BUDAPESTI CORVINUS EGYETEM
VALLALATGAZDASAGTAN INTEZET
® J

VERSENYKEPESSEG KUTATO KOZPONT
&

Gelei Andrea:

AZ UZLETI KAPCSOLATOK
STABILITASAT BEFOLYASOLO
TENYEZOK - FOKUSZBAN A HAZAI
FMCG ELLATASI LANC KAPCSOLATAI

JKIS- ES KOZEPVALLALATOK
BESZALLITOI POZICIOI ES AZOK
HATASA VERSENYKEPESSEGUKRE”
CIMU KUTATASI PROJEKT
ZAROTANULMANYA

VERSENYBEN A VILAGGAL 2007- 2009
CIMU KUTATAS

S2. sz.
muhelytanulmany

VERSENYKEPESSEG KUTATASOK MUHELYTANULMANY-SOROZAT
www.versenykepesseg.uni-corvinus.hu
versenykepesseg@uni-corvinus.hu
T: 482 5569 Fax: 482 5240



Gelei Andrea: Az lizleti kapcsolatok stabilitasat befolyasolé tényezék — fokuszban a hazai FMCG ellatasi
lanc kapcsolatai cimii tanulmany a ,,Kis- és k6zépvallalatok beszallitéi pozicioi és azok hatasa
versenyképességiikre” cimii kutatasi projekt zarétanulmanya, egyben

a VERSENYKEPESSEG KUTATASOK MUHELYTANULMANY-SOROZAT

52. szamu kotete.

2009. januar

A tanulmany szakmai tartalma a forras megjelolésével és a hivatkozasi szokasok betartasaval
felhasznalhato és hivatkozhato.



Absztrakt

A Budapesti Corvinus Egyetem keretei kdzott miikddd Versenyképesség Kutatokdzpont ,Versenyben a
vilaggal — gazdaséagi versenyképességlnk vallalati néz6pontbdl” cimi kutatési programjanak 2007-
2008-as fordul6jaban 6nall6 kutatasi projektet képezett a Kis- és kozépvallalatok beszallitdi pozicidi és
azok hatasa versenyképességlkre” cimi{ program. E kutatasi projekt kdzponti problémaja a hazai
ellatasi ldncoknak, illetve azok épitékdveinek az Uzleti kapcsolatoknak a stabilitasa volt. Jelen elemzés
ennek a kutatdsi projektnek a hattértanulmanyaira épitd, azok legfontosabb Uzeneteit 6sszegzd
osszefoglalé tanulmanya.

Az Uzleti kapcsolatok stabilitasa alapvetfen két tényezétdl fugg. Egyrészt attol, hogy milyen az
egyuttmikodd felek kapcsolati haldjanak valtozatosséga, masrészt attél, hogy mennyire nehézkes az
adott, konkrét uzleti kapcsolat. Az Uzleti kapcsolatok véltozatossaga gyakorlatilag az Uj kapcsolat
kiépitésének koltségét mutatia meg. Minél gazdagabb, szélesebb korli ez a kapcsolati halo, annél
olcsébba és konnyebbé valik az uj kapcsolatok kialakitasa, s ezzel a meglévd Uzleti kapcsolat
stabilitasa potencialisan csokken. Az Uzleti kapcsolat nehézkessége pedig azt a koltséget mutatja meg,
amelybe egy adott, mar kialakult kapcsolat felbontasa, az abbdl vald kilépés kerul. E koltségek
nagyrészt a kapcsolatba korabban fektetett relacid-specifikus befektetésekrél torténd lemondas miatt
merUinek fel. A tanulmany a hazai, ezen belil kiemelten az FMCG iparag ellatasi lancainak kapcsolatait

vizsgalja e két szempont alapjan.

Kulcsszavak

Ellatasi lanc, Uzleti kapcsolatok, kapcsolatok valtozatossaga, kapcsolatok nehézkessége, kapcsolatok
stabilitasa
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1. Bevezetés

A Budapesti Corvinus Egyetem keretei kozott miikodé Versenyképesség Kutatokdzpont ,Versenyben a
vilaggal — gazdaséagi versenykepességunk vallalati nézGpontbdl” cimi kutatési programjanak 2007-
2008-as fordulojaban 6nall6 kutatasi projektet kepezett a Kis- és kozépvallalatok beszallitoi pozicidi és
azok hatasa versenyképességikre” cim( program. E kutatési projekt kozponti problémaja a hazai
ellatasi lancoknak, illetve azok épitékdveinek az iizleti kapcsolatoknak a stabilitasa volt. Jelen
elemzés ennek a kutatasi projektnek a hattértanulmanyaira épit, azok legfontosabb Uzeneteit
0sszegzé Osszefoglald tanulmanya.

Az (zleti kapcsolatok stabilitasa — kiléndsen a mai recessziés gazdasagi viszonyok kozott — a
vallalatok versenyképességének, sét rovid tavon azok életben maradasanak fontos feltétele. E
tanulmany, kiindulva a nemzetkézi szakirodalom fogalmi értelmezésébdl kisérletet tesz ennek a kutatasi
résnek a betoltésére és a hazai lizleti kapcsolatok stabilitasat az FMCG agazat megrendeld — beszallitd
kapcsolataira fokuszalva vizsgalja meg.

A kutatads résztvevGi a Budapesti Corvinus Egyetem Logisztika és Ellatasi Lanc Menedzsment
Tanszékének oktatoi, név szerint:

Dobos Imre

Gelei Andrea

Nagy Judit

Schubert Anikd

2. Kutatasmodszertan

Természetesen a kutatas inditd eleme a kapcsolddé irodalom feldolgozasa volt. A kutatas empirikus
részét eqy kerekasztal beszélgetés inditotta, melyen a vizsgalat soran kiemelten kezelt agazat, az
FMCG ellatasi lanc szereplGit képviseld szakemberek, illetve mas kapcsolodé kutatbintézeti
munkatarsak vettek részt. A résztvevok listaja megtalalhatd az 1. Mellékletben. Az irodalom
feldolgozédsanak és a kerekasztal beszélgetésnek alapvetd célja egyarant a kutatdsi probléma
pontositasa, konkrét kutatasi kérdések megfogalmazéasa volt. A 2007. oktdber 19-én megtartott
kerekasztal beszélgetést kovetben mélyinterjuk késziltek az FMCG ellatasi lanc vizsgalt

kapcsolattipusanak kiemelt szerepléivel. A 2007 oktébere és 2008 juniusa kozétti idészakban 10



mélyinterju kerllt megszervezésre és lebonyolitdsra. Mind a beszallitdi, mind a megrendeldi oldalon 5-5
szakemberrel sikerllt felvenni a kapcsolatot. A mélyinterjuk segitségével a kutatasi kérdéseknek
megfeleléen sor kerllt az FMCG ellatasi lancon belili partnerkapcsolatok empirikus vizsgélatara.
Ezeket a partnerkapcsolatokat az élelmiszergyarté vallalatok, mint beszallitok és nagy kiskereskedelmi
lancok, mint megrendelék kozott értelmeztiik és kutattuk. A mélyinterjukra épité kvalitativ kutatasi
fazis alapveté célia az FMCG agazat, azon beliil a beszallitd — megrendel6 kapcsolat stabilitas
szempontjabol fontos jellemzbinek feltarasa és leirasa volt. A partnerkapcsolat mik6dési jellemzéit két
szinten, a kapcsolat kialakitasa és napi mikodtetése szintjen vizsgaltuk. Ennek érdekében mind a
beszallitoi, mind a megrendel6i oldalon megkerestink olyan szakembereket, akik az adott kapcsolat
kialakitdsa soran jatszanak fontos szerepet. Megrendel6k esetében ezek a beszerzok, beszallitok
esetében ezek a key account manager-ek. Azokat a munkatarsakat is megkerestik ugyanakkor, akik a
kapcsolat kialakitasat, a szerz6dés megkotéset kovetden a napi egyuttmiikodés kezelésében jatszanak
kiemelt szerepet. A kapcsolatok folyamatos kezelésében jellemzéen a logisztikai, illetve ellatasi lanc
vezetdk mikodnek egyltt. A kutatas soran készitett interjuk adatai megtalalhaték az 1. tablazatban. A

mélyinterjuk soran hasznalt kérdések pedig a 2. Mellékletben olvashatok.

1. dbra: A kutatas modszertananak elemei és azok kapcsolata
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A kvalitativ kutatasi fazis egy internet alapu, on-line megkérdezésen nyugvo kérdéives felmérés és

annak kvantitativ elemzése kdvette (link: http:/edutainment.hu/partner/kitolt.php?kerdoiv=av4df). A

kérdbivek Gsszegyiijtése soran épitett adatbazis hasznalataval elsésorban a kvalitativ kutatasi fazis



soran kapott leird elemzésiinket kivantuk kiegésziteni, illetve a kapcsolatok stabilitasat alapvetben

befolyasolé nehézkesség okait elemezni.

1. tablazat: A mélyinterjuk részletes adatai

Interjualany neve

Vallalat neve

Beosztas

eszallito vallalatok képviseloi

Bacsi Janos Zwack Unicum Nyrt. Logisztikai vezetd

Dely Zsolt Zwack Unicum Nyrt. Key Account Manager
Palffy Levente Nestlé Hungaria Kft. Ellatasi lanc igazgatd
Nagy Zsolt Nestlé Hungaria Kft. Category Sales Manager

Szabadhegyi Viktor

Nestlé Purina PetCare

National Account Manager

Megrendel6 vallalatok képviselbi

Sz0ke Jozsef Co-op Hungary Zrt. Kereskedelmi igazgato-
helyettes
Becske Odon Co-op Hungary Zrt. Logisztikai kozpontvezetd

Csorba Laszl6 Metro Kereskedelmi Kft. Ellatasi lanc vezetd

Lukacs Laszld Metro Kereskedelmi Kft. Food beszerz6

Kenneth Jensen Metro Kereskedelmi Kift. K6zponti beszerzd (szarazaru)

A 150 f6s cimlistara kikGldott kérdGivet 72 vallalat toltotte ki, ami j6 vélaszadasi ardnynak szamit (48%),
ugyanakkor tapasztaltuk az elektronikus kérddiv hasznélatanak a szakirodalomban is hangsulyozott
hatranyat, mégpedig azt a jelenséget, hogy a kérddivek kitoltése biztos hianyaban gyakran nem volt
telies kori. Osszességében — természetesen konkrét kérdéstdl fiiggéen — mintegy 40-50 kérddiv
bizonyult az elemzés szamara hasznalhatonak. Az alacsony elemszam miatt a minta nem tekintheté
reprezentativnak, ami korldtozza ugyan vizsgélatunk hatokorét, ugyanakkor az eredmények
érvényességét nem kerddjelezi meg. Mintank legfontosabb altalanos jellemz6it mutatjak az alabbi
tablazatok.

A 2. tablazat a vallalati méret, a 3. tablazat (és a 2. abra) a mintaban szerepl6 véllalatok agazati és
tulajdonosi megoszlasat mutatja. Mint latszik, a mintaban tobbségben vannak a nagy, Kkilfoldi

tulajdonban 1évé feldolgozdipari vallalatok. Bar ez az dsszetétel nem teszi mintankat reprezentativva,




elemzésink szempontjabdl azonban jonak tekintheté, hiszen a véllalatok Uzleti kapcsolatai

stabilitasanak vizsgalata soran hasznalt -, a késébbiekben kapcsolati kotelékeknek nevezett - elemzési

szempontok a nagyvallalati kapcsolatrendszerben mélyebb elemzésre adnak lehetéséget. A minta

iparagi megoszlasa mutatja, hogy az FMCG agazatba tartozok a mintanak meghatarozé részét, mintegy

33%-at teszik ki (élelmiszeripar 35%, kereskedelem 8%), a teljes minta elemzésével kapott eredmények

ezeért relevansak mondhaték az FMCG ellatasi lanc partnerkapcsolataira is. Az elemzési keretet az

SPSS statisztikai programcsomag altal biztositott modellek szolgaltattak.

2. tablazat: A mintaban szerepl6 vallalatok jellemzdje — vallalati méret

Elemszam Minimum Maximum Atlag Atlagos eltérés
Alloményi étszam 2007 (f0) 67 2,00 14000,00 963,3881 252359949
Nettd arbevétel 2007 (milli6
HUF) 54 12000,00 12134797986,00 | 293306346,4815 | 1681271625,72217
EZ;)O” ardnya az arbevételodl [ g7 55 100,00 43,1079 32,72407
3. tablazat: A minta megoszlasa agazati és tulajdonosi szempontok szerint

Agazat A minta %-a

Mezbégazdasag 2,8

KitermelGipar 1,4

Elelmiszeripar 25,0

Konnydipar 11,1

Vegyipar 16,7

Gépipar 12,5

Egyéb feldolgozoipar 5,6

Epitsipar 42

Kereskedelem 8,3

Szolgaltatas 12,5

Osszesen 100,0




Tulajdonos A minta %-a
Magyar allam 2,8
Magyar magantulajdonos 30,6
Kiilféldi tulajdonos 66,7
Osszesen 100,0
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2. abra: A tanulmanyban szereplé vallalati minta iparagi és tulajdonosi megoszlasa

O Magyar allam

@ Magyar
magantulajdonos

O Kalfoldi
tulajdonos

O Mezdégazdaséag
| KitermelGipar
O Elelmiszeripar
0O Konnydipar

W Vegyipar

O Gépipar

| Egyéb

feldolgozodipar
O EpitSipar
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3. Uzleti kapcsolatok stabilitasa

Az lizleti kapcsolatok stabilitasa alapvetéen két tényez6tdl fiigg. Egyrészt attél, hogy milyen az
egylittmiik6d6 felek kapcsolati haldjanak valtozatossaga, masrészt attol, hogy mennyire
nehézkes az adott, konkrét iizleti kapcsolat (Hakansson- Ford; 2002). Az (zleti kapcsolatok
valtozatossaga gyakorlatilag az Uj kapcsolat kiépitésének koltségét mutatia meg. Minél gazdagabb,
szélesebb korli ez a kapcsolati hald, annél olcsébba és kdnnyebbé valik az Uj kapcsolatok kialakitasa, s
ezzel a meglévd Uzleti kapcsolat stabilitdsa potenciélisan csokken. Az Uzleti kapcsolat nehézkessége
pedig azt a koltséget mutatja meg, amelybe egy adott, méar kialakult kapcsolat felbontasa, az abbdl valé
kilépés kerul. E koltségek nagyrészt a kapcsolatba korabban fektetett relacio-specifikus befektetésekrél

torténd lemondas miatt mertinek fel.

A kutatas dsszefoglalé tanulméanyunkban els6ként a hazai FMCG ellatasi lancok Uzleti kapcsolatainak
valtozatossagat mutatjuk be. A tanulmanynak ez a része alapvetéen épit Nagy — Schubert (2008)
munkajara. Ezt kdvetben sor keril e kapcsolatok nehézkességének elemzésére. Itt az dsszefoglalas
Gelei — Dobos — Nagy (2008) tanulmanyanak megallapitasaira épit elsésorban. Az ezektél a
hivatkozasoktdl eltérd, a kutatds keretében sziletett tovabbi tanulményokat a szdvegben kdzvetlendl

hivatkozzuk.

3.1. Uzleti kapcsolatok véltozatossaga a hazai FMCG égazat iizleti kapcsolataiban

Az Uzleti kapcsolatok valtozatossaga, mint emlitettlik az uj kapcsolatok kiépitésének koltségét mutatja
meg. Minél szélesebb korli az egyuttm(ikodd felek sajat kapcsolati haldja, annal konnyebbé valik a
meglévl kapcsolatok cseréje, Ujak kialakitdsa. A kapcsolati haldo gazdagodasa tehat csokkenti a
meglévd Uzleti kapcsolatok stabilitasanak potencidlis szintjét. Fontos ugyanakkor, hogy minden Uzleti
kapcsolat alapvetéen egy-egy iparagon belll jon létre, fejlédik és bomlik fel. A tanulmanyban elemzésre
keruld Uzleti kapcsolatok megrendelé — beszallito vallalatok, ezen belll is az FMCG ellatasi lanc
kiskereskeddi és élelmiszeripari beszallitoi kozott kialakuld és miikodé kapcsolatok. Az Uzleti
kapcsolatok tényleges és potencialis valtozatossagat ezért alapvetben befolyasoljgk az adott iparag
jellemzéi. Az iparagi jellemzOk kozul kiemelkedd jelentbsége van az iparag érettségi fokanak, hiszen az
kdzvetlentl befolyasolja az iparagi szerepl6k szamat (mind megrendel6i, mind beszallitoi oldalrdl), tehat
adott vallalat kapcsolati héalojanak potencialis korét, gazdagsaganak maximalis fokat. Ezért a
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kdvetkezdkben irodalmi forrasokra és az elvégzett mélyinterjuk alapjan részletesebben megvizsgaljuk a

hazai FMCG agazat érettségi fokat.

3.1.1. A hazai FMCG agazat érettségének foka
Az iparag érettségi fokanak meghatarozasara alkalmazhatd a termék életciklus leirasara hasznalt

életgorbe elmélet. McGahan 2004-es cikkében a termék-életciklushoz hasonléképpen négy szakaszat
kiloniti el egy ipardg életciklusanak: ndvekedés, felzarkozas, kiegyenlitett verseny, dominancia.
Véleménye szerint, ha az iparag az els6 két szakasz valamelyikében jar feltorekvd, ha az utobbi kettd
valamelyikében, akkor értettnek tekintheté. Nehéz azonban annak meghatarozdsa mikor és milyen
tényezOk mentén tekinthetd egy iparag érettnek. Az életciklus szakasz elmélete szerint ehhez olyan
tényezOket kell figyelembe venni, mint az iparag névekedési liteme, a termékben és a technologiaban
megjelend innovacio mértéke, az iparagba be- és kilépbk aranya, valamint a piaci koncentracio mérteke
(Caree és Thurik, 2000; Filson, 2001; Lumpkin és Dess, 2001; Fergusson és McKillop, 2000;
Mazzucato, 2002; Porter, 1980).

A fenti jellemzOk kozll Blomqvist (2007) kiemeli az alkalmazott technologia fontossagat, amikor a
partnerkapcsolatok jellemzéit az alapjan hatarozza meg, hogy kiforrott (established) vagy feltorekvo,
turbulens  (emerging) technologiai kornyezetben tevékenykednek-e a szereplok. A turbulens
technologiai kornyezet erteliesen 6sztonzi a hosszabb tavu partnerkapcsolatok kialakulasat, mivel a
kornyezet gyorsan valtozd, az innovacios ciklusok rovidek és bizonytalan kimenetliek. A kornyezetbdl
eredd turbulens hatasokra vald reagaléds képessége, és ezaltal a hosszu tavu versenyképesség
nagyban fligg az egyittm(ikod6é vallalatok kozott kialakuld partnerkapcsolatok erésségétdl és
szerkezetétdl. Ebben a kdzegben féként azok az ellatasi lanc kapcsolatok lehetnek sikeresek, amelyek
tagjai komplementer tudassal rendelkeznek, s az egyuttm(ikddés révén kolcsondsen erdsiteni tudjak
egymast. Ebben a technoldgiai kdrnyezetben a partnerkapcsolat menedzsmentje nagyon fontos eszkéz
ahhoz, hogy az iparagak szerepldi kiegészitd tudasuk révén erdsitsék egymas innovacios

tevékenységét.

Kiforrott technoldgia esetében viszont sokkal kisebb nyoméas nehezedik a véallalatokra, hiszen miikddési
kérnyezetiik kiszamithatd, a technoldgidbdl fakadé bizonytalansdg mértéke joval alacsonyabb. A
versenyképesség elérése nem feltétlentl a komplementer partnerkapcsolatok meglétének, mint inkabb
a méret- és vélasztékgazdasagossagnak, illetve a megfelelé piacismeretnek a fliggvénye. Ebbdl
kovetkezGen a kiforrott technoldgiat alkalmazoé iparagakban a technoldgiai kornyezet kevéshé 0sztonzi
a szoros egyuttmiikodésen nyugvo partnerkapcsolatok kialakulasat. A kiforrott és turbulens
technoldgiai kornyezet jellemzéit a kovetkezd tablazat segitsegével foglaljuk 0ssze.
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4. tablazat: A kiforrott és turbulens technolégiai kornyezet jellemzéi (Blomqvist, 2007. 125.0ld.)

Elemzési szempontok | Kiforrott technoldgia T{rbulens t echnol6gia
Technolégia
Tudasbazis és alkalmazasuk Kiforrott, hozzaférhetd Folyamatosan bGvalo,

bizonytalan

Evollcids fejlédés

Mdiszaki tartalom , . .
eredményeként kialakult

Folyamatosan fejl6dd

Evollcids fejlédés Ro6vid innovéacioés ciklusok,

Technologiai innovaciok haszna eredményeként kialakult bizonytalan kimenettel

Infrastruktira

Formalodo, bizonytalan
Kiforrott, j6l értékelhetd hozzaadott értékek egyes
szerepléknél

Az ellatasi lanc kapcsolatok
értékteremts képessége

Jol fejlett, altalanosan

Szabdlyozottsag/sztenderdek elfogadott

Képlékeny

Piac/Fogyasztok

Keresleti mintazatok, ismeretek | Jol ismertek, elérejelezheték | Képlékeny, kiforratlanok

Megbizhat6 elemzések

Piacismeret rendelkezésre allnak Spekulacio
Iparag(ak)
Struktdra Jol fejlett, stabil Embrionalis
, Ismertek, kiszamithat6 Egy részik ismert, allando
Versenytarsak P L e -

stratégiai poziciok Uj belépdk

Tobbszerplés jatékok szabélyai Ismert jatekelmelgtl szabalyok Ismeretlet] szabalyok,

egyensuly egyensulykeresés

Mint az a tablazatbdl is lathatd, az alkalmazott technoldgiabdl adédéan az iparag jellemzéire
vonatkozdan tovabbi sajatossagok is adddnak. A kiforrott technolégiaval rendelkezd, érett iparagakban
nemcsak az ellatasi lancban egylttmiikodd partnerek kapcsolatai kiforrottak és szabalyozottak, de a
versenytarsak is kiszamithatdé poziciokkal rendelkeznek. Az érett iparagakban az alkalmazott
standardnak tekinthetd technolégia révén a termék komplexitdsanak foka is alacsony, a termékek
Fisher (1997) tipizalasa szerint funkcionalis csoportba sorolhatok, melyek relative hosszi termék
életciklussal és jol elére jelezhet6 kereslettel rendelkeznek. A termék, technoldgia és iparag fentiekben
bemutatott jellemzéi tobbnyire lassu piaci novekedést és éles arversenyt eredményeznek. A termék és
technologia standardsagabol fakadoan, illetve a tapasztalt vevok miatt erbteljes a torekvés az arak
csokkentésére és emiatt a koltségek redukalasara, a folyamatok hatékonysaganak erételjes novelésére.
A fenti szempontok alapjan az érett iparagak jellemzéje, hogy

» lassu a piaci novekedés (hivelykujj szabaly szerint tartdsan 5, illetve 3 szazalék alatt, attdl

fuggben, hogy mennyire szigoruan értelmezziik (McGahan - Silverman, 2001);

* magas a piaci koncentracio;
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* atermék innovéacios foka alacsony;
* magas a miikddés soran hasznalt technoldgia standardizaltsdganak foka;

» tapasztaltak a vevok, pontosan 0ssze tudjak hasonlitani mind az iparag szerepldi altal nyujtott

termék- és szolgaltatas-csomagok minéségét, mind annak arait.

A feldolgozott interjuk és hattéranyagok adatai alapjan megallapithatd, hogy az FMCG termékek, ezen
belil a vizsgalatunk kozéppontjaban allo6 élelmiszeripari termékek alacsony innovéacios tartalmu,
funkcionalis termékek, melyek gyartasa is jellemzOen kiforrott technol6giaval torténik. A termék
innovacio6 fékent ujabb megjelenési valtozatok (pl. iz, illat), vagy Uj, a vevéi igényekhez jobban igazodd
csomagolas kialakitasara iranyul, de gyoOkeresen Uj terméktulajdonsagok fejlesztéser6l nem
szamolhatunk be. A technoldgiai, illetve a mikodési folyamatokkal kapcsolatos innovacio pedig fékent a
méretgazdasagossdg novelésére, a kapacitaskihasznalas fokozaséara, illetve az egyuttmikodd
partnerek, megrendel6 — beszallito vallalatok kozotti anyagaramlas hatékonyabba tételére koncentral.

Bar a piaci ndvekedés tekintetében a magyar FMCG-szektor jol szerepel (a ndvekedés tteme 2007-ben
12% volt), az érettség tovabbi jellemz6i hatarozottan kirajzolédnak. Az FMCG-n  bell
megkulénboztethetd ipardgakban a beszallitdi piac szerepldit tekintve eltérd a koncentracio mértéke.
Van ahol igen erételjes ez a koncentracio (pl. tejipar), van ahol ezzel szemben meglehetésen széttagolt
piaci strukturaval talalkozunk (pl. husipar). Az FMCG ellatasi lancban a beszallitoi, tehat kinélati oldalon
megjelené szereplék szama jellemzéen tobb ezerre (kb. 2500-3000) tehetd!. Az egylttmiikodd
partnerkapcsolatoknak a beszallitéi oldaldn a koncentracio sokkal kevésbé van jelen, inkabb csak
néhany termékkategoria esetében jellemz6. A megrendelSi oldal (kiskereskeddk) ugyanakkor
erbteljesen koncentraltnak tekinthetd, hiszen a tobb ezer beszallitd Magyarorszadgon 17 kereskedelmi
lanccal, és ha a lancok kozotti egyuttmiikodés révén létrejott beszerzési tarsulasokat is szdmba
vesszuk, akkor a 0sszesen 11 megrendel6 partnerrel Iéphet kapcsolatba. A beszallitok kivalasztasakor
a megrendeld szerepében évé kiskereskedelmi lancok nem ftitkolt célja, hogy minden
termékkategoriaban legalabb 4-5 beszallito képviseltesse magat, elkerllve ezaltal a fliggdseg és
kiszolgaltatottsag veszélyét.

! Kereskedkkel végzett interjukbél szarmazé becslés
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3.1.2 Hatalom az FMCG ellatasi lanc egyiittm(ikodé vallalatai kozott

Emerson (idézi Hingley, 2005) szerint a hatalom egy egyuttm(ikddé kapcsolatrendszer adott
szerepléjének azon képessége, mely segitségével befolyasolni tud masokat gy, hogy azok oly médon
viselkedjenek, ahogyan egyébként szandékuk szerint nem tennék. Cool és Henderson (1998) az
egyuttmikodd vallalatok kdzotti hatalmi viszony kialakulasat az iparagi koncentraciora, és az ebbdl
fakadd fligg6ségre vezeti vissza. Elméletlik szerint a vallalatok hatalma, ereje az ellatasi lanchan
egyuttmikodd szerepld partnerek koncentraciojanak meértékétél fugg. Azaz ha egy iparag
koncentréltabb, mint az ellatasi lanchan 6t megel6z6 vagy kovetd partnerek agazatai, akkor hatalma is
erbteljesebb, hiszen példaul lehetbsége van lenyomni a beszerzési arakat és olyan arat diktalni, ami
sajat profitjianak maximalizalasat célozza. Annal nagyobb hatalomra tehet szert, tehat a vallalat, minél
nagyobb a piaci részesedése sajat iparagaban és minél kisebb partnereinek piaci része a sajat
agazatukban.

Kraljic (1983) hangsulyozza, hogy a véllalatok mikodésukhoz szikséges erdforrasaikat a
kornyezetuktdl szerzik be, s ez aszimmetrikus hatalmi szituaciok kialakulasat okozhatja. A vallalatok
altal mas szervezetektdl beszerzett eréforras ugyanis igen kildnb6zd lehet aszerint, hogy mennyire
kénny( ellatasat biztositani, azaz mennyire kritikus tényezéje a szoban forgd eréforras a megrendeld
vallalat mindennapi folyamatainak. Azok a beszallitd véllalatok, amelyek kritikus er6forrasokkal

rendelkeznek, jelentésen tudjak ndvelni hatalmukat megrendelbikkel szemben.

Cool és Henderson, illetve Kraljic megkozelitést 6tvozi Cox (2001), aki az alabbi szempontok alapjan
négyféle diadikus hatalmi szituaciot kulonit el az ellatasi lanc szerepléi kdzott:

*  Avevbk/beszallitok szama,

» A partner kibocsatasbdl/megrendelésbél vald részesedésének arénya,

» Partnervaltas koltségei,

»  Termékjellemzdk- mikodési kompetencia jellemzéi,

* Informécios aszimmetria,

« Tranzakcio, illetve kapcsolat-specifikus beruhazasok mértéke.
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3. abra: Az ellatasi lanc egyittm(ik6d6 partnerkapcsolatainak eltérd hatalmi szituacioi (Cox, 2001)
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kicsi nagy

A beszallitvewhdz viszonyitott ereje

Cox szintetizaldo szempontrendszere alapjan az FMCG iparagban egyuttmiikodd partnerek hatalmi

viszonyait befolyasold tényezok a kovetkezoképpen jellemezhetdk:

A vevék/beszallitok szamat elemezve elmondhatd, hogy - bar a beszallitok piacan is
érzékelhetdk a koncentracié jelei a felvasarlasok és Osszeolvadasok révén - a beszallitdi
oldalon a piaci struktura jellemzéen széttoredezett, szamos kisebb-nagyobb beszallitd
versenyez a megrendelésekért. Ehhez jelents kapacitasfelesleg tarsul. Vevéi oldalon viszont
jelentds piaci koncentracio tapasztalhatd. Mint azt az iparagi érettség kapcsan mar emlitettik,
jelenleg Magyarorszagon kortlbelll 2500-3000 élelmiszeripari beszallitd all szemben 17

kereskedelmi lanccal, illetve 11 beszerzési tarsulassal.

A partner kibocsatashoél/megrendeléshdl valé részesedésének aranya. Ezt a tényez6t talén
a kovetkez6 adattal lehet a legszemléletesebben jellemezni: Magyarorszagon a legnagyobb
termékkategoria 0sszforgalma 80 milliérd forintot tesz ki. Kizarolag a Tesco aruhazlanc 2005-6s
éves forgalma tobb mint 400 milliard forint (AC Nielsen, 2005). Ez az arany sokkal rosszabb, ha
a magyar kis-és kozépvallalatok altal el6allitott termékek korét elemezzik. Egy-egy termék
forgalma szinte elenyész6 egy-egy kereskedelmi lanc altal realizalt értékesitéshez viszonyitva.

Partnervaltas koltsége szinte elhanyagolhatonak tlinik a vevék szempontjabol. Ennek oka

részben az eléz6 pontnal emlitett tudatosan kialakitott forgalmi részaranyokban keresendd,
részben a szintén korabban, a beszallitdi kapcsolatok menedzsmentje kapcsan emlitett
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sajatossagban, mely szerint egy-egy termékkategoria esetében a megrendel6 4-5 beszallitd
kdz6tt osztja meg beszerzéseit. A beszallitok szempontjabdl azonban a helyzetet tovabb rontja
az a tény, hogy az FMCG-szektorban a termékek kb. 36%-at hipermarketekben arusitjak, és ha
ehhez hozzavesszik a szupermarket és C+C kategériat is, akkor az arany tébb mint 50% (AC
Nielsen, 2005). Egy-egy beszallitd szaméra akar végzetes forgalomkiesést is jelenthet egy
megrendelé elvesztése. Klldndsen kritikus lehet a helyzet azon kis-és kozépvallalatok
esetében, akik nem tudjék azt a disztribuciés koltséget vallalni, hogy termékeiket a magyar
tradicionalis? kereskedelmi lancok iizleteibe vagy régiés kozpontjaiba eljuttassak. Ok
kényszerbdl a féként a hiper- és szupermarketek ellatasara koncentralnak. Ezzel a ténnyel a
vevok is tisztdban vannak, igy igyekszenek a lehetd legnagyobb kedvezményeket kicsikarni
beszallitoiktol, hiszen tudjék, hogy e beszallitok szdmara szinte lehetetlen a megrendelGket

lecserélni.

» Atermékjellemzdket elemezve megallapithatd, hogy az FMCG-termékek komplexitasa nagyon
alacsonynak tekinthetd. A termékek komplexitdsa nem igényli a gyartok és beszallitdik szoros
egyuttmikodését, s ugyanezt mondhatjuk el a vevék és gyartdk viszonyara is. Az alacsony
komplexitas mellett a termékeket jellemz6 szlik fokuszd innovéacios tevékenység sem segiti a

partnerkapcsolatok  kialakulasat, illetve a vevok és beszallitok erdviszonyainak

Vs

» Informéaciés aszimmetria terén megéllapithatd, hogy a beszallitok szdmara mér csak nagy
szdmuk miatt is nehézkesebb az informaciészerzés mind vevéikrél mind pedig
versenytarsaikrdl. A legfontosabb piaci informacio a termékek ara, amely két dimenziéra
tagolodik: egyrészt a termékek beszerzési arahoz kotddé kedvezményrendszerre, masrészt
pedig a szallitasi szerzédésekben rogzitett rabatt és skontd formajaban torténd utélagos
visszatéritésekre. A vevék egymas arairdl nagyon kdnnyen informéaciét szerezhetnek, hiszen a
fogyasztéi arak nyilvanosak. A beszerzési dontéseket alapvetéen befolyasold kedvezményekrél
viszont a beszallitbk sokkal nehezebben szerezhetnek informéciot, és szamukra sokkal

nehezebb az egymassal valé kooperéacio lehetdsége is.

2 Tradicionalis kereskedelmi lanc alatt azokat amharlancokat értjiik, akik magyar tulajdonosokkal
rendelkeznek, és a magyar AFESZ haldzat felosalié@a alkottak Uj beszerzési tarsulasokat, majdtiusa
fejlesztették és dvitették azt franchise-rendszerek megalkotasavelenleg harom lanc tartozik ebbe a
kategdridba: CBA, Coop, Real, és a magyar kiskedskemnek kb. 25 szazalékat teszik ki, amely részar
folyamatosan novekszik.
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 Tranzakcié-, illetve kapcsolat-specifikus beruhazasok mértéke. Altalanossagban
elmondhatd, hogy a beszallitdk és vevék kdzotti tranzakciok idétartamat éves szerzédésekben
régzitik, a beszallitok és vevok kozott kotott szallitdsi szerzédések évente Ujratargyaldsra
kertinek. Mivel a beszallitok szamara ez a rendkivil rovid id6tartam, igen alacsony a motivacio
hosszu tavu egyuttmikodés kialakitasara. A vevok tudatosan igyekeznek fenntartani ezt a
strukturat, hiszen ez szdmukra minél kedvezGbb beszerzési érat, illetve kedvezményeket
biztosit. igy a kdlcsénds kapcsolat-specifikus beruhazasok szintje jellemzéen alacsony.
A beszallitdk részerdl a legjelentdsebb vevé-specifikus beruhdzasnak a sajat markas termekek
gyartasat tekinthetjlk. Mivel a vevék a sajat markas termékek gyartatdsara is évente
megujitandd szerzGdéseket kotnek, igy a beszallitok részéré sokszor jelentds beruhazasokat
kivan e termékek gyartasara val6 felkésziles, példaul csomagoléanyagok vagy alapanyagok
beszerzése, kapacitasok fejlesztése. A beszallitok, kildndsen a magyar kis-és kdzépvallalatok
sokszor abban a reményben vallaljgk e termékek gyartasat, hogy markazott termékeik is

listazasra kertilienek az egyes kereskedelmi l[ancoknal.

Az egyes vevd-beszallitd kapcsolatok erdviszonyait tovabb jellemezhetjik abbdl a szempontbdl, hogy a
beszallitok milyen piaci ervel bird termék-, illetve szolgaltatas portfolioval rendelkeznek. A
szakirodalom a vevok altal elvart, illetve ennek tikrében a beszallitok altal nyujtott termék- és
szolgéltatds-csomagon belll az eddigiekben a sajat markas termék jelentéségét vizsgaltak. Ennek
kapcsan altalanosan elfogadotta valt, miszerint a kapcsolat jellemz6it, ezen belul a hatalmi viszonyokat
alapvetéen befolyasolja, hogy a kapcsolatban forgalmazott termékek korében mekkora az erés, stabil
kereslettel rendelkez6 markatermékek aranya.
Kutatasunk soran a vevéi elvarasok alaposabb vizsgalata alapjan az eddigiekhez képest finomabb
képet sikerult alkotnunk az FMCG ellatési lancban egylttmiikodd kiskereskeddk és termelé beszallitd
vallalatok kozott cserére kerild, tagan értelmezett termék- és szolgaltatas-csomag tartalmarol és annak
felépitésérdl (Gelei, 2008). Az interjuk alapjan az FMCG szektorban a vevéi elvaras-csomagnak négy
egymassal kombinalhaté elemét lehetett megkiilonboztetni:
1. A megrendeld kiskereskedd véllalat sajat markas termékének gyartasa, illetve ehhez
kapcsoldddan a kiskereskedd e termékekkel torténd ellatasa.
2. A beszallitd markatermékének gyartasa és a kiskereskedé e termékekkel torténd ellatasa.
3. A kapcsolat hatékonysaganak novekedését, azaz a kiskereskedd adott kapcsolatbdl szarmazd
profitjianak ndvelését célzd onalld, illetve kozds projektek, tevékenységek végzése (pl.
marketing  akciok, specialis termékkiszerelések, specialis kihelyezések, kategéria

menedzsment).
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4. A kapcsolat gazdasagosabb, alacsonyabb koltségszintli miikddtetését célzd fejlesztésekben
valo részveétel, illetve sajat fejlesztések végzése (EDI bevezetése, ECR, azaz Efficient
Customer Response bevezetéséhez szikséges elsd lépések megtétele, elektronikus alairas

bevezetése, beszallitd raktar-technologiajanak, illetve dokumentaciés és informaciods

rendszerének fejlesztése).

Az el6zbekben emlitett elvards-csomag elemek, mint emlitettlk egymassal kildnbdzéképpen
kombinalhatdak, s ebbdl kovetkezéen az egyes konkrét beszallitok esetében eltéréen jelennek meg.
Interjualanyaink elmondtak, hogy léteznek olyan beszallitok, akik csak az 1. szamu vevéi elvaras-
csomagnak kell, hogy megfeleljenek. Ezek a kiskereskedelmi vallalatok sajat markas termékeit gyartok,
aki megrendelGik altal meghatarozott specifikacioknak megfeleléen egyszerien le kell, hogy gyartsak az
adott terméket, illetve az adott termékkel napi szinten el kell, hogy lasséak a kiskeresked6t. Az interjuk
szerint a konkrét vevéi el varasok ennél az elvaras-csomagnal a kovetkezok:

a) A termékre vonatkozé elvarasok: a vevd altal definialt termékminGség legyartas, a
kivant mennyiségben torténd gyartas és széllitas, a vevoi rendelések valtozésaihoz
(jellemzben véltozas a rendelési volumenben) val6 rugalmas alkalmazkodas, megfeleld
ar, hosszu lejarati id6;

b) A termékre rakddo (kiemelten a logisztikai) szolgaltatdssal kapcsolatos elvarasok:
megfeleld termék rendelkezésre &llds biztositdsa, rovid szallitdsi hataridd,
megbizhatsag, a komissiozas pontossaga, pontos dokumentacio, termékkovetés az
ellatasi lancban egy lépéssel elére, illetve hatra, EAN kodok hasznalata, kiemelt
logisztikai teljesitményadatok rendelkezésre bocsatasa, pontos készletadatok, proaktiv

problémamegoldas.

Méas esetben ehhez az 1. szamu elvaras-csomaghoz kapcsolddéan a 4. szamu elvarascsomag is
megjelenik, melynek konkrét elvarasa nem mas, mint az, hogy a beszallitd maga és/vagy
megrendeléjével egyuttmiikddve olyan projekteket, programokat hajtson végre, melyekkel az
egyuttmuikodes koltségeit csokkenteni lehet.

Méas esetben a 2. szdmu vevdi elvaras-csomag a meghataroz6. Ebben az esetben a vevdi elvaras-
csomaghoz tartozd konkrét vevéi elvarasok megegyeznek az 1. elvaras-csomagnal jelzettekkel, de
nyilvanvaléan megjelenik az az elvaras-elem is, hogy a beszallitd sajat termék-specifikacidjat maga
fejlessze ki.

Az eddig emlitett elvaréds-csomagok kiegészulhetnek tovabba az el6zéekben 3. szdmu elvaras-
csomagként emlitettel, ahol a megrendel6 olyan a beszallito altal maga, és / vagy kozosen végzett
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projektekben val6 részvételt is igényel, melynek alapvet6 célja a forgalom, az értékesitett volumen,

végsd soron a kiskereskedd — és jobb esetben a beszallitd profitjanak ugrasszerli megemelése.

Interjualanyaink szerint jellemzéen minél komplexebb az adott megrendeld és beszallitd kozotti
egyuttmikodés szdmara relevans elvaras-csomag, minél tébb konkrét elvaras elemet foglal az
magaban, annél intenzivebbek lesznek a kapcsolatban zajlo tevékenységek. Adott kapcsolat
életciklusanak jellemzd tevékenységei (pl. beszallitd kivalasztas, értékelés, a napi mikdodés
menedzsmentjéhez és lebonyolitasahoz sziikséges tevékenységek) mellett tovabbi (igaz, jellemzéen
inkrementélis fejlesztéseket célzd) innovacios tevékenységek is megjelennek. Ezek az innovéaciok
vonatkozhatnak a termékre (pl. csomagolas, kiszerelés), de erételjesen vonatkoznak az egyuttmiikodés,

ezen belll is kiemelten a logisztikai folyamatok koltségcsokkentést célzo fejlesztésére is.
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5. tablazat: A hazai FMCG ellatasi lanc megrendeld — beszallité kapcsolatanak jellemzdi az egyes vevéi

elvarasok mentén (Gelei, 2008)
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A kapcsolatra jellemz6 relacio-specifikus befektetése mértéke ezzel parhuzamosan jellemzéen nének,
bar ez a ndvekedés nem tul erbteljes, a kapcsolat-specifikus befektetések jellemzéen a legkomplexebb
vevdi elvaras-csomag esetén is alacsony szintliek, illetve gyakran egyoldalian a beszallitonal
jelentkeznek.

A vevéi elvards-csomag komplexitdsaval egyutt jellemzéen né a kapcsolatban érintett szervezeti
egységek, illetve alkalmazottak szdma. Igaz ez mind a beszallitd, mind a megrendel6 oldaléan. Ennek
kdvetkeztében komplexebbé valnak a szocialis kapcsolatok is. Eqy sajat termék gyartasat és szallitdsat
tartalmazd megrendel6 — beszallitd kapcsolat esetén pl. az interjik szerint direkt kapcsolat jellemzéen a
megrendelé beszerzdje és a beszallitd vallalat Key account manager-e kdz6tt alakul ki. Természetesen
6k tovabbi sajat belsd szervezeti egységekkel, illetve alkalmazottaikkal tartigk a kapcsolatot. A
kapcsolat hatékonysagat célzo kozos tevékenységeket is magaban foglalé szolgaltatas-csomag esetén
a korabban indirekt kapcsolatok (pl. a megrendel6 véllalat beszerzéje és sajat vallalatanak tovabbi a
kapcsolat kezelése soran érintett szervezeti egysége kozott) direkité valnak. Tobb személy tobb
szemelyes interakcié komplexebb szociélis hal6t teremt.

4, abra: Tipikus szocidlis kapcsolat megrendeld és beszallito k6zdtt eqy sajat markas termek gyartasat
és szallitasat tartalmazo szolgéltatas-csomag esetén

Beszerzés le— — Ertékesités
Ellatasi lanc menedzsmerné— —»! Logisztika
— Beszerd [€= > KAM -
Pénziigy le—| —»| Pénziigy
Marketing le—' L Marketing
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5. abra: Tipikus szocidlis kapcsolati halo megrendel6 és beszallito kdzott egy komplex elvaras-csomag

esetén
Beszerzés N KAM és Ertékesités
Ellatasi lanc menedzsme N Logiztika
Pénziigy — \/ Pénzigy
Marketing e Marketing

A szocidlis halo mellett az FMCG ellatasi lanc megrendelé — beszallitd kdzétti kapcsolatokra a
tevékenységek viszonylag alacsony integraciés szintje is jellemzb. Az egylttmikodés integracios
fokanak jellemzése soran hasznos Van Goor (2002) tipizalasa, mely szerint az ellatasi lancok tagjai
kdzott kialakulé egylttmiikddés mértéke alapjan a partnerkapcsolatok fizikai és informacios
folyamataiban a kdvetkezd hierarchikusan egymasra épuld integrécios szinteket kilonithetjik el:
1. Fizikai integracio

Ebben a kezdetleges fazishan az elsddleges cél a lanc hatékonysaganak novelése a fizikai folyamtok
0sszehangolasa réven. A fogyasztoi és gy(jtécsomagolasok standardizalasa, a palettak és konténerek
alkalmazasa tipikus példai a fizikai integracionak. Eurdpaban a termékek 45 szazalékat standardizalt
palettakon vagy dobozokban szallitjak.

2. Informaciés integracié
Az integracié masodik fazisaban az informaciéaramlas 6sszehangolasa torténik meg a beszallitdk és a
partnerek kozott. Az Elektronikus Adatcsere Rendszer (EDI) j6 eszkdz lehet ebben a fazisban, am
semmiképpen sem az integracié végsé célja. Az el6zé szakaszhoz hasonléan a standardizacio itt is
kulcsszerepet jatszik. Az Uzenetek, vonalkddok, termékkddok dsszehangoldsa sziikséges feltétele a
folyamatos és zokkenémentes informaciéaramlasnak. A partnereknek alaposan fel kell késziilnilik egy
hatékonyan m(ikdd6 informaciés rendszer létrehozasara, amelynek kialakitdsakor a lancot egységes,
egészként kell kezelnilik, am ez sokszor az éles versenyre vald hivatkozas és az esetleges

bizalomhiany miatt elmarad.
3. Az anyagaramlas integracioja
Ebben a fazisban a fizikai integracio, mar tobb formaban megvalosult az ellatasi 1anc mentén, és az

informacidéaramlas is hatékonyan mikodik, sét elengedhetetlen az optimalisan mikodé anyagaramlas

fazis sikeres megvalositdsahoz. A szakaszban a lanc integracios fejlesztésének egyik lehetséges
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megoldasa a Vendor Managed Inventory (VMI) rendszer bevezetése. Ez a megoldas roviden azt
jelentené, hogy a teljes lanc mentén a készletek, és a termékaramlas operativ koordinécioja a gyartd
vagy esetlegesen a nagykereskedé altal valdésul meg. Ez a rendszer lényegesen emeli a kiszolgalasi
szinvonalat, gyorsan igazodik a keresleti tendencidkhoz és javitia a kiskereskedelmi készletszint

ingadozasat, emellett viszont csdkkenti a raktarozas és a készletutanpotlas idejét.

4. Infrastrukturalis integracié
Az eléz6ekben emlitett integraciés szintek nem érintették a lanc egyes tagjainak logisztikai strukturait.
Az egylttmikodésnek e legfejlettebb foka telies dsszhangot tételez fel a Ianc tagjai kozott, és a
ritka, hogy ebben a fazisban bevonasra kerll, és egyben a lanc meghatarozé tagjava valik egy
logisztikai szolgéltatd, vagy egy gyarto, esetleg nagykereskedd veszi at a logisztikai szolgaltatd
szerepét.

Az FMCG szektorban megfigyelnetd megrendelé - beszallitdi kapcsolatok a fenti integracios
mechanizmusok szempontjabol a kutatas soran végzett interjuk és hattéranyagok elemzése szerint az
alabbi jellemzokkel irhatok le.:

- A szamitégépes Osszekottetés terén elmondhatd, hogy f6ként a multinacionalis nagyvallalat
beszallitok épitettek ki EDI - kapcsolatot vevlikkel. E kapcsolat segitségével bonyolitjgk a
megrendelések és szamlazas kezelését, azonban olyan fontos miikodési informacidk, mint példaul a
készletallomany figyelése - még mindig jellemz6 a kdlcs6nds bizalmatlansag miatt — Még mindig csak
elvétve figyelheté meg. A vevéi eréfolény megnyilvanuladsanak sajatos médja figyelheté meg az EDI
kapcsolatok kiépitésénél: a beszallitbknak az arbevétel ardnyaban tovabbi visszatéritést kell garantalni,
ami fedezi a vevé infrastruktira kiépitéssel és Uzemeltetéssel kapcsolatos koltségeit. A vevék részérdl
tehat nem a végso fogyasztok kiszolgalasi szinvonalanak ndvelése a f6 szempont, hanem az, hogy egy
ilyen EDI Gsszekottetés elérése révén mekkora visszatéritést tudnak elérni beszallitdiktdl. A kis-és
kdzépvallalatok jovedelmezésége nem ér el olyan szintet, hogy ezt az allando visszatéritést garantaini
tudjak vevoiknek, igy az 6 esetlikben sajnos tovabbra is a gazdasagtalan hagyomanyos kommunikacios
utak érvényestinek a rendelési és szamlazasi folyamatokban.

Vallalatk6zi kommunikacio terén is elmondhatd, hogy a beszallitok méretik alapjan két éles
kategoriara oszthatok. A kis —és kozépvallalat beszallitokkal szinte alig tartanak kapcsolatot
megrendeldik. Evente egyszer sor keriil egy kondicios artargyalasra, ahol az &r alapjan eldontik, hogy
listazzak-e termékeiket vagy sem az adott aruhazlancnal. Ezek utadn egy esetleges probléma vagy
tovabbi promociéo az, amelynek kapcsan kapcsolatba Iépnek a felek egymassal. A nagyvallalatok

esetében a szélesebb termékportfolid, illetve az ebbdl fakadd magasabb arakcié-témeg miatt napi vagy
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heti szint(i kapcsolattartasra kertl sor a kereskedelmi lancok beszerzdi, illetve a beszallitok értékesitési
munkatarsai kozott. Fels6vezetdi szinti kommunikécid azonban ebben az esetben is ritka, szinte
kivételes esetekben torténik.

Az informacié-megosztas a beszallitd-vevé kapcsolatok kritikus kérdései kdzé tartozik, ugyanis a
kdlcsdnds bizalmatlansadg és a kiszolgaltatottsagtdl vald félelem teliesen dominélja a megosztott
informacidk csoportjat. A beszallitok semmi olyan bizalmas informéaciot nem akarnak a vevdkkel
megosztani, amely még tovabb ndvelheti fliggbséglket, a vevék pedig semmi olyan adatot nem
akarnak beszallitdik tudomasara hozni, amely elkdtelezettséget jelent, vagy ndvelheti egy-egy
beszallitojuk sulyat a portfoliojukban. Ezért nem kerll példaul sor — bar az EDI-rendszer lehet6séget
biztositana ra — a készletadatok kovetésére, hogy a vevok ne tudjak kikovetkeztetni, mekkora aranyt
képviselnek beszallitdik portfoliéjaban.

Folyamatosan mért és egyeztetett miikodési tényez6k terén elmondhat6, hogy bar mind a vevék,
mind a beszallitok folyamatosan értékelik partnerik teljesitményét, ezeket a kimutatasokat elsésorban
arra hasznaljak fel, hogy az éves artargyalasok soran kedvezébb alkupoziciot tudjanak elérni. A vevék
jelenleg nem érdekeltek a beszallitok mikodési folyamatainak megeértésében, sét sajatjaikat probaljak
beszallitdikra erdltetni. Ebb6l kovetkezben kozOs tervezési és elbrejelzési mechanizmusok sem

mikodnek.

A van Goor (2002) altal megalkotott ellatasi lanc integracios modell alapjan megallapithato, hogy a
magyar FMCG-ellatasi lancok kapcsolatai jellemzéen az anyagi és informaciés integracid szintjén

helyezkednek el, egyenlére nem léptek tovabb az integracié fejlettebb szintjeinek iranyaban.

Az FMCG-szektort jellemzdé hatalmi tényezéket megallapithatd, hogy az ellatési lancok dominans
szerepet betdltd, a koordinaciét iranyitd kozponti vallalatait a kereskedelmi ldncokban azonosithatjuk,
akik az elsésorban az extenziv piaci ndvekedés és a hatalmas gyartoi kapacitastobblet miatt még
mindig nem érdekeltek a gyartokkal valo szorosabb egyuttmikodésben, Uzleti mikodésuket jellemzben
a versenyeztetd beszallitoi stratégia jellemzi. Kulondsen kiszolgaltatott helyzetben vannak a csak lokélis
markat gyarto kis- és kozépvallalatok.

A 3.2. alfejezet G6sszefoglalasaképpen elmondhatjuk tehat, hogy bar kimutathat6 a hazai FMCG ellatasi
lanchan egyuttm(ikodd felek kozotti csere esetén kulonboz6 komplexitasu vevoi elvaras-csomag, s ezek
a komplexitas fuggvényében novekvl kapcsolat-specifikus befektetésekhez, bonyolultabb szociélis halo
kialakulasahoz vezetnek, a szolgaltatas-csomag ugyanakkor még legkomplexebb forméjaban is

viszonylag alacsony innovacios fokkal jellemezhetd. igy a megrendeld és beszallitd kozétti csere targyat
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képez6 termék- és szolgaltatdscsomagok — a nagyon er6s markakat kivéve — konnyen méasolhatok. Ez
széttoredezettségével a beszallitdkat jellemzéen kiszolgaltatotta, kdnnyen lecserélhetévé teszi. Ez
egyben azt is jelenti, hogy a kiskereskeddé oldalarél nézve az FMCG ellatasi lanc igen magas
valtozatossaggal rendelkezik, tehat alacsony koltséggel, kénnyen tud beszallitdt valtani, ami nem

tamogatja a kialakuld kapcsolatok stabilitasat.

3.2. Kapcsolatok nehézkessége és befolyasolo tényezéi

Kutatasunk kozponti kérdése a hazai FMCG ellatasi lancoknak, illetve azok épitékoveinek az izleti
kapcsolatoknak a stabilitasa. Mint azt a bevezet6ben is jeleztlik, a kapcsolatok stabilitdsa fligg egyrészt
attél, hogy milyen az egylttmiikddé felek kapcsolati haldjanak valtozatossaga, masrészt attol, hogy
mennyire nehézkes az adott, konkrét (izleti kapcsolat (Hakansson- Ford; 2002). Az el6z6ekben
bemutattuk a kapcsolatok valtozatossagardl volt szd, a 3.3 fejezetben az Uzleti kapcsolat
nehézkességét vizsgaljuk. E kérdéskort részletesen, a kérddives felmérésink eredményeképpen
létrejové adatbazis statisztikai elemzésével vizsgaltuk. Mintankba nem csak FMCG ellatasi lanc
partnerkapcsolatainak adatai kerlltek be, de mint azt a 2. fejezetben mar emlitettik, a minta iparagi
megoszlasa azt mutatja, hogy az FMCG &gazatba tartozok a mintdnak meghatérozé részét, mintegy
33%-at teszik ki (élelmiszeripar 35%, kereskedelem 8%). A teljes minta elemzésével kapott eredmények

ezert relevansak az FMCG ellatasi lanc partnerkapcsolataira is.

3.2.1. Az iizleti kapcsolatok nehézkességét befolyasol6 tényezok
Az (izleti kapcsolat nehézkességét Hakansson és Ford (2002) szerint, azt a kéltséget mutatjia meg,

amelybe egy adott, mar kialakult kapcsolat felbontasa, az abbdl valé kilépés keriil. E kbltségek
nagyrészt a kapcsolatba korabban fektetett relacio-specifikus befektetésekrol torténé lemondas
miatt meriilnek fel. A relacié-specifikus befektetések olyan beruhdzasok, melyeket az egylttmiikodd
felek az adott Uzleti féllel vald kapcsolat kialakitasa, fenntartasa érdekében hajtanak végre. E
befektetések masik kitlintetett jellemzéje, hogy azok az adott kapcsolati partnerhez kotédnek, a konkrét
kapcsolatban hasznosithatdk igazan, a befektetések mas kapcsolatba csak jelentds veszteséggel, vagy
egyaltaldn nem vihetk at. Egy Uzleti kapcsolat nehézkessége nd, amennyiben né a kapcsolatba
fektetett relacio-specifikus befektetések mértéke, hiszen egyik egyuttmikodd fél sem mond le ezekrdl
szivesen. A relacio-specifikus befektetések tehat rogzitik a kapcsolatot, a valtozassal, valtoztatassal

szemben nehézkessé teszik azt.
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A reléci6-, vagy kapcsolat-specifikus befektetések szamos forméja létezik, azok kuldnbdz0 mddon
novelhetdk. Ndvelésiik alapvetben az lzleti kapcsolat soran egylttmik6d6 két fél kbzott kialakuld
kotelekek mentén lehetséges. Ford és szerzbtarsai (2003) e kotelékek harom alapvetd tipusét
kilonboztetik meg: szocialis (emberi, illetve szervezeti), tevékenység szintii és eréforras alapu
kotelékek. Minél gazdagabbak az egylttmiikodd felek kozotti szocidlis kapcsolatok, minél szélesebb
kérl és intenzivebb az egyuttm(ikodo felek altal végzett tevékenységhalmaz, illetve minél mélyebb az
Uzleti partnerek kozotti eréforras-bedgyazottsag, annal magasabb lesz a relécio-specifikus befektetések
mértéke és a kapcsolat nehézkessége is.

A Ford és szerzbtarsai (2003) altal kiemelt jelentéseglinek tekintett kotelékek jellemzéen gazdagodnak
és er6sddnek, ahogyan egy konkrét iizleti kapcsolat halad elére sajat életciklusan. A kapcsolat
életciklusanak, fejlédésenek jellemzd fazisai a szakaszok elmélete szerint (Batonda — Perry, 2003) a
keresés, a kapcsolat inditasanak, fejlesztésének, fenntartasanak, végso soron felbontasanak szakaszai.
Ezeknek a kapcsolati életciklus-szakaszoknak a tipikus tartalmat, annak véaltozadsat mutatia a 6.
tablazat. Az életcikluson elére haladva jellemzéen valtoznak, és 6sszességében intenzivebbé valnak az
egyuttmikodd felek kozotti tevékenység-kotelékek és ezzel parhuzamosan jellemzéen mind az
eréforras-kotelékek, mind az emberi, szocidlis kotések is kiterjednek, er6sddnek. A kapcsolat

nehézkessége tehat a kapcsolat életciklusan elére haladva nd.

A relacio-specifikus befektetések mértéke jellemz6en nem csak a kapcsolat életciklusan elére haladva né, de
valtozik annak fiiggvényeként is, hogy mi a kapcsolat konkrét tartalma. Ezt a konkrét tartalmat
meghatarozza a kapcsolat targyat képezé, tagan értelmezett termék- és szolgaltatas csomag. A kiildnbdzé
lzleti kapcsolatokat elemz6 kutatok (Dyer, 1996; Dyer et al., 1998; Bensaou, 1999) felhivtak a figyelmet arra,
hogy a kapcsolat jellemz6i és az erre épitett kapcsolat-tipusok nagymértékben kiilbnbdznek a csere targyét
képezd termék- és szolgaltatds csomag tartalmatdl. A hivatkozott szerzék is felhivjak a figyelmet arra, hogy minél
komplexebb, egyedibb a megrendeld szamara fontosabb a csere targya, annal erbteljesebb lesz a kapcsolodas
mind az er6forrdsok, mind a tevékenységek és a szocidlis kotelékek terén. (A kutatds sorén részletesen is
vizsgalt, és jelent tanulményban korabban mér bemutattuk a hazai FMCG ellatéasi lanc beszallito — megrendel

kapcsolataiban relevans kilonbozé termék- és szolgaltatas-csomagokat.
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6. tablazat. A kapcsolat fejlodésének jellemz6 fazisai a szakaszok elmélete szerint (Batonda — Perry, 2003)

A kapcsolat fejlodésének szakaszai

Adott szakaszok f6 tevékenységei és jellemz6ik

1. szakasz — partner keresésének szakasza

Potencialis partnerek keresése és kiprobalasa.

Nincs elkotelezettség.

A potencialis partnerek értékelése gazdasagi és szocialis
szempontok alapjan.

2. szakasz - kapcsolat inditdsanak szakasza

A célok és a kompatibilitas tesztelése, probaja.

A halézati partnerek véllalatok kozotti, illetve személyek
kozotti dinamikéjanak feltérképezése.

Szelektiv belépés a készségek alapjan, ideiglenes, illetve a
partnerek hosszu tavl kompatibilitisa alapjan kdzds célok
meghatarozasa.

3. szakasz - a kapcsolat fejlesztésének szakasza

Szervezetek kozotti tervezési tevékenységek, feleldsségi
korok és kapcsolat kialakitasa.

A kozOs tervezési erbfeszitések a valtozas kezelése és
adaptacié érdekében.

A kapcsolat értékelése annak érdekében, hogy a koz0s
elkdtelezettséget és a teljesitményt felmérjék.

A kolcsonds fliggéség ndvekedése a kdzds eredmények
ndvekedése és a kapcsolat vonzésaganak ndvekedése
kdvetkeztében.

Ertékteremtés a partnerek erésségeinek szinergikus
kihasznalasa révén.

Az eréforrasok kdzos elkdtelezése.

4. szakasz — kapcsolat fenntartdsanak szakasza

Szervezetek kozotti és emberek kozotti  adaptacio
fejlesztése.

A miikddés és a stratégiak adaptacioja.

Eréforrasok ndvekvd elkotelezddése, a kozds haszon
jelentdségének felismerése, szervezetileg kidolgozott
konfliktus-megoldasi folyamatok miikddtetése.

A kOzos viselkedés és bizalom alapjan hosszu tavu
jutalmak.

Magatartds és Onkontroll alapti  belsé monitoring
rendszerek.

Megéllapodas,  targyaldas és  onkontroll  alapjan
alkalmazkodasi folyamatok fejlesztése.

5. szakasz - a kapcsolat felbontasanak szakasza

A koltség-haszon elemzés alapjan a kapcsolat felmondasa.

dolgozni.

Kutatasunk soran az el6z6ekben bemutatott és a 6. abran szemléltetett modon vizsgaljuk a kapcsolatok

nehézkességet. Vizsgaljuk tehat az Uzleti kapcsolatok életciklusanak alakulasat és hatasat a kapcsolat

nehézkességere, de vizsgaljuk azt is, hogy az Uzleti kapcsolatok konkrét tartalma (a csere targyat

képez0 termék- és szolgaltatas csomag) milyen és ez hogyan hat a kapcsolat nehézkességére.

Elemzésunk egy, a hazai véllalatok korében végzett kérdbives kutatas adataira alapozzuk.
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6. abra: A kapcsolat stabilitasat és nehézkességét befolyasolo tényezbk kdzotti dsszefiiggések - a
kutatas logikai felépitése

VALTOZATOSSAG
STABILITAS <

NEHEZKESSEG

%X

Relacio-specifikus befektetések mértékedn

SZOCIALIS TEVEKENYSEGEK EROFORRASSOK
KOTELEKEK “~"™ KAPCSOLATAI [€¢"~™ KAPCSOLODASA
A KAPCSOLAT TERMEK- ES
FEJLODESI SZOLGALTATAS

SZAKASZAI CSOMAG

Mint azt a kutatasi téma felvezetésében mér emlitettlk, hipotézisiink az, hogy az Uzleti kapcsolatok
nehézkességet két jelentds tényezd befolyasolja. Ezek a kapcsolat targyat képezd termék- és
szolgéltatds csomag tartalma, annak komplexitdsa, masrészt az, hogy az adott Uzleti kapcsolat
életciklusa milyen szakaszaban van. Elemzésiinket az el6bbi sorrendben végezziik el, tehat elséként
elemezzilk, hogy a csere tartalma, a termék- és szolgéltatas csomag komplexitasanak jellemzéi milyen
hatéssal vannak az adott Uzleti kapcsolat nehézkességére. Ezt kdvetden azt vizsgaljuk meg a kérdbiv
segitségével, hogy a kapcsolat kilonbozé életciklus szakaszai miképpen befolyasoljgk a kapcsolat
nehézkességet. Végul azt is megnézzik, hogy e két tényezd egylttesen hogyan hat a kapcsolat
nehézkességere.

Mint azt a kutatdsi kérdés bemutatasanal, tanulmanyunk els6 fejezetében mar emlitettik mind a
komplexebb termék- és szolgaltatas csomag, mind az életciklus szakaszon torténé elére haladas azért
vezet el nehézkesebb kapcsolat kialakulasdhoz, mert szélesebb és intenzivebb tevékenység
kapcsolatokhoz, kiterjedtebb és er0sebb szocidlis kotelékek kialakulasahoz, illetve erdteljesebb
eréforras-elkotelez6déshez vezet a kapcsolatban. Amennyiben ezek a kapcsolatok, kételékek

erésodnek, Ugy nehézkesebb lesz az adott (zleti kapcsolat. Kérddivinkben olyan kérdéseket
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fogalmaztunk meg, melyek e harmas kotelékrendszert — tevékenységek, szocidlis és erdforras
kapcsolatok — feltérképezését céloztak. Mindharom kapcsolati hald igen sokrétli, szdmos dimenzidban
lekérdezhetd. Természetesen minél tobb oldalrél kozelitjilk meg az egyes kotelékeket, annal mélyebb
betekintést kapunk a problémaba. Ugyanakkor a kérddiv dsszeéllitdsanal fontos volt az is, hogy
lehetéleg elfogadhatd hosszisagu kérdbivet szerkessziink, melynek kitoltését véllaljak a szakemberek.
Ezért az egyes kapcsolati kotelékekre vonatkozo kérdések szamat korlatoznunk kellett. A megrendel6 -
beszallité kapcsolatokban mindkét fél részérél szamos tevékenység folyik. E tevékenységek kozil az
informacid-megosztassal kapcsolatosak kritikusak a kapcsolat sikere szempontjabdl, ezért a kapcsolat
nehézkességének vizsgalatakor e tevékenységeket helyeztiik az elemzés kdzéppontjaba (A25 és A26-

os kérdések segitségével).

A szocidlis kotelékek esetén egyrészt vizsgaltuk a kapcsolatban kialakult, ott érvényes kapcsolati
normékat (Duffy — Fearne, 2002), melyek kozé tartozik a felek elégedettségének szintje, az
elkotelezettség mértéke, a bizalom szintje, a személyes kapcsolatok eréssége. Ezt a kérdéskort
kérdbivinkben az A27-es kérdés tartalmazta. A kérdbives kutatast megel6z0 kvalitativ kutatasi fazis
eredményei (Gelei, 2008) fontosnak tartottuk ugyanakkor annak vizsgalatat is, hogy mi jellemzi az tzleti
kapcsolatokat a szervezeti kapcsolatok szempontjabdl, milyen vallalati miikddési teriletek érintettek az
egyuttmikodésben és azok mennyire fontosak. Ezt a kérdéskort kérddiviink A28-as és A29-es kérdése

ragadja meg.

A konkrét eréforras-kapcsolatok feltérképezése is igen sok oldalrdl torténhet meg. Kérddivinkben
kdzvetlenll azokra az eréforras-kapcsolatokra korlatoztuk vizsgalatunkat, melyek relacid-specifikus
befektetésként értelmezhetdk (A24-es kérdés). Véleménylnk szerint ugyanakkor a harom kapcsolati
kotelékek eléz6 két elemének — tevékenység és szocidlis kotelékek — erbésodése szintén eréforras
elkotelezOdéssel és az erbforras kotelékek valtozasaval jar egyiitt.

A fenti kérdések mellett néhany tovabbi, az Uzleti kapcsolat elemzésink szamara kitlintetett
jellemzéjére is rakérdeztiink. igy a kérdések kdzott szerepel pl. a kdlcsdnds fiiggéség mértéke (A271), a
beszallitd vallalat alkuereje (A23a) is.
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7. tablazat: A kapcsolatban fontos harom kotelék-tipus és azok leképezése, megjelenése a kérddives
kutatas soran

Kapcsolati kotelékek tipusai Az adott tipus megragadasaa | Kérdés szama a kérdbivben

kérddives kutatasban
Tevékenység kotelékek Informéaciocserével kapcsolatos A25 és A26

tevékenységek kiterjedtsége és
intenzitasa

Szocialis kotelékek Kapcsolati normak jellemzéi, A27

Szervezeti kapcsolatok A28 - A29

kiterjedtsége és fontossaga
Er6forras kotelékek Relacio-specifikus befektetések A24
tipusai és mértéke

Fontos, hogy minden elemzésunkben hasznalt kérdés esetén a kérdGivben arra kértuk a kitoltd
szakembereket, hogy a valaszok meghatarozasanal egy konkrét, vallalata szempontjabél
meghatarozé jelentéségii megrendeléjével fenntartott kapcsolatara gondoljon, e kapcsolat
jellemz6it hatarozza meg. Tisztaban vagyunk azzal, hogy egy-egy vallalat szamos iizleti kapcsolatot tart
fenn miikodése sorén, sét jellemzben egy-egy konkrét megrendeld — beszallité kapcsolatban is szamos
tranzakcié zajlik. Jelen kutatasunkban csak egy, de a vizsgélatban szerepld vallalatok szdmara

kiemelked&en fontos konkrét kapcsolat elemzésére vallalkoztunk.

Az (zleti kapcsolatok elemzése elétt vizsgaltuk, hogy az elemzésiink soran hasznalt valtozok kozott
van-e sztochasztikus kapcsolat, azaz a kapcsolat mennyire erds. A 7. tablazatban szerepld kérdések, a
statisztikai elemzésunkben szerepld valtozoink kozotti kapcsolatot vizsgaltuk a szokasos korrelacios
egyutthatoval, illetve faktorelemzéssel (fokomponens elemzés modszer). A valtozéink kozott kozepes,
illetve alacsony korrelacids értékeket kaptunk, tehat flggetlen valtozok. Egyedul az A27-es kérdés
esetében mutattak a kapcsolati norma jellemzéséhez hasznalt valtozok magasabb korrelaciot, a
kapcsolati normék kozul a bizalom szintie a meghatarozd, az minden mas hasznélt véltozéval erds
korrelaciot mutatott, azokkal egyltt mozog. A faktorelemzésbe felvett valtozok esetén egy-egy faktor
létét mutatta, ami megerdsitette, hogy a valasztott valtozok ugyanazt a jelenséget irjak le.
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3.2.1.1. A csere targyéat képetermék- és szolgéltatas csomag tartalma, jeliérazhazai
vallalatok esetében

Kutatasi kérdéslnk az volt, vajon mennyire nehézkesek a hazai uzleti kapcsolatok. Mint arrdl mar volt
sz, hipotézislink szerint az uzleti kapcsolatok nehézkessége fugg a kapcsolat targyat jelentd konkrét
termék és szolgaltatas csomag komplexitasanak mértékétdl, illetve attdl, hogy az adott kapcsolat
életciklusanak mely szakaszaban talélhato. Ebben az alfejezetben a csere targyanak komplexitasaval,
illetve annak a kapcsolat nehézkességére gyakorolt hatdsnak elemzésével foglalkozunk.

Elemzésiink soran els6ként azt vizsgaltuk, hogy vajon kimutathatok-e egyaltalan eltéré termék és
szolgaltatds csomagok. Ezek létét a vevoi elvarasokon keresztll ragadtuk meg, hiszen a vevdi
elvarasokra valaszként szlletnek meg azok a konkrét termék- és szolgaltatdas csomagok, melyek a
csere targyat képezik. A vevdi elvarasok és a termék és szolgaltatdas csomag jellemz6i egymas
tlkorképeként értelmezheték. A mennyiben Iéteznek jol elkil6nitheté vevéi elvaras csomagok, illetve
ebbdl kovetkezéen, erre adott vélaszként kilonbdz0 termék és szolgéltatds csomagok, akkor
vizsgalhaté azok komplexitdsanak foka, illetve azok hatasa a kiilonbdz6 kapcsolati kotelék-tipusokra,
végsd soron pedig a kapcsolat nehézkességére. Kérdbivink A30-as kérdése szamos konkrét vevéi
elvarast sorolt fel és arra kérte a vélaszaddkat, hogy a kiemelt megrendeld vellk, mint beszallit
vallalattal szemben megfogalmazddd elvarasainak tikrében értékelie azok fontossagat (6tfokozatu
Likert-skalat hasznaltunk: 1 — kevéssé fontos, 5 — meghatarozé jelentdségl). A30-as kérdésink a

kovetkez6 konkrét vevdi elvarasokat nevesitette:

a) megfeleld termékmindség biztositasa

O

megfeleld termelési volumen biztositasa

o O

)
)
) logisztikai szolaltatas mindsége
) rugalmassag

)

D

megfelel6 ar
f)  kisebb termék innovaciok végrehajtasa

g) avevd mikodési elvarasaihoz vald
alkalmazkodas

h) jelentés termék innovacid

i) jelentds innovacié a miikodési folyamatokban
j) technolégiafejlesztés

k) belsé miikddési hatékonysag novelése

)  kézds értékesitési eréfeszitések

m) hal6zati kapcsolatok (pl. beszallitdk) kezelése
n) Uj egylttmikddési partnerhez val6 hozzaférés
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o) referencia

p) termékismeret bévitése

q) technoldgiai ismeretek bévitése
r)  Ujinformacié mas szereplékrdl

Els6ként e kérdésnél is vizsgaltuk a vevoi elvarasokat tartalmazo kérdés belsé konzisztenciajat.
Egyrészt elemeztik a kérdésben szerepld konkrét vevéi elvaradsokra adott valaszok kozotti paros
korrelaciok értékeit. A vevi elvarasokra vonatkozd kérdések kozotti magas korrelacio (0,7 folotti
értékkel) arra utal, hogy a keérdések kozott a valaszaddk nem érzékelnek jelentés kulonbséget. Az
elvégzett korrelaciéelemzés eredménye alacsony, illetve kozepes korrelaciokat mutatott. Az alabbi
esetekben volt magas korrelacio:

- Az egyik az A30f és A30h (azaz a kisebb termék innovacidk és a jelentésebb termék innovacidk)
kéz6tt volt magas — 0,721-es — korrelacid.

- A30i és A30j, azaz a jelentds innovaci6 miikodési folyamatokban és a technologiafejlesztésre
vonatkozo vevdi elvarasok kozotti korrelacio értéke 0,779.

- A30i és A30k, azaz a jelentds innovacié miikddési folyamatokban és a belsé miikodési hatékonysag

kozotti korrelacié 0,709 volt.

Az utdbbi kettd értelmezésunkben azt mutatja, hogy a mikodési folyamatokban végrehajtott innovaciok
- mintank alapjan - jellemzéen technoldgiafejlesztés révén érhetd el; illetve azt, hogy a muikodési
folyamatokban végbemené innovacio a forrasa elsésorban a belsé miikddési hatékonysag fejlesztése.

Erdekes eredmény az A30f és az A30h kozétti erSs korrelacio, mely szerint a beszallito vallalatok
szempontjabdl — mintank alapjan - nem kildnithetd el kilon elvaras-elemként az inkrementalis és a
radikalis innovacié kapcsan. Mintankban szerepl6 vallalatok szdmara tehat 6sszemosddik az innovacios
elvarasoknak ez a két, jellemzéen jél elkilonithetd tipusa. Véleményink szerint ez nem magyarazhat6
azzal, hogy nincsenek ilyen vevéi elvarasok, sokkal inkabb azzal a magyar gazdasag szamara nem tul
orvendetes, de mas kutatasi eredményekben is megjelené (Gelei, 2006) ténnyel, hogy hazai beszallité
vallalatok jellemzéen csak igen kis hanyada képes e radikdlis innovacidkra (Uj termék, Uyj

technolégia),vonatkoz6 vevéi elvarasoknak megfelelni.

Elemzésunk kovetkezd lépéseként a vevdi elvarasokra vonatkozo kérdés valaszainak faktorelemzéset
végeztuk el (@ minta elemszama itt 41 volt). A faktorelemzés ramutatott arra, hogy a vizsgalt valtozok
kozil melyek mozognak egyltt. Az elemzés soran kialakulo faktorokkal erés korrelaciot mutatod vevoi
elvarasok tehat egy-egy vevéi elvaras-csomagot jelenitenek meg. A faktorelemzés elvégzésére a

fékomponens elemezés modszerét valasztottuk (Kaiser normalizaciés eljarassal és varimax rotacié
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alkalmazaséaval). Az elemzés eredményeképpen az alabbi tablazatban szerepl6 rotalt komponens
matrixot kaptuk. (A tablazatban, csak a 0,55-nél nagyobb korrelaciéval rendelkezd faktor-

komponenseket tiintettlik fel. Lasd 8. tablazat!)

A faktorelemzés soran kapott 1. faktorral erds korrelaciét mutatd vevéi elvarasok a kisebb termék
innovaciokra, a vevéi mikodési elvarasokhoz valo alkalmazkodasra, a jelentds termék innovéaciokra,
technoldgiafejlesztésre és belsé mikodési hatékonysag novelésére vonatkoznak. A valtozok kozotti
paros korrelaciok vizsgalata alapjan tartalmilag ez az elvaras csomag a vevéi elvarasok altal generalt,
jellemzéen inkabb inkrementalis termék innovaciot, illetve a belsé miikddési folyamatok hatékonysagat
tamogatd technoldgiai innovaciokra vonatkozd elvarasokat tamogatja. A faktor tartalma miatt ezt az
elvaras csomagot innovacios tevekenységek vegzésére vonatkozd vevli elvarasok csomagjanak,

réviden innovacios elvarasok csomagjanak nevezziik a tovabbiakban.

A 2. faktorral magas korrelaciot mutatd konkrét vevéi elvarasok kozé tartozik a referencia létére, a
termékismeret, illetve a technoldgiai ismeretek folyamatos bévitésére vonatkozd vevdi elvaras-elemek.
A harom konkrét vevdi elvaras mogott megbujé kdzos elem a tudas. A referencia a beszallitoi tudas
mas megrendel6 altal bizonyitott, garantalt |étére utal, mig a masik két elvaras-elem konkrétan
tartalmazza az ismeretek kifejezést. A harom elemet tartalmazo faktort ezért a kdvetkezékben a
beszallitoi tudasra vonatkoz6 vevoi elvaras

csomagjanak fogjuk nevezni.

A 3. faktorral magas korrelaciot mutatd valtozok csoportia a kozos értékesitési erdfeszitésekre, a
halozati kapcsolatok (pl. beszallitok) kezelésére és Uj egyuttmiikodési partnerhez valé hozzaférésre,
illetve més szereploktdl valo informacié szerzésére vonatkozd elvarast foglalja magaban. Valamennyi
valtozéban kozos, hogy ezek a vevdi elvarasok a vizsgalt Uzleti kapcsolatban szereplé beszallito vallalat
sajat Uzleti halézatanak egyes tagjaival (pl. vevd, beszallito, egyéb egyuttmikodé fél) meglévd
kapcsolatanak kezelésére vonatkozé vevéi elvarasokat fogalmaz meg. Mandjak —Durrieu (2000) is
ramutattak arra, hogy a vevdi elvarasoknak |étezik ez a haldzati partnerek kezelésére vonatkozo tipusa.

Ezt az elvaras csomagot a tovabbiakban halézatkezelési elvarasok csomagjanak nevezzik.

A 4. faktorhoz tartoz6 vevdi elvarasok a kévetkezdk voltak: megfeleld termékmindség, megfeleld
termelési volumen biztositasa, a logisztikai szolgaltatas elvart mindségének nyuijtasa és a rugalmassag.
Ez a faktor gyakorlatilag az adott megrendel6 — beszallitd kdzétti tranzakcios kapcsolat (konkrét termék-

és szolgaltatascsomag rendelése, majd szallitasa kapcsan) felmeriilé vevéi elvarasoknak a klasszikus
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csomagja. A tovabbiakban ezt az elvaras-csoportot a minéségre vonatkozo elvarasok csomagjanak

nevezzik.

Az 5. faktor érdekes modon egyetlen komponensbél all, mégpedig a megfelelé ar biztositasanak
elvarasabdl (korrelacio igen magas: 0,943). Ez az eredmény szintén nem meglepd, hiszen ismert, hogy
a hazai vallalatok a nemzetkdzi szinthez képest is kimagasldé mddon arérzékenyek, beszallitoi partnertik

kivalasztasaban az ar szempontja meghatarozé fontossagu.

A faktorelemzés alatamasztotta, hogy a hazai beszallitéi vallalatok szamara relevans vevoi

elvarasok jol elkiilonithetd csomagokra bonthatdok. A kévetkezOkben megvizsgaljuk, hogy a

mintaban szerepld hazai véllalatok milyen konkrét vevéi elvarasokkal, az elemzés soran beazonositott

konkrét vevoi elvaras csomagok milyen portfoliojaval rendelkeznek.

A vevéi elvarasokra vonatkozd A30-as kerdés, illetve az arra adott vallalati valaszok vizsgalatat a
faktorelemzés és a paros korrelaciok vizsgalata mellett kiegészitettiik klaszterelemzéssel is. Ezt az
elemzést a hierarchikus klaszterelemzés, ezen bellil az atlagos lanc modszerét alkalmazva végeztik el.
Az eredmény alapvetéen megerdsitette a faktorelemzés mar ismertetett eredményét. Eltérés harom
konkrét vevéi elvaras esetén volt csak megfigyelhetd. Egyrészt a megfelelé ar a klaszterelemzés soran
betagozddott a faktorelemzés soran kapott, az elvart mindséget leird valtozok kozé. Ez az eredmény
ugyanakkor nem meglepd, amennyiben a nyuijtott termék- és szolgaltatas minésége és a megfeleld ar
egyarant a vevdi alapelvarasok kozé sorolhatd. Ezen kivil két (az A30g és az A30l) valtozo kerllt a
klaszterelemzés soran mas csoportba, mint amit a faktorelemzés eredményezett. A tébbi vizsgalt

valtoz6 stabilan ugyanazt a beosztast mutatta, mint a faktorelemzés.
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8. tablazat: A vevéi elvarasokra csomagjai —a faktorelemzés rotalt komponens matrixa

Komponensek

3

Megfeleld termékmindség
biztositasa

,700

Megfeleld termelési
volumen biztositasa

, 602

Logisztikai szolaltatas
minésége

,801

Rugalmasség

, 668

Megfelel6 ar

, 943

Kisebb termék innovaciok
végrehajtasa

, 107

A vevo miikddési
elvarasaihoz vald
alkalmazkodas

, 160

Jelentds termék innovacio

, 184

Jelentds innovacié a
mUikodési folyamatokban

, 147

Technolégiafejlesztés

, 162

Bels6 miikodési
hatékonysag ndvelése

, 650

Kozos értékesitési
erbfeszitések

, 845

Haldzati kapcsolatok (pl.
beszallitdk) kezelése

, 557

Uj egyiittmiikodési
partnerhez valo
hozzaférés

, 813

Referencia

, 184

Termékismeret bdvitése

, 816

Technoldgiai ismeretek
bévitése

, 127

Uj informacié mas
szereplékrdl

, 588

A mintdban szereplé vallalatok vevdi elvaras csomagokkal kapcsolatos jellemzése sorén a
faktorelemzés eredményét hasznaltuk oly modon, hogy az A30-as kérdés faktorelemzése soran kapott
ot vevli elvaras csomagot, illetve az 6t elvaras csomagot reprezental6 faktorral leger6sebben korrelalo

konkrét valtozokat, konkrét vevli elvarasokat emeltiik kis és hasznaltuk a tovabbiakban. Ezek a
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crer

erésségét tlntettik fel):

1. Faktor — Innovécios elvarasok csomagja: Jelentds termék innovacié (0,784)
Faktor — Beszallitdi tudasra vonatkozo vevéi elvaras csomagja: Termékismeret bévitése (0,816)

Faktor — Halozatkezelési elvaras csomagja: K6zos értékesitési eréfeszitések (0, 845)

el

Faktor — Mindségre vonatkozd vevdi elvards csomagja: Logisztikai szolgéltatds mindsége
(0,801)

5. Faktor — Megfeleld arra vonatkozé elvaras csomagja: Megfelelé ar (0, 943)

A fenti, redukalt szdmu valtozé segitségével megvizsgaltuk a mintaban szereplé vallalatokkal szemben
megjelend vevoi elvardsok mintait; azaz azt, hogy a minta vallalatai milyen konkrét vevéi elvaras-
csomag portfolioval rendelkeznek. Az elemzésbe, mint emlitettik a faktorokkal leger6sebb korrelaciot
mutatd konkrét vevéi elvarasokat vontuk be. E véltozokat hasznalva a valaszokra elséként hierarchikus
klaszterelemzést végeztiink el. Az elemzés soran kapott eredmény ramutatott arra, hogy vallalataink a
vevéi elvarasok szempontjabol két nagy csoportba sorolhatdk, de a klaszterbeosztas eredménye arra is
ramutatott, hogy a mintaban szereplé néhany vallalat a sokasagtol nagyon eltéréen viselkedik. Ezért a
mintabdl kivettik ezeket a vallalatokat (a mintaban a 3., 7., 18., 21., 37., 51. és 62-es sorszam(
vallalatok). A hierarchikus klaszterelemzés eredményét teszteltik oly modon, hogy az 6t konkrét vevéi
elvaras csomagot képvisel6 valtozét hasznélva a vallalati mintat a K-kozép klaszterképzési eljarassal is
csoportositottuk és megnéztiik, hogy a két klaszterelemzési eljaras altal kapott csoportbeosztas
mennyire stabil. A két klaszterelemzési mddszer stabil vallalati csoportokat eredményezett, a mintaban
szerepld 38 vallalat kozul mindossze négy kertlt az alkalmazott klaszterelemzési eljaras fliggvényében
mas csoportba, a vallalatok 90%-a viszont a valasztott mddszertdl fuggetlendl stabilan ugyanabba a
klaszterbe, vallalatcsoportba tartozonak bizonyult. A kilonb6zd vevéi elvaras csomaggal rendelkezd
vallalatok tovabbi elemzését a K-kdzép klaszterelemzési mddszer klaszterbeosztasat hasznalva

vegeztik el.

A vizsgalt vevéi elvaras csomagok szempontjabdl a két vallalati csoport a kdvetkez6 jellemzdkkel irhatd
le. (A 9. tablazatban szerepld értékek a két vallalati csoportnak a kiemelt valtozok esetén érvényes
klaszter-kdzéppontjainak értékeit tartalmazza. Ezzel a klaszter-kdzépponttal azonositottuk az egyes

vallalati csoportokat.):

9. tablazat: A mintaban szerepl6 vallalatok két jol elkiilonithetd, a vevéi elvaras csomagok mas-mas
portfolidjaval rendelkezd csoportja
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Vallalati klaszterek

Vizsgalt vevoi elvarasok 1. csoport 2. csoport
Min6ségre vonatkozo elvarasok 5 3
Megfelel6  arra  vonatkozo 5 4
elvaras

Innovacios elvarasok

Halbzatkezelési elvarasok

Beszallitoéi  tudasra vonatkozd
elvarasok

A klaszterelemzés eredményeképpen kapott két vallalatcsoport jelentdsen eltéré vevéi elvarasokkal
talalkozik, illetve jelentésen eltér a vevoi elvarasokra vonatkozo észlelése. Feltételezzik, hogy a vallalati
szakemberek jol érzékelik ezeket a vevli elvardsokat. Ebben az esetben a két vallalatcsoporttal
szemben megfogalmazddd vevéi elvarasokkal, illetve a két vallalati kor esetén megfigyelhetd
kulonbségekkel kapcsolatban megallapithatd, hogy az elsé vallalati korbe tartozok a vevéi elvaras-
csomagok joval komplexebb portfélidval rendelkeznek, hiszen esetiikben a minéségre és megfelelé arra
vonatkozd - egyébként a fontossag tekintetében maximalis érétket kapo, tehat rendkivll fontosnak
tartott - vevéi elvarasok mellett megjelenik és relevans az innovacios elvaras is (az 6tos skalan 4-es
fontossagu). Ezek mellett ugyanakkor a véltozok elemzése alapjan kapott masik két vevéi elvaras
csomag, azaz a halozatkezelési, illetve a beszallitoi tudassal kapcsolatos elvaras csomag is
relevansnak mondhatd, az egyes vallalati csoport tagjai esetében mindketté kozepesen fontos. Erdekes
az az eredmény is, mely szerint e vallalati kor fontos vevéi elvarasnak tekinti a beszallitok innovacios
aktivitasat (klaszterkdzéppont értéke 4), ugyanakkor a beszallitoi tudassal kapcsolatos elvaras-elemnek
csak kdzepes jelentéséget tulajdonit. Az innovéacio jellemzben tudas alapu, de a konkrét innovacio
tudastartalma szempontjabdl jelentds kilonbség mutathatdé ki az Un. inkrementélis, kis lépéseken
keresztil torténd, illetve a radikalis, valéban Uj terméket, illetve technologiat, vagy radikalisan Uj
mUikodési eljarast eredményezé innovacio kozott. Ezt az eredményt értelmezhetjlik ugy, hogy az elsd
vallalatcsoport szamara az innovacios elvaras fontos ugyan, de az jellemzéen inkrementalis, tehat egy
altalaban alacsonyabb tudasigényi innovacio-tipusra vonatkozéan jelenik meg. Ertelmezésiinket
alatamasztja az a korabban mar jelzett eredmény, mely az A30-as, konkrét vevéi elvarasokat vizsgalo
valtozoink kozotti paros korrelaciok szamitasanal adodott, mely szerint a kisebb termék innovaciok és a
jelentdsebb termék innovaciok esetében a valaszok erds korrelaciot mutattak.

7. abra: Eltér6 vevoii elvaras-csomag portfoliok a hazai vallalatok kirében
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MnGségre vonatkozd

Beszallit6i tudasra vonatkoz6 Megfelel6 arra vonatkozé

0 1. beszalliti kor
\ 2. beszalliti kor

Hilozatkezelési elvarasok Innovécios elvarasok

A klaszterelemzés soran kapott masodik vallalatcsoport esetében érdekes modon az alapvetd vevéi
elvarasnak tartott minéség és megfelelé ar esetén is csak kozepes, illetve négyes szintii fontossagot
jeleztek a valaszaddok. E vallalatcsoport is kozepes fontossagunak érzékeli a beszallitoi tudasra
vonatkozo vevoi elvarasokat, mig az innovacios és halozatkezeléssel kapcsolatos vevéi elvarasokat

igen alacsony fontossagunak tartja (kettes klaszterk6zéppont mindkét esetben).

Beszallitok korében végzett korabbi kutatdsok (Haffmans - van Weele, 2003; Gelei, 2006) ramutattak
arra, hogy az egyes beszallito vallalatokkal szemben jellemz6, egymastol eltéré vevdi elvaras
csomagok fogalmazddhatnak meg. Ezen elvaras csomagok mindegyike - legyen sz akar egyszeriibb,
szlikebb, akar tdgabb és komplexebb elvaras csomagokrél - elvezethet szerz6déses kapcsolathoz,
annak folyamatos megujitasahoz, tehat végsé soron sikeres megrendeld — beszallitd kapcsolat
kialakulasahoz. Ebbél addddan valamennyi vevéi elvaras csomag, illetve azt kiszolgald vallalati
mukodés versenyképes lehet, amennyiben a versenyképességet rovidtavon vizsgaljuk. A hivatkozott
kutatasok ugyanakkor arra is ramutattak, hogy azok a vallalatok, melyek komplexebb vevéi elvaras
csomagnak tudnak megfelelni, fejlettebb kompetenciakkal, képességekkel, magasabb tudas-bazissal
rendelkeznek. Ez pedig erGsiti alkuerejuket megrendelGikkel szemben, illetve biztositja szdmukra a
fejlodoképességet és ezen keresztll hosszu tavu versenyképességuket. A hosszu tavu
versenyképesség alapja jellemzGen a tudas, illetve a magas foku és kiterjedt kompetenciak,
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képessegek birtoklasa. Ezért a beszallitd vallalatok hosszu tavu versenyképessége szempontjabdl az
els6 vallalati klaszter tagjai mindenképpen magasabb szintet képviselnek, mint a masodik klaszter

tagjai.

Az elsd klaszterbe tartozo, kiterjedt, komplex és erds vevdi elvaras-csomag portfolioval talalkozo, azaz
komplexebb termék és szolgaltatds csomaggal rendelkezé véllalatcsoportot ezért a tovabbiakban

Fejlett beszallitonak nevezzilk. A _masodik klaszterbe tartozé vallalatokat pedig Egyszerii

beszallitok megnevezést hasznalunk. Az utdbbi vallalati kor az el6z6nél jelentésen alacsonyabb

szintli, kevésbé komplex vevoi elvaras csomaggal, illetve ennek tiikorképeként értelmezett

termék és szolgaltatas csomaggal rendelkezik kiemelt partnerkapcsolataban.

Az A36-0s kérdés a vizsgalatban szerepld konkrét megrendelé és beszallito véllalat kdzétti csere
targyat képzd termék- és szolgaltatas-csomag innovativitasanak fokara kérdezett direkt modon. A két
vallalati csoport kérdésre adott valaszai k6zott nincs szignifikans kilonbség, de az elsé csoport
valamivel innovativabb termék- és szolgaltatas-csomaggal rendelkezik (3,48), mint a masodik véllalati
klaszter (3,06). Ez a valasz erfsiti azt az el6bbi megallapitasunkat, hogy az elsé vallalatcsoport altal a
vizsgalt kapcsolatban szerepld termak- és szolgaltatas csomag komplexebb, de azt is jelzi, hogy a

komplexitasnak nem igazan a termék innovacidjabdl ered!

3.2.1.2. A két eltértermék és szolgaltatas csomaggal rendélkezlalatcsoport jellemd a
kapcsolat nehézkessége szempontjabol

Kutatasunk egyik hipotézise szerint a komplexebb vevéi elvaras csomagnak megfeleld, azaz
komplexebb termék és szolgaltatds csomaggal rendelkezé beszallitd véllalatok vevéikkel kialakitott
kapcsolata nagyobb nehézkességgel rendelkezik, mint azok a beszallitdk, ahol egyszeriibb a csere
targyat képezbé termék és szolgaltatas csomag tartalma. Elemzésiink kdvetkez6 Iépéseként ezért
megvizsgaltuk, hogy a mintankban szereplé két vallalati kor esetében valdban kimutathaté-e a

kapcsolat nehézkességében kilonbség.

Elemzésunk soréan a korabban mar ismertetett kapcsolati kotelék-tipusokat, illetve az ott jelzett
kapcsolati dimenziokat és konkrét kérdéseket hasznaltuk. Ezek felolelték az egyuttmikodd Uzleti felek
kozotti tevékenység kotelekeket (informacio-megosztasi tevékenysegekre koncentrélva), a szocialis
kotelekeket (a kapcsolati normakra és a szervezeti kapcsolatok kiterjedtségére és fontossagara
koncentrélva), illetve az erbforras kotelekeket (a relacio-specifikus befektetésre koncentralva).
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A két vallalati csoport - Fejlettebb és Egyszeriibb beszallitdk - kozotti kildnbségeket akkor tekintettlik
szignifikdnsnak, ha a szignifikancia szintje meghaladta a 0,06-os értéket. A két vallalat jellemzése soran
hasznalt kérdésekre adott valaszok mindegyike 5-0s Likert-skalan kerilt mérésre, ahol az 1-es érték a
valasz kis fontossagéat, alacsony jelent0ségét, kis mértékét, mig az 5-0s értek a valtozd kiemelt
fontossagat, jelentbseget, jelentds mértéket mutattak.

A kapcsolat fenti jellemzéit oly mdédon vizsgaltuk, hogy szdmoltuk a két vallalatcsoport kivalasztott
kérdésre adott valaszainak atlagértékeit, illetve a kapott értékek kozotti szignifikancia szintjét.

A tevékenység kotelékek esetén az informéacio-megosztassal kapcsolatos tevékenységekre
koncentréltunk. Az A25-6s kérdés a vizsgalt megrendelé — beszallitd kapcsolatban a megrendeld
informacid-megosztasi gyakorlatanak jellemzdirél kérdeztik a szakembereket. Azt kérdeztiik, hogy
milyen informéacio-megosztasi tevékenységet folytat az egylttmiikodés soran a megrendeld, illetve az
egyes ilyen jellegli tevékenységek mennyire jelentések a vizsgalt kapcsolatban. Az A26-os kérdésben
pedig ugyanezt a gyakorlatot, annak jellemzéit kérdeztik a beszallitd véllalat poziciéjabél. A
tevékenység kotelékek ilyen vizsgalata szignifikans kilonbséget mutatott ki a két vallalati csoport kdzott.
Szinte minden informéaci6-megosztasi tevekenység esetében a kilonbség szignifikans volt. Egyedul a
készletinformaciokra vonatkozé kérdés esetén nem mutatott a két vallalati gyakorlat szignifikans
kulonbséget. A 10. és a 11. tablazat mutatja a megrendeld és a beszallitd informéacioé-megosztassal
kapcsolatos tevékenységei kapcsan kapott eredményeket és a két vallalatcsoport esetén megfigyelhetd
kulonbségek szignifikancia szintjét.

42



10. tablazat: A vizsgalt iizleti kapcsolatban a megrendeld informacié-megosztasi tevékenysége és annak
jelentésége

Véltozé Fejlett beszallitok Egyszerii beszallitok Szignifikancia szintje
A25-es kérdés

a, napi miikddéshez 3,96 3,06 0,016

szilkséges  adatok  (pl.

rendelésteljesitéshez)

b, tervezéshez szlikséges 3,48 2,69 0,038

adatok  (pl. eldrejelzés

adatai)

c, konkrét, valos 3,43 213 0,002

értékesitései adatok

e, kisebb fejlesztéshez 3,5 2,13 0,001

szilkséges adatok

f,  jelentds  innovéaciéhoz 3,55 2,44 0,013

szilkséges adatok

g, aktudlis koltség- és 2,59 1,56 0,003

egyéb, pénziigyi adatok

h, az  egylttmikddés 3,83 25 0,001

tényleges teljesitményadatai

A két tablazatbdl leolvashatjuk, hogy a Fejlettebb beszallitok a készletinformacié megosztasan kivil

minden mas informacié-megosztasi tevékenység esetén magasabb értékeket jeleztek, mint az

Egyszer(ibb beszallitok vallalatainak kore. Ez azt jelenti, hogy a Fejlettebb beszallitéi kor esetében

mind a megrendeld, mind a beszallitd informacid-megosztasi tevékenységének mértéke,

intenzitasa erésebb (8. abra és 9. abra), mint ez a tevékenység-kotelék az Egyszeriibb beszallitoi

kor esetén.
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11. tablazat: A vizsgalt iizleti kapcsolatban a beszallit6 vallalat informacié-megosztasi tevékenysége és
annak jelentésége

Valtozé | Fejlettebb beszallitok Egyszeriibb beszallitok Szignifikancia szintje
A26-os kérdés

a, napi  mikodéshez 4,05 3,31 0,017

szilkséges (pl.

rendelésteljesitéshez)

szlkséges adatok

b, tervezéshez sziikséges 3,37 2,88 0,013

adatok (pl. kapacitas)

d, kisebb fejlesztésekhez 3,43 2,56 0,011

szilkséges informaciok

e, jelentds innovacidkhoz 3,81 2,81 0,011

szilkséges adatok

f, aktualis koltség- és egyéb, 2,71 1,93 0,034

pénziigyi jellegi adatok

g, az  egyittmikddés 3,71 2,81 0,03

tényleges teljesitményadatai

8. abra: A megrendel6 véllalat informacié-megosztasi tevékenysége beszallitojaval (A25-6s kérdés)

O Fejlettebb beszallitok
| Egyszertibb beszallitok
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9. abra: A beszallito vallalat informacio-megosztasi tevékenysége megrendelbjével (A26-0s kérdés)
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Az Uzleti kapcsolatok nehézkességét befolyasoljak a szocialis kapcsolatok jellemzdi is. Vizsgaltuk
ezert azt is, hogy a két eltérd komplexitast termék és szolgaltatas-csomag portfdlioval rendelkez6
vallalati kor esetén ezek a szocialis kotelekek milyen eltéréseket mutatnak. A szocidlis kotelékeken
belll kulon vizsgaltuk a kapcsolati normakat, azaz a felek elégedettsegének szintjét, az elkotelezettség
mértékét, a bizalom szintjét, a személyes kapcsolatok erdsségét. Ezek kozll egyediil az elégedettség

szintjében volt szignifikdns kiillonbséq a Fejlettebb és az Egyszeriibb beszallitoi vallalati

csoportok kozott. Erdekes modon az Egyszeriibb beszallitdi kor jelzett magasabb elégedettségi

szintet. A Fejlettebb vallalati csoport esetén a kapcsolat elégedettségének szintje 3,64, az Egyszeriibb

beszalliti csoport esetén az elégedettség 4,13 volt (a szignifikancia szintje 0,036).

Vizsgaltuk tovabba a két vallalati csoport esetén a kilonbdzd vallalati funkciok, mikodési teriiletek
jelent6ségét a kapcsolatban, illetve azt, hogy van-e ebben szignifikans eltérés a két vallalati csoport
kdzott. Az egyes vallalati miikddési terlletek fontossédga soran kilon rakérdeztink a beszallitdi és a
megrendeléi oldalra. Az A28-as kérdés azt mérte fel, hogy a vélaszadd beszallitd véllalat szaméara
mennyire fontosak az adott kapcsolatban az egyes funkciok, mig az A29-es kérdés arra kért valaszt,
hogy vajon a megrendel6nél mennyire jelentGsek az egyes miikddési teriletek. (Ahol a szignifikancia
szintjénél nem szerepel érték, ott a kilonbség nem volt szignifikans, azaz a két beszallitéi csoport
atlagértéke - statisztikai értelemben - azonosnak tekinthet6.)
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12. tablazat: A beszallité vallalat kiilonb6z6 funkcidinak jelentésége a vizsgalt iizleti kapcsolatban

Valtozo Fejlettebb beszallitok Egyszer(ibb Szignifikancia szintje
beszallitok
A28-0s kérdés
a, beszerzés 3,05 3,00
b, értékesités 4,5 3,69 0,026
¢, marketing 3,19 2,69
d, ugyfélkapcsolat 4,00 3,00 0,031
menedzsment
e, logisztika 3,86 3,5
f, pénziigy 3,41 2,81
g, K+F 2,75 2,31
h, termelés 3,33 3,19
I, fels6 vezetés 4,24 3,63 0,031

13. tablazat: A vallalati miikodési teriiletek fontossaga a megrendeldnél

Valtozé Fejlettebb beszallitok Egyszeriibb Szignifikancia szintje
beszallitok
A29-es kérdés
a, beszerzés 3,82 3,88
b, értékesités 3,9 2,94 0,014
¢, marketing 2,95 2,63
d, ugyfélkapcsolat 3,5 2,73
menedzsment
e, logisztika 3,62 3,13
f, pénzlgy 3,19 2,81
g, K+F 2,95 2,25
h, termelés 2,82 2,5
I, fels6 vezetés 3,81 3,0 0,039

Az eredmények azt mutatjak, hogy a beszallité vallalat miikodési teriiletei koziil a két vallalati

csoport esetében csak az értékesités, az ligyfélkapcsolat menedzsmentje és a fels6 vezetés azok

a_miikodési teriiletek, illetve funkcidk, melyeknek a beszallitd vallalatok szignifikansan

magasabb jelentdéséget tulajdonitanak a kapcsolat sikere szempontjabél. Erdekes médon a

megrendel6 vallalat sikere szempontjabdl is az értékesités és a fels vezetés volt a magasabb
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komplexitasi termék- és szolgaltatds csomaggal rendelkezé vallalatcsoport esetében

szignifikadnsan fontosabb.

A fejlettebb beszallitd vallalatok kdrében ugyanakkor -, mint azt a 10. dbra mutatja — a valaszadok
szerint szinte valamennyi beszallito vallalati funkcio jelentésége nagyobb a kapcsolat sikere
szempontjabdl, mint a megrendelé véllalatok funkcidinak fontossaga. Ez az eredmény szemléleti
okokbdl igen pozitivnak mondhato, hiszen azt jelzi, hogy a beszallitd véllalatok sajat mikodésiket a
kapcsolat sikere szempontjabdl fontosabbnak tartjak, mint megrendelé partneriik funkciéinak
jelent6ségét. Kivétel ez aldl a marketing és a K+F, mely ismét megerdsiti korabbi eredményeink
értelmezését, mely szerint az innovacids vevdi elvarasok, illetve az annak vald megfelelés inkabb az
inkrementalis jellegl innovaciora vonatkoznak, mely sokszor klasszikusan nem is jelenti a véllalatnal

kutatas-fejlesztési részleg megjelenéseét.

10. abra: A kiildnb6zé mikodési tertiletek jelentésége a kapcsolat szamara a két vizsgalt vallalatcsoport

esetében
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A tevékenység-kapcsolatok és a szocidlis kotelékek mellett az eréforras-elkotelezettség is forrasa

lehet a kapcsolat nehézkességének. Ezen erbforras-elkotelezettség esetében a két vallalatcsoport —

Fejlettebb és Eqgyszeriibb beszallitok — esetében egyediil az Uj miikddési eljarasok, médszerek

bevezetése soran sziikséges relacié-specifikus befektetések mutattak szignifikdnsan magasabb

értéket (A24c-es kérdés). 1-5-0s Likert-skalan a jelzett er6forras-igény a Fejlett beszallitok esetében

3,52, az Egyszer(ibb beszallitok esetében 2,81-es értéket kapott (a szignifikancia szintje 0,043). A tobbi
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eréforras-kapcsolat esetén, bar a Fejlettebb vallalati kor setén magasabb eréforras-elkotelezettség
mutatkozott megrendelbi kapcsolat kialakitasa miatt, a két vallalati klaszter kdzotti eltérés nem bizonyult

szignifikdnsnak.

A harom kapcsolati kotelék vizsgalata mellett a kérddiv tartalmazott kérdéseket arra vonatkozoan is,
hogy az adott megrendelé — beszallito kapcsolatban az egyik, illetve masik fél mennyire kdnnyen
lecserélhetd a partner szamara. Az A33-as kérdés arra kérdezett ra, hogy a beszallito vallalat a kérdéiv
soran jellemzett, kiemelt jelentéségli megrendel6jét mennyire konnyen tudna lecserélni. A két véllalati
kor valaszaiban nem mutatkozott szignifikans eltérés a ket vallalatcsoport kozott, az elsd vallalati
klaszter atlagértéke 4,35, mig a masodiké 4,56.

Az A34-es kérdés az el6zd kérdés forditottja, arra vonatkozott, hogy a kiemelt, kérdéiv altal jellemzett
kapcsolatban szereplé megrendelé mennyire konnyen, illetve nehezen tudna a beszallitd vallalatot
lecserélni. Itt ugyanakkor a kilénbség szignifikans volt (0,018 szinten), tehat a Fejlettebb beszallitdi
vallalatcsoport tagjai szerint 6ket megrendeléjik szignifikdnsan nehezebben tudja levéltani (3,57- os

atlagértékkel), mint az Egyszer(ibb beszallitéi kort (2,81-es atlagérték)!

E mellett az A27-es kérdés -, mely a kdlcsonds fliggdség mértékére kérdezett — szintén szignifikansan
magasabb fliggéséget mutatott a Fejlettebb beszallitdi vallalatok esetében. E vallalati kdr a kdlcsonds
flgg6ség mértékét 3,45-re értékelte, mig az Egyszerlibb beszallitdk 2,5-re (szignifikancia szintje 0,006).
Bar a kdlcsonos fliggdségre adott valaszok a Fejlettebb beszallitok esetén sem til magasak, mégis azt
mondhatjuk, hogy elemzésink eredményei azt tukrozik, a komplexebb termék- és
szolgaltatdscsomaggal rendelkez0 Fejlettebb beszallitoi vallalati csoport nehézkesebb kapcsolatokkal
rendelkezik, mint az alacsonyabb komplexitasu vevéi elvarasoknak megfeleld Egyszerlbb beszallitoi
vallalati kor. Ez a nehézkesség a vizsgalt harom kapcsolati kotelék — tevékenységek, szociélis és
eréforras kapcsolatok — kozil elsGsorban a tevekenység kotelekek miatt alakul ki, kevésbé tudott
kutatdsunk réamutatni jelent0s kllonbségekre a szocidlis és erbforras-kotelékek teriletén. Fontos
ugyanakkor, hogy mindkét utobb emlitett kotelék-tipus esetén is kimutathatd volt bizonyos szignifikans
kulonbség a két vallalati klaszter nehézkességét illetéen.

3.2.1.3. Az Uzleti kapcsolatok életciklus-jellénés azok hatdsa a kapcsolat nehézkességére

Az Uzleti kapcsolat targyat képez6 termék- és szolgaltatds csomag tartalma mellett azt is vizsgaltuk,
vajon befolyasolja-e az Uzleti kapcsolat nehézkességét az, hogy a kapcsolat életciklusanak mely
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szakaszaban talalhato. A konkrét Uzleti kapcsolat életciklusara, arra, hogy az adott megrendel6 -
beszallité kdzétti kapcsolat életciklusanak mely szakaszaban talalhaté az A35-0s kérdés kért valaszt. E
kérdésre dsszesen 38 vallalat adott valaszt. A mintdban szerepld vallalatok kozil egy jelezte, hogy a
jellemzésben szerepld, jelentds megrendelével vald kapcsolata életciklusanak kezdeti szakaszaban

van. 13-an a novekedés, 24-en pedig az érettség szakaszaban lévének érezték az adott kapcsolatot.

Ezt kdvetben vizsgaltuk a ndvekedés szakaszaban 1évé véllalatcsoport, illetve az érettség életciklus-
szakaszaban 1év6 vallalatcsoport kapcsolatanak nehézkességét a kordbban maér hasznalt harom

dimenzidban, a tevékenység-, a szocialis és az eréforras-kotelékek tekintetében.

A tevékenység-kotelékek vizsgalata soran azt az eredményt kaptuk, hogy a két vallalati kor — most a
novekedés és az érettség kapcsolati szakaszban 1év0 vallalatok csoportjai — koz6tt vannak szignifikans
eltérések. Az A25d kérdésben -, mely azt vizsgalta, hogy a megrendelé milyen informécio-megoszto
tevékenységgel rendelkezik az adott kapcsolatban — elemzésiink arra mutatott ra, hogy szignifikans

kilonbséget a két vallalati kor kdzott. Az érettséq szakaszaban taldlhaté beszallité vallalatokkal

megrendeldik szignifikansan nagyobb mértékben osztottdk meg a készletinformacidkat (3,54),

mint a ndvekedés szakaszaban Iévok (2,38). (A szignifikancia szintje 0,019) Az A26-os kérdés pedig a

beszallité vallalat oldalardl vizsgalta az informaci6-megosztasi tevékenységet. Ebben az esetben a

napi_miikodéshez sziikséges, a tervezéshez sziikséges adatok esetében is szignifikdnsan

erdteljesebb az informacidk megosztasa az érettséq szakaszaban lévd vallalatoknal, mint a

novekedés fazisaban Iévoknél. Sét igaz ez a készletadatok megosztasara is.

14. tablazat: A beszallité informacio-megosztasi tevékenységében megfigyelhetd kiilonbségek a
novekedés és az érettség kapcsolati szakaszaban lévé vallalatok esetében

Valtozé Novekedés Erettség szakaszaban | Szignifikancia szintje
szakaszaban lévé lévé kapcsolat
kapcsolat
A26-0s kérdés
Napi mUkodéshez (pl. 3,5 417 0,033

rendelésteljesitéshez)
szikséges adatok

Tervezéshez 2,92 3,92 0,012
szukséges adatok (pl.

kapacitas)

Készletadatok 2,67 3,96 0,009
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A szocialis kotelékek esetében ebben a vallalati csoportositasban is vizsgaltuk a kapcsolati normak

kdzott megfigyelhetd kilonbségeket. Az ezt vizsgald A27-es kérdésbdl a személyes kapcsolatok

jelentésége volt szignifikdnsan eltéré a novekedés és az érettséq életciklus szakaszaiban lévé

vallalati csoportok kdzott. Az el6z0 esetben a személyes kapcsolatok jellege 3,58, mig az utdbbiban

4,21-es atlagértéket kapott. (A szignifikancia szintje 0,031.)

Az egyes vallalati funkciok, miikddési teriletek jelentdsége szempontjabdl érdekes eredmény, hogy mig
az Uzleti kapcsolatban szereplé termék- és szolgaltatds csomag komplexitasanak novekedése
elsésorban az értékesités, az ugyfélkapcsolatok menedzsmentje és a felsd vezetés teriletének
szignifikansan nagyobb jelentségéhez vezet el, addig az életciklus szakaszok vizsgalata a

logisztikai funkcio szignifikdnsan nagyobb jelentéségének novekedésére hivta fel a figyelmet

(mindkét oldal esetében, tehat a beszallité és a megrendeld vallalat esetében egyarant).

Az erdforras-kotelékek esetében vizsgalatunk nem mutatott ki szignifikans kiilonbséget a
novekedés és az érettség szakaszaban lévé vallalati kor kozott.

15. tablazat: A kapcsolat kezelésében a beszallité vallalat egyes funkcidinak jelentésége a kapcsolat
sikere szempontjabol

Valtozo No6vekedés Erettség szakaszaban | Szignifikancia szintje
szakaszaban lévo lévo kapcsolat
kapcsolat
A28-o0s kérdés
a, beszerzés 2,83 3,27
b, értékesités 3,75 4,43 0,074*
¢, marketing 2,83 3,27
d, ugyfélkapcsolat 3,27 3,78
menedzsment
e, logisztika 3,33 4,04 0,045
f, pénzlgy 2,92 3,29
g, K+F 2,36 2,73
h, termelés 2,64 3,48
I, fels6 vezetés 3,58 4,35 0,007

* 0,06-0s szinten nem szignifikans, de viszonylag er6s szignifikancia.
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Elemzéslink eredménye tamogatja azt a hipotézistinket, miszerint egy adott Uzleti kapcsolat életciklusan
elére haladva egyre nehézkesebbé valik. E nehézkesség forrasa elsdsorban itt is a tevékenység-
kotelékek er6sodése, de kimutathatd a szocialis kotelékek két csoport kdzétti bizonyos foku erésddése.
Ugyanakkor egyik vizsgalt konkrét eréforras-kotelék esetén sem tudtunk szignifikans kilonbséget e két
vallalatcsoport kdzétt kimutatni, pedig ez a kotelék-tipus — kdzvetlen kapcsolat-specifikus befektetés-

igénye miatt — jarul hozza legerdteljesebben a kapcsolat nehézkességéhez.

16. tablazat: A kapcsolat kezelésében a megrendeld vallalat egyes funkcidinak jelentésége a kapcsolat
sikere szempontjabol

Valtozo Novekedés Erettség szakaszaban | Szignifikancia szintje
szakaszaban lévé lévé kapcsolat
kapcsolat
A29-0s kérdés
a, beszerzés 3,58 3,96
b, értékesités 3,27 3,57
c, marketing 3,00 2,68
d, ugyfélkapcsolat 2,9 3,18
menedzsment
e, logisztika 2,92 3,78 0,04
f, pénzlgy 2,92 3,09
g, K+F 2,18 2,67
h, termelés 2,33 2,96
i, fels6 vezetés 3,18 3,92

3.2.1.4. Az uzleti kapcsolatok tartalmanak és aiciéllus szakaszoknak kombinalt elemzeése a
kapcsolat nehézkessége szempontjabol

Azt is megvizsgaltuk, hogy vajon az életciklus szakaszok kapcsolati jellemzdi kildnbdznek-e a
kapcsolat tartalmat jelentd termék- és szolgaltatds csomag komplexitasanak fokatol. Ezért megnéztik,
hogy melyek azok a vallalatok, ahol a csere targyat képezd termék- és szolgéltatds csomag komplex,
de a kapcsolat a novekedés, illetve melyek azok, ahol mar az érettség szakaszaban talalhatd. Ugyan
igy megkerestik, hogy mely véllalatok azok, melyek alacsony komplexitdsu termék- és szolgaltatas
csomaggal rendelkeznek és a kapcsolatuk a ndvekedés, illetve az érettség szakaszaban talalhaté. Az

alabbi tablazat mutatja az igy kialakitott kereszttablaban szerepld minta elemszamat.
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17. tablazat: A minta megoszlasa a két kiemelt csoportositasi szempont alapjan

Az életciklus mely szakaszaban talalhaté6 a Noévekedés Erettség
kapcsolat

Milyen a csere targyat képez6 termék- és
szolgaltatas csomag

Magasabb komplexitasu 5 15

Alacsonyabb komplexitasu 7 6

Elséként vizsgaltuk azt, hogy a komplexitas foka befolyasolja-e az nehézkesség mértékét a ndvekedés
szakaszaban, majd azt is, hogy az eltér6 komplexitdsu termék- és szolgaltatds csomag esetén az
érettség szakaszaban 1évé vallalatok nehézkessége kozotti kapcsolat milyen. Alacsony a vizsgalt
mintak, illetve részmintak nagysaga, ezért az elemzés eredményét nem lehet altalanositani.

Elemzésunk szerint a novekedés szakaszaban lévé kapcsolatok esetén nincs szignifikans kilonbség a
szerint, hogy a kapcsolat mennyire komplex termék- és szolgaltatds csomaggal rendelkezik. Az
érettség szakaszaban mar kimutathato volt szignifikans eltérés a szerint, hogy a kapcsolat mennyire
komplex termék- és szolgaltatds csomaggal rendelkezik. A kilonbségek az alabbi esetekben voltak

szignifikansak.

Elemzésiinkbdl, az alabbi tablazathdl latszik, hogy a kiilonb6z6 komplexitasu termék- és

szolgaltatdas csomagokkal rendelkezé vallalatok kozotti kiilonbséq elsésorban az érettség

szakaszara alakul ki. A komplexebb termék- és szolgaltatas csomagqgal rendelkezd kapcsolatok

esetén a nehézkesséqg mértéke is erdteljesebben jelenik meg, amikor a kapcsolat atlép

életciklusanak novekedési szakaszabol az érettség szakaszdba. E novekvd nehézkességnek

mind a harom kotelék-tipus a forrasa.
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18. tablazat: A nehézkesség mértékeét befolyasold tényezok az érettség szakaszaban Iévé vallalati kor
esetén annak fiiggvényében, hogy a beszallité vallalat mennyire komplex termék- és szolgaltatas

csomaggal rendelkezik
Valtozé Komplexebb termék- Alacsony Szignifikancia szintje
és szolgaltatas komplexitasu termék-
csomaggal és szolgaltatas
rendelkezé csomaggal
kapcsolatok az rendelkezé

érettség szakaszaban

kapcsolatok az
érettség szakaszaban

A27-0s kérdés
Kozos célkitlizés léte 3,8 2,33 0,14
Kolcsonos  fliggdség 3,6 2,5 0,019
mértéke
A24-es kérdés (erdforras-kotelékek)
Uj mikodeési eljarasok, 3,51 25 0,068*

mddszerek bevezetése

A 25-0s kérdés (Informacio-megosztasi tevékenység beszallitd részérdl)

Konkrét, valés 3,6 2,17 0,025
értékesitési adatok
Aktualis készletadatok 3,93 2,5 0,035
Kisebb  fejlesztéshez 3,93 2,0 0,001
szlkséges adatok,
informacidk
Aktudlis koltség - és 2,79 1,33 0,005
egyéb, pénzligyi jellegl
adatok
Egyuttmikodés 4,0 2,0 0,001
tényleges teljesitmény-
adatai
A28-as kérdés - Beszallito vallalat fontos funkcioi

Ertékesités 4,73 3,67 0,013

A29-es kérdés — megrendel6 részérél fontos funkciok
Ertékesités 4,2 2,5 0,003
Ugyfélkapcsolat 3,64 2,17 0,031
menedzsment
K+F 3,08 2,0 0,054

* 0,06-so szinten még nem szignifikans, de magas a szinifikancia szintje!
Kutatasunk e fazisanak kdzéppontjadban az (izleti kapcsolatok nehézkességének kérdése alt, mely

fontos forrdsa a kapcsolatok stabilitisanak. A kapcsolatok nehézkességét harom kételék-tipuson

keresztill ragadtuk meg (Ford és szerz6tarsai, 2003): tevékenység-, szocidlis és eréforras-kotelékek.
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Hipotézistink az volt, hogy a kapcsolat nehézkességét befolyasolja egyrészt a megrendeld — beszallitd
vallalat egylttm(ikodésének targyat képezb termék- és szolgéltatds csomag tartalma, komplexitasanak
foka; masrészt az is, hogy az Uzleti kapcsolat életciklusanak milyen szakaszaban talalhatd. KérdGives
elemzésink a kis minta miatt igazolni nem tudta ugyan hipotéziseinket, de megerésitette, tamogatta
azokat. igy azt, miszerint a csere targyat képezo termék- és szolgaltatds csomag komplexitasanak
novelése nehézkesebb kapcsolat kialakulasahoz vezet. A nehézkességet elsésorban a tevékenység-
kotelék er6sodése és kisebb mértékben a szocidlis és erdforras-kotelékekben megfigyelhetd
szignifikans eltérések okozzak.

Szintén tamogatja kutatdsunk eredménye azt a hipotézistinket, miszerint az életcikluson elére haladva
szintén n6é a kapcsolat nehézkessége. Vizsgalatunk soran az életciklus szakaszok esetében azt az
eredményt kaptuk, hogy elssorban a tevékenység-kotelékek erésodése figyelheté meg. Erdekes
eredményt kaptunk a két vallalati mintankat csoportositd szempont — termék- és szolgéltatas csomag
komplexitasa és életciklus szakaszok — kombinalasaval. Eredményink felhivta a figyelmet arra, hogy a
kapcsolat életciklusan el6re haladva ugyan n6 a kapcsolat nehézkessége, illetve az azt befolyasold
tényezok, de ez is elsGsorban a komplex termék- és szolgaltatas csomaggal rendelkezd véllalatok
esetében jelenik meg jelentds mértékben.

Bar a kutatas kozponti kérdése a kapcsolat nehézkessége volt, s csak ehhez kapcsolodoan vetédott fel
az Uzleti kapcsolat targyat képezé termék- és szolgaltatdas csomag jellemzdinek kérdése, mégis fontos
kutatasi eredménynek tekintjlk azt is, hogy ki tudtuk mutatni eltérd ilyen termék- és szolgaltatas
csomagok létét. A gyakorlat szdmara nyilvanvald az, hogy vevéi elvarasok kdzétt jelentds kilonbségek
vannak, s az elmélet is hangsulyozza ezek |étét. Mégis igen kevés empirikus elemzés szlletett ezen
eltérd vevdi elvarasok, illetve ennek tikorképeként: eltérd kinalt termék- és szolgaltatds csomagok
konkrét tartalmat illetéen. Elemzésiink 6t egymashoz kapcsolédo, de kilon-kilén is megjelend vevéi
elvaras-csomagot tudott azonositani, melyeket atfogban a megfelelé minéség, a megfelelé ar, az
innovacids elvarasok, a beszallitéi tudasra, illetve a halozatkezelésre vonatkozo vevéi elvarasok
csoportjanak neveztlink. Ezen elvaras-csoportok kilonbdzd kombinaciéi alakulnak ki a piacon és
vezetnek el igy kilonbozd konkrét termék- és szolgaltatds csomag-tipusok kialakulasahoz. E tipusok
eltérd komplexitassal jellemezhetdk és alapvetéen befolyasoljak a két egyuttm(ikodoé fél, megrendeld és

beszallitd vallalat kozotti kapcsolat tartalmat, jelenét és jovojet.
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4. Befejezés

2007-ben, a kutatasi téma megfogalmazasakor még sejteni sem lehetett, hogy az Uzleti kapcsolatok
stabilitasa 2008 végeére, 2009 elejére ennyire husbavagban fontos kérdés lesz. A gazdasagi valsag a
vegsd fogyasztoi kereslet igen jelentds visszaesésével jar. Ez a keresletcsokkenés végiggorogve az
ellatasi lancon szamos Uzleti kapcsolatot hoz nehéz helyzetbe. A valsag minden bizonnyal nemcsak
egyes vallalatok, de konkrét Uzleti kapcsolatok esetében is krizishelyzeteket hoz a felszinre. Vajon
melyik kapcsolat marad életben és miért? Melyek bomlanak fel és miért? Adott vallalat Uzleti kapcsolatai
kozdl melyek maradnak fenn, s melyeket kell felbontani? Mindez az Uzleti kapcsolatok stabilitasanak
problémakore, melyet kutatasunk soran még ,normal” gazdasagi viszonyok kozott elemeztunk. Ez a
stabilitasi kérdés nagyon oOsszetett. Nemcsak azért, mert szamos tényez6 befolyasolja azt. Mi ezek
kézl kiemeltiik az egylttm(ikodd felek kapcsolatainak valtozatossagéat és azok nehézkességét. Azért is
osszetett probléma, mert ezek a tényez6k egymasra is hatnak és idében dinamikusan valtoznak is. A
kapcsolatok stabilitdsanak vizsgalata ezért még a ,normal” gazdasagi és piaci viszonyok kozott is
szamos tovabbi kutatési kérdést vet fel. Az egész problémakér pedig most, a gazdasagi valsag
viszonyai kozott uj elemzési lehetdséget teremt.

Kutatasunk soran a hazai FMCG ellatasi l&nc kapcsolatainak a véltozatossag szempontjabdl leird
elemzését adtuk, mig a nehézkesség esetén az egyes befolyasold tényezOk, kapcsolati jellemzék
szamszer(isitésével, mérésével is megkiséreltiik. Ugy latjuk, hogy a tovabbiakban a valsag adta
helyzet, a kialakuld turbulens viszonyok kulonleges ,lehetséget” teremtenek az Uzleti kapcsolatok
elemzésére. Ezek az extrém viszonyok talan a normal menetben egyuttmiikodé partnerek vizsgalatahoz
képest mélyebb betekintést biztositanak az Uzleti kapcsolatok fenntartdsanak, vagy éppenséggel
felszamolasanak kritikus dontéseibe. Ennek érdekében a kutatast folytatni szeretnénk. ElsGsorban a
hazai autéipari és elektronikai termékek ellatési lancanak kapcsolataira és azok aktualis, a valsag

viszonyai kozott megfigyelhetd valtozasaira fokuszalva.
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2. melléklet: A mélyinterjuk soran hasznalt ké&fty¥ a kapcsolat alakitasa eés
mikddtetése soran szerepet jatszo beosztasok alapggbontva

Keresked®6 vallalat beszerzési gyakorlata

» Abeszerzé jellemzden hany partnerrel tartja a kapcsolatot? Milyen elvek alapjan hatarozadik meg,
hogy kihez melyik partnerek kertiinek?

» Milyen a beszerz6k motivaciés, javadalmazasi rendszere?

» Abeszallité-kivalasztasnak mely lépései kiildnboztethetdk meg?

» Jellemzden a beszallito vallaltnal kivel targyalnak, kivel tartjak a kapcsolatot?

* Kivel kell felvenni hazon belul a kapcsolatot a targyalasok soran?

» Kivel, miért, hogyan kell a tartani a kapcsolatot? Mi a kapcsolati haléja az egyes konkrét
partnerkapcsolatoknak?

* Melyek a beszallito-kivalasztas legfontosabb jellemzdi (ar, fizetési hatéridd, kiszolgalasi szinvonal,
stb.)?

* A beszallitok kivalasztasanal milyen beszallitdi képességeket vizsgalnak? Mi az, amit a
beszallitbnak mindenképpen tudnia kell nyujtani? Melyek a megrendelé szaméra fontos és ritka
beszallitoi képességek?

* A beszallito kivalasztasi szempontjainal tervezi-e, hogy az ar mellett egyéb tényezbket is
figyelembe vesznek? Ha igen, melyek azok?

* Melyek azok a paraméterek, amelyek a szerz6désben rogzitésre kerlinek?

» Melyek azok a tényez6k, melyek a targyalas kimenetelét a fentieken kivil befolyasoljak (pl.
kapcsolat hossza, bizalom)?

* Arelevans valasztasi kritériumok kozott vannak-e kilonbségek az egyes termékek,
termékcsoportok, vagy beszallitok kozott?

» Milyen hosszu szerzédéseket kotnek, miert? Mennyire gyakori a szerz6dések ismételt megujitasa?
Milyen beszallitdknal fordul ez el6, miért, milyen feltételekkel?

» Milyen képességekkel rendelkeznek ezek a beszallitok?

* Mondjon példat kiemelkedéen fontos kapcsolatra! Miért olyan fontos ez a kapcsolat, miben
kllénbdzik egy atlagos kapcsolattél?

* Mivel novelhetné egy beszallitd az alkuerejét a megrendel vallalattal szemben?

crer

e

* Mekkora a globalis beszerzés aranya a teljes beszerzésbél?

» Milyen jelleg(i termékek ezek?

* Mely arukat vasaroljak helyben?

» Milyen beszerzési politikat folytatnak (centralizalt/decentralizalt)? Mely termékkoroket milyen
maodon szerzik be?

» Vannak-e olyan pétlolagos partner-specifikus koltségek, melyeket a beszallitd szamara ki kell
fizetni (kapcsolat-specifikus befektetések)? Melyek ezek?

* Mondjon példéat sikeres és sikertelen beszallito- megrendelé kapcsolatra! Mi az oka a sikernek,
illetve a sikertelenségnek?

» Miben specidlis a sajat markas beszallitok esetén a beszallitd-kivalasztas? Miért?

» Mit gondol, melyek azok a termékkorok, amelyek céltablai a sajat markaknak? Miért?

» Hogyan értékelné a hazai kis- és kozépvallalatok szerepét, jelentéségét, jovibeni lehetdségeit az
élelmiszeripari ellatasi lancban?

* Hogyan itéli meg a sajat markas termékek jelentéségét a partnerkapcsolatok fejlesztése
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szempontjabol?

A beszallitbkkal valo értékesitési kapcsolat minésége (értékesités elvart szintje ndvekedése;
hozzajarulas a piaci novekedéshez; szerzddéskotések modja; beszallitd kivalasztas alapja;
tranzakcidk idétartama)

Ertékeli-e beszallitéi teljesitményét? (ha igen, milyen teriileteken, milyen mutatok alapjan)

Beszallito vallalat értékesitési gyakorlata

Az értékesitd jellemzéen hany partnerrel tartja a kapcsolatot? Milyen elvek alapjan hatarozodik
meg, hogy kihez melyik partnerek kertinek?

Milyen az értékesiték motivaciés, javadalmazasi rendszere?

Jellemzden a megrendel6 vallaltnal kivel targyalnak, kivel tartjak a kapcsolatot?

Kivel kell felvenni hazon bellil a kapcsolatot a targyalasok soran?

Kivel, miert, hogyan kell a tartani a kapcsolatot? Mi a kapcsolati haloja az egyes konkrét
partnerkapcsolatoknak?

Melyek azok a paraméterek, amelyek a szerzédésben rogzitésre kerilnek?

Melyek azok a tényez6k, amelyek a targyalas kimenetelét a fentieken kivl befolyasoljék (pl.
kapcsolat hossza, bizalom)?

Mivel novelhetné egy beszallito az alkuerejét a megrendeld véallalattal szemben?

A vevbkkel valo értékesitési kapcsolat min0sége (értékesités elvart szinte novekedése;
hozzajarulas a piaci ndvekedéshez; szerzédéskotések modja; beszallitd kivalasztas alapja;
tranzakcidk idétartama)

A vevdkkel valé pénziigyi kapcsolat mindsége (fizetési hataridék betartasa, bizonylati fegyelem,
reklaméciok/jovairasok kezelése)

Vannak-e olyan pétlélagos partner-spcifikus koltségek, melyeket a megrendeld szaméra ki kell
fizetni (kapcsolat-specifikus befektetések)? Melyek ezek?

A vevbkkel valo logisztikai kapcsolat minéseége (széllitdsok pontossaga, visszaruk, raklapok
kezelése, rendelésfelvétel modja, tajékoztatas minésége dokumentaciok kezelése)

Ertékeli-e vevéi teljesitményét? (ha igen, milyen teriileteken, milyen mutatok alapjan)

Mennyire érzik stabilak helyzetiiket a keresked6 beszallitdi portfolidjaban?

Milyen jelzOkkel jellemeznék kapcsolatukat a kereskeddkkel?

Tapasztalnak-e ebben valtozast? Milyen iranyban?

Hogyan értékelné a hazai kis- és kozépvallalatok szerepét, jelentdségét, jovibeni lehetbségeit az
élelmiszeripari ellatasi lancban?

Hogyan itéli meg a sajat markas termékek jelentdségét a partnerkapcsolatok fejlesztése
szempontjabdl?

Ismer-e beszerzési tarsulasokat? (nyilvanvaldan igen)

Mit gondol, |étre lehetne hozni ennek mintajara értékesitési tarsulasokat?

Ismer-¢e ilyet?

Beszallito és megrendel6 vallalat logisztikai / ellatasi lanc menedzsment gyakorlata

Mi az elvart kiszolgalasi szinvonal? Ezt mi hatdrozza meg? Vannak-e kilonbségek az egyes
terméktipusokon bell, s ha igen ennek mi az oka?

Differencialja-e a kiszolgalas szinvonalat vevénként?

Pl. ha akkor a megrendeléseket kap, ami kilriti a készletet, hogyan donti el, hogy mely vevd
igényét milyen aranyban teljesiti?

Milyen koordinacids tevékenység szlikséges a megvalositas soran a zokkendmentes kapcsolat
fenntartasa érdekében? Mi az, amit 6sszehangolnak az egyuttmikodes soran? Kilonbozik-e ez a
koordin&cio partner-tipusokként, s ha igen miért?

Hogyan fejleszthetd a logisztikai folyamat az egylttmiikodé partnerek kozott?

Hogyan megy végbe a konkrét megvalositasi folyamat? Milyen kilonb6z6ségek vannak ebben?
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Mi e kilonbozésegek oka?

Milyen tipikus probléméakat lat a beszallitd- megrendeld egylttmiikodése soran? Miért alakulnak
ezek ki, hogyan lehetne 6ket orvosolni?

Hogyan értékelik és motivaljak a logisztikai vezet6t?

Mondjon példat kiemelten fontos partnerkapcsolatra! Miért alakult ez ki, s mennyiben kildnbdzik ez
egy atlagos kapcsolattol?

Informacié megosztas

Mi jellemzi a beszallitd — megrendeld kozotti egyittmlikodést? Mire terjed ki, hogyan valosul meg?
Milyen informéciok cseréjére kerul sor az egyuttmiikodés soran? Vannak-e ebben kilonbségek az
egyes partnerekkel, ha igen mi az oka a kilénbségnek (pl. mas a partner szokasa, mas a
kapcsolat tartalma, tipusa)?

K6zdsen készitik-e egymassal a kereslet-el6rejelzésiiket, promécios terveiket?

A beszéllittk és a vevlk mennyiben osztjgk meg egymassal készletadataikat, és
kapacitasaikra(terveikre) vonatkozé informéaciokat?

A termékeket tartalmazo nyilvantartasokat egyeztetik-e egyméassal?

K6z0s kddrendszereket hasznalnak-e?

A kommunikéacio formalis/informalis Uton gyakori?

Kommunikacios csatornak hogyan épuinek fel? (csak egy-egy ember tarja a kapcsolatot, vagy
vallalati szinten)

Mennyire tajekoztatjak egymas belsé déntéseikrél, lzleti folyamataikrol?

A konfliktusokat hogyan oldjak meg? (targyalasos ut, felsévezet6i szint, jogi ut)

Hasznélnak-e egymassal adatcsere rendszereket, azokon milyen tipust informéciokat osztanak
meg? Ki allja ennek koltségét?

A beszallito-kivalasztasrdl (Ojratargyalasrol) sz6l6 targyalasok soran milyen informéaciokat osztanak
meg egymassal, milyen tényezok alapjan dontenek?

Egyiittmiikodes korilményei: hatalom, bizalom, stabilitas

Hogyan jellemezhetd a beszallitd — megrendeld kapcsolata az élelmiszeripari ellatasi lancban?
Vannak-e kilonboz6 tipusu kapcsolatok, ha igen melyek ezek és miben kilonboznek egymastol?
Miért alakulhatnak ki ezek a kilonb6zd kapcsolatok?

Mennyire torekszenek megérteni veviik/beszallitoik mikodési folyamatait, és a lehetdségek szerint
alkalmazkodni azokhoz? Milyen tényez6kben jelenik meg az emlitett alkalmazkodas?

Ha felmeril probléma vevéik/beszallitoik Uzleti folyamataiban, akkor mennyire torekszenek
segitséget nydjtani annak kezelésében?

Mennyiben tartja fontosnak a bizalom szerepét a partnerkapcsolatokban? Miért?
Vevdivellbeszallitoival vald Uzleti kapcsolatait milyen mértékben jellemzi lojalitas?

Hogyan értékeli, a szerzddéskotések alkalmaval éreztetik-e szandékosan az egymassal szembeni
hatalmi pozicidjukat a felek?

Partnerkapcsolatainak mekkora részeét jellemzi a vevoktl/beszallitoktol valo fliggéség, a nekik vald
kiszolgaltatottsag?

Milyen lehetdségeket latnak a hatalmi talsuly megvaltoztatasara?

Mikor van — ha van egyaltalan — a bizalomnak jelent6sége? Miért?

Hogyan érzékelik, milyen a bizalom szintje a vevéikkel/beszallitbikkal vald Uzleti kapcsolataikban?
A bizalom emberekhez vagy szervezetekhez kotott-e? Mit jelent? Hogyan nyilvanul meg?

Mennyire fontos a két partner, illetve munkatérsa (beszerzé — értékesitd) kozotti ismeretség
(bizalom) a beszallito kivalasztasa soran? Miért?

Hogyan érzékelik, milyen a kockazat szintje a vevéikkel/beszallitbikkal valé lzleti kapcsolataikban?
Mekkora fliggéség jellemzi az adott kapcsolatot?

Lehetségesnek tartja-e révid tavon a bizalom jelenlegi szintjének novelését?
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Lehetségesnek tartja-e hosszu tavon a bizalom jelenlegi szintjének novelését?

A véllalata altal a bizalom szintjének novelésére tett dnkéntes erbfeszitések hoznanak-e megfeleld

eredményt?

Mennyire bizik a partnerében?

Mit6l alakul ki a bizalma? (nem csak a szerz6désben lefektetett biztositékokra gondolok)
Ki vagy mi az, amiben megbizik a masik partner emlegetésekor?

Mi befolyasolja egy kapcsolat stabilitasat, miért? Mondjon pozitiv és negativ példakat!
Mit6l stabil egy partnerkapcsolat az ellatasi lancban? Hogyan névelheté ez a stabilitds?
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