|

7/ “““\\\ A ECO" SEARCH

% // RESEARCH IN AGRICULTURAL & APPLIED ECONOMICS

The World’s Largest Open Access Agricultural & Applied Economics Digital Library

This document is discoverable and free to researchers across the
globe due to the work of AgEcon Search.

Help ensure our sustainability.

Give to AgEcon Search

AgEcon Search
http://ageconsearch.umn.edu
aesearch@umn.edu

Papers downloaded from AgEcon Search may be used for non-commercial purposes and personal study only.
No other use, including posting to another Internet site, is permitted without permission from the copyright
owner (not AgEcon Search), or as allowed under the provisions of Fair Use, U.S. Copyright Act, Title 17 U.S.C.


https://makingagift.umn.edu/give/yourgift.html?&cart=2313
https://makingagift.umn.edu/give/yourgift.html?&cart=2313
https://makingagift.umn.edu/give/yourgift.html?&cart=2313
http://ageconsearch.umn.edu/
mailto:aesearch@umn.edu

406 GAZDALKODAS « 62. EVFOLYAM o 5. SZAM, 2018 (406—425)

Egyiittmiikodések a magyarorszagi tejfeldolgozo
szektorban — egy empirikus kutatas eredményei

SZABO-SZENTGROTI ESZTER — SZAKALY ZOLTAN —
BORBELY CSABA — SZABO-SZENTGROTI GABOR

Kulesszavak: stratégia, tejszektor, egyiittmiikodés, vallalati megkérdezés.
JEL-kéd: Q13.

OSSZEFOGLALO MEGALLAPITASOK,
KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A publikacio f6 célja a magyarorszagi tejfeldolgozasban 1évé egyiittmiikodések-
re vonatkozo jellemzGk feltarasa volt. A kutatas soran cél volt a teljes tejfeldolgo-
z6i piac megkérdezése (TEAOR 1051), valamint az alapsokasag tobblépcsés tisztita-
sa, igy szilir6kérdés alkalmazasa utan 26 vallalkozas képezte a mintavételi keretet.
A megkérdezésben minden esetben vallalati vezet6k szolgaltattak adatokat. Meg-
hataroztuk, hogy jelenleg Magyarorszag tejiparaban nagyon alacsony az egyiittmii-
kodések aranya és fGként a szakmai szervezetekkel valo egyiittmiikodés a jellemzd,
mely tobbnyire tagsagi jogviszonyt jelent. A tejfeldolgozasban kevés valodi egyiitt-
miikodés talalhatd, azok is f6ként az alapanyag-beszerzés teriiletén, mig marketing
és értékesités teriileten nem jellemzg, K+F teriileten pedig teljesen hianyzik az 6ssze-
fogas. Ennek ellenére a piac nyitottlenne ajovében tovabbi 6sszefogasra. A tapasztalt
egytlittmiikodések jellemzéen hazai partnerrel valésulnak meg, tobbnyire formalis
keretek kozott, ugyanakkor a partner jellemzéen nem versenytars. F6ként koltség-
csokkentés a partnerségek elsédleges célja. Megallapithatd, hogy az egyiittmikodé-
sekmegléte és a pénziigyi eredményességkozott tapasztalhato egy pozitiviranya 6sz-
szefiiggés, ugyanakkor az egyiittmiikodések szamanak novelésével nem lesz jobb a
pénziigyi eredményesség. Az interjik soran vilagossa valt, hogy a modern menedzs-
ment-hozzaallas még kevéssé van jelen ezen a piacon.

BEVEZETES véllalatok kiilonboz6 versenystratégiakhoz,

véllalati stratégiakhoz folyamodnak, alkal-

Globalizal6do vilagunkban a véallalatok
tobbségének gondolkodasmodja megval-
tozott és tovabb valtozik napjainkban is.
Avilagpiacok bizonytalansiga, a fenntart-
hatbésag problematikaja, a fogyasztoi igé-
nyek folyamatos valtozasa csak néhdny a
globalis és lokalis piaci nehézségek koziil.
Osszességében versenyképessé valni, illetve
annak maradni meglehetGsen nehéz a val-
lalatok szdméra. A vallalati sikeresség tobb
Osszetevotdl fiigg, de egyik jelent8s tényez6
mindenképpen a j6l megvalasztott verseny-
stratégia. Leggyakrabban a multinacionalis

mazkodva az adott orszig adottsagaihoz.
Szamos cég dont Ggy, hogy nem egyediil,
hanem egy masik vallalkozassal egyiitt-
miikédve probalja megvaldsitani céljat,
amelyet stratégiai egyiittmiikodéseknek
hivunk. A stratégiai egyiittmiikédések az
elmult évtizedekben kaptak jelentGséget
mind belf6ldi, mind nemzetkozi viszony-
latokban. A versenystratégiak egyik eszko-
zeként {6 jelentGségiik abban rejlik, hogy a
véllalatok csokkenthetik a miikodési kocka-
zatukat, hatékonyabban m{ikodnek, méret-
gazdasagosabbak lesznek, k6zos kutatasok
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segitségével hatékonyabban hataroljak be
és elégitik ki a vasarlok igényeit, és csokken-
tik az informéci6s aszimmetridkat.

Jelen publikacidban a stratégiai egyiitt-
miikddéseket kivanjuk vizsgalni, melyet
a Magyarorszagon miikod§ tejfeldolgozd
vallalatok piacara sztkitettiink le. Azért
esett a valasztas a tejfeldolgoz6 iparra, mert
arendszervaltas 6ta ez a teriilet is jelentGs
piacokat veszitett el, illetve jelenleg is tobb
kihivassal kell szembenéznie (pl.: a megno-
vekedett olcsé tej- és tejtermékimport, a
nyerstejexport, a vertikalis aszimmetrikus
artranszmisszio, az alacsony egy fére jutd
tej- és tejtermékfogyasztas, a kvotarendszer
eliminélésa, a szélsGséges idGjarasi viszo-
nyok vagy a takarmény vilagpiaci aranak
emelkedése). Ezekre a kihivasokra sajnos a
magyar tejpiaci résztvevik kevésbé tudtak
hatékonyan reagalni.

IRODALMI ATTEKINTES

Az egyiittmiikodések human oldala

Legyen sz6 barmilyen tipusa egyiittm-
kodésrél, az emberi természet alapvetGen
meghatarozza, hogy az egylittmiikodések
sikeresek lesznek-e, és ha igen, mennyiben.
Az ember természetébdl adodoan tobbnyire
a sajat érdekét képviseli (opportunizmus).
Ha a talélésrél van sz6 — jelen esetben iiz-
leti talélésrdl — vagy éles piaci versenyrél,
az érdekek nem feltétleniil talalkoznak, a
bizalom szintje ilyenkor pedig alacsony.
Az opportunizmus problematikajara mar
Williamson (1985) is felhivta a figyelmet
és ugy definialta az opportunizmust, mint
sajat érdeket valamilyen csellel vagy for-
téllyal keresé viselkedést. Az 6nos érdek
orienticidra harom szintet kiilonboztet
meg, melyben szerinte az opportunizmus a
legerGsebb. Williamson el6tt egy évvel szii-
letett Axelrod 1984-es meghataroz6 miive,
amelyben a szerz6 mar a legels6 mondatban

felteszi a kérdést: A mai egoista vilagunk-
ban, ahol az ,én” az els6, hogyan tudnak
az egyiittmiikodések kialakulni, miikod-
ni? Axelrod azt a kovetkeztetést vonja le
(,koleson kenyér visszajar”, angolul tit for
tat kisérletében), hogy a mai vilagunkban
is lehetséges hatékony egyiittmiikodése-
ket 1étrehozni, melyek f6ként kis méretii
klasztereket jelentenek. Amint azonban az
adott egyiitmiikodés szélesebb tarsadalmi
keret kozé keriil, az egylittmtikodések tag-
jai mar a sajat érdekeiket kezdik nézni. Li
(2008) rendhagy6 médon a vallas szere-
pét vizsgalta. Eredményei szerint a vallas
(vagy annak hiidnya) nagy szereppel bir a
stratégiai egylittmiikodésben 1év6 feleknél,
tovabba visszafoghatja az opportunizmus
Jelenségét, csokkentve ezdltal a tranzak-
cibs koltségeket. Az egytittmiikodések
»soft™ jellegli tulajdonsagainak fontossa-
gat hansilyozzak Cullen és mtsai. (2000)
is. A szerzGk két fontos soft tulajdonsagot
emlitenek: a kozos bizalmat és az elkite-
lezettséget. Cullen és mtsai. hivatkoznak
Burt (1997), Hosmer (1995) és Rousseau
és mtsai. (1998) miiveire, akik szintén eme
két f6 soft komponenst vélnek esszencii-
lisnak, hiszen legyen barmilyen formélis
egy szovetség, mindig akad olyan varatlan
szituécid, melyre nincs el6iras vagy irott
szabaly és ilyenkor 1épnek életbe eme tulaj-
donsagok. Tovabba hangsulyozzak, hogy az
egylittm(ikod§ felek szdmos teriileten kii-
16nbozhetnek (pl.: tapasztalat, pénziigyek,
kultara, vallas) és a bizalom és elkotelezett-
ség atsegitheti a feleket a nehézségeken.
Ahazai szakirodalomban is talalunk példat
az egyiittmi{ikodések természetének elem-
zésére. Szabo (2012) az egyiittmiikodés
jelenségét egészen a primitiv életformak
szintjére vezeti vissza, hangsulyozva ezzel a
jelenség fontossagat és alapvet6 élethez vald
sziikségességét. Ugyanakkor a szerz6 tala-
l6an érzékelteti, hogy az egytittmi{ikodés

t Emberi viselkedésen alapul6 tulajdonsagok, melyek mérése nehézkes.



408 GAZDALKODAS « 62. EVFOLYAM o 5. SZAM, 2018 (406—425)

és az ,,€16skodés” egyiitt van jelen, legyen
sz6 biologiarol vagy gazdasagi piacokrol.
Az egyiittmiikodésekkel kapcsolatos bizal-
mi szintet vizsgalta tébbek kozott Dinya
és Vilmanyi (2003), Takacs és Baranyai
(2010), tovabba Dudas és Fertd (2009) is.
Dinya és Vilmanyi (2003) véleményével
egyetértiink, miszerint az egytittmiikodé-
sekhez (esetiikben halozatokhoz) sziikséges
kompetenciakat sok tanulmény leegyszera-
sitve elemzi. Cikkiikben hangsilyozzak a
hal6zati kompetencidk fontossagat és azok
érvényesitéséhez sziikséges el6feltételeket,
mely alapjan megalkottik a halozati kezde-
ményezések modelljét.

Egyiittmiikodések definicios
megkozelitései

Az egyiuttmiikodések (cooperation) szak-
irodalmi hattere meglehetsen széles kord.
A szakemberek korében nincs egy egyértel-
mii fogalomrendszer kialakulva, az értelme-
zések és az interpretaciok sora kell6képpen
hosszi. A fogalmi megkozelitések sokszint-
ek és a fogalmak esetében sokszor zavaroak
a szinonim szbéhasznalatok. A szakirodal-
makban legtobbszor el6fordul6 fogalmak:
egytittmiikédés/kooperacié, kozos vallalat
(joint venture), vallalati halézatok, straté-
giai szovetségek, szovetkezés, integracio,
partnerség, klaszter. Attekintésiinkben a
vdllalati egytittmiikdésekre szoritkozunk
és az ,egyittmiikodés” kifejezést fogjuk
hasznalni gyjtéfogalomként. Ezen beliil
az egyes tipusokat specifikalni fogjuk.

Mindenképpen leszogezhetjiik, hogy
a vallalati stratégiai egyiittm{ikodések
(strategic cooperation) — értsiink ez alatt
barmilyen tipust — a jelenkor jelentds stra-
tégiai és szervezeti innovacidja. A hazai
szakirodalom egyik jeles képviselGje, Tari
(1998) is ezen a véleményen van. A modern
vallalati egytittmiikodések egyfajta valaszt
jelentenek tobbek kozott a vilagpiaci ver-
seny ergsodésére, a piacok globalizaci6jara,
valamint a technoldgia rohamos fejlédésére
(Tari, 1998).

Vilagviszonylatban mar az 1800-as évek-
ben megjelentek a mai vallalati vagy szer-
vezetkozi egylittmiikodések elddjei, gyors
elterjedésiik az 1980-as években indult a
fejlett ipari orszagokban. Magyarorszagon
a II. vildghdbord utan indult ipari és me-
z6gazdaségi folyamatok eredményekép-
pen egyre nagyobb mértékben alakultak
ki szerz6déses egyiittmiikodések a terme-
1éstechnika fejlédése kapcsan (Varga L.,
1989). Csizmadia és Vagi (1977) a belsé
agazati kapcsolatokat vizsgilta a mezdgaz-
dasag és az élelmiszeripar kozott, illetve a
novénytermesztés és llattenyésztés belsd
viszonyait tanulmanyozta. A sz{ikebben
értelmezett stratégiai szovetségek esetében
Magyarorszagon a kilencvenes évek kozepe
tajan alakultak ki azok a piaci feltételek,
melyek lehet6vé tették ezen egyiittmiiko-
dések elterjedését (Vissi, 1995). A rend-
szervaltast kovet§en alakult hossza tava,
szorosabb egyiittm{ikodésekkel kapcso-
latos empirikus adatokat a ,Versenyben a
vildggal” kutatasi program keretein beliil
gyjtotték Ossze és vizsgaltak. Magyar-
orszagon mar 1995-ben sziiletett olyan
tudoményos cikk a vallalati egyiittmi-
kodésekrol és azok f6 jellemzbirdl, mely
részletesen bemutatja a szakma szdmara a
f6bb tudnivalbkat. Artner (1995) cikkében
mar ekkor hangsilyozza, hogy az integ-
ralédas a versenyképesség elengedhetet-
len eleme. A vallalatkozi egylittmiikodés
természetesen egy eszkoz a profitorientalt
véllalatok kezében, melyet novekedési stra-
tégidjukkal valositanak meg. Akkor meriil
fel igény egyiittm{ikodésre, ha a vallalat
0nall6 miikodése soran novekedési kor-
latba iitkozik, sikerének mérészama pedig
a profit. Artner (1995) cikkében a vallalati
kapcsolatok formait 6t csoportba sorolta:
informalis kapcsolatok (1), kis- és nagyval-
lalatok kapcsolata (2), alarendeltségi kap-
csolatok (3), formalizalt egyenrangt (de
nem t6keosszefonddéssal jaré) kapesolatok
(4) és t6keosszefonddassal jaro kapesolatok
(5). Elismeri ugyanakkor, hogy a besoro-
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lasok vitathatok és a kapcesolatok evolici-
ojaval atfedések és egymésra épiilések is
kialakulnak. Kis- és nagyvallalatok kapcso-
lata (2) alatt a kisvallalatok rugalmassagat
és a nagyvéllalatok innovacios képességét
hangsilyozza. E két f6 jellemz6bdl kifolyo-
lag bizonyos esetekben a kisvallalatok és a
nagyvallalatok egymassal egyiittmiikodve,
szimbiotikus viszonyban vannak. Ebb6l
adodik az alarendeltségi viszony (3), misze-
rint az egyik félnek meghatarozo a szerepe
(pl. beszallitéi kapcesolatok, alvallalkozoi
szerz6dések, kereskedelmi szerz6dések).
Egyenrangu és t6kedsszefon6dassal nem
jarod kapcsolatok (4) ala sorolja a licenc-
és know-how-szerz6déseket, tovabba a
kockazatmegosztasi szerz6déseket. Bar itt
megjegyzi, hogy az egyenrangusag képlé-
keny véaltozo. A t6kebsszefonddassal jaro
kapcsolatokhoz (5) tartozik véleménye sze-
rint a kockazati t6ke (venture capital) mint
egyiittmiikodési forma, a k6zos vallalat
(joint venture) intézménye, a részvényva-
sarlasok, a fzidk és a vallalatfelvasarlasok.

Ha egyiittmiikodésrdl beszéliink, a szak-
irodalmak szerzdi egyetértenek abban,
hogy ezek fajtja, irdnya tobbféle lehet.
Egyrészt irdnya lehet horizontalis, verti-
kalis vagy diagonalis. Id6tavra vonatkozban
beszélhetiink rovid, kozép- és hossza tava
egylittmiikodésekrdl. Lehet kétoldali vagy
multilateralis, egypartneres vagy tobbpart-
neres.

Tari (1998) — Bronder-Pritzl (1991), Ebers
(1997) és Noteboom (1997) alapjan — négy
szempont mentén kiilonitette el a vallalati
egylttmiikodési forméakat: id6horizont,
erdforras-allokacio, szabalyozottsag
szerint, de legf6képpen a piachierarchia
szempontjabol helyezi el elsédlegesen az
egyes formakat. Eszerint hét kategoriat
kiilonboztet meg négy ,,dimenzié” men-
tén. A képzeletbeli piramis als6 szintjén
a piaci (fiiggetlen) viszonyok érvényesek,
ahol rovid tavra jonnek létre szerz6dé-
sek. A két fél teljesen 6nallo, elkiiloniiltek
az erdforras-allokacié tekintetében és a

szabalyozottsag alacsony vagy teljesen
hidnyzik. Minél inkabb elmozdulunk a di-
menziok mentén ,felfelé”, annal magasabb
szinten valésul meg az egyiittmi{ikodés. Az
atmenetet a stratégiai szovetségek jelen-
tik, ahol a felek a stratégiai 6nall6sagukat
megdbrzik, kolesonos elényokhoz jutnak,
a tevékenységiiket bizonyos szintig integ-
raljak és mindezt hosszabb tavon teszik az
er6forrasok (anyagi eszkozok, ismeretek)
rendelkezésre bocsatisaval.

A stratégiai szovetség fogalmi meghata-
rozasanal Buzady és Tari (2005) munka-
jat hasznalta fel Chikan és Czaké (2009),
azonban erre szinonimaként hasznaljak a
stratégiai egyiittmiikodés kifejezést, amely
véleményiink szerint az adott szakiroda-
lomban nem zavardé, de szinonimaként
egyéb esetekben nem szerencsés hasznalni.
Megitélésiink szerint a stratégiai szovetség
egy fajtaja a stratégiai egyiittmiikodésnek
és nem azonos vele. Stratégiai egylittm-
kodésnek nevezhetjiik példaul a franchise-
rendszert, mely Tari (1998) megkozelitése
szerint sem azonos a stratégiai szovetség-
gel. Csupan ebbdl is lathato, hogy a szakiro-
dalom mennyire nem egységes a fogalmak
hasznalatat tekintve.

Kecskés és Kolos (2006) tanulmanyuk-
ban a vallalati hdlézatokat (corporate
networks) tanulmanyozzak. A szerz6k tobb
helyen mas szerz6ket idézve a haldzatokat
egylittmiikodéseknek, illetve vallalati kap-
csolatoknak hivjak. Erre a tanulmanyra
éplilt cikkiikben (Kecskés — Kolos, 2007) a
halézatokat matematikailag definialjak és
hozzéteszik, hogy ,,a haldzatok csticsaiban
a vallalatok helyezkednek el, a csticsokat
0sszekotd élek a vallalatkozi kapcesolato-
kat modellezik”. Ezen kiviil nem tesznek
kiilonbséget rovid és hosszu tav kozott, to-
véabba az egyszeri és stabil kapcsolat kozott.
Részcélkitlizéseinkhez hasonlban 6k is fog-
lalkoztak az egyiittmiikodések (esetiikben
halbzatok) hatasaival, ellenben kutatasuk
mintdja nem korlatozodott egy f6 tevékeny-
ségi korre. A szervezetkoézi kapcsolatok-



410 GAZDALKODAS « 62. EVFOLYAM s 5. SZAM, 2018 (406—425)

kal és halézatokkal foglalkozik Csizmadia
(2009), miszerint az egyik leglényegesebb
kérdés, hogy mit értiink szervezetkozi
kapcsolatokon. A megitélés szempontjai
esetében fontosnak tartja, hogy milyen a
dontési jogkorok megosztasa, a koordiné-
ci6és mechanizmusok, az egylittmiikodések
tartalma, a kolcsonos fiiggéség jellege és
mértéke, valamint a kapcsolatokra vonat-
kozo szabalyok. A szervezetkozeli halozatok
meghatarozasahoz Williams 2005-0s cik-
két idézi, vagyis a szervezetkozeli haloza-
tok jogilag 6nall6 intézményeket foglalnak
magukban, melyek cserekapcsolatokon,
illetve tarsadalmi kapcsolatokon keresztiil,
azonos vagy komplementer célok mentén
miikodnek egyiitt. Ez a megkozelités is
meglehetésen altaladnos, ebbdl kifolydlag
a vdllalati hdlézatokat mint fogalmat in-
kabb gytijtéfogalomként interpretaljuk,
mint specidlis egyiittmiikodési formaként.

Szintén 4tfogo teriiletet vizsgal Szabo G.
és Bardos (2007). A szerzddéses kapcsolatok
empirikus oldalat kutatjak a tejellatasi lanc
példéjan, ezéltal szorosan kapcsol6dva a ku-
tatis téméjahoz. A fogalmi tisztazésok soran
hangsulyozzak, hogy a szerz6dések kivitele-
zésére nem lehet egy elméleti egységes ke-
retet meghatéarozni, hiszen minden szerepl$
szaméara mast jelent a céloktol fiiggéen. Ese-
tiikkben a szerz6déses kapcsolat arucserére
vonatkozik. A szerz6paros Sarandit (1986)
idézi, miszerint két teriiletre bonthat6 az
élelmiszer-gazdaségi vertikalis integracio:
tulajdonba vételre és szerzédéses kapcso-
latokra. A szovetkezet pedig egy specialis
vegyes forma. Ezek fényében gy gondoljuk,
hogy egyiittmiikodési formanak a szerzdé-
ses kapcsolatokat akkor lehetne hivni, ha
konkrétan meg van hatirozva a szerz6déses
forma. Ezen feliil véleményiink szerint a
szerzbdések alapeszkozei az egyiittm{ikodé-
sek létrejottének, hiszen 4ltaluk barmilyen
tipust szovetség, integracio, klaszter stb. 1ét-
rehozhat6. Tehat tagabb értelemben eszkoze
az egylittmiikodésnek, sziikebb értelemben
fajtaja, ha specifikalva van.

Az egyiittm{ikodések specialis forméja
a klaszter. Annyiban kiilonbozik a tobbi
egyiittm{ikodési forméatol, hogy térben kon-
centralt, fontos a foldrajzi kozelség. Emiatt
tik az egyiittmiikodések fogalmaval, hiszen
meglehetésen megfoghat6bb definicié. Sza-
nyi (2008) a konyvében jol 6sszefoglalja a
klaszterek 1ényegét. Portert (1998) idézve
a klasztert olyan természetes Gton létre-
jott egylittmiikodési forméanak véli, amely
tudatos, illetve rendszeres és célja a ver-
senyképesség javitasa, emellett a részt vevg
szereplGk (vallalatok, allami intézmények,
pénzintézetek, egyetemek stb.) egymassal
versenyeznek. Csizmadia (2009) is kiilonb-
séget tesz a mar emlitett szervezetkozi halo-
zatok és a klaszterek kozott. Elismeri, hogy
sok a kozos pont, és hangsilyozza, hogy sok
esetben a szakirodalom is szinonim foga-
lomként hasznalja — helyteleniil. Imreh és
Lengyel (2002) tanulmanyét hasznalja fel,
hogy kiilonbséget tegyen halbzat és klaszter
kozott. Ot pontban foglalja 6ssze az alap-
vet( kiilonbségeket: (1) hal6zatok esetében
nem beszélhetiink mindig Gn. ,mag” meg-
1étérél a részt vevl szervezetek kortiil, (2) a
halézatokban ritka jelenség a rivalizalas,
(3) a halézatok esetében tobbnyire nem
jellemz§ a térbeli koncentréacio, (4) az in-
tézménykozi halézatok hatarvonala és 6sz-
szetétele egyértelmiibben meghatarozhato,
(5) az el6z6 pont alapjan igy hatékonyabb
benniik a koordinaci6 és atszervezés.

FGbb egyiittmiikodési tipusok
a magyarorszagi agrariumban

A kutatas témajahoz kapcsolodoan a me-
z6gazdasagi egyiittmiikodéseket f6ként a
feldolgozdiparon keresztiil mutatjuk be.
Természetesen érintjiik a termel6i oldalt is,
hiszen az egyiittm{ikodések tobbsége erre a
teriiletre vonatkozik, de a téméabol adodoan
amezdégazdasagi feldolgozoiparra (tovab-
biakban: feldolgozb6ipar) koncentralunk,
azon beliil is a tejfeldolgozasra. Minden-
képpen le kell szogezni, hogy a mezégazda-



Szabo-Szentgroti et al.: Egytittmiikodések a magyarorszagi tejfeldolgozasban 411

sagi feldolgozoéipar (és a kereskedelem is)
sok esetben oka a mezégazdasagi egyiitt-
miikodéseknek. Hiszen ha vertikalisan
szemléljiik a szektor szerepldinek alkupo-
a feldolgozokkal (és a kereskedelemmel)
szembeni gyenge alkupozici6 végett hoz-
tak/hoznak létre egyiittm{ikodéseket. Ez is
magyarazza, hogy miért vannak a termel&i
szervezGdések tulstlyban. A feldolgozoipar
alapvet6en vertikalis, horizontalis és dia-
gonalis egyiittm{ikodésekben vehet részt,
ebbdl a szempontbdl nem kiilonbozik a ter-
mékpalya tobbi szintjétSl. Az ismertetett
egyiittmiikodési formakhoz a kiindul6pon-
tot az Agrargazdasdgi Kutaté Intézet (Biro
et al., 2015) tanulmanya szolgaltatta.

A szovetkezetek mint egytittmiikodési
formak jol megfoghat6 fogalom, hiszen jogi
alapjai vannak és nemzetkozi szinten is
elterjedtek. A mezégazdasagban f6ként ver-
tikalis és horizontalis szovetkezettel lehet
talalkozni. Vertikalis szovetkezet két szint(i
lehet: masodfoku és harmadfoku (Horvdth,
2010). Masodfoku egylittmiikodés esetében
a termeldi, feldolgozoi és kereskedelmi/
marketing/logisztikai tevékenységeket fog-
lalja magaban. Harmadfokt szovetkezés
esetében a termékpalya Osszes szereplGje
részt vesz. Legjobb példa erre a holland, a
dan vagy az osztrak tejszovetkezetek, ahol a
termel6k tulajdonéban van az egy vagy né-
hény tejfeldolgozo iizem. Tehat a gazdak ho-
rizontalisan és vertikalisan egyszerre md-
kodnek egyiitt szovetkezet keretein beliil.
A szakmakozi szervezetek a termékpalya
egyes szereplGi kozotti informécidaramlast,
termelést, értékesitést probaljak konnyeb-
bé, atlathatébba tenni, tehat tobb teriileten
probaljak segiteni a termékpélya szerepldit.
Magyarorszagon a tejfeldolgozast tekintve a
Tej Terméktanacs az egyik legf6bb szakma-
kozi szervezet. A klaszterek természetiik-
b6l adbddan tobb kiillonbozé tevékenységii
vallalatbol allnak és a foldrajzi kozelség a
meghatarozo6. Ebbdl fakadban ez egyfajta
diagonélis egylittmiikodés. Esetlinkben jo

példa erre a Hungarikum Elelmiszeripari
és Ttalgyarto Klaszter, melyben termelGk,
élelmiszergyarté vallalatok, kutatbéintéze-
tek, egyetemek vesznek részt. A termel6i
csoportok egyik {6 célja az alapanyagbazis
biztositasa és az alkupozicio javitasa. Szabo
G. és Bardos (2007) empirikus adatokkal
tAmasztotta ala, hogy az értékesitett tej
mennyisége pozitivan befolyasolja az al-
kupoziciot, tehat a termel6i csoportoknak
igenis van létjogosultsaga Magyarorszagon.
Elmondhato, hogy a legnagyobb nemzetko-
zi termel&i csoportok szovetkezeti forméa-
ban miikodnek, tehat a szovetkezetek kozé
is lehetne ket sorolni, de Ggy gondoljuk,
a termel6i csoportok kezelhet6k kiilon ka-
tegoriaként, hiszen jelentGségiik meghaté-
roz6. Véleményiink szerint a legjobb példa
Magyarorszagon az Alf6ldi Tej Ertékesits
és Beszerz§ Kft. termeldi csoportja. Bar
ez a termel8i csoport jogilag kft.-ként
miikodik, mégis szovetkezeti jellemzbket
mutat. Megalakulasuk f6 okai a feldolgo-
z6ipar koncentral6d4sa, a multinacionalis
kereskedelmilancok agressziv tizletpoliti-
kéja és az érdekképviselet hianyabol adodo
termeldi ellehetetleniilés voltak. Jelenleg az
egyik piacvezet§ a feldolgozoi piacon is, és
termékeik orszagos szinten megtalalhatok
szinte az 0sszes nagy kereskedelmi lanc
tejtermékkinélataban.

CELOK

A kutatas f6 célja a magyarorszagi tej-
feldolgozasban 1évé egyiittmtikodésekre
vonatkoz6 jellemzGk feltarasa volt. Az
értéklancot tekintve a beszerzés, az ér-
tékesités és a marketing teriiletekre kon-
centraltunk. Ezen beliil bemutatjuk, hogy
jelenleg Magyarorszagon milyen tipusii
egyiittmiikédési formak 1éteznek a vizsgalt
iparagban, tovabba ezekre az egytittm{iko-
désekre milyen sajatos jellemz6k vonatkoz-
nak (partnerek szama, célok, célkijelolés,
elkotelezettség, bizalom, eszkozrendszer,
befoly4sol6 tényezbk, vezetdi vélemények).
Akutatas masik f6 célja volt, hogy megvizs-
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galjuk, a feltart egyiittm{ikodéseknek mi-
lyen hatasa van a pénziigyi teljesitményre.
Akutatés korlatai: a primer vallalati (to-
vabbiakban: B2B) kutatas soran alacsony
valaszadési hajland6sagot tapasztaltunk,
ezért a megkérdezés — az eredeti célok-
hoz képest — kevesebb szdmu kérdéskort
érintett. Ezaltal a kutatasnak adédnak még
tovabbi vetiiletei, melyet folytatni lehet.

ANYAG ES MODSZER

Szekunder kutatas

A szekunder kutatas egyik f6 alapjat a
Budapesti Corvinus Egyetem versenyké-
pességi kutatdsa (Buzady — Tari, 2005;
Agardi — Kolos, 2005; Gelei, 2009) jelen-
tette, mely nem csupan szakirodalmi fel-
dolgozasként jelenik meg a tanulményban,
hanem a primer kutatés egyik alapjat is
képezte. Tovidbba mésodlagos forrasként
felhasznaltuk a téméhoz kapcsol6d szak-
konyveket és szakfolyoiratokat. A vallalko-
zasok nyilvanos adatait az adatfelvétel el6tt
az Igazsagiigyi Minisztérium elektronikus
céginformaciods szolgaltatasabol, mig az
adatfelvétel utan az Opten Céginformécios
Szolgaltatas adatbazisabol nyertiik. Nem-
zetkozi szekunder kutatés legf6bb forrasai
az EISZ adatbazisa, azon beliil a JSTOR,
a ScienceDirect és a SpringerLink voltak.

Primer kutatas

Avallalati primer adatgyijtés el6készité-
se 2012-ben kezdGdott. A teljes sokasagot a
KSH éaltal regisztralt ftevékenységii tejfel-
dolgozé vallalkozasok (TEAOR 1051) szdma
alapjan hataroztuk meg. A feldolgozok kore
2012-ben 136 vallalkozast foglalt maga-
ban, az alapsokasig Osszetétele mar eleve
korlatozott volt a 6 tevékenység alapjan.
Részletes kutatést kovetGen megallapithatd
volt, hogy a 136 vallalkozés kozott szamos

nem relevans vallalkozas is talalhato, ezért
az adatbazis tobblépcsés tisztitasara volt
sziikség és bizonyos megkotéseket kellett
alkalmazni (a kutatas paramétereinek
osszefoglalasat az 1. tablazat tartalmaz-
za). Els6 1épésben (a) kizarhatok voltak a
méar nem miikod§ vallalkozasok, tovabba
a felszamolas alatt all6 cégek. Masodik
1épésben (b) kizartuk az arbevétellel® egy-
altalan nem rendelkezé vallalkozasokat.
Harmadik 1épésben (c) pedig kisz{irésre
keriiltek azok a vallalkozasok is, melyek
minimum harom éven keresztiil nulla vagy
negativ eredményt értek el. A kizarasra
keriilt cégek tobbsége esetében mas nyil-
vanos adatok sem alltak rendelkezésre
(pl.: nett6 forgalom, 1étszadm). Ezzel mini-
malizalni kivantuk a mintavételi keretbe
keriil§ esetleges kényszervallalkozasokat.
A sokasag tisztitasa utan a kérdéives fel-
mérésben igy 88 véllalkozas szerepelt.
A 88 vallalatbol 6sszesen 26 értékelhetd
kérdéiv érkezett vissza tobbkoros megkere-
sés utan, mely a vallalati stratégiat vizsgalta
és ennek eredményeit méas publikacio6 is-
merteti. Szlir6kérdést alkalmazva3 a 26 val-
lalkozasbdl kivalasztottuk azokat, melyek
tagjai barmilyen jellegii vallalati egyiitt-
miikodésnek. Ezek alapjan 15 véllalkozés
felelt meg a kritériumnak. Ezt kévetGen a
15 vallalkozast interja céljabol kerestiik
fel, melynek soran 13 cég osztott meg ér-
tékelhets adatokat a téméardl (1. tablazat).
Avallalati megkérdezések alanyai minden
esetben kompetens véllalati vezet&k vol-
tak. Az adatfelvétel soran szerettiik volna a
teljes relevans tejfeldolgozdi piacot felmér-
ni, ezért nem volt cél a reprezentativitis
biztositasa, azonban a felmérés gazdasagi
forma szerint reprezentativnak mondhat6.
Az alacsony mintaelemszam végett a kapott
eredményeket iranymutatasként kezeljiik.

A kvalitativ kutatas soran nyert adatokat

2 A 2012-es eredménykimutatasok alapjan (e-beszdmolo).
3 To6bb vélasz volt adhat6 (Kérdés: ,Tagja-e 6n az alabbi egyiittmikodési formaknak?”).
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I. tablazat

A kutatasban szerepl6 primer felmérés médszertani paraméterei és kritériumrendszere
(Methodological parameters and the system of criteria of the primer survey of the research)

Kritériumok
(Criteria)

Adatfelvétel f6 jellemzai
(Main characteristics of data collection)

Megkérdezés idépontja

2015. februar —2015. majus*

Térbeliség

orszagos

Megkérdezés modszere

félig strukturalt interja

Megkérdezés célcsoportja

felsévezetSk

osszesen (%, 2014-ben, nett6 for-
galom alapon)

Alapsokasag (mintavételi keret) 26
Elemszam 15 (ebbdl 13 értékelhetd)
A 13 vallalkozas piaci részesedése 13,33

Specialis mintavételi kritériumok

a) fétevékenység TEAOR 08’ alapjan: 1051
b) kizarasra keriiltek: felszamolas és végelszamolas alatt Iévé cégek
¢) kizarasra keriiltek: 3 éven keresztiil nulla vagy negativ arbevétel-

d) szlirékérdés alkalmazasa egylittm{ikodésekre vonatkozéan

lel rendelkezd vallalkozasok

Forras: sajat szerkesztés

IBM SPSS 20.0 programcsomag és Micro-
soft Excel program segitségével dolgoztuk
fol. Az alacsony valaszadasi hajlandosag,
illet6leg a kérdések kvalitativ jellege mod-
szertani korlatokat jelentett, ezért a B2B-
kutatasok eredményei tobbnyire leir jel-
leggel keriiltek bemutatésra.

EREDMENYEK

AlapvetGen feltételeztiik, hogy ma Ma-
gyarorszagon a tejfeldolgozasban az egyiitt-
miikodések szama alacsonynak mondhaté.
Ennek bizonyitasara egyrészt a mar emli-
tett szlir6kérdést alkalmaztuk és az inter-
juban erre vonatkozo6 kérdés is szerepelt.
A sziir6kérdés eredménye az 1. dbra szerint
alakult.

A kérdés eredménye alapjan 6sszesen 24
jelent&sebb egytlittmiikodés 1étezik a meg-
kérdezett vallalatoknal, igy értelemszeri
volt, hogy egy vallalkozas t6bb fontosabb
egyiittm{ikddésben volt érdekelt. Ossze-
sen 11 véllalkozas nem tagja semmilyen
egylttmiikodésnek. A tejfeldolgozo vallal-
kozasok sajat elmondasuk szerint f6ként

4 Akutatas el6készitése 2012-ben indult.

iparagi, szakmai szovetség, illetve stratégiai
szovetségben vallalnak szerepet. Ellenben
a franchise és a licence-szerz6dések nem
jellemzGek a valaszadbk korében.

Az egylittmiikodések vizsgalata soran a
beszerzésre, az értékesitésre és a marke-
tingre fokuszaltunk. Elmondhato, hogy a
vizsgalt szervezetek korében erdteljesen
jellemz6 a szakmai szervezetekkel valo
Hegyuttmikodés”. A mésodik leggyak-
rabban el6fordul6é partnerségi forma a
beszerzésre vonatkozik, és az értékesités
és marketing teriileten valosul meg a leg-
kevesebb egylittmiikodés. Bar a kutatas a
beszerzési, illetve az értékesitési és mar-
keting-egyiittm{ikodéseket vizsgalja els6-
sorban, a megkérdezés kiterjedt a K+F és a
termelés teriiletére is, azonban egyik val-
lalat sem szamolt be ezeken a teriileteken
1év6 egylittmtikodésrol.

Ez az eredmény meglehetGsen aggaszto,
hiszen lathat6, hogy milyen alacsony szdmu
egylittm(ikodés van jelen ezen a piacon,
mert a szakmai szervezetekkel valo kozos
munka f6leg tagsagi viszonyt jelent (pl.:
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I.abra

Magyarorszagi tejfeldolgozék egyiittmiikodési formai és azok megoszlasa az §sszes valaszt
figyelembe véve (,,Tagja-e On az alabbi egyiittmiikodési formaknak?”’)
(Cooperation forms of Hungarian dairy companies and their distribution taking into
consideration all the answers (,,Are you a member of any cooperation form?”))

Beszillitoi haldzat
4.2%

Iparagi, szakmai
szivetség
54,2%

Konzorcium
4,2%

Beszerzési tarsulas
8.3%

Klaszter
12,5%

Stratégiai szovelség
16,7%

Forrds: sajat szamitas

Tej Terméktandcs, agrarkamara, Magosz),
amit ebben az esetben nem tekintiink va-
16di egyiittmiikodésnek. Az eredmények
alapjan harom vallalkozas esetében fordult
el6, hogy csak szakmai szervezetnek tagjai
és més egyiittmiikodés esetiikben nincs.
Tehét a valédi egyiittm(ik6dé vallalatok
aranya 13,6%s volt.

Az egyiittmikodések ,hard”
paraméterei és pénziigyi vetiilete

Vizsgalatot végeztiink az egyiittmiiko-
dések ,hard” és ,soft” jellegil paraméte-
reit illet6en. Ezen beliil az interjak soran
elhangzott informéaciokbol megvizsgaltuk
a partnerek f6 jellemzdit: jogi-szervezeti
forma, partnerek szdma, nemzeti hova-
tartozés, tevékenységi kor, versenytars-e.
Ezek mind olyan véaltozok, melyek felmé-
rése nem okozott kiilonosebb gondot. Majd
elemeztiik magénak az egyiittmiikodésnek
a tulajdonsagait: tipus, {6 cél, létrehozés

és miikodtetés koltsége, forgalomnoveke-
dés, elkotelezettség mértéke, elégedettség
szintje, k6zos célkijelolés, kolesonos fiig-
g6ség mértéke, bizalom szintje, személyes
kapcsolat eréssége.

A jogi-szervezeti keretek vizsgalata
soran megallapithat6 volt, hogy formalis
és informalis egyiittmiikodések egyarant
jellemzG8ek a piacra. Tobbségében irasos
keretek kozott zajlanak a tejfeldolgozo
piac egyiittmiikodései, ugyanakkor a va-
laszadok harmada esetében hallgatélagos
szerz6dések is megfigyelhetGk. A hallga-
tolagos szerz6déseket megvizsgalva nem
talaltunk kirivo eseteket. Alkalmazzak
mikrovéallalkozasok, de piacvezet6 nagy-
véallalatnal is el6fordult, ugyanakkor a
hallgatdlagos szerz6dések eredményre
gyakorolt hatdsa sem rosszabb a formalis
keretekhez képest. A bizalmi szintet f6ként
erésnek itélték meg az egytittmiikodésben
részt vev vallalkozasok, tehat a hallga-

5 Valddi egyiittmiikodés 12 vallalatnal volt tapasztalhat6. A mintavételi kerethez (88) viszonyitott arany 13,6%.
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tolagos szerz6dések semmivel sem érnek
kevesebbet ebbdl a szempontbo6l, mint ha
jogi keretek kozott zajlik az egyiittmiiko-
dés. Erdemes megemliteni, hogy a formalis
egylittmiikodések egy magasabb szintje a
kozos vallalat. Ebben az esetben nem ta-
lalkoztunk ezzel a formaval, melybél arra
kovetkeztettiink, hogy az elkotelezettség
ilyen szintje még nincs jelen a tejfeldol-
gozas piacan.

A partnerek tulajdonsagait tekintve el-
mondhatd, hogy az egypartneres és t6bb-
partneres kapcsolatok kozel azonos arany-
ban vannak jelen a tejfeldolgozoknal. Bar
nem szamottevs, de érdemes megemliteni,
hogy az értékesités és a marketing teriileten
csak egypartneres kapcsolatok a jellem-
z8k. A tobbpartneres kapcsolatok hatranya,
hogy a résztvevék magasabb szaima nehéz-
kessé teheti a tevékenységet. Feltehet6en ez
allhat ennek hatterében.

A tevékenységi kort tekintve a partnerek
tobbsége azonos tevékenységgel foglalkozik
(értjiik ezalatt a tejfeldolgozast és tejterme-
1ést), mig kisebb hanyada teljesen més pia-
con (energia, csomagolbéanyag) operal. Er-
dekes ellentmondés, hogy az interjialanyok
allitasai alapjan a partnerek jelentGs tobb-
ségét nem tekintik versenytarsnak. Ezért
megvizsgaltuk, melyek azok, melyek azonos
tevékenységi partnerrel mikodnek egyiitt,
de mégsem tekintik versenytarsnak. Ebbél a
szempontbdl azt tapasztaltuk, hogy azokra a
cégekre volt ez jellemzG, amelyek 1ényegesen
alacsonyabb forgalommal rendelkeznek a
tobbi valaszadohoz képest. Ennek oka, hogy
az alacsonyabb forgalommal rendelkez§
vallalkozasok és az egylittm{ikodé partner
(azonos tevékenységili) mas piacon vagy mas
célcsoportnak gyart terméket.

A partnerek nemzetiségét tekintve a
jelent6s tobbség hazai. Ez azzal magya-
razhatd, hogy a vizsgalt vallalkozasok
tobbsége magyar tulajdonban van, igy a
hazai partnerek dominanciaja érthet6.
A partneri viszonyok elenyészé része az
Eurdpai Union beliil talalhat6 és az union

kiviil nincs a megkérdezetteknek egytitt-
mikodo partnere.

A vizsgilt egyiittm{ikodések jellemz&en
koltségesokkentés céljabol jottek 1étre, mig
kisebb hanyada a kiszamithat6sag érdeké-
ben, a kedvezGbb alkupozicid és a kedve-
zGbb ar elérése elenyészden jellemz6 a piac-
ra. Mig Wimmer és mtsai. (2012) kutatésa
szerint a koltségesokkentés kevésbé fontos,
mint a kiszamithatésag (kapacitaskihasz-
nélast, keresletet, bevételt tekintve), addig
a megkérdezett tejipari vallalatok szaméara
a koltségredukeib a leggyakoribb cél.

A megkérdezett vallalati vezetGk hataro-
zottan agy gondoltak, hogy az egyiittmii-
kodés pozitiv hatdst gyakorolt az ered-
ményességre és meglehetfsen kevéssé
jellemzd a vezet6k szerint, hogy nincs
semmilyen hatasa. Negativ tapasztalatrol
senki nem szamolt be az eredményesség
tekintetében. Megvizsgaltuk, hogy ameny-
nyiben pozitiv az egyiittmiikodés hatasa az
eredményre, akkor ez szdmszakilag pon-
tosan miben is nyilvanul meg (mekkora
forgalomnévekedés volt érezhetd). Erre
a kérdésre senki sem tudott valaszolni,
amibdl arra lehet kovetkeztetni, hogy ezt
egyaltaldn nem mérik a véllalkozasok.
Forintban kifejezni ezt valéban nehéz, de
amegkérdezettek egy koriilbeliili sz4zalé-
kos adatot sem tudtak megadni. Emellett
az egyiittmiikodéseknek mindig van egy
hozzavetdleges tranzakciés koltsége, ezért
szerettiik volna tudni, hogy ezen a piacon
ez hogyan alakul. Konkrétan a létrehozés
és mikodtetés koltségét kivantuk vizsgal-
ni, de ezekre a kérdésekre sem kaptunk
valaszt. A vezet6k nem tudjak, illetve nem
tartjak nyilvan ezeket az informaciokat.
Ugy véljiik, ez kis- és kozépvallalkozas
esetében nem probléma, nem is biztos,
hogy lenne ennek értelme ezen a szinten.
Nagyvallalatok esetén viszont fontos lenne
az erre vonatkoz6 kimutatés, akar csak
megkozelit§ szinten. Ez az eredmény is
alatdmasztja, hogy az egyiittmiikodések
meglehetésen kezdetleges formaban 1étez-
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nek és a menedzsment nem méri sem az
ezzeljaro koltségeket, sem a hozadékokat.

A szakirodalmi attekintés soran idézett
magyarorszagi stratégiai szovetségre jel-
lemzé6 ,hard”jellegli paramétereket Gssze-
vetettiik a sajat empirikus eredményekkel
(2. tablazat). Az altalanos jellemz&k egy
orszagos képet mutatnak tobb sziz cég
bevonasaval, mig a sajat eredmények spe-
cidlisan egy iparagra koncentralnak. Ez-
altal kimutathatok olyan egyedi jellemzék
vagy kiilonbségek, melyek a tejipar specialis
helyzetét jelzik az orszagos mérettdl elté-
réen. Elmondhat6, hogy Magyarorszagon
a stratégiai szovetségek leginkabb a mar-
keting és értékesités teriiletre jellemzdk,
viszont a tejipar az értékesitéshez képest
inkabb a beszerzés teriiletén mutat erre
hajlandéséagot. Ugyanakkor lathat6, hogy a
tejfeldolgozasban a szakmai szervezetekkel
val6 kozos munka a legjellemzGbb, amit
— ahogy mar korabban kifejtettiik — nem

tekintilink igazi egytittmiikodésnek. A K+F
teriilet orszagos viszonylatban is alacsony,
esetiinkben nem tapasztaltunk valédi K+F
egylittmiikodést a tejfeldolgozasban, holott
nagyon j6 taptalaj lehetne ennek az iparag-
nak, hiszen ez a teriilet rejti magaban az
egyik legtobb egyiittmiikodési potencialt.

Az irasos kereteken beliil 1étrejott szo-
vetségek a dominansak az 6sszehasonlitas
mindkét esetében, tejfeldolgozésban viszont
az informalis kapcsolatok valamennyivel
jellemzG6bbek. A partnerek szamat tekint-
ve nincs igazan kiillonbség a tejfeldolgozas
és az orszagos atlag kozott. Nem meglepd,
hogy a tejipari vallalatok nem rendelkeznek
EU-n kiviili partnerrel, ugyanakkor a hazai
partnerek aranya jellemz8bb a tejipar ese-
tében, mint az orszigos atlag. Alegnagyobb
kiilonbség a partnerek versenytars mivol-
ta esetében volt tapasztalhat6. Mig hazai
szinten kozel azonos aranyt a versenytars
és nem versenytars partnerek aranya, a

2. tablazat

A magyarorszagi stratégiai szovetségek f6 jellemzdinek 6sszehasonlitasa a hazai
vallalkozasok és a tejfeldolgozok kérében
(Comparison of the main characteristics of Hungarian strategic alliances among national
enterprises and dairy companies)

Paraméterek
(Parameters)

Altalanos jellemzék*
(General characteristics)

Tejfeldolgozdk esetében (2015)**
(Dairy companies, 2015)

Funkcionalis teriilet értékesités/marketing: 35%
beszerzés/logisztika: 21%
termelés: 21%
tobb funkcio: 14%

K+F: 9%

szakmai szervezetekkel valé
»egyuttmiikodés”: 54%
beszerzés/logisztika: 29%
értékesités és marketing: 17%
nincs jelen egytittmiikddés termelés, K+F,
egyéb teriileteken

informalis: 20%
formalis: 80%

Jogi-szervezeti keret

informalis: 36%
formalis: 64%

Partnerek szama két partner: 59%

tobb partner: 41%

két partner: 55%
tobb partner: 45%

nem versenytars nem versenytars: 49%

Partnerek nemzeti hazai: 69% hazai: 91%
hovatartozasa EU: 22% EU: 9%

EU-n kiviil: 9% nincs partner EU-n kiviil
Partner versenytars/ versenytars: 51% versenytars: 18%

nem versenytars: 82%

Egylttm(ikodés
hatasa

pozitiv: 79%
negativ: 5%
nincs véltozas: 16%

pozitiv: 89%
negativ: 0%
nincs valtozas: 1%

Megjegyzés: * Buzady és Tari, 2005. ** A tapasztalt egylittmiikddések dsszesen.

Forrds: Buzady és Tari (2005) és sajat szamitas.
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3. tablazat

A vizsgalt pénziigyi mutatok relativ valtozasai egyiittmiikodések vagy annak hianya

esetében

(Relative changes of analysed financial indicators with or without cooperation)
(M. e.: szazalék, percent)

| 205 | 204 | 203 | 2012
Ertékesités netté arbevétele (Net turnover)

Mintaétlag (el6z8 év=100%) 5,1 77 59 1,2
(Sample average, previous year=100%)

Mintaatlag (2011=100%) 20,5 27,0 17,9 1,2
(Sample average, 2011=100%)

NEM (el6z6 év=100%) 8,9 19,1 -57 13,0
NEM (2011=100%) 38,1 26,8 6,5 13,0
EMI (el6z6 év=100%) -10,8 57 12,2 7,1
EMI (2011=100%) 13,2 27,0 20,1 71
EM2 (el3z8 év=100%) -10,2 5,9 12,5 8,1
EM2 (2011=100%) 15,7 28,8 21,6 8,1

Uzemi eredmény (Operational profit)
Mintaitlag (el6z8 év=100%) —-69,2 843,5 75,0 0,5
Mintaatlag (2011=100%) 156,9 284,8 75,1 0,5
NEM (el8z8 év=100%) -59,9 127,0 -42,9 20,0
NEM (2011=100%) -37,6 55,6 -31,5 20,0
EMI (el&z6 év=100%) —-111,2 127,8 53,8 -1,6
EMI (2011=100%) 98,5 113,0 53,1 -1,6
EM2 (el6z6 év=100%) -40,4 -32,9 588,3 30,8
EM2 (2011=100%) 367,8 548,9 4378 30,8
Mérleg szerinti eredmény (Net profit)

Mintaatlag (el6z6 év=100%) -53,9 80,5 -8,6 17,0
Mintaatlag (2011=100%) 73,0 82,4 9,9 17,0
NEM (el8z8 év=100%) -82,2 913,0 —-240,4 -75,1
NEM (2011=100%) —49,5 184,0 -134,9 -75,1
EMI (el&z8 év=100%) 39,7 39,5 -4,8 26,9
EMI (2011=100%) 72,1 53,6 23,4 26,9
EM2 (el8z6 év=100%) 42,9 -14,9 201,6 54,2
EM2 (2011=100%) 156,6 139,6 146,6 54,2

Megjegyzés: NEM: nincs egyiittmiikodés (no cooperation), EMI: van egyiittm(ikodés (cooperation incl. professional organizations), EM2: van
egyittmikodés szakmai szervezetek nélkiil (cooperation without professional organizations).

Forrds: éves beszamoldadatok alapjan sajat szamitas

tejfeldolgozasban erételjesen jellemzd,
hogy a masik fél nem szamit versenytars-
nak. Erdekes, hogy a sokat birélt tejpiaci
egyiittm{ikodések esetében a tejfeldolgozok
hatarozott tobbsége pozitiv kimeneteltinek

tapasztalhato.

érzékeli az egylittmikodést. Ez a valaszok
szama alapjan valamelyest jobb az orszagos
atlagnal, negativ eredmény pedig nem volt

Az egyiittmiikodésben részt vevs valla-
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4. tablazat
A pénziigyi mutatészamok atlagos értékei egyiittmiikodések megléte vagy annak hianya
esetében
(Average values of financial indicators with or without cooperation)*
2015 2014 203 | 2012 | 201
Elad6sodottsag foka (atlagos érték)
(Indebtedness rate, average value)
Mintaatlag (Sample average) 0,89 0,78 0,77 0,81 1,02
NEM 0,81 0,79 0,77 0,91 0,83
EMI 0,95 0,77 0,77 0,73 1,17
EM2 0,40 0,42 0,42 0,46 1,30
Bonitas (atlagos érték)
(Creditability, average value)
Mintaatlag (Sample average) 0,66 4,17 2,18 1,09 10,06
NEM 0,83 0,46 3,79 -3,27 21,98
EMI 0,52 7,25 0,83 4,72 0,13
EM2 2,22 1,61 1,65 3,28 1,70
Arbevétel-aranyos eredmény (atlagos érték, %)
(Incomelprofit rate, average value, %)
Mintaatlag (Sample average) —-13,24 -6,29 -534,42 -95,25 —-12,98
NEM 0,73 -15,64 -1 057,74 -2,72 -18,21
EMI -23,72 2,21 —58,68 —-178,53 -8,28
EM2 0,75 2,52 2,72 0,09 -0,17
Likviditasi gyorsrata (atlagos érték)
(Liquidity fast rate, average value)
Mintaatlag (Sample average) 2,64 1,42 2,14 1,75 0,97
NEM 1,43 1,72 2,55 2,88 0,89
EMI 3,66 1,14 1,77 0,72 1,04
EM2 6,42 1,51 1,44 1,21 1,53

Megjegyzés: NEM: nincs egyiittmiikédés (no cooperation), EMI: van egyiittmiikédés (cooperation incl. professional organizations), EM2: van
egyiuttmikodés szakmai szervezetek nélkiil (cooperation without professional organizations).

Forrds: éves beszamol6adatok alapjan, sajat szerkesztés

latvezetSk pozitiv hat4srol szamoltak be,
melyet azonban szdmadatokkal nem tudtak
alatdmasztani. Ennek érdekében vizsgalato-
kat végeztiink a széban forgé vallalkozisok
pénziigyi adataival (éves beszamolo). Va-
Jjon hogyan alakulnak a vallalatok pénz-
igyi mutatéi, ha esetiikben tapasztalhaté
egyiittmiikodés? Vizsgalatunkba a nettd
arbevételt, az tizemi eredményt, a mérleg

szerinti eredményt és négy szamitott relativ
mutat6t vontuk be (3. és 4. tablazat). Kiilon
vizsgiltuk azokat a vallalatokat is, ahol az
egyiittmiikodések kozott nem szerepelnek
a szakmai szervezetekkel valé kapcsolatok
(EM2)°. A vizsgalt idGszak 2011—2015 volt.
A nett6 arbevételt vizsgalva elmondhato,
hogy ahol tapasztalhat6 volt egyiittmii-
kodés (szakmai szervezetek nélkiil), ott

® A szakmai szervezetekkel val6 kozos munka f6ként tagsagi viszonyt jelent, mely nem tekinthetd§ valodi

egylittmikodésnek.
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5. tablazat

A vizsgalt szempontrendszer egyiittmiikodések vagy azok hianya esetén
(The analysed criteria system with or without cooperation)

NEM EMI EM2
Ertékesités netté arbevétele (értékben) kedvezébb
(Net turnover, value)
Uzemi eredmény (értékben) tobbnyire
(Operational profit, value) kedvezébb**
Mérleg szerinti eredmény (értékben) tobbnyire
(Net profit, value) kedvez&bb**
Ertékesités netto arbevétele (relativ valtozas) tobbnyire
(Net turnover, relative change) kedvezdbb***
Uzemi eredmény (relativ valtozas) kedvezébb
(Operational profit, relative change)
Mérleg szerinti eredmény (relativ valtozas) kedvezébb
(Net profit, relative change)
Eladésodottsagi mutaté alacsonyabb
(Indebtedness rate)
Bonitas nincs dominans csoport
(Creditability)

Arbevétel-aranyos nyereség
(Incomelprofit rate)

kedvezébb

Likviditasi gyorsrata
(Liquidity fast rate)

tobbnyire
magasabb**

Megjegyzés: * NEM: nincs egyiittmiikodés (no cooperation), EMI: van egylittm(ikodés (cooperation incl. professional organizations), EM2: van
egylttmiikodés szakmai szervezetek nélkiil (cooperation without professional organizations). ** Harom vizsgalt évben (in three analysed
years). *** E|3z8 évhez képest hirom évben, 2011 bazisévhez képest két évben (in three analysed years compare to previous year, in two

analysed years compare to 2011).

Forrds: sajat szerkesztés

hatarozottan értékben magasabb volt az
atlagos nett6 forgalom az Osszes vizsgalt
évre vonatkozoban. JelentGsen magasabb volt
mind a mintatlaghoz, mind a tobbi vizsgalt
kategoriahoz képest. Az iizemi és mérleg
szerinti eredmény esetében harom évben
lett kedvez6bb a valodi egytittmiikodésben
résztveveok teljesitménye. Ugyanakkor el-
mondhato, hogy ahol nincs egyiittm{ikodés,
azok eredménye 2012-ben és 2011-ben ki-
emelkedd, a tobbi vizsgalt év esetében pedig
masodik legmagasabb lett. A vizsgalt ered-
ménykategoériak relativ valtozasat tekintve
(3. tablazat) mind az lizemi és mérleg sze-
rinti eredmény esetében az egytittmiikodé
vallalatok mutatnak kedvez6bb javulast a
vizsgalt évekre vonatkoz6an. Megjegyzen-
dd, hogy javul6 tendencianak szamit, ha

adott évi negativ eredmény kisebb mértéki
negativumot mutat a kovetkezd években.

A nett6 arbevétel valtozasat tekintve
azonban tobbnyire az egytittmiikodésben
nem szerepl§ véllalkozasok novekedési
tendenciaja a kedvez6bb, de nem minden
évben. A relativ mutatészamokat vizsgal-
va (4. tablazat) az eladésodottsag foka és
arbevételaranyos nyereség esetében szinte
az 0sszes évben a valddi egytittmiikodések-
nél tapasztalhatd kedvezGbb teljesitmény.
A sajét tGke és idegen t6ke aranya itt is val-
tozékony, f6ként a sajat t6ke ingadozéisa
végett. A likviditasi gyorsrata alapvetGen
mindenhol kedvezd, de az egyes években
ink&bb az egyiittmiikodésekben nem tag
véllalatok mutatdi a kedvez6bbek, igaz, nem
szamottevd a kiilonbség.
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6. tablazat

Korrelacioés egyiitthatok a vizsgalt pénziigyi mutatok és az egyiittmiikodések szama
alapjan, 2011-2015 (n=26)
(Correlation between analysed financial indicators and the number of cooperation, 2011-2015,

n=26)

2015 2014 2013 2012 2011
Ertékesités nett6 drbevétele —-0,08765 | -0,03389 0,02906 0,00956 0,01666
(Net turnover)
Mérleg szerinti eredmény -0,36187 0,16996 —-0,30753 0,12292 0,12638
(Net profit)
Uzemi eredmény —-0,03290 0,08446 0,09094 0,08196 0,03627
(Operational profit)

Az egyiittm{ikodésre vonatkozo vizsgalt
paramétereket az 5. tablazat 6sszesiti. Osz-
szességében elmondhato, hogy az egyiitt-
miikédéseknek érezhetd a pozitiv pénziigyi
hatasa, mely az abszolat mutatok esetében
elsGsorban a nett6 arbevételben mutat-
kozott meg. Azonban az lizemi és mérleg
szerinti eredmény esetében is tobbnyire
az egylittmiikodd vallalatok teljesitenek
jobban. A relativ mutatdk vizsgalata so-
ran egyértelmiien az egylittmiik6désben
részt veve vallalatok eredményvaltozasai
a kedvez&bbek szinte minden vizsgalt év-
ben. Tovabba fontos kihangstlyozni, hogy
a vezetGk is szinte minden esetben pozitiv
pénziigyi hatasrdl szamoltak be, azonban
a piac ezt még nem szamszerfisiti. Valoszi-
niisithetd, hogy az egytittm{ikodések mene-
dzseri szinten valé alkalmazéasa kezdetleges
és nem kellGen kiforrott.

Tovabbi vizsgalatot kovetGen megéalla-
pithat6 volt, hogy az egyiittmiikodések
szamanak novelésével azonban nem lesz
jobb a pénziigyi eredményesség. A korrelé-
cios egylitthato gyenge, illetve sok esetben
negativ kapcsolatot mutatott (6. tablazat).

Az egyiittmiikodések ,,soft”
paraméterei

A kutatas tovabbi részét képezte a tejfel-
dolgozbi egylittmikodések kevésbé meg-
foghat6 részének, az tgynevezett ,,soft”
paramétereknek a vizsgalata.

A meglévé egylittmiikodések értékelé-

sekor a vallalatvezetGk kozel azonos mér-
tékben jonak mindsitették a személyes
kapcsolat erdsségét, az elégedettség és a
bizalom szintjét. Személyes kapcsolat erés-
ségén azt értjiik, hogy a felek személyes
kapcsolattartdsa mennyire erds, gyakori.
Elégedettség alatt az egyiittmiikodéssel
kapcsolatos altalanos elégedettséget értjiik,
tovabba bizalom esetén a felek kozti biza-
lom mértékét kivantuk mérni. Ugy véljiik,
ez meglehetésen pozitiv képet fest a jelenleg
miikodd egyiittmiikodésekrdl, még ha sza-
muk alacsony is. Azonban a vizsgalt szerve-
zetek esetében az elkotelezettség mértéke,
a kézos célkitiizés és a kolcsondos filiggbség
terén még van mit javulnia Magyarorszagon
az egylttmiikodéseknek. Kolesonos fliggs-
ség alatt azt értjiik, hogy az egytittmiiko-
désben részt vevs felek mennyire fiiggenek
egyméstol. Ezekkel kapcsolatban a vezetGk
kevésbé pozitivan nyilatkoztak. Alapvet6en
nem értékelték rossznak, tobbnyire inkabb
kozepes szintlinek értékelték ezt a harom
tényezét. Ki kell hangstlyozni azonban,
hogy a teljes fligg6ség egyiittmiikodés ese-
tében nem is cél.

Arra a kérdésre, hogy milyen szintiinek
értékelik az egyiittmiikodéseket ma Ma-
gyarorszagon, szamunkra nem meglep6
valasz sziiletett. A véllalati vezet6k meg-
lehetdsen egyetértettek abban, hogy ez a
szintigen alacsony vagy talalkoztunk olyan
véleménnyel, amely szerint ilyen nem is
létezik a magyar tejfeldolgozasban. Ez va-
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lamelyest kedvez&tlenebb eredmény, mint
amire szamitottunk. Erdekes megfigyelés,
hogy senki sem emelte ki az egyiittm{iko-
dések magas szintjét.

Mivel eleve alacsony egyiittmiikodési
szintet feltételeztiink a kutatés el6tt, ezért
megvizsgaltuk, mi lehet az oka az alacsony
egylittmiikodési szintnek. Az interjiban
meglehetdsen hasonlé okokat emlitettek a
vezet6k.” A legtobb vezet6 az érdekellenté-
teket nevezte meg mint legf6bb korlatjat az
egylttmiikodéseknek. Ezt kovetGen jellem-
z8en a vart hatds elmaradasat és az allami
szerepuvdallalas hianyat emlitették tébben is
6 okként. Mint lehetséges ok, széba kertilt
még a partnerek inkorrektsége és a felek
eltér§ stratégiai célja. Az unios lehetGsé-
gek alacsony szintje nem igazan jelentGs
indok az alacsony egyiittmi{ikodésre. Nem
szamottevd, de sokatmondé vélemény volt
a ,magyar mentalitas” mint gitl6 tényezd.

Az allami szerepvallalas elmarad4sa mint
gatl6 tényez6 b6vebb magyarazatra szorul.
Egyrészt tobbszor elhangzott, hogy vannak
olyan egyiittmiikodési Gtletek, melyeknek
az allami szabalyozas szab korlatot, azaz
torvényileg nem lehet megvalositani. Konk-
rétumokrol nem beszél senki, ez ligyben
minden vezet§ zarkozottnak mondhatoé.
Volt olyan nagyvéallalati vezetd, aki sérel-
mezte, hogy csak a kdzép- és kisvallalkoza-
sok jutnak tamogatdsokhoz és a nagyvélla-
latokat az allam nem tdmogatja. Ezen kiviil
még elhangzott, hogy az allam legf6képpen
a kereskedelem alkupozici6janak gyengi-
tésében tudna sokat segiteni. Ezen beliil
is emlitésre keriilt a ,,polcpénz”, mely egy
kisvallalkozas szamara tobbnyire kigaz-
dalkodhatatlan. Hidba szeretne és tudna
jelenlenni egy adott d&ruhazlanc polcain, ha
anyagilag ezt nem engedheti meg maganak.
Tehéat 6sszességében az allami szerepvalla-
last ezen a harom teriileten hidnyoltak az
egylittmiikodéseket tekintve.

Ezek utan adddott a kérdés, hogy vajon

7 Egyszerre tobb okot is megnevezhettek.

mi sziikséges a sikeres egyiittmiikodés-
hez. Ezen belill is a beszerzés, értékesités
és marketing teriiletekre koncentraltunk.
A valaszaddk nem valasztottdk ennyire
élesen szét eme teriileteket valaszaikban,
ennek ellenére értékes informéciok sziilet-
tek. Els6ként az altalanos valaszokat nézve
a bizalom, megbizhatésag, elkotelezettség,
szinvonalas termék, jo mindség hangzottak
el itt {6ként. Masodsorban azonban elhang-
zott tobb konkrétum:

— Ko6z0s kassza az egyes érdekkorok-
nek: a termelGk és feldolgozok részére k6zos
kasszat kellene létrehozni és a résztvevok
attol fliggben jarulnanak hozza a koltség-
vetéshez, hogy éppen melyik fazisar telje-
sit jobban a piacon. igy az dgazat kevésbé
jobban teljesits része lesz mindig dotéalva.
Minden év végén elszamolas keretében kii-
16nb6z6 elvek mentén osztanik el a kolt-
ségvetésben 1év6 0sszegeket. Ennek célja,
hogy a résztvev6k mindig megkapjak azt az
arat, amely biztositja a miikodést. Az interja
soran hangsulyozva lett, hogy ez a modell
példaul Nyugat-Eurépéban jol miikodik, de
ott a feldolgozok a termelSk tulajdondban
vannak. Tehat elképzelhet6, hogy itthon ez
még csupan egy ,vizionalt” egyiittmiikodés
lenne. Tovabba kulcsfontossagu, hogy meg-
felel allami szabalyozas legyen létrehozva
és erre vonatkozboan konkrét felel§sségek
kijellése lenne sziikséges.

— Kozés termékportfolié és kozos brand:
Ez a koncepcid kisiizemekre vonatkozik.
A részt vevl vallalkozasok egy kozos marka
alatt allitanak el termékeiket oly modon,
hogy ugyanazt a tipust terméket nem gyéar-
tana mas. Majd erre lehetne késziteni egy
ko6z6s marketingkampanyt. Fontos eleme
ennek a koncepciénak, hogy a kozos ter-
mékportf6lié megfelelen legyen meghata-
rozva és a részt vevg vallalkozasok emellett
a sajat markajukat is épitsék. A sajat véle-
mény ehhez a koncepciéhoz az, hogy ez
magaban hordozza azt a veszélyt, hogy a ko-
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z0s brand terméke ellehetetlenitheti adott
vallalkozas sajat termékét (vagy forditva).
Ennek feloldasara az értékesités diverzifi-
kalasa lehet a megoldéas, azaz a kozos brand
termékeit a nagy aruhézlancok terithetnék
orszagszerte és a sajat termékeket helyben/
regionalisan kellene értékesiteni. Ezéltal az
orszagos és lokalis piaci jelenlét megoldott
lenne.

— Olesé kiilfoldi importtal szembeni fel-
lépés: Ez meglehet6sen kritikus pontja a
jelenlegi tejpiacnak, mert ezt szinte mind-
egyik interjialany megemlitette. Kulesfon-
tossagl megoldas lenne, hogy rendezzék az
értékesitési problémékat, de ugyanakkor
felveti a versenykorlatozas fogalmat.

— Kozos fellépés a kereskedelmi lan-
cokkal szemben: Ezen egyiittmi{ikodési
lehet@séget is tobb vezetS emlitette, fon-
tosnak tartjak, hogy a kereskedelmi l1an-
cok szerepét Gjra kellene poziciondlni. Az
emlitett ,,polcpénzek” problémaéjat lehetne
egyiittmiikodéssel megoldani, ugyanak-
kor arra nem tértek ki, hogyan lehetne ezt
megoldani.

Megfigyelhet6, hogy a konkrét javaslatok
koziil a tobbség a késztermék-értékesitéssel
kapcsolatos hidnyossigokat emlitette, mert
jelenleg a piac legf6bb probléméja az ala-
csony értékesitési szint. Tehat elmondhato,
hogy nagy sziikség van az értékesités és
marketing teriileten 1év§ egyiittmiikodé-
sekre is. Ezek szama jelenleg nagyon kevés,
elég elenyészd a megkérdezettek korében.
Ahol van ilyen, ott pedig nagyon kezdetle-
ges. Ugyanakkor sokatmond6 informécio,
hogy a vezetGk fele egyaltalan nem valaszolt
erre a kérdésre. Ebbél arra kovetkeztethe-
tiink, hogy nem tudnak emliteni lehetséges
megoldasokat vagy nem is akarnak ezzel a
témaval foglalkozni.

A kérdGives megkérdezés, valamint az
interja elemzése és Gsszevetése soran egy
anomaliat tapasztaltunk. A kutatas soran
vizsgalat targyat képezte, hogy mely fel-
dolgozok rendelkeznek sajat tejtermeld
teleppel, vagyis tulajdonképpen mely val-

lalkozasok részei egy vertikalis integraci-
onak. Ezért megvizsgaltuk a széban forgd
vallalkozasok valaszait arra vonatkozoan,
hogy sajat bevallasuk szerint részt vesz-
nek-e ilyen egyiittmiikodésben. Ezek alap-
jan két vallalkozasnal volt ellentmondas,
miszerint rendelkeznek sajat teleppel, de
ezt az egylttmiikodéseknél nem tiintet-
ték fel. Egy masik vizsgélat soran szintén
ellentmondasba iitkoztiink egy vallalat
kapcsan. A szlir6kérdés megvalaszola-
sakor olyan egylittmiikodéseket nevezett
meg az emlitett vallalkozas, amelyekr6l
az interju soran kideriilt, hogy egy résziik
nem is létezik. Tehat ad6dik a kérdés: vajon
a vezetSk jol meg tudjak-e itélni, hogy mi
szamit egylittmikodésnek? Eldfordulhat,
hogy tévesen itélnek meg egy egyiittmii-
kodést vagy nincsenek is tisztaban azzal,
hogy részt vesznek ilyenben? Ennek okat
két tényezdre lehet visszavezetni: egyrészt
figyelmetlenségnek, illetve a kérdéiv ki-
toltésének hanyagsagara, masrészt a kellg
(vallalatiranyitasi/menedzsment) ismere-
tek hidnyanak. Ezt bizonyitani nehéz, de
ugy véljiik, létezd problémarol van szd, mely
Gjabb lehetséges kutatési iranyt jelolhet ki
a témaban.

Osszességében elmondhaté, hogy a vé-
laszok alapjan a tejfeldolgozasban kevés
valodi egyiittmiikodés talalhatd, azok is
f6ként az alapanyag-beszerzés teriiletén,
mig a marketing és az értékesités teriiletén
nem jellemz&ek. A vezetSk véleménye is
Osszecseng ezzel a megfigyeléssel, hiszen 6k
maguk is igen alacsony szintre becsiilték a
hazai tejfeldolgozo piac egyiittmiikodéseit.
Ennek ellenére a piac nyitott lenne a jo6v6-
ben tovabbi 6sszefogasra, hiszen a veze-
t6k tobbsége tervezilyen jellegii 1épéseket.
A felsGvezetGk egyformén véalaszoltak a je-
lenlegi és az Gtéves egyiittmiikodési tervek-
re. A vezetSk tobb mint fele volt egyértelm-
en nyitott az 6sszefogasra. Ezen feliil voltak
bizonytalanok a kérdést illetGen és csupan
elenyészG vezetG utasitja el a lehetGséget. Az
elutasitasnak ebben az esetben két f6 oka
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van. Egyrészrél azok utasitottak el, akiknek
semmilyen konkrét elképzelése nem volt a
témaval kapcsolatban, masrészrél akadt
olyan vezetd, aki meglehetésen konstruktiv
volt, de véleménye szerint nem a méasik félre
kell varni, hanem cselekedni kell.

Tehat a hajland6sag megvan a vezet6i
oldalon, de f6ként a megvaldsitassal van a
probléma, illetve nem tudjak, hogyan kel-
lene hatékonyan belekezdeni és miikodtetni
az egylittmtikodéseket. Az interjikbol ka-
pott informaci6 alapjan elmondhat6, hogy a
megkérdezettek 100%-a esetén a vezetGség
a felel6s az egyiittmiikodésekért. Ugyan-
akkor azinterjuk egyértelmi képet adtak a
menedzsment hozzdallasardl: az interjuk
kiértékelése soran valt vilagossa, hogy ez a
tejszektorban létez6/nem létezs egyiittmi-
kodések egyik f6 1ételeme. Ugy véljiik, hogy
az egyiittmiikodések mibenléte elsésorban
ett6] (is) fiigg. A vezetdi interjak alapjan az
a kovetkeztetés vonhato le, hogy a megkér-
dezettek nagy része nem vezet6i szinten
kezeli a problémat. Az egyiittmi{ikodések
létrehozéasa és miikodtetése egy viszonylag
modern menedzsmentszemléletet feltéte-
lez, mely ugy latjuk, tobbnyire még nincs
jelen ezen a piacon. Tébb esetben talalkoz-
tunk olyan felsGvezetdi véleménnyel, hogy
,valamit kellene csinalni, de nem tudom,
hogy mit”, mely a modern menedzsment-
szemlélet hidnyara utal. Ellenben pozitiv
példat is latni, mert vannak olyan feldolgo-
z0k, amelyek nem varnak semmilyen segit-
ségre vagy tdmogatasra. Esetiikben van egy
konkrét jovékép és vannak célkittizések,
tovabba a multbéli esetleges kudarcokat
objektiven tudjak szemlélni, melybdl okulni
kell és tovabb kell 1épni rajtuk. Ugyanakkor
elmondhato, hogy ez a kettGs vezetdi hozza-
allas a tejfeldolgozasban szerencsére nem
fligg a vallalati mérett6l vagy a piaci része-
sedéstél. Lippert és mtsai. (2015) is rAmu-
tattak, milyen Gsszetett és specialis vezet6i
magatartast igényel az egylittmiikodéseket
Jkezelni”. Ok konkrétan a klasztermenedzs-
ment témakorével foglalkoztak. Bacsné B.

(2013) megallapitotta, hogy a hazai vezet6k
idejének nagy részét a mindennapi szerve-
zeti teendGk kotik le, stratégiai feladatokra
kevés id6 jut. Ezen kiviil Varga Z. (2015),
Hugyi és Takdcsné (2011), Salamonné
(2000) és Karda (2009) megéllapitasai is
a gyenge vezet6i kompetenciarol szélnak.

KOVETKEZTETESEK

A vallalati megkérdezések soran a val-
lalatok fele (15 vallalat) vallotta, hogy
részt vesz valamilyen egyiittmiikodésben.
A valddi egylittmiikodd vallalatok aranya
13,6% volt, tovabba a vezetGk tobbsége is
nagyon alacsony szinttinek itélte meg a ha-
zai egyiittmiikddéseket. Tejfeldolgozasban
az orszigossal ellentétben értékesités és
marketing teriileten jellemz§ a legkevésbé
egylittmiikodés, K+F teriileten pedig nincs
a megkérdezettek korében.

Megéallapithato, hogy az egyiittmiikodé-
sek megléte és a pénziigyi eredményesség
kozott tapasztalhaté egy pozitiv irdnyt
osszefiiggés. Ugyanakkor az egylittmiko-
dések szamanak novelésével nem lesz jobb
a pénzligyi eredményesség. A vallalatve-
zet6k is pozitiv hat4srél szamoltak be az
interjiban.

Szintén igazol6dott azon felvetés, hogy
a feldolgozéi piac nyitott lenne az egyiitt-
miikdésekre. Az interja soran a valasz-
adok tobb mint fele egyértelmtien nyitott
az 0sszefogas gondolatara. Ezen feliil voltak
bizonytalanok a kérdést illetGen és csupan
elenyészd vezets utasitja el a lehetGséget.
Az elutasitdsnak ebben az esetben két f6
oka van: a koncepci6 hidnya/a hozza nem
értés és az onalldan is sikeres vezetdi hoz-
zaallas. Megjegyzendd, hogy az egyik 6 hi-
anyossag a megvaldsitas mikéntjében van.
T6bb vezet§ nem tudja, ,,hogyan” és ,mit”
kellene ennek érdekében tenni. A modern
menedzsment-hozzaallas még kevéssé van
jelen ezen a piacon.

Javaslatok:

» Az értékesités és marketing teriileten
lenne érdemes az egyiittmiikodéseket erd-
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siteni, mert az interja soran az értékesités
volt aleginkabb nehezményezett teriilet. Az
innovaci6 elGsegitése végett hossza tavon
érdemes K+F egyiittmiikodéseket létrehoz-
ni. R6vid tavon pedig a nem technolégiai
jellegli innovéciok lehetnének a kiugrasi
lehetGségei a t6keszegényebb feldolgozdk-
nak. Az interjak soran elhangzottak még
konkrét javaslatok a téméaban, melyek jo
kiindulasi pontot jelentenek az egyiittm-
kodések szamara.

« ElsGsorban a kis feldolgozoi kapacitasa
és t6keszegényebb vallalkozasok szaméara
lehet jo stratégiai alternativa egy megfele-
16en kidolgozott egyiittmitikodés.

» Az egyiittmiikodési készség javitasara

lenne sziikség. Alapvet6en hissziik, hogy ez
modern menedzsmentismeretek kérdése,
tovabba készségszint(i vezet6i attitidot fel-
tételez. Egy bizonytalan piaci szituaci6ban
az egyiittmiikodések megléte és hatékony
miikodése meglehetdsen fontos lehet a tal-
élés szempontjabol. Mivel az egyiittm{iko-
dések magas fokt bizalmat feltételeznek
és hektikus piaci viszonyok kozott a biza-
lom szintje éppen hogy nagyon alacsony,
ezért adott egy paradox helyzet, amit nehéz
feloldani. Véleményiink szerint itt lenne
sziikség az el6bb emlitett konstruktiv mo-
dern menedzsmentszemléletre ennek az
ellentmondéasos helyzetnek a kivédése vagy
minimalizilasa érdekében.
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es that create the potential for further development; this is supported by both domestic
and foreign examples. There is hardly any doubt that the widespread use of advanced
biotechnology methods can be a means of unimaginable development. Regulations al-
lowing the marketing and cultivation of plant and animal types produced through the
most recent procedures are needed.

Future agriculture and the development of a number of border areas will have a sig-
nificant impact on the worldwide programme which was announced at the Davos World
Economic Forum on 23 January 2018 and launched by prestigious scientific institutes
and foundations at the initiative of Juan Carlos Castilla-Rubio, a Peruvian billionaire. The
Earth Biogenome Project aims to map the entire gene pool of 1.5 million living species
in ten years. The launchers of the programme emphasised that this is extremely broad
international cooperation, the intellectual, material and infrastructural strength of
which will make a significant contribution to the Earth’s genetic biodiversity. It will have
a profound impact on all sectors of life-related production, and even on human society.
The study describes the details of the programme.
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The main goal of this paper is to explore the features of the Hungarian dairy co-op-
eration. This research was based on corporate primary data, started from the total
population (code: TEAOR 1051). After a multi-stage cleaning process of the total pop-
ulation and a filter question application, 26 companies were included in the sampling
frame. All survey data were verified by CEOs. We determined that the Hungarian dairy
sector has very few cooperation forms and mostly it entails membership of professional
organisations. Cooperation forms are typical mainly for procurement than for sales and
marketing, and R&D partnerships are completely missing from this market. Despite
this, the market is open to be involved in cooperation in the future. Cooperation is at-
tained mostly with Hungarian partners in a formal way, but at the same time partners
are mostly not competitors. The main goal of these partnerships is costs reduction. A
positive effect was observed between cooperation existence and financial performance.
But at the same time, financial performance will not improve by increasing the number
of cooperatives. During the interviews it became clear that modern management skills
are mostly missing from this sector.





