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Osszefoglalas

A napjainkat jellemzd ,,megvaltozott” versenykdrnyezetben (idé-alaptl verseny, termékéletciklus rovidiilése stb.)
a vallalatoknak versenyképességilk megtartasa érdekében vevdkiszolgalasi szintjik ndvelésére, és ezzel
parhuzamosan koltségeik csokkentésére kell torekedniiik. Ennek kiilondsen fontos szerepe van napjaink halozati
kapcsolatrendszerében, ahol a vallalatkozi kapcsolatok jelentdsége egyre inkabb ndvekszik, a cégek
versenyeldnyt a vallalaton atnyulé folyamatok hatékony menedzselésével, stratégiai szovetségek kialakitasaval
érhetnek el.

A tanulmany elsé része altalanossagban bemutatja az ellatasi lancbeli kapcsolatok alapveté formait, azok
elényeit és hatranyait. Masodik részében pedig az ellatasi lancbeli er6viszonyok alakulasaval foglalkozik,
kiilonos tekintettel a gyorsan forgod fogyasztasi cikkek, élelmiszeripari termékek (FMCG/Food) piacara.

Kulcsszavak: ellatasi lanc, partnerkapcsolatok, ellatasi lancbeli eréviszonyok, FMCG/Food szektor

Summary

In today’s competitive environment (which is characterized by time-based competition, shortening of product
life cycle etc.) companies must aspire for improving their service level and simultaneously cutting their costs in
order to maintain their competitiveness. This approach plays a critical role in today’s network economy, where
the importance of interorganizational partnerships becomes more and more remarkable. Companies can only be
competitive by managing interorganizational processes efficiently and forming strategic alliances.

The first part of the study gives a general picture about the typical types of supply chain partnerships, and the
advantages and disadvantages of these co-operations. The second part deals with the power relationships along
the supply chain, placing special emphasis on FMCG/Food sector.
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1. Bevezetés

Az ellatasi lancok versenyében a lanctagok kozotti partnerkapcsolatok, szovetségek
jelentdsége aligha vitathato.

Az utébbi évtizedekben szamos olyan trend, valtozas ment végbe, amely az egyiittmiikodések
szerepét még inkabb felértékelte. A hazai és nemzetkdzi szakirodalom ezek okaként
legtobbszor a kovetkezdket jeloli meg:

A nemzetkoziesedés és globalizécio,

A nemzetkozi verseny,

A kiszervezés és a beszallitok szamanak csokkentése,
A K+F kiemelt szerepe,

A termékéletciklusok rovidiilése, ill.

Az id6-alapu verseny el6térbe kertilése, Stb..

Napjaink egyik legjelentésebb gazdalkodasi kdvetelményét, az id6-alapt versenyt szem eldtt
tartva, a szoros partnerkapcsolatok kialakitdsanak egyik legfontosabb motivacioja, hogy az
egylittmiikodés révén az ellatasi lanc ,,ciklusidejét” roviditsiik.

! Egyetemi tandr, Szent Istvan Egyetem, szegedi.zoltan@gtk.szie.hu



2. A lanctagok egyiittmiikodésének vizsgalata

Az ellatasi lanc versenyképessége annak fliggvénye, hogyan képesek a lanc tagjai
érdekellentéteiket feloldani. Valtozatlanul figyelni kell a vallalaton beliili tevékenységekre,
emellé azonban belép a vallalatok beszallitoi és vevoi kozotti partnerkapcsolatok, illetve a
lanc (halozat) egészének a menedzselési igénye is. A vallalathatarok ,,elmosodéasaval”, az
anyag-, az informacio- és a pénzaramlas zokkenOmentesebbé, aramvonalasabba tételével a
partnerek is kozelebb keriilhetnek mind fogyasztdikhoz, mind szallitoikhoz. A legnagyobb
problémat a szervezetek kozotti kapcesolatok szervezeti-miikodtetési rendszerének hatékony
kialakitasa és mitkddtetése jelenti.

Ha a partnerek hosszabb tavon tudnak sikeresen egylittmiikddni, az egyes tagok olyan
gazdasagi elonyoket érhetnek el, mint példaul

az alacsonyabb készletbefektetés,

a rovidebb atfutési és rendelésteljesitési ido,

a gyorsabb megtériilés,

az alacsonyabb beszerzési ¢s mitkddési koltségek,

a magasabb munkahatékonysag,

az alacsonyabb gyartasi és logisztikai koltségek,

jobb ralatas a fogyasztoi igényekre,

a fogyasztoi igények gyorsabb kielégitési lehetdsége stb.

A siker legfébb zaloga azon szervezeti képesség, amely a folyamatok, az eszkozok és a
versenytarsak altal nehezen utanozhatd know-how-t), amely a lanc és az ezt alkoto szervezetek
versenyelonyének forrasa lehet.

Ez a szervezeti képesség csak hosszabb iddszak tavlataban alakulhat ki, s ez elonyt és hatranyt
egyarant jelent:

a) versenyelony, hogy mas vallalatok ilyen integralt ellatasi lancot nem tudnak egyik naprol a
masikra kialakitani;

b) hatrany, hogy az adott vallalat szdmdara is hosszi évek sziikségesek, mig sikeriil
felhalmozni azt a tudast, kapcsolatrendszert, képességeket és a bizalmat, amit egy ilyen
komplex rendszer megvaldsitasa/miikodtetése feltételez.

A hatékony lancok létrehozéasanak feltétele az attérés a versenyeztetdi/versenyzdi modellrdl
az egyittmiikodési modellre (1. tablazat).

Ez a modell bizalmon alapuld, hosszii tavil, integralt, kdlcsondsen elényds miikodést
feltételez. Ezt tekintjlik at a kdvetkezdkben.



1. tablazat.

A hatékony ellatasi ldncok létrehozasanak szemléletmodbeli modellje

Modell-jellemzék Versenyezteté modell Egy ur;t’: dlgfr desi

A kapcsolat jellege A beszallito ellenfél A beszallito partner
(bizalomhiany) (bizalom)
Szallitok szama sok egy vagy kevés
Kapcsolat hossza egyszeri k6zép- v. hosszl tava
Szerzddés jellege szabalyozott, merev rugalmas, keretet ad
Kozos tevékenység nincs Iényeges teriileteken
Termelés, tevékenység elkiiloniil integralt, 6sszekapcsolt
Rendelés alkalomszerii gyakori, kis tételekben
Targyalasi stratégia gy6ztes-vesztes kolcsondsen eldnyos
Szallito kivalasztas versenyeztetés targyalas
Szallitoertékelés egyoldalu kétoldalu,
kapcsolatértékelés

Osszességében piaci, ad hoc lehetéségek | kapcsolatmenedzsment

kihaszndldsa
Forras: sajat szerkesztés Szegedi-Prezenszki (2010) alapjan

3. Az ellatasi lancbeli kapcsolatok alapvetd formdi

A kapcsolat tartdossaga ¢s sikeressége az egymassal kapcsolatban allo cégek kozotti
viszonyban fellelhetd bizalom fokanak fiiggvénye. A bizalom értékkel bir, hiszen a jovével
kapcsolatos bizonytalansdg csOkkentésének iizleti értéke van. A vallalatok kozotti
viszonyoknak két (szélsOséges) formaja a ,,tavolsagtartd” és az ,,elkotelezett” viszony.

A tavolsagtart6é viszonyban a megrendeld és a beszallitd kozotti hagyomanyos kapcsolat
inkabb ellenséges.
a). Nincs bizalom. A megrendeldnek és a beszallitonak kiilonbozdek a céljai és az
érdekei.
b). A kapcsolatot zérusosszegii jatéknak tekintik, ami azt jelenti, hogy csak egymas
rovasara érhetnek el hasznot: amit az egyik megnyer, azt a masik elvesziti. Ennek a
kapcsolatnak a kozéppontjaban altalaban egy-egy adott, tartalmaban ¢és iddébeli
terjedelmében korlatozott gazdasagi tranzakci6 4ll.
c). A felek feladatait és kotelezettségeit vilagos és részletes szerzédés hatarozza meg.
Ha varatlan esemény kovetkezik be, a vitat jogi vagy etikai szabalyok alapjan dontik el.
d). A tranzakciokat ,tisztes tavolsagbol” bonyolitjak le, hogy elkeriilhessék az
Osszefonddasokat. A beszéllitokat csak minimalis informécioval latjak el.
e). Ha a kapcsolat egyes pontjai rosszul definialtak, akkor koordinélatlan aru- és/ vagy
adataramlas alakul Ki.
f). A szerzddés lejartaval a masik fél konnyen lecserélhetd.

A tavolsagtartd szerz6déses viszony jellemzdi a kovetkezdk lehetnek:

a kapcsolat altalaban rovid tava;

a felek arra torekszenek, hogy minél kevésbé fiiggjenek egymastol;

a megrendeléseket erds arverseny kiséri;

a felek kozott minimalis a kommunikacio;

a vevl gyakran tobb beszallitotol szerzi be ugyanazt a terméket, szolgaltatast;
a beszallito csak irasos megrendelésre kezdi el a termelést;



a beszallitott termékeket a vevo részletesen ellendrzi;
a szerzOdés ,,minden” részletre kiterjed.

Az elkotelezett viszony.
a). A kolcsonds bizalmon alapul.
b). Az egyes tranzakciok eldtt a felek nem allapodnak meg részletesen minden egyes
feltételben, a szerzodés inkabb csak az egyiittmiikodés keretéiil szolgal.
c). Még ha van is részletes szerzddé¢s, a felek akkor is érdekeltek abban, hogy tobbet
tegyenek annal, mint ami kotelez0, mivel azt feltételezik, hogy a tobbletteljesitmény
hasonl6 reakcidt valt ki a partnerbdl.
d). Belép tehat a nyitott elkdtelezettségen alapuld bizalom. Ez lehetévé teszi, hogy a
vallalatok megosszak egymassal bizalmas informacidikat is.

Az elkotelezett kapcsolatot a kovetkezoképpen jellemezhetjiik:

Az 1.

a kapcsolatok hosszu tavuak;

egyik fél sem torekszik arra, hogy elkertilje a masik féltdl valo fiiggést;

a mindség ¢s a megbizhatosag fontosabb, mint az ar;

folyamatos ¢€s részletes az informacidaramlas a partnerek kozott;

a vevo altalaban kevés (vagy egyetlen) beszallitotdl szerzi be ugyanazt a terméket,
szolgéltatést;

a kapcsolat tobb agon fut, folyamatos egyiittmikodés jellemzo;

a szerz6désben inkabb eljarasi szabalyokat, mint konkrét kotelezettségeket rogzitenek;
a termék és a termelési eljaras korszerlsitését, fejlesztését a felek kozos érdeknek
tekintik;

a varatlan kiils6 események folytan el6allo problémakra kolcsondsen elfogadhato
méltanyos megoldast keresnek.

abra a tavolsagtarté és az elkotelezett viszonyra épiild kapcsolatot szemlélteti. A

tavolsagtartd modellben a két fél kozotti egyetlen kapcsolodasi pont az ,,A” vallalat beszerzési
és a ,,B” vallalat értékesitési részlege kozott alakul ki. A hangstly a tranzakcid teljesitésén
van. Az informacidaramlas csak ezeken a funkcidkon keresztiil valosul meg. Ez torékeny
kapcsolatot jelent, mely konnyen megszakadhat, ha egy masik ,,B” tipust cég jobb ajanlattal
all eld, vagy a masik ,,A” tipusu cég tobbet hajlandé fizetni az adott joszagért.

1. dbra
Vallalatkdzi kapcsolatok
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Az elkotelezett, ,,gyémantmodellben” a hasonlé funkcidju egységek kozott alakulhat ki
kozvetlen kapcsolat. Ez azutan az intenziv 0Osszefondddsok miatt tartésabb viszonyt
eredményez.

A tavolsagtartd kapcsolat legfontosabb eldényei a kdvetkezok:
a). Kialakitasa viszonylag kevés er0forrast igényel.
b). A vallalat konnyen, alacsony koltséggel le tudja cserélni beszallitdit, ha az arak és a
koltségek sziikségessé teszik.

Hétranya, hogy:
a). gyakran a minimalis kommunikacié attételes csatorndkon halad, s
b). félreértésekhez vezethet, igy
c). a kapcsolat nem n6 fel a lehetéségekhez.

Az elkotelezett partneri viszony mind a beszallitot, mind a vevot elényokhoz juttathatja.
Ezek az elényok altalanos iizleti szempontbol a kdvetkezdk:

a vevo ¢€s szallitdja kdlcsondsen megérthetik, tisztelhetik egymast;

hatékonyabban hasznalhatjak ki k6zos eréforrasaikat;

optimalizalhatjak kapcsoldédo folyamataikat;

mindketten novelhetik nyereségiiket (az egyik partnernél keletkezett nyereséget
megoszthatjak);

e az egylittmiikddés révén lehetdségiik van a folyamatos javitasra, fejlodésre.

A fenti eldnyok csak akkor érhetdk el, ha a beszallité és vevd magatartdsa a ,,mi és Ok
szembenallasbol a ,,mi és mi” egyiittmiikddéssel nyeré—nyerd poziciora valtozik.

A partnerkapcsolatok lehetséges eldnyeit mitkddtetési, technologiai €s gazdasagi szempontbol
is vizsgalhatjuk.

Miikédtetési szempontbol.:

e A kisebb beszallitoi bazist konnyebb menedzselni. A kdlcsonds fliggdség nagyobb
beszerzési stabilitast biztosithat.

e Magasabb kiszolgélasi szinvonal, megbizhatobb és rovidebb atfutasi id6 érhetd el,
problémék felmeriilése esetén pedig a felek fokozottabb figyelmet fordithatnak
egymasra.

e Csokken az 0j ajanlatok dsszegylijtésére és a beszallitok kivalasztasara forditott ido.

e A beszallitok nagyobb szerepet vallalhatnak a vallalati stratégia kialakitasaban.

e A folyamatos kommunikaci6 segitségével a partnerek folyamataikat jobban
Osszehangolhatjak.

Technologiai szempontbol:
e A partnerek hajlanddk részt venni a terméktervezési €s -fejlesztési folyamatokban.
e Ha a beszallitot bevonjak a termékfejlesztésbe, javulhat a mindség és csokkenhet az uj
termék fejlesztési és bevezetési ideje.

Pénziigyi szempontbol:
e (Csokkenthetd, illetve megoszthatd a kockazat a kdzos beruhdazasokon és a kutatas-
fejlesztésen keresztiil.



¢ Az informdcié-megosztassal alacsonyabb készletszint érheté el, ami csokkenti a
koltségeket.

e A hosszu tavl egylittmiikodés stabilabb arakat eredményezhet. Tévolsagtartd
kapcsolat esetén a vallalat a beszallitokat versenyeztetve alacsonyabb beszerzési arat
érhet el, ugyanakkor tranzakcids koltségei (példaul a partnervallalat megkeresése, az
aralku lebonyolitdsa, a szerzddés megfogalmazasa, a szerzddés betartdsanak
folyamatos ellendrzése, a piaci események hatdsara sziikséges szerz0désmodositas, a
szallitas és a raktarozas folyamatos szervezése, a mindség folyamatos ellendrzése stb.)
magasabbak lesznek, mint a bizalmon alapuld viszonynal.

A hosszu tava partnerkapcsolatokban is felmeriilnek azonban hatranyok. Ezek:
a). A partnerkapcsolatok életciklusa nehezen tervezheto, illetve az is eléfordul, hogy
nem a legalkalmasabb partnert sikeriil kivéalasztani, s kényszeregyiittmiikodés
sziikséges.
b). Az elvalas sokszor nem csupdn az elhatarozastol fiigg, ugyanis gyakran jelentds
koltséggel jar a kapcsolat megsziintetése ¢€s 1) partneri viszony kialakitasa
(partnervaltasi koltség).
c). A szervezet ellenallhat, ami meghiusithatja a valtast.

4. Eréviszonyok az ellatdsi lancban

Az ellatasi lanc tagjai kiilonbozd gazdasagi érdekérvényesitd képességekkel rendelkeznek.
Egy dualis vevd-szallitd viszonylatban lehet a vevd, de a beszallitdo is ,,dominans”. Ez
fiigghet:

e acég méretétdl (multicég),

e atermék jellegétdl (kiilonleges termék, piaci ujdonsag),

e atorvényi szabalyozastdl (kdzbeszerzés) stb.

A teljes lanc tekintetében is megfigyelhetd azonban dominancia. A tanulméany tovéabbi
részében az FMCG/Food szektor ellatasi lancaiban jellemz6 eréviszonyokkal foglalkozom.

Az FMCG/Food szektor tipikusan olyan szektor, ahol az idé-alapt verseny hatéasai erdteljesen
érezhetdk, melynek eredményeként ma mar ,,nem a nagyobb eszi meg a kisebbet, hanem a
gyorsabb a lassabbat”. Oriasi a verseny a szektorban miikodd ellatasi lancok kozott (pl. Tesco,
Auchan, Cora, Metro, Lidl stb.), melyet a nagy multinacionalis véllalatok (dominans
csatornatagok) generalnak (Szegedi, 2008).

Az FMCG termékek lancainal (food és non-food egyarant) a nagy hipermarket-lancok
dominanciajat figyelhetjiik megz. Ok hatérozzak meg, hogy:
a). upstream oldalrol mi keriiljon be a csatornaba. Befolyést gyakorolnak a gyartasra, a
mindségre, a miliszaki fejlesztésre stb. Nemzetko6zi beszerzéseik révén megvalosul a
globalis verseny.
b). downstream oldalon 6k elégitik ki, de emellett mdodositjak is a vasarloi igényeket.
Esetleg 1j igényeket keltenek.

2 Ezen cégek az elmiilt évtizedekben abszoliit értékben is megerdsidtek. (A Wal-Mart pl. a vildg legnagyobb
forgalmu vallalatava valt.)



A hipermarket-lancok ellatasi lanc vezérlé szerepe felbecsiilhetetlen. A téma azonban
vilagszerte (hazankban is) tulpolitizalt. Objektiv vizsgélata emiatt nehéz. Az elmult években
két PhD hallgatom eziranyu kisérlete is kudarcot vallott.

Az FMCG szektorban is el6fordulhat, hogy egy (dominans) hipermarket-lanc néhany
beszallitoja is ,,dominans” (vilag)cég (markas iiditdital, kozmetikum stb.). A hipermarketlanc
,nem teheti meg”, hogy ezeket ne forgalmazza. Am ha nincs teljes egyiittmiikodés, bizonyos
marketingeszk6zok révén még itt is ,,donthet” (pl. szemmagassagu polcrol athelyezés).

A 2. abra egy tipikus FMCG ellatasi lancot (halozatot) szemléltet.

2. dbra:
Ellatasi halozat az FMCG szektorban

konzervgyar

Hipermarket-

/ %
linc _’I:l_’
Kisker. \
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Alapanyagok,
farmerek

X

Termeltetok Nagy ellato
(UNILEVER, rendszerek
TESZ-ek) - kozétkeztetés
- kérhaz
- hadsereg

Forras: sajat szerkesztés

A hazai FMCG/Food szektorban az elmult évtizedben a kiskereskedelmi lancok szerepének és
aranyanak novekedése, illetve a kiegészitdé és a helyi ellatdsi lancok szerepének
visszaszorulasa volt tapasztalhato. A vallalatok méret szerinti megoszlasa sajatos képet mutat,
hiszen a kis- és a k6zepes méretii vallalkozasok aranya magas (ugyanakkor piaci részesedésiik
nem szamottevo), jellemzd az inputforrasok soksziniisége, valamint a beszallitok nagy szdma.
Vagyis igen 0Osszetett, sokszereplds ellatdsi lancok (hélozatok) jellemzik a szektort.
Ugyanakkor a piaci volumen jelentés része néhany nagy iizletlanchoz kapcsolhato,
egyenldtlenek a szerepek az ellatdsi lancban, jellemz6 a kereskeddk dominancidja. A szektor
ellatasi lancainak tovabbi jellemvonasa az ostorcsapas-effektus erdteljes megléte, melynek
eredményeként leggyakrabban a termelénél ,.csattan az ostor”. A TESZ-ek megjelenésével a
lancok egyszertisodtek/rovidiiltek. A szektor tovabbi sajatossaga, hogy a klasszikus ellatasi
lancbol (beszallitdo — termeld — nagykereskedd — kiskereskedd — fogyasztd) a nagykereskedd
esetenként ,,hianyzik”. (A nagykeresked6i funkcidkat is a kiskereskedd hipermarketlancok
latjak el.)

A szektorban tevékenykedd vallalkozasok szdmara nemcsak a piaci pozicid javitdsa a cél,
hanem kiemelten fontos szdmukra a csatornapozicié novelése is. A vallalatok piaci- €s
csatornapozicidjuk javitdsa érdekében koordinaljak tevékenységiiket, amely vertikalis és
horizontalis szinten jelenik meg. A vertikalis koordinacio jellemzd példaja a termeldk és
kiskereskedelmi lancok tartds, mindkét fél szamara elénydket biztositd egyiittmiikddése (pl.
kategériamenedzsment: a beszallitdé markatulajdonos cég és a kereskedelmi lanc kozdsen



dolgozik az adott termékkategoria forgalmanak ndvelésén), valamint a Kis- ¢és
nagykereskedelmi vallalkozasok beszerzési pozicioik novelésére iranyuld kozos tevékenysége
(pl. METSPA: A Metro, a Spar és a Praktiker k6z0s beszerzési tarsasaga). A horizontalis
koordinacid soran létrejott tizletlancok a beszerzést és értékesitést is koordinaljak (pl. Co-op
Hungary Zrt., CBA Kereskedelmi Kft.), az ebbdl szarmazo6 elényok a tagvallalatok piaci
poziciodjat és gazdalkodasat is javitjak. (Pénzes, 2009)

Az FMCG/Food szektorban mukodo ellatasi lancokban kiemelt szerepe van a dominans
csatornatagoknak, a ,,nagy kiskereskedelmi halézatoknak”, mas megfogalmazéasban a szektor
logisztikai tevékenysége ezen rendszerintegratorok altal kdzpontositott. A globalis beszerzés
kovetkeztében a termékek gyakran érzik, hogy novelnitik kell a hatékonyséagot. Ez elsdsorban
a hazai kis- és kozépvallalkozasokra vonatkozik. Ugyanakkor a dominans csatornatagok
(kiskereskedelmi lancok) jelenlétének szamos eldnye is van. Vevéi szempontbdl kedvezo,
hogy lenyomjak az arat beszallitoéi oldalon, igy olcsobban adjak termékeiket az output
oldalon. Tovabba kutatds- és innovacid befolyasold szereppel birnak, illetve fontos szerepet
jatszanak a lancok koordinalasaban. Piackutatast végeznek, tesztelik a piacot, melynek
eredményeként olyan termékeket vasarolnak meg beszallitoiktol, amelyet aztan értékesiteni is
tudnak: ezaltal egyfajta termelés-befejezd szereppel birnak. Logisztikai szempontbol pedig
folyamatfelgyorsitd szerepet toltenek be. Mérik a logisztikai folyamataikat azért, hogy
gyorsitani tudjak készleteik forgasi sebességét, ezaltal csokkenteni, vagy akdr megsziintetni a
raktarozasi tevékenységiiket (pl. a Cross-Docking alkalmazasaval). Dominancidjuknak
koszonhetden kiilonboz6é elvarasokat tdmasztanak beszallitdikkal szemben. (Példaul a lanc
informacios rendszeréhez vald kapcsolodas kovetelményei - a Wal-Mart elvarja a
beszallitoitol, hogy RFID tag-eket helyezzenek el a beszallitott termékeinken vagy
egységrakomanyaikon).

A magyar vallalatokra altalaban jellemz6 (igy az FMCG szektor szerepldire is) - a nyugat-
eurdpai cégekhez viszonyitva - az alacsonyabb egyiittmiikodési hajlanddsag, a bizalom
alacsonyabb foka, amely megneheziti az ellatasi lanc integraci6 megvalosuldsat. Ennek
hatranyos koOvetkezményei a megfeleld informdcid-terités hidnya (ami magasabb
készletszintet eredményez a teljes lanc mentén), kozos fejlesztések hianya,
kockézatmegosztds hianya stb. Ezen tilmenden a dominans kiskereskedelmi lancokkal
szemben a beszallitok — a kelld egylittmiikodés/szovetkezés hidnydban — nem tudjak
érdekeiket érvényesiteni (példdul a rendkiviil alacsony felvasarlasi é&rak miatt a
gylimolcstermeld gazdak nem tudjak termékeiket értékesiteni). Tovabba a bizalom hianya, s
igy a kevésbé szoros egyiittmiikodés megneheziti a termékek nyomon kovethetdségének
biztositasat is, ami az élelmiszeriparban kiemelt jelentdséggel bir.
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