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Az ellatdsi lanc menedzsment problémai az élel-
miszeripari és -kereskedelmi KKV-k miikodésében

Tobb nemzetkozi kutatds foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy milyen hatdst
gyakorol a kis- és kdzépvdllalkozdsok miikddésére a hdl6zatokban és az elldtdsi
ldncokban val6 részvétel. A kutatdsok j6 része a szivdsos rendszerekre valé atal-
las koltség- és idomegtakaritdsdval, illetve a készletcsokkentési lehet&ségekkel
foglalkozik.

A cikk az ellatdsi ldncok menedzselésébdl szdrmazé nehézségek és poten-
cidlis elényok Osszetett kapcsolatrendszerét mutatja be. Az elméleti attekin-
tést nemzetkozi kutatdsi eredményekre alapozzuk. Sajat vizsgdlatunkban
196, az élelmiszeriparban és élelmiszer-kereskedelemben miikodé hazai
kis- és kozépvdllalkozds egy-egy stratégiai vezetdjét kérdeztiik meg interjis
modszerrel. Kutatdsunk kdzponti témdja, hogy mennyire képesek ezek a vélla-
latok megfelelni az elldtdsi ldncok versenye kovetelményeinek (alkalmaznak-e
korszer elldtdsi ldncbeli médszereket, mekkora a bizalom szintje a vevéik és
a sz4llitéik vonatkozdsdban, milyen mértékd a - kdlcsonds haszonnal kecseg-
tet§ - informdciomegosztasi hajlanddsdg, melyek az egylittmiikodés teriiletei,
mekkora az egyiittm(ikodés szorossdga stb.). Az eredmények udjszertek, ui.
tudomdsunk szerint ez az els¢ ilyen irdnyt kutatds ebben az ipardgban. Tanul-
ményunk hazai kutatdsunk eredményeit 0sszeveti a németorszdgi KKV-k koré-
ben végzett - jelenleg is zajl6 - kutatds részeredményeivel.

BEVEZETES

Az elmult években egyre hangstlyosabbd valé id6alapt verseny felérté-
kelte az elldtdsi ldnc menedzsment szemlélet, illetve a vallalatok kozotti
egylittmi@ikodés jelentdségét. Az elldtdsi lancok versenyében a vallalat-
hatdrok részben elmosdédnak, az anyag-, az informdcié- és a pénzdram-
lds zokkenémentesebbé vdlhat, a vdllalatok pedig kozelebb keriilhetnek
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vevGikhez és beszdllitéikhoz egyardnt. Az elldtdsi ldncok kialakuldsa
szdmos potencidlis el6nyt rejt magdban a kis- és kozepes vdllalkoza-
sok szdmdra, ugyanakkor komoly problémdt jelent a szervezetek kodzotti
kapcsolatok kialakitdsa és mtikodtetése. A lancok miikodésének (akar két
vagy hdrom vdllalat kooperdcidjdnak) addiciondlis hatékonysdgat nehéz
objektiven mérni. Tanulmdnyunk szakirodalmi hdétterének vizsgdlata
sordn az elldtdsi ldnc menedzsment és a KKV-k 0sszetett kapcsolatrendsze-
rének bemutatdséra fektettiik a hangsulyt.

SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A Kkiterjedt elldtdsi lancokat vizsgdlva megdllapithatjuk, hogy a kis- és
kozépvallalkozdsok  jellemzSen  nyersanyagbeszdllitoként,  alapanyag/
alkatrészbeszallitoként, keresked6ként vagy a késztermékek elosztéiként
(disztribtitorok) veszik ki résziiket az elldtasi ldncbeli folyamatokbdl.®! Szdmos
kutatds foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy a kis- és kozépvdllalkozdsok miko-
désére, teljesitményére milyen hatdst gyakorol az elldtdsi ldnc menedzsment.
A kett6 kapcsolatrendszerét az 1. dbra szemlélteti.

1. dbra: A KKV-k és az ellatdsi ldnc menedzsment kapcsolata
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Forrds: sajat szerkesztés.

[3] Sabbaghi, A. - Vaidyanathan, G. (2005): Small to Medium Size Enterprises and Supply Chain
Strategies. http://www.docstoc.com/docs/20134026/Small-to-Medium-Size-Enterprises-and-
Supply-Chain-Strategies. Letoltés ddtuma: 2010. 04. 04. 1-9.
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A kapcsolatrendszer felvdzoldsdhoz 0sszegyjtottiik a KKV szektor szerep-
16ire jellemzd belsd vdllalati problémdékat, az ellatdsi ldnctagsdgbdl ad6do
(altalunk kiils6nek nevezett) nehézségeket, valamint az ell4tdsi lancok nyuj-
totta potencidlis elényoket.

Az aldbbiakban bemutatjuk az elldtdsi ldnc menedzsment szempontja-
bdl Aaltalunk legfontosabbnak tartott bels§ hidnyossdgokat. Ezeket harom
csoportba soroltuk:

A stratégiai hidnyossdgok,
B.) operativ vezetési (pl. folyamatszervezési) mdédszerbeli hidnyossdgok,

C.) mérési hidnyossagok (ezt a tényez6t kiilon kiemelve a folyamatszerve-
zési hidnyossdgokbdl).
Az 1. 4bra egyes tényez@inek ,indokldsdra” empirikus felméréseken
nyugvd kutatdsok szakirodalmi attekintését végeztiik el. Az aldbbiakban
ezeket ismertetjiik.

1. Az elldtdsi ldnc menedzsmenthidnyossdgainak szakirodalmi dttekintése

Bels6 hidnyossdgok. A bels6 hidnyossdgok koziil els6sorban a stratégiai hidnyos-
sdgok azok, amelyek a hatékony ellatdsi lancbeli partnerkapcsolatok kialakit4-
sdnak akaddlyat képezik. Ezek a kovetkezdk:

e Al. A menedzsment elkotelezettségének és motivaciéjdnak hidnya az ellé-
tdsi ldncbeli egyiittmiikodések irdnt.

e A2. A bizalom hidnya vagy nagyon alacsony foka. A bizalom ell4tési ldnc
menedzsmentben betdltdtt novekvs jelentdsége miatt ehelyiitt tobb kordbbi
empirikus kutatdsi eredményt ismertetiink. A bizalom megitélését a poten-
cidlis partnereket illet6en a véllalatok és azok tagjainak szocidlis haléi
irdnyitjdk. A magyar tdrsadalomban bekovetkezett torések (vildghdboruk,
forradalmak, rendszervéltds) kovetkeztében a tdrsadalmi struktirdk gyak-
ran véaltoztak. Mindezek kovetkeztében alacsony szinten vannak a hossza
tava tdrsadalmi kapcsolatok, az informadcidcsere, a tarsadalmi interakciok,
a tdrsadalmi t6ke. A torténelmi kontextusnak kdszonhet6en hazdnkban
maés a vdllalati kapcsolatokhoz valé hozzéddllds (nagyobb a bizalmatlanség,
2. abra). Ez pedig alapvet6en meghatédrozza a partnerkapcsolatok hatékony-
sagét, élettartamat.

[4] Szegedi Z. (2012): Elldtdsildnc-menedzsment - Elmélet és gyakorlat. Kossuth Kiadé, Budapest.
160-162.
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2. dbra: A bizalom szintje néhdny eurépai orszdgban

8,0 100%
1 90%
1 80%
6,0 Fa

1 70%

50 T 60%

T 50%

Atlag

40
+ 400
3,0 40%

T 30%
2,0
T 20%

1 0%

0,01
DK FI SE NL UK EE IE ES AT BE DE FR SL HU PT PL &I

= Intézmények iranti (politikai) = Altalanositott : Partikularis*

Forrds: Giczi-Sik.®

A hazai KKV szektorra jellemz§ bizalmatlansdgot gyakorlati tapasztalataink
is megerdsitik, a vdllalatok bizalom hidnydban tobb esetben nem voltak hajlan-
déak kitolteni kérd6iviinket.

A magas fokd bizalmon alapulé vdllalatkozi kapcsolatok szdmos elényt
hordozhatnak. Murray és Kotabe!® a bizalom mértéke és az egyiittmiikodés-
ben részt vevd vallalatok teljesitménye és versenyképessége kézott mutattak ki
pozitiv kapcsolatot. Azt is megallapitottdk, hogy a bizalom magas foka mellett a
vdllalatok hajlanddak sajét stratégiai céljaikon is vdltoztatni a k6zos célkittizé-
sek megvaldsitédsa érdekében. Cullen et al.,” illetve Nyaga et al.”®! kutatési ered-
ményei szintén a bizalom vallalati teljesitményre, illetve a partnerkapcsolatba
vetett elkotelezettségre gyakorolt pozitiv hatdsardl szdmolnak be.

Handfield és Bechtel® besz4llito-vevs kapcsolatokat vizsgdlva megdl-
lapitottdk, hogy a ldnctagok kozotti bizalom fokozdéddsdval javul a ldnc
reagdloképessége: minél magasabb a beszallit6-vevs kapcsolatokban a bizalom
foka, a beszallitok anndl gyorsabban képesek reagdlni a vevéi igényekre.

[S] GiczilJ. - Sik E. (2009): Bizalom, tdrsadalmi téke, intézményi kotodés. Tarki Eurépai Tarsadalmi
Jelentés. 67.

[6] Murray, J. Y. - Kotabe, M. (2005): Performance Implications of Strategis Fit Between Alliance
Attributes and Alliance Forms. Journal of Business Research. 58. 1525-1533.

[7] Cullen, J. B. - Johnson, J. L. - Sakano, T. (2000): Success Through Commitment and Trust: The
Soft Side of Strategic Alliance Management. Journal of World Business. 35/3. 223-240.

[8] Nyaga, N. G. - Whipple, M. J. - Lynch, F. D. (2010): Examining supply chain relationships: Do buyer and
supplier perspectives on collaborative relationships differ? Journal of Operations Management. 28. 101-114.
[9] Handfield, B. R. - Bechtel, C, (2002): The role of trust and relationship structure in improving
supply. Industrial Marketing Management. 31. 2002. 367-382.

38



AZ ELLATASI LANC MENEDZSMENT PROBLEMAI ...

Panayides és Lun” kutatdsaik sordn gyartok és beszallitéik kapcsolatét vizsgal-
tdk, és bebizonyitottdk, hogy minél magasabb a gyarték beszéllitéikba vetett bizalma,
anndl magasabb a gydrt6-beszallité kapcsolatokban az innovécids hajlandésag.

Mentzger et al.'” empirikus kutatdsai igazoltdk, hogy erételjes pozitiv
kapcsolat mutathat6 ki a bizalom foka és a stratégiai szovetségben val6 egyditt-
miikddésre vald hajlandésag kozott.

A bizalom mértéke eltérd lehet a mikro-, illetve a kis- és kozépvdllalkoza-
sok esetén. Példdul Redondo és Fierro"? kutatdsaik sordn igazoltdk, hogy a
mikrovéllalkozdsokndl a bizalom és a partnerkapcsolatok irdnti elkételezettség
erdsebb és nagyobb szerepet jatszik, mint a kis- és kozepes vallalkozdsoknal.

Ugyanakkor Sodhi és Son"* szerint a partnerkapcsolatok teljesitményét rovid és
hosszt mds-mds tényez6k hatdrozzdk meg. Empirikus kutatdsaik sordn igazoltdk,
hogy a bizalom déntéen a mtikodési (rovid tavi) teljesitményre gyakorol hatést, a
stratégiai (hosszu tavu) teljesitmény kialakuldsaban mdr kevésbé jatszik szerepet.

A bizalom rendkiviil nehezen mérhetd, ,szoft” partnerkapcsolati tényezé.
A fent bemutatott eredmények szinte mindegyike azt feltételezi, hogy minél
magasabb a bizalom foka, anndl kedvezgbb hatdst gyakorol az egyiittmitikodésre.
Noha a kell6en szoros bizalmon alapul6 ellatdsi ldncbeli egyiittm(ikodés szamos
elényt hordoz magaban, véleményiink szerint a bizalom fokdnak is (hasonldan
a folyamatok sebességének, idejének, ldsd MVT) van egy hatdrértéke, amin tul
a vallalat mdr tulsdgosan sériilékennyé, a partnerének kiszolgéltatottd vélhat.

* A.3. Az SCM szemlélet és az e-tdmogatottsdg elényeinek hidnyos/hidnyz6
ismerete. Altaldban nincs elldtdsi ldnc menedzsment stratégia, az ellatasi
ldnc menedzsmentet nem stratégiai eszkozként kezelik a kis- és kdzépval-
lalkozédsok. Quale" szerint az ellatdsi 1dnc menedzsment a legtébb KKV
szektorbeli vdllalkozdsndl meg sem jelenik az {izleti tervben. Tovdbbd
Szegedi™ vizsgalatai szerint a Kis- és kozépvéllalkozdsoknal a logisztikai
funkcié a legtobb esetben kozépvezetdi szinten jelenik meg a szervezeten
beliil, illetve nagyon kevés esetben fordul el6, hogy 6nall6 menedzsment
funkciéként kezelik.

e A.4. Nem jellemz§ a vertikdlis egyiittm@ikodés.

[10] Panayides, M. P. - Lu, Y. H. V. (2009): The impact of trust on innovativeness and supply chain
performance. Int. J. Production Economics. 122. 35-46.

[11] Mentzer, T. J. - Min, S. - Zacharia, G. Z. (2000): The Nature of Interfirm Partnering in Supply
Chain Management. Journal of Retailing. Vol. 76(4). 549-568.

[12] Redondo, Y. P. - Cambra Fierro, J. J. (2007): Importance of company size in long-term orientation of
supply function: An empirical research. Journal of Business and Industrial Marketing. 22(4). 236-248.
[13] Sodhi, M. S. - Son, B. G. (2009): Supply-chain Partnership Performance. Transportation Re-
search Part E. 45. 937-945.

[14] Quayle, M. (2000): Supplier development for UK small firms and medium-sized enterprises.
Journal of Applied Management Studies. 9(1). 117-133.

[15] Szegedi Z. (2008): Logistics in Small and Medium Companies in Central and Eastern Europe.
Int. J. Procurement Management. Vol. 1. No. 3. 359-370.
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A belsé problémdk mdsodik csoportjdba a logisztikai tudds és mddszerbeli
hidnyossdgokat soroljuk. Ilyenek lehetnek:

* B.1. Alacsony képzettségli munkaerd, az ellatdsi lancbeli, valamint logisz-
tikai ismeretek hidnya. Gyakorlati tapasztalataink aldtdmasztjdk a vonat-
koz6 nemzetkozi szakirodalmi eredményeket, ugyanis az dltalunk felkere-
sett vdllalatokndl ritkdn volt lehet&ségiink a logisztika, vagy az ell4tasi ldnc
menedzsment teriiletén jartas szakemberrel interjtt késziteni.

* B.2. A KKV-k nem igazan ismerik az ellatdsi lancbeli médszerek jelent§sé-
gét,ahol megvan a kellg ismeret, ottlassan vezetik be. Nyhuis és Hasenfuss®
német KKV-kat és partnereiket vizsgaltdk, s azt allapitottdk meg, hogy
meglehetdsen alacsony a korszerti SCM médszerek (QR, CR, ECR, VMI stb.)
alkalmazadsa a kis- és kozépvdallalkozdsok korében. A felsorolt médszerek
valamelyikét a megkérdezett vdllalatoknak minddssze 20-25%-a alkalmazta.

e B.3. Helytelen partnervdlasztdsi kritériumok alkalmazdsa, amelynek
kozépponjdban az egyszert és gyors alkalmazkodds 4ll (rovidtavi szem-
1élet), a hosszabb tavu, dtfogébb partnerkapcsolatra vald torekvés helyett.

A mérési hidnyossdgokat jelent§ségiik miatt - kiemelve a folyamatszervezési
hidnyossdgokbdl - kiilon csoportként kezeljiik. Ide sorolhaté:

¢ C.1. Nincs logisztikai (teljesitmény- és egyéb) mérés. Goh"" vizsgdlatai
szerint a KKV-k toredéke helyez hangstlyt a vevéi igények mérésére, illetve
a vev(di informdciok elemzésére, noha tobbségiik jelentds vevsi bdzissal
rendelkezik (vev6ik nagy része példadul weben keresztiil vasdrol). Tovabba
a KKV-k egyik legnagyobb problémadja, hogy figyelmen kiviil hagyjak a
beszdllitéik mindsitését, fejlesztését.

e C.2. Rovid tavu szemlélet, a gazdasdgossag el6térbe helyezése a hatékony-
sag helyett. Kumaran és Ganesan"® kutatdsai szerint ennek a kovetkezmé-

nyei lehetnek a gyenge mindségti termékek, késdi kiszallitasok, készletezési
problémadk és jelentds eltérések a valds kereslet és az elérejelzések kozott.

A fent felsorolt sajatossdgokat tdmasztjdk ald Calipinar® kutatdsai, misze-
rint az elldtdsi ldnc menedzsment alkalmazdsdnak problémdi, nehézségei
a KKV-k esetében a kovetkezdk: képességbeli hidnyok a beszallitéi és a vevdi

[16] Nyhuis, P. - Hasenfuss, K. (2006): Supply Chain Management in Small and Medium-sized
Enterprises. International Federation for Information Processing (IFIP). Vol. 207. In: Wang, K.-
Kovacs, G. - Wozny, M. - Fang, M. (eds.): Knowledge Enterprise: Intelligent Strategies in Product
Design, Manufacturing, and Management. Springer, Boston. 386-392.

[17] Goh, M. (2002): Issues Facing Asian SMEs and their Supply Chains. Asian Cases on Supply
Chain Management on SME. Asian Productivity Organization, Tokyo. 35-52.

[18] Kumaran, L. A. - Ganesan, R. (2011): Influence of E-Business in SME’s Supply Chain Manage-
ment: A Status Review. European Journal of Social Sciences. Vol. 23. No. 3. 493-501.

[19] Calipinar, H. (2007): A Theoretical Model Proposal in Supply Chain Management for Turkish
SMEs. Problems and Perspectives in Management. Vol. 5. Issue 2. 1-9.
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menedzsment teriiletén, tadvolsdgtartd hozzaallds, alacsony foku egytittmiiko-
dési hajlandésdg mind vevdi, mind beszallitéi oldalon, az informdciés techno-
l6gidba torténd beruhdzdsok hidnya vagy nagyon alacsony foka. Boumediene
és Kawalek®” szdmos tényez6t vizsgdltak, tobbek kozt, hogy mi befolydsolja
a KKV-k hajlandésdgat az informaéciés technoldgidkba torténé beruhdzdsokra.
Kutatdsaik szerint a legfontosabb tényezdk a (fels§) vezetés elkotelezettsége,
a szervezeti felkésziiltség és a vallalati méret. Az els6 kett§ vonatkozdsdban a
KKV-kndl gyakran jelentds lemaradds tapasztalhaté.

,Kiils6” nehézségek. A bels§ hidnyossdgok mellett a kis- és kozépvdllal-
kozédsoknak szdmos egyéb nehézséggel kell szembenézniiik, amelyek elldtdsi
lancbeli tagsdgukbdl fakadnak. Példdul az ellatdsi hdl6zatbeli tagsdgbdl eredd
Osszetett kapcsolatrendszer novelheti a vallalati folyamatok szamét, bonyolult-
sdgi fokét, az egylittm(ikodések pedig csokkentik az egyéni megkiilonboztetés-
bl szarmazé elénydket.® A kis- és kozépvallalkozdsok méretiikbdl és aldren-
delt poziciéjuknal fogva nem 14tjék 4t a teljes ellatdsi ldncot, hanem annak csak
egy kis szakaszat. A kis- és kozépvdllalkozédsok egyik legnagyobb problémadja a
yvelesziiletett” sériilékenység, miszerint elldtdsi ldncbeli partnereikre vannak
utalva. Ugyanakkor Harland®” szerint 4ltaldban alacsony foku segitségnyujtéds
tapasztalhaté a nagyobb ldnctagok részérdl.

A nagyobb vdllalatokkal kialakitott szorosabb kapcsolat is hordozhat hdtra-
nyokat a KKV-k szdmédra. Abban az esetben, ha egy elldtdsi lanc sikeresen m(iko-
dik, az adott kisvéllalkozdas a nagyvadllalat felvdsarlds célpontjdvd valhat. Ez nem
feltétleniil jelent rosszat az adott kisvallalkozds szdmadra, viszont ha nem sike-
riill megegyezni, a nagyvallalat er6folényének koszonhetGen mds potencidlis
vevik el6tt kevésbé értékesnek tiintetheti fel az adott céget. Kovetkezésképpen
alacsonyabb dron kelhet el a vallalat. Masfel6l a kapcsolat szorosabbra ftizése
esetenként egyfajta kényszer lehet, amennyiben a nagyvdllalat partnervéltdssal
fenyeget6zik az esetleges tiltakozds ellen. A nagyvéllalat igy méginkdbb kihasz-
nélhatja partnere ergsségeit, nem beszélve arrél, hogy a kisvallalatok szdmdra a
partnervaltds egyébként is nehezebb a nagyokhoz képest.

Mindezeken tul a kis- és kozépvdllalkozdsok gyakran keriilnek szembe
azzal a helyzettel, hogy domindns partnereik ,nyomdsdra” dj tervezési vagy
irdnyitasi rendszert kell(ene) bevezetniiik.”*’ A KKV szektorba tartozé beszal-
litok vildgszerte arra kényszeriilnek, hogy elldtdsi lancbeli megrendelSik

[20] Boumediene, R - Kawalek, P. (2008): Predicting SMEs Willingness to Adopt ERP, CRM, SCM &
E-Procurement Systems. ECIS 2008 Proceedings, Paper 115. 214-227.

[21] Li, S. - Ragu-Nathan, B. - Ragu-Nathan, T. S. - Rao, S. S. (2006): The Impact of Supply Chain
Management Practices on Competitive Advantage and Organizational Performance. Omega - The
International Journal of Management. 34. 107-124.

[22] Harland, C. M. - Caldwell, N. D. - Powell, P. - Zheng, J. (2007): Barriers to supply chain
information integration: SMEs adrift of eLands. Journal of Operations Management. 25. 1234-1254.
[23] Hvolby, H. H. - Trienekens, J. (2002): Supply Chain Planning Opportunities for Small and
Medium Sized Companies. Computers in Industry. 49. 3-8.
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informéciés rendszeréhez kapcsolédjanak. A Wal-Mart - mely az EDI hasz-
ndlatdban az élen jar - kiterjesztette alkalmazdsat a vildg kiilonboz6 pontjain
elhelyezkedd beszallitéira, s igy biztositotta, hogy a sajit kozvetlen hdlézatdn
kommunikéljon kozel az Osszes beszéllitojaval.”” Véleményiink szerint ez
azonban nem feltétleniil jelent hdtrdnyt, hiszen a kezdetben 4ltaldban jelentds
beruhdzdst igényeld IKT eszkdzok hosszt tdvon a vdllalati miikddés és eredmé-
nyesség javuldsat eredményezik.

Wynarczyk és Watson'®® szerint a KKV-k teljesitményét 4ltaldban noveli a
nagyobb véllalatokkal kialakitott egyiittmtikodés, ugyanakkor néhdny vdlla-
latot ez a kényelmes, bizalmi (esetenként tilsdgosan szoros) partnerkapcsolat
elvdg a kiils6 piaci torténésektSl. Ez informéciéhidnyhoz és gyengébb alkupo-
ziciéhoz vezethet, ami a hatalmi viszonyokat még inkdbb a nagyobb vallalat
javdra valtoztatja.

Az eddig felsorolt ,kiils6” nehézségeken tilmenden a kis- és kdzépvdllalkoza-
soknak a nagyobb véllalkozdsokhoz képest nagyobb kihivast jelent az id&alapu
verseny kovetelményeinek valé megfelelés (ugyanakkor a nagyvallalatokkal
egylittmtikodve el6nyoket is realizdlhatnak, 1dsd 2.2. alfejezet). A kordbban
bemutatott bels§ hidnyossdgok kovetkeztében a KKV-k tobbsége gyakran azzal
sincs tisztdban, hogy milyen tipust ell4tdsi lancban tevékenykedik. Blackburn®®®!
az id6 vonatkozdsdban az elldtadsi ldncok két tipusat kiilonbozteti meg: , érzé-
keny” (id6alapu) és (koltség)hatékony elldtdsi ldnc. A funkciondlis termékek
ellatasi lancai lehetnek koltséghatékonyak. A funkciondlis termékek elére jelez-
het6 kereslettel, hosszu életciklussal és alacsony id6hatarértékkel (MVT) jelle-
mezhet6k. Az id6alapt elldtdsi lanc az innovativ termékek esetén versenyképes,
amelyekre a véltozo kereslet és a rovid életciklus jellemzd. Ezek a termékek idGér-
zékenyek, magas az id6-hatdrértékiik. A magas idGhatdrértékd termékeknél az
ellatdsi lanc kozéppontjdban a reagdloképességnek, a gyorsasdgnak kell allnia,
mig az alacsony idGhatarértékkel jellemezhetd termékeknél a koltséghatékonysag
fontosabb, mint a sebesség. A KKV-k azonban, az elldtdsi ldnc tipusétdl fiiggetle-
niil, dltaldban a koltségek alacsonyan tartdsét tartjdk szem el6tt.

Az id6 hatarértéke szektoronként eltérs lehet. Az &ltalunk vizsgdlt szektor
(FMCG/Food) sajatossdgai még inkdbb megnehezitik a kis- és kozépvallalkozé-
sok helyzetét, ugyanis az elldtdsi ldncok mentén tobbségében romlandd termé-
kek dramlanak, amelyek igen érzékenyek a h6mérsékletre és a paratartalomra
is. A romland6 druk id6hatarértéke nem dllandé az ell4tdsi ldnc mentén.

[24] Grean, M. - Shaw, M. J. (2000): Supply-Chain Integration through Information Sharing: Channel
Partnership between Wal-Mart and Procter & Gamble. http://citebm.business.illinois.edu/IT_cases/
Graen-Shaw-PG.pdf., Letoltés ddtuma: 2010. 04. 04. 1-21.

[25] Wynarczyk, P. - Watson, R. (2005): Firm Growth and Supply Chain Partnerships: An Empirical
Analysis of U.K. SME Subcontractors. Small Business Economics. 24. 2005. 39-51.

[26] Blackburn, J. D. (2012): The Value of Time (and the Value of Waste): Time-based Supply Chain
Design. Pannon Management Review. Vol. 1. Issue 1. December. 49-65.
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2. Az elldtdsi ldnc menedzselésébdl szdrmazo elénydk szakirodalmi megjelenése

A fent felsorolt bels§ és kiils§ nehézségek komoly szervezési és vezetési problé-
mék elé allitjdk a KKV-kat. Ugyanakkor az ellatdsi ldnc szemlélet megvaldsitdsa
szdmos potencidlis elényt hordoz magédban, amelyek realizadldsa kitorési lehet&sé-
get jelenthet a KKV szektor tagjaira dltaldnossdgban jellemz6 hétrdnyos verseny-
helyzetbdl (1asd 1. dbra). A kdvetkezGkben azokat a legfontosabb elénydket mutat-
juk be, amelyeket nemzetkozi felmérések szerint az ellatdsi ldnc menedzsment
szemlélet alkalmazdsaval a Kis- és kozépvallalkozdsok elérhetnek.

Gélinas és Bigras®’ szerint az ellatdsi lanctagokkal vald egyiittmiikodés
szdmos el6nyt nyujthat a kis- és kozépvallalkozdsok szdmdra a mindség, a kolt-
ségek, a vevgkiszolgaldsi szinvonal emelése, illetve a kockdzatok csokkentésének
vonatkozdsdban. Beekman és Robinson®® szerint az ellatasi lanc menedzsment
a kis- és kozépvallalkozdsok szdmadra a kovetkezé fontosabb elényoket biztositja:
kodzpontositott dontéshozatal, magasabb szervezeti rugalmassag, nagyobb teret
biztosit a vev6kiszolgédldsra és a vallalati ndvekedésre val6 koncentrédldsra, lehet6-
séget teremt bizonyos er6forrdsokhoz valé hozzajutdsra és a szervezeti tanuldsra.

A haldzati szervezetek (példdul Zara, Benetton stb.) megjelenése nagy jelen-
téséget tulajdonit az elldtdsi ldnc menedzsmentnek és egyben teret nyit a kis- és
kozépvéllalkozdsoknak mint alvdllalkozéknak. Az alvdllalkoz6i szerzGdéses
kapcsolatok hosszi tavi egyiittm(ikodésen, a munkaintenziv tevékenységek
KKV-knak torténé kiszervezésén és a multinaciondlis vallalatok részérél erétel-
jes felligyeleten alapulnak. Mindez noveli a ldncok hatékonysédgat és rugalmas-
sdgat, beleértve ebbe a kis- és kozépvdllalkozdsok miikodését is. Hasonldan
vélekedik Goh is, aki szerint a kis- és kozépvallalkozdsok meghatdrozé szerepet
jatszhatnak az agilis ellatdsi ldncokban, mert méretiikbél kifolyélag rugalma-
sabban reagdlhatnak a gyorsan valtoz6 fogyasztéi igényekre.

Chiarvesio és Di Maria,”?” illetve Belso-Martinez®” szerint a klaszterekben
torténd miikodés a KKV-k szdmadra lehet&séget teremt a ldnctagokkal torténd
szorosabb egyiittmiikddésre, a tudds és tapasztalatok megosztdsdbdl szdr-
maz6 elényok realizdldsdra, illetve olyan piacok elérésére, amelyeket egyediil
nem lennének képesek kiszolgdlni. Didonet® kutatdsai sordn igazolta, hogy

[27] Gélinas, R. - Bigras, Y. (2004): The characteristics and features of SMEs: Favorable or unfavorable
to logistics integration. Journal of Small Business Management. 42(3). 263-278.

[28] Beekman, A. V. - Robinson, R. B. (2004): Supplier partnerships and the small, high-growth firm:
Selecting for success. Journal of Small Business Management. 42(1). 59-77.

[29] Chiarvesio, M. - Di Maria, E. (2009): Internationalization of Supply Networks Inside and
Outside Clusters. International Journal of Operations & Production Management. 29(11). 1186-1207.
[30] Belso-Martinez, J. A. (2006): Do Industrial Districts Influence Export Performance and Ex-
port Intensity? Evidence for Spanish SMEs Internationalization Process. European Planning Studies,
14(6). 791-890.

[31] Didonet, S. (2011): Perspectives of SMEs Within and Outside of Clusters: A Comparison between
Supply Chain Management Strategies and Performance. The 56th Annual ICSB World Conference,
Stockholm, 15-18 June 2011. 340-369.
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a klaszterekben részt vevé kis- és kozépvdllalkozdsok sokkal inkdbb nyitottak
a ldnctagokkal valé szorosabb egyiittmtikddésre, tovdbbd a klaszterekben valé
részvétel elgsegiti a kiilonboz6 SCM mddszerek adaptdlasat és alkalmazdasat.

Osszességében elmondhat6, hogy az ellatdsi lanc menedzsment szemlélet
alkalmazdsa, azaz a lanctagokkal val6 egyiittmiikddés elviekben hozzdjdrulhat
a méretbdl és a sziikos eréforrdsokbol ad6dd problémék hatékony kezeléséhez,
illetve a KKV-kra jellemz§ ,velesziiletett” sériilékenység enyhitéséhez. Ugyanak-
kor a gyakorlati kutatasi eredmények igencsak ellentmonddsos képet mutatnak.

McDowell et al.®? szerint szoros kapcsolat mutathaté ki a KKV-k 4ltal léte-
sitett hosszu tava kapcsolatok és a miikodés id6tartama kozott. Harris et al.!
kutatdsukkal igazoltdk, hogy pozitiv kapcsolat mutathaté ki a KKV-k vevk
irdnti bizalmédnak mértéke és teljesitményiik kozott. Wynarczyk és Watson is
pozitiv kapcsolatot taldltak a KKV-k teljesitménye és a szoros partnerkapcso-
latok megléte kozott, amikor az Egyesiilt Kirdlysdgban mtikodé KKV szektor
szerepl6it vizsgdltdk: azok a vdllalatok, amelyek az ellatdsi ldncok tébbi tagjdval
szoros partnerkapcsolatot alakitottak ki (el6térbe helyezve a teljes lanc ered-
ményességét), lényegesen magasabb novekedési ratakkal rendelkeztek. Robson
és Bennett? vizsgdlataik sordn pozitiv kapcsolatot taldltak a kis- és kozépval-
lalkozasok beszallitékkal valé egyiittmikodésének foka és a KKV-k teljesitmé-
nye kozott, ugyanakkor nem taldltak szignifikdns kapcsolatot a vevékkel valé
egylittmiikodés, illetve a horizontdlis egyiittmiikodés esetében.

Soderberg és Bengtsson® svéd kis- és kozépvallalkozdsokndl az ell4tdsi lanc
menedzsment érettség (SCMM: Supply Chain Management Maturity) foka és a
vdllalati teljesitmény kapcsolatdt vizsgaltak. Az SCM érettséget illetGen 6t kate-
goridt hataroztak meg: ,,ad hoc” (Ad hoc), ,kezdetleges” (Defined), ,,partnerori-
entdlt” (Linked), ,integrdlt” (Integrated) és ,kiterjesztett” (Extended). Az ,ad
hoc” érettségi szintnél az ellatdsi ldnc funkcidi nem rendezettek. A feladatok és
a szervezeti struktira nem illeszkedik a vertikdlis ellatasi ldncbeli folyamatok-
hoz. Jellemz6 a kompetencidk hidnya, a siker 4ltaldban az egyéni ,hdstettek-
nek” koszonhetd. A ,kiterjesztett” dllapotndl az elldtdsi ldnc, vagy annak egy
része gyakorlatilag egy csapatként miikodik koézos folyamatokkal, célokkal és
széles hatdskorrel.

Empirikus vizsgalataik sordn megdllapitottdk, hogy erds pozitiv kapcso-
lat mutathaté ki az elldtdsi ldnc menedzsment ,érettség” és a vdllalati

[32] McDowell, C. W. - Harris, L. M. - Gibson, G. S. (2010): The Role of Trust and Dependence in
Small Business Performance: Does Size Matter?. USASBE 2010 Proceedings. 937-950.

[33] Harris, L. M. - McDowell, C. W. - Gibson, G. S. - Cooke, N. B. (2011): SMEs and Performance,
The Role of Trust and Dependence in the Supply Chain. USASBE 2011 Proceedings. 887-898.

[34] Robson, J. A. P. - Bennett, J. R. (2000): SME Growth: The Relationship with Business Advice and
External Collaboration. Small Business Economics. 15. 193-208.

[35] Soderberg, L. - Lars Bengtsson, L. (2010): Supply Chain Management Maturity and Perfor-
mance in SMEs. Operations Management Research. 3. 90-97.
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teljesitmény kozott. Ugyanakkor Toyli et al.®® nem taldltak kapcsolatot az ella-
tdsi ldnc menedzsment érettség és a pénziigyi teljesitmény kézott, mivel a vizs-
gdlt véllalatok (424 db) tobbsége az SCM érettség igen alacsony fokdn muiko-
dott. Hasonldan érvel Arend és Wisner®” is a KKV-kat illetGen, miszerint azok
nem megfelelen kezelik az elldtdsi lanc menedzsmentet, dltaldban nincs ellé-
tasi lanc stratégidjuk, ha van, akkor az nem megfelels, és tobbnyire nem sajat
elhatdrozasukboél dontenek az ellatdsi lancbeli médszerek alkalmazdsa mellett.
Kovetkezésképpen gyenge a harmoénia a KKV-k és az elldtdsi ldnc menedzs-
ment kozott. Hasonlé eredményre jutottak Wagner et. al.,”*® amikor Skécidban
miikod6 KKV-kat vizsgéltak. Vizsgdlatuk eredményei szerint a kis- és kozépval-
lalkozésok tobbsége még nem ismerte fel az ellatdsi ldnc menedzsment koncep-
ci6 jelent&ségét, annak a vallalati mikodésre gyakorolt hatdsat, ha pedig fel is
ismerték, nem sikeriilt megfelel6en alkalmazniuk. A hazai szakirodalomban®”
is hasonl6 véleményekkel taldlkozhatunk, miszerint az ellatdsi lancok tobbségét
alkoté kis- és kdzepes méret(i vallalkozdsok nem igazdn tudjdk kihaszndlni a
hatékony elldtasi ldncok potencidlis elényeit.

A fentiekre alapozva 2011-2012 folyamén egy - a magyar FMCG szektor kis-
és kozépvadllalataira kiterjedd - felmérést végeztiink. A komplex felmérés ered-
ményeibdl a cikk keretében f6ként a partnerkapcsolati elényok és hatranyok
alakuldsat, a bizalom problémdjat, ill. a jovedelmez&ség kérdését emeltiik ki.

A KUTATAS MODSZERTANA

Tanulmdnyunkban szekunder és primer adatokkal egyardnt dolgoztunk.
A korabbi vizsgdlatok tapasztalataira, valamint az ezekbdl levont kdvetkez-

272

tetésekre alapozva kérdGives megkérdezést végeztiink. Az adatfelvétel sordn
a hazai KKV szektor élelmiszeripari kis- és kozépvallalataitél 196 darab, a
német véllalatoktél 20 darab™” értékelhetd kérdsiv érkezett vissza. Vizsgdla-
tunk az aldbbi tevékenységi szektorokban miikodé vdllalkozdsokat dleli fel
(TEAOR szdmok szerinti bontds™"):

10: Elelmiszergyértas,
11: Ttalgydrtds,

[36] Toyli, J. - Hikkinen, L. - Ojala, L. - Naula, T. (2008): Logistics and financial performance:
an analysis of 424 Finnish small and medium-sized enterprises. International Journal Physical
Distribution & Logistics Management. 38. 57-80.

[37] Arend, R. J. - Wisner, J. D. (2005): Small Business and Supply Chain Management: Is There a
Fit?. Journal of Business Venturing. 20. 403-436.

[38] Wagner, B.A. - Fillis, I. - Johansson, U. (2003): E-business and E-supply Strategy in Small and
Medium-sized Businesses (SMEs). Supply Chain Management. 8. 3/4. ABI/INFORM Global. 343-354.
[39] Kerepeszki 1. (2001): A kis- és kézépvdllalkozdsok helye az elldtdsi ldncban. Logisztikai Ev-
konyv. 75-79.

[40] A kérdéiv lekérdezése a német KKV-k korében jelenleg is zajlik.

[41] A gazdaségi tevékenységek osztdlyozdsa a 2008-as TEAOR szdmok alapjan tortént.
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12: Dohdnytermék gydrtdsa,
463: Elelmiszer-, ital-, dohdnydru nagykereskedelme,
472: Elelmiszer-, ital-, dohdnydaru kiskereskedelme.

A kérdéivet kitolts vdllalatok egyharmada kisvallalat, kétharmaduk pedig
a kozépes méret(i vdllalkozdsok kategdridjadba tartozik mind a magyar, mind
a német minta esetében.

A primer adatforrdsok mellett szekunder adatokat is felhaszndltunk hipo-
téziseink feldllitdsdhoz, amelyek igazoldsdhoz/elvetéséhez a varianciaanali-
zis modszerét alkalmaztuk. Szekunder adataink a mintdban szerepld magyar
vallalatok mérlegébdl, eredménykimutatdsdbdl és kiegészit6 mellékletébdl
szdrmazé informdaciok, amelyeket felhaszndlva jovedelmez@ségi mutatokat
szdmoltunk.

EREDMENYEK®?

A vizsgdlatunkban résztvevs kis- és kozépvallalkozdsok, valamint elldtdsi
ldncbeli partnereik kozott kialakult egyiittmtikodések dontéen a beszerzés-
logisztika és a marketing-értékesités teriiletekre terjednek ki, amely ered-
mény jol tiikrézi a logisztikai folyamatok integrdcids sziikségességét. EIGbbi
valaszt 133, utébbit 131 vdllalat jelolte meg az egyiittmiikodés teriileteként.
A 3. dbra a kis- és kdzepes méret(i vallalkozadsok kézotti kiilonbségeket szem-
lélteti. J6l lathaté, hogy mindkét véllalatcsoport elsGsorban a fent emlitett
funkciondlis teriileteken végez kozds tevékenységet partnereivel. Ugyanakkor,
mig a kisvdallalatok valamivel t6bb, mint 40%-a jelolte meg az emlitett tevé-
kenységeket, addig a kozepes méretlieknél ez az ardny a vallalatok egynegye-
dére tehetd. Altaldnossdgban elmondhaté, hogy a kisvéllalkozdsok tébb terii-
leten miikodnek egyiitt ellatdsi ldncbeli partnereikkel, mint a kozépvdéllalatok,
aminek az lehet az oka, hogy gyenge alkupoziciéjuk miatt gyakran rdkénysze-
riilnek a domindnsabb csatornatagokkal valé egyiittmtikodésre.

[42] A fejezetben a kutatdsi eredményeket bemutaté dbrdk elnevezésénél zdréjelben feltiintettiik a
kérdgiviinkben alkalmazott kérdés(ek) szdmat, amelyek a ,,Mellékletek” c. fejezetben taldlhatok.
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3. dbra: Az egyiittmiikodések funkciondlis teriiletei (1. kérdés)
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Forrds: sajt szerkesztés.

Vizsgdlatunk sordn kivdncsiak voltuk arra, mennyire szorosak a hazai
élelmiszeripari KKV-k ellatdsi ldncbeli partnerkapcsolatai beszallitoi, illetve
vev(i oldalon. A beszallitéi és a vevdi oldal kozott 1ényeges kiilonbség nem
mutathaté ki. Mind a beszallitéi, mind a vevdi oldalon a vallalatok a k6zepes
szorossdgu kapcsolatot jelolték meg a leggyakrabban (a beszallitéi oldalon a
vdlaszad6k mintegy 40%-a, a vevdi oldalon 47%-a adta ezt a vdlaszt). Noha
viszonylag sok vallalat tartja szorosnak partnerkapcsolatét (beszallitéi oldal
31%, vevdi oldal 29%), a stratégiai partnerkapcsolatok igen ritkdk a vizsgdlt
véllalatok korében (beszallitéi oldal 5%, vevéi oldal 8%). A Kis- és kozépval-
lalkozdsok Osszehasonlitdsat a 3. dbra szemlélteti. A kozépvdallalatok 4ltal
adott vdlaszok ardnyat mindkét esetben a kiils§ koriv mutatja, amely alap-
jdn kijelenthetjlik, hogy a kézepes méret vdllalkozdsokat sokkal inkdbb
jellemzi a szorosabb egy{ittmiikddés, hiszen gyakrabban alakitanak ki stra-
tégiai partnerkapcsolatokat, szorosabb vdllalatkozi egyilittm(ikodési formé-
kat. Ha 0sszevetjiik ezen eredményeket a 3. 4brardl levont kovetkeztetések-
kel, elmondhatjuk, hogy a kisvallalatok ugyan tébb funkciondlis teriileten
miikddnek egyiitt ellatdsi ldncbeli partnereikkel, de ezek az egyiittmitikddési
formdk kevésbé szorosak, mint a kézépvallalatok esetében.
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4. dbra: Az egyiittm(ikddések szorossdga besz4llitoi és vevsi oldalon
(2. és 3. kérdés)

® alkalmi/egyszeri piaci
kapcsolat

m alkalmi/egyszeri piaci
kapcsolat

= gyenge kapcsolat = gyenge kapcsolat

W kdzepes szorossagu
kapcsolat

W kézepes szorossagu
kapcsolat

™ szoros partnerkapcsolat ® szoros partnerkapcsolat

W stratégiai
partnerkapcsolat

u stratégiai
partnerkapcsolat

Forrds: sajat szerkesztés.

A kapcsolddé szakirodalmi forrdsok szerint a hatékony elldtdsi lanc
menedzsment egyik legfontosabb (ha nem a legfontosabb!*¥) feltétele az infor-
maéciok pontos, valds idejli megosztdsa az ellatdsi ldnc mentén. A megkérdezés-
ben résztvevd véllalatok kétharmada hajlandé lenne megosztani a birtokdban
lév6 informadacidkat, amennyiben az nem sértené az érdekeit, illetve részinfor-
maécidkat a kockdzat mértékének fiiggvényében. El6bbi inkdbb a kisvallalatokat,
utébbi pedig inkdbb a kozépvallalatokat jellemzi (5. dbra). A véllalatok egyne-
gyede bizalmatlan, és semmilyen koriilmények kézott nem osztand meg infor-
mdcidit. A bizalmatlan vallalatok magas ardnya egybevdg egy kordbbi szociol6-
giai kutatds eredményeivel (Giczi - Sik), miszerint a bizalom foka igen alacsony
hazdnkban (6sszehasonlitva a tobbi nyugat-eurdpai orszdggal), ami az ellatdsi
lancok hatékonysdga novelésének egyik legnagyobb akaddlya. A bizalomhidny
kovetkeztében a kisebb véllalatok nem hajlanak a informéciémegosztdsra.

S. dbra: Informéciémegosztasi hajlandésag a vizsgalt véllalatok korében (4. kérdés)

45,00
40,00

39 39
35,00 32
| 28
30,00 mkisvallalat
25,00
20  kozépvallal
2000 - Ozépvallalat
15,00
9
10,00 6
0,00 -

igen, ha aznem igen, a kockazat igen, a kapott nem, semmiképp
sértenéazérdekeimet  mértékének  ellenértékaranyaban
fiiggvényében
részinformaciokat

Forrds: sajt szerkesztés.

[43] Egyes szerz6k (Kumaran - Ganesan, 2011. i. m.) az informdciét tartjdk az ellatdsi ldnc me-
nedzsment legfontosabb eréforrdsdnak.

48



AZ ELLATASI LANC MENEDZSMENT PROBLEMAI ...

Az informdaciémegosztdsi hajlandésdg megdllapitdsa utdn arra voltunk
kivdncsiak, hogy az 4tadott informaciékért cserébe milyen ellenértéket vdrnak
el a véllalatok (6. dbra). A hazai FMCG/Food szektor Kis- és kozépvdllalatai-
nak 56%-a alacsonyabb drat szeretne kapni az 4dtadott informdciékért cserébe.
Szembet(ing, hogy a véllalatoknak minddssze 14%-a jeldlte meg a beszdllitd
altali készletezést, noha 4ltala szorosabbd valhat az egyiittm(ikodés, csokkent-
het6k a készletszintek, s ezdltal a koltségek is. A megadott vdlaszok mellett a
KKV-k informéciét, valamint rugalmas, ¢szinte, hosszu tdva partnerkapcso-
latot szeretnének kapni a birtokukban 1év§ informdaciéért cserében. Az ered-
mények arra utalnak, hogy megvan a vdllalatok korében a szorosabb egyiitt-
miikodés irdnydba valé elmozduléds szdndéka, de a bizalom megfelel§ szintje
nélkiil ez nem megvaldsithaté.

6. dbra: Az atadott informdciokért elvart ,ellenérték” (5. kérdés)

Az atadott informaciokeért elvart "ellenérték"

120

100

80

vallalatok szama g

109
57
db, 21
: N
; | I

pontosabb szallitas beszallité altal alacsonyabb ar egyéb
menedzselt
készletezés (VMI)

Forrds: sajt szerkesztés.

A 7. dbra a bizalom fokdnak méréséhez hasznalt ismérveket mutatja be,
amelyeket a vdllalatok 1-t61 5-ig értékelhettek (1 - egyédtaldn nem jellemzg valla-
latunkra, 5 - hatdrozottan igaz véllalatunkra). Az dbra a magyar és a német
kis- és kozépvdllalkozdsok vdlaszainak &tlagértékeit szemlélteti. Jol l4thato,
hogy a német vallalatok gyakorlatilag valamennyi szempont esetében magasabb
értékeket adtak meg, vagyis jobban biznak a partnereikben, ennek megfelelGen
jobban hajlanak példdul a készletinformdciéknak az elldtdsi lanctagokkal valé
megosztdsara is (a legjelentGsebb eltérés a készletinformdciok megosztdsara
vonatkozo6 4llitdsndl tapasztalhato).
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7. 4bra: A bizalom foka a magyar és a német élelmiszeripari KKV-k esetében
(6. és 7. kérdés)

B magyar KKV-k
B német KKV-k

Folyamataink
fejlesztése érdekében
megosztjuk
készletinformacisinkat
Folyamataink
fejlesztése érdekében

Beszallitdinkkal
vevoinktdl.

Beszallitéinkban teljes
mértékben megbizunk.
Vevéinkben telies
mértékben megbizunk.
tanécsot kérlink
Vevéinkkel megosztjuk
készletinformacisinkat.

Forrds: sajat szerkesztés.

A fenti 4brdbél azonban nem dertil ki, hogy van-e esetleg kiilonbség a kisvdl-
lalatok és a kozepes méretkategéridba tartozé véllalatok kozoétt, ezért mind a
magyar, mind a német mintdt megvizsgdltuk kiilon a kis- és kiilon a kozepes
méret( véllalatokra vonatkoz6an. A magyar KKV-k esetében kiilonosen szem-
beting, hogy a véllalatok mennyire vonakodnak készletinformaciéik megoszté-
satél, aminek egyik oka lehet, hogy a kisebb véllalatok gyakran vonakodnak a
domindnsabb véllalatokkal valé informdcidmegosztastél, mert tartanak az alku-
erejiik gyengiilésétdl, az informdciok kiszivargdsatol. Altaldban a birtokukban
1év§ informaéciot tartjdk a legfontosabb ,fegyvernek” a nagyobb, domindns lanc-
tagokkal szembeni érdekérvényesitésben. A magyar mintdban szerepld kis- és
kozépvéllalkozdsok kozott nem mutatkozik tdl nagy kiilénbség, leszdmitva a
vevikkel torténd készletinformdacié-megosztdst (7. dbra).

8. dbra: A bizalom mértéke a vizsgdlt védllalatok kdrében Magyarorszdgon
(6. és 7. kérdés)

isvallalat
| kozépvallalat

Beszallitdinkban teljes
mértékben megbizunk.
Folyamataink
fejlesztése érdekében
tanacsot kériink
beszallitéinktol.
készletinformacidinkat
Vevéinkben telies
mértékben megbizunk.
Folyamataink
fejlesztése érdekében
tanécsot kériink
vevéinktsl.
Vevéinkkel megosztjuk
készletinforméacioinkat.

Forrds: sajt szerkesztés.
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A német KKV-k esetében ldthatdan nagyobb az eltérés a kisvdllalatok és a
kozépvdéllalatok védlaszai kozott (9. dbra). Amig a kisvdllalatok a beszallitéi olda-
lon adtak magasabb értékeket, addig a kézépvdllalatok a vevdi oldalra vonatkozé
allitasokat értékelték magasabb pontszdmokkal. Vagyis a kisvdllalatok jobban
biznak beszdllitéikban, és nagyobb hajlandésdgot mutatnak a beszallitéikkal
vald készletinformdciok megosztdsdra, mint a vevékkel valdé szorosabb egyiitt-
miikddésre. A kozépvallalatokndl ennek az ellenkezgjét tapasztalhatjuk: maga-
sabb a bizalom a vev6k irdnydba, mint a beszdllitok irdnydba. Noha a magyaror-
szagi KKV-k esetében lényegesen kisebbek a kiilonbségek a két méretkategéria
kozott, ugyanez a jelenség gyakorlatilag ott is tetten érhetd.

9. dbra: A bizalom mértéke a vizsgalt vallalatok korében Németorszdgban
(6. és 7. kérdés)

@ kisvallalat
W kézépvallalat

Beszallitéinkban telies
mértékben megbizunk.
Folyamataink
fejlesztése érdekében
tanacsot kériink
beszallitdinktol.
Beszallitdinkkal
megosztjuk
készletinforméacisinkat
Vevéinkben teljes
mértékben megbizunk.
Folyamataink
fejlesztése érdekében
tanacsot kériink
vevainktdl.
Vevéinkkel megosztjuk
készletinformacidinkat.

Forrds: sajat szerkesztés.

Az eredmények megerdsitik kordbbi megallapitdsunkat, miszerint a magyar
kis- és kozepes méret( vdllalatok korében igen alacsony a bizalom mértéke a
beszallitok és a vevdk irdnydba egyardnt.

Az FMCG/Food szektorban tevékenykedd kis- és kozépvdallalkozdsok 4ltal
(vev6i és beszallitéi oldalon) alkalmazott ellatdsi ldncbeli médszereket a 10. és
a 11. 4brdk szemléltetik.
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10. dbra: A véallalatok altal alkalmazott ellatasi lancbeli médszerek

beszallitéi oldalon (8. kérdés)

50 45

40736

30

m kisvallalat

20

W kozépvallalat

10

41
32 39
24 25
22
14l14

Beszallité altal
menedzselt
készletezés (VMI)

Késleltetés Kockazatmegosztds Open book EDI vagy hasonld

elektronikus
adatcsere

Besz4llit6i és vevdi oldalon is tapasztalhatd, hogy a kdzepes méret( vallalko-
z4sok lényegesen gyakrabban élnek az elektronikus adatcsere (EDI) lehet&ségé-
vel. Tovabbi kiilonbség a két méretkategoéria kozott, hogy a kozépvallalatoknak
gyakrabban szallitanak be beszallitdik a VMI alkalmazdsaval, valamint gyak-

Forrds: sajat szerkesztés.

rabban osztjdk meg kockdzataikat vevgikkel, mint a kisvdallalatok.

11. 4bra: A vallalatok 4ltal alkalmazott ellatdsi lancbeli médszerek

vevdi oldalon (8. kérdés)

44

45

40

35

30

25

25122 21

mkisvéllalat

20

m kozépvallalat

15

8

10

7

Beszallité 4ltal
menedzselt
készletezés (VMI)

Késleltetés Kockazatmegosztas Open book EDI vagy hasonld

elektronikus
adatesere

Kutatdsunk sordn kivancsiak voltunk arra, hogy eredményesebben miikod-
nek-e azok a kis- és kozépvdllalkozdsok, amelyek alkalmaznak korszert
ellatdsi lancbeli médszereket. A kérdés megvélaszoldsdhoz tobb hipotézist
allitottunk fel, de jelen tanulmdny terjedelmi korldtai miatt csak az aldbbiak
bemutatdsdra tériink Kki:

Forrds: sajat szerkesztés.
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H: azok a véllalatok, amelyek beszdllitoi alkalmazzdk a VMI-t, magasabb
jovedelmezdségi mutatékkal rendelkeznek.

H,: azok a vdllalatok, amelyek VMI alkalmazdsa mellett szallitanak be
vevGiknek, magasabb jovedelmezdségi mutatdkat képesek elérni.

A kutatdsunkban szerepel§ véllalkozdsok jovedelmez&ségét a ROA (eszkoz-
ardnyos nyereség) és a ROE (sajatt6ke-ardnyos nyereség) mutatékkal mértiik.
Ahipotéziseink igazoldsdhoz/elvetéséhez a varianciaanalizis médszerét alkal-
maztuk. A vizsgdlat els6 1épéseként kizdrtuk a negativ ROE, illetve ROA muta-
tékkal rendelkez§ vallalatokat, tovabba azokat, ahol extrém (kiugré) értékeket
tapasztaltunk. Ennek eredményeként 158 (illetve a masodik vizsgalatndl 157)
vdllalatra vonatkozdan vizsgaltuk meg hipotéziseinket. A vizsgdlt fliggd valto-
z6k (ROE, ROA) megfeleltek a varianciaanalizis feltételeinek (normadl eloszlds,
szordshomogenitds).

A varianciaanalizis nullhipotézise alapjdn nincs kiilonbség az egyes keze-
1ési csoportok dtlagai kozott. Az 1. tdbldzat szerint a beszallitéi oldal vonat-
kozdsaban a nullhipotézist elfogadjuk. Ez azt jelenti, hogy az els6 hipotézi-
stinket (H,) elutasitjuk, azaz nincs szignifikdns kiilonbség azon vdllalatok
jovedelmez@ségi mutatéi kozott, amelyek beszdallitéi VMI alkalmazéséval,
illetve anélkiil sz4llitanak be. Ez a megéallapitds igaz mindkét mutaté esetében
(ROE: 0,752>0,05, ROA: 0,659>0,05).

1. tdbldzat: A varianciaanalizis ANOVA-tablaja

Beszallitéi oldal
Stmres | 90| dgtare F Sig.
Between Groups ,012 1 ,012 ,100 ,752
ROE | Within Groups 18,467 157 ,118
Total 18,479 158
Between Groups ,020 1 ,020 ,195 ,659
ROA | Within Groups 16,203 157 ,103
Total 16,223 158
Vevoi oldal
Stares | 90| Seare F Sig.
Between Groups 2,902 1 2,902 29,361 ,000
ROE | Within Groups 15,420 156 ,099
Total 18,322 157
Between Groups 2,437 1 2,437 27,826 ,000
ROA | Within Groups 13,663 156 ,088
Total 16,100 157

Forrds: sajat szdmftés.
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A madsodik hipotézisiinket (H,) igazoltdk a varianciaanalizis eredményei
(1. téblazat), miszerint azok a Kkis- és kozépvallalkozdsok, amelyek maguk mene-
dzselik vevéik készleteit, jovedelmezSbben képesek mitikddni (hiszen mindkét
vizsgdlt mutatd esetében szignifikdns a kiilonbség), szemben azokkal a szek-
torbeli vdllalatokkal, amelyek nem alkalmazzdak a beszallito6 4ltali készletezést.

Avizsgalatunkban szerepld élelmiszeripari kis- és kozépvdllalkozdsok mintegy
20-40%-a él a besz4llit6 altal menedzselt készletezés lehetségével, ugyanakkor
azok a vdllalatok, amelyek a vevdi oldalon alkalmazzdk a VMI-t, magasabb jove-
delmezdségi mutatékkal rendelkeznek a VMI-t nem alkalmazé KKV-kndl. Meg
kell azonban jegyezni, hogy elemzésiink arra nem tért ki, hogy a VMI-t (vev6i
és/vagy beszdllit6i) alkalmazé véllalatok elldtdsi ldncbeli partnereik mekkora
hdnyada menedzseli 6ndlléan a véllalat készleteit, illetve a vizsgalt vdllalatok
mekkora hdnyaddnak széllitanak be VMI alkalmazdsa mellett. A kérdéiv ilyen
irdnyd megvéltoztatdsdval még pontosabb eredményeket kaphatndnk.

OSSZEFOGLALAS, TOVABBI KUTATASI IRANYOK

Vizsgdlatunk elsddlegesen arra irdnyult, hogy kisérletet tegylink annak a
kérdésnek a megvdlaszoldsara, hogy a hazai kis- és kozépvdllalkozdsok képe-
sek-e elényoket realizdlni az ellatdsi ldanc menedzsment révén, ha nem, akkor
ennek milyen okai lehetnek. Lathattuk, hogy 4ltaldnossdgban jellemz§ a szektor
kis- es kézépvdllalatainak korében a bizalom alacsony foka, ami megneheziti az
informdciok megosztasét, az elldtdsi lancbeli egyiittm(ikodések hatékonysagé-
nak novelését. Ugyanakkor ahol megvan a bizalom megfelel§ foka, és ez érett
ell4tasi lanc menedzsment szemlélettel parosul (pl. VMI alkalmazdsa), jovedel-
mezG6bb miikddés valésulhat meg.

Jelenleg is folyik a hazai vizsgdlatunkban hasznalt kérdé6iv lekérdezése a
német FMCG/Food szektor kis- és kozépvallalkozdsai korében, amelynek ered-
ményeit felhaszndlva a magyarorszagi és a németorszdgi KKV-szektor élelmi-
szeripari szereplSinek ellatdsi lanc menedzsment szemléletli &sszehasonlitd

pa

elemzését tervezziik kibGviteni/elkésziteni.
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MELLEKLETEK

1. A partnereivel kialakitott egyiittmiikodések mely funkcionalis teriilet(ek)re
terjed(nek) ki? (Kérem X-szel jelolje, tobb valaszt is megjelolhet!)

[ kutatas-fejlesztés

U] beszerzés-logisztika
[ termelés

U pénziigy

[ marketing-értékesités
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2. Kérem értékelje (1-t6l 5—-ig), hogy mi jellemzi vallalatkozi kapcsolatait beszallitéi
oldalon? A megfelel6 szimot karikazza be!

alkalmi/egyszeri piaci stratégiai
kapcsolat partnerkapcsolat
< >
1 2 3 4 5

3. Kérem jelolje (1-t6l 5-ig), hogy mi jellemzi vallalatkozi kapcsolatait vevéi
oldalon? A megfelelé szamot karikazza be!

alkalmi/egyszeri piaci stratégiai
kapcsolat partnerkapcsolat
< >
1 2 3 4 5

4. Atadna-e az Onok villalata folyamatosan piaci értékesitési informaciokat a
beszallitoiknak? Valaszat kérem X-szel jeldlje!

O igen, ha az nem sértené az érdekeimet

O igen, a kockazat mértékének fiiggvényében részinformaciokat
O igen, a kapott ellenérték aranyaban

O nem, semmiképp

5. Az atadott informaciokért mit szeretne cserébe kapni? (Kérem X-szel jelolje,
tobb valaszt is megjelolhet!)

O pontosabb szallitast

O beszallito altal menedzselt készletezést (VMI)
O alacsonyabb arat

O egyeb

6. Kérem értékelje az alabbi allitasokat beszallitéira vonatkozoan (1 — egyaltalan
nem jellemzé vallalatunkra és beszallitoinkra, 5 — hatarozottan igaz vallalatunkra
és beszallitéinkra)! Valaszait X-szel jelolje!

Vizsgalt szempont 1 (2|3 (4|5
Készlet Beszdllitdinkkal megosztjuk készletinformdcidinkat.
Beszdllitdink felett formalis ellendrzést gyakorlunk.
Ellendrzés
Beszdllitdink felett informalis ellenérzést gyakorlunk.
Beszallitoinkkal esetenként emberi eréforrdsainkat is megosztjuk.
Egyiittm(ikodés
Beszallitéinkban teljes mértékben megbizunk.
Informéci6 Folyamataink fejlesztése érdekében tandcsot kériink beszallitoinktol.
1d6 Beszallitéink mindig tartjak igéretiiket a hatdridére vonatkozéan.
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7. Kérem értékelje az alabbi allitisokat vevéire vonatkozoan (1 — egyaltalan

nem jellemzé vallalatunkra és vevdinkre, S — hatarozottan igaz vallalatunkra és
vevoinkre)! Valaszait X-szel jelolje!

Vizsgdlt szempont 1 2 3 4 5
Készlet Vevdinkkel megosztjuk készletinformdcidinkat.
Vevonk felett formalis ellendrzést gyakorol vallalatunk.
Ellenérzés
Vevonk felett informalis ellendrzést gyakorol vallalatunk.
Vevéinkkel esetenként emberi eréforrasainkat is megosztjuk.
Egylittmiikodés
Vevdinkben teljes mértékben megbizunk.
Informdcio Folyamataink fejlesztése érdekében tandcsot kériink vevéinktdl.

8. Milyen Korszerii, ellitasi lancbeli médszereket alkalmaz az Onok vallalata?
Kérem X-szel jelolje valaszait!

Mobdszer Beszallit6i oldalon Vevéi oldalon

Beszallit6 altal menedzselt készletezés (VMI)

Késleltetés

Kockdzatmegosztds

Open book

EDI vagy hasonl¢ elektronikus adatcsere

Piaci informdciok szolgéltatdsa, megosztasa

ENGLISH ABSTRACT

This article presents the complex interrelationship of difficulties and potential advan-
tages arising from the management of supply chains. The theoretical overview is based
on international research findings. In the framework of our own inquiry, we used the
interview method and questioned strategic managers of 196 Hungarian small- and
medium-size enterprises operating in the food industry or food retail. The central topic
of our research is how these enterprises can meet the requirements of the competition of
supply chains (do they apply modern supply chain methods, what degree of trust do they
have towards their customers and suppliers, what is the extent of willingness to share
information for the benefit of all chain members, what are the fields of cooperation, how
close is the cooperation, etc.). The results are novel because this is the first research
in this regard within the industry. The study compares the findings of the Hungarian
research with the partial results of our ongoing research with German SMEs.
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