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A gytimolcstermeszto és az ipari
beszallitd vallalkozasok piaci pozicidja

Egy kvalitativ kutatas eredményei

Cikkiink a magyar tulajdonu beszallito cégek piaci poziciojat és a pozicio alakitasara
vonatkozo tevékenységét elemzi az egyik leginkabb kiszolgaltatottnak tekinthet6
gyiimolcstermesztés, valamint a komoly vevé-szallitéi koordinaciot igénylé ipari
beszallitas teriiletén végzett mélyinterjuk alapjan. Eredményeink szerint a gyii-
molcstermesztésben a vallalkozasok a szerzédéses viszonyokra nincsenek hatassal,
a hosszu tavu iizleti kapcsolatok elsdsorban a piaci bizonytalansagok csokkentését
szolgaljak. Az ipari beszallitasban a feltételeket szintén a nagyobb partner és a piac
diktalja, de az egyiittmiikodés sokkal intenzivebb, bizalmibb, a szallitok pozicidja
sokkal egyedibb és ergsebb, a hozamok pedig magasabbak. Az iizleti egyiittmiikodés
szabalyait mindkét vizsgalt teriilet esetében az értéklanc dominans cégei diktaljak;
a vallalkozasok alkupozicidjukat csak kozvetve alakithatjak: elssorban termékeik
és iizleti miikodésiik modositasaval tudjak befolyasolni, hogy mekkora mozgasteret
biztosit nekik az értéklanc kdzponti szerepldje.

Journal of Economic Literature (JEL) kéd: D2, D4, L1, L2, L6, Q13.

Cikkiink a partneriikhoz képest kismérett vallalkozasok iizleti viszonyait vizsgalja
egy mélyinterjus kutatds eredményei alapjan. F6 kérdéstink az, hogy mennyire képes
formalni piaci pozicidjat egy aszimmetrikus kapcsolatban mtikodo, kisebb véllalko-
zas a nagyobb, az értéklancban dominans szerepet betolté céggel folytatott egyiitt-
mikodés soran Magyarorszagon.

Az iras két ponton jarul hozza a magyar gazdasagban is jellemzd, aszimmetrikus
viszonyok értelmezéséhez. Egyrészt rovid attekintést ad a gazdasagi szereplék kozotti
hatalmi viszonyok értelmezésének irodalmardl; masrészt gyiimolcstermesztéssel és
ipari beszallitassal foglalkozo6 cégek korében végzett mélyinterjuk eredményei alap-
jan felvazolja, hogy milyen tényezdk, illetve milyen véallalkozéi torekvések formaljak
a dominans vallalkozas és a beszallitok kozotti tizleti viszonyokat.
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F6bb eredményeink szerint a vallalkozasok alkuerejét nagyban meghatarozzak
a vizsgalt teriilet jellemzdi. Az egytittmiikodéseken beliili pozicidkban tapasztalhato
kiillonbségek elsGsorban a cég tékeintenzitdsatol és a menedzsment ratermettségétol
fiiggenek: ha egy vallalkozas a mtikodését, termelését jol szervezi, akkor altalaban az
tizleti pozicidjat is jol menedzseli - és forditva: ha egy cég miikodése nehézkesebb,
akkor dltalaban az iizleti pozicidja is gyengébb.

A cikket megalapoz6 empirikus kutatas arra a 19 mélyinterjara épiilt, amelyet
az IFKA Evolucié Kiemelt Program és az MCC Vallalkozaskutatasi Mihely kutato6i
készitettek 2020 8szén.' A kutatdsi eredmények interpretacidjaban a szakirodalom
mellett segitséget jelentettek a beszallitdi vilagot jol ismerd szakemberekkel folytatott
szakmai megbeszélések, illetve a Véllalkozaskutato és -elemz6é Haldzat 2020. novem-
beri konferencidjan az el6zetes eredményekrol tartott szakmai vita.

A tanulmany els6 része a munkahoz hasznélt koncepcionalis kereteket és az alkalma-
zott mddszertant tekinti at. Ezt kovetden kutatasunk eredményeit ismertetjiik: attekint-
juk a két vizsgalt teriilet vallalkozdsainak hasonlosagait és kiilonbségeit, a kutatds f6bb
kovetkeztetéseit, a gyiimolcstermesztd és az ipari beszallité vallalkozasok értéklancon
beliili hatalmi helyzetét, majd pedig 6sszefoglaljuk a munka f&bb 4llitasait.

Kutatasunkat az a kérdés motivalja, hogy miként formadljak a vallalkozasok
mukodését a hatalmi viszonyok; hogyan képesek a nagyobb véllalatokkal kapcso-
latban 1év6 cégek alakitani a mozgasteritket meghatarozé piaci és hatalmi pozicio-
jukat, illetve hogyan képesek stabilizalni, novelni az egytittmikodésben el6allitott
értékbol vald részesedésiiket.

Két f6 oka van annak, hogy ez a kérdés - jelentdsége ellenére - viszonylag kis figyel-
met kap. Egyrészt a kozgazdasagtan 6vatosan kozelit a hatalom kérdéséhez. A leg-
tobb kozgazdasagtani modellezés nehezen kezeli az olyan helyzeteket, amelyek nem
zérd Osszegl jatszmakra vonatkoznak, és ugyanakkor endogenizalni tudjak a sze-
repl6k pozicidinak alakulasat, igy elemezhet6vé teszik a hatalmi viszonyokat (Szepesi
[2008]). Az ilyen modellek vagy nehezen altaldnosithato feltevésekre épitenek, vagy
a lehetséges egyensulyi kimenetek halmaza tdlsigosan széles.” Mdsrészt a gazdasa-
gon beliili hatalmi viszonyok empirikus elemzése is nehéz — az erre vonatkozé adatok
ritkak, azok gytjtése ugyanis mddszertanilag bonyolult.

Az értéklanc- és az ellatasilanc-elméletek, illetve az ezekhez kapcsolodo kutatd-
sok sokat segithetnek abban, hogy megértsiik, miként befolyasoljak a vallalkoza-
sok jovedelmezdségét, fejlodési képességét a gazdasagon beliili hatalmi viszonyok,
valamint, hogy mi formdlja ezeket a viszonyokat. A magyar gazdasag helyzetérol és
lehetdségeirdl sz616 gondolkozasnak is fontos eleme az e témdban folytatott impli-
cit vita. Az egyik allaspont az, hogy egy szabadpiaci koérnyezetben mindenki rater-
mettsége és er6feszitései alapjan érvényesiil, a magyar gazdasag bajait pedig e ténye-
20k, illetve az ezeket tamogatd kornyezeti feltételek hidnyossagaiban érdemes

' A szerz6 készonetet mond Puskds Zsuzsdnak a kutatas szervezéséért.

* Ez utébbi nem koncepcionélis, inkabb esztétikai vagy alkalmazhatésigi probléma. A til sok le-
hetséges egyenstlyi kimenet gyakran nem visz olyan kozel a vizsgalt jelenségek megértéséhez, és nem
kinal olyan erds elérejelzd eszkozoket, mint ahogy a kutat6 vagy az elemzd szeretné. (Errél részlete-
sebben lasd példaul Krugman [1997].)
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keresniink. A masik allaspont szerint a gazdasag fejlodési lehetdségeit nagyban
korlatozza annak félperiferikus jellege, a magyar cégek kiszolgaltatott helyzete,
amin csak a gazdasagon beliili hatalmi viszonyok atrendezddése vagy atrendezése
valtoztathat. Reméljiik, hogy a cikkiinkben bemutatott empirikus eredmények és
az ehhez kapcsolddo elméleti attekintés hozzdjarul egy koncepcionalisan és empi-
rikusan megalapozott vitdhoz.

Elméleti hattér

Az egylittmlikodés soran teremtett érték vallalkozasok kozotti megosztasanak
aspektusait kiilonbozéképpen értelmezi az alkuelmélet, a piacelmélet, a gazdasag-
szociologia és az intézményi kozgazdasagtan. A gazdasagon beliili hatalmi viszo-
nyok elemzéséhez e megkozelitések szintézisére épitve ad hasznos keretet az ellatasi
és az értéklancok elmélete.

Azalkuelmélet szerint az egyiittmiikddés tobbletérdl a racionalis szereplok alterna-
tivaik tudatdban kotnek megallapodast. A kooperativ jatékelmélet szerint — megha-
tarozo6 koncepcidjabdl, a Nash-alkubdl kiindulva — a hozam résztvevok kozotti meg-
oszlasat két tényezd hatarozza meg. Egyrészt a cégek egytittmikodés nélkiil elérhetd
hozama, masrészt az alkufolyamat soran rendelkezésre all6 alkuerd (Nash [1950],
Binmore és szerzotdrsai [1986]).

A piacelmélet az eloszthato értéktobbletet termel6i és fogyasztoi tobbletre bontja.
Az elosztést a tokéletes piacon a keresletet és a kinalatot egyensulyba hozo arszint
hatarozza meg. Amennyiben valamelyik szereplének az erejénél fogva lehet6sége van
a piaci egyensuly alakitdsara, a piacformalé szereplok stratégidinak egyenstlya hata-
rozza meg az interakcié hozamait a résztvevék szamara (Tirole [1988]).

A gazdasagszociologia szerint az értéktobblet elosztasat a tarsadalom szerkezete,
intézményei és kultraja hatarozza meg. Harom f6 megkozelitése koziil az egyik a tar-
sadalmi halézatokra fokuszal; a masik — intézményi — megkozelités arra figyel, hogy
miként keretezik az értelmezést és a cselekvést a piaci szabalyok, a hatalom és a normak;
a harmadik, igynevezett performativitasalapt megkozelités szerint pedig a gazdasagi
akciok a szerepl6k altal alkalmazott technolégiakat és gyakorlatokat magukban foglald
dontési-értelmezési folyamatok eredményei (Fliegstein—Dauter [2006]).

Az intézményi kozgazdasagtan megkozelitését legjobban a szerzédéselmélettel és
a tranzakcios koltségek elméletével ragadhatjuk meg. A partnerre talalas, a megegye-
zés, a végrehajtds és a potencialis kikényszerités koriilményei és koltségei hataroz-
zak meg az egyiittmikodések minden aspektusat, igy az elosztasi kérdéseket is. Ezek
a koltségek a tranzakcids koltségek, amelyek az egyes interakciok megvalosithatdsa-
gat és kikényszerithet6ségét mozgatjak (Williamson [2000]).

Az ellatasi és az értéklancok elmélete e négy megkozelitést alkalmazva allit dssze
egy, a vallalkozasok kozotti viszonyok elemzését tamogaté keretet. Az elosztasi kér-
déseket vizsgalva arra fokuszal, hogy mibdl szarmazik valamelyik fél hatalmi pozici-
6ja az egyiittmiikodés soran, és hogy ez a fél milyen koériilmények kozott mennyire,
illetve miként hasznalja ezt a hatalmat.
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A hatalom szerepe az elldtdsi és értéklancokban

Az ellatasilancok (supply chain) vagy értéklancok (value chain) a piaci és a hierarchi-
kus koordin4cié kézotti dtmeneti rezsimek.’ Onallé gazdasagi entitdsok egyiittmiko-
déseként értelmezhetdk, de ez az egyiittmiikodés sok esetben tartalmaz hosszu tavd,
koltségmentesen el nem hagyhaté viszonyokat és hierarchikus elemeket (Strange-
Humphrey [2019]). A résztvevok kozotti viszony elemzésének fontos tényezdje a felek
kozotti hatalmi viszony. Az alabbiakban az ellatasi- és értéklanc-irodalom néhany
fontos eredményét tekintjiik at ebb6l az aspektusbol.

Az értéklancok értékteremtési képessége, valamint a hozzaadott érték érintett szerep-
16k kozotti elosztasanak Osszefliggései jol megragadhatok egy kétszintes jatékkal, amely-
ben egyszerre van jelen a — potencialis — egyiittmtikodés soran keletkez6 érték eloszta-
sara hivatott, kooperativ jatékelméleti megkozelitéssel elemezhetd alku, illetve az alku-
beli pozicidkat formald, nem kooperativ szakasz, amelynek soran a felek a minél inkabb
nélkiilozhetetlen szerep kialakitasara és a minél jobb alkuerd megszerzésére torekszenek
(Gans-Ryall [2016]). Ez a megkozelités ramutat arra, hogy a szereplék kozott eloszthato,
nullandl nagyobb hozam a versenyt korlatozo belépési akadalyok nélkiil is mikodhet,
feltéve, hogy bizonyos eréforrasok mennyisége nem végtelen.

Az emlitett koncepcionalis keret konkrétabb valtozata az az elmélet, amely sze-
rint gazdasagi hdlozatok hatalmi aspektusainak megragadasara két eltér6 koncepcié
kinalkozik: az egyik a végs6 kimenetre (példaul a hozamok vallalatok kozotti eltéré-
sére), a masik pedig az értéknoveld folyamatok feletti kontrollra fokuszal. Az el6bbi
értelmében a hatalom az egyiittmiikodés kovetkeztében 1étrejovo hozzaadott értékbdl
valo részesedéssel (Reimann-Ketchen [2017]), a méasodik szellemében pedig az érték-
lancon beliili innovacié kontrolljaval (Cox [1999]) ragadhaté meg.

A kétszintes jaték keretezési logikdjahoz hasonld az a megkozelités is, amelyik
a verseny gerjesztette értékatcstszast és az ezt megakadalyozo izolaciés mechaniz-
mus egyiitthatasait elemzi (Lepak [2007]). Az iizleti irodalom ezt az izolacidt a vallal-
kozasok esetében az értéklanc-megkdzelitésre épiil§ versenyeldny-koncepciéval vagy
a cégek egyediségét vizsgalo, er6forras-alapti megkozelitéssel elemzi. Az értékteremt6
(value creation) és az értékmegragado (value capture) képességet formalo erdk ellenté-
tesek. Az értékmegragado képességgel (példaul a tudas egyediségének megdvasaval)
az érték-el6allitas tovaterjedését (vagyis a termék, technoldgia elterjedését) gatolja egy
vallalkozas, mikozben az értékmegragado képesség hianya (vagyis a fejlesztés hoza-
manak gyors piaci szétporladdsa) az értékteremtés motivaciojat assa ala.

Az egyiittmkodé cégek viszonyaban ez az ellentét nem feltétlentil jelenik meg. Az
ellatasilancban egyiittm(ikodé multinaciondlis vallalat és a kisvéllalkozas kapcsolata
konfliktusmentes, ha a szandékaik kiegészitik egymast. Ennek két esete: I. ha a nagy
cég a helyi lehetdségek kiaknazasara torekszik (exploitation), mig a kisvallalkozas
a hazai piacon kivanja stabilizalni pozicidit, illetve 2. ha a nagy céget a helyi tudas

® Habar az értéklanc és az ellatasi lanc két kiilonbozd eredetti, koncepciondlisan is eltéré megko-
zelités, az egyiittmiikodés sordn teremtett érték elosztdsat befolyasolo tényezék elemzésekor érdemes
Gket egységesen kezelni.
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és innovacids kapacitas felhasznalasa mozgatja (exploration), mig a kis cég a kiilfoldi
piacok felé szeretne elmozdulni (Prashantham-Birkinshaw [2018]).

A vallalatkozi hatalmi viszonyokat két okbol sem lehet pusztan a két fél kozotti
kapcsolat jellemz&ivel megragadni. Egyrészt a cégek viszonyainak alakitasaban sokan
érintettek, nemcsak az aktivan egyiittmiikodé véllalkozasok. Masrészt a gazdasagi
szerepl6k magatartasat befolydsol6 hatalmi poziciok nemcsak tudatos, egyéni épit-
kezés eredményei: hasznalatuk is sokszor kozvetett, nem szandékolt vagy tobb sze-
repléhoz kothet6 (Dallas és szerzétdrsai [2019]).

A hatalmi viszonyok mellett az informaciok kodifikalhatdsaga hatarozza mega cégek
kozotti kapesolatok intézményi kereteit (Strange-Humphrey [2019]). Aszimmetrikus
hatalmi helyzetekben gyenge kodifikalhatdsag esetén a direkt kontroll, erds kodifi-
kélhatdsag esetén pedig a viselkedési szabalyokra épiil6 szerz6dések az egyiittmiiko-
dés £6 keretei. Ez utobbi pedig a beszallitdi viszonyokra épiil6 egyiittmtikodés terepe.

A hatalmi viszonyokat meghatdrozo tényezik az érték- és elldtdsi lancokban

Az ellatasi lancokon beliili viszonyokat harom f6 faktor alakitja: a hatalmi sulyt meg-
hatarozé tényezdk, a hatalomgyakorlas eszkozei és a munkamegosztas jellegének
hatalmi vonatkozésai.

Egy ellatasi lanc szerepldinek hatalmi sulydt a kovetkezd tényez6k hatarozzak meg
(Strange—- Humphrey [2019]):

— a cégek méretének kiilonbsége;

- az eréforrasok és a képességek heterogenitasanak eltérése;

- arésztvevok izolaloképességének ereje — mennyire képes egy véllalkozas miiko-
dése, terméke vagy technoldgidja egyediségét, illetve annak hozamat megvédeni;

- a partnervalasztas és -valtds koltségei az tizletfelek szamara; valamint

- annak mértéke, hogy az egyiittmikodéshez hasznalt eréforrasok mennyire kri-
tikusak, illetve fontosak a masik fél szamadra.

A hatalomgyakorlds eszkizei szerint megkiilonboztethetiink spontan (non-mediated),
illetve cselekvést igényl6 (mediated) hatalmat (Reimann—Ketchen [2017]). Egy szereplé
tizleti hatalma sok esetben mindenféle kiilon cselekvés nélkiil jelen van egy kapcso-
latban. Ennek hdrom formaja van:

- szakértelem (expert power) — egy cég a masik irinymutatasat annak szakértelme
miatt fogadja el;

- elfogadas (referent power) — egy cég a masik irdnymutatdsat annak jé miitkodé-
sébe, irdnymutato voltaba vetett hite alapjan fogadja el;

- legitimitas (legitimate power) — egy cég a masik iranymutatasat azért fogadja el,
mert ugy gondolja, hogy a masiknak az ellatasi lancbeli szerepénél fogva joga van
irAnymutatast adni.

Maskor a hatalom gyakorlasa cselekvéssel parosul (mediated power). Ennek f6 formai
a biintetés, a jutalmazas és a jogi kényszerités.
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A munkamegosztds jellegének hatalmi aspektusa attol fiigg, hogy mennyire komp-
lex (Crook-Combs [2006]) és hogyan szervezddik (Gereffi és szerzétdrsai [2005])
a felek kozotti egytittmiikodés.

A komplexitds szempontjabdl a legegyszertlibb az 6sszead6doé (pooled) munka-
megosztas. Ebben az esetben (példdul a mezégazdasagi termelésnél) csak a teljesi-
tés minGségi paraméterei fontosak az integrator szamdra, és ezek standardizalasa
az egylittmikodés szervezésének 6 feladata. Az egymasra épiilé (sequential) mun-
kamegosztasban kiilonb6z6 munkafazisokat kell 6sszehangolni, az egyiittmiikodés
soran ilitemezésre és tervezésre van sziikség (ilyen példaul az épitdipar vagy az alkat-
rész-beszallitds). A kolcsonosségre épiild (reciprocal) munkamegosztas tipikus esete
a kozos fejlesztés: ilyenkor a szervezés feladata a munka folyamatos 6sszehangolésa.

Minél komplexebb a munkamegosztas, annal nagyobb a hatalom hasznalatabol
adddo konfliktusok koltsége, igy az értéklanc erds szerepl6jének egyre inkabb érdeke,
hogy ne éljen hatalmi helyzetével. Ezért mig az 6sszead6dé egyiittmiikodés eseté-
ben az erds szerepld a gyengébb szallitok teljes profitjat képes magahoz iranyitani, az
egymasra épiilé modellben csak a szoros egytiittmtikodés tobblethasznat tartja meg,
a kolcsonosségre épiild esetben pedig az értéklanc miikodésébol szarmazo haszon
egy részét is atengedi a gyengébb partnernek.

Az elébbi két esetben a gyengébb partner szamara az egytittmikodés motivacioi
a profittdl eltérd elonyok lehetnek: az egyiittmtikodésbol szarmazo tudasel6ny, a biz-
tosabb és nagyobb megrendelésdllomany adta novekedési lehet6ség kihasznalasa,
a miikodési bizonytalansag csokkenése, valamint az egyiittmtkodés adta legitima-
ciébol az értéklancon kiviil keletkez6 elényok.

Az egylttmtikodés szervezését harom tényezd hatarozza meg (Gereffi és szerzo-
tdrsai [2005]): a tranzakciok komplexitasat és az informaciok standardizalhatdsagat
(codifiability) mar emlitettiik; a harmadik tényez6 a szallitok képességei (capabilities).
E hdrom dimenzidt alkalmazva a piaci és a hierarchikus egytittmiikodés kozott
harom atmeneti rezsim kiillonboztetheté meg: a modularis (modular), a kapcsolati
(relational) és a foglyul ejtett (captive) értéklancok rendszere. Az elsé annyiban kiilon-
bozik a piaci tranzakcioktdl, hogy a kapcsolataikat rugalmasan alakito felek kozott
a gazdasagi mellett sok standardizalt technoldgiai informacio is aramlik. A masodik
esetben a felek egymasra utaltak, viszonyaikat a bizalmat megteremté megoldasok
formaljak. A harmadik esetben pedig a meghatarozd szerepld iranyitja és kontrollalja
a folyamatokat. A piacitdl a hierarchikus koordinacié felé mozogva az iizleti partne-
rek kozotti hatalmi aszimmetria egyre erGsebb.

A hatalmi poziciék alakuldsanak dinamikdja

A vallalkozasok kozotti egyiittmiikodés soran jelentdsen valtozhat a kooperaciod
értékteremtd képessége, illetve a felek ebbdl szarmazoé hozama (Dyer és szerzétdr-
sai [2018]). Az egyiittmiikodés haszna az egylttmiikodés hozamat noveld kiegészitd
er6forrasokra, a kapcsolatspecifikus tényezdékre, a tuddsmegosztasra és a kapcsolat
sikeres szervezésére épiil. Id6vel az egyiittmiikodésbdl szarmazé elényoket aladshatja
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az egymastol valo tanulas és a tudasatvétel sikere, valamint maga a piaci verseny. Az
egylttmiikodést pedig gyengitheti a kapcsolatspecifikus beruhazasok hozamcsok-
kenés miatti visszaesése, tovabba az egyiittmtikodés kereteinek — akar tulzott biza-
lomra épiil6 - rugalmatlansaga.

Az egyiittmikodés eredményességét a kozos hozzaadott érték elosztasat megha-
tarozo alkuerd valtozdsa, illetve az annak megvaltoztatdsara tett eréfeszitések kolt-
ségei is csokkenthetik. Az egyiittm(ikodo felek négy f6 mddon torekszenek alkupo-
zicidjuk erdsitésére:

- a partner egyiittmiikodésbe hozott egyedi er6forrasainak masolasa vagy helyet-
tesitése;

- az egylttmikodés szamara értékes Uj, egyedi er6forrasok és képességek erdsitése;

- az egylittmtikodésen kiviil nem hasznéalhato eszkozok aranyanak csokkentése;

- az egyedi képességeiket masolo versenytarsi torekvések kivédése.

Az egyiittmiikodés eredményének piaci értéke id6vel altalaban csokken, ha nem sike-
rill megujitani annak fokuszat és miikodését. Az egyiittmtikodés hatékonysaga pedig
egy id6 utan a belsé viszonyok rugalmatlansaga, illetve a szovetségen beliili poziciok
javitasa érdekében tett eréfeszitések kovetkeztében csokken. Minél szorosabb és job-
ban szervezett egy egyiittmi{ikodés, annal inkabb képesek a felek a kapcsolat tlérését
okozo folyamatokat ellenstlyozni és a sikeres kooperaciot fenntartani.

A vallalatkozi egyuttmtikodésekre is igaz, hogy a hatalom és a bizalom a két
lehetséges eszkoz arra, hogy valaki az dltala kivant cselekvésre rdavegye a masikat
(Reimann-Ketchen [2017]). Az értéklancok belsé viszonyait nagyban meghatarozza
a hatalom és a bizalom egymassal 6sszefliggé atmoszféraja: a két tényezo egyiittesen
csokkenti az értéklanc tagjainak bizonytalansagat és kockdzatat. A nagyobb hatalmi
kiilonbség azonban lehetéséget teremt az erésebb fél szamara az opportunista visel-
kedésre, ez pedig aldashatja a partnerek kozotti bizalmat. Ezért racionalis stratégia
lehet, ha valaki - példaul intézményi megoldasokkal, jogokrol vagy kikényszeritd
eszkozokrdl vald lemondassal — a hatalmi elényét tudatosan csokkenti (Reimann-
Ketchen [2017]). Gyakori, hogy az erdsebb fél nem hasznalhatja ki hatalmi helyzetét
az ellatasi lancon beliil. Ez lehet kulturalis tényezok kovetkezménye, de lehet a domi-
nans cégnek az ellatasi lanc termelékenységének javitasat célzo tudatos stratégiaja is.

Empirikus eredmények a vdllalatkozi viszonyok tudatos alakitdsanak stratégidirdl

A hatalmi pozicié mértékének és jellegének ellatasi lancon beliili jelentdségét, illetve a val-
lalkozasok eréfeszitéseit ennek alakitdsara az empirikus elemzések is visszaigazoljak.

A Nagy-Britanniaban miikodd jogi cégek esetében a verseny elsésorban a mar meg-
1évé tizleti kapcsolatok haldzatain keresztiil zajlik; egy adott cégnek nem az egész
piacnal, hanem tigyfelei mas szallitéindl kell szélesebb szolgaltataskorrel és jobb
képességekkel rendelkeznie (Chatain [2011]).

A filmgyart6 cégek tudatosan alkalmaznak kevésbé specialis, kiilfoldi vagy
alkalmi beszallitokat, hogy ezzel csokkentsék a hazai specialista kulcsszallitoik
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alkuerejét — mikozben a filmjeik gydartasi struktarajat is alakitja ez a torekvés. Ez
arra utal, hogy a vevéi oldal tudatos stratégiaja csokkenti az egyedi, nehezen uta-
nozhato szallitéi képességekbdl kovetkezd piaci elényoket: a vevok tudatosan ugy
alakitjak beszerzési stratégiajukat — és ehhez kapcsolddoan termékeik és gyartasi
folyamataik részleteit is —, hogy csokkentsék a szakosodott szallitok piaci alku-
erejét (Skilton [2014]).

Egy amerikai vallalatok korében végzett empirikus vizsgalat eredményei meger6-
sitik, hogy az egyiittmtikodés melletti elkotelezettség noveli az ellatasi lanc tagjainak
a teljesitményét. Ezt az elkotelezettséget a biintetésre és a jogi kikényszeritésre épiild
hatalomgyakorlas gyengiti, az viszont erdsiti, ha a dominans cég hatalma az erégya-
korlas nélkiili formakban - szakértelemre, referencidra, legitimitasra épiil6 autoritas
formajaban - nyilvanul meg (Maloni-Benton [1999]).

Egy kinai vallalatok kérében végzett vizsgalat is hasonlé eredményekre jutott,
hangsulyozva, hogy ezek a tényezdék a gazdasagi teljesitménnyel az egyiittmu-
kodés melletti normativ (kultirdra, normékra épiil6) elkotelezédésen keresztiil
vannak pozitiv kapcsolatban. Az egyiittmiikodés melletti instrumentalis (érdekre
épiild) elkotelez6dés ugyanakkor nem hat az értéklanc termelékenységére (Zhao
és szerzOtdrsai [2007]).

Az autdipari ellatasi lancokban a profit megoszlasat vizsgalé empirikus iroda-
lom szerint ,,néhany kulcsfontossagu alkatrész szakosodott beszallitoja kozott oszlik
meg a gyartoknak kifizetett profit 70-80 szazaléka, mig a fennmaradé részen (tehat
a gyartoknak kifizetett profiton beliil) tobb szaz (!) alkatrész- és részegység-beszal-
lité osztozik” (Szalavetz [2019] 116. o.).

A kutatds modszertana

E rovid elméleti 6sszefoglald is alatamasztja, hogy a vallalkozasok kozotti hatalmi
viszonyok a gazdasag mlikodésének lényeges tényez6i, alakitasuk pedig stratégiai
fontossagu a vallalkozasok szamara. Ez orientalta kutatasunk 6 kérdését: mennyire
képes egy aszimmetrikus kapcsolatban mitikodé kisebb vallalkozas formalni piaci
pozicidjat a nagyobb céggel folytatott egytittmiikodés soran?

A kutatast a vallalkozasok viszonyainak és gondolkozdsmddjanak megértésére
torekvo, nyitott kérdésekre épiild, félig strukturalt interjuk alapoztdk meg. Ennek f6
oka az, hogy nem a vallalkozasok hatalmi viszonyait alakit6 elméletek empirikus tesz-
telése volt a kutatasunk f6 célja, hanem azt kivantuk vizsgalni, hogy miként értelmezik
és hogyan probaljak alakitani a vallalkozasok a vallalatkézi viszonyaikat.

A kutatashoz két, tizleti modelljeiben, izleti kapcsolatai jellegében jelentésen
eltérd célcsoportot valasztottunk: a homogén terméket el6allito, az értéklanc
meghatarozé szerepléivel komoly koordinacié nélkiil egyiittmiikodd gytimolcs-
termesztéket; valamint a gyakran iigyfélre, tranzakciora szabott terméket, illetve
szolgaltatast nyujtd, erés vevé-megbizo egytittmikodésben tevékenykedd ipari
beszallitokat. Ez a valasztas egyszerre teszi lehetévé, hogy a mindkét vilagban
tapasztalhato tényezok alapjan vélhetéen altalanos megallapitasokat tegyiink, és
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hogy feltarjuk: milyen mozgastérkiilonbségeket eredményezhet a piaci egyiittmii-
kodések komplexitasanak eltérése.

Célunk nem csak az volt, hogy reprezentativabb modszertanokkal verifikalhato alli-
tasokat fogalmazzunk meg. A két vizsgalt teriileten mtikodo véllalkozok gondolkozds-
modjat, valosagérzékelését kivantuk feltarni: a miikodésiiket meghatarozé heurisztikakat,
vélekedéseket, konvencidkat és normakat egyarant. Ez azért fontos, mert az alkupozicid
alakitasara fokuszald cselekvést nemcsak a kornyezet és a lehetségek, hanem a potenci-
alis aktorok percepcidi és motivacioi is alakitjik. Osszesen 19 interjut készitettiink 2020
oktobere és novembere kozott, részben személyesen, részben - a jarvanyhelyzet miatt —
elektronikus csatornakon. Az interjuk vazat a Fiiggelék mutatja be.

A viszonylag kis elemszam a kutatas eredményeinek altalanosithatésagat nagyban
korlétozza. Ugy gondoltuk azonban, hogy az aszimmetrikus véllalkozdi viszonyok
vallalkozéi kezelésérdl elészor feltard kutatast célszerti késziteni. Ez alapozhatja meg
ugyanis egy, az eredmények altalanositasat lehet6vé tévo, késébbi empirikus vizsgalat
hipotéziseit és az azok vizsgalatat lehetdvé tévo stratégia kidolgozasat.

Az eredmények interpretalasakor figyelembe kell venni, hogy egy nyitott kérdé-
sekre épiil6 interjus kutatas soran is elé6fordulhat, hogy a valaszok torzitanak, mert
az interjualanyok vagy a kérdez6 altal elvart valaszokat adjék, vagy stratégiai okokbodl
elnagyoljak, moédositjak a bemutatott tényezdket, vagy az elbeszélésiik empirikusan
nem alatamaszthat6 percepciokra épiil. Az interjuhelyzetek el6készitése és a valasz-
adoi kozlések feldolgozasa sordn torekedtiink az ilyen torzitasok kikiiszobolésére —
ennek 6 eszkoze, hogy csak olyan megallapitasokat tettiink, amelyeket kellé szamu
interju erdsitett meg.

Kutatasunk a fentebb bemutatott keretekre épitve a dominans értéklancbeli sze-
replokhoz képest kisebb és periferikusabb viszonyban 1év6 vallalkozasok helyzetét
vizsgalta a gylimolcstermesztés és az ipari beszallitas teriiletén. Kilenc gyiimolcs-
termeszté gazdalkodoval készitettiink interjat. A tiz megkérdezett ipari beszal-
lit6 kozott volt frocesontd, fémmegmunkald, alkatrészgyartd, komplexebb gépek,
gyartésorok vagy miszerek gyartdja, szoftverfejlesztd és robotfejlesztd vallalkozas
is. A kovetkezékben a két teriilet vizsgalt cégei kozotti kiilonbségeket tekintjiik at.
Az interjuk szervezésénél torekedtiink arra, hogy interjualanyaink minél inkabb
lefedjék a vizsgalt teriilet sokszintiségét, a kutatasba bevont cégek jellemzgit azon-
ban nem tekinthetjiik reprezentativnak, ezeket az eredmények interpretalasat ori-
entdld tulajdonsagokként kezeljiik.

Mindkét vizsgalt teriiletre jellemz8, hogy a beszallité cégek mérete sokkal kisebb,
mint a termékeiket, szolgaltatasaikat megvasarlo, az értéklancban a fogyasztdkhoz
kozelebb allo iizleti partnereiké. A legtobb esetben a beszallité piaci részesedése
a vevéje piacan kicsi, terméke konnyen helyettesithetd, ugyanakkor a beszallité arbe-
vételének jelentds részét adja az egyiittmiikodés, annak megsztinése pedig nehezen
potolhato kiesést jelentene a megkérdezett vallalkozas szamara. Jellemz6 ezekben
a gazdasagi szegmensekben, hogy egy magyar kis- vagy kozépvallalkozas egy multi-
nacionalis vallalattal vagy annak beszéllitdjaval all kapcsolatban.

Azisjellemz6 mind a két vizsgalt teriiletre, hogy termékeiket globalis értéklancok-
ban helyezik el. Ezek a lancok nem csak a magyar piachoz kapcsolédnak. Egyrészt



A GYUMOLCSTERMESZTO ES AZ IPARI BESZALLITO... \ 61

azért, mert nagyobb partneriik mds orszagbdl is beszerezhetné a termékeket, mas-
részt pedig azért, mert ezeknek a nagy kereskedelmi vagy gyartocégeknek az értéke-
sitési piacai is nemzetkoziek.

A két vizsgalt teriilet kozott az a legnagyobb kiilonbség, hogy a gytimolcstermesz-
tés termékei sokkal inkabb homogének, mig az ipari beszallitok sokkal inkabb tranz-
akcio-specifikus termékeket allitanak eld. Ezért az utdbbi esetben a felek egymasra-
utaltsaga is erGsebb.

Az is kiilonbség, hogy mig a gyiimolcstermeszték készterméket vagy nyersanya-
got adnak el, az ipari beszallitok alkatrészt, részegységet vagy vevospecifikus szol-
galtatasokat kinalnak. Ennek kovetkeztében a gytimolcstermesztéknél a vevé—elado
kapcsolat sokkal kevésbé intenziv: a mennyiségen, az aron és a homogén terméktol
elvart mindségen kiviil kevés tartalmi eleme van a partnerek megallapodasainak. Az
ipari beszallitoknal ezzel szemben intenziv a technolégiai egyiittmiikodés a vevé és
a szallité kozott: a legegyszer(ibb esetben is a megrendel6 adja a szallitand6 termék
specifikacidit, és a két fél egyeztet a gyartasi technologia részleteirdl is.

Az is eltérés, hogy mig a gyiimolcstermesztés technologiaja hagyomanyos, a ter-
meszték innovacidi pedig nem a termékre, hanem a termelési, minéségi kockazatok-
nak és a koltségeknek a csokkentésére koncentralnak, addig az ipari beszallitoknal
folyamatos a technolégiai valtozas — nemcsak a gyartd kockazatcsokkentd és hozam-
novelé motivacidja miatt, hanem a gyartott termékkel, a gyartasi eljarassal kapcsola-
tos vevoéi elvarasok allandé valtozasanak kovetkeztében is.

A cégek mérete is kiilonbozik a gyltimolcstermesztésben és az ipari beszallitasban:
mig az el6bbiek bevétele legfoljebb par szaz millids, addig az ipari beszallitoké gyak-
ran eléri a millidardos nagysagrendet is.

A hazai vallalkozasok piaci kornyezete is eltér a két vizsgalt teriileten. A gyiimolcs-
termesztésben az egyhektarosnal is kisebb, minimalis raforditassal miikodtetett bir-
tokok a versenytdrsak; a termel8k kozott kiilonb6z6 piaci kooperaciok mitkodnek;
a konzervgyaraknak, kiskereskedelmi lancoknak valé értékesitésnek tobb alternati-
véja létezik (példaul piac, nagybani piac, ,,szedd magad!” akciok)’. Az ipari beszallitok
versenytarsai ezzel szemben gyakran multinacionalis beszallit6 vallalatok. A beszal-
litéi pozicié egyetlen igazi alternativédja a sajat termékkel valé megjelenés lenne, ez
azonban néhany specialis teriilet kivételével a minimalis méret és a magas t6keigény
miatt nem életszer.

* A gylimolcstermesztés értékesitési csatorndit tobb korabbi elemzés is vizsgalta. Fert6-Szabé
[2004] klaszteranalizis alapjan a termelék hdrom f6 csoportjat tarta fel. A két nagyobb csoport koziil
az egyikbe a marketingszovetkezeteken és termeldi-értékesitési szervezeteken keresztiil értékesitd, na-
gyobb termelési volument, aktivabban fejleszt6 gazdak tartoznak, a masikba pedig féleg a nagybani
piacokon értékesiték. A harmadik, kisebb csoport tagjai is — az els6héz hasonldéan - kozvetitcsa-
tornakon keresztiil értékesitenek, de beruhazdsi aktivitdsuk és termelési volumeniik kicsi. A piacok
jellemzdir6l szo0l16 felmérés eredményei (Juhdsz-Szabd [2013]) szerint a gytimolcstermesztSk 17 szaza-
1éka kozvetleniil értékesitett, 49 szazaléka hosszu értékesitési lancon keresztiil (nagykereskedének, fel-
dolgozonak, kiskereskedelmilancnak, értékesitési szovetkezetnek); 6 szazalékuk a kozvetlen és a rovid
értékesitési lancot (vendéglatas, intézményi vevd, fiiggetlen kisbolt) egyarant hasznalta, 27 szdzalékuk
pedig mindegyik csatorndn értékesitett.
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Az éllami szerepvallalds logikaja is eltér a két szektorban. Az agrariumban kiemel-
kedGen jelentds a tamogatasok szerepe. Ezek kozott mitkodési (példaul teriiletalapt) és
fejlesztési tamogatasokat egyarant taldlunk, emellett pedig jelent6sen eltérnek a kiilon-
b6z6 besorolasu termelék addzasi szabalyai. Az ipari beszallitoknal sokkal inkabb
diszkrecionalis, projekt- és palyazati alapt az allami szerepvallalés.

A leglatvanyosabb kiilonbség ugyanakkor a két vizsgalt teriilet fejlédési dinami-
kajaban latszik. A Magyarorszagon megtermelt gyliimoélcs mennyisége 2000 és 2020
kozott 46 szdzalékkal csokkent.” Egy ersen visszaszoruld tevékenységrél van tehat
sz0, amit nem a lakossagi fogyasztds magyaraz — 2010 és 2018 kozott ugyanis az egy
fére jutd gyiimélcsfogyasztas mennyisége 40 szazalékkal nétt.® Az ipari beszallitok
kornyezetét az ipar folyamatos novekedése hatarozta meg: ez a jarvany el6tti években
atlagosan 5,6 szazalékos volt.”

Mindezek alapjan a kovetkezoket feltételezhetjiik:

1. azok a jellemzok és jelenségek, amelyeket mindkét vizsgalt teriileten megfigyel-
hetiink, a beszallit6 és a dominans vallalkozasok kozotti viszonyok agazati jellem-
z6khoz nem ko6tédd, altalanosabb sajatossagai lehetnek;

2. akétvizsgalt teriilet koziil az ipari beszallitas teriiletén gyakoribbak a dominans
partner alkupozicidjat ellensulyozni képes gyakorlatok.

Kutatasi eredmények
A domindns partnerrel valo viszony f6 jellemzdi

A gytimolcstermesztd és az ipari beszallitd cégek esetében a mélyinterjuk alapjan
egyarant jellemzoek a kovetkezok:

1. Néhany specialis esettdl eltekintve mindkét szektorban dominans az arelfoga-
das; majdnem minden interjialanyunk azt mondta, hogy ,az arban rugalmasnak
kell lenni”.

2. A legtobben stabilnak, korrektnek latjak tizleti kapcsolataikat, altalaban a pia-
con tapasztalhatd tizleti viszonyokat; ennek egyik magyarazata az lehet, hogy a nem
korrekt partnerek ,kiszelektalddnak”.

3. Nagyon fontos a személyes viszonyok szerepe az lizleti kapcsolatokban; ezt majd-
nem minden interjualanyunk kiemelte.

4. A tipikus konfliktusoknak két f6 fajtdja van: az egyik a nem szerz6dott elemekre
vonatkozé konfliktus. Példaul tipikus panasz volt az interjaalanyok részérél, hogy
a dominans cég visszaélt azzal a lehetdséggel, hogy mindségi kifogas esetén vissza
lehet kiildeni az arut. A masik tipikus fesziiltségforras a dominans cégen beliili tigy-
nok-megbizé viszonyokhoz kéthetd. Voltak olyan esetek, amikor a megrendeld tizlet-
kotdjérdl kideriilt, hogy nem teljesen a cég érdekei és iranyelvei szerint jart el. Arra

® Forrés: https://www.ksh.hu/stadat_files/mez/hu/mez0017.html (2021. augusztus 19. 16h).

® Forrés: https://www.ksh.hu/stadat_files/jov/hu/jov0026.html (2021. augusztus 19. 16h).

” Forras: https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e_oia005a.html (2021. augusz-
tus 19. 16h).
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is tobben panaszkodtak, hogy hiaba sikeriilt kialakitani jo egyiittmiikodést a meg-
rendeld nagyvallalattal, amikor a kapcsolattarté valtozik a partnernél, kezdhettek
mindent el6lrdl. ..

5. Minél nagyobb vagy minél tékeintenzivebb egy cég, anndl tudatosabban foglal-
kozik az alkupozicidjanak alakitdsaval. A tGkeintenzivitds nem csak agazatspecifikus
(példaul tékeintenzivebb a robotfejlesztés, mint az almatermesztés) vagy koltségesok-
kentési célzatu (példaul a sziiretet gyorsabba és olcsobba teve farazé gép beszerzése)
lehet. Jellemzden tobbet fektet be a cégébe az a gytimolcstermesztd, aki jobban figyel
anovényvédelemre, és nagyobb a beruhdzasi hajlandésag annal a mérnoki cégnél, ame-
lyik tobbet kolt marketingre vagy innovaciora. Ezek a beruhazasok legtobbszor nem az
érvényesithetd arat vagy a kapacitdsokat novelik, hanem biztositjak az értékesitési lehe-
téséget a piaci turbulencidk idején vagy a rosszabb termésii években is.

6. Meglepd, hogy miként valaszoltak a megkérdezett vallalkozok arra a kérdésre,
hogy milyennek latjak cégiiket, poziciéjukat a tobbi piaci szerepl6hoz képest. A meg-
kérdezettek fele azt mondta, hogy ezzel a kérdéssel alapvetéen nem foglalkozik.
A cégek figyelmét és energiait a versenytarsak helyett sokkal inkabb a meghatarozé
partner koti le.

Az alkupoziciét alakito stratégiai elemek

A kétvizsgalt teriilet vallalkozasaival folytatott interjuk alapjan a vallalkozasok alku-
poziciot alakito stratégiaja a kovetkezd 6t elem kombinacidjara épil:

- Igazodds: a cég minél készségesebben, minél kevesebb problémaval igyekszik

- Alkalmazkodds: a cég elfogadja piaci helyzetét, és azon beliil probal jol helyez-
kedni. Ennek tipikus példdja, amikor kozvetitére bizzak az értékesitést, aki ezt kolt-
séghatékonyabban meg tudja szervezni. Egy masik példa erre, amikor egy termény
armozgasahoz igazitjak a kinalatot. Egy Ausztriaba almat értékesit6 termeld tudato-
san olyan fajtdkat kezdett termeszteni, amelyekkel hamarabb tud megjelenni az oszt-
rak piacon, mint az ottani gazddk. Az ipari beszallitasban a fejlesztések iranyanak
leggyakoribb formaja az, hogy a technoldgia és a géppark korszertisitését a dominans
partner az iparag fejlédési trendjeihez igazodva hatarozza meg.

- A vevbkor menedzsmentje: vannak vallalkozasok, amelyek figyelnek arra, hogy
kinek adnak el, tudatosan diverzifikaljak az iizleti partnereik korét, és megvalogat-
jak partnereiket. Példaul tobb gyiimolcstermesztd kozvetlentil a kisfogyasztok felé
fordulva bekapcsolédott a ,,Szedd magad!” programba. Volt olyan ipari szallit6, aki
gyelt arra, hogy egyik vevéjének részesedése se haladjon meg egy kritikus szintet
a forgalmabol, mert az sebezhet6vé tenné. Egy masik beszallité pedig tudatosan figyel
arra, hogy a partnere altal hasznalt informatikai megoldasok fejlesztése, karbantar-
tasa révén a szolgaltatasaival nélkiilozhetetlenné valjon.

- Az egyediség erdsitése: két 6 formaja van annak, hogy egy vallalkozas viszony-
lag kis mérete ellenére is olyan terméket vagy szolgaltatast kinaljon, ami nehezebben
lecserélhetévé teszi 6t a piacon. Az egyik lehetéség a technolégiai egyediség vagy az
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innovacid - ennek kovetkeztében a kiilonleges vevéi igényekhez jobban alkalmazkodd
terméket, szolgaltatast kinalhat a vallalkozas. Ilyenkor kisebb a potencialis verseny-
tarsak kore, és intenzivebb a vevével valo egyiittmikodés. Ennek tipikus esete a vevoi
igény szerint fejlesztett gyartdsor. A masik alternativa, amikor sajat markaval jelenik
meg valaki a piacon. Egy sikeres termeszt6 példaul helyi termékként, sajat arcaval dra-
gabban tudta értékesiteni a gyiimolcsét egy nagy hipermarketben.

- Az egymdsrautaltsdg erdsitése: ez nemcsak személyes bizalmat jelent, hanem azt
is, hogy olyan tzleti kapcsolatot alakitanak ki, amelynek felszamolasa mindkét fél
szamara — tehat a meghataroz¢ iizleti partner szamara is — koltséges. Ez egyrészt az
egyedi, a vevl szamara kiemelt fontossagu termékek esetében alakulhat ki. A masik
lehetéség, amikor a dominans partnernél erds az tigynok-megbizo viszony, és a kol-
csOnos egymasrautaltsag nem a két cég kozott jon létre, hanem a kis szallité és a nagy
vasarlo cég egy-egy menedzsere kozott. A gytimolcstermesztés teriiletén a szallitora-
utaltsag ritkan jelenik meg; egy meggytermeszt6 nagyobb volument szallitasi képes-
sége jelenthet példaul valamelyest erésebb poziciot, amikor a konzervgyarak szamara
fontos szempont a napi kapacitasok minél teljesebb kihasznaldsa a dragan téarolhatd
gylimolcs feldolgozasa soran. Az ipari beszallitasnal a k6zos fejlesztésbol kovetkezd
kooperaci6 vagy a megbizhatd beszallitok kivalasztasanak hosszu és koltséges volta

ez

biztosithatja a beszallité pozicidjanak védelmét.

Az eredmények és a szakirodalom f6 kapcsoléddsi pontjai

A kutatas eredményei erés 6sszhangot mutatnak a cikkben korabban attekintett szak-
irodalom megéllapitasaival. A legfontosabb illeszkedési pontok a kovetkezok:

- A kutatasba bevont cégek a hazai piacon kivanjak stabilizalni poziciéjukat, viszo-
nyuk pedig harmonikus a helyi lehetéségek kiaknazasara torekvé dominans partne-
rukkel (Prashantham-Birkinshaw [2018]).

- Az egylttmiikodés erdsebb kodifikalhatdsaga a kapcsolat intenzitasat csokkenti,
és a dominans szerepld pozicidjat noveli (Strange-Humphrey [2019]).

- A hatalmi viszonyok harom f6 aspektusanak mindegyike megjelenik a vizsgalt
cégek esetében. A hatalmi suly vonatkozasaban a kordbban ismertetett mind az 6t
tényez6 fontos a vallalatkozi kapcsolatokban, a hatalomgyakorlas eszkozei koziil
pedig az elfogadas (referent power) jelent meg a legmarkansabban. A munkameg-
osztas jellege szerint a gyimolcstermesztést az 6sszeadddo (pooled) munkameg-
osztas, az ipari beszallitast pedig az egymasra épilé (sequential) és a kolcsosségre
éptlé (reciprocal) munkamegosztas jellemzi. A kapcsolatok szervezésének és a hoz-
zaadott érték eloszlasanak gyakorlatahoz is jol illeszkednek ezek az elméleti keretek
(Strange-Humphrey [2019]). A gytimolcstermesztésben példaul a dominans vevok-
kel kialakitott stabil és bizalmi kapcsolat jellemz&en nem a hozam, hanem a kap-
csolat stabilitasa miatt fontos.

- Az alkupozicio erdsitésére fokuszald torekvések a partner egyedi eréforrdsai-
nak mdsoldsa/helyettesitése vagy az egyiittmiikodésen kiviil nem haszndlhaté eszko-
zok ardnydnak csokkentése kategoriakba sorolhatok (Dyer és szerzétdrsai [2017]). Az
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elébbire példa, amikor a gytimolcstermesztdk alternativ értékesitési utvonalakat épi-
tenek ki, a masodikra pedig az, amikor az ipari beszallitok azt hangsilyozzak, meny-
nyire fontosak a cég fejlesztése soran a nem partnerspecifikus tényezok.

- Az interjik megerdsitik azt is, hogy a stabil kapcsolatokban a dominans fél dvatosan,
prudensen igyekszik hasznalni hatalmi pozicidjat (Reimann-Ketchen [2017]).

- Azinterjuk soran a kétszintes jaték értelmezési kerete is tobbszor el6kertiilt. Az adott
helyzetben a kooperacié az elsédleges, mikozben a stratégiai gondolkozas és a hosszt
tavu elképzelések egyik alaptémaja a piaci és az alkupozicio javitasa (Gans-Ryall [2016]).

Egyetlen olyan markans elem emelhetd ki, amely a kutatas soran feltart irodalomban
nem jelent meg: annak jelentsége, hogy mig a szallité részérdl a cégvezetés, addig
a domindns vevd nevében egy alkalmazott menedzseli a két cég kozotti viszonyt.
Tovabbi elméleti és empirikus kutatast érdemel annak vizsgélata, hogy mik a kévet-
kezményei, stratégiara gyakorolt hatasai ennek a szervezeti aszimmetrianak.

A kovetkezokben a két vizsgalt tertilet sajatossagait tekintjiik at.

Piaci viszonyok a gytimolcstermesztés teriiletén
Néhdany domindns cég, stabil kapcsolatok

Az étkezési gyiimolesok, illetve a feldolgozott termékek piacan a kulcsszerepld
néhany dominans cég: az el6bbi esetben a kiskereskedelmilancok, az utébbiban pedig
a konzervgyérak. Ok 4ltalaban néhdny nagykeresked6tél szerzik be a gyiimélcsot, és
csak ritkabb esetben kozvetleniil a termel6ktdl.

A kevésbé kényes gylimolcsok — példaul az alma - esetében a kereskedelmi lancok
és a konzervgyarak tobbségének néhany kozvetitével, nagykereskedével van hossza
tava kapcsolata, a termel6k pedig ezekkel a kozvetitGkkel alakitanak ki hosszu tava
egyuttmiikodéseket. Egy termeld dltalaban egy kozvetit6hoz tartozik, egy kozvetitd
pedig jellemzden egy lancnak vagy tizemnek szallit.

A kényesebb gyiimolcsok — példaul a befétthoz hasznalt meggy — esetében a stabil
beszallit6i kapcsolatok mellett mar gyakoribb, hogy a nagyobb termeldk direktben
szallitanak a konzervgyaraknak. Ebben az esetben a gazdasagos termeléshez sziik-
séges mennyiség napi biztositasanak kényszere javitja a nagyobb volument kinalok
pozicidjat annyival, hogy megérheti nekik nyomon kévetni az egyes felvasarlok ara-
inak napi valtozasat és ennek ismeretében optimalizalni az értékesitési iranyaikat.

A szdllité szdmdra az dr adottsdg

Az arat és a feltételeket jellemzbéen a domindns vevd hatarozza meg. A kozvetitd
ehhez alkalmazkodik, a termeszt6k pedig a kozvetits altal meghatarozott aron, a vele
egyeztetett itemben sziiretelik és készitik el6 szallitasra a gytiimolcsét. Igy a gytiimol-

csért kapott dr a termel6k szamara adottsag. Szintje naponta valtozik: az éves varhatd
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termés nagysagaval és a sziiret alatti napi kindlat mennyiségével mozog egyiitt; a szii-
ret elején és végén, amikor kevesebb a termés, magasabb az ar, amikor pedig a leg-
bévebb, akkor alacsonyabb. Ritka az a méret és az a mindségi egyediség, valamint
ritka az olyan 6sszefogds, ami a termel6knek lehetéséget teremt az ar befolyasolasara.

Stabilizatorok: méretkiilonbség, homogenitds, termésingadozds

A rendszer harom alapvetd jellemzdje: 1. a vevok méretelénye, 2. a termékek mind-
ségének homogenitasa és 3. az évek kozotti termésingadozas bizonytalansaga. Ennek
a harom tényez6nek koszonhetben a gyiimolcstermelésben a viszonyok stabilak:
a domindans szerepl6k diktalta jatékszabalyok és feltételek megkérddjelezésének,
illetve a partnervéltasnak a koltsége és kockazata rendszerint joval meghaladja az
esetleges valtas varhaté hasznat.

A terméket homogén mindségilinek értelmezett kategoriakba soroljak (példaul
étkezési alma ésléalma), és ha megfelel a mindségi elvarasoknak, kifizetik, ha viszont
nem felel meg, visszakiildik a termel6nek. E piacon az tizleti kapcsolatban a minéség
sokkal inkabb a felek kiszamithatésdgara és megbizhatosagara vonatkozik, semmint
a gylimolcs jellemzdire. Az interjualanyok szerint a kiszdmithatdsag ritkan vonatko-
zik arra, hogy fizetnek-e vagy sem az atvett aruért — a beszamoldk szerint ilyen prob-
lémék ma mar nincsenek. A leggyakrabban emlitett fesziiltségpont az, hogy a domi-
nans cég altalaban a termel6 vagy képviseldje jelenléte nélkiil, egymaga dont arrdl,
hogy az adott szallitmany eléri-e az atvételhez sziikséges mindséget.

A gyimolcstermés jellemzden évrél évre ingadozik. A hosszu tava kapcsolatok
lényegében kolcsonos elkotelezddést jelentenek, amelynek alapjan a kiskereskedd
vagy a konzervgyar a rossz termésti években is szamithat a termel6é gyiimolcseire,
a bdséges években pedig a termel6 szamithat arra, hogy a partnerek megveszik a ter-
mését. Ez a megbizhat6 és kiszamithato egyiittmiikodés de facto el6vasarlasi és eld-
értékesitési poziciot keletkeztet. Ez a tranzakciok létrejottének alapjait teremti meg,
am az arakra az interjuk szerint nincs érzékelhet6 hatasa.

A gytimolcstermesztdi tigyfélkapcsolat-menedzsment hét eleme

A gytimolcstermesztékkel folytatatott interjuk tapasztalatai alapjan megfogalmaz-
haté a partnermenedzsment hét f6 eleme.

1. Aktiv alkalmazkodds, figyelem. A sikeres szallitéi miikodés alapeleme, hogy
a termel§ az elvarasoknak megfeleléen biztositsa a szerz6désben véllalt mennyiséget,
tartsa a hatarid6ket, konfliktusok esetén pedig el6zékenyen alljon hozzd a partneré-
hez. Emellett aktivan figyelni kell az értékesitési folyamat soran a mindség-ellendr-
zés részleteire. A termeldk ugy érzik: érzékeltetniiik kell a partnerrel, hogy gondo-
san nyomon kovetik a folyamatok alakulasat, ennek hianyédban ugyanis gyakoribbak
a mindségi kifogasok a vevo részérdl, a termel6 pedig ,,beszorulhat” egy kevésbé jove-
delmezd egytittmiikodésbe.



A GYUMOLCSTERMESZTO ES AZ IPARI BESZALLITO... \ 67

2. Szdmit a méret. Ha valaki tobbet képes széllitani, jobb poziciébdl targyalhat,
mert vagy kikeriilheti a kozvetitot (egyrészt meg is éri kikeriilnie, mdsrészt — mére-
tébol adodoan - a felvasarlé kozvetleniil is hajlando vele széba allni), vagy a felvasarlo
magasabb szint, szélesebb mandatumu képvisel6jével egyeztethet. Ennek egyik oka,
hogy a vevéi oldal szamadra el6nyds, ha kevesebb partnerrel targyalva, kisebb tranz-
akcids koltséggel és kockazattal tudja beszerezni a szitkséges gytimolcsmennyiséget.
A masik ok pedig az, hogy egy jelentésebb értékesitési potencialu termel$ szamara
a vasarlovaltas — annak magas fix koltségaranya miatt - relative olcsobb, mig a vevéi
oldalon egy nagyobb szallitd tavozasa érzékenyebb veszteség lehet.

3. Vannak piaci rések. Ha valaki a sziiret tet6zése el6tt vagy utan kinal értékesitésre
gylimolcsot, a kisebb pillanatnyi kinalat miatt jobb drat érhet el. Ugyancsak elényt
jelent, ha valaki kisebb kinalatu fajtakat termel. Ezekbe a piaci résekbe altalaban beru-
hazasokkal lehet betorni.

4. Mindségi reputdcié. Egy termel6 konnyebben targyal és sikeresebben képviselheti
magat a minGséggel kapcsolatos vitak esetén, ha termésének mindsége kiszamithatobb.
A mindségi reputacié masik kulcseleme a megbizhatdsag: ha valakirdl tudjak, hogy
a megallapoddsokat betartja, akkor értékesebb partnernek konyvelik el.

5. A személyes nexus jelentdsége. Ennek egyik eleme a targyalasok tranzakcios kolt-
ségeinek a csokkentése. A masik, hogy a termeld részérdl jellemzéen maga a cégvezetd
vagy a tulajdonos, mig a vevéi oldalon csak az tigyfélkapcsolatokért felelés referens vagy
egy kozépvezetd — azaz egy OsztonzOrendszer logikdja szerint tevékenyked alkalma-
zott — targyal. A vev képviseldjével meglévd személyes jo kapcsolat egyrészt hozzasegiti
a termel6t, hogy tobb informaciét kapjon a megrendelé miikodési logikajara vonatko-
zban. Masrészt a vevo képvisel6jétdl hasznos szivességeket kaphat annak fejében, hogy
hozzajarul az illet6 szamadra kit(izott célok megfeleld teljesitéséhez.

6. A partnervdltds lehetdsége. A beszallitoi kapcsolatok tobbnyire stabilak, de nem fel-
tétleniil 6rok id6kre szdlnak. Azokon a teriileteken, ahol az tizleti kapcsolatban mindkét
félnek kritikus az id6tényez6 (példaul a konzervgyarak és a bef6ttnek valo meggy ter-
mel6i kozott), a feldolgozas gazdasagossagat befolyasolni képes volumennel rendelkez6
termel6k akar naponta is valthatnak tizleti partnert. Mas piacokon (példaul az alma
esetében) a vevéi oldalon kisebb az idényomas, ezért kisebb a termelékért folyo6 verseny
is. Itt a partnervaltas csak akkor éri meg barmelyik félnek, ha a véltas koltsége kisebb
az Uj partnerrel vald egyiittmikodésbol varhaté hozamnovekedés netto jelenértékénél.
Olyan esettel nem talalkoztunk, ahol az 4j partner altal kinalt vagy elvart ar mozgatta
volna ezt a valtast; jellemzGen inkabb az egyiittmtikodés kiszamithatatlanabbad valasa
és a bizalomvesztés motivalja az 4j partner keresését.

7. Alternativ értékesitési csatorndk. A legfontosabb csatorna a kozvetit6n keresztiil
a kiskereskedéknek vagy a konzervgyaraknak értékesité modell; ebben a csatornaban
mozog a megtermelt gylimolcs meghatarozo része. Vannak azonban mas értékesitési
modellek is. Interjiink soran a kévetkezd opcidkat emlitették az érintett termeldk:*

® A kutatas soran feltirt informéciok alapjan csak hipotéziseket fogalmazhatunk meg arra vonat-
kozoéan, hogy milyen el6feltételekkel, koltségekkel, kockazatokkal és hozamokkal jarnak ezek az al-
ternativ technikdk. Elsére ugy tiinik, hogy mig az elsé alternativa (eseti értékesités a nagybani piacon
keresked6knek) 1ényegében egy masodik opci6 a meghatarozo partner igényeit meghaladé mennyiség
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— Eseti értékesités a nagybani piacon arusité mozgokeresked6knek. Ezek a keres-
ked6k ad hoc mddon jelennek meg a termeldnél, és altaldban a nagybani piacra viszik
tovabbértékesitésre a gylimolesot.

- »Szedd magad!” jellegli miikodés. A termeld vevdi ez esetben csaladok vagy pia-
cokon, illetve a fiiggetlen kiskereskedelemben arusitd kisvallalkozok, akik ilyenkor
a betakaritds feladatat is atvallaljak.

- Sajat termék eldallitasa. Vannak termel6k, akik a sajat termésbél kistizemi tech-
nolégiaval maguk éllitanak el6 gytimolcslét, beféttet, és azokat értékesitik is.

- Mindségi gyiimolcs markazott értékesitése. Az értékesitési lanc roviditésére és
a helyi termékek iranti fogyasztdi kereslet kielégitésére egyes esetekben helyi terme-
16k nevével, arcaval arusitanak gylimolcsot a kiskereskedelmi lancok.

A piaci viszonyokat a termelés dtalakitdsdaval médosithatja a termelé

A gyiimolcstermesztok értékesitési rendjének kotottsége mellett is van mozgasteriik
a gazddknak. Az egyes termel6k mtkodését alakitd stratégiai dontéseknek harom f6
dimenzidja van:

— Méret. Az liltetvények méretét a birtokok elhelyezkedése és a helyi foldpiac nagy-
ban meghatarozza. Az esetleges bévités altalaban jelent6s, évek multan termére for-
duld beruhdzas. Ilyen beruhazast tobb interjualanyunk is végrehajtott az elmult évek-
ben - olyan termelével viszont, aki csdkkentette volna a termdteriiletet, nem készi-
tettlink interjut. A méret ndvelése mogott jellemzden a skalahozadék kihasznalasara
vonatkozd érvek meriiltek fel.

- Diverzifikdcié. Az egyes terményekhez kapcsolodd egyedi kockazatok kezelésé-
nek alapvetd technikdja a diverzifikacio. Tobb esetben a gytimolcsos mellett szanto-
foldi miivelés is tartozott egy-egy gazdasaghoz, mas esetekben pedig tobbféle gytimol-
csOt termesztettek. Lattunk arra is példat, hogy a birtokok f6ldrajzi elhelyezkedését
is tudatosan diverzifikaltak a termeldk.

- Tékeintenzitds. A gazdak beruhazasai a koltségek csokkentésére (stirtibb telepi-
tés, razogép), a termelés kockazatainak csokkentésére (névényvédelem, fagyas elleni
védekezés), valamint a piaci mozgasokhoz valé alkalmazkodasra (a gyors fajtavaltast
lehetévé tévé oltvanyok, hiitéhaz) fokuszalnak. A beruhdzasok negyedik fajtajat az
értékesitési lehetdségek javitasa (példaul sajat feldolgozokapacitas, kozvetlen kap-
csolat kiépitése a fogyasztokkal, kiskereskeddkkel vagy a termék markazasa) jelenti.
Tobbnyire a technologiai-megtériilési adottsagok és az allami fejlesztési programok
hatarozzak meg ezeknek a beruhdzasoknak a mintazatait.

feletti termés értékesitésére, addig a tobbi opcio leginkabb kapcsolati tékére és/vagy specidlis szaktu-
désra épiil; ez alapozza meg a kereskedelmi lanc meghatarozo csatorndit kikeriilé megolddsokat. Ezen
innovativ értékesitési modellek tovabbi vizsgalatot igényelnek és érdemelnek.
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Mindezek alapjan a termel6knek harom fébb tipusat kiilonboztethetjiik meg:

- Minimalista modell. Ezek a gazdadlkodok a meglévd teriileten, a mar meglévé
technologiaval termesztenek gytimolcsot. A termés értékesitésébol szarmazo bevé-
tel kicsi és tobbnyire kiegészité jellegii. Az ilyen vallalkozasok lényegében az érté-
kes teriilet megtartasara és a miivelésért jaré tamogatasra fokuszalnak. Méretiik
altalaban kicsi.

— Uzemoptimalizalé modell. Beruhdzésokkal, a termés biztonsagat és mindségét
javito technikdkkal miikod6 gazdasagok. Fejlesztéseikhez altaldban allami tamo-
gatast hasznalnak, és a céljuk az, hogy minél olcsébb és kiszamithatobb volumenti
legyen a termelés.

— Piacépité modell. Az izemoptimalizalé modell egy részhalmaza, amelyben a gaz-
dék tudatosan torekszenek arra, hogy a meghatarozé értékesitési csatornakat kike-
riilve, a hozzdadott érték nagyobb részét megtartva jussanak el a fogyasztohoz.

A hosszii tavon miik0dé termelGi érdekérvényesités ritka

TermelSk kozotti stabil és sikeres egytittmiikodésrdl egyik interjualanyunk sem sza-
molt be. Habdr egyes években vannak sikeres termeli 6sszefogasok, miikodnek a ter-
meldket tomorité termeldi értékesitési szovetkezetek. Az elébbiek azonban ritkak,
a TESZ-ek pedig az interjialanyok szerint inkabb tekinthetéek a domindns vasarlok
és a termel6 kozotti kozvetitok egy fajtdjanak, mint a piaci alkupoziciot osszefogassal
formalni képes egyiittmikodésnek.

Tobb interjualany beszélt az egytittmiikodés fontossagarol; ez gyakran téma a ter-
mel6k kozott is, eddig azonban nem sikeriilt megvalositani. Az interjukbol ugy tlinik,
a termel6i kooperacié alapjai is gyengék. A gazdak egymas tevékenységérdl sem sokat
tudnak. A konkurencidhoz vald viszonyitasra vonatkozo6 kérdéseinkre az volt a leg-
gyakoribb vélasz, hogy nem figyelik, hogy a tobbiek mit csinalnak.

Piaci kapcsolatok az ipari beszallitas teriiletén
Az ipari beszdllité vdllalkozdsok helyzete Magyarorszdgon

A 2000-es évek elején késziilt elemzések arra hivtak fel a figyelmet, hogy Magyar-
orszagon kevés a beszallitdi statusznak megfelelni képes és szandékozé véllalkozas,
illetve, hogy a beszallité cégeket az alacsony hozzaadott érték jellemzi (Sass-Szanyi
[2004]). Ugyancsak fontos jellemzdje volt ekkor a hazai beszallitéi 6koszisztémanak,
hogy a beszallitd ipari vallalatok jelentds része nem hazai cég, hanem beszallitoi tevé-
kenységgel foglalkozé nemzetkdzi vallalkozas.

Az ipari beszallit6 cégek meghatdrozé része ma is erre a feladatra ide telepiilt kiil-
foldi cég, de egyre tobb a hazai beszallitd vallalkozas is, és ezek jelent8s része egyre
komolyabb feladatokat képes és kész ellatni az értéklancokban. Erre utal példaul az
élelmiszeriparban és a jarmugyartasban az 0j technolégiaknak a 2008-as valsag el6tt
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is tapasztalhaté magas aranya (Sass [2007]), valamint a kis- és kozépvallalatok terme-
lékenységének 2010-es évekbeli novekedése (Szepesi—Pogdcsds [2020]).

A magyar gazdasagban a globalis értéklancokhoz csatlakozé beszallité vallalko-
zasok aranya nagy. A feldolgozdiparban a termelés kétharmadat és az export harom-
negyedét teszi ki e vallalati kor teljesitménye (Békés-Murakozy [2016]). A szakiro-
dalomban fellelhetd - reprezentativnak nem nevezhetd — esettanulmanyok egyrészt
e cégek alacsony lancbeli integraltsagara utalnak (Heged{is—Vasvdri [2020]), masrészt
azt mutatjak be, hogy fejlédési palyajuk hosszabb és diverzifikaltabb, mint a globalis
beszallitoké (Szalavetz [2019]).

Az ipari beszdllitoi tevékenységek piaci kapcsolatai villalkozéi nézépontbol

Kutatasunk szerint a piaci targyalasok szerepe kicsi; donték a bizalmi viszonyok;
az egyuttmiikodés soran végig a domindns vevd szempontjai a meghatarozdak;
a beszallito a vevoje megbizott kapcsolattartojaval targyal; valamint a diverzifikacio
és a szimbidzis a két dominans piaci stratégia. A tovabbiakban ezeket az eredménye-
ket mutatjuk be részletesebben.

A FORMALIS TARGYALASOK JELENTOSEGE KICSI o Az drakat altaldban a dominéns
vevl vagy az altala generalt verseny (példaul aukcid) hatarozza meg. Kivételt ez aldl
az egyuttmuikodésben megvaldsitott, komplex feladatok jelenthetnek, amikor a szal-
lit6 technoldgiai szempontbol egyedinek tekinthetd. A tobbi esetben az arakrdl leg-
feljebb informalis egyeztetések zajlanak.

A szerzédéses feltételek esetében is hasonlé a helyzet. Az elvégzendé feladat jellem-
z8inek egy részét a megrendeld el6re, pontosan meghatarozza, a tovabbiak kidolgo-
zasa pedig mar kozos munka targya. A tobbi feltételt (fizetési hatariddk, biztositékok,
garancialis vallalasok stb.) ugyancsak a megrendel6 hatarozza meg.

B1zALMI VISZONYOK e Az ipari beszallit6i piacon kulcsfontossagi a megfelel6en
telkésziilt és megbizhat6 partner kivalasztdsa. A nagy autégyartok jellemzden csak
tobb honapos audit utdn szerz8dnek valakivel. Altalaban jellemzd, hogy a komo-
lyabb egyeztetéseket csak akkor kezdik meg egy potencialis beszallitoval, ha meg-
bizhato ajanlatai és referenciai vannak. Ezt kovetGen pedig részletes audit vagy sike-
res probaprojekt(ek) utan kaphat egy beszallité komolyabb megbizast. Ennek oka az,
hogy egy felkésziiletlenségbdl eredd hiba vagy az opportunista viselkedés komoly
veszteségekkel jarhat, amelyeket azonban sok esetben — a bizonyithatdsag nehézségei
vagy a beszallité koltségvisel képességének korlatai miatt — nem lehet annak okozo-
jara terhelni. Ez a hosszt és koltséges, kolcsonods reputacioépités ugyanakkor a beszal-
litoknak is hasznos; ha ugyanis mar beszallit6i pozicidba keriiltek egy nagyobb part-
nernél, bizhatnak benne, hogy amig drban és mindségben megfelelnek az elvarasok-
nak, nem éri meg levaltani 6ket.

A bizalom a megrendelések megszerzésében, a munka sordn is fontos. Tébb
cég szamolt be rola, hogy hidba épitettek ki kiilon értékesitd részleget, az j tizleti
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kapcsolatok épitésében az ligyvezetd személyes kapcsolatrendszere maradt a megha-
tarozé. Ugyancsak tobbszor emlitették, hogy amikor a megrendeld partner részérél
fordult el6 hiba, annak koltségét, javitasat beszallitoként 6k maguk allték, ezt pedig
a partner késébb valamilyen forméban viszonozta.

A DOMINANS PARTNER SZEMPONTJAI MINDIG ELSODLEGESEK e« Nézeteltérések
vagy érdekiitkozések esetén a beszallitok tisztaban vannak vele, hogy a helyzet kiéle-
zése kockazatos, ezért amennyire lehet, rugalmas a hozzaallasuk.

A munka finanszirozésa a beszallit6 feladata. Altalanos, hogy a megrendeldk a tel-
jesités vagy szallitas utan csak 60-90 nappal fizetnek, és a beszallitok azt is elfogad-
jak, ha a szerz6désben rogzitetthez képest is késik a kifizetés. A cégek életében kulcs-
kérdés a cash flow tervezése, ezért az ipari beszallitoknak komoly bankgarancia- és
projektfinanszirozasi iigyleteik vannak a hitelintézetekkel.

Ha hibazik vagy cstszik a hataridével egy beszallito, akkor folytonos és hiteles
kommunikaciéval, valamint minél gyorsabb megoldassal kezelheti a helyzetet. Ha
a dominans partner részérdl hibazik valaki, akkor gyakran érdemes ezt a beszallito
cégnek elfogadnia és tiirelmesen kivarnia az {igy rendez6dését.

A KAPCSOLATTARTO JELENTOSEGE e A beszallit6 cégek a partner vallalat alkalma-
zottaival vannak kapcsolatban, és az egyiittmiikodés hozamat nagyban befolyasolja
a velitk val6 kapcsolat milyensége. Ezek a kapcsolatok két okbdl fontosak a beszallitok-
nak. Egyrészt a nagyvallalati kapcsolattarté gyakran informalisan segit a megfelelé
arazas kialakitasaban. Mdsrészt azt is tobben emlitették, hogy amikor a korabbi kap-
csolattartdt levaltotta a nagyvallalat, nehézséget okozott, hogy elolrél kellett kezdeni
a kapcsolat kialakitasat. A kapcsolattartd jelentGségét mutatja az is, hogy a beszallitok
altalaban rugalmasan allnak hozza a megrendel6 munkatarsainak hibaihoz.

Piaci stratégidk

Az ipar teriiletén a vev-beszallitd viszony harom modelljét vazoltak fel interjuink:

— A termékbeszillité — ha bonyolult mitiszaki tartalommal is, de a megrendel6 altal
megadott, pontos specifikacié alapjan, sok mas potencidlis szallitoval versenyezve
gyart vagy szolgaltat.

— A bizalmi beszdllité - tevékenységét az el6bbihez hasonléan a pontosan meghataro-
zott paraméterek és az erds arverseny jellemzi, esetiikben azonban a megvaldsitas soran
fontos a megrendel6vel valo folytonos egyeztetés és a munka kozos koordindcidja.

— A fejlesztési egyiittmiikodés — ennek soran a beszallitot tudasa, egyedi képessége
miatt mar a feladat kialakitasa soran bevonjdk a munkaba. Az egytittmiikodés els6-
sorban kozos fejlesztésnek, problémamegoldasnak tekinthetd.

Az tzleti viszonyok szervezésének két f6 opcidja a szimbidzis és a tobb labon allés.
Szimbiézisban a partnerek kolcsondsen ismerik egymast, erés kozottiik a bizalom.
Ebben az esetben a beszallité alkupozicidja erGsebb, és az elérheté hozama magasabb.
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A beszallitonak - technoldgiai felkésziiltsége vagy a partner rendszereivel kapcsola-
tos egyedi ismeretei miatt — nem kell tartania a kapcsolat megszakadasatol. A t6bb
labon dllds, az tizleti kapcsolatai diverzifikacidja csokkenti a cég kockazatait, mozgas-
terét pedig noveli. Minél intenzivebb a kapcsolat, és minél erésebb az egymasrautalt-
sag, annal valdsziniibb, hogy a beszallité a kolcsondsen elényods szimbidzis kiépité-
sére torekszik. Gyengébb kapcsolatok esetében viszont a cégek elsdsorban tobb labon
allasra torekszenek. Nagyobb vallalati méretii beszallitok szamadra a szimbidzis és
a tobb labon allas nem zarja ki egymast. Ehhez azonban arra van sziikség, hogy egy-
egy komoly, elmélyiilt tizleti kapcsolat sulya se legyen tul jelentds a cég életében. Ez
azonban mar jelentds vallalati méretet és miiszaki felkésziiltséget igényel.

Szélnunk kell két olyan stratégiai torekvésrol, amelyek altaldnosnak nevezhet6k az
ipari beszallitok korében.

Az egyik a niche-keresés. Vannak cégek, amelyek tudatosan szereznek be specialis
lehetdségeket kindlo gépeket, és épitik ki a hozza tartozd szaktudast, vagy épitenek
ki innovacios kapacitast egy sztikebb teriileten. Ez egyedivé teszi dket, igy nem csak
meglévé kapcsolataik szamara lesz értékesebb a tevékenységiik. Az efféle specializa-
cid persze kockazatos, ezért a beszallité vallalkozasok inkabb csak akkor fogtak bele
ilyen iranyu fejlesztésbe, ha egy nagyobb megrendelés vagy allami tdmogatas bizto-
sitotta hozzd a forrast és a hatteret.

A masik torekvés a tartalékképzés. A koronavirus-jarvany idején késziilt interjuk-
ban markans elemként jelent meg, hogy nem lehet mindig névekedéssel szamolni.
Hosszu tavon fel kell késziilni arra is, hogy a piac természetes médon hullamzik, 20
szazalékos visszaesés pedig bizonyos években természetes. Ezt megfelel6 tartalékkép-
zéssel lehet ellenstlyozni.

Az tigyfelekkel kapcsolatos stratégai alapelvek

Az ipari beszallitok tigyfelekkel kapcsolatos tevékenységének 6t £6 elve a kovetkez6:

- Szakosodds. Ennek soran a beszallité 1. er6sen igazodhat egy tigyfélhez, tore-
kedve arra, hogy nélkiilozhetetlen partnerévé valjon; 2. egyedivé valhat egyes felada-
tok, problémak megoldasaban; 3. 1étrehozhat egyedi kapacitasokat specialis gépek
vasarlasaval vagy egy adott teriileten kiemelked6 szaktudds kiépitésével; végiil 4.
fokuszalt innovécios kapacitast fejleszthet.

- Reputdcio. A megbizhatosag és a megbizhaté partner kivalasztdsa kulcsfontos-
sagu. Egyrészt csak a megbizhato partneri korben 1évok szamara adddik lehetéség
arra, hogy belépjenek a nagyobb hozamot igérd, komplexebb egyiittmikodésekbe,
masrészt a legtobbet egy lizletfél opportunizmusan lehet vesziteni. Vagyis a reputa-
ci6 fenntartasa és a potencialis partnerek hitelességének ellendrzése kulcstényezé.
Hasonloképpen, egy mar meglévé bizalmi partner komoly eréforras; a megbizhatd-
sag, a jo viszony megtartasa pedig komoly eréfeszitéseket indukal.

- Folyamatos lépéskényszer. A piaci verseny és a fejlesztési nyomas allandé. Aki
nem alkalmazkodik, és aki nem koveti a piaci és a technologiai trendeket, az kony-
nyen elveszitheti beszallit6i pozicidit.
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- Tuddsstiriiség. A vallalkozas tevékenységi teriiletein fontos a minél mélyebb
és altalanosabb szaktudas. Ez egyrészt segithet a kockazatok csokkentésében: ha
ugyanis egy termelési folyamatban valahol hiba jelentkezik, annak koltségei nagy-
részt a beszallitora harulnak még akkor is, ha ez a probléma nem az 6 feladatahoz
kotédik. Masrészt egy megrendelés hozama leginkabb a beszallit6 tudasatol fiigg.
Ha nem tudja a piaci atlagnal nagyobb termelékenységgel megszervezni a mun-
kat, vagy nem tud jobb mindséget igérni a piaci atlagnal, akkor lényegében nem
szamithat profitra.

— Néhany lépéssel eldre. Egy vallalkozas jovedelmez3ségét javithatja, ha képes ori-
entalni a jovébeli lehetéségeit. Az orientacios iranyok egyike piaci: érdemes folya-
matosan keresni, hogy merre lesz baratsagosabb a kozeg, hol lesznek konszolidaltab-
bak a piaci viszonyok, hol lesz nagyobb a beszallité cégek mozgastere. A masik irany
pedig technolégiai: érdemes a tajékozdodast és a fejlesztéseket abba az iranyba vinni,
az egylittmiikodéseket pedig ugy kialakitani, hogy az adott vallalkozas j6 el6re fel-
késziilt legyen a megrendel6k majdani igényeibdl és technoldgiai elképzeléseibol.

Osszefoglalds

A beszallité cégek alkupozicidt alakité képessége minimalis — azt tudjak alakitani,
milyen alkuhelyzetet kinalnak fel nekik. A mélyinterjik a szakirodalom eredménye-
ivel 6sszhangban 1évé valaszokat adtak arra a kérdésiinkre, hogy mennyire képes
egy aszimmetrikus kapcsolatban mtikodé, kisebb vallalkozas formalni piaci pozi-
cidjat a nagyobb vevikkel folytatott egylittmiikddés soran.

Az iizleti egylttmtkodés szabalyait mindkét vizsgalt teriileten a dominans vevék
diktaljak. A beszallit6 cégek az alkupozicidjukat csak kozvetve alakithatjak: elsésor-
ban termékeik és tizleti miikodésiik mindségétdl fiigg, hogy mekkora mozgasteret
biztosit nekik nagyobb partneriik. Azaz az alkupoziciokat alapvetben az erdsebb fél
meghatdrozo érdekeket és szempontokat - befolydsolhatja.

Egy egyiittmi(ikodés varhaté hozama adott: az a kérdés, hogy milyen hozamlehe-
téségli beszallitoi egyiittmiikodésre nyilik lehetdség egy-egy vallalkozas el6tt. Ami-
kor egy beszallitoi vagy felvasarldi kapcsolat létrejon, akkor ott kotottek a jatéksza-
balyok: mindkét fél tudja, milyen fazisokon keresztiil milyen végsé megallapodashoz
jutnak el. Egy cég szamara a hozam novelésére lehetség, ha olyan termékpiacokra
vagy beszallitasi platformokra léphet be, ahol 1. a termék sajatossagai, 2. a beszallitd,
illetve szolgaltatasa minGségének, egyediségének jelentdsége, 3. a potencidlis beszal-
litok szama, valamint 4. az egyiittmikodo felek egymadsrautaltsaganak ereje miatt
a beszallitok szamara felkinalt hozamlehet8ség nagyobb.

A jelentGs kiilonbségek ellenére a két vizsgalt teriilet, a gylimolcstermesztés és az
ipari beszallitds mikodési logikaja megegyezik. Egy komoly képzettséget nem igényld
munkaerdt alkalmazo, tobb évtizedes gépeken homogén terméket el6allitd vallalko-
z4s helyzete nem sokban kiilonbozne egy tipikus gyiimolcstermeszt6étél. Es ugyan-
igy: egy szaz hektaron a rendelkezésre 4ll6 technologiak széles korét alkalmazd,
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a koltségeit folyamatosan csokkentd és a mindséget javito, egyes termékekbdl egy
konzervgyarat vagy kiskereskedelmi lancot nagy aranyban ellatni képes gyiimolcs-
termel6 piaci helyzete nem sokban térne el egy alkatrészgyart6 cégétol.

AlapvetGen egyetlen olyan tényezé van, amely egy beszallité vallalkozas pozicidjat
képes egy konkrét egyiittmiikodési helyzetben is befolyasolni: ez pedig az egytittmu-
kodés mindsége. A dominans piaci pozicioju cégek sokra értékelik azt a beszallitot,
aki hataridére, mindségi problémak nélkiil teljesit, kooperativ a problémak megol-
dasaban, és akivel gordiilékenyen lehet targyalni és egyiittmtikodni. Ez a készséges-
ség lényegében a tranzakcids koltségeket csokkenti a domindns cég szamara. Ennek
eredménye nem a jobb szerzédéses pozici6 lehet, hanem I. a stabilabb és kockazat-
mentesebb miikddést biztositd, hossza tava kapcsolat, 2. annak gordiilékenységét
biztositd, nagyvonalubb és altaldban nem formalizalt tigyfélkezelés, 3. er6sebb repu-
tacio, ezaltal sziikség esetén kisebb koltséggel lebonyolithatd partnervaltas, végiil
4. a nagyobb hozamot igérd, mélyebb kooperaciot igényl egyiittmiikodésbe torténd
bekapcsolodas lehetdsége.

Kutatasunk tapasztalatai szerint a cégek menedzsmentjének minésége az alkuhely-
zet alakitasara és a jobb egyiittmtikodés kialakitdsara valo képességgel egyiitt mozog.
Az a cég, amelyiknek a termelése jobban szervezett, és tobb er6forrast tud fejlesztésre
vagy innovacidra forditani, nagy hangsulyt fektet az egytittmikodés mindségére, és
gyakrabban tesz az alkuhelyzet sikeres alakitdsara vonatkozd stratégiai lépéseket is.
Vagyis amelyik vallalkozas jobban miikodik, az sikeresebben alakit ki jobb alkule-
nincsenek: a beszallit6 vallalkozasok piaci hatalmi helyzetének javitdsara vonatkozd
lehet&ségek csak a cégek menedzsmentjének és képességeinek javitasaval érhetdk el.
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Fiiggelék
A kutatds sordn alkalmazott interjiifonal

I. Ki a harom legfontosabb vevéje? Jellemezze szerepiiket, jelentéségiiket a cég éle-
tében! Mekkora egyenként a részesedésiik az osszes értékesitésb6l? Miben mas
a harom kapcsolat?

II. Beszéljen a leglényegesebb vevéi kapcsolat kialakulasarél, mikodésérdl, elényei-
r6l-hatranyairdl, kockazatairol és jovobeli lehet&ségeirol!

1. A kapcsolat torténete

- Mikor jott létre?

- Hogyan kezd6dott?

- Hogyan alakult az egytittm{ikodés volumene?

- Hogyan alakultak az értékesités feltételei (ar, hataridé, mindségi elvaras stb.)?

- Voltak-e nagyobb ingadozasok, komolyabb konfliktusok? Ha igen, mi volt ezek
lényege?

- Volt-e arra példa, hogy valaki nem szallitott/fizetett megfeleléen? Ha igen,
hogyan rendezték az tigyet? Ha nem, mi lenne a kovetkezménye ennek?

- Miben valtozott a viszonyuk az eltelt id6 alatt?

- Miben volt mas a cég miikddése a nagy partnerrel vald egyiittmikodés el6tt?

2. Mit gondol a kapcsolatrol?

- Mennyire stabil, mennyire mély, mennyire érdemes ra hosszu tavon épiteni?
Miért gondolja ezt?
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- Milyen fejlesztéseket valdsitott meg vagy tervez a kapcsolat elmélyitése, a benne
rejlé lehetéségek jobb kihasznaldsa miatt? Meséljen a megvalositott fejlesztésekrol:
mik szoéltak ellene-mellette; mennyire jottek be a szamitasai! Hogyan segitette tizleti
partnere ezek megvalositasat? Hogyan gondolkozik a tervezett fejlesztésekrdl; mi szol
ellene-mellette, milyen segitséget varhat iizleti partnerét6l?

- Hogyan hat a kapcsolat és annak jellege cégének jovojére?

3. Hogyan szervezik az egyiittmiikodést?

— Mikor és hogyan egyeztetnek az arrdl, hataridékrél, a szallitandé mennyiségrol?

- Ki az, aki érdemben targyal az egyiittmikodésrél az 6nok cégénél, ki az, aki
érdemben targyal a vevé részérél? Hogyan jellemezné ezeket az egyeztetéseket?

- Mik az egyuttmiikodés szerz6déses keretei?

- Milyen médon, milyen informacidkat igényel a vevé 6noktol a cég miikodésére,
a termék-eldallitas folyamatara vonatkozoan?

- Milyen témakrol, iigyekrdl kell a legtobbet egyeztetni?

- Mik az egyiittmtikddés bizalmi légkorét befolyasold informalis, személyes tényezok?

4. Mik a kapcsolatot alakité tényezok?

— On szerint mit tesz a partnere, hogy a szimara legkedvezdbb feltételeket alakitsa
ki az tizletben?

- Mi az On stratégidja, hogy a legkedvezdbb feltételeket alakitsa ki az iizletben?

- Mik azok a pontok, ahol ugy érzi, ki van szolgaltatva a partnerének? Hol latja ugy,
hogy az 6n szempontjai meghatarozdak a kapcsolatban?

— On szerint mi tehetné egyiittmikddésiiket az 6n szempontjabol stabilabbd, kisza-
mithatébba, jovedelmezbbé?

5. Mds partnerek

- Hogyan latja, vannak-e partnerének olyan partnerei, akikkel jobb a viszonya,
mint 6nokkel? Ha igen, mi ennek az oka?

- Hogyan latja, vannak-e partnerének olyan mds partnerei, akikkel rosszabb
a viszonya, mint 6nokkel? Ha igen, mi ennek az oka?

6. Kiszolgaltatottsag

- Hogyan érintené a céget, ha megszakadna ez az iizleti kapcsolat? Mekkora kiesés
lenne, hogyan és mennyi id§ alatt tudnak pétolni?

- Hogyan érintené a partneriiket, ha megszakadna ez az tizleti kapcsolat? Hogyan
tudna partnere az 6nok kiesését potolni?
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