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1. BEVEZETES

1.1. A TEMA AKTUALITASA

Az elmult években egyre hangsulyosabba valo idd-alapi verseny felértékelte az ellatasi lanc
menedzsment (SCM) szemlélet, illetve a vallalatok kozotti egyiittmiikdodés jelentOségét. A
vallalatoknak az id6-alapti versenyben képesnek kell lenniiik stratégidjukat rugalmasan
valtoztatni (egy ,,dominans” partner igényei szerint), illetve folyamataikat 0j iizleti modellekben
(az ellatasi lanc mentén) integralni és optimalizalni. Az ellatési lanc menedzsment jelentdségét
jol mutatja a DMSCA (Diverse Manufacturing Supply Chain Alliance) 2010-es felmérése,
miszerint az ellatasi lanc menedzsment koltségei szektortdl fliggéen atlagosan 7-13% kozott
mozognak (a bevétel szazalékaban). Ugyanakkor egy adott agazat legjobban teljesitd
vallalatainal ezek a koltségek 3-5,5% kozé szorithatok az ellatasi lancbeli folyamatok és
partnerkapcsolatok megfelel6 menedzselésével, ami az adott szektor vezetd vallalatainak 50%-o0s
koltségelonyt jelent a versenytarsakkal szemben. (DMSCA, 2010)

A globalizacid, a globalis piacok kialakuldsa, illetve az egyre intenzivebb verseny kdvetkeztében
megfigyelhetd egy olyan tendencia, miszerint a vallalatok egyre inkabb alapvetd
tevékenységiikre igyekeznek koncentrdlni, egyéb tevékenységeiket pedig kiszervezik. A
vallalatok olyan beszallitokat, logisztikai szolgaltatokat és egyéb partnereket keresnek, akik
megfeleld mindségben és alacsony koltségek mellett képesek feladataikat ellatni. Az ellatasi
lancok versenyében egy adott lanc eredményessége annak a filiggvénye, hogy a lanc altal
létrehozott output milyen mértékben felel meg a végsd fogyasztok/felhasznalok igényeinek.
Ebben kiemelt jelent0sége van annak, hogy a lanc tagjai hogyan képesek feloldani
érdekellentéteiket. Ennek kiillondsen fontos szerepe van a XXI. szdzad halozati
kapcsolatrendszerében, ahol a cégek koltség- és versenyeldnyt leginkdbb a vallalatokon atnyald
folyamatlancok kialakitasaval érhetnek el. Hal6zatosodd gazdasdgunknak természetesen a kis- €s
kozepes méretli vallalkozasok is szerves részét képezik, st a lancokat (halézatokat) alkotd
vallalatok dontd tobbségét a KKV szektor szerepldi adjak.

A napjainkat jellemzd versenykornyezetben a vallalatoknak versenyképességiikk megtartasa
(gyakran a ,tulélés”) érdekében vevokiszolgalasi szintjilk ndvelésére, €s ezzel parhuzamosan
koltségeik csokkentésére kell torekedniiik (11j mindség-koltség paradigma). Emellett a cégeknek
egyrészt folyamataik ciklusidejének roviditését (ami egyre nagyobb szerepet tulajdonit a
termékéletciklus-alapti elemzéseknek), masrészt a folyamati/tevékenységi koltségeik mérését
kell célkitizésként megfogalmazniuk. Tovabba a nem szamszerlsithetd (eddig nem
szamszerusitett) teriileteket kellene ,,koltségesiteniiik”, mint példaul a ,.készlethiany”, a ,,vevo
boldogtalansaga”, az ,,idokoltség” stb. Ez természetesen nem egyszerli feladat, hiszen -
figyelembe véve a nemzetkdzi tendencidkat - megallapithatd, hogy az ellatasi lancok egyre
Osszetettebbé, bonyolultabba valnak, amely folyamat wjabb és ujabb specialis logisztikai
feladatokat, tevékenységeket hoz létre.

Az ellatasi lancok versenyében a vallalathatarok részben elmosodnak, az anyag-, az informacio-,
¢és a pénzaramlas zokkend mentesebbé valhat, a vallalatok pedig kozelebb keriilhetnek vevdikhez
¢s beszallitoikhoz egyarant. Az ellatasi lancok kialakuldsa szdmos potencidlis elonyt rejt
magaban a (kis- és kozepes) vallalkozasok szamara. Ugyanakkor komoly problémat jelent a
szervezetek kozotti kapcsolatok kialakitasa és miikddtetése, mivel a lancok mitkddésének (akar

crer

megoszlasa, haszon elosztasa stb.).

Kutatdsom vizsgalati ,,terepének” az FMCG/Food szektort valasztottam, ami tobb okra vezethetd
vissza. Az elmult évtizedben a gyorsan forg6 élelmiszeripari cikkek piacan olyan jelentds ellatasi
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lancbeli valtozdsok mentek végbe, mint példaul a hatalmi viszonyok atrendezddése a lancok
egyes szintjei kozott. Smith et al. (2010) az ¢€lelmiszeripari ellatasi lancokban a dontéshozoi
hatalom alapjan harom korszakot kiilonboztet meg:
1). 1870-es évek - II. Vilaghdboru: a termeldk voltak a dontéshozok, a fogyasztoknak
minimalis hatdsa volt a termelésre.
2). 1950-es évek — 1990-es évek: a feldolgozoipar vallalatai keriiltek er6folénybe.
3). 1990-es évektdl napjainkig: a kiskereskedelmi lancok dominanciija tapasztalhato a
megnovekedett fogyasztoi elvarasok (mindség, biztonsag, etikai kérdések) mellett.

Napjainkban a domindns kiskereskedelmi lancoknak az ellatasi lancok miikddésére, igy a
vallalatkozi egyiittmiikodésekre gyakorolt hatdsa a szektor egyik lényeges sajatossaga. A
kiskereskedelmi lancok meghatarozo6 szerepet jatszanak az idé-alapu verseny kovetelményeinek
val6é megfelelésben is. SOt gyakran 6k maguk gerjesztik ezt a versenyt, s hatalmi pozicidjuknak
koszonhetden a tobbi lanctagra is ,,raerdltetik” a gyorsasag kovetelményeinek (rovidiilo atfutasi
1dSk, fejlett IKT technoldgia, nyomon kovethetdség) valdo megfelelést.

A lancok egyes sajatossagai az iparag nyersanyagainak ¢és késztermékeinek tulajdonsagaibol
kovetkeznek (a termelés sajatossagai a szezonalitas és az iddjarasnak vald kitettség, gyors
készletavulds, mindségcsokkenés /romlas/, specidlis szallitasi és tarolasi elvardsok /pl. hiités/). A
sajatos alapanyagoknak (él6 szervezetek, novények, allatok) és a széles termékskalanak
szektort. Emellett az élelmiszeripar szerepldi egyre inkabb globalisan gondolkodnak, ami tetten
érhetd a cégek novekvd méretében, a készletek orszaghatarokat ativeld mozgatdsdban és a
nemzetkozi kapcsolatokban. Az élelmiszeripar nemzetgazdasagi jelentdségét jol mutatja, hogy a
szektorbeli ellatasi lancok outputjanak meghataroz6 része kiilfoldon keriil értékesitésre: az
exportban a harmadik legnagyobb arufécsoport az ¢lelmiszerek, amelynek aranya 6-7% kozotti
(Vidékfejlesztési Minisztérium, 2010). Az élelmiszeripar egyre inkdbb egy szorosan Osszefiiggd
rendszerré valik, komplex kapcsolatok egész halozataval. Ennek kovetkezménye, hogy az
ellatasi lancok igen Osszetettek, rengeteg partnerkapcsolatra, egylittmiikodési formara épiilnek. A
lancok hossza és Osszetettsége jelentOs hatast gyakorol a lanctagok kozotti informécidaramlas
mindségére €s a készletszintek nagysagara.

Az elmult évtizedben megvaltozott fogyasztéi elvarasok szintén jelentds befolyast gyakoroltak
(és gyakorolnak) a szektor ellatasi lancbeli folyamataira. Napjainkban a fogyasztok egyre jobban
odafigyelnek az élelmiszerek olyan velejaroira, mint a mindségi garancia, sértetlenség,
¢lelmiszerbiztonsag és a kapcsolodd informacios szolgaltatasok, vagyis egyre nagyobb teret nyer
a termékek teljes ellatasi lanc mentén torténd nyomon kovethetdségének a biztositasa. Ez pedig
még inkabb felértékeli a lanctagok kozotti partnerkapcsolatok fontossagat, azok szorossagat, a
kozos tevékenységek, folyamatok Osszehangoltsagat. A szektor sajatossagaibdl adodoan az
ellatasi lancbeli partnerkapcsolatok szdmos forméja érhetd tetten a lancok adott szintjén
(horizontalis egyiittmiikodés, példaul TESZ-ek, HANGYA), valamint az egyes lanctagok kozott
(vertikalis egytttmikodés, példaul szallitasi, értékesitési szerzodés, METSPA).

A témavalasztdsomban szerepet jatszott gazdasagi agrarmérnok végzettségem is, amely
véleményem szerint biztositja azon alapfogalmak, altalanos mezdégazdasagi és élelmiszeripari
sajatossagok, szektorbeli folyamatok és Osszefiiggések ismeretét, amelyek megfeleld alapot
nyUjtanak az dgazat ellatasi lancainak céliranyos vizsgalatdhoz.

A hazai kis- és kozépvallalkozasok miikddésének vizsgalata az elmult 20 évben mindig aktuélis
témaként szolgalt és szolgal ma is a kutatok szamara. A KKV szektor valamennyi eurdpai
orszagban meghataroz6 nemzetgazdasagi jelentdséggel bir, ugyanakkor a hazai véllalatokra
altalaban jellemzé a lemaradas nyugat-eurdpai tarsaikhoz képest. A magyar kis- ¢&s

6
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kozépvallalkozéasok szerepe az ¢élelmiszeriparban szamottevd, hiszen a KKV szektor részesedése
(a mikrovallalkozasok nélkiil) az élelmiszeripar egészébdl 35-40% koriili, az exportarbevételbdl
pedig mintegy 30-40%-ot realizalnak. (Kralovanszky, 2011)

Ugyanakkor a hazai kis- és kozépvallalkozasoknak nincs konnyili dolguk, ha a jellemzden
nagyvallalatok (kiskereskedelmi lancok) altal dominalt FMCG/Food szektorbeli ellatasi
lancokba akarnak integralodni, hiszen a piaci verseny novekvd igényeket eredményez csokkend
aron, s emellett versenyezniiik kell mas eurdpai unios orszagok termékeivel, és a tavol-keleti
tomegmegoldéasokkal is. Az ellatasi lancok integrans részeként torténd miikodés a KKV szektor
szereploi részére kiugrasi lehetdséget jelenthet, hiszen pozitiv hatast gyakorolhat a technoldgiai
fejlodésre és a piacra jutasra. Ahhoz viszont, hogy egy kisvallalat az ellatasi lancbeli
egylittmikodések lehetdségeivel €lni tudjon, és beldliik elonyodket realizaljon, biztositania kell az
ellatasi lancbeli partnerkapcsolatokban vald fenntarthato részvételét (ellatasi lanc integracio).

1.2. A TEMA LEHATAROLASA

Jelen értekezés az elmult o6t évben végzett kutatomunkam eredményeit szintetizalja.
Kutatdsaimat Magyarorszagon és Németorszagban, Bajororszag vallalatai korében végeztem.
Vizsgalataim alapvetéen az 1. abran lathaté harom fogalom koré csoportosithatok, azaz az
FMCG/Food szektor kis- és kozépvallalkozasainak az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatai, az
ellatasi lanc integracioban betoltott szerepiik kore.

A)
ellatasi
lanc integracié

B)
FMCG/Food
szektor

0)
kis- és kozép-
vallalkozasok

Forras: sajat szerkesztés, 2012
1. abra: Az értekezés vizsgalati teriilete

A) Az ellatasi lanc menedzsment tudomanyteriiletének Osszetettsége nem teszi lehetévé, hogy
egy ¢értekezés keretein beliill valamennyi részteriilettel ¢€s kérdéskorrel foglalkozzak, igy
disszertdciomban els6sorban a lancbeli egyiittmiikodések (az ellatasi lanc integrdcio)
befolydsolo tényezdire helyezem a hangstlyt. A szakirodalmi attekintés soran a kdvetkezd
fontosabb témakat érintem, az ellatasi lanc menedzsmentet, mint altaldnos tudomanyteriiletet
illetden:
e az ellatasi lanc menedzsment jelentdsége, kapcsolodd fogalmak értelmezése, az ellatasi
lanc menedzsment eldnyei és korlatai,
e az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatok, az ellatasi lanc integracid jelentdsége, lehetséges
tipusai, azok fontosabb ismérvei,
e az informéaciomegosztds ¢és a bizalom jelentésége az ellatdsi lancbeli
partnerkapcsolatokban, illetve
e azerdviszonyok alakuldsa az ellatasi lancban.

7
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Az elmult évek ellatasi lancbeli partnerkapcsolatokkal foglalkozé tanulményainak meghatarozo
hanyada az informéaciomegosztas ¢€s a bizalom jelentdségét (lasd. példaul Meng, 2010), valamint
a lancbeli er6éviszonyok befolyasold erejét (lasd. példaul Caniels és Gelderman, 2007) emelik ki,
mint a vallalatkozi egyiittmiikodések legfontosabb tényezdit. Ennek megfeleléen én is nagy
hangsulyt fektetek ezen ismérvekre, ugyanakkor nem térek ki példaul az informaciomegosztast
tamogatd technologidk vagy a bizalom forrasainak, szociologiai aspektusainak részletes
vizsgélatara. Tovabbd nem foglalkozom az ellatasi lanc menedzsment olyan, dnmagukban is
kiilonallo témat szolgaltatd teriileteivel, mint az ellatasi lanc stratégidk, a korszeri ellatasi
lancbeli modszerek alkalmazasanak, vagy az ellatdsi lancbeli teljesitmények mérési
lehetdségeinek problémakare.

B) Az FMCG (Fast Moving Consumer Goods, vagy CPG: Consumer Packaged Goods) termékek
gyorsan forg6 fogyasztasi cikkek, melyek altaldban rovid szavatossagi idejliek és készletértékiik
naponta valtozik. Az FMCG elnevezés kiilonféle élelmiszer (food) €és nem-¢lelmiszer (non-food)
termékeket takar. Fontos kiilonbséget tenni az FMCG szektor és az ¢élelmiszeripar fogalma
kozott. Az FMCG szektorba tartozo termékcsoportokat a 2. dbra szemlélteti.

Alkoholos italok Haztartasi és szépség- Elelnftszerek és  Dohdnytermékek
apolasi termékek italok
Tisztitoszerek Szépss’:gépo}é;i terqnékek Flelmiszerek Italok
- szajapolasi termékek - édességek - tedk

/\ - bérapolasi termékek - gabonapelyhek - kévék
- hajapolasi termékek

- pékaruk (kekszek, - gytimoleslevek

Ruhatisztitészerek Haztartasi - szappanok, tusfiirdék kenyérfélék, tortak) - asvanyvizek

- moso6szerek tisztitoszerek - kozmetikumok, - mirelit termékek - tiditditalok
- 8bliték - mosogatdszerek piperecikkek - jégkrémek - energiaitalok

- egy¢éb anyagok - padlétisztitoszerek - hintdporok - htstermékek - szorpok

- WC tisztitoszerek - dezodorok, parfimdk - konzervek - italporok

- butortisztitoszerek - papirtermékek stb. - zoldség, gyiiméles
- légfrissitok stb. - liszt, rizs, cukor
- tejtermékek
\\ - allateledel /
—

gyartas, feldolgozas, kereskedelem

Forras: sajat szerkesztés, 2012
2. abra: Az FMCG szektorhoz tartoz6 termékcsoportok

A szektor termékeinek donté tobbségét az élelmiszeripar szolgéltatja. Ertekezésemben az
élelmiszeripart és az FMCG/Food szektort szinonimaként haszndlom, kutatdsom soran az
¢lelmiszerek, az italok (beleértve az alkoholos italokat is) €s a dohdnytermékek gyartasaval, kis-
¢és nagykereskedelmével foglalkozé vallalkozasokat vizsgadlom (vagyis nem tartoznak a vizsgalt
célcsoportba a haztartédsi- és szépségapolasi termékek gyartasaval és kereskedelmével foglalkozd
vallalkozasok). A vizsgalt vallalati kor tovabbi jellemzoéit az ,,Anyag ¢és moddszer” fejezet
tartalmazza.

Vizsgalatom az alabbi tevékenységi szektorokban mitkddd vallalkozasokat 6leli fel mind a hazai,
mind a németorszagi vallalatok vonatkozasaban (TEAOR szamok szerinti bontas'):
10: Elelmiszergyartas,

" A gazdasagi tevékenyégek osztalyozasa a 2008-as TEAOR szamok alapjan szerepel.
8
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11: Italgyartas,

12: Dohanytermék gyartasa,

463: Elelmiszer-, ital-, dohanyaru nagykereskedelme,
472: Elelmiszer-, ital-, dohanyaru kiskereskedelme.

A tevékenységi szektorok szerinti bontds nem csak a vizsgalt vallalatok korének egyértelmi
meghatdrozdsa miatt fontos, hanem segitségével a késobbi vizsgalatokba olyan dimenzid
vonhato be, amely jol azonositja a vallalatok ellatasi lancban elfoglalt helyét.

C) Ami a vallalati méretkategéridkat illeti, disszertdiciomban a statisztikai lehatarolasnak
megfeleld 1étszamkategoériat veszem alapul (lasd. 2.1.1. fejezet), vagyis a 10 {0 alatti
foglalkoztatotti 1étszammal rendelkezé vallalatokat tekintem mikrovallalkozasnak, a 10 és 49 {6
kozottieket kisvallalkozasnak, az 50-249 {6t foglalkoztatokat pedig kozépvallalkozasnak.
Vizsgalataimat csak a kis- és kozepes méretii vallalkozasokra vonatkozdan készitettem el. Ennek
az egyik oka, hogy a mikrovallalkozasok méretiikbdl adédéan nem rendelkeznek olyan
logisztikai/ellatasi lancbeli folyamatokkal és sajatossagokkal, olyan partnerkapcsolati
rendszerrel, amilyenre sziikség van vizsgalatom célkitlizéseinek megvalositasahoz. Masrészt a
vizsgalatomhoz sziikséges informaciok megszerzése a mikrovallalkozasoktdl —szintén
nehézségeket okozott volna (gondolok itt példaul az altalam vizsgalt teljesitménymutatok
szamitasahoz sziikséges adatokra).

Ahogyan mar emlitettem, értekezésemben a hazai KKV szektorban lefolytatott kutatist a
hasonl6 méretkategéridkban szerepld bajororszagi vallalatok korében is elvégeztem. A német
vallalatokra es0 valasztasom elsOdleges oka a nemétorszagi kis- ¢és kozépvallalkozasok
kiemelkedd gazdasagi teljesitménye. Bajororszag Europa egyik legerdsebb régidja, ahol a sok
nagyvallalat mellett meghataroz6 szerepet toltenek be a KKV-k is, nem csak a termelésben,
hanem a szolgaltatasok terén is. Nagyon fejlett infrastruktaraval rendelkezik ez a tartomany, 40
egyetem, 20 kutatointézet talalhato itt, €s igen sokat fektetnek az innovacidéba. A német KKV-k
gazdasagi erejét jol mutatja, hogy az osztrdk KKV-k mellett csak a német kis- ¢és
kozépvallalkozasok tudtadk feliilmulni 2012-ben a valsag eldtti 2008-as szinteket mind a bruttd
hozzaadott érték, mind a foglalkoztatds terén. A tagallamok tobbségében azonban a KKV-k
akkor még nem tudtak elérni a valsag elotti szintet. (Eurdpai Bizottsag, 2012) A fentiek tiikrében
azt gondolom, hogy a bajor vallalatok korében feltart eredmények egyfajta irdnymutatoként
allhatnak a hazai KKV-k elétt.

Emellett ki kell emelnem azt is, hogy disszertaciomban fontos szerepet kapnak a vallalatkozi
kapcsolatok ,,puha” tényezdi, amely tényezok terén a német KKV-k €len jarnak. A német kis- és
kozépvallalkozasok elkotelezettek a munka irant, jelenorientaltak, jol szervezettek ¢és
fegyelmezettek a magyar (és mas kelet-europai) vallalatokhoz képest. Tovabba vallalati
kapcsolataikban dontd szerepe van a megbizhatdésagnak. A német vezetékre erdsen jellemzé a
dontésképesség és a feleldsségvallalas, idétervek €s projekttervek alapjan dolgoznak, amihez
nagyon ragaszkodnak. (Timar, 2013)

Végezetiil kiemelném a két orszdg gazdasagi kapcsolatat is, hiszen Magyarorszag elsd szamu
kiilkereskedelmi partnere az Eurdpai Unid gazdasagilag legerésebb orszaga, Németorszag. Az
Osszehasonlitdisomban szerepld vallalatok hasonlo iizleti és jogi kornyezetben tevékenykednek
(Eurdpai Uni6 - noha helyi kiilonbségek természetesen vannak). A fentiek alapjan a német kis-
¢és kozépvallalkozasok megfeleld Osszehasonlitasi alapot nyujtanak vizsgalatomhoz, a levont
kovetkeztetések pedig tanuldsi, fejlédési lehetdséget biztosithatnak, adott esetben
szervezetfejlesztési iranyt jeldlhetnek ki a vizsgalatomban szerepld magyar KKV-k szdmara.
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1.3. CELKITUZESEK, MEGOLDANDO FELADATOK

Kutatasi céljaim megvaldsitasahoz természetesen sziikségszerli a vizsgalati témahoz kapcsolddod
fontosabb alapfogalmak és Osszefliggések tisztazdsa. Mindezt szem el6tt tartva, a szakirodalmi
forrasokat tigy dolgoztam fel, hogy értekezésem ,,Szakirodalmi attekintés” c. fejezete tomoren,
lényegre torden szintetizdlja a témahoz tartozd irodalomforrasokat, relevans kutatasi
eredményeket.

Az alapfogalmak és Osszefiiggések attekintését kovetd kutatomunkdmat hat szakaszra tagoltam
(3. abra). Az els6 szakaszban meghatarozo szerepe volt Stadtler €s Kilger (2008) munkassaganak
(lasd. 2.2.3. alfejezet), melynek soran meghataroztak az ellatasi lancok legfontosabb funkcionalis
¢és strukturalis jellemzodit. A szakirodalmi forrasokat alapul véve jellemeztem a fenti két
tényezOcsoport ismérvei alapjan a vizsgalt szektor ellatasi lancait (1). Ahhoz, hogy egy adott
szektor ellatasi lancait feltérképezziik, mikodésiik megértéséhez kozelebb jussunk, véleményem
szerint nem elegendd a fenti két tényezdcsoport vizsgalata. Ennek megfelelden kiegészitettem az
emlitett két csoportot egy harmadik, ellatasi lancbeli partnerkapcsolati/integracids sajatossagokat
tomoritd csoporttal, mely csoport ismérveit a szakirodalmi forrasok feldolgozasa utan magam
allitottam 0ssze (2). Ezt kovetden elsésorban az altalam meghatarozott tényezdcsoportra
koncentraltam, kiilondsen arra, hogy ,kutatasi terepemen” (élelmiszeripar) milyen kutatasi
eredmények lelhetdk fel az integracidés ismérvekre vonatkozdan. A vizsgélt szektor ellatasi
lancainak partnerkapcsolati ismérvek mentén torténd jellemzésével elkésziilt az FMCG/Food
szektor ellatasi lancainak szakirodalmi forrasokra alapozott leird vizsgalata (3).

Ertekezésem vizsgalati részében mér csak az élelmiszeripari ellatasi lancok integracios
sajatossagaival foglalkoztam. A korabbi kutatasi eredményeket alapul véve Osszeallitottam az
ellatasi lanctagok kozotti integracid ismérveire vonatkozd kérddivemet, amelyet eldszor a
magyar, majd a német €lelmiszeripari kis- és kozépvallalatok korében kérdeztettem le (4). Ezt
kovetden megvizsgaltam, hogy a vallalati méret és az ellatasi lancbeli hely milyen hatast
gyakorol az integracidra, illetve hogy az integracio foka miként befolyasolja a vizsgalt magyar
vallalatok teljesitményét. Tovabba a magyar vallalatok kdrében elvégzett vizsgalat eredményeit
(ahol lehetéségem volt ra) Osszevetettem a szakirodalmakbol Osszegyiijtott korabbi kutatasi
eredményekkel (5). Végezetiil pedig a magyarorszagi eredményeket Osszehasonlitottam a
németorszagi vizsgalat eredményeivel a kivalasztott ismérvek mentén (6).

A hazai
eredmények
osszevetése
a német vizsgdlat
eredményeivel (6).

A vallalati méret és az elldtdsi
lancbeli hely hatdsa az integrdciora,
az ellatdsi lanc integrdcio
teljesitményre gyakorolt hatdsa (5).

Kérddives kutatds Magyarorszdgon és
Németorszagban (4).
/ Az FMCG/Food szektor jellemzdi (3). \

/ Az ellatdsi lancok partnerkapcsolati/integrdcios szempontjai (2). \

/ Az ellatdsi lancok funkciondlis és strukturdlis ismérvei (1). \

Forras: sajat szerkesztés, 2012

3. abra: Az értekézés elkészitésének fontosabb Iépései
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A fenti feladatokhoz kapcsolodo fontosabb célkitlizéseket az alabbiakban foglaltam Gssze:

o Sajat ellatasi lanc definicio megalkotdsa. Az ellatési lanc menedzsmentnek, mint 6nalld
tudoményteriiletnek a megjelenése 6ta szdmos meghatarozas sziiletett az ellatasi lanc
definidlasara. A tudomdanyteriilet fejlodésével és boviilésével ujabb és Gjabb jellemzdket
allapitottak meg mind a kutatok, mind a gyakorlati szakemberek. Ertekezésem sikeres
elkészitéséhez fontosnak tartom a korabbi ellatasi lanc definiciok attekintését, amelyet
kovetden egy sajat meghatarozast hozok létre kiemelve az ellatasi lancok legfontosabb
sajatossagait. Mivel az ellatasi ldnc menedzsment tudomanyteriilete mara mar igen
Osszetett, szamos atfedést mutat mas tudomanyteriiletekkel, igy disszertaciom
szakirodalmi attekintésében elsdsorban azokkal a sajatossagokkal foglalkozom, amelyek
kutatdsom szempontjabol (bizalom szerepe a vallalatkozi egyiittmiikodésben,
informaciomegosztas jelentdsége a lanctagok kozott, eréviszonyok az ellatasi lancokban)
kiemelt jelentéséggel birnak, illetve aktualitdsuk, megnovekedett szerepiik (az 1d6
szerepe, az ellatasi lancok sebezhetdsége, kockédzata) miatt sziikségesnek tartom rovid
bemutatasukat.

o A magyar élelmiszeripar kis- és kozépvallalatai ellatasi lancbeli partnerkapcsolatainak

feltérképezése. A kutatashoz kidolgozott kérddivem egyik célja, hogy a segitségével
megszerzett informaciok felhasznalasaval jellemezni tudjam a hazai élelmiszeripari kis-
¢és kozépvallalkozasok ellatasi lancbeli partnerkapcsolatait a 17. tablazatbol kivalasztott
ismérvek alapjan (lasd. 4.1. alfejezet). Célom, hogy a 17. tabldzatban bemutatott
szakirodalmi megallapitasokat Gsszehasonlitsam a kérdodives lekérdezés soran kapott
eredményekkel; mennyiben mondanak azoknak ellent vagy erdsitik meg a korabbi
kutatasok altal feltart 6sszefliggéseket.
Vizsgalatom sajatossadga és egyben célkitlizése is, hogy a vallalatok kozott kialakulo
egylittmiikodések tényezoit kiilon vizsgalja beszallitoi-, €s kiilon vevoi oldalon, amely
kivalo lehetdséget teremt a beszallitdi és vevdi kapcsolatok kiilonallo értékelésére és
Osszehasonlitisara.

o Az ellatasi lanc integrdacio hatdisa a hazai élelmiszeripari KKV-k teljesitményére. Az
ellatasi lanc menedzsment tudomanyanak egyik leginkabb kutatott teriilete az ellatasi
lanc integracid (SCIL: Supply Chain Integration), kiillondsen az integracionak a vallalati
teljesitményre gyakorolt hatisa. A téma elStérbe keriilését * tobbek kozott az
eredményezte, hogy az ellatasi lancok versenyében mar nem elegendd a belsd vallalati
struktarak és folyamatok optimalizalasdra vald torekvés, hanem a vallalatoknak
beszallitoikkal és vevoikkel hatékony partnerkapcsolatokat kell kialakitaniuk a lehetd
legmagasabb szintii vevéi elégedettség elérése érdekében. Ertekezésemben tobbek kozott
arra keresem a valaszt, hogy lehet-e az ellatasi lanc menedzsment, az ellatasi lancbeli
partnerkapcsolatok szorosabbra flizése, azaz a beszallitdi €s/vagy a vevoi integracio
elmélyitése egyfajta eszkdz a kis- és kozépvallalkozasokra altalanossagban jellemzd
hatranyos helyzet enyhitésére, ellensulyozasara? Ennek érdekében célul tliztem ki, hogy a
kérdéivemben mért valtozok egy részEébdl egy ugynevezett ellatasi lanc integracios
indexet alakitok ki, amit az integracio fokanak mérésére hasznalok fel, és megvizsgalom
beszallitdi- és vevoi oldalon is, hogy befolyasolja-e az integracido foka a vizsgalt
vallalatok teljesitményét.

o Az ellatasi lancban elfoglalt hely szerepe. Mivel kutatasi adatbazisomban rendelkezésre
all az egyes vallalatok tevékenységi besoroldsa, ami gyakorlatilag azonositja a vallalatok

* A 90-es évek elején a témaban évente megjelent publikaciok szima nem haladta meg az 6tét, 2000-ben az 50-et
kozelitette, 2010-ben pedig mar elérte a 250-et is (Antal et al., 2012).
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ellatasi lancban elfoglalt helyét, igy meg kivanom vizsgalni, hogy a lancban elfoglalt hely
befolyasolja-e az integracio egyes tényezo6it? Példaul elmondhatjuk-e a vizsgalt szektor
kis- és kozépvallalataira vonatkozdan, hogy a vevo felé haladva csokken az integracid
mélysége? Noha a vizsgalat az ellatdsi lancnak csak harom szintjét (gyartok,
nagykereskeddk, kiskereskeddk) oleli fel, esetleges Osszefiiggések feltardsa fontos
eredménynek mindsiilne, ¢és megfeleld alapot szolgaltatna tovabbi kutatasi célok
megfogalmazasdhoz és még részletesebb vizsgalatok kezdeményezéséhez.

o A magyar és német KKV-k partnerkapcsolati sajdtossigainak osszevetése. Ertekezésem
fontos célja, hogy a hazai élelmiszeripari kis- és kozépvallalatok korében feltart
integracids sajatossagokat Osszehasonlitsam az ugyanazon gazdasagi tevékenységeket
folytatd németorszagi (azon beliil bajororszagi) KKV-k partnerkapcsolati jellemzdivel.
Ez egyfeldl azért fontos, mert viszonyitdsi alapot biztosit az egyes jellemzdk
vonatkozasaban, igy megtudhatjuk, hogy a magyar FMCG/Food szektor KKV-i hol
tartanak a bajor vallalatokhoz képest. Masfeldl pedig benchmark-ként szolgalhat a
magyar KKV-k szamara, amennyiben kiinduld feltételezésem igaz, miszerint a német
FMCG/Food szektor kis- és kozépvallalkozasai az ellatdsi lanc integracié magasabb
szintjén allnak (magasabb fokt bizalom, nagyobb informécidmegosztasi hajlanddsag,
¢érettebb ellatasi lanc menedzsment szemlélet stb.).

Ertekezésem kovetkez6 fejezetében attekintem azokat a szakirodalmi forrasokat, amelyek tobbek

kozott alapul szolgéltak kérddivem Osszedllitasahoz, kutatasom elvégzéséhez, valamint a kapott
eredményekbdl torténd helytalldo kdvetkeztetések levondsahoz, javaslatok megtételéhez.
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES
2.1. A KKV SZEKTOR ES AZ ELELMISZERIPAR HELYE A MAGYAR GAZDASAGBAN

A kis- és kozepes vallalkozasok felé az elmult 20 év gazdasagi fejleményei irdnyitottdk a
figyelmet. A KKV szektorban tevékenykedd vallalkozdsok a gazdasag minden szektoraban
megtaladlhatok ¢és igen valtozatosak a méret, a szervezet, a tevékenységi szerkezet, a
tokeellatottsag stb. vonatkozasaban. A kis- €s kozepes méretli vallalkozasok nemzetgazdasagi
jelentdsége (mind az Eurdpai Unidban, mind Magyarorszagon) aligha vitathato.

2.1.1. A kis- és kozépvallalkozasok nemzetgazdasagi szerepe, sajatossagai Magyarorszagon

A kis- és kozépvallalkozasok Eurdpa valamennyi orszagaban meghatarozo szerepet toltenek be a
jovedelemtermelésben, a beruhazasokban ¢és a foglalkoztatottsagban egyarant. Miel6tt a KKV-k
nemzetgazdasagi szerepét és hazai sajatossdgaikat bemutatom, attekintem a mikro-, kis- és
kozépvallalkozasok mennyiségi ismérveit (1. tablazat).

1. tablazat: A kis- és kozépvallalkozasok mennyiségi ismérvei
Mikrovillalkozds
0-9

Kisvallalkozas
10-49

Csoportositdsi szempont

Foglalkoztatottak szama (f6)
Netto darbevétel (euro)
Meérlegfédsszeg (eurd)

Kozépvallalkozds

50-249
max. 2 millié max. 10 millié max. 50 millié
max. 2 millié max. 10 millié max. 43 millié
A kis- és kozépvallalkozasokban az
allam/6nkorményzatok/nagyvallalatok tulajdonosi részesedése
a 25%-ot nem haladhatja meg.

Tulajdonosi részesedés

Forras: Filop, 2004, 17-18. o.

A KKV szektorba tartozé vallalkozasok meghatdrozasa a 2004. évi XXXIV. torvény alapjan
torténik. Ennek megfelelden a kis- és kozépvallalkozasok foglalkoztatotti 1étszama nem
haladhatja meg a 249 f6t, éves nettd arbevétele nem lehet tobb mint 50 millié eurd, vagy
mérlegf6osszege nem tobb mint 43 milli6 eurd. Tovabba 1étezik egy fiiggetlenségi kritérium,
miszerint az 4allam, Onkormdnyzat vagy nagyvallalat kozvetlen vagy kozvetett tulajdoni
részesedése egylittesen vagy kiilon-kiilon nem haladja meg a 25 szazalékot.

Az EU t6bb mint 20 milli6 vallalkozasanak 99,8%-at teszik ki a kis- és kozépvallalkozasok, és
ezzel a munkaerd mintegy 65%-at foglalkoztatjak. Ez a potencidl a teljes gazdasagi forgalom
kozel 55-60 %-at allitja el6. A Magyarorszagon jelenleg miikodd mintegy 1,5 millié vallalkozas
tobb mint 99,8%-a tartozik a KKV szektorba. Magyarorszag vallalati nagysagstrukturdjanak az
EU atlaggal valo 6sszehasonlitasat a 2. tablazat szemlélteti.

2. tablazat: Vallalati nagysagstruktiira Magyarorszagon és az EU-ban, 2009 (%)
Villalatok szama Foglalkoztatottak szama | Brutto hozzdadott érték
Villalatm ret Magy “ | EU dtlag Magy a1 EU dtlag Magy a1 EU atlag
orszdg orszdg orszdg
Mikrovdllalat 94,7 91,8 35,8 29,6 15,8 21,1
Kisvallalat 4,4 6,9 18,9 20,6 16,3 19,9
Kozépvallalat 0,7 L1 16,2 16,2 18,1 17,8
KKV-k dsszesen 99,8 99,8 71,0 67,1 50,2 57,2
Nagyvillalat 0,2 0,2 29,0 32,9 49,7 42,1

Forras: KSH, 2009, 1. o.
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A kis- és kozépvallalkozasok a magyar GDP mintegy 45-50 %-at allitjak eld, mikdzben a hazai
foglalkoztatottak tobb mint 70 %-a ebben a szektorban tevékenykedik, ami az Eurdpai Unid
atlagdnal lathatéan magasabb arany. A KKV szektor szerepldi a bruttd hozzaadott értéknek tobb
mint a felét allitjak eld, ami hazankban kozel egyenléen oszlik meg a harom méretkategoria
kozott.

A KKV szektor kozvetlen exportbdl vald részesedése Magyarorszagon elmarad az unids
részaranytol. Ez els6sorban a mikrovallalkozasok igen alacsony exportképességének kdszonhetd.
A mikrovallalkozésok elsésorban a lakossadg szamara értékesitenek, csak kb. 2%-uk exportal, a
kisvallalatok 10%-a exportal, az 50 {6 feletti vallalkozasok kb. 23%-a értékesit kiilfoldre (Dobos,
2011). Ugyanakkor a hazai kis- és kozépvallalkozasok mintegy fele részt vesz a nagyvallalatok
szamara fontos ipari hattér megteremtésében, igy beszallitasi kapcsolataik révén hozzajarulnak a
»hagyok™ altal exportalt termékek statisztikailag nem mérhet6 részének eldallitasdhoz. Az export
adatok azt mutatjak, hogy a 2009-es valsdg a KKV-k exportjat kevésbé érintette, mint a
nagyvallalatok kivitelét, vagyis a kis- és kozépvallalkozasok ellenallobbak voltak a valsag
negativ hatasaival szemben. A KKV szektor részaranya a teljes exportban az elmult években 20-
23% koriil mozgott. Erdemes kiemelni, hogy a magyar tobbségi tulajdonti vallalkozasok
exportjabol a KKV szektor részaranya eléri a 45%-ot, vagyis a magyar tobbségi tulajdonban allo
vallalkozédsok exportjanak kozel felét a KKV-k bonyolitjak le. (Nemzetgazdasagi Minisztérium,
2011)

A magyar KKV szektor jellemzdje a szolgaltatasi szféra dominanciaja. A szektor vallalatainak
négyotdde a szolgaltatd szektorban tevékenykedik; ezzel szemben a nagyvallalatok 55-60
szézaléka termeld vallalat. (KSH, 2011) A hazai kis- és kozépvallalkozasok jelentds része igen
rovid életciklussal jellemezhetd. Altalaban az induld véllalkozasok 30-50 szizaléka megsziinik
az els6é évben, a harmadik év végére minddssze 25-40 szazalék marad mikodoképes, a tiz évet
pedig csupan a vallalkozasok 5-10 szazaléka éri meg. (Fiilop, 2004) A KKV szektort elaprozott
méretstruktira jellemzi, tovabba a harom méretkategoiaba tartozo vallalkozasok megoszlasa nem
megfeleld, mert gyakorlatilag hidnyoznak a kozépvallalatok (behorpadt méretpiramis). (Szerb,
2008) A szektor szerkezeti sajatossaga, hogy az alkalmazott nélkiili/onfoglalkoztato, illetve 1-9
fos vallalkozasokat egyiittesen jelentd mikrovallalkozasok aranya magas (az O0sszes miikodo
vallalkozas 95%-a), amig a kozépvallalkozasoké nemzetkdzi dsszevetésben alacsony. A magyar
kis- és kozépvallalkozasok atlagos mérete az EU-15 orszdgaihoz képest kicsi, 5 fo alatt van.
Egyediil Gorogorszagban és Olaszorszagban kisebb ez a méret, mi Portugalidval vagyunk azonos
szinten.

Kevés a szektorban a dinamikusan, gyorsan novekvd vallalat. Alapvetd probléma, hogy a KKV-
k nagyobb hanyadéban az innovacid alacsony szintii, a sajat kutatas, a szabadalom-vasarlas, és
foképpen a technoldgia-transzfer iranti elkdtelezettség rendkiviil alacsony. (Pakucs et al., 2002)
A szektor tovabbi sajatossaga az alultOkésitettség, amely szdmos menedzsmentprobléma egyik
okozoja. Alapvetden a tokehidnyra vezethetd vissza a marketing és értékesitési tevékenység
hidnya, a nem megfeleld marketingeszk6zok alkalmazasa és szamos HR probléma, mint példaul
a toborzas, kivalasztas, munkaerd-képzés hianya, alacsony szinvonala.

A kovetkezd alfejezetben roviden bemutatom azt a piacot, ahol az altalam vizsgélt kis- és

kozépvallalkozasok tevékenykednek, ismertetem az ipardg nemzetgazdasagi szerepét, vallalati
Osszetételét és kiilkereskedelmi jelentdséget.
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2.1.2. A hazai élelmiszeripari piac fontosabb jellemzoi

A szerkezetében az eurépaihoz hasonlé magyar élelmiszeripar® az eurdpai élelmiszeripar
termelési értékének 1%-a koriili részesedéssel az Eurdpai Unid tagillamai kozott a 16. helyen
allt 2009-ben (EFOSZ, 2010). A hazai élelmiszeripar a bruttd termelési érték tekintetében a
harmadik, az alkalmazottak szdmat illetden pedig a masodik legnagyobb feldolgozoipari agazat.
Az 4gazat termelési értéke és értékesitése 2001 ¢és 2012 kozott egy-egy év kivételével
folyamatosan emelkedett, amivel mindkét mutatd vonatkozéasaban jelenleg az 6todik helyet
foglalja el a magyar iparagak kozott (MS. melléklet). Aranyait tekintve az élelmiszeripar
részesedése a GDP-bdl és a bruttd termelési értekbdl 2003 és 2008 kozott csokkent, majd 2009-
ben Ujra emelkedett. Elobbi 2009-ben 2,1%, utdbbi pedig 2,3% volt. Az agazat az Osszes
foglalkoztatott 3,5-4%-at foglalkoztatja, amely viszonylag &llandonak tekinthetd az elmult
évtized vonatkozasdban. Ha jobban megvizsgaljuk az agazat értékesitési szerkezetét, akkor azt
tapasztaljuk, hogy a belfoldi értékesités értéke gyakorlatilag stagnal 2001 6ta és az értékesitésben
bekovetkezett ndvekedés az export boviilésének koszonhetd (M5S. melléklet) (KSH, 2013b) Ha a
termelés €s az értékesités volumenindexét vizsgaljuk meg (2000-hez viszonyitva), akkor viszont
a termelés és a belfoldi értékesités csokkenését és az export értékesités novekedését tapasztaljuk
(Csizmadia, 2009).

Az agazatban mikodo vallalkozasok dontd tobbsége mikro-, kis- és kozepes méretli vallalkozas.
A termelési érték tobb mint 70 %-at azonban a nagyvallalatok allitjak el6. A korszeri
technoldgiaval rendelkezd, jelentds részben kiilfoldi tulajdont nagyvallalatok ellatasi lancbeli
kooperacios kapcsolataik révén az Europai Unid élelmiszeriparanak szerves részét képezik.
Ugyanakkor a hazai kis- és kozépvallalkozasok egy része, tokehiany és alacsony éldmunka
hatékonysaguk miatt versenyképességiik biztositasa €s javitasa érdekében sok esetben segitségre
szorul. Az ¢lelmiszeripari vallalkozdsok méretkategoria szerinti megoszlasat a 3. tdblazat
szemlélteti.

3. tablazat: Az élelmiszeripari vallalatok® szaménak alakuldsa alkalmazotti 1étszam szerint (db)

, Ev
Foglalkoztatottak szama 2008 2009 2010 2011
0-9 alkalmazott 15,943 15492 16,040 16,719
10-19 alkalmazott 1,138 1085 1,154 1,151
20-49 alkalmazott 753 735 721 704
50-249 alkalmazott 446 409 428 422
250-nél tobb alkalmazott 87 82 81 79
Jsszesen 18,367 17,803 18,424 19,075

Forras: sajat gytjtés Eurostat adatbazisok felhasznalasaval, 2013

A vaéllalatok tobb mint 85%-a nem éri el a 10 fos atlagos foglalkoztatotti 1étszamot, mintegy
10%-uk sorolhat6 a kisvallalati kategoéridba, koriilbeliil 2,5%-uk kdzepes méretli €s mindossze
0,5% miikodik nagyvallalatként. (Eurostat, 2013) Ha megvizsgéljuk a vallalkozasi formakat,
akkor azt tapasztaljuk, hogy a korlatolt feleldsségli tarsasagok aranya 48% koriili, emellett
tovabbra is magas az egyéni vallalkozok szama, ardnyuk 65%-0s volt 2008-ban. A kiilfoldi toke
részesedése az ¢€lelmiszeripar jegyzett tokéjében 2000-ben volt a legmagasabb, 63 szazalék.
Azobta gyakorlatilag folyamatosan csokken, jelenleg 48 szazalék koriili. (Férian, 2009)

Az agazat kiilkereskedelmének jellemzdje, hogy az orszagban eldallitott élelmiszerek 70%-a
belfoldon, 30%-a kiilfoldon keriil értékesitésre. Magyarorszdg hagyomanyosan nettod

3 Az élelmiszeripar adatai statisztikailag az élelmiszerekre, az italokra és dohanytermékekre vonatkozé adatokat
foglaljak magukban.

* A tiblazatban a vizsgilatom célcsoportjaba tartoz6 TEAOR szamok (10, 11, 12, 463, 472) szerinti
tevékenységeket végzo vallalatok szerepelnek.
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¢lelmiszeripari exportdr, ugyanakkor az élelmiszeripari import nagysaga ndvekszik, az exporton
beliil pedig a feldolgozott ¢lelmiszerek ardnya folyamatosan csokken. Az agrar-exportbol a
feldolgozott élelmiszerexport mintegy 65%-ot képvisel. A behozatal a régi tagallamokbol
novekedett leginkabb, a kiviteliink pedig az Europai Unidé 11 0j tagallamaba és a harmadik
orszagokba boviilt a legnagyobb mértékben. Magyarorszag legnagyobb unids exportpiaca
Németorszag, ezt koveti Romania és Olaszorszag. A teljes agrarimport tobb mint 95 %-a eurodpai
orszagokbol érkezik. Az EU-bdl érkezd importot tekintve a régi tagorszagok részesedése 70%,
az ujaké pedig 30%. A legtobb importaru Németorszagbol, Hollandiabol és Lengyelorszagbol
keriil Magyarorszagra. (Csizmadia, 2009)

A magyar ¢élelmiszeripar struktirdjat vizsgalva azt tapasztaljuk, hogy a 2000-es évek elején az
¢lelmiszerek 80%-os részesedése 2009-re 84%-ra emelkedett, a dohanyaruk 4,5%-os aranya 2%-
ra csokkent, mig az italok megtartottak 15%-0s részaranyukat a bruttd termelési értékbol. Az
orszag természeti adottsdgainak koszonhetéen az évszdzados hagyomanyokkal rendelkezd
szakagazat, a bordszat (9%), a husfeldolgozas (12%), a siitdipar (10%), a tejfeldolgozas (13%) és
a z0ldség-gylimolcs feldolgozas (9%) szerepelnek a legnagyobb aranyban. A termelés atlagos
szintje ugyanakkor folyamatosan csokkent 2001 és 2009 kozott és valamennyi €lelmiszeragazat
kénytelen volt belfoldi piacvesztéssel szembesiilni. (EFOSZ, 2010) 2012-ben az élelmiszeripari
termelés tobb mint negyedét kitevd husfeldolgozas, -tartositas, huskészitmény gyartasa aldgazat
termelése 3%-kal novekedett, f0ként a belfoldi értékesités felfutasanak kdszonhetden. A kdzepes
sulyt (7-10%) alagazatokbol a ndvényi-, allati olaj gyartdsa, a malomipari termékek-, keményitd
gyartasa, és a takarmany gyartdsa boviilt. Az egész aldgbol 2012-re mar 13%-ot képviseld
italgyartas — amely termékeit jobban tudta értékesiteni kiilf61don, mint itthon — kissé visszaesett,
az igen kis sullyal jelenlévd dohanytermék gyartasa viszont kiugréan nétt. (KSH, 2013b)

A ,,Szakirodalmi attekintés™ elsé fejezetének zarasaként dsszegytijtottem a KKV szektor néhany

altalanos jellemvonasat, a kis- és kozépvallalkozdsok fontosabb FMCG/Food szektorbeli
sajatossagat ¢€s ellatasi lancbeli, logisztikai miikddésiikkel kapcsolatos jellemzdiket (4. abra).
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A KKYV-k altalanos jellemvonasai,
nemzetgazdasagi szerepiik

e A KKV-k hozzijarulnak a differencialt
kinalat kialakitdsdhoz a specialis egyéni
igények kielégitésére vald torekvés révén.
Jellemzéen  specialis  részegységeket,
kiegészit§ termékeket szallitanak a
tomegtermeléshez. (Fiilop, 2004)

e Kiemelt szerepet
foglalkoztatottsag szinvonalanak
alakitasaban, az altaluk  teremtett
munkahelyek részben kompenzalni tudjak

jatszanak a

a  nagyvallalatok  eléggé  folytonos
munkahely-leépitését.
e Gyakori  problémajuk a  munkaerd

képzetlensége ¢és a megfeleld szakmai
kompetenciak hianya.

e A szektor vallalatai a  versenyt
szorgalmazzak, mivel nincs olyan
hatalmuk, amivel a piac f6l¢ tudninak
kerekedni, igy nem a piac manipulalasa,
torzitdsa, hanem kiszolgalasa jelenti
szamukra az érvényesiilési lehetdséget.
(Fulop, 2004)

e Kisebb méretiiket kompenzalo
versenyelnyt azzal érhetnek el, ha minél
gyorsabban igazodnak a felhasznaloi
igényekhez, realizalnak egy egyedi Otletet,
hasznositjdk az alapkutatds eredményeit.
(Déri és Kéhegyi, 2009)

o Aktivan részt vesznek a
kiilkereskedelemben. A magas fokon
specializalt termékek eldallitdisa révén

jelent6s export potenciallal rendelkeznek.
Ennél is jelentdsebb a beszallitasokon
keresztiil megvalosuld kozvetett export. A
KKV szektor az orszag exportjanak
mintegy 20%-at adja. (Dobos, 2011)

e A KKV szektor rengeteg 6nallo egységbol
tevodik  Ossze, ami  Osszgazdasagi
szempontbdl kockazatkiegyenlitd hatassal
bir. (Fiilop, 2004)

Forras: sajat szerkesztés, 2013

e Az

o A kozépvallalatoknal a

o Az

Az élelmiszeripari KKV-k jelentdsege

o A hazai élelmiszervallalkozasok 99,5%-a a

KKYV szektorba tartozik. (Eurostat, 2013)

A szektor kis- ¢és koOzépes méretl
vallalkozasai jellemz6en nem rendelkeznek
relevans, napi piaci ¢és  pénziigyi
informaciokkal.

¢élelmiszeripari kisvallalatok
legfontosabb  beszerzési  forrasai  a
gazdalkodok (22%), a mezdgazdasagi
nagylizemek (20%) és a nagykeresked6k
(16%). (Kralovanszky, 2011)

legfontosabb
beszallitok a mezOgazdasagi nagyiizemek
(40%), majd a gazdalkodok (20%), ezt
kovetéen pedig a hazai élelmiszeripari
feldolgozok (17%). (Kralovanszky, 2011)

¢élelmiszeripari kisvallalatok
legfontosabb értékesitési irdnyai a magyar
tulajdont lancok (CBA, Coop, Redl)
(15%), a kilfoldi tulajdona hiper- és
szupermarketek  (10%), a  fiiggetlen
kiskereskeddk (10%) ¢és a nagykereskeddk
(13%). A kozvetlen fogyasztoi értékesités
aranya kb. 10%. (Kralovanszky, 2011)

A kozépvallalatok legnagyobb aranyban
kilfoldre  értékesitenek  (17%), majd
magyar tulajdont lancoknak és fliggetlen
kiskeresked6knek  (14-14%).  Emellett
jelentés a kiilfoldi tulajdonti beszerzési
tarsulasoknak torténd értékesités (13%) is.
(Kralovanszky, 2011)

Hianyzik a mez6gazdasagi termel6khoz
szorosan kot6dé szovetkezetek (TESZ,
HANGYA) nagyobb aranyu terjedése, a
termelkkel vald egylittmiikodések
szorosabbra fiizése.
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A KKV-k ellatasi lancbeli/logisztikai
sajatossagai

e A KKV-k az ellatasi lancokban nagy
szamban beszallitoi mindségben vannak

jelen. Emellett rengeteg kereskedd és
szolgaltatdo cég mikodik a  vizsgalt
méretkategoriakban.

Elsédleges érdekiik az alaptevékenységekre
valo sikeres koncentralas, a
koltséghatékony miikodés, ami gyakran
vallalati  hatdrokon beliilli szemléletet
eredményez.

A szakértelem és a kompetencidk hianya a
logisztika ¢és az ellatasi lanc menedzsment

tertiletére kiilonosen igaz
(folyamatszemlélet, logisztikai szervezet,
logisztikai célok, koltségtranszparencia,

tervezési — beszerzési tudatossag hianya). A
logisztikdt  nem  tekintik  stratégiai
tényezének. (Déri és Kéhegyi, 2009)

Megfeleldé mindségli, aranyos koltségi
ellatasi lanc infrastruktira hidnya (hatékony
raktari technoldgia, készletnyilvantartas
informacios hianya, IKT eszk6zok hianya).

A logisztikai miikodési zavarok a KKV-k
esetében méreteikhez képest aranytalanul
sulyos kovetkezményekkel jarhatnak (pl.
uzletvesztés, kotbérek, til magas fajlagos
logisztikai koltségek, ,.rejtett” halmozodo
miikodési koltségek). (Horvath, 2012)

A logisztikai zavarok oka gyakran a
logisztikan kiviil van (tipikusan: egyoldalu
fliggésbol kovetkezd elonytelen
szerz8dések, a lancbeli partnertdl valo
fiiggbségbdl adddo kényszermegoldasok,
hianyzo szervezeti megoldasok, elégtelen
infrastruktira). (Horvath, 2012)

4. abra: A magyar KKV szektor fontosabb jellemvondasai a kutatasi tertilet tiilkrében

Disszertaciom ,,Szakirodalmi attekintés

2

c. fejezetének kovetkezd részeiben az ellatasi lanc

menedzsment tudomanyteriiletének (kiilonosen a vallalatkozi egyiittmikodéseknek) fontosabb
fogalmait €s Osszefiiggéseit ismertetem, amelyeknek a KKV szektor szerepldinél valé gyakorlati
megnyilvanulasat a fejezet masodik részében mutatom be.

2.2. AZELLATASI LANC MENEDZSMENT ERTELMEZESE

A globalis piacokat urald ,,adaz” verseny, a termékéletciklus folyamatos rovidiilése és az
allandéan ndévekvd ¢€s valtozod fogyasztodi elvarasok arra kényszeritették ¢s kényszeritik a
vallalkozasokat, hogy nagyobb figyelmet szenteljenck az ellatdsi lancuk menedzselésére, nem
sajnalva az ellatasi lanc menedzsmentbe torténd befektetéseket. Az iizleti kornyezet el6bb
emlitett jelenségei az informacios, kommunikacids és disztriblicids technoldgiak (mobiltelefonok
€s azok szolgaltatasai, Internet stb.) folyamatos fejlodésével egyiitt az ellatasi lancok allando
valtozasat, a lancok menedzselését célzo technikdk megtjulasat, jabb menedzsment-eszk6zok

megjelenését eredményezik.
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2.2.1. Az ellatasi lanc menedzsment szemlélet elotérbe Keriilése

Az ellatasi lanc menedzsment (SCM: Supply Chain Management) nem a 2000-es évek
Lterméke”, ugyanakkor jelentdsége az elmult évtizedben szamottevoen felértékelodott. Az
alabbiakban 0sszegylijtottem a gazdasagi kdrnyezet azon valtozasait, amelyek jelentds szerepet
jatszottak az ellatasi lanc menedzsment el6térbe keriilésében és annak valtozdsaban (Gattorna,
2003, Fernie és Sparks, 2009, Christopher, 2011, Mangan et al., 2012).

1) Megvaltozott versenykiérnyezet: ma mar az elldatdsi lancok (hdlozatok) versenyének
korat ¢€ljiik, ahol a véallalatok 6nallé egységként nem képesek létezni. A hagyoményos
értelemben vett vallalatok gyakorlatilag egy Osszetett szervezet elemei, igy kozottik az
egylittmikodés elkeriilhetetlen. Korabban a vallalatok elsdsorban a tranzakciokra
koncentraltak, a hangsulyt a piaci részesedésre helyezték. Ma egy vallalat igazi
mérdszama a vevok megtartasdnak képessége, a partnerkapcsolatainak milyensége. A
sikeres egyiittmiikodéshez azonban a vallalatoknak tisztaban kell lenniiik kapacitasaikkal,
eroforrasaikkal és képességeikkel, hiszen ennek hidnyaban a megfeleld partnerek
megvalasztdsa kudarcra van itélve. A jelen kor vallalatainak sikere annak fliggvénye,
hogy a vallalatok hogyan képesek kihasznalni sajat €s partnereik erdforrasait ¢€s
képességeit egy komplex hélozat részeként.

2) Globalizdcios folyamatok: a globalizaci6 kovetkeztében megjelend multi- ¢és
transznacionalis vallalatok oridsi hatast gyakorolnak a kisebb vallalatok ellatasi lancbeli
szerepére. Igy példaul azok gyakran a sajatos és egyedi helyi piacok igényeit igyekeznek
kielégiteni. Tovabba a multinacionalis vallalatok jelenléte hosszabb és bonyolultabb
ellatasi lancokat eredményez (pl. termeldegységeiket gyakran masik orszagba, vagy akar
masik kontinensre telepitik).

3) Ido-alapu verseny: a kiilonbozo atfutasi idok lecsokkentése mara mar donté fontossagu
kérdés a vallalatok menedzsmentje szdmara. A termékéletciklusok révidebbek, mint
valaha, a vevOk ¢és a disztributorok JIT széllitast varnak el, a fogyasztok pedig sokszor
gondolkodas nélkiil mésik terméket/markat valasztanak, amennyiben a kivant termékhez
nem tudnak azonnal hozzéjutni. Az id6 fontossagat jol mutatja az is, hogy napjaink egyik
legfontosabb teljesitmény-mutatdja a megrendelés és a teljesités kozott eltelt ido.

4) Koltségesokkentési kényszer: a vallalatokat gyakorlatilag folyamatosan ,.terhel6”
koltségesokkentési nyomas tobbek kozott az arak zuhandsaval all 6sszefliggésben. Ez a
jelenség nem uj keletli dolog: az okok kozé sorolhat6 a kereskedelmi akadalyok lebontasa,
piacok liberalizacidja, az olcso6 azsiai munkaerd térhoditasa, az Internet megjelenése (ami
pl. az arak dsszehasonlitasat nagyon egyszerlivé tette). Nagyon jo példat szolgaltatnak az
elektronikai termékek, amelyek értéke nagyon rovid id6 alatt drasztikusan csokken
(gondoljunk példaul a PC-k elavulasara).

A koltségesokkentési kényszer kovetkeztében fokozott hangsulyt kapott a vallalati
készletgazdalkodas, hiszen az esetek tobbségében jelentds tokelekotést igényelnek. Eves
szinten a vallalatok tulajdondban 1évé készletek értékének mintegy 20 szazalékat emészti
fel a készlettartasi koltség (Szegedi, 2012). A koltségesokkentési kényszer tobbségében
felesleges készletek megsziintetését eredményezi nem csak egy-egy vallalatnal, hanem a
teljes lanc mentén.

A masik lényeges kovetkezmény - ami elsdsorban szintén koltségcsokkentési célokat
szolgal — az outsourcing, azaz az alapvetd képességekre valé koncentralés, a nem ,,core”
tevékenységek kiszervezése az adott tevékenységre specializdldodott szolgaltatoknak.
(Scott et al., 2011)
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A koltségesokkentés kapcsan nem mehetiink el sz6 nélkiil az ugynevezett ,,uj mindség-
koltség paradigma” mellett. A hagyoményos felfogas értelmében a vevokiszolgalasi
szinvonal novelése koltséges. A szakirodalom szerint (Gattorna, 2003) ma mar azonban a
,best of both worlds” koncepcidnak kell érvényesiilnie a versenyben maradas érdekében,
vagyis a vallalatoknak igy kell ndvelniiik vevokiszolgalasi szinvonalukat, hogy ekdzben
csokkentik, vagy legalabb egy adott szinten tartjak koltségeiket. Egyes szerzok (Cavinato
et al.,, 2006, Christopher, 2011) szerint ez az ellatdsi lancok agilitdsanak novelésével
valosithato meg.

A vevii igényeknek valo megfelelés: az eldallitott terméknek, nyujtott szolgaltatasnak
nincs értéke egészen addig, amig a vevé meg nem vasarolja, igénybe nem veszi azokat a
megfeleld helyen és idében. Tulajdonképpen az ellatasi lanc valamennyi szerepldjének
tevékenysége a vevOi igények minél magasabb szintli kielégitését célozza. Az elmult
évtizedben a vevli elvardsok is jelentds valtozdsokon mentek keresztiil, aminek
kovetkezménye, hogy:

e a koltségkozpontl szemléletet felvaltotta a rugalmas reagald képességnek valo
megfelelés,

e a tomegtermelés mellett elotérbe keriilt a testreszabott termékek (és
szolgaltatastermékek) gyartasa,

e atdmegkommunikaci6 mellett megjelent a ,,one-to-one” marketing,

e 1j ellatasi/szervezési modszerek jelentek meg, példaul Quick Response, késleltetés
(Postponement) (ebben kiemelt szerepe volt a divat miatt gyakran valtozé vevdi
igényekkel jellemezhetd ruhaiparnak),

e a nyomasos (push) rendszerrdl szivasos (pull), illetve nyomasos-szivasos (push-
pull) tipusu rendszerre torténd valtas, vagyis ma mar a hagyomanyos elérejelzés-
vezérelt ellatasi lancokat egyre inkébb a kereslet-vezérelt ellatasi lancok valtjak fel.

Gyors technologiai fejlodés: az informacios rendszerek fejlodése hatalmas szerepet
jatszik az ellatasi lancok hatékony koordinalasaban. A disztribuciot tdmogatd informdacios
eszk6zok (pl. GPS, jaratszerkesztési szoftverek stb.), a termékek nyomon kovetését
biztositd technologiai megoldasok (pl. vonalkdd, RFID), a korszerii ellatasi rendszerek
megvaldsitdsat tamogatd informacidés ¢és kommunikdcios eszk6zok mind kiemelt
jelentéséggel birnak az ellatdsi lancok menedzselésében. A technoldgiai fejlédés
eredménye, hogy mara megjelentek a virtualis termékek, a fizikai vallalatot felvaltotta a
virtualis vallalat, s6t egyes szerzok (Christopher, 2011, Szegedi, 2012) szerint a j6v6 a
virtualis ellatasi lancok irdnyaba mutat, amely els6sorban nem készleteken, hanem sokkal
inkdbb informécion alapul.

Folyamatszemlélet: kordbban a szervezetek a hagyomanyos vallalati funkciok alapjan
meghatérozott helyét az egyes funkcidokhoz kapcsoldodéan. A hagyomanyos vallalat olyan
kotott vertikalis struktaréval jellemezhetd, ahol tobbszintli hierarchikus dontéshozatal
valosult meg. Ugyanakkor a napjainkat jellemzd, gyakran mar kiszamithatatlan tizleti
kornyezetben egy ilyen kotott strukturaval rendelkezd vallalat nem képes rugalmasan
reagalni a gyorsan valtozo piaci igényekre. Ma a szervezetek azokra az iizleti
folyamatokra helyezik a hangsulyt, amelyek az értékteremtést szolgaljak. Ezek a
folyamatok kereszt-funkciondlis folyamatok, menedzselésiik csapatmunka keretében
torténik, gyakran tobb vallalat dolgozoi altal (Cavinato et al., 2006).

Koradbban a koltségminimalizalasi és -optimalizalasi torekvések alapvetden egy-egy
tevékenységre (raktarozas, disztribucid stb.) korlatozddtak. Napjainkban is dontd szerepe
van a vallalaton beliili logisztikai optimalizalasnak, ugyanakkor az id6-alapi verseny
nyomasa alatt az ellatasi lanc menedzsment igazi feladata a beszallitotol a végsod
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felhasznaloig/fogyasztoig terjedd lanc (end-to-end pipeline, az élelmiszeripar ellatasi
lancainal hasznalatos a ,,farm-to-fork™” elnevezés /Jaffee et al., 2008/) folyamatainak
optimalizalasa, beleértve a visszutas logisztikat is (closed-loop supply chain).

A fentiekben bemutatott valtozasok arra kényszeritették a vallalatokat, hogy ellatasi lanc
stratégidjukat ujragondoljak €s atalakitsak. Az ellatasi lancok szemléletbeli valtozasat az 5. abra

szemlélteti.

piac-vezérelt

A jelen modellje
- virtualis halozat

- informacio-alapt

- vevoi-érték orientalt

tomeg- tomeges
termelés/ testreszabas/

tomeg- résmarketing
marketing

A tegnap modellje
- fiiggetlen egységek
- készlet-alapu

- alacsony koltségi,
termelés orientalt

beszallito-vezérelt

Forras: Christopher, 2011, 264. o.
5. abra: A mult és a jelen ellatasi lancainak fontosabb jellemzdi

A fejezet tovabbi részében attekintem az ellatdsi lanc menedzsment fontosabb definicioit,
elvégzem azok Osszehasonlitd elemzését, illetve kitérek egyes, a tudomanyteriilethez kapcsolodo
fogalomra/befolyasold tényezore (pl. az 1d6 szerepe az ellatasi lancok versenyében, az ellatasi
lancok sebezhetsége és kockazata), amelyek vizsgéalata nem képezi szorosan értekezésem
targyat, ugyanakkor értelmezésiiket meghatarozo szerepiik és a tudomanyteriilet dsszetettsége
miatt szlikségesnek tartom.

2.2.2. Az ellatasi lanc menedzsment meghatarozasa, kapcsolodo fogalmak értelmezése

Napjaink iizleti vilagat mar nem 6nalld vallalatok, mint autonom egységek, hanem egymassal
(gyakran bonyolult) kapcsolatrendszerben 1évé szervezetek versenye jellemzi, aminek
kovetkeztében egyre inkabb eldtérbe keriiltek olyan integracids formdk, mint példaul az ellatasi
lanc menedzsment. (Lambert és Cooper, 2000) Mind a hazai, mind a nemzetkdzi szakirodalom
az ellatasi lancot jellemzden 6nalld vallalatokat 6sszefogod jelenségként irja le, és hangsulyozza
az egylttmiikodés sziikségességét ¢és eldnyeit, a vallalati hatarokon 4ativeld integracid
jelentOségét.

Az ellatdsi lanc menedzsment természetesen szoros kapcsolatban 4ll szdmos mas
tudomanyteriilettel, igy a marketinggel (vevOkapcsolat-menedzsment, értékesitési stratégidk), a
termelésmenedzsmenttel ("make or buy’ dontések, beszerzes, beszallitokivalasztas és —értékelés,
ellatasi rendszerek /pl. JIT/, készletgazdalkodas, termeléstervezés és disztribucid-optimalizalas),
a szervezet-menedzsmenttel (keresztfunkcionalis csapatok menedzselése, partnerkapcsolatok €s
stratégiai szovetségek menedzselése, szervezeti tanulds), az informécidos technoldgiaval
(elektronikus adatcsere, elektronikus termékazonositas €s nyomon kdvetés) stb. Az ellatasi lanc
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menedzsment fogalméanak tisztdzasa eldtt fontosnak tartom annak a logisztikatol valo
elhatarolasat (Stock és Lambert, 2001, Simchi-Levi et al., 2008, Szegedi, 2010, Christopher,
2011). A logisztika az ellatési lanc folyamat egy része, ami megtervezi, megvalodsitja és iranyitja
a termékek, szolgaltatasok és a kapcsolodd informécidk hatékony és gazdasagos taroldsat é€s
aramlésat a szarmazas helyétdl a felhasznalasi pontig a vevoéi igények kiszolgalasa érdekében. A
logisztikara alapvetéen a tervezési orientacid jellemzd, egy koncepcid, ami egy egyszerii terv
létrehozasat célozza egy vallalat anyagi- és informécios folyamatainak menedzselése érdekében.
Az ellatasi lanc menedzsment erre a koncepciora €pit €s a lancban résztvevd 6nallo vallalatok
folyamatai kozotti kapcsolatok és koordindcid megvaldsitasat célozza. Vagyis a logisztika a
szervezeten beliili, az ellatasi lanc menedzsment pedig a szervezeten kiviili kapcsolatokra és
miikodésre helyezi a hangsulyt.

Az ellatasi lanc menedzsment kifejezést hivatalosan az 1980-as évek elején kezdték el hasznalni
(Gattorna, 2003). Noha szamos definici6 sziiletett a hazai €s a nemzetkozi szakirodalmakban is,
teljesen egységes ¢és egyontetiien elfogadott meghatarozas jelenleg nem létezik. A 4. és 5. sz.
tablazatokban Osszegyijtottem az altalam legfontosabbnak tartott ellatdsi lanc menedzsment

definiciokat, illetve kiemeltem az egyes meghatarozasok hangsulyos elemeit.

4. tablazat: Az ellatasi lanc menedzsment fontosabb meghatarozasai [.

Szerzo(k) Definicié Hangsuly
Cox et al. Egy vallalat bels6 és kiils6 funkcioi, amelyek lehetdvé teszik az értéklanc szamara, Va,lllla lla tor;(l;{e} u.l.l s
(1995) hogy létrehozza és eljuttassa a termékeket a vevokhoz. vara ato ’OZOt'[l
tevékenységek.
Monczka és Az ellatasi lanc menedzsment a fogyasztdi igényekbdl indul ki és menedzsel minden
olyan folyamatot, amelyek az érték fogyasztokhoz torténd eljuttatdsahoz Vevokozpontisag.
Morgan (1997) sziikségesek.
Az ellatasi lanc tulajdonképpen egy kiragadott szal, a vallalatok koriil létrejott Egyiittmikodés
Chikén &s halozatok egy adott keresztmetszete, ahol a szal végén egy adott késztermék all. Az fontosséga, halozat és
Demeter ellatasi lancok tehat mar nem csak két egyiittmiikodé vallalat kapcsolatat 6lelik fel, olld té;i léne
(1999) hanem a fogyasztdo érdekeit el6térbe helyezd, az anyag-, az informacio- ¢és a fogalmanak
pénzaramlasi folyamatok vallalathatarok nélkiili Gsszhangjara térekvd vallalatok e
. . . megkiilonboztetése.
egész sorat tartalmazzak.
c&ﬁfﬁ(’?o%so), L L R Folyamatok
Global Supply A’z ellata51’ ’larnc mene,dz,s?ent a ’kulcs uzletl, fo}yamatqk ' 1ntegr€10}9ja a }ntggramoy;},
Chain Forum vegfelha§znalotol a beszallitoig. Termékeket, szglgaltatasokat és informaciot hoz ertekteremte?s
(GSCF) létre, ami értéket teremt a fogyasztoknak és a tobbi lanctagnak. valamennyi
definicioja lanctagnak.
Az ellatasi lanc menedzsment a hagyomanyos iizleti funkciok és tevékenységek | Stratégiai szemlélet,
Lejeune és szisztematikus, stratégiai koordinacidja az egyes vallalatokon beliil és a teljes | lanctagok és a teljes
Yakova (2005) | ellatasi lanc mentén, abbdl a c€lbdl, hogy mind a lanctagok, mind a teljes lanc | lanc teljesitményének
hosszu tavu teljesitménye novekedjen. novelése.
Ellatasi lanc
Halldorsson et Az ellatasi lanc egy egymastol fuggetlen véllalatokbol felép]lilé meta-.szervezet, a'hol integracio, az ellatasi
al. (2007) a vallalatok szervezetek kozotti kapesolatokat alakitanak ki és iizleti folyamataikat lanc egy
’ integraljak atlépve a vallalati hatarokat. szervezetként torténd
kezelése.
Stadtler és A beszallitokkal és a vevokkel kialakitott kapcsolatok menedzselése upstream ¢és | A teljes ellét'ési lanc
Kilger (2008) downstream oldalon annak érdekében, hogy az érték eljusson a vevéhoz a lehetd koltségeinek
legalacsonyabb ellatési lanc szinti koltség mellett. optimalizalésa.
Hossza tava
Az ellatasi lanc menedzsment két vagy tobb vallalat hosszl tavi egyezsége, ahol | (stratégiai) szemlélet,
Nagy (2008) | megvalosul a bizalom és az elkdtelezettség fejlesztése, a logisztikai tevékenységek bizalom és
integracidja, ami magaban foglalja a keresleti és értékesitési adatok megosztasat is. informacidmegosztas
jelentdsége.

Forras: sajat szerkesztés, 2012

Az ellatasi lanc menedzsment gyakorlati megvaldsulasa folyamatos valtozasnak van kitéve,
mivel a vallalatok versenyképessége egyre inkabb azon mulik, hogy egy adott lanc tagjaként
mennyire képesek testreszabott termékeket €s szolgaltatasokat eldallitani €s eljuttatni gyorsan és
hatékonyan a vilag gyakorlatilag barmely pontjara. Ezzel egy idében az értékteremtés egyre
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nagyobb hanyada keriil a vallalati hatdrokon kiviil. Mindez egyre nagyobb komplexitast és
valtozatossagot eredményez a menedzsmentbeli dontésekben, ideértve a muikodési/szervezeti
struktirat, a lancbeli tevékenységek és folyamatok tervezését és megvaldsitasat, a lanctagok
szerepét €s erOviszonyait, illetve a kozottiik kialakuld egylittmiikodési formakat befolyasolo €s

meghataroz6 dontéseket.

5. tablazat: Az ellatasi lanc menedzsment fontosabb meghatarozasai I1.

Szerzo(k) Definici6 Hangsuly
Az ellatasi lanc menedzsment olyan szemléletek tara, amely a beszallitok, gyartok,
. . . raktarak, kiskereskedelmi egységek hatékony integralasat célozza abbol a célbol, N T
Simchi-Levi et , ez A i i o an Uj mindség-koltség
al. (2008) hogy a termek/szglgaltatas a megfelel6 mennylsegbc?n, a megfeleld helyen és ldoben paradigma
) eléallitasra keriiljon és a vevok rendelkezésére alljon ugy, hogy a rendszer teljes ’
koltsége minimalis, a vevokiszolgalasi szinvonal pedig magas legyen.
Az ellatasi lanc menedzsment magaban foglalja a nyersanyag eldallitassal,
beszerzéssel, gyartassal kapcsolatos tevékenységek tervezését és menedzselését, Logisztika ¢és az
valamint a logisztika-menedzsment Osszes funkciojat. Kiilonds tekintettel a ellatasi lanc
Vitasek (2010), | csatornatagok (beszallitok, végsé fogyasztok, a kozottiik talalhaté Osszes menedzsment
Council of csatornatag, logisztikai szolgaltatok) kozotti koordinaciora és egyiittmiikddésre. | kapcsolata, az ellatasi
Supply Chain | Lényegében az ellatasi lanc menedzsment integralja az ellatds és a kereslet lanc menedzsment
Management | menedzselését a vallalatokon beliil és azok kozott; egy olyan integracios funkcid, kapcsolata mas
Professionals | amely elsGsorban azért felelds, hogy a fontosabb vallalati és vallalatkozi tizleti | vallalati funkciokkal.
definicidja funkcidkat és folyamatokat egy Osszefliggd, magas teljesitményre képes iizleti Koordinacio,
modellbe egyesitse. Koordinalja az iizleti tevékenységeket és folyamatokat a integracio és
marketingen, az értékesitésen, a terméktervezésen, a pénziigyon és az informaciods egyiittmiikddés.
technologian keresztiil.
Az ellatasi lanc menedzsment az ellatasi lanctagok kozotti termelési, készletezési, s .
o g i i R i Reagald képesség
telephely elrendezési ¢és disztribucios tevékenységek koordinacidja a reagald .
Hugos (2011) , o , . . e , T fogalmanak
képesség és a hatékonysag legmagasabb fokanak elérése, és ezaltal a piaci igények . R
S 1 f megjelenése.
magas szintli kielégitése érdekében.
Christopher Oss;_eka;y)c_golt és kolcsondsen egy’mastorl fliggd sze'r\{eze’telf halozata, an.lrelye’k Vallalatkézi
011 egyiittmiikodve dolgoznak annak érdekében, hogy iranyitsak, menedzseljék és coviitimiikidés
fejlesszék az anyag- és informéaciddramlast a beszallitoktol a végso felhasznalokig. eyu )
Az ellatasi lancok
Az ellatasi lanc menedzsment az anyagok, a pénz, az emberek és az informacio er6forrasainak
Shukla et al. . g 12 s n . - e 1 .
2011) teljes ellatasi lanc mentén torténd menedzselése a maximalis vevoi elégedettség és komplex
versenyeldny elérése érdekében. menedzselése,
versenyeldny elérése.
. Az ellatasi lanc a folyamatok és készletezési pontok céliranyos haldzata, hogy a Folyz}matorllentalt
Szegedi (2012) 11 . ; P . szemlélet, készletek
vevOkhoz termékeket és szolgaltatasokat juttasson el. .
kiemelt szerepe.
Az ellatasi lanc menedzsment upstream és downstream szervezetek haldzatanak Egyiittmiikodés,
Mangan et al. | (szervezeten beliili és azok ko6zotti) menedzsmentje, beleértve a partnerkapcsolatok | partnerkapcsolatok,
(2012) ¢és az anyag-, informacio- és egyéb eréforrasok kezelését is. Céljai az értékteremtés, értékteremtés,
a hatékonysagndvelés és a vevoi igények kielégitése. hatékonysagndvelés.

Forras: sajat szerkesztés, 2012

A fenti definicidk tanulmanyozasat kovetden az ellatdsi ldnc menedzsment legfontosabb
sajatossagai, jellemzoi a kdvetkezok:

Rendszerszemlélet. Az ellatasi lanc menedzsment szemlélet valamennyi lanctagot és folyamatot
egyetlen egységes rendszerbe integralja. Mint minden rendszernek, igy az ellatasi lanc
menedzsmentnek is vannak ,mozgatorugdi”’, amelyek kozvetett vagy kozvetlen hatést
gyakorolnak a rendszer egészére ¢s egymasra. A rendszer hatékony kialakitasdhoz ¢s
menedzseléséhez ismerni kell a ,,mozgatérugokat” és azok viszonyat. Chopra és Meindl (2010)
szerint az ellatadsi lanc menedzsment esetén hat mozgatorugd azonosithato: készletek, fizikai
elhelyezkedés (lanctagok telephelyei, tizletei stb.), arképzés, beszerzés, disztriblcid ¢és
informacio.

Célja a fogyasztéi igények kiszolgalasa (vevokozpontisag) figyelembe véve a koltségeket és
az eszkozok megtériilését. Az ellatdsi lanc menedzsment az ellatasi lancok (és ezaltal a
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lanctagok) teljesitményének fokozasat, a hatékony miikodést célozza, ugy hogy minél tobb
értéket allitson eld, a lehetd legalacsonyabb koltségek mellett.

Stratégiai szemlélet, versenyképességre gyakorolt pozitiv hatas. Az ellatdsi lanc
menedzsment egy olyan stratégiai eszkdz, amely a versenyképesség megtartasaért és noveléséért
felelds, a lanctagok tudasanak, tapasztalatanak és erdforrasainak felhaszndldsa és kombinalasa
réven.

Villalati hatarokon ativel6é folyamatok. Az ellatasi lanc a teljes folyamatot atfogja a termék
vagy szolgéltatas eldallitasatol a végsd fogyasztohoz/felhasznalohoz torténd eljuttatisig. Az
anyagi, pénziigyi és informacios folyamatok Osszekapcsoldsa révén valdsulhat meg az ellatési
lancok hatékony miukodése, céljuk megvalositasa. Egyes definiciok egyéb erdforrasokhoz
kapcsolodo folyamatok dsszekapcesolasat is hangsulyozzak, igy példaul az emberi eréforras, a
tudas megosztasat.

Vallalatok kozotti szoros egyiittmiikodés. A definiciok tobbsége elsésorban a szervezetek
kozotti kapesolatokat hangsulyozza, ugyanakkor tobb meghatarozas kiemeli a szervezeten beliili
kapcsolatok jelent0ségét is. A szoros egylittmikodés és a vallalati teljesitmény novekedése
kozotti pozitiv kapcsolatot szamos vizsgélat bizonyitotta mar.

A korabban bemutatott definicidok és azok kozos jellemzdinek ismertetése utan, az ellatasi lanc
menedzsmentet a kovetkezOképpen hatdrozom meg:

Az elldtasi lanc menedzsment olyan rendszerszemléleti stratégiai megkdzelités,

amely

e a nyersanyagok eldallitasatol a végtermék/szolgéltatas fogyasztokhoz torténd
eljuttatasaig, és visszafelé (inverz logisztika) megvalosulo,

e a szervezeten beliili és szervezetek kozotti anyag-, informécio- és egyéb
er6forras aramlasi folyamatok és tevékenységek tervezését, megvalositasat,
iranyitasat, integralasat és fejlesztését oleli fel,

e abbol a célbol, hogy a vevdi igények minél magasabb szinti kielégitése (reagald
képesség és rugalmassag novelése), igy a teljes a lanc (s ezaltal a lanctagok)
versenyképességének fokozdsa a lanc koltségeinek minimalizaldsa mellett
valosuljon meg,

e amely célok csak a lanctagok kozotti szoros, kolcsonds bizalmon és
informéaciomegosztason alapuld egyiittmiikodés kialakitasaval érhetdk el.

Az ellatasi lanc menedzsment lényegét — az altalam feldolgozott szakirodalmi forrasok koziil - a
legszemléletesebben az tgynevezett ,ellatasi lanc menedzsment haz” (Stadtler és Kilger, 2008)
mutatja be (6. abra). A haz teteje szemlélteti az ellatasi lanc menedzsment alapvetd céljat, a lanc,
és ezaltal a lanctagok versenyképességének megdrzését/novelését, amely a vevokiszolgalasi
szinvonal ndvelésén keresztiil valosithatd meg. A lanc(tagok) versenyképessége tobbféleképpen
novelhetd, igy az adott ellatasi lanc koltségeinek csokkentésével, a rugalmassag €s a vevoi
igényekre torténd reagald képesség novelésével, vagy kiemelkedd6 mindségli termék
eldallitasaval, szolgaltatas nyujtasaval.
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VERSENYKEPESSEG
VEVOKISZOLGALAS
Integracio Koordinacio
Informéacios és
Partnervalasztas kommunikécios
technologiak (IKT)
alkalmazasa
Halozati szervezet és
szervezetkozi - -
egyiittmiikodés Folyamatorientacio
Vezet6i Fejlett tervezési €s
elkotelezettség elérejelzési rendszerek
ALAPOK

logisztika, marketing, operaciokutatas, szervezetelmélet, ellatas és elosztas...

Forras: Stadtler és Kilger, 2008, 12. o.
6. abra: Az ellatasi lanc menedzsment haza

A tetdt az ellatasi lanc menedzsment két legfontosabb pillére tartja: a szervezetek integracidja és
az anyagi-, pénziigyi- ¢s informacioés folyamatok koordinécidja.

a megfeleld partnerek megvalasztasa, ami alapvetd feltétele egy sikeresen mikodo ,,halozati
szervezetnek”, ami jogilag kiilonallo szervezetek vallalati hatarokon ativeld egytittmiikodésén
alapul. Egy szervezetek kozotti ellatasi lanc pedig olyan ujfajta vezetési koncepciokat €s
modszereket kovetel meg, amelynek a partnervallalatok is részesei (példaul kozos
stratégiaalkotas). Ebben pedig kiemelt szerepe van a lanctagok vezetdi partnerkapcsolatok iranti
elkotelezettségének.

Az aramlasi folyamatok ellatasi lanc mentén torténd koordindlasa csak a megfeleld informécids
¢s kommunikaciés technologidk (példaul EDI /Electronic Data Interchange - Elektronikus
adatcsere/) adoptalasédval valdsithatd meg. Kiemelten fontos a lanctagok kozds érintkezési
feliiletét (interfészét) alaposan megvizsgalni, a felesleges (duplikalt) tevékenységek elkeriilése
végett. A folyamatorientacié gyakran atalakitdsokat, ujratervezést kovetel meg az egyik, vagy
masik, esetleg mindkét vallalattol az uj (k6zos) folyamat/tevékenység egységesitése végett. A
fogyasztoi igények minél magasabb szintli kielégitése érdekében az erdforrasok aramlasat
tervezni kell. Noha a beszerzés, a termelés és a disztribucido vallalati szintli tervezése mar
évtizedek ota nyomon kovethetd, a kiilonallo szervezetek, azaz a lanc Osszetett aramlasi
folyamatainak tervezése 0j kihivast jelent, amelynek megoldéasat a fejlett tervezési rendszerek
célozzak (APS: Advanced Planning Systems — példaul: ERP /Enterprise Resource Planning -
Vallalati erdforras-tervezd/ rendszerek). Ahhoz, hogy a tervezési feladatokat a lanctagok
hatékonyan valositsadk meg, informacidra van sziikség, amelynek biztositasat tobbek kozott a
fejlett eldrejelzési modszerek célozzak.

2.2.3. Az ellatasi lancok altalanos jellemzoi

Az ellatasi lancok a nagyfokt komplexitasbol kifolydlag szamos jellemzdvel rendelkeznek,
amelyek csoportositasa tobbféleképpen torténhet. Lambert €s Cooper (2000), illetve Stock és
Lambert (2001) az ellatdsi lanc menedzsment elemeit és kulcsfontossagu dontéseit harom
csoportba soroltak (7. dbra).
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vezetdi IKT
elkotelezettség technologiak
folyamatorientacio

vallalatk6zi
egyittmitkddés

tervezési és
eldrejelzési

partnervalasztas rendszerek

Az ellatasi lanc
menedzsment
Osszetevoi

Az ellatasi lanc (halozat)
struktiraja (strukturalis
jellemzok)

Az ellatasi lanc
kulesfolyamatai (funkcionalis) <::>
jellemzok)
informacio-
megosztas
beszerzés

értékesités halozati struktara koordinacio

gyartas/termelés b tipusa o eréviszonyok, iranya
disztribucio globalizcio a lanc
mérteke dominans

tagjai

Forras: sajat szerkesztés Lambert és Cooper (2000, 70. 0.) és Stock és Lambert (2001, 59. o.) alapjan, 2012
7. abra: Az cllatasi lanc menedzsment vaza

Az ellatdsi lanc menedzsment Osszetevdihez tulajdonképpen azok az elemek tartoznak,
amelyeket az ellatdsi lanc menedzsment haza pilléreinek 0Gsszetevoi szemléltetnek
(partnervalasztas, vallalatkozi egylittmiikodés, vezetdi elkotelezettség, IKT technologidk
alkalmazasa, folyamatorientacio, fejlett tervezési és eldrejelzési modszerek).

A masik két komponens (,,Az ellatasi lanc kulcsfolyamatai” és ,,Az ellatasi lanc (halozat)
struktardja”) a Stadtler és Kilger (2008) altal megalkotott funkcionalis és strukturalis
jellemzoknek felel meg. Disszertdciom ezen részében ezt mutatom be részletesebben, mivel a
késobbiekben a vizsgalatom targyat képezo szektor (FMCG/Food) ellatasi lancait ezen ismérvek
alapjan jellemzem. Az ellatasi lancok altalanos funkciondlis és strukturdlis jellemzoit a 6.
tablazat szemlélteti.

A beszerzés tipusu funkciondlis jellemzok kozé tartozik a termékek szama és tipusa
(szabvanyositott: tobbnyire egynemili tomegtermékeket eldallitdo termelés esetén jellemzo, pl.
¢lelmiszerek, Osszetett: tobb részbdl allo terméket gyartd folyamat pl. butorfajtak, kozlekedési
eszkozok, miiszerek, specifikus termék: sajatos know-howt igényel akar a terméket, akéar a
termelési folyamatot vagy eszkozoket illetden), illetve a beszerzés tipusa is, amely lehet egy,
kett6, vagy tobb forrasbdl torténd beszerzés. Az elsd esetében egy egyedi beszallito szallit be egy
bizonyos terméket, a masodiknal az igényeket eltéré mértékben elégiti ki két beszallitd. A
beszallitok rugalmassaga azt mutatja meg, hogy mennyiben hajlandéak a beszallitok a
szerzOdésben rogzitett mennyiségektdl eltéré mennyiségeket szallitani, amennyiben az sziikséges.
Ebbe a kategdridba sorolhatd még a beszdllitas atfutasi ideje és megbizhatosaga, illetve az
anyagok, alkatrészek ciklusideje. Utobbi kozvetlen kapcsolatban all a készletelavulas
kockéazataval: minél rovidebb a ciklusidd, annal gyakrabban kell a készletek utdnpotlasarol
gondoskodni.

A termelés tipusu kategoriat szamos jellemzo alkotja, kozottiikk a termék jellege. Fisher (1997)
szerint a termékek alapvetden két csoportba sorolhatok: funkcionalis és innovativ termékek. A
funkcionalis termékek stabil, kiszamithato kereslettel €s hosszl életciklussal jellemezhetdk (ami
erdteljes versenyt general), mig az innovativ termékek kereslete nehezen kiszdmithato,
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¢letciklusuk rovid (kevés, gyakran cserél6dd versenytars). A termelési struktura jellegének két
legfontosabb attributuma a termelési rendszer tipusa (job shop — miithelyrendszer, flow shop —
folyamatrendszer, csoportos /zartrendszer(i vagy ciklikus/ gyartas, projekt job — egyedi gyartas)
¢s az aramlasi folyamatok Osszehangoltsaga (mennyit kell allnia a terméknek, készletnek?). A
miiveletek megismételhetosége alapjan harom gyartastipust kiilonboztethetiink meg:

"o

tomeggyartas, sorozatgyartas és egyedi termékek eldallitdsa. Az atallasi sajatossagok els6sorban
az atallasi koltségekre ¢s az atallasi idokre vonatkoznak. A termeléshez sorolhatd ismérvek még
a termelési folyamat sziik keresztmetszetei €s a gyartasi ido rugalmassaga. Utobbi azt mutatja
meg, hogy a kereslet valtozasa esetén a képességek és az atfutasi idok mennyire teszik lehetévé a
gyartasi idonek az igényekhez valo igazitasat.

6. tablazat: Az ellatasi lancok funkcionalis és strukturalis ismérvei

Funkciondlis szempontok
Az ellatasi lanc kulcsfolyamatai Ismérv
a beszerzett termékek szdma és jellege
a beszerzés tipusa
Beszerzés tipusu a beszallitok rugalmassaga
a beszallitas atfutasi ideje és megbizhatosaga
az alapanyagok ciklusideje
a termék jellege
a termelési ,,szervezet/struktira” jellege
a milveletek megismételhetdsége
atallasi sajatossagok
a termelési folyamat sziik keresztmetszetei
gyartasi id6 rugalmassaga
disztribuciods struktura
a szallitas/elosztas tipusa
a szallitoeszkozok elhelyezkedése
rakodasi, szallitasi elvarasok
vevokkel kialakitott kapcsolat
a jovébeli kereslet ,,hozzaférhetésége”
keresleti fliggvény
termékéletciklus
terméktipusok szama (termékburjanzas foka)
testre szabds mértéke
anyagjegyz¢k (BOM)
a szolgéltatasi miiveletek aranya
Strukturalis szempontok
Az ellatési lanc struktirija Ismérv
haldzati struktira
a globalizacié mértéke
a szétkapcsoldsi pontok’ helye
fontosabb kényszerek
jogi helyzet
erdviszonyok
a koordinaci¢ irdnya
a megosztott informaciok tipusa

Termelés tipusu

Disztribucio tipusu

Ertékesités tipusii

Az ellatasi lanc topografidgja

Integrdcio és koordindcio

Forras: Stadtler és Kilger, 2008, 67. és 69. o.

A disztribucio tipusu jellemzok kozott kell megemliteni a disztribucios strukturat, amely a gyar
(raktar) és a vevo kozotti csatorna jellemzésére szolgal. Egylépcsds a struktira, ha a gyarbol
kozvetleniil jut el a termék a vevohoz, kétlépcsds, ha kozben van egy kdzponti, vagy regionalis
raktar, haromlépcsds, ha tovabbi raktar keriil beiktatasra, és igy tovabb. A szdllitas/elosztas
tipusa lehet ciklikus vagy dinamikus. Ciklikus, ha a termékek fix hataridok mellett keriilnek
kiszallitasra, dinamikus, ha az elosztds a kereslet fliggvényében torténik. A szdllitoeszkozok
elhelyezkedése a szallitasi titvonalat és annak modjat (vizi, 1égi, kombinalt stb.) hatdrozzék meg.

> A szétkapcsolasi pont az ellatasi lincnak az a pontja, ahol az ellatasi linc downstream szakaszanak ,,pull”
impulzusa és az upstream szakasz feldl érkez6 ,,push” elv taldlkoznak egymassal. A szétkapcsolasi pont lehet
anyagi- és informacios szétkapcsolasi pont.
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A rakodasi elvardasok egyfajta elvarasként jelenhetnek meg (példaul teljes kocsirakomany
képzése).

Az értékesités tipusu kategoriaba sorolhat6 a vallalatnak a vevdivel kialakitott kapcsolata. Ennek
egyik sz¢€ls6 esete lehet egy hossza tava egylittmiikodés, ahol teljesen szabad az
informacidaramlés a partnerek kozott, masik szélsé esete az egyszeri piaci kapcsolat. A jovobeli
kereslet ,, hozzaférhetosége”, ami vagy ismert (példaul szerzédésben rogzitett), vagy sziikséges
elore jelezni, becsiilni. A keresleti informacio rendelkezésre allasa mellett fontos a keresleti
fliggveny alakja. Egy adott termék kereslete lehet statikus, szérvanyos vagy szezondlis. A
termékéletciklus ~ hossza  és  aktualis  szakasza  szamottevOen  befolydsolja a
marketingtevékenységet, a termelés tervezést és a pénziigyi stratégiat. Az értékesités tipusu
jellemzok koz¢ tartozik a terméktipusok szama (termékburjanzas foka) és a testre szabas mértéke
is. Az anyagjegyzék (BOM: Bill of Material) megmutatja, hogy egy adott termék milyen
nyersanyagok és alkotérészek felhasznalasaval kertilt eléallitasra. Itt harom kiilonboz6 struktura
kiilonithetd el. A sorozatos struktira esetén csak az alapanyagok mérete, alakja valtozik. A
konvergens strukturanal szamos inputot szerelnek Ossze, vagy kombindlnak egy végtermék
eldallitasa érdekében. A divergens struktura esetén pedig egy input szétszerelésével,
szétszedésével tobb végtermék késziil el. Természetesen az egyes strukturdk kombindlasa is
el6fordulhat. A szolgdltatasi miiveletek ardanya azt mutatja meg, hogy az adott lancban
mennyiben domindlnak a kézzel foghat6 inputok, termékek.

A strukturdlis jellemzok elsd csoportjaba, az elldtasi lanc topogrdfia kategoridba tartozik a
halozati struktura, amely az anyagaramlasi folyamatokat irja le az upstream oldaltol a
downstream oldalig. Barabasi (2011) szerint a hal6zatoknak struktirajukat tekintve alapvetden
harom tipusat kiilonboztethetjiik meg: kézpontositott, decentralizalt €s elosztott. Természetesen a
gyakorlatban az ellatasi lancok strukturdja gyakran igen Osszetett és nem azonosithatd
egyértelmiien e harom tipus valamelyikével. Kozpontositott halézattal példaul az autdiparban®
taldlkozhatunk (lasd. pl. Gelei /2008/ 8. oldal), mig a decentralizalt halozat tobbek kozott az
¢lelmiszeriparban érhetd tetten (lasd. pl. Szegedi /2011/ 7. oldal). A globalizacio mértéke az
ellatasi lanc orszagokra, esetleg kontinensekre vald kiterjedtségének fokat mutatja. Egy globalis
ellatasi  lanc  altaldban  1ényegesen komplexebb (példdul kiilonb6zé  korlatozasok,
arfolyamvaltozdsok), igy menedzselése is bonyolultabb, ugyanakkor példdul a domindns
lanctagok gyakran profitalhatnak a globalis sajatossagokbdl. A szétkapcsoldsi pontok helye
termékcsoportonként kiilonbozd lehet. Ha az ellatasi lanc upstream szakasza felél indulunk el,
akkor a szétkapcsolasi pontok a kovetkezok lehetnek (Naylor et al., 1999):

e Rendelésre beszerzés (BTO, Buy-To-Order): a sajatos vevoi igények megismerése utan a
terméket elészor megtervezik és csak utana gyartjak le. Itt egyaltalan nincs készletre
gyartads. Ebben az esetben a szétkapcsolasi pont az alapanyag beszallitonal van. Ilyen
példaul a Formal-es autok gyartasa.

e Rendelésre gyartdss (MTO, Manufacture-To-Order): a terméket a vevdi igények
beérkezésekor kezdik el gyartani. Ez a gyartdsi elv az el6zénél kevesebb, azonos
alapanyagokbol eldallithatd termékre koncentrdl, de nagyobb valasztékkal és tobb
gyartési helyszinnel rendelkezik. Ha a termék eldallitasdhoz szabvanyos és testre szabott
elemek is sziikségesek, akkor az MTO rendelés-teljesitési stratégia keriil alkalmazasra, ha
csak szabvanyos elemek, akkor az ATO.

o Készletre Osszeszerelés (ATO, assemble-to-order): a termék a vevoi megrendelés
feladasa utan a mar meglévé készletekbdl, kizardlag szabvanyos alkatrészekbdl

% Az autdiparban mikodé ellatasi lancok (halézatok) stuktirajanak részletes vizsgalatival Kim et al. (2011)
foglalkoztak.
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(esetenként félkész termékekbdl, eldre legyartott OsszetevOkbdl) keriil eldallitasra. A
végtermék Osszedllitadsa az utolso pillanatig késleltetett.

o Készletre gyartds (MTS, Make-To-Stock): a tobb helyrdl, egyenletesen érkezé vevoi
igényeket standard termékkel elégitik ki a méar elére legyartott készletekbdl.

o Készletre szallitas (DTO, deliver-to-order/ship to stock): ez esetben a termék késztermék
formajaban rendelkezésre all, igy a rendelés beérkezésekor a standard termék eldre
meghatarozott helyre szallithatd és a vevoi igény teljesithetd. Példaul a VMI rendszer
esetén (Vendor Managed Inventory — Beszallito altal menedzselt készletek) a
beszallitonak a készletre szallitast kell alkalmaznia, mivel a vevd nem ad fel rendelést,
hiszen a készletek utanpotlasa a beszallito feladata.

A szétkapcsolasi pontokhoz tartozd stratégidk Osszehasonlitisat a 8. abra szemlélteti. A
fontosabb kényszerek az ellatasi lanc egészére vonatkozod sziik keresztmetszeteket testesitik meg.
Ilyen lehet példaul valamelyik lanctag korlatozott termelési kapacitdsa vagy valamely kritikus
alapanyag korlatozott rendelkezésre allasa.

atfutasi id6

kereslet valtozékonysaga

termék testreszabottsaga, egyedisége

alapanyagok szabvanyossaga/azonossaga

gyartasi helyszinek szama

»
»

Rendelésre beszerzés Rendelésre Készletre 8sszeszerelés  Készletre gyartas — Készletre szallitas
(BTO) gyartas (MTO) (ATO) (MTS) (DTO)

Forras: sajat szerkesztés, 2012
8. abra: Ellatasi lanc stratégiak a szétkapcsolasi pont helye alapjan

Az integracid és koordinacio az ellatasi lancok sajatossdgainak egyik legfontosabb kategoriaja.
A vallalatok jogi helyzete alapjan beszélhetlink szervezetkozi (jogilag kiilonallo egységek) €s
szervezeten beliili (valamennyi szervezeti egység egyetlen vallalathoz tartozik) ellatasi lancrol. A
két sz€lsé eset kozott helyezkedik el példaul a Japanbdl szarmazo keiretsu integracios forma,
amely az egyiittmiikodésen, koordindcion és kereszttulajdonlason alapul. A (vertikalis) keiretsu
esetén az ellatasi lanc vezetd vallalatdnak (altaldban egy nagy termeld-, vagy kereskedelmi
vallalat) a tobbi lanctag-vallalatban (beszallitok, logisztikai szolgaltatok stb.) 1évd részleges
tulajdonlasa biztositja a koordinaciot és feliigyeletet. (McGuire és Dow, 2009) A szervezeten
beliili ellatasi lancok esetében a folyamatokat egyszerlibb kozpontilag koordinalni, mint a
szervezetkozi ellatasi lancoknal. Az ellatasi lancon beliili eréviszonyok kulcsszerepet jatszanak
az ellatési lanc-szintli dontéshozatalban. A dominans csatornatag gyakran 6nmaga hatdrozza meg
tobbpolusu ellatasi lanc. Az elsénél gyakorlatilag minden dontést a domindns csatornatag hoz
meg, koszonhetéen példaul pénziigyi hatalmanak, vagy valamely termékre/szolgaltatasra
vonatkozo kizdrélagos tuddsanak, know-how-janak. A tobbkdézpontu ellatasi lancnal a tagok
egyenlok.) A koordindcio iranya lehet tisztan vertikalis, tisztdn horizontalis, vagy a kettd
keveréke. A koordindci6 iranya mellett az ellatdsi lancok fontos jellemzdje még az
informacidaramléds irdnya is. A megosztott informaciok tipusa nagymértékben befolyéasolja a
tervezést, a lancbeli készletszinteket stb. A megosztott informacio tipusa vallalatonként eltérd
lehet (példaul egyes vallalatok nem szivesen adnak ki informacidt a termelési koltségeikrol,
ugyanakkor informacidt szolgaltatnak termelési kapacitasaikrol).
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2.2.7. Az ellatasi lanc menedzsment elonyei és korlatai

Az ellatasi lanc menedzsment szemlélet alkalmazasanak eldnyei tulajdonképpen a korabban
megfogalmazott célhoz kotddnek: a lanc és igy a lanctagok teljesitményének fokozasa, a
hatékony mitkddés, minél nagyobb érték eldallitasa, a lehetd legalacsonyabb koltségek mellett.
Az ellatasi lanc menedzsment legfontosabb eldnyei két csoportra oszthatok, amiket a 7. tablazat
szemléltet (a sajat kiegészitések dolt betiivel szerepelnek a tablazatban).

7. tablazat: Az ellatasi lanc elonyei
Az elonyok tipusa a ,, keletkezés” helyétol fiiggden
Az egyes vallalatok daltal realizadlt elonyiok Elonyok a teljes elldtdsi lanc szamdra

e Magasabb bevételek, nagyobb piaci részesedés. e Nagyobb készletforgasi sebesség, alacsonyabb

o Rvidebb termékfejlesztési atfutasi ido. készletszintek.

e Rovidebb rendelés-feldolgozasi idé. Koltségesokkenés a teljes lanc mentén.

o Kockazatcsokkentés (az ellatasi lancban valo Jobb termékelérhetdség.

részvétel esetén a kockazatok megoszlanak az o
egyes lanctagok kozott a teljes lanc mentén).

Gyorsabb reagald képesség.

Rovidebb piacelérési id6 (a termék/szolgaltatas

e Magasabb vevOkiszolgalasi szinvonal. gyorsabban eljut a piacra).

o A fizetési feltételek terén kialakitott egyezségek. e Kozos célok kialakulasa a lanctagok kozott.

o A nagyobb projektekbe torténd kiozos befektetések. |  Nagyobb koordinacios igénnyel jar, ennek révén a

szivasos stratégiak eldnyei jobban kihasznalhatok.

Forras: sajat szerkesztés (Fawcett, 2008, Shukla, 2011, Szegedi, 2012) alapjan, 2012

Noha az ellatasi lanc menedzsment szemlélet megvalositasa szamos potencialis elényt hordoz
magaban, gyakorlati megvalosuldsa gyakran akadalyokba, nehézségekbe iitkozik. A
kovetkezOkben Osszegyljtottem azokat a tényezdket, amelyek a gyakorlatban megnehezitik az
ellatasi lanc menedzsment technikdk megvaldsitasat, koncepciok kivitelezését, az elényok
realizalasat. Az okokat alapvetden két csoportba sorolhatjuk: befel¢ irdnyuld szemlélet €és a
menedzsment komplexitasa (8. tdblazat, a sajat kiegészitések dolt betiivel szerepelnek a
tablazatban).

8. tablazat: Az ellatasi lanc menedzsment korlatai
Az akaddlyok tipusa

Befelé iranyulo szemlélet

Menedzsment komplexitasa

Vallalaton beliili és vallalati hatarokon atnytlo
,harcok”, érdekellentétek.

Gyenge mindségl ellatasi lanc menedzsment
tervezeés.

Az ellatasi lanc menedzsment szemlélet hianya, a
tobbi lanctag érdekeinek figyelmen kiviil hagyasa.

Bizalomhiany és a vezetdi elkdtelezettség hianya.
Bézisszemlélet, rovid tava gondolkodas.

Rugalmatlan szervezet és vezetés.

e Az ellatasi lanc egy komplex halozat, egy

dinamikus rendszer.

o FEllatasi lancbeli folyamatok nem megfeleld

menedzselése.

e A lanctagok szervezeti struktirdja és kulturja

kozotti kiilonbségek.

e Az informacids rendszerek és technologiak

elégtelenségei/hianyossagai.

o Az ellatasi lanc teljesitmény mérésének hianya.

o A lancbeli szévetségek iranyelveinek (guidelines)

hianya.

e Eltéro eréviszonyok a lancban.

¢ Bizonytalansag és kockazat (minden ellatéasi lanc

természetes velejaroja).
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A befelé iranyulo vallalati szemlélet altal eldidézett akadalyok mind az ellatasi lanc agilitasat
(Mason-Jones ¢és Towill, 1999, Yusuf et al., 2004, Agarwal et al., 2006, Cavinato et al., 2006,
Christopher, 2011) csokkentik. Valamennyi ok koziil a legveszélyesebb akadalyt a vallalaton
beliili és vallalatok kozotti érdekellentétek jelentik, mert kovetkezményei gyorsan jelentkeznek
¢s sulyosak, végsd soron a lanc ,,szétszakadasdhoz”, felbomlaséhoz vezethetnek. A rugalmatlan
vezetés €s szervezet merev struktarakat alakit ki az ellatasi lancban, amely végzetes lehet a
napjainkat jellemzd valtozékony, turbulens piacokon (Fiirst és Schmidt, 2001, Christopher és
Towill, 2002, Wong et al, 2006). A bizalomhiany szintén komoly akadalyt jelenthet, hiszen a
versenyben minden véllalat ugyanazért a célért kiizd, ugyanakkor céljukat gyakran csak egymas
karara képesek megvalositani.

A komplexitdsbol ered0 nehézségek mind vallalati, mind a teljes ellatasi lanc szintjén
problémakat okozhatnak, igy megoldasuk is csak a két teriilet egyiittes kezelésével valosithato
meg. Az ellatasi lanc alapvetéen egy igen Osszetett haldzat, amely dinamikusan valtozik, igy
menedzselése hatalmas kihivast jelent. Nem csak a fogyasztéi kereslet és a beszallitoi
képességek modosulnak az 1d6 eldrehaladtaval, hanem példaul az ellatasi lancbeli
partnerkapcsolatok is.

Az egyik legsulyosabb kovetkezménnyel jar6 akadaly az informacidaramlést nehezitd
technologiai akadalyok, hianyossagok, mivel ezek a teljes ellatasi lanc versenyeldnyének
elvesztését eredményezhetik. A lancbeli erdviszonyok az ellatasi lanc hatékonysagat
kedvezétleniil befolyasolhatjak, hiszen a hatalom kihasznalasa a dominans tag szamara rovid
tavon eldnyds lehet, hosszu tdvon azonban nem csak a tobbi szerepldnek, de gyakran a dominéans
tagnak is hatranyokkal kell szembenéznie.

Fawcett et al. (2008) és Shukla et al. (2011) a kdvetkezd javaslatokat fogalmaztdk meg a
fentiekben bemutatott korlatok enyhitésére, illetve megsziintetésére (a sajat kiegészités dolt
betiivel szerepel):

¢ informacidaramlés atlathatosdganak biztositasa,

o az ellatasi lanc koltségei atlathatosaganak javitasa (tevékenységek és inputok koltsége
helyett/mellett els6sorban folyamat- és outputkoltségeket kellene mérni),

o koz0s tervezés (a lanctagok kozott),

e IT rendszer fejlesztése, az Internet magasabb szintii kihasznalasa,

e az ellatasi lanc teljesitményének formdlis nyomon kovetése, a teljes lancot atfogo
mutatoszam-rendszer kidolgozdasa és annak alkalmazasa (pénziigyi mutatok mellett
elsosorban naturdlis mutatok alkalmazasa),

e az ellatasi lanc menedzsment szemlélet beépitése a stratégiaalkotasba,

e humadn eréforras szerepének novelése, fejlesztése (pl. IT kompetencidk, egylittmiikddési

hajlandosag, szemlélet-valtas),

szigoru beszallitod értékelés, a beszallitok szamanak csokkentése,

a vevok szegmentalasa célcsoportokra,

kozos beruhdzasok a lanctagokkal,

az ellatasi lancok 4R-jének (Christopher, 2011) hatékony menedzselése:

o Responsiveness — reagalo képesség: az ellatasi lanc vevoi igények valtozéasara valod
reagald képessége. A vevok nem csak gyors reakciot varnak, hanem egyre inkabb
testre szabott termékeket/szolgaltatasokat. Az elvardsoknak valdo megfelelésben a
kulcsszé az agilitds, melynek mérésére Lin et al. (2006) egy ugynevezett ,,agilitasi
index”-et dolgoztak ki.

o Reliability — megbizhatosag: a lanc logisztikai folyamatainak megbizhatosaga. Ez a
teljes ellatasi lanc atlathatosadganak javitasaval novelhetd. Ebben nagy szerepe van a
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lanctagok kozotti egylittmiikodésnek: a tagok mennyire ismerik a tobbi lanctag
folyamatait.

o Resilience — rugalmassag: az a képesség, hogy egy ellatdsi lanc hogyan tud
megbirkézni a nem vart zavarokkal, a bizonytalan iizleti kornyezet kihivasaival.
Napjainkban jellemzd tendencia az ellatdsi lancok karcsusitdsa, ami viszont a
lancokat sériilékenyebbé teszi. (Myerson, 2012)

o Relationships — partnerkapcsolatok: a partnerkapcsolatok menedzselése a vallalatok
komplex halézataban, ahol a vallalatok jogilag fiiggetlenek, a gyakorlatban azonban
kolesondsen egymastol fiiggenek. A sikeres ellatasi lanc az, amely folyamatosan
kolcsondsségen ¢€s bizalmon alapuld gyodztes-gydztes megoldasokat keres (nem
zérusosszegl jatek).

Az értekezésem kovetkezd két alfejezetében Osszefoglalom az id6 és a kockdzat ellatasi lanc
menedzsmentbeli szerepét. Noha mindkét tényezd fontos szerepet jatszik az ellatasi lanc
stratégiak, s igy a vallalatkozi egyiittmtikodések kialakitdsdban, mindkettdvel csak elméleti sikon
foglalkozom, mert szorosan nem kapcsolddnak vizsgalati t¢émamhoz.

2.2.4. Az id6 szerepe az ellatasi lanc menedzsmentben

Napjaink dinamikusan valtozd versenykornyezetének egyik legfontosabb tényezdje az id6, ami
az ellatasi lanc menedzsmentnek is egyik kulcsfontossagii mozgatérugoja. Kovetkezésképpen a
sebesség a versenyelonyok megszerzésének egyik legmeghatarozobb forrasava valt, akar a
gyartast, akar a szolgéltatasi szektort vizsgaljuk. JOl mutatja ezt, ha megnéziink egy termeld
vallalatot: beszallitéi oldalon az idokényszer a beszallitbkon van. Példaul a beszallitd
kivalasztasnal ma mar az egyik legfontosabb szempont a beszallitasi sebesség. A termeldvallalat
vevoi oldalan az idékényszerrel viszont a vallalatnak kell szembenéznie, hiszen ha a termék nem
all idében rendelkezésre, a vevd kdnnyen masik beszallitot valaszthat.

Az id6-alapu verseny jelentdségét tokéletesen mutatja Nordas et al. (2006) vizsgalatanak
eredménye. Ruhaipari cégeket vizsgaltak Bulgaridban és a Dominikai Koztarsasagban, €és arra
jutottak, hogy a magasabb termelési koltségek ellenére (Osszevetve a gyartds Kindba torténd
kiszervezésével), az altaluk kiszolgalt piachoz valo kozelség €s az ebbdl kovetkezd rovidebb
atfutdsi idok a ruhaipar meghatirozo vallalataivéa tették ezen orszagokat. Napjainkra az ido,
gazdasagi jelentdségének felértékelddése miatt, gyakorlatilag sziikosebb eréforrassa valt, mint a
vallalatok rendelkezésére 4ll6 toke. Ennek kdvetkeztében egyes piacokon az idéérzékenység
atvette a korabban jellemzd arérzékenység tizleti tranzakciokban betoltott dominans szerepét.
(Foldesi et al., 2011)

Ahogy az id6-alapu verseny jelentdsége nyilvanvaloéva valt a vallalatok szdmdara az elmult
évtizedekben, egyre nagyobb hangsulyt fektettek a vevokiszolgalasi szinvonal emelésére, a profit
novelésére az ellatasi lancok hatékony menedzselése révén (Weng és McClurg, 2003). Ennek
kovetkeztében felértékelddott az ellatasi lancbeli folyamatok mérése, (foként 1d6hoz kothetd)
mutatok létrehozasa és alkalmazasa (amelyek gyakran nehezen szdmszertisithetdk). Ilyen lehet
példaul az ,,idokoltség”. Korabban a vevoi valasztas legfontosabb szempontja a termék koltsége
volt. Ma is fontos szempont, ugyanakkor el6térbe keriilt az idokdltség, mint dontési kritérium.
Az 1d6koltség az a tobbletkoltség, amit a vevonek kell viselnie, mikézben var az adott termékre
vagy mialatt masik alternativat keres (Stalk és Hout, 1990).

Kijelenthetjiik, hogy az id6 az ellatasi lancbeli teljesitmények egyik legfontosabb mérdszamava
valt. Whicker et al. (2009) szerint az id6, mint az ellatdsi lancok mérdszdma, sikeresen
alkalmazhat6 azon teriiletek azonositasara, ahol hozzaadott értéket nem termeld tevékenységek
vannak a folyamatokban. Fernie és Sparks (2009) az idonek két tipusat kiilonboztetik meg. A
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horizontdlis id6 az olyan folyamatok ideje, mint példdul a gyartds, az Osszeszerelés, a
rendelésfeldolgozas stb. A vertikdlis ido az az 1d6, amikor ,,semmi sem torténik”, nem jon létre
hozzéadott érték, a termékek/félkész termékek/alapanyagok készlet formdjaban varakoznak (pl.
raktarban). Az id6-alapu verseny az el6bbi majdhogynem folyamatos csokkentésére, az utobbi
megsziintetésére kényszeriti a véallalatokat.

Christopher (2011) szerint az id6-érzékeny piacok kialakulasat és jelentdségiik novekedését
elsésorban az alabbi tényezok valtottak ki:

e termék- és technoldgia életciklusok rovidiilése,

e vevOi elvarasok gyakori valtozéasa kovetkeztében kialakulo készletcsokkentési kényszer,

e avaltozékony piacok az eldrejelzések megbizhatdsagat megkérddjelezhetove tették.

A termékéletciklusok rovidiilésére nagyon jo példat szolgaltat az irogép. Az elsé mechanikus
irogép ¢letciklusa mintegy 80 év volt (az eredeti modellen csak kisebb mddositdsokat hajtottak
végre). Ezt kovette az elektro-mechanikus irdégép, aminek megkozelitéleg 10 év volt a
ciklusideje, utdna pedig a 4 éves ciklusidejii elektronikus irogép kovetkezett. Mara pedig a
személyi szamitogépek vették at az uralmat, amelyek ciklusideje kevesebb, mint 1 év. Jol lathato,
hogy a termék kifejlesztésére/megtervezésére, a megvaldsitdsra €s piacra juttatisara egyre
kevesebb id6 all rendelkezésre. Ugyanakkor ma mar nem csak a termék piacra juttatasa fontos,
hanem az utanpdtlas is: minél jobban ki kell hasznalni a keresletet az éppen aktualis termékek
irant, hiszen az igények igen gyorsan véltozhatnak. Igy akar a termékéletciklusokat, akar az
alkalmazott technologidk életciklusat nézziik, nehéz eldre jelezni az ¢életciklusok hosszat.

Az alacsonyabb készletszintek nem csak alacsonyabb alternativ koltséget (lekotott tokét)
jelentenek, hanem 1j piaci igények esetén — ha mar nem lehet eladni a régi terméket — kevesebb
készletek vevo iranyaba valo eltolasa all, mivel félnek attol, hogy a vevd valamely termékbdl
hianyt szenved. Ellenben igy nem lesznek alacsonyabbak sem a készletszintek, sem a koltségek,
hiszen csak atkeriilnek azok a lanc egyik pontjarol a masikra.

Akéarmilyen kifinomultak is a jelenlegi elOrejelzési eljarasok, a piaci kereslet novekvd
valtozékonysagat (foként a rovid tavi valtozasokat) nehezen, vagy egyaltalan nem tudjak kezelni.
Az eldrejelzési hibak novekedésével ndnek az atfutasi idok is. Korabban a vallalatok a biztonsagi
készletek novelésével reagaltak az elorejelzések pontatlansdganak novekedésére. Ma azonban az
id6-alapu verseny megkdveteli az atfutasi idok csokkentését az ellatasi lanc minden szintjén.

Blackburn (2012) az id6é vonatkozésaban az ellatdsi lancok két tipusat kiilonbozteti meg:
»erzékeny” (id6-alapu) és (koltség)hatékony ellatasi lanc. A koltséghatékony ellatasi lancok a
funkcionalis termékek esetén mitkddnek eredményesen. A funkcionalis termékek eldére jelezhetd
kereslettel, hosszu életciklussal és alacsony id8-hatarértékkel (MVT)’ jellemezhetSk. Az id6-
alapu ellatéasi lanc az innovativ termékek esetén versenyképes, amelyekre a valtozo kereslet és a
rovid életciklus jellemzo. Ezek a termékek idéérzékenyek, magas az idd-hatarértékiik. A magas
id6-hatarértékii termékeknél az ellatdsi lanc kozéppontjdban a reagdldo képességnek, a
gyorsasagnak kell 4llnia, mig az alacsony idd-hatarértékkel jellemezhetd termékeknél a
koltséghatékonysag fontosabb, mint a sebesség. Az idd-alapu ellatdsi lancokra tokéletes
példakkal szolgal a divat szeszélyeinek kitett ruhaipar. Az id6-alapu verseny kovetkeztében
szliletett meg az ugynevezett ,.fast fashion” (ellatasi lanc) stratégia, amely lehetdvé teszi az olyan
piacvezetd ruhaipari vallalatoknak, mint példaul a Zara, a H&M vagy a Benetton, hogy néhany
hét alatt képesek legyenek az 0j divatnak megfelel termékekkel reagélni a vevdi igényekre.
(Nagurney ¢és Yu, 2011) A ,,fast-fashion” stratégia termékei a divatot kovetd, rovid életciklusu,

7 Az id6 hatarértéke (MVT: Marginal Value of Time) az az érték, amelyet egy adott folyamat sebességének egy
egységgel torténd felgyorsitasaval elérhetiink. Az egyes folyamatok sebességét addig a pontig érdemes ndvelni,
amig az id6 hatarérték megegyezik a sebességnovekmény potlolagos koltségével. (Blackburn, 2012)
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viszonylag olcsé ruhdk (amely jellemzok tokéletesen illeszkednek az idd-alapu verseny
kovetelményeihez: vevoi igények gyors kiszolgalasa, azaz magas vevokiszolgalasi szinvonal,
rovid termékéletciklus, alacsony koltségek).

Az 1d6 hatarértéke szektoronként eltérd lehet. Az altalam vizsgalt szektor sajatossaga, hogy az
ellatasi lancok mentén tobbségében romland6 termékek aramlanak, amelyek igen érzékenyek a
hémérsékletre és a paratartalomra. Ez azt jelenti, hogy a romland6 aruk idd-hatarértéke nem
allandé az ellatdsi lanc mentén, ami sajatos elvardsokat tdmaszt a logisztikai feladatok
vonatkozasdban.

Az id6-alapt verseny elotérbe kertilésével megjelentek az ellatasi lancok elemzésének 1d6 alap
modszerei, mint példaul id6-alapu folyamattérképek készitése (TBPM: Time-based Process
Mapping) (Gregory és Rawling, 1997), az ellatasi lancok id6-alapti kockazat-menedzsmentje
(Wu és Blackhurst, 2009) stb. Christopher és Peck (2003) szerint az idé-alapu verseny harom
vetiiletét kell hatékonyan menedzselni annak érdekében, hogy egy szervezet képes legyen
alkalmazkodni a piac valtozasaihoz:

e apiacra val6 eljutas ideje: egy iizleti lehetdség/otlet piacra vitelének sebessége,

e avevokiszolgalas ideje: a vevoi igény kielégitésének sebessége,

e reakcidid6é: az outputok és folyamatok valtoztatdsanak sebessége a kereslet véltozasa

esetén.

Az ellatdsi lancok versenyképessége tehat nagymértékben fiigg attdl, hogy az id6
menedzselésének fentiekben bemutatott harom ,,mutatdja” hogyan alakul. Stock és Lambert
(2001), illetve Gudehus és Kotzab (2009) szerint a hatékony idé-alaptt menedzsment a kdvetkezd
fontosabb elényokkel jar:
e magasabb reagald képesség a piaci valtozdsokra (rugalmasabb ellatasi lanc), ami nagyobb
vevoi értéket eredményez,
e alacsonyabb készletigény a révidebb atfutasi idoknek koszonhetden,
e kevesebb ,felesleges” koltség, duplikalt funkcid,
e frissebb termékek €s jobb mindség a kevesebb anyagmozgatas és alacsonyabb készletek
révén,
e magasabb termelékenység, kedvezObb versenypozicid.

Az 1d6 szerepének felértékelddése, az igények gyakori valtozasa és ndvekvd valtozatossaga
nagymértékben hozzajarultak az ellatasi lancok sebezhetdségének ndvekedéséhez, ami a lancbeli
kockazatok menedzselésének eldtérbe keriiléséhez vezetett.

2.2.5. Az ellatasi lancok kockazata és sebezhetésége

Az 1990-es évek kozepén az ellatasi lancok kockazata és sebezhetdsége csak érintdlegesen keriilt
a logisztikusok és ellatasi lanc menedzserek érdeklédésének kozéppontjaba. Hagyoméanyosan a
vallalatok a kockazatok csokkentésére a sziikségesnél tobb beszerzési forrast és magasabb
biztonsagi készleteket alkalmaztak, ami a miikodési teljesitmény rovasara ment, negativan hatott
a versenyképességre. A mai piacokat azonban a turbulencia és a bizonytalansag jellemzi,
melynek okait a kordbban mar ismertetett valtozékony kereslet, rovidilé termékéletciklusok,
értékesitési promociok stb. jelentik. Mindezek kovetkeztében Christopher (2011) szerint a
jovOben az ellatasi lancokban kaosz uralkodhat, ami tulzott reakcidkat, felesleges intézkedéseket,
bizalmatlansagot és torzitott informaciokat eredményezhet a lancok mentén (Christopher és Lee,
2004).

A kockazat éltalanos megfogalmazasban annak a lehetdsége, hogy valami kedvezdtlen, eldre
nem lathatd esemény torténik, ami nem kivant hatassal lesz valaki(k) értékeire, célkitlizéseire. A
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kockazat nagysagat a bekovetkezés valdszinlisége és annak kdvetkezménye egyiitt fejezi ki (Ale,
2009, Tuncel és Alpan, 2010). Magnan et al (2012) szerint az ellatasi lanc sebezhetdsége azt
jelenti, hogy kockéazatnak van kitéve. Ez a sériilékenység vonatkozhat egy adott termékre vagy
szolgaltatasra, egy folyamatra vagy tevékenységre, egy szervezetre, egy partnerkapcsolatra,
valamely egyiittmiikddési formara, vagy akar a teljes halozatra is. Jiittner et al. (2003) is
hasonloképpen fogalmazzadk meg az ellatasi lanc kockazatot: minden olyan kockdzat, amely az
informécio-, anyag- és termékaramlast érinti a beszallitoktol a végsd fogyasztokig terjedd lanc
mentén. Cavinato et al. (2006) az ellatdsi lanc menedzsment kockézatat a kockézat altalanos
dimenzioi (valoszinliség és kovetkezmény) mentén hataroztdk meg. A valdsziniiség dimenzi6 a
lanctagok ¢€s a piacok (ahol a lanctagok szerepelnek) bizonytalansagait foglalja magaban. Az
ellatasi lanc kockézat kovetkezménye lehet példaul, hogy a lanctagok nem képesek a vevoi
igényeket kielégiteni, az (aru-, informacio-) ellatds megszakadasa, jelentds arnovekedés, amelyet
a vallalatok nem tudnak a fogyasztokra haritani. Ezek altalaban azonnali és feltehetéen hosszl
tavl pénziigyi veszteséggel jarnak.

Az ellatasi lanc optimalizalas sikerének kulcstényezdje az érték és a kockazat ,trade-off”
(ellentétes iranyl, egymds rovasdra valtoztathatd) kapcsolatinak, aranyanak a megfeleld
kialakitdsa. Kordbban a hangsuly ezen kapcsolat érték oldalan volt, mara azonban ez
megvaltozott. (Cavinato et al., 2006) Ennek oka, hogy az ellatasi lancok sebezhetdsége
folyamatosan novekszik. A sebezhetébbé valas Christopher (2011) szerint az alabbi fontosabb
okokra vezethetd vissza:

e Hatasossag eldtérbe helyezése az ellatasi lanc hatékonysaga helyett: példaul JIT,
lean technikdk nagymértékii elterjedése, amelyek stabil piaci feltételek mellett
eredményesek, ugyanakkor a jelenleg jellemzd valtozo piaci viszonyok mellett nem
igazan életképesek. Napjaink egyik legnagyobb kihivasa a lean technikak megfeleld
kombinalasa az agilis ellatasi lanc jellemzdivel, amit a szakirodalom (Naylor et al.,
1999, Mason-Jones et al., 2000, Agarwal et al., 2006) ,,leagile” ellatasi lancnak
nevez.

e Az ecllatasi lancok globalizacidja: az ellatdsi lancok egyre kiterjedtebbé valnak,
gyakran kontinenseken ivelnek at.

o Centralizalt gyartasi és disztribuicios tevékenységek: a ,,tobbet termelni kevesebb
helyen” koncepcié a méretgazdasdgossag kihasznalasara iranyul, alacsonyabb
termelési koltségeket eredményez, ugyanakkor jelentdsen rontja az ellatasi lanc
rugalmassagat.

e Offshoring ¢és outsourcing (kiszervezés): utobbi eredményeként olyan ,,virtualis”
vallalatok jonnek létre, amelyek majdnem minden tevékenységiiket kiszervezik. Az
emlitett tevékenységek kovetkeztében megnovekszik az ellatdsi lancbeli
partnerkapcsolatok szama, és minél tobb kapcsolddasi pont van az ellatasi lancban,
annal nagyobb a kockazata.

e Beszallitok szdmanak csokkentése: az elmult évtizedekben szadmos vallalat
jelentésen csOkkentette beszallitdi bazisat (sok helyiitt egyetlen beszallitora), ami
szintén a kockazatok ndvekedését eredményezte.

Egy komplex héalézatban gyakorlatilag lehetetlen minden kockdzatot azonositani, ugyanakkor a
kockézatok menedzselése (a kockazatok forrasainak tipizalasa, kockazatok megosztasa)
hozzéjarulhat a valtozd piacok nehézségeinek hatékonyabb kezeléséhez. Az ellatdsi lanc
kockazatainak menedzselése nem mas, mint ,,az ellatasi lanc kockdzatainak azonositisa és
menedzselése egy olyan lanctagok kozotti, koordinalt megkézelités réven, amely a lanc
sebezhetosegenek a csokkentését célozza” (Jiittner et al., 2003, 205. o.) Valamennyi, az ellatasi
lancok sebezhetdségével foglalkozo szakirodalom a kockazatokat két csoportba sorolja.

34



10.14751/SZIE.2014.058

1). Kiils6 kockazatok: ilyenek példaul a természeti katasztrofak, sztrajkok, terrortamadasok,
jarvanyok stb. Ezekre a menedzsment nem tud hatast gyakorolni, igy kovetkezményeik
kiszamithatatlanok.

2). Bels6 kockazatok: ezek alapvetden az ellatasi lancok strukturajabol és menedzselésébol
fakadnak. Ilyenek lehetnek példaul Giunipero és Eltantawy (2004) szerint a hosszi
szallitdsi tavolsagok, pénziigyi instabilitds, technologiai valtoztatdsok, a kereslet
fluktuacidja stb.

Ez a két f6 csoport Christophernél (2011) is nyomon kovethetd, aki a belsé kockazatokat a
kockézatok forrasa szerint tovabbi négy csoportra osztotta. Csoportositasat a 9. abra szemlélteti.

Az ellatasi kockazat azt mutatja meg, hogy mennyire biztositott a folyamatos ellatas. Cavinato et
al. (2006) ennek a kockazattipusnak az elharitasat tartjdk a legfontosabbnak. Magasabb ez a
kockézat példaul globalis beszerzési forrasok, vagy kevés kulcsbeszallité alkalmazasa esetén. A
kereslet kockdzata a kereslet valtozékonysagat jelenti. Itt példaul ismerni kell az egyes termékek
keresletének mas termékek keresletét befolyasold hatasat. A folyamatkockazat azt fejezi ki, hogy
mennyire rugalmasak a lancbeli folyamatok. Fontos tisztdban lenni azzal, hogy hol vannak az
egyes folyamatok sziik keresztmetszetei, milyen potlolagos eréforrasok vonhatok be az egyes
folyamatokba, amennyiben az sziikséges stb.

A 4

Ellatasi <« Folyamat- < P Keresleti
kockazat kockazat kockazat

Iranyitasi
kockazat

Kornyezeti kockazat

Forras: Christopher, 2011, 195. o.
9. abra: Az ellatasi lanc kockazatainak forrasai

Az iranyitasi kockdzat azt fejezi ki, hogy egy szervezet belsd irdnyitdsi rendszere mennyiben
okozhat zavarokat és torzulasokat az ellatasi lancban. Példdul a sorozatnagysagok vagy a
biztonsagi készletek torzithatjak a valos keresletet. A kérnyezeti kockazat azt mutatja meg, hogy
a teljes ellatasi lancot vizsgalva mennyire kitett a lanc kiilsd hatasoknak. Mivel ezek pontos
hatasa és bekovetkezése eldre nem jelezhetd, ezért becsiilni kell dket.

Jiittner et al. (2003) is hasonld csoportositast alkalmaznak: a kiilsd kockazatok mellett haldzati és
szervezeti kockazati forrasokat azonositanak. A szervezeti kockazatok okai a lanctagok vallalati
hatérain beliilrdl fakadnak, igy ilyenek lehetnek példaul egy esetleges sztrajk, a termelés leallasa
(pl. miiszaki hiba miatt), vagy az IT-rendszer problémai. A halézati kockéazatok az ellatasi
lanctagok kozotti interakciokbdl szarmaznak. Tulajdonképpen a kornyezeti és a szervezeti
kockéazatok kockézatforrast jelentenek a halézati kockdzatok szamara, hiszen valamennyi
bekovetkezése negativ hatassal lehet a lanctagok kapcsolatara, egyiittmiikddésére.

Noha az ellatasi lanc kockazatainak szamos kézzel foghato oka van, Christopher és Lee (2004)

szerint a kockdzatok jelentds része nem kézzel foghat6 okokban keresendd, amelyet jol

szemléltet az tigynevezett kockazat spirdl (risk spiral) (10. abra). Az ellatasi lanc upstream és

downstream szakaszai folyamatainak és készleteinek atlathatatlansdga csokkenti a lanctagok

kozotti bizalmat, ami viszont a vallalatokat arra 6sztonzi, hogy puffer készleteket alkalmazzanak

a bizonytalansag ellensulyozasara. A puffer készletek viszont ndvelik az ellatasi lanc
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atlathatatlansagat, megndvelve a teljes lanc hosszat és Osszetettségét. Vagyis a kockazat spiral
egy magat ismétld folyamatot szemléltet, amelynek végeredménye lehet a korabban mar emlitett
ellatasi lanc kéosz.

A kockézat spirdl gyakorlatilag mindenhol Iétezik, megsziintetése pedig csak a lancbeli
folyamatok ¢€s tevékenységek atlathatosaganak novelésével, atfogd iranyitasaval, az informaciok
pontos ¢és idében torténd megosztasaval és a tagok kozotti bizalom novelésével valosithatd meg.

A bizalomhiany megneheziti a kockazatok lanctagok kdzotti megosztasat. A kockazatmegosztas
azon az elven alapul, hogy a kereslet valtozékonysdga csokkenthetd az egyéni keresletek
aggregalasaval. Igy valésziniibb, hogy egy magas kereslettel rendelkezé vevé igényét
ellensulyozza egy alacsony kereslettel rendelkez6 vevd. A valtozékonysadg mérséklése
kovetkeztében lehetdség nyilik a lanctagok biztonsagi készletének csokkentésére és ezaltal az
atlagkészlet csokkentésére. (Simchi-Levi et al., 2008) A kockazatmegosztas csak az ellatasi lanc
mentén megvalosuld koordinacié és egylittmiikddés révén valosulhat meg (Tang, 2006).

Hosszu
csatornak

Pufferek
képzése

Atlathatésag

hidnya

Bizalomhiany

Forras: Christopher és Lee, 2004, 391. o.
10. abra: A kockéazat spiral

Osszességében elmondhatd, hogy a kockazatok és a bizonytalansig menedzselése rendkiviil
nehéz feladat, hiszen az eldrejelzések nem sziintetik meg a kockézatot (esetleg mérsékelni
tudjak), a készletek jelentdsen ingadoznak az ellatasi lancban (ostorcsapas-effektus), illetve a
lanctagok kozotti bizalom és a tagok hossz tava elkotelezettségének hianya megneheziti a
kockéazatok megosztasat. Tovabba olyan rovid tavi hatasokat is kezelni kell, mint példaul az
arfolyam ingadozas (globalis ellatasi ldncokndl), vagy az lizemanyagarak gyakori valtozasa.

A szakirodalmi attekintés kovetkezd szakaszaban az ellatdsi lancbeli partnerkapcsolatok
jelentdségét ismertetem, illetve bemutatok egy olyan ismérv—rendszert, amely - a szakirodalmi
forrasokat alapul véve — gyakorlatilag meghatarozza az egyiittmiikodések sikerességét és
¢lettartamat. Részletesebben ismertetem két, egymassal szoros kapcsolatban allo tényezd (a
bizalom foka és az informéaciomegosztas mértéke) egylittmiitkodésekben betoltott szerepét.

2.3. AZELLATASI LANCBELI PARTNERKAPCSOLATOK JELENTOSEGE

A gyorsan valtozo piaci igények, illetve az ellatasi lanc menedzsment kritikus szerepe az
igényeknek valdo megfelelésben, valamint az integralt ellatasi lancok nyujtotta potencidlis
eldnyok mind olyan tényezok, amelyeket a vallalatok ma mar nem hagyhatnak figyelmen kiviil.
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Ugyanakkor ezek az elénydk csak akkor realizalhatok, ha az ellatasi lanc egyes szerepldi
felismerik a vallalatkdzi egyiittmiikodések jelentOségét, illetve a kapcsolatok tervezése ¢€s
kivitelezése a vallalati stratégia kialakitasaban kelld hangsulyt kap.

2.3.1. A vallalatkozi egyiittmiikodés, az ellatasi lanc integracio jelentosége és lehetséges
tipusai

A vallalatkozi egyiittmiikodések fejlodése soran a rovid tava, tranzakcid kozponta
versenykapcsolatot egyre inkabb felvaltotta a hosszu tavu, kdlesonds elényokon alapuld partneri
viszony (Chikan ¢és Demeter, 1999). Maguire et al. (2007) szerint az egyes vallalatok
(hatvanyozottan igaz ez a kisvallalkozasokra) jovéje nem sajat keziikben van, hanem annak a
halozatnak a kezében, amelynek Ok csak egyetlen elemét képezik. Az ellatasi lancok
versenyében a vallalatok versenyeldnyt els6sorban a csatorna egy egységként torténd kezelésével,
a vallalatok kozotti kapcesolatok szervezeti-miikddtetési rendszerének hatékony kialakitasaval és
menedzselésével érhetnek el (Ballou, 1992).

A lanctagok kozotti egylittmikodéseket tobbféleképpen csoportosithatjuk. Ehelyiitt egy, a
tudoméanyos munkakban igen gyakran idézett csoportositasi lehetdséget ismertetek roviden. A
vallalatkozi kapcsolatok egyes tipusai a tranzakcids koltségelmélet alapjan a piac és a hierarchia
kozott helyezkedhetnek el. A vallalatoknak kiilonb6zo egytittmiikodési formak kialakitasara van
lehetdségiik a két szélsdséges kapesolati forma, a piaci koordinacié (egyszeri cserekapcsolat a
felek kozott), illetve a hierarchia (a tevékenységek teljes integracidja) kozott, amelyek
leggyakoribb formadit a 11. dbra szemlélteti.

A kapcsolat iddigénye
A

Vallalati
fuzio

Koz0s
vallalat

Stratégiai
szovetség

Kooperacio

Egyedi piaci
kapcsolat

Felvasarlas

v

Alacsony A vertikalis integraci6 foka Magas

v

Alacsony  Kolcsonos fliggdség, egymasrautaltsag foka Magas
Forras: Szegedi-Prezenszki, 2010, 385. o.
11. abra: A vallalatkozi kapcsolatok lehetséges formai

Ertekezésemnek nem célja az egyes egyiittmiikddési tipusok ismertetése, ugyanakkor a stratégiai
szovetségek fogalmanak egyértelmlivé tételét fontosnak tartom, mivel mind a Szakirodalmi
attekintés, mind az Eredmények c. fejezetekben tobbszor haszndlom ezt a szakkifejezést. A
stratégiai szovetségek alapvetd jellegzetességeire vonatkozdan ez idaig sem a hazai, sem a
nemzetk6zi szakirodalomban nem alakult ki egységes allaspont. Tari (1998) szerint akarmelyik
definicidt vessziik alapul, a stratégiai szovetségek Ot 1ényegi vonassal birnak:

1). a szovetségben az iizleti felek viszonylagos stratégiai 6nallosagukat megdrzik,

2). a kapcsolat hosszabb tavra szol, stratégiai célokat szolgal,

3). az egylittmiikddés kolcsondsen eldonyos,

4). megvaldsul a partnerek bizonyos mértékii tevékenységi integracioja,

5). a szovetség rendelkezésére bocsatott eréforrasok (anyagi eszk6zok és ismeretek) révén.
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crer

kozéppontjaban all, mint egyéb egyiittmiikodési formak esetében, ahol a kooperacido a
stratégianak csak periférikus eleme. A kevésbé szoros kooperacidos formaknal a partnerek
meglévo erdforrasaikat egyesitik, ismert kockazataikat megosztjak. A tagok szamara egyértelm,
hogy mit ,,visznek be”, illetve mit nyernek az egyiittmiikodéssel. A stratégiai szovetségek
esetében a kooperaciobol szarmazé elonyok az egylittmikodés kezdetén kevésbé lathatoak. Az
uj tipusu egyiittmiikodések sokkal inkdbb a bizonytalansdg csokkentésérdl, mintsem az
eroforrasok egyszerli kombinaciojardl szolnak. Amig szdmos partnerkapcsolati viszony két
vallalat kozott jon 1étre, addig a stratégiai szovetségek gyakran tobb szerepld egylittmiikodésén
alapulnak. A stratégiai szOvetségek egyre inkdbb komplex rendszerek ¢és megoldasok
kifejlesztését (és az ezzel eldallithatdo termékek gyartdsat) szolgéljak, amelyek tobb lanctag
(emberi és anyagi) erOforrasait igénylik. A szovetségben résztvevd vallalatok szdma, az
eréforrdsok sokasdga, a partnerek kozotti érdekellentétek felolddsa mind olyan tényezok,
amelyek a stratégiai szovetségek menedzselését lényegesen nehezebbé teszik, mint egyéb
egylittmiikodési forméak esetében. Simchi-Levi et al. (2008) szerint a logisztikai értéklanchoz
kapcsolodo stratégiai szovetségek harom legfontosabb tipusa a 3PL szolgaltatok és megbizoik
szovetsége, a kereskedok és beszallitdik kozotti szovetség, valamint a disztributor-integracio.

Ha ellatasi lancbeli partnerkapcsolatokrol beszéliink, akkor sziikséges tisztazni az ellatasi lanc
integracio fogalmat is. Az ellatdsi lanc integraci6 tagabb értelemben a koordinéacid ¢és a
lanctagok kozotti egyiittmitkodések szinonimdjaként értelmezhet6. Flynn et al. (2010)
megfogalmazasa szerint az ellatasi lanc integracio az egyiittmikodés azon foka, ahol egy vallalat
stratégiai szinten miikodik egyiitt ellatdsi lancbeli partnereivel és kozdsen menedzselik a
szervezeten beliili és a szervezetek kozotti folyamatokat annak érdekében, hogy hatékony és
eredményes termék-, szolgaltatas-, informacié- és pénzaramlédst, valamint dontéshozatali
mechanizmust valdsitsanak meg a maximalis vevoi elégedettség elérése érdekében. Az ellatasi
lancbeli  partnerkapcsolatok  fejlodésével, a lancok Osszetettségének novekedésével
parhuzamosan az ellatasi lanc integraciot is egyre tobb tényezd hatarozza meg egyidejlileg, igy
példaul a készlet-utanpodtlasi stratégidk, az informacidomegosztas, a lanctagok kozotti hatalmi
viszonyok, a partnerkapcsolatok ,,soft” oldala (bizalom, elkdtelezettség, kommunikacid stb).
(Dapiran és Hogarth-Scott, 2003, Caniels és Gelderman, 2007, Choudhury et al., 2008, Harris et
al., 2011) Az ellatasi lanc integracié sikerében szektoronként, orszagonként, kultiranként mas-
mas tényezOk valnak hangsulyossa (lasd. pl. Herczeg és Vastag, 2012). Ennek megfeleléen az
integracionak nem létezik egy altalanossdgban meghatarozhaté kivanatos szintje, sokkal inkabb
az adott szektorbeli és ellatasi lancbeli sajatossagok figyelembevételével célszerti a vallalatoknak
a partnereikkel valo egyiittmiikodések szorossagat, terlileteit és célkitlizéseit megtervezniiik €s
kialakitaniuk.

Az ellatasi lanctagok kozott megvalosuld integraciot az egyes kutatok kiilonbozd szempontok
szerint értékelik és csoportositjak. Gattorna (1998) példaul az integracionak négy tipusat
kiilonbozteti meg attol fliggden, hogy az integracié milyen teriilet(ek)en valosul meg:

e Informacios integracio: lehetové teszi az ellatasi lanctagok k6zott a 1ényeges informaciok
megosztasat. Példaul a Wal-Mart és a Procter & Gamble kozotti informacio-megosztas
abban nyilvanul meg, hogy a Wal-Mart {izletekben eladott P&G termékek értékesitési
adatait a Wal-Mart tovabbitja a P&G-nek, aki igy hatékonyabban tudja menedzselni sajat
¢s a Wal-Mart iizletek készleteit is.

o Peénziigyi integracio: megvaltoztatja a fizetési feltételeket az ellatasi lancban. Ilyen lehet
példaul az, amikor egy gyartd6 megelégszik azzal, hogy a téle vasarlo kiskereskedd csak
akkor fizet a termékért, amikor mar & is értékesitette azt. Ez a fajta integracio
tulajdonképpen megvaltoztatja a készletek feletti tulajdonjogot, és ennél fogva a
tokekoltség viselését, tovabba képes csokkenteni a kdvetelések ¢és kotelezettségek
menedzselésébol szarmazo koltségeket.
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o Miikédeési integracio: magaban foglalja a targyi és emberi eréforrdsok megosztasat az
ellatasi lanc tagjai kozott. Példaul, ha egy gyartd egy vagy tobb beszallitojanak helyet
biztosit a sajat lizemében abbdl a célbol, hogy ott gyartsak le az 6 termékéhez sziikséges
alkatrészeket (lasd. pl. gyar-a-gyarban koncepcio). Az ilizemeltetési (allando) koltségek
megtakaritasa mellett az ilyen tipusu egyiittmiikodések mindkét fél szamdra lehetévé
teszik, hogy gyorsabban reagaljanak a termelésben bekovetkezd valtozéasokra, illetve
hogy csokkentsék folyamataik teljes atfutasi idejét.

o [Integralt dontéshozatal: a tervezési és ellendrzési funkciok ellatasi lanc mentén torténd
menedzselését tamogatja. Példaul a Saturn - General Motors leanyvallalata — maga
menedzseli fiiggetlen kereskeddi potalkatrészkészleteit. A Saturn hatarozza meg, hogy
keresked6i milyen alkatrészeket készletezzenek, mikor és mennyit rendeljenek a
Saturntél. A dontéshozatal megosztasaval mind a Saturn, mind a kereskedék ndvelni
tudtak vevokiszolgalasi szinvonalukat, csokkentették a készletszinteket, illetve a szallitasi
¢s anyagmozgatasi koltségeket.

A Van Goor (2001) altal megalkotott integracidés csoportositds (a fentivel ellentétben) mar
egymasra ¢épiilo integracios szinteket hataroz meg.

o Fizikai integracio: Ez a lancbeli fizikai folyamatok &sszehangoldsat jelenti (pl.
csomagolasok standardizélésa, raklapok, konténerek alkalmazasa).

e [Informacios integracio: Az ellatasi lancbeli informacidaramléas 6sszehangoléasat célozza a
lanctagok kozott (pl. vonalkodok, RFID technologia alkalmazésa).

o Anyagaramlasi integracio: Ebben a fazisban mar megvalosul a fizikai és informdacios
folyamatok integracigja. Ilyen lehet példaul a beszallito altali készletezés (VMI) gyartd
altali alkalmazasa, ami biztosithatja a készlet- és a termékaramlas egy lanctag altali
koordinalasat.

o [Infrastrukturalis integracio: Ebben az esetben egy adott ellatidsi lanc valamennyi
tervezeési és logisztikai folyamatat egyetlen lanctag végzi.

crer

harom tipusat kiilonboztethetjiik meg: a beszallitok integraldsa, a belsd, vallalati folyamatok
integralasa, valamint a vevok integraldsa (Narasimhan és Kim, 2002, Jayaram és Tan, 2010). A
vevOi integracid azokra az alapvetd képességekre vonatkozik, amelyek a kulcsvevokkel
kapcsolatos koordinaciot szolgaljak, a beszallitoi integracio a legfontosabb beszallitokkal
kapcsolatos koordinaciot tdmogatd kulcstevékenységekre terjed ki. Ezzel ellentétben a belsd
integracid egy vallalat szervezeten beliili tevékenységein alapul, melynek keretében a vallalat
tevékenységek sorozatava alakitja annak érdekében, hogy vevokiszolgalasi szinvonalat novelje,
illetve hatékonyabb egylittmiikddést alakitson ki partnereivel mind az input, mind az output
oldalon. Amig a belsé integracid6 egy vallalat szervezeti egységeinek, funkcidinak ¢&s
folyamatainak egy integralt egységként torténd kezelését, addig a kiilsé integracio a vevokkel és
beszallitokkal kialakitott szoros, kolcsondsen eldnyos egyiittmiikodések fontossagat
hangsulyozza. Ugyanakkor a kettd szoros kapcsolatban all egymassal és fontos szerepet jatszik
abban, hogy az ellatasi lanc tagjai kozos célokat kitlizve maximalizaljak a lanc altal teremthetd
értéket. (Flynn et al., 2010) Funda és Robinson (2005) szerint a teljes integracio (beleértve az
integracié mindharom tipusat) irdnyaba torténd elmozdulassal kozel 50%-o0s koltségmegtakaritas
valosithatd meg vallalati szinten. Kutatdsom soran kizarolag a kiilsé (beszallitdoi és vevoi)
integracidval foglalkozom.

Az integracid egyes tipusainak (elsdsorban a vevodi- és a beszallitoéi integracid) jelentdségét
illetéen megoszlik a kutatok véleménye. Devaraj et al. (2007) empirikus vizsgéalatokkal igazoltak,
hogy a véllalatok szamara kedvezObb, ha eldszor a beszallitoikkal alakitanak ki szorosabb
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kapcsolatot, majd ezt kovetden a vevoikkel (€s nem pedig forditva). Ezzel szemben Zhao et al.
(2008) kutatasai szerint egy vallalat versenyképességét és teljesitményét elsésorban a vevodivel
kialakitott kapcsolat (Customer Integration — CI) szorossdga ¢és mindsége hatarozza meg,
melynek legfontosabb elemei az informacidémegosztas és a vallalati folyamatok 6sszehangoldsa a
vevokkel.

Az ellatasi lanc integracié vallalati teljesitményre gyakorolt hatdséval foglalkozé tudomanyos
cikkek uttéréjének Frohlich és Westbrook (2001) munkassagat tekinthetjiik. A szerzOparos
empirikus vizsgalatokat végzett a fém- és gépiparban tevékenykedd gyartovallalatok (322 db)
stratégiat hatdroztak meg a beszallitokkal és a vevokkel kialakitott partnerkapcsolatok
szorossagat €s az integracid iranyat alapul véve:
e .Befelé fordulo vallalat’: nem nyitott sem a szorosabb beszallitoi, sem a szorosabb vevéi
kapcsolatok irdnyéaban.
o _Mindkét iranyban korlatozottan nyitott vallalat’: hajlandosdgot mutat mind az input,
mind az output oldalon az egyiittmiikddésre, de ezen kapcsolatok nem igazén szorosak
(és nem is hosszu tavuak).
o . Vevo-centrikus vallalat”: elsésorban a vevoivel alakit ki hosszabb tavu, szorosabb
egylittmiikddést.
e Beszallito-centrikus vallalat”: els6sorban a szallitdival alakit ki hosszabb tavu,
szorosabb egylittmikodeést.
o _Kifelé fordulo vallalat’: mind az upstream, mind a downstream oldalon hosszl tava
egylittmiikodésre épit.

Noha Frohlich és Westbrook (2001) vizsgalataik sordn igazoltdk, hogy a magasabb fokl
integracid  magasabb  teljesitményt eredményez, késébb  vizsgalati eredményeik
megkérddjelezhetévé valtak. Vastag et al. (2012) ravilagitottak Frohlich és Westbrook
tanulmanyanak moddszertani hidnyossagaira, a szerzOparos altal alkalmazott modszertantol eltérd
statisztikai modszerek alkalmazasadval az eredeti cikktdl eltéré integracids csoportokat
meghatarozva kiegészitették, pontositottak az integracid és a vallalati teljesitmény 6sszefliggését
leird kapcsolatot. Tovabba ravildgitottak arra is, hogy az eredeti tanulmany az adatok
hidnyossaga ¢és az alkalmazott modszerek jellege miatt miért €s mely teriileteken nem
reprodukalhato.

A sikeres stratégiai egyiittmiikodések ¢és valamennyi ellatdsi lancbeli partnerkapcsolat
sikeressége szamos tényezd fliggvénye. A kapcsolodd szakirodalmak alapjan ugy gondolom,
hogy a hatékony egyiittmiikddésekhez sziikséges legfontosabb feltételek a kdvetkezOk (12. abra,
a sajat kiegészitések dolt betlivel szerepelnek).
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a szervezet
tagjainak informacio-
elkotelezettsége megosztas
kolesonos
bizalom

hatékony
konfliktus-
kezelés

az eréviszonyok

korrekt kezelése a partnerkapcsolat

iddrél-idére torténd
értékelése

Hatékony

rugalmassag és a kozos partnerkapcsolat

problémamegoldasra
val6 hajlam a koltségek- és a
haszon
megosztasa

kozos termék- és

folyamat- a tapasztalatok, a
fejlesztés a tervezési- és szakértelem, a
iranyitasi tudas megosztasa
rendszerek kozotti
Osszhang

Forras: sajat szerkesztés Waters (2009, 152. o0.), illetve Chopra és Meindl (2010, 500-501. o.) alapjan, 2012
12. abra: A sikeres ellatasi lancbeli partnerkapcsolat feltételei

Az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatok sikerében a rugalmassdg, a kolcsonds bizalom és a
vezetés elkotelezettsége kritikus tényezOk. Tovabba fontos feltétel olyan szervezetkozi
megallapodasok  kialakitasa, amelyekben egyértelmiien meghatarozasra keriil az
informéaciomegosztas ¢és a konfliktusok kezelésének modja, a kapcsolat értékelésének
szempontjai (pl. milyen id6kozonként torténjen, mire terjedjen ki, milyen mutatokat
hasznaljanak stb.), illetve a koltségek és a haszon megosztisanak kérdései. Emellett 1ényeges,
hogy minél korrektebbiil kezeli a dominansabb fél a gyengébb, sériilékenyebb partnerét, annal
szorosabb ¢és hatékonyabb lehet az egylittmiikodés. A sikeres stratégiai egyiittmiikodések
kialakitdsaban és menedzselésében fontos szerepet jatszik a tapasztalatok, a szakértelem és a
tudds megosztasa, a kozos termék- és folyamatfejlesztés, valamint a tervezési- és iranyitési
rendszerek kozotti 6sszhang megléte is.

Amennyiben ezek a feltételek teljesiilnek a szoros ellatasi lancbeli integracido a kovetkezd
fontosabb elényoket biztositja a résztvevo vallalatok szamara:

e Lechetévé teszik a nagysdgrendi megtakaritasok elérését (méretgazdasagossag), a
beruhazasi és K+F koltségek, illetve a kockazatok megosztasat. (Tari, 1998)

e Lehetdséget teremtenek 0j piacok meghdditasara, globélis versenyelonydk szerzésére,
politikai és jogi természetli akadalyok lekiizdésére, illetve miiszaki-technologiai és egyéb
ismeretek szerzésére, kiegészitésére és kombindlasara. (Tari, 1998)

e Az egyiittmikddések egyik legfontosabb (ha nem a legfontosabb) motivacidja az
1d6tényezO6hoz kapesolodo eldnydk kihasznalasa. A partnerkapcsolat tagjai csokkenthetik
a gyartasi atfutasi idoket, lerdvidithetik egyéb folyamataik ciklusidejét, tovabba
felgyorsithatjdk az innovaciot, novelve ezzel sajat, illetve az adott ellatasi lanc
versenyképességét. (Doz és Hamel, 1998)

o Lehetdvé teszik, hogy a cégvezetés az alapvetd tevékenységekre koncentraljon, illetve

e Tovabbi elonylik a készletek csokkenése a teljes ldnc mentén, valamint - az informacidk
megosztdsa révén — a vevoi igényekhez torténd gyorsabb alkalmazkodas, és igy a
vevokiszolgalasi szinvonal emelése. (Esposito €és Passaro, 2009, Soderberg €s Bengtsson,
2010)

e Novelik az eldrejelzések pontossagat €s ezaltal jobb tervezést biztositanak. (Cao és
Zheng, 2010, Renko, 2011)

o Novelik az ellatasi lanc atlathatosagat €s rugalmassagat. (Holweg et al., 2005)
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e Novelik az er6forras-kihasznalas hatékonysagat és csokkentik a folyamatok,
tevékenységek duplikaciojat a lanc mentén. (Schliephake et al., 2009)

A fent felsorolt elonyodket empirikus kutatasok is alatdmasztjak. Narasimhan €és Nair (2005) az
Egyesiilt Allamokban miikodd ellatasi lancokat vizsgaltak, s arra a megéllapitasra jutottak, hogy
a stratégiai szovetségben valo részvétel kdzvetlen pozitiv hatassal van a vallalati teljesitményre.
Dittrich et al. (2007) szerint a szorosabb integracidos formakban miikddé vallalakozasok
teljesitménye magasabb, mint azon vallalatoké, amelyek a rovid tavu, kevésbé szoros
egylittmiikddési formak hivei.

A témahoz tartozo szakirodalmak kézéppontjdban az elmult években mar egyre inkabb a fent
ismertetett egyiittmiikdodési elényok (collaborative advantages), mintsem versenyelOnyok
(competitive advantages) allnak, illetve az ugynevezett ,,co-opetition” az egyiittmikodés
(cooperation) helyett. Korabban az ellatasi lancbeli egyiittmiikodések dontéen vertikalisan
alakultak ki, ma méar a vallalatok hajland6ak versenytarsaikkal egyiittmiikddni. (Andreola et al.,
2012) Tipikus példai ennek a japan gyart6 vallalatok, amelyek a kutatds és fejlesztés teriiletén
szorosan egylittmikodnek, ugyanakkor a piacon versenyeznek markazott fogyasztasi cikkeikkel.
Tovabba ilyen lehet példaul a mobilszolgaltatok €s gyartok kapcsolata is. A végsé fogyasztd
altalaban egy mobilszolgaltatonal (pl. T-mobil, Vodafone) vasarolja meg a késziilékét. A gyartd
(pl. Nokia, Samsung) ugyanakkor e-boltokat nyit, amelyekben a végsd fogyaszté Uj
alkalmazéasokat véséarolhat, kozvetlenll a gyartotol. A gyartd és a mobilszolgaltatd tehat
egylittmikodik (cooperation), ugyanakkor versenyben is all egymassal (competition). (Szegedi,
2012)

A véllalatkozi egyiittmiikddések, az ellatasi lanc integracid bonyolult kapcsolatrendszerének
valamennyi befolyasolo tényezdjének vizsgalatara nincs lehetéség disszertaciom keretein beliil.
A tovabbiakban sajat csoportositasi szempontjaim alapjan rendszerezem az egylittmiikodések
eredményességét meghatarozd ismérveket ¢és néhany kulcstényezd ellatasi lancbeli
jelentéségével részletesen foglalkozom.

2.3.2. Az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatok fontosabb ismérvei

Az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatok egyes tipusai szamos ismérv alapjan sszehasonlithatok.
A 9. és 10. tablazatokban Osszegytijtdttem az egyes szakirodalmak altal ismertetett vallalatkozi
kapcsolatok  széls6séges eseteinek  (tranzakcioorientalt-/partnerkapcsolati  megkdzelités,
tavolsagtarto-/elkotelezett viszony, hagyomanyos-/ellatdsi lanc menedzsment-szemléletii
partnerkapcsolat) tulajdonsagait, amelyeket néhany sajat jellemzdével egészitettem ki. A
csoportok kialakitasa és elnevezése sajat elképzelés alapjan tortént.

Az ellatasi lancbeli egyiittmiikdodéseknek alapvetden két dimenzidja van. A  vertikalis
partnerkapcsolat a lanc mentén beszallitdé és vevd vallalatok kozotti egyiittmiikodés, a
horizontalis partnerkapcsolat pedig a lanc azonos szintjén tevékenykedd, gyakorlatilag
versenytars vallalatokkal valo egyiittmiikodést jelenti. (Renko, 2011)

Ahogyan a termékek és a vallalatok, ugy a partnerkapcsolatok is jellemezhet6k egy sajatos
¢letgorbével. Simatupang ¢és Sridharan (2002) a partnerkapcsolatoknak négy életszakaszat
kiilonboztetik meg. Az elsd szakaszban az egyiittmiikodés sziikségességének felismerése, a
szerzOdések kialakitasa zajlik le. A masodik szakaszban méar fontos szerepet kap az eréviszonyok
menedzselése, a tevékenységek, az erdforrdsok és a kockazatok megosztdsa. A harmadik
szakaszban mar a hosszu tavi kozOs tervezés a leginkabb hangstlyos, mig a negyedik
szakaszban el6térbe keriil a visszacsatolas, a kapcsolat folyamatos értékelése és javitasa.
Simatupang ¢és Sridharan (2002) csak a partnerkapcsolat érettségi szakaszdnak allomasait
ismertetik, viszont Szegedinél (2012) megjelenik a hanyatlasi szakasz is (igy 6t jol elkiilonithetd
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9. tablazat: Az ellatasi lancbeli vallalatkozi kapcsolatok sz€lso eseteinek jellemzoi 1.

Csoportositisi Tranzakcioorientdlt, Elkotelezett,
szempont Jellemzo tavolsdagtarto partnerkapcsolati Forras
megkozelités megkozelités
Szegedi
a kapcsolat hossza egyszeri vagy rovid tavi | ko6zép- vagy hosszu tava | (2012, 149.
0.)
rugalmas, inkabb csak az
szabalyozott, merev, a egylittmiikodés keretéiil
feladatokat és szolgal, a felek Szegedi
A partner- szerz6dés jellege kotelezettségeket érdekeltek abban, hogy (2012, 149.
kapcsolat részletes szerz8dés tobbet tegyenek a 0.)
altalanos hatarozza meg szerzddésben
jellemzoi foglaltaknal
idorol-idére, kozosen saidt
kapcsolat értékelése nem jellemz6 kialakitott, részletes Kic éjszi s
kritériumrendszer alapjan &
Kori. részl Waters
a partner ellendrzése gyaeﬁgﬁgzzstes ritka, nem jellemz6 (2009, 148.
0.)
a szervezeti figyelem i s a fogyasztoi igények sajat
kozéppontjaban sajét mitkodés kielégitése kiegészités
Fernie és
Sparks
tervezés €s célkitiizések egyéni, rovid tava koz0s, hosszu tava (2009, 53
0.)
mindség, megbizhatdsag
A kapcsolat célja ¢és a kapcsolat Fernie és
tranzakciok . At kbltséack fenntarthatosaga, a Sparks
kozéppontjaban ar, sajat koltsege kapcsolat teljes (2009, 53.
koltségének 0.)
menedzselése
a partner megitélése, . . . Szegedi
targyaldsi stratégia gy0ztes-vesztes gyOztes-gyOztes (20 15,) 149.
Szegedi
koz0s tevékenység altalaban nincs Iényeges teriileteken (2012, 149.
0.)
gyakori, a rendelések Szegedi
tranzakciok gyakorisaga egyszeri vagy ritka tobbnyire kis tételekben (2012, 149.
torténnek 0.)
tobb személy és
A kapcsolat Altaldb Kevé szervezeti egység Renk
bonyolultsagi/ a kapcsolatban érintett artalaban egyfvalig}{ e,st érintett, cneo
Osszetettségi foka | személyek kore erintett, cgy funkclonaiis keresztfunkcionalis (0L, EHS,
teriiletet érint . . 0.)
csapatok jelenléte
jellemezo
ugyanazon ugyanazon
terméket/szolgaltatast terméket/szolgaltatast sait
,,parhuzamos” kapcsolatok tobb/sok partnertdl egyetlen/kevés partnert6l Kie éjszi tés
szerzi be/partnernek szerzi be/partnernek &
nyUjtja a vallalat nyUjtja a vallalat

Forras: sajat szerkesztés, 2012

A nemzetkozi szakirodalmak szerint a kockdzatmegosztas harom aspektusat célszerli altaldban
vizsgalni az egylittmiikddések értékelése soran. Egyrészt fontos, hogy a felek hajlanddak-e (ha
igen, milyen mértékben) megosztani kockazataikat, masrészt ez hogyan torténik (a gyengébb
vagy a dominansabb fél viseli-e inkabb a kockazatokat, vagy az a f€l, aki a legjobban képes az
adott kockézatot menedzselni), harmadrészt pedig kap-e valamilyen formaban ellentételezést az
a fél, aki a kockazat jelentdsebb részét viseli (vagyis hogyan viszonyul egymashoz a kockdzatok
¢€s a haszon megosztasa).
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Az ellatasi lancok bonyolultsagi fokdnak novekedésével ma mar gyakran el6fordul, hogy az
egyik lanctag befektetésének gazdasagi eredménye egy masik lanctagnal jelenik meg. Ugyanez
elmondhat6 az egyes koltségekrdl is. A haszon Ujraelosztdsa, mivel pontos mérészamok nem
allnak rendelkezésre, az egylittmikodésben rejlé bizalom kérdése. Ugyanakkor a haszon
ujraclosztasa, a koltségek viselése konfliktusok forrasa lehet.

A partnerkapcsolatoknak szintén fontos mérészdma lehet, hogy milyen gyakran, milyen jellegii
konfliktusok meriilnek fel a ldnctagok kozott, illetve hogy ezeket mennyiben sikertiil orvosolnia a
feleknek. Arshinder és Deshmukh (2008) szerint az ellatasi lanctagok kozotti konfliktusok harom
csoportba sorolhatok: cél-konfliktus (ahol a felek célkitlizései eltérnek), hataskor-konfliktus
(ahol a felek kozott ellentét van a dontések és intézkedések feletti hataskoroket illetéen), illetve
un. ,.észlelési” konfliktus (aminek Ilényege, hogy a felek eltérdéen itélik meg a kozos
dontéshozatal jelentdségét és az abban betoltott szerepiiket). A problémakezelést, mint egy
partnerkapcsolat mutatdjat mar egyes szerzok megprobaltadk mérni. Meng (2010) példdul harom
valtozot hatarozott meg:
e Korai figyelmeztetés: van-e olyan figyelmeztetd mechanizmus, ami képes jelezni a
probléma megjelenésekor vagy korai szakaszaban.
e A problémakezelés hatékonysaga: a problémakat milyen gyorsan €s milyen ,,sulyossagi”
allapotban sikeriil megoldani.
e A probléma visszatérésének elkeriilése: van-e olyan tanulasi mechanizmus, ami biztositja,
hogy az adott probléma nem fordul eld még egyszer.

Egy ellatasi lancbeli kapcsolatban a hatalmi viszonyok alakuldsa is szolgalhat mérdszamként.
Mentzer et al. (2000) a fliggéség harom tipusat kiilonboztetik meg. A relativ fiiggdség az a
kiilonbség, ami a vallalat partnerétdl vald fiiggdsége és a partner vallalattol valo fiiggdsége
kozott fennall. A teljes fiiggdség a két vallalat egymasrautaltsdganak Osszege. Szimmetrikus
relativ fliggdség pedig akkor all fenn, ha a felek ugyanolyan mértékben fliiggenek egymastol.
Simatupang ¢és Sridharan (2002) az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatokban megjelend relativ
fliggdséget harom csoportba soroltdk annak forrasa szerint. Véleményiik szerint a fliggdség
megnyilvanulhat tevékenységek, eréforrasok és egyszerre mindkettd formajaban. Tevékenységek
lehetnek példaul a tervezés, az eldrejelzés, a rendelés, a disztribucio, az arképzes, a fizetés stb.,
mig erdforrasok példaul a készletek, a toke, a kapacitasok, a képességek stb. Az ellatasi
lanctagok kozotti eréviszonyokrol a 2.4. alfejezetben szolok részletesen.

A kapcsolatspecifikus befektetések novelik a kapcsolat irdnti elkotelezettséget és a partner
bizalmat, ugyanakkor ndvelhetik a partnervaltas koltségét €s nehézségeit is. Ezen befektetések
kiilonbozé forméakban torténhetnek. Hald et al. (2009) a kapcsolatspecifikus befektetések négy
csoportjat kiilonboztetik meg: fizikai eszkoz specifikus-, emberi eréforras specifikus-, kizarélag
az adott partnerkapcsolatban hasznalhato eszkdzokbe torténd- és lokacio specifikus befektetések.
Carr ¢és Pearson (1999) szallito-vevO kapcsolatokat vizsgaltak, €s azt allapitottak meg, hogy a
beszallitok gyakrabban eszkozdlnek partnerspecifikus befektetéseket, mint a vevok.

A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a kapcsolatspecifikus befektetések leggyakrabban
az informaciés ¢és kommunikacidés technologidba torténnek. A szoros, stratégiai
partnerkapcsolatok magasabb szintii, egységesitett ¢és integralt informdacids technologiat
igényelnek, mint a kevésbé szoros egyiittmiikddések. (Van der Vaart et al., 2009)
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10. tablazat: Az ellatasi lancbeli vallalatkozi kapcsolatok szélsd eseteinek jellemzdi 11

Csoportositdsi Tranzakcioorientdlt, Elkotelezett,
spe mpont Jellemzo tavolsdagtarto partnerkapcsolati Forras
wemp megkizelités megkizelités
nincs vagy alacson nyitott elkételezettségen Renko
bizalom f%)}lldl y alapuld, magas foku, (2011, 188.
kolcsonos bizalom 0.)
A kapcsolat nem/ e Renko
1 ... | apartnerkapcsolat iranti A e
nehezen mérhetd . i hianyzik vagy alacsony magas (2011, 188.
a s elkotelezettség
tényezoi . 0.) .
kommunikacio nincs vagy minimalis, gyzrikorl, a kapesolat (obb Szegedi
akorisaga, mindsége ami formalis R e s (2012, 149.
£y i egylittmikodés 0.)
a kommunikaciot tamogato . . . Meng (2010,
technologiai hattér hidnyos, fejletlen fejlett 696. 0.)
] Renko
a partnerkapcsolatba valod
befektetés mértéke alacsony magas (20 lg ,) 188.
atlathatobb kereslet,
. s magas biztonsagi alacsonyabb Waters
ls‘;zieﬁ( clldtdsi készletek, jellemzden készletszintek, (2009, 148.
g nyomasos rendszerek jellemzden szivasos 0.)
stratégidk
Szamszertsithetd/ Waters
mérhetd tényez6k | tranzakcio-atfutasi idék hosszabb atfutasi idok rovidebb atfutasi idok (2009, 148.
0.)
Rl ey R
az informaciomegosztas feltétleniil sziikséoes informéaciok is Sparks
mértéke, a megosztott . ., o5 megosztasra keriilnek, b
. ot informaciok keriilnek iy (2009, 53.
informaciok jellege \ . valos idejii
megosztasra, gyakoriak informéciémegosztas 0.)
a multbeli informécidk
Waters
kockazatmegosztas magas, kdzds
mértéke alacsony kezdeményezések (2003 ’) 148.
kiegyenlitett
. . ,, altalaban az egyik fél eréviszonyok vagy a Waters
32112 1g?ncéljzépartnerektol dominal, alacsony foku dominans fél nem él (2009, 148.
£80sce fliggdség vissza hatalmaval, 0.)
erételjes fligglség
Er6viszonyok Sl el || P o dakEm, e | . ) sajat
: szerepe van a hatalmi kozds problémamegoldas L
kezelése : kiegészités
viszonyoknak
, altgla}b.an az egyllf . a felek megosztoznak a Waters
haszonmegosztas realizélja a nyereséget a hasznon (2009, 148.
masik fél karara 0.)
partnervaltas k?nn},/u, szinte nehéz, koltséges s at’ .
A Kapesolat koltségmentes kiegészités
peso ok stlyos problémak, .
megsziinése a partner elvesztésének Kénn , . sajat
. . yen potolhatd nehezen vagy nem L
kovetkezménye pétolhato kiegészités

Forras: sajat szerkesztés, 2012

Az egylittmlikddés hatékonysaganak mérése, teljesitménymutatok kidolgozéasa szintén fontos
ismérve lehet az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatoknak. A kapcsolat teljesitményének mérésére
szolgéaldo mutatdoszamok kidolgozasa ndvelheti a felek teljesitményét. Az ellatasi lancnak, vagy
annak egy részének (példaul egy szallito-vevd kapcsolatnak) teljesitménymutatdi 1ényegesen
eltérnek a vallalati teljesitménymutatoktol. Az tgynevezett SCOR (Supply Chain Operations
Reference) modell példaul az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatok teljesitményének mérésére
szolgél, ami tobbek kozott olyan mutatokat tartalmaz, mint a megbizhatosag, a rugalmassag és
reagal6 képesség, a kapcsolat koltségei stb. (Simatupang és Sridharan, 2005)

Zomorrodi €s Fayezi (2010) szerint egy partnerkapcsolat akkor rugalmas, ha a felek hajlandoak
¢s képesek id6ben reagalni a masik fél elére nem tervezett vagy nem jelzett igényeire (amely
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adodhat példaul a kiilsé piaci valtozasokbodl, vagy akar belsd vallalati dontés nyomas is). Egy
rugalmatlan szallito-vevo kapcsolat esetén a vevo altal igényelt megrendelt mennyiség utodlagos
valtoztatasa akar a kapcsolat megsziintetését is eredményezheti a beszallito részérdl (Pettersen és
Rokkan, 2006). Ritchie et al. (2008) szerint a partnerkapcsolatok rugalmassaganak foka alkalmas
lehet az ellatasi lancok sebezhetdségének becslésére. Az egyiittmiikodések rugalmassaganak és
tartossaganak egy koordinata-rendszerben torténd abrazoldsa négy jellegzetes partnerkapcsolati
viszonyt eredményez, amelyet a 13. dbra szemléltet.

hosszu
Szoros
Versenyzé egyiittmiikodés
a kapcsolat
tartossaga
Tranzakci6- Kikényszeritett
jellegii
rovid
rugalmatlan rugalmas

a kapcesolat rugalmassaga

Forras: Zomorrodi és Fayezi, 2010, 462. o.
13. abra: Partnerkapcsolati rugalmassagi matrix

A tranzakcidorientalt kapcsolatok jellemz6i a tovid tava gondolkodds, a bizalmatlansag, az
onérdek és a rugalmatlansag. Ennek ellenkezdje a szoros egyiittmiikodés, ahol a tartdssag, a
bizalom, az elkotelezettség €s a kdlesonds egymasrautaltsag dominalnak. A versenyz6 kapcsolat
sajatossaga, hogy az egyiittmiikddés és a verseny egyszerre van jelen, vagyis ez a mar korabban
bemutatott co-opetition (Cheng ¢és Kam, 2008). A kikényszeritett partnerkapcsolati viszony
olyan kapcsolat, ahol az egyik fél erdteljesen fligg partnerétdl és kovetkezésképpen kénytelen
rugalmasan reagalni partnere dontéseinek megfelelden.

2.3.3. Az informaciomegosztas jelentosége

Az id6-alapi versenyben az egyik legértékesebb (ha nem a legértékesebb) eréforrds az
informacio, amely csak abban az esetben képvisel értéket a teljes lanc szdmara, ha valos idében
megosztasra keriil. A témaval foglalkozo szakemberek véleménye szerint ennek két fontos
feltétele van:
e a hatékony és gyors informécidaramlast biztosito technologiai hattér megléte, illetve
e kelloképpen szoros, magas foku, kolcsonds bizalommal jellemezhetd egyiittmiikodés
kialakitasa a lanctagok kozott.

Az informdcidomegosztas harom legfontosabb aspektusa az informéciomegosztast tdmogatd
informacios technologia, a megosztott informaciok tartalma, illetve a megosztott informaciok
mindsége (Ferry, 2007). Ahogyan mar korabban emlitettem, az informacidmegosztds mindsége,
illetve a megosztott informacidk tartalma a partnerkapcsolatok egyfajta mérdszama lehet. Az
informaciok mindsége tulajdonképpen az informéciomegosztds mértékét, gyakorisdgat, az
informaciok pontossagat, idobeliségét, teljességét és megbizhatdsagat jelenti (McCormack, 1998,
Petersen, 1999). A megosztott informaciok tartalmukat tekintve Chopra és Meindl (2010) szerint
0t csoportba sorolhatdk: beszallitoi-, termeldi-, vevoi, disztribucios és kereskeddi informaciok.
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Kelle és Akbulut (2005) a megosztandd informdacidkat ugyanezen csoportositasi szempont
szerint négy csoportba soroltak:
e Miikddési informacidk (beszerzési igények, termelési iitemtervek, rendelések kovetése,
készletszintek, atfutasi idok stb.),
o Tervezési informéciok (elorejelzési-, értékesitési informdaciok, termelési tervek,
arengedmények stb.),
e A vevdi igényekkel kapcsolatos informaciok,
e Pénziigyi informaciok.

Az informdciomegosztast tamogato ellatasi lancbeli technologiak alapvetden harom kategoriaba
tartozhatnak a tervezési periddus hosszatol fiiggéen. Az elsé kategoéridba az ellatasi lancbeli
tevékenységek végrehajtasat tdmogatd technoldgidk tartoznak. Ez a kategoria a rovid tavu, napi
tevékenységekre fokuszal, mint példaul a raktargazdalkodas, a szallitdsok menedzselése, gyartasi
feladatok stb. A masodik kategoria az ellatasi lanc tervezési feladataihoz kapcsolodik, amely a
kozéptdl a hosszu tavu tevékenységekre fokuszal. A harmadik kategoridba az ellatasi lancbeli
tevékenységek végrehajtasa menedzselését tamogatd technologidk sorolhatok, amelyek egyfajta
tamogatd eszkozokként hidaljak at az els6 két kategoriat (Auramo et al., 2005).

Noha szdmos tudomanyos cikkben olvashatunk az informaciomegosztas elonyeirdl (lasd. 2.3.5.
alfejezet), az informaciok megosztisa mégis gyakran akadalyokba {itkozik. A kereskeddk
példaul gyakran vonakodnak a gyartokkal valé informaciomegosztastol, mert tartanak az
alkuerejiik gyengiilésétdl, az informaciok kiszivargasatol stb. (Tang, 2006). A félelem mellett az
informaciomegosztasnak egyéb korlatai is lehetnek. Ha példadul egy kereskedd modositja
elérejelzéseit rovid idovel a rendelés feladasa eldtt, a gyartdé a moddositast figyelmen kiviil
hagyhatja. Igy, ha a gyart6 nem képes kielégiteni a keresked6 ,,modositott” igényét, a kereskedd
a kovetkezd id6szak rendelésébe ,beépiti” kielégitetlen igényét az ellatas biztositadsa érdekében.
Mindez pedig egy vesztes-vesztes kapcsolathoz vezethet.

Az ellatdsi lanctagok kozotti hatékony informacidaramlas tovabbi akadalyai lehetnek a
technoldgiai vagy pénziigyi eréforrasok hianya, illetve az adatcserét timogato rendszerek kozotti
kompatibilitds hidnya. Gengeswari és Abdul Hamid (2010) hat csoportba soroltdk az
elektronikus adatcsere megvalosulasanak akadalyait:

e Vezetdi elkotelezettség vagy szakértelem hidnya,

o Az észlelt koltségek és a realizalhatd eldnyok viszonyanak helytelen megitélése (rovid
tavii szemlélet - kezdeti magas beruhdzasi koltségek, az eldnydk csak késdbb
jelentkeznek),

e Technikai akadalyok (a bevezetésre szant rendszer nem kompatibilis a mar meglévo
rendszerrel, EDI standardok ,,elburjanzésa”),

e Human eréforrasbeli akadalyok (megfeleld képzettségii szakemberek hianya),

e Partnerkapcsolati akadalyok (bizalomhidny, esetenként nehéz lehet EDI-kompatibilis
partnert talalni — pl. KK'V-k koérében),

e Biztonsagi akadalyok.

A masik oldalon viszont az is el6fordulhat, hogy tul sok informéci6é keriil megosztasra a
lanctagok kozott, ami szintén problémakat okozhat. Igy Pereira (2009) szerint az ellatasi lancbeli
informaciomegosztas egyik legfontosabb kihivasa azon informacidk azonositdsa és kivalasztasa,
amelyeket a lanctagoknak meg kell osztaniuk egymas kozott.

Az informaciomegosztas alacsony fokanak, hianyossaganak egyik kovetkezménye a korabban
mar emlitett ostorcsapas-effektus. Ennek Iényege, hogy az ellatasi lanc downstream oldala feldl
az upstream oldal fel¢ haladva a kereslet egyre nagyobb kilengéseket mutat, ezaltal a
nyersanyagtermeldk, beszallitok sokkal inkabb valtozd és kevésbé kiszdmithatd rendeléseket
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kapnak, mint példaul a kereskeddk (Dejonckheere et al., 2002, Machuca ¢és Barajas, 2004, et al.,
Moyaux, 2007). Simchi-Levi et al. (2008) szerint az ostorcsapas-effektus okai a kovetkezd
megoldasokkal csokkenthetdk:

e Bizonytalansag csokkentése: ez elsdsorban a keresleti informécidok centralizalasaval
valosithatd meg, vagyis az ellatdsi lanc valamennyi szintjén a valds keresleti
informacioval kellene rendelkeznie a tagoknak. (Meg kell azonban jegyezni, hogy ha ez
meg is valdsul, a tagok eltérd eldrejelzési modszereket €s beszerzési stratégidkat
alkalmaznak, ami szintén okozoja lehet az ostorcsapas-effektusnak). A valos ideji
informaciomegosztas eszkoze lehet példaul az eladashelyi informaciok (POS: Point Of
Sale) teritése.

o Viltozéekonysag csokkentése: a valtozékonysag tobbek kozott az ugynevezett ,,mindennap
alacsony ar” (EDLP: Everyday Low Pricing) stratégia alkalmazasaval csokkenthetd. Ha a
keresked6 ezt alkalmazza, az adott terméket egy alacsonyabb, de fix aron kinélja
(ahelyett, hogy magasabb aron kinalna, és idészakosan akciokat csindlna), az ellatasi lanc
mentesiil a vevéi igényekben gyakran bekovetkezd jelentds valtozasoktol. Igy hosszabb
tavon is stabilabb és kiszamithatobb lesz a vevdi kereslet.

o Atfutdsi idék csokkentése: az atfutasi id6k szerepét mér a korabbiakban ismertettem.
Csokkentésiikhoz informéciora van sziikség, amennyiben ez megvaldsul, az ostorcsapés-
effektus jelentdsen csokkenthetd az ellatasi lanc egészében.

o Stratégiai partnerkapcsolatok: ezek az egylttmikodések megvaltoztatjdk a tagok
informacidomegosztashoz vald viszonyuldsat és a készletek menedzselését, aminek
eredményeként az ostorcsapas-effektus akar meg is sziintethetd. Ilyen lehet példaul egy
VMI-n alapulo6 stratégiai partnerkapcsolat.

Egyes szerzok (Gunasekaran és Ngai, 2004) a kordbban mar emlitett agilis ellatasi lancok
legfontosabb feltételének a ’virtualis szervezetek’® meglétét tartjadk. Véleményiik szerint a
virtualis szervezet egylittmiikddé partnerek sokasdga, ahol az informacidémegosztas €és az azt
tamogat6 informatikai hattér jatsszak a legfontosabb szerepet. Ebben a ,,szervezeti formaban™ a
partnervalasztas egy elére meghatarozott, igen Osszetett szempontrendszer alapjan torténik, a
bizalom és az informacidmegosztds magas fokdnak koszonhetdéen valamennyi vallalat csak az
alapvetd képességeire koncentral. Sun ¢és Yen (2005) informacios ellatasi lancrol (ISC:
Information Supply Chain) beszélnek, amelyet a hagyomanyos ellatasi lanctol (SC) elkiiloniilten,
illetve azzal parhuzamosan kezelnek. Véleményiik szerint az informacios ellatdsi lancban a
felhasznalok (lanctagok) informacids igényeit ugynevezett informacids iligynokok (ISA:
Iformation-Sharing Agents) elégitik ki, az informaciok gytijtése, értelmezése €s sziirése, majd
minden tagnak a megfeleld informacid tovabbitisa révén. Az informacids ellatasi lanc
tulajdonképpen négy alapvetd kérdésre épiil: milyen informacidkat, kivel, hogyan ¢és mikor kell
megosztani a lanctagoknak annak érdekében, hogy az ellatasi lanc teljesitménye a lehetd
legnagyobb legyen.

Noha az informacidémegosztds szamos elOnyt biztosit az ellatasi lanctagok szédmadra, az
informaciok megszerzése ¢és megosztasa jelentds koltségekkel jar (RFID, kommunikéacios
rendszerek, adatbazisok létrehozasanak €s karbantartasanak koltsége stb.). Bar a cégek tobbsége
felismerte az informacidmegosztas jelentdségét, komoly dilemmat okoz szdmukra a kapott
informacio értéke €s megszerzésének koltsége kozotti viszony, tobbek kozott azért, mert ennek
mérése nem egyszeri feladat. Eléfeltétele a lanctagok kozotti magas foku bizalom, aminek
kialakitdsa idoigényes feladat egy olyan fiizleti kornyezetben, ahol a lanctagok tobbsége
ugyanazon vevokért versenyez.
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2.3.4. A bizalom szerepe az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatokban

A stratégiai szovetségek megjelenését kovetd idészakban a figyelem elsOsorban a kapcsolat
,»kemény” oldalara irdnyult, vagyis az egylittmiikodés pénziigyi és mikddési aspektusaira. Az
idé elére haladtaval a szovetségekben résztvevd vallalatok felismerték, hogy a hatékony
egylittmikodés, s igy a kapcsolattdl vart elénydk realizalasanak fontos (s egyre fontosabb)
feltétele a szovetség ,,puha” oldaldnak megfelel6 menedzselése is. (Cullen et al., 2000, Maguire
et al., 2007)

Noha a stratégiai szovetségben torténd egyiittmiikodés szamos eldnyt hordoz magaban mind a
vallalatok, mind a teljes lanc szdmara, szdmos egyiittmiikodés kudarcba fullad. Murray és
Kotabe (2005) szerint a sikertelen szovetségben valo egyiittmiikodés aranya eléri a 70%-ot. A
legtobb szakirodalom (Doz és Hamel, 1998, Bierly és Gallagher, 2007, Biiyiikzkan, 2008)
szerint a kudarc leggyakoribb oka a nem megfeleld partner megvalasztasa. Egyes szerzok
(Pansiri, 2008) szerint a megfeleld partnerek kivalasztasanak 6t kulcstényezdje van, amelyek a
kovetkezOk: alkalmazkodoképesség (compatibility), szakmai képességek (capability),
elkotelezettség (commitment), ellendrizhetdség (control) és bizalom (trust). Bierly és Gallagher
(2007) szerint a partnerek kivalasztasanak legfontosabb kritériumai a vallalati stratégidk kozotti
szinergia, a bizalom, illetve a gyors és hatékony dontéshozatal a menedzsment részérdl (az ido-
alapt verseny kovetelményeihez vald alkalmazkodas képessége). Szegedi és Prezenszki (2010)
szerint az integralt ellatasi lanc kialakitdsdnak kulcstényezdi a bizalom megléte és a lanctagok
eltérd erdviszonyainak megfeleld kezelése. Shukla et al. (2012) a bizalmat és az elkotelezettséget
hangsulyozzak, mint a lanctagok kozotti egyiittmitkddés legfontosabb tényezoi.

A szakirodalmakat tanulmédnyozva kijelenthetjiik, hogy az ellatdsi lanctagok kozotti
partnerkapcsolatok kialakuldsdban és hatékony miikddésében dontd szerepe van a bizalomnak.
Ezt példazza az is, hogy a stratégiai szovetségek egyharmada a bizalom hidnya miatt megy
tonkre (Kwon ¢és Suh, 2004). Ganeshan (1994) szerint a bizalom az a felfogds, elvaras az
egylittmiikodé partnertdl, hogy az megbizhatd, nem hoz varatlan dontéseket (amelyek
hatranyosan érinthetik a vallalatot), és szakértelmének kdszonhetden a vallalat eldnyokhoz jut.
Murray és Kotabe (2005) szerint a bizalom a felek azon meggydzd6dése, hogy a partner nem
hasznalja ki az 0 gyengeségeit, illetve kiszdmithato és kolcsondsen elfogadhatd modon
cselekszik. Pfohl (2008, 19. o.) szerint ,,a halozatokban bizalom alatt a vallalat azon
bizonyossagat értjiik, hogy az iizleti partner az adott feladatot ugy végzi, mintha a sajatja lenne,
igy részben ,,érzékeny” vallalati adatokat is kézolniiik kell egymdssal”. Lényegében az ellatasi
lancok a napjainkat jellemzé ,,felgyorsult” versenykornyezetben mar kevésbé a hatalmon, egyre
inkdbb a bizalmon alapulnak.

Kumar et al. (1995), Cullen et al. (2000), illetve Nyaga et al. (2010) a bizalom két tipusat
kiilonboztetik meg. A hitelességbe vetett bizalom (credibility trust/competence trust): az egyik
fél azon meggydzddése, hogy partnere akarja és képes is a szOvetségben vallalt
kotelezettségeinek eleget tenni, illetve a szdvetséghez torténd (anyagi, szellemi stb.)
hozzajarulasat igéretének megfeleléen megteszi. A joakaratba vetett bizalom (benevolent
trust/goodwill trust) az egyik fél azon meggy6zddése, hogy a masik fél dontéseit j6 szandékkal, a
szovetség, illetve az adott partner érdekeit is szem eldtt tartva hozza meg. Patersen (2006)
ausztral élelmiszeripari ellatasi lancok partnerkapcsolatait vizsgéalva 12 tényezdt azonositott,
amelyek a bizalom fokat meghatarozzak. A hitelességbe vetett bizalom tényezdi a munka
szinvonala, a tapasztalat és képzettség, a megbizhatdsag, a pontossag, a testreszabottsag ¢€s a
POS informéaciok. A joakaratba vetett bizalom tényezd6i koz¢é pedig a bizalmassag, az szinteség
¢és becsiiletesség, a joakarat, az udvariassag, illetve a megosztott értékek €s informéacidmegosztas
tartoznak. A felsorolt tényezok koziil az Oszinteséget és becsiiletességet, a megbizhatdsagot,
valamint a munka szinvonalat tartottdk a legfontosabbnak a megkérdezett vallalatok,
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tapasztalataik szerint a gyakorlatban a bizalmi kapcsolatok alapvetden a partner tapasztalatan és
munkaerejének képzettségén, udvariassagan, illetve dszinteségén €s becsiiletességén alapulnak.

Gazdasagi szempontbol Meng (2010) és Szegedi (2012) a bizalomnak hdrom tipusat
kiilonboztetik meg. A szerzodeési bizalom esetén a felek ragaszkodnak valamilyen specialis
irasbeli vagy szobeli szerzodéshez. Ez a bizalomtipus azt feltételezi, hogy a szerzddéses partner
olyan etikai szinten all, hogy szédndékdban all a szerzOdésben megfogalmazott igéreteket
betartani. A kompetenciabizalom alapjan a szerzédéses partner képes az altala vallalt feladatot
megvaldsitani, a szallitasi és mindségi eldirdsokat teljesiteni. A nyitott elkotelezettségbe vetett
bizalomnal feltételezziik, hogy a partner tobbre is hajland6, mint amire a szerzodés formalisan
kotelezi. A nyitott elkotelezettségbe vetett bizalom kialakitdsa igényli a legtobb 1dot.

Egyes szerzok (Hald et al., 2009) szerint a bizalom a szervezetek kozotti kapcsolatok szinte
felbecstilhetetlen értékkel bird tényezdje, amely a kapcsolati toke egyik legfontosabb eleme.
Ugyanakkor mérési technikdja ma még meglehetésen hidnyos, hiszen mérése rendkiviil nehéz
feladat, mivel tobbszintii elemzéseket igényel (példaul szervezet tagjai kozotti bizalom,
szervezetek kozotti bizalom), illetve kialakulasa és mértéke szamos tényez6 fiiggvénye. Bierly és
Gallagher (2007) szerint a bizalom mozgatorugdi négy csoportba sorolhatok, amelyek a
kovetkezok:

1) Szocialis halozatok: a véllalatok és azok tagjainak szocialis haloi iranyitjak a bizalom

megitélését a potencialis partnereket illetden. A szocialis halok eldsegitik a
kommunikéciot, szocidlis normékat biztositanak és lehetdséget a hasonld bizalmi szinttel
rendelkezdk felismerésére.
A magyar tarsadalomban bekovetkezett torések (vildghaboruk, forradalmak,
rendszervaltas) kovetkeztében a tarsadalmi strukturdk gyakran valtoztak. Mindezek
kovetkeztében alacsony szinten vannak a hosszu tdva tdrsadalmi kapcsolatok, az
informaciocsere, a tarsadalmi interakciok. A torténelmi kontextusnak koszonhetoen
hazédnkban mas a vallalati kapcsolatokhoz valé hozzaallas (alacsonyabb foku bizalom,
14. 4bra). Ez pedig alapvetéen meghatarozza a partnerkapcsolatok hatékonysagat,
¢lettartamat (Szegedi, 2012).

100%

T 90%

T 80%

T 70%

T 60%

T 50%

Atlag

T 40%

T 30%

T 20%

T 10%

DK FI SE NL UK EE I|E ES AT BE DE FR SL HU PT PL 8l

= Intézmények iranti (politikai) = Altalanositott g Partikularis*

Forras: Giczi és Sik, 2009, 67. o.
14. abra: A bizalom szintje néhany eurdpai orszagban

A 14. 4bran bemutatott kutatasi eredmény maganszemélyekre vonatkozik, ahol a

megkérdezettek altal egy 10 fokozati skalan adott értékek atlagai mutatjak a bizalom

harom vizsgalt tipusat, az altalanositott bizalom atlagértéke szerinti csokkend sorrendben.
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A magyar vallalatok korében a kis- és kozépvallalkozasok alacsonyabb foku bizalmat
mutatnak (potencidlis) partnereik irdnyaban, mint a nagyobb vallalatok. A KKV-k
kooperacios készsége meglehetdsen alacsony, amelyet igazol a Gazdasagi és Kozlekedési
Minisztérium (ma Nemzetgazdasagi Minisztérium) 2007-es felmérése is, miszerint a kis-
¢s kozépvallalkozasok korében az informalis egyiittmikodések (tandcsadas,
gépkdlcsonzeés stb.) ardnya mintegy 54%-ra, a formalis egyiittmiikodések (k6zos
beszerzés, értékesités, termelés) aranya kb. 17 %-ra tehetd. (Dobos, 2011)

2) Kulturalis és szervezeti hasonlosag: a partnerek kozotti egyetértéshez és kolcsonds
bizalomhoz szamottevéen hozzajarulnak a hasonld kulturalis hattér, a hasonlo iranyitasi
rendszerek, illetve a hasonld elszdmolédsi és humanpolitikai gyakorlatok. Példaul két
hasonlé méretli vallalat kozott magasabb szintli bizalom feltételezhetd, mivel kisebb
annak a veszélye, hogy a nagyobb véllalat visszaél a kisebb feletti er6folényével. Vagy
példaul a hasonld régiobol szarmazo vallalatok kozott is erdsebb lehet a bizalom, mivel
valoszinti, hogy hasonl6 kulturalis hattérrel rendelkeznek.

3) Hirnév: altalanossagban elmondhatd, hogy a hirnév lényegesen befolyasolja az adott
vallalatba vetett bizalom fokat. A pozitiv hirnév (,,korrekt, megbizhat6 partner”) noveli a
bizalmat, hiszen a potencidlis partnerek tobbet tudnak a véllalatrol és csokken az
iranyukbol fennall6 bizonytalansdg. A vallalat hirneve nem csak a partnerekkel vald
banasmodtol, hanem a vallalat menedzsmentjének képzettségétdl, tapasztalatatol,
referenciaktol és a korabbi partnerkapcsolatok visszhangjatol is nagymértékben fligg.
Kwon ¢és Suh (2004) empirikus kutatdsaik soran bebizonyitottak, hogy pozitiv kapcsolat
all fenn a hirnév és a bizalom foka, illetve az informaciomegosztas mértéke €s a bizalom
foka kozott. Az informacidk nagyobb mértékli megosztisa csokkenti a partner
viselkedésének bizonytalansagat, ezaltal ndveli az iranyaba meglévo bizalmat.

4) A bizalomra valo hajlam: a partnerbe vetett bizalom nem csak a potencialis partnerektol
fiigg, hanem az adott szervezet bizalomhoz val6 hozzaallasatol is. Azok a vallalatok, ahol
a vallalaton beliil olyan szervezeti kultira uralkodik, amely tdmogatja és dijazza a
megbizhatdsdgot, magasabb hajlandosagot mutat a partnerek iranti bizalomra is.

A vallalatok kozotti bizalom Hald et al. (2009) szerint kétféleképpen alakulhat ki. Egyrészt
akkor, amikor a vallalatok - foként a pozitiv hirnévnek, j6 megitélésnek koszonhetéen —
alapvetden hosszabb tava egylittmiikodést terveznek. Ilyenkor a bizalom az egymads irdnyaban
fennallo kotelezettségek folyamatos teljesitése €és a kolcsonds eldnyok megtapasztalasa révén
szilardul meg. Masrészt akkor, amikor a véallalatok csak egy-egy egyszeri, piaci kapcsolatban
gondolkodnak, de a kolcsonds elégedettség az egyiittmiikodés kiterjesztését és elmélytilését
eredményezi a bizalom folyamatos er6sddése mellett. Fernie és Sparks (2009) kutatdsai szerint a
szervezeti szintli bizalom mértéke szoros kapcsolatban all a partnerkapcsolat €letciklusaval. Az
¢letgdrbe novekedési szakaszaiban a bizalom egyre erdsebbé valik, mig a hanyatlasi
szakaszokban a bizalom gyengiil.

Meg kell azonban jegyezni, hogy bizonyos esetekben a tilzott bizalom problémékat okozhat.
Abban az esetben, ha a véllalatok tGlsdgosan nagy hangsulyt fektetnek a bizalomra, egyéb,
fontos, a partnerkapcsolatot meghatarozé tényezok hattérbe szorulhatnak. Példaul a nagymértéki
bizalom nem elegendd egy sikeres egyiittmiikodéshez, ha a vallalatok kozotti stratégiai 6sszhang
hidnyzik.

Az adott vallalat menedzsmentjének kell meghatiaroznia, hogy milyen mértékli bizalom,
nyitottsag sziikséges a stratégiai célok megvaldsitdsahoz. A 15. dbra a bizalom foka, illetve a
partnerkapcsolattal jar6 elénydk és sériilékenység mértéke kozotti kapesolatot szemlélteti.
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magas

elényok
(pl. alacsonyabb
ellendrzési koltségek)

\

trade-off
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a bizalom
foka

sériilékenység
(pl. kiszolgaltatottsag a
partner iranyaba)

alacsony

v

alacsony elonyok és sériilékenység magas

Forras: Cullen et al., 2000, 238. o.
15. abra: A bizalom megfeleld szintjének meghatarozasa

A bizalom fokanak novekedésével egyre tobb eldny realizalhatd, ugyanakkor a véllalat egyre
sériilékenyebb lesz, hiszen ndvekszik a partner(ek)nek valo kitettség is: a partner egyre tobb €s
lényegesebb informdaciokkal (pl. vallalati stratégia, know-how stb.) rendelkezhet az adott
vallalatrol. A partnerkapcsolatba torténd, minél nagyobb mértékii befektetés nem mindig
elényds. Az egylittmiikodés célja nagymértékben meghatdrozza annak hosszat és a kialakitando
bizalom mértékét. A 15. abra a kapcsolattal jaro elényok és kitettség trade-off kapcsolatat
szemlélteti a bizalom fokanak fliggvényében. Az adott partnerkapcsolat vonatkozdsidban a
kedvezd allapot a trade-off pont alatti teriilet, ahol a kapcsolatbdl szarmazd elényok még
meghaladjdk a sériilékenység mértékét. Ennek meghatirozasa természetesen rendkiviil nehéz
feladat, hiszen nem vagy csak nehezen szamszerusithetd tényezoket kell(ene) mérni.

2.3.5. A bizalom és az informaciomegosztas hatasa a vallalatokra és a teljes ellatasi lancra

Az ellatasi lanctagok kozotti bizalom €s informaciomegosztas nagyon szoros kapcsolatban allnak
egymassal, hiszen utobbi mértéke az elébbi fiiggvénye. Ennek kovetkeztében a kolcsonds
bizalmon alapuld (s igy a valds idében torténd, megfeleld mindségii informacidk megosztasaval
jellemezhetd) ellatasi lancbeli partnerkapcsolatok altal a lanctagok szamara biztositott eldnydket
a 16. dbra mutatja be. Az eldnyoket két csoportba soroltam: vallalati szinti (az ellatasi lanc egy
adott szintjén jelentkezd) eldnydk, valamint teljes ellatasi lanc szintli vagy legaldbb egy szallito-
vevo kapcesolatban jelentkezd elonyok. A magas foku bizalom altal jelentkezd eldnydk irodalmi
hatterét Kelle és Akbulut (2005), Simchi-Levi et al. (2008), Zhu et al. (2010), Gengeswari ¢és
Abdul Hamid (2010), illetve Zomorrodi és Fayezi (2010) tudomanyos munkai szolgaltattak, az
lanctagok kozotti informéaciomegosztas elényeit Kwon és Suh (2004), Narasimhan és Nair
(2005), Coltman et al. (2009), Zomorrodi és Fayezi (2010), Lanier et al. (2010), Srinivasan et al.
(2011) és Gaur et al. (2011) munkai alapjan gyiijtdttem Ossze. A 16. dbran az egyes felsorolasok
mogott zarojelben az adott allitast aldtdmaszté empirikus kutatdsi eredmények hivatkozasai
olvashatok, amelyek kozil néhényat (valamint egyéb kutatasi eredményeket) lentebb
részletesebben ismertetek.
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A tanulmanyok altal vizsgalt témakor

A magas foki bizalom iltal realizalhaté elonyok

Az informaciémegosztas révén realizalhaté elonyok

. ey e Pontosabb eldrejelzéseket biztosit a  beszallitoknak,
Hozzajarul a hosszii és  bonyolult szerzédések . AT P
PP, . . s . figyelembe véve a promodciokat és a piaci valtozasokat.
elkeriiléséhez, amely csokkenti a koltségeket és az - . - e
ellenérzésiikkel jaro feladatokat. . Lghetove rtersz% a ‘kereskedok“sgarrnara, h(?gy {nagasat?b
- . . PO Lo AL szinten elégitsék ki a fogyasztoi igényeket és csokkentsék
Csokkenti a tranzakcios koltségeket: bizalom nélkiil e - . o
. - PP koltségeiket (Chong et al., 2009). Igy noveli a
minden tranzakciét alaposan meg kell vizsgalni és g s, l . o
1 .1, . . vevokiszolgalasi szinvonalat (Lim és Palvia, 2001), tovabba
dokumentalni kell, ami lényegesen noveli a tranzakcios o . . A
Koltségeket. felgyorsitja a fizetési ciklust/korforgast
. N i . e Megsziinteti a felesleges tevékenységeket, ezaltal lehetové
Bizalom hidnyaban sok id6ét emészthet fel a partnerek > \ ,
fizetdke L ] fro s P . teszi, hogy a vallalatok nagyobb hangsulyt fektessenek az
v izetoképességének, megbizhatosaganak ellendrzése, amit P L
= o . . P alapvet6 tevékenységeikre.
2 az id6-alapu verseny ma mar nem tesz lehetdvé (vagy csak Csokkenti thutisi idoket & (ltal a készleteket (Wu &
g versenyhatrany elszenvedése mellett). * CISIO 6360382; utast 126’0; ¢s czaltal a készleteket (Wu és
= Noveli az ellatasi lancbeli modszerek hatékonysagat (VMI, eng, 2008, Pereira, 2009).
= Cross-Docking, CPFR - Collaborative Planning, | * Lehetosege?t teremt ?Zrerll?tashlarl'c mf:nedzsm?qt trafle-(,)ff
= Forecasting and Replenishment). k?pcsrolatalr'lvalf (Sze,lll,lt.aSI ' koltseg/keszlettartamr k(?ltseg,
i Fontos szerepet jétszik a szervezeti tanulédsi folyamatokban koltség/vevokiszolgalasi szinvonal, sorozatnagysag/készlet,
= ’ atfutasi id6/szallitasi koltség stb.) csdkkentésére.
E e Meggyorsitja a dontéshozatalt.
= e Zhou és Benton (2007) 125 dél-amerikai termeld vallalatot
= vizsgalva azt allapitottdk meg, hogy a pontos
> informaciomegosztds ndveli a modern ellatasi lancbeli
megoldasok (pl. JIT) hatékonysagat.
Noveli az ellatasi lancbeli teljesitményeket (Murray ¢és o Csokkenti az ellatasi lanc valtozékonysagat,
Kotabe, 2005, Corsten és Kumar, 2005, Cullen et al., 2000, bizonytalansagait (Yu et al., 2001).
Nyaga et al., 2010, Sodhi és Son, 2009), azaltal hogy: o Lehetévé teszi a termelési és disztriblcids rendszerek és
1. csokkenti a bizonytalansagot a partner jovobeli stratégiak koordinalasat.
véltozasokra valo reakcioit illetéen (kiszdmithatobb | e Lehetdvé teszi a lanctagok szaméra, hogy gyorsabban
lesz), ] reagaljanak az ellatasi lancbeli problémakra, ezaltal noveli
2. csokkenti annak valdsziniiségét, hogy a vallalatok a lanc rugalmassagat és agilitasat (Setia et al., 2008,
o egymas sebezhetd pontjait kihasznaljak, Swafford et al., 2008,).
2 3. lehet(:iséget teremt a kockézat(?k, ) }(6Z§S o Lehet6vé teszi a teljes ellatdsi lanc teljesitményének
=§ menebdliSdeser& kozqsdberuh?(zasokhmegvlalosnasara €s novelését a lancbeli folyamatok atlathatosaganak novelése
S egyéb kozos pénziigyi dontések meghozatalara. révén (Barratt és Oke, 2007).
= Lehetove teszi a technikai és kereskedelmi informaciok | o Az  ellatasi  lancbeli teljesitményhez  kapcsolodd
E megblzhgtq | csergiet, hozz'aj.a,rlul a ha,tekony informaciok megosztasa (pl. atfutdsi idék) hozzajarulhat az
@ kommunikécidhoz és informacidaramlashoz, igy a ellatasi lanc sziik keresztmetszeteinek azonositasahoz és
g lélnctagok konnyebben megértik egymds céljait ¢és megsziintetéséhez.
= elvarasait.
= Kulcsfpr}tosségl’l szerepet jatszik az egyﬁttmﬁk&?dések
s stratégiai rugalmassaganak fokozdsdban, valamint a
‘é‘ targyalasok, egyeztetések koltségeinek és a konfliktusok
= csokkentésében. (Handfield és Bechtel, 2002)
Elosegiti az ellatasi lanctagok kozott a kockazatok
megosztasat.
Elosegiti a kozos kutatdsi és fejlesztési tevékenységet.
Noveli a kozos innovaciokra vald hajlandosagot.
(Panayides és Lun, 2009).
Noveli az ellatasi lancbeli folyamatok atlathatosagat.
A stratégiai partnerkapcsolatok kialakitasanak egyik
legfontosabb eléfeltétele. (Mentzger et al., 2000)

Forras: sajat szerkesztés, 2013
16. abra: A magas foku bizalom és az informaciomegosztas elényeinek matrixa

A lanctagok kozotti informéaciomegosztas vallalatokra, illetve tobb ellatasi lanctagra gyakorolt
pozitiv hatasat illetéen igen egybevago az egyes kutatok véleménye, kutatasi eredményei.
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Wu és Cheng (2008) egy matematikai modell létrehozasaval bizonyitottak, hogy egy tobblépcsds
ellatasi lancban az informacidémegosztds mértékének (harom informaciomegosztasi szintet
hataroztak meg) novelésével csokkennek a lancbeli koltségek és a készletszintek.

Zhao et al. (2002) egy szimulacios modellt dolgoztak ki a kereskeddk és a gyartok kozotti
informaciomegosztas hatékonysaganak vizsgdlatara. Kimutattdk, hogy a teljes ellatasi lancban
realizdlhatd koltségmegtakaritdas annal nagyobb, minél magasabb a hajlandésag az
informéciomegosztasra.

Az empirikus kutatdsok eredményei alapjan kijelenthetd, hogy az ellatdsi lancok miikodési
hatékonysaga (rugalmassaga, reagald képessége) nagymértékben fiigg a megosztott informéciok
korétol és az informaciomegosztast tamogatd technologiatdl. Szamos kutatas (Sanchez és Perez,
2003, Wieder et al., 2006) igazolta, hogy az EDI-t alkalmazé vallalkozasoknak az adatcsere
lényegesen tobb miikddési elonyt, kolcsonds megértést, kevesebb technoldgiai €s szervezeti
nehézséget eredményez, mint azon vallalkozasoknak, akik nem hasznalnak EDI-t. Lim és Palvia
(2001) empirikus kutatasai szerint az EDI alkalmazasanak koszonhetden rugalmasabba valt az
elektronikus adatcserét alkalmazo vallalatok disztribicios rendszere, rovidiiltek a rendelési
atfutasi 1dok és javult a termékelérhetdség.

Machuca és Barajas (2004) egy web-alapu ellatasi lanc szimulator segitségével bizonyitottak,
hogy az EDI hasznélata mellett mérsékelhetok az ostorcsapas-effektus hatasai €s jelentosen
csOkkenthetok a készletek menedzselésének koltségei az ellatasi ldnc valamennyi szintjén.
Vizsgalatuk fontos eredménye, hogy az elektronikus adatcsere nem csak a teljes lanc, mint egész,
hanem valamennyi ldnctag szdmara elényoket biztosit, amely eredmény még inkabb
felértékelddik, ha figyelembe vessziikk a vallalatok (kiilondsen a kis- és kozépvallalatok)
informacios technologiaba torténd beruhdzasokhoz valo hozzaallasat (a KKV-k gyakran azt érzik,
hogy ez egyfajta kényszer és valojaban nem hisznek a bevezetéssel jaroé elonydkben). Szamos
felmérés (Gengeswari és Abdul Hamid, 2010) igazolja, hogy a kis- és kozépvallalkozasok
szamara az elektronikus adatcserét biztositdé technologidk bevezetését illetben a legnagyobb
»motivacio” még mindig a domindans partnerek részérdl fennallo technoldgiai elvaras.

A VMI, mint ,,informacidmegosztasi” modszer hatékonysagarol szintén szamos tudomdnyos
cikk szamol be. Disney ¢és Towill (2003) kidolgoztak egy szimuldciés modellt, amelynek
segitségével megallapitottak, hogy a VMI alkalmazasaval az ostorcsapas-effektus hatasai akar
50%-kal is mérsékelhetok. Smaros et al. (2003) szimulacidos modszerekkel Osszehasonlitast
végeztek, hogy milyen hatassal van egy gyarto ellatasi lancbeli teljesitményére, ha a vevdinek
VMI alkalmazasa mellett, illetve anélkiil szallitja termékeit. Bebizonyitottdk, hogy a VMI
alkalmazasa mellett novekedett a keresleti informécidok atlathatésaga, ami pozitiv hatdst
gyakorolt a termelés és a készletgazdalkodas hatékonysagara.

A bizalomro6l, noha ellatési lancbeli szerepét csak késdbb kezdték el kutatni, szintén sok kutatési
eredmény sziiletett az ezredfordulot koveté idészakban. Murray és Kotabe (2005), illetve
Corsten ¢és Kumar (2005) a bizalom mértéke és az egyiittmiikodésben részt vevd vallalatok
teljesitménye, valamint versenyképessége kozott mutattak ki pozitiv kapcsolatot. Azt is
megallapitottak, hogy a bizalom magas foka mellett a vallalatok hajlanddak sajat stratégiai
céljaikon is valtoztatni a kozds célkitlizések megvalositasa érdekében. Cullen et al. (2000),
illetve Nyaga et al. (2010) empirikus kutatdsi eredményei szintén a bizalom vallalati
teljesitményre, illetve a partnerkapcsolatba vetett elkotelezettségre gyakorolt pozitiv hatasarol
szamolnak be.

Sodhi ¢és Son (2009) kiskereskeddi lancok (Carrefour, Tesco, Wal-Mart) ¢és beszallitoik
partnerkapcsolatat (Coca Cola, Kimberley-Clark, Nestlé¢) vizsgalva arra keresték a valaszt, hogy
az ellatasi lanc partnerkapcsolatainak teljesitményét mely tényezok hatarozzak meg. Empirikus
kutatdsaikban kimutattdk, hogy a partnerkapcsolatok teljesitményét rovid és hosszi mas-mas
tényezok hatarozzak meg. Amig a partnerkapcsolat stratégiai (hosszu tavu) teljesitményét a
dontéseket kozosen meghozdé menedzsment megléte, Osszetétele, szakértelme, valamint a
partner-specifikus (emberi és targyi) erdforrasok megléte hatdrozzak meg, addig a miikodési

54



10.14751/SZIE.2014.058

(rovid tavu) teljesitmény alapvetéen a bizalomtdl és az informaciomegosztas mértékétdl és
mindségétol fligg.

Handfield és Bechtel (2002) beszallito-vevé kapcsolatokat vizsgalva megallapitottak, hogy a
lanctagok kozotti bizalom fokozodédsaval javul a lanc reagald képessége: minél magasabb a
beszallito-vevd kapcsolatokban a bizalom foka, annal gyorsabban képesek a beszallitok reagélni
a vevOi igényekre. Panayides és Lun (2009) empirikus kutatdsaik soran gyartok és beszallitoik
kapcsolatat vizsgaltak és bebizonyitottak, hogy minél magasabb a gyartok beszallitoikba vetett
bizalma, annal magasabb a gyartd-beszallitdé kapcsolatokban az innovacids hajlandosag.
Mentzger et al. (2000) empirikus kutatasai igazoltak, hogy erételjes pozitiv kapcsolat mutathato
ki a bizalom foka ¢€s a stratégiai szovetségben vald egyiittmiikddésre vald hajlandosag kozott.

A partnerek irdnti bizalom ¢és informacidémegosztasi hajlanddsag mértéke nagymértékben
meghatdrozhatja az egyiittmiikodések sikerességét. Elméletben a partner irdnydban fennallo
bizalom fliggvényében a vallalat maga dontheti el példaul, hogy milyen teriilete(ke)n kivan
egyiittmiikddni beszallitoival és vevdivel, milyen jellegli informacidkat bocsat partnerei
rendelkezésére, mekkora ralatast engedélyez készleteire, folyamataira, milyen mértékli
integraciot valosit meg ellatasi lancbeli partnereivel. Ugyanakkor a gyakorlatban ezen dontéseket
jelentdsen befolyasolhatjak az ellatasi lancbeli erdviszonyok, melyek fontosabb Osszefiiggéseit a
kovetkezd alfejezetben ismertetem.

2.4. EROVISZONYOK AZ ELLATASI LANCBAN

A logisztikai/ellatasi lanc menedzsmentbeli kutatasok elOtérbe keriilését (1980as évek) két
tényez0 eredményezte. Az egyik a mar korabban ismertetett kovetelmény, miszerint csokkenteni
kell a készleteket és a nem értékteremtd tevékenységeket; a masik pedig az ellatasi lanc
esetenként tobb szintjén jelen 1évo kereskeddk hatalmanak drasztikus ndvekedése, és az ennek
eredményeképpen atrendezddo hatalmi viszonyok.

Az ellatasi lancok valamennyi tagja profitjat igyekszik maximalizalni, kihasznalva sajat hatalmat.
A beszallitok abban érdekeltek, hogy sajat feltételeik szerint szallitsanak és kedvezd arat
kapjanak termékeikért/szolgaltatasaikért. A gyartok célja, hogy termékeiknek ,legyen hely a
kereskeddk polcain”, és hogy elegendd (de nem til sok) terméket tudjanak eldallitani a
készlethiany elkertilése végett. A kereskeddk célja, hogy csak azokat a termékeket értékesitsék,
amelyek a maximalis profitot biztositjdk szdmukra, mikdzben beszallitoiktol egy elfogadhatd
arszinten kapjak termékeiket. Gyakorlatilag valamennyi csatornatag rendelkezik hatalommal,
aminek eredményeképpen egy allando ,,hatalmi jatek™ zajlik az ellatasi haldzatban.

Az ellatasi lancbeli hatalom tulajdonképpen nem mads, mint az a képesség, hogy egy lanctag
hogyan képes befolyasolni egy masik lanctag dontéseit, illetve hogy sajat érdekeit miként tudja
érvényesiteni. Gelei (2009, 15. o.) szerint a hatalom egy egyiittmiikodo kapcsolatrendszer adott
szereplojének azon képessége, mely segitségevel befolyasolni tud mdasokat ugy, hogy azok oly
modon viselkedjenek, ahogyan egyébkeént szandékuk szerint nem tennék. A hatalom valamennyi
partnerkapcsolatnak eleme, ugyanakkor a hatalmi viszonyok nem allandoak. Az FMCG/Food
szektor tokéletes példat szolgaltat a hatalmi viszonyok atrendezddésére. Korabban a lancok
domindans tagjai a gyartok voltak, ma mar azonban a kereskeddk toltenek be dominans szerepet.
A hatalom ellatasi lancokban betdltott szerepével foglalkoz6 szakirodalmat, tudomanyos
vizsgalatokat véleményem szerint két aspektusbol célszeri vizsgalni:

e a hatalom széllit6-vevd kapcsolatban (paronkénti menedzsmentben) betdltott szerepe,

e az ellatdsi lanc tobb szintjét, vagy a teljes ellatdsi ldnc milkodését befolyasolo

(rendszerintegratori) hatalom jelentdsége.
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2.4.1. Eroviszonyok a szallito-vevé kapcsolatokban

Az ugynevezett paronkénti menedzsment (dyadic management) esetén egy adott vallalat a vele
legk6zvetlenebb kapcsolatban 4ll6 partnerekkel (altaldban a legfontosabb vevok és/vagy
szallitok) kezdeményez hosszabb tavu kapcsolatot. Ha ezek a partnerek megtapasztaljak a
szorosabb egyiittmikodésben rejlé eldnydket, 6k is szorosabb kapcsolatot alakitanak ki
vevdikkel, illetve beszallitdikkal. Igy a partnerkapcsolatok az ellatasi lanc mentén paronként
alakulnak ki az egymaéssal szallito-vevd kapcsolatban 4ll6 vallalatok kozott. Hald et al. (2009)
azt vizsgaltdk, hogy milyen tényez6k hatdrozzdk meg azt, hogy egy vallalat mely
vevoivel/beszallitoival alakit ki szorosabb kapcsolatot. A szallité-vevo kapcsolat szorossaganak
legfontosabb befolyasold tényezdinek a bizalmat, a partnertdl vald fliggéség mértékét, illetve a
partnertdl elvart ,,értéket” talaltak. A partnerkapcsolatok természetes velejaroja a partnertdl valod
fliggdség, ami azt mutatja meg, hogy a vevd vagy a szallitdé milyen mértékben kényszeriil a
partnerkapcsolat fenntartasara céljainak elérése érdekében.

Kumar (1996) kutatasai soran 400 ellatasi lancbeli gyarto-beszallitdo kapcsolatot vizsgalt meg,
aminek eredményeként négy partnerkapcsolati tipust hatarozott meg a hatalmi fiiggdségi helyzet
fliggvényében. A 17. 4bra a vallalatkozi eréviszonyok vonatkozasaban azokat a lehetséges
helyzeteket mutatja be, amelyek egy szallito-vevd kapcsolat esetében kialakulhatnak. Amig egy
tavolsagtartd szallito-vevd kapcsolatban az egymastél vald fiiggetlenség fenntartasara
torekednek a vallalatok, addig az elkotelezett partnerkapcsolatok a szoros egyiittmiikodésre
épitenek, melyben a felek kolcsondsen fliggnek egymastol. Vagyis a ,,gydztes-gydztes”
kapcsolatot a 17. d&bra jobb fels¢ sarka szemlélteti, ahol a partnerek kozott magas az
egymasrautaltsag foka. A vevO szempontjabol ,,Tusz” és ,,Hatalomittas” viszonyok kénnyen a
partnerkapcsolat megszakadasahoz vezethetnek.

magas magas foku
a sz4llito egymasrautaltsig
dominans
Hatékony
»Tlsz” partner-
kapcsolat
a vevé
fiiggdség
alacsony foku a vevo
egymasrautaltsag dominans
Ko6zonyosség ,Hatalomittas”
alacsony

alacsony  a szallité fiiggosége magas

Forras: Kumar, 1996, 102. o.
17. abra: A partnerkapcsolatok tipusai az erdviszonyok vonatkozasdban

A vallalatkozi kapcsolatokban kialakuld dominancia a legtobb szakirodalom szerint alapvetden
Ot forradsbol szarmazhat (a hatalomnak a vezetéstudomanyban éltaldnosan elfogadott 6t forrasa),
amelyet a 11. tdblazat szemléltet. Belaya és Hanf (2009) a hatalom 6t forrasat kiegészitették az
informécios hatalommal.

A jutalmazo ¢€s a kényszeritd hatalom kozvetett, hiszen a hatalommal rendelkezé tag, legyen
példaul a vevd, altal irdnyitott, amely megjutalmazhatja a szallitot (példaul a rendelések
novelésével), vagy hozhat olyan intézkedéseket, amely szallitdjat hatranyosan érintik (példaul
valamely termék rendelésének visszamondasdval). A vevd hatalmanal fogva eldontheti, hogy
alkalmazza-e hatalmat szallitoja magatartasanak befolydsolasara, ha igen mikor €s hogyan.

A szakértdi-, a referens, a torvényes, valamint az informaciés hatalom kdzvetlen, mivel a szallitd
eldontheti, hogy akar-e, illetve milyen mértékben akar a vevd befolyasa ald keriilni. Ilyen
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esetekben a szallitd egyiittmiikodési lehetdséget keres a vevdovel a vevo tudadsa vagy szakértelme
(szakért6éi hatalom), a birtokaban 1évé informéciok értéke (informacios hatalom), hirneve
(referens hatalom), vagy torvényes hatalma miatt.

11. tablazat: A vallalatk6zi hatalom tipusai
A hatalom A hatalom
tipusa forrdsa

Ellatdsi lancbeli példa egy szdllito-vevd kapcsolatban

A vevd olyan tudassal és szakértelemmel rendelkezik valamilyen 0j termék gyartasara és
szakértoi a végsd fogyasztokhoz vald eljuttatdsara, amely beszallitdja szamara is eldnyoket
jelenthet a kapcsolat fenntartdsa esetén.

Ha a vevd kiilondsen jo hirnevet alakit ki példaul a beszallitojaval valo torédés,
referens menedzsmentjének stilusa és szervezeti magatartdsa révén, pozitiv érzelmi kotédésen
alapuld hatalommal rendelkezik partnere felett.

Az ellatasi lanc menedzsmentben, foként egy szallito-vevd kapcsolatban erre nehéz
kozvetlen peldat talalni. Esetleg ide sorolhatd az arab orszagbeli szallitmanyozok helyzete. Ezen
orszagokban gyakorlatilag mar mindent privatizaltak, kivéve a szallitmanyozokat, mivel
rajtuk keresztiil realizal szamos bevételt (pl. adot) az allam. Hazankban a torvényes
hatalomnal lehet esetleg megemliteni azon tamogatasokat, amiket a mezdgazdasagi
termelSk kapnak az llamtdl. (sajat kiegészités)

Ha a vevd rendelkezik a végsé fogyasztok igényeire vonatkozo informaciokkal,
informacios | befolyast tud gyakorolni beszallitoja tevékenységére. Ez szarmazhat példaul a vallalat
végsO fogyasztokhoz vald kozelségébol.

A vevo rendelkezik azzal a képességgel, hogy ,,jutalmakat” adjon beszallitéjanak, amely
jutalmazo Ot vonzo lizleti partnerré teszi. Példaul ugy dont, hogy egyéb feladatokat is rabiz, vagy
egy¢b alapanyagokat és termékeket is téle rendel.

A vevé rendelkezik azzal a képességgel, hogy ,,megbiintesse” beszallitojat, melynek
kényszeritd | kovetkeztében az hatranyokat szenved el. Példaul a vevé lemondhatja rendelését, vagy
csokkentheti a beszallitojatdl megrendelt mennyiséget.

Forras: sajat szerkesztés Zhao et al. (2008, 370. o0.), illetve Belaya és Hanf (2011, 3. 0.) alapjan, 2012

torvényes

kozvetett

Kraljic (1983) kiemeli a kritikus erdforrasok birtoklasat, mint a hatalom meghataroz6 forrésa,
mig Cool és Henderson (1998) szerint a szallito-vevd kapcsolatokban kialakulé hatalmi
viszonyok az iparagi koncentraciora vezethetok vissza. Véleményiik szerint egy vallalat hatalma
annal nagyobb, minél nagyobb a piaci részesedése sajat ipardgaban és minél kisebb az ellatasi
lancbeli partnereinek a piaci részesedése sajat agazatukban. Hua és Li (2006) a piaci hatalom
fogalmat haszndljak, ami a csatorna-poziciobeli hatalom és az ebbdl szarmaz6 informacios
hatalom eredménye. Véleményiik szerint piaci hatalommal a kereskeddk rendelkeznek, ami
abbol fakad, hogy Ok allnak a legkdzelebb a végso fogyasztok piacahoz. Gelei (2009) szerint az
ellatasi lanctagok kozotti hatalmi viszonyokat az alabbi tényezOk hatarozzak meg:

e a vevOk/beszallitok szama,

e a partner kibocsatasbol/megrendelésbol valo részesedésének aranya,

e apartnervaltas koltségei,

e termékjellemzok — mitkdodési kompetencia jellemzoi,

e egyiittmiikddési jellemzok,

e informacids aszimmetria,

e tranzakcid-, ill. kapcsolatspecifikus beruhdzasok mértéke,

o vertikalis integracidval vald fenyegetés mértéke.

Dapiran és Hogarth-Scott (2003) kutatdsaikban ausztral és egyesiilt kiralysagbeli vevo-szallitd
kapcsolatokat vizsgéltak. Tudomanyos munkéssaguk soran a kereskeddi koncentracio és a
hatalmi viszonyok kapcsolatat vizsgaltdk (18. abra). Véleményiik szerint az FMCG szektor
dominans kiskerekeddi négyféle stratégiat alkalmazhatnak a keresked6i koncentracid és a
kereskedd beszallit6itol valo fiiggdségének mértéke fiiggvényében.

Ha magas az adott iparagban a kereskeddk koncentracidja és alacsony a kereskedd beszallitojatol
valo fliggdsége, akkor a kereskedd valdszinli, hogy kényszeritd hatalmat alkalmaz. Forditott
esetben a kereskedd a referens hatalmanak érvényesitésére helyezi a hangsulyt (példaul sajat
markanevének erdsitésével, amennyiben van neki). Ha mindkét tényezo értéke magas, akkor a
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kereskedd a szakért6i hatalmat helyezi eltérbe, valosziniileg a kategoria-menedzsment keretein
beliil. A szerzOk vizsgalatai szerint, ha hidnyzik a megfeleld foka bizalom, a referens ¢és a
szakért6i hatalmat kdnnyen felvalthatja a kényszerité hatalom alkalmazasa.

magas
referens szakért6i
hatalom (sajat hatalom
markanév) (kategoria-
a menedzsment)
beszallito6-
tél valo
fiiggoség
mértéke . . o
tranzakcio- kényszeritd
orientaltsag hatalom
alacsony
alacsony  kereskeddk magas
koncentraciéja

Forras: Daripan és Hogarth-Scott, 2003, 261. o.
18. abra: A dominans kereskeddk hatalmi stratégiai

A kapcsolodé szakirodalmakat elemezve kijelenthetd, hogy az eltérd hatalmi viszonyok szallito-
vevo egyiittmiikodésekre gyakorolt hatasat illetden igencsak megoszlik a kutatok véleménye. A
12. és 13. tdblazatokban Osszegyiijtottem a témaban végzett fontosabb kutatdsi eredményeket.

A két tablazatban szereplé empirikus kutatasok koziil 4-4 vizsgalat igazolta, hogy a hatalom
egyes tipusainak gyakorldsa pozitiv hatassal van a partnerkapcsolatba vetett elkotelezettségre,
illetve a vallalati teljesitményre. Tovabba egyes kutatok pozitiv kapcsolatot mutattak ki az
er6folény alkalmazisa és a partnerkapcsolat tartdossaga kozott, valamint az ellatasi lancbeli
modszerek alkalmazisanak hatékonysaga kozott. Ezzel szemben 3 vizsgalat azt bizonyitotta,
hogy egyes hatalmi tipusok gyakorldsa negativ hatassal van a partner irdnti bizalomra és
elkotelezettségre. Tovabbi kutatdsok pedig azt igazoltdk, hogy a hatalmi dominancia gyakoribb
konfliktusokhoz, visszaé¢lésekhez vezet, negativ hatast gyakorol a kapcsolatok szorossagara és a
lancbeli egylittmiikodés eredményességére.
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Szerzd(k) | Kutatdsi eredmény
Vizsgalt
.. Vizsgalt orszdg és kapcsolatok
Pocitiy kapesolat ipardg (elldtdsi lincbeli
hely)
Olyan kereskedok és beszallitoik kapcsolatat vizsgaltak, ahol a beszallitok Lk
e 4 L . Lo . - Egyesiilt Allamok -
voltak eréf6lényben. Empirikus kutatasaik soran igazoltak, hogy a kozvetlen o .
Brown et al. T . . - R gépipar kereskeddk -
beszallitoi hatalom gyakorlasa egyrészt a kereskedd partnerkapcsolat iranti A - .
(1995) . . 20 Al 4 « RO (mezbgazdasagi beszallitok
elkotelezettségét, masrészt a beszallitok és a kereskeddk teljesitményének p
- o o gépek)
novekedését eredményezi.
Pozitiv kapcsolatot talaltak a hatalmi aszimmetria és a partnerkapcsolat iranti
Kumar et al. elkotelezettség kozott. Empirikus kutatasaik soran bebizonyitottak, hogy a | Egyesiilt Kiralysag kereskeddk -
(1996) fiiggbségi aszimmetria noveli a kapcsolat iranti elkotelezettséget és annak - autdipar beszallitok
teljesitményét.
Arra az eredményre jutottak, hogy a kozvetlen hatalom gyakorladsa pozitiv
Maloni és hatas,ﬁll van Ezhellatasllr lalr)lclt')eél p'annefka[;c'sq'latork i(zoro.ssagfe};a'. Tovat?t?a Egyesiilt Allamok - ayarték -
Benton (2000) megallapitottdk, hogy a lancbeli dominancia eltér6 mertéke szignifikans, pozitiv autéipar beszallitok
hatassal van az ellatasi lancbeli teljesitményre (a dominans fél, az alarendelt fél
¢s a teljes ellatasi lanc teljesitményére is).
Goodman és Pozitiv kapcsqlatgt Vtar'tak fel, aml{(og _dlsztrlbutprok és  gyartok Egyesillt Allamok - ayartok -
Dion (2001) partnerkapcsolatat Vlzsga.ltak. a partnerek kozottlv hatalmi viszony a kapcsolatba 8bb iparsg disstribatorok
vetett elkotelezettség egyik legfontosabb tényezdje.
Angol ¢és ausztral élelmiszeripari beszallito-gyartd partnerkapcsolatokat
Huo et al. vizsgaltak, és arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a beszallitok kozvetett és | Anglia, Ausztralia gyartok -
(2005) kozvetlen hatalma pozitiv hatdssal van a gyartok egyiittmiikodés iranti - élelmiszeripar beszallitok
elkotelezettségére.
Empirikus  kutatdsaik soran bebizonyitottdk, hogy egyenldtlen hatalmi
Benton és v1s,zopyok egeten is elényds lehet az egyuttml}kodfes az alarendelt fél szamara. Egyesiilt Allamok, ayartok -
Maloni (2005) S;alllto—vevo kapcsolatokat vizsgalva megallapltottak, hogy a _hatalmllag Japén - autoipar beszallitdk
kiegyensulyozatlan egyiittmiikodés pozitiv hatdssal van mindkét fél
teljesitményére és elégedettségére.
Pozitiv kapcsolatot talalt az eltérd hatalmi viszonyok és az egyiittmiikddés - A
- - P L - s e 1 kiskereskeddk-
Hingley kozott. Kutatasai soran kimutatta, hogy a gyenge hatalmi pozicioju szallitok | Egyesiilt Kiralysag s 4
. P, . . ,, ,, A . . beszallitoik és
(2005) hajlanak az egyiittmiikodésre a jelentés hatalommal rendelkezé vevokkel, mert - élelmiszeripar
. LA o A At . vevoik
igy biztositani tudjak az értékesitési mennyiséget.
Belaya ¢és Empirikus kutatasaik szerint a jutalmazd, a szakért6i és az informacios hatalom Oroszorszag - gyartok - kis- és
Hanf (2011) alkalmazasa pozitivan befolyasolja az ellatasi lanc partnerkapcsolatait. ¢élelmiszeripar nagykereskeddk

Forras: sajat szerkesztés, 2013

Az ellatési lancbeli egyiittmiikodésekre irdnyuld vizsgalatok elmélytilésével eldtérbe kertiltek a
partnerek kozotti erdviszonyok és a kis- és kozépvallalkozasok teljesitménye kozotti viszonyt
vizsgald kutatasok is. Harris et al. (2011) megallapitottak, hogy a partnertl vald fiiggdség
mértéke meghatdrozd szerepet jatszik a KKV szektorba tartozo beszallitok teljesitményében.
Empirikus kutatdsaik sordn bebizonyitottdk, hogy a kis- és kozépvallalkozasoknal pozitiv
kapcsolat all fenn a beszallitok vevotdl valo fliggdségének mértéke és teljesitménye kozott (a
mikrovéallalkozasokat nem vizsgéltdk). McDowell et al. (2010) mikro-, kis- ¢és
kozépvallalkozasok és domindns vevdik kapcsolatat vizsgaltdk. A KKV-kat két csoportra
osztottak (mikrovallalkozasok, illetve kis- €és kozépvallalkozasok). Empirikus kutatdsaikkal
igazoltdk, hogy a mikrovallalkozasok esetében sokkal inkabb jellemzd allitdsuk, miszerint ha
erdsebb a partnertdl valéd fiiggdség, novekszik a vallalati teljesitmény. Ez tulajdonképpen nem
meglepd, hiszen a nagyobb méreti KKV-k konnyebben tudnak hozzajutni azokhoz az
eroforrasokhoz ¢€s technologiakhoz, amelyek az informécidfeldolgozashoz és —tovabbitashoz,
valamint miikddésiik javitasahoz sziikségesek. A mikro méretli beszallitok sokkal inkabb
raszorulnak partnereikre, aminek kovetkeztében szorosabb kapcsolatot alakitanak ki veliik.
Ennek kovetkezménye, hogy ezen beszallitok erdteljesen fiiggenek néhany vevotdl, amig a
kozepes méreti beszallitok Iényegesen kiterjedtebb ¢és valtozatosabb vevéi  korrel
rendelkezhetnek.
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Szerzo(k) | Kutatdsi eredmény
Vizsgalt
, Vizsgalt orszdg és kapcsolatok
Negativ kapcsolat ipardg (elldtdsi lincbeli
hely
Egyesiilt Allamok,
Skinner etal. | Negativ kapcsolatot taldltak a kényszeritd hatalom alkalmazasa ¢és az gépipar kereskeddk -
(1992) egylittmiikodések gyakorisaga kozott. (mezbgazdasagi és beszallitok
energiaipari gépek)
Anderson és Kutatasaik soran megallapitottak, hogy a hatalmi egyenldtlenségek csokkentik a a tanulmanyban gyartok -
Weitz (1992) | felek kozotti bizalmat és elkotelezettséget. nem szerepel disztributorok
Egyesiilt Allamok,
Vizsgalataik sordn arra az eredményre jutottak, hogy az eltérd hatalmi viszonyok Latin-Amerika,
Kumar et al. er6sen negativ hatassal vannak a bizalomra és az egyiittmikodés iranti Azsia, Europa — gyartok -
(1995) elkotelezettségre. A bizalom és az elkdtelezettség alacsony foka pedig kevésbé élelmiszeripar, keresked6k
stabil és alacsony hatékonysagu partnerkapcsolatot eredményez. autdipar,
telekommunikacié
Maloni és T . . . . . ar & I
Benton Vizsgalataikban kimutattak, hogy a kozvetett hatalom alkalmazidsa negativ | Egyesiilt Allamok - gyartok-
(2000 hatassal van a beszallit6-vev kapcsolatok szorossagara. autoipar beszallitok
Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy minél inkabb eltérnek a hatalmi viszonyok Kina - a
egy kapcsolatban, annal gyakrabban alakulnak ki konfliktusok a tagok kozott. A . i
Zhou et al. . . s . - tanulmanyban az kereskeddk -
partnerkapcsolat dominans tagja kevésbé ragaszkodik a partner megtartasahoz, | .~ . Py 1ren
(2007) . . ,, L 1A o . iparagi lehatarolas beszallitok
mig az aldrendelt szerepld a hatalommal valé visszaélésre szamitva agressziv
Py nem szerepel
stratégiat alkalmaz.
Caniels és Velem(?nyuk szerint ) minél nagyo,bt: a tagok kozotti er9ku1_onbs<g], annal_ Hollandia - t5bb teljes beszallitsi
Gelderman gyakoribb a domindns tag részér6l a hatalommal valo visszaélés, ami ivard halozat
(2007) hatranyosan befolydsolja az egyiittmiikodés teljesitményét. parag
i Oroszorszagi ¢lelmiszeripari beszallito-vevd kapcsolatokat vizsgalva empirikus . (o s .
Belaya és - . otz . 7o . Oroszorszag - gyartok - kis- és
Hanf (2011) kutatasaik soran arra a megallapitasra jutottak, hogy a kényszerito és a towepyes Slelmiszeripar nagykereskeddk
hatalom alkalmazasa negativ hatéssal van az ellatasi haldzat egyiittmiikddéseire.

Forras: sajat szerkesztés, 2013

Végezetiil meg kell jegyezni, hogy a kulturalis hattér jelentds szerepet jatszhat az ellatasi
lancbeli hatalmi viszonyok terén. Példaul Kinaban a hatalmi egyenldtlenségek elfogadottak, az
emberek elvarjak, hogy a dontéseket a nagy hatalommal rendelkezd szereplék hozzdk meg,
tovabba a lanctagok esetenként jobban hajlanak a jutalmazé ¢és a kényszeritd hatalom
alkalmazaséra.

2.4.2. Az ellatasi lanc tobb szintjét befolyasolé hatalom

Defee et al. (2009) szerint az ellatasi lanctagokat dominancidjuk alapjan két csoportba soroltak:
ellatasi lanc ,,vezetok” és ,kovetok”. Ezt Poirier et al. (2008) kiegészitették a ,,lemaradok”
kategorigjaval. Kutatasaik sordn azt tapasztaltdk, hogy a vezetdk (csatorna- vagy
rendszerintegratorok) stratégidjanak része a partnerkapcsolatok (kifejezetten a vevoéi integracio,
CI: Customer Integration) épitése kihasznalva dominéns poziciojukat. Amig a kovetdk tudatosan
¢s szandékosan kovetik a vezetdket, keresik veliik az egyiittmiikodési lehetoségeket, addig a
lemaradok elzarkoznak az integraciotol €s nem keresik az egyiittmiikodési lehetoségeket.

A csatornaintegrator altal kezdeményezett kapcsolatoknal a lancban irdnyitd szerepet betdltd
vallalat szervezi a folyamatokat és alakitja ki a lanc stratégiajat, tovabba a tagokat a kapcsolatba
bevonva gondoskodik az egyiittmiikodés folyamatos fenntartdsarol. Christopher és Jiittner (2000)
a ,,csatorna kapitdnyainak” nevezi az integratorokat, amelyeknek kozvetlen kapcsolata van a lanc
kulcsszerepldivel. A domindns csatornatag jellemzden az armeghatarozo a lancban és altalaban a
legnagyobb (esetleg egyetlen) vevdje legtobb beszallitdjanak (Chen és Xiao, 2009). Skjott-
Larsen (2006) szerint a csatornaintegratorok hatalma alapvetden a vasarloerejiikre, piaci erejiikre,
¢s a szabadalmazott technologidkhoz €s tudashoz valo hozzaférés lehetdségére vezethetd vissza.
A csatornaban betoltott hatalmi pozicid dontd szerepet jatszhat az ellatasi lanc integracidban,
hiszen befolyésolja a lanctagok kozotti bizalmat, az egylittmikodések iranti elkotelezettséget, az
esetleges konfliktusokat €s azok kezelését, megoldasat is (Barber, 2011). Mukhtar €¢s Shaharoun
(2002) szerint a rendszerintegratorok hatalmukat alapvetdéen ot teriileten gyakorolhatjdk: az
arképzés, a készletgazdalkodds, a gyartds, az ellatdsi lanc struktardjanak és az
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informécidaramlasnak a befolyasolasa, irdnyitdsa. Véleményiik szerint az, hogy a dominans
csatornatagok mennyiben képesek a késleltetést és egyéb, spekulativ ellatasi lanc stratégiakat
alkalmazni, az er6folényiik mértékének egyfajta ,,mutatdszama” lehet.

Barber (2011) szerint az ellatasi lancban elméletileg négy csatornatag-tipus tolthet be dominans
szerepet. Ennek alapjan a kovetkezé dominancia tipusokat kiilonboztethetjiik meg:

e gyartd-kozponti dominancia,

e Dbeszallito-kdzponti dominancia,

e disztribttor-kézpontu dominancia,

e keresked6-kozponti dominancia.

Gyarto-kozpontu dominancia. Napjainkban a gyarto vallalatok jelentds része az ellatasi lancok
agilis csatornatagjaiként miikodik, ,,pull” rendszeren és késleltetésen alapuld stratégiaval
igyekeznek a gyakran véltoz6 fogyasztoi igényekre rugalmasan reagalni. A rendszerintegratorok
tipikus péld4ja az eurdpai autdiparban (amely dontéen piramis elven épiil fel) az 0sszeszerelést
végzé autogyarak, az OEM-ek. Az autdipari ldncokban megfigyelhetd, hogy a dominancia
hierarchia csticsdn az 0sszeszereld lizemet, a markanevet, a fejlesztési és értékesitési stratégiat is
kézben tartd cég all. Ezt kovetik a vele kozvetlen kapcsolatban 4ll6 cégek, upstream oldalon az
elso szinti beszallitok, illetve downstream oldalon az elso szintii vevok. Ezek ,,diktalnak™ tovabb
lefelé. Az OEM azonban 4t is nyualhat az els6 szintii beszallitok feje felett, és megszabhatja, hogy
példaul egy elso szintii beszallito mely masodszintli beszallitokkal kosson beszallitdi szerzodést.
Minél lejjebb haladunk a beszallitoi piramisban, altalaban anndl kisebb értékii- és bonyolultsaga
termékekkel ¢s vallalatméretekkel talalkozhatunk. (Demeter et al., 2004, Szegedi, 2012) Az
autdipar tokéletes példakat (lasd. példaul a Toyota €s a Honda ellatasi lanca) szolgaltat arra,
egylittmiikddni beszallitoval ugy, hogy a partnerkapcsolat kolcsondsen elényds legyen, és
valamennyi érintett lanctag teljesitménye novekedjen. A Honda beszallitoival kialakitott szoros,
mintegy 50%-kal, az altaluk beszallitott termékek mindsége 30%-kal novekedett, koltségeik
pedig 7%-kal csokkentek. (Liker é¢s Choi, 2004)

Beszallito-kozponti dominancia. A beszallitdoi dominancia tobbek kozott valamilyen erdforras-
fliggdség vagy bizonyos koltségtényezok kovetkezménye lehet. A beszallitéi dominanciat
okozhatja kritikus eréforrasok tulajdonlasa, alacsony szamu beszallitok 1éte vagy a kiszervezett
beszallitdsok nagy mértéke is. A beszallitok er6félénye megnyilvanulhat nyersanyagok, félkész-
termékek, alkatrészek, de akar késztermékek esetében is. Cox et al. (2003) kutatasai szerint a
beszallitoi dominancia forrasai a kovetkezok lehetnek: tulajdonjogok, méretgazdasagossag, piaci
informécio, hirnév (példaul markéazas), partnervaltds koltsége, partnerkeresés koltsége vagy
Osszejatszason alapuld kartell. A beszallitok dominancidja kedvezétlen lehet a csatorna
downstream tagjai szdmdra, mert esetenként magasabb beszerzési koltségekkel, nagyobb
bizonytalansaggal ¢és az ellatas megjosolhatatlansagaval kell szamolniuk, igy a downstream
szereploknek magasabb biztonsagi készleteket kell tartaniuk. Tipikusan beszallit6 altal dominalt
iparag az olajipar, hiszen az olajtartalékok egyre inkébb korlatozottak.

Disztributor-kozpontu dominancia. Selldin és Olgaher (2007) szerint az agilis ellatasi lancok
jelentéségének eldtérbe keriilésével a disztribitorok csatornapozicidja erdsodott, hiszen dontd
szerepilk van a szallitdsok rugalmassagdnak biztositasaban. A disztribatorok gyakorlatilag a
kereskeddk ,,fél-mobil” raktaraként funkcionalnak. Az FMCG szektorban a disztributorok
meghataroz6 szerepet jatszanak a rovid életciklusu termékek esetében, hozzaadott értéket
biztositanak (pl. csomagolds, egységrakomany képzés stb.) és Quick Response disztribucios
szolgaltatdsokat nytjtanak. A globalis disztributorok, melyek a foldrajzilag kiterjedt és komplex
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ellatasi lancokban hatékonyan ¢és gazdasdgosan képesek miikodni, szintén jelentds
dominanciaval rendelkezhetnek bizonyos esetekben.

Tovabba a visszutas logisztikaban és a fenntarthato (,,z61d”) ellatasi lancokban a disztributorok
szintén domindns szerepet tolthetnek be. Szerepiik 1ényegesen fontosabb, mint az ellatasi lancok
,bezarasa” (zart lanch ellatasi lanc). A késztermék-, valamint alkatrész gyartok részére végzett
hulladékgytijtés, bevizsgalds és Ujraelosztas, az ujra nem hasznosithatdo hulladékoktol valo
megszabadulds, azaz a hulladékmenedzsment mind az 6 feladatuk. A disztributorok szerepe a
gyartasban torténé ujboli felhasznalasi folyamatban minimalis, de az ujrahasznositasi
folyamatokban meghatarozo szerepet jatszanak. Ok hoznak dontést az anyagok extrakciojat, az
ujrahasznositasat és artalmatlanitasat illetéen. (Sangway, 2006)

Kereskedo-kozponti dominancia. Kordbban mar emlitettem, hogy napjainkra szdmos iparagban
(pl. FMCG) a dominans csatornatag szerepét atvették a kereskedok (kiskereskedelmi lancok) a
gyartoktol, amely megallapitast szdmos empirikus kutatas is alatdmasztja. Az 1990-es évektol
kezdddden a verseny egyre er6sddd intenzitdsaval az olyan kereskedelmi lancok, mint a Wal-
Mart, a Toys R Us, a McDonalds ¢és a Home Depots gazdasagilag még inkabb megerdsodtek.
Wang ¢és Lui (2007), illetve Wang és Lau (2008) szerint a kereskeddk ellatdsi lancbeli
dominancidjanak novekedése foként annak koszonhetd, hogy o6k allnak a legkdzelebb a
fogyasztokhoz, igy konnyebben megérthetik azok igényeit és elvarasait. Tovabba az informacios
halozatok komplexitasanak novekedése és fejlodése, illetve a globalis elérhetdség megjelenése
elOsegitette a tobbi lanctag feletti ellendrzés gyakorlasat. Goval és Proth (2002) szerint a
keresked0k dominans csatornataggéd valasaban dontd szerepet jatszottak a sztenderdizalt globalis
fogyasztasi cikkek, amelyek egyszerti kivitelezéstiek, nagytételben keriilnek eldallitasra, rovid
atfutasi i1dokkel ¢€s gyartasi folyamatokkal, valamint erds markéazéassal és logisztikaval
jellemezhetéek. Choudhury et. al. (2008) szerint a domindns kiskereskedelmi lancok sikertiket
nagyrészt logisztikai €s disztribucios tevékenységiik globalis szintli €sszertisitésének koszonhetik.
Ezt parositva az uj, kifinomult technoldgiakkal jelentds er6folényre tettek szert az upstream
csatornatagok felett. Fontos informaciokat (pl. rendelési mennyiségek) szolgaltatnak az upstream
tagok iranyéba, igy jelentds fliggdség alakult ki az upstream szakasz vallalatai részérol.
Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy bizonyos esetekben a domindns kiskereskeddk is jelentds
fiiggdségbe kertilhetnek. Ezt a jelenséget nevezi Belaya és Hanf (2009) ,,hatalmi paradoxonnak™.
Ez példaul akkor alakulhat ki, ha egy beszallito nagy tételben, kovetkezetesen magas
mindségben, versenyképes aron képes ellatni a kiskereskedd igényeit és emellett még innovativ
megoldasokat is tud alkalmazni a beszallitasi folyamat soran, olyan specidlis igényekkel
rendelkezd terméknél, mint példaul a friss hus.

Vereecke és Muylle (2006) szerint a dominans csatornatagok tevékenységébdl gyakran hatranya
szarmazik az ellatasi lanc tobbi tagjanak. Véleménylik szerint akkor sem feltétleniil novekszik a
lanctagok teljesitménye, ha a dominans tag sikeresen menedzseli ellatasi lancbeli
partnerkapcsolatait. Hasonléan érvelnek Simatupang et al. (2004), miszerint a kiskereskedelmi
lancok (mint domindns csatornatagok) piaci erdfolényiiknek koszonhetéen magasabb
készletezési koltségeket és az informacios technologiaba torténd beruhazasokat kényszeritenek
beszallitoikra. Ezzel valamelyest szemben all Bowersox és Closs (1996) véleménye, miszerint a
dominans tagok altalaban nagyobb vallalatok, amelyek folyamatos fejlesztésekre torekednek
vallalaton beliil és a vallalati hatdrokon talmenden egyarant. Ezen vallalatok tapasztalata,
szakmai felkésziiltsége lehetové teszi, hogy adoptéaljak a legujabb ellatasi lanc menedzsment
tizleti tevékenységiik hatékonyabba tétele érdekében szivesen miikddnek egyiitt a dominans
csatornatagokkal.

Ertekezésem célkitlizéseinek megvaldsitasa érdekében fontosnak tartom az ellatdsi lanc
menedzsment és a kis- és kozépvallalati szektor viszonyanak megismerését. Ennek érdekében a
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kovetkezd alfejezetben ismertetem a kettd sajatos kapcsolatrendszerét €s Gsszegzem a témaval
foglalkoz6 korabbi kutatatasi eredményeket.

2.5. A KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK ES AZ ELLATASI LANC MENEDZSMENT KAPCSOLATA

Az ellatasi lancok egyes szintjeit vizsgalva megallapithatjuk, hogy a kis- és kozépvallalkozasok
jellemzden nyersanyag beszallitoként, alapanyag/alkatrész beszallitoként, kereskeddként vagy a
késztermékek elosztoiként (disztributorok) veszik ki résziiket az ellatasi lancbeli folyamatokbol
(Sabbaghi és Vaidyanathan, 2005). Szdmos kutatas foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy a kis- és
kozépvallalkozdsok miikddésére, teljesitményére milyen hatast gyakorol az ellatdsi lanc
menedzsment. A kettd kapcsolatrendszerét a 19. dbra szemlélteti.

A kapcsolatrendszer felvazolasdhoz 0sszegytjtottem a KKV szektor szerepldire jellemz6 néhany
fontosabb belsd vallalati problémat, az ellatasi lanctagsagbol adodo (altalam kiilsdnek nevezett)
nehézségeket, hatranyokat, valamint az ellatasi lancok nyujtotta potencialis elénydket.

Az aldbbiakban bemutatom az ellatasi lanc menedzsment szempontjabol altalam
legfontosabbnak tartott belsé hidnyossagokat, nehézségeket. Ezeket harom csoportba soroltam:
A.) stratégiai hianyossagok,
B.) operativ vezetési (pl. folyamatszervezési) modszerbeli hianyossagok,
C.) mérési hidnyossagok (ezt a tényezét kiilon kiemelve a folyamatszervezési
hianyossagokbol).

HATRANYOK, KORLATOK POTENCIALIS ELONYOK
Belsé hianyossagok

e Menedzsment elkdtelezettségének  és
motivacidjanak hianya. (A)

e Bizalom hidnya vagy nagyon alacsony
foka. (A)

e Az ellatasi lanc menedzsment szemlélet
¢és az e-tamogatottsag elényeinek

hidnyos/hidnyz6 ismerete, nincs ellatasi . Alacso@yy"ab'b koltségek,
lanc menedzsment stratégia. (A) JObb” n.lmose'g,'n?agasabb

e Nem jellemzé a vertikalis vevkiszolgdldsi
egyiittmiikodés. (A) sz_l.nvo.nal.. o

e Alacsony képzettségii munkaerd. (B) A méretb6l és a e Noveli az innovéciot.

. E‘l!étéSi é;’;r;c menedzsment modszerek TELJESITMENYRE :igl;frsrégokbél . ﬁz;ﬁzgg}; csokkentése,

ianya. S sztsa. i

e Nem megfelel$ partnervalasztasi Vezetési és szervezési GYAKO,R(‘))LT adodo problémik «——— o Nagyobb szervezeti
kritériumok. (B) nehézségek :> HATAS ? megoldasanak rugalmassag.

e Nincs (teljesitmény)mérés. (C) lehetdsg'_ge, a o Szervezeti tanulds

o Rovid tavi szemlélet, a gazdasagossag wvelesziletett lehetbsége. )
elétérbe helyezése a hatékonysag sériilékenység o Eréforrasokhoz valé
helyett. (C) enyhitése. hozzajutas.

o Klaszterekben valo
részvétel elonyei.

e Fontos szerep az agilis
ellatasi lancokban, a
halézati szervezetek
kiszolgalasa.

Az ellatasi lanctagsagbol adédo
(kiils6) nehézségek, hatranyok

A KKV-k nem
igazan képesek
realizalni az ellatasi
lancok potencialis
el6nyeit.

Egyéni megkiilonboztetés
elénye csokken/megsziinik.
Lanctag(ok)tol valo fliggbség. o Kényszerek”

Sziik ralatas a lancra. APERATRS o

Kevé tsée a 14 K (iranyitasi, tervezési
S s o 7 “tao

evés segitség a lanctago rendszerek

részérol.

AP . s adoptalasa)
Felvasarlasi célpontta valas.

Cin , o Elszigetelodés.
Az idé-alapi verseny e Nehéz partnervaltas.
kovetelményei

Forras: sajat szerkesztés, 2013
19. abra: A KKV-k ¢és az ellatasi lanc menedzsment kapcsolata

A 19. édbra egyes tényezdinek ,indoklasara” empirikus felméréseken nyugvo szakirodalmi
kutatast végeztem. Az alabbiakban ezeket mutatom be.
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2.5.1. A hatranyok szakirodalmi attekintése

Belsé hianyossdgok. A belsé hianyossagok koziil elsdsorban a stratégiai hidnyossagok azok,
amelyek a hatékony ellatasi lancbeli partnerkapcsolatok kialakitdsanak akadalyat képezik. Ezek a
kovetkezok:

e A.l. A menedzsment elkotelezettségének és motivacidjanak hidnya az ellatasi lancbeli
egylittmikodések irant.

e A.2. Bizalom hidnya vagy nagyon alacsony foka. A hazai KKV szektorra jellemzd
»tavolsagtartast” gyakorlati tapasztalataim is megerdsitik, ugyanis kutatasaim soran gyakran
talalkoztam azzal a helyzettel, hogy a véllalatok bizalom hidnyaban nem voltak hajlandoéak
kitolteni kérddivemet.

A bizalom mértéke eltérd lehet a mikro-, illetve a kis- és kozépvallalkozasok esetén. Példaul
Redondo ¢és Fierro (2007) kutatdsaik soran igazoltak, hogy a mikrovallalkozasoknal a
bizalom és a partnerkapcsolatok iranti elkotelezettség erdsebb €s nagyobb szerepet jatszik,
mint a kis- és kozepes vallalkozasoknal.

A Dbizalom egy rendkiviill nehezen mérhetd, ,szoft” partnerkapcsolati tényezd. A
szakirodalmakban olvashatd empirikus kutatasi eredmények szinte mindegyike azt feltételezi,
hogy minél magasabb a bizalom foka, annal kedvez6bb hatést gyakorol az egyiittmiikddésre.
Noha a kellden szoros bizalmon alapuld ellatasi lancbeli egyiittmiikddés szamos eldnyt
hordoz magaban, a bizalom fokéanak is (hasonléan a folyamatok sebességének, idejének, lasd.
MVT) van egy hatarértéke, amin tal mar a véllalat tulsdgosan sériilékenny¢, a partnerének
kiszolgaltatotta valhat, ami kiilon0sen igaz a kisebb vallalatokra.

o A3, Az ellitdisi lanc menedzsment szemlélet és az e-tamogatottsdg eldnyeinek
hianyos/hianyzo ismerete. Altalaban nincs ellatasi lanc menedzsment stratégia, az ellatasi
lanc menedzsmentet nem stratégiai eszkozként kezelik a kis- és kozépvallalkozasok. Quayle
(2000) szerint az ellatasi lanc menedzsment a legtobb KKV szektorbeli vallalkozasnal meg
sem jelenik az iizleti tervben. Tovabbd Szegedi (2008) vizsgalatai szerint a kis- ¢és
kozépvallalkozasoknal a logisztikai funkcid a legtobb esetben kdzépvezetdi szinten jelenik
meg a szervezeten belill, illetve nagyon kevés esetben fordul eld, hogy 6néallé menedzsment
funkciokeént kezelik.

e A.4. Nem jellemz6 a vertikalis egytittmiikodés.

A Dbels0 problémak, nehézségek masodik csoportjdba az operativ vezetési modszerbeli
hianyossagokat soroltam. Ilyenek lehetnek:

e B.1. Alacsony képzettségli munkaerd, az ellatasi lancbeli, valamint logisztikai ismeretek
hianya.

e B.2. A KKV-k nem igazén ismerték még fel az ellatasi lancbeli modszerek jelentdségét,
amelyik felismeri, az lassan vezeti be. Nyhuis és Hasenfuss (2006) német KKV-kat ¢és
partnereiket vizsgaltdk, s azt allapitottdk meg, hogy meglehetésen alacsony a korszerii
ellatasi lanc menedzsment modszerek (QR, CR, ECR, VMI stb.) alkalmazéisa a kis- ¢és
kozépvallalkozasok korében. A felsorolt modszerek valamelyikét a megkérdezett
vallalatoknak minddssze 20-25%-a alkalmazta.

e B.3. Helytelen partnervalasztasi kritériumok alkalmazéasa, amelynek kozéppontjaban az
egyszerli és gyors alkalmazkodas all (rovidtdva szemlélet), a hosszabb tavu, atfogobb
partnerkapcsolatra vald torekvés helyett.

A meérési hidnyossagokat jelentdségiik miatt - kiemelve a folyamatszervezési hidnyossagokbdl —
kiilon csoportként kezelem. Ide sorolhato:
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e C.1. Nincs (teljesitmény)mérés. Goh (2002) vizsgalatai szerint a KKV-k téredéke helyez
hangsulyt a vevoi igények mérésére, illetve a vevoi informaciok elemzésére, noha tobbségiik
jelentés vevoi bazissal rendelkezik (vevoik nagy része példaul weben keresztiil vasarol).
Quale (2000) szerint a KKV-k egyik legnagyobb problémaja, hogy figyelmen kiviil hagyjak
a beszallitoik mindsitését, fejlesztését.

e (C.2. Rovid tavu szemlélet, a gazdasagossag eldtérbe helyezése a hatékonysag helyett.
Kumaran ¢és Ganesan (2011) kutatdsai szerint ennek a kovetkezményei lehetnek a gyenge
mindségl termékek, késdi kiszallitasok, készletezési problémak és jelentds eltérések a valos
kereslet és az eldrejelzések kozott.

A fent felsorolt sajatossagokat tdmasztjak alda Udomleartprasert et al. (2003), illetve Calipinar
(2007) kutatasai, miszerint az ellatasi lanc menedzsment alkalmazasanak problémai, nehézségei
a KKV-k esetében a kovetkezok: képességbeli hianyok a beszallitoi és a vevoi menedzsment
teriiletén, tdvolsagtartd hozzaallas, alacsony foku egylittmiikdodési hajlandosag mind vevoéi, mind
beszallitoi oldalon, az informacios technoldgidba torténd beruhazasok hianya/nagyon alacsony
foka. Boumediene és Kawalek (2008) szdmos tényez6t vizsgéltak, hogy mi befolyasolja a KKV-
k hajlandosagat az informaciés technologidkba torténd beruhdzéasokra. Empirikus kutatisaik
szerint a legfontosabb tényezdk a (felsd) vezetés elkotelezettsége, a szervezeti felkésziiltség és a
vallalati méret. Az els6 kettd vonatkozasdban a KKV-knal gyakran jelentdés lemaradas
tapasztalhato.

»Kiilsé” nehézségek. A belsd hianyossdgok mellett a kis- és kozépvallalkozasoknak szamos
nehézséggel kell szembenézniiik, amelyek ellatasi lancbeli tagsagukbol fakadnak. Példaul az
ellatasi halozatbeli tagsagbol eredd Osszetett kapcsolatrendszer novelheti a vallalati folyamatok
szamat, bonyolultsagi fokat, az egyiittmikodések pedig csokkentik az egyéni
megkiilonboztetésbdl szarmazd eldényoket (Li et al., 2006). A kis- és kozépvallalkozasok
méretiiknél és alarendelt pozicidjuknal fogva nem latjak at a teljes ellatasi lancot, hanem annak
csak egy kis szakaszat. Kumaran és Ganesan (2011) szerint a kis- és kdzépvallalkozasok egyik
legnagyobb problémaja a ,,velesziiletett” sériilékenység, miszerint ellatasi lancbeli partnereikre
vannak utalva. Ugyanakkor Harland (2007) szerint az is altaldban jellemzd, hogy alacsony foku
segitségnyujtas tapasztalhato a nagyobb lanctagok részérdl.

A nagyobb vallalatokkal kialakitott szorosabb kapcsolat is hordozhat hatranyokat a KKV-k
szamara. Abban az esetben, ha egy ellatasi lanc sikeresen miikodik, az adott kisvallalkozés a
nagyvallalat felvasarlasi célpontjava valhat. Ez nem feltétleniil jelent rosszat az adott
kisvallalkozas szdmara, viszont ha nem sikerlil megegyezni, a nagyvallalat er6folényének
koszonhetden mas potencialis vevok eldtt kevésbé értékesnek tlintetheti fel az adott KKV-t.
Kovetkezésképpen alacsonyabb aron keriilhet a vallalat értékesitésre. Masfeldl a kapcsolat
szorosabbra fiizése esetenként egyfajta kényszer lehet, amennyiben a nagyvallalat
partnervaltdssal fenyegetézik az esetleges tiltakozas ellen. Kovetkezésképpen viszont a
nagyvallalat még inkabb kihasznalhatja partnere erdsségeit, nem beszélve arr6l, hogy a
kisvallalatok szamaéra a partnervaltas egyébként is rendkiviil nehéz és koltséges.

Mindezeken tal a kis- és kozépvallalkozasok gyakran keriilnek szembe azzal a helyzettel, hogy
dominéns partnereik ,,nyomdasara” Uj tervezési vagy iranyitasi rendszert kell(ene) bevezetniiik
(Hvolby ¢és Trienekens, 2002). A KKV szektorba tartozd beszallitok vilagszerte arra
kényszeriilnek, hogy ellatasi lancbeli megrendeldik informécios rendszeréhez kapcsolodjanak. A
Wal-Mart - mely az EDI hasznalatdban az ¢élen jar - kiterjesztette alkalmazasat a vilag kiilonb6z6
pontjain elhelyezkedd beszallitoira, s igy biztositotta, hogy a sajat kozvetlen halozatan
kommunikéljon kozel az Osszes beszallitojaval (Grean és Shaw, 2000). Ez azonban nem
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feltétleniil jelent hatranyt, hiszen a kezdetben altalaban jelentds beruhdzast igényelé IKT
eszkdzok hosszu tavon a vallalati miikodés és eredményesség javulasat eredményezhetik.®

Wynarczyk és Watson (2005) szerint a KKV-k teljesitményét altalaban ndveli a nagyobb
vallalatokkal kialakitott egylittmiikodés, ugyanakkor néhany vallalatot ez a kényelmes, bizalmi
(esetenként thlsdgosan szoros) partnerkapcsolat elvag a kiils6 piaci torténésektl. Ez
informacidhidnyhoz ¢és gyengébb alkupozicidhoz vezethet, ami a hatalmi viszonyokat még
inkabb a nagyobb vallalat iranyaba mozditja el.

2.5.2. Az elonyok szakirodalmi megjelenése

A fent felsorolt belso és kiilsé nehézségek komoly szervezési és vezetési problémak elé allitjak a
KKV-kat. Ugyanakkor az ellatasi lanc szemlélet megvalositasa szamos potencialis elényt hordoz
magaban, amelyek realizalasa kitorési lehetséget jelenthet a kis- és kozépvallalkozasok szamara
a KKV szektor tagjaira altalanossagban jellemzd hatrdnyos versenyhelyzetbdl (lasd 19. abra). A
kovetkezOkben bemutatom azokat a legfontosabb eldénydket, amelyeket az empirikus
szakirodalmi felmérések szerint az ellatasi lanc menedzsment szemlélet alkalmazasaval a kis- és
kozépvallalkozasok elérhetnek.

Arend és Wisner (2005) szerint az ellatasi lanctagokkal vald egyiittmiikodés szamos eldnyt
nyUjthat a kis- és kozépvallalkozdsok szdmara a mindség, a koltségek, a vevikiszolgalasi
szinvonal, illetve a kockéazatok csokkentésének vonatkozasaban. Beekman €s Robinson (2004)
szerint az ellatdsi lanc menedzsment a kis- €és kozépvallalkozdsok szdmara a kovetkezo
fontosabb elényoket biztositja: kdzpontositott dontéshozatal, magasabb szervezeti rugalmassag,
nagyobb teret biztosit a vevOkiszolgalasra és a vallalati ndvekedésre vald koncentralasra,
lehetdséget teremt bizonyos eréforrasokhoz valod hozzéjutasra és a szervezeti tanulasra.

A hélézati szervezetek (példaul Zara, Benetton stb.) megjelenése nagy jelentdséget tulajdonit az
ellatasi lanc menedzsmentnek és egyben teret nyitott a kis- és kozépvallalkozasoknak, mint ezen
multinacionalis vallalatok alvallalkozoéinak. Az igy 1étrejott szerzddéses kapesolatok hosszu tava
egylittmiikddésen, a munkaintenziv tevékenységek KKV-knak torténd kiszervezésén és a
multinacionalis vallalatok részérdl erdteljes feliigyeleten alapulnak. Mindez noveli a lancok
hatékonysagat €s rugalmassagat, beleértve a kis- és kozépvallalkozasok miikodési teljesitményét
is. Hasonloan vélekedik Goh (2002) is, aki szerint a kis- és kozépvallalkozasok meghatarozé
szerepet jatszhatnak az agilis ellatasi lancokban, mert méretiikbdl kifolydlag rugalmasabban
reagalhatnak a gyorsan valtozo6 fogyasztoi igényekre.

Chiarvesio és Di Maria (2009), illetve Belso-Martinez (2006) szerint a klaszterekben torténd
mikoédés a KKV-k szadmara Iehetdséget teremt a lanctagokkal torténd szorosabb
egylittmiikddésre, a tudas és tapasztalatok megosztasabol szarmazo elénydk realizalasara, illetve
olyan piacok elérésére, amelyekre egyébként ezen vallalatok nem lennének képesek. Didonet
(2011) empirikus kutatdsai soran igazolta, hogy a klaszterekben részt vevd kis- ¢és
kozépvallalkozasok sokkal inkdbb nyitottak a ldnctagokkal vald szorosabb egylittmiikodésre,
tovabba a klaszterekben vald részvétel eldsegiti a kiillonbozd ellatasi lanc menedzsment
modszerek adoptalasat és alkalmazasat.

Osszességében elmondhatd, hogy az ellatdsi lanc menedzsment szemlélet alkalmazasa, a
lanctagokkal vald egyiittmiikodések szorosabbra flizése elviekben hozzéajarulhat a méretbdl és a
szlikds eréforrasokbol adodo problémak hatékony kezeléséhez, illetve a KKV-kra jellemzd

¥ Lasd. korabban pl. Lim és Palvia (2001), Sanchez és Perez (2003), valamint Wieder et al. (2006) kutatasi
eredményeit az elektronikus adatcsere (EDI) alkalmazasanak vallalati miikddésre gyakorolt pozitiv hatasara
vonatkozoan.
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»velesziletett” sériilékenység enyhités¢hez. Ugyanakkor az empirikus kutatdsi eredmények,
melyeket a kovetkezo alfejezetben ismertetek, igencsak ellentmondasos képet mutatnak.

2.5.3. A KKV-Kk ellatasi lancbeli teljesitménye

A kis- és kozépvallalatai szektor az elmult évtizedben Europa szerte rendkiviil kutatott teriiletté
valt szamos tudomdanyteriileten, igy az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatok vonatkozédsaban is.
Ehelyiitt rovid kitekintést teszek arra vonatkozoan, hogy az ellatasi lancbeli egyiittmiikodések
miként befolyasoljak egyes eurdpai orszdgokban a KKV-k teljesitményét, mitkodését. McDowell
et al. (2010) szerint szoros kapcsolat mutathaté ki a KKV-k altal Iétesitett kapcsolatok
szorossaga és a milkddés iddtartama kozott. Harris et al. (2011) empirikus kutatdsukkal igazoltak,
hogy pozitiv kapcsolat mutathatd ki a KKV-k vevéi iranti bizalom mértéke €s teljesitményiik
kozott. Wynarczyk €s Watson (2005) is pozitiv kapcsolatot talaltak a KKV-k teljesitménye €s a
szoros partnerkapcsolatok megléte kozott, amikor az Egyesiilt Kirdlysdgban mikodé KKV
szektor szereploit vizsgaltdk: azok a vallalatok, amelyek az ellatasi lancok tobbi tagjaval szoros
partnerkapcsolatot alakitottak ki, lényegesen magasabb ndvekedési ratakkal rendelkeztek.
Robson ¢és Bennett (2000) empirikus kutatdsaik sordn pozitiv kapcsolatot taldltak a kis- €s
kozépvallalkozasok beszallitokkal vald egylittmikodésének foka és a KKV-k teljesitménye
kozott, ugyanakkor nem talaltak szignifikans kapcsolatot a vevokkel valo egyiittmiikddés, illetve
a horizontalis egyiittmiikodés esetében. Tovabba Arend ¢s Wisner (2005) empirikus kutatdsaik
soran igazoltak, hogy azon KKV-k, amelyek igyekeztek az ellatdsi ldnc menedzsment
szemléletet megvalositani, alacsonyabb teljesitményt (beleértve a jovedelmezOséget, a
termelékenységet és a versenypoziciot) értek el. Ugyanakkor azok a vallalatok, amelyek nagyobb
hangsulyt helyeznek a megkiilonboztetd stratégidra (innovacid, mindség stb.) szemben az ellatasi
lanc menedzsment szemlélet alkalmazaséaval, jobb eredményeket produkaltak.

Soderberg és Bengtsson (2010) svéd kis- €s kdzépvallalkozasoknal az ellatasi lanc menedzsment
érettség (SCMM: Supply Chain Management Maturity) foka ¢és a vallalati teljesitmény
kapcsolatat vizsgaltak. Az ellatasi lanc menedzsment érettséget illetden 6t kategoriat hataroztak
meg: ,,ad hoc” (Ad hoc), ,kezdetleges” (Defined), ,partnerorientalt” (Linked), ,,integralt”
(Integrated) és ,kiterjesztett” (Extended). Az ,,ad hoc” érettségi szintnél az ellatasi lanc funkcioi
nem rendezettek. A feladatok és a szervezeti struktira nem illeszkedik a vertikalis ellatasi
lancbeli folyamatokhoz. Jellemzé a kompetencidk hianya, a siker altaldban az egyéni
,hostetteknek” koszonhetd. A | kiterjesztett” allapotnal az ellatasi lanc, vagy annak egy része
gyakorlatilag egy csapatként miikodik, kozos folyamatokkal, célokkal és széles hataskorrel.

Empirikus vizsgélataik soran megallapitottdk, hogy erds pozitiv kapcsolat mutathatdé ki az
ellatasi lanc menedzsment ,.érettség” és a vallalati teljesitmény kozott. Ugyanakkor Toyli et al.
(2008) nem talaltak kapcsolatot az ellatasi lanc menedzsment érettség €s a pénziigyi teljesitmény
kozott, mivel a vizsgalt vallalatok (424 db) tobbsége az ellatasi lanc menedzsment érettség igen
alacsony fokdn miikodott. Hasonldan érvel Arend és Wisner (2005) is a KKV-kat illeten,
miszerint a KKV-k nem megfeleléen kezelik az ellatasi lanc menedzsmentet, altaldban nincs
ellatasi lanc stratégiajuk, ha van, akkor az helytelen és hidnyos, és tobbnyire nem sajat
elhatarozasukbol  dontenek az  ellatasi  lancbeli moddszerek alkalmazdsa  mellett.
Kovetkezésképpen gyenge a harmonia a KKV-k és az ellatasi lanc menedzsment kozott. Hasonld
eredményre jutottak Wagner et. al. (2003), amikor Skécidban miikodé KKV-kat vizsgaltak.
Vizsgalatuk eredményei szerint a kis- és kozépvallalkozasok tobbsége még nem ismerte fel az
ellatasi lanc menedzsment koncepcid jelentdségét, annak a vallalati miikodésre gyakorolt hatdsat,
ha pedig fel is ismerték, nem sikeriilt megfelelden alkalmazniuk a gyakorlatban. A hazai
szakirodalomban (Kerepeszki, 2001) is hasonldé véleményekkel taldlkozhatunk, miszerint az
ellatasi lancok tobbségét alkotd kis- €s kdzepes méretli vallalkozasok nem tudjak kihasznalni az
ellatasi lancok potencialis eldnyeit, ami szdmos okra vezethetd vissza. Gélinas és Bigras (2004)
szerint a jelenlegi komplex {izleti kdrnyezetben a kis- és kozépvallalkozasok csak akkor
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profitalhatnak az ellatasi lanc menedzsmentbdl, ha megtorténik a logisztikai (ellatdsi lanc
menedzsment) funkcio kialakitdsa a szervezeten beliil, tovabba az ellatasi lancokba torténd
integraci6 feltételeit megteremté humdan-eréforrasbeli, technoldgiai ¢és szemléletbeli
valtoztatasok megvalositasa.

Csatlakozva a fenti kutatok vizsgalataihoz, kutatisom egyik célja annak a kérdésnek a
megvalaszolasa, hogy ha az élelmiszeriparban tevékenykedd kis- és kozépvallalkozasok
szorosabb partnerkapcsolatokat alakitanak ki beszallitoikkal ¢és vevdikkel (upstream és
downstream oldali integracid), akkor realizalhatnak-e magasabb teljesitményt? Szakirodalmi
attekintésem utolso alfejezetében a hazai élelmiszeripar fontosabb ellatasi lancbeli jellemzdit
mutatom be.

2.6. A HAZAI FMCG/FOOD SZEKTOR ELLATASI LANCAINAK SAJATOSSAGAI

2.6.1. Az ellatasi lanc menedzsment hatasa a szektorra

A 14. tablazatban a hazai FMCG/Food szektorban az elmult évtizedben végbemend olyan
ellatasi lancbeli valtozasokat gylijtottem Ossze, amelyek szamottevd hatast gyakorolnak a
szektorban szerepld vallalkozasok miikddésére, kiilonos tekintettel a kis- €s kozépvallalkozasok

tevékenységére.

14. tablazat: Az FMCG/Food szektor egyes ellatdsi lancbeli sajatossagai és azok

kovetkezményei
Ellatasi lancbeli jellemzd Kovetkezmény
Sajatos erdviszonyok (kiskereskedelmi lancok A szektor logisztikai tevékenysége erdteljesen
dominancidja). kozpontositott. Informacios aszimmetria.

Logisztikai szolgéaltatok magas aranya.
Globalizacio erételjes hatésa.

Az ostorcsapas-effektus erételjes jelenléte.
Termékbiztonsag, nyomon kdvetés kiemelt szerepe. | A termeldk helyzetének romlésa, féleg a kisvallalatokat
Specialis szallitasi, tarolasi igények a lancok egyes érinti hatranyosan.

Osszetett, sokszereplés ellatasi lancok.

szakaszaiban.

Az ellatasi lancbeli egylittmiikddés

sziikségességének el6térbe keriilése (foként a Vertikalis €s horizontalis koordinacio.

nagyobb vallalatoknal).

Bizalomhidny az ellatasi ldnc tagjai kozott. Egylittmiikddés hianya, ami foként a kisvallalatokra
A szektor termékeinek alacsony komplexitasa. jellemzd.

Az e-kereskedelem szerepének novekedése a A nyomasos ellatasi lanc stratégia mellett megjelent a
szektorban. nyomasos-szivasos stratégia is.

Termékburjanzas. Eroteljes verseny.

Forras: sajat szerkesztés, 2012

A). Dominans kiskereskedelmi lancok. A hazai FMCG/Food szektorban az elmult évtizedben a
kiskereskedelmi lancok szerepének és aranyanak novekedése, hatalmi koncentracidja, illetve a
kiegészité és a helyi ellatasi lancok szerepének visszaszorulasa, valamint a multinacionalis
¢lelmiszergyartok hatékony globdlis logisztikai rendszerei nyoman megjelend import bdség volt
tapasztalhaté (Polereczki ¢és Szakaly, 2008). Az FMCG szektor kiskereskedelmi lancainak
hatalmat jol példazza, hogy az értékesitési volument tekintve (a kereskeddvallalatok
rangsoraban) az els6 harom vallalatot (az amerikai Wal-Mart, a francia Carrefour €és a nagy-
britanniai Tesco) ez a szektor adja (Deloitte, 2009). Az ¢élelmiszer kereskedelemben a
legnagyobb forgalmat lebonyolité harom vallalkozas egyiittes forgalma meghaladja a szektor
Osszes forgalménak 35 szdzalékat. (Pénzes, 2009)
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Hazankban a szektor 1ényeges jellemzdje a kereskeddk sajat markainak jelenléte (Spar, Tesco stb.
termékek), amelyek a jellemzden arérzékeny fogyasztoknak koszonhetéen jelentds piaci
részesedéssel birnak ma mar. Miel6tt a Spar Csoport bevezette sajat markajat Magyarorszadgon,
az uditdital értékesités 90%-at Coca Cola és Pepsi termékek tették ki. Harom honappal a
bevezetést kovetden a sajat markaju tiditoitalok a forgalom 60%-at adtak (Schubert, 2007).

A szektor vallalatainak méret szerinti megoszlasa sajatos képet mutat, hiszen a kis- és a kozepes
méretli vallalkozasok ardnya magas, ugyanakkor piaci részesedésiik nem szamottevd. A piaci
volumen jelent6s része néhany nagy iizletlanchoz kapcsolhatd, jellemzd a kiskereskeddk
dominancidja a beszallitokkal szemben. Ezt jol példazza, hogy szdmukra nagyon kedvezd, a
szallitastol szamitott 30-90 napos fizetési halasztast kérnek (és kapnak) a beszallitoiktol. A
szektorban miikodd ellatasi lancok tagjainak tevékenységét tehat jelentdsen befolyasoljak a
dominans csatornatagok, a ,,nagy kiskereskedelmi lancok”, aminek kovetkeztében a szektor
logisztikai tevékenysége meglehetdsen kdzpontositott.

Az FMCG/Food szektorban az idd-alapt verseny hatdsai erdteljesen érezhetok, melynek
eredményeként ma mar ,,nem a nagyobb veszi meg a kisebbet, hanem a gyorsabb a lassabbat”.
Oriasi a verseny a szektorban miikodd ellatasi lancok kozott (pl. Tesco, Auchan, Spar stb.),
melyet a nagy multinaciondlis vallalatok generalnak (Szegedi, 2008). Esetenként ez a verseny
mar tilzottan is gyors, aminek kdvetkezménye, hogy a vevé még mindig nem képes befolyasolni
a lancot. Dominanciajuknak koszonhetden a kiskereskedelmi lancok hatdrozzdk meg, hogy:

e upstream oldalrol mi keriiljon be a csatornaba. Befolyast gyakorolnak a gyartasra, a
mindségre, a miszaki fejlesztésre stb. Nemzetkozi beszerzéseik révén a globalis verseny
valosul meg;

e downstream oldalon 6k elégitik ki, de emellett mddositjak is a vasarloi igényeket.
(Esetenként 11j igényeket is teremtenek.) (Szegedi, 2012)

A szektor tovabbi sajatossaga a termeldk és a kereskeddk kozotti gyakori konfliktusok jelenléte.
A lancon beliili eréviszonyok kdvetkeztében a magyar termékek (féleg az agrartermékek, pl. tej,
dinnye stb.) elnyomasa tapasztalhatd, amely els6sorban a hazai kis- és kozépvallalkozasokat
érinti hatranyosan.

A dominéns csatornatagok (kiskereskeddk) jelenléte informaciés aszimmetriat okoz a szektor
ellatasi lancaiban. Ez a jelenség természetesen szoros kapcsolatban all az ellatasi lanc egyes
szintjein tapasztalhatdé koncentracid mértékével is. Amig a szektor ellatasi lancainak upstream
oldalan tobb ezer beszallitoval taldlkozhatunk (amelyek nehezen jutnak informacidhoz), addig a
kiskereskedelmi lancok szama (beleértve az egyiittmikodések eredményeként megalakult
beszerzési tarsulasokat) tizes nagysagrendii. Ennek kovetkezménye, hogy a kereskeddk szamara
a partnervaltas koltsége alacsony, mikézben a beszallitok csak nagyon nehezen és jelentds
koltségek mellett valthat(nd)nak partnert, hiszen egy-egy vevdjiik elvesztése forgalmuk jelentds
visszaesését eredményezné. A partner elvesztése a legsulyosabb kovetkezményekkel a KKV-k
szamdra jarhat, mivel 6k gyakran nem tudjak vallalni azon logisztikai koltségeket, amik
termékeiknek a hazai kereskedelmi lancokhoz valé eljuttatasaval jarnak. fgy 6k jellemzéen a
hiper- és szupermarketek ellatasat célozzak. (Gelei, 2009)

A dominéns kiskereskedelmi lancok jelenlétének tobb elénye is van. Vevdi szempontbol
kedvezd, hogy lenyomjak az arat beszallitoéi oldalon, igy olcsobban adjak termékeiket az output
oldalon. Tovabba kutatds és innovacid befolydsold szereppel birnak, illetve fontos szerepet
jatszanak a lancok koordinalasaban. Piackutatast végeznek, tesztelik a piacot, melynek
eredményeként olyan termékeket vasarolnak meg beszallitoiktol, amelyet aztdn értékesiteni is
tudnak: ezaltal egyfajta termelés-befejezd szereppel birnak. Logisztikai szempontbol pedig
folyamatfelgyorsitd szerepet toltenek be. Mérik a logisztikai folyamataikat azért, hogy gyorsitani
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tudjak készleteik forgéasi sebességét, ezaltal csokkenteni, vagy akar megsziintetni a raktarozasi
tevékenységiiket (pl. a Cross-Docking alkalmazaséval).

A csatornaintegratorok erdfolényliknek koszonhetéen kiilonb6zé elvarasokat tamasztanak
beszallitoikkal szemben. Ilyen elvarasok lehetnek az ellatasi lanc informacios rendszeréhez valo
kapcsolodas kovetelményei (a Wal-Mart példaul elvarja a beszallitoitol, hogy RFID tag-eket
helyezzenek el a beszallitott termékeiken vagy egységrakomanyaikon). A domindns lanctag
technologiai elvarasainak vald megfelelés elonyokkel jarhat a KKV-k szamara, ugyanakkor ez
gyakran jelentds poétlolagos befektetést kovetel meg a kisebb vallalatoktol, amiben nem a
hosszabb tavi megtériilést és profitalasi lehetdséget, hanem sokkal inkdbb nehézséget és
kényszert latnak.

B). Osszetett, sokszereplis ellatasi lancok. A szektorba tartozd élelmiszeripari termékek
esetében jellemzo a foldrajzi elhelyezkedés (fogyasztdi piacok ¢és termeldi korzetek)
sokszinlisége ¢€s Osszetettsége. Az ellatasi lancok upstream szakaszanak sajatossaga az
inputforrasok soksziniisége, a beszallitok nagy szdma. (Lehota et al., 2008) A globalizaciés
folyamatok feler6sodésével még tovabb novekedett a potencidlis beszallitok szama, 1)
beszerzési piacok nyiltak meg (pl. dél-amerikai orszagok, Kina).

Az FMCG/Food szektorban nem csak az ellatasi lancok input oldalén talalhat6 sok piaci szerepld,
hanem a lancokban résztvevo logisztikai szolgaltatok szama is jelentds. Disszertaciomban a
vizsgalt lanctagok ¢€s a logisztikai szolgaltatok kapcsolatrendszerére nem térek ki, ugyanakkor itt
fontosnak tartom megemliteni szerepiliket és annak hatasat. A KPMG (2009) altal készitett
felmérés szerint a vizsgalt vallalatok 17%-a az FMCG szektor igényeire specializalodott
szolgaltatasait illetéen. Ahogyan a 20. dbra mutatja, ezzel a szektor holtversenyben az elsd
helyen all.

Retail
(kiskereskedelmi
lancok)

6%

Vegyipar/Olajipar
6%

Gyogyszeripar
3%

FMCG

Egyéb
8%
Autoipar
17%

L |
Tartos fogyasztasi
cikkek

9%

Nem
specializalédtunk
15%

Elekktronika/
telekommunikacio
10%

Mezégazdasag
9%

Forras: KPMG, 2009, 38. o.
20. abra: A magyar logisztikai szolgaltatok megoszlasa iparagak szerint

Osszességében elmondhato, hogy a vizsgalt szektort igen dsszetett, sokszereplds ellatasi lancok
(halozat) jellemzik.

C). Hatranyos helyzetii termelok (kisvallalkozdsok). Ahogyan korabban emlitettem, a dominéans
kiskereskedelmi lancok er6folénye leginkdbb a kisvallalkozdsokat érintik hatranyosan.
Ugyanakkor ezen vallalatoknak szdmolniuk kell még néhany olyan szektorbeli sajatossaggal,
amelyek komoly kihivasok el¢ allitjak oket.

A szektor ellatasi lancainak jellemvondasa az ostorcsapas-effektus erdteljes jelenléte, melynek
kedvezodtlen hatasai a downstream oldal feldl az upstream oldal felé haladva egyik inkabb
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feler6sodnek, vagyis a termeldknél ,,csattan az ostor”. Mivel a KKV-k nagy ardnyban a lancok
upstream oldalan talalhatok, igy az ostorcsapas-effektus karos hatasai (magasabb készletszintek,
kedvezdbtlenebb eréforras-kihasznalds, magasabb szallitasi €s raktarozasi koltségek, alacsonyabb
vevokiszolgalasi szinvonal /Szegedi, 2010/) naluk a legerdteljesebbek.

Az FMCG/Food szektorban miik6dd ellatasi lancok tovabbi jellemzdje, hogy kiemelt szerepe
van a termékbiztonsagnak, kovetkezésképpen a termékek nyomon Kkovethetéségének. A
korszerti adatrogzitési eljarasok, adattovabbitasi rendszerek hazankban még kisebb (bar mar
novekvd) szerepet jatszanak, mint Nyugat-Eurdpa orszagaiban. Amig példaul az RFID
technoldgia a vilag egyre tobb orszdgaban jelentds szerephez jut (tobbek kézott) az élelmiszerek
nyomon kovetésében, addig hazdnkban még viszonylag alacsony ardnyban van jelen a
termékazonositas teriiletén. Nyugat-Eurépdban példaul — koszonhetéen az RFID technologia
alkalmazasanak — az Un. ,,J6vo druhdzai” a vevok kényelmének fokozasa mellett lehetveé teszik
az eladashelyi (POS) informécidk valos ideji teritését akar a teljes lanc mentén, jelentésen
csokkentve a készleteket valamennyi ldnctagnal.

Ahogyan azt a 20. dbran lathattuk, az FMCG szektor - a disztribucié (és az ehhez kapcsolodo
egyéb logisztikai szolgaltatasok) kimagasld gyakorisdga miatt - kedvelt ligyfélkore a logisztikai
szolgaltatoknak, ugyanakkor magas szintli elvardsokat is tdmaszt a kiszolgéldsi szinvonal, a
koltséghatékonysag és a megbizhatosag tekintetében. A szektorba tartozo termékek (pl. zoldség-
¢és gylmolesfélék, tejtermékek) jelentds része romlando, igy gyakran specialis tarolasi és
szallitasi kovetelményeknek (példaul hitve tarolas, hiitdlanc stb.) kell eleget tenni. A
nemzetkozi szakirodalom (Fernie és Sparks, 2009) ezt nevezi ,,hOmérséklet-vezérelt” ellatasi
lancnak (TCSC — Temperature Controlled Supply Chain). A teljes TCSC folyamatainak
kivitelezése koltséges, menedzselése bonyolult feladat. Ugyanakkor jelentdsége igen nagy: az
amerikai szupermarketek élelmiszeripari termékeibdl szarmazd bevételének tobb mint a fele
ezen termékekhez kothetd.

Az elézoekben bemutatott technoldgiai elvarasok szintén megnehezitik az egyébként is
tokehiannyal kiizdé hazai kis- és kozépvallalkozasok (tobbségiik napi szinten kiizd likviditasi
problémakkal /Bene et al., 2013/) helyzetét és gyakran lehetetlenné teszik az ellatasi lancokba
torténd integralodasukat.

D). Vertikdlis és horizontdlis koordindcio. A szektorban tevékenykedd vallalkozasok szdmara
nemcsak a piaci pozicio javitasa a cél, hanem kiemelten fontos szamukra a csatornapozicid
novelése is. A nagyobb vallalatok piaci és csatornapozicidjuk javitasa érdekében koordinaljak
tevékenységiiket, amely vertikalis és horizontalis szinten jelenik meg. A vertikalis koordinacio
jellemz6 példdja a termeldk és kiskereskedelmi lancok tartds, mindkét fél szamara eldnyoket
biztositd egylittmikodése (pl. kategériamenedzsment: a beszallitdé markatulajdonos cég és a
kereskedelmi lanc kozosen dolgozik az adott termékkategoria forgalmanak novelésén), valamint
a kis- és nagykereskedelmi vallalkozasok beszerzési pozicidjuk novelésére iranyuld (pl.
METSPA: A Metro, a Spar és a Praktiker k6zds beszerzési tarsasaga) kozos tevékenysége. A
horizontalis koordinacio soran 1étrejott iizletlancok a beszerzést €s értékesitést is koordinaljak (pl.
Co-op Hungary Zrt., CBA Kereskedelmi Kft.), az ebbdl szarmazé elénydk a tagvallalatok piaci
els6sorban nagyobb vallalatok vesznek részt, igy az ebbdl szarmazd eldnydkben is Ok
részesiilnek.

E). Alacsony foku egyiittmiikédés. A magyar vallalatokra altalaban jellemzd (igy az FMCG
szektor szerepldire is) - a nyugat-eurdpai cégekhez viszonyitva - az alacsonyabb egylittmiikodési
hajlandésag, a bizalom alacsonyabb foka, amely megneheziti az ellatdsi lanc integracio
megvalosulasat. Ennek hatrdnyos kovetkezményei a megfeleld informacidterités hidnya, k6zos
fejlesztések hianya, kockazatmegosztas hianya stb. A kisebb vallalatok lancbeli
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partnerkapcsolatainak jellemzdje, hogy altaldban az adott tranzakciora koncentralnak, révid
tavuak, a sajat mikodést helyezik el6térbe, igy az esetek tobbségében ,,nyertes-vesztes™ felallas
valosul meg. (Kirdly, 2010) A kockdzatok nagyobb részét a beszallitok viselik, amelyek
megosztasara az egylittmikodések alacsony foka miatt kevés lehetdség van. Az alacsony foku
informéciomegosztas (csak a legfontosabb informacidk keriilnek megosztasra) egyik oka, hogy a
beszallitok a dominans vevoiktol vald fiiggdséget a folyamataikra, portfoliojukra vonatkozo
informaciok visszatartasaval igyekeznek enyhiteni. Nem akarjak, hogy vevoik kikdvetkeztessék,
mekkora aranyt képviselnek vevoi bazisukban.

Ugyanakkor meg kell jegyezni azt is, hogy a szektor termékeinek bonyolultsagi foka igen
alacsony, a termék-eldallitasi technologia kiforrott. Ez pedig nem igazan igényel kozos
fejlesztéseket, ko6zOs innovacids tevékenységet (az innovaciok elsdsorban a koltségek
csokkentését célozzak, vagy a terméket igyekeznek vonzobba tenni a fogyasztok szadmara),
szoros egylittmiikodést sem a beszallitok és a gyartok, sem pedig a gyartok és a vevok kozott.
(Gelei, 2009) Az alacsony foku egylittmiikodés tényét tamasztjak ald Szabd ¢és Bardos (2007)
kutatasi eredményei is, miszerint a kiilonb6z6 termeldi szervezetek, termeldi csoportok (amelyek
igen fontosak a kisebb vallalatok, termeldk alkuerejének novelésében) csak igen csekély
szamban ¢s kezdetleges formaban alakultak meg hazankban a nyugat-eurdpai orszagokhoz
képest. Kellden szoros egyiittmiikodés hidnyaban azonban a dominédns kiskereskedelmi
lancokkal szemben a beszallitok nem tudjdk érdekeiket érvényesiteni (példaul a rendkiviil
alacsony felvasarlasi arak miatt a gylimdlestermeld gazdak nem tudjak termékeiket értékesiteni).
Tovabbd ez megneheziti (a technoldgiai hidnyossdgok mellett) a termékek nyomon
kovethetdségének biztositasat is.

A szorosabb, hosszabb tavu egyiittmiikodések tovabbi akadalya, hogy a beszallitok és a vevok
kozotti  kooperaciot éves szerzOdések szabalyozzdk, a szallitdsi szerzodéseket évente
ujratargyaljak, ami jol indokolja a kapcsolat-specifikus beruhazasok alacsony fokat is. Tovabba
gyakran az egylttmiikodésre valo szand€k is hidnyzik az élelmiszeripari KKV-k tobbségébdl,
amit megerdsitenek Szakaly és Polereczki (2010) vizsgélatai is, miszerint a vallalatok minddssze
mintegy 10%-a tervezi kooperacio kiépitését partnereivel a jovoben.

F). Az e-kereskedelem szerepe. Az FMCG/Food szektor vallalatai (gondolok itt elsdsorban a
kiskereskedelmi egységekre, szupermarketekre) tipikusan nyomasos stratégiat alkalmaznak, ahol
elorejelzések alapjan torténik a raktarakban €s az tizletekben taldlhato készletek menedzselése.
Ugyanakkor az elmult években egyre nagyobb teret hoditott ebben a szektorban is az
elektronikus kereskedelem. A Kutatd6 Centrum évente végez felmérést (E-Shopping FMCG
Report), amely a napi fogyasztasi cikkek online vasarlasi szokésait és trendjeit vizsgalja. Amig
2008-ban még gyerekcipdben jart ndlunk az FMCG termékek online kereskedelme, addig 2009-
re megdupldzodott azok szama, akik élelmiszert véasaroltak az interneten keresztiil. (Kutatd
Centrum, 2009) 2011-ben tovabbi bodviilést tapasztalhattunk: a 2010-es 11% utan 2011-re mar
15%-ra nétt azoknak az aranya, akik legalabb egyszer vasaroltak FMCG terméket az interneten a
vizsgalt évben. 2011-ben mar az online vasarlok egynegyede szamitott online FMCG vésarlonak
is egyben. (Kutatdo Centrum, 2011) Ha csak az elmult néhany év trendjeit nézziik, akkor az
FMCG termékek elektronikus kereskedelme ¢€s az online szolgéltatasok piaca dinamikus
novekedésre szamithat a kovetkezd években is. (Kutatdo Centrum, 2013)

Vagyis egyre nagyobb szerephez jutnak ebben a szektorban is a hazhoz szallitast (is) végzo
vallalatok (pl. CBA {izletlanc, G’Roby, Bevasarloszolgélat.hu), s igy a szektorra jellemzd
nyomasos stratégia mellett egyre nagyobb szerepet kaphat a nyomasos-szivasos stratégia is.
Jelenleg ugy tlinik, hogy a verseny els6sorban a hdzhozszallitds gyorsasdgara és dijara
koncentralodik, vagyis a piac szerepldi szerint az arak mellett foként a kiszallitds eszkozével
lehet gyors sikereket elérni. A vilag jelenleg legnagyobb ¢€lelmiszer e-kereskedelmet bonyolitd
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vallalata a Tesco’, amely az Egyesiilt Kiralysdg minden pontjat képes kiszolgalni (az online
megrendeléseket egy kozel 300 {izletbdl allo és 2000 jarmiivel rendelkezé halozat szolgélja ki).
(Fernie-Sparks, 2009)

G). Erdételjes verseny. Egyetlen egy ipardgat sem jellemez annyira a termékburjanzas, mint az
¢lelmiszeripart. Mar az 1990-es évek elején mintegy 50,000 élelmiszeripari termék volt
forgalomban vildgszerte, s mintegy 2500-at vezettek be évente Ujonnan. (Téth, 2005) A
vallalatok igyekeznek kielégiteni valamennyi fogyasztdi réteg kiillonbozo igényeit. Ha példaul
megszamoljuk, hogy hany kiilonb6z6 olyan vallalat van, amely csokoladdét gyart (nem beszélve
az egyes markakon beliili csokoladé tipusok szamarol), igen magas szamot kapunk. Mindez jol
példazza, hogy milyen erételjes verseny zajlik a vizsgalt szektorban. A termékburjanzas magas
fokaval szorosan Osszefligg az erdteljes marketingtevékenység, ami jellemzdéen a nagyobb
kereskedelmi lancokhoz kothet6. A hazai KKV-k marketing aktivitdsa igen alacsony, nem
szelektaljak piacaikat, igyekeznek mindeniitt jelen lenni, ahol csak tudnak. Az é€lelmiszeripari
KKV-k marketing kommunikaciojat jol jellemzi, hogy a vallalatok tobb mint fele nem
rendelkezik markanévvel. (Polereczki et al., 2010)

2.6.2. Az élelmiszeripari ellatasi lancok funkcionalis, strukturalis és partnerkapcsolati
jellemzoi

Ha ellatasi lancokat szeretnénk jellemezni, esetlegesen egymadssal Osszehasonlitani, akkor
véleményem szerint a Stadtler és Kilger (2008) altal 6sszegyiijtott funkciondlis €s strukturalis
ellatasi lanc jellemzdk jol alkalmazhatok, ugyanakkor alkalmazasuk nem elegendé. gy a két
emlitett csoportot kiegészitettem egy harmadik, partnerkapcsolati jellemzoket (altalam
,.partnerkapcsolati/integraciés szempontoknak” nevezett) tomorité kategoriaval. Ertelmezésem
szerint ez a csoport azokat a fontosabb tényezoket tartalmazza, amelyekkel a vallalatk6zi
partnerkapcsolatok egy adott ellatasi lancban jellemezhetok. Ebbe a csoportba a 2.3.2.
alfejezetben bemutatott 9. és 10. tablazatok jellemzdinek tobbségét soroltam.

A 15. tablazat a vizsgalatom targyat képezo élelmiszeripari szektor funkciondlis ellatasi lanc
jellemz6it mutatja be. Az egyes szektorbeli jellemzoket az elolvasott szakirodalmak alapjan
levont sajat kovetkeztetések €s tapasztalatok alapjan hataroztam meg.

® A Tesco UK adatai szerint 2008-r6] 2009-re kozel 60%-kal nétt az aruhdz internetes eladasainak értéke. A
regisztralt vasarlok szama ugyanebben az id6szakban egy év alatt 20%-kal emelkedett, és mar 2009-ben meghaladta
az 1 milli6 f6t. Az elmult években ez a novekedés tovabb folytatodott. (Kutatdé Centrum, 2011)
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15. tablazat: Az ¢lelmiszeripari ellatasi lancok funkcionalis jellemzdi

Funkcionalis szempontok

Az ellatasi lanc

Kulesfolyamatai Ismérv Szektorbeli jellemz6

sok, szabvanyositott termékek (nyersanyagok,
alapanyagok), specialis (csomagoldéanyagok)
tobb forrasbol (nyersanyagok), egy vagy kevés
forrasbdl (csomagoldanyagok)

viszonylag magas (a dominans kiskeresked6k
er6folényének kdszonhetben)

a beszerzett termékek szama és jellege

a beszerzés tipusa

Beszerzés tipusu
a beszallitok rugalmassaga

a beszallitas atfutasi ideje és megbizhatosaga rovid, megbizhatéak
az alapanyagok ciklusideje rovid
a termék jellege funkcionalis termékek

folyamatrendszer( gyartas (z6ldségek, gyiimolcsok
esetén sajatos ,,termék-eldallitasi” folyamatok),
a termelési/gyartasi ,,szervezet/struktira” jellege | termelési folyamatok magas 9sszehangoltsaggal
jellemezhetdek (természeti hatasok befolyasoltsaga

Termelés tipusu megkdveteli)
a miiveletek megismételhetSsége tomeggyartas, alacsony komplexitast termékek
atallasi sajatossagok jelentds atallasi koltségek és hossza atallasi idok
itennelesﬂgyar'tam folyamat sziik az alapanyagok el6allitasa az iddjaras hatasainak kitett
eresztmetszetel
gyartési id6 rugalmassaga alacsony
disztribucios struktiira tobblépcsds
a kiszallitas tipusa mindkét tipus (ciklikus és dinamikus) is jelen van
Disztribucio a szallitasi eszkdzok elhelyezkedése dontéen kozati, kisebb mértékben vizi
tipusu altalaban magasak, specialis szallitasi, tarolasi igények
rakodasi, szallitasi elvarasok a lancok egyes szakaszaiban (,,hémérséklet-vezérelt”

ellatasi lancok), nyomon kovethet6ség fontos szerepe

a kisebb vallalatokra nem jellemzdek a szoros
egylttmiikodések, a nagyvallalatok gyakrabban
alakitanak ki hossza tavu egytittmikodést (pl.
beszerzési tarsulasok)

elorejelzés sziikséges, a kereslet bizonytalansaga

vevdkkel val6 kapcsolat

a jovobeli kereslet ,,hozzaférhet6sége”

termékfliggd
fo termékfliggd (pl. édességeknél, pékaruknal viszonylag
Ertékesités Ce . L o e L o ,,
tiousii keresleti figgvény allando, gyiimdlesoknél, zoldségeknél jellemzden
tpusu szezonalis)
termékéletciklus altalaban hosszu
terméktipusok szama (termékburjanzas foka) magas
testre szabas mértéke alacsony
anyagjegyzék (BOM) sorozatos
a szolgdltatisi mitveletek ardnya Je}en.t.os, a"loglsztlkal szolgaltatok tevékenységének
kdszonhetden

Forras: sajat szerkesztés, 2013

Az élelmiszeripar ellatdsi lancainak strukturdlis jellemzoOit a 16. tablazat foglalja 6ssze. A
strukturalis szektorbeli sajatossagokat szintén a tanulmanyozott szakirodalmak és tapasztalatok
alapjan gyijtottem Ossze. Stadtler és Kilger (2008) strukturalis jellemzdit egy tovabbi ismérvvel
egészitettem ki, a kordbban részletesebben bemutatott idéérzékenységgel (a szektor ellatasi
lancai mennyire idéérzékenyek), ugyanis a termékek id6hoz vald viszonya (id6-hatarértéke)
nagymértékben befolydsolja a lanctagok kozotti integraciot és koordinaciot. Az FMCG/Food
szektor ellatdsi lancai jellemzden koltséghatékonyak, termékeik alacsony id6é-hatarértékiiek,
hosszu életciklusuak, keresletiik viszonylag eldre jelezhetd (példaul tejtermékek, pékaruk,

¢dességek stb.).
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16. tablazat: Az ¢lelmiszeripari ellatasi lancok strukturalis jellemz6i
Strukturdlis szempontok

Az ellatasi lanc

. Ismérv Szektorbeli jellemzd
strukturija
hélézati struktira jellemzden decentralizalt
magas (egyes termékek, f6leg zoldségek, gyiimdlesok
Az ellatdsi lane | 2 globalizacio mértéke p}l. Dél-Amerika orszagaibol, vagy Nyugat-Eurdpabol
érkeznek)

topogrdfidja jellemzéen az ,MTS” és a ,,DTO” termék-eldallitasi

a szétkapcsolasi pontok helye clvek érvényesiilnek

fontosabb kényszerek nem jellemzdéek
jogi helyzet szervezetkozi
L s hatalmi viszonyok kereskeddk dominancija jellemzd
Integracio és ST TTTI - s
L a koordindcid irdnya vertikalis és horizontdlis is jelen van
koordinacio - FSCYTIDY ORI PRy o 7
a megosztott informaciok tipusa elérejelzési és rendelési informaciok
iddérzékenység tobbségében koltséghatékony ellatdasi lancok

Forras: sajat szerkesztés, 2013

Az Aaltalam kialakitott, harmadik ismérv-csoport alapjan az élelmiszeripari ellatasi lancokra
készitett jellemzést a 17. tablazat szemlélteti. A 17. tdblazatban felhasznalt forrasok szama jol
mutatja, hogy az ¢lelmiszeriparban mukodoé vallalatok ellatasi lancbeli partnerkapcsolati
(integracios) sajatossagait hazankban még nem sok kutatd vizsgélta. A tablazatban ismertetem a
korabbi szektorbeli kutatdsi eredményeket az daltalam Osszedllitott integracios ismérvek
vonatkozasaban. A tablazathoz a kovetkezo kiegészitéseket flizom:

e A tdblazatban szerepld megallapitasok altaldnossagban az élelmiszeripari vallalatokra
vonatkoznak, nem kifejezetten a kis- és kozépvallalatokra, ugyanis csak néhany olyan
kutatast talaltam, ami az FMCG/Food szektorban miukodo KKV-k ellatasi lancbeli
partnerkapcsolati sajatossagait vizsgalja (ahol fellelhetd volt ilyen jellegli forrés, azt a
tablazatban *-gal jeleztem).

e Azokra a partnerkapcsolati ismérvekre vonatkozéan, ahol ,N/A” jelolés szerepel,
egyaltalan nem talaltam olyan forrast, ami az €élelmiszeripari vallalatok korében vizsgéalna
az adott ismérvet.

e A téblazat utols6é oszlopaban feltintettem, hogy vizsgalja-e valamilyen formaban a
kérdéivem az adott partnerkapcsolati szempontot, vagy sem, ugyanis valamennyi ismérv
vizsgalatara az értekezés keretein beliil nincs lehetdség.

e Tatrai (2010) vizsgalati eredményei az ¢élelmiszeriparban tevékenykedd logisztikai
szolgaltatok és megbizoik kapcsolatara vonatkoznak.

A tablazatban szerepld egyes forrasok megallapitasait néhany statisztikai adat is alatdmasztja. A
tablazatban ezeket nagy betiivel jeloltem.

(A) A beszerzés teriiletén megnyilvanuld egylittmiikodést j6l mutatja, hogy az elsé 10 vezetd
kiskereskedelmi lanc koziil harom (CBA, Coop, Redl) horizontalisan egyiittmiikodd, magyar
tulajdonu vallalkozas, amelyek 0Osszesen kozel tizezer iizlet beszerzését koordinaljak
(Pénzes, 2009).

(B) Ami a haszonmegosztast illeti, Magyarorszagon a legnagyobb termékkategoria
Osszforgalma 80 milliard forint. Kizardlag a Tesco aruhazlanc 2005-6s éves forgalma tobb
mint 400 millidard forint volt. Ha megvizsgaljuk a magyar kis-és kozépvallalatok altal
eldallitott termékeket, akkor ez az arany sokkal rosszabb. Egy-egy termék forgalma szinte
elenyész0 egy-egy kereskedelmi lanc altal realizalt értékesitéshez viszonyitva. (Gelei, 2009)
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17. tablazat: Az ¢lelmiszeripari ellatasi lancok partnerkapcsolati (integracios) jellemzdi

Partnerkapcsolati (integrdcios) szempontok

Ellatasi lancbeli

partnerkapesolatok Ismérv Szektorbeli jellemzé Forrds Kérdoiv
a lancbeli kapcsolatok hossza jellemzden kozép-, illetve hosszu tava Tatrai, 2010 igen
a szerzddések jellege irasbeli és szobeli megallapodasok e%yarant Je}lemzoek, a szrer'zoc.iesel'( Vlrszonylag ruga!masak (a szolgaltatok a szerz6désben Tétrai, 2010 nem
A partnerkapcsolat elére nem rogzitett megbizast is teljesitenek esetenként)
altalanos jellemzoi partnerkapcsolat értékelése idrdl-iddre kozos értékelés nincs, a vevok jelenleg nem erdekeltek'a ,bc'a'szalllt(ik folyamatamak megértésében, sét sajatjaikat probaljak Gelei, 2009 igen
beszéllitoikra erdltetni
ellendrzés gyakorlasa a partnerek felett formalis ellendérzés jellemzd, a vevok és a beszallitok is értékelik partnereiket, ezeket a jobb alkupozicié elérésére hasznaljak Gelei, 2009 igen
a szervezeti figyelem kdzéppontjdban sajat miikodés, az ellatasi lanc szemlélet hattérbe szorul nem
" tervezés és célkitlizések kozos tervezési és elérejelzési mechanizmusok gyakorlatilag nincsenek Gelei, 2009 nem
A kapcsolat célja T —
tranzakciok kozéppontjaban N/A nem
a partner megitélése, targyalasi stratégia versenyeztetd beszallitoi stratégiai jellemzi a kereskedelmi lancokat Gelei, 2009 igen
- A . ritka, a termékek bonyolultsagi foka igen alacsony, a termék-el6allitasi technologia kiforrott, a beszerzés teriiletén (A), illetve a Qelel, 2009, .
kozos tevékenységek . o ps . S - Pénzes, 2009, igen
klaszterek esetében a kutatas-fejlesztés teriiletén jelent6s
A kapcsolat SKIK, 2012
bonyolultsagi/ tranzakcidk gyakorisaga N/A nem
dsszetettségi foka a kapcsolatban érintett személyek kore N/A nem
. » iparagfliggd, altalanossagban elmondhato, hogy a kiskereskedelmi lancok az egyes termékkategoriakban legalabb 4-5 .
»parhuzamos” kapesolatok beszallitoval rendelkeznek, beszallitoi oldalon tobb ezer szerepld, megrendeléi (kiskeresked6k) oldalon kevés Gelei, 2009 nem
bizalom alacsony foku Tétrai, 2010 igen
a partnerkapcsolat iranti elkotelezettség altalaban alacsony foku Kiraly, 2010 nem
A kapcsolat nem/ — ~ - — — - . P
nehezen mérhetd gyakorisaga kdzepesnek mondhato, a kommunikacio jellemzdéen tobbcesatornas, a személyes kapcsolatok szerepe kicsi, a KKV
tenvezdi Kommunikécié evakoriséea. mindséee beszallitokkal szinte alig tartanak kapcsolatot a vevok (évente egyszer keriil sor egy kondicios artargyalasra) *, a Gelei, 2009, Tatrai, iven
y gy &2, g nagyvallalatoknal napi vagy heti szintii kapcsolattartas tapasztalhato a kereskedelmi lancok beszerzéi és a beszallitok 2010 g
értékesitési munkatarsai kozott, felsGvezetdi szintii kommunikacioé azonban itt is ritka
a kommunikéciét timogatéd technolégiai az adatgyijtést, -tarolast és -megosztast timogat6 technologiai hattér elmaradott (ez foként a KKV-k esetében igaz), EDI-t
hétter & & foként a multinacionalis nagyvallalat beszallitok alkalmaznak vevoikkel, ami a megrendelésre és a szamlazéasra korlatozodik, a GUBA, 2000 igen
készletallomany figyelése itt sem jellemzd
a partnerkapcsolatba vald befektetés rendkiviil alacsony, a beszallitok részérdl a legjelentésebb vevo-specifikus beruhdzasnak a sajat markas termékek gyartasat Gelei, 2009, Téatrai, nem
mértéke tekinthetjiik (ez kiillonosen a KKV-kra jellemzd) * 2010,
Sed isithetd/ a készletadatokat nem kovetik, aminek oka, hogy beszallitok semmi olyan informéciot nem akarnak a vevokkel megosztani,
Zamszerusithelo készletek, ellatasi stratégidk amely még tovabb novelheti fliggdségiiket, a vevok pedig semmi olyan informéciot nem osztanak meg beszallitoikkal, ami Gelei, 2009 igen
mérhetd tényezdk .. PR
elkotelezettséget jelent
tranzakcio-atfutasi idék N/A nem
az informaciomegosztas mértéke, a alacsony, a piaci informaciok tobbnyire megbizhatatlanok, mert a piaci szereploknek gyakran érdeke a hianyos, nem elégséges .
. PR " GUBA, 2000 igen
megosztott informaciok jellege adatok kozlése
. . ha a klaszterekben valé egyiittmiikodést nézziik, mint kockazat megosztasi format, akkor atlagos az europai orszagok Tétrai, 2010, SKIK, .
kockazatmegosztas . . PR igen
viszonylataban, a klasztereket leszamitva igen alacsony * 2012
. . " e s a kiskereskedelmi lancok egyszerre jelenitik meg az élelmiszeripari vallalatok szamara a vevo hatalmat ¢és az értékesitési tér Juhasz és Mohécsi, .
dominancia, partnerektdl valo fliggéség . wiae s P igen
feliigyeldjét és szervezdjét 2001
Eréviszonyok roblémak, konfliktusok kezelése ritka a kozds problémamegoldas Tatrai, 2010, i
szony! p ’ p g Kiraly, 2009 lgen
. - . . P Juhész és Mohacsi,
haszonmegosztas a haszon legnagyobb részét a kiskereskedelmi lancok realizaljak (B) 2001, Pénzes, 2009 nem
partnervaltds koltsége szinte elhanyagolhato a vevok (kiskereskedelmi laI}cok) szem'po'ntjabol, sok beszallitdo szamara szinte lehetetlen a Gelei, 2009 nem
A kapesolat megszinése megrendeldket lecserélni
a partner elvesztésénck kovetkezménye a kiskeresked6k szamara nem jar kiilonosebb kovetkezményekkel, egy-egy beszallito szamara akar végzetes forgalomkiesést is Gelei, 2009 nem

jelenthet a partner elvesztése

Forras: sajat szerkesztés, 2013
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A fenti ismérvek alapjan megallapithat6, hogy a hazai FMCG/Food szektor ellatasi lancaiban az
anyagi ¢€s alacsony szinten az informacids integracié valdsul meg, aminek egyik legfontosabb
oka, hogy a dominans keresked6i lancok nem érdekeltek az upstream lanctagokkal vald
szorosabb egylittmiikodésben. A fennallo ellatasi lancbeli sajatossagok jellemzden a kis- és
kozépvallalatok mitkodését nehezitik meg.

Ha jobban megnézziik a harom tablazatot, akkor lathatjuk, hogy bizonyos atfedések vannak a
harom ismérv-csoport kozott, ami nem meglepd, hiszen egyes ellatasi lanc jellemzOk nagyon
szoros kapcsolatban allnak egymassal. Ugyanakkor disszertaciomban a Stadtler és Kilger (2008)
csoportositasanal is szerepld ismérveket mas aspektusbol, részletesebben vizsgalom.

A strukturalis szempontoknal szerepld integracios szempontok ,,makroszinten”, a teljes szektor
szintjén jellemzik példaul a hatalmi viszonyokat vagy az informdciomegosztast, mig
kérdéivemben az egyes lanctagok kozotti erdviszonyokat célzom feltarni (amibdl, ha nem is a
teljes lancra, de annak tobb lanctagot atfogd szakaszara vonok le kovetkeztetéseket). Az
informaciomegosztas vonatkozéasédban pedig nem elsdsorban a megosztott informaciok tipusara
vagyok kivancsi, hanem sokkal inkdbb az informacidomegosztashoz valdé hozzaallasra (mind
atadott, mind kapott informdaciora), illetve az informacidémegosztas feltételeire. A funkcionalis
szempontokndl talalhaté két ismérv (,,a beszallitok rugalmassaga™ ¢és ,,a vevokkel vald
kapcsolat”), amelyek szorosan kapcsolddnak, st majdhogy nem lefedik a partnerkapcsolati
csoport ismérveit, de tulsdgosan altalanosak. Véleményem szerint a partnerkapcsolatok
tényezOinek vizsgalata is sziikséges (a masik két vizsgalati szempontokat tomoritd csoport
elemzése mellett) ahhoz, hogy egy adott szektor ellatasi lancainak mukodését, folyamatait,
sajatossagait megismerjiilk. Ez természetesen Oridsi munkat igényelne, igy értekezésemben az
¢lelmiszeriparban miikodd ellatasi lancok kis- és kozépvallalatainak partnerkapcsolati
sajatossagainak feltérképezését tliztem ki célul az altalam kivalasztott vizsgalati szempontok
alapjan.

Célom tobbek kozott, hogy a 17. tadbldzatban bemutatott szakirodalmi megallapitasokat
Osszehasonlitsam a kérddives lekérdezés soran kapott eredményekkel, illetve, hogy
meghatarozzam azokat a szektorbeli integracios sajatossagokat, amelyek a korabbi kutatasok
soran nem, vagy csak kis hangsulyt kaptak.
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3. ANYAG ES MODSZER

3.1. A KUTATAS MODSZERE, CELJAINAK ROVID ISMERTETESE

Az értekezésemben bemutatott kutatds leird €s elemzd jellegii, mivel alapvetd célja az egyes
vallalatok viselkedésének a leirasa, illetve a vizsgalt tényezok kozotti ok-okozati 0sszefiiggések
feltarasa. Tovabba kutatdsom egyszeri keresztmetszeti kutatds, hiszen az alapsokasagbdl csak
egyszer vettem mintat, és az ebbol szdrmaz6 informaciok szolgéltatjak az elemzések alapjat.

Kutatdsom modszerének a kérddives lekérdezést valasztottam, mivel az alapsokasag igen nagy
elemszdmu volt (lasd. 18. tablazat), igy minél nagyobb elemszdmu minta kialakitasara
torekedtem. Tovabba kutatasom célkitlizései olyan moddszert igényeltek, amellyel tobb, elore
meghatdrozott valtoz6 vizsgalatara nyilik lehetdségem, €s jol szamszerisitheté adatokhoz tudok
hozzajutni. A kutatasi kérdésekbdl €s a megfogalmazott hipotézisekbdl megallapithato, hogy
értekezésem vizsgalati alapegysége a vallalat (azok az élelmiszeripari vallalatok, amelyeknél a
foglalkoztatotti 1étszam eléri a 10 fot, de kevesebb, mint 250 f6). Maga a kérdéiv (MS. sz.
melléklet) két részbdl allt; egy rovidebb, altalanos informdciok megszerzését célzd részbol,
valamint egy hosszabb, a vizsgalt vallalatok ellatasi lancbeli egylittmiikodési sajatossagainak
feltarasat célzo kérdéssorbol.

A kutatds alapjaul szolgald kérddives felmérés elsd 1épéseként részletesen tanulméanyoztam a
kordbban mar elvégzett kutatdsok eredményeit, disszertaciom szakirodalmi feldolgozasaban
Osszegyljtottem és Osszehasonlitottam az értekezés témajahoz kapcsolodd, eddig elvégzett
fontosabb belfoldi ¢s a kiilfoldi vizsgélati eredményeket (,,desk research”). Ezek alapjan
allitottam 0Ossze a kutatdsom alapjaul szolgdld kérddivet, amelybdl a késébbi statisztikai
vizsgalatok primer adatforrasai szarmaznak. A kérddivet elséként egy kérddives lekérdezésekben
jartas szakemberrel, két németorszagi egyetemi professzorral, valamint két hazai
vallalatvezetdvel toltettem ki. Tapasztalataik és véleményeik alapjan néhany modositast
hajtottam végre annak érdekében, hogy a vizsgalt célcsoport szdmara valamennyi kérdés
konnyen értelmezhetd és viszonylag rovid id6 alatt megvalaszolhato legyen.

A kérdbivben szerepld kérdések egy részével a 17. tablazat egyes ismérveit vizsgaltam, ezek a
kovetkezok:

e a lancbeli kapcsolatok hossza: a vallalatok partnerkapcsolatainak idétartamat vizsgaltam
(1 évnél rovidebb, 1-3 év kozotti, 3 évnél hosszabb egyiittmiikodések).

e a partnerkapcsolat értékelése 1dorél-idore: mennyire tartjdk fontosnak a vallalatok a
beszallitoikkal, illetve vevoikkel kialakitott kapcsolataik eredményességének mérését.

e cllendrzés gyakorlasa a partnerek felett: végeznek-e formalis és/vagy informalis
ellendrzést a vallalatok partnereik felett. A bizalom egyik valtozoja.

e a partner megitélése, targyaldsi stratégia: mennyiben tekintik a KKV-k lancbeli
partnereiket egylittmiikddo félnek, és mennyiben versenytarsnak.

o kozos tevékenységek: a lanctagokkal vald egylittmikodések funkcionalis teriileteit
mutatja meg.

e bizalom: mennyire biznak meg a vallalatok beszallitéikban, illetve vevdéikben, mennyire
hajlanak a megszerzett tudas ¢és tapasztalat megosztasara, kérnek-e segitséget
beszallitoiktol/vevoiktdl folyamaik fejlesztése érdekében.

e kommunikici6 mindsége: mennyire tartjadk fontosnak a megkérdezettek, hogy a
kommunikécios csatorndk informalisak, kotetlenebbek legyenek, illetve hogy ezt az
informacios rendszer tdmogassa.
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e a kommunikiciot tamogatd technoldgiai hattér: alkalmaznak-e a vallalatok
partnerkapcsolataikban valamilyen elektronikus adatcserét biztositd technologiat.

e készletek: megosztjadk-e a vallalatok készletinformécioikat beszallitoikkal/vevoikkel,
alkalmaznak-e a készletszintek csokkentését, racionalis szinten tartasat tamogato
stratégidkat, modszereket (szivasos stratégidk, VMI, késleltetés).

e az informaciomegosztas mértéke, a megosztott informaciok jellege: hajlandoak lennének-
e partnereikkel folyamatosan piaci értékesitési informacidkat megosztani, ha igen, milyen
feltételek mellett, illetve mit varnanak el ezért cserében. Amennyiben a partnerek
szolgaltatnak informaciot, mit lennének hajlanddak cserében adni.

e kockazatmegosztas: megosztjak-e a vallalatok kockazataikat akar beszallitoikkal, akar
vevOikkel.

e dominancia, partnerektdl valo fiiggdség: az ellatasi lanc egy szakaszaban (beszallitoé — az
adott vallalat — vevd) ,.hatalmi sorrendet” kellett a vallalatoknak felallitani, tovabba meg
kellett hatarozniuk, hogy a dominans csatornatag dominancidja miben nyilvanul meg
(drmeghatarozas, fizetési feltételek meghatarozasa, technologiai elvarasok stb.).

Tovabba a 17. tablazat ismérveitdl fliggetleniil a kérddiv vizsgalja:

e anyomasos ¢s szivasos rendszerek alkalmazasanak aranyat beszallitoi- és vevoi oldalon,

e a megkérdezett vallalatok beszallitoi és vevOi bazisdnak foldrajzi elhelyezkedését
(hazai/kiilfoldi),

e a partnerekkel valo egyilittmikodéseknek a vallalat stratégia helyzetére gyakorolt
hatasanak megitélését.

Az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatok sajatossagainak Osszehasonlithatosagat szem eldtt tartva
Magyarorszagon ¢és Németorszagban is ugyanazt a kérddivet alkalmaztam tartalmilag ¢€s
struktarajat tekintve is. A kérddiv tobbségében zart kérdéseket tartalmazott, amelyek kozott két
kimenetelti kérdések, tobb kimenetelli kérdések, mindsité skala és Likert skala is szerepelt.
Kérddivem lényeges sajatossaga, hogy a legtobb kérdésnél kiilon vizsgalja a vallalatok
beszallitoival, és kiilon a vevokkel kialakitott ellatdsi lancbeli partnerkapcsolatokat, ami
lehetdséget biztosit a beszallitoi és vevadi kapesolatok dsszehasonlitasara is.

3.2. ADATFORRASOK LEHATAROLASA, A VIZSGALATI ADATBAZIS KIALAKITASA

A kérdéivem Osszeallitasat kovetden meghatdroztam a vizsgalatban résztvevo vallalatok korét,
az alapsokasagot. Az alapsokasagba azok a kis- ¢és kozépvallalatok sorolhatok, amelyek az
FMCG/Food szektorban az élelmiszerek-, italok- €s dohanytermékek gyartasaval, kis- ¢€s
nagykereskedelmével foglalkoznak. A hazai élelmiszeriparban a kérddiv lekérdezésének évében
(2011) 1855 db kis- és 422 kozépvallalat tevékenykedett. Ugyanezen méretkategdridkban
Németorszagban tobb mint 20,000 kis- és mintegy 3,500 kozépvallalat mikodott. Az
alapsokasag (sziirke hattérrel jelolve) méretkategoria €s tevékenységek szerinti megoszlasat a 18.
tablazat szemlélteti.
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18. tablazat: A magyar és a német FMCG/Food szektor vallalatainak szdma méretkategoria és
tevékenységek'” szerint

2011 Magyarorszdag . Németorszag .
osszesen osszesen
Meéretkategoria 10 11 12 463 472 10 11 12 463 472
mikrovallalat 3,031 | 2,165 0| 4317 | 7,206 16,719 | 15,884 | 1,157 0| 9,651 | 33,051 59,743
kisvillalat 1,045 130 0 448 232 1,855 | 10,431 596 16 | 3,398 | 5,008 19,449
kozépvallalat 282 31 1 93 14 422 | 2,113 379 5 1006 1332 4,835
nagyvillalat 54 8 4 14 0 79 507 37 11 97 60 712
oOsszesen 4,412 | 2,334 5| 4872 | 7,452 19,075 | 28,935 | 2,169 32 | 14,152 | 39,451 84,739

Forras: sajat gytjtés Eurostat adatbazisok felhasznalasaval, 2013

A sajat keziileg Osszeallitott adatbazisban valamivel tobb, mint 600 magyar és 500 német
szektorbeli kis- és kozépvallalat szerepelt. A magyar vallalatok koziil mintegy 550 vallalatnak
sikeriilt eljuttatni a kérdéivet. A magyar kérddivek egy kisebb részének lekérdezése egy online
feltileten tortént, ahol a vallalatvezetok egy altalam megadott jelszo segitségével torténd belépés
utan adhattdk meg valaszaikat (igy 15 kiértékelheté kérddivhez jutottam hozzd). A magyar
kérdéivek tobbsége személyes lekérdezés formajaban kerilt kitdltésre kérdezdbiztosok
segitségével. A kérddivet a vallalatok egy-egy stratégiai vezetdje (dontd tobbségében logisztikai
vezetok és ligyvezetd igazgatok) toltdtte ki.

A németorszagi kérddives lekérdezés modszere a fentiektdl valamelyest eltért. Az adatbazisban
szerepld vallalatok koziil kozel 250 vallalatot sikertilt telefonon elérni, amelyek koziil mintegy
90 vallalat adott igéretet a kérddiv kitoltésére. A telefonos megkeresés utan a Kkitoltésre
vallalkoz6 vallalatok e-mailben kaptak meg a kérddiveket, melyeket kitdltést kovetden szintén e-
mailben juttattak vissza. Ezzel a modszerrel 42 kérdoiv érkezett vissza. Azoknak a vallalatoknak
(mintegy 250 db), amelyekkel telefonon nem sikertiilt beszélni, egy felkérd levél kiséretében e-
mailben kiildtem ki a kérdéivet, melynek eredményeként 18 db kitdltott kérddivet kaptam vissza.

A visszaérkezett (magyar vallalatoktol mintegy 450 db, német véallalatoktol 60 db) kérddiveket
megszirtem, aminek eredményeként 196 magyar és 32 német kérddivet talaltam értékelhetonek.
Ennek megfeleléen a késébbiekben bemutatdsra keriild eredmények a magyar vallalatok
esetében 196 vallalat (N=196), a német KKV-k esetében pedig 32 vallalat (N=32) adatain
alapulnak. Amennyiben egy-egy vizsgalatndl az elemszdm modosul, azt kiilon jelzem. A
vizsgalatban nem szerepld kérddivek a kovetkez6 okok miatt nem keriilhettek be az
elemzésekbe:

e az adott vallalat az eldzetes informacidim ellenére nem tartozott bele az alapsokasagba,
vagy az eltéré méretkategoria, vagy az eltérd tevékenységi szektor miatt,

e a kérddiv kitoltése annyira hidnyos volt, hogy ez meggatolta annak feldolgozhatosagat.
Néhany esetben eléfordult példaul, hogy a vallalat nem adta meg a nevét, aminek
hidnydban nem  volt Ilehetdségem  hozzdjutni a  vizsgalathoz  sziikséges
teljesitménymutatok alapjat képez6 adatokhoz,

e a kérddivben szerepld kontrollvaltozok nagyon ellentmondasos képet mutattak, ami
megkérddjelezte a kérddivben szerepld informaciok hitelességét, valdssagat,

e néhany esetben a magyar kérddiveken nem szerepelt a kitolté személy aldirdsa, valamint
a vallalat pecsétje, amely szintén a fenti problémat vetette fel.

A teljes (a magyar ¢és a német vallalatokat is beleértve) minta kialakitasahoz véletlenszeri
mintavételt alkalmaztam. A minta Osszetételét a vizsgalataim elvégzéséhez alkalmasnak
tekintem, ugyanis a vallalatok tevékenységi szektor (ellatasi lancban elfoglalt hely) szerinti
mintabeli megoszldsa megfeleléen reprezentdlja az alapsokasidgot, amelyet a 21. 4bra jol

' 10: Elelmiszergyartas, 11: Italgyartas, 12: Dohanytermék gyértasa, 463: Elelmiszer-, ital-, dohanyéru
nagykereskedelme, 472: Elelmiszer-, ital-, dohanyaru kiskereskedelme
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szemléltet. A minta Osszetétele megfelel azon feltételeknek, hogy az ellatasi lanc egyes
szintjeinek eltéréseire megfogalmazott kovetkeztetéseim kiterjeszthetok legyenek a teljes
alapsokaséagra. A 22. abra szerint a méretkategoria tekintetében nem teljesen egyértelmii, hogy a
minta kelloképpen reprezentdlja a kis- és kozépvallalkozdsok alapsokasagbeli megoszlasat.
Vizsgalataim sordn egy hipotézist fogalmaztam meg a vallalati méretek kozotti kiilonbségekre
vonatkozoan, amit fenntartassal fogok kezelni a fenti ok kovetkeztében. (Kiilon-kiilon a
magyarorszagi-, illetve a németorszagi mintaban szerepld valaszadok méretkategoria és ellatasi
lancban elfoglalt hely szerinti megoszlasat az M6. melléklet mutatja be.)

60% 80% -
50% 70% T
40% sl
50%
30% 40% -
20% 30%
20%
10%
10%
0%
10: 11:ltalgyartds  12: Dohdnytermék 463: Elelmiszer-,  472: Elelmiszer-, 0% ‘
Flelmiszergyartas drtasa ital-, dohdnydru ital-, dohdnyaru ieva 676 Allal:
‘ = e na‘gyk:resk:gelme k:skeres:ed:lme leV&||a|at kozepvallalat
Ominta W sokasag Ominta B sokasag
Forras: sajat szerkesztés, 2013 Forras: sajat szerkesztés, 2013
21. abra: A minta ¢és az alapsokasag 22. abra: A minta és az alapsokasag
vallalatainak ellatasi lancbeli hely szerinti vallalatainak méretkategoria szerinti
megoszlasa megoszlasa

Az értekezésem vizsgalati részének alapjat képezd adatbazis osszedllitdsahoz szekunder adatokat
1s gyljtéttem a magyar és a német vallalatokra vonatkozoan, amelyek felhasznalasaval
teljesitménymutatokat szdmoltam a 196 magyar és 32 német vallalatra vonatkozdan. A
teljesitménymutatok szamitasdhoz sziikségem volt a vallalatok atlagos allomanyi létszamara,
adozott eredményére, sajat tokéjének értékére, Osszes eszkdzeinek értékére, valamint nettd
arbevételére. Ezen adatokat a vallalatok mérlegébdl, eredménykimutatdsabol és kiegészitd
mellékletébdl gyljtottem ki, amelyeket a magyar vallalatok esetében a Kozigazgatasi és
Igazsagiigyi Minisztérium Elektronikus beszdmold portaljan, a német vallalatoknal pedig a
német Igazsagiigyi Minisztérium honlapjan (Bundesministerium der Justiz, Bundesanzeiger
Verlag) értem el. A fenti informaciok felhasznalasaval az aldbbi teljesitménymutatokat
szamoltam ki, amelyeket a kovetkezOképpen értelmeztem:

Jovedelmezoségi mutatok:

e Sajat toke ardnyos nyereség (ROE): az adozott eredmény és a sajat toke hanyadosa,
amely a befektetett sajat vagyon tiszta hozamat fejezi ki.

e Eszkoézaranyos nyereség (ROA): az addzott eredmény és az Osszes eszkdz hanyadosa.
Egységnyi eszkozértékre jutd adozott eredmény, a vallalkozds vagyonkorében 1€vo
eszk6zok eredménytermeld képességét mutatja. A mutatd a vallalkozas mitkkodését fejezi
ki, fiiggetleniil annak finanszirozasi forrasatol.

e Arbevétel aranyos nyereség (ROS): az addzott eredmény és a nettd arbevétel hanyadosa.
A mutatd azt jelzi, hogy az értékesitési tevékenységbol szdrmazd adozott nyereség az
értékesités arbevételének hany szazaléka.
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Hatékonysagi mutatok:
e Egy fore juté arbevétel: meghataroztam egyfajta munkaerd termelékenységi mutatot a
nettd arbevétel és az atlagos allomanyi 1étszdm hanyadosaként.
e Egy fore jut6 adézott eredmény: az adozott eredmény €s az atlagos allomanyi 1étszdm
hanyadosa.

Az alkalmazott jovedelmezdségi mutatok abrazolasanal a mutatokat nem szazalékos formaban,
hanem egyszeriien, a héanyadosok ereddjeként szerepeltetem. A kérddivek lekérdezése (a
mintavétel) 2011-ben zajlott le, ennek megfeleléen a teljesitménymutatok szamitasadhoz
felhasznalt adatok is a vallalatok 2011. évi éves beszdmoldjabol szarmaznak.

A vizsgalatom alapjaul szolgal6 adatbazis dsszeéllitasanak 1épéseit a 23. abra szemlélteti.

kérdéiv kitoltott

lekérdezése ! kérdodivek

online
(német)

sziirése
(német)

v

desk
research

kérddiv-
Osszeallitas

—»

kérdéiv
tesztelése,
modositisa

kérddiv
lekérdezése
személyesen

(magyar)

adatgytjtés a
teljesitmény-
mutatokhoz

T

teljesitmény-

mutatok
szamitasa

kérddiv
lekérdezése
online
(magyar)

—»

kitoltott
kérdéivek

sziirése
(magyar)

a kérddivek
kodolasa

a kutatés
adatbézisa

Forras: sajat szerkesztés, 2013
23. abra: A vizsgalati adatbazis kialakitasanak Iépései

A kutatds primer és szekunder adatainak, a vizsgalati minta nagysaganak és Osszetételének,
valamint az alkalmazott kérddiv céljainak ismertetése utan a kovetkezd alfejezetben
konkretizaltam azokat a hipotéziseket, amelyeket az eddigiekben bemutatott ismeretek
felhasznalaséaval allitottam fel, 6sszhangban a disszertacio célkitiizéseivel.

3.3. KUTATASI HIPOTEZISEK

Kutatdsom soran hat hipotézist fogalmaztam meg, amelyek koziil néhanyat tovabbi
alhipotézisekre bontottam. FErtekezésem hipotézisei dontden az ellatasi lanc integraciot
meghataroz6 partnerkapcsolati tényezOkkel, az integracid6 és a vallalati jovedelmezdség
kapcsolataval foglalkoznak, illetve Osszehasonlitd vizsgélatokat is feldlelnek a magyar és a
német kis- ¢és kozépvallalkozasok kozotti integracids hasonldsagokra ¢és kiilonbségekre
vonatkozoan. Az els6 négy hipotézist (H1, H2, H3 és H4) kizarolag a magyar vallalatokbol
kialakitott mintara vonatkozoan alkottam meg.

Az elsO hipotézisemnél (H1) arra voltam kivancsi, hogy a szoros kooperaciot igényld szivasos
(pull) elven alapuld rendszerek miikodtetése befolyasolja-e a vallalatok teljesitményét?
Hipotézisemet két korszeru ellatasi lancbeli megoldasra, a beszallito altali készletezésre (VMI)
¢s a késleltetés modszerére (postponement) vonatkozoan teszteltem.

H1. Azok a magyar élelmiszeripari kis- és kozépvallalkozdsok, amelyek szivdasos (pull) elven
alapulo ellatasi lancbeli modszereket alkalmazdasa mellett szdllitanak be vevoiknek,

jovedelmezobben miikodnek.
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Hl.1. Azok a magyar élelmiszeripari kis- és HI1.2. Azok a magyar élelmiszeripari kis- és
kozépvallalkozasok, amelyek maguk menedzselik kozépvallalkozasok, amelyek a  kéesleltetés
vevoik keszleteit (VMI alkalmazasa), modszerének alkalmazasa mellett szallitanak be
jovedelmezobben mitkédnek. vevoiknek, jovedelmezobben miikodnek.

A masodik hipotézis (H2) esetében azt vizsgaltam meg, hogy az ellatdsi lanctagok kozotti
integracid mértéke miként befolyasolja a vizsgalt élelmiszeripari vallalatok teljesitményét. Az
integracid fokanak méréséhez kialakitottam egy ellatasi lanc integracios indexet (a tovabbiakban
SCI index), amelynek részletes ismertetését és kialakitdsdnak Iépéseit az Eredmények fejezet
tartalmazza.

H2. Azok az élelmiszeripari KKV-k, amelyek ellatasi lancbeli partnereikkel szorosabb
integrdciot alakitottak ki, magasabb jovedelmezdségi mutatokkal rendelkeznek.

H2.1. Azok az élelmiszeripari KKV-k, amelyek H2.2. Azok az élelmiszeripari KKV-k, amelyek
beszallitoikkal —magasabb  foku integraciot vevoikkel magasabb foku integraciot alakitottak
alakitottak ki, magasabb  jovedelmeziségi ki, magasabb jovedelmezoségi  mutatokkal
mutatokkal rendelkeznek. rendelkeznek.

Az integracidé mértéke és a jovedelmezOség kapcsolatanak vizsgélata utan kivancsi voltam arra,
hogy befolyasolja-e a vallalati méret (kisvallalat/kdzépvallalat), illetve az ellatasi lancban
elfoglalt hely (a vevOhoz, a keresleti informécidok forrdsdhoz vald kozelség) az integracid
mértékét? Vizsgalatomban a vallalatok ellatasi lancban elfoglalt helyét a rendelkezésemre allo
TEAOR szamok alapjan hataroztam meg (élelmiszergyartok, italgyartok, nagy- illetve
kiskereskedok).

H3. A kozepes méretii villalkozdsok szorosabb egyiittmiikodéseket alakitanak ki mind
beszallitoikkal, mind vevoikkel.

HA4. Az ellatasi lancban a vevd felé haladva csokken a vallalatok dsszesitett integrdcios indexe.

A kovetkezd két hipotézisnél (HS5 és H6) bevontam a vizsgalatokba a német vallalatokat is, €s
Osszehasonlitast végeztem a magyar és a német élelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasoknal.
Az 6todik hipotézisnél (HS) a vallalatkdzi kapcsolatok egyik legfontosabb ,,szoft” tényezdjére, a
bizalomra helyeztem a hangsulyt a magyar és a német vallalatok kozotti kiillonbségek feltarasa
céljabol. A bizalom méréséhez tobb valtozo bevonasaval kialakitottam egyfajta bizalmi mutatot,
amely lehetévé tette a két orszag vallalatainak Osszehasonlitdsat a bizalom mértékének
vonatkozéséban.

H5. A német élelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasok magasabb foku bizalmat mutatnak
ellatasi lancbeli partnereik iranydba, mint a magyar kis- és kézepes méretii vallalkozdsok.

H5.1. A német élelmiszeripari kis- és H5.2. A német élelmiszeripari kis- és
kozépvallalkozasok jobban megbiznak kozépvallalkozasok jobban megbiznak vevéikben,
beszallitoikban, mint a magyar kis- és kozepes mint a magyar kis- ¢és kozepes méretii
méretti vallalkozadsok. vallalkozdsok.

Utolsé hipotézisemnél (H6) a magyar ¢és a német vallalatok ellatdsi lancbeli
partnerkapcsolatainak szorossagat vetettem 0ssze az SCI index felhasznalasaval. Ehhez el kellett
készitenem a teljes mintdra (a magyar és a német vallalatokat egyiittvéve) az ellatasi lanc
integracids indexet.
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H6. A német élelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasok az ellatdasi lanc integrdcio magasabb
fokan dllnak (magasabb az ellatasi lanc integracios indexiik), mint a magyar élelmiszeripari
KKV-k.

H6.1. A német élelmiszeripari kis- és H6.2. A német élelmiszeripari  kis- és
kozépvallalkozasok beszallitoikkal — szorosabb kozeépvallalkozasok vevoikkel szorosabb
integrdciot alakitanak ki (beszallitoi oldalon integraciot  alakitanak ki ~ (vevoi oldalon
magasabb az ellatasi lanc integracios indexiik), magasabb az ellatasi lanc integracios indexiik),
mint a magyar élelmiszeripari KKV-k. mint a magyar élelmiszeripari KKV-k.

Az ,,Anyag és modszer” fejezet utolsd szakaszaban roviden ismertetem azokat a statisztikai
modszereket, amelyeket alkalmaztam kutatési hipotéziseim igazolasédhoz.

3.4. STATISZTIKAI MODSZERTAN

Az Osszegylijtott informaciok jellege és mennyisége, valamint a megfogalmazott hipotézisek
vizsgélata tobbféle statisztikai modszer alkalmazéasat igényelték. Jelen alfejezetben, terjedelmi
korlatokra hivatkozva, csak roviden ismertetem azon statisztikai modszerek elméleti hatterét,
amelyekkel értekezésemben dolgoztam. A gyakorlati elemzéseket Pallant (2005), Sajtos és
Mitev (2007), Tyrrell (2009), valamint Huzsvai és Vincze (2012) munkai alapjan végeztem el,
illetve a lenti rovid elméleti attekintést is részben ezen irodalmak alapjan allitottam 6ssze. Ahol
egyeb forrasokat is hasznaltam, azt kiilon jelzem.

Az értekezésemben megfogalmazott hipotézisek igazolasdhoz a leggyakrabban alkalmazott
struktaravizsgalo, -igazold statisztikai modszerek koziil a varianciaanalizist (ANOVA) és a
linedris korrelacid- és regresszidelemzés modszerét, valamint a kereszttabla-elemzés modszerét
(24. 4bra) alkalmaztam.

Fiiggetlen valtozo

Nem metrikus Metrikus
El
o Ef Kereszttabla- Diszkriminancia-
E: Z‘E’EJ elemzés elemzés
2
= é Variancia- Korrelacio,
é‘? elemzés regresszioelemzés

Forras: Sajtos és Mitev, 2007, 139. o.
24. abra: A struktiravizsgaldo modszerek egy részének bemutatasa

A varianciaanalizis a magyardzo modellek koz¢ sorolhatod, olyan modszer, amely egy (vagy
tobb) fiiggetlen valtozo hatasat vizsgalja egy (vagy tobb) fiiggd valtozora. A varianciaanalizis
feltételeinek teljesiilését elméletben a kutatok leggyakrabban a Kolmogorov-Smirnov- ¢€s
Shapiro-Wilk-probak (a fliggd valtoz6 normal eloszlasi) ¢és a Levene’s teszt
(varianciahomogenitds) segitségével vizsgaljak. Ugyanakkor az empirikus megfigyelések
valtozoi olyan ritkdn illeszkednek jol a normadlis eloszlasra, hogy a gyakorlatban ezt nem is
szoktdk ellendrizni a szérdsanalizisnek a normalitas feltételével szembeni viszonylagos
robosztussdga miatt. A mult szdzad kozepéig a statisztikdban uralkod6 szigorubb felfogasok
szerint a paraméteres eljarasok csak abban az esetben lehet hasznélni, ha teljesiiltek az alabbi
feltételek:
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e A mintdba minden elem egymadstol fliggetleniil keriilt be. Ez az alkalmazott mintavételi
eljaras miatt biztositott (véletlen mintavétel).

e Az adatok mérési szintje magasabb az ordinalisnal, legaldbb intervallum-skélaju (ez az
adatok donto tobbségénél teljesiil).

e Az adatok normalis eloszlasuak. Ez azokra a valtozokra, amelyek faktoranalizis
eredményeként adodnak alapvetden igaz, hiszen a modszer Iényege, hogy a kapott
faktorsulyok standard normalis eloszlastiak (tehat atlaguk 0, szorasuk 1, eloszlasuk normal).
fgy ebben az esetben nem sziikséges a Kolmogorov-Smirnov teszt futtatasa.

e Az adatok variancidja az egyes valtozokban, illetve mintakban megkdzelitéleg azonos.

e Az adatok szama az egyes mintdkban megkozelitdleg azonos.

Ezen feltételek megkdvetelése matematikailag célszerii és logikus, az alkalmazasi teriileteken
(pszicholdgia, szociologia, marketing, iizleti élet, piackutatds) az Gtvenes évektdl egyre nott az
igény e feltételek lazitdsara. Ez a kézenfekvd igény (az empirikus megfigyelések estén igen
nehéz ezeket a feltételeket garantalni) onmagaban semmiképpen nem indokolna az alkalmazasi
feltételek szabadabb felfogésat, de szamos mértékadd Osszehasonlitd vizsgalat (Boneau, 1960,
Games ¢s Lucas, 1966) azt mutatja, hogy a paraméteres eljarasok sok esetben egyaltalan nem
érzékenyek egyes kovetelmények megsértésére (példaul a normalitas és a szorasazonossag
feltételeire), azaz robusztusak. (Ez azt jelenti, hogy a teszt els6faji hibaja akkor sem tér el
lényegesen a valasztott néveleges szinttdl — pl. a szokdsos 0,05-t61 — ha az adott feltétel nem
teljesiil.) (Vargha, 2003)

A fentiek alapjan a kutatok kozott elterjedt az a nézet, hogy a normalitast és a szorasazonossagot
nem kell megkdvetelni (Mosteller és Tukey, 1977). Statisztikusok arr6él is meggy0z6
eredményeket adtak kozre (Micceri, 1989, Vargha, 2003), hogy az empirikus vizsgalatok
valtoz6i az esetek dontd tobbségében hatdrozottan nem normalis eloszlasuak. Ezek alapjan
bevett kutatdi gyakorlat a fenti feltételek teljestilését ellenérzo tesztek elhagyasa. (Morgan et al.,
2011)

A varianciaanalizis moddszere jellemzOen a vizsgalatba bevont sokasdgok atlagai kozotti
kiilonbségek vizsgalatara szolgal. Noha célja az atlagok Gsszehasonlitasa, modszere a varianciak
vizsgalata. Annak a kérdésnek a tisztazasat segiti, hogy a szoérasbeli eltérések mogott a véletlen
vagy egy masik magyardzo tényezO hatasa bujik-e meg. Ha a varianciaanalizis eredménye
szignifikans, akkor az még csak azt jelzi, hogy a kategoridk atlagai kozott van eltérés, de nem
tudjuk, hogy pontosan mely atlagok kozott. Ennek megéllapitasara a kutatok az utdlagos (post-
hoc) tesztek koziil leggyakrabban az Gn. Scheffe-probat haszndljak. Ennek magyarazata, hogy ez
a teszt az egyik legkonzervativabb, s ezaltal az egyik legbiztosabb proba. Ugyanakkor a
gyakorlatban ¢és értekezésemben is az eltérések grafikusan nagyon jol szemléltethetéek. A
kutatoi gyakorlatban, ha igazolt az eltérés, akkor annak a természetét grafikus uton célszerti
bemutatni. Ezt valamennyi helyen meg is tettem disszertaciomban.

A varianciaanalizis modszerének alkalmazasaval altaldban csak azt tudjuk igazolni, hogy a
vizsgalt valtozok kozott van kapcsolat, ugyanakkor azt gyakran nem tudjuk egyértelmiien
megallapitani, hogy melyik valtozd az ok, és melyik az okozat. Az ok-okozati viszony
feltarasdhoz regresszidelemzést hasznaltam, illetve ugynevezett ,.€ta” (1) mutatokat szamoltam.

A regresszidelemzés soran egy metrikus fliggd és egy vagy tobb fiiggetlen (magyarazd) valtozo
kozotti 0sszefiiggést elemezziik. Az elemzésnél fontos a regresszids modell (egyenes) felirasa,
amelynek egyik oldalan a kritérium (fliggd) valtozo szerepel, a masik oldalon pedig a magyarazé
valtozo(k), a konstans tag (ahol az egyenes metszi az ,,y” tengelyt) és a regresszios egyiitthato
(egyenes meredeksége) talalhato. A linearis kapcsolat meglétét kétoldali t-probaval
ellendriztem. A kétoldali t-teszt esetén egy adott hipotetikus béta meredekség meglétét
teszteltem, vagyis azt, hogy a regresszids béta paramétere megbizhatdan (az adott hibahataron
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beliil) a kapott érték koril szorodik-e, azaz hogy beleesik-e a kivant konfidencia-intervallumba.
A linearis kapcsolat erésségét az R determinacids egyiitthatoval mértem, amely a regresszids
figgvény illeszkedésének josagat vizsgalja (érteke 0 és 1 kozott valtozik). A determindcios
egylitthato szignifikancidjanak tesztelésére az F-probat hasznaltam.

Az ,éta” () mutatd asszociacids kapcsolatok szorossdganak mérésére szolgald mérdszam,
feltételezett aszimmetria esetén. A mutatd értéke 0-1 intervallumban mozog, értelmezése a
korrelacios egyiitthatoval megegyezO. A linearis korrelaciészamitas két metrikus valtozo
kapcsolatat vizsgalja a linearis korrelacios-, vagy Pearson-féle egyiitthato (r) segitségével. Az
egylitthatd abszolut értéke a kapcsolat szorossagat, eldjele pedig az iranyat mutatja. A
regresszio- ¢és a korrelacidoszamitds kozotti fontos kiilonbség, hogy a regresszional
megkiilonboztetiink fiiggetlen €s fiiggd valtozokat, a korrelacional nem.

Az adattdomoritd- és adatstruktira feltard statisztikai modszerek koziil a faktoranalizist
alkalmaztam tobb vizsgalatndl is, amely a kezdetben rendelkezésre 4llo valtozok szamat un.
faktorvaltozékba vonja Ossze, amelyek kozvetleniil nem figyelhetok meg. A probléma soran
adott egy sokvaltozos mintadllomany, ahol a faktorok korrelalatlanok és a vizsgalat kezdetén
még nem ismertek. A faktoranalizist a regresszidanalizistol az kiilonbdzteti meg, hogy a
fiiggetlen valtozok ismertek. Egy adatallomanyon a faktoranalizis csak akkor végezheto el, ha az
adatok Osszefliggnek, mas szoval korreldltak, melynek értelmében a valtozok redundéans
informéciokat hordoznak.

A fent ismertetett (strukturaellendrz) modszerektdl eltéréen a faktorelemzés strukturafeltard
moddszer, ami azt jelenti, hogy nincsenek eldre meghatarozott fiiggd és fliggetlen valtozok,
hanem a valtozok kozotti 6sszefiiggések feltarasat célozza. A faktorextrakcios modszerek koziil
a fokomponens-elemzés modszerét alkalmaztam, amely a teljes varianciat hasznélja, és a kapott
faktorok nem csak kozos, hanem egyedi és hibavarianciat is tartalmazhatnak. A fékomponens
analizis céljaimnak tokéletesen megfelelt, hiszen célom a lehetd legmagasabb magyarazott
varianciahdnyad elérése (lehetd legalacsonyabb informacidveszteség) volt, emellett kdnnyebb
kivitelezhetdsége is segitette valasztdsomat. A modszer alkalmazasi feltétele a valtozok magas
széma, amely valamennyi vizsgalatomnal teljestilt.

A faktoranalizis adatai alkalmassaganak vizsgalatara és a faktorok szdmanak meghatdrozasara a

kovetkezé modszereket alkalmaztam:

e Korrelacios matrix. A matrix elemzésének célja, hogy a valtozok ugy legyenek
csoportosithatéak, hogy az egy csoporton beliili valtozok kozott viszonylag magas legyen a
korrelacid, ezzel szemben a csoportok kozott pedig alacsony, illetve a parcialis korrelacios
egylitthatok is kicsik legyenek. Segitségével a multikollinearitast ki tudjuk zarni a fiiggetlen
valtozok egymas kozotti korrelacios értékeinek vizsgalataval. A korreldcios matrixok
bemutatasatol nagy méretiik miatt disszertaciomban eltekintek.

e Bartlett teszt. Ennek a tesztnek a null hipotézise szerint a kiindulé valtozok kodzott nincs
korrelacid.

e KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) mutaté ¢és Scree teszt. A KMO mutat6 az egyik legfontosabb
mérdszam a faktoranalizis alkalmazasi feltételének megallapitasaban. Ertéke 0 és 1 kozott
mozoghat, minél magasabb, annal inkébb alkalmas a valtozé szett az elemzésre. 0,5 alatt a
faktoranalizis nem végezhetd el. A Scree plot 4bra nem mas, mint a sajatértékek abrazoldsa a
faktorok sorrendjében, ahol az ,x” tengelyen mérjiik a faktorok szamat, az ,,y”’ tengelyen
pedig a sajatértékeket. A szabaly azt mondja ki, hogy a faktorok szamét annyiban érdemes
maximalizalni, ahol a gérbe meredeksége hirtelen megvaltozik és egyenesbe kezd atfordulni.

e Varianciahinyad médszer. A faktoranalizis teljesitménymutatdja a teljes Kkifejezett
variancia aranya (TVA) (total variance expressed - TVE), mely azt mutatja meg, hogy a
dimenzidredukcio kovetkeztében a valtozok szdmdénal kisebb szamu faktorral a teljes
megfigyelt variancia hany szazalékat tudjuk magyarazni. Célom a vizsgalatok soran az volt,
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hogy a faktorok altal kifejezett variancia minél nagyobb ardnyban tiikrézze az eredeti
valtozok 0sszes varianciajat.

e Priori kritérium. Empirikus és kutatds-modszertani megfontolasbol tudtam, hogy koriilbeliil
hany faktorral tudnam igazolni a hipotézist (példaul a késobb részletesen bemutatasra kertiilo
SCI mutatdészamitas esetében ez 1).

A faktoranalizis folyamatdnak fontos lépése a faktorok rotaladsa. A faktorok kivalasztasa soran
eléfordulhat, hogy olyan valtozok korrelalnak egy adott faktorral, amelyeknek semmi koziik
egymashoz. Ez pedig lehetetlenné teszi az értelmezést. Ennek a problémanak a kikiiszobolését
teszi lehetové a faktorrotacio. A faktorforgatdsi modszerek koziil az Un. varimax mddszert
valasztottam. Ennek az oka, hogy ez a forgatdsi tipus stabilabb és jobban szétvalasztja a
faktorokat a tobbi eljarashoz képest, ami segiti a faktorok értelmezését.

Ertekezésemben egyik hipotézisem vizsgalatahoz a Keresztabla-elemzés eszkozét is igénybe
vettem, amely nominalis vagy ordindlis valtozok kozotti kapcsolatok elemzésére szolgal. A
vizsgalt valtozok sajatossagait szem elétt tartva a Cramer’s V mutatot alkalmaztam a kapcesolat
erdsségének megallapitasara.

Valamennyi vizsgalatom soran figyelembe vettem az alkalmazott modszerek korlatozé feltételeit
€s megvizsgaltam a mddszerek alkalmazési feltételeinek teljesiilését. A statisztikai elemzéseket a
modellek 5%-os szignifikancia szintje, mint érvényességi kritérium mellett hajtottam végre.
Kutatdsom soran a statisztikai vizsgalatokat az SPSS 19 programcsomag segitségével végeztem
el, az eredmények vizudlis megjelenitéséhez az MS Office programcsomag Excel
tablazatkezel6jét hasznaltam.

Ertekezésem ,,Eredmények” cimii fejezetében nem kizarolag a hipotézisek igazolasahoz kotddé
eredményeket ismertetem. Elséként a kérdodivek kiértékelésébdl szarmazod néhany altalanos
eredményt mutatok be a lényeges megallapitdsokat jol szemléltetd abrak segitségével. Ezt
kovetden ismetetem elemzéseim eredményeit két kivalasztott szivasos rendszer alkalmazésa és a
vizsgalt vallalatok jovedelmezdsége kozotti kapesolatra vonatkozdan. Majd bemutatom a magyar
vizsgélatanak eredményeit. Végiil pedig szemléltetem a magyar és a német KKV-k integracios
jellemzdi kozott fellelhetd kiilonbségeket €s hasonlosagokat.
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4. KUTATASI EREDMENYEK

4.1. A MAGYAR VALLALATOK NEHANY ALTALANOS INTEGRACIOS SAJATOSSAGA

Kutatasi eredményeim koziil el6szor a hazai vizsgalat néhany altalanos eredményét mutatom be,
ezt kovetden ismertetem a korabban megfogalmazott hipotézisekhez tartozé bonyolultabb
statisztikai vizsgalatok eredményeit. Az altaldnos eredmények ismertetése sordn egyes
partnerkapcsolati jellemzoknél kiilon kiemelem a kisvallalatok és a kdzepes méretli vallalatok
kozott tapasztalhato eltéréseket.

4.1.1. A partnerkapcsolatok tartossaga és osszetétele

A kérdoives lekérdezésben résztvevd magyar kis- és kozépvallalatok ellatasi lancbeli
partnerkapcsolatainak atlagosan mintegy 50%-a tartosnak (3 évnél hosszabbnak) tekinthetd.
Beszallitoi kapcsolataik stabilabbak (tobb mint 60%-uk 3 ¢év feletti), vevdikkel jellemzden
rovidebb egyiittmiikodéseket alakitanak ki. Ha 0Osszehasonlitjuk a kisvallalatok és a
kozépvallalatok partnerkapcsolatainak tartossagat, jelentds kiillonbséget nem tapasztalunk; a
kozépvallalatok valamivel hosszabb egyiittmiikodésekkel jellemezhetk mind upstream, mind
downstream oldalon. A megkérdezett vallalatok azokat a ldnctagokat, amelyekkel tranzakciokat
bonyolitanak le, dontéen egylittmiikodd partnernek tekintik. A beszallitoi és a vevoi oldalon is a
partnereknek mintegy egynegyedét tekintik versenytarsnak mind a kis-, mind a kozépvallalatok.

Ha a partnerek foldrajzi elhelyezkedését vizsgaljuk, akkor azt allapithatjuk meg, hogy a
kisvallalatok inkdbb hazai tulajdont vallalatokkal alakitjak ki ellatdsi lancbeli
egyittmikodéseiket, mig a kozépvallalatok nagyobb aranyban rendelkeznek kiilfoldi
partnerekkel. Kiilondsen igaz ez, ha a vevOi bazisukat elemezziik, ugyanis a kdzepes méretii
vallalkozasok vevokorének mintegy 70%-a kiilfoldi vallalatok koziil keriil ki (25. &bra). Az
eredmények arra engednek kovetkeztetni (amit kordbban a szakirodalmi attekintés soran
emlitettem mar), hogy a kisebb vallalatok foldrajzilag kevésbé kiterjedt ellatasi lancbeli
kapcsolatokkal rendelkeznek, és alapvetden a helyi piacok igényeinek kielégitését célozzak.
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(beszallitoi oldal)  (beszallitdi oldal) oldal) (vevdi oldal)

B hazai partner O kalfoldi partner

Forras: sajat szerkesztés, 2013
25. abra: Az ellatasi lancbeli partnerek megoszlasa a foldrajzi elhelyezkedés alapjan
4.1.2. Az ellatasi lancbeli egyiittmiikodések teriiletei és formaja

A vizsgalatomban résztvevo kis- és kozépvallalkozasok, valamint ellatasi lancbeli partnereik
kozott kialakult egylittmiikodések dontdéen a beszerzés-logisztika és a marketing-értékesités
teriiletekre terjednek ki, amely eredmény jol tiikkr6zi a logisztikai folyamatok integracios
sziikségességét. Elobbi valaszt 133, utdbbit 131 vallalat jelolte meg az egylittmiikddés
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teriileteként. A 26. 4bra a kis- és kozepes méretli vallalkozasok kozotti kiillonbségeket szemlélteti.
Jol lathato, hogy mindkét vallalatcsoport elsdsorban a fent emlitett funkcionalis teriileteken
végez koz0s tevékenységet partnereivel. Ugyanakkor, amig a kisvallalatok valamivel t6bb, mint
40%-a jelolte meg az emlitett tevékenységeket, addig a kozepes méretiieknél ez az ardny a
vallalatok egynegyedére tehetd. Altalanossagban elmondhatd, hogy a kisvallalkozasok tobb
teriileten miikddnek egyiitt ellatasi lancbeli partnereikkel, mint a kozépvallalatok, aminek az az
oka, hogy gyenge alkupozicigjuk miatt gyakran rdkényszeriilnek a domindnsabb
csatornatagokkal valo egyiittmikodésre.
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Forras: sajat szerkesztés, 2013
26. abra: Az egyiittmiikodések funkcionalis teriiletei

Vizsgalatom soran kivancsi voltam arra, hogy milyen formaban mikodnek a hazai
¢lelmiszeripari KKV-k ellatasi lancbeli partnerkapcsolatai beszallitoi, illetve vevdi oldalon. A
beszallitoi és a vevdi oldal kozott 1ényeges kiilonbség nem mutathatd ki. Mind a beszallitoi,
mind a vevéi oldalon a vallalatok a kozepes szorossagu kapcsolatot jelolték meg a
leggyakrabban (a beszallitoi oldalon a valaszadok mintegy 40%-a, a vevoi oldalon 47%-a adta
ezt a valaszt). Noha viszonylag sok vallalat tartja szorosnak partnerkapcsolatat (beszallitéi oldal
31%, vevoi oldal 29%)), a stratégiai partnerkapcsolatok igen ritkdk a vizsgalt vallalatok korében
(beszallitoi oldal 5%, vevoi oldal 8%).

A kis- és kozépvallalkozasok dsszehasonlitasat a 27. és a 28. dbrak szemléltetik.
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kapcsolat
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partnerkapcsolat

M stratégiai
partnerkapcsolat

Forras: sajat szerkesztés, 2013 Forras: sajat szerkesztés, 2013
27. abra: Az egyiittmiikddések formaja 28. abra: Az egyiittmiikodések formaja
beszallitoi oldalon vevoi oldalon
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A kozépvallalatok altal adott valaszok ardnyat mindkét esetben a kiilsé koriv mutatja, amely
alapjan kijelenthetjiik, hogy a kozepes méretli vallalkozasokat a szorosabb egyiittmiikddés
jellemzi, hiszen gyakrabban alakitanak ki stratégiai partnerkapcsolatokat, szorosabb vallalatk6zi
egylittmikodési formakat. Ha Osszevetjik ezen eredményeket a 26. &brardl levont
kovetkeztetésekkel, elmondhatjuk, hogy a kisvallalatok ugyan tobb funkciondlis teriileten
mikddnek egyiitt ellatdsi lancbeli partnereikkel, de ezek az egylittmiikodési forméak kevésbé
szorosak, mint a kozépvallalatok esetében.

4.1.3. A dominans csatornatagok szerepe a hazai élelmiszeripari ellatasi lancokban

Ahogyan a ,Szakirodalmi attekintés” c. fejezetben emlitettem, a dominans csatornatagok
(kiskereskedelmi lancok) meghatdrozd szerepet toltenek be az FMCG termékek piacan.
Kérddivemben arra kértem a vallalatokat, hogy 0Osszességében (figyelembe véve valamennyi
ellatasi lancbeli partnerkapcsolatukat) rangsoroljak az erdviszonyok alapjan vevoiket, a sajat
vallalatukat és beszallitoikat. A 29. abra megerdsiti azt a feltételezést, hogy a KKV szektor tagjai
alacsony hatalommal rendelkeznek: a vallalatok tobbsége (111 vallalat) azt valaszolta, hogy
dominansabbak ugyan beszallitéiknal, de erdteljesen fliggnek vevoiktdl, jellemzden a
kiskereskedelmi lancoktol (az oszlopokon a valaszok szdma lathato, az egyes szinek pedig a
szazalékos megoszlast reprezentaljak). Valodszintisithetd, hogy a vizsgalt vallalatok beszallitoi
szintén kis- és kozépvallalkozasok, amelyek a vizsgalatban résztvevok koziil a leggyengébb
hatalmi pozicioval rendelkeznek. Noha a vizsgalat csak harom lanctag erdviszonyat hasonlitja
Ossze, a 29. abran jol lathato, hogy a lancok upstream oldala feldl a downstream szakasz felé
haladva nd az ellatasi lanctagok hatalma.
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Forras: sajat szerkesztés, 2013
29. abra: A dominans csatornatag az ellatasi lanc vizsgalt szakaszaban

Vizsgalatomba masodik dimenziénak bevontam a tevékenységi szektort, igy a fent kapott
eredményeket két dimenzioban abrazoltam (30. abra). Az dbra alatti els0 szamsor a hatalmi
pozicidt (1: leginkdbb dominans, 2: kozepes dominancia, 3: legkevésbé domindns), mig a
masodik szamsor a tevékenységi szektort, azaz az ellatasi lanc egyes szintjeit azonositja. Az
ellatasi lancok egyes szintjein, egyetlen kivétellel, az eldz6 é&bra segitségével bemutatott
eredmények koszonnek vissza, vagyis az egyes tevékenységi szektorokban a vizsgalt vallalatok
vevoi a leginkabb domindnsak, mig beszallitoik a legkevésbé. A kiskereskeddk szintjén azonban
jellemzéen maguk a megkérdezett vallalatok toltik be a leginkdbb dominans szerepet. Ez
megerdsiti a kordbbi feltételezésemet, hogy a gyartoktél a kiskereskeddkig terjedd
lancszakaszokban a hatalmi pozicidé novekszik a tevékenységi szektortol, azaz a lancbeli
poziciotdl fiiggden. A hatalmi viszonyoknak az inverz ellatdsi lanc mentén torténd gyengiilése
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tobbek kozott a visszafelé aramlo keresleti informéciok csokkend mennyiségére és mindségére
vezetd vissza.

0O Beszallité
0 Az Onék véllalata
W Vevd

Forras: sajat szerkesztés, 2013
30. abra: A domindns csatornatag az egyes tevékenységi szektorok fiiggvényében

A hatalmi viszonyok ellatasi lancbeli partnerkapcsolatokban betoltott novekvd szerepe felveti a
kérdést, hogy miként nyilvdnul meg a dominancia a partnerkapcsolatokban? Kutatési
eredményeim szerint alapvetéen a domindns csatornatagok hatdrozzak meg az arakat és a
szallitasi feltételeket (pl. szallitasi hataridé, mennyiség stb.), ami jelentds hatast gyakorol tobbek
kozott a lanctagok készletgazdalkodésara, igy a lancban adott id6pontban jelentkezd
készletszintekre is. Ez megegyezik Mukhtar és Shaharoun (2002) véleményével (lasd. 2.4.2.
alfejezet), miszerint a domindns csatornatagok hatalmuk gyakorlasdval jelentés befolyast
gyakorolnak az arakra és a lanctagok készletgazdalkodésara. A valaszadok tobb mint 40%-a
szerint a dominans tagok dontd szerepet jatszanak a fizetési feltételek (pl. fizetési hatarido)
megszabasaban i1s. A vallalatok a megadott valaszok mellett egyéb, sajat tényezoket is
megadhattak, ahol leggyakrabban a mindséget, a szolgaltatasi szinvonalat és a termékvalasztékot
emlitették, mint a dominans tag részérdl fennallo elvarast. Ha a két méretkategoria vallalatainak
valaszait Osszevetjiik, azt tapasztaljuk, hogy a hatalom egyes megnyilvanuldsi formainak
egymashoz viszonyitott gyakorisdga hasonlo a két méretkategodria esetében (Mellékletek, M7.1.)

Ha ismételten megvizsgaljuk a kapott valaszokat a tevékenységi szektorok fliggvényében
(Mellékletek, M7.2.), akkor azt tapasztaljuk, hogy az ellatdsi lanc valamennyi szintjén mind a
kis-, mind a kozépvallalatok elsddlegesen az ar, méasodsorban a szallitasi feltételek, majd a
fizetési feltételek meghatarozasat jelolték meg, mint a dominans csatornatagok részérdl fennalld
legfontosabb elvardsokat. Ez azt jelenti, hogy a lancban elfoglalt hely nem befolyasolja a
lancbeli dominancia megnyilvanulasi formait, illetve jelentdségét.

4.1.4. A magyar élelmiszeripari KKV-k informaciomegosztasi jellemzaoi

A kapcsolodd szakirodalmi forrasok szerint a hatékony ellatdsi ldnc menedzsment egyik
legfontosabb (ha nem a legfontosabb'') feltétele az informaciok pontos, valos idejii megosztisa
az ellatasi lanc mentén. A lekérdezésben résztvevd vallalatok kétharmada hajland6 lenne
megosztani a birtokdban 1év0 informaciokat, amennyiben az nem sértené¢ az érdekeit, illetve
részinformaciokat a kockazat mértékének fliggvényében. El6bbi inkabb a kisvallalatokat, utobbi

""Egyes szerzék (Kumaran és Ganesan, 2011) az informaciot tartjak az ellatasi lanc menedzsment legfontosabb
er6forrasanak.
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pedig inkabb a kozépvallalatokat jellemzi (31. dbra). Erdekes, hogy a véllalatok az informacioért
kapott ellenértéket nem tartjak tilzottan fontosnak, mivel a vallalatok elenyész6 hanyada teszi az
informéciomegosztast a kapott ellenérték fiiggvényévé. A vallalatok egynegyede bizalmatlan, és
semmilyen koriilmények kozott nem osztand meg informacidit.

45,0 39,2 39,4
40,0
35,0 +— 32,0
30,0 +—| 26,8 28,2
% 25,0 +—— 200 O kisvallalat
20,0 +— m kozépvallalat
15,0 +— 8
10,0 +— 8 556
0 1 N -
0,0 T T T
igen, ha az nem igen, a kapott igen, a kockdzat nem, semmiképp
sértené az ellenérték mértékének
érdekeimet aranyaban figgvényében
részinformaciokat

Forras: sajat szerkesztés, 2013
31. abra: Informacidmegosztasi hajlanddsag a vizsgalt vallalatok kdrében

Az informécidomegosztasi hajlandosag megallapitasa utan arra voltam kivancsi, hogy az atadott
informaciokért cserébe milyen ellenértéket varnak el a vallalatok (Mellékletek, M7.3.). A hazai
FMCG/Food szektor kis- és kdzépvallalatainak 56%-a alacsonyabb arat szeretne kapni az atadott
informaciokért cserében. Szembetlind, hogy a vallalatoknak mindossze 14%-a jeldlte meg a
beszallito altali készletezést, noha alkalmazasaval szorosabba valhat az egyiittmiikodés,
csokkenthetOk a készletszintek, s ezaltal a koltségek is. A megadott valaszlehetoségek mellett a
KKV-k informéciot, valamint rugalmas, 6szinte, hosszu tava partnerkapcsolatot szeretnének
kapni a birtokukban 1év6 informacioért cserében.

Abban az esetben, ha az ellatasi lancbeli partnerek hajlanddak lennének megosztani
informécioikat a megkérdezett vallalatokkal, a valaszadok tobbsége hajland6 lenne alacsonyabb
arat (igaz ez foként a kisvallalatokra) és/vagy pontosabb szallitast biztositani a kapott
informacidért cserében. Osszehasonlitva az atadott informaciokért elvart ellenértékkel, a
vallalatok (kiilondsen a kozépvallalatok) lathatban nagyobb ardnyban szallitananak be a VMI
alkalmazéasa mellett. Ez nem meglepd, hiszen ezaltal olyan eldnyoket realizalhatnanak, mint a
proaktiv alkalmazkodds (a termelés jobban igazithato a vevdi kereslethez, alacsonyabb
készletszintek) és a hosszu tava partnerkapcsolatok (biztos értékesités) lehetdsége. A felsorolt
valaszlehetdségek mellett szamos vallalat informaciot, akciokat és nagyobb valasztékot
biztositana ellatasi lancbeli partnerei szamadra, cserében a kapott informéciokért (Mellékletek,
M7.4.).

4.2. A SZiVASOS RENDSZEREK ALKALMAZASANAK HATASA A VALLALATI JOVEDELMEZOSEGRE
4.2.1. Nyomasos és szivasos ellatasi lanc stratégiak a vizsgalt vallalati korben

Ha megvizsgaljuk a vallalatok altal alkalmazott ellatasi lanc stratégiakat (32. és 33. abrék), akkor
lathatjuk, hogy a kisvéllalatok kozel 50-50%-ban alkalmaznak nyomasos ¢és szivasos
rendszereket mind a beszallitéi, a mind vevdi oldalon. A kozépvallalatoknal nagyobb szerepet

kapnak a szivasos stratégidk (kb. 60%). A szektor termékeinek jellege €s sokfélesége igazolja a
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kapott eredményeket; a push (pl. italok, édességek, mirelit termékek) és a pull (friss hus, friss
z0ldségek, gyiimolcsok, pékaruk) rendszerek egyidejli jelenlétet és alkalmazasuk kozel azonos
aranyat.

Yo kozép- %

vallalat

kozép-
véllalat

Opull rendszer O pull rendszer

kis-

B push rendszer vallalat B push rendszer

Forras: sajat szerkesztés, 2013 Forras: sajat szerkesztés, 2013
32. abra: A vallalatok beszallitoi altal 33. abra: A vallalatok altal
alkalmazott ellatéasi stratégidk alkalmazott ellatési stratégidk

Az ¢élelmiszeriparban tevékenykedd kis- és kozépvallalkozasok altal (vevéi és beszallitoi
oldalon) alkalmazott ellatasi lancbeli modszereket a Mellékletekben talalhatdé M7.5. és M7.6.
abrak szemléltetik. Itt is visszakdszon, hogy a kdzepes méretli vallalatok nagyobb aranyban
alkalmaznak korszerii, szivasos elven mukodo ellatasi lanc megoldasokat. A beszallitoéi €s a
vevOi oldalra készitett abrdk alapjan az aldbbi fontosabb kovetkeztetéseket vonhatjuk le
altalanossagban:

e A vizsgalt ¢élelmiszeripari KKV-k beszallitoi oldalon magasabb aranyban alkalmazzak a
vizsgalt korszerti elveket.

o A vizsgalt kozépvallalkozasok majdnem felének VMI alkalmazésa mellett széllitanak be
a partnerek.

e Az elektronikus adatcsere foként a kozépvallalatokra jellemzd mind input, mind output
oldalon.

o A koltségek atlathatosaganak biztositasa (open book) nem jellemz6 a hazai KKV-ra sem
upstream, sem downstream oldalon.

o A késleltetés és a kockazatmegosztds modszerének lehetdségével a kisvallalatok és a
kozepes méretl vallalatok kozel azonos aranyban élnek.

e A korszert ellatasi megoldasok alkalmazasi gyakorisaga a vizsgalt hazai KKV-k kérében
gyakorlatilag megegyezik Nyhuis és Hasenfuss (2006) német kis- és kozépvallalkozasok
korében végzett kutatasi eredményével (lasd. 2.5.1. alfejezet), akik meglehetdsen
alacsonynak itélték meg a 20-25% koriili alkalmazasi aranyt.

A tovabbi vizsgalatokhoz a korszerti ellatdsi lancbeli elveken alapuldé modszerek korét
lesziikitem, és a mélyebb elemzéseket két kivalasztott nyomdsos stratégiara (VMI és késleltetés)
végzem el.

4.2.2. A Kkivalasztott pull rendszerek alkalmazasa és a jovedelmezoség kapcsolatanak
vizsgalata

Szamos kis- és kozépvallalkozds szdmara nagy dilemmat okoz a korszerl ellatdsi lancbeli
modszerek (EDI, VMI, Quick Response stb.) alkalmazésara valo attérés. Noha sokszor hallhatjak,
hogy ezen modszerek jelentdsen noOvelhetik a vallalati mikodés hatékonysagat,
koltségesokkenést eredményezhetnek, a viszonylag magas beruhazasi koltségek gyakran gatat
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szabnak a KKV-k szdmdara, hogy hagyomanyos, kevésbé fejlett moddszereiket feladjak, és
korszertibb megoldéasokra térjenek at.

Ertekezésem ezen alfejezetében arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy megéri-e a kis- és
kozépvallalatoknak korszeribb ellatasi lanc megoldasokat alkalmazni, vagyis kimutathato-e
szignifikans kiilonbség a korszerli megoldasokat alkalmazd, illetve a hagyomanyos
megoldasokat preferald vallalatok jovedelmezdsége kozott? Vizsgalatomhoz két szivasos elven
alapulo ellatasi stratégiat (VMI és késleltetés) valasztottam ki.

Ertekezésem késGbbi alfejezetében (4.5.2 alfejezet) kialakitottam egy ellatasi lanc integracios
indexet, aminek segitségével vizsgaltam az integracié mértéke és a jovedelmezdség esetleges
kapcsolatat. A kialakitott index ugyan tartalmazza az itt kivalasztott ellatasi elveket, de az
integraciés indexben a korszeri ellatasi lancbeli modszerek 6sszevontan (egy eredd valtozoként)
szerepelnek, ezért vizsgaltam meg kiilon a két kivalasztott mddszer jovedelmezdségre gyakorolt
hatasat.

Els6 hipotézisem (HI1) szerint azok a magyar élelmiszeripari kis- és kozépvallalkozéasok,
amelyek szivasos (pull) elven alapuld ellatasi lancbeli moddszereket alkalmazasa mellett
szallitanak be vevdiknek, jovedelmezdbben mitkddnek. Noha a hipotézis a szivasos rendszereket
vevol  oldalon alkalmazé kis- és kozépvallalkozasokra vonatkozik, érdekességképpen
megvizsgaltam azokat a vallalatokat is, amelyek beszallitoi alkalmazzdk a kivalasztott
modszereket. Tovabba megnéztem azt is, hogy fennall-e esetleg a feltételezett Osszefiiggés
azoknal a vallalatokndl, amelyek maguk alkalmazzdk az adott elvet vevdik irdnyaba, illetve
beszallitoik is alkalmazzdk az ¢ iranyukba. A hipotézist magat azért csak az output oldalra
fogalmaztam meg, mert az ¢élelmiszeripari KKV-k jelentds része jellemzden nagyobb vallalatok
beszallitoiként tevékenykedik.

4.2.2.1. A beszallito altali készletezés hatasa a jovedelmezoségre

Elsoként a beszallito altali készletezés (VMI) vallalati teljesitményre gyakorolt hatasat
vizsgaltam meg. Mivel vegyes kapcsolatrél van szd, igy a hipotézis varianciaanalizis
segitségével igazolhatd. A 19. tablazat szerint szignifikans kiilonbség mutathaté ki a VMI-t
alkalmazo, illetve az azt nem alkalmazo6 élelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasok sajat toke
aranyos nyeresége (F sig.: 0,000), eszkézaranyos nyeresége (F sig.: 0,000) és arbevétel aranyos
nyeresége (F sig.: 0,000) kozott. (A varianciaanalizis eredményeit az M7.7. sz. melléklet
tartalmazza.) A 19. tablazat az egyes mutatoszdmok kategoridk (alkalmazza/mem alkalmazza)
szerinti atlagértékeit tartalmazza.

19. tablazat: A VMI alkalmazasanak hatdsa a véllalatok jovedelmezdségére

o Lo VMI alkalmazasa | VMI alkalmazasa | VMI alkalmazasa
Vizsgalt jovedelmezdségi az output oldalon | az input oldalon mindkét oldalon
mutaté
nem igen nem igen nem igen
Sajat t6ke aranyos nyereség nincs szignifikans
(ROE) ,2951 ,6131 kiilsnbség ,3522 ,5898
Eszkozaranyos nyereség nincs szignifikans
(ROA) ,1824 ,5010 Liilonbség ,2382 4914
Arbevétel aranyos nyereség nincs szignifikans
(ROS) ,0594 ,1632 kiillsnbség ,0735 ,2007

Forras: sajat szamitas, 2014
A fenti tablazatbol az is kideriil, hogy egyik mutatd tekintetében sincs jelentds kiilonbség a

vallalatok jovedelmezdsége kozott a beszallitd oldali VMI alkalmazas esetén. Ha viszont
megnézziik azokat a vallalatokat, amelyek mindkét oldalon a VMI elvének alkalmazasa mellett
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miikddnek, jelentdsen magasabb a sajat toke aranyos nyeresége (F sig.: 0,007), az eszkdzaranyos
nyeresége (F sig.: 0,000) és az arbevétel aranyos nyeresége (F sig.: 0,000) is ezen KKV-knak.

4.2.2.2. A kesleltetés jovedelmezoség befolydsolo szerepe

A masodik szivasos elven alapulé modszer a késleltetés, melynek jovedelmezdségre gyakorolt
hatasat az aldbbiakban mutatom be. A hipotézis tesztelése ebben az esetben is
varianciaanalizissel lehetséges, amelynek eredményeit az M7.8. sz. melléklet szemlélteti. A 20.
tablazat szerint (a VMI alkalmazasahoz hasonldan) a késleltetés moddszerével beszallitd
vallalatoknak jelentésen magasabb a sajat toke aranyos nyeresége (£ sig.: 0,007), az
eszkozaranyos nyereség (F sig.: 0,023) és az arbevétel aranyos nyeresége (F sig.: 0,046) is. A 20.
tablazat szintén az egyes mutatészamok kategoridk (alkalmazza/nem alkalmazza) szerinti
atlagértékeit tartalmazza.

20. tablazat: A késleltetés alkalmazasanak hatdsa a vallalatok jovedelmezdségére

Késleltetés Késleltetés Késleltetés
Vizsgalt jovedelmezoségi alkalmazasa output | alkalmazasa input alkalmazasa
mutaté oldalon oldalon mindkét oldalon
nem igen nem | igen nem igen
Sajat téke aranyos nyereség 3485 4584 nines szignifikans | nincs szignifikans
(ROE) ’ ’ kiilonbség kiilonbség
Eszkozaranyos nyereség 2363 3446 nincs szignifikans nincs szignifikans
(ROA) ’ ’ kiilonbség kiilonbség
Arbevétel arinyos nyereség 0459 1401 nincs szignifikans nincs szignifikans
(ROS) ’ ’ kiilonbség kiilonbség

Forras: sajat szamitas, 2014

A beszallito altali készletezésnél kapott eredményekhez hasonloan, input oldalon nincs 1ényeges
kiilonbség a két vallalatcsoport kozott. A 20. tdblazatbol az is kidertl (és az M7.8. tablazat
szignifikancia szintjei is igazoljak), hogy ez esetben a késleltetést input és output oldalon
alkalmaz6 vallalatok jovedelmezdsége nem tér el szignifikdnsan azon KKV-k
jovedelmezdségétol, amelyek egyaltalan nem élnek a késleltetés elvének alkalmazasaval sem
beszallitoi-, sem vevoi oldalon.

A fenti vizsgalatok alapjan kijelenthetd, hogy szignifikdns kiilonbség van azon vallalatok
jovedelmezdsége kozott, amelyek vevdik irdnyaban alkalmazzdk, illetve nem alkalmazzdk az
altalam vizsgalt szivasos elven alapuld ellatasi lanc médszereket. Az azonban nem bizonyitott,
hogy a moddszerek alkalmazasa eredményez-e magasabb jovedelmezdségi mutatokat, vagy a
jovedelmezdbben miikodo vallalatok dontenek gy, hogy bevezetik és alkalmazzdk a vizsgalt
modszereket. Ennek az ok-okozati Osszefliggésnek a feltarasat a 4.4. alfejezetben végzem el,
aminek az az oka, hogy a kovetkezd (4.3.) alfejezetben is felmeriil majd egy ok-okozati
Osszefliggeés, €s ezen relaciok feltarasat modszertani szempontbol egyszerre tartom célszertinek
elvégezni terjedelmi €s atlathatdsagi okokbdl kifolyolag.

A kovetkezd alfejezetben Kkiterjesztem vizsgalataimat, ¢és feltérképezem, hogy a hazai
¢lelmiszeripar kis- és kozépvallalkozdsai miként viszonyulnak lancbeli partnereikhez, milyen
szorosan mukodnek egyiitt partnereikkel beszallitéi-, illetve vevdi oldalon, valamint
megvizsgalom, hogy a lanctagokkal kialakitott integraci6 mértéke miként befolyasolja
eredményességliket.
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4.3. AZ ELLATASI LANC INTEGRACIO ES A JOVEDELMEZOSEG KAPCSOLATA A HAZAI
ELELMISZERIPARI KKV-K KOREBEN

Ertekezésem ezen alfejezetében az ellatasi lanctagokkal kialakitott egyiittmiikodések véllalati
teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgalom. Az ellatasi lanc integracido mértékének vizsgalatahoz
egy sajat mutatot (SCI index) alakitottam ki, ezért els6ként a mutatd kialakitadsat ismertetem,
illetve igazolom, hogy az altalam kialakitott index alkalmas a csatornatagokkal kialakitott
integracid fokanak a mérésére. Ezt kovetden vizsgdlom meg, hogy befolyasolja-e (és ha igen,
akkor hogyan) az integracid mértéke a vizsgalt élelmiszeripari KK'V-k jovedelmezdségét.

4.3.1. Az ellatasi lanc integracios (SCI) index kialakitasa

Az ellatasi lancbeli partnerekkel kialakitott integracié magéaban foglalja mind a vevd-, mind a
beszallitd oldali partnerkapcsolatokat. Mivel az integracionak e két tipusa nem értelmezhetd
egyetlen skala két végpontjanak (bar praktikusnak tlinne egy [-1;1] skala l1étrehozésa, ahol -1:
abszolut beszallitd kozpontu integracio, 0: nincs integralédas, 1: abszolut vevd kozpontt
integracio), igy nem fejezhetd ki az az éallapot, amikor a vallalat mind beszallitoi-, mind pedig
vevoi oldalon magas fokua integraciot alakit ki a lanctagokkal. Ebbdl kifolyolag eldszor célszerti
két mutatoszamot l1étrehozni, egy vevd oldali SCI és egy beszallitdé oldali SCI mutatot, melyek
kombinalasaval kialakithato lesz majd a végleges (6sszevont) SCI mutato.

Ha megnézziik a mutaté kialakitdsdba bevonni kivant valtozok tipusat, akkor lathatjuk, hogy az
egyes valtozok igen nagy heterogenitast mutatnak (néhany metrikus, eltéré skaldkon mérve,
némelyik nominalis valtozo, illetve dichotom valtozok is szerepelnek). Modszertani szempontbodl
a mutato kialakitdsanak egy lehetséges €s kivanatos mddja az explorativ faktoranalizis, amely
modszer alkalmas az egylitt mozgd megfigyelt valtozok linedris kombindcidjanak eldallitasara.
Ennek sikeressége érdekében azonban indokolt a bevonasra keriild megfigyelt valtozok
homogenitasanak novelése. Ehhez a statisztikdban bevalt eszkoz a valtézok értékeinek
standardizalni. (E miivelet soran a megfigyelt valtozok egyedi értékeibdl kivonjuk a valtozéd
atlagat és ezt a kiilonbséget elosztjuk a valtoz6 szorasaval.) A technika alkalmazasaval a minta
alapvetd tulajdonsdgai nem valtoznak, a valtozok eloszldsa standard normalis lesz. (Az
alfejezetben elvégzett faktoranalizisekhez tartoz6 KMO mutatok és Bartlett tesztek részletes
eredményeit az M7.9. melléklet, a teljes variancia-hdnyad mutatbhoz tartozé részleteket az
M7.10. melléklet tartalmazza.)

4.3.1.1. A mutato kialakitasaba bevonni kivant valtozok

Az integracios mutatoba a kérddivben feltett kérdések alapjan kialakitott valtozokbol (amelyek a
partnerkapcsolatok fontos elemeit mérik) a kovetkezoket terveztem szerepeltetni:

Q1: Korszerii ellatasi lancbeli modszerek alkalmazdasa
Mivel a kérdéivben szerepld kérdés mind beszallitéi, mind vevdi oldalon 6-6 db dichotém
(igen/nem) megfigyelt valtozobol épiil fel, igy sem a faktoranalizisbe bevonni, sem
standardizalni nem lehet. Ezért célszerti képezni ebbdl — mind beszallitoéi, mind pedig vevoi
oldalon — egy-egy eredo (0sszeg) valtozot, mely az alkalmazott modszerek szamat mutatja.
fgy mér felhasznalhaté a valtozo.

Q2a és Q2b: Villalatkozi kapcsolatok jellege beszallitoi és vevdi oldalon

A valtozok egy 1-t6l 5-ig terjedd Likert skaldn mérik a megfigyelést, igy alkalmazasuk
megfeleld a faktormodellben standardizalas utan.
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Q4a: Eréviszonyok az ellatasi lanc vizsgalt szakaszdaban
Ez nem mas, mint a vallalat, a beszallitok ¢és a vevok rangsorolasa a lancban betdltott
dominancia alapjan. A valtoz6 standardizalas utan felhasznélhat6 a faktormodellben.

Q5a és Q5b: Pull rendszerii beszallitok/vevok aranya
Mivel a véllalatoknak itt 100%-ot kellett felosztani a két ellatasi lanc stratégia kozott, igy
elegendd csak az egyik moddszer értékeinek szerepeltetése. A kérdések pull valtozoi
keriilnek be a modellbe standardizélva.

Q6a: Informdciomegosztdasi hajlandosdag a beszallitok iranydba
A mutaté a beszallitoéi integraciot mérd kategorikus valtoz6. A megfigyelés értékei
standardizalt formaban keriilnek a beszallitoi SCI indexbe.

08: Beszallitoi és vevoi kapcsolatok atlagos hossza

Mivel a mutatd harom osztalykézben (1 évnél rovidebb, 1-3 év kozott, 3 évnél hosszabb)
méri a meglévo partnerkapcsolatok aranyat (kiilon beszallitoi- és kiilon vevoi oldalon), igy
ebben a formaban nem hasznalhat6 fel az elemzésben. Képezni kell beldle a ,,beszallitoi
kapcsolatok atlagos hossza” és a ,vevOi kapcsolatok atlagos hossza” mutatdt. Ezt
megtehetjliik a statisztikaban gyakran alkalmazott mddszerrel: képezni kell az ardnyok
osztalykozepekkel sulyozott atlagat (a 3 év feletti kategoria esetén 5 évvel). Az igy kapott
valtoz6 standardizalt alakja mar hasznalhat6 a faktormodellben.

Qlla és Q11b: A beszallitoi-, illetve vevii szerzodéseken tulmutato partnerkapcsolati tényezdk
fontossdaga
A két kérdés onmagdban 4-4 valtozot tartalmaz. Mivel az 6todik valtozonal az egyéb
kategoridban nem volt olyan vélasz, amelynek szdmossaga elérte volna a teljes minta 5%-4t
sem upstream, sem downstream oldalon, igy azt kihagytam az elemzésbdl mindkét oldalon.
A megmaradt négy valtozot célszerli 6sszevonni €s képezni 1-1 faktort a beszallitoi- és a
vevoi oldal tekintetében is.
Mivel beszallitoi- és vevdi oldalon is megfeleld0 minden valtozd kommunalitasa, igy
mindegyik valtoz6 bent maradt a modellben (beszallitéi oldalon: KMO: 0,533; TVA:
50,704%; Bartlett sig.: 0,000, vevéi oldalon: KMO: 0,591; TVA: 45,596%; Bartlett sig.:
0,000). A kapott faktorstilyok alakuldsat a 21. tdblazat mutatja. Mivel a kapott faktorstulyok
eleve standardok, ezért tovabbi transzformacié nem sziikséges.

21. tablazat: A szerzddéseken tulmutatd integracidés elemek beszallito-, ill. vevd oldali
komponens matrixa a magyar minta esetében

Component Component
Beszallitoi oldal " Vevdi oldal .
qlla_1 0,546 qllb 1 0,655
qlla 2 0,460 qllb 2 0,599
qlla 3 0,828 qllb 3 0,798
qlla 4 0,790 qllb 4 0,632

Megjegyzés: extrakcios modszer: fokomponens analizis
Forras: sajat szamitas, 2014

Q14a és Q14b: a bizalom dsszetevoinek fontossdga
A két kérdés esetében ugyanaz a helyzet, mint a Qll-es kérdések esetében. Itt is
dimenzidcsokkentd eljarast hajtunk végre, aminek eredményeképpen egyetlen standard
mutatoval tudjuk jellemezni a beszallitoi- és a vevoi oldalt.
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Beszallitoi oldalon alacsony kommunalitdsa miatt el kellett hagyni az elsé valtozot (0,202).
Az igy kapott modell mar megfelel6 (KMO: 0,669; TVA: 46,230%; Bartlett sig.: 0,000).
Meg kell jegyezni, hogy ebben a modellben a 14.a kérdés utolso allitasara adott értékeket
nem szerepeltettem. Vevoi oldalon ugyanezt a modszert hasznalva az elsé és a hatodik
valtozo6 elhagyasaval kaptam hasznalhato a modellt (KMO: 0,537; TVA: 58,207%; Bartlett
sig.: 0,000). A faktorsulyok alakulasat a 22. tdblazat szemlélteti. Ez esetben is elmondhato,
hogy a kapott faktorsulyok eleve standardok, igy tovabbi transzformaciora nincs sziikség.

22. tablazat: A bizalom Gsszetevdinek beszallito-, ill. vevd oldali komponens matrixa a magyar
minta esetében

Component Component
Beszallitoi oldal | Vevéi oldal "
qlda 2 0,667 ql4b 2 0,885
ql4a 3 0,705 ql4b 3 0,846
ql4a 4 0,618 ql4b 4 0,499
ql4a_5 0,699 ql4b_5 0,593
ql4a 6 0,695

Megjegyzés: extrakcios modszer: f6komponens analizis
Forras: sajat szamitas, 2014

Az ellatéasi lanc integracidos mutatoba bevonni kivant valtozok meghatarozasat és faktoranalizisre
vald elokészitését kdvetden kialakitottam az indexet mind a beszallitdi-, mind a vevoéi oldalra
vonatkozodan. Ennek részletes leirasat a kovetkezo alfejezetben mutatom be.

4.3.1.2. Az SCI mutato létrehozasa faktoranalizissel

A fent bemutatott mdodon kialakitott valtozok felhasznalasaval megépithetd az a két faktormodell,
melyek kifejezik a beszallité oldali-, illetve a vevd oldali ellatasi lanc integracio mértékét.

A beszallitdo oldali mutatobdl a jobb illeszkedés elérése érdekében tobb torzitd és/vagy nem
relevans valtozot el kellett tdvolitani a modellbdl. A megmaradt valtozok mar homogén modon
kifejezik a beszallito oldali integracio fokat (KMO: 0,607; TVA: 51,223%; Bartlett sig.: 0,000).
A vevéi oldalon is a jobb illeszkedés elérése érdekében eltdvolitottam a torzitd és/vagy nem
relevans valtozokat, hogy az indexben maradd valtozok mar homogén modon kifejezzek a vevo
oldali integracié mértékeét (KMO: 0,571; TVA: 45,449%; Bartlett sig.: 0,001). A faktorsulyok a
beszallito-, illetve vevo oldali integracios indexben az alabbiak szerint alakulnak (23. tablazat).

23. tablazat: A beszallito- és a vevd oldali integracios index komponens matrixa a magyar minta
esetében

Beszallitéi oldali |  Component Vevéi oldali SCI Component
SCI 1 1

Q1 _besz 0,529 Q1_vev 0,637

Q2. a 0,734 q2.b 0,511

Q11 besz 0,563 Q11 vev 0,581

Q14 besz 0,627 Q14 vev 0,711

Megjegyzés: extrakcios modszer: f6komponens analizis
Forras: sajat szamitas, 2014

Sajnos tobb valtozot nem lehetett a modellben tartani, mert akkor nem elegendd a magyarazoé erd,
mivel azoknak a valtozoknak a varianciaja jelentdsen kiilonbozik a megmaradtakétol. Igy ezek a
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lehetd legtdbb valtozot magaban foglald €s legmagasabb magyarazo erével rendelkezé modellek.
Ugyanakkor a modellek nagy eldnye, hogy beszallitoi- €s vevoi oldalon is szinte ugyanazokat a
valtozokat sikeriilt a modellben tartani, ami lehetdséget teremt a beszallito-, illetve a vevd oldali
integracié 0sszehasonlitasara.

Az igy kifejezett két index mar alkalmas arra, hogy kifejezze a beszallito oldali és a vevd oldali
ellatasi lancba integral6das mértékét egy [-4;4] skalan (34. abra).
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Forras: sajat szerkesztés, 2014

34. abra: A beszallito- és a vevo oldali integracié fokdnak alakuldsa a magyar ¢lelmiszeripari
KKV-k kérében

Osszefoglalva a fenti elemzéseket, a 24. tablazat megmutatja, hogy az dltalam kialakitott
beszallitoi-, illetve vevodi ellatdsi lanc integracios index mely partnerkapcsolati ismérveket
tartalmazza. A tablazatbol jol latszik, hogy a beszallito- és a vevd oldali integracios index
gyakorlatilag ugyanazokat a valtozokat tartalmazza, leszdmitva a bizalom egyik tényezojét (a
folyamatok fejlesztését szolgald tanacsok kérését), ami a vevo oldali indexben nem szerepel.
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24, tablazat: A magyar mintara kialakitott beszallit6i- €s vevoi SCI index valtozoi

SCI beszallit6i SCI vevoéi
. beszallito altal menedzselt készletezés (VMI) B beszallito altal menedzselt készletezés (VMI)

Korszerfi Korszeri
ellatasi késleltetés ellatasi késleltetés
lérf‘(;beh . kockéazatmegosztas lér}zbeh . kockazatmegosztas
modszerek, modszerek,
elvek, koltségek atlathatosaga (open book) elvek, koltségek atlathatosaga (open book)
technologidk | EDI vagy hasonl6 elektronikus adatcsere technoldgidk | EDI vagy hasonl6 elektronikus adatcsere
alkalmazasa — - alkalmazasa [ — .

piaci informaciok megosztasa piaci informaciok megosztasa
Vallalatkozi kapcsolatok jellege beszallitoi oldalon Véllalatkozi kapcsolatok jellege vevéi oldalon

az egyiittmiikddés hossza az egyiittmiikddés hossza
Az altalanos Az altalanos .
szerzdési informalis, kotetlenebb kommunikacio a partnerrel szerzédési informalis, kotetlenebb kommunikacio a partnerrel
feltételeken | a kapcsolat értékelése kozosen a partnerrel idordl-idére | feltételeken | a kapesolat értékelése kdzosen a partnerrel idérél-idore
tulmutato talmutatod
szempontok | &2 egylittmiikddésre vonatkozo teljesitménymutatok szempontok | 82 egylittmiikodésre vonatkoz6 teljesitménymutatok

alkalmazasa alkalmazasa

beszallitok feletti formalis ellendrzés vevok feletti formalis ellendrzés
A bizal beszallitok feletti informalis ellenérzés A bizalom vevok feletti informalis ellen6rzés

s orza’om tudas és tapasztalatok megosztasa a beszallitokkal tényez0i tudas és tapasztalatok megosztasa a vevokkel

tényezdi

bizalom a beszallitokban bizalom a vevékben

tanacsok kérése folyamatfejlesztés céljabol

Forras: sajat szerkesztés, 2014

Ha 0Osszevetjiik a fenti tdblazat eredményeit az ellatdsi lanc integracios kutatdsok uttoérdjének
szamitd Frohlich és Westbrook (2001) kutatomunkéjanak eredményeivel, akkor a kovetkezd
fontos megallapitasokat tehetjiik (szem el6tt tartva, hogy az emlitett kutatasok a fém- és gépipari
termékek gyartasaval foglalkozo vallalatokat vizsgaltak):

e Az altalam kialakitott integracios indexben lényegesen tobb valtozo szerepel, mint
amennyivel (6 valtozo) az emlitett szerzOparos vizsgalta az integracid mértékét.

e A szerzOparos alapvetden a partnerkapcsolatok ,.kemény” tényezodit (k6zos logisztikai
felszerelések, konténerek alkalmazasa, logisztikai szolgaltatok kozos igénybe vétele, a
csomagolas testreszabottsaga) vizsgalta, amig nalam a puha tényezdk is (a kemény
tényezoknél nagyobb aranyban) megjelennek. Tovabba vizsgalatom fontos eldnye, hogy
amig az altaluk alkalmazott integracios tényezOk igen szektorspecifikusak, addig az
integracidos indexem tényezoOi altalanossdgban hasznalhatok, gyakorlatilag barmelyik
masik szektorra is.

e A korszerl ellatasi lancbeli megoldasok naluk nem jelennek meg, amelyek alkalmazasa
véleményem szerint az integracio egyik fontos mérdszama.

e Az integréaci6 foka alapjan 0k ot kategoridba soroltak a vallalatokat, én viszont csak négy
kategoriaval (1asd. lent) dolgoztam. Ez a kiilonbség az eltéré modszertan alkalmazasabol
szarmazik.

Ahhoz, hogy egyetlen mutatoval (Osszesitett SCI) tudjuk jellemezni az integracid fokat
(fiiggetleniil attol, hogy az inkabb beszallito-, vagy inkabb vevd oldali), meg kell mérni az egyes
egyedek origotdl valo tavolsagat a beszallitoi €s a vevdi SCI-k dimenzidjadban, mivel ez fejezi ki
az integracio mértékét. A 34. abra szemlélteti azt a négy kategoriat, amelybe az altalam vizsgalt
vallalatok sorolhatok az ellatdsi lanc integracid6 mértékének fliggvényében. Ezeket a
kovetkezOképpen neveztem el:

o Az integracio irant elkotelezett KKV-k: a 34. édbran az elsé negyedbe tartozd kis- és
kozépvallalkozasok (a magyar vallalatok 29%-a, 56 vallalat), mind a beszallit6-, mind
pedig a vevo oldali ellatdsi lanc integracids indexiik magas (minél tavolabb vannak az
origdtol, annal magasabb).
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o Beszallito-orientalt KKV-k: a mésodik siknegyedben lathatok ezek a vallalkozdsok (a
magyar vallalatok 20%-a, 40 vallalat), a beszallito oldali integracids indexiik pozitiv,
viszont a vevo oldali negativ.

o Jevo-orientdalt KKV-k: a negyedik negyedben szereplé megkérdezettek, akiknek a vevo
oldali integracidja magas, de a beszallito oldali alacsony (a magyar megkérdezettek 19%-
a, 38 vallalat).

e Bezdrkozo KKV-k: a harmadik negyedben 1évé vallalatok, amelyeknek mindkét
integracids mutatdja alacsony (a vallalatok 32%-a, 60 vallalat).

Egyes statisztikai vizsgalatok korrekt lefolytatasa érdekében célszerti a kapott indexek metrikus
értékeihez egy nominalis skélat rendelni. Ehhez a véltozdkat tercilisei mentén harmadoltam, és a
mutatd alacsony, kozepes, illetve magas mindsitését allapitottam meg. Az SCI mutatok
kategorizalasara azért van sziikség, hogy egyes elemzések és 0sszehasonlitasok hatékonyabban
elvégezhetok legyenek. Kiilondsen fontos ez azokban az esetekben, ahol a zavar6 autdkorrelacid
miatt nem lehet regresszidoszamitast alkalmazni. Ezen tilmenden a grafikai megjelenitést és az
ezen keresztiili interpretalast is megkonnyiti ez a technika.

4.3.2. Az integracio hatasa az élelmiszeripari Kis- és kozépvallalkozasok teljesitményre

A beszallito oldali-, a vevd oldali-, valamint az Osszesitett ellatasi lanc integracios index
kialakitasaval lehetévé valt masodik hipotézisem tesztelése (H2), miszerint azok az
¢lelmiszeripari KKV-k, amelyek ellatasi lancbeli partnereikkel szorosabb integraciot alakitottak
ki, magasabb jovedelmezdségi mutatokkal rendelkeznek. Ezt az allitast nem csak az Gsszesitett
SCI mutatora, hanem kiilon a beszallito oldali- (H2.1) és kiilon a vevo oldali (H2.2) integraciora
is megvizsgaltam.

A hipotézist varianciaanalizis (ANOVA) segitségével lehet igazolni. A vizsgalt jovedelmezdségi
mutatok koziil a ROE (F sig.: 0,023) és a ROA (F sig.. 0,032) mutat szignifikans kapcsolatot a
vizsgalt élelmiszeripari KKV-k 0sszesitett SCI indexével. Ez azt jelenti, hogy a ROE és ROA
értékek szignifikansan kiilonboznek az Osszesitett index egyes kategoéridiban. A kapcsolat
linedris és pozitiv iranyu mindkét jovedelmezdségi mutatd esetében (35. dbra), vagyis minél
magasabb az index, annal magasabb a sajat tOke ardnyos- €s az eszkézaranyos jovedelmezdség.
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—&—Sajat t6ke ardnyos nyereség (ROE) = Eszkozardnyos nyereség (ROA)

Forras: sajat szerkesztés, 2014

35. abra: ROE ¢s ROA atlagok az egyes 0sszesitett SCI kategoridkban

101



10.14751/SZIE.2014.058

Az ellatasi lanc integracio szorossaga €s a jovedelmezdség viszonyara vonatkozo vizsgalatokhoz
tartoz0 ANOVA tablat az M7.11. tablazat (Mellékletek), a vizsgalt teljesitménymutatok
(Osszesitett, beszallito-, illetve vevo oldali) egyes SCI mutatd kategoridkban mért atlagos értékeit
az M7.12. tablazat (Mellékletek) szemlélteti.

Ha megvizsgaljuk a beszallité oldali integracio fokanak és a jovedelmezdségnek a kapcsolatat,
akkor ismételten azt tapasztaljuk, hogy a vizsgalt KKV-k eszkdzaranyos jovedelmezdsége (F
sig.: 0,007) és sajat toke ardnyos jovedelmezdsége (F sig.: 0,034) szignifikdnsan eltér az egyes
beszallitoi SCI kategoridkban. A kapcsolat itt is linedris és pozitiv iranyt, ahogyan a 36. dbra
szemlélteti.
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Forras: sajat szerkesztés, 2014
36. abra: ROE és ROA atlagok az egyes beszallitoi SCI kategoridkban

Ha a vizsgalatot elvégezziik a vevo oldali ellatési lanc integracios indexre vonatkozodan is, akkor
azt tapasztaljuk, hogy itt a ROE ¢értékek kiilonboznek szignifikdnsan az index egyes
kategoridiban (F sig.: 0,042). A kapcsolat ebben az esetben is linearis és pozitiv iranyu (37. abra).
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Forras: sajat szerkesztés, 2014

37. abra: ROE éatlagok az egyes vevoi SCI kategoridkban
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Ha Gsszefoglaljuk a fent kapott eredményeket, az alabbi kovetkeztetéseket vonhatjuk le: ha a
beszallitoi oldalt vizsgaljuk, akkor azt mondhatjuk, hogy a beszallitoi oldalon magas foku
integraciét mutatd vallalatok magas sajat téke aranyos jovedelmezdséggel (ROE) és magas
eszkOzaranyos jovedelmezdséggel (ROA) jellemezhetdk. Ha a vevoi oldalt vizsgaljuk, akkor azt
tapasztaljuk, hogy azoknak a vallalatok, amelyek szoros kapcsolatot alakitanak ki vevdikkel,
magasabb a sajat toke aranyos jovedelmezOségiik, de magas foki vevéi integracidjuk nem
befolyasolja eszkdzaranyos jovedelmezdségiiket (ROA). Azok a vallalatok, amelyek upstream és
downstream oldalon is magas foku integracioval jellemezhetdk, azaz magas az Osszesitett SCI
indexiik (a 34. abran az els6 siknegyedben szerepld vallalatok), mindkét mutatd esetében
szignifikdnsan magasabb jovedelmezdség elérésére képesek. Ugyanakkor felmeriil a kérdés
(ahogyan a 4.3. alfejezetben is), hogy a magasabb fokl integraci6 hatdsara novekszik a
jovedelmezdség, vagy az egyébként is versenyképes, jovedelmezdébb vallalatok mutatnak
nagyobb hajlanddsagot szoros ellatasi lancbeli egyiittmiikodések kialakitdsara? A kérdést a
kovetkezo (4.4.) alfejezetben részletesen vizsgalom.

44. A VALLALATI TELJESITMENNYEL KAPCSOLATOS OSSZEFUGGESEK OK-OKOZATI
KAPCSOLATAINAK VIZSGALATA

Jelen alfejezet célja, hogy az elsd (4.2.2. alfejezet) €s masodik hipotézisemre (4.3.2. alfejezet)
eddig elvégzett vizsgalataim eredményeit megerdsitsem, illetve a feltart osszefliggések iranyat
(ok-okozati Osszefiiggéseit) meghatarozzam.

A legegyszerlibb magyardzat szerint (Freedman et al., 2005) vegyes kapcsolat esetén a mindségi
véltoz6 az ok, a mennyiségi (intervallum) az okozat. Ertekezésemben az emlitett 6sszefiiggések
tesztelése esetén ilyen vegyes kapcsolaton alapuld varianciaanalizist haszndltam a hipotézisek
tesztelésére, ahol a kvantitativ valtoz6 tekintendd fliggének (ok) és a kvalitativ a fiiggetlen
(okozati) valtozonak. (Northcott, 2008, Morgan et al., 2011) Ebben a tekintetben a kauzalitas
iranyat a tézisek szerint megfelelonek itélem, ugyanakkor tovabbi vizsgalatokkal (két
modszerrel) ezt hatékonyabban igazolom az alabbi alfejezetben.

4.4.1. Ok-okozati dsszefiiggések vizsgalata linearis regresszioval

A korabban bizonyitott kapcsolatok ok-okozati Osszefliggései meghatarozéasanak elsé 1épésként
készitettem egy linedris regresszids modellt, amelybe beletettem azokat a valtozokat, amelyekkel
a vallalatok eredményességét mértem (fliggd valtozok), illetve azokat, amelyek feltételezésem
szerint meghatarozzak a vallalatok eredményességét (fiiggetlen valtozok). Itt nem kizardlag a
hipotézisek (H1 ¢és H2) igazolasahoz sziikséges fiiggetlen valtozokat szerepeltettem esetleges
érdekességek feltarasa céljabol. A vizsgalatba tobbek kozott a kovetkezd valtozdkat vontam be:

Fiiggo valtozok Fiiggetlen valtozok

-ROA - Osszesitett SCI

-ROE - beszallito- és vevd oldali bizalom

- ROS - a vizsgalt lancszakaszbeli hatalmi pozicio
- fajlagos arbevétel - VMI alkalmazasa vevoi oldalon

- fajlagos addzott eredmény - késleltetés alkalmazésa vevdi oldalon

- beszallitoi €s vevoi kapcesolatok megoszlasa hazai €s
kiilfoldi tulajdon alapjan

- informécidmegosztasi hajlanddsag a beszallitok
iranyaba

- beszallitoi- és vevoi kapcsolatok tartossaga

- beszallitoi- és vevoi kapcsolatok formaja
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A 38. dbra a kapott modellt szemlélteti, kizarolag a szignifikdns kapcsolatokat megtartva. A
regresszios modellhez kapcsolodd vizsgalatok ,,F” probainak eredményét az M7.13. melléklet
tartalmazza. Az M7.14. melléklet a regresszidos egyenes meredekségét meghatarozd valtozok
szignifikancia szintjét mutatja (#-probaval ellendrzi a modszer, hogy az adott magyarazo valtozo
valoban magyarazza-e a fliggd /magyarazott/ valtozot).

Az éabrén 1évo nyilak a kapcsolat meglétét mutatjak, a rajtuk 1évé szamok kozil a felsé a
regresszios bétakat, az alsé pedig az adott magyarazo véltozo szignifikancia szintjét. Osszesen
négy mutatot tudunk magyarazni 6t megfigyelt valtozoval. Az egyes mutatok a modellben mind
szignifikansak (erre utal a szaggatott négyzetben az F sig. érték). Az R’ értékek azt mutatjak meg,
hogy a mutatoval Osszefiiggésbe hozott magyaraz6 valtozok hany szizalékban magyarazzak a
mutato varianciajat (alakulasat).

Konst.: 0,196
F sig.: 0,000
R=0,449

R*=20,2% : (O)g%
< : ’ SCI 6sszevont
ROA i

0,075

. 0,000
Konst.: 0,277 : . L
F sig.: 0,000 f vevo oldali bizalom
R =0,554 ; 0.073

R?=30,7% : 0,002
; 0,044
ROE : 0,034
T 0083 beszallit6 oldali bizalom
0,003
Konst.: 3.221,549 ¢FT ; 0,343 ’
F sig.: 0,001 ; 0,000
R =0,360 : 0,332
R*=12,9% i 0,000
; 3.043,148
: : 0,001
fajlagos ¢ . : VMI vevéi
eredmény :

225,299

Konst.: 126.655,510 eFt
0,030

F sig.: 0,003 K K
R=0314 hazai tulajdont
= 0, 71174 2 I3
RT=9,9% beszallitok aranya
- 974,271
fajlagos 0,000

arbevétel

Forras: sajat szerkesztés, 2014

38. abra: A vizsgalt KKV-k partnerkapcsolati ismérveinek és jovedelmezdségi mutatdinak
regresszios modellje

Példaul a ROA mutatét a kérdéivvel mért valtozok (illetve a tovabbszamitott is) koziil
szignifikansan ki tudjuk fejezni az 6sszesitett SCI-vel (az SCI egy egységnyi novelése 0,067-el
noveli a ROA értékét), a vevoi bizalommal (a vevéi bizalom egységnyi novekedése 0,075-el
noveli a ROA értékét), a beszallitoi bizalommal (a beszallitdéi bizalom egységnyi novekedése
0,044-el noveli a ROA értékét) és a VMI vevd oldali alkalmazasaval (a VMI vevé oldali
alkalmazasanak egységnyi novekedése 0,332-el noveli a ROA értékét). Ez a négy valtozd
20,2%-ban hatdrozza meg a ROA mutat6 alakuldsat, a tobbi 79,8% a kérdéiv (modellbe bevont)
valtozoin kiviili tényezok. A ROA mutat6 regresszios egyenletét a kovetkezOképpen irhatjuk fel:
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YRO4 = 05196 + 05067 X ﬂSCI + 0’075 X ﬂvevo"i bizalom + 05044 X ﬂbeszdlll’to’i bizalom + 0>332 X ﬂVMIvevo"i

A regresszids modell szerint szignifikans kapcsolat van az Osszesitett SCI mutaté és a ROA
mutatok kozott, viszont nincs kapcsolat az SCI és a ROE mutatok kozott. A H2 hipotézis korabbi
vizsgalatandl varianciaanalizist alkalmaztam, ahol az SCI mutatét nominalis skalan mértem,
vagyis egy kategorikus mutatérol volt sz6. A fent ismertetett elemzésnél viszont regressziot
alkalmaztam, ahol az Gsszesitett SCI mutatot metrikus (folytonos) valtozoként értelmeztem és
kezeltem. Az Osszesitett SCI mutatd kategorizaldsdval (metrikus skéala nominalissa
konvertalasaval) az adatok ,,finomsaga” (nagy felbontdsa) eltiinik, leegyszeriisodik (ezaltal
adatvesztéssel is jar), igy a metrikus adatokban nem jelentkezd kapcsolat a leegyszerisitett
nomindlis struktirdban némileg feler6sodik, és a kiilonbségek igy itt megjelennek. Ez
magyarazza azt a tényt, hogy az eredmények a két moddszernél eltérnek, vagyis a
varianciaanalizis esetében szignifikans kapcsolat van a vallalatok Gsszesitett SCI mutatdja és
ROE mutatdja kozott, mig ez a kapcsolat regresszio segitségével nem mutathatd ki. (25. tablazat).

25. tablazat: A varianciaanalizis és a regresszio eredményeinek 0sszevetése

Magyar minta
Vizsgalt mutato SCI nominalis SCI metrikus
(varianciaanalizis) (regresszio)
ROE mutato van kapcsolat nincs kapcsolat
ROA mutato van kapcsolat van kapcsolat

Forras: sajat szerkesztés, 2014

A bemutatott regresszios modell érdekessége, hogy a ROE mutat6 alakuldsaban a bizalom (vevo-
¢és beszallitd oldali) és a VMI vevo oldali alkalmazasa jatszanak dontd szerepet (yror = 0,277 +
09073 X ﬂvevé’i bizalom T 03083 X /Bbesza'lll'to'i bizalom T 09343 X ﬂVMI vevé'i)- Tovabba érdekes eredmény,
hogy a hazai tulajdonu beszallitok magas aranya rontja a fajlagos mutatok alakulasat. Vagyis
azok a KKV-k, amelyek beszallitéi bazisaban a hazai vallalatok szerepelnek magas ardnyban,
rosszabb hatékonysagi mutatokkal (egy fore jutd arbevétel és egy fore juté adozott eredmény)
jellemezhetdk. Ezen megallapitds okainak feltdrasa nem térek ki, ugyanis nem képezi szorosan
értekezésem vizsgalatainak targyat.

A regresszidos modell eredményei alapjan két fontos kovetkeztetést vontam le. Egyrészt
kirajzolodott a vizsgalt kapcsolatok irdnya, vagyis a magasabb foku integracié (SCI 6sszevont)
okozza a magasabb jovedelmezdséget, illetve a VMI vevo oldali alkalmazéasa eredményezi a
magasabb jovedelmezdségi mutatokat, nem pedig forditva. Ugyanakkor regresszio segitségével a
vevo oldali késleltetés és a jovedelmezdség kozott nem sikeriilt kapcsolatot kimutatni. A mésik
fontos kovetkeztetés, hogy a ,magasabb foku integrici6 magasabb jovedelmezdséget
eredményez” Osszefiiggés nem csak az SCI kategorikus (nomindlis) valtozoként torténd
vizsgalata, hanem a folytonos (metrikus) valtozoként torténd alkalmazéasa esetén is kimutathato.

4.4.2. Ok-okozati osszefiiggések vizsgalata ,,éta” mutatok szamitasaval

A valtozék kozotti ok-okozati Osszefiiggés megallapitasara a statisztikai eszkoztadr egy
aszimmetria teszt alkalmazasat is lehetdvé teszi: az 5 (éta) mutatdk kiszamitasa eldontheti, hogy
mely valtozé tolti be az ok, és mely az okozat szerepét. (Morgan et al., 2011) Ehhez azonban
mindkét valtozot nominalis skalara kell konvertalni, hiszen a mutatdé asszociacids
kapcsolatokban szdmithat6 ki.

Az ok-okozati vizsgalat esetemben a VMI, illetve a késleltetés vevd oldali alkalmazasa és a
jovedelmezdség viszonyaban, valamint az integracid foka (SCI mutatd) és jovedelmezdség
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viszonylataban sziikséges. Mivel a VMI ¢s a késleltetés output oldali alkalmazésa, illetve az
integracid foka valtozok eddig is nominalis skaldn mért valtozok voltak, igy a jovedelmezdségi
mutatokat kell atkonvertdlni. Ehhez a transzforméciohoz a hatarokat a valtozok percentilisei
képezik, amit a 26. tablazat mutat be.

26. tablazat: A jovedelmezOségi mutatok atalakitdsa nominalis skaldra

Sajat toke aranyos | Eszkozaranyos | Arbevétel arinyos

nyereség (ROE) | nyereség (ROA) | nyereség (ROS)
N Valid 198 198 198
Missing 30 30 30
Mean ,388798 ,251247 ,087688
Percentiles 33,333 ,148037 ,084200 ,024697
66,667 ,473710 ,276047 ,080047

Forras: sajat szamitas, 2014

Az n mutatok értékeit a 27. tdblazat tartalmazza. A mutatok értéke utal a kapcsolat er0sségére, €s
minden kapcsolat vonatkozasdban két érték lathato a tablazatban, feltételezve, hogy az egyik,
vagy a masik valtoz6 tolti be az okozat szerepét. A mutatok értéke jellemzéen nem tul magas,
am ebben ez esetben szamomra nem annyira a kapcsolat meglétének igazoldsa, mint inkdbb az
iranyarol vald tdjékozddas a cél. A szamitdsok eredményei alapjan jellemzOen a
teljesitménymutatok toltik be az okozat szerepét (zold hattér), mig az SCI mutatok és a vevd
oldali VMI alkalmazas az ok szerepét. A késleltetés output oldali alkalmazasa viszont inkabb
okozat (piros hattér), szemben a tobbi valtozdval, vagyis azok a vallalatok, amelyek
jovedelmezdbben miikddnek, nagyobb aranyban alkalmazzdk a késleltetés modszerét vevoik
iranyaban.

27. tablazat: A jovedelmez6ségi mutatok és a vizsgalt valtozok ,,éta” mutatoi

Vevo Vevo
besiz(i:l{i t6i SCI vevéi iissifvlon ¢ oldali oldali
VMI késleltetés
ROE |-okozat 0,164 0,209 0,196 0,226 0,010
ok |00 0,206 0,192 0,221
jovedelmezéségi | . | okozat 0,210 0,136 0,156 0,250
mutaték ok 0,195 0,135 0,156 0,240
ROS |-okozat 0,241 0,175 0,212 0,275
ok 0,102 0,089 0,102 0,203

Forras: sajat szamitas, 2014

A fent elvégzett asszociacids vizsgalatok a korabban bemutatott regressziohoz hasonlo
eredményeket adtak, azaz az altalam fiiggetlen valtozonak tekintett valtozok magasabb foka
eredményez magasabb jovedelmezdségi mutatokat. Ez alol kivételt képez a késleltetés vevod
oldali alkalmazasa, amely inkabb az okozat szerepét tolti be.

A fenti eredmények ¢és a 4.3.2. alfejezet eredményei tiikrében az elsé hipotézisemet (H1) csak
részben tekintem igazoltnak, mivel a varianciaanalizis, illetve az ok-okozati Osszefliggések
feltarasat célzo vizsgalatok eredményei igazoltadk, hogy azon magyar élelmiszeripari kis- €s
kozépvallalkozasok, amelyek a beszallito altali készletmenedzsment (VMI) elvének alkalmazésa
mellett szallitanak be vevoéiknek, jovedelmezdbben mitkddnek. Ugyanez a késleltetés vevo oldali
alkalmazasa esetén nem jelenthetd ki. A varianciaanalizis eredményei ugyan igazoltdk, hogy
mindharom vizsgalt jovedelmezdségi mutatd esetén szignifikdns az eltérés a modszert alkalmazo
és azt nem alkalmazo KKV-k kozott, ugyanakkor az Osszefiiggés vélhetden (az asszocidcios
vizsgalat eredményeire alapozva) forditott. Vagyis a jovedelmezdbben miikodo vallalatok
dontenek tUgy, hogy bevezetik a modszert, és nem azért vezetik be a vallalatok, hogy
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jovedelmezdbben mikddjenek. A fentiek tiikkrében a H1.1 hipotézisemet igazoltnak tekintem,
a H1.2 hipotézisemet pedig elvetem.

Ha megvizsgaljuk az élelmiszeripar kis- és kozépvallalatainak ellatasi lancokban elfoglalt helyét,
akkor tapasztalhatjuk, hogy nagy részikk a nagyobb vallalatok, kiskereskedelmi lancok
beszallitoikeént tevékenykednek. Noha dominans vevoik gyakran réerdltetik akaratukat gyengébb
alkupozicioval rendelkezd beszallitdikra, azok a KKV beszallitok, amelyek képesek elérni, hogy
a beszallito altali készletezéssel tudjanak beszallitani, jovedelmezdbben tudnak miikédni. Ennek
tikrében az FMCG/Food szektor kis- és kozépvallalkozasainak, amennyiben a beszallitott
termékek jellege lehetové teszi, célszerli lenne az emlitett mdodszer irdnyaba elmozdulni, mivel a
vevok készleteinek (részleges) menedzselése a sajat készletekkel vald gazdalkodast is
hatékonyabba teszi. A sajat készletek jobban igazodhatndnak a vevdi igényekhez, ami
alacsonyabb biztonsagi készleteket, ezaltal kevesebb toke lekotését eredményezné. Ez pedig az
amugy is szlikosen rendelkezésre all6 anyagi forrasok egy részét felszabaditand, ami pedig
mashol keriilhetne felhasznéldsra, fejlesztve azokat a gyenge pontokat, ami a hazai KKV-kat
altalanossagban jellemzi (lasd. 19. abra, a KKV-k és az ellatasi lanc menedzsment kapcsolatat
szemléltetd abra).

Osszefoglalva az ellatasi lanc integracio foka és a jovedelmezdség viszonyanak vizsgalati
eredményeit, kijelenthetjiik, hogy masodik hipotézisem (H2) igazolast nyert, vagyis azok a
vallalatok, amelyek mind beszallitéi, mind vevdi oldalon az integracié magasabb fokéan allnak,
magasabb jovedelmezdség, eredményesebb miikodés elérésére képesek. Még akkor is, ha az
egyik vizsgalati modszernél (regresszid) a két vizsgalt jovedelmezdségi mutatobol az egyiknél
(ROE) nem sikertilt szignifikdns kiilonbségeket kimutatni. Tovabba szintén bizonyitasra Keriilt
a H2.1 részhipotézisem, miszerint azok az FMCG/Food szektorbeli KKV-k, amelyek beszallitoi
oldalon jobban integralodnak, jovedelmezobben miikddnek (minkét vizsgalt jovedelmezdségi
mutatd, ROE és ROA esetén szignifikdnsak a kiilonbségek az egyes beszallitéi SCI kategoriak
kozott, illetve az ok-okozati Osszefliggések is igazoltak). A vizsgalathoz tartozé masik
részhipotézisem (H2.2) csak részben tekintem igazoltnak, mivel a vevd oldali integracid
esetében csak az egyik teljesitménymutaté (ROE) mutat szignifikdns eltéréseket, tovabba a
kapcsolat iranya megfelel az eldzetes feltételezésnek.

Ha 0Osszevetjik az alfejezet eredményeit Frohlich és Westbrook (2001, amerikai, europai €s
azsiai fém- és gépipari vallalatok), Narasimhan ¢és Kim (2002, azsiai logisztikai szolgaltatok,
szoftverfejlesztd €s -gyartd cégek), valamint Flynn et al. (2010, azsiai vallalatok, tobb iparag)
eredményeivel, akkor hasonld kovetkeztetéseket vonhatunk le az élelmiszeripar kis- és
kozépvallalataira vonatkozdan. Ugyanakkor Frohlich és Westbrook (2001) csak azt vizsgaltak
meg, hogy a legmagasabb integracids kategdridban 1évé vallalatok eredményesebben mitkddnek,
mint a tobbi kategoria vallalatai. Kizarélag a mindkét (input és output) oldalon erdsen integralt
vallalatok  teljesitménymutatdit  vetették  Ossze a  tobbi  kategoéria  vallalatainak
teljesitménymutatoival, azt viszont nem vizsgaltdk, hogy ha kiilon nézziik a beszallitdo oldali-,
vagy a vevO oldali integracié fokat, akkor kimutathatok-e szignifikdns kiilonbségek az egyes
vallalatok teljesitményében.

Flynn és szerzétarsai (2010) a belsd integracié teljesitményre gyakorolt pozitiv hatdsat igazoltak
(ezzel én nem foglalkoztam), illetve a vevdi integracid foka és a vallalati teljesitmény kozott is
szignifikans kapcsolatot mutattak ki, viszont a beszallito oldali integraci6 esetében az
Osszefiiggést nem sikeriilt igazolniuk. Flynn és szerzoOtarsai (2010) a vevdi integraciot 11, a
beszallitdi integraciot 13 allitassal mérték (amelyek Frohlich és Westbrook tényezditdl eltéréen
nem szektorspecifikusak), amelyek koziil egy-egy megegyezik azon valtozokkal, amelyeket én is
alkalmaztam a vevo- és beszallité oldali integracios indexemben. Ezek részletes bemutatasara a
terjedelmi korlatok miatt nem térek ki. Vizsgalatuk nagy hatranya (ahogyan Frohlich és
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Westbrook vizsgalatanak is), hogy a teljesitménymutatok nem konkrét adatokon, hanem a
vallalatok (szubjektiv) véleményén alapulnak, hiszen egy 1-tdl 7-ig terjedé Likert-skalan
értékelhették a valaszadok miként alakultak az egyes teljesitménymutatok a vizsgalt idészakban.

4.6. A VALLALATI MERET SZEREPE AZ ELLATASI LANC INTEGRACIO MERTEKEBEN

Kutatdsaim soran meg akartam gy0zddni azon feltételezésem helyességérdl, hogy a vallalati
méret befolyasolja az integracid fokat. Ennek érdekében fogalmaztam meg harmadik
hipotézisemet (H3), miszerint a kézépvallalkozdsok magasabb fokl integracidt alakitanak ki
beszallitoikkal ¢és vevlOikkel egyarant. Abbol a feltételezésbdl indultam ki, hogy a
kozépvallalkozasok érettebb ellatasi lanc menedzsment szemlélettel rendelkeznek, igy (nagyobb)
teret kap vallalati stratégiajukban a lancbeli egyiittmiitkodések menedzselése.

Az Osszehasonlitast elvégeztem az alkalmazotti 1étszam és a nettd arbevétel alapjan lehatarolt
méretkategoridkra vonatkozoan is. A hipotézist ellendriztem mind a metrikus SCI mutatékon
(ANOVA, alkalmazotti 1étszam alapjan: 28. tablazat, nettd arbevétel alapjan: 30. tablazat), mind
a nominalis mutatokon (asszociacios szorossag, Cramer V teszt, alkalmazotti 1étszam alapjan: 29.
tablazat, nett6 arbevétel alapjan: 31. tablazat).

28. tablazat: A beszallitoi és a vevoi SCI index ANOVA téblaja az alkalmazotti 1étszam
fliggvényében

Ssquune;rzfs df sl\gﬁ?:e F Sig.
Between Groups 1.307 1 1.307 | 1.688 .195
SCl beszallitéi ~ Within Groups 150.219 194 774
Total 151.525 195
Between Groups 2.947 1 2.947 | 3.181 .046
SCI vevéi Within Groups 179.719 194 .926
Total 182.666 195

Forras: sajat szamitas, 2014

A 28. és a 29. tablazat osszevetésénél jol lathatd, hogy az alkalmazotti 1étszam alapjan kialakitott
méretkategoriakra elvégzett vizsgalatban valamennyi mintabeli vallalat részt vett. A netto
arbevételre elvégzett vizsgalatba csak 124 vallalat keriilt be, ugyanis nem minden mintabeli
vallalat tartozott bele a kis- és kozépvallalati méretkategoériaba ezen ismérv alapjan.

29. tablazat: A beszallitoi és a vevdi SCI index ANOVA tablaja a nett6 arbevétel fiiggvényében

SSquun;ers df sl\gﬁg?e F Sig.
Between Groups 2.281 1 2.281 2.143 .146
SCI beszallitoi Within Groups 129.854 122 1.064
Total 132.136 123
Between Groups 5.835 1 5.835 | 6.085 .015
SCI vevéi Within Groups 116.990 122 .959
Total 122.824 123

Forras: sajat szamitas, 2014

Mindkét vizsgalat esetében hasonlo eredményeket kaptam akar az alkalmazotti 1étszamot, akar a
nettd arbevételt vettem alapul a méretkategoridk kialakitdsadhoz. A minta egyedeinek
alkalmazotti 1étszam szerinti bontasaban (kisvallalkozas/kozépvallalkozas) a két vizsgalt ellatasi
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lanc integraciés index koziil csak a vevdi SCI kiilonbozik jelentésen. A metrikus mutatok
esetében F sig.: 0,046, nominalis mutatok esetében a Cramer V tesztérték gyenge (0,181),
viszont szignifikans (0,040) kapcsolatra utal.

30. tablazat: A beszallitoi és a vevoi SCI index Cramer V tesztértékei az alkalmazotti 1étszam
fliggvényében

Beszallitéi SCI Vevéi SCI
Value Approx. Sig. Value Approx. Sig.
Nominal by Phi .098 .331 181 .040
Nominal Cramer's V .098 .331 181 .040
N of Valid Cases 196 196

Forras: sajat szamitas, 2014

Ha a netto arbevételbdl indulunk ki, akkor a metrikus mutatok esetében F sig.: 0,015, nominalis
mutatok esetében a Cramer V tesztérték kozepesen erds (0,309), szignifikans (0,003) kapcsolatra
utal. Beszallitoi oldalon nem mutathatd ki szignifikdns kiillonbség a kis- és a kozépvallalatok
integracidés mutatojaban sem az alkalmazotti 1étszam, sem a nett6 arbevétel alapjan torténd
csoportositasnal. Az egyes alkalmazotti 1étszdm kategdridkban mért SCI index atlagokat az
M7.15. melléklet, az egyes nettdo arbevétel kategéridkban mért SCI index atlagokat pedig az
M7.16 melléklet szemlélteti.

31. tablazat: A beszallitéi és a vevdl SCI index Cramer V tesztértékei a nettd arbevétel
fliggvényében

Beszallitéi SCI Vevéi SCI
Value Approx. Sig. Value Approx. Sig.
Nominal by Phi 102 .258 .309 .003
Nominal Cramer's V 102 .258 .309 .003
N of Valid Cases 124 124

Forras: sajat szamitas, 2014

Ha vetiink egy pillantast a 32. tablazatra, amely a vevd oldali SCI mutat6é és az alkalmazotti
létszam alapjan kialakitott méretkategoria kereszttablaja, akkor megfigyelhetdé a kapcsolat
természete is. Lathatd, hogy a mintdba keriilt kozépvallalatoknak csak 22,5%-a rendelkezik
alacsony vevoi SCI értékkel, mig a kicsiknél ez az ardny 40%. A vevd oldali SCI mutat6 és a
nettd arbevétel alapjan kialakitott méretkategoria kereszttablajat a hasonld eredményekre és
terjedelmi okokra hivatkozva nem szerepeltetem.
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32. tablazat: A vevd oldali SCI mutat6 és az alkalmazotti 1étszam alapjan kialakitott vallalati

méret kereszttablaja

SCI vevéi Total
alacsony | kbézepes magas

Count 50 40 35 125

Kisvallalkozas % within Vallalati méret 40,0% 32,0% 28,0% 100,0%

% within SCI vevéi 75,8% 59,7% 55,6% 63,8%

Vallalati méret % of Total 25,5% 20,4% 17,9% 63,8%
Count 16 27 28 71

kozépvallalkozas % within Vallalati méret 22,5% 38,0% 39,4% 100,0%

% within SCI vevéi 24,2% 40,3% 44,4% 36,2%

% of Total 8,2% 13,8% 14,3% 36,2%

Count 66 67 63 196

Total % within Vallalati méret 33, 7% 34,2% 32,1% 100,0%
% within SCI vevéi 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 33,7% 34,2% 32,1% 100,0%

Forras: sajat szamitas, 2014

A fenti vizsgalatok fényében azt allapitottam meg, hogy nem jelenthetd ki egyértelmiien, hogy az
¢lelmiszeripari kozépvallalatok az ellatdsi lanc integracidé magasabb fokan &llnak, mint a
kisvallalatok. Ugyanakkor azt bebizonyitottam, hogy a kozépvallalatok vevdikkel szorosabb
kapcsolatokat alakitanak ki, mint a kisvallalatok, vagyis harmadik hipotézisem (H3) részben
igazolasra Keriilt. A beszallitdo oldali SCI esetében ilyen kapcsolat nem all fenn (alkalmazotti
1étszam alapjan: F sig.: 0,195; Cramer V: 0,098, sig.: 0,331, nett6 arbevétel alapjan: F sig.:
0,146; Cramer V: 0,102, sig.: 0,258).

Noha teljes egészében nem sikertiilt igazolni feltételezésemet, a fenti eredmény az €élelmiszeripari
kis- és kozépvallalkozdsok ellatasi lanc integracios sajatossdgainak feltérképezésében nagy
segitséget nyujthat. A tovabbiakban folytatom a szektor integracids jellemzoének vizsgalatat
annak a kérdéskornek a korbejarasaval, hogy van-e szerepe az ellatdsi lancban elfoglalt helynek
az integracio mértékében.

4.7. AZ ELLATASI LANCBAN ELFOGLALT HELY SZEREPE AZ INTEGRACIO SZOROSSAGABAN

Az ellatasi lanc integraci6 kiilonbozd teriileteken, kiillonb6zé mélységben mehet végbe. Szamos
kutatas foglalkozik az integracio kiilonbozd aspektusaival, de a szakirodalmak és a relevans
kutatasok attanulmanyozésa utdn sem talaltam olyat, amely arra kérdésre keresné a valaszt, hogy
kimutathat6-e valamiféle 0sszefiiggés az ellatasi lancban elfoglalt hely és az integracié mértéke
kozott? Eppen ezért értekezésem kovetkezd szakaszaban ennek az osszefiiggésnek a feltdrasara
vallalkoztam a hazai FMCG/Food szektorban tevékenykedd kis- €s kozépvallalkozasok ellatasi
lancbeli partnerkapcsolatait vizsgalva.

Negyedik hipotézisem (H4) értelmében az ellatasi lancban a vevd felé haladva csokken a
vallalatok Osszesitett integracios indexe. Ezt az allitast megvizsgaltam az output és az input
oldali integracios indexre vonatkozdan is, annak érdekében, hogy az Osszesitett integracios
indexre kapott eredményeket jobban és pontosabban tudjam értelmezni. A vizsgalatban a
véllalatok ellatasi lancban elfoglalt helyét a cégek TEAOR szama alapjan hataroztam meg a
korabban ismertetett bontasban. Noha az élelmiszergyartok és az italgyartok az ellatasi lanc
azonos szintjén (gyartok) helyezkednek el, mégis kiilonvalasztottam dket. Ennek pedig az az oka,
hogy amennyiben sikeriil hipotézisemet igazolni, gy a négy csoportra (italgyartok,
¢lelmiszergyartok, nagykereskedok, kiskereskedok) ,,integracios mintdkat” hatarozhatok meg az
SCI indexben szerepld valtozok alapjan.
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Az ellatasi lanc integraci6 fokanak downstream irdnyt csokkenését mindharom kialakitott
mutatora (Osszesitett SCI, vevo oldali SCI, beszallitdo oldali SCI) megvizsgaltam. A hipotézis
igazolasahoz sziikséges varianciaanalizis eredményei szerint az §sszesitett integracidos mutatoban
(SCI osszesitett) (F sig.: 0,036) szignifikans kiilonbség van az ellatasi lanc egyes szintjei kozott.
A vevdi oldali SCI esetén (F sig.: 0,008) is jelentds a kiilonbség, ugyanakkor a beszallitéi oldali
SCI esetében szignifikans kiilonbségrél nem beszélhetiink (33. tablazat).

33. tablazat: Az SCI indexek ANOVA tédblaja az ellatasi lancbeli hely fiiggvényében

Az integraciés index tipusa Sum of df Mean F Sig.
Squares Square

SCI Between Groups 20.187 3 6.729 2.899 .036
. 3 Within Groups 445.690 192 2.321
osszesitett

Total 465.878 195

Between Groups 10.841 3 3.614 4.038 .008
SCI vevoi Within Groups 171.825 192 .895

Total 182.666 195

Between Groups 2.128 3 .709 912 436
SCI beszallitoi Within Groups 149.397 192 778

Total 151.525 195

Forras: sajat szamitas, 2014

A 39. abra tokéletesen szemlélteti, hogy az ellatasi lanc integracioé az italgyartas esetében magas
(mindharom mutat6 tekintetében), az €lelmiszergyartok esetében kozepes (a nulla kozeli érték
ezt jelzi), a nagykereskedelem esetében szintén kdzepes és a kiskereskedelem esetében alacsony.
Ez az éllitas szignifikansan igaz a magyar €lelmiszeripari KKV-kat tomoritd minta Osszesitet
SCI ¢és vevdi SCI mutatdira. (Az M7.17. melléklet tdblazata mutatja a 39. dbra alapjat képezo
SCI indexek atlagértékeit az egyes tevékenységi szektorok szerint.)
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Forras: sajat szerkesztés, 2014

39. abra: Az ellatési lanc integracié mértéke az ellatasi lancban elfoglalt hely fliggvényében

Meg kell jegyezni, hogy noha az italgyartas erdsen kiugrd értékei jelentdésen befolyasoljak a
variancidk kiilonbozéségén alapuld hipotézisigazolast, a tendencia e nélkiil is fenndllna, hiszen —
ugyan nem jelentdsen - de az élelmiszeripar, a nagykereskedelem ¢és a kiskereskedelem értékei
rendre csokkennek. A fenti eredmények tiikrében H4 hipotézisem igazolasra keriilt, mivel az
ellatasi lancban a vevo felé haladva csokken a vallalatok 0sszesitett integracios indexe. (Ugyanez
elmondhat6 a vevd oldali ellatasi lanc indexrdl is.) Ez azt jelenti, hogy a gyartok (foként az
italgyartassal foglalkozo vallalatok) jellemzOen szorosabb partnerkapcsolatokat alakitanak ki
ellatasi lancbeli partnereikkel, a nagykereskeddk kevésbé szoros kapcsolatokkal jellemezhetdk,
mig a kiskereskeddk allnak az integracio legalacsonyabb fokan. A csokkend erdsségli integracid
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tendencidja a beszallitd oldali SCI esetében is fennall, de csak a gyartoktol a nagykereskeddkig,
ugyanis a kiskereskedok beszallitoikkal az integraci6 magasabb szintjén allnak, mint a
nagykereskedd vallalatok (de alacsonyabb a beszallitoi SCI indexiik, mint a gyartd
vallalatoknak).

A véllalatok ellatdsi lancbeli partnerkapcsolatai alapjan eltéré ,,integraciés mintakkal”
jellemezhetjiik a vizsgalatba bevont ¢lelmiszeripari KKV-kat. Ha a fenti eredmények tiikrében
részletesen megvizsgaljuk a magyar vallalatok azon kérdésekre adott valaszait, amelyek valtozoi
bekeriiltek az 6sszesitett SCI indexbe, akkor harom valtozot leszamitva nagyon jol latszik, hogy
a vizsgalt partnerkapcsolati (integracios) tényezok az upstream oldal fel6l a downstream oldal
fel¢ haladva csokkennek. Ha példaul megnézziik, hogy a vallalatok hany szazaléka alkalmazza
az elektronikus adatcsere modszerét partnereivel (40. abra, beleértve az input és az output oldali
kapcsolatokat is), vagy milyen mértékben biznak meg lancbeli partnereikben (41. ébra), akkor
tetten érhetd a fent ismertetett tendencia. Ehelylitt csak két valtozé alakulasat szemléltetem, a
tobbi tényez6 alakuldsat az ellatasi lanc egyes szintjein az M7.18. szamu melléklet tartalmazza.

70% 36
60% 34
50% 32
40% 3.0
30% 2.8
20% 26
10% 24 )
Italgyartas (11)  Elelmiszergyartds Nagykereskedelem Kiskereskedelem Italgyartds (11)  Elelmiszergyartas Nagykereskedelem Kiskereskedelem
(10) (463) (472) (10) (463) (472)
Forras: sajat szerkesztés, 2014 Forras: sajat szerkesztés, 2014
40. abra: Az elektronikus adatcsere 41. abra: A bizalom mértékének alakulasa
alkalmazasanak gyakorisadga az ellatési lancban az ellatasi lancban elfoglalt hely
elfoglalt hely fiiggvényében fliggvényében

Az Osszesitett integracios indexben szerepld partnerkapcsolati tényezdk részletes vizsgalata
eredményeként kapott integraciés sajatossagokat a 34. tablazat szemlélteti. Fontos
megjegyeznem, hogy a kapott értékek az ellatasi lanc integracios indexbe bevont valtozok
beszallito- és vevo oldali értékeinek ereddjeként kaptam meg (egyszert atlagszamitassal, hiszen
a beszallito- és a vevo oldali tényezdk ugyanakkora stllyal szerepelnek az indexben). A korszeri
ellatasi lancbeli modszerek alkalmazasi gyakorisagénal az adott modszert alkalmazok aranyéat
tlintettem fel, a tobbi valtozonal a kapott valaszok atlagait (itt a valaszadok egy 1-t61 5-ig terjedd
Likert-skalan értékelhették az allitdsokat). A tablazat utolsd két sorat pedig az egyik nyitott
kérdésre kapott valaszok alapjan allitottam Gssze.

A legtobb valtozonal azt tapasztaltam, hogy kovetik a vevéi SCI index alapjan felvazolt
tendenciat. Ahol az egyes ellatasi lanc szintek kozott kis kiilonbséget tapasztaltam, ott szaggatott
nyillal jeloltem a tendenciat, ahol nagyobb a kiilonbség, ott folytonos nyilat alkalmaztam. A
csokkend tendencia aldl kivételt képez a VMI és a késleltetés, tovabba az integracid fokanak
csokkend tendenciaja nem érvényesiil a tudas és a tapasztalatok megosztasanak gyakorisaganal,
amely integracios tényezd egyébként sem jellemzd egyik tevékenységi szektor esetében sem.
Ezeknél a valtozoknal pontozott vonallal jeleztem, hogy a fent emlitett tendencia nem érvényesiil.
A 34. tablazathoz kiegészitésként jegyzem meg, hogy a formalis és az informadlis ellendrzés
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valtozokat dsszevontam, a kérdésre adott valaszok atlagait vettem. Ezt a valtozot forditva kell
értelmezni, hiszen minél alacsonyabb az értéke, anndl nagyobb a partnerbe fektetett bizalom
mértéke (ezt mutatja a forditott irdnyt nyil).

34. tablazat: Az élelmiszeripari KKV-k integracids sajatossagai az Osszesitett SCI alapjan az

ellatasi ldancban elfoglalt hely szerint

Az ellitdsi linc adott szintje Ital,(glyla)rtas Elelmls(zleor)gyartas Nagyke(;zs:’l;edelem Klskeli‘eél;delem
beszallito altal 52,9% 25,0% 33,3% 31,1%
menedzselt Készletezés |  uuiinsssssssssssssssssssssssssss s ssrsasrrrsasa s rassaaErraa s aaaananan
(VMI)

Korszeri 17,6% 17,6% 27,8% 21,8%
ellatisi lincbeli | késleltetés | e — e e n e e e e nneeeeas
moédszerek,

31,1% 294% 28,0% 26,4%
elvek, L., kockazatmegosztas €= = = = = = = = ———
technologiak
alkalmazasanak | ppp vagy hasonlé 58,8% 30,7% 27,1% 26,0%
gyakorisaga. elektronikus adatcsere <

informaciék B 55,9% 48,4% 46,4% 40,0%
megosztasa ~
Az ellatasi lancbeli partnerkapesolatok szoros (3,68) kdzepes (3,28) kdzepes (3,18) gyenge (2,65)
jellegének a megitélése. <
o fontos célkitlizés fontos célkitlizés fontos célkitlizés fontos célkitlizés
az egyiittmiikodés (4,43) (4,41) (4,39) (4,30)
hosszi tavra szoljon @ | = = = o e = -
A partner- a kommunikacios fontos célkitiizés kozepesen fontos kevésbé fontos kevésbé fontos
kapcsolatok csatornak informalisak, (3,53) celkittizés (3,26) celkittizés (3,20) celkittizés (3,18)
megitélése, az kitetlenebbek legyenek <
egyiittmikodé- a kapcsolat jellemzd, nagy jellemzo, jellemzd, kozepes jellemzd, kozepes
sek célkitiizései. | miikpdésének a hangsuly (4,32) viszonylag nagy hangsuly (3,43) hangsuly (3,30)
partnerrel torténd hangsuly (3,80)
kozos értékelése idérol- <
idére
nem igazan ritkan eléfordul gyakrabban fordul gyakrabban
A partnerek feletti ellen6rzés gyakorisaga. jellemz6 (2,13) (2,40) eld (2,49) fordul el6 (2,52)
A tudas és a tapasztalatok megosztiasa a fem }ell;:mzo nem ;ell;mzo nem ;e(lglgmzo nem ;e{lgl;mzo
partnerekkel. |, G . (L8 reeererneeens (.39,
magasabb kozepes kozepes alacsonyabb
Bizalom a partnerben. . (337) (3,12) (3,00) (2,79)
fizetési hatarid6 fizetési hataridé kedvezmények a
tartasa, tartasa, kozos vevotol, a
Egyéb lényeges elvaras a vevékkel szemben . rugalmassag, k6zos innovacio, a vevok felvasarlasi arak
a szorosabb egyiittmiikodés érdekében. funes informacios stratégiai viszonylagos
rendszer, hosszabb célkitiizéseinek stabilitasanak
tavi szerzddések ismerete biztositasa
¢élelmiszerbiztonsag mindségiranyitasi
fejlesztése, szempontok
hatékonyabb beszallitok stratégiai (nyomon
polimteris | eiizondk | (oot
szemben a szorosabb egyiittmiikodés nincs g L o N
érdekében. renc}szer, hz{?a{ldok egyéb pénziigyi 100%-os bizalmi
¢és a mindség kockazatok kapcsolat
tartdsa, rugalmassag | megosztasa, szallitasi kiépitése,
pontossag ¢s jo megbizhato lizleti
mindség kapcsolat

Forras: sajat szerkesztés, 2014

Ha ugyanezt a tablazatot elkészitjiik kiilon a vevdi €s kiilon a beszallitoi integracids indexre
vonatkozban, akkor azt tapasztalhatjuk, hogy a fent (az Osszesitett SCI alapjan) bemutatott
eltérések az ellatasi lanc egyes szintjei kozott a vevdi SCI-ben szerepld valtozokat vizsgalva még
nagyobbak (lasd. M7.19. melléklet). A beszallitéi SCI esetében kisebbek, valamint kevesebb
valtozonal teljesiil a bemutatott tendencia (ezt tamasztja ala az is, hogy beszallitoi SCI F-probaja
nem szignifikans). A bizonyitott szignifikans eltérések alapjan az élelmiszeripari ellatasi lancok
egyes szintjein miikodé kis- €és kozépvallalkozasok az aldbbi integracios sajatossagokkal
jellemezhetdk:
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Italgyartok: nagy aranyban alkalmazzak a VMI modszerét mind az input, mind az output
oldalon, valamint magas kockazatmegosztasi €s informaciomegosztasi hajlandosaggal
jellemezhetdk. A informécioikat nagy aranyban elektronikus adatcsere (EDI) segitségével
osztjak meg ellatdsi lancbeli partnereikkel. Mindezek jol mutatjdk, hogy szoros
egyiittmiikddéseket alakitanak ki elsdsorban vevdikkel, ahol nagy hangsulyt kap a kapcsolat
tartossaga, a partnerrel valo kommunikacid és a kapcsolat idOszakos feliilvizsgélata,
értékelése. Az italgyartok jellemzden megbiznak partnereikben, amit jol mutat, hogy nem
jellemzi oket a partnerek feletti ellendrzés gyakorlasa. Kiilondsebb elvarasokat nem
fogalmaztak meg sem a beszallitoi-, sem a vevdi kapcsolatok szorosabbra flizése érdekében,
vagyis elégedettek a kialakitott egylittmikodésekkel.

Elelmiszergydrtok: a korszer(i ellatasi lancbeli modszereket jellemzéen kozepes aranyban
nagykereskedokhoz all kozelebb, mint sem az italgyartokhoz. Jellemzdik nagyon hasonloak a
nagykereskedOk integracios sajatossdgaihoz, azonban nagyobb szerepet tulajdonitanak a
vevoikkel kialakitott egylittmiikodések tartossaganak és a partnerkapcsolatok értékelésének,
fejlesztésének, valamint jobban megbiznak vevdikben. Vevdi kapcsolataik fejlesztése
érdekében fontosnak tartjak, hogy vevoik pontosan tartsak a fizetési hataridoket, a hosszabb
tava beszallitoi szerzOdések megkotését, valamint kozos informacios rendszerek kialakitasat.
A beszallitoikkal szemben tamasztott elvarasok koziil a hatékonyabb problémakezelés, a
partnerek rugalmassaga, a kozos informacios rendszer kialakitdsa, valamint a hataridok és a
mindség tartasa a legfontosabbak.

Nagykereskedok: annak ellenére, hogy a nagykereskedOk Osszesitett integracios indexe
alacsonyabb a gyart6 vallalatokénal, érdekes moddon, nagy aranyban alkalmazzdk a VMI
modszerét €s a késleltetést mind input, mind output oldalon. A vevdi kapcsolatokat
meghataroz6 ,,szoft” integracids tényezdket (bizalom, kapcsolat értékelése, kommunikécio)
nem tartjak tal fontosnak. Vevoikkel szemben Ok is a fizetési hataridok betartasat jelolték
meg, mint lényeges elvarast, illetve igényt mutatnak kozds innovacid megvaldsitasara.
Tovabba szeretnék megismerni beszallitoik ¢€s vevoik stratégiai  célkitlizéseit az
egylittmiikodések hatékonyabba tétele érdekében. Emellett igényt mutatnak a beszallitokkal
valo kockazatmegosztasra, és javitananak beszallitoik pontossadgan és ¢€lelmiszerbiztonsagi
eléirasoknak vald megfelelésén.

Kiskereskeddk: a kiskereskeddok jellemezhetk a legalacsonyabb vevd oldali integracioval.
Az output oldalon alacsonyabb foku bizalom, informacié- és kockazatmegosztas jellemzi
Oket, vevoi kapcsolataik lazabbak. A vevdik iranti bizalom korlatozottsagat jol mutatja, hogy
gyakrabban ellendrzik partnereiket, mint az ellatdsi lanc tobbi szintjén tevékenykedd
vallalatok. Vevdikkel szemben két fontos elvarast hatdroztak meg: kedvezmények és
viszonylag stabil felvasarlasi arak biztositasa.

Beszallitoi  integracios indexilk magasabb a nagykeresked6knél, majdnem az
¢lelmiszergyartokkal van egy szinten. A magasabb beszallitéi integracio foként a
beszallitokba vetett magasabb bizalomnak, illetve a korszerii ellatasi lancbeli megoldasok
input oldali alkalmazdsa magasabb ardnyanak koszonhet6. Noha biznak beszallitoikban,
legtobben a magasabb foku bizalmat, bizalmi kapcsolatok kiépitését emelték ki, mint a
legfontosabb beszallitokkal szemben tamasztott elvarasokat. Emellett fontosnak tartjak az
olyan beszallitoi fejlesztéseket, amelyek a nyomon kovethetéség kovetelményeinek vald
megfelelést javitjak.

Vizsgalatom ide kapcsolédd eredményei némiképp a szakirodalmakban olvashaté
megallapitdsoknak ellentmondénak tlinhetnek. A szakirodalmi forrasok szerint a szektor ellatasi
lancainak upstream oldalan tobb ezer beszallitoval talalkozhatunk, ahol kevésbé jellemzoek a
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szoros egylittmiikodési formak, mig a szorosabb egyiittmiikodési formak inkabb a downstream
oldalon érhetok tetten (lasd. 2.6.1. alfejezet, vertikdlis és horizontalis koordinacio). Fontos
tisztdzni azonban, hogy a szektort jellemzd szorosabb egyiittmiikodések jellemzden a nagyobb
vallalatok (kiskereskeddk) kozott alakulnak ki, vizsgalatom viszont kizardlag a kis- €s
kozépvallalatokra irdnyul, és az integracid mértékét csak ebben a két méretkategdridban
vizsgalja a tevékenységi szektor (ellatasi lancban elfoglalt hely) fliggvényében (nem pedig a
nagyobb vallalatokhoz viszonyitva).

A magyar élelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasok integracids sajatossdgainak bemutatdsat
kovetden a kovetkezo alfejezetekben ismertetem a magyarorszagi €és a németorszagi vizsgalatok
Osszehasonlitdsdbol szdrmazd fontosabb eredményeket, majd ratérek a két orszag vallalatainak
Osszevetésére megfogalmazott hipotéziseim vizsgalatara.

4.8. A MAGYAR ES NEMET KUTATASI EREDMENYEK OSSZEVETESE

Jelen alfejezet a hazai és a németorszagi kutatdsi eredményeket hasonlitja Ossze, ismerteti a
vizsgalatok tapasztalatait, illetve 0sszegzi a két orszag €lelmiszeripari kis- €s kozépvallalatainak
integracios sajatossagaira levont kovetkeztetéseket. Ugyanakkor meg kell jegyeznem, hogy a
bajor minta relative kis mérete (32 vallalat) miatt a német vallalatokra kapott eredmények
kevésbé tekinthetOk megalapozottnak a magyar vizsgalatokhoz képest. Az alfejezet jelentdsége
egyrészt egy kiilfoldi kitekintésben és egy azonos kérddiven alapuld 6sszehasonlitd elemzésben,
masrészt pedig tovabbi kutatési iranyok kijeldlésében rejlik.

4.8.1. A magyar és a német kutatasi eredmények osszevetésének altalanos tapasztalatai

Ebben az alfejezetben a magyar és a német kérddivek eredményeinek fontosabb tapasztalatait
ismertetem. Az egyes méretkategoriakra kiilon Osszehasonlitasokat nem végeztem, mert ha a
német mintat szétbontottam volna kisvallalatokra és kozépvallalatokra, akkor tulsdgosan kis
elemszamot kaptam volna az egyes kategoridkra vonatkozoan. Az alfejezetben elsésorban azokat
az eredményeket emelem ki, ahol 1ényeges eltérés tapasztalhato a két orszag vallalatai kozott, de
az alfejezet végén egy Osszefoglald tablazatban részletesebben ismertetem a két orszagban
elvégzett kérddives lekérdezés tapasztalatait.

Mindkét orszag vallalatai els6sorban a beszerzés/logisztika és a marketing/értékesités teriiletein
mikddnek egyiitt partnereikkel. Amig magyar kis- és kozépvallalatok az egyiittmiikodés
harmadik legfontosabb teriiletének a termelést, addig a német cégek a kutatas-fejlesztést jelolték
meg. Ha megvizsgaljuk a vallalatok beszallitéi és vevdi kapcsolatait a partnerek foldrajzi
elhelyezkedését illetéen, nagyon hasonld aranyokat kapunk. Mind a hazai, mind a bajororszagi
mintandl azt tapasztaljuk, hogy a vallalatok beszallitoinak 35-37% kiilfoldi, mig vevdiknél ez az
arany 26-27%.

Ha a ,beszallitok-az adott vallalat-vevok™ ellatasi lancszakaszban vizsgaljuk az erdviszonyok
alakulasat, akkor szintén hasonld eredményeket tapasztalhatunk a két orszag vonatkozasaban. A
vizsgalt relaciokban a vevOk rendelkeznek a legnagyobb dominancidval, Oket kovetik a
vizsgélatban résztvevd kis- és kozépvallalkozasok, a leginkdbb alarendelt szerepet pedig a
beszallitok toltik be. A dominancia megnyilvanulasi formaja csak részben mutat hasonlo képet.
A dominans csatornatag lancbeli dominancidja mindkét minta esetében elsOsorban az arak
meghatarozasaban nyilvanul meg, emellett a magyar kis- és kozépvallalatoknal a szallitasi
feltételek meghatarozasa, a németeknél pedig az alkalmazott technolégidval szemben tadmasztott
elvarasok (RFID, vonalkod stb.) jatsszak a masodik legfontosabb szerepet, mint az er6folény
megnyilvanulasi formai.
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Az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatok formajat illetéen jelentds eltérések tapasztalhatok a
magyar ¢s a német vallalatok kozott (42. és 43. abrdk, az abrak a valaszok szazalékos
megoszlasat mutatjak). A magyar kis- €s kozépvallalatok upstream és downstream oldalon is
jellemzéen  kozepes ~ szorossagu  egylittmikodéseket  alakitanak ki, stratégiai
partnerkapcsolatokkal csak elszortan taldlkozunk a mintdban szerepld vallalatoknal. A
németorszagi vallalatokndl nem csak a szoros partnerkapcsolatokkal jellemezhetd KKV-k
szerepelnek nagyobb ardnyban a mintdban, de a stratégiai partnerkapcsolatok (magyar
vallalatokhoz viszonyitott) magas ardanya (34% mind beszallit6i, mind vevdi oldalon szemben a
hazai KKV-knal tapasztalhato 5 és 8%-kal) kiilonsen szembetlind.
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100 403 30,0
’ 31,1 28,7 O beszallitéi oldal Obeszallitéi oldal
X 30,0 e X 20,0
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a partnerkapcsolat szorossaga a partnerkapcsolat szorossaga
Forras: sajat szerkesztés, 2013 Forras: sajat szerkesztés, 2013

42. abra: A magyar vallalatok ellatasi lancbeli ~ 43. abra: A német vallalatok ellatasi lancbeli
partnerkapcsolatainak formai partnerkapcsolatainak formai

A fenti abrak tanusagait tokéletesen aldtdmasztjak az informaciomegosztasi hajlandosagra és a
bizalom fokara vonatkoz6 kérdéseimre adott valaszok. Amig a magyar kis- és kozépvallalatok
mintegy 23%-a nem adna at semmilyen korilmények (semmilyen mértékben, semmilyen
ellentételezés esetén) piaci értékesitési informacidkat partnereinek, addig a német vallalatoknal
ez az arany 9%. Ha szemiigyre vesszilk a bizalom fokat vizsgald allitasokat, hasonld
eredményeket kapunk. A 44. abran szerepld allitdsokat a vallalatok egy 1-t6l 5-ig terjedd Likert
skalan értékelhették ahol az 1-es érték a ,,egyaltalan nem jellemzd a véllalatunkra”, az 5-0s érték
pedig a ,kifejezetten jellemzd a vallalatunkra” allitast hivatott kifejezni. A német vallalatok
beszallitoik €és vevoik irdnyaban is sokkal inkdbb hajlanak a készletinformaciok megosztasara,
mint a magyar kis- és kozépvallalatok. A német vallalatokra jellemz6 magasabb foku bizalmat
mutatja az is, hogy kevésbé jellemz6 rajuk a partnerek feletti informalis ellendrzés gyakorlésa,
illetve hogy nagyobb hajlandésdgot mutatnak a birtokukban [évé tudéds, megszerzett
tapasztalatok megosztasara (noha ezen valtozok naluk is viszonylag alacsony értékeket kaptak).

4,50
’ 3,94
4,00 3,88
3,50 3,2 3,28|
300 2,22
] 2,28 ) .
< 2,50 197 176 s O magyar vallalatok
2,00 @ német vallalatok

1,50 1
1,00 -
0,50 -
0,00 -

Beszallitéinkkal
megosztjuk
készletinformacidinkat
Vevéinkkel megosztjuk
készletinformacidinkat.

Beszallitoink felett
informalis ellen6rzést
gyakorlunk.
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a bizalom mérésének tényezo6i

Forras: sajat szerkesztés, 2013
44. abra: A bizalom mértéke a magyar és a német KKV-k kérében
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A partnerek irdnyaban fennall6 bizalom mértékének €s az informaciomegosztasi hajlanddsagnak
a kovetkezményei a kérddiv egyes kérdéseire adott valaszokndl is tetten érheték. Ha
megvizsgaljuk a mintakban szerepld vallalatok partnerkapcsolatainak tartossagat, akkor azt
tapasztaljuk, hogy a német KKV-k partnerkapcsolatai k6zott nagyobb aranyban szerepelnek a
hosszu tava kapcsolatok (Mellékletek, M7.20. és M7.21.). A német vallalatok beszallitoi és
vevoi kapcsolatainak haromnegyede 3 évnél hosszabb ideje miikodik, az egy évnél rovidebb
egylittmiikodési formdk ardnya upstream és downstream oldalon is 10% alatt van. A magyar
vallalatoknal kisebb ardnyban szerepelnek a 3 évnél hosszabb egyiittmikodések beszallitoi
(62%) ¢és vevoi oldalon (47%) is. Ezek az eredmények hasonldosdgot mutatnak a 42. és a 43.
abrak eredményeivel, hiszen példaul a stratégiai szovetségek (és valamennyi szoros
egylittmiikodési forma) kialakitasanak fontos feltétele a kapcsolat tartdssaga, mivel kialakitasuk
1doigényes, ugyanakkor a partnerkapcsolatok szorossaga szamos mas tényezotdl is fiigg (a
kapcsolaton beliili erdviszonyok korrekt kezelése, a kapcsolat irdnti elkotelezettség,
informacidomegosztasi hajlandosag stb.).

A két orszag kis- és kozépvallalatainak korében elvégzett kérddives lekérdezés fontosabb

eredményeit a 35. tdblazatban foglaltam G6ssze. A tablazat utols6 oszlopa a kérddivnek az adott
Osszehasonlitasi szempontra vonatkozo kérdéseit szemlélteti.

117



35. tablazat: A magyar és német kérddivek dsszevetésének fontosabb tapasztalatai
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Osszehasonlitasi e 3 , e , Kérdések a
Osszehasonlitisi Magyar Kkis- és kozépvallalkozasok Német Kis- és kozépvallalkozasok ,e d”e'se
szempont kérdéivben
a lancbeli kapcsolatok Kevesebb hosszi tavi (3 év feletti) A hosszu tava kapcsolatok (3 év ]
hossza kapcsolat. feletti) magasabb aranya. '
k lat értékeld Kevésbé tartjak fontosnak a német Nagyobb jelentéséget tulajdonitanak
;l dﬁzgisifio’(’lreer eretese vallalatokhoz képest (beszallitoi oldal: neki (upstream és downstream oldal: 1l.a, 11.b
3,61*, vevdi oldal: 3,8%). 3,97%).
ellendrzés evakorlisa a Ritkabban gyakorolnak ellendrzést
&y Gyakrabban ellendrzik partnereiket. partnereik felett, mint a magyar KKV- 14.a, 14.b
partnerek felett X
a partner megitélése, Mindkét orszag vallalatai beszallitoinak és vevoinek is koriilbeliil haromnegyedét tekinti 3
targyalasi stratégia egylittmiik6dd partnernek és egynegyedét versenytarsnak. )
A {6 egyuttmiikodési teriiletek a beszerzés- Szmter} a b,e sze rze,s-,logls?tlkra esa
VI R marketing-értékesités teriiletén valo
. . , logisztika ¢és a marketing-értékesités, R .
kozos tevékenységek . oz R . egylittmiikdés a leggyakoribb, de a 10.
emellett a termelés/gyartas teriiletén valo - ity G
S P A K+F is meghatarozo6, mint k6zos
egylittmiikdés jelentds. . .
tevékenység.
bizalom Kevésbé blz,nak p e?rtnerelkben, minta Magasabb foku bizalom jellemzi 6ket. 14.a, 14.b
német vallalatok.
A német KK V-khoz képest keve§bf: F?rt] ak Nagyobb jelentéséget tulajdonitanak a
fontosnak, hogy a kommunikacios [P L A
s o 1 . kommunikdacioés csatornak kotetlenebbé
kommunikacio mindsége csatornak informalisak, kotetlenebbek Y 1rer £ 11.a,11.b
115 ns . % tételének (beszallitoi oldal: 3,47*, vevoi
legyenek (beszallitoi oldal: 3,12*, vevdi oldal: 3,75%)
oldal: 3,51%). v )
a kommunikaciot A magyar vallalatoknal alacsonyabb az Beszallitéi oldalon 24%, vevéi
tamogato technologiai EDI-t alkalmazo vallalatok aranya oldalon 31% az EDI-t alkalmazo kis- 1.
hattér (beszallitoi oldal: 16%, vevéi oldal: 21%). ¢és kozépvallalatok aranya.
VMI A VMI-t beszallitoi oldalon kozel azonos aranyban alkalmazzak (a vallalatok 20%-a), 1
vevéi oldalon a magyar KKV-k 14%-a, a német KKV-k 18%-a. '
) - - ; - o
készletek , , A késleltetést el.vallalatf)k'n:l.mtegy 12 A)a A Késleltetés alkalmazasi aranya 14-
késleltetés, alkalmazza (mind beszallitoi, mind vevoi o . ,
- 15%. Nagyobb aranyban talalkozunk
push/pull oldalon). A pull stratégia alacsonyabb . . .. 1.,54a,5b
L., . - P . a német mintdban a pull stratégia
stratégidk aranya jellemz6 a német vallalatokhoz ‘o
A alkalmazasaval.
képest.
Ovakodnak a készletinformaciok Nagyobb hajlandésagot mutatnak a
megosztasatol. Az atadott/kapott készletinformacidik megosztasara. Az
készletinformacio informacidért elsésorban alacsonyabb arat atadott/kapott informacioért elsésorban 14.a, 14.b
¢és informaciot varnanak el/kinalnanak fel VMI-t ¢s informaciét varnanak
partnereiknek. el/kinalnanak fel partnereiknek.
az informaciomegosztds Alacsonyabb informaciémegosztasi Magasabb az informaciomegosztas 6.a
mértéke hajlandésag. mértéke. )
kockdzat ” Nem tapasztalhaté kiilonosebb eltérés, mindkét mintaban a vallalatok 15-16%-a osztja 1
OCRAZAIMEGOSZIAS meg kockazatait valamilyen mértékben partnereivel upstream és downstream oldalon is. )
dominancia, partnerektil Jellemzben a vizsgalt vallalatok vevdi a dominans csatornatagok, ugyanakkor a 4a
valo fiiggéség vallalatok beszallitoikkal szemben er6folényben vannak. ’
. . i . . X A dominans tag elsésorban az arat és
a dominancia A dominans tag jellemzden arban és . .
g . R p g az alkalmazott technologiat szabja 4.b
megnyilvanulasi formdai szallitasi feltételekben diktal. meg
problémak, konfliktusok Hasonléan fontosnak tartjak a konfliktusok hatékony kezelését, k6zos megoldasat (4,3 15
kezelése -4,4* kortili atlagértéket adtak a magyar és német véllalatok is az adott allitasra). ’

Forras: sajat szerkesztés, 2014

Megjegyzés: a tablazatban *-gal jelolt értékeknél a kérdbivben a valtozd méréséhez egy 1-t6l 5-ig terjedd Likert
skalat hasznaltam.

A magyar és a német kérddivekbdl szarmazo altalanos eredmények Osszehasonlitasat kovetden
bonyolultabb statisztikai modszerekkel vizsgaltam meg, hogy tapasztalhatd-e eltérés a két orszag
¢lelmiszeripari KKV-1 ko6zott a bizalom fokanak, valamint az integracio mértékének
vonatkozasaban.
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4.8.2. A bizalom mértéke a magyar és a német Kis- és kozépvallalkozasoknal

Az ellatasi lanctagok kozotti bizalom fokanak mérése igen bonyolult feladat. Kérdéivemben tobb
allitast tettem fel a bizalom mértékének mérése céljabol, amelyeket a valaszadok egy 1-tdl 5-ig
terjedd Likert skalan értékelhettek sajat vallalatukra vonatkozoan (1: egyaltalan nem jellemz6
vallalatunkra, 5: kifejezetten igaz véllalatunkra). Az egyes valtozokat mind beszallitoi-, mind
vevoi oldalon megvizsgaltam. A vizsgalt valtozok felhaszndlasaval egyfajta bizalmi mutatot
alkottam kiilon a vevoi-, és kiilon a beszallitdi oldalra vonatkozoan. A mutatét faktoranalizissel
alakitottam ki, amellyel Osszevontam azokat a valtozokat, melyek kozott valamilyen latens
kapcsolat van.

A bizalom valtozoinak meghatdrozaséhoz mind beszallitoi, mind vevoéi oldalon fontosnak
tartottam informaciokat szerezni arrdl, hogy a vallalatok milyen mértékben végeznek formalis
és/vagy informalis ellendrzést lancbeli partnereik felett. Véleményem szerint minél alacsonyabb
a partner ellenérzésének mértéke, annal magasabb az irdnta tanusitott bizalom. Tovabba szintén
bizalmi kérdésnek (a partner szakértelmébe vetett bizalom) tartom, hogy a vallalatok mennyiben
nyitottak tanacsot kérni partnereiktél annak érdekében, hogy vallalati (beleértve a kozos)
folyamataikat fejlesszék. Emellett szintén dontd szerepe van a bizalomnak a tudas és a
tapasztalatok, valamint az informéciok (kiilondsen a készletinformaciok) ellatasi lancbeli
partnerekkel vald6 megosztasdban. A faktoranalizis modszerével két-két mutatoszamot
alakitottam ki (beszallito-, illetve vevd oldali megosztasi- és ellendrzési mutatd), mint a bizalom
mutatoi. A Kaiser kritérium mellett a faktorok szadmanak meghatdrozasaban segitséget ny0jto
Scree plot abrakat az M7.22. (beszallitéi oldal) és az M7.23. (vevdi oldal) mellékletek
tartalmazzdk. A varianciaanalizishez tartozo KMO mutatok és Bartlett tesztek értékeit az M7.24.
melléklet, a teljes variancia-hanyad alakulasat pedig az M.7.25. melléklet mutatja be.

Bizalom a beszallitok iranydban. A vizsgalatba bevont valtozokbol varianciamaximalizald
rotacio utan két faktort kaptam, ahol a valtozok sulyait a 36. tdblazat szemlélteti. A modszer
teljesitményindikatorai megfeleléoek (KMO: 0,683; TVA: 52,945; Bartlett sig.: 0,000).

36. tablazat: Rotalt komponens matrix — beszallitoi oldal

Faktorok
A mutatoba bevont valtozok

F1: megosztas | F2: ellendrzés
Folyamataink fejlesztése érdekében tanacsot kériink beszallitoinktol. ,726 -,066
Beszallitoinkkal esetenként a tudast és tapasztalatainkat is megosztjuk. ,682 ,201
Beszallitoinkban teljes mértékben megbizunk. ,633 ,022
Beszallitoinkkal megosztjuk készletinformacidinkat ,562 ,197
Beszallitoink felett informalis ellendrzést gyakorlunk. -,092 ,871
Beszallitoink felett formalis ellenérzést gyakorlunk. ,383 ,685

Forras: sajat szamitas, 2014

Bizalom a vevdk irdnydban. A vevok irdnyaban fennalld bizalom mutatdjat ugyanazzal a
modszerrel (varianciamaximalizald rotacio) alakitottam ki, de alacsony kummunalitidsa miatt
(0,334) a ,,folyamataink fejlesztése érdekében tanédcsot kériink vevoinktdl” valtozot ki kellett
hagyni az elemzésbdl. A moddszer teljesitményindikatorai ebben az esetben is megfeleldek
(KMO: 0,638; TVA: 55,622; Bartlett sig.: 0,000). A faktoranalizis eredményénél a vevoi oldalon
is - a beszallitéi oldalhoz hasonldan - elkiiloniilnek az ellendrzés valtozoi (ellendrzési faktor) és a
tobbi valtozé (megosztasi faktor). A vevO oldali bizalom tehat hat valtozobol a kovetkezod
sulyokkal kombindlodnak ki (37. tablazat).
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37. tablazat: Rotalt komponens matrix — vevdi oldal

; , , Faktorok
A mutatoba bevont valtozok

F1: ellendrzés | F2: megosztas
Vevoink felett informalis ellenérzést gyakorlunk. ,900 ,059
Vevoink felett formalis ellenérzést gyakorlunk. ,876 ,175
Vevoinkben teljes mértékben megbizunk. -,067 ,819
Vevoinkkel esetenként a tudast és tapasztalatainkat is megosztjuk. ,145 ,729
Vevoinkkel megosztjuk készletinformacidinkat. ,249 476

Forras: sajat szamitas, 2014

Az 0otodik hipotézisem (HS) azt feltételezi, hogy a német ¢élelmiszeripari kis- ¢és
kozépvallalkozdsok magasabb fokt bizalmat mutatnak ellatasi lancbeli partnereik irdnyaban,
mint a magyar kis- és kozepes méretii vallalkozasok. A hipotézis varianciaanalizis segitségével
tesztelhetd. A korabban kifejezett beszallitoi- és vevoi bizalom faktorokat kell metszeni a
vallalatok székhelyével. Ha vetiink egy pillantast a két valtozé dimenziojdban felrajzolt
vallalatokra (45. abra), feltételezhetjiik, hogy a hipotézis igazolhato, mivel a német vallalkozasok
jellemzden az els6 siknegyedben torlodnak.
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Forras: sajat szerkesztés, 2014
45. abra: A magyar és a német vallalkozasok a bizalom dimenzidiban
Elvégezve a varianciaanalizis F tesztjét (Mellékletek, M7.26.) azt tapasztaljuk, hogy a székhely
szerinti csoportfelbontasban a vallalatok variancidja mind a vevoi (£ sig.: 0,013), mind pedig a

beszallitoi bizalom valtozokban (F sig.: 0,000) szignifikdnsan eltérnek egymastol, amit a 46.
abra is nagyon jol szeml¢ltet.
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46. abra: A magyar és a német vallalatok atlagos bizalom mutato6i

A magyar ¢élelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasok bizalméanak alacsonyabb foka egybevag
egy korabbi, maganszemélyekre késziilt szocioldgiai kutatas eredményeivel (Giczi-Sik, 2009,
lasd. 2.3.4. alfejezet), miszerint a bizalom foka igen alacsony hazénkban a nyugat-eurdpai
orszagokhoz képest. Tovabba egyezOséget tapasztaltam a bizalom vonatkozasaban a 17.
tablazatban hivatkozott ¢€lelmiszeriparban végzett vizsgalat (Tatrai, 2010) eredményével is.
Tatrai (2010) a bizalom harom tipusat mérte (szerzédésbe, jo hirnévbe és szakértelembe vetett
bizalom), ahol mindhdrom esetben harom allitast tett fel, majd ezek alapjan alkotott véleményt a
vizsgalt élelmiszeripari vallalatok bizalmi szintjér6l. Ehhez képest értekezésemben eltérve a
szakirodalmakban olvashat6 bizalomtipusoktodl a bizalmat tényezOkre bontva meghataroztam egy
altalanos bizalmi mutatot, amely lehetdvé tette a mas orszadgok vallalataival valé dsszehasonlitast
(de akar ugyanazon orszag eltér0 iparagbeli vallalatai is Osszehasonlithatok a mutatd
segitségével).

A fent ismertetett eredmények tiikkrében kijelenthetjiik, hogy az 6todik hipotézisem (HS) teljes
egészében teljesiil, vagyis a német ¢lelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasok jobban megbiznak
beszallitoikban, mint a magyar kis- és kozepes méretli vallalkozasok (HS5.1.), és ugyanez
elmondhat6 a német és a magyar vallalatok ellatasi lancbeli vevdi partnerkapcsolatainak
vonatkozdsdban (H5.2.). Az alacsony foku bizalom kovetkeztében a magyar élelmiszeripari
KKV-k egyiittmiikodései kevésbé tartésak (ahogyan lathattuk korabban) és — feltételezésem
szerint - az egylittmiikddések kevésbé szoros partnerkapcsolati formékban érhetdk tetten (igy
példaul igen ritkak a stratégiai egyiittmikodések). Ennek kovetkeztében a fejlettebb ellatasi
stratégidk (szivasos ellatasi lanc stratégidk; VMI, késleltetés), amelyek szoros kooperaciot
igényelnek, alacsonyabb ardnyban jelennek meg a magyar kis- és kozépvallalkozasoknal.
Emellett az ellatasi lancbeli partnerek iranyaban fennallé alacsonyabb foku bizalom alacsonyabb
vallalati teljesitményt eredményez (lasd. példaul Panayides és Lun /2009/ kutatasi eredményeit).
A kovetkezd alfejezetben a fenti feltételezésemet vizsgdlom meg a kordbban mar ismertetett SCI
index segitségével, vagyis, hogy valoban szignifikans kiilonbség van-e a magyar és a német
KKV-k integracios szintje kozott?

4.8.3. Az ellatasi lanc integracio szerepe a magyar és a német FMCG/Food szektor Kis- és
kozépvallalatainal

Ertekezésem ezen alfejezetében arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy vajon tapasztalhato-e

szignifikans kiillonbség a magyar és a bajororszagi élelmiszeripari KKV-k ellatasi lancbeli

partnerkapcsolatainak szorossagaban? A kérdés megvalaszolasahoz el6szor Gjra ki kell alakitani
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az ellatasi lanc integracids indexet, de most a teljes mintara vonatkozéan (a magyar és a német
vallalatokra egyiittvéve).

4.8.3.1. Az SCI index kialakitasa a teljes (magyar és német) mintdara

Ahhoz, hogy a magyarorszagi €¢s a németorszagi ¢lelmiszeripari KKV-k ellatasi lanc integracios
hajland6sagat 6ssze tudjuk hasonlitani, az Osszes vallalatra (beleértve a magyar és a német
vallalatokat is) el kell késziteni az integraciés indexet. Noha eldzetes terveim szerint
ugyanazokat a valtozokat tervezem bevonni az indexbe, amiket a magyar mintara kialakitott SCI
indexnél, eldfordulhat, hogy a faktoranalizis soran mas mutatok keriilnek be az indexbe
beszallitoi-, vevoi-, vagy akar mindkét oldalon. A fejezetben alkalmazott faktornalalizis soran
szamitott KMO mutatok és Bartlett tesztek részleteit az M7.27. melléklet, a teljes variancia-
hanyad mutatok alakuldsat az M7.28. melléklet tartalmazza.

Az indexbe bevonni tervezett valtozokon (Q1, Q2a, Q2b, Q4a, Q5a, Q5b, Q6a, Q8, Qlla, Q11b,
Ql4a, Q14b), ahol sziikséges volt, ugyanazokat a transzformaciokat hajtottam végre, amiket a
4.5.1. alfejezetben ismertettem, hogy megfeleljenek a faktoranalizis kovetelményeinek. A Q11
valtozoknal, hasonloan a magyar mintdhoz, 6sszevontam a valtozokat és képeztem 1-1 faktort a
beszallitdi és vevoi oldal tekintetében is. Beszallitoi oldalon az ,.egyiittmiikodés hosszu tavra
szoljon” valtozot alacsony kommunalitdsa miatt (0,409) ki kellett hagyni. Az igy kapott modell
mar alkalmas a tovabbi vizsgalatokhoz (KMO: 0,579; TVA: 55,212%; Bartlett sig.: 0,000).
Vevoi oldalon minden valtozé kommunalitasa megteleld (KMO: 0,674; TVA: 54,230%; Bartlett
sig.: 0,000). A faktorsulyok alakulasat a 38. tablazat mutatja.

38. tablazat: A szerzddéseken tulmutatd integracids elemek beszallito-, ill. vevd oldali
komponens matrixa az 6sszevont minta esetében

Komponens Komponens
Beszallitéi oldal " Vevéi oldal ’
qllb 1 0,760
qlla_ 2 0,611 qllb 2 0,683
qlla 3 0,829 qllb 3 0,827
qlla_4 0,772 qllb_4 0,664

Megjegyzés: extrakcios modszer: fékomponens analizis
Forras: sajat szamitas, 2014

A Q14 wvaltoz6 esetében is dimenzidcsokkentd eljarast hajtottam végre, aminek
eredményeképpen egyetlen standard mutatéval tudom jellemezni a beszallitéi és a vevoi oldalt.
A dimenzidcsokkentés eredményeképpen beszallitéoi oldalon el kellett hagyni (alacsony
kommunalitdsuk miatt) az elsd és a masodik valtozokat, hogy a kapott modell megfeleljen a
tovabbi vizsgalatok kritériumainak (KMO: 0,612; TVA: 52,185%; Bartlett sig.: 0,000). Vevoi
oldalon az elsé és a hatodik valtozé elhagyasaval valt hasznalhatova a modell (KMO: 0,557;
TVA: 60,043%; Bartlett sig.: 0,000). A faktorok stilydnak alakuldsat a 39. tablazat foglalja 6ssze.
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39. tablazat: A bizalom OsszetevOinek beszallito-, ill. vevdé oldali komponens matrixa az
Osszevont minta esetében

Component Component
Beszallitoi oldal " Vevéi oldal "
ql4b 2 0,882
ql4a_3 0,737 ql4b 3 0,846
qlda 4 0,727 ql4b 4 0,555
ql4a 5 0,678 ql4b 5 0,602
ql4a_6 0,760

Megjegyzés: extrakcios modszer: fékomponens analizis
Forras: sajat szamitas, 2014

Az index kialakitasat ez esetben is faktoranalizissel hajtottam végre, a 4.5.1. alfejezetben
bemutatott médon. Mind a beszallito-, mind a vevd oldali mutatobol a jobb illeszkedés elérése
érdekében a torzitd és/vagy nem relevans valtozokat eltavolitottam, aminek eredményeképpen
ugyanazokat a valtozokat (40. tablazat) sikeriilt bent tartani az indexekben (noha a qlla 1 és a
Ql4a 2 valtozok nem szerepelnek a mutatoban szemben a magyar vallalatokra kialakitott
indexekkel). A beszallito- és a vevo oldali indexben szerepld valtozok homogén modon kifejezik
az ellatasi lanc integracio fokat beszallitoi oldalon (KMO: 0,663; TVA: 44,070%; Bartlett sig.:
0,000), illetve vevoi oldalon (KMO: 0,581; TVA: 47,315%; Bartlett sig.: 0,000).

40. tablazat: A beszallito- és a vevd oldali integracios index komponens matrixa az 9sszevont
minta esetében

Beszallitéi oldali | Component Vevéi oldali SCI Component
SCI 1 1

Q1 besz 0,640 QI vev 0,661

q2_a 0,724 q2 b 0,569

Q11 _besz 0,617 QI1 vev 0,581

Q14 besz 0,670 Q14 vev 0,711

Megjegyzés: extrakcios modszer: f6komponens analizis
Forras: sajat szamitas, 2014

A fent ismertetett modszerrel 1étrehozott két index mar alkalmas arra, hogy kifejezze a beszallitd
oldali- és a vev0 oldali ellatasi lancba torténd integralodas mértékét egy [-4;4] skalan (47. abra).
Ha 6sszehasonlitjuk a teljes mintabol kialakitott SCI mutatokat és a magyar mintabol kialakitott
SCI mutatokat, akkor azt tapasztaljuk, hogy nagy a hasonldsag kozottiik. A vevo oldali SCI
index ugyanazokat a valtozokat tartalmazza a magyar és a teljes minta esetében is, mig a
beszallitoi SCI index a teljes minta esetében két valtozoval (az egylittmiikodés hossza,
beszallitok feletti formalis ellendrzés) kevesebbet foglal magaban. A nagy hasonlosagot jelzik a
Pearson-féle korrelacios egyiitthatok is: beszallitéi oldalon » = 0,986, sig: 0,000; vevoéi oldalon »
=0,957, sig: 0,000.
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47. abra: A beszallito- és a vevo oldali integracio fokanak alakuldsa a magyar és a német
¢lelmiszeripari KKV-k kérében

A korabbihoz hasonlo elvet kovetve az egyes egyedek origotol vald tdvolsaga a beszallitoi és a
vevoi SCI-k dimenzidjaban fejezi ki az integracidé mértékét. A mdar ismertetett integracios
csoportok a két orszag vallalatait magaban foglalo integracidos indexek alapjan a
kovetkezoképpen alakulnak:

o Az integracio irant elkotelezett KKV-k: a 47. ébra elsd negyedébe tartozd kis- és
kozépvallalkozasoknak (a magyar megkérdezettek 26%-a, a németek 37,5%-a) mind a
beszallito-, mind pedig a vevo oldali SCI indexiik magas.

o Beszallito-orientalt KKV-k: a masodik siknegyedben azok a vallalkozdsok vannak (a
magyar megkérdezettek 15,8%-a, a németek 21,8%-a), amelyek erds beszallitoi-, viszont
gyenge vevoi integracioval jellemezhetok.

o Vevo-orientalt KKV-k: a negyedik negyedben azon KKV-k szerepelnek, amelyek a vevoi
oldalon erdsen integralodtak, de beszallitoi oldalon laza egylittmiikodési formékban
miikodnek (a magyar kis- és kozépvallalkozasok 21,5%-a, a németek 12,5%-a).

e Bezarkozo KKV-k: a harmadik negyedben 1évé vallalatok mindkét integracids indexe
alacsony (a magyar vallalatok 36,7%-a, a németek 28,1%-a).

4.8.3.2. A hazai és a német ellatasi lanc integrdcio mértékének dsszehasonlitasa

Hatodik hipotézisem (H6) azt feltételezi, hogy a német ¢élelmiszeripari kis- ¢és
kozépvallalkozasok az ellatasi lanc integracié magasabb fokéan allnak (magasabb az ellatasi lanc
integracios indexiik), mint a magyar élelmiszeripari KKV-k. A hipotézist megvizsgaltam a
beszallitoi- (H6.1) és a vevdi integracid (H6.2) vonatkozasaban, valamint az 6sszevont SCI
indexre vonatkozdan is.
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A hipotézist varianciaanalizis mddszerével lehet és célszerli igazolni. Elétte azonban vessiink
egy pillantast az SCI mutatokra. Az dsszesitett SCI mutato €s a beszallitoi-, illetve a vevoi SCI
mutatok kozott a Pearson-féle korrelacids egyiitthatdé minkét esetben erds (0,869), szignifikans
(sig.: 0,000) kapcsolatra utal, mig az upstream- és a downstream oldali SCI mutatok kozott
kozepesen erds (0,510), de szignifikans (sig.: 0,000) kapcsolatot mutat (M7.29. tablazat). Ez
latszodik a lenti pontdiagramon is (48. abra, a masik két pontdiagramot az M7.30. és M7.31.
mellékletek szemléltetik), amibdl sejthetd, hogy a hipotézis igazolhato lesz, mivel a z6ld pontok
(német vallalatok) az els6 siknegyedben torlodnak.
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48. abra: Az ellatasi lanc integracio mértéke a beszallito oldali €s az sszesitett SCI alapjan
orszagonként

Elvégezve a hipotézisek igazolasahoz sziikséges varianciaanalizis probatesztjeit (lasd. M7.32.
tablazat) azt lathatjuk, hogy jelentds a kiilonbség a német €s a magyar vallalatok ellatasi lancbeli

integracidés mutatd esetében (F sig.: 0,001). Ugyanakkor vevdi oldalon nem ilyen jelentds a

kiilonbség (F sig.: 0,101). A kiilonbség tehat statisztikailag is szamottevé a magyar és a német
vallalatok kozott, amit a 49. diagram is jol mutat.
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49. abra: A magyar ¢s a német kis- és kozépvallalatok ellatasi lanc integracids indexei

Gelei (2009) szerint az FMCG/Food szektorban a megrendeld-beszallité kapcsolatokban az
egylittmiikodések lazdk, a tevékenységek integracids szintje alacsony, melynek okai tobbek
kozott a termékek alacsony komplexitasa és a sziik fokuszi innovacids tevékenység (ezt
alatamasztja az is, hogy a kitoltott kérdéiveim eredményei szerint sokan hidnyoltdk a k6zos
innovaciot, fejlesztéseket). Emellett kiilonosen igaz a szektor kis- és kozépvallalataira, hogy
megrendeldikkel ritkan kommunikélnak, az is jellemzden személytelen, a bizalom alacsony foka
miatt jelentésen korlatozott az informacidomegosztas, illetve az EDI alkalmazasi gyakorisaga.
Tovabba nem jellemz6 a kapcsolat kozos értékelése, sokkal inkdbb a partner teljesitményének az
értékelése, amelyet az éves artargyalasok soran hasznalnak fel kedvezobb alkupozicid elérése
céljabol. Ha Osszevetjik az altalam a magyar ¢és a német KKV-kra kialakitott integracios
indexeket, akkor megallapithatjuk, hogy a fent roviden ismertetett szakirodalmi megallapitasok
mennyire igazodnak kutatdsi eredményeimhez (ebben az dsszehasonlitasban segit a 44. abra és a
28. tablazat is). A két orszag €lelmiszeripari kis- €s kozépvallalkozasainak osszesitett SCI indexe
alapjan a kovetkezd kovetkeztetéseket vontam le:

e A korszeri ellatasi lanc megoldasok, elvek alkalmazasi gyakorisaga vegyes képet mutat.
A VMI alkalmazési gyakorisaga kozel azonos a két orszag vallalatai korében, akar az
input-, akar az output oldalt nézziik. A késleltetés modszerét valamivel nagyobb aranyban
alkalmazzdk a német vallalatok, ugyanakkor a kockdzatmegosztds pedig a magyar
vallalatoknal jelenik meg nagyobb aranyban, noha a kiilonbség nem szamottevo.
Lényeges kiilonbség az EDI alkalmazasanak gyakorisdgdban van, mivel a magyar
vallalatoknal beszallitéi oldalon mintegy 16%, vevdi oldalon valamivel 20% felett van.
Ugyanez a német KKV-knal 24%, illetve 31%. A koltségek atlathatosaganak biztositasa
nem igazan jellemz0 egyik orszag vallalatainal sem.

e Az integraciés indexek kiilonbségének egyik fontos oka az ellatasi lancbeli
partnerkapcsolatok jellege. Amig a magyar KKV-knal a kdzepes szorossagl kapcsolatok
domindlnak mind vev6éi, mind beszallitéi oldalon, addig a német kis- ¢&s
kozépvallalkozédsok jellemzden szoros egyiittmiikddési forméakban tevékenykednek, igy
példaul stratégiai szovetségek keretében (lasd. 42. és 43. abrak).

e A fenti megallapitassal Osszefliggésben all az a kovetkeztetés, hogy a német vallalatok
hosszabb tavu partnerkapcsolatokkal jellemezhetok, mint a magyarok (Mellékletek,
M7.19. és M7.20.).

e A magyar vallalatok kevésbé tartjak fontosnak a partnerrel valdé kommunikéciot, az
egyiittmikodés kozos értékelését. Az értékelés jellemzden gyakorlati tapasztalatok
alapjan torténhet, ugyanis egyik orszag vallalatai sem tulajdonitanak nagy jelent0séget az
egylittmiikodésekre vonatkozo teljesitménymutatok kialakitasanak és alkalmazasanak.
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e Akar a kordbban bemutatott bizalmi mutatét vessziik alapul, akar az ellatasi lanc
integracids indexben szerepld valtozokat, azt tapasztaljuk, hogy a magyar KKV-k a
bizalom vonatkozasadban lényeges elmaraddst mutatnak (ha kiilon-kiillon megnézziik a
bizalom valtozoit, akkor is ezt tapasztaljuk).

e Ha megnézziik, hogy a vizsgalt vallalatok milyen elvarasokat fogalmaztak meg lancbeli
partnereikkel szemben, érdekes kiilonbségeket tapasztalunk. A magyar vallalatok
szemben a németekkel szamos kifogast fogalmaztak meg, amelyek két csoportba
sorolhatok. Egyrészt kozos tevékenységekre, célokra (kozos fejlesztések, kozos
informacios rendszer, hosszabb tavi, stabil egyiittmikodések, kolcsonds bizalmi
kapcsolatok kialakitasa) vonatkozo elvardsokat emlitettek, mésrészt olyanokat,
amelyekkel elsdsorban sajat mukodéstiket javithatjak (rugalmassag a partner részérdl,
informaciok a partnertl). A német vallalatok (noha a minta elemszaméabol addddan
kevesebb valaszt adtak a nyitott kérdésekre) jellemzden olyan elvardsokat fogalmaztak
meg, amelyek tobb lanctag miikodését javithatjak, igy példaul a lancbeli folyamatok és
koltségek atlathatosaganak javitasa, a nyomon kovetési rendszerek egységesitése.

A fenti vizsgalatok alapjan kijelenthetjiik, hogy a német ¢lelmiszeripari kis- ¢és
kozépvallalkozéasok az ellatdsi lanc integracid magasabb fokéan allnak (magasabb az ellatasi lanc
integracids indexiik), mint a magyar élelmiszeripari KKV-k, vagyis teljesiil a hatodik
hipotézisem (H6). Ha kiilon vizsgaljuk a beszallitdi- és a vevdi oldalt, akkor elmondhat6, hogy a
német ¢élelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasok beszallitoikkal szignifikansan szorosabb
integraciot alakitanak ki (H6.1), mint a magyar vallalatok. A H6.2 hipotézis nem igazolhato, bar
a kiilonbség a vevoi oldalon is fennall a német €s a magyar KKV-k kozott, am az nem
szignifikans (F sig.: 0,101).

Az utolsd6 két hipotézisvizsgalat eredményei alapjan kijelenthetjiik, hogy a magyar
¢lelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasok alacsonyabb foku bizalmat mutatnak ellatasi lancbeli
partnereik irdnyaba, valamint az ellatasi lanc integracid alacsonyabb fokan éallnak. A partnerek
iranyaba tanusitott alacsony fokt bizalom megneheziti az informaciomegosztast, lelassithatja a
vallalatkozi tranzakciokat, csokkentve ezzel az ellatasi lancbeli folyamatok hatékonysagat. A
tavolsagtartd magatartasnak a fentieck mellett szdmos hatranyos kovetkezménye Ilehet,
ugyanakkor a kordbbi alfejezetekben bemutatott elemzések segitségével lathattuk, hogy a
megfeleld partnerekkel kialakitott szorosabb egylittmikodések kifizetddoek, eredményesebb
vallalati miitkddéssel parosulnak.

4.9. UJ ES UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK

Tobb tudomanyos munka foglalkozik az élelmiszeripari ellatasi lancok milkddésével, szamos
tanulmany célozza az ellatasi lancbeli integraci6 fokanak mérését, és taldlkozhatunk olyan
vizsgalatokkal is, amelyek a KKV szektor és az ellatasi lanc menedzsment kapcsolatat veszik
goreso ala. Ugyanakkor értekezésem témaja a fenti vizsgalati teriiletek metszetében helyezkedik
el kitoltve azt az {irt, amelyet az élelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasok ellatasi lancbeli

crer

fontosabb 1) és Gjszerti tudoméanyos eredményeket fogalmaztam meg:

1. A kutatési kérdéivemben mért valtozok egy részének felhasznalasaval kialakitottam egy
ellatasi lanc integrdacios indexet, melynek segitségével mérhetd, hogy az egyes
vallalatok milyen szorosan miikddnek egyiitt lancbeli partnereikkel. A kialakitott index a
beszallito oldali, illetve a vevd oldali integracids indexek segitségével képezhetd. Mivel
az indexekben szereplo valtozok nem szektorspecifikusak, hanem altalanossagban
célozzak mérni az integracio fokat, igy mas szektorokban is alkalmazhatoak. Mivel
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vizsgélatomban az input és az output oldali indexek is ugyanazon valtozokat foglaljak
magukban, igy lehetOséget teremtenek a beszallito- és a vevd oldali egylittmiikodések
Osszehasonlitdsdra, az ¢élelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasok ellatasi lancbeli
partnerkapcsolatai hangsulyos és kevésbé lényeges elemeinek a feltarasara. A mutatd
kialakitasaval a vizsgalt élelmiszeripari KKV-kat négy csoportba soroltam a beszallito-
¢és a vevod oldali integracid fokanak fliggvényében, meghatdrozva ezzel, hogy az
¢lelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasokra milyen aranyban jellemz6 az indexek altal
determindlt negy ellatasi lanc integracios stratégia (az integrdcio irant elkételezett-,
beszallito-orientalt-, vevo-orientalt-, bezarkozo KKV-k).

Két statisztikai modszer alkalmazasaval is igazoltam, hogy a magasabb foku elldtdsi
lanc integracio magasabb jovedelmezdséggel jar az élelmiszeripari kis- és
kozépvallalkozasok szamara. igy az ellatasi lancbeli partnerkapcsolatok szorosabbra
flizése a megfeleld lanctagokkal egyfajta ,kiutat”, de legalabbis segitséget jelenthet a
KKV szektor tagjainak az ¢ket altalanossagban jellemzd nehéz helyzetben. A beszallito-,
valamint a vevo oldali ellatasi lanc integracids index segitségével azt is igazoltam, hogy
kiilon a beszallité-, vagy kiilon a vevd oldali integracidé mértékének ndvelésével
szignifikansan magasabb teljesitmény elérésére képesek a vizsgalt szektor vallalatai. Az
ellatasi lanc index tényezOkre bontasdval ramutattam arra, hogy a szektor kis- ¢és
kozépvallalatainak milyen teriileteken kellene ujragondolniuk vallalati (ellatasi lanc)
stratégiajukat: els6sorban a partnerek iranti bizalmat kellene erdsiteni, vallalni kellene a
korszeri ellatdsi lanc megoldasokba vald befektetéseket, illetve nyitottabb,
kommunikécion, az egyiittmiikdés kozos értékelésén és fejlesztésén alapuld hosszu tava
partnerkapcsolatok kialakitasat kellene célul kitlizni.

Kiemelve az ellatasi lanc integracios index egyik tényezdjét, kiilon vizsgaltam, hogy a
beszallito altali készletezés vevd oldali alkalmazasa miként befolyasolja a vizsgalt
vallalatok jovedelmezdségét. Igazoltam, hogy azok a mintabeli élelmiszeriparban
tevékenykedo kis- és kozépviallalkozasok, amelyek a VMI mddszerének alkalmazdsa
mellett szdllitanak be veviiknek, magasabb jovedelmezoség elérésére képesek (ezt
harom jovedelmezdségi mutatd is szignifikdnsan igazolta). Noha az emlitett szivasos
rendszer jovedelmezdségre gyakorolt hatdsat szdmos kutatdé vizsgalta mar, kutatdsi
eredményem Ujszerlisége abban 4all, hogy a fenti Osszefliggést a KKV szektor
¢lelmiszeripari szerepléire vonatkozoan tartam fel, amelyet 1ényegesen befolyasolnak a
szektor sajatossagai (kiskereskedelmi lancok dominéans szerepe és annak kdvetkezményei,
a termékek jellege stb.). Ennek kovetkeztében kevesebb vallalat tudja alkalmazni a fent
emlitett modszert, ami a kutatdsokat megneheziti.

Bizonyitottam, hogy a vidllalati méret és az ellatdasi lancban elfoglalt hely befolyadst
gyakorol az integricio szorossdgdra. Ertekezésem egyik ujfajta megkozelitése, hogy az
ellatasi lanc integraci6 fokat a wvallalatok ellatasi lancban elfoglalt helyének
fliggvényében vizsgalja. A vizsgalat soran — felhasznalva az integracios indexet —
megallapitottam, hogy az ellatasi lanc egy adott, harom lanctagot atfogd szakaszaban
igazolhato egy tendencia, miszerint a gyartoktol (beleértve az ital- és
élelmiszergyartokat) a nagykereskedokon keresztiil a kiskereskedokig csokken a kis- és
kozepes meretii vallalkozdsok integracios indexe. Az integracios indexeket tényezdire
bontva a mintdban szerepld élelmiszeripari kis- és kozépvallalatokra vonatkozdan
Hintegraciés mintdkat” hataroztam meg, amelyekkel az ellatdsi lanc egyes szintjei
jellemezhetdk. Igy azonositottam az elldtdsi lanc egyes szintjein tetten érhetd integrdacios
sulypontokat és hianyossagokat. Az index valtozokra bontdsaval bemutattam, hogy
miként csokken tobbek kozott egyes ,,puha” tényezOk mértéke (pl. a bizalom, a
partnerkapcsolat kozos  értékelése), valamint ,kemény” tényezOk alkalmazasi
gyakorisaga (pl. az elektronikus adatcsere, vagy a kockazatmegosztasi moédszerek
alkalmazasi gyakorisaga). Tovabba igazoltam, hogy az integracido fokanak az upstream
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szakasz fel6l a downstream szakasz fel¢ fennallo csokkend tendencidja a vevd oldali
partnerkapcsolatok esetében még markansabbak, mint az 0sszesitett integracids mutato
esetében.

Bebizonyitottam, hogy a magyar élelmiszeripari kiozépvallalatok vevoikkel az ellatdsi
lanc integrdcio magasabb fokdan miikodnek egyiitt, mint a kisvdllalatok. Az Allitast
igazoltam a méretkategdria alkalmazotti 1étszam, illetve nettd arbevétel alapjan torténd
lehatarolasa esetében is. Ugyanezt a beszallitoi kapcsolatok vonatkozasaban nem sikertilt
bizonyitani. Vagyis a vizsgalt iparagban a vallalati méret hatdssal van az integracio
szorossagara a vallalatok output oldalan.

Osszehasonlitd elemzést készitettem a magyar és a német (bajor) élelmiszeripar kis- és
értekelésénél azonban szem el6tt kell tartani a német mintanagysag magyar
mintanagysaghoz és a német alapsokasaghoz viszonyitott relative alacsony elemszamat.
Noha a kapott eredményeket fenntartdsokkal kell kezelni, a feltart eltérések a német
minta alacsony elemszama ellenére annyira jelentdsek, hogy igen jol korvonalazzak
azokat az integracios tényezOket, amelyekben a magyar élelmiszeripari KKV-knak
lemaradésa tapasztalhato.

Az 0sszehasonlitd vizsgalat sordn statisztikailag igazoltam, hogy a német vdllalatok az
integrdacio magasabb fokan dllnak. Megéllapitottam, hogy a fenti 6sszefiiggés kiilondsen
igaz a vallalatok beszallitoikkal kialakitott partnerkapcsolataira. Mindezek alapjan
meghataroztam, hogy melyek azok az integracios (partnerkapcsolati) tényezok,
amelyekben a németorszagi vallalatok feliilmuljak a hazai KKV szektor szereploit. A két
orszag vallalatainak integracios jellemzdinek Osszevetése alapjan megallapitottam, hogy
az eltérések alapvetden a partnerkapcsolatok célkitizéseinek (rovidebb tav, vallalat-
centrikus gondolkodas/hosszabb tav, lancban gondolkodas) és a partnerek iranti
bizalomnak k&szonhetok. Empirikus vizsgalat segitségével bizonyitottam, hogy a magyar
élelmiszeripari kis- és kézépvallalkozasok kevésbé biznak ellatasi lancbeli partnereikben,
osszevetve a mintaban szereplé bajor vallalatokkal. Tovabba ramutattam arra, hogy az
emlitett kiilonbség beszallitéoi oldalon jelentdsebb a két orszag vallalati kozott. A
vizsgalatbol kitlinik, hogy a magyar vallalatok gyakrabban ellenérzik partnereik
tevékenységét, valamint ritkdbban osztjak meg veliik készletinformacioikat, tudasukat,
tapasztalataikat, ¢s nem igazadn kérik ki partnereik véleményét a sajat folyamataik
fejlesztése érdekében.
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Az értekezésem témajat egy igen szerteagazo tudomanyteriilet (ellatasi lanc menedzsment) egyik
Osszetett részteriilete (ellatadsi lancbeli partnerkapcsolatok) szolgéltatja, amelyet nem csak
gazdasagi (vallalatok tOkeellatottsaga, piaci sajatossdgok, mint példaul az ostorcsapas-effektus
stb.), hanem szociologiai (a vallalatok kulturalis hattere, a tarsadalom szocialis haloi stb.)
tényezOk is jelentdsen befolyasolnak. A téma leszlikitésével a helyes kovetkeztetések
levonédsahoz, és megvaldsithatd javaslatok megfogalmazasdhoz ujabb befolyasold tényezodket
kellett figyelembe vennem, igy az ¢élelmiszeripari elladtdsi lancok sajatossagait (pl.
kiskereskedelmi lancok dominanciaja), valamint a hazai KKV szektor jellemzdit (pl. ellatasi lanc
menedzsment szemlélet hianyos/hidnyz6 ismerete). Szem el6tt tartva a fenti jellegzetességeket a
kovetkezo fobb megallapitdsokat teszem:

A kis- és kozépvallalkozasoknak szamos nehézséggel kell szembenéznilik, amelyek az ellatasi
lanc menedzsment sajatossagaibol ¢€s bonyolult kapcsolatrendszerébdl erednek (kiilsd
nehézségek). A lanctagokkal fennalldo Osszetett kapcsolatrendszer novelheti a vallalati
folyamatok szamat, bonyolultsdgi fokat, az egyiittmiikddések pedig csokkentik az egyéni
megkiilonboztetésbol szadrmazd eldnyoket. A kis- és kozépvallalkozasok méretiiknél ¢€s
alacsonyabb hatalmi pozicidjukndl fogva nem latjak at a teljes ellatasi lancot, hanem annak csak
egy kis szakaszat, és gyakran lancbeli partnereikre vannak utalva. Eléfordulhat az is, hogy a
kisebb vallalatok birtokdban 1évd tudast, esetleg 0j oOtleteket, innovativ megoldést alacsony
tokeellatottsaguk, menedzsmentbeli hidnyossaguk, tapasztalatlansaguk miatt nem tudjak
kihaszndlni (belsé hianyossagok), sot esetenként domindns partneriik realizdlja a hasznot
helyettiik. Ugyanakkor a kis- és kozépvallalati szektor szerepldi altaldban nem tudnak ennek
gatat szabni, hiszen a partneriik levaltasa rendkiviil koltséges lenne, elvesztése akar végzetes
kovetkezményekkel jarna. Aldrendelt szerepiiknél fogva gyakran kényszeriilnek megfelelni
dominans partnereik elvarasainak, feltételrendszerének, legyen az akar a partner informatikai,
termékazonositasi rendszeréhez vald kapcsolddads, vagy akar a fizetési hataridon tuli
tartozaskiegyenlités elfogadasa.

Amellett, hogy az ellatdsi lanc menedzsment akadalyokat, nehézségeket hordoz magaban a
KKV-k szamara, szamos potencialis elOnyt is magaban rejt. A lancbeli egyiittmiikodések
lehetdséget teremtenek a kockazatok megosztasara, ami a sériilékenyebb kis- és kdzépvallalatok
szamara kiilondsen jo eszkoz lehet a vallalati teljesitmény javitdsara. A partnerkapcsolatok
idedlis esetben magukban hordozzdk a szervezeti tanulas lehetdségét, ami a nagyobb,
tapasztaltabb vallalatokkal vald kooperacid esetén még inkdbb 0sztonzdleg hathat a kisebb
vallalatokra. Az egyiittmiikddések igy lehetévé teszik, hogy a KKV szektor tagjai konnyebben
jussanak hozza egyes erdéforrasokhoz, méghozza azon erdéforrasokhoz, amelyek napjainkban
egyre inkdbb el6térbe keriilnek. Ilyen ,,puha” eréforrdsok lehetnek a tudas, a tapasztalat, a
bizalmi partnerkapcsolatok kiépitése kulcstényezdinek a megismerése stb. Tovabba véleményem
szerint a kis- és kozépvallalkozdsoknak egyre nagyobb szerep jut az id6-alapi verseny
feltételeihez leginkabb alkalmazkodni képes agilis ellatasi lancokban, ugyanis az egyes piacokon
Osszetett halozati szervezetek (példaul Tesco, Spar) miikodnek, amelyeket a kisebb vallalatok
szolgalnak ki.

Az altalam vizsgalt élelmiszeriparban az aranytalan hatalmi viszonyok tipikus példajaval
talalkozhatunk, ahol a kiskereskedelmi lancok dominanciaja érvényesiil szemben beszallitoikkal.
Gyakorlatilag a teljes ellatasi lancra befolyast tudnak gyakorolni, igy a gyartasra, a mindségre, a
miszaki fejlesztésre stb. (upstream oldal), valamint magukra a vésarloi igényekre (downstream
oldal) is. Csatornabeli pozicidjuknak és hatalmuknak kdszonhetden a kiskereskeddk birtokoljak
az ellatasi lancok napjainkban egyik legfontosabb (ha nem a legfontosabb) erdforrasanak, az
informacioknak a tobbségét. Ennek kovetkeztében a lancok upsteam oldalan 1évé, dontden kis-
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¢és kozépvallalkozasok csak nehezen és korlatozott informécidkhoz tudnak hozzajutni, igy az
ostorcsapas-effektus legstilyosabb kovetkezményeivel is gyakran nekik kell szembenézniiik. A
szektor szdmos nyersanyaga, terméke sajatossagdnak eredményeként a vallalatoknak specialis
szallitasi, tarolasi (pl. hiitve tarolds) ¢és nyomon kovethetdségi (pl. betegség esetén
visszakereshetdség biztositasa) kritériumoknak kell megfelelniiik, amelyek ismételten a kis- és
kozépvallalatok helyzetét neheziti meg leginkabb akar a rendelkezésre allo toke korlatozottsaga,
akar méretgazdasagossagi okokbol kifolyolag. Valamennyi iparagat dsszehasonlitva kijelenthetd,
hogy az élelmiszeripar €len jar a termékburjanzas tekintetében, hiszen a vallalatok igyekeznek
kielégiteni valamennyi fogyasztoi réteg kiilonboz6 igényeit. Ez jol példazza azt, hogy mekkora
verseny zajlik az élelmiszeriparban a kiskereskedelmi lancok polcaiért, ahol a magyar kis- €s
kozepes méretli vallalkozasok helyzete nem egyszer(i, mert nem csak a nagyobb hazai vallalatok
termékeivel (tobbek kozott a kiskereskedelmi ldncok viszonylag olcso sajat markas termékeivel),
hanem a kiilf6ldi cégek importtermékeivel is versenyezniiik kell.

A fentiekbdl vilagosan latszik, hogy figyelembe véve az élelmiszeripar sajatossagait szamos
nehézség mellett tobb potencialis eldonyt is rejt magaban az ellatasi lanc menedzsment a kis- €s
kozépvallalkozasok szamara. Ugyanakkor a feldolgozott szakirodalmak alapjan kijelenthetd,
hogy a kis- és kozépvallalkozasok nem tudjék kihasznalni az ellatasi lancok nyujtotta potencialis
elényoket. Ennek okai értekezésem azon fejezetében is kdrvonalazddnak, ahol a kérddives
felmérésem 4altalanos eredményeit ismertetem. A vizsgalt élelmiszeripari KKV-k jellemzden
viszonylag stabil, kdzepes/hosszabb tava ellatasi lancbeli partnerkapcsolatokkal jellemezhetok.
Ugyanakkor ezek az egylittmikodések felszinesek, lazak, input oldalon dontéen a beszerzési
tevékenységre, output oldalon az értékesitési tevékenységre korldtozddnak, vagyis azokra,
amelyek gyakorlatilag a lancbeli logisztikai folyamatok, a folyamatos termékaramlas
biztositdsdhoz feltétleniil sziikségesek. Azok a tevékenységek, amelyek szorosabb
egylittmikodést, magasabb bizalmat igényelnek és fejlesztési célokat szolgalnak (k6zos kutatasi-
fejlesztési-, kozos pénziigyi tevékenység stb.) csak kis szamu vallalatnal jelennek meg. A hazai
FMCG/Food szektor kis- ¢és kozépvallalatai igen szkeptikusak az informécidmegosztas
tekintetében, és azok a vdllalatok is, amelyek hajlandéak lennének informaciot atadni
partnereiknek, elsdsorban ,ar-érzékenyek”, azaz alacsonyabb drat varnanak el az atadott
informacioért cserében. Szemben olyan ellatdsi ldnc menedzsment szemléletet tamogatd
megoldasokkal (példaul beszallito altali készletezés, kdozds informacids rendszer stb.), amelyek a
szorosabb kooperaciot szorgalmazzak és ndvelik a lancbeli folyamatok hatékonysagat, nem
beszélve arrdl, hogy hosszabb tavi, bizalmi kapcsolatok kialakitasara 6sztondznek.

Disszertaciomban tobbek kozott arra vallalkoztam, hogy megvizsgaljam, lehet-e az ellatasi lanc
menedzsment szemlélet alkalmazdsanak megerdsitése/bevezetése, a lancbeli partnerkapcsolatok
szorosabbra fiizése (magasabb foku integracio kialakitasa) egyfajta eszkoz az élelmiszeripari kis-
¢és kozépvallalkozasok szamara a ,,velesziiletett” nehézségek enyhitésére, lekiizdésére. Az ellatasi
lanc integracio mérése celjabol kialakitott index segitségével vizsgaltam meg az integracid
mértéke ¢és a vallalati teljesitmény, jovedelmezdség kapcsolatat, amelybdl a kovetkezd fontosabb
kovetkeztetéseket vontam le:

crer

kiemelt szerepe van mind beszallitoi-, mind vevoi oldalon a korszerii elvek (VMI, késleltetés,
kockazatmegosztas, elektronikus adatcsere) alkalmazdasanak, a kapcsolat célja, jellege
(egyszeri/hosszu tavu, elkotelezett viszony) megfelelo megvalasztasanak, és a ,,puha”
(szoft) partnerkapcsolati tényezoknek (kommunikacié a partnerekkel, a kapcsolat kdzos
értékelése ¢€s fejlesztése). Tovabba az el6zd csoportbdl a bizalmat és annak Osszetevoit
(tudés és tapasztalatok megosztasa, tandcsok kérése a partnertdl folyamatfejlesztési céllal,
ellendrzés gyakorlasa a partnerek felett stb.), valamint a bizalommal nagyon szorosan
Osszekothetd informaciomegosztast kiilon kiemelném, mint az integracié huzé tényezdit.
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Az el6z6 pontnal emlitett korszerl elvek koziil a beszallito altali készletmenedzsment output
oldali  alkalmazasa bizonyithatoan magasabb  jovedelmezoséget eredményez az
¢lelmiszeripari kis- és kozépvallalkozdsok szdmaéra. Noha a vizsgalt korben a vallalatok
kisebb aranya alkalmazza ezt a mddszert vevoik iranyaban (mintegy 20%), az alkalmazok
jovedelmezdségi mutatdi szignifikansan magasabbak, mint azon vallalatoké, akik a VMI-t
nem alkalmazzak (H1).

Az ¢lelmiszeripari KKV-k esetében bizonyitottan kimutathatd, hogy az ellatasi ldanc
integracio minél magasabb fokan all egy vallalat, annal magasabb jovedelmezoség
elérésere képes (H2). Az eszkOzaranyos nyereség mutatonal (ROA) ezt az Gsszefliggést még
linearis regresszioval is sikeriilt megerdsiteni (ahol az SCI mutat6t folytonos valtozoként
mértem). Kiilon megvizsgalva a beszallitoi, illetve a vevdi oldalt, megallapitottam, hogy a
beszallitokkal kialakitott szorosabb integracid magasabb vallalati teljesitményt eredményez
(H2.1). Ezt az Osszefiiggést vevdi oldalon csak egy jovedelmezdségi mutatd esetében
sikertilt igazolni (H2.2).

A fentiek igazoljak, hogy napjainkban mekkora szerepe van az ellatasi lanc integracionak, a
lanctagokkal kialakitott egyilittmiikodéseknek a vallalatok eredményességében, nem csak a
nagyvallalatok, hanem a KKV szektor szerepldi szdmara is. Tovabba a vizsgalatok azt is
igazoltak, hogy a bizalomnak, mint ,,puha’ integracios tényezonek (a beszallitok és a vevok
irant) szintén fontos teljesitmény befolydsolo szerepe van. A magasabb foku integraci6 a
bizalmon és az informacidémegosztason keresztiil felgyorsitja az interfész folyamatokat, a
készletek informécioval helyettesithetok, egyes tranzakcios koltségek csokkenthetdk. A
készletek igy alacsonyabb tokelekotést igényelnek, amely forrasok mas teriiletekre
Osszpontosithatok. Az alacsonyabb készletszint alacsonyabb 0Osszes eszkdzértéket
eredményez, aminek a pozitiv kovetkezményeit a vallalatok eszkdzaranyos nyereség
mutatdinak (ROA) alakulasa szemlélteti.

Az ellatasi lanc integrdcio mértékét nem csak vallalati szintli tényezok (pl. tranzakciok
gyakorisdga, a kapcsolatba valo befektetés mértéke, bizalom, kooperacié funkcionalis
teriiletei) befolyasolhatjak, hanem szektortdl fliggéen olyan tényezok is, mint a vallalati
meéret és a tevekenysegi szektor (ellatdasi lancbeli hely). A hazai kis- és kozépvallalkozasok
korében kimutathatd, hogy a kézépvallalatok vevdikkel szorosabb integraciot alakitanak ki,
mint a kisvallalatok (H.3). Mindez azért érdekes, mert a kisebb vallalatok altalaban
kevesebb vevdvel rendelkeznek és jellemzOen magas partner (vevo-) valtasi koltség jellemzi
Oket, amibdl arra kovetkeztethetnénk, hogy szorosabb egyiittmiikodés kialakitasat célozzak
vevoikkel, hogy termékeik értékesitését biztositani tudjak. A kozépvallalatok erésebb vevoi
integracioja nagyobb volumeni tranzakcidkkal és az elkotelezett partnerkapcsolat iranyaba
valo elmozduldssal magyarazhatd (ahogy ezt a vizsgalt ellatasi lanc integracios index
mutatta).

A hazai élelmiszeripari ellatasi lancok egy adott szakaszéban (gyartas-nagykereskedelem-
kiskereskedelem) igazolhato, hogy az ellatdsi lanc egyes szintjein az integrdacio mértékében
szignifikans eltérések tapasztalhatok. A szektor ellatasi lancaiban a vevo felé haladva
csokken az egyiittmiitkodeések integracios foka (H4). Ez a tendencia ugyanugy nyomon
kovethetd, ha kizarolag a vevd oldali partnerkapcsolatokat nézziik, valamint a beszallitd
oldali integracio esetén is, azzal a kivétellel, hogy a kiskereskeddk beszallitoikkal szorosabb
integraciot alakitanak ki, mint a nagykereskeddk (akik majdnem az élelmiszergyartokkal
vannak egy szinten). Az integracid6 mértéke kiilondsen az italgyartdssal foglalkozo
vallalatok korében magas, akik mind input, mind output oldalon szorosan egyiittmitkodnek
ellatasi lancbeli partnereikkel.

A fenti eredmények tiikrében az egyes ellatasi lanc szinteken mikodoé kis- €s
kozépvallalatok beazonosithatd ,,integracios mintakkal” jellemezheték. Az italgyartok
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crer

EDI) ¢és az érett ellatasi lanc menedzsment szemlélet (magasabb informacio- ¢és
kockazatmegosztasi hajlandésag). Az élelmiszergyartok beszallito- és vevd oldali
Jelentds szerepet tulajdonitanak a vevoikkel kialakitott egyiittmiikddések tartdssaganak és a
partnerkapcsolatok értékelésének, fejlesztésének. Vevoi és beszallitdi kapcsolataikat
egyarant a hosszabb tavu szerzddések kotésével, valamint kozds informacids rendszerek
kialakitasaval fejlesztenék. A nagykereskedok integracios tevékenységében jelentOs szerepet
kap a VMI ¢és a késleltetés modszere mind input, mind output oldalon. A vevéi
kapcsolatokat meghatarozo ,,szoft” integracids tényezdket (bizalom, kapcsolat értékelése,
kommunikécio) nem tartjak tul fontosnak. Igényt mutatnak a kiskereskeddkkel innovacid
megvaldsitasara, ugyanakkor elégedetlenek azok fizetési hatdridon tali teljesitésével.
Tovabba szeretnének betekintést nyerni beszallitoik és vevoik stratégiai célkitlizéseibe az
egylittmikodések hatékonyabba tétele érdekében. A kiskereskedo kis- és kozépvallalkozasok
allnak a legalacsonyabb integracids szinten az élelmiszeripari ellatasi lancok vizsgalt
szakaszaban. A nagykeresked6knél magasabb fokt beszallitoi integracid foként a korszerti
ellatasi lancbeli megolddsok input oldali magasabb aranya alkalmazasdnak koszonhetd.
Elsésorban beszallitd kozponttiak, vevdi kapcsolataikkal kevésbé torddnek, ennek
megfelelden nagyobb bizalmat és az input oldali logisztikai folyamatok fejlesztésére vald
magasabb hajlamot varnak el beszallitoiktol.

Ertekezésem masik fontos célkitiizése egy Osszehasonlitd elemzés elkészitése volt, amiben a
magyar és a német (bajor) élelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasok ellatasi lanc integracios
sajatossagait vetettem Ossze. Ebbdl a vizsgalatbol a kovetkezd fontosabb kovetkeztetéseket
szlirtem le:

e A magyar élelmiszeripar kis- és kozépvallalatai elmaradnak németorszagi tarsaiktol az
ellatasi lanc integracio tekintetében (H6.1. és H6.2.). A német vdallalatok kozétt a
legnagyobb aranyban vannak azok, amelyek elkételezettek az integracio irant (azaz input €s
output oldalon is szoros partnerkapcsolatokkal jellemezhetdk), mig a magyar vallalatok
kozott a bezarkozo KKV-k vannak tulsulyban. Az integracié fokaban tapasztalhato eltérések
jellemzden a “puha” menedzsment tényezokre és a szemléletbeli kiilonbségekre vezethetok
vissza. Kiemelten nagy kiilonbség tapasztalhatd a partnerek iranti bizalom tekintetében,
ugyanis a hazai vallalatok lényegesen alacsonyabb foku bizalmat mutatnak beszallitoik
(H5.1.) és vevoik (H5.2.) iranyaba is.

A németorszagi vallalatokat sokkal inkabb a hosszabb tavl szemlélet jellemzi, igy elég nagy
aranyban miikddnek stratégiai szovetségekben partnereikkel. Ezt jol tikrézi az a
megallapitds, amelyet az egyiittmiikodés teriiletei alapjan allapitottam meg. A magyar
vallalatoknal jellemzéen az alapvetd folyamatok biztositdsdhoz sziikséges funkcionalis
tertileteken zajlik az egyiittmiikdodés, igy az input oldalon a beszerzés, output oldalon pedig
az értékesités. Noha a bajor vallalatok is nagy szerepet tulajdonitanak a fenti alapvetd
teriileteken vald kooperacionak, nagy hangsulyt fektetnek a kozos kutatdsi és fejlesztési
tevékenységre. Ha megnézziik, hogy a vizsgalt vallalatok milyen elvarasokat fogalmaztak
meg lancbeli partnereikkel szemben, érdekes kiilonbségeket tapasztalunk. A magyar
vallalatok tobb hianyossagot érzékelnek lancbeli kapcsolataikban. Jellemzéen olyan
elvarasokat fogalmaznak meg a kdzvetlen lanctagokkal szemben, amelyekkel elsdsorban
sajat miikodésiiket javithatjak, mig a német vallalatok jellemzden olyan elvarasokkal
jelentkeztek, amelyek tobb lanctag miikddését is javithatjdk (pl. nyomon kovetési
rendszerek standardizaltsagi fokanak novelése).

Osszességében elmondhatd, hogy az elézetes varakozasokkal ellentétben a magyar
vallalatoknak nem a , kemény” partnerkapcsolati tényezokben (alkalmazott ellatasi
modszerek és kapcsoldodo technologia) tapasztalhato a lemaraddsa, hanem sokkal inkabb a
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,puha” tényezok teriiletéen. Amig a magyar élelmiszeripari KKV-kat a rovid-tavu, sajat
miikodeés kozpontu, alacsonyabb foku bizalommal jellemezheto szemlélet jellemzi, addig a
néemet FMCG/Food szektor kis- és kozépvallalatai sokkal inkabb elhivatottak az ellatasi
lanc menedzsment szemlélet irant, a hosszabb tavu, és jellemzéen bizalmon alapulo
egyiittmiikodeések hivei, valamint vallalati stratégiajuk altalaban tulmutat a vallalat hatarain.

Az értekezésem elkészitése soran szerzett tapasztalatok és kutatasi eredmények alapjan a magyar
¢lelmiszeripar kis- és kozépvallalatai szamara tett javaslataimat az 50. abra foglalja 6ssze.

kapcsolat

folyamatos

ellatasi lanc értékelése
megkozelitésii

/ képzés
\ a hangsulyos integracios teriiletek helyes
partnervalasztas

szemlélet-
valtas

megvalasztasa, partnerkapcsolat épitése
tudatos, céliranyos

/ kritériumok alapjan T A T A T

bizalom kiépitése

a vallalaton beliil amennyiben az ellatasi lanc sajatos, ujfajta
sziikséges, adott szintjének egylittmiikodési
partnerspecifikus megteleld formak
befektetések integracios kialakitasa
eszkozlése sajatossagok

figyelembe vétele

partner iranti integracios
bizalom erésitése benchmarkok
alkalmazasa

Forras: sajat szerkesztés, 2014

50. abra: A magyar ¢élelmiszeripari KKV-k szamara megfogalmazott integracios javaslatok
Osszefoglalasa

Ertekezésem egyik legfontosabb megéllapitisa és egyben javaslata az élelmiszeripari kis- és
kozépvallalkozasok  ellatasi  lanc  menedzsment  szemléletéhez ¢és a  lancbeli
partnerkapcsolatokhoz valé viszonyuldsahoz kapcsolodik. A vizsgalt szektor vallalatai az ellatasi
lanc menedzsmentet és a kovetelményeinek vald megfelelést egyfajta kényszernek tekintik, rovid
tavi szemléletmodjuknak koszonhetden a rovid tavon jelentkezd nehézségek, kihivasok,
esetleges befektetések hattérbe szoritjak a hosszabb tavon jelentkezd eldnydket.

Kutatasi eredményeim arra utalnak, hogy megvan a hazai vallalatok korében a szorosabb
egylittmiikodés irdnyaba vald elmozdulas szandéka, de a bizalom megfeleld szintje nélkiil ez
nem megvaldsithatd. A bizalom alacsony foka a hazai ¢élelmiszeripari ellatdsi lancok
hatékonysdga novelésének az egyik legnagyobb akadalya. Véleményem szerint a magyar
FMCG/Food szektor kis- ¢és kozépvallalatainal a vdllalati kulturaban kellene gyokeres
valtoztatasokat végrehajtani a jelenlegi befelé fordulo stratégiabol egy nyitottabb stratégia
iranyaba, amelyben kello hangsulyt kap a partnerkapcsolatok tudatos, célorientalt kialakitasa,
,apolasa” és fejlesztése. A magyar FMCG/Food szektor véllalatai dontéen a sajat vallalati
teljesitményben gondolkodnak. Ezt a felfogast kellene megvaltoztatni olyan iranyban, hogy ha a
teljes lanc, vagy egy adott lancszakasz eredményessége javul (Osszehangoltabb logisztikai
folyamatok, révidebb atfutasi idok, alacsonyabb idokoltség, jobb termékazonositas, alacsonyabb
készletszintek), akkor az egyes vallalatok is hatékonyabban képesek miikddni.

A fentiek megvalositasa elméleti sikon egyszerlinek tlinhet, azonban gyakorlati megvaldsitasa
akadalyokba iitkozhet. Az ellatdsi ldnc menedzsment szempontjaboél a kis- ¢€s
kozépvallalkozdsokat  gyakran  stratégiai (rovid tdva  szemlélet, a  menedzsment
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elkotelezettségének ¢és szakértelmének a hidnyossdga, az e-tdmogatottsdg elOnyeinek
hidnyos/hidnyzé ismerete), valamint operativ vezetési, folyamatszervezési (az ellatasi lancbeli
modszerek bevezetésének nehézségei, helytelen partnervéalasztasi kritériumok alkalmazasa,
alacsony képzettségli munkaerd) hianyossagok jellemzik. Sziikségszerinek tartom a vizsgalt
vallalati korben az alkalmazottak céliranyos képzéset, ahol hangsulyt kell kapnia a logisztikai és
ellatasi lanc menedzsment ismereteknek, illetve egy olyan szemléletmod kialakitasanak, amely
tulmutat az egyes vallalat hatarain és felkészit az id6-alapti verseny kovetelményeinek vald
megfelelésre.

A magyar ¢lelmiszeripar kis- €s kdzépvallalatainak a jelenleg jellemz6 tavolsagtartd viszonybol
el kell mozdulniuk az elkdtelezett partnerkapcsolatok irdnyéaba, hiszen kutatasaim igazoltak,
hogy a szorosabb egyiittmiikodés magasabb teljesitménnyel jar. Ehhez meg kell talalniuk azokat
a integracios teriileteket, folyamatokat, ahol a kapcsolatot el kell mélyiteni a sikeres kooperaciod
érdekében. Egy sikeres partnerkapcsolat nem a minél tobb teriileten végbemend lehetd
legszorosabb egyiittmiikodést jelenti, hanem azoknak a terilileteknek és folyamatoknak a
megfeleld megvalasztasat, amelyek Osszekotése mindkét partner eldnyére valik. Ebben a
folyamatban kritikus szerepe van a bizalomnak, hiszen annak megfeleld szintje nélkiil az
egylittmiikodés kudarcra itéltetett. Véleményem szerint a hazai élelmiszeripari KKV-knak
eloszor a vallalaton beliili bizalmi légkort kell kialakitaniuk, amelyre épiilhet a lancbeli
partnerekkel valo bizalom kialakitasa. A véllalatoknak azzal is tisztdban kell lenniiik, hogy a
bizalom egy hosszabb tavi, kétiranyu folyamat, igy a rovidtavi haszonorientalt szemléletet félre
kell tennitik.

A domindns lanctag technolodgiai elvarasainak valdo megfelelés elonyokkel is jarhat a KKV-k
szamdra, ugyanakkor ez gyakran jelentdés poétlolagos befektetést kovetel meg a kisebb
vallalatoktol, amiben nem a hosszabb tavi megtériilést és profitalasi lehetdséget, hanem sokkal
inkabb nehézséget és kényszert latnak. Ugyanakkor javaslatként fogalmazhaté meg azon
¢lelmiszeripari kis- €és kozépvallalkozdsoknak, amelyek nagyobb vallalatok beszallitoiként
miikddnek (és a beszéllitando termék jellege, illetve a partner lehetdvé teszi), hogy olyan, az
ellatast tamogato infrastrukturakba eszkozoljenek befektetést, amelyek korszerii ellatasi elveken
alapulnak (mint példaul a VMI), illetve az ezen elveket tamogato EDI rendszerek. Véleményem
szerint az ellatasi lanc menedzsmentet tadmogatd beruhazasokat akar kiilsd forrasok (pl.
Novekedési Hitelprogram a KKV szektor szerepldi szamadra) igénybe vételével is célszerli lehet
megvaldsitani.

Az FMCG/Food szektor kis- és kozépvallalatai szamara iranyadodak lehetnek dolgozatom
kutatasi eredményei az integracids folyamatok megvalositasa sordn abban a tekintetben is, hogy
az ellatasi lanc egyes szintjein eltéroek lehetnek az integracios sulypontok, igy az egyes szinteken
eltérd integrdcios stratégia kialakitasa ajanlott. Az élelmiszergyartoknak a ,kemény”
partnerkapcsolati tényezok terén kell fejlodniiik, igy ndvelniiik kellene a fejlettebb ellatasi elvek
alkalmazéasanak aranyat, tovabba input és output oldalon is a kozos informacios rendszerek
kialakitasara kellene nagyobb hangsulyt fektetniiik. A nagykereskeddknek a vevd oldali ,,puha”
integracios tényezok, illetve a kozos fejlesztések, innovacios tevékenység hangsilyosabba tétele
javasolt. Miikodésiiket a beszallitoik €s a vevdik stratégiai célkitlizéseinek magasabb foku
ismerete javithatna. A kiskereskeddk szdmara is a ,,szoft” partnerkapcsolati tényezdk, elsésorban
a partnerek iranti bizalom erdsitése javallott, a kiskereskeddk és beszallitoik kapcsolataban pedig
a nyomon kovethetdség javitasa.

A magyar és német ¢élelmiszeripari kis- és kozépvallalatokra készitett dsszehasonlitd vizsgalat
eredményeit alapul véve hasznos lenne a kialakitott ellatasi lanc integracids indexet kibdvitve
olyan ellatasi lanc integracios benchmarkokat meghatdrozni a magyar vallalatok szdmara,
amelyek célul kitlizése szorosabbra fiizhetné lancbeli kapcsolataikat. Ebben a folyamatban
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természetesen fontos szerepet kell kapnia a partnerek helyes megvalasztasanak, amihez
egyértelmi célkitlizésekkel és megfeleld partnervalasztasi kritériumokkal kell a hazai KKV-knak
rendelkeznie.

sres

mértékben segitené olyan egylittmiikodési formak, ,,tomorolések™ kialakitasa (ilyenek példaul az
autdiparban jellemz6é klaszterek), amely lehetdséget teremtenek a tudds és tapasztalatok
megosztasabol szarmazd eldnyok realizélasara, a nagyobb vallalatoktol vald tanulasra. Az ilyen
ujfajta egyiittmiikodesi formak pedig fokozhatjak az innovaciés hajlandosagot, eldsegithetik a
kiilonbozd ellatasi lanc menedzsment modszerek gyorsabb és eredményesebb adoptalasat €s
alkalmazasat.

Véleményem szerint - a fent emlitett szamos integracios tényezd mellett — a hossza tava ellatési
lancbeli partnerkapcsolatok egyik kulcsfontossagti eleme a kapcsolat idorol-idore torténd
értékelése, kozosen a partnerrel. Ennek pedig kiemelten nagy szerepe van a napjainkat jellemz6
lizleti kornyezetben, amely gyorsan valtoz6 piaci igényekkel, rohamosan fejlodé technologiaval
¢€s egyre Osszetettebb ellatasi haldzattal jellemezhetd. Az egyiittmiikodések szorosabbra fonasa
soran fontosnak tartom olyan kapcsolat-specifikus (szdmszerli €s akar nem szamszeriisithetd)
mutatok kialakitasat, amelyek valés képet tudnak festeni a kozds tevékenységek
eredményességérol.

Osszefoglalva a fenti gondolatokat kiemelném, hogy az élelmiszeripari kis- és
kozépvallalkozdsoknak nem kdnnyii talpon maradni €s eredményesen miikddni a szektor sajatos
hatalmi viszonyai (a kiskereskedelmi lancok dominancidja), a fokozodd élelmiszerbiztonsagi
elvardsok ¢€s az id6-alapu verseny egyre intenzivebbé valdsa kovetkeztében. Ugyanakkor az
ellatasi lanc menedzsment, a megfeleld partnerekkel kialakitott szoros, bizalmi egyiittmikodések
lehetnek a siker kulcsai KKV szektor szerepldi szdmaéra. Ehhez azonban szemléletvaltasra,
célirdnyos képzésre €és a vallalati stratégia Gjragondolasara van sziikség, amelyben hangstlyos
szerepet kell kapnia a vallalati hatarokon ativeld kooperativ felfogasnak.
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6. OSSZEFOGLALAS

Kutatasi témam aktualitasat az egyre inkabb felértekel6dd vallalatkozi egyiittmiikodések, az
ellatasi lanc integracid tényezdinek egyre dsszetettebbé vald kapcsolatrendszere, illetve a ,,puha”
partnerkapcsolati ismérvek eldtérbe keriilése szolgaltatta. Az ellatdsi lanc menedzsment
jelentdségének novekedése, az idé-alapi verseny kritériumainak valdé megfelelés kiilondsen a
kis- és kozépvallalati szektor elé gordit komoly akadalyokat, ami mind a vallalati szakemberek,
mind a kutatok szamara ijabb kihivasokat, megoldando feladatokat general.

Kutatasaim jellemzden az élelmiszeriparban tevékenykedé kis- és kozépvallalati szektor ellatasi
lancbeli problémaira, ellatasi lanc integracios sajatossagaira fokuszaltak. Vizsgalataim dontd
tobbségét a hazai dgazat KKV szektorbeli szerepldire vonatkozéan végeztem el, de a 1atokor
sz¢lesitése érdekében Osszehasonlitd elemzést is készitettem a németorszagi (bajor)
¢lelmiszeripar azonos méretkategériabeli vallalataival.

Kutatdsaim korrekt szakmai megalapozasa érdekében széleskorii szakirodalmi attekintést

készitettem, aminek a fontosabb teriiletei a kovetkezok:

e Roviden attekintettem a hazai élelmiszeripar sajatossagait, tendenciait, valamint a magyar
kis- és kozépvallalati szektor fontosabb jellemzdit, nemzetgazdasagi szerepét (foként agazati
elemzésekre, illetve KSH adatokra tamaszkodva).

e Betekintést nyertem az ellatisi lanc menedzsment legfontosabb jellemzdibe, értelmeztem a
lényegesebb fogalmakat, majd szdmos definicid attanulményozdsa utdn megalkottam sajat
ellatasi lanc menedzsment meghatarozdsomat. Bemutattam, hogy az ellatasi lancok milyen
fontosabb ismérvek (funkcionalis és strukturalis) mentén vizsgalhatok, milyen eldnyokkel és
korlatokkal jellemezhetdk.

e Roviden ravilagitottam az id0 ellatasi lanc menedzsmentbeli szerepére, (amely egyre inkabb
a kutatdsok fokuszéba keriil), valamint ismertettem az ellatdsi lancok kockazatait és
sebezhetd pontjait, illetve ezek csokkentésének lehetdségeit.

e Ezt koOvetéen ratértem a lancbeli egyiittmikodések jelentéségének, az integracid
Osszeteviinek €s tipusainak a részletezésére. Meghataroztam, hogy melyek a sikeres ellatasi
lancbeli partnerkapcsolatok legfontosabb feltételei, majd az Osszegyiijtott partnerkapcsolati
jellemzdok alapjan meghataroztam egy harmadik ismérv-csoportot (a funkciondlis és a
strukturédlis mellett), amelyet integracids (partnerkapcsolati) sajatossdgoknak neveztem el.
Jelentéségiiknél fogva kiilon kitértem az informacidomegosztids €s a bizalom, valamint az
ellatasi lancbeli erdviszonyok, mint integracios ismérvek szerepére. Valamennyi integracios
ismérvnél Osszegyljtottem az adott partnerkapcsolati jellemzd és a vallalati teljesitmény
kapcsolatat vizsgald korabbi empirikus kutatdsok eredményeit.

e Kiilon fejezetben foglalkoztam a kis- €s kozépvallalkozasok és az ellatasi lanc menedzsment
kapcsolatat vizsgdld szakirodalommal. Részletesen ismertettem, hogy milyen eldnyoket,
lehetdségeket, illetve hatranyokat rejt magéaban az ellatasi lanc menedzsment a KKV szektor
szerepldire nézve.

e Szakirodalmi attekintésem utolsé fejezetében Osszegylijtottem a hazai FMCG/Food szektor
fontosabb ellatasi lancbeli sajatossagait (domindns kiskereskedelmi lancok, nyomon
kovethetdség kiemelt szerepe, specidlis tarolasi, szallitasi igények, termékburjanzés stb.),
valamint jellemeztem az 4gazatot a kordbban ismertetett ellatasi lancokra kialakitott
kritériumrendszer (funkcionalis, strukturalis és partnerkapcsolati szempontok) alapjan.

Disszertaciom kutatasi céljainak megvaldsitasa érdekében egyfel6l primer informaciokat
gyljtéttem magyar és bajororszagi élelmiszeripari kis- és kozépvallalatok korében, kérddives
lekérdezés segitségével, véletlenszeri mintavételi eljarassal. Masfeldl Osszegyiijtottem a
kérdbivet kitoltd vallalatok éves beszamolojabol az altalam kivélasztott teljesitménymutatok
szamitasahoz sziikséges informacidkat. Hipotéziseim megfogalmazasa €s a sziikséges statisztikai
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moddszertan elméleti alapjainak rovid ismertetése utan bemutattam kutatasi eredményeimet. A
hipotézisek igazoldsahoz az SPSS programcsomagot, prezentadldsukhoz az MS Office
programcsomag Excel alkalmazésat hasznéltam. Kutatasi eredményeim a kovetkezd fontosabb
pontokban foglalhatok dssze:

e Roviden felvazoltam a hazai kérddives lekérdezés altaldnos tanusagait, bemutattam a
magyar ¢lelmiszeripari KKV-k altalanos partnerkapcsolati sajatossagait (egytittmiikodések
teriiletei és tartdssdga, informacidmegosztasi hajlandosag a lanctagok kozott, dominans
csatornatagok szerepe és befolyasuk az egyiittmiikodésekre).

e Megvizsgaltam, hogy magasabb jovedelmezdséget érhetnek-e el azok az FMCG/Food
szektorban miikodo kis- és kozépvallalkozasok, amelyek az altalam kivalasztott szivasos
rendszerek (VMI, késleltetés) alkalmazdsa mellett széllitanak be vevoiknek, szemben
azokkal, akik ezen elveken nem alkalmazzak. A beszallitd altali készletezés esetében a
szignifikans kapcsolat meglétét igazoltam.

e Kialakitottam egy ellatasi lanc integracids indexet, aminek segitségével igazoltam, hogy a
mintabeli ¢lelmiszeripari vallalkozasok magasabb integralodasi fok mellett magasabb
teljesitmény elérésére képesek (nem csak azok, akik input- és output oldalon is a szoros
egylittmikodések hivei, hanem azok is, akik vagy csak beszallitdikkal, vagy csak vevoikkel
1épnek az integracid magasabb szintjére).

e Az ellatasi lanc egyes szintjeit vizsgalva (TEAOR szamok alapjan) — felhasznilva a
kialakitott SCI indexet — megallapitottam, hogy a vallalatok integraciés indexe
szignifikansan eltér egymastdl (csokken a végsd fogyasztdo felé haladva). Tovabba
ismertettem, hogy az integracid egyes Osszetevoi miként valtoznak az ellatasi lanc egyes
szintjein. Megallapitottam, hogy az élelmiszeripari KKV-k esetében a vallalati méret
befolyasolja a vevd oldali kapcsolatok szorossagat: a kozépvallalatok nagyobb hangsulyt
fektetnek a vevdi kapcsolatok kialakitadsara és erdsitésére.

e  Osszehasonlitd elemzést készitettem a magyar és a német élelmiszeripar kis- és
kozépvallalatainak ellatasi lanc integracids jellemzdire vonatkozédan. Kiilon vizsgaltam a
bizalom partnerkapcsolatokbeli szerepét a két orszag vallalataindl. Mindkét vizsgalatnal
megallapitottam, hogy a magyar vallalatoknal lényeges lemaradas tapasztalhatdo tobb
integracios tényezonél, illetve az ellatasi ldnc menedzsment szemlélet értelmezésénél és
alkalmazaséanal.

Ertekezésem 1j és Ujszerli tudomanyos eredményeinek rovid dsszefoglaldsa utan a vizsgalatok
eredményei alapjan levontam a legfontosabb kovetkeztetéseket, valamint megtettem
javaslataimat a vizsgalt élelmiszeripari KKV-k részére. Javaslataim jellemzden a magyar
¢lelmiszeripari kis- és kozépvallalkozasok ellatasi lanc menedzsment iranyu szemléletvaltasara,
az integracidés szempontok elétérbe helyezésére, a lancbeli partnerkapcsolatok kialakitasanak,
fenntartasanak és fejlesztésnek a moddjara iranyultak. Kiilon hangsulyt helyeztem a bizalomra,
mint a sikeres egyiittmikodések eldfeltételére €s mozgatérugdjara, valamint a
partnerkapcsolatok kozos értékelésére, mint a hosszu tava piaci alkalmazkodas eszkozére.
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7. SUMMARY

THE EXAMINATION OF SUPPLY CHAIN INTEGRATION OF SMALL AND
MEDIUM-SIZED ENTERPRISES OPERATING IN THE FOOD INDUSTRY

The growing importance of interorganizational cooperations, the increasingly complex
relationship between factors of supply chain integration and the rising significance of the soft
side of partnerships are such factors that give relevance to my research topic. The rising actuality
of supply chain management and the need for meeting the requirements of time-based
competition put a pressure especially on the activities of small and medium-sized enterprises. It
generates new challenges and tasks both for the managers and for the researchers too.

My research basically focuses on supply chain problems and integration features of small and
medium-sized enterprises operating in the food industry. Most of my examinations have been
conducted among Hungarian SMEs, but in order to expand the scope of my research I made a
comparison, that compares the findings of local enterprises to the results of German (Bavarian)
companies operating in the same field and have the same size category.

In order to conduct a well-founded research, I made a widespread literature review, which

includes the following important areas:

e [ made a short review on the most remarkable characteristics and trends of the Hungarian
food industry, on the most considerable features of the Hungarian small and medium-sized
enterprises and on the role of the SME sector in the Hungarian economy (mainly based on
sectoral statistics and KSH data).

e [ got insight into the most important characteristics of supply chain management, interpreted
the most essential concepts, and after surveying several definitions I have created my own
supply chain management definition. I highlighted the (functional and structural) features of
supply chain: based on that supply chains can be typified, and the advantages and barriers of
supply chain management can be collected.

e [ gave a short outline about the role of time in supply chain management (which is getting
into the focus of supply chain researches), furthermore I presented the risks and
vulnerabilities of supply chains, and listed the ways of mitigating supply chain risks.

e Thereafter I detailed the importance of supply chain partnerships and types of supply chain
integration. I gathered the most essential requirements of a successfull supply chain
cooperation, then based on the collected collaboration features I formed a new supply chain
feature category (apart from the functional and structural ones) called ,integration
(partnership) features”. In accordance with the importance of information sharing, trust and
power relations in supply chains I placed more emphasis on these topics. Regarding the
integration features I collected lots of prior empirical researches on the relationship between
the examined partnership features and the performance of companies.

e [ wrote a separate chapters on the relation between supply chain management and small and
medium-sized enterprises. I reviewed in detail the advantages, the opportunities and the
drawbacks that supply chain management brings for SMEs.

e In the last chapter of my literature review I listed the most typical supply chain features of
the Hungarian FMCG/Food sector (retailers as dominant members of the chains, special
warehousing and shipment requirements, huge variety of products etc.), in addition I
characterized the examined industry on the basis of the above-mentioned criteria (functional,
structural and partnership features).
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In the interest of reaching the goals of my dissertation I collected primary data from the
Hungarian and from the Bavarian small and medium-sized companies using a questionnaire,
with simple random sampling. On the other hand I gained information from the companies’
annual reports in order to calculate performance indicators. After developing my hypothesis and
reviewing the most necessary theoretical backgroud of statistical methods I presented the results
of my research. To support my hypothesis I used the SPSS software package, to present my
results I used MS Office Excel. The most significant results of my PhD thesis are shortly listed
below:

e [ made a brief summary on the consequences of the Hungarian research, I underlined the
general supply chain partnership features (fields and length of cooperation, willingness for
information sharing among supply chain members, the role of dominant members and their
effect on supply chain collaborations) of the Hungarian SMEs operating in the food industry.

e [ examined whether small and medium-sized enterprises applying supply chain methods I
chose (Vendor Managed Inventory and postponement) on the buyer-side can achive
considerably higher profitability. Regarding Vendor Managed Inventory I proved the
significant relationship between applying VMI on the downstream side and profitability.

e [ created a so-called supply chain integration indicator. Using this indicator I proved that
higher extent of integration results higher achievement. (Not only those companies can
realize higher payoff that are highly integrated on supplier and on buyer side as well, but also
enterprises that only have close cooperation with their suppliers or with their buyers.

e Examining certain stages of supply chains (that can be determined based on the Hungarian
Standard Industrial Classification of All Economic Activities) in the food industry, I revealed
that the SCI indicator significantly differs on each supply chain stages (it decreases from the
upstream side of the chains to the end customers). In addition, I presented how the factors of
integration vary on each supply chain stages. I also stated that (in case of SMEs in the food
industry) the size of the companies influences the strength of the buyer-side cooperations:
medium-sized enterprises place more emphasis on forming and strenghtening their
partnerships with their buyers.

e [ conducted a comparing analysis concerning supply chain integration features of the
Hungarian and German small and medium-sized enterprises operating in the food industry. I
made a separate examination on the role of trust in supply chain partnerships. I found out for
both examinations that Hungarian companies show remarkable fallback on more factors of
integration, and on the interpretation and attitude towards supply chain management.

After briefly summarizing the new scientific results of my dissertation I made my conclusions
and gave recommendations to the examined SMEs. My suggestions basically refer to the need
for change in supply chain approach of the Hungarian SMEs, to underline the factors of supply
chain integration, to the methods of building, maintaining and improving supply chain
partnerships. I payed particular attention to trust as a precondition and key factor of efficient
supply chain collaborations, furthermore to the importance of measuring the cooperation
together with the partner as means of long term adaption to market demands.
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3PL (szolgéaltatd)

ATO
BOM
BTO
CR
DTO
ECR
EDI
FMCG

IKT
JIT

KKV
KMO (mutato)

METSPA

MTO
MTS
MVT
OEM

POS (informacio)
QR

RFID

ROA

ROE

ROS

SCI

SCM

TCSC

TEAOR

TESZ
TVE
VMI

3rd Party Logistics (provider)

Assemble-To-Order

Bill Of Material
Buy-To-Order

Continuous Replenisment
Deliver-To-Order

Efficient Consumer Response
Electronic Data Interchange

Fast Moving Consumer Goods

Just In Time

Kaiser-Meyer-Olkin (mutato)

Manufacture-To-Order

Make-To-Stock

Marginal Value of Time

Original Equipment Manufacturer

Point Of Sale (informacio)
Quick Response

Radio Frequency IDentification
Return On Assets

Return On Equity

Return On Sales

Supply Chain Integration
Supply Chain Management

Temperature Controlled Supply Chain

Total Variance Expressed

Vendor Managed Inventory
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Termel&i Ertékesité Szervezet
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MS5. AZ IPARI TERMELES ES ERTEKESITES ADATALI

A magyar ipari termelés értéke és Osszes értékesitése alagak szerint, 2001-2012 (foly6 aron, millié Ft)

Fafeldol- Eqveb fel-
El . Textilia, gozas, Gumi-, Fémalap- e 9y . Villamos-

elmi- . . Koksz- . - . Szamitégeép, " . - dolgozdipar; X o

Banva . ruhazat, papir- o Vegyi . miianyag anyag és o Villamos Gép, gépi P, energia-, Ipar viz- és

- anya- szer, ital, bér, és termék gyartas, anya Gydgy- és nemfém fémfeldol- elektronikai, berende- berende- Jarmi- pari gep, Feldolgozo- az- hulladék-
Ev szat, dohany- ] P kéolaj- vag, szer- PN o optikai . . oy berendezés 01 g8z, ) .
PP 2 bér- gyartasa, termék s asvanyi gozasi . zés zés gyartas . ipar gbzellatas, gazdalkodas

kéfejtés termékek . . feldolgo- s gyartas . . termék P P izembe " ) L
P termék nyomdai . gyartasa termék termék P gyartasa gyartasa . légkondi- nélkil
gyartasa P . zas - s gyartasa helyezése, A
gyartasa tevékeny- gyartasa gyartasa R cionalas
ség javitasa
Kod B CA CB CcC CcD CE CF CG CH Cl CcJ CK CL CM C D B+C+D
Az ipari termelés értéke
2001 67,424 1,829,555 432,071 470,599 577,216 499,049 278,286 763,657 919,328 1,753,036 1,091,818 346,885 1,960,679 231,327 11,153,506 744,596 11,965,527
2002 64,040 1,881,489 408,548 482,413 512,568 498,016 289,293 812,983 871,126 1,750,315 1,138,563 456,777 1,944,648 248,195 11,294,933 805,962 12,164,935
2003 64,696 1,917,125 378,448 512,277 511,541 521,469 357,871 857,787 1,004,519 2,504,489 801,514 451,291 2,240,879 226,123 12,285,332 924,538 13,274,565
2004 74,413 1,949,535 366,847 510,629 696,953 578,742 394,821 884,142 1,206,824 3,004,796 932,530 482,924 2,406,677 261,862 13,677,282 1,004,539 14,756,234
2005 74,277 1,854,774 343,877 531,222 1,001,575 714,059 427,101 992,713 1,247,967 3,303,164 1,006,560 541,711 2,762,387 276,862 15,003,972 1,106,888 16,185,137
2006 88,749 1,946,498 373,175 570,101 1,211,686 813,834 518,730 1,195,464 1,508,454 3,785,035 1,168,085 635,218 3,608,769 328,640 17,663,688 1,233,322 18,985,759
2007 73,919 2,003,964 368,200 609,195 1,235,519 890,272 497,920 1,432,697 1,571,829 3,963,039 1,174,372 732,541 4,045,001 361,924 18,886,472 1,478,510 20,438,901
2008 104,068 2,103,600 323,430 628,565 1,511,197 897,343 525,794 1,502,536 1,662,025 3,670,099 1,152,716 842,590 4,047,862 461,422 19,329,180 1,518,436 20,951,684
2009 93,938 2,070,442 261,632 570,803 1,070,824 729,250 574,768 1,226,829 1,074,497 3,431,913 1,004,044 815,629 3,074,563 496,144 16,401,337 1,467,714 17,962,989
2010 73,739 2,031,621 250,257 672,398 1,432,331 942,469 614,371 1,336,700 1,295,869 4,161,954 919,120 1,155,806 3,610,240 481,379 18,904,517 1,484,095 20,462,351
2011 83,607 2,285,006 318,554 679,355 1,794,031 1,141,753 674,921 1,519,410 1,575,815 3,893,327 864,391 1,682,500 4,100,546 512,112 21,041,720 1,529,382 22,654,708
2012 98,848 2,527,308 321,451 683,614 1,814,615 1,259,793 760,550 1,602,776 1,600,762 3,213,556 894,287 1,763,382 4,448,366 579,042 21,469,503 1,572,666 23,141,018
Az ipar Osszes értékesitése

2001 65,680 1,804,208 429,279 472,070 587,005 501,427 270,657 759,139 915,125 1,781,244 1,063,839 322,404 1,957,993 259,776 11,124,166 2,167,656 13,357,502
2002 64,810 1,877,653 409,289 482,939 519,736 496,993 295,646 809,799 871,580 1,754,611 1,110,013 438,568 1,942,595 272,716 11,282,140 2,353,219 13,700,168
2003 64,030 1,908,072 378,125 514,888 512,722 525,764 347,057 849,707 991,323 2,498,685 794,012 425,648 2,230,970 250,821 12,227,793 2,653,962 14,945,784
2004 73,175 1,925,232 366,585 512,711 680,395 578,615 390,404 872,699 1,184,129 3,001,782 908,451 451,041 2,402,308 287,521 13,561,873 2,980,466 16,615,513
2005 73,028 1,882,983 343,934 530,595 967,999 709,666 414,057 976,454 1,242,806 3,326,796 982,546 509,589 2,766,257 296,742 14,950,424 3,669,176 18,692,627
2006 89,147 1,926,625 370,365 568,430 1,213,639 815,182 513,031 1,194,550 1,487,417 3,792,722 1,146,601 609,610 3,591,576 344,606 17,574,354 4,340,243 22,003,744
2007 72,773 2,006,618 366,977 605,174 1,209,324 882,775 502,624 1,425,032 1,556,230 3,966,980 1,151,414 701,487 4,045,662 379,034 18,799,329 5,366,501 24,238,603
2008 103,463 2,110,374 323,114 627,545 1,533,714 896,116 514,710 1,487,817 1,649,011 3,669,188 1,139,779 835,836 4,038,219 457,563 19,282,987 6,418,859 25,805,308
2009 93,501 2,077,567 262,980 573,050 1,076,311 732,904 576,341 1,242,158 1,101,989 3,441,546 1,006,119 827,966 3,101,392 493,991 16,514,315 5,935,016 22,542,832
2010 73,619 2,065,272 250,225 671,705 1,405,874 944,294 612,138 1,335,613 1,285,362 4,139,250 911,730 1,153,094 3,594,331 482,976 18,851,864 5,965,946 24,891,429
2011 83,158 2,263,466 315,475 678,252 1,768,491 1,133,409 669,676 1,507,050 1,557,538 3,894,678 861,716 1,664,668 4,068,942 510,703 20,894,064 5,504,935 26,482,157
2012 99,288 2,505,196 320,936 682,569 1,831,574 1,253,440 755,269 1,587,676 1,602,348 3,232,470 888,260 1,743,948 4,438,688 577,661 21,420,035 5,501,112 27,020,435

Forras: KSH, 2013a

Megjegyzés: A tablazatban a legaldbb 5 f6t foglalkoztaté ipari vallalkozdsok adatai szerepelnek, TEAOR 08 szerint.
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A magyar ipar belfoldi- és exportértékesitése aldgak szerint, 2001-2012 (foly6 aron, milli6 Ft)

ot Fafelfiol- ) | Egyéb fel- :
Elelmi- extilia, gozas, Koksz- ) Gumi-, Fémalap- Szamitégép, ) s dolgozdipar; Villamos- o
| Bene | s | UL BRG | o | 000 | o | amien | emieeor | okvonikal | oS00 SRS | e | P9 | roisagers | Tgane | mutadsk
Ev ?Ze.it‘, doha}ny- bér- gyartasa, kéolaj- termék szer- asvanyi gozasi om'k,al zés zés gyartas bgrendezes ipar gc’SzeIIét’és, gazdalkod
kéfejtés terr'ne!(ek termék nyomdai feldglgo— gyartasa gyartas termék termék te."“.ek gyartasa gyartasa uzempe légkondi- as nélkil
gyartasa gyartasa tevékeny- zas gyartasa gyartasa gyartasa hglygz’ese, cionalas
ség javitasa
Kod B CA CB CcC CD CE CF CG CH Cl CcJ CK CL CM C D B+C+D
Az ipar belfoldi értékesitése
2001 60,610 1,427,190 129,601 309,006 442,044 265,126 91,279 460,111 519,717 161,418 122,393 106,391 160,987 174,592 4,369,856 2,093,627 6,524,093
2002 61,637 1,505,174 121,365 310,728 386,137 253,361 101,319 489,033 503,398 127,423 126,512 151,206 188,174 190,632 4,454,463 2,279,916 6,796,017
2003 62,540 1,503,789 114,778 338,932 377,943 263,270 111,263 521,813 572,113 154,662 129,964 147,658 215,007 168,398 4,619,590 2,585,352 7,267,482
2004 71,009 1,495,889 104,851 338,713 499,521 277,568 115,000 532,949 607,441 216,555 159,812 144,615 210,832 183,175 4,886,921 2,887,543 7,845,473
2005 70,422 1,440,814 89,145 358,532 704,516 339,463 121,940 608,849 613,943 293,648 156,671 161,516 289,076 181,332 5,359,446 3,543,225 8,973,093
2006 86,512 1,465,946 86,039 378,147 910,468 370,660 124,377 718,383 680,006 400,462 158,519 169,554 350,414 206,652 6,019,626 4,159,233 10,265,371
2007 68,048 1,509,454 77,170 373,271 888,229 384,552 126,480 777,864 645,931 247,436 163,027 190,615 417,911 231,929 6,033,869 5,076,478 11,178,396
2008 97,906 1,539,353 75,059 381,268 1,149,765 405,291 120,949 793,739 667,109 221,005 152,163 233,045 419,997 264,980 6,423,724 6,006,121 12,527,751
2009 89,417 1,463,098 57,271 352,401 844,833 327,059 132,794 622,139 456,860 186,250 121,615 190,859 310,718 270,923 5,336,820 5,571,515 10,997,752
2010 69,931 1,415,347 54,523 390,723 1,026,714 429,521 106,673 603,132 502,119 257,101 126,933 147,956 305,037 252,781 5,618,558 5,509,726 11,198,215
2011 74,523 1,493,657 56,181 364,292 1,249,107 513,627 116,023 609,126 601,806 218,532 127,093 205,072 317,191 255,476 6,127,182 5,050,762 11,252,466
2012 83,431 1,592,224 67,224 354,631 1,254,923 571,661 106,242 577,041 620,935 174,106 127,090 241,312 288,121 278,095 6,253,605 5,086,410 11,423,447
Az ipar exportértékesitése
2001 5,069 377,018 299,678 163,064 144,961 236,302 179,378 299,027 395,409 1,619,825 941,446 216,012 1,797,006 85,184 6,754,310 74,029 6,833,409
2002 3,173 372,479 287,924 172,211 133,599 243,632 194,327 320,767 368,182 1,627,188 983,500 287,363 1,754,421 82,083 6,827,676 73,303 6,904,152
2003 1,490 404,283 263,347 175,956 134,778 262,494 235,794 327,894 419,210 2,344,023 664,048 277,990 2,015,963 82,423 7,608,203 68,610 7,678,303
2004 2,166 429,343 261,734 173,998 180,874 301,047 275,404 339,749 576,688 2,785,227 748,639 306,426 2,191,476 104,346 8,674,952 92,923 8,770,041
2005 2,605 442,169 254,789 172,064 263,483 370,203 292,117 367,605 628,863 3,033,148 825,875 348,073 2,477,181 115,410 9,590,978 125,951 9,719,534
2006 2,634 460,680 284,326 190,283 303,171 444,522 388,655 476,167 807,411 3,392,260 988,082 440,056 3,241,162 137,954 11,554,728 181,010 11,738,372
2007 4,724 497,163 289,807 231,902 321,095 498,223 376,144 647,168 910,299 3,719,545 988,387 510,872 3,627,751 147,105 12,765,460 290,023 13,060,207
2008 5,557 571,021 248,055 246,277 383,949 490,825 393,761 694,078 981,902 3,448,183 987,616 602,791 3,618,222 192,583 12,859,263 412,738 13,277,558
2009 4,085 614,469 205,709 220,650 231,477 405,845 443,547 620,019 645,128 3,255,296 884,505 637,107 2,790,674 223,068 11,177,494 363,501 11,545,080
2010 3,688 649,925 195,702 280,982 379,160 514,773 505,466 732,481 783,243 3,882,149 784,797 1,005,138 3,289,294 230,195 13,233,306 456,220 13,693,214
2011 8,635 769,810 259,294 313,960 519,384 619,782 553,653 897,924 955,732 3,676,146 734,623 1,459,596 3,751,751 255,227 14,766,882 454,174 15,229,691
2012 15,856 912,972 253,712 327,938 576,652 681,779 649,027 1,010,636 981,413 3,058,363 761,170 1,502,636 4,150,567 299,566 15,166,430 414,702 15,596,988

Forras: KSH, 2013a

Megjegyzés: A tablizatban a legaldbb 5 f6t foglalkoztaté ipari vallalkozdsok adatai szerepelnek, TEAOR '08 szerint.
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M6. A MINTABAN SZEREPLO VALLALATOK MEGOSZLASA MERETKATEGORIA ES TEVEKENYSEG
SZERINT

Magyarorszagi minta Németorszagi minta
Gazdasagi tevékenység Mérték- Méretkategoria Méretkategéria
TEAOR ’08 szamok alapjan egység o N
Kis- Kozép- Osszesen Kis- Kozép- Osszesen
vallakozas | vallalkozas vallakozas vallalkozas
10: Elelmiszergyartas do 33 39 94 4 4 8
) gy % 28,1% 19,9% 48,0% 12,5% 12,5% 25,0%
11: Italgyartas do 1 6 17 2 2 4
Sy % 5.6% 3.1% 8,7% 6,3% 6.3% 12,5%
. . s db 0 0 0 0 0 0
12: Dohanytermék gyartasa Y 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
463: Elelmiszer-, ital-, db 25 11 36 4 1 5
dohanyaru nagykereskedelme % 12,8% 5,6% 18,4% 12,5% 3,1% 15,6%
472: Elelmiszer-, ital-, db 34 15 49 11 4 15
dohéanyiru kiskereskedelme % 17,3% 7,6% 25,0% 34,4% 12,5% 46,9%
Osszesen db 125 71 196 21 11 32
% 63,8% 36,2% 100,0% 65,6% 34,4% 100,0%

Forras: sajat szerkesztés, 2013

M7. A KERDOIV KIERTEKELESEBOL SZARMAZO ABRAK, TABLAZATOK

M7.1. abra: Az ellatasi lancbeli dominancia megnyilvanulési formai a vallalati méretkategoria

fliggvényében
@ kozépvallalat | 85
O kisvallalat egyeb 28

47.9
fizetési feltételekben (60/90...nap stb.) diktsl 5 s
4 i
alkalmazott technolégiaban diktél (raklap, vonalkéd, = 29.6
RFID alkalmazdsat raerdlteti a partnerre stb.) 1 25.6
‘ ‘ 66.2
szdllitasi feltételekben (hatarid6, mennyiség) diktal qo .
l |
i i 83.1
svan i E—

20 40 60 80 100
0/0

o

Forras: sajat szerkesztés, 2013

M7.2. abra: Az ellatéasi lancbeli dominancia megnyilvanulési formai a vallalati méretkategoria
¢s az ellatasi lancban elfoglalt hely fliggvényében

DOdrban diktal

Oszallitasi feltételekben
(hatarid8, mennyiség) diktal

@ alkalmazott technolégiaban
diktal

W fizetési feltételekben
(60/90...nap stb.) diktal

Forras: sajat szerkesztés, 2013
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M7.3. abra: Az atadott informaciokért elvart "ellenérték"

%

60.0

56.0

50.0

40.0

344

30.0 —

O kisvallalat

19.7
20.0

16.0

@ kozépvallalat

10.0

0.0

104 11.3

—ﬁ

N B

pontosabb széllitast

beszallité altal
menedzselt
készletezést (VMI)

alacsonyabb drat

egyebet

Forras: sajat szerkesztés, 2013

M7.4. abra: A kapott informaciokért felkinalt "ellenérték"

%
60.0
50.0
40.0 36.0 380
300
200 -

10.0 +

0.0

49.6

38.0

O kisvéllalat

B kozépvallalat
17.6

pontosabb széllitast

beszallité altal
menedzselt
készletezést (VMI)

alacsonyabb drat

egyebet

Forras: sajat szerkesztés, 2013

M7.5. abra: A magyar vallalatok beszallitoi altal alkalmazott ellatasi lancbeli modszerek a

méretkategoria fliggvényében

%

50.0

45.0 -

40.0
35.0

30.0
250

20.0 -

136 141

15.0 -
10.0

5.0"

0.0

L

T
Beszillito
altal
menedzselt
készletezés
(vMmI)

Kockézat-
megosztas

Késleltetés

DO kisvallalat

Open book

mkozépvillalat

EDI vagy
hasonlé
elektronikus
adatcsere

Forras: sajat szerkesztés, 2013
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M?7.6. abra: A vallalatok altal vevdik iranyaban alkalmazott ellatasi lancbeli modszerek a

méretkategoria fliggvényében

45.0

40.0

35.0

25.0

15.0

5.0
0.0

%

300

20.0 +

10.0

29.6
2E6 31T 197 208
17.6
7.2 85
Beszillité Késleltetés Kockdzat- Open book
altal megosztas

menedzselt
készletezés

Okisvallalat @ kozépvallalat
(vmi)

423

25.6

EDI vagy
hasonlé

elektronikus
adatcsere

Forras: sajat szerkesztés, 2013

M?7.7. tablazat: A VMI alkalmazésa és a jovedelmezdség kapcsolatinak ANOVA tablaja

Sum of Mean .
Squares df Square ¥ Sig.
VMI alkalmazasa output oldalon
Saiat tike ardnyos Bthpen Groups 3,122 1 3,122 34,895 ,000
nyereség (ROE) Within Groups 14,674 164 ,089
Total 17,796 165
G ATeE Bgtwgen Groups 3,133 1 3,133 64,607 ,000
——y Within Groups 7,953 164 ,048
Total 11,086 165
. . i Between Groups ,333 1 ,333 22,380 ,000
Arbevétel ardnyos Within Groups 2,439 164 015
nyereség (ROS)
Total 2,771 165
VMI alkalmazasa input oldalon
Sajat tdke ardnyos Bth.een Groups ,010 1 ,010 ,090 ,764
nyereség (ROE) Within Groups 17,786 164 ,108
Total 17,796 165
Eszkdzarnyos Bgtwgen Groups ,000 1 ,000 ,001 975
nyereség (ROA) Within Groups 11,086 164 ,068
Total 11,086 165
. ) i Between Groups ,000 1 ,000 ,009 926
Arbevétel aranyos Within Groups 2,771 164 017
nyereség (ROS)
Total 2,771 165
VMI alkalmazasa output és input oldalon egyarant
Sajat tbke arfinyos Bthpen Groups ,770 1 ,770 7,420 ,007
nyereség (ROE) Within Groups 17,026 164 ,104
Total 17,796 165
ST Bgtwgen Groups ,875 1 ,875 14,046 ,000
———T Within Groups 10,212 164 ,062
Total 11,086 165
. i i Between Groups 221 1 221 14,190 ,000
ARSI Within Groups 2,551 164 016
nyereség (ROS)
Total 2,771 165

Forras: sajat szamitas, 2014
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Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Késleltetés alkalmazasa output oldalon
Sajat t8ke arinyos Bgtwgen Groups ,354 1 ,354 3,326 ,007
nyereség (ROE) Within Groups 17,442 164 ,106
Total 17,796 165
Buzkbzarinyos Be.tw.een Groups ,344 1 ,344 5,251 ,023
———) Within Groups 10,742 164 ,066
Total 11,086 165
. i i Between Groups ,304 1 ,304 2,242 ,046
Azl ARy Within Groups 12,767 164 107
nyereség (ROS)
Total 13,071 165
Késleltetés alkalmazasa input oldalon
Sajét tdke arényos Bgtwgen Groups ,076 1 ,076 ,701 ,404
nyereség (ROE) Within Groups 17,720 164 ,108
Total 17,796 165
Eszkdzarfnyos Be'tw.een Groups ,035 1 ,035 518 473
nyereség (ROA) Within Groups 11,051 164 ,067
Total 11,086 165
, ) i Between Groups ,002 1 ,002 ,115 , 735
Arbevétel aranyos Within Groups 2,769 164 017
nyereség (ROS)
Total 2,771 165
Késleltetés alkalmazasa input és output oldalon egyarant
Sajat tbke aréinyos Be'tw.een Groups 118 1 ,118 1,092 ,298
nyereség (ROE) Within Groups 17,678 164 ,108
Total 17,796 165
Eszkdzarnyos Be'tw.een Groups ,012 1 ,012 ,183 ,669
nyereség (ROA) Within Groups 11,074 164 ,068
Total 11,086 165
. ) i Between Groups ,014 1 ,014 ,835 ,362
Arbevétel ardnyos Within Groups 2,757 164 017
nyereség (ROS)
Total 2,771 165

Forras: sajat szamitas, 2014
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M?7.9. tablazat: A magyar ellatasi lanc integracios index kialakitasa soran elvégzett
varianciaanalizisek KMO mutat6i és Bartlett teszt eredményei

qlla
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,533
Bartlett's Test of Sphericit Approx. Chi-
P y sgﬁare 48,078
df 3
Sig. ,000
qllb
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,591
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi- 93.955
Square ’
df 6
Sig. ,000
ql4a
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,669
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi- 80 695
Square ’
df 6
Sig. ,000
ql4b
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,537
Bartlett's Test of Sphericit Approx. Chi-
phericity sgﬁare 109,222
df 3
Sig. ,000
beszallitéi SCI
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,607
Bartlett's Test of Sphericit Approx. Chi-
P y sgﬁare 34,796
df 6
Sig. ,000
vevéi SCI
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,571
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi- 23335
Square ’
df 6
Sig. ,001

Forras: sajat szamitas, 2014
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M?7.10. tablazat: A magyar ellatasi lanc integracios index kialakitasa soran elvégzett

qlla

Extraction Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 1,521 50,704 50,704 1,521 50,704 50,704
2 ,824 24,814 75,518
3 ,643 13,465 88,983
4 ,554 11,017 100,000
qllb
Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 1,824 45,596 45,596 1,824 45,596 45,596
2 ,995 24,867 70,462
3 ,701 17,516 87,979
4 ,481 12,021 100,000
qlda
Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 1,849 46,230 46,230 1,849 46,230 46,230
2 ,857 20,421 66,652
3 ,704 12,002 78,654
4 ,624 11,045 89,699
5 ,590 10,301 100,000
ql4b
Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 1,746 58,207 58,207 1,746 58,207 58,207
2 ,807 16,566 74,774
3 ,598 14,002 88,776
4 ,367 11,224 100,000
beszallitéi SCI
Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 1,629 51,223 51,223 1,629 51,223 51,223
2 ,953 23,825 75,048
3 ,815 13,376 88,424
4 ,703 11,576 100,000
vevoi SCI
Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 1,518 45,449 45,449 1,518 45,449 45,449
2 ,967 24177 69,626
3 ,889 22,236 91,862
4 ,726 8,138 100,000

Forras: sajat szamitas, 2014
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M7.11. tablazat: Az SCI indexek és a jovedelmezdségi mutatok kapcsolatinak ANOVA tabléja
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Sum of Mean .
Squares df Square F Sig.
ANOVA SCI éssz
Sajat téke aranyos Between Groups
nyereség (ROE) 1,014 2 ,507 | 3,863 | ,023
Within Groups 25,599 | 195 ,131
Total 26,614 | 197
Eszkozaranyos nyereség | Between Groups
(ROA) ,461 2 ,2311 3,537 | ,031
Within Groups 10,625| 163 ,065
Total 11,086 | 165
ANOVA SCI_besz
Sajat téke aranyos Between Groups
nyereség (ROE) 0,722 2 ,361 | 3,448 | ,034
Within Groups 17,074 | 163 ,105
Total 17,796 | 165
Eszkozaranyos nyereség | Between Groups
(ROA) ,651 2 ,325| 5,083 | ,007
Within Groups 10,435| 163 ,064
Total 11,086 | 165
ANOVA SCI_vev
Sajat téke aranyos Between Groups
nyereség (ROE) 0,679 2 ,340 | 3,235 | ,042
Within Groups 17,117 | 163 ,105
Total 17,796 | 165
Eszkbzaranyos nyereség Between Groups
(ROA) ,298 2 ,149 12,253 | ,108
Within Groups 10,788 | 163 ,066
Total 11,086 | 165

Forras:

M7.12. tablazat: A vizsgalt teljesitménymutatok atlagos értékei az egyes SCI kategoridkban, a

Forras:

sajat szamitas, 2014

szignifikans eltérések esetében

Teljesitménymutaték alacsony kézepes magas

SCI 6sszevont

Sajat téke aranyos nyereség (ROE) ,3001 ,3786 AT75

Eszkdzaranyos nyereség (ROA) ,1884 ,2945 ,3037
SCI beszallitéi

Sajat téke ardnyos nyereség (ROE) ,3236 ,3580 ,4848

Eszkdzaranyos nyereség (ROA) ,1868 ,2583 ,3428

SCl vevéi
Sajat toke aranyos nyereség (ROE) | ,3103 | ,3522 | 4624

sajat szamitas, 2014
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M7.13. tablazat: A regresszids modell fiiggd valtozdinak ,,F” probdja

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 259463479660,659 6 43243913276,777 3,447 ,003°
Residual 2371169721031,600 189 12545871539,850
Total 2630633200692,260 195

a. Dependent Variable: 1 fore juto arbevétel (e Ft/f0)

b. Predictors: (Constant), Beszallité partnerek hany %-a tébbségében hazai tulajdoni vallalkozas, Vevok
felé iranyul6 bizalom , Beszallitoi / Beszallito altal menedzselt készletezés (VMI), Vevéi / Beszallito altal
menedzselt készletezés (VMI), Beszallitok felé iranyuld bizalom, SCI, Beszallitoi / Késleltetés, Vevoi /

Késleltetés

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 526237807,336 6 87706301,223 3,942 ,001°
Residual 3537818943,176 159 22250433,605
Total 4064056750,512 165

a. Dependent Variable: 1 fére jutd adozott eredmény (e Ft/f6)

b. Predictors: (Constant), Beszallité partnerek hany %-a tobbségében hazai tulajdoni vallalkozas, Vevok
felé iranyuld bizalom , Beszallitoi / Beszallito altal menedzselt készletezés (VMI), Vevéi / Beszallité altal
menedzselt készletezés (VMI), Beszallitok felé iranyuld bizalom, SCI, Beszallitoi / Késleltetés, Vevoi /

Késleltetés

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 5,471 6 912 11,763 ,000b
Residual 12,325 159 ,078
Total 17,796 165

a. Dependent Variable: Sajat toke aranyos nyereség (ROE)

b. Predictors: (Constant), Beszallitd partnerek hany %-a tobbségében hazai tulajdont vallalkozas, Vevék felé
iranyulé bizalom , Beszallitoi / Beszallito altal menedzselt készletezés (VMI), Vevéi / Beszallito altal
menedzselt készletezés (VMI), Beszallitok felé iranyulé bizalom, SCI, Beszallitoi / Késleltetés, Vevoi /

Késleltetés

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 4,565 6 , 761 18,551 ,000°
Residual 6,521 159 ,041
Total 11,086 165

a. Dependent Variable: Eszkdzaranyos nyereség (ROA)

b. Predictors: (Constant), Beszallité partnerek hany %-a tobbségében hazai tulajdont vallalkozas, Vevék felé
iranyulé bizalom , Beszallitoi / Beszallito altal menedzselt készletezés (VMI), Vevéi / Beszallito altal
menedzselt készletezés (VMI), Beszallitok felé iranyulé bizalom, SCI, Beszallitoi / Késleltetés, Vevoi /
Késleltetés

Forras: sajat szamitas, 2014
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M?7.14. tablazat: A regresszios egyenes meredekségét meghatarozo valtozok szignifikancia
szintje (t-proba)

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 126655,510 21344,236 5,934 ,000
Beszallitd partnerek hany %-a
tObbSégében hazai tulajdonl] -974,271 253,886 -274 -3,837 ,000
vallalkozas
a. Dependent Variable: 1 fére jutd arbevétel (e Ft/f6)
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3221,549 987,495 3,262 ,001
Vevéi / Beszallito altal
menedzselt készletezés (VMI) 3043,148 894,158 265 3,403 001
Beszallitd partnerek hany %-a
tobbségében hazai tulajdonu .25 299 11522 -169 2196 030
véllalkozas ‘ ‘ ’ ’ ’
a. Dependent Variable: 1 f6re juté addzott eredmény (e Ft/f6)
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 277 ,058 4,759 ,000
Vevéi / Beszallito altal
menedzselt készletezés (VMI) ;343 053 452 6,507 ,000
Vevok felé iranyuld bizalom ,073 ,023 ,228 3,203 ,002
Beszallitok felé iranyuld
bizalom ,083 ,028 ,240 2,972 ,003
a. Dependent Variable: Sajat téke aranyos nyereség (ROE)
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,196 ,042 4,623 ,000
Vevéi / Beszallito altal
menedzselt készletezés (VMI) 1332 038 554 8,654 ,000
SClI ,028 ,013 ,169 2,174 ,010
Vevék felé iranyuld bizalom ,075 ,017 ,295 4,487 ,000
B_eszallltok felé iranyulo 044 020 160 2144 034
bizalom

a. Dependent Variable: Eszkdzaranyos nyereség (ROA)

Forras: sajat szamitas, 2014
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M?7.15. abra: A beszallitoi és a vevdi SCI indexek atlagértékei az alkalmazotti 1étszam
fliggvényében

0.10 +

0.05 +

0.00

-0.05 -~

-0.10

-0.15 -+

-0.20 -

=17667

.11881

J‘Q
L3
e
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-.13630

W kisvéllalkozds

O kdzépvéllalkozas

Forras: sajat szerkesztés, 2014

M7.16. abra: A beszallitoi és a vevoi SCI indexek atlagértékei a nettd arbevétel fliggvényében

0,60

,49439

0,50

,37666

0,40

0,30

0,20

0,10

,05621

0,00

-0,10

B kisvallalkozas

O koézépvallalkozas

Forras: sajat szerkesztés, 2014

M7.17. tablazat: A SCI indexek atlagos értékei az egyes SCI kategoridkban, a szignifikans

eltérések esetében
S(,:I, .. | SClvevéi | .. scl

beszallitoi osszevont

o élelmiszergyartas -0,1042 -0,0542 -0,1585

Azellatasi 0 artas 0,1825 0,6324|  0,8149
lancban

elfoglalt hely — nagykereskedelem -0,2398 -0,0002 -0,2401

kiskereskedelem -0,1477 -0,2908 -0,4385

Forras: sajat szamitas, 2014
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M?7.18. abrak: A vevd oldali SCI index valtozoinak alakulasa az ellatasi lancban elfoglalt hely

Beszallito altal menedzselt

készletezés (VMI)
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A kapcsolat miikodésének a
partnerrel torténd kozos értékelése

idorél-idére

5.0

40 *\\,\‘_‘—‘

3.0

2.0

1.0

0.0 T T T ,

Italgyartds (11)  Elelmiszergyartds Nagykereskedelem Kiskereskedelem
(10) (463) (472)
Tudas és tapasztalatok megosztasa a

partnerrel

255

2.2

19 ‘\—*/4—‘

1.6

13

1.0 T T T

Italgyartds (11)

(10) (463) (472)

Elelmiszergydrtas Nagykereskedelem Kiskereskedelem

Forras: sajat szerkesztés, 2014
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M7.19. tablazat: Az élelmiszeripari KKV-k integracios sajatossagai a vevoi SCI alapjan az
ellatasi lancban elfoglalt hely szerint

s 1z s Italgyartas Elelmiszergyartas Nagykereskedelem | Kiskereskedelem
Az ellatasi lanc adott szintje an (10) (463) (472)
beszallité altal 35,3% 14,9% 30,6% 23,4%
menedzselt Készletezés |  uuuiinsssssssssssssssssssssssssassssssssssaasrsssasa s rassaaErraa s naaannnan
, (VMI)
Kllo,rts,ze.'i‘,' beli 5.9% 18.1% 27.8% 17,0%
cllatast fanchell | yggleltetés
mOdSZerek, .........................................................................................
elvek, 35,3% 25,2% 23,3% 21,3%
technologiak kockazatmegosztas <
alkalmazasanak
gyakoriséga az EDI vagy hasonlé B 64,7% 30,6% 29,8% 25,5%
output oldalon. | elektronikus adatcsere «
informaciok - 529% 44.7% 40,0% 28,9%
megosztasa -
A vevéi kapcsolatok jellegének a szoros (4,24) kozepes (3,41) kozepes (3,25) gyenge (2,25)
megitélése. <
o fontos célkitiizés fontos célkitiizés fontos célkitiizés fontos célkitiizés
az egyiittmiikodés (4,71) (4,57) (4,53) (4,51)
hosszil tavra szOljon = | @ e e e o e e e e e e e e e e e e e = = = = - —
A vevéi a kommunikacios fontos célkitlizés kozepesen fontos kevésbé fontos kevésbé fontos
kapcsolatok csatornak informalisak, . (3.76) célkitiizés (3,45) célkitiizés (3,33) célkitiizés (3,18)
megitélése, az kitetlenebbek legyenek <
egyut'tm.ul"mfie-. a kapcsolat jellemzé, nagy jellemzd, jellemzd, kozepes jellemzd, kozepes
sek célkitiizései. | miikidésének a hangsuly (4,47) viszonylag nagy hangsily (3,44) hangsily (3,07)
partnerrel torténd hangsuly (3,98)
kozos értékelése idorol- <
idére
nem igazan ritkan el6fordul gyakrabban fordul gyakrabban
A vevok feletti ellenérzés gyakorisaga. jellemzé (2,00) (2,13) elé (2,13) fordul el6 (2,50)
(o . nem jellemz6 nem jellemz6 nem jellemz6 nem jellemz6
A tudas és a tapasztalatok megosztisa a
vevikdel, ) B . N R—C
magasabb kozepes kozepes alacsonyabb
Bizalom a vevékben. (353 (3,35) (2,94) (2,29)

Forras: sajat szerkesztés, 2014

M7.20. abra: A beszallitoi partnerkapcsolatok

M7.21. abra: A vevdi partnerkapcsolatok

tartossaga a magyar €s a német KKV-knal

tartossaga a magyar €s a német KKV-knal
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Forras: sajat szerkesztés, 2013

Forras: sajat szerkesztés, 2013
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M7.22. abra: A beszallito oldali bizalom
valtozdinak Scree plot abraja

Scree Plot

10.14751/SZIE.2014.058

M7.23. abra: A vevo oldali bizalom
valtozdinak Scree plot abraja

Scree Plot
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Forras: sajat szerkesztés, 2014
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Forras: sajat szerkesztés, 2014

M7.24. tablazat: A bizalom mutatoinak kialakitasanal alkalmazott faktoranalizis KMO mutatoi
¢s Bartlett teszt eredményei

Bizalom a beszalliték irdnyaban Bizalom a vevék irdnyaban
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 683 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 582
Adequacy. ’ Adequacy. ’

Approx. Chi-Square 138,101 Approx. Chi-Square 174,321
Bartlett's Test of Bartlett's Test of
o df 15 . df 10
Sphericity - Sphericity _
Sig. ,000 Sig. ,000

Forras: sajat szamitas, 2014
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M?7.25. tablazat: A bizalom mutatoinak kialakitasanal alkalmazott faktoranalizis TVA
mutatoinak alakulasa

Beszallité oldali bizalom
Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 2,071 34,521 34,521 | 2,071 34,521 34,521 1,864 31,071 31,071
2 1,105 18,424 52,945| 1,105 18,424 52,945 1,312 21,874 52,945
3 ,837 13,951 66,897
4 731 12,184 79,081
5 ,719 11,988 91,069
6 ,536 8,931 100,000
Vevo oldali bizalom
Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative

Component Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 1,953 39,063 39,063 | 1,953 39,063 39,063 1,665 33,307 33,307
2 1,175 23,497 62,560 | 1,175 23,497 62,560 1,463 29,253 62,560
3 ,861 17,214 79,774
4 ,656 13,130 92,904
5 ,355 7,096 100,000

Forras: sajat szamitas, 2014

M7.26. tablazat: A beszallitoi- és a vevdi bizalom ANOVA tablaja

Sum of Mean .
Squares df Square ¥ Sig.
Beszéllitok Between Groups 20.367 1 20.367 | 22.276 | .000
felé irdnyuld  yipin Groups 206.633 | 226 914
bizalom
Total 227.000 | 227
. ) Between Groups 6.131 1 6.131 6.274 | .013
Vevok felé
iranyuld Within Groups 220.869 | 226 977
izal
bizalom Total 227.000 | 227

Forras: sajat szamitas, 2014
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M7.27. tablazat: A magyar és a német mintéra kialakitott SCI-nél alkalmazott faktoranalizis
KMO mutatoi és Bartlett teszt eredményei

11a
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sqampling Adequacy. 579
Approx. Chi-Square 77,597
Bartlett's Test of Sphericity df 3
Sig. ,000

qiib
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 674
Approx. Chi-Square 190,552
Bartlett's Test of Sphericity df 6
Sig. ,000

qlda
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 612
Approx. Chi-Square 50,077
Bartlett's Test of Sphericity df 3
Sig. ,000

ql14b
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 557
Approx. Chi-Square 139,043
Bartlett's Test of Sphericity df 3
Sig. ,000

beszallitéi SCI
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,663
Approx. Chi-Square 75,559
Bartlett's Test of Sphericity df 6
Sig. ,000
vevoi SCI

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,581
Approx. Chi-Square 28,295
Bartlett's Test of Sphericity df 3
Sig. ,000

Forras: sajat szamitas, 2014
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M7.28. tablazat: A magyar és a német mintéra kialakitott SCI-nél alkalmazott faktoranalizis

qlla

Extraction Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 1,656 55,212 55,212 1,656 55,212 55,212
2 ,825 27,515 82,727
3 ,518 17,273 100,000
q11b
Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 2,169 54,230 54,230 | 2,169 54,230 54,230
2 ,846 21,161 75,390
3 ,586 14,662 90,052
4 ,398 9,948 100,000
qlda
Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 1,766 52,185 52,185| 1,766 52,185 52,185
2 ,923 24,247 76,432
3 772 13,012 89,444
4 ,662 10,556 100,000
ql14b
Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 1,901 60,043 60,043 | 1,901 60,043 60,043
2 ,997 15,403 75,446
3 ,844 13,546 88,992
4 ,355 11,008 100,000
beszallitéi SCI
Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 1,763 44,070 44,070 | 1,763 44,070 44,070
2 ,860 21,496 65,566
3 742 18,548 84,114
4 ,635 15,886 100,000
vevéi SCI
Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 1,519 47,315 47,315 1,519 47,315 47,315
2 ,847 25,114 72,429
3 ,733 15,449 87,878
4 ,687 12,122 100,000

Forras: sajat szamitas, 2014
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M?7.29. tablazat: Az SCI mutatok kapcsolatanak Pearson-féle korreldcios egylitthatoi

SCI beszallitoéi SCI vevoi SCI Osszesitett
Pearson Correlation 1 510" 869"

SCI Sig. (2-tailed
beszallitei 0 (taled) 000 000
228 228 228
Pearson Correlation 1 ,869"
SClvevéi  Sig. (2-tailed) ,000
N 228 228
Pearson Correlation 1

sci Sig. (2-tailed)

osszesitett

228

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Forras: sajat szamitas, 2014

M7.30. abra: Az ellatasi lanc integracido mértéke a vevo oldali- és az dsszesitett SCI alapjan

orszagonként
Vallalat
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Forras: sajat szerkesztés, 2014
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M7.31. abra: Az ellatasi lanc integracido mértéke a beszallito oldali- és a vevo oldali SCI alapjan

orszagonként
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Forras: sajat szerkesztés, 2014

SCI beszallitoi

Vallalat
székhelye
) magyar
. német

M?7.32. tablazat: A magyar ¢s a német vallalatok ellatasi lanc integracios indexeinek ANOVA

tablaja
Sum of Mean .
Squares df Square F Sig.
Between Groups 18,511 1 18,511 20,066 ,000
SCl Within Groups 208,489 226 923
beszallitoi
Total 227,000 227
Between Groups 2,690 1 2,690 2,710 ,101
SCI vevéi Within Groups 224,310 226 ,993
Total 227,000 227
Between Groups 35,314 1 35,314 12,272 ,001
TQ.'CI . Within Groups 650,317 226 2,878
Osszesitett
Total 685,631 227

Forras:

sajat szamitas, 2014
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MS. A FELMERESBEN HASZNALT KERDOIVEK

Tisztelt Igazgat6 Asszony/Ur!

A Szent Istvan Egyetem doktorandusz hallgatojaként, témavezetdmmel Prof. Dr. Szegedi
Zoltannal kutatast végziink a hazai FMCG (gyorsan forgd fogyasztasi cikkek) — Food
szektorban. Ezen kérdoiv célja, hogy felmérje: mi jellemzi a szektorban tevékenykeddé KKV-k
ellatasi lancbeli partnerkapcsolatait (egylittmiikodés szorossaga, iddtartama stb.), tovabba
hogyan alakulnak az erdviszonyok a vallalatkdzi kapcsolatokban, illetve annak milyen
kovetkezményei vannak.

Ont, mint vallalata egyik stratégiai vezetdjét a ,,Villalati hatirokon dtnyilo egyiittmiikodés
a hazai FMCG/Food szektorban” cimi kérdéiv kitoltésére kérjiik!

A felmeres doktori disszertaciom elkészitésének alapjat képezi. A kitoltés kb. 15 percet igenyel.
Cserében az Gsszesitett eredményeket (amennyiben igényt tart rd) megkiildom Onnek e-mailben.
Ha értelmezési problémaja van, kérem nyugodtan keressen (morvai.robert@gtk.szie.hu, 06/70-
773-9860).

A visszakiildott kérdoiveket bizalmasan kezeljiik, az informaciokat kizarolag kutatasi célra
hasznaljuk fel.

Segitségét elore is koszonjiik!

Prof. Dr. Szegedi Zoltan Morvai Robert
Egyetemi tanar PhD hallgato
Szent Istvan Egyetem Szent Istvan Egyetem
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KERDOIV

Vallalati hatarokon atnyulé egyiittmiikodés a hazai FMCG/Food szektorban

I. ALTALANOS INFORMACIOK

Kitolto vallalat neve:

Kit6lt6 személy neve:
Kitolto személy beosztasa:
Elérhetoség (Tel., E-mail).

Szeretne informdciokat kapni a felmérés eredményérdl?
O Igen, szeretnék.
O Nem érdekelnek a kutatas eredményei.

Alkalmazotti létszam: O 0-9 foglalkoztatott
O 10-49 foglalkoztatott
O 50-249 foglalkoztatott
O t6bb, mint 250 foglalkoztatott

Netto arbevétel: O kevesebb, mint 2 millio eurd forintban
[ 2-10 milli6 eur6 forintban
[ 10-50 milli6 eur6 forintban
[ t6bb, mint 50 millié euro forintban

Meérlegfodsszeg: O kevesebb, mint 2 milli6 eurd forintban
O 2-10 milli6 eurd forintban
O 10-43 millié euro forintban
[ t6bb, mint 43 millié euro forintban

F6 tevékenység: O 10: Elelmiszergyartas
O 11: Ttalgyartas
O 12: Dohanytermék gyartasa
0 463: Elelmiszer-, ital-, dohanyaru nagykereskedelme
O 472: Elelmiszer-, ital-, dohanyaru kiskereskedelme
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II. ELLATASI LANCBELI EGYUTTMUKODES

1. Milyen korszerii, ellatasi lancbeli médszereket alkalmaz az Onok vallalata? Kérem X-szel jelolje valaszait!

Modszer Beszallitoi oldalon | Vevdi oldalon
Beszallito altal menedzselt készletezés (VMI)
Késleltetés
Kockéazatmegosztas
Koltségek atlathatosaganak biztositdsa (open book)
EDI vagy hasonl6 elektronikus adatcsere
Piaci informacidk szolgéltatdsa, megosztasa

2.a. Kérem értékelje (1-t61 5—ig), hogy mi jellemzi vallalatkozi kapcsolatait beszallitoi oldalon? A megfelelé
szamot karikazza be!

alkalmi/egyszeri piaci stratégiai
kapcsolat partnerkapcsolat
1 2 3 4 5

2.b. Kérem jeldlje (1-t61 S—ig), hogy mi jellemzi vallalatkozi kapcsolatait vevéi oldalon? A megfelelé szimot
karikazza be!

alkalmi/egyszeri piaci stratégiai
kapcsolat partnerkapcsolat
1 2 3 4 5

3. Mennyiben érzi, hogy az Onék partnerei versenytarsak, illetve egyiittmiikodé partnerek? Kérem
szazalékosan adja meg, hogy a beszallitéiknak, illetve vevéiknek hany %-at tekinti egyiittmiikodé partnernek
és hany %-at versenytarsnak?

Beszdllitok Vevok
Egyiittmikodo partner: ........... % Egyiittmik6do partner: ........... %
Versenytars: ... % Versenytars: ... %
Osszesen: 100% Osszesen: 100%

4.a. Az Onok ellatasi laincaban melyik linctag a dominins csatornatag? Kérem sorszamozza 1-t6l 3-ig (1:
leginkabb dominans, 3: legkevésbé dominans)!

Az Onék vallalata > Vevd

A 4

Beszallito

Sorszam:
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4.b. Miben nyilvanul meg az 1-es sorszimmal megjelolt linctag dominancidja? (Kérem X-szel jelolje, tobb
valaszt is megjelolhet!)

O arban diktal

O szallitasi feltételekben (hataridd, mennyiség) diktal

O alkalmazott technol6gidban diktal (raklap, vonalkod, RFID alkalmazasat raer6lteti a partnerre stb.)
O fizetési feltételekben (60/90...nap stb.) diktal

I T ) PPN

5.a. Onoknek a beszallitoik hany szazaléka szallit be szivasos (pull) rendszerben, illetve készletre (push
rendszerben)?

5.b. Onok a vevéik hany szazalékanak szallitanak be szivasos (pull) rendszerben, illetve készletre (push
rendszerben)?

6.a. Atadna-e az Onok villalata folyamatosan piaci értékesitési informaciokat a beszallitiknak? Valaszat
kérem X-szel jelolje!

O igen, ha az nem sértené az érdekeimet

O igen, a kapott ellenérték aranyaban

O igen, a kockazat mértékének fiiggvényében részinformacidkat
O nem, semmiképp

Ha a 6.a. kérdésnél a ,,nem, semmiképp” valaszt jeldlte meg, kérem a 7. kérdéssel folytassa!

6.b. Az atadott informaciokért mit szeretne cserében kapni? (Kérem X-szel jelolje, tobb valaszt is
megjelolhet!)

pontosabb szallitast
beszallito altal menedzselt készletezést (VMI)
alacsonyabb arat

ooon

7. Amennyiben vevéik hajlandéak lennének folyamatosan piaci értékesitési informaciékat szolgaltatni
Onoéknek, mit lenne hajlandé adni az Onok vallalata a kapott informaciokért cserében? (Kérem X-szel jelolje,
tobb valaszt is megjelolhet!)

pontosabb szallitast
beszallito altal menedzselt készletezést (VMI)
alacsonyabb arat

ooon

8. Miota allnak kapcsolatban beszallitéikkal, illetve vevéikkel? Kérem a kapcsolat hosszatdl fiiggden osszon
fel 100%-t beszallitoi, illetve vevéi kozott!

Beszdllitok Vevok
0-1év: ... % 0-1év: ... %
1-3¢év: % 1-3év: %
3 év felett: ........... % 3 év felett: ........... %
Osszesen: 100% Osszesen: 100%
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9. Kérem osszon fel 100%-ot az Onok vallalatinak partnervallalataira vonatkozoan!

Partnervallalat Beszallito Vevo
Hazai tobbségi tulajdonu
Kiilfoldi tobbségi tulajdonu
Osszesen 100% 100%

10. A partnereivel kialakitott egyiittmiikodések mely funkcionalis teriilet(ek)re terjed(nek) ki? (Kérem X-szel
jelolje, tobb valaszt is megjelolhet!)

[J kutatas-fejlesztés

L1 beszerzés-logisztika
L] termelés

U pénziigy

L1 marketing-értékesités

11.a. Mit tartanak fontosnak a beszallitoikkal kotott szerzodések ,,kotelezo” tartalmi elemein tilmenden (a
partnerkapcsolatok szempontjabol)? Kérem értékelje 1-t61 5-ig (1 — egyaltalan nem fontos, S — kifejezetten
fontos)!

Szempont 1|2 (3]|4]5
az egylittmiikodés hosszu tavra széljon

a kommunikacios csatorndk informalisak, kotetlenebbek legyenek (,,mindenki
beszélhessen mindenkivel”)

a kapcsolat miikodésének a partnerrel torténd kozos értékelése idordl-idore
egyéb (a két cég kapcsolatain tilmend), az egylittmitkodésre vonatkozo
teljesitménymutatok alkalmazasa

egyéb lényeges ,,stratégiai partnerkapcsolatra iranyul6” szempont:

11.b. Mit tartanak fontosnak a vevdéikkel kotott szerzodések ,,kotelez6” tartalmi elemein tilmenden (a
partnerkapcsolatok szempontjabdl)? Kérem értékelje 1-t6l 5-ig (1 — egyaltalan nem fontos, 5 — kifejezetten
fontos)!

Szempont 1|12 (3]|4]5
az egylittmiikddés hosszu tavra szoljon

a kommunikécios csatorndk informalisak, kotetlenebbek legyenek (,,mindenki
beszélhessen mindenkivel”)

a kapcsolat miikodésének a partnerrel torténd kozos értékelése idordl-idore
egyéb (a két cég kapcsolatain tilmend), az egyiittmitkodésre vonatkozo
teljesitménymutatok alkalmazasa

egyéb lényeges ,,stratégiai partnerkapcsolatra irdnyuld” szempont:

12. Hogyan alakulnak az eréviszonyok az Onék vallalatinak partnerkapcsolataiban? Kérem vialaszit az
osszes kapcsolat aranyaban adja meg (osszon fel 100%-ot)!

Az Onok vallalata altalaban
................................... %-ban dominans
................................... %-ban egyenrangu
................................... %-ban alarendelt
szerepet tolt be.
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13. Hogyan itéli meg a partnerekkel valé egyiittmiikodések vallalatanak stratégiai helyzetére gyakorolt
hatasat az elmilt 3 év tavlataban? Valaszat kérem X-szel jelolje!

[ nincs valtozas
[ kedvezd valtozas
[ kedvezébtlen valtozas

14.a. Kérem értékelje az alabbi allitasokat beszallitoira vonatkozéan (1 — egyaltalin nem jellemzo
vallalatunkra és beszallitoinkra, 5 — hatarozottan igaz vallalatunkra és beszallitoinkra)! Valaszait X-szel
jelolje!

Vizsgalt szempont 112 (3 |4]5
Készlet Beszallitoinkkal megosztjuk készletinformacidinkat.

Beszallitoink felett formalis ellendrzést gyakorlunk.

Beszallitoink felett informalis ellenérzést gyakorlunk.
Beszallitoinkkal —esetenként a tudast és tapasztalatainkat is
Egyiittm{ikdés | megosztjuk.

Beszallitdinkban teljes mértékben megbizunk.

Informacio Folyamataink fejlesztése érdekében tanacsot kériink beszallitoinktol.
1d6 Beszallitoink mindig tartjak igéretiiket a hataridére vonatkozdan.

Ellenorzés

14.b. Kérem értékelje az alabbi allitisokat vevéire vonatkozoan (1 — egyaltalin nem jellemzé vallalatunkra és
vevoinkre, 5 — hatdrozottan igaz vallalatunkra és vevéinkre)! Valaszait X-szel jelolje!

Vizsgalt szempont 112 (3 |4]5
Készlet Vevdinkkel megosztjuk készletinformacidinkat.

. Vevdink felett formalis ellendrzést gyakorlunk.
Ellendrzés

Vevdink felett informalis ellendrzést gyakorlunk.

Vevoinkkel esetenként a tudast és tapasztalatainkat is megosztjuk.
Vevoinkben teljes mértékben megbizunk.

Informacio Folyamataink fejlesztése érdekében tandcsot kériink vevoinktol.

Egylittmiikddés

15. Mennyire tartja fontosnak az ellatasi lanctagok kozotti egyiittmiikodéshez az aladbbi tényezdoket (1 —
egyaltalan nem tartom fontosnak, 5 — kiemelten fontos tényezének tartom)? Valaszait X-szel jelolje!

Vizsgalt szempont 112(3]4]|5
Hossza tavu, elérelatd szemlélet, jovocentrikus gondolkodas.

Konfliktusok hatékony kezelése, kozds megoldasa.

Rugalmas, kreativ, képzett munkaerd.

Alapvetd képességekre valo koncentralas lehetdsége.

Folyamatorientalt szemlélet.

Nyilt kommunikaciot, zavartalan informacidaramlast biztositd informacios rendszer.

Vallalati pecsét helye

Kitolt6 személy alairasa

184



10.14751/SZIE.2014.058

Hochschule Deggendorf e Postfach 13 20 e HOCHSCHULE
94453 Deggendorf DEGGENDORF -I ) J

University of Applied Sciences

Fakultat Betriebswirtschaft
und Wirtschaftsinformatik

Logistikleiter-Umfrage liber Lieferketten im Lebensmittelbereich

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen einer Forschungskooperation fithren wir im deutschen und im ungarischen
Lebensmittel-Sektor eine Untersuchung durch. Das Ziel dieser Befragung von Logistik- oder
Firmenleitern ist es, folgende Zusammenhdange zu analysieren:

e Was charakterisiert heute die Kooperationen (Enge, Zeitdauer usw.) zwischen
Unternehmen im Lebensmittelbereich?

e Welche Dominanzverhaltnisse bestehen in der Lieferkette/ Supply Chain?

e Wir wirkt sich diese Dominanz auf die Zusammenarbeit in der Lieferkette aus?

Aufbauend auf dieser Analyse wird ein Vergleich zwischen deutschen und ungarischen
Versorgungsketten angestellt.

Um diese Daten zu erheben bendtigen wir Ihre Mithilfe! Wir haben den Fragebogen bewusst
kurz gehalten, so dass es mdglich ist, ihn in 15 Minuten auszufillen. Bitte senden Sie den
ausgefillten Fragebogen bis zum 30. Mai 2011 an Frau Professorin Diane Ahrens, HDU -
Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Deggendorf, EdImairstr. 6+8, 94469
Deggendorf oder direkt per E-Mail an den Doktoranden Robert Morvai,
morvai.robert@gtk.szie.hu. Herzlichen Dank!

Den ausgeflillten Fragebogen werden natirlich vertraulich (anonymisiert) behandelt, wir
verwenden die Informationen ausschlieBlich fiir Forschungszwecke. Wenn Sie méchten,
schicken wir Ihnen die Ergebnisse der Forschung per E-Mail im Juni/Juli 2011 gerne zu.

Falls Sie beim Ausfillen des Fragebogens Fragen haben, kénnen Sie sich gerne direkt an
Herrn Robert Morvai wenden, der im Rahmen seiner Doktorarbeit die Datenanalyse
Ubernimmt. Sie erreichen ihn unter: morvai.robert@gtk.szie.hu.

Vielen Dank im Voraus fir Ihre Hilfe!

Mit freundlichen GriBen

Prof. Dr. Diane Ahrens
HDU- Hochschule fir angewandte Wissenschaften Deggendorf

Univ. Prof. Dr. Zoltan Szegedi
Szent Istvan Universitat, Ungarn

Prof. Dr. Thomas D. Queisser
Duale Hochschule Baden-Wirttemberg, Mosbach

Dipl. Ing. Robert Morvai Hochschule fiir angewandte

P . - Wissenschaften Deggendorf

PhD Student, Szent Istvan Universitat, Ungarn 9
EdImairstr. 6 und 8
D-94469 Deggendorf

Tel.: +49 (0)991 3615-0
Fax: +49 (0)991 3615-297
www.hdu-deggendorf.de

Deggendorf University
of Applied Sciences
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FRAGEBOGEN

Bitte fiillen Sie die Daten fiir Riickfragen bzw. falls die Riicksendung der Studienergebnisse
gewiinscht ist, aus. Die Angaben auf den Folgeseiten werden anonymisiert. Natiirlich behandeln
wir Thre Daten streng vertraulich und geben Sie nicht an Dritte weiter.

Zwischenbetriebliche Zusammenarbeit im FMCG/Food Sektor

I. ALLGEMEINE INFORMATIONEN

Name des Unternehmens:

Name des Bearbeiters:
Position:
Kontakt (Tel., E-mail):

Bitte ankreuzen:
O Ich wiinsche Informationen iiber die Ergebnisse der Studie.
O Ich bin an den Ergebnissen nicht interessiert.

Anzahl Beschdftigte: O 0-9 Beschiftigte
0O 10-49 Beschiftigte
O 50-249 Beschiftigte
O mehr als 250 Beschéftigte

Umsatzerlos: O weniger als 2 Millionen Euro
O 2-10 Millionen Euro
O 10-50 Millionen Euro
O mehr als 50 Millionen Euro

Bilanzsumme: O weniger als 2 Millionen Euro
O 2-10 Millionen Euro
O 10-43 Millionen Euro
O mehr als 43 Millionen Euro

Wirtschaftszweig: O 10: Herrgestellte Waren: Nahrungs- und Futtermittel
O 11: Herrgestellte Waren: Getrinke
O 12: Herrgestellte Waren: Tabakerzeugnisse
O 463: Grosshandelsleistungen mit Nahrungsmitteln, Getrédnken
und Tabakwaren
O 472: Einzelhandelsleistungen mit sonstigen Nahrungsmitteln,
Getrianken und Tabakwaren
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II. SUPPLY CHAIN KOOPERATION

1. Welche modernen Beschaffungsmethoden (Supply Chain Methoden) werden bei Threm Unternehmen
verwendet? Kreuzen Sie bitte an!

Methode Lieferantenseite | Kundenseite
Vendor Managed Inventory (VMI) (= Ubernahme der
Disposition durch den Lieferanten)
Postponement (Verlagerung der Variantenbildung auf eine
spitere Wertschopfungsstufe)
Risikoteilung/ Risikomanagement
Open book (gemeinsame Verwendung von Finanzdaten)
Elektronischer Datenaustausch (EDI)
Gemeinsame Verwendung von Marktinformationen

2.a. Bewerten Sie bitte (von 1 bis 5) Ihre zwischenbetrieblichen Kontakte auf Lieferantenseite! Markieren Sie
bitte die entsprechende Nummer.

gelegentliche strategische
geschiiftliche Beziehung Partnerschaft
1 2 3 4 5

2.b. Bewerten Sie bitte (von 1 bis 5) Ihre zwischenbetrieblichen Kontakte auf Kundenseite! Markieren Sie
bitte die entsprechende Nummer.

gelegentliche strategische
geschiiftliche Beziehung Partnerschaft
1 2 3 4 5

3. Bitte schiitzen Sie, mit welchem Prozentsatz von Lieferanten bzw. Kunden Sie ein Kooperationsverhéltnis
(,,Win-win-Partnerschaft) bzw. eine Konkurrenzbeziehung (,,Dein Verlust ist mein Gewinn*“) haben. Bitte
geben Sie fiir jede der beiden Kategorien Prozentzahlen an, die in Summe 100% betragen!

Lieferantenseite Kundenseite
Kooperierende Partner: .......... % Kooperierende Partner:.......... %
Konkurrent: ... % Konkurrent: ... %
Insgesamt: 100% Insgesamt: 100%

4.a. Welches Mitglied ist dominant in Threr Beschaffungskette? Nummieren Sie bitte von 1 bis 3 (1: am
meisten dominant, 3: am wenigsten dominant)!

A 4
v

Lieferant Ihr Unternehmen Kunde

Ordnungsziffer:
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4.b. Worin duflert sich die Dominanz des mit Nummer 1 markierten Mitgliedes? (Kreuzen Sie bitte an! Sie
konnen mehrere Antworten markieren!)

Dominiert:
O im Preis
[ in den Lieferbedingungen (Termin, Menge)
O in der verwendeten Technologie (Palette, Strichcode, RFID-Anwendung werden dem Partnerunternechmen
aufgedrangt usw.)
O in Zahlungsbedingungen (60/90...Tage usw.)

5.a. Wie viel Prozent Ihrer Lieferanten liefert im Pull- bzw. Push-System? (Beispiele fiir Pull: Just-in-time,
eKanban, Abruf aus Rahmenvertrag. Push: klassischer Auftrag ohne Kooperationsbeziehung.)

6.a. Wiirde Ihr Unternehmen Ihren Lieferanten langfristig Vertriebsinformationen geben? Kreuzen Sie bitte
an!

O ja, wenn es die Interessen unseres Unternechmens nicht verletzt

O ja, im Verhéltnis zu moglichen Einsparungen/ Vorteilen (Information, die die Dienstleistungsqualitét
verbessern usw.)

O ja, Teilinformationen abhéngig vom Risiko

[ nein, auf keinen Fall

Wenn Sie bei Frage 6.a. ,, nein, auf keinen Fall " markiert haben, fahren Sie bitte mit Frage 7 fort!

6.b. Was mdchten Sie fiir die gegebenen Informationen als Vorteil erhalten? (Kreuzen Sie bitte an! Sie
konnen mehrere Antworten markieren!)

O zuverléssige Lieferung (,,On time in full®)
O Vendor Managed Inventory (VMI)
O niedrigerer Preis

7. Falls Thre Kunden IThnen Vertriebsinformationen kontinuierlich iibermitteln wiirden, was wiirde Ihr
Unternehmen als Gegenleistung fiir die erhaltenen Informationen geben? (Kreuzen Sie bitte an! Sie kénnen
mehrere Antworten markieren!)

O zuverléssige Lieferung (,,On time in full*)

O Vendor Managed Inventory (VMI)
O niedrigerer Preis
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8. Seit wann besteht die Geschiftsbeziechung zu Thren Lieferanten bzw. Kunden? Bitte klassifizieren Sie
Lieferanten bzw. Kunden je nach Zeitdauer der Beziehung und geben Sie zu den Klassen Prozentzahlen an!

Lieferanten Kunden
0-1Jahr:  .......... % 0-1Jahr:  .......... %
1-3 Jahre:  ........... % 1-3 Jahre:  ........... %
iber 3 Jahre: ........... % iber 3 Jahre: ........... %
Insgesamt: 100% Insgesamt: 100%

9. Falls Sie mit Thren Partnern enger zusammen arbeiten, geben Sie bitte an, auf welche funktionalen
Bereiche sich die Kooperation bezieht. (Sie konnen mehrere Antworten ankreuzen!)

[J Forschung und Entwicklung
[ Einkauf-Logistik

O Produktion

[J Finanzwesen

[ Marketing-Vertrieb

10.a. Was halten Sie fiir wichtig auller den in Lieferantenvertriigen festgelegten Kriterien? Bewerten Sie bitte
von 1 bis 5 (1 — unwichtig, S — sehr wichtig)!

Gesichtspunkte 1123145
Die Kooperation soll langfristig sein.

Die Kommunikation soll informell sein (,,jeder kann mit jedem sprechen”)
Die Kooperation sollte von Zeit zu Zeit mit dem Partner bewertet werden.
Messung iiberbetrieblicher Leistungsindikatoren.

Sonstige wichtige Gesichtspunkte angesichts der strategischen Kooperation:

10.b. Was halten Sie fiir wichtig auller den in Kundenvertrigen festgelegten Kriterien? Bewerten Sie bitte
von 1 bis 5 (1 — unwichtig, 5 — sehr wichtig)!

Gesichtspunkte 1|2 (3]|4]5
Die Kooperation soll langfristig sein.

Die Kommunikation soll informell sein (,,jeder kann mit jedem sprechen”)
Die Kooperation sollte von Zeit zu Zeit mit dem Partner bewertet werden.
Messung iiberbetrieblicher Leistungsindikatoren.

Sonstige wichtige Gesichtspunkte angesichts der strategische Kooperation:

11. Wie sind die Machtverhiiltnisse in IThren Kooperationen? Geben Sie bitte den anteiligen Prozentsatz an!
Die Endsumme muss 100% ergeben!

Ihr Unternehmen spielt in
................................... % eine dominante
................................... % eine gleichrangige
................................... % eine untergeordnete

12. Wie beurteilen Sie die Auswirkungen dieser Kooperationen auf die strategische Lage Ihres Unternehmens
beziiglich der letzten 3 Jahre? Kreuzen Sie bitte an!
L] Es gibt keine Verdnderung.

[ Positive Verdnderung.
L] Negative Verdnderung.
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13.a. Bewerten Sie bitte die folgenden Behauptungen beziiglich Threr Lieferanten (1 — trifft auf unser
Unternehmen und unsere Lieferanten gar nicht zu, 5 — trifft auf unser Unternehmen und unsere Lieferanten
voll zu)! Kreuzen Sie bitte an!

Gesichtspunkte 1 (2|3 |4]|5
Bestand Wir teilen Bestandsinformation mit unseren Lieferanten.

Wir iiben formelle Kontrolle iiber unsere Lieferanten aus.
Kontrolle

Wir iiben informelle Kontrolle iiber unsere Lieferanten aus.
Manchmal teilen wir unsere Kenntnis und Erfahrungen mit unseren

Kooperation Lieferanten.
Wir vertrauen unseren Lieferanten vollig.

Information Zwecks der Entwicklung unserer Prozesse lassen wir uns von unseren
Lieferanten beraten, um unsere Prozesse zu verbessern.

Zeit Unsere Lieferanten halten immer den Liefertermin.

13.b. Bewerten Sie bitte die folgenden Behauptungen beziiglich Threr Kunden (1 - trifft auf unser
Unternehmen und unsere Kunden gar nicht zu, 5 — trifft auf unser Unternehmen und unsere Kunden voll
zu)! Kreuzen Sie bitte an!

Gesichtspunkte 12345
Bestand Wir teilen Bestandsinformation mit unseren Kunden.
Kontrolle W%r iiben formelle Kontrolle iiber unsere Kunden aus.
Wir iiben informelle Kontrolle iiber unsere Kunden aus.
Manchmal teilen wir unsere Kenntnis und Erfahrungen mit unseren
Kooperation Kunden.
Wir vertrauen unseren Kunden.
Information Zwecks der Entwicklung unserer Prozesse lassen wir uns von unseren
Kunden beraten, um unsere Prozesse zu verbessern.

14. Sind Ihre Partner deutsche Unternehmen oder gehoren diese zu einer ausliindischen Muttergesellschaft?
Geben Sie bitte in der folgenden Tabelle die anteiligen Prozentsiitze ein!

Partnerunternehmen Lieferant Kunde
(Eigenstindiges) inléindisches
Unternehmen, inléindische
Mehrheitsbeteiligung
Tochtergesellschaft eines
auslidndischen
Mutterunternehmens
Insgesamt 100% 100%

15. In welchem Mafle tragen die folgenden Faktoren nach Ihrer Einschiitzung zur Kooperation zwischen den
Mitgliedern der Beschaffungskette bei (1 — unwichtig, 5 — sehr wichtig)? Kreuzen Sie bitte an!

Gesichtspunkte 1123|415
Langfristige, zukunftsorientierte Denkweise.

Effektive und gemeinsame Ldosung von Konfliktsituationen.

Flexible, kreative, qualifizierte Arbeitskrifte.

Konzentration auf die Kernkompetenzen.

Prozessorientierte Denkweise.

Informationssysteme, die die offene Kommunikation und den ungestorten
Informationsfluss ermoglichen.
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Vielen Dank fiir Ihre Unterstiitzung!

Bitte senden Sie den ausgefiillten Fragebogen zuriick an:
E-Mail: umfrage@hdu-deggendorf.de

HDU — Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Deggendorf
Fakultit Betriebswirtschaftslehre und Wirtschaftsinformatik
Frau Prof. Dr. Diane Ahrens

Edlmairstr. 6-8.

94469 Deggendorf
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KOSZONETNYILVANITAS

Ezuton szeretném megkoszonni Csalddomnak hatéartalan szeretetiiket és bizalmukat, amellyel
mindvégig tamogattak értekezésem elkészitése soran.

Morvai Tiborné (Bitter Maria), nagymamam
Morvai Tibor, nagypapam
Ifi. Morvai Tibor, édesapam
Morvai Gabor, testvérem
Takacs Tiinde, parom
Marti Erzsébet, édesapam parja

Tovabba szeretnék kdszonetet mondani témavezetdmnek, Prof. Dr. Szegedi Zoltannak szakmai
tamogatasaért €s javaslataiért.
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