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Uzleti kapcsolatok fontossdga, innovacioi és gyakorlati
alkalmazasai az ellatasi lanc tertiletén

Megyeri Eszter

Az iizleti kontaktusok kutatasdanak fokusza a vallalatok, klienseik, vevéik és vasarloik kozotti
kapcsolatokat ~ feltérképezd, azok dsszefiiggéseit elemzé és modellezé  vizsgdalatokra
osszpontosul. A vallalatkozi egyiittmiikodések jellemzdinek és dimenzidinak megragadasa az
elmult 20 év soran jelentds valtozdson ment keresztiil. Akar folyamat-centrikus, akdr kapcsolati
dimenziokat beépité modelleket vizsgalunk, azok akkor jelentenek eloretorest, ha alkalmazasuk
valos ertéket teremt az adott iizleti szegmensben. E tanulmanyban az élelmiszeripar B2B
kapcsolatai  keriilnek vizsgalatom kézéppontjaba. Az észak-amerikai élelmiszer-feldolgozo
vallalatokat toméritc GMA ellatasi lanc 2012-es benchmarking adatait és abrait hasznalom fel
az elemzéskor mint szekunder forrdast azt vizsgdlva, hogy a kapcsolatmenedzsment milyen
innovaciokon keresztiil jelenik meg az agazatban. Az elemzés szempontrendszerének keretében
kiemeltem tanulmanyozom, hogy milyen valtozason ment keresztiil a kapcsolatmenedzsment az
elmult években, valamint mennyiben modosult a kapcsolatfejlesztések teriiletének fontossaga az
ellatasi lanc célkitiizéseinek tiikrében.
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1. Bevezetés

A kapcsolatok fontossagat az tizleti vilagban a szakemberek nap mint nap érzékelik. A
tudomanyos vilag mar tobb évtizede formalja a kapcsolatmendzsement témakdrét
azzal a céllal, hogy megragadja az e teriiletet befolyasold tényezoket, kisziirje a
legfontosabb eredményvaltozokat, modellezze a kapcsolat iddbeli atalakulasat
(Morgan—-Hunt 1994, Jarvelin 2001, Scheer et al. 2003, Santos—Fernandes 2008,
Jambulingam et al. 2011). A szakirodalom a kapcsolati mindséget sokrétlien
definialja. A kapcsolatok leirasakor eltér6 modon ragadhatok meg akar a kapcsolati
mindség kiilonbdzé dimenzidi, akar a kapcsolat kialakulasanak folyamata ¢és
kiilonb6z6 fazisai. De egyetértés van abban, hogy a kapcsolati mindség egy
multidimenzionalis fogalom, mely a diad kapcsolatatol, iparagtol, és egyéb,
kontextusspecifikus tényezoktdl fliggden mas stlypontot helyez az egyes dimenziokra
(Megyeri 2014). Mar a 80-as évek végén Dwyer és szerzétarsai (1987) ugy vélték,
hogy a folyamatos kapcsolatot kell vizsgalni a vevo és elado diszkrét cseretranzakcioi
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helyett. Az ellatasi lancban azonban szamos kapcsolat 1étezik, kiilonds tekintettel arra,
hogy a halozatosod6 gazdasag e folyamatokat rendkiviili modon Gsszetetté teszi.
Hatérozottan elkiiloniil a B2C, B2B kapcsolatok rendszere és jellemzdi, de megjelenik
a C2C befolyasold ereje a kozdsségi média intenziven boviild alkalmazdsanak
koszonhetéen. E vizsgdlat kozéppontjaban az élelmiszeripari ellatasi ldncok B2B
kapcsolatai allnak. A szakirodalom attekintésekor bemutatom a kapcsolati
marketingmenedzsment kutatasi iranyait. Kiilonds hangstlyt fektetek a kapcsolati
dimenzidk kérdéskorére, ebbdl az elkotelezettség, a bizalom és az elégedettség
dimenzi6it emelem ki, mint vizsgalodasi keretrendszert. A Kutatasi kérdések cimii
fejezetben Osszefoglalom azokat a dilemmakat, melyek a szakirodalmi megallapitasok
alapjan relevans teriiletek a gyakorlati alkalmazasok vizsgalata sordn. Ezek a kérdések
vezetik €s vezérlik elemzéseim adatvalasztasat és értékelését. Az Elemzések ¢és
eredmények fejezete bemutatja a kivalasztott szekunder adatokat, melyekre az 6nalld
elemzéseket épitem. A tanulmany végén Osszefoglalom megallapitasaimat a vizsgalt
kérdésekrol.

2. Szakirodalmi attekintés

A kapcsolati marketing és a kapcsolati mindség formalizalasa ma is kihivast jelent
az lizleti tudomany tarsadalomkutatéi szamara. A kapcsolati mindség definialasara
nincs egységes megkozelités abban, hogy milyen kapcsolati dimenzidk formaljak a
kapcsolatok megitélését és értékelését (Naude—Buttle 2000, Holmund 2008). A
kapcsolati marketinggel foglalkozé kutatok specializalédasa néhany f6 iskola koré
csoportosul. A szolgaltatasmarketing teriiletét kutatok Uttoré szerepet vallaltak a
kapcsolati minéség jellemzdinek feltarasaban, meghatarozasaban — nagy hangsulyt
fektetve a B2C kapcsolatokra. E teriileten a kutatocsoportok koziil két iskolat lehet
behatarolni. Létezik a szolgaltatdsmarketing teriiletén a B2C kapcsolatok
mindségrendszerét vizsgald észak-amerikai vonal (Levitt 1969, Berry 1983 Crosby
et al. 1990, Berry—Parasuraman 1991, Parasuraman et al. 1994). E témara fokuszal a
skandinav iskola is (Liljander—Strandvik 1995, Gronroos 2000, Jarvelin 2001,
Gronroos 2007, Gummesson 2007, Holmund 2008). Mindkét iskola kdzponti témaja
a szolgaltatdsmarketing keretei kozott értelmezett mindségmenedzsment;
alkalmazzak és hasznaljak a kapcsolati mindség fogalmat és dimenzidit. Eltéroek
azonban a kutatasi modszereiket tekintve, hiszen mig az amerikai iskola modellez és
empirikusan tesztel, addig a skandinav vonal gyakran alkalmazza az
esettanulmanyok modszertanat a gyakorlati érvényességet vizsgalva (Megyeri
2014).
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A B2B kapcsolatok kiilon figyelmet nyernek az észak-amerikai iskola
értelmezésében, ami — a B2C szolgéltatdsmarketing fOiranyarol levalva — a
vallalatkdzi kapcsolatokra helyezi a kutatasi hangsulyt (Dwyer et al. 1987, Morgan—
Hunt 1994, Kumar et al. 1995a, Kumar et al. 1995b, Scheer et al. 2003). Atveszi a
kontextusban értelmezi azokat.

Kutatocsoportként ki kell emelni az IMP csoportot (Industrial Marketing and
Purchasing Group), melynek tagjai nem a kapcsolati marketinget, hanem az
egyittmitkodés folyamatat, annak kiilonb6z6 fazisait elemzik (Hékansson 1982,
Hakansson—Snehota 1995, Anderson—Narus 1998, Ford et al. 2002, Ford—Hékansson
2006, Ritter—-Gemiinden 2003). Fontos sarokpont az tzleti kapcsolat értékének
definicioja, ennek létrehozasi folyamata és elosztasi modja a cserén keresztiil, ami az
izleti kapcsolat meghatarozd folyamatanak tekinthetd (Wimmer—Mandjak 2003,
Mandjak 2005). Hékansson, Ford és Johansson megkozelitésében epizddok
ismétlodéseként alakulnak ki az interakci6 folyamatai, melyek beépiilnek a szervezeti
rutinok ko6zzé. Az interakcid és a rutinok ismétlédése hozza létre, erdsiti és
formalizalja a kapcsolatokat (Bodi-Schubert 2011). Ez teremt alapot az
Osszekapcsolodasra a szervezetek kozott kiilonbozoé teriileteken és szinteken
(Hékansson 1982, Mandjak 2005). Az IMP kutatasi modszertana gyakran alkalmazza
az esettanulmany eszkozrendszerét, valamint a személyes interjik tartalmi elemzésére
is nagy hangsulyt fektet.

A kapcsolati mindséget mindegyik iskola megragadja valamilyen formaban, de
a fogalom értelmezése és alkalmazasa eltérd lehet annak fiiggvényében, milyen
fogalom- és célrendszerrel dolgozik az adott kutatd vagy kutatocsoport. Konszenzust
talalunk viszont abban, hogy az elkitelezettséget, a bizalmat és az elégedettséget a
legtobbszor hasznalt dimenzidknak tekintik (Dwyer et al. 1987, Morgan—Hunt 1994,
Gruen 1995, Hennig-Thurau—Klee 1997, Smith 1998, Lang-Colgate 2003, Hetesi—
Vilmanyi 2011, Megyeri 2014).

3. Kutatasi kérdések

E tanulmanyban azt vizsgalom, hogy a bizalom, elégedettség és elkotelezettség, mint a
kapcsolati mindség kulcsdimenzioi megjelennek-e vallalati mikodés soran. A
vallalatok hogyan érzékelik e kapcsolati dimenzidkat, s milyen fejlesztési lehetdségek
allnak rendelkezésiikre kapcsolataik mindségi fejlesztésére? A vallalati ellatasi lanc
mitkodési dinamikait vizsgalva milyen mélységben valosul meg az egylittmikodési
formak gyakorlati alkalmazasa? Altalanossagban vajon beszélhetiink-e idealis



Uzleti kapcsolatok fontossaga, innovdcioi és gyakorlati alkalmazasai... 303

egylittmiikddési modellrdl egy ipardgra vonatkozéan? Mennyi potencidl rejtézik az
ellatasi lanc partnerei egylittmiikddésének fejlesztésében?

4. A kutatas modszertana és felhasznalt adatai

A klasszikus kutatasok soran modszertan tekintetében széles paletta all
rendelkezésre. Lathatunk példat kérddives lekérdezésre, esettanulmanyra,
interjuzasra. A lekérdezés modjat tekintve a didd egyik, vagy masik oldalan
egyoldali, illetve kétoldali paros, vagy partalan lekérdezésre is alkalom nyilik (Gelei
et al. 2014). De a kiterjeszthetdség, megbizhatdsag, kutatasérvényesség és
altalanosithatosag tekintetében e modszerek nem adnak kielégité valaszt. Ennek
kovetkeztében még egy adott iparagra vonatkozéan is nehezen tehetok
kulcsmegallapitasok. Erre megoldasi lehetdségnek tekintettem, ha olyan iparagi
benchmarking adatokat hasznaltam az elemzésemhez, melyek egy adott iparagra
koncentralnak.

A szekunder forrasok elérhetdségéhez kotodik a vizsgalt iparag kivalasztasa,
hiszen olyan adatokra van sziikség, melyek reprezentativitassal birnak. Ezen elvek
alapjan valasztottam az észak-amerikai csomagolt fogyasztasi cikkek piacat lefedd
GMA® szervezetnek a Boston Consulting Grouppal kozdsen készitett 2012-es
Ellatasi lanc benchmarking jelentését (GMA 2013a, GMA 2013b). A benchmarking
jelentés hatterét érdemes megvizsgalni. Az iparag dominans szereploi vesznek részt
a kérdoiv- és interjualapu lekérdezésben. Tobb esetben egymassal versengd
vallalatok is hajlanddak részt venni, ilyen a PepsiCo Inc. és a The Coca-Cola
Company, vagy a Nestlé USA Inc., a Kraft Foods Group és a The Hershey
Company, illetve az S.C. Johnson & Son Inc. és a Unilever. igy nem csak az ellatasi
lanc funkcionalis, de versenybenchmarkingrdl is beszélhetiink (Camp 2006). A
jelentés kivalasztasat az is megerdsitette, hogy a kulcs fokuszteriilet az
egylttmiikodések vizsgalata volt, j6 alapot szolgaltatva a kutatasi kérdések arnyalt
vizsgalatahoz. A minta 38%-a gyartd, 12%-a kiskereskedd, igy lehetdvé valik a
gyart6-kereskedd horizontalis relacioban a partnerek tobb adatk6zlén keresztiili, de
nem paros lekérdezése. A mintaban jelen vannak szolgaltatok — 44%-ban, beleértve
a logisztikai szolgaltatokat —, valamint 6%-ban elosztd disztributorok. Az arbevétel
elosztasat tekintve a minta 35%-a 1 milliard dollar alatti arbevétellel rendelkezik,
18%-a 1-5 kozotti, 18%-a 5-15 kozotti, valamint 29%-a 15 milliard dollar feletti
szintet ér el (GMA 2013b).

! Grocery Manufacturing Association
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Szeretném kiemelni, hogy a felhasznalt és bemutatott szekunder adatok és
abrdk a GMA Benchmarking jelentés adatai, nem a szerzd primer forrdsai. A
felhasznalt adatok és abrak struktrajat nem valtoztattam, hiszen az adatok kozlése
az eredeti forrasban ugyanezen a szinten valosult meg. A felhaszndlt adatokra épiild
elemzések a szerzd 0Onalldo elemzését és munkdjat tikrozik. A kovetkezOkben
attekintem és elemzem a benchmarking jelentés azon adatait, melyek értékes
betekintést adnak a vizsgalt agazat szerepldinek kapcsolati orientaltsagara. Ezt
kovetden térek vissza kutatasi kérdéseim vizsgalatara, felhasznalva a feltiintetett
adatokra ¢épiil6 elemzéseket.

5. Elemzések és eredmények

Az elsO teriilet a vizsgalt vallalatok egyiittmiikodésének kiilonboz6 szakaszait
vazolja fel és ezek alapjan kalibralja a valaszadok kapcsolati érettségét. Az
egylittmiikodés fazisai a jelentésben a kozds problémamegoldastol az ellatasi lanc

.....

1. dbra Az egyiittmiikodés fazisai: a mintdban résztvevo vallalatok %-a
Ellatasi lanc
teljes integracioja
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A valaszok alapjan lathato, hogy az egyiittmikodés az alapvetd
problémamegoldastol jelentdés mértékben emelkedett a taktikai egylttmikodés
szintjére. E két kategéridban van a minta részét képez6 vallalatok tobb mint fele.
Innovacidt jelent az elbrelépés a stratégiai egyiittmiikodés iranyaba, sét, 13%-ban

r
Forras: GMA (20134, 18. 0.)
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mar a kozos értékteremtés keriil a vallalati fejlesztési célok koézéppontjaba. Ezen
ipardgban az end-to-end tipust teljes integraci®é megvaldsulasarol még a fejlett
észak-amerikai régidban sem beszélhetiink.

Megallapithatd, hogy az egyiittmitkddés alapkoncepcidjanak fontossagat
minden véllalat felismeri a minta alapjan, de a valos egyiittmiikddés terén eltérd
fejletségi szinttel rendelkeznek. A kapcsolatok intenzitdsa az elmult két évben a
vallalatok tobbségénél novekedett, csupan kismértékben tapasztalhatd visszaesés.
Az ipardg tehat a kapcsolatok és egyiittmiikdodések fejlesztési palydjan mozognak, ez
az eléremutatd trend dominal (2. abra).

2. abra A kapcsolatfejlesztési intenzitas méréke az elmult 2 évben

3% Visszaesett

I 29% ® Stagnal
I 7% " Novekedet
Forrds: GMA (2013b, 38.0.)
Megvizsgalva, milyen célkitiizések motivaljak az egylttmiikodést, nem
meglepd, hogy a két alapvetd vallalati cél, a koltségesokkentés és az értékesités

novelése megjelenik mind a gyartok, mind a kereskeddk legfontosabb torekvéseként
(3. abra).

3. abra Elsédleges prioritasok az egyiittmikddésben

Gyarto Kereskedo
Koltségesokkentés 67% 67%
Ertékesités-ndvelés 64% 67%
m Kapcsolatfejlesztés I 5:0 I 42%
m Eldrejelzés-fejlesztés s 44% s 50%
m Készletcsokkentés . 2% L R
m Készlethiany csokkentése e 39% D 33%
m Szallitasi idétartam csokkentése [l 14% D 67%
® Egyéb B 6% 0%

Forrdas: GMA (2013b, 41. 0.)

E két prioritas a gyartok elsodleges, mig a kereskedok masodlagos
fokuszteriilete. A tovabbiakban éles eltérés lathato. Mig a kereskedOk szamara a
legfontosabb a felhalmozodott készletek csokkentési lehetdségeinek feltarasa,
valamint a készlethiany mérséklése (melyek termékegység szintjén nem
ellentmondasos célok), addig a gyartok e teriileteket a kapcsolatfejlesztés és az
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eldrejelzések pontositasaval tudjak fejleszteni. Ugy gondolom, hogy ezek a célok,
még ha nem is azonosak a két partner szempontjabol, de az ellatds rendszere
tekintetében koherensek, igy az egyiittmiikodés irdnyaba mutato és hajto tényezok.

Az egylittmiikodések a vallalati miikodés soran szdmos kezdeményezés altal
val6sulnak meg. A kovetkezd elemeket mérte a GMA (2013b), melyek sorrendjét az
alkalmazo6 vallalatok nagysagrendje adja: (1) szallitmanyozas optimalizalasa; (2)
felsovezetdi egyiittmiikodés; (3) megrendelési tételek optimalizalasa; (4) POS
adatok megosztasa; (5) VSM a partnerekkel; (6) kozos eldrejelzés; (7) készlethiany
adatainak megosztasa; (8) VMI (4. abra).

Erdekes, hogy a felsdvezetSi egyiittmiikodés a lista masodik helyezettje.
Egyértelmt jelzés ez arra vonatkozoan, hogy a menedzsmenttamogatas a kiilénb6zo
taktikai akciok tekintetében akkor nyer kell6 figyelmet és er6forrast, ha mindkét fél
vezet6i formalizalt moédon deklaraljak elkotelezettségiiket a kapcsolatépités és
egylittmiikodés iranyaba.

4. abra Bevezetett egyiittmiikodési kezdeményezések

Szillitmanyozas optimalizalasa 56%
Felsovezetoi egylittmilkddés 48%

® Megrendelési tételek optimalizalasa [N 45%

m POS adatok megosztasa e 449%

B VSM a partnerekkel 5%
K6zos elorejelzés 349

m K¢szlethiany adatainak megosztasa [ 31%

= VMI B 24%

Forrdas: GMA (2013b, 42. 0.)

A harmadik helyen taldlhatd a megrendelési tételek optimalizalasa. A
megrendelési tételek nagysaga és a szallitasok gyakorisaga erételjesen fiigg a gyarto
technikai rugalmassagatol, megbizhatosagatol az ellatasi oldalon, valamint az igény
elorejelzésének pontossagatol a kereslet irdnyabol. E tényezok egyiittesen hatnak
egyrészt a gyartd koltséghatékonysagara, valamint a teljes ellatas készletigényére.

Mivel mindegyik résztvevé partner szolgaltatdsi kotelezettséggel vagy
elvaréssal, illetve készletgazdalkodasi és koltséghatékonysagi érdekeltséggel bir e
teriileten, fontos, hogy a megrendelési tételek vizsgalatat megfeleld egyiittmtikodési
szinten alakitsak ki. Ha az egyik fél hozza meg a megrendelési tételnagysag
dontését, csupan az ellatas egy lancszemére fog optimalizalni, lehetetlenné téve a
nyertes-nyertes poziciot.
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A POS? adatok megosztasa elésegiti az elérejelzések pontositasat, illetve a
hirtelen bekdvetkezett értékesitési valtozasok azonnali lathatova tételét a beszallitd
szamara. Ezen adatok egyrészt oriasi iizleti értéket képviselnek, altaluk szamos
piackutat6 és tanacsado vallalat — Nielsen, SymphonyIRI — elemzései adnak atfogd
piaci elemzéseket. De az adatok partnerspecifikus és online, on-time megoldasa nem
csupan a marketing és az értékesitési teriiletek kulcsinformacioja, hanem az ellatas
egyik egylittmiikodési fejlesztési lehetdsége is.

Az 6todik elem a partneri VSM-et, azaz az értékaramlas feltérképezését
(Value Stream Mapping), és esetleg annak kozos atalakitasat jelenti. E mddszer
lehet6vé teszi, hogy a partnerek betekintést nyerjenek egymas folyamataiba, s olyan
fejlesztési lehetoségeket talaljanak, melyek révén az ellatdsi lanc elemeit integraltan
vizsgalva, tobb értéket és kevesebb veszteséget hoznak létre. A kozos VSM értéke
abban rejlik, hogy egyes aktivitasok talan a jelenleginél nagyobb befektetést — idot,
pénzt, human eréforrast — kivannak meg egy partnertdl, de ennek fejében a teljes
lanc alacsonyabb koltségen, vagy rovidebb szallitasi idovel tud mitkddni. E folyamat
kimenetének eredményei akkor 0sztonzd erejiick, ha mindkét fél méltanyosan
részesiil a létrehozott outputbol a kimenetek elosztasakor. A potencialis eredmények
feltarasat és kimenetek elosztasanak kérdését az egyiittmiikddési mozgatdrugdknal
¢s korlatoknal kiilon elemzem a késObbiekben.

A hatodik elem, a kozos elérejelzés arra utal, hogy a beszallitd bevonja az
elorejelzés készitésébe a kereskeddt, ami az utdbbi partner vallara pluszfeladatokat
r6 annak érdekében, hogy a vevdi kiszolgalas a fogyasztd szemszdgébol javuljon és
ezzel parhuzamosan az ellatas gyartasi és logisztikai koltségei csokkenjenek. Az
elmult évtized egyértelmilen ramutatott arra, hogy e két elvards nem
Osszeegyeztethetetlen (GMA 2013a), de nélkiilozhetetlen eleme az eldrejelzés
hatékonysaganak javitasa. A kozOs elorejelzés ehhez teremet kapcsolatot és
folyamatokat a keresked6 bevonasaval.

A készlethidny megosztasa a hetedik elem, ami bar fontos, de inkabb
reaktiv magatartasra utal. Az informacid6 megosztasa, az egyiittmikodések
fejlesztése e teriiletet remélhetleg a kevésbé fontos elemek kozé helyezik a
kovetkez6 évtized soran. Hiszen ha egy beszallité csupan akkor tudja meg, hogy
egy keresked6jénél hiany van, ha az kiilon szol neki, akkor a vallalat az
egylttmiikodési fejlesztési ut legelején jar.

A nyolcadik elem a VMI® rendszerének kialakitasa a partnerekkel. E technika
lehetdséget nyujt arra, hogy a készletvaltozas altal generalt pull iranyu ellatas felé
mozduljanak el a partnerek. A VMI soran a beszallito figyeli a keresked6 készleteit,

2 pOS adatok, azaz Point of Sales adatok, melyek az értékesitési ponton keletkezett adatokra utalnak.
Ebben az esetben kifejezetten az értékesitési adatok megosztasat jelenti a kifejezés.
¥ Vendor Managed Inventory, azaz a beszallito altal menedzselt készletek.
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s Onalléan hoz dontést a szallitds nagysdgarol és mennyiségérél gy, hogy a
készleteket egy meghatdrozott minimum és maximum szint kozott kontroll alatt
tartja. E rendszer segiti a keresked6t abban, hogy nem kell megrendelést leadnia, igy
kvéazi a megrendelési tételek nagysaga €s a POS adatok megosztasa is irrelevansa
vallk a VMlI-ban kezelt termékek esetén. A beszallit6 a meghatarozott
készletgazdalkodasi elvek alapjan szabadon donthet a gyartas, a sajat készletezés és
szallitdas terén, ami koltségesokkentési lehetdségeket rejt magaban, de nagy
felelosséggel is jar. E rendszer egyrészt mindkét fél bizalmat és elkotelezettségét is
igényli a vevoi elégedettség novelése érdekében. De olyan termékek esetén
mikodik, amelyeknél az értékesités kiegyensulyozott és kismértékii ingadozast
mutat. Ennek kdvetkezménye a listdban elért nyolcadik helye, hiszen a portfolid
nagy részére nem alkalmazhatd a termékinnovaciok, promociok és szezonalitdsi
elemekkel fiit6tt igényingadozas miatt.

Az 5. dbra bemutatja, hogy milyen egyiittmiikddési innovaciok allnak jelenleg
rendelkezésre az iparagban. Az &bra kiemeli, hogy a vizsgalt vallalatok hany
szazaléka alkalmazza az adott technikat; valamint az adott technika a teljes
értékesitést milyen nagysagban érinti. Négyzet jelzi a jelenleg stagnald technikakat;
kor mutatja a ndvekedés palyan 1évo alkalmazasokat.

5. abra Ellatési egylittmiikodési innovaciok alkalmazasa
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Forrdas: GMA (20134, 19. 0.)

A korabban jelzett VMI a portfoli6 20%-ara alkalmazhaté csupan, de a
vallalatok tobb mint 90%-a hasznalja e technikat, alkalmazasa stabilnak tekinthetd.
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fgy elmondhato, hogy ez a technika kevésbé jelent ma mar innovaciot, s inkabb a jo
gyakorlat részének tekinthetd.

A masik stagnalo alkalmazas az elosztd koézpontok megosztasa. A
megkérdezett vallalatok kozel 25%-a alkalmazza az elosztd kdzpontok megosztasat,
az értékesités tobb mint 30%-4t érinti. E technika azt jelenti, hogy tobb gyarto
Osszefogasaval hatékonyabba teszik az elosztast. Ez kiillondsen nagyvarosokban
oriasi jelentségli a beszallitast akar forgalomkorlatozasok vagy kiillonadok
akadalyozhatjdk, nehezithetik. E technika konyorteleniil egytittmiikodésre
kényszeriti akar a versenyz6é vallalatokat is, a gyarto-fliggetlen elosztd kdzpontok
szerepe megnd a szinergiak megteremtésében.

Az 5. abra jobb oldali teriiletén szamos eldretdrést mutatd innovaciot latunk,
ezek Kkis-, kozepes, illetve nagymértékben is érinthetik az értékesitést. Ezek a
gyakorlatok jelenleg futo és eldretorést mutatd alkalmazasok.

A baloldalon a cloud, azaz felhd alapti informécids rendszerek allnak,
amelyek az informaci6 megosztasat 1j alapokra helyezik. Kevesen ¢és
kismértékben alkalmazzak, de a technologiai fejlesztési trend e teriileten atiito
lesz a kovetkez6 évtizedben.

E feltiintetett technikdk mindegyike az egyiittmiikodést szolgalja. Lathato,
hogy a vallalatok az ellatdsi lanc teriiletén kezdenek kifogyni a csupan belsd
fejlesztési lehetoségeket ado koltségesokkentési és rugalmassagot ndveld, innovativ
otletekbdl. Versenyképességiik megorzése érdekében kiilsd partnereik felé kell
fordulniuk, igy dontéseik optimalizalasi hatarai kiboviilnek, ezzel egylitt a rendszer
komplexitasa is ndvekszik.

A megkérdezett vallaltatok arr6l is nyilatkoztak, mit tekintenek az
egylittmiikodés kulcsfontossagu mozgatérugodinak (6. abra) és korlatainak (7. abra).
E lekérdezés soran lehetévé valt a gyartd és a kereskedd paros, de egymastol
fuggetlen vizsgalat. E tablazatban explicit modon azonosithato a bizalom
kapcsolatmindségi dimenzi6. Az &sszehasonlitasbol kitlinik, hogy mig a gyartok
részér6l mind mozgatérugoként, mind korlatként a bizalomhoz kotédik az elso
harom elem egyike (,,A partnerek kozotti bizalom felépitése”, ,,A partnerek kozotti
bizalomhiany”), addig a kereskeddi oldal rangsoraban e kérdés masodlagos. E
tényez0 ramutat arra is, hogy a csomagolt termékek piacan kereskedelmi
koncentracid tapasztalhat6. Az élelmiszerboltok tekintetében 1992-2012 kozott a
top 20 vallalat piaci részesedése 39%-rol 62%-ra novekedett (USDA 2013). Az
CPG" piacon a kereskedelem keriilt erSteljesebb hatalmi pozicioba az elmult
évtizedekben, igy érthet6, hogy a bizalom a kiszolgaltatottabb helyzetben 1évo
gyarto igénye.

# Consumer Packaged Goods azaz a fogyasztéi csomagolt termékek
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Az elégedettség és az elkotelezettség dimenzidi implicit modon talalhatok
meg a mozgatérugok és a korlatok kozott.

Az elégedettség a ,,kolcsonds elényok azonositasaval”, ,,a jelentds, mérhetd
hatas felismerésével” és a ,,mérési mutatok kivalésagaval” hozhat6 Osszefiiggésbe a
mozgatérugoként jeldlt elemek kozil. Az egylittmiikddés korlatjaként a ,, nehezen
kvantifikalhatdé  megtakaritdsok”, az  ,elényok, eredmények nehézkes
megoszthatdsaga”, valamint a ,,mérési mutatok adataira gyakorolt alacsony hatas”
elemei tartoznak az elégedettségi dimenzidhoz.

6. abra A sikeres egyiittmiikddések f6 mozgatorugoi

Gyarto Kereskedd

Kolesonds elonydk azonositasa 153% | 45%
Felsovezetés tamogatasa 47% 64%

m A partnerek kozotti bizalom felépitése I 4% B 6%

u Jelent6s, mérhetd hatds felismerése _ 39% - 18%

® Megfelel§ eréforras-ellitottsag B 3% B 9%

= Belsd szervezeti dsszehangoltsag B 22% 8%

m Mérési mutatok kivalosaga B 4% B 6%

® Fiiggetlen folyamatvezetd I 3% 0%

Forras: GMA (2013b, 43. 0.)

7. abra A sikeres egyiittmikodés korlatai

Gyarto Kereskedd

Nehezen kvantifikdlhato megtakaritasok 41% 25%

A partnerek kozotti bizalom hianya 32% 17%
® Eréforrashigny e 32 . 3%
u Adat- és technolégiai problémak I 30% P 67%
= A sikeres projektek kibvitett bevezetésének nehézségei M 22% 0%
» Elényok, eredmények nehézkes megoszthatosaga - 14% - 25%
® Alacsony hatds a mérési mutatokra . 8% 0%
® Belso szervezettség, felsévezetdi tamogatottsag hianya I 5% - 33%

Forrdas: GMA (2013b, 44. 0.)

A gyartoknal a kolcsonds elonyok azonositasa jelenti az elsddleges fontossagu
mozgatorugdt, ami megel6zi a fels6vezetok tamogatasat és a bizalom felépitését is.
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A kereskedo6i oldalt tekintve ugyanezen elem a harmadik helyen szerepel, megel6zi
a fels6vezetdk tdmogatasa, a bizalom felépitése és a mérési mutatdk kivalosaga. E
valaszok arra utalnak, hogy mig a gyartonak elsddlegesen fontos a kolcsonds
elonydk megallapitdsa ahhoz, hogy a szervezetet beliilrdl az egyiittmikodés
iranyaba vigye, addig a kereskeddi oldalrol az eldzetes kapcsolatépités fontossaga
keriil el6térbe, megelézve a konkrét, kozos lehetdségek feltérképezését és
kiaknazasat. Ezt a kiillonbséget a koncentralodé kereskedelem iranyaba torténd
eltolédasahoz kapcsolom. Korldtok kozott a gyartd részér6l a nehezen
szamszerlsithetd elemek jelentenek elsdsorban problémat, mig ez a kereskedd
szempontjabol harmadlagos, melyet az elkételezettség elemei megelézik.

Az elkotelezettség kapcsolati dimenzié az erdforras oldalon a ,felsdvezetés
tamogatasa”, a ,,megfeleld erdforras ellatottsag”, valamint a ,bels6 szervezeti
Osszehangoltsag” elemekkel azonosithatdé a mozgatorugokat vizsgalva (6. abra).
Ezek azok a teriiletek, ahol egy vallalat tud bels6 er6ket mozgatni abban az esetben,
ha fontos {iizleti teriiletre fokuszal. A korlatok oldalan taldljuk a ,,er6forrashianyt”, a
,belsé szervezettséget, a felsdvezetdi tamogatottsag hianyat” — a kérddiv itt egy
elemként kezeli e két teriiletet — (7. abra), amik megegyeznek a mozgatorugok
kozott felsoroltakkal. Az elkotelezettség tekintetében egyértelmiien lathato, hogy az
egylittmiikodések mozgatorugdi koziil a legfontosabbak kozé tartozik a felsbvezetdi
tamogatas mindkét fél esetén. A korlatokat tekintve pedig nem a felsévezetés a 6
akadaly. Az er6forras- ellatottsag és a belsd szervezettség nem jelent mozgatorugot.
De az erdforrasok hidnya korlatként léphet fel. A keresked6 esetén szembetling,
hogy az ,adat- és technoldgiai problémak” jelentik a legnagyobb korlatot az
egyiittmiikodésben, ami érthetd abbdl a szempontbol, hogy szamos partnerrel kell
felépiteni az Osszetett adataramlasi rendszerharmonizaciot.

A bizalom, az elkotelezettség és az elégedettség dimenzidit vizsgalva
lathato, hogy mig a kereskeddt az elkotelezettség és az elégedettség tényezoi
er6teljesebben hangoljak arra, melyik partnerrel €s hogyan miikddik egyiitt, addig
a gyartot, aki a koltséghatékonysag nyomasa alatt all, a realizdlhato eredmények
Osztonzik elsdsorban.

Ezek alapjan kijelenthetd, hogy a bizalom, elégedettség és elkotelezettség,
mint a kapcsolati mindség kulcsdimenziéi megjelennek a vallalatkézi kapcsolat
megitélésekor explicit vagy implicit médon. De az is egyértelmi, hogy mas
prioritast képviselnek e dimenzidk a gyartd, valamint a keresked6 oldalan.
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6. Osszefoglalas

A vallalatok érzékelik e kapcsolati dimenzidkat, de a fejlesztési lehetdségek
tekintetében eltérd tényezOkre helyezik a hangsulyt, ami neheziti a koz0s
egylittmiikodés gordiilékeny fejlesztését. A CPG észak-amerikai piacan, ami fejlett,
érett piacnak tekinthetd, oOridsi lehetdségek allnak még rendelkezésre a
partnerkapcsolatok fejlesztésében, melynek gatja leginkabb az egyiittmiikodésben
résztvevl szervezetek szama lehet. A vallalati ellatasi lancanak mikodési dinamikait
vizsgalva lathat6, hogy tijabb és wjabb egyiittmiikddési formakat alkalmaznak a
gyakorlatban. A résztvevy vallalatok szamara léteznek jo gyakorlatok, az iparag
nyitott a technologia altal felkinalt ujitasok bevezetésére és szélesebb kori
alkalmazasara. Altalanossagban azonban nem beszélhetiink j61 azonosithato, ideélis
egylittmiikodési modellrél ebben az ipardgban, Hiszen a kulcs az adott, konkrét
partnerkapcsolatban rejlik annak fiiggvényében, hogy megtalaljak-e a felek az
elégedettség, az elkotelezettség és a bizalom sajat szervezeti szempontjuk alapjan
megkivant szintjét, amit a masik fél elvarasaival is dssze kell hangolni. Az adatok
alapjan arra nem kaptam meggy6z6 valaszt, hogy mennyi jovobeli potencial rejtézik
az ellatasi lanc partnereinek az egyiittmiikodési kapcsolatuk fejlesztésében, hiszen az
adatokkal jelenlegi, valamint multbeli allapotokat hasonlithatunk 6ssze. De a belsd
vallalati képességek és versenyelonyok kiakndzasan tilmutatnak a vallalatkozi
egylittmiikodési lehetdségek. Olyan esélyt kinalnak — még ha kockazatosat is — ,
melyre az adott szervezet 6ndlloan nem képes. A teljes ellatasi lanc integracidja
egyelore vizido ebben az ipardgban, mely kihivasokat, innovativ megoldasokat és
gondolkodast kovetel versenyzdit6l.
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