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BEVEZETES

A kutatds célja és relevancidja

A tézistervezet célkitlizése, hogy feltarja és elemezze milyen hatast gyakorolnak a
horizontalis kiskereskedelmi stratégiai szovetségek a tagvallalatok

crer

Mind a hazai, mind a nemzetkozi kereskedelemben egyre inkabb tért hoditanak a
stratégiai szovetségek. A 2002. évben a hazai élelmiszer-kiskereskedelmi toplista élén
az elsé Ot helyen stratégiai szovetségek szerepeltek, amelybdl 3 hazai tulajdonban
1év0 tarsulasokat (CBA Magyarorszag Halozat, Coop Hungary Rt., Honiker
Beszerzési Tarsulds) tartalmazott. A korabban “elsiratott” fiiggetlen kiskereskeddk
sorban ismerik fel a beszerzési tarsulasokban, franchise-rendszerben, vagy a kettd

crer

onkéntes lancokhoz a piaci tulélés és a versenyképesebbé valas reményében.

Szaklapokban, forumokon népszerti téma a kiskereskedok altal 1étrehozott stratégiai
szovetségek megjelenése és piaci sikeriik. Ennek ellenére kevés a mélyrehat6 elemzés
a tevékenységiiket illetden, valamint nem lehet taldlkozni olyan kutatasokkal, amelyek
a tagvallalatokra gyakorolt hatast mérik. Kiilonosen érdekes kérdés az, hogy egy
stratégiai szovetséghez valo csatlakozas ténylegesen javitja-e a kiskereskedd
nyereségességét €s milyen stratégiai dimenzidkon keresztiil.

A kutatis kizgazdasdgi jelentdssége

A kutatasi téma egyrészt a vallalatk6zi kapcsolatokkal, masrészt pedig a stratégia-

teljesitmény kapcsolataval foglalkozoé kutatasok tematikajahoz all kézel.

A marketing szakirodalom a vallalatk6zi egyuttmikodések tertiletén (kooperacio,
stratégial szovetségek, partneri kapcsolatok, halézatok ...stb.) elsésorban a vertikalis
kapcsolatokra koncentral és az értéklanc kulonboz6 szintjein 1évé vallalatok kooperativ
magatartasat elemzi. Ezzel szemben a tézistervezet a horizontalis kooperacié relevans
elemeit mutatja be, kiemelve a két killonb6z6 iranya kooperacié kézotti hasonlésagokat

¢és kulonbségeket.



A stratégiai szovetségekkel foglalkozé szakirodalom meglehetésen széles spektrumot 6lel
fel, azonban viszonylag kevés kutatas vizsgalja a tagvallalat stratégijara és teljesitményére
gyakorolt hatast a vallalat szemszogébol. A szovetség teljesitménykonzekvenciaja a
kiskereskedelemmel foglalkozé szakirodalom szempontjabdl is fontos téma, mivel
nagyon ritka az olyan kutatas, amely aggregaltabb (vallalati, Uzleti) szinten méri a

kiskereskedd teljesitményét.

A kiskereskedelem nemzetkozi szakirodalma jelenleg leginkabb vonalkédos adatok
okonometriai elemzésére korlatozodik. A kutatds a komplexebb stratégiai kérdésekkel
tfoglalkoz6 szakirodalomhoz szeretne hozzajarulni, amely feltarja a stratégiai szOvetség
altal befolyasolt marketingstratégia elemei ¢és a vallalati teljesitmény kozotti

Osszefuggéseket.

A kutatds tudomdnyos és gyakorlati jelentdssége

A kutatas tudomanyos jelentéségét az adja, hogy a hagyomanyos kvantitativ modszereket
kognitiv technikakkal 6tvozi, amelynek nem csupan moédszertani, hanem elméletalkotasi
szerepe is van. A kognitlv térképek modszerét részben a komplex kutatasi probléma
megértése, valamint az elméleti modell érvényességének javitasa céljabol alkalmazom. A
stratégiai menedzsment irodalomban sikeresen alkalmaztak a moddszert, azonban a

kiskereskedelmi kutatasokban még kevéssé elterjedt.

Nagyon kevés kutatas foglalkozik a hazai kiskereskedelmi wvallalatok és lancok
muikodésével, mikodésik elmélyiltebb megértésével. A stratégiai szovetségek koordinald
szervezetel és a tagvallalatok szamara a gyakorlatban is hasznosithaté kévetkeztetések
fogalmazhaték meg a kutatasi eredmények alapjan. Korabbi kutatasok igazoltak, hogy a
kisebb méretl kereskedelmi vallalkozasok kevésbé tudatosak sajat mikodésiik értékelését
illetéen, sok esetben a megérzéseikre hagyatkoznak és nem szamszerdsitik a dontéseik

elényeit, illetve hatranyait.

A dolgozat felépitése

Mivel a kutatasi téma kontextusat a vallalatkozi kapesolatok, kooperacidk alkotjak, ezért
kiindulépontként a kooperacié definialasaval, illetve a kooperacids kapcsolatok fé&bb

formaival foglalkozom.



A masodik fejezetben a kooperacié alforméjaként targyalom a stratégiai szovetségek
témakorét, ezen belil bemutatasra kertil a horizontalis szovetségekkel kapcsolatos
szakirodalom. Tovabba részletesen ismertetem a kiskereskedelemben megvalésulo

stratégial szovetségek formait és a jellemz6 tendenciakat.

A harmadik fejezet a stratégiai szovetségek tanulmanyozasaval kapcsolatos f6bb elméleti
iranyzatokat tartalmazza. Els6ként a kapcsolati szerzédéselmélet kertl kifejtésre, amely
segit jellemezni a kiskereskedelmi stratégiai szovetségeket mint a tranzakciok sorozatabol
kialakulé vallalatk6zi kapcsolatokat. Majd a tranzakcids koltségek elméletének keretén
belil a kilénbo6z6 iranyitasi formak targyalasara keril sor. Végil az altalam vizsgalt
vallalatkor szempontjabdl leginkabb relevans eréforras-figgés elmélettel kapcsolatos
szakirodalmat mutatom be. Az egyes elméleti megkozelitések ismertetésénél kiemelt
szerepet kapnak a disztribiciés rendszerekre és a kiskereskedelemre vonatkozo

kutatasok.

A negyedik fejezet a kiskereskedelmi wvallalatok altal kévethetd kiskereskedelmi
stratégiakkal foglalkozik. Ennek részeként kertilnek bemutatasra a kiskereskedelmi mix
egyes elemeivel Osszefliggd kutatasok, valamint az, hogy a stratégiai szOvetség az egyes

elemeket hogyan befolyasolhatja.

Az o6todik fejezet a vallalati teljesitmény definialasi és mérési lehet6ségeivel foglalkozik és
ez hogyan jelenik meg kiskereskedelmi vallalatok esetében. A fejezet fontos részét alkotja
a stratégiai szovetségeknek a tagvallalat teljesitményére gyakorolt hatasanak elemzése és a

lehetséges teljesitménymutatok azonositasa.

A szakirodalom bemutatdsa és kritikai elemzése utan a hatodik fejezet a kutatasi
koncepci6t tartalmazza. Itt ismertetem a hazai élelmiszer- és napi cikk kiskereskedelem
t6bb tendenciait, illetve a vizsgalt vallalatcsoportot mutatom be korabban végzett
empirikus felmérés és szekunder adatok alapjan. Majd meghatarozom a kutatas pontos
kontextusat és az irodalomkutatast alapul véve a kiinduld elméleti modellt és a kutatasi
kérdéseket. A hatodik fejezet kovetkezé részében a tartalomelemzés f6bb eredményeit
ismertetem, illetve azt, hogy a kapott eredmények hogyan médositjak a kiinduld elméleti
modellt. Bz a fejezet tartalmazza a konkrét kutatasi kérdéseket és a magyarazomodell

egyes konstrukcioi kozott feltételezett Osszefuiggéseket hipotézisek formajaban.



Szintén a hatodik fejezet foglalja magaba a tartalomelemzés alapjan készitett kognitiv
térkép  elemzését és értelmezését, valamint a szovetségek kozpontjaiban készitett

szakért6i interjukat, amelyek egyben alkalmasak a kognitiv térkép validalasara.

Az utolsé részben a kvantitativ kutatas eredményeit mutatom be. Elséként a minta
Osszetételét és altalanosithatésagat vizsgaltam meg. A kovetkezé 1épésben azt elemeztem,
hogy ténylegesen kiilonbozik-e a fiiggetlen és a szévetséghez tartozo kiskereskedelmi
vallalatok marketingstratégidja és teljesitménye. Ezt kéveti a magyarazé modell elemeit
alkotd, megfigyelt valtozok elemzése alapstatisztikak segitségével, tovabba a latens
valtozok megbizhatdsaganak és érvényességének tesztelése. Az adatelemzés masik része a
magyaraz6 modell részeinek és egészének az elemzésére, interpretalasara koncentral,
amely lehet6séget ad a modell hipotéziseinek az ellenérzésére. A disszertacié az
empirikus kutatasok alapjan megfogalmazhat6 kovetkeztetésekkel, a kutatas korlatainak

Osszefoglalasaval, és a jovébeni kutatasi lehetéségekkel zarul.
Kaszionetnyilvanitds

A doktori értekezés elkészitéséhez nagyon sok szakmai tdmogatast kaptam a
konzulensemtdl, Bauer Andrastol, aki értékes €s konstruktiv javaslataival éveken at
segitette a munkamat. Koszonettel tartozom a Marketing Tanszék munkatarsainak,
akik szakmai véleménytikkel szintén hozzéjarultak a dolgozat végleges forméaba
ontéséhez. Kiilon szeretném megkdszonni a segitségét dr. Hofmeister-Toth Agnesnek,
aki a kutatas utolso fazisanak finanszirozasahoz nyujtott segitséget, valamint dr. Tari
Erndnek, a Vezetés-Szervezés Tanszék egyetemi tanaranak a stratégiai szovetségekkel
foglalkoz6 fejezethez flizott értékes megjegyzéseiért. A tézistervezet biraloi, dr.
Piskoti Istvan és dr. Buzady Zoltan javaslataikkal szintén hozzéjarultak a kutatasi
koncepcio tokéletesitéséhez.

Szeretnék koszonetet mondani a csalddomnak, akik mindvégig tamogattak és
tiirelemmel, megértéssel viselték a dolgozatiras intenzivebb periddusait. Végiil
halaval tartozom legfobb Tamogatomnak, az ¢16 Istennek, akinek a kegyelme nélkiil
ez a dolgozat nem sziilethetett volna meg. ,, Exzérs tehit nem azé, aki akarja, és nem is azé, aki fut,
hanem a kinyiriilé Istené.” ROma, 9.16



1. A KOOPERACIO DEFINIALASA ES FOBB FORMAI

A kutatasi kérdés kozéppontjaban a kooperacio kiskereskedelmi vallalatok
kereskedelmi stratégiajara gyakorolt hatas all, ezért érdemes el0szor tisztazni, hogy
mit nevezhetiink kooperacionak, milyen tipusai vannak és milyen elméleti
megkozelitések jellemzik (1.1. tdblazat).

1.1. tablazat
A koopericid definidlisa

Szetrzb

Definicidé

Hogberg (1977)

A kooperacié explicit, hosszi tavi egyezmény két vagy tobb cég kozott,
amelyek zzlajdoni szemponthil fiiggetlenek egymastol.

Ring&Van de Ven (1992)

A kooperativ kapcsolatok ugyanazzal a vallalattal gyakorolt — A&dzds
erdfeszitések  1smétl6dS,  szerzddés-alapii tranzakeidk  idioszinkretikus

eszkozok kiépitésére.

Varadarajan (1986)

A koopetacié kettd vagy tibb gazdasigi egység részvétele és/vagy erdforrdsok
mozgdsitasa, hogy a kozos lehetéségre épitve profitndvekedést, vagy mas
célok realizalasat érjék el, a résgrvevik Rolesonds eldnyét szolgalva.

Stern&Reve (1980) A kooperacié6 soran csatornatagok egyittmikodnek és egyiitt
dolgoznak, hogy egyéni céljaikat elérjék.
Anderson&Narus (1990) A (disztributor és  termel6  kozott))  partnerek koélesonds

figyelembevétele és megértése, hogy mindegyik vallalat sikere a
partneren is mulik, igy az egyes cégek konzekvensen gy cselekszenek,
hogy koordindlt - erdfeszitéseket tesznek, amelyek a fogyaszté igényeit
kozosen kielégitsék a piacon.

Anderson&Narus (1991)

A partneri kapcsolat olyan folyamat, amelyben a vevé és az elado vallalat
erGs és dtfogd szocidlis, gazdasdgi, és miiszaki kitelékeket alakit ki azzal a
szandékkal, hogy csokkentsék a koltségeket és/vagy noveljiék a
hozzaadott értéket, mikézben kdlcsénds elénydket érnek el.

Andaleeb (1995)

A kooperacié partnerek kozOs, egyeztetett tevékenysége, hogy egyéni
ds/ vagy Riz0s célokat érjenck el.

Sriram&Krapfel,
(1992)

Spekman

Az egyuttm(kédé cserekapesolatban a keresked6 felek hossza tavy, egy
iranyban, kooperativ eréfeszitéseket tesznek, hogy egyéni és kozos
céljaikat elérjék. Az egylttmikodé felek tudatiban vannak &dlesonds
\fiiggdségiiknek és megosztjak informacidikat egymassal, kézosen tervezik a
jovét, és igyekeznek a konstruktiv konfliktuskezelési modszereket]
alkalmaznak.

Tietz (1993, 254.0ld.)

A vallalatok kozotti kooperaciot fiiggetlen vallalatok 6nkéntes alapon
hozzak létre, Gzletpolitikdjukat (vagy annak egy részét) meghatarozott]
cél érdekében Gsszehangoljak.

Mohr&Spekman (1994)

Partneri kapcsolatnak tekintik azt a szandékolt stratégiai  fontossdgr
kapesolator - két - fuggetlen  vallalat  koézott, akik  k6zds — célokkal
rendelkeznek, kolcsénds elényokre torekednek, és erés kolesonos
fiigebség alakul ki kozottik.

A kozgazdasagtanban, illetve kés6bb a menedzsmentelméletben, de a marketing-
szakirodalomban is a kooperacié mint vallalati stratégia visszatér6 kutatasi téma. Nagyon
sokféle elnevezés hasznalatos a szakirodalomban: igy pl. kooperaci6, vallalatk6zi
kapcsolatok, halézat, stratégiai szovetség, vertikalis marketingrendszerek ... stb, amelyek

egyenkénti definialasardl is megoszlanak a vélemények.



Felfogasomban a kooperaci6 az el6bbiekben felsorolt egytttmikodési formak
gyljt6fogalma, igy elészor a kooperacié fogalmat jarom korbe. (A teljesség kedvéért meg
kell jegyezni, hogy a kooperaciét nemcsak stratégiaként, hanem a partneri kapcsolat egyik
magatartasi jellemz6jeként is alkalmazzak (Cannon&Perreault [1999], Dabholkar&Neeley
[1998]')]

A definiciok kilonb6z6 elméleti iranyzatok mellett vald elkotelezédést tikréznek,
azonban kozos elemiik, hogy vallalatk6zi egyezményen alapulnak, amely nem feltétlentil
jelent szerzédést (ez egyben ramutat a korabbi és a jelenlegi definiciok kozotti
kilonbségre), inkabb rendszeresen ismétlédé tranzakcidkat. A kooperacié tulajdonilag
fiiggetlen partnerek kozott jon létre, kozos erdfeszitések soran az eréforrasok
mozgositasaval, valamint az érdekek kolesonds figyelembe vételével. A vallalati
tevékenységek koordinalasat és hozzaadasat a kooperacios partnerek jogi 6nallésaganak

megtartasa mellett valositjak meg.

A szerzddésalapu kooperacids kapcsolatok lehetnek stratégiai szovetségek, partneri
kapcsolatok, koaliciok, franchise-rendszerek, kiilonb6z6 kutatasi konzorciumok
(Ouchi& Kremen-Bolton [1988]), valamint a halozatok (Jarillo [1988], Ring&Van de
Ven [1992]). A marketing szakirodalomban is egyre elterjedtebbek a kapcsolati
marketinggel foglalkozo cikkek. Carman (1980) megfogalmazasdban a piac
megszeliditése céljabol egyre tobb vallalat hoz 1étre vertikalis marketingrendszereket,
szorosabb vevo-szallitéi kapcsolatokat (Dwyer&Schurr, Oh [1987]) és vallalatok
kozotti stratégiai szovetségeket (Anderson&Narus [1990], Heide [1994]).

Erdemes kitérni még a kooperdcié és a hdlézat fogalmi kiilonbségére, mert a
vallalatok hélozata és a haldzatvallalatok nem ugyanazt jelentik (Moller, Rajala,
Svahn [2002]). A halozatok nem egymassal egylittmiikodo vallalatok halozatat,
hanem a vallalatok kozotti kapcsolatok halmazat jelentik (Anderson&Hakansson,
Johanson [1994], Achrol [1997]). A halozatok esetében a kapcsolatok jelentik a
vizsgalat targyat (Thorelli [1986], Johanson&Mattson [1987]), nem maguk a
vallalatok. Az altalam vizsgalt kutatasi probléma viszont egyértelmiien a
kooperacioban résztvevo vallalatra koncentral, ezért itt nem a kialakult halozat,
hanem a kooperacidban résztvevo vallalat elemzése a cél.

! Dabholkar és Neeley (1998) a kooperativ magatartast alapvetSen a felek k6zo6tt megvaldsuléd targyalasi
stratégiara értelmezi.



2. STRATEGIAI SZOVETSEGEK

A dolgozatban a stratégiai szovetséget a kooperacids kapcsolatok egyik tipusaként
kezelem. A stratégiai szévetségek felfogasomban tulajdonilag figgetlen vallalatok altal

létrehozott, hosszabb tavra sz6lé kooperaciok. A stratégiai szovetségek definialasi

lehet&ségeit a 2.1. tablazat mutatja be.

2.1. tablazat

A stratégiai s3ovetség értelmeziései a menedgsment- és a marketingirodalomban

SzerzOk

Definicio

Devlin&Bleackley (1988)

A stratégiai sz6vetségek a vallalat hossza tava stratégiai tervében
szerepelnek és a vallalat versenypozicidjanak javitasat, vagy radikalis
megvaltoztatasat tdzi ki célul.

Lei, D. (1993)

A stratégiai sz6vetségek ketté vagy tébb vallalat egytittmikodéseként
foghat6k fel, amelyben a partnerek egymastdl tanulnak (technolégiat,
képességeket, termékeket és tanulnak), amelyek mas versenytarsaktol
nem szerezhetSk be.

Parkhe (1993)
Young&Gilbert, Mclntyre
(1996)

Viszonylag tart6s vallalatk6zi kooperativ tevékenység, amely magaban
foglalja az eréforrasok és/vagy iranyitasi struktirak aramlasit és
kapcsolédasait autoném vallalatok kézott annak érdekében, hogy
kozosen ériék el a kitlizott célokat.

Faulkner (1995)

Olyan szervezetkozi kapesolatokat értiink alatta, amelyek soran a
partnerek jelentés beruhazasokat végeznek a hossza tava
egyuttmikodés és k6z6s célok érdekében.

Varadarajan&Cunningham
(2000)

A vallalat szervezetkozi kooperativ stratégidjanak manifesztacioja, amely
magaban foglalja a specifikus er6forrasok és képességek Gsszevonasat
annak érdekében, hogy a partnerek a k6z6s és egyéni céljai elérhetévé
valjanak.

Tari Erné (1999)

A stratégiai sz6vetség olyan kolesonosen elényos, hosszabb tavra sz6l6
egyuttmtikodés, amelynek soran a partnerek megérzik viszonylagos
stratégiai 6nallésagukat és megvaldsul a felek bizonyos mértéki
tevékenységi integracidja a szovetség rendelkezésére bocsatott ismeretek
és eszkdzOk egyesitése vagy kiegészitése révén.

Leunissen&Pieters,
Reijnders (1996)
Spekman&Sawhney (1990)

A stratégiai sz6vetségek a szervezetkdzi cserekapcesolatok tipusai,
amelyben megfelel6 partnerek jelent6s beruhazasokat valésitanak meg,
hogy hosszu tivon egylttmikodjenck és az egyéni és/vagy kozos
célokat elérjék, hogy valaszolni tudjanak a piaci versenyben bekévetkezé
nyomasra.

Coughlan et. al (2001)

Kett6 vagy tobb szervezet 6sszekapcsolddasa (jogilag, gazdasagilag és
személyek kozott), hogy egy minden partner 4ltal elfogadott k6z6s cél
érdekében egylittmikdodjenek.

A stratégiai szOvetség a kooperacional specifikusabb fogalom, mivel — a kdlcsonos
egylittmiikodésen ¢és a k6zos célokon tul — feltételezi a hosszu tava egylittmikodés,
valamint k6zos beruhdzasok megvaldsulasat. Ellentétben a kooperacioval, ahol rovid
tavl és operativ tevékenység is lehet az egylittmiikodés alapja. A beruhazasok nem
feltétlentiil alloeszk6zok atadasa, 1étrehozasa révén torténhetnek, hanem ismeret-
atadassal ¢és a meglévo eréforrasok megosztasaval is.



A koz0s célok figyelembe vétele mellett a vallalatok a stratégiai szovetségek
alapitasaval, illetve belépéstikkel elsdsorban versenyelonyok kiépitését, vagy
megtartasat varjak (Porter [1993], Devlin&Bleackley [1988], Doz et. al [1989], Lei
[1993], Faulkner [1995]), amelyeket a vallalatok kozott 1étrejovo szinergidk
kihasznalésa tesz lehetévé. A versenyeldnyok pedig - a paradigma feltételezése szerint
- jobb piaci és pénziigyi teljesitményekhez vezetnek (Day&Wensley [1983]). A
kereskedelemben gyakran jelennek meg a kiilonbdzd kooperacios formak, amelynek
segitségével a kis- és kozepes vallalkozasok megprobaljak versenyhatranyukat
kiegyenliteni (Tietz [1993], Leunissen et. al [1996]).

Tobb szerz6 (Varadarajan&Cunningham [2000], Sheth&Parvatiyar [2000], Buzady
[2000], Tari [1999]) részletesen foglalkozik a stratégiai szovetségek létrejottét motivald
tényezOk (vallalati, iparagi és kornyezeti inditékok) Osszefoglalasaval. A kiskereskedelmi

stratégial  szOvetségek létrehozasanak motivalé tényezéit késébb, a  beszerzési

o

tarsulasokkal foglalkozé fejezetben részletesen targyalom.
2.1. A stratégiai s3ivetségek tipusai

A szakirodalomban szamos modon csoportositottak a stratégiai szovetségeket.
Contractor és Lorange (1988) példaul harom (k6z6s vallalat, tulajdonilag fliggetlen,
illetve tulajdoni szempontbol nem fliggetlen) szovetségtipust™vizsgalt meg,
amelyeken beliil tovabbi alcsoportokat hoztak 1étre. Igy példaul megkiilonbozteti a
kereskedelmi szovetségeket, amelyek jelenlegi és potencidlis versenytarsakbol allo
szovetségek és kozos beszerzésre vagy értékesitésre terjed ki a szovetség
tevékenysége. Faulkner (1995) pedig aszerint kiiloniti el a szovetségeket, hogy a
szovetség komplex feladatkort lat-e el, vagy csupan néhany funkciora koncentral,
kozos vallalatot hoz-e 1étre vagy pedig lazabb egyiittmiikddési keret jellemzi, illetve
kettd vagy tobb vallalat vesz részt a szovetségben.

Sheth és Parvatiyar (2000) négyféle szovetséget azonositott attol fliggden, hogy a
szOvetség stratégiai vagy operativ tevékenység 0sszehangolasara koncentral, illetve
versenytarsak vagy nem versenytarsak kozott jon 1étre a kooperacid. Varadarajan és
Cunningham (2000) iparagon beliili, iparagak kozotti, valamint nemzetkdzi stratégiai

2 Lasd 2.3. tablazat!

3 Cravens és Cravens (2000) tanulmanyukban nem tekinti a tulajdoni figgdségben 1évé vallalatok
egyuttmikodését stratégiai sz6vetségnek, amelyet egyébként a stratégiai sz6vetségek definialasakor alkotott
fogalmak is alatimasztanak.

10



szovetségeket, valamint funkci6 szerinti (termékfejlesztés, kozos termelés, marketing)
szovetségeket kiilonboztet meg.

A leggyakoribb csoportositas azonban a vertikalis, illetve a horizontalis szovetségek
elkiilonitése, amelynek az adja alapjat, hogy a kooperalo vallalatok az értéklanc
melyik szintjén helyezkednek el. A vertikalis stratégiai szovetségek az értéklanc
egészére vagy részére kiterjedden integraljak a tevékenységiiket, hogy a termékek és
szolgaltatdsok aramléasat gy menedzseljék (Johnston&Lawrence [1988]), hogy az
egész rendszerre kiterjedden méretgazdasagossagot érjenek el. A kisebb vallalatok
szamara azonban kevésbé redlis lehetdség a vertikalis integracio, mivel nem
rendelkeznek a sziikséges lizemmeérettel (Leunissen&Pieter, Reijnders [1996]). A
vertikalis stratégiai szovetségekbe tartozo vallalatok egymas tevékenységét egészitik
ki.

A horizontalis stratégiai szovetségek az értéklanc azonos szintjén 1évo vallalatok, azaz
a versenytarsak kozott (Doz et. al [1989], Bucklin&Sengupta [1993],
Dussauge&Garrette [1997], Cravens&Cravens [2000]) jonnek 1étre. A horizontalis
szovetségek tulajdonképpen nem feltétleniil szamitanak 10j jelenségnek, hiszen ilyen
formacidnak foghatok fel a szovetkezetek is. Az tijdonsag nem a létezésiikben, hanem
intézményesiilési formajukban és a nemzetkdzi hatokoriikben rejlik (Bailey et. al
[1995]).

Cravens ¢és Cravens (2000) a horizontalis stratégiai szovetségeket a vallalati stratégia
elemének tekinti, mivel a stratégiai szovetség a szervezet menedzsmentkontroll
rendszerének részévé valik. A szovetség stratégiai szerepe nem mas, minthogy a
vallalat szamara lehetové tegye mas vallalatokkal valo egyiittmitkodést annak
érdekében, hogy fogyasztoi értéket tudjon teremteni. A szerzOk szerint a horizontalis
egyiittmiikodések komplexebbek mint a hagyomanyos vertikalis kapcsolatok
(beszallito-termeld), mert a horizontalis szovetségek a partnerek szervezeti
struktarajanak szerves részeivé valnak, mig a vertikalis kapcsolatoknal méar meglévd
szallitoi-vevoi kapcsolatokra épiilnek.

A szakirodalom azokat a stratégiai szovetségeket tartja varhatoan sikeresnek, ahol a
partnerek kiegészitik egymas tevékenységét (Bleeke&Ernst [1995],
Bucklin&Sengupta [1993]), amelyet a horizontalis stratégiai szovetségeknél nehezebb
megvalositani, mint a vertikalis szovetségek esetében.
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A marketing szakirodalom elsdsorban a vertikalis kapcsolatokat 1étrehozo
szovetségek tanulmanyozasara helyezi a hangstlyt, azonban néhany horizontélis
stratégiai szovetséggel foglalkoz6 cikk is megjelent a kozelmultban.

Jollehet a fogalom nem 1;j keletli a marketing szakirodﬂlljomban sem, mivel elséként
Adler (1966) fogalmazta meg szimbiotikus marketing néven. Bucklin&Sengupta
(1993) kutatasaban bemutatja, hogy személyi szamitogép gyartok kozott megvalosuld
stratégia szovetséget, mint Uj szervezeti format hogyan lehet hatdsosabban
menedzselni, Venkatesh&Mahajan, Muller (2000) pedig a szorakoztatoiparban
megvaldsulo horizontalis stratégiai szovetségek dinamikajat vizsgaltak.
Robson&Dunk (1999) pedig pan-eurdpai horizontalis marketing szovetségeket
vizsgalta az lizemanyagpiacon.

2.2. A kiskereskedelenben megvalosuld horizontilis stratégiai s3ovetségek

A 2.1. dbra bemutatja az értékesitési csatorndkban potencidlisan lehetséges
kooperacios vagy stratégiai szovetségi formakat. A 2.1. dbra az értékesitési
csatornaban megvaldsul6 alapvetd kapcsolodasi lehetdségeket mutatja be, amely
azonban nem zdarja ki az itt bemutatott kooperacios lehetdségek egymasra épiilését,
amelynek révén meglehetdsen komplex, tobbszintli kooperacios kapcsolatok,
stratégiai szovetségek alakulhatnak ki. Seres (2004a,b) szintén a vertikalis
kapcsolatokat vizsgalja, amelynek keretén beliil a termeld kisvallalkozasok
nagymeéretli kereskedelmi egységekbe torténd beszallitasait vizsgalja a kereskedelmi
vallalatok szemszdgébdl. A kutatasi téma szempontjabol azonban a kiskereskeddk
kozott kialakulo, tun. horizontalis kooperacios kapcsolatok érdekesek. Pénzes (2000)
igy példaul a horizontalis marketingrendszerek szerepét és jelentdségét vizsgalja a
magyar ¢lelmiszer-kiskereskedelemben az egyik szovetség példajat alapul véve.

Az eurdpai kiskereskedelemben egyre inkabb tért hoditottak a pan-eurdpai
kiskereskedelmi beszerzési és marketing stratégiai szovetségek a kilencvenes
években, amelyek nemzeti beszerzési tarsuldsokat, vagy nagy kiskereskedelmi
lancokat egyesitenek. Az utobbi idében a beszerzési alkuerd novelése mellett egyre
inkabb kiterjesztik tevékenységiiket kereskedelmi markak forgalmazasara is (Fernie
[1992]).

4 A szimbiotikus marketing olyan 6ndll6 vallalatok, vagy vallalati egységek kozott jon létre, akik az
egylttmkodés soran koleséndsen kihasznaljak a szinergiabol fakado elénydket, ndvekedési lehetéségeket
(Adler [1966]). A sikeresen alkalmazott szimbiotikus marketingstratégia tamogatja az alapképességeket,
méret- és valasztékgazdasigossagot biztosit, kihasznalja a termékek ko6zotti szinergikus kapcsolatokat, és
athidalja a szikés er6forrasok probléméjat (Varadarajan&Rajaratnam [19806]).
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2.1. abra

Koopericids kapesolatok azg értékesitési csatorndban

Kooperacio
az értékesitési
csatornakban
[ I ]
Vertikalis Horizontalis
kooperacié kooperaci6

Termels- [ Beszallito- Nagykereskedd- ] Gyartok v Kiskereskeddk }f Nagykereskeddk

kiskereskedd |k termeld r¢  Kiskereskedd | kozott 1 ko6zott kozott

torekszik, hogy sajat er6forrasaival, illetve a partnerek eréforrasainak kombinalasaval,
¢s sajat kompetenciajaval hozzajaruljon a k6zos tevékenységhez.”

A kiskereskeddk kozott megvalosulo horizontélis kooperacid hatasait
Leunissen&Pieters, Reijnders modellezte (1996) a ruhazati kiskereskedelemben.
Kiskereskedelmi stratégiai szovetségnek neveztek minden olyan tevékenységet,
amelyben a kiskereskedd kapcsolatot hoz 1étre egy vagy tobb partnerrel, hogy
valamely teriileten k6zos tevékenységet valositsanak meg valamilyen specifikus cél
elérése érdekében. A kiskereskedelmi stratégiai szovetség szamos tevékenység
koordinacidjat és tamogatasat (beszerzés, marketing, informacidogyijtés, szakértoi
tanacsadas, markazas) foglalja magaba, amely lehet6vé teszi a hosszl tdvon
fenntarthat6 versenyeldnyok kiépitését (Bailey et. al [1995]).

A kiskereskedelmi stratégiai szovetségeket tobb kutato is csoportositotta aszerint,
hogy milyen funkciét latnak el, illetve hogy mennyire szoros kapcsolat alakul ki a
szovetség tagvallalatai kozott. Az angol Institute of Grocery Distribution (1992) négy
csoportot kiilonitett el. Az elsd csoportba keriiltek a beszerzési tarsuldasok, amelynek
tagjai a beszerzés terén mitkddtek egyiitt, hogy a termeldkkel szemben javuljanak a
targyalasi pozicidik. A masodik csoportot azok a szovetségek alkottak, amelyek
meghatarozott projektben kooperaltak, leggyakrabban 1) piacra vald belépés esetén,
ezeket novekedés-alapu szovetségeknek (development-based alliances) nevezték el. A
képesséeg-alapon létrejovo szovetségekben a kiskereskedOk tudasukat és
szakértelmiiket osztjak meg egymadssal. A t6bbfunkcios csoport az €l6z6 harom
stratégiai szovetség kombinacidjaként értelmezhetd, amelyben az egyes vallalatok
stratégiai elonyoket szereznek az informaciok megosztasaval.

Bailey et. al (1995) teljesebb csoportositasra torekedett, amely alapjan az 6sszes
horizontalis kiskereskedelmi szovetséget be lehet sorolni. Kutatasaban a nemzetkdzi
hatokorrel rendelkezd, angol kiskereskedelmi stratégiai szovetségeket vizsgalta és
osztalyozta aszerint, hogy mennyire szoros kapcsolat alakul ki a szovetség
tagvallalatai kozott.

2.2. tablazat
Kiskereskedelmi stratégiai s3ovetségek tipusai

Tipusok Jellemz6k Hazai példak
Laza hal6zatok Olyan szervezetek, amelyek elsédleges funkcioként a Kereskedelmi
tagok érdekképviseletét latjak el. Olyan kereskedelmi Kamarak

testliletek, amelyek piaci informacidk gytjtésével és
megosztasaval foglalkoznak, illetve lobbiznak a
gazdasagiranyitasi szerveknél.
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Orszagos beszerzési tarsulds Olyan beszerzést folytatd szervezetek, amelyek a tagok  Honiker, Magyar
érdekeit tartjak szem el6tt, tobbnyire egy orszagban Nemzeti Beszerzési
tevékenykednek és £6 céljuk a kedvez6 beszerzési Tarsulas
feltételek, valamint a méretgazdasagossag biztositasa.

Horizontalis Az egytttmikodés olyan formaja, ahol a partnerek Real, Slager
marketingszévetség torekszenek egymas érdekeinek koélcsonos

figyelembevételére és megértésére, tudvan, hogy

mindegyik vallalat sikere a partneren is malik.

(Anderson&Narus [1990]).

Nemzetkozi szévetség Azok a kiskereskedelmi csoportok, amelyek nemzetkézi
kézponti iranyito szovetségbe tomérilnek és 1étrehoznak egy kdzponti
szervezettel iranyitészervet azzal a céllal, hogy az operativ

tevékenységet (beszerzés, markazas, informaciocsere,
termékbevezetés) koordinaljak.

Kereszttulajdonlasa Azok a nemzetkozi stratégiai szévetségek, amelyek tagjai

nemzetkozi szévetségek tulajdonrészt szereznek a tobbi tagvallalatban és igy a
szovetség formalisan is megalakul. Stratégiai célok kapnak
prioritast az operativ tevékenység 6sszehangolasa mellett.

Vegyes vallalatok Olyan vallalati egyezmények, ahol egy vagy tobb vallalat  Metspa
egy kiillén egységet hoz létre (Harrigan [1988]) gyakran
abbdl a célbdl, hogy 1j piacra 1épjenck be.

Tobbfunkcids szévetségek A kiskeresked8k altal 1étrehozott stratégiai szovetségek ~ CBA, Real, Coop
gyakran t6bbsz6rés célokat kévetnek, kilonbozé tipusok

kombinaciéjaként jelennek meg.

Forras: Bailey et. al (1995), 30-36.0ld’

Bailey taxondmiaja egyben a tulajdoni viszonyok elkiiloniilésének a mértékét is
megadja, mivel minél szorosabb a kooperacié ¢és a koordinacié a szévetségtagok
kozott, annal inkdbb 6sszefonddnak a tulajdoni viszonyok.
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A kutatasi téma szempontjabdl leginkabb a legutolso, #bbfunkcids szivetségek kategoriaja
relevans, mivel a hazai kiskeresked6k beszerzési tarsulasok és horizontalis
marketingszovetségek kombinacidjaként mikodnek. A partnerek mind a beszerzési, mind
a marketingtevékenységiiket részlegesen vagy teljes mértékben Osszehangoljak. Ezek a
szovetségek tipikusan keretszerzédések, franchising, licensz és kilonb6z6 koncessziok

formajaban, szerz6déses alapon jonnek 1étre a kiskereskedSk kozott.

A kiskereskedelmi stratégiai szOvetségek szamos eldnyt nyajtanak a tagvallalatok szamara,
mint pl. az érdekképviseletet, méretgazdasagossag elérését, jobb beszerzési kondicidkat a
megnovekedett alkupozicid révén, marka- ¢és imazs-transzfert, 14j képességek
megszerzését az uzlettipus, a promocid, informacidrendszer és technolégia révén. A
szovetség védelmet nyujthat az uUjonnan piacra lépSkkel szemben és javitja a

versenyképességet (Bailey et. al [1995], Barth [1990]).

A kiskereskedelmi stratégiai szovetségeket alapvetoen harom célkategoria jellemzi: a
stratégiai szovetség tagjainak, a szovetség mint vallalatcsoportnak, valamint a
potencialis tagok céljai. A szovetség/vallalatcsoport esetében a vallalatk6zi
célkompromisszum megteremtése all a kozéppontban (Tietz [1993]).

A stratégiai szovetség tagvdallalatainak céljai szamos teriiletre kiterjedhetnek: mint pl.
a marketingeszk6zok hatékonysaganak novelése, a versenyképessége megtartasa,
ndvelése a mas kooperacids formakkal szemben, a piaci pozicio javitasa,
kockézatcsokkentés, beruhazasok koltségeinek csokkentése, piaci transzparencia
novelése, 1) piacokra vald belépés (Tietz [1993]).

A stratégiai szovetség belsd struktirajat illetden differencidlatlan és szegmentalt
vallalatcsoportokat kiillonboztetiink meg. Szegmentaldsra azok a tagvallalatok
torekszenek, akik a szegmentalas révén jobban el tudjak érni céljaikat. A
szegmentacid a szovetségre nézve pozitiv hatassal van. Mivel minden vallalat abban
érdekelt, hogy olyan partnerekkel rendelkezzen, akik segitik egyéni céljaik elérésében
(Tietz [1993]).
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A kovetkez0 alfejezetben a kiskereskedelmi stratégiai szovetségek két olyan
komponensével: a beszerzési tarsuldsokkal és a franchise-rendszerekkel foglalkozom® [|
amelyek meghatdroz6 szerepet jatszanak a hazai élelmiszer- és napi cikk
kiskereskedelemben.

2.3. Szerzddeéses kooperdcids formik a kiskereskedelmi stratégiai sgovetségekben
2.3.1. Beszerzési tarsulasok

A beszerzési tarsulasok eredeti formajukat tekintve altalaban kiskereskedok, ritkabban
nagykereskedok tarsuldsa abbdl a célbol, hogy kozos arubeszerzést végezzenek. A
beszerzési tarsulasok mint stratégiai szovetségek ritkdn maradnak meg a beszerzési
tevékenység 6sszehangolasanal, az esetek tobbségében tovabbfejlddnek €s
kiterjeszthetik tevékenységiiket, amelynek keretébﬁ egy atfogo szolgaltatascsomagot
nyujtanak a kiskereskeddk szamara (Tietz [1993]).

Hardy ¢és Magrath (1987) a beszerzési tarsulasok fejlodésének egyes fazisait elemzik.
Véleményiik szerint azokban az ipardgakban alakulnak ki beszerzési tarsulasok, ahol
arverseny van ¢s az arrések nyomottak. Ez a kereskedelmi kozvetitoket arra
kényszeriti, hogy minél elénydsebb aron tudjak a termékeket beszerezni. Az els6
1épésben az arérzékeny piacokon miikddo, a beszerzési tarsulasokba tomortilt
vallalatok a tulélésért kiizdenek nagyobb, tékeerdsebb versenytarsaikkal. A kovetkezd
fazisban a beszerzési tarsulas logisztikai szolgaltatasokat végez a tagvallalatok
szamdra, hogy csokkentsék a kamatkdoltségeket és javitsak a készletek forgasi
sebességét. A harmadik fazisban az egylittmiikodés kiterjed a promdcids
tevékenységre (rekldmanyagok) is. A negyedik 1épés sordn elkezdddik a sajat
termékvonal kidolgozésa kereskedelmi marka formajaban, amely a fogyasztok
szdmara hozzdadott értéket, a kereskeddk szamara pedig magasabb arrést

biztosit. Az utolsé szakaszban a beszerzési tarsulds egy integralt marketingrendszerré
valik, amely f6ként marketingtervezéssel, foldrajzi és termékdiverzifikacioval
foglalkozik.

A hazai élelmiszer- és napi cikk kiskereskedelemben is hasonlé folyamatok jatszodnak le.
Kezdetben csak kedvezobb feltételek melletti beszerzés volt a cél, majd egyre

szervezettebben mikodtek a tarsulasok. Elég hamar vilagossa valt, hogy a beszerzési

tevékenység Osszehangolasa csak félsiker, mivel a multinacionalis tizletlancok masik {6

> A stratégiai szovetségekkel foglalkoz6 irodalomban vitatott, mennyire tekintheté a franchise stratégiai
szOvetségnek, mivel a franchise-atvevé 6nallosaga, egyben stratégiai mozgastere jelentésen lecsékken (Tari
[1999]). Az élelmiszer-kiskereskedelemben azonban a stratégiai szovetségekben fontos szerepet jatszanak a
franchise elemei, amelyek (még) nem szervezédtek szabalyos franchise-rendszerekké. Igy a tagvallalatok
stratégiai  6nallosagat kevésbé veszélyeztetik és a kiskereskedelmi stratégiai szoévetségek hatdsanak
elemzésekor mindenképpen indokolt a targyalasuk.

6 A beszerzési tarsulasok miikidhetnek tarsasagi és szovetkezeti formaban, de mindkét esetben a
koordinaciot egy kozponti szerv latja el. A beszerzési tarsulasok a kdvetkezo feladatokat l1atjak el: sajat
kozponti raktar esetén a raktarozast, aruszallitas, sajat szamlas tigyletek, kereskedelmi képviselet, és
kommissiozas. Tovabba harmadik féllel szembeni ligyletek: a szallitok ajanlasai, aruajanlas,
keretszerzddések, megkdtése, bankgarancia, kezességvallalas, kdozponti szabélyozas (a tagok
elszamolésainak vezetése) (Tietz [1993]).
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versenyelénye az egységes megjelenés, ar- és akciépolitika. Igy a beszerzés mellett az
értékesitési tevékenységre is elkezdték kiterjeszteni a kooperaciot. Segitették a piacra
jutast és az értékesitést kozos marketing tevékenységgel a beszerzést kézpontilag végzik
¢és adminisztraljak. Gyakori a készfizet6 kezesség vallalasa a tarsulason belil. Esetenként
kozos oktatasi tevékenységet végeznek, illetve egységes kiilsé megjelenést alkalmaznak az

tzletekben (Bauer&Agardi [2000]).

A multinacionalis lizletlancok szintén felismerték a beszerzési tarsulasok nyujtotta
elényoket, a Metro a Spar-lanccal alakitott beszerzési tarsulast, majd kozos vallalatot
Metspa néven. Ugyanezt a stratégiat kovette a Cora, Csemege/Match és Profi, akik
Provera név alatt hangoljak 6ssze beszerzéseiket. Mivel a nemzetkozi lancok jol
definialt, egységes arculattal rendelkeznek, nem tartjak célnak, hogy a
marketingtevékenységiikben igazodjanak egymashoz.

A hazai beszerzési tarsulasok 0jabb fejlddési irdnyai a sajat kereskedelmi markéak
kifejlesztése, illetve magasabb szintii kooperacid, a nemzetkozi tarsulasokba valo
belépés felé¢ mutatnak.

Shaw, Dawson ¢s Harris (1994) 6sszefoglaltak a beszerzési tarsuldsok elonyeit,
illetve a valtozasok irdnyat, amelyet a 2.3. tablazat mutat be. Elsdsorban méret- és
valasztékgazdasagossagi szempontokat vesznek figyelembe az eldnyok értékelésénél.
A kiskereskedelmi vallalatok szaméra komoly motivaciét jelentenek a nagy volument
beszerzések révén elérhetd kedvezdbb fizetési feltételek.
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2.3. tablazat

A beszerzési tarsulasok dltal biztositott elsnyik és valtozdsnk irinya

Elény

|A csoport létrehozasanak dsztonzdje

|A valtozas iranya

1. Méretgazdasagossag

1.1. Beszerzési volumen

Figg a kedvezmény mértékétdl, amely szektoronként és
elosztasi rendszerenként valtozo

Er6s torekvés a stratégiai szovetség méretének
maximalizalasara, hogy az elényoket teljes mértékben ki
tudjak akndzni

A szovetség mérete fiigg a versenytdl, kiilondsen az
onkéntes lancoktol és a fliggetlen nagykeresked6ktdl.

A kiskereskedelmi vallalatok halozatbévitése egyre inkabb fokozza a fiiggetlenek
kiskeresked6kre gyakorolt nyomast, hogy csoportokba tomériljenck.

A lokalis differencialas alternativ stratégia lehet a tobbszegmensu stratégiat folytatd
cégekkel szemben.

Orszagos vallalati lancca valas esetén novekszik a tertleti lefedettség, amely létkérdés a
csoport szamara. Az erés 6nkéntes lancok azonban korlatozhatjak a beszerzési tarsulas
terjeszkedési lehet6ségeit, mivel a fiiggetlen kiskeresked6k szama altaluk is csokken.

A termel6k a névekvo kiskereskedelmi koncentracié miatt korlatozhatjak az
engedményeket, azonban ez fligg a csatorna relativ alkupoziciéjatol is.

A valtozatossagot és a globalis termékeket kedvel6 fogyasztoi kereslet megkéveteli a
professzionalis beszerzési képességeket, amelyet kdnnyebben meg lehet valositani a
beszerzési tarsulason keresztul.

A termeldi koncentracié névekedése a £6bb kiskereskedelmi vallalatokkal bonyolitott
nagyobb volumend tranzakcidkat eredményez, amely noveli a volumen-alapa
engedmények jelentGsségét.

1.2. Marketing

Nagy volument értékesités lehetévé teszi a
marketinghatékonysag névelését és a fajlagos koltségek
csOkkentését

A marketinginnovacios koltségek megosztasa
Nagyobb igény van a versenytars kiskereskedelmi

vallalatok tevékenységének nyomon kovetésére, hogy
el6segitsék az Gj koncepciok elterjedését, amelyet a

nagyobb szervezetek jobban meg tudnak valdsitani.

A kiskereskedelmi marketing hangstlyozasa a kiskeresked6i imazs felértékel6déséhez
vezet, amely a fiiggetlen kiskeresked6k szamara potencialis versenyhatranyt jelent.

A kiskereskedelmi marketinginnovaciok gyorsabb bevezetésére iranyuld kévetelmény
erbsen épit a versenytarsakrol sz6l6 marketinginformaciokra.

A kiskereskedelmi markafejlesztés megnovekedett koltségei gyengitik a kézepes mérett
kiskeresked6k versenypozicidjat.

A stratégiai szOvetségbe tartozo vallalatok, amelyek a helyi piacok specifikus igényeit

elégitik ki, jobban ellenérzésiik alatt tudjak tartani a helyi piacokat.
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2.3. tablazat (folytatas)

A beszerzési tarsulasok dltal biztositott elsnyik és valtozdsnk irinya

Elény

A csoport létrehozasanak 9sztonzdje

A valtozas iranya

1.3. Mikédés, rendszer-, pénziigyi,
jogi és human eréforras
szolgaltatasok

A centralizalt beszerzés csokkentheti a kéltségeket, de a
szallitok kozotti verseny megmarad.

A szallitok egyre inkabb képesek testre szabott szallitmanyok lebonyolitas-
ara, ami korlatozhatja a beszerzési tarsulason keresztili beszerzést.

2. Az ismétlés gazdasagossiga

2.1. Visszatér6 koltségek

Az tzletek replikacidja révén a marketingtevékenység javul és
a fajlagos koltségek csokkenek, amely versenyelényhéz
juttatja a beszerzési tarsulas tagjait.

Minél kozvetlenebb a beszerzési tarsulasok és a vallalati lancok kozotti
kapcsolat, annal fontosabba valik hatékonysag. Azonban a piaci
fregmentdci6 révén a helyi kdrnyezethez valé adaptacié nagyon kilénb6z6
formii jelenhetnek meg, amelyek alternativat jelenthetnek fogyasztok
szamara. Ez azonban magas szintd kiskereskedelmi kiszolgalast kévetel
meg, amelyet a fiiggetlen kiskeresked6k tobbnyire nem tudnak
megvalésitani. Uj informaciés és kontrollrendszerek segitségével lehetévé
valik a vélaszték tzletenkénti differencialasa.

2.2. Fix- és tékekoltségek

A koltségek tagok kozotti felosztasa. Kiskereskedelmi
technoldgiai rendszerek koltségei érzékenyek az
ismétlédésbdl szarmazo6 gazdasagossigra

Az tzlet kiils6 és belsé megjelenésének és a hatékony mikodésnek a
fontossaga megnovekedett, igy fontos szerepet jatszik a fix- és
t6kekoltségek megosztasa.

3. Valasztékgazdasagossag

3.1. Termékkategoriak és
szolgaltatasok kombindci6ja

A legnagyobb elény az, hogy a vevéket nagy valasztékkal
alacsony koltségek mellett lehet bevonzani az tizletekbe,
mikézben az allandé kéltségek is megoszlanak.

A specializalt Gzlettipusok és a vélaszték trendjei csokkenthetik ennek a
tényezonek a szerepét bizonyos szektorokban. Ahol azonban széles
valasztékot kell biztositani a vasarlas kényelmi jellege miatt, erds a
motivaci6 szévetség létrehozasara

3.2. Proméocio

A vialasztékgazdasagossagot széleskoriien alkalmazzak a
promocids tevékenységnél.

A valasztékgazdasagossag egyre fontosabba valik abban az esetben, ha nagy
a nyomas a polc-, illetve az eladotér kihasznaltsig névelésére.

Forras: Shaw et. al (1994), 87-88.0ld
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Altalanos tendenciaként megfigyelhetd, hogy a kezdeti elénydk alapvetden a
méretgazdasagossaggal kapcsolatosak, azonban a valtozasok mar egyre inkabb a
helyi, illetve az eltérd fogyasztoi igények hatékony kiszolgalasardl, azaz a méret- és a
valasztékgazdasdgossag kombindcidjarol szolnak.

A szerzok altal megfogalmazott eldnyok azonban atfedik egymast, mivel a beszerzési
volumen nyujtotta méretgazdasagossagot implicit tartalmazza a kdzos
marketingtevékenység, igy pl. az arpolitika is, de igaz ez a vélasztékgazdasagossagra
is.

Egy korabbi felmérésbenﬂa hazai ¢lelmiszer-kiskereskeddk a beszerzési tarsulas
eldnyeit leginkabb arkedvezményekben (45%), a beszerzés professzionalis
lebonyolitasaban (24%), az egyiittmiitkodésben €s a kedvezdbb szallitasi és raktarozasi
feltételekben (16%) latjak. Hatranyként 13 szazalék emlitette a megbizhatatlansagot
¢és inkorrektséget, a korlatozott beszerzési lehetdségeket és a kotott valasztékot (10%),
az Onallosag elvesztésének lehetdségét (8%).

A fejlddésnek azonban nemcsak pozitiv hozadékai vannak, hanem az integracié
novekedésével jelentds koltségekre is szamitaniuk kell a tagvallalatoknak. Ha a
csoport ezt a tagdijak emelésével probalja kompenzalni, akkor hamarosan szamitani
lehet a tagok kiesésére, amely viszont likviditasi problémakhoz, végso esetben
megszlinéshez is vezethet. Ugyanez torténhet meg, ha egy nagy beszerzési volument
biztositd vallalat kilép a tarsulasbol (Hardy&Magrath [1987]). Jo példa lehet erre a
hazai Honiker-beszerzési tarsulas, amelynek egyik alapité tagja és nagy volument
képviseld vallalata (Kisalfold Fiiszért) 2002-ben atlépett egy mésik tarsulasba, amely
(elsdsorban marketingtevékenység terén) tobb elényt kinalt a vallalat szamara.

2.3.2. Franchising

A stratégiai szOvetségek masik meghatarozé eleme a franchising, pontosabban franchise-
elemek jelenléte az egytittmtikodésben. A hazai élelmiszer- és napi cikk kiskereskedelemre
inkabb az utébbi jellemzé, a legtobb szévetség alkalmaz a franchise-rendszerre jellemzé
elemeket (egységes megjelenés arban, valasztékban, promocidban, tzletkialakitasban),
azonban — a Coop Hungary Rt-t8l eltekintve - nem beszélhetiink teljes kord franchise-

rol.

7 GfK Hungary Kft. [1997]: Felmérés a beszerzési tarsulasokrol.
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A franchise és a beszerzési tarsulasok koézotti kilonbség elsésorban a sgerzddésben rogzitett
egyiittmiikidés intenzitasaban rejlik. A franchise-rendszerek esetében a tandcsadasi és
tamogaté szolgaltatasokon sokkal nagyobb a hangsuly. A rendszer sikere a szerz6dé felek
megfelel$ elhatarolasan alapszik. A franchise-atvevé 6nallé marad és a szerz6dés keretein

belil minden lehetésége megvan, hogy kiépitse az tizletét.

A franchise-szerz6dés szabdlyozott, hosszi tavi egyiittmiikiodés fuiggetlen vallalatok kozott,
amely a franchise-atvevé fizetés ellenében (belépési dij és royalty) engedélyt kap arra,
hogy a masik vallalat (franchise-gazda) jogai felett — meghatarozott feltételek mellett —
rendelkezzen. (Tietz [1993]) A szerz6dés targyat azok a jogok képezik, amelyek egy marka
vagy cég nevének hasznalatira jogositanak fel, egy dru vagy drucsoport gyartasara és/vagy
forgalmazasara vonatkozik, bizonyos termelési eljarasok hasznalatara vagy egy receptre,
bizonyos értékesitési programok hasznalatara. (Coughlan et. al [2001]). A franchise-gazda
a franchise-atvevét tamogatja az Uzlet felépitésében, kialakitisaban és folyamatos

menedzsmentben, amikor a szerz6désben rogzitett jogokat gyakorolja.

A kereskedelemben alapvetden arura és értékesitési csatornakra vonatkozo franchise-
szerzOdéseket kiilonboztethetliink meg (Tietz [1993]). Az drura vonatkozo
szerzodeseknél a szerz6dés targya az aru termelése és/vagy forgalmazasa. A szerz6dés
altalaban a fobb értékesitési csatornakra vonatkozo kotottségeket is tartalmazza.
(Lehetnek horizontalis ,,licensz”, vagy vertikalis ,,termel6 —
nagykereskedd/kiskereskedd” egyezmények. A vertikalis aruszerzédések lehetnek
egy-, vagy tobbcsatornasak). Az értékesitési csatornakra vonatkozo szerzodések
valasztékcsoportok értékesitésére vonatkoznak, amelyek részletesen szabalyozzak a
beszerzési és értékesitési feltételeket. A szerzodés targya egy
értékesitési/marketingrendszer vagy egy lizlettipus. Ezek a szerzddések els6sorban
rendszerkdzpontok kozott 1étestilnek €s altalaban fogyasztési cikkekre és
szolgaltatasokra terjednek ki. A Slager Kereskedelmi Rt. és a Coop Hungary Rt.
kotott hasonld megallapodast, amelynek keretében a Slager Rt. — els6dleges
funkciojat tekintve beszerzési tarsulas — megvasarolta a Coop Hungary franchise-
rendszerét, hogy a tagok tizletei bekapcsolddhassanak a Coop-haldzatba.
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A beszerzési tarsulasokhoz hasonldan, a franchising kritikus pontjanak szamit a
koltség- és nyereségfelosztas, valamint a franchise-partnerek kivalasztasa és
ellendrzése. A franchise-rendszer teljesitOképessége a franchise-atvevo ,,mindségétdl”
fligg, illetve franchise-rendszer stabilitasatol (Tietz [1993]).

Mivel a kutatasi téma a tagvallalatokra gyakorolt hatast vizsgalja, érdemes attekinteni (2.4.

tablazat), milyen el6nyokkel és hatranyokkal kell szembesiilni egy kiskereskedelmi

vallalatnak, ha egy stratégiai szOvetség franchise-elemeket épit be az egyiittmikoédésbe.

2.4. tablazat
A franchise-dtvevik szdmdra nydjtott elonyok és hatranyok

Elényok Hatranyok

markas termékek, mindsitett szolgaltatasok belépési dij

értékesitésének lehetésége megbizhatatlan franchise-atado6 rontja az tzlet
a piackutatisokbdl szarmazo informaciok hirnevét

hasznositasanak a lehet6sége az eladhato termékek, szolgaltatasok korlatozottsaga
a termék/szolgiltatds rendszeres reklimozasabol a franchise-atad6 nem nyujt kell6 timogatast
szarmazé haszon (szolgaltatasok)

a kezdeti, illetve folyamatosan biztositott egyoldala beszerzési forras

tovabbképzések rugalmatlan arpolitika, ha az arakat a franchise-
a névekvo koltségek megosztasa atad6 hatarozza meg

nagybani beszerzés, szallitas elényei

jogi és pénziigyi hattér biztositasa

helyettesités lehet6sége

Forras: Uzleti siker atadé Mai piac 1997/11-12, 12-18.0ld

A beszerzési tarsulas €s a franchise elemei a piaci gyakorlatban 6sszefonddnak,
amelynek révén onkéntes lancok alakulnak ki (Tietz, 1993). Az 6nkéntes lancok olyan
kooperacios formak, amelyeknél azonos arucsoportot forgalmazo, nagy- és
kiskereskedelmi vallalatok kdzdsen végzik a kereskedelmi feladatok lebonyolitasat
talnyomorészt egységes vallalati név vagy log6 alatt. Az 4ltalam vizsgalt
kiskereskedelmi vallalatok tobbsége ilyen 6nkéntes lancként miikddd stratégiai
szovetségekbe tartozik. Magyarorszagon elséként a CBA hozott 1étre 6nkéntes lancot,
azonban ma mar egyre tobb csoportosulas (Real, Honiker) valasztja ezt az utat.
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3. KOOPERACIOVAL FOGLALKOZO ELMELETI ISKOLAK BEMUTATASA

Mind a vertikalis, mind a horizontalis kooperaci6é esetében az elméleti megkozelitések
megegyeznek. A vallalatk6zi kapcsolatokkal és a stratégiai szovetségekkel foglalkozé
kutatasok harom {6 elméleti iranyzatba sorolhatok: a kapcsolati szerzédéselmélet, a
tranzakcios koltségek elmélete, valamint az eréforras-fuggés elmélet, amelyekrol a

kovetkez6 alfejezetek tartalmaznak révid attekintést.

Az egyes elméleti iranyzatok mind a vertikalis, mind a horizontélis egytttmuakodésekre
alkalmazhatok, mivel alapvetéen a tranzakciok kozgazdasagi és magatartasi dimenzibit
tarjak fel. A kulonbségek abbol fakadnak, hogy mig a vertikalis kapcsolatoknal a
vallalatok tébbnyire egymas tevékenységét kiegészitik, addig a horizontalis kapcsolatok
esetében az értéklanc azonos fokan allnak, azaz a kooperald felek egymas potencialis

versenytarsai.

3.1. Kapesolati szerzddéselmélet

Ian Macneil (1980) nevéhez fiizddik a kapcsolati szerzodéselmélet megalkotasa,
amely

megkérddjelezi az addigi igéret-alapt szerzddésjog feltételezéseit. A klasszikus
szerzOdés-jogelmélet a tranzakciokat diszkrét, egyszeri eseményként kezelte,
mikdzben a véllalatokra egyre inkabb a hosszabb tava kooperacids formak
jellemzdéek. Macneil ugy vélte, hogy a szerzdédéselméletnek figyelembe kell vennie a
tarsadalmi kapcsolatok sokszinliségét.

Macneil elmé¢letében a kovetkezo feltételezésekbdl indul ki:

* A szerz6dések elsédleges forrasa a tdrsadalom, mert az emberek nem élnek egymastol
elzarva és koz6s sziikségleteik kielégitése soran szerzédések jonnek létre.

" A tdrsadalom szgerepldi nem Onalldak, viszont wvalamilyen tevékenységre specializdljak
dnmagntkat és csere soran kapcsolatba kertilnek egymassal.

" A vdlasztds lehetdsége szintén fontos szerepét jatszik, mivel ha nincs valasztasi lehetSség,
akkor nincs jelentSsége a szerzédésnek.

" Jovdtudatossag: ha a tarsadalom szerepl6i nem szamolnak a jGvébeni eseményekkel,

akkor nincs sziikséglik szerz6désekre, mivel minden szerzédés a jovobe mutat.
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Macneil (1980) a szerzodést “nem tobbnek és nem kevesebbnek, mint felek kozotti
kapcsolatnak tekinti azon folyamat soran, amely egy jovObeni tranzakcid lehetOségét
hordozza magéaban”.

Az elmélet kdzponti elemeit azok a normdkEI alkotjak, amelyek meghatarozzak a
partnerek magatartasat, ennek kovetkeztében a szerzodéses kapcsolatot is. A normak a
magatartdsra vonatkoz6 varakozasokként definialhatok, amelyeket a dontéshozok
legalabb egy része képvisel (Thibaut&Kelley [1959]).

Természetesen a normak szamos tekintetben (Heide&John [1992]) kiilonbozhetnek
egymastol, igy pl. beszélhetilink kiilonboz6 szintli (tarsadalmi, csoport) normakrol. A
vallalatok kozotti tranzakcidkat is normativ struktarak iranyitjak (Stinchcombe
[1986]). Thibaut&Kelley (1959) megfigyelései kimutattak, hogy az egyéni céloktol a
kollektiv célkitiizések felé haladva jelentos kiilonbségeket mutatnak a normak.

Macneil (1980) erre a megfigyelésre alapozva diszkrét és kapcsolati tranzakciokat
kiilonboztet meg. A szerzddések 11 elemét azonositotta, amelyek segitségével minden
szerzOdéses cserekapcsolat jellemezhetd. Az egyik legfontosabb ¢és altalanos
szerzOdéses normanak a kolcsondsséget tartja, amikor is az dsszes résztvevd ugy véli,
hogy a szerz6désbol mindenkinek eldnye szarmazik. Mivel egy tranzakcid
kolesonosség hianyaban lopasnak vagy er6folénnyel vald visszaélésnek mindsiil, ezért
minden legitim szerzOdésnek alapfeltétele a kdlcsondsség. Diszkrét tranzakcid esetén
fontos szerepet jatszik a tervezés, a végrehajtas és a hozzajarulas megvaldsitasa. A
kapcsolati tranzakciok esetén a szerepintegritas, a kapcsolat megérzése, a
konfliktuskezelés kap nagyobb hangsulyt. A norméak masik része pedig azokat a
szempontokat foglalja 6ssze, amelyek parhuzamot vonnak a kapcsolati tranzakciok és
a tarsadalom kozott. Ide tartoznak az elosztas igazsagossagara vonatkozo normak, az
emberi méltdsag, a tarsadalmi egyenlOség, a rugalmassag, és az atruhazhatdsag
(Gundlach [1996]).

Dwyer és szerzotarsai (1987) dsszehasonlitottak a diszkrét és a kapcsolati
tranzakciokat Macneil normadi alapjan, amelyet a 3.1. tdblazat tartalmaz.

8 A normdk koncepcidja a pszicholégiabol szarmazik, amelyet szamos tudomdnyteriileten alkalmaztak:
szocidlpszichologia (Thibaut&Kelley [1959]), jog (Macneil [1980]), kézgazdasagtan (Bendor&Mookherjee
[1990)).
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A normék egy-egy kontinuumot irnak le, amelyeknek az egyik polusa a diszkrét,
masik polusa kapcsolati tranzakciot jellemzi. A diszkrét (vagy egyszeri) tranzakciot
nagyon kis mértékii kommunikacio és sziik tartalom jellemzi. A felek identitdsa nem
jatszik szerepet. A partnerek olyan stratégiat folytatnak, amely egyéni céljaik
elérésében segiti Oket (Heide&John [1992]). A kapcsolati tranzakcional a korabbi
eseményeket €és a jovObeni varakozasokat is figyelembe kell venni. A jovébeni
egytittmiikodést (Dwyer et. al [1987]) implicit és explicit feltételezések, a bizalom és
a tervezés alapozza meg. A kapcsolati tranzakciok a résztvevd partnerek szamara
komplex, személyes, nem gazdasagi elégedettséget jelenthetnek és részvételi
lehetdséget a tarsadalmi csere folyamataban. Mivel a kotelezettségek és a teljesitmény
komplex rendszert alkotnak és egy adott id6periodusban zajlanak, a felek sok energiat
forditanak a csere meghatarozasara és eredményességének mérésére. (Lusch&Brown
[1996]).

3.1.1. Az értékesitési csatornak kapcsan megjelentetett tanulmanyok

Mint lattuk Macneil megkozelitése kifejezetten alkalmas a vallalatkozi kapcsolatok
tanulmanyozasara, ezért nem meglepd, hogy az értékesitési rendszerekkel foglalkozd
szakirodalomban is egyre tobb kapcsolati szerz6dést tanulmanyoz6 cikk jelenik meg.

Dwyer, Schurr és Oh (1987) uttoré munkajaban az eladd és vevd kapcsolatanak
kialakulasat befolyasolo tényezoket €s folyamatokat vizsgalja Macneil elméletére
alapozva, amely alapjan elkiilonitik a kapcsolati tranzakci6 kialakuldsanak egyes
fazisait.

A publikéciok jelentdsebb része azt elemzi, hogy kiilonb6z6 vallalatkdzi kapcsolatok
esetében mely norméak milyen mértékben hatarozzak meg a partnerek magatartasat
(Kaufmann&Dant [1992], Dwyer et. al [1987]). Young és Mclntyre (1996) kiilonb6z6
vallalatk6zi kapcsolatokban (hagyomanyos szallitasi szerzédések, just-in-time
rendszerek, vertikalis €s horizontalis stratégiai szovetségek) érvényesiild szerzodéses
normakat (szolidaritas, szerepintegritas, rugalmassag, a hatalom korlatozasa)
elemezték. A kutatasuk soran megallapitottdk, hogy a horizontalis
marketingrendszerekben a legerdsebben miikodé normak kozé tartozik a
szerepintegritas, illetve a hatalom korlatozasa.
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3.1. tablazat

A diszkerét és kapesolati trangakciok dsszebasonlitisa

Szerz6dés elemei (normdk)

| Diszkrét tranzakcid

| Kapcsolati tranzakci6

A tranzakcié szituacios jellemz6i

A tranzakci6 idébeli jellemz6i
(a csere kezdete, id6tartama, befejezése)

A tranzakci kezdete és vége egyértelmd, révid
id6tartam, a tranzakci6 befejez6dik a szerz6désben
vallalt feladat teljesitésével.

A tranzakci6 kezdete egy kordbbi megallapodashoz kotédik, a tranzakcio
id6tartama hosszabb, és egy folyamat része.

Partnerek szama

Két partner vesz részt a tranzakciéban.

A tranzakci6 folyamataban és iranyitasaban gyakran t6bb mint két partner vesz
részt.

Kotelezettségek (tartalom, és a kotelezettségek
forrasa, specificikussag)

A tranzakci6 tartalmat ajanlat vagy egyszera igény
hatarozza meg, a kotelezettségek szokasokon és
meggy6z6déseken alapulnak (kilsé kényszer) és
standardizaltak.

A kotelezettségek tartalmat és forrasat a kapesolat soran tett fgéretek adjak,
amelyekhez hozzaad6dnak a szokdsok és a jog. A kotelezettségek testre
szabottak, részletesek és a kapcsolat soran ellenérzik Sket.

A kapcsolatra vonatkozé varakozasok
(érdekkonfliktusok, egységesség kilatasai, esetleges
problémak)

Erdekkonfliktusok (célok) varhatéak és nem
jellemz6 az egységesség, de jovébeni problémak
nem anticipalhatok a készpénzfizetés miatt.

A varhat6 érdekkonfliktusokat és jov6beni problémakat bizalomra és
egységességre torekedve probaljak ellensilyozni.

A folyamat jellemzdi

Személyes kapcsolatok szerepe (tarsadalmi
interakcié és kommunikacio)

Minimalis személyes kapcsolat jellemzi, rutinszerd
kommunikacié meghatarozoé.

Tranzakcié soran személyes kapcsolatok alakulnak ki, nem gazdasagi
elégedettség keletkezik, a kommunikacié formalis és nem formalis utjait is
alkalmazzak.

Szerzédéses szolidaritas (a csere magatartas
szabalyozasa a teljesitmény biztositasa érdekében)

Tarsadalmi normak, szabalyok, etikett iranyitjak, az
onérdek a meghatarozé

A jogi és az 6nszabalyozas jelentéssége megnovekszik, a pszicholdgiai
elégedettség belsé alkalmazkodashoz vezet.

Atruhazhatésag (a jogok, kételezettségek
atruhazasanak képessége, és a partnerekkel vald
elégedettség)

Teljes mértékl atruhazhatosag jellemzi, nem
szamit, hogy ki teljesiti a szerz6déses
kotelezettségeket.

Korlatozott atruhazhatésag, a tranzakcié nagyban fligg a partnerek
identitasatol.

Kooperacio (a teljesitményre és a tervezésre
iranyuld kézos erbfeszitések)

Nincs egytttmikodés

A partnerek k6z6s erbfeszitéseket tesznek a teljesitmény értékelésére, illetve a
kozds tervezésre, az id6 soran alkalmazkodnak a helyi viszonyokhoz

Tervezés (folyamat és mechanizmusok a csere és a
konfliktusok kezelésére)

Elsédlegesen a tranzakcid tartalmara
koncentralnak, nem terveznek jévébeni
tranzakciokat.

A tranzakci6 folyamatara helyezik a hangsulyt, részletesen megtervezik az 4j
kornyezetben létrejové jovobeni tranzakcidkat és a valtozé célok
megvalositasat a nem megfogalmazott (tacit) és az explicit feltételezések
figyelembe vételével.

Ertékelés és specifikacid (a tranzakcio értékelése)

Kevés figyelmet szentelnek az értékelésnek és a
specifikicionak, a teljesitmény egyértelmi

Jelent6s figyelmet forditanak a teljesitmény minden aspektusanak mérésére,
specifikdlasara és szamszerdsitésére, amelyek magukba foglaljak a pszichikai és
a jov6beni elénydket is.

Hatalom (képesség masok befolyasolasara)

Hatalmi befolyasolas akkor fordulhat el8, ha a
szerzGdésbe foglalt igéreteket nem teljesitik a
partnerek.

A megnovekedett kolesonoés fiigebség fokozza a szakértSi hatalom
alkalmazasanak fontossagat.

Az elény6k, hatranyok megosztasa, és a megosztas
mértéke

Az elbény6k és hatranyok élesen szétvalnak,
egyértelmten hozzarendelhet6ek a partnerekhez.

Valészintleg tartalmazza az elénydk és hatranyok valamilyen mértékd
megosztasat és az id6 soran ezek kiigazitasat.

Forras: Dwyer&Schurr, Oh (1987) Macneil (1980) alapjan
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Paswan €s Young (1999) feltard kutatdsdban a kapcsolati normak (szolidaritas,
szerepintegritas, kolcsondsség) €s a csatorna tamogatd mechanizmusainak
(reklamtdmogatas, kereskedelmi kedvezmények, promoécids anyagok ...stb.)
Osszefiiggését tarja fel az indiai elado-vevo kapcsolatokban. A kutatasbol kidertilt,
hogy a partnerek kozott meglévod bizalom, illetve a hosszl tavi kapcsolatba vetett hit
pozitiv Osszefliggést mutatott a vallalati stratégiat, valamint a marketingtevékenységet
tdmogatd mechanizmusokkal.

A partnerek kozotti kolesonds fliggdség és a szerzOdésnormak kapcesolatat vizsgalta
Lusch&Brown (1996), akik szerint a vallalatk6zi kapcsolatok kiillonb6zo formait a
kapcsolatban miikod6 normdk hozzak 1étre, mivel ezek hatdrozzak meg a felek
magatartasat. Az értékesitési csatorna tagjai kozotti kolecsonds egyetértés és
varakozasok révén implicit, puha szerz6dések jonnek létre. Lusch és Brown ezeket a
szerzOdéseket normativ szerzédéseknek nevezi. Kutatasukban azt elemezték, hogy a
felek kozott kialakult fliggdségi (egyiranya €s kdlesonds) viszony explicit (kemény)
vagy normativ (puha) szerzédéseket hiv-e ¢letre és ennek milyen hatdsa van a felek
magatartdsara, illetve a vallalatkozi egyiittmitkodés teljesitményére.

A kiskereskedelmi stratégiai szovetségek szerzddéses és nem szerzddéses kapcsolatok
halmazat foglaljak magukba. A szerzddéses kapcsolatok tartalmazzak az explicit
szabalyokat, amelyeket a tagoknak be kell tartaniuk, ellenkezd esetben jogi
kovetkezménnyel kell szamolniuk (kemény szerzédések). Masrészt azonban a
szerzOdések nem képesek az Osszes jovobeni eseményt specifikalni, igy tagok kozott
ugynevezett ,,puha” szerzdédések jonnek létre, amelyek hallgatdlagos egyezményeken
¢s varakozéasokon alapulnak.

Strutton és szerz6tarsai (1995) a franchise rendszerek pszicholdgiai kliméajat
tanulmanyoztak, amelyben a franchise-gazda szolidaritasa, azaz a szerzdédéskotés
alapvetd normédja ¢s franchise-atvevo altal észlelt pszicholdgiai klima kozotti
Osszefliggést elemezték.

Cannon&Achrol és Gundlach (2000) a kiilonb6z6 egyiittmiikodési formak
teljesitményvonatkozasait vizsgalta a szerzddéses megallapodasok és kapcsolati
normdk bevonasaval kiilonbozé mértékii bizonytalansag és kapcsolatspecifikus
adaptacio esetén.
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Stern&Reve (1980) a vallalatkdzi kapcsolatok tobbdimenzios elemzése mellett
érvelnek, mivel a tranzakciok gazdasagi, tarsadalmi és politikai dimenziok
kombinaciojaként jelennek meg. Két egyiittmiikddési format: a jogi szerzdédésen
alapuld, illetve kooperativ normék (rugalmassag, szolidaritas, kdlcsonosség,
konfliktuskezelés, a hatalom gyakorladsanak korlatozasa) altal vezérelt kapcsolatokat
vizsgaljak. Az empirikus kutatas eredményei alapjan megallapitottak, hogy mind nagy
mértékil, mind kis mértékii bizonytalansag esetén a kooperativ normaknak
kimutathat6, pozitiv hatasuk van a teljesitményre.

3.1.2. Az elmélet kritikdja

Macneil elmélete hasznosnak bizonyul a vallalatkozi egyiittmiikodési formak
tanulmanyozasaban, azonban az egyes normak kozott jelentds az atfedés (Gundlach
[1996], amely feltehetdleg abbol kovetkezik, hogy az elmélet megalkotasakor nem
volt elsddleges cél az egyes konstrukciok operacionalizalasa (Macneil [2000]).

Gundlach (1996) kifogasolja, hogy sok kutaté kiragad néhany normat az elmélet
nomologiai kontextusabol, amelynek az a veszélye, hogy a szerzddéses kontextus
fontos elemei figyelmen kiviil maradhatnak. Gyakran a kutatok elére eldontik, milyen
tranzakcidtipus jellemz6 az adott egyiittmiikdésre azért, hogy az altaluk vizsgalt
norma mérését igazoljak.

3.2. Tranzakcids koltségeke elmélete

A tranzakciés koltségek elmélete a szervezetelmélet, kozgazdasagtan és a modern
szerzbdéses jog diszciplinaira épit, hogy megmagyarazza miért valasztanak a gazdasagi
szereplSk killonbozé strukturakat a tranzakcidk lebonyolitasara (Dwyer&Oh [1988]). Az
elméleti megkozelités kiindulopontjat a gazdasagi szereplok kozott zajlé tranzakciok
jelentik, amelyek kilonb6z6 koltségekkel jarnak (Williamson [1975]). A koltségek

mértékét meghatarozza, hogy az adott tranzakciot a piac vagy a vallalat végzi el.

28



A valésagban mindig vannak tranzakcios kéltségekﬂ amelyek a tranzakciok
el6készitésével (megfelel6 partner keresése, ajanlatok értékelése), a tranzakciod
lebonyolitasaval és a szerz6dések betartasanak ellenérzésével kapcsolatban mertlnek fel

(Picot [1986]).

Williamson (1975) azt az allaspontot képviseli, hogy a tranzakciok meghatarozott
dimenzidi (igy pl. a tranzakcid-specifikus beruhézasok, a bels6 és kiilsé
bizonytalansag, a tranzakciok komplexitasa, id6tartama és a teljesitmény
értékelésének bonyolultsaga) ndveli a tranzakcios koltségeket, ezért a piaci
mechanizmusok nem valhatnak hatékonnyé. Az elmélet fontos eleme a hatékonysagi
kritérium, miszerint az elmélet a gazdasagi cserét hatékony szerzédéses kapcsolat
kialakitasaként fogja fel.

3.2.1. Iranyitasi formak a tranzakcios koltségek elméletében

A tranzakcids koltségek elmélete eredetileg két iranyitasi format kiilonit el: 1) a
piacot, amely az &rmechanizmuson keresztiil szabalyozza a tranzakcidkat; valamint 2)
a hierarchiat, amely eldrefelé, vagy visszafelé torténd integracioval egy szervezeten
beliil bonyolitja a tranzakciokat (Williamson [1975], Heide [1994]).

Mivel a tranzakcids koltségek elmélete azt feltételezi, hogy a tranzakcidk killonbozé
(védekez6, adaptacios és értékékelési) koltségekkel jarnak, Williamson (1975) a vertikdlis
integrdciot javasolja a piac alternativ iranyitasi formajaként. A vallalati gyakorlat azonban
sok esetben nem igazolta Williamson elméletét, mivel a vertikalis integracié is jelentds
koltségeket r6 a vallalatokra, ezért inkabb hosszu tavra szolé vallalatkézi kapesolatok

kerultek el6térbe.

Ezt a jelenséget tanulmanyozta Stinchcombe (1985), aki felhivja a figyelmet arra, hogy a
vertikalis integraci6é altal biztositott védémechanizmusok explicit, piaci szerzidésekkel is
szimulalhatok. Thorelli (1986) szintén kritizalja az elméletet, mivel nagyon leegyszerusiti a
valosagban el6fordulé vallalatk6zi kapesolatokat. Dwyer&Oh (1988) pedig a vallalatkozi
kapcsolatokat a tranzakcids koltségek elméletébe “elhanyagolt kézéppalyanak™ nevezi.
Kés6ébb maga Williamson is (1985) foglalkozik a piac és a hierarchia kozotti iranyitasi

formakkal, amelyek egyre inkabb tért hoditottak a nyolcvanas években.

9 Ha abbdl az elméletileg lehetséges esetbdl indulunk, hogy nincsenek tranzakcios koltségek, akkor
tulajdonképpen véllalatokra sincs sziikség, hiszen egyszeri piaci cserével lebonyolithaté a tranzakcié.
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Ezek olyan kooperaciés kapcsolatokat jelentenek, amelyek nem feltételezik a teljes

tulajdoni elkotelez&dést, azonban a piaci bizonytalansag csokkentésére alkalmasak.

A vallalati gyakorlatboél kiindulva tobb kutaté foglalkozott a piac és a hierarchikus
iranyitasi forma kombinacids lehetéségeivel. Heide (1994) piaci és nem piaci
(unilaterdlis/hierarchikus és bilaterdlis) tranzakcidkat kilonit el. Coughlan és szerzGtarsai
(2001) klasszikus piaci tranzakciorol, kvazi vertikalis integraciorol (kapcsolati iranyitasi
forma), valamint vertikalis integraciorol beszélnek. Gosh&John (1999) a piaci és
hierarchikus tranzakciok mellett a kapcsolati tranzakciokat vizsgalja. Ring és Van de Ven
(1992)  csoportositaisa a legrészletesebb, mivel a hibrid tranzakcidkon beliil
megkiilonboztet ismétlédé és kapcsolati tranzakcidkat, amelyet az 3.2. tablazatban
részletesen ismertetek.

A kutatasi téma szempontjabol killénosen érdekes a két “kozbens6” vagy hibrid (Heide
[1994]) iranyitasi forma: az ismétlédd szerzédések és a kapcsolati szerzédések esete. A
kiskereskedelmi vallalatok stratégiai szovetségét a kapesolati  szerzddések  jellemzik a

legjobban.

A kapcsolati szerzédések altalaban bosszzi tavii  befektetéseket foglalnak magukba, amelyek
rendszeres tranzakcidk soran alakulnak ki jogilag egyenld’ és ondllo partnerek kozott. A
kozosen fejlesztett és értékesitett tulajdonjogok, termékek, vagy szolgaltatasok igen nagy
aranyban tartalmaznak specifikus befektetéseer. Ennek kovetkeztében sokkal kockazatosabb
a kapcsolati szerz6dés, mint pl. a piaci vagy a hierarchikus tranzakciok. A konfliktusokat
belsé mechanizmusok segitségével oldjak meg, hogy fenntartsak a kapcsolatot, szem el6tt
tartva, hogy a partneri kapcsolatbdl szarmazo kifizetések megvalosuljanak. A kapcsolatra

a bilaterdlis iranyitdsi forma jellemz6 (Ring& Van de Ven [1992]).

Mas kutatasok nem a kilonbozé iranyitasi formakat osztalyoztak, hanem konkrét
szervezeti struktirakat tanulmanyoztak. Young és szerzétarsai (1996) hagyomanyos
szallitoi szerzédéseket, just-in-time kapcsolatokat, vertikalis stratégiai szovetségeket és
horizontalis marketing szovetségeket elemeztek a kooperaciét jellemzé "kapesolatisag”
(Kenesei [1998]) szempontjabol. Dwyer&Oh (1988) pedig a fém- és acélkereskedelemben
kialakult nagykereskedelmi, kiskereskedelmi beszerzési tarsulasok ¢és a fiiggetlen
keresked6k dontéshozatali szerkezetét és versenypozicidjat vizsgalja a tranzakcios

koltségek elmélete alapjan.
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3.2. tablazat

Kiilonbozd iranyitdsi formidk

Iranyitasi formak

ellemzdok

Diszkrét piaci
Tranzakcidk

Hierarchikus tranzakciok

Ismétlédé szerzddéses tranzakecidk

Kapcsolati szerzédésen alapuld
tranzakciok

A tranzakcié természete

A tulajdonjog egyszeri atruhazasa

A tulajdonjogok folyamatos
termelése és racionalizalasa

A tulajdonjogok atruhazasanak
epizodikus ismétlédése

A tulajdonjogok fenntartott termelése és
atruhazasa

A tranzakci6 jellege

Vilagos, pénzaramlashoz kotott,
egyértelmi a tranzakcio eleje (az
elado tartozik teljesiteni) és a vége (
a vevd tartozik fizetni)

Munkavallal6i kapesolat,
amelyben a véllalati hierarchia
meghatarozo (a felettes utasit, a
beosztott engedelmeskedik,

Biztos, fugg az el6z6 teljesitménytdl,
kulonbozé védekezési
mechanizmusokkal kisérleteznek

Bizonytalan, nyitott, és nem befejezett,
kétoldalu védekezési mechanizmusok, és
konfliktus-megoldasi médok megtervezése

vagy kilép)
Tranzakciéspecifikus Nincsenek Idioszinkretikusak Vegyesek Vegyesek és idioszinkretikusak
beruhazisok
A tranzakcié idStartama |Szimultin csere Hatarozatlan Rovid és koézepes Koézepes és hosszu

A partnerek statusza

Korlatozott, nem egyedi kapcsolat
jogilag egyenlé és fiiggetlen felek
kézott

Funkcionalis parancs-
engedelmesség kapcsolat jogilag
nem egyenl6 partnerek kozott

Korlatlan, egyedi kapcsolat jogilag
egyenld és fiiggetlen felek kozott

Extenziv, egyedi, tarsadalmilag beagyazott
kapcsolat jogilag egyenl6 és fliiggetlen
partnerek k6zott

A konfliktusok feloldasa
(mechanizmusok)

Kils6 piaci normak és jogi rendszer
segitségével

Bels6 konfliktus-megoldasi
mechanizmusokkal

Az egyenl6ség normai, reciprocitas,
és jogi rendszer segitségével

A felek megallapodasa szerint, bizalmon
alapul

Relevans szerzddéses
jog és iranyitasi forma

Klasszikus szerz6désen alapulo
piaci iranyitasi forma

Munkavallaldi szerzédés,
hierarchikus, egységes iranyitas

Neoklasszikus szerz6désen alapuld
piaci iranyitasi forma

Kapcsolati szerzédések bilateralis iranyitasi
forma

Forras: Ring&Van de Ven (1992), 486. old.
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3.2.2. A tranzakcios koltségek elmélete altal kezelt konstrukciok

A vallalatkozi kapesolatok elemzésénél az egyik legfontosabb probléma, hogyan lehet a
piaci  partner  opportunizmusdit  kikiiszobilni, amely ellen  kilonb6zé  védekezd
mechanizmusokat alkalmaznak. Heide és John (1988) a tranzakcidspecifikus
beruhazasokat tekinti a leghatasosabb védekezési mechanizmusnak a partner esetleges
opportunista magatartasa ellen. Az opportunista viselkedés feltételezését sokan
kritizaltak (pl. Rindfleisch&Heide [1997]), vajon az opportunista viselkedés megfelel6en
irja-e le az emberi viselkedést és tényleg az opportunizmus-e a kiindulépontja a
vallalatkozi kapcsolatoknak (Wathne&Heide [2000]). Fein&Anderson (1997) mas oldalrol
kozeliti meg a problémat, a tranzakcidspecifikus beruhazasokat a partner Jiteles
elkotelezidésénef  tulajdonitja, amely egyben csokkenti a partner opportunista

viselkedésének lehet6ségét.

A tranzgakcidspecifikus  berubdzdsok, eszkézok: az adott Uzleti kapcsolatba befektetett
er6forrasok, amelyek csak korlatozott mértékben, vagy egyaltalan nem hasznosithatok
mas gazdasagi szerepl6kkel bonyolitott (Coughlan et. al [2001]) tranzakcidkban. A hazai
beszerzési tarsulasok példaul komoly elkételezettséget kovetelnek meg a  belépd
kiskereskedelmi vallalatoktol. A tagoknak belépési dijat, (az esetleges kiegyenlitetlen
szamlak fedezetétéll) oSvadékot, havonta raktarozasi dijat, és tagdijat kell fizetnitk.
Esetenként atvilagitjak a vallalkozast (lUzlet felszereltsége, eladok szakképzettsége, cég
fizet6képessége), elvarjak a kbzos akcidkban vald részvételt, valamint azt, hogy a tarsasag
beszallitéinak termékei meghatarozott aranyban szerepeljenek az aruvalasztékban, illetve

az azonos termékeket azonos arakon értékesitsenek az tizletek (Bauer&Agardi [2000]).

Ring és Van de Ven (1992) kritizaljak a tranzakcids koltségek elméletének azon
feltételezését, hogy a gazdasagi szerepl6k opportunistak. Ok abbél indulnak ki, hogy az

iranyitasi mechanizmusokat elsésorban a bizalons hatarozza meg.

A tranzakcids koltségek elmélete a piaci hatalom kérdésével is foglalkozik.
Stinchcombe (1985) a hatalom szerepét kiterjeszti, igy véli, hogy a piaci hatalom
formalja a szerzédések hierarchikus elemeit
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3.2.3. Az elméleti megkozelités kritikdja

A hibrid iranyitasi formak targyalasinak a hianya, illetve az opportunizmussal
kapcsolatban felmerilt problémak mellett a tranzakcids koltségek elméletének tovabbi

kritikai észrevételek is felmerulnek.

Nem biztos, hogy a vallalati dontéshozok mindig és kizardlag csak hatékonysagi
kritériumokat vesznek figyelembe. Mas motivaciok (pl. a partnervallalat egyenld
hozzajarulasa) is el6fordulhatnak, amelyekrdl az elmélet nem vesz tudomast. Tovabba a
kooperacios kapcsolatok ismétléds tranzakciokbol allnak, amely soran a kornyezet
folyamatosan valtozik. A vallalatvezet6k dinamikus kornyezetben hozzak dontéseiket, a

tranzakcios koltségek elmélete viszont statikus (Ring&Van de Ven [1992]).

A hibrid iranyitasi formaknal a szerz6dés szimulalja a hierarchiat, a partnerek a
szerz6désben azokat a védekezd mechanizmusokat rogzitik, amelyek biztositjak az
opportunista magatartas elleni védémechanizmusokat. Azonban a hibrid szervezeti
tipusoknal  (kapcsolati  szerzédés) a  kisebb  vallalatok nem  tudnak ilyen
védémechanizmusokat kialakitani az eréfélénnyel rendelkezé partnerekkel szemben
(Stinchcombe [1985]). S6t a tranzakciéspecifikus beruhazasok miatt 6k valnak
kiszolgaltatotta az er6sebb partnerrel szemben (Heide&John[1988]), mivel a
szerz6désben — kis alkuerejiiknél fogva — nem tudjak megakadalyozni a partner
opportunizmusat. Igy az elmélet korlatozott magyarazé erével bir abban az esetben, ha a

partnerek kozotti er6viszonyok nem kiegyenlitettek.
3.3. Erdforras-fiiggés elmélet

Az elméleti megkozelités elsOként a szocioldgia teriiletén terjedt el, de késobb a
menedzsment és a marketing irodalomban is tért hoditott a vallalatok kozotti
interakciok tanulmanyozasa sordn. Emerson (1962) nevéhez fiizédik a tarsadalmi
csere révén kialakulo fiiggdség elmélete. A tarsadalom szerepldi korlatozott
eréforrasokkal rendelkeznek, nem képesek az onellatasra és ezért rakényszeriilnek a
cserére a tarsadalom mas tagjaival. A csere viszont fiiggdséget eredményez a
tarsadalom szerepldi kozott, amely a kdvetkezoképpen definialhato:
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WAz A tarsadalmi szerepld B foliitti hatalma egyenls, és B A-td] vald fiiggdséeén alapszik ... A B tarsadalmi
szerepld A-10] vald fiiggése egyenesen ardnyos B az A dltal kizvetitett célokba vetett motivdcids érdekeltségével

(motivational investment), és forditottan aranyos a B rendelkezésére dll (A és B kapesolatin kiviil esi) alternativ
célok szamaval.” (Emerson [1962], 32.0ld.)

A masiktol valo fiiggés mértéke tehat attdl fiigg, hogy mennyire fontos szamomra a
kapcsolat és milyen mas lehetdségeim vannak az adott tranzakcié lebonyolitasara.
Mig Emerson a tarsadalom tagjaira értelmezte az eréforrasoktol valo fliggést, addig
Pfeffer és Salancik (1978) a szervezetekre alkalmazta az elméletet. A vallalatok tehat
azért alakitanak ki cserekapcsolatokat, mert er6forrdsokra van sziikségiik, hogy
funkcidjukat teljesiteni tudjak. Azok a szervezetek, amelyek kritikus eréforrasokkal
rendelkeznek, valaszolnak a tobbi szervezet eroforras-keresletére. A szervezetek
tulélése szempontjabol kritikus, hogy hozzajutnak-e és meg tudjak-e tartani ezeket az
er6forrasokat.

Az er6forras-fiiggés elmélet a kornyezetet a sziikos er6forrasok forrasanak tekinti,
amelytdl a véllalatok fiiggenek. A tranzakciok nyoman létrejovo fiiggdség egyben azt
is jelenti, hogy sok esetben nehéz megallapitani a kdrnyezet és a vallalat
hatarvonalait. Az elmélet a kdrnyezetet elsdédlegesen tarsadalmi konstrukcionak
tekinti, mivel egy kapcsolat kialakuldsakor egy masik vallalat f616tt valamilyen
mértékii befolyast nyer, mikdzben sajat 6nallosagabol is elveszt egy darabot
(Anderson&Narus [1990]). Az értékesitési rendszerekben kialakulo vertikalis €s
horizontalis kapcsolatok jol tiikkrozik ezt az 6sszefliggést. A termeldk és a kereskeddk
kozott 1étrejovo egyiittmiikodések csokkentik a kiilsé bizonytalansagot, egyben
internalizaljak a kornyezetiik egy részét, azonban ekdzben fliggdség alakul ki
kozottiik és ndvekszik a belsd bizonytalansag, amely a tevékenység
Osszehangolasaval jard koordinacio és érdekellentétek kovetkezményeként jelenik
meg.

Pfeffer és Salancik (1978) a fiiggdség harom elemét kiilonbozteti meg: 1) az eréforras

fontossagat, 2) milyen mértékben képes a masik fél az er6forrasokat kontrollalni, és 3)
az alternativak szamat. A harom komponenst alapul véve tobb lehetdség kinalkozik az
egyik fél szamadra, hogy novelje a masik fél téle valo fiiggdségét.:

* ha a kapcsolatbol nyerhet6 eredmény nagyon fontos vagy nagyra értékelt (vagy a

tranzakcio terjedelme nagy)

* ha a kapcsolatbdl nyerhet6 eredmény mas alternativak kimeneteivel 6sszehasonlitva
magasabb (szerepteljesités, 6sszehasonlitasi szintek)

" ha a tranzakci6 lebonyolitasara csupan néhany alternativa all rendelkezésre nehéz a
meglévé partner helyettesitése mas partnerrel.

A vallalatok megprobaljak sajat fliggdségiiket minimalisra csokkenteni, hatalmukat
pedig maximalizalni. Cook&Emerson (1978) ugy véli, hogy a cserekapcsolatok
egymassal 6sszefliggenek, azaz az egyik partnerrel végrehajtott csere fligg a mas
partnerekkel végrehajtott cseréktol.

A fliggdség lehet szimmetrikus és kdlesonds. Ha azonban az eréforrasoktol valo

fliggés csak az egyik partnernél alakul ki, azaz egyiranyd, nem kolcsonds, akkor
aszimmetria jon 1étre a vallalatok kozott. Az erésebb fél ilyenkor hatalommal bir a
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gyengébb felett, amelyet gyakorolhat is, ha érdekeit érvényesiteni akarja. A
hatalomrol mint a vallalatk6zi magatartas egyik legmeghatarozobb jelenségérol az
alabbiakban részletesen lesz sz6. Itt csupan annyit szeretnék leszogezni, hogy a
fliggdség kialakuldsanak kovetkezményeként alakul ki a hatalom (Emerson [1962],
Frazier&Summers [1984]).

A véllalati kontextusban a fliggdség egyenesen aranyos a csere targyat képezo
er6forras fontossagaval (tranzakcid fontossaga) €s forditottan aranyos a rendelkezésre
allo, alternativ er6forrasok szamaval. A tranzakci6 fontossaga a vallalat miikodéséhez
¢s tuléléséhez sziikséges eréforrasok kritikussaganak a fliggvénye (Pfeffer&Salancik
[1978]). Ha tehat kevés alternativa all rendelkezésre és az er6forrasok
elengedhetetleniil fontosak a vallalat szamara, akkor fliggdség jon 1étre a
cserepartnerek kozott. A fliggdség pedig befolyasolhatja a felek magatartasat (Hallén
et.al [1991]).

Fontos még kitérni a relativ fiiggdség fogalmara, amelyet a vallalat sajat és partnerei
fliggdségének észlelt kiillonbségeként értelmezhetiink (Anderson&Narus [1990]). A
relativ fliggdségbdl kovetkezik, hogy a felek hogyan érzékelik a kooperacioban az
erdviszonyokat, amely viszont a befolyas és hatalom kérdéséhez vezetnek el. A relativ
fliggdség ezen kovetkezményére az elméleti konstrukcidknal térek ki részletesebben.

3.3.1. A fuggbség mértékének lehetséges megkdzelitési modjai vagy a partnerkapcesolat

eredményességének értékelési lehetSségel

A tarsadalmi csere elmélete magyarazatot nyudjt tovabba arra is, hogyan értékeljik a

partnerek teljesitményét egy fiigebségen alapuld kapcsolatban.
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Thibaut és Kelley (1959) a partneri kapesolat eredmeényességét két standard mentén mérte,

amelyek a megszerzett jutalom és a felmertlt koltségek kilonbségén alapulnak:

dssgebasontitasi szint (CL): az a mérték, amelyet egy személy/tarsadalmi szerepld
ismeretei és korabbi tapasztalatai alapjan elvar egy kapcsolattodl;

alternativik dsszebasonlitasi szinyie (CL): az a mérték, amely az eredmények minéségét
tikrozi, amelyek a legjobb alternativ cserekapcsolatbdl szarmaznak. Sheturaman és
szerzbtarsal (1988) vertikalis (termelé — disztribator) kapcsolatban vizsgaltak a CL,,
értelmezését és ugy fogalmaztak meg, mint a partner teljesitményének azt a
legalacsonyabb szintjét, amelyet még a termel6 vagy disztributor akceptal a lehetséges

alternativak ismeretében.

Ha egy stratégiai szOvetségben az egyik partnerrel kapcsolatban az az altalanos vélemény

alakul ki, hogy nem jarul hozza az elvart mértékben (a teljesitménye Cl,-hoz kézelit, vagy

az alatt marad) a teljesitményhez, akkor a szovetség el6bb-utébb megvalik téle.

Az Emerson altal kidolgozott elmélet (1962) alapjan két masik lehetéség is megjelenik a

kapcsolat eredményességének értékelésére, amely egyben alkalmas a fligg6ség mértékének

megallapitasara is.

El-Ansary és Stern (1972) fejlesztette ki a forgalom — profit megkozelitést. Mindkét
teljesitménymutaté fontos célokat testesit meg a profitorientalt vallalatok esetében.
Megkozelitésik lényege, hogy minél nagyobb szazalékban jarul hozza az eréforrast
biztosité partner a célvallalat forgalmahoz és teljesitményéhez, annal nagyobb a
célvallalat fuggssége a forrélsvéllzllattél.EI Szamos kutat6 alkalmazta a forgalom-profit
megkozelitést (Brown et. al [1983], Anderson et. al [1987]). Kale (1980)
tovabbfejlesztette Stern elméletét és a tényleges profit- és forgalom-hozzajarulason
kivil figyelembe vette a célvallalat forgalom- és profitvarakozasait is, amelyeket a
forrasvallalat a j6vében fog generalni.

A masik elmélet, a sgerepteljesités Frazier (1983a) nevéhez fGz6dik, aki El-Ansary és
Stern (1972) munkajat fejlesztette tovabb. Egy vallalat szerepteljesitése megmutatja,
mennyire jol tolti be szerepét az értékesitési csatornaban. Ha a forrasvallalat
szerepteljesitését magas szintlinek tartjak, akkor a célvallalat er6sen motivalt a kapcsolat

fenntartisara.

10 Ezt nevezi Emerson (1962) a fiigg6ség célkozvetitd komponensének.
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* Tovabba minél magasabbra értékelik a forrasvallalat szerepteljesitését, annal kevesebb
alternativa all rendelkezésre, amely a célvallalat szamara helyettesité forrasként széba
johet (Frazier [1983a]). A szerepteljesités elmélete sok hasonlosagot mutat a
Thibaut&Kelley (1959) altal kifejlesztett 6sszehasonlitasi szintekkel (CL és CL,). Az
értékesitési csatornaban betoltott szerep megfeleltethetd az Gsszehasonlitas szintnek, a

helyettesités bevezetése pedig az alternativak 6sszehasonlitasi szintjének.

A kutatasi kérdés szempontjabdl érdemes még kitérni arra, hogy a fliggéség hogyan hat a
vallalat teljesitményére. Latszolag egyszert 6sszeftiggéssel van dolgunk, mivel az altalanos
meggy6z6dés alapjan negativ kapcsolatra gyanakodhatnank. Azaz minél nagyobb
mértékben flige egy vallalat a partnerétdl, annal kiszolgaltatottabb és ez kedvezotlentl
fogja befolyasolni teljesitményét. Ezt timasztja ala Porter (1993) iparagi modellje is, ahol

a szallitok és vevok novekvé alkupozicidja csokkenti a vallalat jovedelmezbségét.

Heide és John (1988) azonban felhivjak a figyelmet arra, hogy az er6forras-fiiggés elmélet
nem szolgal egyértelml kévetkeztetésekkel a vallalati teljesitményt illetGen. Altalaban a
fligabség mértékének csokkentésén van a hangsuly, azonban nem targyaljak a
teljesitményre gyakorolt hatasat. Beier és Stern (1969) ugy vélte, hogy egy tranzakcid
soran kialakult fiigg6ségi helyzetben az egyik fél érzékelheti hatalmi viszonyokat és ez a
masik fél befolyasolasara késztetheti. A nagyobb hatalommal rendelkezé partner van
abban a helyzetben, hogy t6bb, szamara kedvezébb feltételt érhessen el és igy profitot
vonhat el a gyengébb partnertél. Ez a gondolatmenet odavezet, hogy a nyereség és a
fiigebség negativ kapcsolatban vannak egymassal. Beier és Stern (1969) azonban felvazol
egy masik lehetéséget is. A kooperaciéoban a nagyobb hatalommal rendelkezé partnerek
képesek manipulalni a t6bbi vallalatot annak érdekében, hogy az egész rendszer nagyobb
eredményt tudjon elérni. Ez viszont minden (er6sebb és gyengébb alkuerével biro)
partner szamara nagyobb profitot jelent. Beier&Stern (1969) példajaval kapcsolatban
azonban érdemes annyit megjegyezni, hogy els6é példaban két vallalat kapcsolatardl van
sz6, mig a masikban a rendszer altal elért nagyobb eredményrdél. Az utdbbi esetén
azonban nincs kifejtve, hogy a megnovekedett profit hogyan oszlik meg a partnerek
kozott. Tehat két vallalat kapcsolatat tekintve nem zarhaté ki a negativ kapcsolat a

figgbség és a profit kozott.
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3.3.2. Az elmélet altal kezelt konstrukcidok

Az elméleti megkozelités alapvetSen a felek kozott 1étrejott fligedségbdl indul ki, ebbdl
vezeti le a hatalom koncepcidjat. A fiiggbség és a hatalom koézott negativ asszociacids
kapcsolatot feltételeznek az eréforras-fligeés elmélet kutatéi (Emerson [1962], Leunissen

et. al [1990]), amely az Emerson altal megfogalmazott definiciobdl logikusan kovetkezik.

A hatalom abbdl ered, hogy az egyik fél olyan er6forrasokkal rendelkezik vagy
ellenérzéssel bir azok felett, amellyel a masik fél nem. Ekkor a két fél kozotti kapesolat
struktaraja ugy alakul, hogy az eréforrasokat kontrollalé fél befolyasolni képes partnerét
(Gaski [1984]). Mind aszimmetrikus, mind szimmetrikus fliggéségi viszonyok esetén jelen
lehet a vallalatk6zi kapcsolatban a hatalom. Az el6bbi esetben kiegyensulyozatlan, az

utobbi esetben kiegyensulyozott hatalmi viszonyokrol beszélink.

Természetesen a hatalom megléte nem egyenlé a hatalom gyakorlasaval (Coughlan et. al
[2001]). French és Raven (1959) kategorizaltdk a hatalom egyes tipusait. Ot hatalmi
L

forrast— kulonboztettek meg: jutalmazé, kényszeritd, legitim, azonosuld és szakértéi
hatalmat. Tébb kutat6 felfedezte, hogy a hatalom puszta ténye kevésbé érdekes, sokkal
inkabb meghataroz6 az, hogy a partner észleli-e a masik fél hatalmat (Thibaut&Kelley
[1959], Beier&Stern [1969]).E|Ennek megfeleléen a hatalom attdl figg, hogy a befolyasolt

tél milyen mértékben észleli azt.

Egyes kutatok (Cook&Emerson [1978]) megtfigyelték, hogy altalaban a tarsadalom
szerepl6i inkabb a hasonlo, vagy azonos hatalommal rendelkezéket részesitik elényben a
csere lebonyolitasakor, mivel igy kevesebb koltséggel jar a cserefolyamat. Bucklin és
Sengupta (1993) ez alapjan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy egy horizontalis stratégiai
szovetség  teljesitménye figg attél, miként képesek a partnerek a hatalmi

egyenlStlenségeket athidalni egymas kozott.

11'1) Jutalmaz6 hatalom (reward power): B ugy észleli, hogy A képes B-t megjutalmazni. 2) Kényszerité
hatalom (coercive power): B észlelése, hogy A képes B-t megbiintetni. 3) Legitim hatalom: B észlelése, hogy
A legitim jogokkal rendelkezik arra vonatkozolag, hogy el6itja B magatartasat. 4) Azonosulasi hatalom
(identification power): A képes elérni, hogy B azonosuljon vele. 5) Szakért6i hatalom (expert power): B
észlelése, hogy A specidlis tuddssal, szakértelemmel rendelkezik. (French&Raven [1959])

12 Az egyik fél ,0, hatalma fiigg a masik fél, P, észlelésétSl, amely arra iranyul, hogy az egyik fél ,O, képes a
masik vagyait kielégiteni.” (Beier&Stern [1969] “ A személy igérete, hogy megjutalmazza B-t csakis akkor
hat B magatartasara, ha B uagy észleli, hogy .4 tényleg képes a megigért jutalom bevaltisara.”
(Thibaut&Kelley[1959])
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Az elkotelezettség konstrukcidja szintén egyenes kovetkezménye az elméletnek. Mivel a
figebség vagy a hatalom mértéke fiigg a partnerek motivacios érdekeltségétol, amely azt
jelenti, hogy a partnerek érzelmi és fizikai eréforrasokat fektetnek a kapcsolat
kialakitasaba és fenntartisaba. Cook&Emerson (1978) az elkotelezettséget olyan
valtozonak tekintette, amely meghataroz6 a tarsadalmi és a gazdasagi csere

elkulonitésében.

Moorman és szerzétarsai (1992) szerint a kapcsolat iranti elkotelezettség a kapcsolat
fenntartasara iranyuld folyamatos torekvés. Az elkGtelezettség csak akkor jelenik meg egy

kapcsolatban, ha a kapcsolatot fontosnak tartjak a felek.

Morgan&Hunt (1994) is az eréforras-fuggés elméletre alapozva definialja a szervezetek
kozott  kialakulo elkGtelezettséget. Ebben a megkozelitésben az elkGtelezettség a
cserepartner azon meggy6z6dése, hogy a folyamatos kapcesolat a partnerrel olyan fontos,
hogy maximalis eréfeszitéseket tesz, hogy fenntartsa a kapcsolatot, azaz elkotelezett £él
ugy véli, hogy a kapcsolatot megéri fenntartani és az hatarozatlan ideig tart. Morgan és
Hunt felfogasaban az elkotelezettség hosszabb ideig fennallé kapcsolat esetén alakul ki,

azaz a felek minimum ismétl6ds, vagy kapcsolati tranzakciok szintjén kell alljanak.

A hosszabb tava kapcsolat kialakitiasa figgéséget hoz 1étre, amelyben fontos szerepet
jatszik a felek egymas irant tanusitott bigalma. A tranzakcids koltségek elméleténél
hasonlé konstrukcié, az opportunizmus jelenik meg, amely negativ asszocidcids
kapcsolatban  van a bizalommal. Az er6forras-fliggés elméletben a bizalom

tulajdonképpen a fligegdségi viszony mindségét meghatarozé tényezbként 1ép szinre.

A fliggbség és kiillondsen az aszimmetrikus fiiggdségi viszony konfliktushelyzeteket
teremt a partnerek kozott. Egy stratégiai szovetségben mind a jelenlegi, mind a
potencialis tagvallalatok esetében a kisebb és nagyobb vallalatok kozott ellentétek
huzodnak meg. A kisebb forgalmu vallalatok a stratégiai szovetségek altal nyujtott
eldnyok ellenére is tigy érzik, hogy hatranyban vannak a nagyobb forgalmat bonyolito
vallalatokkal szemben. A nagyobb vallalatok pedig attdl tartanak, hogy a
hozzajarulasaikat a szovetség nem a lehetd legmegfelelobb modon hasznalja fel. Az
egyes tagvallalatok novekedési lehetdségei, a beszerzési araknal elérhetd
kedvezmények, alkalmazkodoképesség fontos szempontok.
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Alapvetden arrol van sz6, hogy egy vallalat a csoporton beliil vagy azon kiviil képes
jobban elérni céljait. A szOvetség iranyitd szerve €s a tagvallalat kozott tovabbi
problémaként mertilhet fel, hogy a kooperacio mely teriiletekre terjedjen ki, milyen
intenzitassal, valamint milyen fejlodési célokat (egyéni novekedés vagy a szovetség
terjeszkedése) kovessen a szovetség. Fontos kérdés az uj tagok felvétele a
szovetségbe, a szovetség altalaban érdekelt uj tagok felvételében, azonban a bennlévd
tagvallalatok nem feltétleniil tdimogatjak a szovetség boviilését (Tietz [1993).
Kiilondsen igaz ez a horizontalis stratégiai szovetségekre, ahol a potencialis partnerek
a szOvetség tagjainak a versenytarsait jelentik.

3.3.3. Az elmélet kritikaja

A kutatasi téma szempontjabol az egyik legfontosabb probléma, hogy a
tranzakciokoltségek elméletével szemben az eréforras-fiiggés elmélet nem tartalmaz
egyértelmii hatékonysagi kritériumot (Heide [1994]), azaz a fliggdség kialakulasa
lehet pozitiv és negativ hatassal is a vallalat teljesitményére.

3.4. A kiilonbizd elméleti iranyzatok relevancidja a kutatdsi téma s3empontiabil

Kapcsolati szerzddéselmélet (Macneil [1980]) a normak szerepét elemzi az
egylittmiikodési formak kialakulasadban. A kapcsolati normak elemzése konkrétan
nem célja a kutatasnak, sokkal inkdbb a meglévd kooperaciok, stratégiai szovetségek
hatdsanak vizsgalata. Macneil elmélete viszont segit elhelyezni a hazai €élelmiszer
kiskereskeddk kozott kialakult egyiittmiikddéseket mint véallalatkozi tranzakcidkat.

Tranzakcids koltségek elmélete szintén az iranyitasi formak kialakuldséval, valamint a
partner opportunizmusanak kivédési lehetdségeivel foglalkozik. A tranzakcios
koltségek elméletét nem célszerli kisebb, gyenge alkupozicidban 1évo vallalatokra
(Heide&John [1988]) alkalmazni, mivel itt a megkozelités csak korlatozott
magyarazoerdvel bir. Mivel aszimmetrikus eréviszonyok esetén a kisebb alkuerejti
partner nem rendelkezik a sziikséges befolyassal, hogy a partner opportunizmusaval
szemben védekez6-mechanizmusokat érvényesithessen.
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Az er6forras-fliggés elmélet tiinik a legalkalmasabbnak a kutatasi téma magatartasi
részének a feltarasahoz, mivel a kooperacidhoz csatlakozé vallalatok altalaban
kisméretiiek és az egyiranyu fiiggdség kialakuldsa meghatarozoé esetiikben.

Az er6forras-fliggés megkozelités alapjan vizsgalva a kutatasi témat, azt mondhatjuk,
hogy a kiskereskeddk azért 1épnek be egy stratégiai szovetségbe, mert igy
részesiilhetnek az olyan eréforrasok, mint pl. méretgazdasagossag és
valasztékgazdasagossag szinergikus hatasaibol, amely versenyeldnyhoz juttatja dket a
fiiggetlen kiskereskeddkkel szemben (Shaw et. al [1994]). A stratégiai szovetség altal
nyujtott er6forrasokért cserébe lemondanak 6nallosaguk egy részérdl és fliggdségi
viszony alakul ki a szovetség és a kiskereskedelmi vallalat kozott.

Az elmélet lehetdséget nyujt a fliggdség mértékének, valamint az ebbdl kdvetkezd
mas magatartasi konzekvencidknak (bizalom, elkotelezettség, konfliktuskezelés,
hatalom) a tanulméanyozéséra.

A fiiggdség mértéke mellett azonban az is fontos, hogy a fiiggdség milyen teriiletekre
tartozas. A kovetkezd fejezetben a kiskereskedelmi stratégia keriil bemutatasra,
kiilonos tekintettel azokra a stratégiai elemekre, amelyeket a stratégiai szovetség
befolyasolhat. A kiskereskedelmi stratégia egyben segit kikiiszobodlni az eréforrés-
fliggés elmélet kritikus pontjat, a teljesitményre gyakorolt hatds mérését.
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4. KISKERESKEDELEMI STRATEGIA

A horizontdlis egyiittmitkddéseknél a vallalati stratégia részévé valik a kooperacid
(Morgan [2000], Cravens&Cravens [2000]). Azok a kiskereskedelmi vallalatok,
amelyek stratégiai szovetségre Iépnek versenytarsaikkal, alaptevékenységiiket
hangoljak 6ssze a sikeres egylittmiikodés érdekében. Az egyiittmiikddés hatassal van a
vallalat kiskereskedelmi tevékenységére (a beszerzési tevékenységére, logisztikai
feladataira, a valaszték optimalizaldséara, a promocios tevékenységre . ..stb.). Ebbol
kovetkezbden a horizontalis stratégiai szovetség meghatarozza a tagvallalatok

crer

Miel6tt azonban a kiskereskedelmi stratégidk ismertetésére keriilne sor, célszeri
definilni a kiskereskedelem ¢és a kiskereskedelmi vallalat fogalmat.

A kiskereskedelem alatt az 6sszes olyan tevékenységet értjiik, amely javak €s
szolgaltatasok kozvetleniil a végso fogyasztoknak (maganszemélyeknek, csaladoknak,
haztartdsoknak, vagy nem iizleti céllal) valo értékesitést magaban foglalja. A
kiskereskedelemnek a termeldk és a fogyasztok kozotti idobeni, mindségi, mennyiségi
¢s foldrajzi tavolsagot kell athidalni. Mivel a végs6 fogyasztokkal all kapcsolatban,
ezért a szamos ¢s kistételli tranzakcidk magas tranzakcids koltségekkel jarnak
(Anderson [1993]).

Kiskereskedonek vagy kiskereskedelmi tlizletnek tekintiink minden iizleti vallalkozast,
amely forgalménak tobb mint felét kiskereskedelmi tevékenység teszi ki.
Kiskereskedelmi tevékenységet sokféle tizleti vallalkozas folytat, igy pl. termeldk,
nagykereskeddk és kiskereskedok. (Anderson [1993]). A kutatési téma keretén beliil
nem foglalkozom a termeldk és nagykereskedOk marketingtevékenységével,
dolgozatomban kizardlag a kiskereskeddkre koncentralok.

4.1. Kiskereskedelmi stratégiai kutatdsok dttekintése

A kiskereskedelmi stratégia megmutatja, hogy a vallalatok milyen eréforrasokat
koncentralnak céljaik elérése érdekében. Azonositja a célpiacot, amelyre a
kiskeresked6 az er6it koncentralja, meghatarozza a valasztékot és a szolgaltatasokat,
amelyeket a kiskereskedd célpiaci igények kielégitése érdekében nyujt, hogyan épiti
ki a kiskereskedd hosszu tavi elénydket a versenytarsaival szemben (Levy&Weitz
[2004]).

A kiskereskedelemmel foglalkozo stratégiai irodalom (Dwyer&Oh [1988]) alapvetden
a porteri alapstratégiakra™-¢pit (Porter [1993]). Wortzel (1987) haromféle stratégiat
kiilonboztet meg a kiskereskedelmi vallalatok esetén: 1) azok a kiskereskedelmi
vallalatok, amelyek konzekvensen alacsonyabb arakat hataroznak meg
versenytarsaiknal, drvezeto stratégiat kovetnek; 2) azok a kiskereskedelmi vallalatok,
amelyek egyedi valasztékot nytjtanak, valasztékdifferencialo stratégiat folytatnak, 3)
azok a kiskereskedelmi vallalatok, amelyek kényelmet, tanacsadast és attraktiv
kornyezetet nyajtanak, szolgaltatasorientalt stratégiat valdsitanak meg. Ezt a
tipologiat alkalmazza Smith&Venkatraman, Wortzel (1995), amikor a kiskeresked6k

13 Koltségvezets, differencialéd és koncentralé stratégiak (Porter [1993)).
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¢s termeldk kozotti stratégiai illeszkedés a kiskereskedelmi teljesitményére gyakorolt
hatasat vizsgalja. Alapvetden arvezetd és valasztékdifferenciald stratégiat
kiilonboztetnek meg.

Leunissen és szerzOtarsai (1996) tanulmanyukban a porteri koltségvezeto €s
differencialo stratégiat emelik ki, amelyek elonyei egy stratégiai szovetségben
kombindalhatdk és elérhetdvé valnak kisvallalatok szamadra is.

Lewis&Thomas (1990) az angol ¢élelmiszer-kiskereskedelemben kialakult stratégiai
csoportokat vizsgalta lizletldncok szintjén. A csoportokat egyrészt az iizletlancok
mérete szerint, masrészt 5 stratégiai valtozo (lizletek szama, lizletek atlagos mérete,
forgalomra vetitett reklamkoltség, termékvonalak szama, sajat marka forgalombol
valo részesedése, az ¢lelmiszerek értékesitésébodl szarmazo forgalom aranya, a
szupermarket forgalméanak részesedése a teljes forgalombol) alapjan alakitottak ki.

Hasonl6 felmérést végzett Hawes €s Crittenden (1984), amikor szupermarketek
homogén csoportjait probaltak kialakitani, ahol a marketingstratégia elemei a
célpiacot, a termék-, a promocios, az ar- €s a beszerzeési politikat, valamint az
arukihelyezést foglalta magaban. Az empirikus vizsgalatban agressziv
kezdeményezOk, konzervativ reagalok és védekezOk csoportjait kiilonitettek el a
szerzOk. Hawes&Crittenden tipologidja sok hasonldsagot mutat a Miles&Snow (1978)
altal bemutatott védo, reagalo alapstratégidival.
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Barth [1996] foglalta dssze a legatfogobban a kiskereskedelmi vallalatok altal
kovethetd marketingstratégiakat, amelyben kombinalja a porteri alapstratégiakat
(Porter [1993]) a termék-piac stratégidkkal (Ansoff [1965]), illetve a diverzifikacid
lehetdségeivel. Barth (1996) kiindulasként egy- és t6bbszegmensﬁ14|
marketingstratégiakat kiilonboztet meg. Az egyszegmensii stratégidk esetében egy
kiskereskedelmi vallalat pozicionalhatja magat egy piaci résre, illetve ellatasi résre. A
kett6 kozotti kiilonbség az, hogy az ellatasi rések esetén az adott piacon 1évo
versenytars kapacitasa nem elegendd az adott piac vagy szegmens igényeinek a
kielégitésére. Hazai példaként szolgalhatnak az infrastrukturalisan elmaradott régiok,
telepiilések. Egy-egy teleptilés, kdzség €lelmiszer- és napi cikk ellatasat néhany
kisebb fizlet biztositja.

A stratégiai  szOvetségekbe tomorilé hazai élelmiszer kiskereskedelmi vallalatok
els6sorban egyszegmensa stratégiait kévetnek, azon beldl is - foldrajzi értelemben -

ellatasi résekre pozicionaljak magukat.

A szovetséghez valo csatlakozassal azonban megnyilnak szamukra a méretgazdasagossagi
elényok, amelyek a koltségvezérelt stratégia felé orientaljak Oket. Az igy létrejovo,
onkéntes tizletlancok piackévetéknek tekinthet6k (Agardi&Bauer [2000]).

A stratégiai szOvetségek vallalatainak legfébb célja, hogy tevékenységiik tudatos
koordinalasaval a piacon versenyelényhoz jussanak (Porter [1993], Doz et. al [1989],
Varadarajan&Cunningham [2000]). Day&Wensley (1988) tanulmanyukban 6sszefoglaltak,
mely tényezok vezetnek versenyelényhoz. A versenyel6ny forrasai a piaci pozicid
javulasdhoz és ennek révén teljesitménynovekedéshez vezetnek. A versenyel6nyok a
vallalat altal alkalmazott kiskereskedelmi stratégiaban tiikr6z6dnek, amelyeket azon belil

is a kiskereskedelmi mix elemeiben tiikr6z6dnek (Leunissen, Pieters, Reijnders [1990]).

WA tobbsgegmensii  marketingstratégiit  megcélzé  kiskereskedelmi  véllalatok  piaci  standardiziciot,
piacdifferencialast, valamint diverzifikaciot valésithatnak meg (Barth [1996]).

15 Theodore Levitt (1966)Haromféle kévetd stratégiat kilonboztet meg:1) Szoros kovetés: a lehets legtobb
piaci szegmentumon és marketing-mix tertiletén kéveti a vallalat a vezet6t. A kévetd csaknem kihivoként
koveti a vezet6t, de ha nem sérti meg nyiltan a vezetd érdekeit, a direkt 6sszetitk6zés elkeriilhetd.

2) Tavolbdl kévetés: a kéveté néhany szempontban egyedi tulajdonsdgokkal rendelkezik, de alapjaban a
vezeté hatdrozza meg a piacot. A tavoli kéveté a ndla kisebb versenytdrsak bekebelezésével érhet el
névekedést.

3) Szelektiv kovetés: a vallalat részben a piacvezetét koveti, részben pedig sajat stratégiat dolgoz ki. (in
Kotler, Ph. [1991]: Marketing management. Miszaki Kiad6, 292-293.0ld.
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Anderson (1993) a kiskereskedelmi mixet a marketing-mix alcsoportjaként értelmezi,
amely a termékpolitikat, arpolitikat, a promoécidt, a disztribliciot és a szolgaltatast
foglalja magaban. Levy és Weitz (2004) sokkal specifikusabban kézeliti meg a
kérdést és kiskereskedelmi mixet a kiskereskedelmi stratégia végrehajtasaként
értelmezi, amely a kiskereskeddt hozzasegiti ahhoz, hogy a célpiac igényeit képes
legyen versenytarsainal jobban kielégiteni. A kiskereskedelmi mix a kdvetkezd
elemekbdl all: valasztékmenedzsment, arpolitika, rekldm és promocio,
telephelyvalasztas, {izlet kiilsé és belsé megjelenése, szolgaltataspolitika, személyes
eladas.

A stratégiai szOvetség marketingstratégiara gyakorolt hatasanak megértéséhez a
kovetkez6kben az egyes kiskereskedelmi mix komponensek idevonatkozé irodalmat

ismertetem.

4.2. Vilasztékmenedzsment

A kiskeresked6 profiljat nagy mértékben meghatarozza a valaszték, amely egyben
stratégiai kérdés is (Mulhern [1997]). A kiskereskedelmi ﬁllalatok megpr%éljék a
valasztékukat optimalizalni és olyan valasztékszélességet—¢s —mélységet
biztositani, amely magasabb forgalmat, forgasi sebességet, magasabb arrést és ezaltal
magasabb nyereséget eredményez (Tietz [1993], Levy&Weitz [2004], Barth [1996]).

A kiskereskedelmi vélaszték (termékvonalak, markak, szolgaltatasok) az tizleti
pozicionalas egyik legfobb eszkdze. A valasztékpolitikaval kapcsolatos dontések
egyik nehézsége, hogy a legtobb lizletnek széles valasztékot kell tartania, hogy tobb
fogyasztoi szegmenst ki tudjon szolgalni (Kopp et. al [1989]), mik6zben a
készletgazdalkodas koltségeit is figyelembe kell vennie.

A stratégiai szovetségbe tomorilt kiskereskedelmi vallalatok kézpontilag szerzik be a
valasztékuk jelentds részét, amelyrdl a koordinald szervezet dont. A tagvallalat
valasztékpolitikajat tehat nagy mértékben meghatarozza a szovetség altal képviselt
valasztékpolitika.

16 Vilasztékszélesség: egy Uzletben tartott termékkategoriak szama (Levy&Weitz [2004]).
17" Vilasztékmélység: a cikkelemek szama adott termékkategérian belil. Azonban a kiskereskedelmi
vallalatok korlatozott fizikai (eladotér) és pénziigyi eréforrasokkal rendelkeznek (Levy&Weitz [1995]).
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Ezen kiviil a szallitokkal kotott megéllapodéasok gyakran tartalmaznak terméktartési
kotelezettséget akciok idejére, illetve adott termékcsaladra vonatkozdan. A beszerzési
tarsulasok révén a kiskereskeddk képesek a méretgazdasagossagot €s a széles
valasztékot, azaz a valasztékgazdasagossagot megvalositani (Shaw et. a. [1994],
Leunissen et. al [1996]).

Tobb kutatas vizsgalta, hogy a marka- és termékvalaszték valtozatossaga pozitiv
hatassal van a vevOkre. Hoch et. al (1999) kutatasukban azt tanulmanyoztak, hogyan
¢észlelik a fogyasztok a valtozatossagot a kiskereskedelmi valasztékban és ez hogyan
befolyasolja az lizletvalasztasukat. Az empirikus eredmények alatdmasztottak azt a
feltételezést, hogy a fogyasztok azokkal az iizletekkel elégedettebbek ¢s nagyobb
valoszinliséggel valasztjak azokat, amelyekben valtozatosnak itélik a véalasztékot és
strukturéltabbnak a feliratokat és

az arukihelyezést.

Bergen, Dutta, Shugan (1996) 6konometriai modellezés segitségével megmutatta,
hogy a szdmos valtozattal rendelkezé markak nagyobb vonzerdt jelentenek a
fogyasztok szamara €s a kiskereskeddket arra 6sztonzi, hogy a markat felvegy¢k a
kinalatukba és szolgaltatasokkal tdimogassak azokat. A markavaltozatok novekvd
szama egyre komplexebbé teszi az 6sszehasonlitast a kiilonboz6 tizletek kinalata
kozott és megnoveli a fogyasztd keresési koltségeit. Van Ryzin és Mahajan (1999) a
valaszték novelésének elonyeit €s a készletezési koltségekre gyakorolt hatdsat
modellezte. Ugyan a kiskereskedelmi véalaszték ndvelése sokkal kevesebb kozvetlen
koltséggel jar, mint a termeldi kinalat novelése, azonban a kiskereskeddket a
rendelkezésre allo hely, illetve a hianycikkek és a tulkészletezés implicit koltségei
korlatozzak. A magas arrés a kiskereskedot 6sztonzi a valaszték valtozatosabba
tételére, azonban az arrés emelkedésével egyiitt csokken a forgalom névelve az
eladatlan aruk volumenét és a tilkészletezés kockazatat. A szélesebb valaszték
egyben csokkenti a nem vasarlok aranyat is. A szerzok kiilonbséget tesznek fliggetlen
¢és trendkovetd kereslertﬂ(iizétt, amely meghatarozza a vélasztéknovelés
teljesitményére gyakorolt hatasat.

18 A fuggetlen keresletr6l akkor beszélhetiink, ha az aggregalt kereslet heterogén fogyasztok figgetlen
valasztasainak sorozataként jon létre. Mig a trendkévetS kereslet a fogyasztok homogén populacidjanak
egymastol nem fiiggetlen valasztasaiban 6sszegzédik (van Ryzin&Mahajan [1999]).
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Bawa ¢és szerz6tarsai (1989) kutatasaik soran arra az eredményre jutottak, hogy a
kisebb valasztékkal rendelkezd iizletek vasarloi nagyobb aranyban lojalisak az
izlethez. Viszont a nagyobb valasztékkal rendelkezd iizletek esetében a promociod
hatdsossaga magasabb.

A valasztékpolitika masik meghatarozo eleme a kereskedelmi markazassal
kapcsolatos dontés. A kiskereskedok agressziv kereskedelmi markazéasanak egyik
fontos oka az, hogy a legtobb versenytars ugyanazokat a termékeket kinalja a
fogyasztoknak, a kereskedelmi markék azonban a megkiilonboztetés eszkozei
lehetnek (Wortzel [1987]). Igy a kereskedelmi markék az iizletvalasztast is
befolyasoljak (Mulhern [1997]).

A kooperacid sok esetben azért is elényos a kiskereskedelmi vallalatok szdmara,
mivel a legtobb lanc kifejleszti sajat markait, amelyek kedvezd fogyasztoi ar mellett
magas arrést biztositanak. Mulhern (1997) egyetért azzal, hogy a kereskedelmi
markak tobbnyire magasabb arrést biztositanak a termeldi markaknal, azonban az
tizlet teljes nyereségét meghatarozza az egyes cikkek forgési sebessége is és igy a
nyereség nem mindig a kereskedelmi markak esetében a legmagasabb.

A szakirodalom foként a gyartoi €s a kereskedelmi markék kompetitiv interakcioival
foglalkozik (Cotteril et. al [2000], Halstead&Ward [1995]). Halstead&Ward (1995)
megallapitottak, hogy a kereskedelmi és a gyartoi markak kozott akar 10-40 szazalék
arkiilonbség is lehet, azonban sajat markaknal 5-50 szazalékkal magasabb arrést
tudnak érvényesiteni a kiskereskedok. A kereskedelmi markak egyre t6bb
reklamtamogatést kapnak, amely noveli a kiskereskedd koltségeit és csokkenti az
arrését, mert a kereskedelmi markak fogyasztokban kialakult imazsa és a verseny
nyomasa miatt a megndvekedett koltségeket nem tudjak érvényesiteni az arakban.

Sheturaman és Mittelstaedt (1992) a kereskedelmi markak piaci részesedését szamos
leir6 valtozohoz viszonyitja. Szamos ¢lelmiszer-kategoria elemzése soran kideriilt,
hogy a kereskedelmi marka piaci részesedése magasabb, ha a termeldi és a
kereskedelmi marka kozotti arkiilonbség alacsony, ha a termel6i markakat nem
rendszeresen akci6zzéak, azaz a termeldi markdk kevésbé alkalmaznak kuponos
akciokat, vagy nem rekldmozzak azokat, és ha a termékkategoria arrugalmassaga
alacsony.
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Hoch&Banerji (1993) a kereskedelmi markak sikertényezdit tartak fel és kutatdsukban
feltételezték, hogy adott termékkategoriaban a széles gyartoi valaszték és termeldk
intenziv reklamtevékenysége nem kedvez a kereskedelmi markaknak. A piaci
részesedés €s a mindség kozott szoros Osszefliggés mutattak ki, azaz a fogyasztok
szamara a mindség is fontos az ar mellett, ezért magas mindségli kereskedelmi
markakat érdemes a fogyasztok szamara nyujtani. Ezen kiviil szoros kapcsolatot
mutattak ki a bruttd arrés, a termékkategoria forgalma és a kereskedelmi marka piaci
részesedése kozott, amely arra utal, hogy a nagy nyereséget (magas arrést) biztosito
termékkategoridkban a kereskedelmi markéknak kisebb az esélylik a gyartoi
markékkal szemben.

Sayman, Hoch és Raju (2002) kiterjesztették az elemzést a teljes termékkategoriabol
szarmazo nyereség maximalizélésértjazaz a kiskereskeddknek hogyan érdemes a
kereskedelmi markakat pozicionalni—, hogy a kategéria nyeresége a lehetd
legmagasabb legyen. A kutatas eredményei arra utalnak, hogy ha a kereskedelmi
marka kozvetleniil a gyartéi marka mellé pozicionalja magat, akkor mind a
piacvezetd, mind a piackdvetd gyartdi marka nagykereskedelmi ara csokkeni fog, a
kiskereskedd magasabb arrést érvényesit a gyartdi markanal, magasabb profitot
realizal a kereskedelmi markdnal, amely 6sszességében noveli a teljes
termékkategoriabol szarmazo nyereséget mas pozicionalési stratégiakhoz
(kereskedelmi marka lefelé pozicionaldsa) képest.

Mas szerzOk (Nandan&Dickinson [1994]) szerint a kereskedelmi markak az
tizlettipusokhoz hasonl¢ fejlédési ciklusokat (wheel of retailing) irnak le, azaz a lefelé
pozicionalalast (trading down) felfelé pozicionalés (trading up) koveti. A
kereskedelmi markaknal tapasztalhato felfelé pozicionalas befolyasolja a kiskereskedd
nyereségét. Minél gyengébb egy termeld, anndl tobb profit halmozddik fel a
kiskereskeddnél.

4.3. Arpolitika

Az arpolitika szintén fontos eleme a kiskereskedelmi marketingstratégianak, amely az
arrés meghatarozasaban tiikrozodik. Az arrés egyrészt fiigg a beszerzési feltételektol,
masrészt pedig a fogyasztok arérzékenységétol.

19 Sayman et. al (2002) a kereskedelmi markak pozicionalasa alatt adott kategéria termeléi markdjanak
megcélzasat érti.
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A beszerzési ar mértéke, a szallito altal nyajtott kedvezmények és fizetési feltételek
meghatarozzak az aru bekertilési koltségét. A masik oldalrdl pedig a kereslet jelent
korlatot, mivel a fogyasztok arérzékenysége befolyasolja az érvényesithetd arrés
meértékeét.

Az arpolitika a kiskereskedelmi stratégia azon eleme, amelyet viszonylag gyorsan
meg lehet valtoztatni és azonnali hatdst gyakorol a kiskereskedd forgalmara
(Levy&Weitz [2004]). A kiskereskedelmi arképzés latszolag nagyon egyszerti dolog,
mivel a valasztékelemeket be kell arazni. Hatasat tekintve azonban nagyon bonyolult
is, mert az iizletben kaphaté minden egyes cikkelem egymas helyettesitdje is egyben,
hiszen a fogyasztoi eréforrasaiért versenyeznek (Mulhern [1997]).

Tovabba minden cikkelem egymas kiegészitdje is abban az értelemben, hogy
egyszerre be lehet szerezni Oket. A kiskereskedelmi arpolitikanak figyelembe kell
vennie a kereslet Osszefiiggéseit, azaz az arucikkek kdzott meglévo helyettesitd és
kiegészitd hatasokat (Vilcassim&Chintagunta [1995]).

A fentiekre épilil Mulhern és Leone (1991) kutatasa, ahol az arpolitika hatdsat nem
egyes termékekre, hanem un. termékkotegekre vizsgaljak. A szerzOk ugy vélik, hogy
az arképzést nem lehet csupan egy termékkategoriara leszikiteni. A kutatas soran
kimutattak, hogy az arpromocidk pozitivan befolyédsoljak a kiegészitd termékek
forgalmat, ha az arengedmény noveli az iizlet vevészamat. Ennek feltétele, hogy a
kiskereskedd olyan kihelyezést valositson meg, amely eldsegiti a kiegészitd termékek
vasarlasat. Masik fontos eredmény, hogy ha az arengedmény még negativ hatéassal is
van az adott termékkategoria forgalmdara, nyereségére, az arengedmény altal indukalt,
a kiegészitd termékek keresletndvekedése kompenzalhatja azt és a kiskereskedd
profitot realizalhat.

A kiskereskedelmi stratégiai szovetségek létrejottét gyakran a beszerzési volumen
novelése 6sztonzi, amelynek révén kedvezdobb beszerzési feltételekhez férnek hozza a
tagvallalatok, amely az arpolitikdjukra is kedvezd hatassal van.

A kiskereskedelemben alapvetden kéttipusu arpolitikat alkalmaznak: egyrészt a
minden nap alacsony drak politikdjat, illetve a magas-alacsony arképzést (Mulhern
[1997]). Minden nap alacsony arak (Everyday low pricing) politik4ja kiegyenliti a
rendes fogyasztoi arak és a nagy arengedmények kozotti kiillonbséget.
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Ez azonban nem a legalacsonyabb, hanem sokkal inkabb stabil fogyaszt6i arat jelent.
Ennek az arpolitikanak eldnye, hogy csokkenti a kiskereskedelmi cégek kozotti
arhaborut, kevésbé reklamigényes, javitja a fogyasztoknak nyujtott szolgaltatasokat a
keresleti hullamzasok csokkenése miatt, csokkenti a készlethianyt €s kedvezden hat a
készletgazdalkodasra, és nem utolsé sorban noveli a nyereséget. Jollehet az
arszinvonal alacsonyabb, azonban nincsenek nagymértékii arengedmények, amelyek
az elvonnak a forgalmat a nagyobb nyereséget biztositd arucsoportokrdl. Magas-
alacsony arpolitika (High/low): a kiskeresked6 altalaban nem engedményes aron
értékesit, de gyakran alkalmaz reklamot és akciokat, hogy novelje a forgalmat. Az
akciok a legtobb esetben a szallitokkal valdo megallapoddsokon alapulnak. A magas-
alacsony arakat alkalmaz6 stratégia elénye az, hogy ugyanazt a valasztékot kiilonb6z6
arérzékenységli célcsoportoknak is értékesitheti, felkelti az érdeklddést, megmozgatja
az arukészletet, a mindség €s a szolgaltatds hangsulyozasa (Levy&Weitz [2004]) kertil
eldtérbe.

Azonban a forgalom stimulélasara hozott arcsokkentések ¢s a mindséget,
kommunik4ld, magas arrést biztositd arpolitika kozott atvaltas van. Az EDLP azért
népszeri arstratégia, mert noveli a forgalmat, azonban a nyereséget nem feltétlentil. A
vasarlok konnyen hozzaszoknak az akciokhoz és az alacsony arszinvonalhoz és nem
jelent tovabbi vonzer6t. (Subrahmanyan [2000]). Mulhern és Leone [1991]
empirikusan igazolta, hogy az arcsokkentések hatasa kiilonbozik a prémium és az
alacsony artt markaknal. Az alacsony ara markédk sebezhetébbek a prémium
markékkal szemben, mivel a prémium markak arakcidi elvonjak a forgalmat az
alacsony artt markaktol. Az EDLP masrészrol viszont megfeleld arkontextust teremt a
kereskedelmi markak szdmara.

Hoch ¢és szerzotarsai (1994) kisérleti eljaras keretében elemezték az EDLP és a Hi-
Low arpolitika forgalomra és nyereségre gyakorolt hatasait. A kutatds soran arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy az EDLP a legtobb esetben veszteséget termel a
kiskereskedd szaméara, mert az alacsony arak nem indukalnak elegendé
forgalomnovekedést ahhoz, hogy az alacsony arrésbdl fakadd veszteséget
kompenzaljak. Mulhern (1997) és Hoch et. al (1994) is hangsulyozzak, hogy az EDLP
sikere az alacsony koltségekben rejlik, az alacsony arak onmagukban nem elegenddek
a piaci sikerhez.
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A kooperal6 kiskereskedelmi vallalatok arszintje csokken, mivel a kedvezObb
beszerzési és miikodési feltételek révén csokken a koltségszintje, amelyet tovabb tud
adni a fogyasztoknak alacsonyabb arszinvonal formajaban. A kiskereskedelmi
arvaltozasokkal kapcsolatos kutatdsok foként a fogyasztok keresleti fliggvényeibol
indulnak ki és az arrugalmassagokat elemzik.

Kim et. al (1995) cikkének kdzéppontjaban az optimalis kiskereskedelmi ar
kialakitasa all a fogyasztoi arérzékenység heterogenitasanak figyelembe vételével. Az
arvaltozasokat termékkategoria szintjén elemzik €s a kategoria keresletét a kategoridk
kozotti €s a kategorian beliili helyettesithetdség segitségével hatarozzak meg.

Mulhern et. al (1998) a kiskereskedelmi arképzési dontések fogyasztoi
arérzékenységre gyakorolt hatasat tanulméanyozzak. Az 6konometriai elemzés soran
kimutattak, hogy az arrugalmassag magasabb azoknal a markaknal, amelyet
gyakrabban akcioznak és magasabb a piaci részesedésiik.

Litvack et. al (1985) az élelmiszer-kereskedelem kontextusdban az id6leges, rovid
tavl, nem reklamozott arvaltoztatasok és az értékesitési forgalom 0sszefiiggését
vizsgaltak. Ugy vélik, hogy az ar- és a forgalomvaltozas negativ dsszefiiggéssel
jellemezhetd, amelyet befolyasol a kérdéses termék felhalmozhatosaga. A
felhalmozhat6 termékek nagyobb arrugalmassaggal rendelkeznek ellentétben a nem
készletezhetd termékekkel, ahol az arcsokkenés kevésbé befolyasolja a forgalmat. A
kutatasi eredmények alapjan a készletezhetd aruk szelektiv arcsokkentését célszerli a
nem készletezhetd termékek aremelésével kombinalni.

4.4. Reklim és promdicid

A kiskereskedelmi arpolitikétol szinte elvalaszthatatlan a reklam és a promocio
(Mulhern [1997]). A kiskereskeddk reklamon, értékesitésdsztonzésen, PR-
tevékenységen keresztiil, valamint az tizlet atmoszférajanak és a személyes eladasnak
a segitségével kommunikalnak a fogyasztokkal (Levy&Weitz [2004]). Mivel a
kiskereskedelmi stratégia elemei kozott atfedés van, mint pl. az lizlet atmoszféraja
vagy a személyes eladas kiilon
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elemként is megjelenik,

ezért itt csupan a promocids tevékenységgel €s a

hozzakapcsolodé reklamtevékenységgel foglalkozom.

A stratégiai szovetségekbe tomoriilt kiskereskeddk promdcids tevékenységével
kapcsolatban figyelembe kell venni egyrészt a kiskereskedelmi promociot™; amelyet a
kiskereskedd nytjt a fogyasztdi szamara, masrészt pedig az un. kereskedelmi
promociot, amelyet a gyartok nyljtanak a stratégiai szovetség és ezaltal a
kiskereskedok szamara.

4.1. tablazat

A kereskedelmi promicick lebetséges tipusai

Promocié tipusa

Jellemzés

Szamlabol adott

A kiskeresked§ a beszerzett termékekre az adott id6szakban meghatarozott

kedvezmény engedményt kap a beszerzési arbol.

(Off-invoice)

Visszaszamla Hasonl6 a szamlabol adott kedvezményhez azzal az eltéréssel, hogy a
(Bill-back) kiskereskedd kiszamitja a promoécids peribdusban beszerzett termékek utani

egységnyi kedvezményt és ezutan kiszamlazza a termel6nek az eladott
mennyiség utan jaré arengedményt és mas kedvezményeket. A termel6 szamara
el6ny6sebb ez a megoldas, mint a szamlabol adott kedvezmény, mivel
kontrollalni tudja, hogy a kiskeresked? teljesitette a szerz6désben alairt
feltételeket. A kiskeresked8k altalaban nem kedvelik ezt a kereskedelmi
promociét, mivel jelentSs adminisztrativ terhet r6 rajuk.

Ingyenes termékek

Az ingyenes termékek kedvezménye rendszerint ugy jelenik meg, hogy bizonyos

(Cooperative advertising
allowances)

(Free goods) mennyiségi termék megvasarlasa esetén ingyen terméket ad a szallit6 (pl.
minden harmadik megrendelt termék utan a kiskereskedé ingyen kap egy
tovabbi terméket).

Kooperativ A kiskeresked6k hirdetési koltségeihez gyakran a szallitok is hozzajarulnak. A

reklamengedmény kiskereskedének mindenesetre igazolnia kell, hogy a hirdetés a megallapodasnak

megfelel6en megjelent.

Kihelyezési engedmény
(Display allowances)

A gyartdk termékiik promocidja kzben elvarjak, hogy a kiskeresked6 kiilon
kihelyezze az akcidban szerepl6 termékeiket, amelynek a finanszirozasahoz
hozzajarulnak.

Forgalomésztonzék
(Sales drives)

A termelSk gyakran kinalnak 6szténzéket a viszonteladok szamara, hogy
forgalmazzak a termékeiket. A nagykeresked6k szazalékos kedvezményt kapnak
a gyartoktdl a kiskeresked6knek értékesitett mennyiség utan.

A készlet finanszirozas
feltételei

(Terms of inventory
financing)

A szallité hosszabb fizetési hatarid6t ad meg a kiskereskedd szamara, amellyel a
kiskereskedd készletezési koltségeinek finanszirozasahoz jarul hozza.

Szamla-visszaszamla
(Count-recount/scan-back)

A gyartdk szamara kedvez6bb, ha nem a beszerzési arbol adnak kedvezményt,
hanem a fogyasztoknak értékesitett mennyiség utan, amely megakadalyozza azt,
hogy a kiskeresked a promocié utan is a kedvezményesen beszerzett terméket
normal aron értékesitse.

(Street money)

Polcpénz A polcpénz a kiskereskedének fizetett fix Gsszeg azért, hogy az 4j terméket
(Slotting allowances) felvegye a kindlatba.
Utcapénz A termelGk fix Osszeget fizetnek a kiskereskedének a promécids idészakban

nyujtott szolgaltatasokért (mint pl. reklamhirdetés, arengedmény, arukihelyezés).

Forras: Blattberg&Neslin (1990), 3

18-319.0ld.

20 A kiskereskedelmi promdciok tipusai: arengedmények, kihelyezés,, akcids hirdetések, ingyenes termékek,
kiskereskedelmi kuponok és ajandékok (Blattberg&Neslin [1990]).
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A kereskedelmi promdciok olyan specidlis 0sztonzd programok, amelyeket a
gyartok”! Hlyﬁjtanak az értékesitési csatorna tagjainak (Blattberg&Neslin [1987]). A
kereskedelmi promociok egyes tipusairdl a 4.1. tablazat ad attekintést.

A kereskedoknek nyujtott promociok hatasossagat tobb empirikus kutatds vizsgalta.
fgy pl. Abraham és Lodish (1987) a kiskereskedSknek és a fogyasztoknak nyujtott
promociok hatasat mérték egy promocio-értékeld modell (Promoter) segitségével. A
modell a kereskedelmi és a fogyasztoi promocidk egyiittes hatasat értékeli ugy, hogy a
promocid altal generalt forgalmat és nyereséget becsiili meg. A promocio forgalomra
gyakorolt hatasat egy normal (promocio nélkiili) forgalomszinthez viszonyitja, illetve
figyelembe veszi a szallitoi rendeléseket.

Hasonléan Blattberg és Neslin (1987) is a kereskedelmi promoécidk hatdsossagat és
nyereségességét vizsgaltak. Hogyan viselkednek a kiskereskedok, ha a termel6
promocidt kinal szamukra és altaldban miért nem nyereségesek a promociok. A két
modell abban tér el egymastol, hogy a Promoter a forgalom normal szintje alapjan
végez becslést, a Blattberg&Neslin modell pedig a gyartoi szallitdsi mennyiséget
veszi alapul a promdcid teljesitményre gyakorolt hatdsanak becsléséhez.

A kiskereskedelmi promociokkal kapcsolatos kutatasok jelentds része azt vizsgalja,
hogy a kiilonb6z6 tipust akciok hogyan befolyasoljak a kiskereskedd forgalmat és
nyereségét. Broh (1983) az lizletek szintjén méri a promociok sikerességét és
legfontosabb mutatoknak a promdcié altal generalt forgalom- és nyereségndvekedést
(Levy&Weitz [2004]), valamint 0j fogyasztok megnyerését tekinti. Az akciok
sikerességét tovabbi mutatok mentén is lehet szamszeriisiteni, mint pl. az akciok
figyelemfelkeltd hatasa, vasarlasi gyakorisag, vasarolt cikkek szama ¢€s a kiadas
mértéke, a promdcio altal kivaltott attitidok (Broh [1983]). Levy és Weitz (2004)
ezen kiviil szdmba veszi a potlolagos készlet koltségét, illetve az akcid mennyi
veszteséget okozott azzal, hogy elvonta mas, nem akcidzott, nagyobb nyereséget
biztositd arutdl a forgalmat.

21 A termelsk célja, hogy a kiskereskedok tovabbadjak a fogyasztoknak az arengedményt, az aru
megfelel elhelyezést kapjon, illetve reklamozza a terméket (Blattberg&Neslin [1987],
Chevalier&Curhan [1976]).
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Moriarty (1985) a kiskereskedelmi promocid hatasat elemezte a markan beliili és
markak kozotti értékesitésre vonatkozoan. A kiskereskeddk szamara akkor eldnyos a
promocio, ha az adott markaknak novekszik a forgalma. Azonban a promdciéd
negativan befolyasolhatja a kiskereskedelmi teljesitményt, ha az alacsony arrésti,
promocids idészak elvonja a forgalmat a magasabb arrést biztositd, nem promoécios
1d6szaktol (vasarlasok elorehozatala), az alacsony arrésti markak elvonjak a forgalmat
a nagyobb arrésii markaktol (helyettesités).

Kumar ¢és Pereira (1997) a promdciok versenyhatésait elemezték. Az egyes markak
kereskedelmi lanconként eltérd teljesitményét az eltéré promdciokkal magyarazzak.
Ugy vélik, hogy a markak kozotti teljesitménykiilonbségeket a kiskereskedelmi
promociok tipusa, idozitése és hossza befolyasolja. Az empirikus kutatasukban
kimutattak, hogy markak aszimmetrikus versenyéhez leginkéabb a piaci részesedésben
¢s az arszinvonalban tapasztalthato kiilonbségek jarulnak hozza.

7o

A kiilonboz6 tipust kiskereskedelmi értékesitésosztonzési akcidk természetesen eltérd
hatassal lehetnek a kiskereskedd telj esiﬁényére. Walters és MacKenzie (1998)
haromféle promocids eszkdz (loss leader?, duplakupon—, iizleten beliili akcids
termékek) hatasat elemzi az iizleti teljesitményre (iizlet forgalma, nyereség és
vevoszam) vonatkozdan. Az empirikus kutatds sordn arra a kdvetkeztetésre jutottak,
hogy a legtobb loss-leader akci6 kdzvetleniil nem befolyasolja az tizlet
nyereségességét, néhany esetben megemelkedett a vevdszam és kis mértékben
emelkedett a forgalom. Ezzel szemben a dupla-kupon akcidk novelték az adott
termékek forgalman keresztiil a nyereségességet is, azonban a vevdszamra nem voltak
hatassal. A leghatastalanabbnak az {izletben elhelyezett akcids termékek bizonyultak,
mivel egyik teljesitménymutatot sem befolyasoltak.

A duplakuponok alkalmazésa szintén kivalthat helyettesitési hatdsokat, amely
kompetitiv interakcidkat valt ki a markak ¢€s a kiskereskeddk kozott is. Ha egy
kiskereskedé duplakupon-politikat folytat, akkor a markak kozotti helyettesitési hatas
miatt gyakrabban csokkenti a nem kuponos termékek arat. A masik kiskereskedd
profitjanak optimalizalasa érdekében ugyanazon termékek arat csokkenti, amelyeket
versenytarsa kuponos akcioval tamogat (Krishnan&Rao [1995]).

22 Olyan akci6, amelyeknél a termék 4ra alacsonyabb mint a hatarkéltség, azaz a kiskeresked$ veszteséggel
értékesiti és intenziven reklimozza ezeket a termékeket (Lal&Matutes [1994]).

2 A duplakuponos akciokban a kiskeresked$ a gyarté dltal nyudjtott kuponos kedvezmény névértékének
tObbszorosét (ebben az esetben a duplajat) fizeti vissza a fogyasztonak (Krishnan&Rao [1995]).
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A loss-leader termékek arra 6sztonzik a fogyasztokat, hogy az lizletben vasaroljanak.
Mivel a fogyasztok igyekszenek erdforrasaikkal gazdasagosan banni, ezért a leértékelt
termékekért mennek be az tlizletbe, azonban ott vasaroljak meg a tobbi terméket is,
amelyek az tizletet kompenzaljak a loss-leader termékekbdl szarmazo veszteségeket.
Walters és MacKenzie (1998) szerint azonban, a legtobb loss-leader nem befolyéasolja
a nyeresé€get és a vevoszamot is csekély mértékben noveli.

Lal&Matutes (1994) empirikus kutatasukban igazoltak, hogy a loss-leader termékek
novelik a vevdszamot €s elsésorban olyan termékek alkalmasak erre a szerepre,
amelyeknek magas a beszerzési gyakorisaga és nehezen felhalmozhatoak. Ugy vélik
azonban, hogy a vallalat profitjat nem befolyasolja a kiskereskedelmi értékesités ezen
formaja.

Chevalier ¢s Curhan (1976) azt vizsgalta, hogyan befolyasoljak a termeldk altal
nyujtott kereskedelmi engedmények a kiskeresked6k promocios tevékenységét. A
kiskereskedok gyakran alkalmaznak ideiglenes promociokat azért, hogy noveljék a
vevOszamot ¢s a forgalmat. A kiskereskedelmi promocidk hatterében azonban
gyakran a gyartok altal kinalt kedvezmények allnak. A szerzOk empirikusan igazoltak,
hogy a periodikus értékesitésosztonzesi akcidok novelik az akcids termékek forgalmat,
azonban a nyereségre gyakorolt hatasuk kétséges, mivel:

" az akcios termékek arrése cskken és ennek kovetkeztében csokken a nyereség,

" az akcios termékek elvonjak mas, magasabb arrést termékektdl a forgalmat,
" a vasarlok felhalmozzak az akcids termékeket és kivarjak a kévetkezé kedvezményes
vasarlasi lehet6séget,

" az akcios termékek mellett mas arucikkeket is vasarolnak a fogyasztok.

Hasonlo kovetkeztetésekre jutott Walters (1991) is, aki abbdl a feltevésbdl indult ki, hogy
a kiskereskedelmi arengedmények az tzlet forgalmara gyakorolt hatasa nem egyértelm,
mert az Uzleten belil és tizletek kozott helyettesitési és kiegészité hatasok érvényestilnek.
Az akciés markak novelik ugyan a fogyasztoi lojalitast és a forgalmat, azonban a nem
akciozott markak forgalma csokken. A nyereséget viszont egyaltalin nem, vagy rosszabb
esetben negativan befolyasoljak az arengedmények, amely végtl is attol fligg, hogy milyen

feltételek mellett szerezte be a kiskereskedd az arut.
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Chevalier és Curhan (1976) végkovetkeztetése szerint azok a kiskereskedelmi proméciok
befolyasoljak kedvez6en a nyereséget, amelyeknél a gyartéi kedvezmény mértéke nagyobb

volt a fogyasztoknak tovabbadott kedvezménynél (Blattberg&Neslin [1987, 1990]).

4.5. Telephelyvalasztis

Az iizlet telephelyének kivalasztasa az egyik legfontosabb dontés, mivel a fogyasztok
lizletvalasztasanal is az egyik legfontosabb tényez6 az iizlet elérhetdsége,
megkozelithetdsége, masrészt pedig a telephely stratégiai elény lehet (Mulhern
[1997]). A kiskereskedelmi mix elemeit viszonylag konnyli megvaltoztatni rovid
tavon, kivéve a telephelyet (Brown [1994]). A telephely meghatarozza az iizlet
vonzaskorzetébe tartozé fogyasztok korét és szamat. igy nem meglepd, hogy a
legtobb telephellyel kapcsolatos kutatds a megfeleld telephely meghatarozasara
0sszpontosit.

A szakirodalomban alapvetden két olyan elmélet: a Hotelling-féle minimalis
kiilonbség elve (principle of minimum differentiation) és a jéradﬁljtl)icitélés elmélete
(bid rent theory). Hotelling egy viszonylag absztrakt modellben™bemutatta, hogy az
egyensulyi allapot akkor alakul ki, ha egyik elad6 sem tudja mar novelni nyereségét
az arak valtoztatasaval. Ha azonban az egyik elad6 elmozdithatja a telephelyét, akkor
ugy tudja maximalizalni a profitjat, ha az iizletét a masik tlizlet szomszédsagaba
telepiti. Az egymas utdni [épések végiil azt eredményezik, hogy a piac kdzepe felé
rendezddnek a telephelyek (Brown [1994]). A masik elmélet a telephely,
ingatlanhasznositasbol szarmaz6 hozamot veszi alapul. Feltételezi, hogy a
varoskdzpontban talalhat6 a szallitasi haldzatok talalkozasi pontja, igy ott talalhat6 a
maximalis piaci potencial mind a fogyasztok, mind munkaerd tekintetében. A verseny
pedig a maximalis piaci potencialt biztosito telephelyekért folyik, amelynek
eredményeként azok férhetnek hozza ezekhez a telephelyekhez, akik a legnagyobb
hozamot képesek kitermelni adott telephelybdl.

2 A piacon két profitmaximalizalé vallalat van jelen, akik azonos terméket értékesitenek (nulla termelési
koltség mellett) FOB aron, fix telephelyrdl egy linearis piacon, ahol a szallitasi kéltség konstans, a kereslet
teljesen rugalmatlan, a haszonmaximalizalé fogyasztok eloszlasa egyenletes és az tzletvalasztas egyetlen
alapja az ar.
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A telephellyel kapcsolatos szakirodalom elsdsorban orszagos, regionalis és lokalis
szinten kezeli a telephely meghatarozasat, viszonylag kevesen foglalkoztak a
mikroszintli megkozelitéssel, azaz egy kereskedelmi agglomeracidban
(bevasarlokozpont, belvaros, kiilsd kereskedelmi zonak, kereskedelmi parkok) valo
elhelyezkedéssel (Brown [1994])

A kutatasok harom {6 témakor koré csoportosulnak. Az elsd témakor olyan
kutatasokat tartalmaz, amelyek arra koncentralnak, hogy a kiskereskedé milyen
foldrajzi teriiletekre 1épjen be. Itt elsdsorban a foldrajzi régidk piaci potencialjanak
értékelésére helyezddik a hangstly. Mahajan et. al [1988] kutatasa szerint a
kiskereskeddk olyan piacokra l1épnek be szivesen, ahol még a kiskereskedelem nem
érte el a telitettségi szintet. Cliquet (1996) kiskereskedelmi halozatok foldrajzi
terjeszkedésének teljesitményre gyakorolt hatdsat vizsgalja. Feltételezése szerint egy
kiskereskedelmi halozat foldrajzi terjeszkedése fontos novekedési stratégia. A
foldrajzi stratégia tulajdonképpen 1j kiskereskedelmi egységek 1étrehozasat jelenti.
Egy kiskereskedelmi vallalat kétféleképpen terjeszkedhet: egyrészt ndvelheti az {izlet
méretét, masrészt pedig Gjabb lizleteket nyithat. A telephely-stratégia a lanc tervezett
fizikai terjeszkedését jelenti (Gosh&McLafferty [1987]).

A masodik iranyzat az iizletek telephelyének konkrét kivalasztasaval foglalkozik, jo
néhany tanulmany sziiletett a telephely optimalizalasaval kapcsolatban. Tobb
telephely-kivalasztast segitd dontéstdmogatod program keriilt kidolgozasra
(Gosh&Craig [1983], Hernandez&Bennison [2000], Clark&Rowley [1995]), amelyek
egyrészt az optimalis lizletszam meghatarozasat, a telephely vonzerejének
megallapitasat célozzak.

Szamos kutatds dsszpontositott adott telephely vonzaskorzetébe tartozé fogyasztok
Osszetételének elemzésével. Kiilonb6z6 demografiai €s etnografiai szegmensek
elhatdrolasa, egyéni fogyasztoi jellemzok figyelembe vételével probaljak a
telephelymodellek eldrejelzd képességét javitani (Green [1995], Mulhern& Williams
[1994]). Davies (1995) két szemléletet mutat be a kiskereskedelmi
telephelyvalasztassal kapcsolatban. A hagyoméanyos megkozelités szerint a
kiskereskedelmi {izletnek az a feladata, hogy a vevdket a telephelyhez vonzza. A
masik alternativa szerint oda kell telepiteni a kiskereskedelmi egységet, ahol a vevok
vannak. A telephely kapcsan a forgalmat tobb tényez6 befolydsolja: a valaszték
helyettesithetdsége a vevok elsddleges tevékenységével, mennyire konnyen tudnak az
elsddleges tevékenységiikbdl kilépni, hogyan észlelik a rendelkezésre 4116 1d6
mennyiségét, a vevok koncentracidja.
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A stratégiai szovetségbe valo belépés nem befolyasolja érdemben a tagvallalat
tizleteinek telephelyét, mivel ezek mar adottnak tekinthetok. Azonban a telephely
hatéssal van a vallalat teljesitményére (forgalmara ¢és nyereségére), ezért a
marketingstratégia €s teljesitmény kapcsolatat befolyasolja.

4.6. Uglet kialakitdsad>display

Manapsag amikor a kiskeresked6k a valaszték, az arak, a promocio és a telephely szerint
egyre nehezebben tudjak megkiilonboztetni magukat, akkor az tzlet fontos differencialéd
eszk6zz¢é valhat, amely befolyasolja a fogyasztéi magatartast és az uzletvalasztast

(Mulhern [1997)).

Az iizlet atmoszféraja az iizlet fizikai megjelenésének (épitészet, stilus, szimbolumok,
display, szinek, vilagitas, hdmérséklet, illatok és hangok egyiittes hatasa), amelynek
hataséra a fogyaszt6 fejében kialakul az adott iizlet imazsa. Az atmoszféra
informaciokat kommunikal az iizlet szolgaltatasardl, arszinvonalarol, és a valasztékrol
(Levy&Weitz [2004]).

Az ¢élelmiszer-kiskereskedelemben a fliggetlen kiskereskeddk a néven til nem
hasznalnak tal sok megkiilonboztetd elemet. A stratégiai szovetség tagvallalatai
azonban sokszor alkalmaznak olyan arculati elemeket, amelyek a lanchoz vald
tartozast kiemelik €s egyben megkiilonboztetik 6ket mas fliggetlen boltoktol.

A kiskereskedelmi arculatra vonatkozo kutatasok leginkabb a fogyasztok, azaz a
kiskereskedelmjimazs szempontjabol vizsgélja a kérdést. A kiskereskedelemben a
sikertényezoket=-tobb kutato is vizsgalta, azonban az empirikus felmérésekben csak
néhany, inkabb operativ tényezdket vontak be (Hildebrandt [1988]). Hise et. al (1983)
132 ruhazati lizlet reverzibilis és irreverzibilis tényezot (iizlet- €s
menedzsmentjellemzdk, versenytényezok, telephely jellemzdi) elemezte.

% Sikertényezének azokat a kulesvaltozokat nevezik, amelyek a teljesitmény empirikus indikatorainak
tekinthetSk (Hildebrandt [1988]).
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Az lizlet atmoszféraja és a rola kialakult imazs meghatarozza a vasarlasi magatartast.
Mazursky&Jacoby (1986) az imazs tobb komponensét azonositotta:
valasztékmindség, valaszték arazéasa, valasztékkategoriak, elérhetéség, kényelmes
megkozelithetdség, az eladoszemélyzet altal nyujtott szolgaltatas, szolgaltatasok
altalaban, az lizlet atmoszféraja, a vasarlas altal nyujtott elégedettség.

Hildebrandt [1988] szintén az lizlet imazsat tanulmanyozta, amelynek soran — mas
valtozokhoz hasonloan - az iizlet atmoszféraja (stilus, eladoszemélyzet) szignifikans
Osszefliggést mutatott az lizletszintl teljesitménymutatokkal.

A hazai élelmiszer-kiskereskedok, akik stratégiai szovetségbe 1épnek be, lizleteiket
gyakran kell a szovetség arculati megjelenéséhez igazitaniuk.

4.7. Szolgdltatdsok

A kiskereskedelmi szolgéltatasokat két szempontbol kozeliti meg a szakirodalom.
Tagabb értelemben a kiskereskedelmi tevékenység maga is szolgaltatas €s a
kiskereskedelmi mix minden eleme ehhez jarul hozza. Levy&Weitz (2004)
értelmezésében idetartozik a kiskereskedd minden olyan tevékenysége €s programja,
amely a fogyaszto szamara értékes €s a vasarlasi tapasztalatot kellemesebbé teszi.
Szlikebb értelemben azonban az {izlet altal nyujtott fogyasztoi szolgaltatasokat értjiik
alatta. (Mulhern [1997]) és a differencidlés egyik fontos eszkdze.

A kutatasok jelentds része a szolgaltatdsmindség fogyasztdi értékelésével foglalkozik,
amelynek kiindul6 alapjat a Parasuraman, Zeithaml, Berry (1985) 4ltal 1étrehozott
szolgaltatasmindség-modellje képezi. A szerzok a szolgaltatdsmindséget olyan
mutatoként kezelik, amely megmutatja, hogy a vallalat altal nytjtott szolgaltatas
mennyire talalkozik a fogyasztd elvarasaival. Dabholkar et. al (1996) Parasuramanék
elméleti modellét kiterjesztette a kiskereskedelmi vallalatokra és egy 5 dimenzios
kiskereskedelmi szolgaltatasmindség skalat=-fejlesztett ki. A Dabholkar altal
kidolgozott elméleti modellt alkalmazta Mehta&Lalwani és Han (2000), akik
Dabholkar skalajat adaptaltak a miiszaki

2% Dabholkar (1996) kiskereskedelmi szolgaltatisminéség modelljének dimenzidi: fizikai megjelenés,
megbizhatésag, személyes interakcid, probléma-megoldas, a szolgaltatdisminéség elemeivel kapcsolatos
tzletpolitika.
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cikkek kiskereskedelmében. A felmérés soran a szolgaltatdsmindség dimenziodit
(szolgaltatd személyzet, fizikai felszereltség, valaszték, bizalom és parkolasi
lehetdség) validaltak.

A tézistervezet keretén belill - az atfedések elkeriilése végett - a kiskereskedelmi
szolgaltatasok sziikebb értelmezését alkalmazom, amely a vasarloknak nyujtott
specidlis szolgaltatasokat (parkolas, hitelkartya-elfogadas, hazhozszallitas ... stb.)
foglalja magaba.

4.8. Szemeélyes eladds

Az eladoszemélyzet teremti meg a kapcsolatot a kiskereskedelmi cég és a fogyasztok
kozott. A kiskeresked6knek kommunikalniuk kell a fogyasztokkal, hogy stimulaljak
sziikségléteiket, informécidt nytjtsanak az arukrdl és segitsenek, batoritsak dket a
vasarlasi dontési folyamat soran. Ez a kommunikéci6 a reklamok/hirdetések, az
értékesitésosztonzeés, a PR-tevékenység, jelek €s display-k ¢s az eladdoszemélyzet
segitségével torténik. Az eladdészemélyzet a reklamoknal részletesebb informéciokkal
szolgal, illetve lebonyolitja a vasarlast (Levy&Weitz [2004]).

A kiskereskeddk folyamatosan probaljak javitani az eladdszemélyzet teljesitményét,
hogy noveljék az eladés hatdsossagat. Az eladoszemélyzet fogyasztokrol szerzett
tudasa €s ismeretei nagymértékben eldsegitheti az effektiv értékesitést. Arun és Levy
(2000) olyan elemzési keretet hoz 1étre, amely az értékesitési képességek és a
teljesitmény kozotti kapcsolatot tarja fel az eladoszemélyzet tudédsstrukturai alapjan.
Minél nagyobb az eladok deklarativ (fogyasztoi kategoridk szama, a kategoria
jellemzésének gazdasaga, a kategoriak kozotti kiilonbségtétel képessége, valamint a
fizikai jellemzok leirasa) és folyamatbeli (az értékesitési folyamattal kapcsolatos tudas
gazdagsaga, az alkalmazott értékesitési stratégidk szdma, az informacidgyiijtési
fazisok szdmra, az absztrakcio szintje) tudasa, annal magasabb az értékesités
hatasossaga.

A stratégiai szOvetség altaldban nagyobb szakmai felkésziiltséggel rendelkezik, sok
esetben nyujtanak tovabbképzéseket és szakmai forumokat a tagvallalatok szamara. A
fentiek alapjan a stratégiai szovetséghez vald csatlakozas javithatja a szolgaltatasok
szinvonalat, illetve 0j szolgaltatdsokat vezethet be a tagvallalat (hitelkartyaval torténd
fizetés), valamint hozzdjarulhat az eladoszemélyzet képzéséhez is.
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5. ATAGVALLALATOK TELJESITMENYENEK MERESI LEHETOSEGEI

A kutatasi téma masik kdzponti kérdéskore a stratégiai szovetségbe tartozo
kiskereskeddk teljesitményének mérése. Szamos szerz6 megfogalmazta, hogy a
stratégiai szovetség létrehozasanak egyik f6 motivuma a jobb pénziigyi, gazdasagi
eredmény elérése (Gulati [2000], Weitz&Jap [2000]). Tehat egy fliggetlen
kiskereskeddnek is akkor éri meg 6nallosagat bizonyos mértékig feladni, ha a
stratégiai szovetség révén jobb vallalati teljesitményt képes elérni, mint 6nalldan.

Gulati (2000) a stratégai szovetségekkel kapcsolatos kutatasokat attekintd cikkében
szorgalmazta a szovetségek teljesitménykonzekvenciainak feltdrasat mind a
szovetségre, mind pedig a tagvallalatokra vonatkozoan. Ezzel kapcsolatban két,
egymassal szorosan 0sszefiiggd kérdés meriil fel: 1) milyen tényezdk befolyasoljak a
stratégiai szovetség sikerét €s 2) hogyan hat a szovetség a tagvallalatok
teljesitményére (Varadarajan&Cunningham [2000]). Ennek értelmében a fejezet is két
részben targyalja a teljesitménymérési lehetdségeit. E10szor a vallalati
teljesitményértékeléssel kapcsolatos kutatasokat, majd pedig a kooperacios
kapcsolatok, azon beliil is a stratégiai szovetségek teljesitményének mérési
lehetdségeit €s a kutatasokban alkalmazott mutatokat részletezem.

Jollehet a vallalati kutatasokkal foglalkozé cikkek, tanulmanyok nagy része targyalja a
teljesitményre gyakorolt hatast, viszonylag kevés szerz6 definidlja, hogy mit ért
teljesitmény  alatt. A vallalati  teljesitményt a hatékonysag és  hatdsossag
szamszerdsitéseként értelmezem (Neely&Gregory, Platts [1995], Stern et. al [1990]). A

hatékonysag az eréforrasok felhasznalasaval elért kibocsatast tikrozi (Stern&El-Ansary,

Coughlan [1996]). A hatasossag a célok elérésének mértékét fejezi ki.

Goldman (1992) felfogasaban az értékesitési rendszerek értékelhet6k pozitivista,
normativ vagy az intézményi, 6kologiai megkozelités alapjan. Az el6bbi az értékesitési
rendszert az idealisnak tekintett disztribuciotol valéd tavolsaga alapjan értékelik, az utébbi
pedig az értékesitési csatorna kornyezetét is vizsgalja, amelyben az kialakult és mtkodik.
A teljesitményértékelést ezért szituaciofiiggének tekinti, a megfelel6 input-output

kritériumokra épiil és az értékesitési rendszer kiilonb6z6 6sszetevéibol indul ki.
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Az intézményi megkozelités a normak, hagyomanyok, rutinok, tarsadalmi és politologiai
megey6z6dések szerepét hangsulyozza. Az egyes mutatokat egy integralt egész részeinek

tekinti és nem vizsgalja Sket elkiilonitve.

A teljesitmény mérésének fontossagaban tobbnyire egyetértenek a kutatok, azonban
nagyon kiilonbozdek a vélemények arra vonatkozoan, hogyan kellene a vallalati
teljesitményt mérni. Soehadi&Hart (2000) a kiskereskedelmi teljesitmény
ujragondolésanak sziikségességét hangsulyozzak és kritizaljak a hagyomanyos
teljesitménymérés retrospektiv jellegét.

5.1. A vallalati teljesitménymérés lehetdsége:

A szakirodalomban egy- vagy tobbdimenzios, pénziigyi vagy nem pénziigyi, abszolut
vagy relativ, valamint szubjektiv teljesitménymutatokkal taldlkozhatunk.

5.1.1. Egy- versus tobbdimenzios teljesitménymérés

Kumar et. al (1992) harom 6 elméleti iranyzatot ismertet a teljesitménymérés kapcsan. A
legegyszerbb esetben egy dimenzié mentén irjak le a teljesitményt (Gaski&Nevin [1985],
Heide&John ]1988]). Masok (Noordewier et. al [1990]) mar tobb mutatd segitségével
szamszerGsitik a teljesitményt, azonban mindegyik dimenziét egymastol figgetleniil mérik
(Lewis&Thomas [1990])E| vagy kilonbozé  teljesitménymutatok  sulyozott vagy
sulyozatlan indexét alkottak meg. A szerz6k hianyoljak azokat a teljesitmény-
megkozelitéseket, amelyek szisztematikusan, elméleti koncepcid segitségével definialjak a
teljesitményt és konkrét mutatékat azonositanak, amelyekkel a vallalat teljesitménye

operacionalizalhaté (Dess&Robinson [1984]).

Eccles (1991) hivta fel a figyelmet arra, hogy egyre tobb nagyvallalat alkalmaz
szélesebb korii teljesitmény-mutatérendszert, mivel a hagyomanyos pénziigyi
jelentésekbe foglalt mutatok mar nem megfeleloek a vallalat teljesitményének
nyomon kdvetésére. A szerzd megfogalmazza, hogy nem mutatokra, hanem
mutatorendszerre van sziikség (Neely et. al [1995]).

27 Lewis és Thomas (1990) az angol élelmiszer-kereskedelemben tart fel stratégiai csoportokat, amelyek
teljesitménykulonbségeit vizsgalta. Harom teljesitménymutatét alkalmaztak: ROS (Return on Sales), ROCE
(Return on Capital Employed), PER (weighted index of growth in the price/earnings ratio).
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Kaplan ¢és Norton (1996) balance-score card koncepciodjara épitve Slater és Olson
(1997) stratégia-alapu teljesitménymérd rendszert dolgoz ki. Négy stratégiatipust (a
termékvezetd, fogyasztoi kozelség, markavezetd €s a kivalo operativ tevékenység)

rom

kiilonboztet meg €s eltéro teljesitménymérd rendszereket javasolnak az egyes
stratégiatipusokhoz, amelyekkel nyomon kovethetd a stratégiai célok megvalosulasa.
Wimmer (2001) a vallalati teljesitmény, eredményesség értékeléséhez szintén teljesitmény
tobbdimenziés kozelitésébdl indult ki. Az eredményesség mérésére pénzigyi, piaci és

mukodési jellemzoket alkalmaz termeld vallalatok teljesitményének értékelésére.

5.1.2. Pénztgyi versus nem pénziigyi teljesitmény

A korabbi kutatasok féként a pénziigyi teljesitménymutatokat mérték a vallalati
teljesitmény szamszerGsitésekor, amelyeket a formalis pénztgyi beszamolok tartalmaznak.
A stratégiai csoportokkal foglalkoz6 kutatasok, amelyek vallalati adatbazisok alapjan
elemezték a stratégia és a teljesitmény kapcsolatat, gyakran alkalmaztak a pénziigyi

mutatokat, mint pl. forgalom, nyereségesség, megtériilés.

Capon és szerzétarsai (1990) a pénziigyi teljesitmény befolyasolé tényezoit azonositottak
meta-analizis segitségével, amelynek keretében 320 publikalt cikket és tanulmanyt
elemeztek. A pénzigyi teljesitmény mérésére a nyereségességet, a novekedést és a
valtozékonysag csokkenését alkalmaztak. Az elemzés eredményeként az iparagi
koncentracioval, a forgalom és eszk6zok novekedésével, a piaci részesedéssel, a mérettel
¢és a reklamtevékenység intenzitisaval, valamint a t6kebefektetés intenzitasaval talaltak

egyértelmi pozitiv kapcsolatot.

A pénzigyl mutatdk a vallalat gazdasagi céljainak elérését tiikrozik. Slater és Olson (1997)
tanulmanyaban szorgalmazta, hogy a teljesitményméréskor ne csak a pénzigyi
eredményeket vegyék figyelembe a vallalatok, mivel azok mar ,végtermékeknek”
tekinthet6k. Olyan mutatokra is szitkség van, amelyek elSrejelzik a pénziigyi mutatok

alakuldsat, hogy a menedzsment idében beavatkozhasson (Eccles&Pyburn [1992]).

63



Soehadi és Hart (2000) a nem pénzugyi mutatokat a vallalati pénziigyi teljesitmény
elézményének tekinti és empirikus kutatassal igazolja a pénziigyi és nem pénziigyi

indikatorok ok-okozati Gsszefliggéseit.

Brown&Laverick (1994) szamba veszi azokat a lehetéségeketﬂ, amelyek segitségével a
pénzigyl eredmény csokkenthet6. A szamvitel nydjtotta  eredménycsokkentési
modszerek viszont torzitott képet adnak a tényleges vallalati teljesitményrél. A vallalati
célok nem csupan a profitmaximalizasra terjednek ki, amelyek inkabb a révid tavon valé

gondolkodast fejezik ki.

Eccles&Pyburn (1992) szerint a pénzigyi mutatok nemcsak manipulalhatésaguk,
,»végtermék”-jellegiik miatt problematikusak, hanem azért is, mert inkabb a vallalat belsé
folyamataira valé Gsszpontositast fejezik ki. Azonban a pénzligyi mutatdk segithetik az
tzleti teljesitmény modell érvényességének ellenbrzését. Mérési szempontbol a stratégia
megfogalmazasa mindig magaban foglalja az tzleti teljesitmény modell megtervezését,
mik6zben a stratégia végrehajtasa az elért eredmények nyomon kovetésével foglalkozik a

modell keretein belil.

5.1.3. Abszolut, relativ és szubjektiv teljesitménymutatok

A kizvetlen mutatok abszolat szamokban fejezik ki a vallalat teljesitményét, mint pl. a
forgalom vagy nyereség. Conant&White (1999) a kiskereskedelmi vallalatok teljesitményét
nyereségességi mutatdval, munkahatékonysageal (egy eladora juté forgalom), az utdbbi 3
év forgalomnévekedése, (a versenytarsak hasonlé izleteihez viszonyitott) relativ

teljesitménnyel szamszerGsitették.

B Gyakorl esgkizik alulértékelése. A nyereséget befolyasolja a tarfalékképzés, mivel a tartalékokat akkor
képzik, amikor a vallalat nyereséges, amelyeket a nehezebb periédusokban egyszerlien visszairnak és igy
profitot ,hoznak 1étre”. Tokekdltségek elszdmolisa sem kongiszgtens, egyes vallalatok a mérlegben, masok az
eredménykimutatasban koényvelik el. Az eszkizik amortizdcidia befolyasolja a koltségeket és ezért a
nyereségességet. A vdllalati goodwill értékének sgerepeltetése a meérlegben szintén atrajzolja a pénziigyi teljesitményt.
A vallalatok abban érdekeltek, hogy az eszkézallomanyt minél alacsonyabbra, a goodwill-t pedig minél
magasabbra értékeljék, mivel a magas goodwill-érték alacsonyabb tartalékokat, alacsonyabb lekotott t6két
és javuld ROCE-mutatot eredményez. A mdrkdk mint immateridlis javak bedllithatok a mérlegbe, amely
jelentésen megnovelheti a mérlegfé6sszeget. Mérlegen kivili tételek (eszkozOk és kotelezettségek eltavolitasa)
jelentSsen javithatjak a vallalat eladésodottsagi mutatdkat. A vdllalat mitkidési profitjabiol levonjik ag alkalmazott
tike értékét. Sok vallalat ,,birsagot” szab ki a tagvallalatra, ha egy bizonyos eszkdzallomanyt tullép, amelynek
a mértéke pontosan akkora, mintha az eszkozoket bérelni kellene a mikédéshez. Ha két vallalat forgalma
és profitja megegyezik, de az egyik kétszerannyi eszkézt hasznal, akkor kevésbé lesz sikeresebb, mint az,
amelyik alacsonyabb t&keigényt tevékenységet végez.
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A versenytarsakkal vald 6sszehasonlitds mar a vallalat relativ teljesitményét értékeli.
A relativ mutatok Gn. kontingens teljesitményt tiikroznek, mivel mas hasonld
vallalatok teljesitményét, valamint a kornyezeti tényezoket is figyelembe veszik
(Donthu és Boonghee [1998]). Sheth és Sisodia (2002) a marketinghatékonysagot
azért tartja nehezen kvantifikalhatonak, mivel a marketing immaterialis dolgokat hoz
l1étre. A kutatok megallapitasa érvényes minden szolgaltatast nyajtéd tevékenységre,
igy a kiskereskedelemre is. Ugy vélik, hogy az abszolit mutatéknak nincs értelme, a
teljesitményt minden esetben alternativakhoz, versenytarsakhoz kell hasonlitani. Ilyen
tobbdimenzionalis relativ teljesitménymérd eszkdz a DEA (Data Envelopment
Analysis), amely adott kiskereskedelmi vallalat, vagy tizlet kibocsatasat és termelési
tényezdit a hasonld egységek kibocsatasaval és termelési tényezdivel dsszehasonlitva
becstilik.

Bonoma (1989) felfogasaban is a marketing teljesitmény értékelése szamos szubjektiv
elemet tartalmaz, a teljesitmény tobb mint egy abszolut mérdszam. A szubjektiv
mutatok észlelésen, szubjektiv értékelésen alapulnak.

A tézisek szempontjabol nem pusztan a vallalat teljesitménye érdekes, hanem az is,
hogyan befolyasolja a stratégiai szovetséghez valé csatlakozas a kiskereskedd
teljesitményét. A kovetkezd alfejezetben olyan teljesitménykoncepcidkat ismertetek,

amelyek kooperacios kapcsolatok teljesitményre gyakorolt hatasaval foglalkoznak.

5.2. Koopericids kapesolatok teljesitményre gyakorolt hatdsdnak értékelése

A kooperacios megallapodéasok a gazdasagi, jogi, esetleg tarsadalmi 6nalldsag kisebb-
nagyobb mértéki feladatasaval jarnak.

Ezért akkor érdemes szorosabbra fiizni az egyiittmiikodést, ha kooperaciobol
szarmazo6 (gazdasagi és nem gazdasagi) haszon meghaladja a fiiggetlen miikodésbol
szdrmazo hasznot. Tietz (1993) a kooperacidban résztvevok teljesitményének
értékelésére két iranyzatot kiilonboztet meg, amelyet az 5.1. tablazat mutat be.
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5.1. tablazat
A kooperdcids kapesolatok értékelésének kritériumai

Kozgazdasagi megkozelités Magatartasorientalt megkozelités
Klasszikus Neoklasszikus Statikus Dinamikus
A kooperacié Nyereség=bevé- | A célhoz val6 Nettohaszon= Hosszu tava netto
kritériuma tel/koltségek hozzijarulas Oszténzék/ haszon=dinamikus
mértéke=befizet | Hozzijirulasok Osztonzék/dinamikus
ések/kifizetések hozzéjarulisok
A kooperacio Csekély Alacsony célhoz | Csekély haszon Csekély dinamikus
megsziintetésének | nyereséghanyad | valé hozzajarulas haszon
a kritériuma mértéke

Forras: Tietz, B. (1993): Der Handelsbetrieb. Verlag Vahlen, Minchen, 1524.0ld.
5.2.1. Kézgazdasagtani megkozelités

A kizgazdasdgtani megkozelités klasszikus és a neoklasszikus elmélete leginkabb az
egyuttmikodés céljanak idétartamaban kilonbozik. Mig a klasszikus inkabb révid tavon,
addig a neoklasszikus hosszabb tavon vizsgalja a kooperaciot. Mindkét megkozelités
szigoraan egydimenzionalis kbzgazdasagi kritériumot alkalmaz, mivel a célkritériumként a

nyereséget vagy a be- és kifizetések killonbozetét hasznalja.

Jol szemlélteti ezt a teljesitményértékelési megkozelitést Anderson (1993), aki gy véli,
hogy a kiskeresked6k legfébb célja, hogy az eréforrasok felhasznalasa nyereséget

termeljen.

Luo (1996) a nemzetkdzi stratégiai szévetségek értékelésének problémajaval foglalkozott,
az empirikus kutatasban tobbdimenziés konstrukcidként (nyereségesség, hatékonysag,
likviditas és pénzigyi kockazat, névekedési lehetdségek és tizleti valtozok), de alapvetéen

kozgazdasagi mutatokkal mérte a stratégiai szévetség vallalatainak a teljesitményét.

Smith, Venkatraman, és Wortzel (1995) azt vizsgalja, hogy a termeld ¢és kiskereskedd
stratégiai illeszkedése hogyan hat a kiskereskedd teljesitményére, amelynek sordn a
kiskereskedelmi teljesitményt nyereségességgel (ROI), az utdbbi 5 év forgalmanak és
nyereségének szazalékos novekedésével mérték.

Az értékesitési csatorna tagjainak pénziigyi teljesitményét méri a Stratégiai Profit
Modell (SPM), amely a nyereségességet (tOkemegtériilés), a likviditast, a
tokeszerkezetet, az értékesités €s a profit novekedését, valamint novekedési
potencialjukat veszi figyelembe. Az SPM a tOkemegtériilést (ROI) allitja a
kézéppontba, mint a nagy- és kiskereskeddk altal hasznalt aggregalt pénziigyi
mutatot. Az SPM harom utat jeldl ki a nyereség novelése érdekében: 1) a vallalat
noveli az eszkdzaranyos arbevételt, 2) a vallalat ndveli az arrést,

3) noveli az eladosodottsagi szintet, feltételezve, hogy a jovobeni cash-flow fedezi a
hitel koltségeit. A modell a vallalati dontéshozatal legfobb tertileteit
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(tékemenedzsment, arpolitika és pénziigy) hangolja dssze a megtériilés ndvelése
érdekében (Stern et. al [1996]).

Masik altalanos értékelési modszer a Gazdasagj Erték Elemzés (Economic Value
Analysis: EVA), amely a teljes tOkekoltséget ] igyelembe veszi ellentétben a
Stratégiai Profit Modellel. A mddszer kdzéppontjaban annak meghatarozasa all, hogy
mennyi tokét hasznalnak fel a csatorna tagjai. Az EVA nemcsak a hagyomanyos
tokebefektetéseket, hanem az Osszes befektetést (igy pl. az értékesitési munkatarsak
képzése, IT-beruhdzasok ... stb.) képes aggregalni, amelynek révén a teljes
tokekoltség meghatarozhatd. Az EVA azt a nyereséget méri, amelyet a vallalat az
elért nyereségen tul és azon feliil érhetett volna el, ha mas, hasonlé kockéazatu
befektetést valaszt. A modszer a vallalat valodi hozzaadott értékét méri, amely
egyébként erdsen korrelal a részvényarfolyammal (Stern et. al [1996]).

Az egyes csatornatagok Osszteljesitményéhez valé hozzajarulasanak szamszerdsitésére a
szakirodalomban alapvetéen haromféle modszert alkalmaznak: az ABC-elemzést, a
kézvetlen termékprofit-modszert (Direct Product Profit) és az Efficient Consumer

Response (ECR) médszerét (Stern et. al [1990]).

A tevékenység-alapu koltségszamitas (ABC) soran az egyes termékek koltségeit
azokhoz a tevékenységekhez rendelik, amelyek 1étrehozzdk az adott terméket vagy
szolgéltatast (Cooper&Caplan [1988]). A modszer abbol indul ki, hogy minden
kivetithetd koltséget szamszerusiteni kell, igy a médszer szamos funkciot (logisztika,
termelés, szolgaltatas, technologia, marketing, értékesités, adminisztracio,
informacios eréforradsok) atfog. A modszer alkalmazhato termékszinten, egy vallalat,
de akar egész csatorna teljesitményének megitéléséhez is. Az ABC-elemzés viszont
nem alkalmas olyan értékesitési csatornak elemzésére, ahol a teljes koltségbol a
munkaerdkoltség részardnya magas.

A kozvetlen termekprofit-modszer (DPP) egy termék teljesitményét értékeli egy adott
értékesitési csatorndn beliil és megmutatja, hogy a termék milyen mértékben jarul
hozza a kiskeresked6 profitjdhoz. A DPP csak azokat a koltségeket vonja be az
elemzésbe, amelyek kdzvetleniil hozzarendelhetdk a termékhez, ezért a fixkoltségeket
nem veszi figyelembe. Sok esetben a brutt6 arrés nagyon félrevezetd lehet a pénziigyi
teljesitmény megitélésében, a DPP és a bruttd arrés kozott gyakran nagyon alacsony a
korrelacio. Ez azzal magyardzhato, hogy a bruttd arrés nem veszi figyelembe a
kozvetlen mikodési koltségeket és a szallitoktol kapott kedvezményeket, a nettd
nyereség pedig nem informal a termék nyereségességérdl (Stern et. al [1996]). A
kozvetlen termék-profit modszer alkalmazésaval a kereskeddk részletesebb
informaciot kaphatnak a raktarozasi és a készletezési koltségekrol, valamint a
helykihasznalasrol. Egyben eldsegiti a gyartok és a kereskeddk kozotti kooperaciot,
mivel azonositja a magas €s alacsony nyereséget termeld termékeket. A kozvetlen
termékprofit-mddszert a gyakorlatban mégis ritkan alkalmazzak, mivel jelentds
mennyiségl és nagyon részletes adatokat igényel.

¥ A tékekoltséget a koleson- és a sajattéke koltségének stlyozott atlagaként kapjuk meg. A teljes
tokekoltség pedig a tokekoltség sulyozott atlaga és a vallalat altal befektetett tokemennyiség
szorzatanak felel meg. EVA = ad6zas utani nyereség — teljes tokekoltség (Stern et. al [1996]).
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5.2.2. Magatartasorientalt megkdzelités

A magatartasorientalt megkozelités (a statikus és a dinamikus egyarant) a koaliciok,
mint tarsadalmi rendszerek megértésén alapul, amelyhez a partnerek szabadon
csatlakoznak. Minden koalicios partnernek 6sztonzoket kinal a rendszer, amelyért
hozzajarulast varnak el téle. A belépés €s a hozzajarulas attdl fligg, hogy a rendszer
altal kinalt elényok mennyire kompenzaljak a hozzajarulast. A kooperacios
rendszerekben az 6sztonz6 nem mas, mint a résztvevo altal nyqjtott kvantitativ és
kvalitativ hozzajarulas a kooperacios rendszer feladatainak elvégzéséhez (Tietz
[1993]).

Sheturaman és szerzétarsai (1988) a partneri kapcsolat altal nyujtott elényként
fogalmazzak meg a kooperacids kapcsolat sikerességét és a partneri kapcsolat elényét
Osszehasonlitasi szintekkel mérik. A partneri kapcsolat elénye hozzajarul a versenyel6ny
kialakitasahoz és mindkét vallalat szamara lehet6vé teszi, hogy értéket teremtsenek a

fogyasztoik szamara és/vagy csokkentsék a koltségeiket.

30 CL: az a standard, amelyet a vallalat az adott kapcsolattdl elvar addigi tudasa és korabbi tapasztalatai
alapjan. Clae az a legkisebb eredmény a marketingcsatornaban, amelyet az egyik vallalat elfogad egy masik
alternatfv partner potencialis teljesitményének tudatiban. A szerzék  Thibaut és Kelley (1959)
Osszehasonlitasi szintjeit alkalmazzak. Lasd 3.3.1. alfejezet!
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Ha egy partnervallalatrél az a benyomas alakul ki, hogy nem nyujtja a vart elénydket, a

kooperacids kapcsolat nagy valészintiséggel felbomlik.

Mohr&Spekman [1994] szerint kétféleképpen mérhet6 a partneri kapcsolat sikeressége:
objektiv és szubjektiv mutatészamokkal. Szamos, vallalatk6zi kapcesolattal foglalkozo
kutatas hasznal szubjektiv mutatokat, amelyek a magatartasi konstrukcidkkal vannak
szorosabb kapcsolatban. Az empirikus kutatas soran a kooperacids kapcsolat sikerességét

a partnerrel val6 elégedettségeel mérik.

A klasszikus és a magatartasorientalt elméletek kozotti legf6bb kiillonbség a bevonandé
valtozokban lelhet fel, amelyek egy része kvantifikalhaté, masik részik pedig nem.
Azonban mindkét elméletnek kozgazdasagi elényokon kell alapulnia. Az objektiv
kritériumokon kivill szubjektiv paraméterek is meghatarozzak a partnerrel vald
elégedettséget, kilonésen ha a kézgazdasagi kritériumok kozott nines kilonbség. Minél
inkabb pozitiv a magatartasorientalt megitélés a partner részérdl, annal stabilabb az
egyuttmikodés. Ebben az értelemben a partner elégedettségének mértéke megmutatja,
hogy az adott fél mennyire ismeri el az egyuttmikodésben megallapitott koltség- és
bevételképz6dést, valamint a nyereségfelosztast, tovabba hosszu tava be- és kifizetések

elosztasat a partnerek kozott (Tietz [1993]).

A teljesitményértékelés intézményi megkozelitésére (Goldman [1992]) épitve dolgozta ki
Stern, El-Ansary és Coughlan (1996) a marketingcsatornak teljesitménymérési dimenzidit,
amely a teljesitmény harom komponensét foglalja magaba: a hatasossigot, az

egyenl6séget és a hatékonysagot.

A hatasossag az értékesitési csatorna olyan képessége, amely a fogyasztok dltal igényelt
szolgaltatast bocsat ki a leheté legnagyobb koltséghatékonysag mellett. A modell
makroszinten elemzi az értékesitési csatorna teljesitményét. A szerzék megkozelitésében
a hatdsossdg tartalmazza a fogyasztoi igényeknek megfelelé valaszték biztositasat, a
megfelel kiskereskedelmi szolgaltatas nyujtasat, megfelel6 fogyasztoi arak kialakitasat, a
kereslet Osztonzését, valamint az értékesitési rendszer valaszadasi képességét a
kornyezetbdl érkez6 impulzusokra. A masodik elem, az egyenldség azt fejezi ki, hogy az

adott orszagban minden szerepld egyenlé eséllyel fér hozza az értékesitési csatornakhoz.

69



Végil a hatékonysdg azt tikrozi, hogy az értékesitési csatorna mennyire koltséghatékonyan
hasznalja fel a tarsadalmi eréforrasokat. Stern-féle modell alapjan a hatékonysag atfogja a
termelékenységet és nyereségességet. Az elméleti modellel szemben megfogalmazhaté az
a kritika, hogy a hatékonysag inkabb tekintheté a nyereségesség el6zményének, mintsem
kovetkezményének. Ezen kivil a szakirodalom a legtobb esetben a hatékonysagot és a

termelékenységet szinonim fogalomként kezeli (Ingene [1982]).

A teljesitményt multidimenzionalis konstrukcidként kezel6 kutatasokban egyarant

megtalalhatok a kézgazdasagi és magatartasorientalt megkdzelités mutatok.

Shaw et. al (1994) nemzetkozi stratégiai szovetségekben a tagvallalatok
teljesitménymérési lehetdségeivel foglalkozik. A szakirodalomban nagyon hangstlyos
a teljesitmény definicidja és operacionalizalasa, azonban korant sincs egyetértés
abban, hogyan lehet meghatdrozni és mérni a teljesitményt. Harom f6 kategoria
mentén csoportosulnak a teljesitménymutatok: pénziigyi mutatok, objektiv és
szubjektiv mutatok:

a pénziigyi mutatok a gazdasagi célok teljesiilését tiikkrozik és leggyakrabban
nyereségességi, megtériilési és koltségmutatokkal mérik (Luo 1996). A pénziigyi
mutatok hatranya azonban, hogy nem tiikrézik a nemzetkozi stratégiai szovetség rovid
tavl céljainak elérésének mértékét. Anderson (1990) ugy véli, hogy a pénziigyi
mutatok csupan a teljesitmény egy dimenziojat irjak le és mas, kvalitativ mutatokat is
kell elemezni a vegyes vallalatok teljesitményének értékelésére. Geringer és Herbert
(1991) pedig kutatasukban azt figyelte meg, hogy a vezetés sokszor sikertelennek itéli
a nemzetkozi stratégiai szovetséget, annak ellenére, hogy a stratégiai szovetség jo
pénziigyi teljesitményt nyujt.

Objektiv mutatokat (mint pl. a talélés, folytonossag és stabilitas) szintén gyakran
hasznalnak a stratégai szovetségek teljesitményének értékelésére (Contractor et. al
[1988], Kogut [1988], Geringer&Herbert [1991]). Azonban az objektiv mutatokat is
sok kritika éri, mivel a nemzetkozi stratégiai szovetségek 1étrehozasanak szamos oka
lehet, ezért pl. a tulélés nem megfelelden méri a teljesitményiiket (Harrigan 1988).

A pénziigyi és objektiv teljesitménymutatokkal kapcsolatos problémak miatt egyre
tobb kutat6 alkalmaz szubjektiv indikatorokat (Geringer&Herbert 1991,
Bucklin&Sengupta 1993). Az egyik leggyakrabban alkalmazott ilyen mutaté a
tagvallalat altalanos elégedettsége a stratégiai szovetséggel.
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A szubjektiv mutatok azt tiikkrozik, hogy a szovetség céljai mennyire teljesiiltek. A
szubjektiv teljesitménymutatok egyik legfobb hatranya, hogy az egyes vallalatok
értékelése meglehetdsen torzithat. Jollehet tobb tanulmany kimutatta
(Geringer&Herbert 1991, Venkatraman ¢s Ramanujam 1986, Dess&Robinson 1984),
hogy az elégedettség nagyon szoros Osszefiiggést mutat az objektiv teljesitménnyel.
Shaw és szerzétarsai (1994) t6bb teljesitménymutatét alkalmaztak (nyereségesség, piaci
részesedés, novekedés, piacra valé bejutds, versenypozicio, ROI, marketing,
koltségellendrzés, technoldgiai fejlédés, termékfejlesztés, értékesitési csatornakhoz vald
hozzaférés, amelyeket szubjektiv mutaté formajaban, 5-fokozatd skalan mérték a
stratégiai szovetség sikerességét, valamint a szovetséggel vald elégedettséget. Az
empirikus kutatasban a szerzék szoros Osszefiiggést taldltak a menedzserek észlelt
teljesitménye és a szévetség altal megvaldsitott célok kozott, viszont gyenge kapcesolatot
mutattak ki a teljesitmény- és az elégedettség kozott. Fontos eredményként allapithaté
meg, hogy a legtobb vallalat a ,,hagyomanyos” teljesitménymutatokat (profit, novekedés,
piaci részesedés) hasznalja a stratégiai szOvetség értékeléséhez is, viszont nem feltétleniil
ezek a kritériumokat értékelték a legsikeresebbnek a stratégiai szovetséggel kapcsolatban
(sorrend: piacra bejutas, technoldgiafejlesztés, profit, piaci részesedés, ndévekedés,

termékfejlesztés, értékesitési csatornakhoz hozzaférés).

Anderson (1990) a k6z6s vallalatok teljesitményértékelésével foglalkozott. Megallapitotta,
hogy az alapitécégek gyakran leanyvallalatként kezelik a kozos vallalatokat és a még
kiforratlan vallalatot a hagyomanyos, formalis moédszerekkel, azaz pénzigyi mutatékkal
értékelik és nem veszik figyelembe az inputmutatokat. Ennek kévetkezményeként vagy
1d6 el6tt megszintetik a vallalatot, vagy a felek elkotelezettsége hanyatlik. A kozos
vallalatokat egy kiegyensulyozottabb, kevésbé formalis, szubjektiv teljesitménymérd
rendszer alapjan célszerti értékelni. A szerzé un. input-output kontinuumot javasol a
koz6s vallalatok teljesitményének értékelésére. Az input pélus olyan valtozokat tartalmaz,
amelyek meghatarozzak a mérhet6 eredményeket. Az inputok tulajdonképpen azt
mutatjak meg, mivel foglalkozik a vallalat és hogyan akarja megvaldsitani a céljait,
tovabba hogyan hasznalja a szervezet az erbforrasait, amely tikrozi a vallalat altal
kovetett stratégiat. Az output valtozok az inputok felhasznalasanak eredményét jelenitik
meg. A tanulas pl. mar tekinthet6 outputnak, mert ebben az esetben a k6z6s vallalat mar
elért valamit, amely hozzajarulhat a jelenlegi és jovSbeni teljesitményhez. A
marketingteljesitmény ~ mutatok  (piaci  részesedés,  fogyasztdi  elégedettség)

visszatikrozédnek a pénzigyi teljesitményben (profitrata, cash flow) is.
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Kumar, Stern és Achrol (1992) cikkiikben kifejlesztenek egy tobbdimenzios skalat,
amelyben a szallito értékelheti a viszontelad6 teljesitményét. Kumar és szerzotarsai a
szervezeti hatasossag kiilonb6zo elméleti megkozelitéseibdl vezették le és 0
operacionalizaltdk a viszonteladok teljesitményének értékelésére alkalmas skalatl
szerzOk vizsgaltdk még a kornyezeti valtozokat, az altalanos teljesitményt, valamint a
viszontelad6 altal generalt forgalmat, a szallit6 viszonteladoval kapcsolatos
tapasztalatait, a promécids hozzajarulas mértékét és a foglalkoztatottak szamat.
Leunissen et. al (1996) a kiskereskedelmi stratégiai szovetségek hatasat vizsgalta a
tagvallalatok teljesitményére vonatkozolag. A kiskereskedelmi teljesitményt szintén
multidimenzionalis konstrukcioként fogjak fel, amely pénziigyi és nem pénziigyi
mutatékat, és a kiskereskedd szamara fontos, egyéb teljesitményindikatorokat hasznalnak.
Pénzigyi mutatokként brutté arrést, forgalmat, nem pénziigyi indikatorként a vertikalis
figgbséget alkalmazzak. A vertikalis fligedség a kiskeresked6 jové orientaltsagat ragadja
meg, amelynek mértéke kiskereskedénként valtozik és fiigg az 6nallosag iranti vagytol,
lletve az ellenérzés mértékétSl. A kiskereskeds és a szovetség kozotti kapesolat addig
hatékony, amig a hatalom a piaci feltételeken keresztil ellendrzéssé alakul. Az

ellenérzésnek fontos szerepe van, hiszen a hatalom forrasait a partnerek fiigedségi

kapcsolatta alakitjak at.

31 A viszontelad6 teljesitményét a kévetkezd dimenzidk mentén értékelték a viszonteladé forgalomhoz,
nyereséghez valé hozzajarulasa, a viszonteladé kompetencidja, alkalmazkodasa, lojalitisa, adaptaciés
képessége, a novekedéshez, a fogyasztoi elégedettséghez valé hozzajarulasa, a szallité folotti befolyasa, a
szallit6 viszonteladéval valé elégedettsége, konfliktusok kezelése (Kumar&Stern, Achrol [1992]).
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6. KUTATASI KONCEPCIO

Ez a fejezet az elméletalkotas és az alkalmazott mdodszertan kolcsonhatasat mutatja
be, azaz a kutatasi koncepciot (kutatdsi kérdések, hipotézisek) és a mddszertani
kérdéseket nem elkiilonitve, hanem egymasra €piilve ismertetem.

El6szor roviden bemutatom a kutatas kozvetlen kontextusat, azaz az élelmiszer- és
napi cikk kiskereskedelemben lezajlott valtozasokat, és a meghataroz6 stratégiai
csoportokat €s az ¢élelmiszer-kiskereskedelemben kialakult stratégiai szovetségeket.
Ezutéan keril sor a kutatas kontextusanak ismertetésére.

A tovébbiakban az alkalmazott mddszertani eszkozoket mutatom be. Els6 1épcsdben a
tartalomelemzésnél kovetett 1épéseket ismertetem, majd az elemzés soran kapott
eredményeket. A tartalomelemzés eredményeit kognitiv térképként dolgozom fel,
amely ramutat a szovetség altal befolyasolt kiskereskedelmi stratégiai elemek és a
teljesitmény kozotti ok-okozati dsszefiiggésekre. A kognitiv térképek alapjan
modositom a kiinduld elméleti modellt, tovabba bemutatom a modell konstrukcidinak
lehetséges operacionalizaldsat és a kutatas soran megfogalmazhato hipotéziseket.

A megkérdezésen alapulo vizsgalat tervezését, a mintavételt €s a minta dsszetételét
szintén ez a rész tartalmazza. A fejezetet az empirikus kutatds adatainak kvantitativ
elemzése zarja, amelynek keretén beliil megvizsgalom a hipotézisek teljesiilését,
valamint a fiiggetlen ¢és stratégiai szovetséghez tartozo kiskereskeddk kiskereskedelmi
stratégiaja ¢s teljesitménye kozotti kiillonbségeket.

6.1. A hazai élelmiszer- és napi cikk kiskereskedelen fibb tendencidi, kialakult vallalatesoportok
Az élelmiszer-kiskereskedelem az utodbbi tiz évben komoly szerkezeti atalakulason ment

at, amely folyamat még korantsem fejez6dott be. A kilencvenes évek fejlédési szakaszait a

6.1. abra mutatja be.
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6.1. abra
Az élelmiszer-kiskereskedelem fejlodési szakaszai

Allami
tulajdon

Privatizacid Koncentracio Konszolidaci

altast megere cdelembe don domin
a nagy- ¢s kiskereskedelmi funkciok szetvalasztottsaga volt a jellemzd. A
piacgazdasag feltételeit megteremto privatizacio a kereskedelmet érte el a
leghamarabb. A maganositas kordbbi monolitikus, centralizalt szerkezetli szektort
felbomlasztotta, amelynek kdvetkeztében egy szétaprozddott struktura jott 1étre. A
gazdalkodo szervezetek szama tobbszorosére novekedett €s a magankereskeddk
keriiltek tulsulyba. A kiilfoldi miikddo téke a kilencvenes évek kdzepén jelent meg az
¢lelmiszer- és napi cikk kiskereskedelemben, amelynek hatdsara egyre ¢élesedd
arverseny alakult ki az agazatban. A harmadik szakaszban elindult egy koncentracids
folyamat, amely napjainkban is tart, felvasarlasok ¢€s kiilonb6zd vallalatkozi
egylittmikodések forméjaban mindinkabb felerésodik.

A piaci versenyben a koncentraciés folyamatok soran hiarom csoport alakult ki: 1)
multinacionalis kiskereskedelmi vallalatok, 2) beszerzési tarsulasba tomorilt hazai
tulajdonban 1évé cégek és 3) fliggetlen mikro-, illetve kisvallalkozasok. Egyre nagyobb
piaci nyomas nechezedik minden szereplére. Az altalunk végzett, korabbi empirikus
kutatasban (Agardi, Bauer [2000]) az egyes stratégiai csoportok stratégiai és mukodési
jellemza6it tartuk fel, amelynek az 6sszefoglalasat az 6.1. tablazat mutatja be.

6.1. tablazat
Az élelmiszger- és napi cikk kiskereskedelemben kialakult vallalatesoportok jellemzése

Multinacionalis Hazai Gizletlancok Figgetlen kiskeresked6k
lizletlancok
Stratégia célja Halozatépités Hal6zatépités/meglévé | Meglévé piaci pozicié
piaci poziciok megtartisa
megtartasa
Stratégia Vezetd, ardiktalo Kovet6 Kovetd, alkalmazkodd
tobbszegmensl Egy szegmensre Piaci réseket kiszolgalo
koncentrald
Urzlettipus Hiper- és szupermarket, | Szupermarket, Vegyesboltok,
szakaruhazak Vegyesbolt, ,».garazsboltok”,
Esetleg szakiizletek szaklzletek
Miukodési tertilet Orszagos Orszagos, regionalis Lokalis, esetleg
regionalis
Mikédési hatékonysag Magas Kozepes Alacsony

Forras: Agardi, Bauer [2000]
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Mivel a kutatéds témakdre a hazai tulajdonban 1évd iizletlancok stratégia-teljesitmény
kapcsolatanak a feltarasa, ezért a tovabbiakban f6ként ezzel a vallalatcsoporttal
foglalkozom.

A hazai Uzletlancok kialakuldsa két jelenségre vezethet§ vissza. Egyrészt atalakult
kiskereskedelmi vallalatok formajaban maradtak fenn, masrészt fliggetlen vallalkozasok
onkéntes csoportba szervezédése nyoman jottek létre. Az elsé kategoriaba tartozéd
élelmiszer-kiskereskedelmi cégek jelentés részének tal nagy kihfvast jelentett a piaci
verseny, szerepuk jelent6sen lecsokkent, a fennmaradt halézatok pedig inkabb
regionalisan tevékenykednek. A fuggetlen cégek csoportba szervezédése a szektorban
kibontakozott arversenynek készonhetd.

A hazai uzletlancok féként kovets és védekezs stratégiat folytatnak. Megprobaljak
tzletpolitikajukat a nemzetk6zi lancokhoz igazitani, illetve eddig elért pozicidik
megtartasara torekednek, mivel kozilik kevesen képesek a terjeszkedéshez sziikséges

t6két biztositani.

A kilencvenes évek masodik felében egyre jelentGsebb szerepet jatszanak a vallalatkozi
egyuttmikodések, kooperaciok. Ezen beltl is hangsulyosak a szerzédéses kooperacios
kapcsolatok, mint pl. a beszerzési tarsulas, franchise és kereskedelmi markazas.
Kezdetben csak a kedvezébb feltételek melletti beszerzés volt a cél, majd a tevékenységek
6sszehangolasa kiterjedt az értékesitésre, kézos marketingtevékenységre is. Igy alakult ki
a CBA-iizlethalézat és az AFESZ-bél a Coop Hungary, azonban az Gjonnan létrejott
tarsulasoknal is mint pl. Slager, vagy Real Hungary Rt. szintén nagy hangsulyt helyeznek a

teljes marketingtevékenység koordinaciojara.

A stratégiai szovetségek jelentéségét tamasztja ala a Mai piac szakfolydirat altal évente
elkészitett TOP-lista, amely a legjelentésebb élelmiszer-kiskereskedelmi vallalatokat
mutatja be. Mind 2002, mind 2003. évben a ranglista élbolyaban szerepeltek a stratégiai
szovetségek, amelyet a 6.2 tablazat mutat be. A sotétitett cellak jellik a hazai tulajdonban

1évé, tobbnyire fuggetlen kiskereskedSket 6sszefogd horizontalis stratégiai szovetségeket.
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6.2. tablazat

A hazai élelmiszer-kiskereskedelem meghatdroxd stratégiai syovetségei forgalom serint rangsorolva

2002 2003
Szovetség neve Forgalom | Uzletszam |Szovetség neve Forgalom Uzletszam
(Mzd Ft) (Mrd Ft)
Metspa 388,3 146 Metspa 409 148
Co-op Hungary Rt. 300,0 3474 CBA Magyarorszag 405 2895
Tesco 279.8 53 Tesco 3544 60
Provera 215,0 364 Co-op Hungary Rt. 335,0 3575
Tengelmann csoport 174,2 168 Provera 2140 374
Rewe csoport 156,4 150 Real Hungaria Rt 191,3 2044
Honiker 149,9 2233 Tengelmann 174,5 171
csoport
Redl Hungaria Rt. 148,0 1943 Auchan 155,1 8
Auchan 112,4 7 Rewe csoport 135 132
SEFT. 23,1 31 Honiker 131,2 1613

Forras: Mai piac 2003. majus 16-17.0ld., 2004. 4prilis 18-19. old. az ACNielsen adatai alapjan

Természetesen a multinacionalis tarsulasoknal is megfigyelhet6 a stratégiai szovetségek

kialakulasa, ezt példazza a Metro és a Spar, valamint a Cora és a Delhaize kooperacidja.

Azonban tobb kiillonbség is felfedezhet6 a hazai tulajdonu és a kiilfoldi tulajdonban 1évé

kiskereskedelmi vallalatok stratégiai szGvetségbe tomorilése terén:

* A multinaciondlis cégek kooperacidja tobbnyire a kozos beszerzési tevékenységre

korlatozodik, mig a hazai tarsuldasok egyre inkabb kiterjesztik az egylttmikodést a

marketingtevékenységukre is.

* A multinacionalis cégek 6nallé arculattal rendelkeznek, a hazai tzleteket viszont

Hlancra” kell fézni, mivel a legtobb tagvallalat nem rendelkezik 6nallé, kialakult

arculattal.

" A tagcégek Uzleteinek méretét és tipusat tekintve szintén jelentSs kilonbségek

fedezhetSk fel a vallalatcsoportok koézott. A multinacionalis cégek inkabb a nagyobb

alaptertletd szuper- és hipermarket kategéridban vannak jelen, mig a hazai

szovetségek inkabb a kisebb alaptertilet, meglehetésen heterogén élelmiszertizleteket

szervezik halézatba.
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" Végil pedig az eltérd tulajdonosi struktura mas tipusu vezetési elveket és gyakorlatot
is jelent. A multinacionalis vallalatoknal a cégek ©nall6 stratégiai célokkal és
professzionalis menedzsmenttel rendelkeznek, mig a hazai kiskereskedSk

szOvetségénél erds az érzelmi k6tédés az tizlethez (Agardi, Bauer [2000]).

A mar emlitett, korabbi empirikus kutatas (Agardi, Bauer [2000]) soran a stratégiai
csoportok kozott jelentds teljesitménykilonbségeket talaltunk, amelyet a 6.2. dbra mutat
be. A kutatas kiindulopontjat a fiiggetlen kereskeddk és a hazai lancok kézott kimutatott
teljesitménykiilonbség jelenti. A hazai lancokat jelentGs részben olyan "felszervezett"
tzletlancok alkotjak, amelyek tulajdonképpen beszerzési tarsulasokhoz csatlakozott
figgetlen keresked6ket takarnak. Mind a forgalom, mind a brutté arrés alapjan jelentésen
jobban teljesitenck, mint a fiiggetlen kiskeresked6k. Ez alapjan azt feltételezem, hogy a
két kiskeresked6-csoport kozotti kiulonbségeket a lanchoz valé tartozas, a stratégiai

szovetség altal kinalt el6nyok hozzak 1étre.

6.2. abra
2000. évi forgalom és drréstimeg alakulisa a hazai iigletlincok és a fiiggetlen kiskereskeddk esetében
(ezert?)

225000 -
196904,2 . ) .
200000 - M hazai uizletlanc fiiggetlen kiskereskedo

175000 -
150000 -
125000 -
100000 -
75000 -
50000 -
25000 -

Eves forgalom (ezerFt) Brutto arrés (ezer Ft)

Forras: Agardi, Bauer [2000], 13.0l1d.

Cravens&Cravens (2000) tanulméanyaban részletesen elemzi, milyen elemzési
egységek koziil kell valasztanunk, ha a horizontalis stratégiai szovetségeket akarjuk
elemezni. A szerzOparos szerint a kutatas koncentralhat a tagvallalatok
egylittmiikodésért felelds vezetdire, a partnerek diadikus kapcsolatéara, a vallalati
stratégiara ¢és a teljes szovetségre. A kutatdsom elemzési egysége a kiskereskedelmi
vallalat, mint a horizontélis stratégiai szovetség tagja, amelynek stratégdjat
befolyasolja az egyiittmiitkodésben vald részvétel.
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A kutatasi téma kontextusat a 6.3. abra mutatja be, amely a kiskereskedelmi vallalatok
miikddési kornyezetét irja le és egyben a hazai kiskereskedelem szerepldi kozotti
lehetséges kooperacios kapcsolatokat is bemutatja.

Achrol&Reve, Stern [1983]) az értékesitési csatornaban a partneri kapcsolatok
marketing kdrnyezetét tobb részre bontotta fel. Elkiilonitették egyrészt a szekunder
feladatkornyezetet, amellyel tilnyomorészt a kooperacioban 1évo vallalatok csak
kozvetve, a koordinalo szervezeten keresztiil érintkeznek, de természetesen hatassal
van a tagvallalatokra. Az elsddleges feladatkdrnyezet magéaban foglalja a kdzvetlen
szallitokat, jelen esetben a koordinal6 szervezetet, valamint a fogyasztokat. Tovabba a
szerzOk megkiilonboztetik a makrokdrnyezetet, amely az adott orszag, vagy régio
tarsadalmi, gazdasagi és politikai tényezdit fogja at.

A kutatas vizsgalati kore az elsddleges feladatkornyezeten beliil a stratégiai szovetség
koordinal6 szerve és a tagvallalat kozotti interakcidkat vizsgalja. Az azonos stratégiai
szovetségbe tartozo kiskereskedok kozott kevésbe jellemzo a kdzvetlen kapcesolat,
mivel a tagvallalatok a legtobb esetben a koordinal6 szervezettel bonyolitjak a
tranzakciokat.

A koordinalé szervezet szerepét vagy az egyik tagvallalat latja el és ellatja a kozos
beszerzéssel, marketingtevékenységgel jaré funkciokat. Erre példa lehet a Honiker
beszerzési tarsulas, ahol egészen 2002-ig a Kisalféld Faszért koordinalta a szovetség
tevékenységét. A masik esetben a tagvallalatok létrehoznak egy kozponti koordinald
szervezetet, amely a késébbiekben 6nalléan kezdi felépiteni a halézatot Gjabb és tjabb
figgetlen kiskereskedelmi vallalatok mint potencialis tagcégek megnyerésével (pl. a Redl
Hungéria Elelmiszer Rt). A hazai szévetségek altaldban kétszintlek, mert az orszigos

kozpont és a tagvallalatok kozé beékeldik egy regionalis szervezet is.

A kutatas kontextusanak meghatarozasa utan a kutatasi modszertant és koncepciot
ismertetem. Modszertan és elmélet kolesonhatasa miatt a koncepcionalis részek és a
modszertan kozos fejezetben szerepelnek, mivel a kialakitott médszertan részben az

elméletalkotast, részben pedig az elméleti modell hipotéziseinek tesztelését szolgalja.
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6.3. abra
A kutatis kontextusinak a meghatdirodsa
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6.2. Az elméleti modell ismertetése

A 4. és 5. fejezetekben targyaltak szerint a kooperacidban valé részvétel
meghatarozza a kiskereskedelmi marketing stratégiat. A marketingstratégiat a
kiskereskedelmi mix: telephely-valasztas, valaszték, arképzés, reklam&promocio,
tizlet kiilso €s belsé megjelenése, szolgaltatdsok, személyes eladas (Levy&Weitz
[2004]) alkotja. A kutatds kontextusaban azokat a kiskereskedelmi stratégiai elemeket
vizsgaljuk, amelyekre hatassal lehet a kooperaciés kapcsolatban valo részvétel. A
szakirodalmat €s a korabbi empirikus kutatasokat figyelembe véve feltételezziik, hogy
a beszerzés €s az értékesitési tevékenység koordindcidja elsdsorban a valasztékot, az
arszinvonalat, a reklam- és promocids tevékenységet és a sziikebb értelemben vett
kiskereskedelmi szolgaltatasokat befolyasolhatja. Azt feltételezziik, hogy ezek a
kiskereskedelmi mix elemek kozvetleniil hatast gyakorolnak a kiskereskedelmi cég
pénziigyi teljesitményére.

A kiskereskedelmi stratégiai elemek és a vallalati teljesitmény kapcsolatat a piaci
kornyezet (kdrnyezet dinamizmusa, komplexitasa) €s a véallalat jellemz6i
(tevékenység hatokore, telephely €s méret) moderaljak.

A masik dimenzidt azok a vallalatk6zi folyamatok alkotjak, amelyek a stratégiai
szovetség és a vallalat interakciojaban jonnek létre. Mind a marketing-, mind a
kiskereskedelmi szakirodalomban a folyamatok megragadasa magatartéasi kategoriak
formédjaban torténik, amelyet legatfogoébban Mohr&Spekman (1994) modellje
tartalmaz.

A partneri kapcsolatot a kolcsonds fiiggdse€g, bizalom, elkotelezettség mentén
jellemzi, fontos tényezdnek tartja a partnervallalatok k6zotti kommunikéciot, illetve
milyen (kényszeritd és nem kényszeritd) konfliktus megoldasi technikakat
alkalmaznak, amely konstrukciok befolyasoljak a partnervallalattal valo
elégedettséget. Mohr és Spekman (1994) modelljében feltételezi, minél sikeresebbnek
itéli a vallalat a partneri kapcsolatot, annal magasabb szinten értékeli a magatartasi
dimenzidkat.

A stratégiai szOvetség magatartasi dimenzidit a tagvallalat szempontjabol elemezziik:
azaz hogyan értékelik a kooperacid koordinalo szervezetével valo kapcsolatot.
Feltételezziik, hogy ezek a dimenzidok kozvetleniil hatassal vannak a kooperacioval
valo elégedettségre.



6.4. abra
A kooperdcid hatisa a kiskereskedelmi villalat marketingstratégidjdra és teljesitményére
(kiindul6 elméleti modell)
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Feltételezem tovabba, hogy a stratégia €s teljesitmény kapcsolatat befolyésolja a
vallalkozas mérete, telephelye, valamint a verseny intenzitasa.

Az empirikus kutatas fazisai a 6.5. dbran lathatok. A tartalomelemzés célja, hogy az
elméleti modellben (6.4. dbra) azonositott dimenzidkat, illetve az egylittmiikodés
esetleges, 1) elemeit feltdrhassam. A horizontalis stratégiai szovetség hatasat jelzd
dimenziok kozotti ok-okozati kapcsolatok feltarasara a kognitiv térképek modszerét
hasznalom. A tartalomelemzés és a kognitiv térkép eredményei alapjan bemutatom az
elemzd modell hipotéziseit, az egyes dimenziok operacionalizaldsi lehetdségeit, majd
legvégiil a kvantitativ elemzés eredményeit, a hipotézisek ellendrzését.

6.5. abra
Az empirikus kutatds fazisai

KUTATASI MODSZER | | CEL

I. Tartalomelemzés A kiindulé elméleti modellben szereplé dimenziok

kozul a relevans konstrukciok kivalasztasa

I1. Kognitiv térkép A szakirodalom és a tartalomelemzés alapjan
azonositott konstrukciok kozotti
Osszefliiggésrendszer feltarasa a kiskeresked6k
korében

III. Mélyinterjuk a koordinal6 szervezetekkel A feltart 6sszefiiggések ellenbrzése, tartalomelemzés

eredményeinek validalasa

III. Kérdéives megkérdezés Az elméleti modell hipotéziseinek tesztelése
kvantitativ elemzési médszerekkel

6.3. Tartalomelemzeés

A modszer kapcsan el6szor a tartalomelemzés egyes fazisait és az altalam végzett kutatas
eredményeit mutatom be.

A tartalomelemzés az irott kommunikacié elemzési eszkoéze, a tarsadalomtudomanyok
tertiletén, mint pl. politologia, elészeretettel alkalmazott kutatasi modszer. Azonban a
menedzsmentkutatasokban is egyre inkabb terjed a hasznalata. A marketing tertletén

elsésorban a reklam tzenetek, djsagcikkek és radidprogramok tartalmanak elemzésére

alkalmazzak (Malhotra [2001]).2

32 A tartalomelemzés a kommunikacié manifeszt tartalmanak objektiv, szisztematikus, és kvantitativ leirdsa
(Kolbe&Burnett [1991]). Ezenkivil Erdener&Dunn (1990) a manifeszt tartalom mellett latens tartalmat is
megkiilénboztet. Az el6bbi az adott sz6 hasznalatinak szamos jellemz6jét tarja fel, amikor is a kutat6 a
szavak el6fordulasanak gyakorisagara és a szévegkornyezetre koncentral. A manifeszt tartalom feltarasa
mogott az az alapvet feltételezés huzodik meg, hogy a kivalasztott kulcsszavak utalnak azokra az elméleti
konstrukciokra, amelyek kutatasi kérdés komponenseit alkotjak. Természetesen a kulcsszavak és az elméleti
konstrukciok tokéletes atfedése sohasem torténik meg, ezért az érvényesség mérése nehézkes.

A latens tartalomelemzés a szovegben rejt6z6 jelentést probalja feltarni, ezért nagyobb mérték
érvényességet lehet elérni. Azonban a szévegek jelentésének interpretacidja és kédolasa teret ad a kutatd
szubjektivitasanak, amely viszont az eredmények megbizhatésagat befolyasolja kedvezétlentl. Ezért nagy
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Az altalam végzett tartalomelemzés menetét a 6.6 abra mutatja be. A disszertacio kutatdisi
kérdése arra keresi a valaszt, hogyan hatnak a horizontalis stratégiai szovetségek a
tagvallalatok marketingstratégidjara és ezen keresztill a vallalati teljesitményére. A kutatas

a hazai tulajdonban 1évé kiskeresked6kre iranyul.

6.6. abra
A tartalomelemzés menete

Kutatasi kérdés megfogalmazasa és konstrukciok azonositasa

g

A vizsgalatba bevont szévegek azonositisa

Y

Az elemzés mértékegységének rogzitése

A kategériak meghatarozasa

g

Kédolasi séma kialakitdsa

g

Prébaelemzés végzése és egyeztetés

Y

Adatgyjtés

g

Ervényesség és megbizhatosag értékelése

Forras: Howard, H. [2001]: Content Analysis of Secondary Data: A Study of Courage in Managerial
Decision Making. Journal of Business Ethics, Vol. 34, 194. old.

Mivel a kiskereskedelmi stratégia és teljesitmény kozotti 6sszefliggését az élelmiszer-
és napi cikk kiskereskedelem kontextusaban vizsgalom, ezért olyan cikkeket,
interjukat gylijtottem Ossze, amelyek a hazai kiskereskeddk kézotti kooperacioval
foglalkoznak. Ezek elsdsorban szakmai jsdgokban megjelent cikkek és
vallalatvezetokkel késziilt interjuk, amelyek a hazai lancok horizontalis
kooperaciojaval és annak hatasaival foglalkoznak. Szakmai ijsdgokban (Mai Piac)
megjelent szakcikkek €s interjuk keriiltek kivalasztasra (szakértoi kivalasztas). A
cikkek féként az 1996-2002 kozotti periddust fogjak at, mivel ebben az idészakban
valt egyre intenzivebbé¢ a hazai kiskereskedelmi vallalatok kozotti egyiittmiikodés.
Osszesen 42 db cikk (1. Melléklet) keriilt kivalasztasra. Szdvegeket elézetesen
értékeltem a kutatasi kérdés relevancidja szempontjabol, amelyeket ezutan
elektronikus forméban rogzitetlink.

Az elemzés a horizontalis stratégiai szovetségben résztvevo tagvallalatok
asszociacios kapcsolatra. Az elemzési egységek olyan szavak, illetve kifejezések
voltak, amelyek a kiindul6 elméleti modell (6.4. dbra) elemeit alkottdk, ha azonban a
szovegben Uj marketingstratégiai vagy teljesitményelemek fordultak eld, akkor azokat
is felvettiik a kodlistaba. A tartalomelemzéshez felhasznalt “kodlista” 1étrehozasa a
kiindulé elméleti modell dimenzioi és azok szinoniméainak segitségével, illetve latens
tartalomelemzéssel tortént (Lasd 2. Melléklet).

jelenésége van a tobbszorés kodolasnak, illetve a kddolasok koézotti keresztértékelésnek, amelyet
leggyakrabban korrelacios egytitthatéval fejeznek ki. (Erdener&Dunn, 1990)
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Az el6z6ekbdl kovetkezik, hogy a manifeszt és a latens tartalomelemzés
kombinaciojat alkalmaztam. Egyrészt azonositottam azokat a relevans stratégiai és
teljesitményelemeket, amelyek el6fordulnak a hazai élelmiszer- és napi cikk
kiskereskedelemben. Masrészt fontos volt ezen elemek eléfordulési gyakorisdganak a
mérése is, mivel a hazai kooperacios formak még nem letisztultak és a kiilonb6zd
véllalatcsoportok eltéré mértékben harmonizaljék a tevékenységiiket. Igy a
kooperdacio altal befolydsolt legrelevansabb tényezok kivalasztasara torekedtem,
amelyek a magyardzo modell érvényességének novelését szolgaltak.

Az elemzést még két masik koddold bevonasaval végeztem, ezért sziikség volt kodolasi
séma kidolgozasara. A kodolasi sema tartalmazta a kutatas céljat, a kutatasi kérdést,
az elméleti modellt és a kategoridk rovid magyarazatat, valamint olyan kddolasi
szabalyokat, amelyek eldsegitették az eredmények megbizhatosagat. (3. Melléklet) A
kodolok kivalasztasa soran fontos szempont volt, hogy jaratosak legyenek a hazai
kiskereskedelemben, mivel a latens tartalom elemzése soran ez elengedhetetlen
feltétel.

Probaelemzés soran 5 cikk keriilt kivalasztasra, amelyet kiilon-kiilon elemeztiink és
ezutan a kodolast 6sszehasonlitottuk, illetve a felmeriilt problémakat beépitettiik a
kodolasi sémaba.

Az adatelemzés soran azonositottuk a kulcsszavakat és kifejezéseket, valamint

rogzitettiik az el6fordulasi aranyukat, amely utan 6sszehasonlitottuk a kodolasok
egyezdségét mind érvényességi, mind megbizhatdsagi szempontbol.
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A szakirodalomban javasolt érvényességi és megbizhatosdagi mutatok (Krippendorf,
1980) koziil megvizsgaltuk az eredmények tartalmi’> |}s szemantikus®* Ervényességét,
az eredmények stabilitését35ﬂvalamint a megbizhatosagat a fiiggetlen kodolok altal
készitett értékelés eredményeinek 6sszehasonlitasaval.

A tartalomelemzés részletes eredményeit a 4. melléklet tartalmazza, itt csak a
legfontosabb eredményeket ismertetem.

Els6sz6r azonban azt vizsgaltam meg, hogy a horizontalis stratégiai szévetségekbe milyen
tipusu egyittmikodések jelennek meg. A 42 cikkben Osszesen haromféle, az eltérd
intenzitasu egyuttmikodési format tartunk fel: beszerzési tarsulas, Onkéntes lanc,
tranchise-rendszer. A besgerzési tarsuldsok (21%) alapvetéen a k6zos beszerzésre, valamint
az ebbdl fakadd kotelezettségekre koncentralnak. A kiskereskedelmi vallalatok tobb mint
tele (51%) dnkéntes linc (Real, vagy a Slager) tagjaként mukdédik, ahol a beszerzési
tevékenység mellett bizonyos értékesitési feladatokat (kotelezé artartas akcidk esetén,
egységes reklam- és promocids tevékenység, egyes arculati elemek Gsszehangolasa) is
egységesen latnak el a kooperacié tagjai. A franchise rendszerben mikodo tzletek aranya
a legalacsonyabb (5%), mivel az élelmiszer- és napi cikk kiskereskedelemben ez még nem

kd

igazan jellemz6 kooperacids forma™.

A tartalomelemzés 6 {vét a stratégiai szovetségben vald részvétel altal befolyasolt
kiskereskedelmi stratégia elemeinek feltarasa alkotta, illetve az, hogy van-e killénbség az
egyes kooperacios formak kozott.

A tulajdonosok tobb mint fele (54%) emlitette az akeiok megjelenését, amely alatt
tobbnyire arengedménnyel értékesitett aruk korét értik. Az akciok tobb kontextusban
1s megjelennek a szovegekben. Egyrészt a legtobb kiskereskedd kiemelte a
vallalatcsoportok altal szervezett, rendszeres (heti, kétheti, vagy havi) akciokat.

7 Tartalmi érvényesség annak a mértéke, hogy a kategdria mennyire arra a konstrukcidra irdnyul, amit
mérni kivanunk.

3 Szemantikus érvényesség azt fejezi ki, hogy mennyire hasonlé jelentéssel birnak az egy kategériaba kertlt
kifejezések és mennyire kapcsolédnak az adott kategériahoz.

% Az eredmények stabilitisa annak a mértékét fejezi ki, hogy mennyire a tartalom osztalyozasanak
eredményei és kddolasa mennyire maradt konzisztens az id6 soran.

* Bz egyrészt a franchise térvény hidnyanak koszonhetd, masrészt pedig kereskedelmi vallalatok kozotti
integracié még nem jutott el erre a szintre. A franchise leginkabb a Coop-lanchoz tartozé kiskereskedék
korében elterjedt, amelyhez mas tarsulasok is csatlakoznak (igy pl. a Slager Keresked6haz Kft. sajat
tagvallalkozasai szamara a Coop-franchise rendszerét biztositja). Bar egyes cégvezetSk szerint az élelmiszer-
kiskereskedelemben még nincs igazi franchise.
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A fiiggetlen kiskereskeddkkel ellentétben a tarsuldsokhoz tartozé kiskereskedelmi
cégeknél novekszik az akcidk gyakorisaga és az akcioba bevont termékek szama is.
Masrészt az akciok fontos jellemzdjeként emlitették a teljes haldzatra kiterjedd
egységegességet. A stratégial szovetség altal szervezett kozos akciokban vald
részvétel azonban a legtdbb esetben kdtelezo is, ami termék- és artartasi
kotelezettséget jelent a tagkereskeddk szamara. Végiil pedig néhany interjialany
emlitette, hogy az akciok hatokore kiillonbozik, mivel a kooperacios forma lehetdséget
biztosit orszagos €s regionalis akcidkban valo részvételre is.

A szovetség reklamtevékenysége (30.8%) azokat a reklamujsdgokat jelenti, amelyek
a vallalatcsoport akcidit hirdetik. A szovegekben a vallalatvezetdk, iizlettulajdonosok
az akcios ujsagok szinvonalas megjelenését és egyséegességet emelték ki, amely a
halézatszintii szervezésbol kovetkezik. Mivel az akciok €s a reklamtevékenység
szorosan 0sszefonodik, illetve mas, nem az akciokhoz kotodo reklameszkozok elvétve
fordulnak eld, ezért érdemes a két szempontot promécioé elnevezéssel dsszefogni a
kiindul6 elméleti modellt alapul véve.

Az elemzett interjukbol, cikkekbdl ugy tlinik, hogy a reklam mas formai nem ennyire
hangsulyosak, vagy nem jelennek meg az egyes tagvallalatoknal. Esetenként el6fordul
az is, hogy az egész lancot reklamozzadk (pl. Honiker), amely tovéabbi értéket teremthet
a lanc tagjainak szamara.

A kiskereskedelmi mix egyik elemét az iizlet arculata alkotja. Az altalunk vizsgalt
tagvallalatok esetében is fontos szerepet (43.6%) jatszik az adott lancra jellemzd kiilsé
megjelenés. A beszerzési tarsuldsok és onkéntes lanc esetén csak bizonyos elemek:
logd, embléma, szinek, illetve a munkaruhdn jelennek meg. Franchise atvételekor (pl.
Coop-lanc) azonban az arculati elemek mind a belsd, mind a kiilsé megjelenésre
kiterjednek. Az arculattal kapcsolatos megnyilatkozasok esetében is markans volt az
egységes megjelenés hangsulyozasa, még akkor is, ha ez csak bizonyos arculati
elemekre érvényes, amely szintén hozzajarul a véllalatcsoporthoz tartozd
kiskereskedelmi iizletek lancszertiségének kihangsulyozasahoz.

A kiskereskedelmi stratégiai szovetségek 1étrehozasanak legfobb célja az volt, hogy
kedvezobb beszerzési feltételeket tudjon biztositani a tagcégek szamara azért, hogy a
kisebb vallalatok is kedvezdbb fogyasztéi arakat tudjanak biztositani a vevdik
szamara,
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amelynek révén versenyképesebb lesz a kiskereskedd a nagyobb lancokkal szemben.
Az éltalam vizsgalt szovegekben Gsszesen 41 szazalékos aranyban emlitették, hogy a
kooperacio6 révén kedvezdbb arakat tud fogyasztdi szamadra biztositani. A kooperacid
azonban nemcsak arelényoket jelent a tagvallalat szamara, hanem gyakran artartdsi
kotelezettséget. A szallitokkal valdo megallapodasok meghatarozhatjak az ajanlott
fogyasztoi arat, amelyet a szovetség minden tagjanak alkalmaznia kell, fliggetleniil a
tagvallalatok koltségeitdl.

Jelentds hatdsa (39%) van az egyiittmiikodéseknek a valaszték kialakitasara is,
hiszen a forgalmuk nagy részét a kozos beszerzésbdl szarmazo aruk teszik ki, amely
altalaban meghaladja az 50 szazalékot, de elérheti a forgalom 80 szazalékat is. A
fentiekbdl kovetkezik, hogy a tagvallalatok terméktartasi kételezettséget is vallalnak
akcios termékekre, a csoport altal gyartatott kereskedelmi markakra, illetve a
beszallitoi szerzodésekben meghatarozott termékekre. A fiiggetlen kiskereskeddkkel
szemben mindenképpen eldny a kooperaciohoz csatlakoz6 kereskeddk szaméra a
valasztékstabilitas. Mig az elobbiek beszerzési politikdjukat az ,,akciovadaszat”
hatérozza meg, azaz mindig abbol a termékbdl készleteznek, amelyet kedvezménnyel
tudnak megszerezni, addig az utdébbiak a kozos beszerzés révén mindig hozzajutnak
azonos mértékii kedvezményhez, ezért stabilabb valasztékot tudnak kialakitani.

Tulajdonképpen a valaszték részeként értelmezhetd a sajat markak forgalmazasa is.
Gyakorlatilag nincs olyan stratégiai szovetség, amely ne forgalmazna kereskedelmi
markat. A sajat markdak tobb tizleti elonyt kindlnak. Az elemzett szovegekben
legtobbszor arra utaltak az interjualanyok, hogy a csoport altal forgalmazott
kereskedelmi markék irant egyértelmiien novekszik a Kkereslet. A sajat markak elénye
tovabba az, hogy alacsonyabb az aruk, mint a termel6i markaké, viszont az
alacsonyabb ar nem jelent alacsonyabb arrést a kereskedd szdmara, ellentétben a

crcr

szamara.

A fentiekben mar tobbszor kitértiink arra, hogy az egyes kooperacios formak
kiilonboz6 hatast gyakorolnak a marketingstratégiara. Az egyes elemek kozott
igazabol az arculatnal mutatkozik meg a legnagyobb kiilonbség. Mig a beszerzési
tarsulasok, illetve az 6nkéntes lancok esetén az egységes megjelenés néhany elemre
(logo, portal, ...stb.) terjed ki, addig
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a franchise rendszerben tizemeld kiskereskedelmi cégeknél a belso és kiilsd
megjelenést, a valasztékot is magéaban foglalja. A beszerzési tarsulasoknal a
leggyakrabban emlitett elem az arszinvonal és az akcio.

A modell (6.4. abra) nemcsak a stratégiara gyakorolt hatast foglalja magaba, hanem a
kooperaciéra magatartasi folyamatként is tekint. A tagvallalat és a koordinal6 szervezet
koézott intenziv kommunikacié zajlik  (beszerzési, értékesitési dontések, tagsaggal
kapcsolatos kérdések, ... stb.), tranzakcidk sorozata jatszodik le, amelynek hatasara a
tagvallalat észleli és értékeli a koordinalé szervezettel, illetve a vallalatcsoporttal vald
kapcsolatat (fuggbség, bizalom, opportunizmus), konfliktusokkal néz szembe. A
kiskereskedelmi stratégiara vonatkozé véleményekkel szemben, a szovegekben sokkal
kevesebb volt az utalas a kapcsolat minéségére vonatkozoan, illetve az utalasok nagyrészt
pozitivak voltak. Ennek feltehet6en annak koészonhets, hogy az interjak, cikkek olyan
helyen jelentek meg, amely szakmai koérokben nagy olvasottsaggal rendelkezik és a

tagvallalatok nem szivesen nyilatkoznak negativan sajat vallalatcsoportjukrol.

Az elemzett szovegekben a tagvallalatok szamara az egyik legfontosabb szempont a
korrekt, kiszamithatd és a stabil egyiittmiikodés, amelyet megbizhatésagnak
neveztiink el. A tagvallalat szemsz6gébdl nézve az egyiittmitkodésbe vetett bizalmat
tiikkrozi.

Tobb szovegben felmeriilt az 6nallésag — fiiggbség problémaja. Azok a
kiskereskedelmi vallalatok, amelyek bekapcsolédnak valamilyen egyiittmiikodési
forméba, bizonyos mértékig 6nallésagukat is fel kell adniuk. Minél tobb tertiletre
terjed ki az egyiittmiik6dés (pl. a beszerzés utan az értékesitési és
marketingtevékenységet is el kezdik 6sszehangolni a csoporton beliil), annal nagyobb
mértékben fiiggenek a tagvallalatok a csoporttdl. A franchise-rendszerrel szemben a
beszerzési tarsulasok nagyobb fliggetlenséget biztositanak a tagvallalatok szamara.

A tagvallalat bizalmat mindenképpen erdsiti, ha a koordinacidt végzd szervezet
megfeleld szakmai kompetenciat tud felmutatni. A szakmai kompetenciat egyrészt a
tranzakciok lebonyolitasaval kapcsolatos szakmai felkésziiltség kapcsan, masrészt
egyeb tanacsadoi tevékenység nyujtasa soran itélik meg a tagvallalatok.
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Az elméleti modell esszencidjat a kooperacio altal befolyasolt marketingstratégiai
elemek ¢és a tagvallalat teljesitménye kozotti 6sszefliggések adjak. A
teljesitménymutatok koziil a leggyakrabban (33%) a forgalmat emlitették, amely a
kooperaci6 hatasara novekedett. A versenyképességet szintén tobben (10%)
hangsulyoztak, amelynél foként a multinacionalis vallalatok szamitanak viszonyitasi
pontként. A versenyképességet azonban inkabb a talpon maradassal, tuléléssel
azonositjak. Csupan néhdnyan emlitették meg a nyereséget, amely az egyik
legfontosabb mutatonak szamit a vallalati teljesitmény megitélésében. A kooperacio
vallalati nyereségre gyakorolt hatasat tobb tényezd befolyasolja, valdsziniileg ezért
nem jellemzd a kozvetlen 0sszefiiggés megfogalmazasa.

6.4. Kognitiv térképek

A kvalitativ kutatds masodik fazisaban a tartalomelemzés eredményeit felhasznalom a
kiskeresked6k aggregalt kognitiv térképének megszerkesztéséhez, amely alapjan
pontosithaté az elméleti modell (6.4. abra) és megfogalmazhatéak az elemzé modell

hipotézisei.

A kognitiv térképekE modszere nemcsak modszertani, hanem az elméleti koncepcid
szempontjabol is fontos szerepet kap az empirikus kutatasban. Mivel a stratégia és
teljesitmény kolecsonhatasa nagyon komplex (Mintzberg [1987], Mason&Mitroff [1981]),
ezért kilonosen fontos, hogy megértsitk a dontéshozok altal észlelt kapcsolatokat és azok
jellegét. A stratégiai menedzsment irodalomban szamos kutatas készilt a dontéshozok
informacié-feldolgozasi folyamatardl, kognitiv struktdrairdl, amelyek hatassal vannak a
stratégiaalkotastol, a megvalositason at egészen a vallalati teljesitményig. A stratégiai
dontéshozatalra jellemz6 kognitiv strukturakat és kognitiv komplexitast vizsgalé elemzési
eszkozoket mentalis térképeknek, meta-tanulasnak, ,,mindsets” nevezik.
(Calori&Johnson, Sarnin [1994]). Huff (1990) ajanlasa alapjan a kognitiv térkép

elnevezést alkalmazom.

37 A kognitiv térkép elnevezés eredetileg Tolmantdl (1962) szarmazik, aki térképeket vizsgalt, amelyek
segitenek a térbeli orienticiéban. Azt is megfigyelték (Neisser [1984[, 125. old.), hogy ezek térképek
levalaszthatok eredeti funkciojukrdl és felhasznalhatok mint fiiggetlen informaciéforras. S6t nemcsak
térbeli tajékozodasndl hasznalunk térképeket”, hanem gyakorlatilag minden dolog, esemény
»elhelyezéséhez” szikségesek (ok-okozati kapcsolatok, taxonémiak). Weick (1990) szerint az emberek
parhuzamosan két vilagban élnek: egyrészt az események és dolgok vilagaban (teriilet), masrészt az
eseményekrél és dolgokrol szOolé szavak vilagaban (térkép). A térképek tartalma tulajdonképpen
,»tavolsagokbodl”, killonbségekbdl (Kelly [1955]) all.
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Huff (1990) szerint a kognitiv térképek az emberi kognicié tokéletlen interpreticioi,
azonban att6l, hogy még nem pontosak, befolyasoljak a magatartést.38|:|A stratégiai
térképek nemcsak térbeliek, hanem a idébeliséget (logikat, egymasutanisagot, idébeli

kapcsolatokat) is kifejeznek.

Az altalam vizsgalt kiskereskedelmi vallalatok vezetdje és tulajdonosa az esetek
tobbségében ugyanaz a személy, 6k hozzék a lancot érint6 dontéseket, igy példaul azt
is, hogy részt vesznek-e kooperacidoban vagy sem. Hambrick&Mason (1984) tgy véli,
hogy egy szervezet stratégidja és hatdsossaga a hatalommal rendelkezd szervezeti
tagok értékeinek és kognitiv alapjainak a visszatiikr6z6dése. Mintzberg szerint (1987)
a stratégia a vezetd gondolatainak absztrakcidja, amelyek a probléma azonositasa ¢és
interpretalasa soran keletkezett Gtletekbdl és konstrukciok halmazabol allnak. A
dontéshozok egyszertisitett mentalis modelleket hoznak 1étre (March&Simon [1958]),
amikor komplex problémakkal dllnak szemben. A folyamatra a szelektiv észlelés
jellemzd mivel képtelenek az Gsszes, a dontés szempontjabol relevans valtozot
egyidejiileg értékelni (Tversky&Kahneman [1974], Mason&Mitroff [1981]).

A kutatasi téma szempontjabol a modszer fontos tanulsagokkal szolgalhat. A cél az, hogy
felmérjem, hogyan latjak a kiskereskedelmi lancok vezet6i a marketingstratégiai elemek és

a teljesitménymutatok kozotti 6sszefiggéseket, valamint a kooperacios kapcsolat hatasat

a stratégiai elemek és a teljesitménymutatok kapcesolatara.

A lancok vezet6-tulajdonosai amikor belépnek egy kooperacidba, mérlegelik annak
kovetkezményeit mind a lanc tovabbi uzletpolitikijara, mind teljesitményére
vonatkozdan. Nagyon fontosnak tartom, hogy ezek az ,észlelt” Osszefliggések feltarasra
keriiljenek, mivel ezek hatarozzak meg a vallalati magatartast és annak kimenetét.
Természetesen nem elvarhatd, hogy ezek a térképek teljesek és pontosak lesznek,

azonban feltarhatdak azok a vélt 6sszefligeések, amelyek a dontéshozoét iranyitjak.

% Neisser (1984)3® bemutatja, hogy mig a kognitiv térkép részeit sémak3® alkotjak, addig kognitiv térkép
maga is egy észlelési séma, amely iranyitja az informacio-felvételt, majd meg is valtoztatja a kognitiv
térképet. Huff (1990) ugy véli, hogy a menedzseri gondolkodast dbrazolé térképek is hasonléan mikdédnek.
A doéntéshozok fejében létezd térképek meghatarozzak az észlelést, és gyakran csak azt latjak, amit latni
szeretnének. Azonban, ahogy a kilsé informaciok és a sajat elképzelések kozott névekszik a tavolsag,
jobban odafigyelnek az aktualis tapasztalataikra és kevesebb figyelmet szentelnek a korabbi térképnek. Az
4j informaciok azutan aktualizaljak a térképet.

90



A stratégiai gondolkodast abrazolo térképmoddszereket egy kontinuum mentén (Weick
[1990]) irhatjuk le. Az egyik pdluson azok a modszerek talalhatdak, amelyek
feltételezik, hogy a kognitiv tevékenység viszonylag egyszerli és a széhasznalatbol
lesztirhetd. Ilyen mddszernek szamit példaul a tartalomelemzés is. Ebben az esetben a
verbalitast a mentalis tevékenység direkt kifejezésének tekintik. A masik polust pedig
azok a modszerek alkotjak, amelyeknél a hasznalt nyelvet és szokészletet a latens
tartalom szimbolumaként értelmezik. A manifeszt tartalmat tovabb kell elemezni,
hogy a szavak mogott rejtdéz6 kognitiv struktirat azonositani lehessen (Huff [1990]).
Ennek a megkozelitésnek az az elénye, hogy a kognicio nagymértékben fiigg a
kutatasi témaban szerzett korabbi tapasztalattol, de ez egyben a hatranya is, mivel az
eredményeket nagy mértékben befolyasolja a kutatd interpretacioja.

Huff (1990) tovabbbontja a kognitiv térképmoddszerek kategorizalasat és 6t kulénb6z6

d

tipust— azonosit be. Mivel a kutatisomban ok-okozati kapcsolatok feltarasara
koncentralok, igy a kauzalis kapcsolatokat abrazol6é kognitiv térképek modszere all a

legk6zelebb az altalam megjeldlt kutatasi célhoz.

A kauzalis viszonyokat leird kognitiv térképek azon a feltételezésen alapulnak, hogy az
ok-okozati kapcsolatok irjak le legjobban ag egyének vildgril alkotott képét, illetve a kauzalitas
az események utdlagos megmagyarazasanak leggyakoribb formaja, végil az alternativ
cselekvési lehet&ségek kozotti valasztas szintén ok-okozati értékelésként megy végbe. Az
ok-okozati kapcsolatokat abrazolé térképek a legjellemzébbek a menedzsment
kutatasokban. Reger&Huff [1993] kutatasukban szervezeti teljesitmény azon ok-okozati
jellemzéire koncentralnak, amelyek az agazati atlagot szignifikdnsan feldl-, illetve
alulmuljak. Feltételezik, hogy a gyenge teljesitmény megkérddjelezi a vezetSk alapvetd
feltételezéseit a vallalat mikodésérdl. Ha a teljesitmény alatta marad az agazati atlagnak,
akkor megfigyelhet6k olyan vallalati torekvések, amelyek a kornyezet Gjraértelmezésére és

a kils6 eseményekre és szerepl6kre valo hivatkozasra iranyulnak.

” A kognitiv térkép médszerrel lehet 1) a figyelem, az asszociacié, illetve koncepciok fontossagat értékeln,
2) kategoridk és kognitiv taxonémiak dimenzidit abrazolni, 3) kauzalitast, rendszerdinamikat kifejezni, 4)
érvelést, konklaziot abrazolni, 5) sémakat és mentalis kereteket, perceptualis kédokat abrazolni (Huff
[1990], 14-16. old.)
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A konstrukciok ok-okozati kapcsolatainak grafikus dbrazolasanak és a valtozo-
csomoépontok azonositasanak feltétele, hogy a csomoépontok bipolaris  értékkel
rendelkezzenek. A kauzalitas iranyat két konstrukcidé kozott nyil jeloli. A kauzalis
térképekben rejlé tartalmat matrix formajaban is lehet abrazolni, amelyben a cellakban
jelolik a kauzalis kapcsolat jellegét (Axelrod [1976]). A matrixot tovabbi ok-okozati
Osszefuggések elemzésére is lehet alkalmazni.

A kutatasomban a kauzalis kognitiv térképek egy specialis tipusat, az un. feltart kauzalis
térkép (revealed causal mapping) modszert alkalmaztam, mivel a térképeket nem egyéni
interjak, hanem a tartalomelemzés eredményei alapjan készitettem. A feltart kauzalis
térképek tulajdonképpen a dontéshozok publikalt nyilatkozatai, kijelentései alapjan
készult elemzéseken alapulnak. Narayan és Fahey (1990) ezeket a térképeket olyan ok-
okozati kapcsolatok kijelentéseiként definialjak, amelyeket maguk a dontéshozok
nyilatkoztatnak ki a kérnyezetitk (piac, versenytarsak, iparag ...stb.) szamara. A feltart és
a valodi kauzalis térképek természetesen eltérhetnek egymastdl, mert a gondolatok,
szandékok egy része, kilondsen ha ez stratégiai természetd, nem publikus. Olyan
kontextusban, ahol az informaci6 stratégiai fegyver ott a feltart és a valddi kauzalis
térképek kozott nagy lehet a killonbség, Ugy vélem, hogy a feltart és valodi térképek az
altalam végzett kutatasban nagy mértékben lefedik egymast, ezért a modszer alkalmazasa

indokolt.

A kutatok szamara a feltart kauzalis térképek jobban hozzaférhet6ek, mivel publikus
informaciékat hasznalnak fel. A feltart kauzalis térképek altal hordozott informacié, hogy
a dontéshozok, interjualanyok szohasznalatat tukrozik. A térkép gyakran az elemek
komplex halézata, amelyek atfedik egymast, {gy redundans informaciét is hordoznak.
Annak érdekében, hogy a térképek Gsszehasonlithatéak legyenek, kozos ,,nevezére” kell
hozni Sket. Szitkség van egy kozos nyelvre, igy példaul egy elméleti keretre, amely segit
leforditani az egyéni megnyilvanulasok specifikus szohasznalatat és Osszehasonlithatéva

teszi az egyéni térképeket (Narayan és Fahey [1990]).

A tartalomelemzés eredményeit egy matrixba foglaltam dssze, amely kiindulési
pontként szolgal az 6sszesitett kognitiv térkép elkészitésére (lasd 5. melléklet!), amely
a feltart okokat és okozatokat dsszesiti. A 42 cikk alapjan aggregalt kauzalis térképet
a 6.7. abra mutatja be.
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A szamok a koncepcidk sorszamait jeldlik, illetve az egyes elemek kozotti, ok-okozati
kapcsolatot nyil jeloli. A nyil mindig az oktol az okozat felé¢ mutat. A térkép
tartalmét4oﬁzs szerkezetét Decision Explorer 3.2.6. programmal elemeztem.

Az Osszefiiggések keresésénél elsdsorban a tartalomelemzés soran feltart dimenzidkra,
valamint a hozzéjuk kapcsolodo elemekre koncentraltam az elemzésnél. A térkép 15
elemet tartalmaz, amelyek kozott 6sszesen 28 0sszefiiggést fogalmaztak meg a cikkek
interjlialanyai. A térkép stirlisége, vagy mas néven dsszekapcsoltsaga 0,1333 (6sszes
kapcsolat szama a térképen/Osszes lehetséges kapcsolat). Jollehet a térkép nem
tartalmaz tal sok elemet, mégis elsd latasra az ok-okozati kapcsolatok rendszerezése
nem egyszeri feladat.

Els6ként elkilonitettem azokat a konstrukcidkat, amelyek egyértelmlen a stratégiai
szovetséghez vald csatlakozas kovetkezményei (csak feléjik iranyulnak, de bel6lik nem
indulnak ki nyilak). Az egyik legnagyobb kapcsolatszammal (10) rendelkezd
kovetkezmény a ,forgalom novekszik” elem, de jelentds kovetkezménye még a
kooperacionak az eredményesség és a versenyképesség (5. és 6. elem) javulasa is, tovabba
az arrés novekedése (12. elem). A stratégiai szovetség tagjaként tehat a kereskeddk a
forgalom és nyereség (arrés és eredményesség), valamint tiagabb értelemben a

versenyképesség novekedését tapasztaltak sajat vallalkozasukban.

A kooperacid outputjait leginkabb a koordinalo szervezet szakmai felkésziiltsége (8.
elem), a sajat/kereskedelmi markak bevezetése (11. elem), illetve a rendszeres akciok
(13. elem) segitik eld.

Fontos azonban az is, hogy az egyes konstrukciok hany kapcsolattal rendelkeznek. A
legnagyobb kapcsolatszammal a 4. elem (a forgalom novekszik) rendelkezik, amelyet
csupan a "csatlakozas a tarsulashoz" nevii, 1. elem el6z meg. A kereskedelmi markak
bevezetése még 6t masik konstrukcidval van Osszefiiggésben. A szovetség koordinald
szervezetének szakmai felkésziiltsége pedig tovabpi 4 elemmel van kapcsolatban.

A kognitiv térképek elemzésénél szdmos moddszer=—szoba johet, azonban a
kovetkezOkben az elméleti modell logikajat kovetve vizsgdlom meg az egyes
konstrukciokat. Konkrétan milyen elemek kotédnek a tarsulashoz valo
csatlakozashoz, tovabba hogyan irhat6 le az azonositott marketingvaltozok
kapcsolatrendszere és végiil a vallalati teljesitményhez milyen elemek kapcsolodnak
kozvetve vagy kozvetleniil.

A kognitfv térkép tartalmat az egyes konstrukciok és a koézottik 1évé kapcsolatok segitségével
értelmezhetjik. A térkép konfiguraciojat pedig a komplexitassal (a térképen szereplé elemek szama) és az
elemek kozotti kapesolatok szamaval, amelyet 6sszkapcsoltsagnak nevezziink (Calori&Johnson és Sarnin
[1994].

4 Magyarazoé valtozok keresése: egy adott koncepcidhoz tartoz6 okok abrazolasa. Okozatok keresése:
adott koncepciéhoz tartozé kévetkezmények abrazolasa. Klaszterelemzés: az abrazolt koncepcidkat
klaszterelemzéssel csoportositha. Collapse: az Osszes olyan koncepciot elrejti a térképen, amely
kézvetlenil nem kapcsolédik az adott halmazhoz. Hierarchikus domainelemzés: sorrendbe rendezi a
térképen szereplé Gsszes koncepcidt aszerint, hogy milyen strlségi a kapcsolat az egyes koncepciok kordl.
Forras: Decision Explorer Help. ©1994-99 Matthew Jones, Banxia Software Ltd.
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A cikkek interjualanyai a tarsulashoz vald csatlakozés kdzvetlen kdvetkezményeként
nevezték meg a kedvezményes beszerzési lehetdséget, amely egyben hozzajarul a
forgalom és a versenyképesség novekedéséhez is. A kiskereskedelmi vallalatok
kezdetben azért fogtak 6ssze, hogy egyesitsék erdiket és a gyartoknal kedvezobb
beszerzési feltételeket tudjanak elérni, amelyeket a fogyasztoi arakban is

érvényesiteni tudjak €s kiegyenlithetik versenyhatranyukat a multinacionalis
lancokkal szemben. A szdvegekben sok interjiialany hivatkozott az egylittmitkdésnek
erre az elonyére.

Az arszinvonal csokkenéséhez a kapcsolodo konstrukciok arra mutatnak ra, hogy a
kereskeddk ugy vélik a koordinald szervezet szakértelme sziikséges ahhoz, hogy
megfeleld fogyasztoi arakat tudjanak kinélni, ami a forgalom emelkedéséhez vezet.

A térkép alapjan a valaszték stabilizdlodasa kdvetkezménye a belépésnek, de a
koordinal6 szervezet kompetencidjanak is, amely a valaszték javitasan keresztiil
hozzajarul a kereskedd/lizlet forgalmanak névekedéséhez is. Ezzel szemben a
fiiggetlen kereskeddk kénytelenek az aktudlis akcioknak, kedvezményes beszerzési
lehetéségeknek megtelelden alakitani a kinalatukat.

A tartalomelemzésben a valasztékpolitika masik befolyasolt eleme a kereskedelmi
markék forgalmazéasa. A kereskedelmi vagy ahogyan a keresked6k nevezik sajat
markak nagyon népszertliek a tagvallalatok korében. A sajat marka, mint
valasztékelem nemcsak a forgalomra, hanem az arrésre és a vallalat eredményességére
is hatassal van. A sajat markak elonye nemcsak a vasarlok lojalitasaban és az
alacsonyabb arban nyilvanul meg,

hanem abban is, hogy ezek a termékek magasabb arréssel értékesithetdek, amely
noveli a vallalat nyereségét (eredményességét) is. A sajat marka tovabba noveli az
arukészlet forgasi sebességet is.
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6.7. abra
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A tartalomelemzésben az egyik legmarkansabb elem a promdcios tevékenység, amely
az akciokat és a hozzakapcsolodo reklamkiadvanyokat, az ,,akcids ujsagokat” foglalja
magaban. Az elemzett szovegekben kiilondsen az akciok intenzitasara,
egységességére, szinvonalassagara helyezték a hangstlyt. A cikkekben nyilatkozok a
promocid és a vallalat és/vagy az lizletek forgalma kozott pozitiv kapcsolatara
tobbszor utaltak.

A szovetség altal megteremtett egységes arculat fontossagat tobb cikkben is
emlitették. Ez a konstrukcidé nem rendelkezik kiterjedt kapcsolathalézattal. Az
egységes arculat szintén eldsegiti a tagvallalat forgalmanak a ndvekedését. Az
egységes arculat nagyban hozzajarul az 6nallo6 tulajdonban 1évo tagvallalatok
Llancszeriségének” kialakitasahoz. A koordinal6 szervezet szakmai felkésziiltsége
nagy mértékben meghatdrozza a tagvallalatok valasztékanak, arszinvonalanak és
arculatanak az alakulasat.

A koordinalé szervezet megbizhatésagat tobb tagvallalat képvisel§je kiemelte, amely a
kiskereskedelmi vallalat egylittmikodésbe vetett bizalmat tiikrozi. A bizalmat erdsiti, ha a
koordinalé  szervezet megfelel6  szakértelemrSl, szakmai felkésziiltségrél — ad
tanuibizonysagot. A tagvallalat 6nallésaga a kooperacié intenzitasaval csokken, mivel az
egyuttmikodés a vallalat tevékenységének egyre tobb tertletére terjed ki. Ezzel
parhuzamosan egyre jobban flugg a vallalatcsoporttdl, azaz ndévekszik a horizontalis
figgbsége, mig a szallitoktdl vald, vertikalis figedség csokken. A bizalom, az onallésag
iranti vagy kozvetlentl nem 4ll kapcsolatban a vallalati teljesitménnyel, viszont a kézpont

szakmai felkésziltségén keresztil meghatarozzak a vallalat forgalmat.

Természetesen sem a tartalomelemzés, sem a kognitiv térkép alapjan nem lehet altalanos
kovetkeztetéseket megfogalmazni, azonban mégis gazdag jelentéstartalommal
rendelkeznek a megfogalmazott Gsszefiiggések, amelyek hasznosithatéak a kiinduld
elméleti modell specifikalasaban. A felhasznalt interjuk, cikkek elemzésénél azonban
mindenképpen figyelembe kell venni, hogy a stratégiai szovetséggel kapcsolatban
megfogalmazott vélemények tobbségében pozitivak és nem esik sz6 konfliktusrol,
opportunizmusrdl, eréfolénnyel valé visszaélésrél, kommunikaciés probléméakrél. Igy a
tartalomelemzés eredményei pozitiv iranyban torzithatnak, amelyekre a stratégiai

szovetségek koordinalé kézpontjaival készitett interjak fényt deritettek.
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0. 5. Szakértdi interyik

A szakértéi interjukat a négy stratégiai szovetség (Honiker, Coop, Real és CBA)
kozpontjanak dontéshozoival, kereskedelmi és marketing igazgatokkal készitettem. (Az
interjavazlat és az interjualanyokra vonatkozé adatok a 6. mellékletben talalhatdak.) Az
interjuk egyrészt alkalmasak arra, hogy a stratégiai szovetség szerepét a masik oldalrol is
értékeljik, azaz hogyan latjak a tagkereskeddkkel val6é egyittmikodést a koordinald
szervezetben. Masrészt pedig lehet6séget ad arra, hogy a tartalomelemzés és a kauzalis

térképek eredményeit ellendrizhessem.

Nem meglepd, hogy az interjualanyok féként a beszerzést és a marketingtevékenységet
emlitették, mint legf6bb  egyluttmkoédési terilet. A marketingtevékenység
Osszehangolasanak sziikségessége tulajdonképpen a koézos beszerzésbdl, azaz a
szallitokkal kotott megallapodasokbdl fakad. A kedvezményes beszerzési feltételek akkor
érvényesek, ha a tagkeresked6k betartjak a szallitokkal kotott szerzédéseket. Ezen kiviil
szinte mindegyik szévetség  biztosit tovabbképzést, kézfizeté kezességet, valamint

tanacsadast (pl. a HACCP rendszerek bevezetése) a tagkeresked6k szamara.

A marketingtevékenységen belil négy {6 teriletet emlitettek a valaszadok: a
valasztékmenedzsment, arpolitika, reklam- és promocids tevékenység Osszehangolasat,
valamint az egységes arculat megteremtését, amelyek egyben visszaigazoljak a

tartalomelemzés soran feltart dimenziék relevanciajat.

A kozpont tobbféle szabalyozast igyekszik érvényesiteni a valasztékmenedzsment
teriletén. Egyrészt mindegyik tarsulds meghatarozza a tagkereskedSk szamara egy un.
kotelezd szortimentet, amelyet az tizletekben tartani kell. A kotelez6 szortiment egyik
része azokra a termékkategoriakra vonatkozik, ahol a koordinalé szervezet orszagos vagy
regionalis szerzédéseket kot, igy a kereskedé mas beszerzési forrast nem vehet igénybe.

A kotelez6 szortiment masik részét a sajat markas termékek adjak. Az egyes szévetségek
eltéré kereskedelmi markazast alkalmaznak. Minden szovetség rendelkezik a lanc nevét
tikr6z6 markakkal. Azonban egyre nagyobb szerepet kapnak az 6nallé markanévvel
rendelkezé kereskedelmi markak, amelyek egyrészt komolyabb versenytarsai lehetnek a
gyartéi markaknak, masrészt pedig mas lancok is forgalmazhatjak, hiszen nem kotédnek

az adott halozat nevéhez.
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A kereskedelmi markak hatasarél megoszlottak a vélemények. Az interjaalanyok egy része
szerint sokkal inkabb a forgalomndévelé és lojalitast épité hatdsuk van, a nyereséget
kevésbé befolyasoljak. Masok viszont ugy vélték, hogy a kereskedelmi markak plusz 2-3

szazalék arréstobbletet biztositanak a keresked6knek.

Arra a kérdésre, hogy a kotelez6 szortiment a keresked6k valasztékanak megkozelitéleg
mekkora részét teszi ki, az interjualanyok szintén eltéréen valaszoltak. A Coop esetében a
legszorosabb az egylttmtkodés, egy kisebb bolt esetében gyakorlatilag a teljes valasztékot
is jelentheti (kivéve frissaruk), mig a Honikerre viszonylag laza kooperacié jellemz6 és a

kereskedelmi markak forgalmazasarol maguk a tagok donthetnek.

A koz0s beszerzési tevékenység egyik kézzelfoghaté hatisa az arakon mérhets. A
szovetségek mindegyike végez un. stratégiai beszerzéseket, amelyek bizonyos arucikkek
nagyon kedvezé fogyasztoi aron torténd értékesitését teszi lehetévé, amellyel szivesen
¢lnek a kiskeresked6k. Kevésbé kedvelt viszont a sajat markakra és az akcios termékekre
vonatkozo artartasi kotelezettség. A kotelezé valasztékelemekre pedig ajanlott fogyasztoi
arakat ad meg a koézpont, de ebben dontési 6nallésaga van a kiskereskedelmi

vallalkozasnak.

A valaszték- és artartasi kotelezettséget pénzigyi Osztonzékkel (visszatéritésekkel)

probaljak sztondzni a kozpontok és maguk a szallitok is.

Két kiskereskedelmi szévetségnél (Coop és Real) a kategériamenedzsmentet is
bevezették, amely a Coop-halézatban sikeresen mutkodik, mig a Realnal a tagok

ellenallasa miatt le kellett allitani a projektet.

A kedvez6 beszerzési feltételeken tdl a szévetségek rendszeres akcidkat szerveznek a
tagok szamara, amelyet a kiskeresked6k a tartalomelemzés soran elemzett cikkekben
fontos elényként tartottak szamon. A tarsulasok altalaban kétszintd akcidkat szerveznek,
orszagos ¢és regionalis szintd promocidkat, amelyek tobbnyire szintén beszallitoi
szerz6déseken alapulnak. Akcids Gjsaggal kéthetente jelentkeznek, a honap elsé felében
altalaban az orszagos akciok futnak, a masodik felében pedig a regionalis proméciok,

amelyek jobban képesek alkalmazkodni a helyi igényekhez.
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A szovetség reklamtevékenységének nagy részét az akcidk és a hozzajuk kapcsolédd
hirdetések alkotjak. Bar idénként orszagos, a lancot hirdet§ kampanyokat és
nyereményjatékokat is szerveznek.

Az egyik interjaalany megfigyelése szerint a boltok forgalma mintegy 20-30 szazalékkal

emelkedik az akcios peribdusban.

Az arculatépités szintén feltlrdl szervezett folyamat, mivel a kézpontok érzékelték, hogy
a gyartok az eladott mennyiségen tdl, egyre inkabb a termék fogyasztoi értékesitésére
helyezik a hangsulyt. A kiskereskedelmi halézat jelent értéket szamukra, amelyhez viszont
a szovetséghez tartozo lzletekben egységes megjelenést kellett biztositani. Az egységes
arculat kialakitisa mindegyik szGvetségnél prioritast élvez, jollehet a megvaldsitas eltérd
mértékd. A koordinal6 szervezetek részletes arculati kézikonyvet dolgoztak ki, amely a
kiilsé és belsé arculat elemeit tartalmazzak. A lancra jellemz6 arculat kialakitisa ma mar

egyben a belépés feltétele.

A kozpont és a tagkereskeddk kozotti kooperaciot meghatarozza a szévetség szerkezete
és a dontéshozatal moédja. A kiskereskedelmi stratégiai szovetségekben a déntéshozatal
szintén nagyon hasonlbéan zajlik. A halézatot érinté kérdésekben a résztulajdonosok
dontenek, akik a szévetség létrehozasaba tékét fektettek be. A tagok jelentds része tarsult
tag, akik késébb csatlakoztak a lanchoz. Az interjualanyok szerint a tagkereskeddk és a
kézpont kapcesolatat nagymértékben befolyasolja a tulajdonos szemlélete, képzettsége és
kereskedelmi tapasztalata. Ett6l figgetlentl a tagkeresked6k minden olyan dologban
nehezen nyerhet6k meg az egyiittmikodésre, ahol a dontési 6nallésaguk korlatozodik.
Foként a tevékenységek Gsszehangolasa és az egységes szabalyozasok mentén meriilnek
fel konfliktusok. Raadasul a keresked6k Osszetétele nagyon heterogén mind a négy

szovetségben, ami miatt nehéz egységes szabalyokat 1étrehozni és azokat megvaldsitani.

A halézat heterogén Osszetétele miatt mindegyik tarsulas alkalmaz valamilyen
differencialast a tarsult kiskeresked6k korében. A differencialas alapja a telephely, az
alaptertlet, s6t esetenként a polcfelilet mérete is. A kisebb alaptertletd, rosszabb
telephellyel rendelkez6 tzletek tulajdonosaival alacsonyabb szintd kévetelményeket

tamasztanak, viszont ezzel aranyban az igénybe veheté kedvezmények kore is korlatozott.
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A tagok teljesitményét havi forgalmi adatokkal mérik a kézpontok, amelyeket maguk a
keresked6k diktalnak be. A forgalmat a szallit6i jelentések alapjan kontrollaljak, valamint

a pénzigyi beszamolokbdl 6sszesitik a pénziigyi eredményt.

Jelentés kiillonbségek vannak a kereskeddk teljesitménye k6zott, amely egyrészt méretbeli,
masrészt regionalis eltérésekre vezethet6 vissza. A nagyobb alapteriiletd tzletek
méretgazdasagosabban muikodtetheték. Az tizletek forgalma és valasztéka fugg az adott
régiotdl és teleptléstipustdl is, amit a vasarléerében és a vasarlasi, fogyasztasi

szokasokban megmutatkozo killonbségek okoznak.

Mindegyik interjualany dgy vélekedett, hogy azok a tagkereskeddk, akik hajlanddak
egyuttmikodni és élnek a szévetség altal kinalt elényokkel, jelentés nyereségre tehetnek
szert és ezt visszaforgatva tOkefelhalmozast valdsithatnak meg. A résztulajdonosok,
valamint a nagyobb mérett vallalkozasok korében jellemz6 a folyamatos befektetés, a
hosszu tavu tervezés. A kisebb méretd vallalkozasok egy része viszont inkabb a talélésre,

a rovid tava eredményekre koncentral, ami megneheziti az egytuttmikodést.

A tartalomelemzés, a kauzalis térkép, valamint a szakért6i interjuk eredményeinek
ismeretében modositottam a kiindulé elméleti modellt (lasd 6.4. abra), amelyet a 6.8. abra
foglal Gssze. A feltart Gsszefliggéseket a kovetkezd, hipotézisekkel foglalkozé alfejezetben

fejtem ki.

6.6. Hipotézisek
0.6.1. A stratégiai szovetség altal befolyasolt marketingstratégiai elemek és a teljesitmény

kapcsolata

A tartalomelemzés soran kidertlt, hogy a stratégiai szévetséghez valo csatlakozas utan a
kiskeresked6k beszerzési koltségei csokkentek, amely néhany szazalékos drszinvonal-
csokkenést tett lehetévé. Az arszinvonal csokkenése pedig forgalomnovekedéshez vezetett.
Mulhern és Leone (1991) kutatasukban kimutattak, hogy tobb termékkategoriat
tigyelembe véve a fogyasztoi arak csokkenésének forgalomnovel6 hatasa van. Hasonlo

eredményre jutott Litvack (1985) is.
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6.8. abra
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H1a) A stratégiai s3ovetség dltal befolydsolt drszinvonal-csokkenés és a kiskereskedd forgalma kizott negativ
kapesolat van.

Az arszinvonal-cs6kkenés minden mas tényez$ valtozatlansiaga esetén a nyereséget alapvetGen
kedvezétlentl befolyasolja, mivel csokken a kiskeresked6 arrése (Tietz [1993]). Hoch és
szerzbtarsal (1994) viszont kimutattak, hogy az arcsékkentések hatasa kedvezd is lehet, ha az a

beszerzési koltségek csékkenésével parosul (Mulhern [1997]).

HT1b) A stratégiai s3ivetség dltal befolyasolt drszinvonal-csikkenés pogitivan befolydsolja a kiskereskedd
nyereségét, ha a kiskereskedd beszerzési koltségei csokkentek a belépés dta.

Az irodalomkutatas és a tartalomelemzés is alatamasztotta, hogy a stratégiai szévetség jelentSs

szerepet jatszik a tagvallalatok reklam- és promocids tevékenységében.

Az empirikus kutatasok tobbsége kimutatta a reklam és az értékesitésOsztonzési akciok
forgalomra gyakorolt pozitiv hatasat (Mulhern [1997]). Jollehet figyelembe kell venni, hogy a
kovetkeztetéseket tobbnyire termékkategdria szintjén fogalmaztak meg és az egyes markak kézott
helyettesit6, illetve kategoriak kozott kiegészité hatasok 1épnek fel. Egyedil Leunissen és
szerzétarsal  (1996) vizsgaltak aggregaltabb szinten a szévetségbe tartozo tagvallalatok
kommunikaciés intenzitasa és teljesitménye kozotti kapcsolatot, amelyek kozott pozitiv
Osszefliggést talaltak. Az altalam vizsgalt kiskeresked6k az interjukban gy nyilatkoztak, hogy a
stratégiai szovetséggel kézosen megvaldsitott reklamtevékenység és értékesitésosztonzési akciok
kedvezbéen befolyasoljak a cég forgalmat. Korabban ugyanis a kiskeresked6k tobbsége csak eseti
jelleggel és sok esetben mas viszonteladokon keresztil profitalt a gyartér akcidk elényeibdl
(Bauer&Agardi [2000]). A tartalomelemzés soran szamos kiskereskedé emlitette, hogy a

szovetséghez vald csatlakozas utan rendszeresebbé, intenzivebbé valt a promocids tevékenysége.

H2a) A stratégiai szivetség dltal szervezett promiciok intengitisa és a kiskereskedd forgalma kiZott pozitiv
kapesolat van.

A promocidk nyereségre gyakorolt hatasa mar sokkal vitatottabb kérdés. A kutatasok egy része
(Walters [1991], Walters&MacKenzie [1988]) arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a kilénbozé
tipust akcidk (loss-leader, kupon, arengedmény) ugyan névelik a vevészamot és a forgalmat,

azonban nem generalnak nyereséget a kiskeresked6 szamara.
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Masok (Mulhern&Leone [1991]) viszont empirikusan igazolta, hogy az akcids termékek akar
nyereséget is termelhetnek, ha a termékkategoriak kozotti kiegészité hatasok feler6sédnek. A
stratégial szovetségek és a tagvallalatok k6zos promoécidr mogott a legtobb esetben a gyartok altal
nyudjtott kereskedelmi promociok allnak, amelyek kompenzaljak a kiskereskedelmi akciok okozta
arréskiesést. Curhan&Chevalier (1976) megallapitotta, hogy a kiskereskedelmi promocié akkor
lesz nyereséges, ha a fogyasztoknak nyujtott engedmény értéke kisebb, mint a viszonteladoi

engedmény. Az akcidk soran fellépé helyettesitési hatasok miatt azonban ez a nyereség

csokkenhet.

H2b) A stratégiai s3ovetség dltal sgervegett promdciok intenzitisa és a Riskereskedd nyeresége koot

szignifikdns, nulldtdl kiilinbizd kapesolat van.

A szovetségbe tomorilt kiskereskedok reklamtevékenysége szorosan kotédik a promocids
tevékenységhez. A tartalomelemzés soran kideriilt, hogy a reklam leginkabb az akciokhoz kétédik
és csak néhany esetben fordult el6 orszagos, a halézatot timogatd hirdetési tevékenység,

amelynek forgalomnovels hatast tulajdonitottak a kiskereskedok.

H3) A stratégiai s3ovetség dltal biztositott reklam és a kiskereskedd forgalma ko30tt pozitiy kapesolat van.

A stratégiai szévetség altal beszerzett aruk kore meglehetésen standardizalt és sok esetben
terméktartasi kotelezettséget irnak el6 a kiskeresked6k szamara. A feltaré kutatasban a
valasztékpolitika egyik fontos szempontjaként mertlt fel a valaszték stabilitasa, azaz az tzletben

forgalmazott aruk kore folyamatosan a vasarlok rendelkezésére all.

A szakirodalomban a valasztékstabilitas, mint konstrukcié nem fordult eld, viszont tdbb szerzd
(Tietz [1993], Levy&Weitz [2004]) kitért arra, hogy a megfelel6 valaszték (szélesség, mélység)
pozitiv hatast gyakorol a forgalomra és nyereségre. Shaw et. al (1994) és Leunissen et. al (1996)
pedig azt elemezte, hogy a stratégiai szovetség biztositotta méret- és valasztékgazdasigossag
kedvezé hatast gyakorol a szévetséghez tartozé kiskereskeddk tzleti teljesitményére, igy példaul a

brutté arrésre (nyereségességre).

H4a) A stratégiai s3ovetség dltal befolydsolt alapvilaszték nagysiga és a kiskereskedd forgalma kizott pozitiv

kapesolat van.
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H4b) A stratégiai szovetség dltal befolydsolt alapvilaszték nagysdga és a kiskereskedd nyeresége kizott pozitiv

kapesolat van.

A tartalomelemzésben a kiskeresked6k tobbszor emlitették a szovetséghez tartozas elényeként a
kereskedelmi markak forgalmazasi lehet6ségeit, mivel kedvez6 fogyasztoi aruk miatt novelik a

forgalmat és egyben magas kiskereskedelmi arrést is biztositanak szamukra.

Tobb szerz6 (Cotteril et. al [2000], Halstead&Ward [1995], Mulhern [1997]) empirikus kutatasban
bizonyitotta, hogy a kereskedelmi markak magasabb arrést biztositanak a kiskereskedé szamara.
Hoch és Banerji (1993) is szoros kapcsolatot mutatott ki a kereskedelmi markak jelenléte és az

tzlet nyeresége, valamint forgalma kozott.

H5a) A stratégiai sgovetség dltal bevexetett kereskedelmi mdrkak sgdma és a kiskereskedd forgalma kizott
pozitiv kapesolat van.
H5b) A stratégiai s3ovetség dltal bevezetelt kereskedelmi mdrkdk szdima és a kiskereskedd nyeresége koot

pozitiv kapesolat van.

A stratégiai szovetség kilonb6zé arculati elemek hasznalataval kiilsé megjelenésben is ,lancra
fazi” a szévetséghez tartozé uzleteket. Cronnin&Skinner (1984), Hildebrandt (1988) fogyasztoi
szemszOgbdl értékelte a kiskereskedelmi lancok arculatat és pozitiv kapcsolatot talalt a
kiskereskedelmi lanc imazsat kialakit6 arculati tényez6k és nyereség kozott. Leunissen et. al (1996)
kilonb6z6 arculati elemek jelenlétének hatasat vizsgalta a kiskereskedelmi teljesitményre

vonatkozoan.

Ho6a) A stratégiai szivetségre jellemzd arculati elemek sgdama  és a kiskereskedd forgalma kizott pozitiv
kapesolat van.
H6b) A stratégiai szovetségre jellemzd arculati elemek sama és a kiskereskedd nyeresége kizott pogitiv kapesolat

van.

A vallalatkozi kapcsolatokban az elégedettség maga is outputnak szamit és a partneri
kapcsolatok fontos teljesitménymutatoja (Mohr&Spekman [1994], Tietz [1993],
Geringer&Herbert [1991], Bucklin&Sengupta [1993]). Korabbi kutatasok
(Venkatraman&Ramanujam [1986],
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Dess&Robinson [1984]) feltételezik, hogy az objektiv és a szubjektiv teljesitménymutatok
kozott szoros pozitiv korrelacid van. Seth és Parvatiyar (2000) feltételezi, hogy a szovetséggel
valo elégedettség ¢s a tagvallalat teljesitménye kozott pozitiv kapcsolat van.

H7) A kiskereskedd teljesitmeénye (forgalom és nyereség) és a koordindld szervezettel vald elégedettség kozitt

pozitiv kapesolat van.

6.6.2. A koordinal6 szervezet és a tagvallalat k6zotti magatartasi tényezok Osszefliggésel

Anderson és Narus kutatasukban (1990) kimutattadk, hogy partner cég befolyasa (a fliggdség
inverze) ¢s az elégedettség kozott negativ kapcsolat van. Frazier €s kutatotarsai (1989) szintén
arra az eredményre jutottak, hogy a viszonteladok sajat fliggdségiiket és a gyartoval
kapcsolatos elégedettségiiket ellentétesen itélik meg. Gassenheimer €s szerzotarsai (1998),
valamint Andaleeb (1995) viszont ugy vélik, hogy a fliggdség és elégedettség kozott pozitiv
¢€s negativ kapcsolat is lehet. Mivel a fliggdség — mint lecsokkent hataskor - okozhat
elégedetlenséget, azonban viszonylag nagy mértéki fliggdség mellett is kialakulhat
elégedettség, ha az egyiittmiikodésbdl szarmazd eredmény a varakozasoknak megfeleléen
alakul. Heide és John (1988) kutatasaikban kimutattdk, hogy az aszimmetrikus fliggdség,
csaktigy mint az elkotelezettség €s a pénziigyi teljesitmény kozott pozitiv kapcsolat van,
hiszen a nagyobb mértéki fliggdséget elszenvedd partnernek csak akkor 4ll érdekében
fenntartani az egyiittmiikddést, ha az 6nallosag csokkenését kompenzalja a magasabb
gazdasagi eredmény. Ellentétes eredményre jutott Heide és Stump (1995), akik az
aszimmetrikus fliggdség €s az egyiittmiikodés mindsége kozott inverz kapcsolatot talaltak. A
hazai kiskereskedelmi stratégiai szovetségek kdzpontjaival készitett interjuk szintén a negativ
kapcsolatot tamasztottak ala.

HS8) A kiskereskedd koordindld szervegettdl vald észlelt fiiggdsége és a koordinald szervexettel vald elégedettség

koot negatiy kapesolat van.

Kumar et. al (1992) a viszontelad¢ teljesitményének értékelésekor kimutatta, hogy a szakmai
kompetencia és az elégedettség kdzott pozitiv kapcsolat van. Barclay és Smith (1997) szintén
pozitiv Osszefliggést feltételezett a két konstrukcio kozott. A szakmai felkésziiltség és a
bizalom koz6tt tobb kutatd (Doney&Cannon [1997], Selnes [1998]) is szoros, pozitiv
Osszefliggést talalt, jollehet az empirikus eredmények sordn kidertilt, hogy a vallalatkozi
kommunikacié fontos kozvetitd valtozo a két konstrukcio kozott (Anderson&Weitz [1989],
Selnes [1998]).

HY9) A kiskereskedd dltal észlelt szakmai felkésiiltség és a koordindld szervezettel vald elégedettség kozitt

pozitiv kapesolat van.

Ganesan (1994) a partnerrel val6 elégedettség és a bizalom ko6zott pozitiv kapcsolatot
feltételezett. Selnes (1998), Anderson&Weitz (1989) szintén pozitiv kapcsolatot feltételezett,
amelyet empirikusan is igazoltak. Geyskens et. al (1998) az elégedettséget a bizalom
kozvetlen kovetkezményeként kezeli. Doney és Cannon [1997] a bizalom és a szakmai
kompetencia kozott tételez fel pozitiv kapcsolatot.
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H10) A kiskereskedd koordindls szervezetbe vetett bizalma és a koordindld szervezettel vald elégedettsés kozitt

pozitiv kapesolat van
06.6.3. Moderal6 valtozokkal kapcsolatos hipotézisek

Az elméleti modellben (6.4. abra) feltételeztem, hogy stratégia €s teljesitmény kapcsolatat
moderald tényezdk befolydsolhatjak. Az egyik legnyilvanvalobb tényezd a kornyezet hatésa,
amely tobbféleképpen gyakorolhat hatast a stratégia és teljesitmény O0sszefiiggésére. Abban az
esetben, ha eltérd kornyezetben miikodo vallalatok stratégiai €s teljesitmény kapcsolata
szignifikansan eltér egymastol, akkor a kornyezeti valtozok homologizal6 hatassal
rendelkeznek, azaz a stratégia-teljesitmény 0sszefliggés erdsségét befolyadsoljak. Az is
eléfordulhat, hogy eltérd kornyezetben miikodod cégek kiilonbozo stratégiat folytatnak és csak
kozvetetten, a valasztott stratégian keresztiil érvényesiil a hatasuk. Ebben az esetben a
kornyezeti valtozok a stratégia-teljesitmény kapcsolatanak a forméajat hatarozzak meg.
Eléfordulhat az is, hogy a kornyezeti kontextus, az 6sszefliggés erdsségét és formajat is
meghatarozzak, ekkor kvazi moderalo hatasrél beszéliink. (McArthur&Nystrom [1991])

Az eddigi eredmények alapjan azt feltételezem, hogy a versenykdrnyezet, azaz a
versenytarsak jelenléte homologizald hatassal lehet a vizsgalt dsszefliggésrendszerre és
elsésorban a kiskereskedelmi stratégia és teljesitmény kapcsolatanak erdsségére gyakorol
hatést. A versenykdrnyezet egyben a verseny intenzitasat jelenti, amelyrdl feltételezem, hogy
minél intenzivebb a verseny a kereskedd szamara, anndl inkabb gyengitheti a kiskereskedelmi
stratégia €s a piaci teljesitmény kapcsolatat.
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H11) A verseny intenzitasanak novekedése gyengiti a kiskereskedelmi stratégia és a piaci
teljesitmény kapcsolatat.

A kiskereskedelmi vallalatokkal foglalkoz6 kutatasokban mindig fontos szerepet jatszik a
véllalkozas mérete (Leunissen et.al [1996]). Minél nagyobb iizemmérettel rendelkezik a
kereskedelmi vallalkozas, anndl méretgazdasagosabb miikodésre képes, ezért a méret
novekedésével magasabb lesz a kereskedd forgalma és brutto arrése is.

H12) A kereskedd méretének novekedése erdsiti a kiskereskedelmi stratégia és a piaci teljesitmény kapesolatat.

A telephely szintén fontos moderald valtozd, ami meghatarozza a kiskereskedelmi vallalkozas
vonzaskorzetét. A nagyobb telepiiléseken nagyobb a vonzaskorzete a kereskeddnek, ezért
jobb teljesitményt érhet el.

H13) A vonzdskirzet nivekedésével erdsodik a kiskereskedelmi stratégia és a piaci teljesitimény kapesolata.

6.7. Kvantitatiy kutatdis - kérdiives megkérdezeés

A kvalitativ modszerek segitségével feltart Osszefliggések alapjan lehet6vé valik a kiindulé elméleti
modellt leszikitése és a konstrukciok kézotti hipotézisek megfogalmazasa, amelyet kvantitativ
modszerrel, ok-okozati elemzéssel szeretnék tesztelni &érdiives megkérdezés keretében (A részletes

kérd6iv a 7. Mellékletben talalhato.)

6.7.1. A modell elemeinek operacionalizalasa és a kérd6iv felépitése

Kiindulasként a szoévetséghez tartozé kiskeresked6k esetében felmértem, hogy a stratégiai
szovetség a tagvallalatok mely tevékenységeit befolyasolja altalaban és a marketing tevékenységre

vonatkozoan (Shaw et. al 1994).

A szivetség dltal befolydsolt kiskereskedelmi stratégia egyes elemeire vonatkozd skdldk

A kiskereskedelmi ar alatt a fogyasztok szamara elérhetd arakat értjiik, amelynek kialakitasa
egyrészt a fogyasztok keresleti jellemzdinek, masrészt pedig a beszerzési koltségeknek a
fliggvénye. A tartalomelemzés soran kidertilt, hogy a stratégiai szovetségek kiilonb6zo
formaihoz (pl. beszerzési
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tarsulds, vagy onkéntes lanc) vald csatlakozas jotékony hatdssal van a tagvallalatok tizleteinek
arszinvonalara. Ez elsdsorban a kedvezd beszerzési feltételeknek és alacsonyabb beszerzési
koltségeknek kdszonhetd.

A szakirodalomban az arakkal kapcsolatos kutatasok elsdsorban termékkategoria szintjén
szamszerusitik az arakat, ahol vonalkddos adatok alapjan az adott marka vagy kategoria
atlagéarat veszik alapul (Hoch&Banerji [1993], Krishnan&Rao [1995]). Chevalier és Curhan
(1976) az aralapu promdcidknal az arengedmény atlagos mértékét vették figyelembe.

Smith és szerzétarsai (1995) tobbtételes skala segitségével mérték a kiskeresked6k arhoz két6do
tevékenységét, amelyet a megkérdezettek egy 5-fokozata skalan a versenytarsakhoz viszonyitva
értékeltek. A szerzék szubjektiv és egyben relativ skalat alkalmaztak. Leunissen et. al (1996)
objektiv, abszolit mutatokat hasznalt a stratégiai szovetséghez csatlakozott kiskeresked6k
arpolitikajanak szamszertsitésére. Az atlagos arat a valasztékot jol reprezentalé termékkategoriak

alapjan hatarozta meg.

A kérdbivben nyolc killénb6z6 arucsoport kiskereskedelmi arrését kellett a valaszaddknak
megadni. Az arucsoportokat (frissaruk, tartés élelmiszerek, édességek, alkoholmentes italok,
alkohol, dohanyipari termékek, pipere-, kozmetika és haztartasi, vegyi aru) tobb élelmiszer-
kiskeresked6é kinalatat és kategdria-besorolasat figyelembe véve alakitottam ki, amelyek jol
jellemzik az ilyen tipusu tzletek kinalatat. Az egyes arucikkek arrése kozott jelentds eltérések

mutatkozhatnak, ezért az arrések szoérasat is figyelembe veszem az elemzésnél.

A tagvallalatok valasztékpolitikajdaval kapcsolatban a feltard kutatas ramutatott arra, hogy a
stratégiai szovetség elsdsorban stabil és egységes valasztékot, valamint a kereskedelmi
markak megjelenését segitette elo.

.....

termékek szamat vették alapul a kategoriaban, illetve az adott mérkan beliil 1étezd valtozatok
szamat. Hasonldé megoldast valasztottak Hoch és szerzotarsai (1999), hogy a valasztékban
eléfordulo, kiilonbozo valtozatokat dsszesitették. Hoch és Banerji (1993) a kereskedelmi
markak sikertényezdit vizsgalva szintén a valasztékszélességet €s —mélységet
szamszerusitették, amelynek soran figyelembe vették az adott termékkategoriaban eléfordulod
gyartoéi markak szamat, a
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kiilonb6z6 markanevek szdmat és az adott kategoriaban eléforduld cikkelemszamot.
Leunissen et. al (1996) a ruhézati kiskereskedok altal forgalmazott kollekciok szamat és az
izletben tartott termékkategdridk szamat alkalmazta a stratégiai szovetségek hatdsanak
elemzésekor.

Mivel a valasztékstabilitas a valasztékelemek bizonyos aranyanak folyamatos el6fordulasat
jelenti, ezért célszerli — a fentiek alapjan — arucsoportonként meghatarozni, hogy milyen
aranyban képviseltetik magukat folyamatosan a valasztékban. A stabilitds mérésére a jelenlegi
cikkelemszam Osszegylijtésén tal, azt is kértiik a valaszadoktol, hogy adjak meg,
megkozelitdleg hany cikkelembdl all a szezonalis és akcids valasztéktol fliggetlen
alapvalaszték.

A kereskedelmi markak jelenlétét az egyes arucsoportokban tartott sajat markédk szdmanak
Osszesitésével mértem. A kutatasban ennek megfelelden itt is abszolut, konkrét mutatokat
alkalmaztam.

A promocio és a reklam szintén fontos szerepet jatszik a tagvallalatok mitkédésében. A
tartalomelemzés kimutatta, hogy elsdsorban a promdcios tevékenység intenzitasa és az akcids
ujsag mint rendszeres reklam megjelenése kothetd a stratégiai szovetségek koordinalod
szerepéhez.

A promdci6 intenzitdsat szamos kutatasban kiilonboz6 eszkozokkel mérték. Hoch és Banerji
(1993) a reklam €s promocios intenzitast egy adott periodusban az adott termékkategoriara
elkoltott reklam- és promocios kiadassal hataroztak meg, amelyet a termel6k forditottak az
adott id6szakban markaikra.

Blattberg ¢s Levin (1987) a kiskereskedOk promocioit a készletvaltozassal probaltak mérni.
Chevalier és Curhan (1976) pedig meghatarozott tipust promdciok (kihelyezés, reklam, és
arcsOkkentés) alapjan erds, kozepes €s gyenge promocios intenzitassal jellemezték a
kiskereskedok értékesitésosztonzési politikdjat. Leunissen et. al (1996) hdrom kritérium
mentén értékelte a kiskereskedok kommunikécidjanak intenzitasat: 1) reklamkiadasok
értékben kifejezve, 2) dummy-valtozok alkalmazasa annak érdekében, hogy a kiskereskedd
hirdet-e tomegkommunikécids eszkdzben, ingyenes helyi Gijsdgban, vagy hirdet-e
szorolapokon; 3) direkt marketing alkalmazasanak nyomon kovetésére 2 dummy valtozo
(DM-akcid €s sajat akcids ujsag teritése). Mulhern (1997) pedig az arengedmény mértékét, a
promocid iddtartalmat, a promdciok kozott eltelt idétartamot vette figyelembe a
kiskereskedelmi promocios tevékenység mérésénél.
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A fentieket figyelembe véve az élelmiszer-kiskereskeddk reklam- és promdcios tevékenységét
tobb valtozo kvantifikalta. A promocios tevékenység intenzitasat a (orszagos, regionalis)
promociok gyakorisagaval, valamint az akciokban szerepld termékek szdmaval mértem. A
kozos reklamtevékenységet pedig a lanc és a vallalkozas hirdetési gyakorisagaval.

Szintén kiemelt jelentdsséget kapott az interjukban az egységes arculat emlitése, amely sok
esetben sokkal tagabb fogalom, mint a portal és a logd egységessége. Leunissen et. al (1996)
dummy valtoz6t alkalmazott annak megallapitasara, hogy a kiskereskedd kapott-e tdmogatast
a szovetségtol az lizleti dekoracid egységesitésére. A tartalomelemzés soran arculati elemek
kozott gyakran emlitették a kozos logod és portalelemek alkalmazésat, az egységesitett
arukihelyezést és arfeltlintetést. A kérddivben a tarsulas altal eldirt és a kereskedd altal
alkalmazott arculati elemek jelenlétét és szamat dsszesitettiik.

A stratégiai szovetségekkel kapcsolatos teljesitménykutatdsok ellentmondéasos eredményekkel
szolgéltak, mivel a szovetségek célrendszere meglehetdsen komplex. Tovabbi nehézséget
jelent a diadikus jelleg, azaz két vallalat interakciojaban létrejovo teljesitménymérése. A
teljesitmény egy stratégiai szovetségben aszimmetrikus is lehet, mivel az egyik cég eléri a
céljat és jobb gazdasagi eredményt ér el a szovetségen beliil, mig a masik cég szamara
sikertelen az egylittmiikddés (Doz et. al [1989], Hamel [1991]).

A stratégiai szivetség tagvallalatainak teljesitménymerése

A stratégiai szovetség teljesitményét sok kutatas a szovetség €lettartamaval probalja
kvantifikalni (Kogut [1989], Anderson&Weitz [1989]). Gulati (2000) azonban kifogésolja,
hogy ezek a kutatdsok nem tesznek kiilonbséget a természetes €s az iddeldtti szétvalasok
kozott.

Nem konnyt a tagvallalatok teljesitménye és a stratégiai szovetséghez valo tartozas kozott
Osszefliggést teremteni, mert a vallalatok teljesitményét szdmos mas tevékenység és nem
utolsdsorban a kdrnyezet is befolyasolja. A kutatok ezért gyakran kozvetett mutatokat
alkalmaznak a szovetségben résztvevd vallalatok teljesitményének mérésére. igy példaul
Balakrishnan ¢és Koza (1993) a vallalatok részvényarfolyamanak valtozasaibol probalt
kovetkeztetéseket levonni arra vonatkozdan, hogy mit profitalt a vallalat a stratégiai
szovetségbdl. Masok pedig a talélést valasztottak a teljesitmény indikatoraul (Baum&Oliver
[1991]).
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A szovetség altal befolyasolt stratégiai elemek meghatarozzak az alkalmazhat6
teljesitménymutatokat. A kiskereskedelmi stratégiaval kapcsolatos tanulményok egyértelmiien
a forgalmat és a nyereséget (brutto arrést) veszik alapul az 6sszefliggések méréséhez. A
kutatas soran objektiv abszolut pénziigyi (forgalom, készletérték, nyereség) és relativ (az
arbevétel és a nyereség szazalékos valtozasa a szovetséghez vald csatlakozas utan), nem
pénziigyi teljesitménymutatokon (forgdsi sebesség) is vizsgalom az egyes dimenzidk hatasat.
A kérddives megkérdezésben mind objektiv, mind szubjektiv teljesitménymutatokat is
alkalmaztam, amelyek lehetové teszik a tagvallalat teljesitményének sokoldalti mérését.

A vallalati teljesitményt természetesen befolyasoljak mas tényezok is, amelyek moderaljak a
kiskereskedelmi stratégia és a teljesitmény kapcsolatat. llyen tényezd a versenykdrnyezet, a
telephely adottsagai, valamint az tizemméret. A versenykdrnyezet operacionalizalasakor azt
mértem, hogy hany és milyen versenytars (multinaciondlis lanc, mas hazai lanc, sajat lanchoz
tartozo iizletek, valamint fliggetlen kiskereskedok) talalhato a kereskedé vonzaskorzetében
(Leunissen et.al [1996]). A telephely befolyasold hatasat a vallalkozas telepiiléstipusaval
(megyeszékhely, 50 000 6 alatti vagy folotti varos, valamint kozség) szamszertsitettem. Az
lizemméretet pedig az iizemeltetett boltok Osszalapteriiletével, valamint az alkalmazottak
szdmaval.

A tagvillalat és a koordindld s3erveget ko0t kapesolat a stratégiai syovetségben

A modell magatartasi részének meghatarozo eleme a fiiggdség, amely az 6néllosag bizonyos
mértéki feladasaként fogalmazodott meg a tartalomelemzés soran. Ezt tamasztja ald a
szakirodalom (Pfeffer&Salancik [1978], amelyben a véllalatk6zi kapcsolatok egyik
kovetkezményeként jelenik meg ez a konstrukcio.

A fliggdség fogalmat részletesen a 3.3 alfejezetben targyaltam foként Emerson (1962)
megkozelitése alapjan, miszerint a fiiggdség mértékét az adja meg, hogy az egyik vallalat
mennyire fligg a masik vallalat birtokaban 1év6 eréforrasoktol. A fiiggdség tehat adott
szervezet kdrnyezetében 1év0 kiils6 szervezetek és csoportok potencialja (Pfeffer&Salancik
[1978]). Emerson a fliggdséget két alkotoelemre bontja: 1) a kapott érték/elony, 2)
helyettesithetéség. Ebbdl kiindulva szdmos kutatas tobbdimenzids skalat hoz 1étre az
egylittmiikodésbdl szarmazo elonyre €s a partner vallalat helyettesithetdségére vonatkozdan
(Kumar et. al [1998], Lusch&Brown [1996], Andaleeb [1995]).
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Szamtalan megkozelitést* Hlkalmaztak a kutatok, de a fliggéség mérésére hasznalt skalak
minden esetben tobbdimenzidsak. A El-Ansary és Stern (1972) altal bevezetett forgalom-
profit megkozelités soran azt mérik, hogy a partnervallalat milyen aranyt képvisel a célvallalat
forgalmabol és nyereségébdl. Minél magasabb a hozzajarulas mértéke, a célvallalat annal
inkabb fiigg a partnerétdl. Szdmos kutatd (Brown et. al [1983], Anderson et. al [1987])
alkalmazta a forgalom-profit modszert. Kale (1986) tovabbfejlesztette a megkdzelitést és a
tényleges forgalom- és profit-hozzajarulas figyelembe vételén tul a célvallalat forgalom- és
profitvarakozésait is szamszertsitették, amelyeket a partnervallalat varhatdan a jovOben fog
generalni. A kapott érték szamszeriisitésekor a forgalom és a profit-hozzajarulds mértékén tul
azt is mérik, hogy a partnervallalat mennyire segiti a vallalat céljainak elérését. (Kumar et. al
[1998]). A helyettesithetdség mas alternativ egyiittmiikodési lehetéségek meglétét feltételezi,
valamint az atallasi koltségek nagysagat, illetve azt, hogy altalaban véve mennyire bonyolult
helyettesiteni a jelenlegi partnert (Kumar et. al [1998], Andaleeb [1995], Heide&John
[1988]).

A tagvallalat stratégiai szovetségtol, azaz a koordinal6 szervezettdl valo fiiggéségét Kumar,
Scheer, Steenkamp (1998) skaldja alapjan mértem. A skala tulajdonképpen az Emerson
(1962) altal meghatarozott fiiggdségi dimenzidkra: a szovetségtol kapott értékre, valamint a
szovetség helyettesithetdségre épit.

A szakirodalomban a szakmai felkésziiltséget szakértelemként, a partnervallalat
kompetencidjaként kezeli. Anderson és Weitz (1989) a kompetenciat a partner altal észlelt
miuszaki ¢és kereskedelmi szakértelemként definialta. Kumar et. al (1992) a viszontelado
teljesitményének részeként kezeli a szakmai kompetenciat és kiilonb6z6 teriileteken nyujtott
képességeket, tudast értékel.

A szakmai felkésziiltséget szintén tobbdimenzios konstrukcidoként értelmezi a szakirodalom,
amely magaba foglalja a partnervallalat kompetenciainak altalanos (Kumar et. al [1992],
Keith et. al [1990], Anderson&Weitz [1989], Doney&Cannon [1997]), illetve egyes
tevékenységeire kiterjedo értékelését (Selnes [1998], Barclay&Smith [1997]). Az utdbbi
megkozelités sok hasonldosdgot mutat a szerepteljesités értékelésével.

4 Stern, El-Ansary (1972): forgalom-profit megkdzelités, aszimmetrikus fliggéségi viszonyok (Lusch&Brown [1996]),
relativ fiigg6ség (Anderson&Narus [1990]), szerepteljesités (Frazier [1983]).
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Az altalam végzett kutatasban Kumar és szerzoétarsainak (1992) skalajat alkalmaztam, amely
a partnervallalat szemsz6gébdl értékeli a koordinalo kézpont tlizleti képességeit, szaktudasat,
piaci tudasat és szakmai fejlédését.

Geyskens ¢és szerzotarsai (1998) meta-analizissel elemezték azokat a kutatasokat, amelyek a
vallalatkozi kapcsolatokban a bizalmat vizsgéltak. A legtobb értékesitési rendszerrel
foglalkoz6 kutatas a bizalmat ugy definialja, hogy a vallalat milyen mértékben tartja a vallalat
partnerét Oszintének és/vagy joindulatinak. A partner dszintéségébe vetett bizalom a vallalat
azon meggydzddése, hogy a partnere megbizhato, allja a szavat, teljesiti a vallalt
kotelezettségeit, és komoly (Anderson&Narus [1990], Dwyer et. al [1987]). A partner
Jjoindulataba vetett bizalom a vallalat azon meggydzddése, hogy a partner nemcsak a sajat
érdekeit veszi figyelembe ¢€s a kozos célok és elonyok elérésére torekszik. A joindulata
partner alarendeli sajat érdekeit az egyiittmiikddés révén elérhetd, hossza tavu eldnyoknek
(Anderson et. al [1987]) és nem tesz olyan I€péseket, amelyek negativ hatassal lennének a
partnervallalatokra (Andaleeb [1995], Anderson&Narus [1990]).

Jollehet a bizalom két komponense koncepcionalisan jol kiilonvalaszthatd, azonban a
gyakorlatban szorosan dsszefonddnak (Geyskens et. al [1998]). A bizalmat a szakirodalom
szintén multidimenzionalis konstrukcioként kezeli.

A kérdéivben Doney és Cannon (1997) skalajat alkalmaztam, amely a bizalom (jéindulat és
6szinteség) mindkét dimenzidjat szamszerlsiti. A tagvallalatok tulajdonosainak értékelnitik kellett,
hogy meglatasuk szerint a koordinalé szervezet mennyire torédik a vallalkozasuk sikerével,
jollétével, mennyire veszi figyelembe az érdekeiket. A kézpont megtartja-e az igéreteit, hitelesek-e

a tolik kapott informaciok, mennyire kell tartani a nem &szinte magatartastol.

A teljesitmény kihat a stratégiai szovetséggel, azaz a koordinal6 szervezettel vald
elégedettségre ¢és forditva, elégedettebbek a tagvallalatok a stratégiai szovetséggel, ha a dontés
helyessége a pénziigyi teljesitmény is visszaigazolja (Sheth&Parvatiyar [2000]).

A vallalatkozi kapcsolatok teriiletén szdmos kutatd vizsgalta és definialta a partnerrel valo
elégedettség fogalmat. Gaski és Nevin (1985) az elégedettség konstrukcidjat a csatornatagnak
az értékesitési csatornarol alkotott altalanos megitéléseként hatarozta meg. Dwyer&Schurr,
Oh (1987) szerint az elégedettség a kapcsolat beteljesitésének globalis értékelése.
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Anderson&Narus (1990) definicidja nagyon hasonld, szerintiik az elégedettség a
munkakapcsolat minden aspektusara kiterjedd affektiv értékelés (Gassenheimer et. al [1998],
Barclay&Smith [1997]). Fontos kiilonbség azonban, hogy az elégedettséget érzelmi
komponensként kezelik.

Mas megkdzelitést alkalmaz Kumar et.al (1992), ahol a fogyasztoi elégedettséget a
viszontelado altal nytjtott szolgaltatdsok mindségének €s szintjének mértékeként hatarozzak
meg, amelwrételj esen €pit az Oliver&Bearden (1985) konfirmacio/diszkonfirmécio
elméletére™:

Jollehet a definicidkban jelentds kiilonbség nincs — kivéve Kumar €s szerzotarsait (1992) — az
elégedettség szamszerlsitésére tobb markansan kiilonbozé megkozelités 1étezik. Tobb
kutatasban egydimenzids konstrukcioként operacionalizaljak az elégedettséget, amely soran a
valaszado egy allitas segitségével értékeli a partnerrel vald elégedettséget. A masik lehetség
az elégedettség mérésére a tobbdimenzios konstrukciok alkalmazunk. A kutatok egy része
tobb allitasban fogalmazza meg a partnerrel val6 altalanos elégedettséget, mig masok pedig a
partner altal végzett tevékenységekkel valo elégedettséget méri.

Az éltalanos elégedettség tobbdimenzids mérése meglatasom szerint azért nem célszerd,
mivel az elégedettség szinonimait alkalmazzak, amelyek kozotti szemantikai kiilonbséget a
valaszadok nem mindig érzékelik. A koordinalo szervezet egyes tevékenységeivel vald
elégedettség szintén nem célszerii, mivel a stratégiara gyakorolt hatasban ezek jelentds részét
kvantifikaljuk. Az elégedettséget igy egydimenzios, 7-fokozatu skalaval mérem, amely
kifejezi a tagvallalat koordinald szervezettel vald altalanos elégedettségét.

A kérdoiv végén a vdllalat adataira (alapitas éve, iizletek szama, iizemméret, alkalmazottak
szama), voltunk kivancsiak, valamint a vdllalkozds tulajdonosanak életkorara, végzettségére,
kereskedelemben eltoltott évek szamara.

A kontrollcsoportként kezelt fiiggetlen kiskereskeddk kérddive a szovetséggel kapcsolatos
kérdésektdl eltekintve teljesen megegyezik a szovetségbe tartozo kiskereskedokével (Lasd 8.
Melléklet!). Itt csupan a kiskereskedelmi stratégia elemeire vonatkozé informaciokat
gyljtottiink, valamint a beszerzési tarsulas vélt eldnyeire €s hatranyaira kérdeztiink ra.

3 Az elmélet (Oliver&Bearden [1985]) feltételezése szerint akkor kovetkezik be elégedettség, ha a varakozasokat
legalabb eléri a nyujtott teljesitmény (konfirmaciod), elégedetlenség kvetkezik be, ha a teljesitmény nem haladja meg a
varakozasokat (diszkonfirmacio).
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A kérdoivet probakérdezéssel budapesti tagvallalatok tulajdonosain teszteltem. A kérdéivben
el6forduld értelmezési hibakat, illetve a valaszadasi problémakat kiszlrtem és véglegesitettem a

kérdsivet."|
6.7.2. Mintavétel

Az alapsokasdgot azok az éElelmiszer- és napi cikk kiskereskedelmi vallalatok vezetdi és/vagy
tulajdonosai alkotjik, akik valamilyen hortizontalis koopericiéban (beszerzési tarsulds és/vagy
onkéntes lancok) vesznek részt és tobb uzlettel rendelkeznek. A hazai kiskereskedelemben
szamos kiskereskedd csatlakozott valamilyen kooperacidés formahoz, akiken az elméleti modell
Osszefuggésel tesztelhetd. Az elméleti modell ellenérizhetésége miatt kontrollesoportkeént a fuggetlen
kiskeresked6ket vonom be az empirikus kutatisba, akik nem vesznek részt semmilyen

kooperacios kapcsolatban.

Mind a szovetségbe tartozo, mind a fluggetlen kiskeresked6k esetében szitkség volt mintavételre,
amely soran a megyék szerint hatiroztam meg a kvotakat a lakossag és az tzletszam figyelembe
vételével. Modszertani szempontokE miatt a kontrollcsoport mintaeclemszamat megkézelitéleg
azonosra terveztem a vizsgalati csoportéval. A minta 6sszetételével kapcsolatos informaciokat a 9.

Melléklet tartalmazza.
6.7.3. A megkérdezés modszere

A megkérdezésnél a ,,drop off — pick up” moddszert alkalmaztam, amely soran a kérdezébiztosok
személyesen viszik el a kérdSivet a kiskereskedelmi vallalatokhoz. A kérdezébiztosok feladata,
hogy elmagyarazzak a kutatds céljat és bemutassak a kérdéivet, amelyet azutan otthagynak a

megkérdezetteknél és csak néhany nap mulva térnek vissza, hogy elhozzak a kitoltott kérdbivet.

Az Onkitoltés kérdbiv alkalmazasa mellett szolt az, hogy az egyes valaszok atgondolasa id6t
igényel. Masrészt a 2000-ben végzett empirikus kutatasnal (Agardi&Bauer [2001]) ezzel a
megkérdezési technikaval jelentésen noévelheté volt a valaszadasi arany (43%), amely vallalati
kutatasoknal nagyon j6 eredménynek szamitott. A jelenlegi adatfelvételnél ez az arany 20

szazalékra csokkent. A tervezettnél alacsonyabb valaszadasi arany annak is készonhetd, hogy

* A tényleges kérd6Siv a fentieknél t6bb kérdést tartalmazott, mert més, kapcsolédé kutatasi célokra is gytijtéttiink
adatokat a kutatas keretében.
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szamos kutatéintézet végez adatgydjtést a keresked6k koérében, amely jelentésen csokkentette az

utobbi években a valaszadasi hajlandésagot.

A kérdezbbiztosok képzését és eligazitasait magam végeztem, amely soran bemutatasra kerilt a
kutatas célja, a két kereskedécsoport leirasa, a kérd6iv részletes elmagyarazasa, valamint egyéb

technikai tudnivalok ismertetése.

Mivel az empirikus kutatas az egész orszag teriletére kiterjed, ezért a kérdezibiztosok szervezése
komoly feladatot jelentett. Korabbi kutatasokban szerzett tapasztalat alapjan, egyetemi hallgatokat
vontam be a megkérdezés lebonyolitasaba. A hallgaték kérdezébiztosként valé alkalmazasa
mellett a képzettség, a motivacid, valamint természetesen az alacsonyabb koltségek széltak. A
kérdezbbiztosok képzését és eligazitasat magam végeztem, amely sorin bemutatisra kertlt a
kutatas célja, a két kereskedécsoport leirasa, a kérd6iv részletes elmagyarazasa, valamint egyéb

technikai tudnivalok ismertetése.

% A csoportelemszamok nagymérték(i eltérése torzithatja az eredmények Osszehasonlitisa soran alkalmazott,
statisztikai probdk robusztussagat.
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7. ADATELEMZES, EREDMENYEK KIERTEKELESE

Az adatok régzitése utan alapstatisztikak segitségével tisztitottam az adatbazist, valamint a

kérdbivek 10 szazalékanak véletlenszera kivalasztasaval ellendriztem az adatbevitelt.

A kvantitativ kutatas adatait az SPSS és az AMOS szoftver segitségével elemeztem. Az elemzés
soran statisztikai korrekciokat is alkalmaztam. A kiskereskedelmi stratégiat és teljesitményt leird
valtozoknal a kiugré eseteket vizsgaltam, sziikség esetén eltavolitottam Sket. Mivel az ok-okozati
elemzés nem engedi meg a hianyzo értékek jelenlétét, ezért a hianyzé adatokat imputalt értékekkel
kellett helyettesiteni. Az egyes valtozok skalabeli eltéréseinek kiegyensulyozasara pedig az ok-

okozati modell valtozéit standardizaltam.

7.1. Mintavétel és a minta dss3etétele

Az alapsokasigot azok az élelmiszer- és napi cikk kiskereskedelmi vallalatok vezetSi és/vagy
tulajdonosai alkotjik, akik valamilyen hortizontilis koopericiéban (beszerzési tarsulds és/vagy
onkéntes lancok) vesznek részt és tobb tzlettel rendelkeznek. A hazai kiskereskedelemben tébb
szaz kiskereskedelmi vallalat és vallalkozas csatlakozott valamilyen kooperaciés formahoz, akiken
az eclméleti modell Gsszefuggései tesztelhet6k. Az elméleti modell ellenérizhet6sége miatt
kontrollesoportként a figgetlen kiskereskedéket vonom be az empirikus kutatasba, akik nem vesznek

részt semmilyen kooperacids kapcsolatban.

Mind a szévetségbe tartozo, mind a fiiggetlen kiskereskedSk esetében szikség volt mintavételre,
amely soran a megyék szerint a kvotakat hatiroztam meg a lakossag és az tzletszam figyelembe
vételével. Médszertani szernpontoku miatt a vizsgalati csoport és a kontrollcsoport mintajat is
azonos méretdre (n,=n,=100) terveztem. A kedvezétlen valaszadasi aranynak, de legféképpen a
kutatasi keret megkurtitasinak kovetkeztében nem sikertlt elérni a tervezett mintaelemszamokat.
A megyénkénti aranyok is erSteljesen torzultak, igy a minta nem reprezentalja foldrajzi
szempontbél a hazai tulajdonban 1évé  élelmiszer-kiskereskedelmi vallalkozasokat. Az
eredményekbdl levont kovetkeztetések ezért nem altalanosithatéak a hazai élelmiszer-
keresked6kre. Ennek ismeretében az empirikus kutatasokbol nyert informaciok feltaré jelleglinek

tekinthetdk.

* A csoportelemszamok nagymértékii eltérése torzithatja az eredmények &sszehasonlitisa soran alkalmazott,
statisztikai probdk robusztussagat.
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A szovetségbe tartozo kiskeresked6k mintdja 6sszesen 50 vallalkozast tartalmaz. A megkérdezett
keresked6k tobbsége (84%) tarsult tag, azaz nem rendelkezik tulajdoni érdekeltséggel a
szovetségben. A résztulajdonosok arinya mindossze 16 szazalék. Ezek aranyok viszonylag jol
kozelitik a szovetségek tagvallalatainak Osszetételét. A mintaban szereplé keresked6k 28.6
szazaléka mar valtott szovetséget, a tobbség azonban (71.4%) hiliséges a valasztott szévetséghez.
A tarsult kiskereskedelmi vallalkozasok tobbnyire egy-két tizlettel (76.1%) rendelkeznek, azonban
megjelenik egy nagyobb tzemmérettel mikodé vallalati réteg is, akik kisebb vagy nagyobb
lancokat tuzemeltetnek. Ez a tendencia tikr6zédik az alapteriilet szerinti megoszlasban is. A
legmagasabb aranyban (39.5%) a 100 négyzetméter alatti izemméret kiskeresked6k képviseltetik
magukat, jelentés a 101-200 négyzetméter kozotti Osszalapteriletd vallalkozasok aranya (37.2%)
is. A tobb tzlettel rendelkez6 tizletek Gsszes alaptertilete viszont mar a fels6bb kategoériakba esik

és el6fordul a mintaban 800 négyzetméternél nagyobb kapacitasu keresked? is.

A minta vallalatait tilnyomorészt (54.2%) 1996 utan alapitottak és csupan a vallalkozasok 15
szazaléka létezett mar a rendszervaltés eldtt. A megkérdezettek megkdzelitéleg nem egészen
egyharmada a kereskedelem privatizalasanak idejében alapitotta vallalkozasat. A kilencvenes
évek utani elindult koncentraciés folyamatok jelentdsen atrendezték a szektor szerkezetét,
amely hatdssal volt a hazai tulajdonban 1év6 kiskereskeddkre is. A vallalkozasok
tulajdonosainak 67.4 szazaléka azonban mar a rendszervaltas elott is ebben a szektorban
dolgozott, mivel 10 évnél hosszabb iddt toltottek el mar a kereskedelemben. A tulajdonosok
jellemzden kozépfokt végzettséggel rendelkeznek, de 40 szazalékuk fels6foku tanulmanyokat
is folytatott. (A minta dsszetételével kapcsolatos informéciokat a 10. Melléklet tartalmazza!)

7.2. A szivetséghes tartozd és a fiiggetlen kiskereskedok dsszehasonlitisa

Els6ként azt vizsgalom meg, hogy a stratégiai szOvetségbe tartozo kereskeddk ténylegesen jobban
teljesitenek-e a fiiggetlen keresked6khoz képest a marketingstratégiai és a teljesitményvaltozokat
tekintve. Bz egyben azt is jelenti, hogy valoban a szévetségnek koszonhetd a jobb marketing- és
vallalati teljesitmény, vagy mas tényezéknek. A két keresked6i csoport Osszehasonlitasat t-

probaval végeztem.
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7.1. tablazat

A szivetségbe tartozo és fiiggetlen kiskereskedik kiskereskedelmi stratégiai viltozdinak ossgehasonlitasa
Marketingvaltozok Kisketreskedd ) t-préba
tipusa N Atlag Széras Variancia értéke p
Alapvalaszték szovetség 34 1123,91 1021,99 Egyenls 3,35 0,001
(cikkelemek szima) filpetlen 43 |509,29 568,77 Nem egvenls | 3,14 0,003
Atlagos kiskereskedelmi | szovetség 43 18,49 4,96 BEgyenlé 2,32 0,022
arrés (o) fiigoetlen 46 |21,16 5,83 Nem cgyenls | -2,34 0,022
Kedvezmények szima | szévetség 50 2,38 0,99 Egyenls 4,69 0,000
fiiggetlen 49 1,39 1,11 Nem egyenl6 | 4,68 0,000
Proméciok szima évente | szivetség 50 28,30 18,68 Egyenls 7,85 0,000
fiiggetlen 49 6,10 6,60 Nem egyenls | 7,91 0,000
Hirdetések szdma évente | szovetség 50 8,12 8,96 Egyenls 4,79 0,000
fiiggetlen 49 1,43 3,97 Nem egyenls | 4,82 0,000
Egységes arculati elemek | sz6vetség 48 3,83 1,31 Egyenls 9,75 0,000
szama fiiggetlen 49 1,35 1,20 Nem egyenl6 |9,74 0,000

A szovetséghez tartozo kiskereskedSk szinte mindegyik kiskereskedelmi stratégiai valtozot
tekintve jobb eredményeket mutatnak fel, mint a figgetlen vallalakozasok. A csoportatlagok
szignifikansan  (p<0,005) kulonboznek egymastdl, még abban az esetben is, ha a
szoérashomogenitas feltétele nem teljestil. Az alapvalaszték gyakorlatilag kétszer nagyobb a tarsult
keresked6knél mint a fiiggetlen vallalkozasoknal. Ez a megallapitas mind a kilenc arucsoportra
igaz, azaz nem fedezhet6k fel eltolédasok, az egyes arucsoportok megkozelitéleg azonos
aranyban szerepelnek mindkét kereskeddi csoport kinalataban. Tobb kedvezményt kapnak a
szallitoktol, amely els6sorban a hosszabb fizetési hatarid6ében, a kedvezébb beszerzési arakban és
a masodlagos kondiciok visszatéritésében nyilvanul meg. Az el6nyosebb feltételek, illetve a
kozpont altal elbirt artartas vezethetett oda, hogy a szévetségbe tartozok kiskereskedelmi arrése
2.67 szazalékkal alacsonyabb a fiiggetlen keresked6kénél. Az alacsonyabb arrés feltehetSleg

alacsonyabb fogyasztoi arakat is eredményez.

Mig a fuggetlen cégek évente atlagosan 6.1 alkalommal tudnak egyéni akciot szervezni fogyasztoik
szamara, addig a szévetség révén atlagosan 28.3 akcid fut a tarsult kiskeresked6knél, amelynek
jelentSs részét az orszagos és regionalis akcidk adjak megfelel6 reklamtevékenységgel tamogatva.

Arculati elemek alkalmazasa szintén a szévetség kiskeresked6inél hangsilyosabb.
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7.2. tablazat

A szivetségbe tartozo és fiiggetlen kiskereskedik teljesitményvaltozdinak dsszebasonlitisa

Teljesitmény- Kiskereskedd ) Variancia P
valtozok tipusa N Atlag Szbras t-proba értéke

2003. évi forgalom szOvetség 30 156431,8 178158,13 Egyenlé 4,29 0,000
(ezer Fr) fligoetlen 35 26264,1 23416,96 Nem egyenlé | 3,97 0,000
2003. évi nyereség szbvetség 26 19010,5 25626,61 Egyenl6 3,19 0,002
(ezer Fo) fiiggetlen 25 |25273 3293,55 Nem egyenls |3,25 0,003
2003. évi brutté arrés | szévetség 28 33957,4 38815,9 Egyenl6é 4,33 0,000
(ezer It) fiiggetlen 35 5363,1 47399 Nem egyenlé | 3,88 0,001

A teljesitményvaltozoknal komoly eltérések vannak a csoportokon beliil is, azonban ettdl
eltekintve (p<0,05) is markansan elkiiloniilnek a fliggetlen és a szovetséghez tartozo

kiskereskedok. A kiskereskedelmi stratégiai szovetségek tagvallalatai nagyobb forgalmat
bonyolitanak, magasabb brutt6 arrést és nyereséget értek el az elmult évben mint a fiiggetlen

kereskedok.

7.3. A szovetség versus a méret hatdsa

Az eddigi elemzések alapjan feltehetjiik a kérdést, hogy vajon a horizontalis egylittmiikodés

tehetd-e egyediil feleldssé a jobb marketing- €s pénziigyi, piaci teljesitményért, vagy pedig
mas tényezOk is hozzajarulhatnak a csoportok kozotti eltérésekhez. A kiskereskedelemben az
iizemméret meghatarozo fontossagu, ezért a kovetkezokben a két csoport méretbeli
kiilonbségeit vizsgdlom meg (7.3. tdblazat).

7.3. tablazat

A szivetségbe tartoo és fiiggetlen kiskereskedik meéretviltozdinak dsszebasonlitdsa

Kiskeresked6 ) P
Méretvaltozok tipusa N Atlag Szoras Variancia t-proba értéke
Eladé6személyzet szOvetség 46 11,2 15,5 egyenl6 3,63 0,000
szdma fiiggetlen 46 2,8 2.1 nem egyenlé | 3,63 0,001
Osszes alkalmazott | szovetség 46 12,6 17,0 egyenlé 3,60 0,000

fiiggetlen 46 33 2,1 nem egyenlé | 3,66 0,001
Uzletek szama szovetség 46 2,8 3,9 egyenlé 2,88 0,005

fiiggetlen 49 1,2 0,5 nem egyenlé | 2,79 0,008
Az uzletek szbvetség 43 2286 283,0 egyenld 4,16 0,000
alapterilete 6sszesen | fiiggetlen 49  |58,5 40,5 nem egyenlé |3,91 0,000

120




A kutatasban tobb valtozoval: (az iizletek szaméaval, az 6sszes alapteriilettel, valamint az
elado- €s adminisztrativ személyzet szamaval) szamszerlsitettem a kiskereskedelmi cégek
méretét. A jelentds szoras ellenére is egyértelmiien latszik, hogy a két kereskeddcsoport
kozott nagysagrendi kiilonbségek vannak az tizletek alapteriiletében és az alkalmazottak
szdmaban. Az lizletek szdma is eltérést mutat, azonban az 1.6 iizletnyi kiilonbség nem
feltétlentil indokolja az alapteriiletben tapasztalhato oriasi differenciat. Ebbdl az is kovetkezik,
hogy a szovetségek kotelékébe tartozo kiskereskeddk nem feltétleniil tobb, de nagyobb
alapteriiletti izleteket izemeltetnek. A két csoport méretbeli eltérései indokolhatjak azt a
feltevést, hogy nem az egyiittmiikddésnek, hanem a nagyobb tizemméretnek koszonhetéen
teljesitenek jobban a tarsult kereskedok.

A marketingstratégia és méret teljesitményre gyakorolt hatasat regresszio-elemzés
segitségével elemeztem. A regresszidelemzés sordn a kiskereskedelmi stratégiai valtozok és a
méretet leird valtozok alkottak a fliggetlen valtozdcsoportokat, a 2003. évi forgalom™pedig a
fiiggd valtozot. A 11. melléklet a regresszio-elemzések Osszefoglalo adatait tartalmazza. A 1.
modell mindig a stratégiai valtozokra vonatkozé modellt mutatja, a 2. modell pedig a
stratégiai és a méretvaltozok egylittes hatasat.

Mindkét valtozdcsoportnak szignifikans €s jelentds hatasa van a forgalomra. Mindegyik
tablazat egyben arra is utal, hogy ha kiskereskedd méretjellemzdit is bevopjuk a regresszios
egyenletbe jelentésen megndvekszik a modell determinacids egylitthatoja™; Azonban nem
biztos, hogy mindegyik méretbeli jellemzd egyforma hatassal van a forgalomra, ennek
érdekében fokozatosan csokkentettem a valtozok szamat.

A modellezési folyamat sordn kideriilt, hogy igazabol az alkalmazottak szama jarul hozza a
legnagyobb mértékben a forgalombeli eltérések magyarazatahoz. Ha ezt a valtozot
eltavolitjuk a regresszids egyenletbdl, akkor 28%-kal csokken a determindacios egylitthato,
ami jelentds veszteségnek tekinthetd. Meglepd modon az iizletek szama, illetve az alapteriilet
sokkal kisebb magyarazoerdvel bir. A fentiek alapjan megéllapithato, hogy a méretnek kozel
azonos hatdsa van a teljesitményvaltozokra, mint a stratégiai valtozoknak.

47 A brutt6 arrés és a nyereség erds korrelaciét (r>0.9) mutat az éves forgalommal, ezért a regresszidelemzést nem
ismételtem meg a masik két teljesitmény valtozéra.

# A determinaciés egyiitthaté a fligg6 és a fiiggetlen véltozok kézotti kapesolat erdsségét mutatja, amely a fuggd
valtozé teljes eltérésnégyzet-Osszegének a fliggetlen valtozok dltal magyarazott ardnyat mutatja (Malhotra [2001],
610.0ld)
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A stratégiai csoportokkal foglalkozé kutatasok tobb izben foglalkoztak a méret teljesitményre
gyakorolt hatasaval. Els6ként Porter (1979) hasznalta fel a méretet vallalatcsoportok
kialakitasahoz, amelynek segitségével a vallalatokat piacvezetdkre és kovetdkre kiilonitette el.
Az empirikus kutatas soran megallapitotta, hogy a piacvezetok nagyobb mérettel
rendelkeztek, tovabba joval nyereségesebben miikodtek, mint a masik vallalatcsoport. Porter a
méretbdl fakado hatékonysagnak tulajdonitotta a stratégiai és teljesitménybeli elonyt. Tehat a
méret itt fOhatasként jelenik meg. Mascarenhas és Aaker (1989) kutatasukban szintén
szignifikans kapcsolatot talaltak az olajfur6 vallalatok mérete, stratégiai jellemzo6i, valamint
teljesitménymutatoi kdzott, azonban gy vélték, hogy a méret nem elegendd ahhoz, hogy a
stratégidk kiilonbozosége leirhatova valjon.

Lewis és Thomas (1990), az angol ¢lelmiszer-kiskereskedelemben kialakult stratégiai
csoportokat vizsgaltak. A stratégiai valtozok kozott szerepelt az tlizletek szama (tiikrozi a
kiskeresked6 foldrajzi hatokorét €s a ndvekedési politikat), az iizletek atlagos alapteriilete (a
cég méretgazdasagossagra vald torekvését mutatja) mint méretvaltozok. Tobb koncepcid
(méret, kulcsfontossagu stratégiai valtozok, stratégiai tényezok) szerint is csoportositottak az
¢lelmiszer-kiskereskeddket. A méret alapjan létrehozott csoportok és a teljesitmény kozotti
Osszefliggés vizsgalatanal Porterrel (1979) ellentétes eredményre jutottak, mivel a méret
alapjan létrehozott stratégiai csoportok egyik teljesitménymutatoval (ROS, ROCE, PER) sem
mutattak 6sszefliggést.

A méret tényleges hatasanak értékelésekor tobb szempontot kell figyelembe venni. Egyrészt a
beszerzési tarsulasok elvarasokat tdmasztanak a tagokkal szemben. A leendd tagnak mar eleve
rendelkeznie kell egy bizonyos lizemmérettel és forgalomszinttel, hogy képes legyen fedezni
az egylittmiikodésbol fakado koltségeket (belépési dij, 6vadék, havi raktarozasi dij, tagdij).
Azaz a szovetség egyfajta preszelekciot testesit meg, mivel a kisméretli vallalkozasok nem
tudjak felvallalni a tarsulassal jar6 kotelezettségeket. Masrészt viszont az egylittmiikodés
szintén jelentds mértékben (R*=0.526-0.612) befolyasolja az éves értékesités alakulasat. Tehat
mind a méret, mind a stratégiai valtozok meghatarozzak a kiskereskedd éves forgalmat.
Ennek értelmében a kiskeresked6k méretjellemzdit kvazi moderald valtozonak
(McArthur&Nystrom [1991]) tekinthetjiik, mivel fiiggetlen és moderal6 valtozoként is
szignifikansan meghatarozza a teljesitményt.
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7.4. A szovetség hatdsa a tagvdllalatok marketingstratégiajira

Kiindulasként érdemes megvizsgalni, milyen tényez6k motivaljadk a kiskereskedbket a
szovetségekbe, tarsulasokba valoé belépésre. A 7.1. abra alapjan egyértelmd, hogy a kedvezébb
beszerzési feltételek (atlag: 4.63) és a kedvez6bb fogyasztéi arak biztositasa (atlag:4.41)
Osztonozte a kereskedSket a kooperaciora. Fontos volt még a tulajdonosok szamara, hogy
rendszeres akcidkat (atlag: 4.02) tudjanak biztositani a fogyaszték szamara, amelyet fiiggetlen

kereskedSként elég ritkan és csak a sajat arrésiik terhére tehettek meg.

7.1. abra
A tagkereskedoket motivild tényezik a s3ovetségbe vald belépésre
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Erdekes azonban, hogy kevésbé tartottak motivalonak a szovetség keretén belill megvalésithatd
fejlesztéseket (2.40), vagy az 4j szakmai ismeretek elsajatitasat (2.65). A tartalomelemzés és
szakértéi interjuk soran kiderilt, hogy a legtobb keresked6 a piaci verseny szoritasaban
elsésorban a kedvezd beszerzési arakat és feltételeket tartotta szem el6tt, amikor Ggy dontott,

hogy szévetségre 1ép mas kiskeresked6kkel.
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7.2. abra
A szovetség dltal befolydsolt miikidési teriilete (%0)
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A 7.2. abran jol lathat6, hogy a szdvetség tagvallalatainak tulajdonosai szerint a stratégiai
szovetség elsOsorban a cég beszerzési (51.3%) és marketingtevékenységét (17.2%)
befolyasolja. Az egylittmiikodésnek csekély mértékben van hatasa az lizletek miikodtetésére
(7.2%), valamint néhany kereskedd technoldgiai, miiszaki tanacsadast (5.5%) kap a
kozponttol.

A marketingre gyakorolt hatds alacsonynak tlinhet, azonban fontos azt latni, hogy a k6zos
beszerzésbdl fakadodan egy sor (termék-, ar-, és akciotartasi) kotelezettsége keletkezik egy
tagvallalatnak, amely meghatarozza a marketingstratégiat. Mindazonaltal a fenti két abra
adatai arrdl tanuskodnak, hogy a tulajdonosokban kevéssé tudatosul, hogy a centralizalt
beszerzés nem csupan versenyképes fogyasztdi drhoz, hosszabb fizetési hataridokhoz vezet,
hanem lecsapodik a mindennapi marketingtevékenységben is. A beszerzés és a marketing
egyiittes értéke (68.5%) viszont mar igen jelentékeny hatast idéz eld a tagvallalatok életében.

Az altalanos mikodési tertileteken tdl feltartam, hogy az egyes marketingtevékenységekhez milyen

mértékben jarul hozza a szévetség (7.3. abra) A tulajdonosoknak szintén 100 pontot kellett

szétosztani az egyes marketingtevékenységek kozott, amelyek lefedték a kiskereskedelemre

legjellemz6bb  marketingeszk6zoket. A megkérdezettek szerint a szovetség a legnagyobb

segitséget a rendszeres akciok (20.87%) szervezésével és a hozzajuk kapcsolédo akcids ujsagok

(18.11%) megjelentetésével nyudjtja. Ezen kivil a szévetség hatassal van a valaszték (15.55%) és az

arak (15.66%) , illetve az arculat (12.89%) kialakitasara is. Nagyon alacsony értéket (4.72) kapott a

piackutatas, amely nem jellemzé tevékenysége a kiskereskedelmi stratégiai szévetségeknek.

7.3. abra
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A szivetség dltal befolydsolt marketingteriileteke
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Valaszték kialakitasa

A kérdoiv els6 része a kiskereskedelemben alkalmazott marketingeszk6zok hasznalataval
foglalkozott részletesen. Az alabbi elemzésben kizardlag az elemz6 modell szempontjabdl fontos

kiskereskedelmi stratégia elemeinek alapstatisztikait elemzem.

A tagvallalat valasztékpolitikdjaval kapcsolatban a forgalmazott cikkelemek szaméarol
gyljtottiink informacidt nyolc arucsoportban (frissaruk, tartos élelmiszerek, édességek,
alkoholmentes ¢és alkoholos italok, dohanyipari termékek, pipere és kozmetikai cikkek,
haztartasi és vegyi aru, valamint egyéb termékek). Az arucsoportok kialakitasanal 4
¢lelmiszer-kiskereskedelmi cég (Coop-lanc, G-Roby, CBA ¢és Héliker-lanc) valasztékat
vettem alapul, amelyek kinalata - néhany kivételtdl eltekintve — jelentds atfedést mutatott. Az
egyes arucsoportokban forgalmazott cikkelemek szama a vélaszték szélességébe és
mélységébe is betekintést nyujt. Ugyanis minél tobb cikkelem tartozik egy arucsoporthoz,
annal nagyobb a valoszinlisége, hogy a kereskedd tobb termékkategoriat (valaszték
szélessége) €s azon beliil is tobb cikkelemet tart (valasztékmélység). Az 7.4. dbran az
oszlopok az adott arucsoport cikkelemszamat mutatjak, a vonaldiagram pedig a cikkelemek
szorasat. A szorasok a legtobb esetben azonosak, vagy idénként meg is haladjak az atlagos
cikkelemszamot, amelyek a szovetségbe tartozo kiskereskeddk heterogenitisara utalnak.
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A valaszték konkrét 6sszetételével kapcsolatban elmondhatd, hogy a tagvallalatok foként a
tartds ¢lelmiszereket (atlag: 429.9 cikkelem), a frissarukat (atlag: 223.0 cikkelem),
édességeket (237.5 cikkelem) szerepeltetik a legnagyobb cikkelemszdmmal a kindlatukban.

Ez egyben visszaigazolja azt is, hogy a mintdban szerepl6 vallalatok, vallalkozasok
ténylegesen az ¢élelmiszer- és napi cikkek

kiskereskedok (alapsokasag) kozil kertiltek ki.

A fenti adatok az adatfelvétel idépontjaban rendelkezésre allo valasztékot irjak le, amely azonban
tartalmazza a szezonalis és akcios termékeket is. A valasztékstabilitds szempontjabol fontos
szerepe van az alapvalaszték elemeinek, amelyek alland6 szerepléi a kinalatnak. Az allando
valaszték Osszetétele gyakorlatilag megegyezik az el6zéekkel. AlapvetSen a friss és tartds
¢élelmiszerek dominalnak, de fontos szerepet jatszanak az édességek, piperetermékek, illetve a
haztartisi vegyi aru is. Frdemes &sszevetni az arucsoportok adott idépontbeli és allandé
cikkelemszamat. A legstabilabb arucsoport a pipere, kozmetika, a haztartasi és vegyi aru (az

alapvalaszték 93 szazalékat forgalmazta a vallalkozas a kérd6iv kitoltésekor), valamint a frissaruk

(91%) és a dohdnyaruk (82%).

Minden szovetség rendelkezik sajat fejlesztési, kereskedelmi marka portfolioval. A sajat markak
kedvezé hatassal vannak az tizletlanc imazsara, a fogyasztoi lojalitasra, valamint megktlénboztetik
a tagvallalat tzleteibdl szervezett halézatot a versenytars tizletlancoktél (Levy&Weitz [2004]). A
szovetség tagvallalatai atlagosan 92.48 darab kereskedelmi markat forgalmaznak az tzleteikben,
természetesen jelentds killonbségek vannak a vallalatcsoporton belill. A sajat markak korében is a
tartos élelmiszerek a leghangsilyosabbak, jollehet a frissaruk és az édességek is jelentSs részt
képviselnek a kereskedelmi marka kinalatban. A haztartasi- és vegyi aruk, valamint a pipere és
kozmetikai cikkek korében is megjelennek a kereskedelmi markak. Jollehet ezekben az
arucsoportokban mar a szévetségek egy része 6nallé markanevekkel latja el a sajat markakat, a
magasabb észlelt fogyasztoi kockazat miatt. Ezen kivil mads, akar konkurens lancok szamara is

értékesitik ezeket a termékeket.

A kiskereskedelmi arrés diagramjat (7.4. abra) elemezve lathatd, hogy az alkalmazott arrést
tekintve a tagvallalatok sokkal egységesebbek a valasztékhoz képest. Az Osszes arucsoportot
tigyelembe véve, atlagosan 18.49 szazalékos arrésbdl kell fedezni a koltségeiket és nyereséget
termelni. Az alkohol és a pipere, kozmetikai cikkelemek biztositjdk a legmagasabb arrést. A
tényleges arrés megkozelitik a 20 szazalékot. Az atlagot a dohanyipari termékek és a frissaruk

arrése csokkenti.
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A dohanyaruk ara hatésagilag szabalyozott, ezért ebben az arucsoportban nincs igazabodl
mozgastere a keresked6knek. A frissaruk esetében viszont magas a forgasi sebesség (atlagosan 3.4
nap). Az arrések viszonylagos homogenitiasa nemcsak a szovetség kotelékébe tartozo, hanem a
fuggetlen kiskereskedelmi vallalkozasokra is érvényes. Azonban az arrés abszolut mértéke néhany

szazalékkal (2.67%) magasabb, mint a tagkeresked6ké.

Az arszinvonalat a kiskereskedelmi arrésen tul a beszerzési tevékenység, s azon belll is a
szallitoktol kapott kedvezmények hatirozzak meg. A tagkeresked6k tobbféle kedvezményben
részestlnek a kiskereskedelmi szovetség tagjaiként (7.5. abra). Az egyik leggyakrabban emlitett
kedvezmény a hosszabb fizetési hatarid6, amely a megkérdezettek 82 szazalékat érinti. A
kedvezSbb beszerzési ar szintén elég altalanos, a tulajdonosok 78 szazaléka érzékeli ugy, hogy
kedvez&bb arakon tud beszerezni, mint korabban. A szévetségek és a szallitok egyik legfontosabb
Osztonzé eszkéze a masodlagos kondiciok visszaforgatiasa, azaz az un. visszatéritések. A
visszatéritések olyan pénzbeli ,jutalmat” jelentenek, amelyet a koételezé ar-, termék-, és
akciotartasért kapnak a tagvallalatok. A keresked6k elég magas aranya, 68 szazaléka ¢élt ezzel a

kedvezménnyel az utdbbi évben.

A szovetség egyik legfontosabb hatasanak a rendszeres akciokat tekintették a valaszadok. A hazai
kiskereskedelmi szovetségek els6sorban kétféle promociotipusra koncentralnak. Egyrészt
havonta, vagy kéthetente jelentkeznek artipusi promocioval, amelyet akciés ujsagokban
hirdetnek. A hoénap elsé felében az orszagos akcidk zajlanak, az utolsé két hétben pedig a
regionalis akciék. Ha a tagkereskedé mindegyik akcidban részt vesz, akkor maximalisan 24

[

alkalommal™ akar 200 terméket is magaba foglalé akcids kinalattal tud jelentkezni. A regionalis
akciok kisebb intenzitasuak maximum 100-150 terméket foglalnak magukba. Elénytk, hogy a
helyi igényeket jobban figyelembe tudja venni, azonban mindenképpen hatranyuk, hogy a
fizet6képes kereslet szempontjabdl kevésbé értékes idészakot célozzak meg. A szbvetség
rendszeres akcios kinalata mellett természetesen a tagok egyéni akciokat is szervezhetnek, amely

azonban joval kisebb akcidés kinalatot (maximum 100 cikkelemet, atlag: 10.26 cikkelem)

biztositanak
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7.4. abra

JELENLEGI VALASZTEK ALLANDO CIKKELEMEK SZAMA
ARUCSOPORTONKENT
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Az akciok masik kedvelt formaja a szallitokkal kozoésen szervezett nyereményjaték. Ez a
kooperativ promociotipus nemcsak a fogyasztok szamara jelent vonzerdt. A kereskedSk és a
gyartok kozott tipikusan konfliktust okoz, hogy a kereskedé az tuzletlincot, a szallité pedig a
markat szeretné hangsulyozni a promécié soran. A kozoés nyereményjaték mindkét érdeket
szolgalja, mivel adott marka nyereményjatéka kizardlag az adott tizletlincban folyik. Evente

atlagosan 5.4 alkalommal zajlik ilyen tipust promocid a tagkereskeddk tizleteiben.

Korabban nem volt jellemz6, hogy - még beszerzési tarsulasok formajaban funkcionald
szovetségek - az akcié tamogatasan kivil egyéb reklamtevékenységet is végzett volna. Az
arculatépitéssel azonban feler6s6dott az imazserdsité reklamoknak a szerepe, ezért orszagos
reklamkampanyt folytatnak a lancok ismertségének és imazsanak épitésére. A 7.5. dbran jol
lathat6, hogy alapvetSen orszagos hirdetések a jellemzéek (éves atlag: 6.2), a regionalis hirdetés
minimalis. Az egyéni hirdetések is jelentéktelennek tekinthetéek az orszagos reklamtevékenység

mellett.

A reklamtevékenység intenzitasainak névekedése része annak a folyamatnak, hogy a szovetségek
igyekeznek ,Jlancra fdzni” a koételékiikbe tartozé vallalatok tzleteit. A nagyobb beszallitok
szamara értékesebbek azok a csatornak, amelyek egységes arculattal rendelkeznek. Szinte kivétel
nélkil minden tagkeresked6 alkalmaz akcids Gjsagot, mint egységes arculati elemet, de ugyanigy

tipikus a logo (86%) hasznalata is.

Ezen kivil a tulajdonosok tobb mint fele (58%) ugy nyilatkozott, hogy egységes munkaruhat
hordanak az alkalmazottak, valamint jellemz6 az egységes, a lanc nevével ellatott arcimke is. Az
eladotér (10%) és az arukihelyezés (26%) viszont a marketing egyuttmikodés kevésbé
Osszehangolt részeihez tartozik. Ilyen iranyu kotelezettség egyedil a Coop-halézat tagjait terheli,
mivel a franchise-szerz6dés az eladotér és a polckép kialakitasat is érinti. Az egységes belsé
kialakitas egyik legnagyobb akadalya a lancokhoz tartozé tizletek nagyfokd heterogenitasa, mert a

kilonb6z6 méretd tzletekben nagyon nehéz megvaldsitani az egységes arukihelyezést.
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7.5. abra
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7.5. A tagvdllalat és a sgovetség koordindld sgervezetének a kapesolata

Az egylittmiikodés masik dimenziojat a szovetség, azaz a koordinald szervezet és a vallalat
kozotti folyamatok hozzdk létre. A tartalomelemzés soran kideriilt, hogy a tagvallalatok a
partneri kapcsolatok értékelésénél elsdsorban a kialakult fliggdségi viszonyt, a kozpont
megbizhatdsagat, valamint szakértelmét tartjadk meghatarozonak.

A fliggdséget a szakirodalom alapjan (Emerson [1962], El-Ansary&Stern [1972], Kumar et. al
[1998]) két dimenzid mentén mértem. Egyrészt a kutatas soran szamszerisitettem a szovetség
hozzajarulasat a tagvallalat teljesitmény¢hez (kapott érték), masrészt a jelenlegi szovetség
helyettesithetdségérdl kellett nyilatkozniuk a kiskereskedelmi vallalkozasok tulajdonosainak.
(A tobbtételes skalahoz 5-fokozatu Likert-skalat alkalmaztam.)

A fluggbséggel kapcesolatos allitasokat a 7.4. tablazat tartalmazza. A kapott értékre vonatkozo 2
allitast viszonylag pozitivan értékelték a valaszadok, azaz tobben nyilatkoztak ugy, hogy mind az
arbevétel, mind a nyereség novekedéséhez hozzajarult a tarsulds. A valaszadok 59.1 szazaléka
nagyrészt vagy tejes mértékben egyetértetek azzal, hogy a vallalkozas arbevétele a szévetséghez
valé csatlakozas kovetkeztében névekedett. Valamivel évatosabban nyilatkoztak a kiskereskedSk
a nyereségre gyakorolt pozitiv hatasrdl (51%). A megkérdezettek egy 6tode (20.4%) csak részben
tulajdonitja a szOvetségnek a nyereségnévekedést. A minta 28.5 szazaléka viszont nem érzi gy,

hogy arbevétel, vagy nyereségelényt biztositana szamara a szovetség.

A helyettesithetdséget leird valtozok mérik azt, hogy mas tarsulds biztositana-e a jelenleg
¢lvezett elonyoket. Az atlagokat megvizsgalva a megkérdezettek jelentOs része csak részben
vagy nem €rzi ugy, hogy nehéz lenne a jelenlegi egyiittmiikodést helyettesiteni, sem a kinalt
elonyok (feltételek, arbevétel, nyereség), sem a koltségek szempontjabol.

Osszességében tehat a kiskereskedék pozitivan nyilatkoznak az adott szdvetségtdl kapott
értekrdl. Ezek az elénydk azonban nem egyediek, mivel mas szovetségek nagyon hasonld
feltételeket nytjtanak a tagvallalataiknak, amely helyettesithetévé teszik a partneri
kapcsolatot. Ezt tAmasztja al4, hogy a mintaba kertilt kiskeresked6k 28 szézalé¢ka mar valtott
tarsulast.
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7.4. tablazat
A tagvillalat koordindld szervezetti] vald észlelt fiigadsége

Eszlelt figgbség N Atlag Sz6rhs Dimenzi6

F1) Amibta a jelenlegi beszerzési tarsulasba beléptem, Kapott érték
Inovekedett a vallalkozasom arbevétele. 49 3,47 1,29

F2) Ami6ta a jelenlegi beszerzési tarsulasba beléptem, [Kapott érték
novekedett a vallalkozidsom nyeresége. 49 3,31 1,31

F3) Vannak mas tarsuldsok, amelyek ugyanilyen elénydket Helyettesithet6ség
tudnak kindlni a vallalkozdsom szamara. 50 3,24 1,22

[F4) Tul magasak lennének a kéltségei annak, ha mas Helyettesithet6ség
beszerzési tarsulasba 1épnék at. 50 2,90 1,28

[F5) Mas beszerzési tarsulassal nehéz lenne helyettesiteni a Helyettesithet6ség
jelenlegi tarsulasbol szarmazé bevételt. 50 2,54 1,31

[F6) Mas beszerzési tarsulassal nehéz lenne helyettesiteni a Helyettesithet6ség
jelenlegi tarsulasbol szarmazé nyereséget. 50 2,60 1,39

(1=egyaltalan nem értek egyet, 5=teljes mértékben egyetértek)

A partneri kapcsolatokban a bizalom mérését a szakirodalom (Geyskens et. al [199§],
Anderson&Narus [1990], szintén két dimenzié: a partner joindulataba vetett bizalom és a partner
6szintesége alapjan kvantifikalja. A tulajdonosok 50 szazaléka érzi egyértelmden dgy, hogy a
szovetség kozpontja torédik vallalkozasa sikerével és szem el6tt tartja a tagok érdekeit (48%). A
vallalkozas pénziigyi jollétét illetben mar kevésbé pozitivan nyilatkoztak a szovetségrdl, mivel 47
szazalék nem értett egyet ezzel az allitassal. A szakértSi interjukbdl kiderilt, hogy a szovetségben
nem mindig konfliktusmentes az egyittmikodés, mivel a tevékenységek integracidja soran

6hatatlanul sériilnek a tagkeresked6k egyéni érdekei.

7.5. tablazat
A szivetség koordinald szervezetével kapesolatos bizalom

Bizalom N Atlag Szoris Dimenzi6

B1) A tarsulas kbzpontja t6r6dik a vallalkozdsom | 6indulat

sikerével. 50 3,22 1,33

B2) A tarsulds kozpontja szem elStt tartja az érdekeimet. |50 3,24 1,35 Joindulat

B3) A tarsulas kézpontja odafigyel a vallalkozasom Joindulat
énziigyi jollétére. 49 2,76 1,30

B4) A tarsulds kézpontja megtartja az igéreteit. 50 3,74 1,12 Oszinteség

B5) A tarsulas kézpontja nem mindig &szinte. 50 2,48 1,28 Oszinteség

B6) A kozponttol kapott informaciék nem mindig Oszinteség

hitelesek. 49 2,69 1,23

B7) Nem art 6vatosnak lenni a kézponttal. 50 2,38 1,34 Oszinteség

(1=egyaltalan nem értek egyet, 5=teljes mértékben egyetértek)

A tagvallalatok Osszességében (7.5. tdblazat) kedvezden nyilatkoznak a koordinald szervezet
Oszinteségérol, hitelességérdl. A tobbség (58%) egyet értett azzal, hogy a kozpont megtartja

az igéreteit, dszinte (54%,), hiteles informaciokat nyujt (45%). Az allitasokhoz tartozo atlagok
szintén inkabb pozitiv képet festenek a kozpontok megbizhatosagardl és az alacsony szorasok
sem utalnak komolyabb véleménykiilonbségre.

A tartalomelemzés soran kideriilt, hogy a tagvallalatok a szovetséget a koordinalo szervezet
szakmai felkésziiltsége alapjan itélik meg elsésorban. A kdzpont kompetenciajat a tranzakciok
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gordiilékeny lebonyolitasa alapjan, valamint a tagvallalatok részére nyujtott tandcsadason
keresztiil itélik meg. A szovetség szakmai felkésziiltségét a koordinald szervezet tizleti
képességének, szaktudasanak, piacismeretének szamszertsitettem (7.6. tablazat).

7.6. tablazat
A szivetség koordindld szervegetének észlelt kompetencidja

Fiszlelt kompetencia N Atlag Sz6ras
K1) A tarsulas kézpontja kiemelked§ tizleti képességekkel rendelkezik. 50 3,68 1,10
K2) A tarsulas kézpontja kivalo kiskereskedelmi szaktudassal rendelkezik. | 50 3.68 1,10
K3) A kozpont j6l ismeri a versenytarsakat. 49 3,98 1,09
K4) A kbzpont jol ismeri a piacot. 49 4,10 0,92
K5) A kdzpont idét és pénzt aldoz sajat szakmai képzésére. 50 3,46 1,27
K6) A tarsulas kézpontjabdl j6 tandcsokat kapok a vallalkozasom

miikodtetésére. 50 3,40 1,18

(1=egyaltalan nem értek egyet, 5=teljes mértékben egyetértek)

A tagvallalatok altalaban véve kedvezden nyilatkoztak a koordindlo szervezetek
szakértelmérodl. Kiilondsen igaz ez a kozpontok a piaci (atlag:4.10) és a versenytars
ismeretére. (3.98) A szakmai képzés (3.46), valamint a tanacsadoi tevékenység (3.40) kapta a
legalacsonyabb atlagot, azonban ezek az értékek is még az 5-fokozata Likert-skala pozitiv
jelentéstartomanyaba esnek.

Mivel a fiiggdséget, a bizalmat és a kompetenciat tobbtételes skaldkkal mértem, azaz az
allitasok az adott fogalom egy-egy aspektusat irjak le, ezért sziikség van a skalak
megbizhatosaganak €s érvényességének az elemzésére. A megbizhatosag azt fejezi ki, hogy
egy skala milyen mértékben ad konzisztens eredményeket ismételt mérések esetén. A
megbizhatosagot értelmezhetjiik ugy, mint a véletlen hibatol mentes mérést (Malhotra
[2001]). A megbizhatdsag mérésére hasznalt modszerekkoziila skalak belsd konzisztencia
vizsgélatan alapuldé modszert, a Cronbach-féle alfa egyiitthatot™—alkalmaztam.

A figgéséget 6 allitasbol allo skala (Kumar et. al [1998]) segitségével szamszerGsitettem. A B3)
allitas negativ iranyu, amelyet a skala elemzése el6tt atkddoltam. A figgdség két dimenzidjanak
allitasai Osszességében a=0.8014 értéket értek el, amely alapjan a skala belsé konzisztencidjat
jonak értékelhetjik (az eredeti kutatasban «=0.4). J6llehet a 7.7. tablazat utols6 oszlopabdl latszik,
hogy a fuggbséget méré skalak szerkezete még tovabb tisztithatd, ha a F3-as allitast eltavolitjuk az
allitashalmazbol. Mivel a korrelaciés matrix alapjan ez a tétel a legkevésbé korrelald tényezdje
(Lasd 12. Melléklet]) a fugedség skalanak, igy eltavolitasait indokoltnak tartom. Ennek

kovetkeztében az alfa mutatd értéke 0=0,8191-re névekszik.

50 A megbizhatésagot becsiilhetjik djratesztelésen alapulé modszerrel, alternativ skalakkal, valamint a tSbbtételes
skaldk belsé konzisztenciajat elemz6 modszerekkel. Az utébbi médszer két kézkedvelt eljarast: a felezésen alapuld
(split-half) megbizhatésagot, valamint az alfa (Cronbach-féle alfa) egyttthatét foglalja magaba (Malhotra [2001]).

51 A Cronbach-féle alfa egyitthaté a tobbtételes skala belsé konzisztencidjanak mérészama, amely a skalatételek
valamennyi lehetséges kettéosztasabol ad6dé  korrelaciés egyutthaté atlagat adja. Az egyiitthaté értéke [0,1]
intervallumban mozog. A 0.6 vagy annal kisebb érték azt mutatja, hogy nem megfelel6 a belsé konzisztencian alapuld
megbizhatésdg. Az alfa-egyiitthat6 érzékeny a skalatételek szamdra, minél t6bb tételbél all a skala, annal magasabb
lesz alfa értéke (Malhotra [2001]).
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7.7. tablazat
A fiiggdség skala belsd konzisztencidja

Itemtotal Statistics

Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance Item Squar ed Al pha
if Item if Item Tot al Ml tiple if Item
Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
F1 14,1224 21, 5264 , 6433 , 7814 , 7508
F2 14, 2857 22,6667 , 5234 , 7479 , 7784
F3 [R 14, 8163 25,4031 , 3227 , 1495 , 8191
F4 14,6735 24,3078 , 3893 , 2931 , 8073
F5 15, 0612 19, 9753 , 7757 , 8808 , 7172
F6 15, 0000 20, 0417 , 7123 , 8655 , 7315
Reliability Coefficients 6 itens
Al pha = , 8014 St andardi zed item al pha = , 7978

A tagvallalatok koordinalé szervezetbe vetett bizalmat Doney&Cannon [1997] skaldjaval mértem,
mivel az altaluk alkalmazott allitishalmaz megbizhatésaga magas (x=0.94) volt anélkil, hogy a
redundans elemek szama tulsagosan nagy lenne. A skala harom eleme (B5-B7) negativ iranyu,
ezért a megbizhatdsagi elemzés végzése el6tt szitkség volt az atkdédolasukra. Jelen kutatdsban a
kozpont joindulatat és Oszinteségét tikrozé tételek Osszességében o=0.8118, amely a két

dimenzi6 egybevonasa ellenére is konzisztens belsé szerkezetre utal (7.8. tablazat).

7.8. tablazat
A bizalom skdla belsd konzisztencidja

Itemtotal Statistics

Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance Item Squar ed Al pha
if Item if Item Tot al Ml tiple if Item
Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
B1 20, 4167 26, 5035 , 5994 , 7762 L1777
B2 20, 4167 25, 6099 , 6442 , 8055 , 7690
B3 20, 8750 24,1968 , 7954 , 7183 , 7396
B4 19, 8958 28, 8187 , 5173 , 2910 , 7926
B5 [R] 20, 0417 29, 6578 , 3700 , 2883 , 8166
B6 [R] 20, 2917 29,9131 , 3684 , 3023 , 8161
B7 19, 9375 27,0386 , 5565 ,4011 , 7856
Reliability Coefficients 7 itens
Al pha = , 8118 St andardi zed item al pha = , 8090
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A skala elemeinek korrelacids matrixat megvizsgalva (Lasd 12. Melléklet!) itt is van lehetdség
finomitasra, a BS és B6 allitdsok paronkénti korrelacios egyiitthatdi viszonylag alacsonyak
(r<0.4), ezért a skala tisztitasa érdekében kizartam a tovabbi elemzésbol. (A problémat
minden bizonnyal az jelentette, hogy a tagvallalatok nem szivesen nyilatkoztak negativan a
szovetség kozpontjarol.) A két allitas nélkiil a Cronbach-féle alfa egyiitthato értéke 0=0.8460-
re emelkedik.

A koordinalé szervezet kompetenciajat 6 allitassal kvantitfikdltam, amelynek segitségével a
tagvallalatok a szovetség kozpontjanak tzleti, piaci és szakmai kompetenciajat értékelték (7.9.
tablazat). Az eredeti kutatasban (Kumar et. al [1992]) hasznalt skala 0.77 alfaértékkel rendelkezett,
amely az egyik legnagyobb megbizhatésaggal rendelkezé skala volt a szakirodalomban. Az altalam
végzett empirikus kutatasban a kompetencia allitasai szintén magas belsé konzisztenciat, ezaltal
megfelel6 megbizhatésagot mutatnak (x=0.8766). A K5 allitas kiiktatdsaval azonban tovabb

névelhet6 a tébbtételes skala megbizhatdsaga (x=0.8881).

7.9. tablazat
A kompetencia skdla belsd kongisztencidja

Itemtotal Statistics

Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance Item Squar ed Al pha
if Item if Item Tot al Ml tiple if Item
Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
K1 18, 5510 18, 1276 , 8765 , 8102 , 8218
K2 18, 5510 19, 2109 , 7381 , 7128 , 8459
K3 18, 2245 19, 4277 , 7124 , 6677 , 8503
K4 18, 1020 20, 2602 , 7685 , 7470 , 8455
K5 18, 7551 19, 9388 , 5171 , 3211 , 8881
K6 18, 8367 20, 2645 , 5549 , 3665 , 8776
Reliability Coefficients 6 itens
Al pha = , 8766 St andardi zed item al pha = , 8843

Osszefoglalasképpen megallapithatd, hogy a fenti konstrukciok megbizhatdsiga megfeleld,
jol miikddnek a kutatas kontextusaban, azaz alkalmasak a tagvallalat és a koordinald szervezet
kapcsolatanak szamszertsitésére. (A megbizhatdsagi elemzés statisztikai részletei a 13.
Mellékletben talalhatoak.)

A koordinal6 szervezetés a tagvé&;at kapcsolatat mér6 skalg érvényességénekEI
tesztelésénél a tartalmi —, fogalmi™ ¢€s elméleti érvényességet™ Vizsgaltam meg. A tartalmi

2 HEgy skala érvényessége gy definidlhat6, mint annak a mértéke, hogy a megfigyelt skalaértékek k6z6tt fennalld
kilonbségek mennyire a vizsgalati egységeknek a mért jellemz6 tekintetében fennallé kiilonbségeit és nem
szisztematikus vagy véletlen hibat tiikr6znek (Malhotra [2001], 349.0ld.)

53 Tartalmi érvényesség szubjektiv, de szisztematikus métlegelése annak, hogy a skalatételek tartalma mennyiben
reprezentalja a mérési feladatot. Vajon a skala tételei megfeleléen lefedik-e a mért forgalom teljes targykorét
(Malhotra [2001], 349.0ld.).

5 Fogalmi érvényesség azt a kérdést vizsgalja, hogy milyen fogalmat vagy jellemz6t mér a skala. Olyan elméleti
kérdések meriilnek fel, miért mikédik az adott skala, valamint a skala mégott meghtzédé elméletre milyen
kovetkeztetések teheték (Malhotra [2001], 350.0ld.).

% Elméleti érvényesség azt fejezi ki, hogy a skala mennyire korrelal elméletileg el6re jelzett médon mas, de
Osszefuiggs fogalmak méréseivel. (Malhotra [2001], 350.0ld.).
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érvényességgel a skala kivalasztasanal a 6. fejezetben foglalkoztam. A szakirodalomban
alkalmazott skalak koziil a kutatas kontextusaban a legjobban miik6do és megfeleld elméleti
érvényességgel rendelkezd skaldkat valasztottam ki. A fogalmi és az elméleti érvényességet
pedig a magyarazd modell ismertetésénél fogom részletezni. Az elobbi mérésére a LISREL
algoritmuséba beépitett konfirmativ faktorelemzést alkalmazom. Az elméleti érvényességnél
pedig azt elemzem, hogy az adott fogalom mérésére hasznalt skala mennyire korrelal
elméletileg eldre jelzett médon mas, de dsszefliggd fogalmak méréseivel (Malhotra [2001]).

7.6. A szovetség hatisa a tagvdllalatok teljesitmeényére

A kérddives felmérésben a tagvallalatok tulajdonosaitdl informaciot gytijtottiink a
kiskereskedelmi tevékenységiikbol szarmazo teljesitményrdl. Az adatfelvétel soran a
megkérdezetteknek meg kellett adniuk a vallalkozasukra vonatkozo objektiv pénziigyi
mutatokat (forgalom, profit, brutto arrés), és relativ teljesitménymutatdkat (forgalom ¢€s
nyereség atlagos szazalékos valtozasa a belépés ota) , valamint nem pénziigyi jellegti
indikatort (forgési sebesség). A koordinalo szervezettel valo partneri kapcsolat kimenetét
pedig egydimenzios elégedettségi skalaval mértem. A tagvallalatokra vonatkozo
teljesitménymutatokat a 7.10. tablazat foglalja 6ssze.

Edl

A szovetséghez tartozé kiskeresked6k heterogenitasa™ megmutatkozik az objektiv, abszolat
teljesitménymutatokban is. A fuggetlen kiskeresked6kkel valé Osszehasonlitasnal mar kitértem
arra, hogy a magas csoporton belili szoras egyik oka a méretbeli kiillonbség. A masik ok pedig az
eltér6 mértékd  marketingintegracioban keresendé, amelyet az ok-okozati modellezésnél
ismertetek részletesen. A tagvallalatok atlagosan 147 millié forintos forgalmat bonyolitottak a

2003. évben, azonban a magas szérasbol lathatd, hogy jelentSs eltérések voltak a tarsult

kereskedSk kozott.

5 Az adatelemzés el6tt a teljesitménymutatokat ,,tisztitottam”, azaz a kiugré értékeket eltavolitottam, csakiugy mint a

marketingvaltozoknal.
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7.10. tablazat
A tagvdllalatok teljesitménymutatii

Teljesitménymutatok N Atlag Szbras

2003. évi forgalom (ezer Ft) 27 146957,5 145849,5
Brutté arrés (ezer Fr) 50 27912,7 33044,1
Nyereség (ezer Ft) 25 15450,9 184064,1
A beszerzési tarsulasba valo csatlakozas 6ta/elmilt évhez képest hany

szazalékkal valtozott a vallalkozas drbevétele? (%) 37 11,1 8,7
A beszerzési tarsulisba val6 csatlakozds 6ta/elmilt évhez képest hiny

szazalékkal valtozott a vallalkozis nyeresége? (%) 38 8,2 9,2
Atlagos forgisi sebesség (nap) 42 16,6 7,3
Osszességében mennyire elégedett a tarsulas kézpontjanak a munkéjaval?

(7-fokozatu skala) 49 4,98 1,30)

A legalacsonyabb forgalmu vallalkozas 10 millié forintot, a legmagasabb forgalmu pedig 520
milli6 forintot termelt az elmult évben. A kiskereskedelemben fontos mutatonak szamit a
bruttd arréstomeg (forgalom * atlagos kiskereskedelmi arrés). A szovetség tagvallalatainal
atlagosan 27,9 milli6 forint brutté arréstomeg keletkezett, amelybdl a fedezi a kiskereskedd
koltségeit €s nyereségét. A vallalkozasok nyereségét a forgalmi adatok ¢és a kérdéivben
megadott nyereségratak alapjan szamitottam ki, amelynek eredményeként a megkérdezett
kiskereskeddk atlagosan évi 15.5 millié Ft nyereséget termeltek. Azonban vannak a mintaban
olyan vallalkozasok, amelyek a fedezeti pont kdzelében vannak és olyan vallalatok is,
amelyek 72 millio forint profittal zartak a 2003. évet.

A relativ teljesitménymutatok segitségével azt probaltam felmérni, hogy a szovetség milyen
mértékben jarul hozza a tagvallalat arbevételéhez €és nyereségéhez. A megkérdezettek 78
szazaléka vélte tigy, hogy miota a szovetséghez tartozik novekedett az arbevétele, atlagosan
11.1 szazalékkal. A szovetség nyereséghez vald hozzajaruldsat pedig a valaszadok 72
szazaléka értékelte kedvezonek, amely atlagosan 8.2 szazalékos profitemelkedéshez vezetett a
tagvallalatoknal.

Nem pénziigyi teljesitménymutatoként a tagvallalatok forgasi sebességét vizsgaltam meg,
amelyrdl elmondhato, hogy a teljes kinalatot figyelembe véve a tagvallalatok készlete 16.6
nap alatt fordul meg, természetesen arucsoportonként jelentds eltérések tapasztalhatoak.

A szdvetséggel valo kapcesolat ,.teljesitményét” a koordinalo szervezettel valo elégedettséggel

7-fokozatt intervallum skalan mértem. A tagkereskeddk tobbségének (69.4%) véleménye a
skala pozitiv tartoméanyaba esik (atlag: 4.98).
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A skala modusza €s medidnja az 6tos érték, amely arra utal, hogy a kdzepesnél valamivel
jobban elégedettek a tagvallalatok tulajdonosai a kdzpont tevékenységével.

A tagvallalatok kiilonboz6 teljesitménymutatoi kozott kiilonbozo 6sszefliggéseket lehet
kimutatni. (Lasd 14. Melléklet!) A legszorosabb Osszefliggést az objektiv pénziigyi mutatok
(forgalom, brutto arrés, nyereség) kozott lehet kimutatni, ahol a korrelacids egyiitthato
>0.900 (p=0.000). A relativ mutatok (a szovetség forgalomhoz, nyereséghez valo
hozzajarulésa) szintén magas korrelacios egyiitthatdval (r=0.766) rendelkezmel. A forgasi
sebesség mint nem pénziigyi indikator viszont egyik valtozéval sem fiigg ssze.

A korrelacids matrix tovabbi érdekessége, hogy az éves forgalom (1= 0.412, p=0.063) és
nyereség (r=0.528, p=0.014) kézepes mértékii, de szignifikans dsszefliggést (p<0.07) mutat a
szovetséghez valo csatlakozas oOta tapasztalt éves arbevétel szazalékos valtozasaval. A
forgalom (r=0.393, p=0.018) és a nyereség (r=0.327, p=0.048) szazalékos valtozasa pedig
enyhe pozitiv kapcsolatot mutat a koordinald szervezettel valo elégedettséggel.

7.7. A magyardazd modell bemutatisa, hipotézisek ellendrzése
7.7.1. Az ok-okozati elemzés kiindul6 feltételeinek megvizsgalasa

A modellhez a korabbiakban bemutatott marketing-, magatartasi és teljesitménymutatokat
hasznaltam fel. A magyaraz6 modell (6.8. abra) statisztikai elemzését az AMOS statisztikai
szoftvercsomaggal végeztem. Az elemzés elvégzése el6tt sziikség volt a hianyz6 adatok potlasara
(a kiugro értékek sztrését mar korabban, az adattisztitaskor elvégeztem). A hidnyzé adatokat az
SPSS Missing Value Analysis asegitségével potoltam. Az egyes valtozok kiinduld és becstlt
statisztikait a 15. Melléklet tartalmazza. A kiindulé adatok mindegyike metrikus (intervallum és
aranyskalak), azonban nem azonos terjedelmiek, ezért az Osszehasonlithatésag miatt

standardizaltam a modell valtozoéit, amelyek az ok-okozati elemzés inputvaltozoit reprezentaljak.

A modell egyik része latens (tagvallalat és a koordinal6 szervezet kapcsolatit bemutatd)
valtozokon alapul, a masik része pedig direkt, megfigyelt valtozokon (kiskereskedelmi stratégia és
teljesitmény mutatoéi).

Az alkalmazott statisztikai algoritmus tulajdonképpen a LISREL modszertananak felel meg,
amelyben latens és nem latens exogén, valamint endogén valtozok Osszefiiggéseit tartam fel,

feltételezve, hogy a valtozok kozotti kapesolat linearis modellel leirhato.

5 AZ MVA algoritmuson belil féként a regresszios becslést alkalmaztam, mivel a pétoland6 adatok metrikusak
voltak és egymassal jelentSs 6sszefliggést mutattak. A fiiggetlen valtozokat a becstlt véaltozora vonatkozo, paronkénti
korrelaciés egytitthatok alapjan valasztottam ki.
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Az alkalmazott becslési eljaras (Maximum Likelihood) a valtozék normalis eloszlasat is feltételezi.
Az egyes modellekhez tartozé mellékletekben megtalalhat6 a valtozék multinormalis eloszlasara
végzett proba eredménye, amelyek arra engednek kévetkeztetni, hogy a modell valtozoi normalis

eloszlast kovetnek, illetve néhany esetben kisebb eltéréstEI lehet tapasztalni.

Jollehet az elemzésbe bevont valtozok szamanak nincs felsé korlatja, a kauzalis elemzésekhez
hasznalt becslési eljarasok altalaban nagy informacidigénnyel rendelkeznek. Minél tSbb
informaciét (minta elemszama, Osszefiiggések szama) adunk meg a paraméterek becsléséhez,
annal pontosabban lehet egy hipotézisrendszert ellenérizni (Backhaus et. al [1996]). A minta
méretének donté szerepe van a  becslési eljarasban és az illeszkedési mutaték (Chi-négyzet,
Goodness of Fit, AGFI, RMR) kd értékének alakuldasiban. Az elemzéshez hasznilt minta
elemszama (n=50) meglehetésen alacsony , ami a modellek illeszkedését kedvezétlentl
befolyasolja. Ennek ellenstlyozasara a modellek interpretalasahoz felhasznalom a megfigyelt

adatokon alapul6 korrelaciés matrix eredményeit is.

A minta alacsony elemszama a modell azonosithatésiganal is problémat jelentett, igy a
marketingstratégia elemeihez (arszinvonal, valasztékpolitika, reklam&akcid) tartozé indikatorokat
nem lehetett 6sszevonni, mivel ez mar negativ szabadsagfokhoz vezetett és nem tette lehetévé a
paraméterek becslését. Az eredeti elgondolas helyett egy olyan regressziés modellt specifikaltam
kizarélag megfigyelt valtozokkal, amelynek segitségével becsiilhetévé valtak a marketingvaltozok
¢és a teljesitmény kozotti kapesolatok, de kézben a fiiggetlen valtozok kozotti interakcidk is
szamszerdsithet6k maradtak. A megoldas elénye tovabba, hogy igy egy modellben lehetett
tesztelni a tagvallalat (kiskereskedelmi szovetség altal befolyasolt) marketingstratégiajat és

teljesitményét, illetve a tagvallalat és a kézpont kapcsolatat.

38 A 30 elemszamnal nagyobb mintak jol kozelitik a normalis eloszlast (Backhaus et. al [1996])

% A Chi-négyzet préba abbol a nullhipotézisbdl indul ki, hogy az empirikus kovariancia-matrix megfelel a modell
altal becsilt kovariancia matrixnak. A hipotézis akkor elfogadhat6, ha a Chi-négyzethez tartozé szignifikancia szint
>0.05, illetve a prébahoz tartozé szabadsigfok meghaladja a Chi-négyzet préba empirikus értékét. A GFI
(Goodness-of-Fit Index) mutatéja tulajdonképpen a regresszidelemzés determindcios egyltthatéjanak felel meg,
amely megmutatja, hogy a becstilt modell milyen aranyban magyarizza meg a kiindulé valtozék teljes varianciajat. A
GFI értéke [0,1] tartomanyban mozog, minél kézelebb van az 1-hez, annal jobb a modell illeszkedése. Az AGFI
(Adjusted-Goodness-of-Fit Index) a GFI értékét korrigalja a valtozok szamaval és a modell szabadsagfokaval.
Szintén 0 és 1 kozotti értékeket vehet fel . Az RMR (Root-Mean-Square-Residual) index a GFI és AGFI mutaté
ellentetje, mivel a modell altal nem magyarazott varianciat hasonlitja a kiindul6 teljes variance értékéhez. (A mutatot
elsésorban akkor alkalmazzak, ha a becslést nem a kovariancia-, hanem a korrelaciés matrix alapjan végzik.) Ha RMR
értéke 0, akkor a becstlt modell tokéletesen képes lefedni a modell valtozéinak megfigyelt varianciajat. (Backhaus et.
al [1996].

%0 A szakirodalom a minimalisan sziikséges minta-elemszamot gy hatirozza meg, hogy a valaszadok és a becsiilt
paraméterek szamanak kilonbségét veszi, amelynek nagyobbnak kell lenni 50-nél (Bagozzi [1981]).
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A tovabbiakban harom lépésben mutatom be az ok-okozati elemzés eredményeit. Elséként a
stratégia  és  teljesitmény  kapcsolatat mutatom be 4  kilonb6z6  kiskereskedelmi
teljesitménymutatéval (forgalom, brutté arrés, nyereség). Masodik lépésben a koordinalo
szervezet és a tagvallalat kapcsolati valtozoi és az elégedettség kozotti Osszefuiggés-rendszert,
végil pedig a két részmodell fuzidjaként létrejové teljes magyarazé modellt ismertetem. A
modellek statisztikai elemzése és az eredmények interpretacidja lehetéséget ad arra, hogy az

elemz6 modell (6.8. dbra) hipotéziseit is ellenérizzem.
7.7.2. A kiskereskedelmi szovetség hatasa a tagvallalat marketingstratégiajara és teljesitményére

A marketingstratégia és a teljesitmény Osszefiiggésének bemutatisa négy modellben torténik,
mivel 4 killonb6z6 teljesitménykritérium (2003. évi forgalom, bruttd arréstomeg, nyereség és a
szovetség altal befolyasolt, szazalékos forgalomnovekedés) mutat Gsszeftiggést (17. Melléklet) a
marketingstratégia valtozoival (atlagos kiskereskedelmi arrés, szallitoktol kapott kedvezmények
szama, a szovetség altal szervezett akcidk éves szama, a lanc orszagos, regionalis reklamjainak az
éves szama, az alapvalaszték és a szOvetség sajat markainak cikkelemszama, az alkalmazott
arculati elemek szama). A modell még a moderal6é valtozokkal (a vonzaskorzetben jelenlévé
multinacionalis és fuggetlen kiskeresked6k szama, valamint a vallalat eladoszemélyzetének és az
tzletek alaptertiletének az Gsszege) egészil ki, amely lehet6vé teszi, hogy mérjem a verseny, illetve
a méret teljesitményre gyakorolt hatasat. Az egyes modellek utdiagramjai megegyeznek, csak a
teljesitményvaltozok és a hozzajuk kapcsol6do regresszids koefficiensek valtoznak.

A modell elemeinek korrelaciés matrixa (16. Melléklet) arrél is tdjékoztat, hogy a
marketingvaltozok kozotti Osszefiiggéseket, azaz a figgetlen valtozok kozotti interakciokat
specifikaljam, amely javitia a modell illeszkedését. Igy elsGként a marketingvéltozok Gsszefliggés-
rendszerét elemeztem. A korrelaciés matrix (16. melléklet) egytitthatét elemezve lathatd, hogy a
marketingstratégia valtozoi kozott kézepes erdsségll, de szignifikans kapcsolat van. Egyedil a

kiskereskedelmi arrés tekinthet6 fiiggetlennek a tobbi valtozotol.
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A szallitoktol kapott kedvezmények szama pozitiv 6sszefiiggést mutat az orszagos és regionalis
akciok (r=0.374), valamint reklamok szamaval (r=0.319). A kedvezmények szama tovabba figg
az alapvalaszték cikkelemszamatdl (r=0.365) is, azaz minél t6bb cikkelemet tart egy kereskedd az
alapvalasztékban, annal tobb kedvezményt kap a szallitoktol. Ez egyaltalan nem meglepd, hiszen a
kotelez6 terméktartas utan a kiskeresked6k visszatéritést kapnak a szallitoktol és ennek
kovetkeztében minél tobb terméket szerepeltetnek a szalliti kinalatbol, annal nagyobb a kapott

visszatérités Osszege.

Az orszagos, regionalis akciok és a hirdetések egymast erdsitik (r=0.477), a tartalomelemzésbol is
kidertlt, hogy a két tevékenység gyakran Osszefonodik. A szovetség altal szervezett akciok
(r=0.433) és hirdetések (r=0.434) tovabba meghatarozzak a tagkeresked6k arculatat is, hiszen

mindkét marketingeszkoz folyamatos kommunikaciot jelent a fogyasztokkal.

Az akcidk szama és az alapvalaszték cikkelemszama is Osszefuggést mutat (r=0.383), amelynek
hatterében a vallalat mérete allhat. A szakértdi interjuk soran fény dertlt arra, hogy a szévetség
kozpontjai differencialjak a kotelékikbe tartozé kiskereskedSket méret és egyéb mindségi
kritériumok alapjan. Ennek kovetkeztében az egylttmikédés mértéke  kiskereskedoi
szegmensenként eltérd, amely kiterjed az akcidkban valo részvételre, vagy a kotelezé szortiment

nagysagara.

A keresked6 altal forgalmazott sajat markak szama és az alapvalasztékba tartozé cikkelemek
szama szintén 6sszefligg egymassal (r=0.328), amely szintén a vallalkozas méretétdl is fiige. Ha a
méretvaltozokat (alaptertilet, alkalmazottak szama) mint kontrollalé tényezét vessziik figyelembe
a két marketingvaltozé korrelaciés egyttthatdjanal, akkor a parcialis korrelacids egyttthatd

(1=0.242, p=0.091) értéke valamelyest csckken.

A marketingvaltozok koézotti kapcesolédasi pontokat felhasznaltam az ok-okozati modellek
Osszefliggését mutatom be. A 7.6. abran a marketing- és a moderalé valtozok teljesitményre
gyakorolt hatasat standardizalt regresszids egyutthatok, a magyarazé valtozok kozotti interakeios
hatasokat pedig a korrelacios egyiitthatok szemléltetik. (A részletes statisztikai mutatékat a 17.

Melléklet tartalmazza.)
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7.6. abra

A tagvillalat marketingviltozdi és éves forgalma ko30tti 0ss3efiiggés
(standardizalt regressziés koefficiensek és korrelacios egytiitthatok)

arres

A modell illeszkedése a Chi-négyzet
proba (Chi-négyzet: 100.870,
e'adof\/:lamer szabadsagfok: 41, p=0.000) alapjan
01 25 nem tul kedvezd, a modell altal
magyarazott variancia aranya 0.772
(GFI), amelyhez — az alacsony
szabadsagfok ¢és a viszonylag magas
paraméterszam miatt — egy
alacsonyabb értékli (AGFI=0.576)
korrigalt illeszkedési mutat6 tarsul. A
marketing- és moderal6 valtozok az
éves forgalom variancigjanak 58
szazalékat képesek magyarazni.
A tagvallalatok forgalmat a
marketingvaltozok koziil elsdsorban a
sajat markak szama (standardizalt
regresszios koefficiens: 0.421)
hatédrozza meg, amely egyben a
legerdsebb magyarazo valtozoja
forgalomnak. Azaz minél tobb sajat
markéat forgalmaz a tagkereskedo,

annal magasabb lesz az arbevétele. 4
/ forgalom egyébként fokent a
Y

multi fugtlen

reklam

moderalo valtozok fiiggvénye. A
verseny intenzitasat tikkr6zo

are multinaciondlis ¢s fiiggetlen
kereskeddk jelenléte erdteljesen
meghatarozza a kereskeddk éves
forgalmat. Erdekes azonban az, hogy
a multinacionalis vallalatok szdma pozitiv (standardizalt regresszios koefficiens: 0.269), mig a
fliggetlen kereskedOk szama negativ iranyban (standardizalt regresszios koefficiens: -0.333)
befolyasolja a tagkereskedd forgalmat. Ezenkiviil szignifkans hatasa van mindkét
méretvaltozonak 1s, az alapteriilet (standardizalt regresszios koefficiens: 0.257) és az
eladoszemélyzet szamanak (standardizalt regresszids koefficiens: 0.290) emelkedésével a
tagkereskedo iizleteinek forgalma is novekszik. A modellben szignifikansnak talalt fohatasok
konzisztensek a korrelacios matrix (17. Melléklet) alapjan feltdrhat6é paronkénti
Osszefliggésekkel.
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A tagkereskeddk éves bruttd arréstomegének és a marketingvaltozok ok-okozati
6sszeﬁiggéseit61|}ibrézolja a 7.7. dbra a modellhez tartozo statisztikai eredmények az 18.

Mellékl

7.7. abr

etben talalhatdak.

a

A tagyillalat marketingvdltozdi és a villalat éves bruttd drrése kizotti dsszefiiggés

(standardizalt regressziés koefficiensek és korrelacios egyiitthatok)

arres

reklam § N

4
smarka
4

fugtlen eladosz alapter

‘ multi

A

01 ,25

21 20 \-28 \ 1622

:

Z
J

A tagkereskedd brutt6 arrését
elsésorban a sajat markak szama
hatdrozza meg. A kereskedelmi
markakhoz tartoz6 standardizalt
regresszios koefficiens a
legmagasabb (0.482). Ezenkiviil az
arszinvonalat meghataroz6 tényezok,
a kiskereskedelmi arrés (standardizalt
regresszios koefficiens: 0.212) és a
szallitoktol kapott kedvezmények
(standardizalt regresszios koefficiens:
0.243) gyakoroltak szignifikans
hatast a kiskereskedelmi vallalat
arréstomegére. A kiskereskedelmi
arrés ¢és a kedvezObb szallitoi
feltételek novelik a tagvallalat
arréstomegét, ami megfeleld
koltséggazdalkodas mellett nagyobb
profitot is eredményez. A
versenytényezOk €s a méret itt is
szignifikans tényezok, a forgalomhoz
képest annyi eltéréssel, hogy a bruttd
arrésnél az alkalmazottak szdma nem
szignifikans. Ellentétben az
alapteriilettel (standardizalt
regresszids koefficiens: 0.218), ami a
méretgazdasagos mikodés
fontossagara enged kovetkeztetni. A

modell valtozoi az éves bruttd arréstomeg teljes varianciajanak 53 szazalékat képesek
magyarazni. (A modellben szignifikansnak talalt féhatasok konzisztensek 16. Melléklet
korrelacios egylitthatoival.)

61 Chi-négyzet: 100.870, szabadsagfok: 41, p=0.000; GFI=0.778, AGFI=0.578, RMR=0.194.
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7.8. abra
A tagvillalat marketingviltozdi és a villalt éves nyeresége kiZotti oss3efiiggés
(standardizalt regressziés koefficiensek és korrelacios egytitthatok)

T ’—‘ ’—‘ ’—‘ A jovedelmez8ség egyik kritériuma a
multi fugtlen eladosz alapter
A

megtermelt  nyereség, amely a
o1 25

beszerzési és mikodési koltségekkel,

-,02 . , .
valamint az adoval csokkentett

brutté arréstomegnek felel meg. A

7.8. abra a szovetséghez tartozo

keresked6k
’44 . ’ ’ ’ ’
marketingtevékenységének  és  a

profit
62D

nyereségnek a kapcsolat-rendszerét

mutatja. (Részletes eredmények a 19.

Mellékletben talalhatoak!)

A nyereséget  alapvetéen = a
marketingvaltozok hatarozzak meg
és a tagkereskedé éves profitjaban
bekovetkez6 variancia 44
szazalékaért felel6sek. Foként a sajat
markak  (standardizalt regresszios

koefficiens: 0.459), a szallitoktol

kapott kilonb6z6 kedvezmények (standardizalt regresszids koefficiens: 0.245), valamint az
arculati elemek szama (standardizalt regresszios koetficiens: 0.261) befolyasolta a tagkeresked6k
2003. évi profitjat. A moderalé tényezOknek a nyereségre vonatkozéan nem szignifikins a
hatasuk. A fenti modell alapjan elmondhatd, hogy a keresked6knek érdekikben all a szallit6i
kedvezmények, a sajat markak szamanak novelése, valamint az arculati elemek minél teljesebb

hasznalata, mivel ezek az elemek jotékony hatassal vannak a nyereségességiikre.

%2 Chi-négyzet értéke: 100.870, szabadsagfok: 41, p=0.000;GFI: 0.778, AGFI: 0.578, RMR: 0.194.
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7.9. abra

A tagvillalat marketingviltodi és a s3ivetségnek kiszinbetd forgalomnivekedés kootti oss3efiiggés

(standardizalt regressziés koefficiensek és korrelacios egyiitthatok)
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Egyetlen relativ teljesitménymutato,
a szovetség altal kivaltott
forgalomnovekedés™ mutatott a
korrelacids matrixban (16.
Melléklet) Osszefiiggést a
kiskereskeddk
marketingvaltozoival. A modell
illeszkedése megegyezik az
elézéekben elemzett modellekkel.
A szovetségnek koszonhetd
forgalomnovekedést az eddigiekben
is a legnagyobb magyarazéderovel
(standardizalt regresszios
egyltthat6: 0.308) rendelkezd sajat
markak szama okozza. A
forgalomnovekedés variancidja
azonban nemcsak a sajat markak
szamaval, hanem a vonzaskorzetbe
tartozo fliggetlen kiskereskeddk
szamanak is tulajdonithato
(standardizalt regresszios
egyltthat6: 0.321). Minél tobb
fiiggetlen kiskereskeddvel kell
versenyeznie a szovetséghez tartozo
kereskeddnek, annal nagyobb
mértékben érzddik a szovetség
forgalomnoveld hatasa a belépés
utan. A kiskereskedelmi vallalat

tulajdonaban 1év6 tlizletek alapteriilete viszont negativan befolyésolja a szovetségnek
koszonhetd arbevétel-ndvekedést (standardizalt regresszios egyiitthatd: -0.417). A
marketingstratégia elemei, a versenykornyezet, valamint a tagvallalat mérete egyiittesen a
fliggd valtozé (forgalomndvekedés a szovetségbe vald belépés utan) variancidjanak 46
szazalékat magyarazza.

9 A nyereség szazalékos névekedése az arbevétel szazalékos novekedésén kiviil semmilyen mas valtozéval nem
korrelalt, amelynek feltehet6en az az oka, hogy a tagvallalatok tulajdonosai nem tudtak megbecstilni a szévetségnek
koszonhet6 nyereségvaltozast.
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7.7.3. A tagvallalat és a szovetség koordinalé szervezete kozotti kapesolat

A kovetkezo 1épésben a tagvallalat a koordinal6 szervezettel valo kapcsolatat (7.10. abra)
vizsgéalom (A részmodell korrelacios matrixat a 12. Melléklet tartalmazza!)

A becsld algoritmusa'llehet(')'vé teszi, hogy az exogén ¢és endogén valtozok kozotti
Osszefliggések feltardsan tul a modell latens, nem megfigyelt valtozdinak fogalmi
érvényességét teszteljiik. A fiiggoséget alkoto négy valtozo (fl, £2, £5, f6) mindegyike
szignifikans, azaz meghatarozzak a fliggdség koncepciojat. Jollehet a szovetség
helyettesithetdségére vonatkozo, f5 és {6 allitasok kisebb faktorsulyt (<0.5) képviselnek, mint
a szOvetség forgalom- és profi-hozzajarulasa (£1:0.98, £2: 0.87). 4 koordinalo szervezet
szakertelmeét értékelo allitasok (kompetencia) szintén megfeleld faktorstllyal rendelkeznek.
Kiilonosen meghatarozdak a kdzpont tizleti képességeivel (k1: 0.95), kiskereskedelmi
szaktudasaval (k2: 0.87), illetve piac ismeretével (k4: 0.80) kapcsolatos allitdsok. 4
koordinalo szervezetbe vetett bizalom megfigyelt valtozoi koziil foként a szovetség joindulatat
kifejezo indikatorok rendelkeznek magas sullyal. Az 6szinteségre vonatkozo6 allitasok (b4,
b7< 0.50) ugyan szignifikans, de kisebb szerepet jatszanak a latens valtozé 1étrehozasaban.

A fentiek alapjan megallapithatjuk, hogy a ,.kompetencia” elméleti konstrukciojanak a
fogalmi érvényessége a legmagasabb, hiszen minden indikéatora magas faktorsullyal
rendelkezik. A fliggdség esetében leginkabb a szovetségtdl kapott érték a meghatdrozo és a
latens valtozoval leginkabb korrelald része a skaldnak. A helyettesithet0ség valtozoi viszont
kedvezétlentil befolyasoljak a fliggdség konstrukcidjanak érvényességét. A bizalom
joindulathoz k6tddo indikatorai jarulnak a leginkabb hozza a skdla érvényességéhez. A masik
komponens, az dszinteséghez tartozd negativ allitas korrelacids egyiitthatoja joval
alacsonyabb. Mivel a konstrukcidkon beliil csupan egy-két indikator tekinthetd
,problémasnak”, az alkalmazott skalak fogalmi érvényességét elfogadhatonak tekinthetjiik.

A részmodell (7.10. dbra) gyenge illeszkedéseE‘a magas standard hibakban tiikr6zoédik,
azonban a mutatok értékei minden esetben a legmegengeddbb (saturated model) és a
legszigorubb (independence model) modellek értékei kozott maradnak. (A modellhez tartozé
részletes statisztikdk a 22. Mellékletben talalhatoak!)

o A LISREL modell un. konfirmativ faktorelemzést alkalmaz a latens valtozok becslésére, amely a feltard
faktorelemzéstél annyiban tér el, hogy a faktorokat nem az eljaras hozza létre, hanem elméleti megfontoldsok alapjan
maga a kutat6 adhatja meg a faktorokhoz tartozé valtozékat (Backhaus et. al [1996]).

¥ Chi-négyzet: 247.518, Szabadsagfok: 85, p=0.000; Goodness of Fit Index: 0.675, AGFI: 0.541, RMR: 0.126
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7.10. abra
A tagvillalat és a koordindld s3ervezet kapesolata
(standardizdlt regresszids Roefficiensek és korreldcids egyiitthatik)

A nem tul kedvezd illeszkedés ellenére a

96 @ modell féhatdsai a korrelaciés matrix
-fl
.16 (12. Melléklet) eredményeivel
98 &
87 Osszhangban  vannak. A szOvetség
25
koordinald szervezetével vald
46 '
“ L@ elégedettséget a legnagyobb mértékben

(standardizalt regresszids —egyutthato:
0,495) a koordinalé szervezet szakmai
kompetenciaja noveli. A bizalom szintén

szignifikans, pozitiv iranyu (standardizalt

regresszios egyutthaté: 0.407) hatast valt

ki a tagvallalatokbdl a kozponttal vald

elégedettséget illetéen. A fiigglség
regresszios koefficiense ugyan negativ (-
0.232), de a hozzatartoz6 szignifikancia
szint magas (p>0.1), ezért statisztikai

értelemben nem tekinthetd nullatdl

kilonbozének az elégedettségre

gyakorolt hatasa. A harom latens valtozé

igy az elégedettségbeli atlagos négyzetes

eltérések 48,1 szazalékat képes magyarazni.

A 7.10. abra a féhatasok mellett a latens valtozok kozotti kapesolatokra is utal. Nem meglepd,
hogy a szakmai hozzdértés és a bizalom szoros, pozitiv kapesolatban (1=0.633) van egymidssal. A tagvallalat
minél inkdbb hozzaértének tartja a koordinal6 szervezetet, annal jobban megbizik a dontéseiben.
Erre a kapcsolatra tébbek ko6zott mar Doney és Cannon (1997) is ravilagitott az elado-vevd

kapcsolatok tanulmanyozasa soran.

Erdekesebb azonban a figgdség versus bizalom és kompetencia isszefiiggése. Mindkét latens valtozd
pozitiv kapcsolatot mutat a fiiggéséggel. Erhetébbé valnak az eredmények, ha figyelembe
vesszik, hogy a fuggéséget elsGsorban a szovetségb6l szarmazoé elényck (forgalom- és

nyereségnovekedés) hatarozzak meg. Azaz minél nagyobbnak érzékelik a szovetségbdl szarmazo
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elényoket, annal er6sebb a biznak a koordinalé szervezetben és annal kompetensebbnek észlelik
a kozpontot. Kumar és szerzétarsai (1995) amerikai és holland autékeresked6k kozott végeztek
vizsgalatot, ahol a bizalom és a fiigg6ség szintén pozitiv 6sszefiiggést mutatott. Tovabba hasonlé
Osszefliggést talalt Ganesan (1994) a fiigg6séget kialakito tranzakcio-specifikus beruhazasok és a

partnerbe vetett bizalom ko6zott kiskereskedSk és beszallitoik egytittmikodése soran.

A szivetség kozpontianak éslelt szakmai hoxzdértése és a syovetségti] valo észlelt fiiggdség szintén egymast
hatasat erdsitik. Azaz minél felkésziltebbnek tartjak a vallalatok a szévetség kozpontjat, annal
tobb elényt remélnek a szévetségtdl, illetve annal nehezebb helyettesiteni a egytittmikodést.
Kumar, Stern és Achrol (1992) kutatasukban szintén hasonlé eredményre jutottak, amikor
szignifikans kapcsolatot mutattak ki a viszonteladé kompetencija és a szallité folotti befolyas

kozott.

A bizalom és a kompetencia elwéleti érvényességéril elmondhatd, hogy mindkét konstrukcid az
elméleti feltevések altal el6re jelzett modon mikodik és mas, fliggetlen empirikus kutatasok
eredményeivel is 6sszhangban van. A fiigg6ség konstrukcidja viszont csak részben képes mérni az
adott fogalomkort és csupan a skala forgalom- és profit-hozzdjarulas része viselkedik a

szakirodalmi feltételezéseknek megfelelGen.

7.7.4. A teljes elemzé modell bemutatasa

Legvégiil a szakirodalom és a feltaré kutatasi moédszerek (tartalomelemzés, kognitiv térkép és
szakértdi interjuk) segitségével osszedllitott, teljes modell (6.8. abra) becslése van hatra. Itt is négy
kilonb6z6 modell ellenérzésére van lehetéség. Azonban a tagvallalat teljesitménymutatdinak és a
szovetséggel vald elégedettségnek a korrelacios matrixabol (14. Melléklet) kideril, hogy az éves
forgalommal, brutté arréssel, és nyereséggel nem hozhaté Osszefiiggésbe a tagvallalat
clégedettsége, csupan a belépés utani forgalomnévekedéssel. Igy csupan ezt a modellt (7.11. dbra)

mutatom be (23. Melléklet).
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7.11. abra

A kiskereskedelmi stratégiai szivetségek hatdsa a tagvdllalatokra (forgalomhog vald hogzdjdrulas versus elégedettség)
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Modell illeszkedési mutatoi a megndvekedett paraméterszam miatt tovébbromlottakE.I A
7.11. abran az egyes részmodellek hatdsai megegyeznek a 7.9. és a 7.10 dbranal leirtakkal. A
teljes modell ,,ujdonsagértéke” a szovetségnek koszonhetd forgalomnovekedés mértéke €s a
szovetség kozpontjaval vald elégedettség kozotti kapcsolat becslése. A standardizalt
regresszios koefficiens alacsony értéke utal arra, hogy a tagvallalat és a szovetség észlelt
teljesitménye kozott a kutatas alapjan nem lehet 0sszefiiggést kimutatni. Valdszintileg az
elégedettségre adott valaszok miatt, a tObbség kdzepesen volt elégedett a koordinalo
szervezettel, fliggetleniil a szovetség révén elért eredménytol.

7.11. tablazat

Az ok-okozati elemzés eredményeinek dsszefoglalisa (standardizdlatlan regresszids koefficiensek)

2003. évi 2003. évi 2003. évi Forgalom- Szévetséggel
forgalom brutté arrés | nyereség névekedésa | vald
tomeg belépés o6ta elégedettség
Kiskereskedelmi arrés -0.055 0.207** 0.143 -0.139
Kedvezmények 0.244+* 0.240%** 0.241+* 0.191
Reklam -0.244 -0.098 0.075 -0.003
Akcié -0.031 -0.199 -0.191 -0.119
Alapvilaszték -0.172 -0.031 0.039 0.017
Sajat marka 0.529%* 0.474+* 0.450%* 0.329%*
Arculat 0.167 0.229* 0.258* 0.257*
Multinaciondlis 0.259%* 0.199** 0.028 -0.032
Fiiggetlen -0.381** -0.278** 0.184* 0.341**
Alapterilet 0.250%* 0.213%* -0.126 -0.442%*
Eladészemélyzet 0.316%* 0.159 -0.023 0.127
Figgbség -0.237
Bizalom 0.427**
Kompetencia 0.537**
2003. évi forgalom -0.155
2003. évi brutt6 arréstomeg -0.172
2003. évi nyereség -0.217
Forgalomné&vekedés 0.082
*K szignifikans 0.05 szinten (95%-0s megbizhat6sag)
* szignifikans 0.1 szinten (90%-os megbizhat6sag)

A 7.11. tablazat tartalmazza az eddig ismertetett modellek eredményeit foglalja 6ssze,
amelynek alapjan a kdvetkez alfejezetben azt elemzem, hogy a magyarazo modell (6.8.
abra) hipotézisei milyen mértékben teljesiiltek.

% Chi-négyzet: 588.6206, szabadsagfok: 305, p=0.000, GF1=0.586, AGFI=0.487, RMR= 0.170.
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7.7. 5. A magyaraz6 modell hipotéziseinek ellenérzése

A modell feléllitdsa soran feltételeztem, hogy a szdvetségbe tartozo kiskereskeddk
kiskereskedelmi arrése csokken, valamint az drszinvonal és a forgalom kozétt negativ
kapcsolat van (H1a). A 7.2. alfejezetben mar bizonyitast nyert, hogy a szovetséghez tartozo
kiskereskeddk arrése alacsonyabb, mint a fiiggetlen kereskedoké, amelybdl azt a
kovetkeztetést vontam le, hogy az alacsonyabb arrés a vallalkozas méretének €s a szovetség
hatasanak tekinthetd. A marketingvaltozok ¢€s a kiillonb6zo teljesitménymutatok kapcsolatat
leiré modellekben az arrés hatésa kiilonbozoképpen alakult. Az éves forgalom esetében a
regresszids koefficiens eldjele negativ volt, amely a H1a) hipotézist igazolnd, azonban a
becsiilt paraméterhez tartozé magas standard hiba miatt ez az sszefiiggés nem bizonyult
szignifikansnak. Hasonlé mondhaté el a belépés ota tapasztalt forgalomnovekedéssel
kapcsolatban. Jollehet az elméletben feltételezett 6sszefiiggés iranya igazolhatd, azonban a
H1a) hipotézis nem tamaszthato ala az empirikus kutatas alapjan, amely egyrészt a minta
heterogenitasanak (magas a szordsa a forgalommutatonak), masrészt pedig valoszintileg az
alacsony elemszamnak is kdszonhetd.

A H1b) hipotézis szerint a stratégiai szovetség altal befolyasolt arszinvonal-csokkenés
pozitivan befolydsolja a tagkereskedok nyereségét, ha a kiskereskeddk kedvezObb beszerzési
feltételekhez jutnak a szovetség révén. A tagvallalat nyereségességét két indikatorral, a brutt6
arréstomeggel, valamint a vallalkozés adozas utani éves profitjaval szamszerlsitettem. A két
ok-okozati modell (7.7. és 7.8. abra) eredményei arra vilagitanak ra, hogy a szovetségbe
tartozo kiskereskeddk brutto arréstomege €s a kiskereskedelmi arrés egyértelmii pozitiv
kapcsolatot mutat, tehat a kiskereskedelmi arrés novekedésével egyre nagyobb bruttd
arréstomeg keletkezik a kiskereskeddnél. A tagvallalat éves nyereségére viszont elenyészo
pozitiv hatast gyakorol az arszinvonalat meghatarozo atlagos kiskereskedelmi arrés, amely
nem elegendd ahhoz, hogy st%._tiilsztikai értelemben nullatodl kiilonbozoének fogadjuk el a
nyereségre vonatkozo hatasat™

A hipotézis masodik fele arra vonatkozik, hogy a nyereségességet az is noveli, ha a
kiskereskedok kedvezobb beszerzési feltételekhez juthatnak hozzd, amely csokkenti a
beszerzési koltségeket €s ezen keresztiil novekszik a bruttod arrés €s a nyereség.

67 A nyereséget természetesen a marketing és moderalé valtozokon kivil mas tényezok is befolyasolhatjdk, mint pl.
az adott év szamviteli elszimolasai (beruhazasok, értékcsokkenés, tartalékképzés), amelyek torzithatjak a tényleges
nyereség mértékét (Brown&Laverick [1994]).
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A kauzalis modell eredményei alatdmasztjak ezt a feltételezést, mivel mind a bruttd arrést,
mind a profitot meghatdrozza a szallitoktol kapott kedvezmények szdma (fizetési hatarido,
kedvezObb arak, valamint a visszatéritések). Az eredmények értelmezésekor érdemes
megnézni, hogy a brutto arrés hatasa ténylegesen az arrés €s a szallitoktol kapott
kedvezmények kolcsonhatasanak kdszonhetd, vagy valamelyik tényezdnek nagyobb a
szerepe az ok-okozati sszefiiggésben. A kedvezmények szdma ¢és a kiskereskedelmi arrés
kozott azonban nincs Osszefliggés (r=0.023, p=0.874). A kapcsolat hidnya elsdsorban azzal
magyarazhato, hogy az élelmiszer-kereskedelemben nagyon erds az arverseny, amely
feltehetbleg a kiskereskedelmi arrések konvergenciajahoz vezet. igy tehat az altalanos
kiskereskedelmi arrés és a szallitoktol kapott kedvezmények szdma additiv médon ndveli a
bruttd arrést, a nyereséget pedig kizardlag a kedvezmények hatarozzak meg.

A szovetség altal szervezett orszagos és regionalis akciok és a teljesitménymutatok
kolcsonhatasat a H2a) és H2b) hipotézis foglalja 6ssze. Az akciok forgalomra gyakorolt
hatasa elenyész6 és nem szignifikans. Ugyanez allapithaté meg a bruttd arrésre €s a
nyereségre vonatkozoan is. A szakirodalomban fellelhetd kutatdsok az akcidk forgalomra
gyakorolt hatasat leginkabb a termékkategoria szintjén mérik, mivel az akciok
termékkategoridkon beliili helyettesitd, és kategoridk kozotti kiegészitd hatasokat
indukalhatnak (Mulhern [1997]). Az éltalam végzett kutatasban a kapcsolat nem 1étezésének
egyik legfébb oka, hogy a szdvetség altal kialakitott lancok nagyon hasonlo akciopolitikat
alkalmaznak. A szakért6i interjukbol kidertilt, hogy a szovetségek tobbnyire kéthetente
szerveznek a kiskeresked6k szamara arpromdcidkat, amelyekkel a tagvallalatok tobbsége ¢l
is. Ez egyben azt is jelenti, hogy eltérd forgalmat bonyolito kiskereskedelmi vallalkozasok
megkdzelitdleg ugyanannyi akcidt biztositanak a fogyasztoik szamdra. A kutatési
eredmények alapjan a szévetség akciopolitikara vonatkozé hatasat csak a fiiggetlen
kiskeresked6khoz viszonyitva lehet kimutatni, amely soran megallapitottam, hogy
szignifikans kiilonbség van a két élelmiszer-kiskereskedd csoport kozott.

Hasonl6 kovetkeztetésre jutunk, ha a szovetség altal befolyasolt reklamtevékenységet
vizsgéljuk. A 3. hipotézisben ugyanis azt feltételeztem, hogy a szévetség altal befolyasolt
reklamtevekenység pozitiv hatdassal van a forgalomra (H3). A szdvetség (orszagos €s
regiondlis) reklamtevékenysége szintén nem gyakorol hatast a forgalomra, azonban szoros
kapcsolatban van (r=0.433, p<0.05) az akciéval. Igy az akcié hatasat erdsiti a modellben,
ami azonban nem elegend¢ a forgalommal val6 pozitiv hatas kimutatasahoz.

A H4 a) és b) hipotézisek a valasztékstabilitds és a forgalom, valamint a nyereségmutatok
kozott pozitiv osszefiiggest feltételeztek. A valasztékstabilitast Uin. allandé cikkelemszdmmal
mértem, amely azt az alapvalasztékot jeloli, amit a kiskereskedd akciotol és szezonalis
kinalattol fiiggetleniil forgalmaz az iizleteiben. A moderal6 valtozokkal kiegészitett
modellekben egyik teljesitménymutaté alakuldsdban sem jatszik szerepet a
valasztékstabilitds, mint szignifikans magyarazo tényezd. Ez foként a verseny és a méret
meghataroz6 szerepének kdszonhetd, mivel a moderald tényezok figyelmen kiviil hagyasaval
az alapvalasztékban szerepld cikkelemek szama a bruttd arréssel korrelal (r=0.375,p=0.007).
A nemzetkdzi szakirodalomban megjelend tanulmanyok (Hoch et. al [1999], Van
Ryzin&Mahajan [1999], Leunissen et al [1996]) tobbségében pozitiv Osszefiiggést talaltak a
valaszték nagysaga €s a kategoria, vagy tizletszintii teljesitménymutatok kdzott.

A tagvallalatok valasztékpolitikajat azonban mégsem hagyja érintetlentil a kiskereskedelmi
szovetség, mert a vallalkozasok altal forgalmazott sajat markak szama minden modellben az
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egyik legnagyobb magyarazoerdvel biro tényezo volt (HS5a,b). A lanc altal kifejlesztett
kereskedelmi markak szdma mind a forgalom-, mind a nyereségmutatdkat nagy mértékben
meghatarozza. Tehat minél nagyobb szamban szerepeltetik a kereskeddk valasztékukban a
kereskedelmi markékat, annal nagyobb forgalmat, brutt6 arrést, nyereséget képesek elérni.
Sot a szovetség altal indukalt forgalomndvekedésben is a sajat markak jatsszak a
legfontosabb szerepet az empirikus felmérés eredményei alapjan. A HS) hipotézis
elfogadhatosagat fokozza az, hogy a vallalkozas méretéhez és a versenytarsak jelenlétéhez
kotddo valtozok hatdsa sokkal kisebb a sajat markak hatasanal. A korabbi kutatasok
(Halstead&Ward [1995], Mulhern [1997]) empirikus tapasztalatai alatimasztjak az
eredményeket.

Az arculat és a vallalati teljesitmény kapcsolatdra vonatkozo6 feltételezések (H6a,b) szintén
valtozoan alakultak. Mig a tagvallalat éves forgalmara vonatkozoan nem, addig a szévetség
altal indukalt forgalomnovekedés esetében kimutathatd az 6sszefiiggés. Ennek kovetkeztében
minél tobb arculati elemet hasznal a tagkereskedd, annal nagyobb mértékben novekszik az
izlet(ek) forgalma. A bruttd arrésre és a nyereségre is pozitiv hatdssal van az arculati elemek
hasznalata. Ennek értelmében a kutatds eredményei timogatjak a hatodik hipotézist, miszerint
a szOvetség altal kialakitott lanc arculati elemeinek alkalmazasa kedvezden befolyasolja a
tagvallalat teljesitményét. Hildebrandt (1988) az iizletek imazsanak ¢€s az lizletszintii
teljesitménymutatoknak a kapcsolatat vizsgalta, amelynek sordn szintén pozitiv dsszefliggést
talalt a két dimenzi6 kozott.
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Az elméleti modellben (6 .4. abra) feltételeztem, hogy a versenykornyezet, azaz a versenytarsak
jelenléte hatassal (McArthur&Nystrom [1991]) van a vizsgalt 6sszefiiggésrendszerre és
els6sorban a kiskereskedelmi stratégia és teljesitmény kapcsolatanak erésségére gyakorol hatast. A
versenykornyezeten belil a verseny intenzitasat vizsgaltam, amelyet a vonzaskorzetben jelenlévo,
eltérd tipusu versenytarsak (multinacionalis, mas hazai és sajat lanchoz tartozd, valamint
figgetlen kiskeresked6k) szamaval mértem.

Az el6zetes elemzések alapjan (22. Mellékletben talalhato korrelaciés matrix) a multinacionalis és
a figgetlen kiskereskeddk tizleteinek jelenléte mutatott 6sszefliggést a tagvallalatok
teljesitménymutatoival. A H11) hipotézisben gy véltem, hogy a versenytirsak szimdnak
novekedésével a marketinguiltozok és a teljesitmény kapesolata gyengiilni fog, attdl fuggetlentl, hogy milyen
tipust versenytarsrol van szo6. A versenyintenzitas hatasanak modellezése soran kidertlt, hogy a
két valtozo eltéré iranyua hatast fejt ki a teljesitményre. A multinaciondlis iigletek s3damdanak
emelkedésével noveksik a taguillalat iizleteiben is a forgalom és a bruttd drréstimeg. A két stratégiai csoport
eltérd hatasa egyrészt a teleptléstipusnak koszonhets. A multinacionalis tGzletek elsésorban olyan
nagyobb telepiiléseken, megyeszékhelyen fordulnak elé nagyobb szamban, ahol szamottevé
vasarlderd van jelen. A nagyobb vasarléerd kedvezéen hat a szovetség kotelékébe tartozéd
kiskereskedelmi vallalatok forgalmara is. A fiiggetlen villalkozdsok jelenléte viszont negativan befolydsolja
a forgalmat és a brutto arréstomeget, amely f6ként kisebb teleptiléseken és kézségekben jellemzé. A
negativ Gsszefiiggés tovabba a szévetségbe tartozoé és a fiiggetlen kiskeresked6k tizleteinek
helyettesithet6ségére utalhat. Jollehet a szovetség tagvallalatai leginkabb (a megkérdezettek 56 %-
a) a multinacionalis kiskeresked6ket tartjak a legfontosabb versenytarsnak, ellentétben a fiiggetlen
cégek tzleteivel (14%). A versenytdrsak differencidlt hatdsa azonban igazolhat6 Miller és
szerzOtarsainak (1999) kutatasi eredményeivel is, akik az azonos és a kiilonb6z6 kiskereskedelmi
formak kozotti verseny hatasmechanizmusat elemezték. Megallapitasuk szerint ag agonos tipusi
(pl. kevésbé széles aruvalasztékkal rendelkezé szakiizletek) kiskereskedelmi tipusok sgamdanatk
novekedésével helyettesitési hatds kovetkezik be, amely csOkkenti a keresked6k forgalmat és nyereségét.
Ellenkez6 esetben, ha £iilinbizd tipusi kiskereskedik (szakuzletek és nagyobb valasztékot tartd
aruhazak) koncentracidja novekszik egy kereskedelmi agglomeraciéban, akkor szinergia jon létre
és az zletek egymuds drbevételét és profitjit erdsitik.
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A kiskereskedelmi vallalatokkal foglalkoz6 kutatasokban mindig fontos szerepet jatszik a
vdllalkozds wmeérete (Leunissen etal [1996]). Minél nagyobb tzemmérettel rendelkezik a
kereskedelmi vallalkozas, annal méretgazdasagosabb mikodésre képes, ezért a méret
novekedésével magasabb lesz a keresked6 forgalma és brutt6 arrése is. A vallalkozas méretének
szamszerUsitésére tObb valtozot alkalmaztam. Egyrészt az alkalmazottak, masrészt pedig az
tzletek szamat, tovabba az uzletek 6sszes alaptertiletét. Az el6zetes tesztek (Lasd 22. Melléklet
korrelaciés matrixal) alapjan kidertlt, hogy foként az eladoszemélyzet és a teljes alapterilet
befolyasolja a marketingeszk6z6k ¢és a vallalati teljesitménymutatok Osszefiiggését. A
méretvaltozok az éves forgalmat és brutté arrést tekintve erdsitették az exogén és endogén
valtozok kapcsolatat. A szovetségnek koszonheté forgalomvaltozasnal viszont az Osszes
alaptertletnek negativ, szignifikans (p<<0.05) hatasa van, amely azért figyelemre méltd, mivel ez
azt jelenti, hogy minél nagyobb alaptertlet( tzlet(ek)kel rendelkezik egy kereskedd, annal kisebb
forgalomnévekedést okoz a szovetséghez vald csatlakozas. Ennek az a magyarazata, hogy a
nagyobb méreti vallalkozasok mar valdszintleg korabban is képesek voltak elérni bizonyos
kedvezményeket, ezért a forgalomnoévekedés szazalékos értéke kisebb az 6 esetiikben.
Természetesen értékben kifejezve ettdl fuggetlentil még jelentds elényt kinalhat a szévetség a

szamukra.

A telephely szintén fontos moderal6 valtozo, ami meghatarozza a kiskereskedelmi vallalkozas
vonzaskorzetét. A valaszadoknak meg kellett jellnitik, hogy milyen teleptiléstipusokon
(megyeszékhely, 50 000 f6nél magasabb, illetve alacsonyabb lakossagu varos, kozség)
mukodtetnek tzleteket. A hipotézis szerint a nagyobb teleptiléseken nagyobb keresletre
szamithat egy kereskedd, ezért jobb teljesitményt érhet el (H13) A 22. Melléklet korrelacios
egyltthatoi viszont arrdl taniskodnak, hogy a telephelyvaltozok™ koézvetlenil nem jatszottak
szerepet a kiskereskedelmi stratégia és a vallalati teljesitmény kapcsolataban.

Az elemz6 modellben (6.8. abra) feltételeztem, hogy a fiigedség negativan befolydsolja a koordindld
szervezettel vald elégedettséger. Ez a hipotézis (H8) teljes mértékben nem igazolhat6 a fenti modell
alapjan. Ugyan a fuigg6ség standardizalt regresszids koefficiense negativ (-0.232), azonban ez a

féhatas nem szignifikans.

% A telephelyvaltozokat dichotém valtoként kédoltam és hatasuk szamszer(Gsitéséhez standardizaltam Sket.
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Tovabba az is problémat jelent, hogy a flige6séget elsGsorban az egyiittmikodésbdl szarmazéd
elényck (a szovetség forgalom- és profit-hozzajarulasa) hatarozzak meg, igy a negativ el6jel
ellentmond az elméleti feltételezéseknek. Ugyanis els6sorban azokban a kutatisokban (Frazier
et. al [1989], Anderson és Narus [1990]) talaltak pozitiv Gsszefliggést a partnertdl valod fligedség
és a partnerrel valé elégedettséggel kapcsolatban, amelyek a fugg6ség a partneri kapcsolatbol
szarmazé el6nyeire koncentraltak, amely itt a kapott értéknek felel meg. Ezzel szemben a
helyettesithet6ség (Anderson&Narus [1984]) kedvezétlenil befolyasolja a partnerrel vald
elégedettséget. Osszességében a H8) hipotézis nem igazolhaté a kvantitativ kutatisi eredmények

alapjan.

A koordindlo szervezet észlelt kompetencidja és a vele vald elégedettség k6zott viszont pozitiv kapcesolat
mutathaté ki (H9), amely kozepes erdsségt (standardizalt regresszids koefficiens: 0.407) és
szignifikans. Ennek értelmében minél kompetensebbnek tartjak a szévetség kozpontjat a
tagvallalatok, annal elégedettebbek a szévetség tevékenységével; azaz a szakmai hozzaértés az
egyik legfontosabb szempont a kiskereskedelmi vallalkozasok szamara. Tébbek koézott (Barclay
&Smith[1997], Selnes et. al [1998]) hasonl6é eredményre jutottak Kumar és szerzétarsai (1992),
akik a viszonteladokkal valé elégedettség és a szakmai kompetencia kozott szintén pozitiv

korrelaciot talaltak.

Tovabba azt is feltételeztem, hogy a s3ivetséghes tartoxd tagvdllalatok bizalma és a kizponttal valo
dltaldnos elégedettség szintén egymast erésitik (H10). Az empirikus eredmények igazoljak ezt a
hipotézist, mivel a bizalomnak van a leger6sebb hatisa az elégedettségre. A szakirodalom
(Geyskens et. al [1998]) az elégedettséget a bizalom kézvetlen kovetkezményének tekinti, azaz
minél joéindulatubb és Oszintébb a szévetség a kozpontja a tagvallalatokkal, azok annal
elégedettebbek a kozponttal. Ennek els6sorban az az oka, hogy a kiskeresked6k
kulcsfontossagunak tartjak a korrekt, megbizhaté egyittmtkoédést. A kozpont iranti bizalom
mogott az is meghuzodik, hogy a partnerek kozott megfeleléen mukodik a kommunikacio

(Anderson&Weitz [1989)]).

A teljes magyarazo modellben (7.11. abra) kertilt sor a H7) hipotézis vizsgalatara, miszerint a
tagvallalat teljesitmeényének novekedésével elégedettebben nyilatkozik a stratégiai szovetség
miikodését koordinalo kézpont tevékenységeérol. A kutatasi eredmények alapjan ez a hipotézis
egyik teljesitménymutatoval
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kapcsolatban sem igazolhatd, mivel sem az éves arbevételre, sem a nyereségességre
vonatkoz6 mutatok nem mutattak osszefiiggést a kdzponttal valo elégedettséggel. Az
Osszefliggés hidnya tobb okra vezethetd vissza. Egyrészt a legtobb valaszadé a skala kdzépso
(4) értekét jelolte meg az elégedettségi skalan, azaz az elégedettség invarians a
teljesitménymutatokra nézve. Masrészt az elégedettség szubjektiv teljesitménymutato,
amellyel kapcsolatban mar mas kutatas (Geringer&Herbert [1991]) is kimutatta, hogy a
vallalatok értékelései torzitanak, azaz a tagvallalatok nem szivesen vallaljak fel negativ
véleményliket a szovetséggel kapcsolatban. Ennek ellenére tobb vallalatkozi kapcsolatokat
tanulmanyozo kutatas (Venkatraman&Ramanujam [1986], Dess&Robinson [1984] pozitiv,
szoros Osszefliggést talalt az elégedettség és az objektiv teljesitménymutatok kozott.

7.8. Az empirikus kutatis eredményeinek dsszefoglalisa, kivetketetések

7.8.1. Az empirikus kutatas legfontosabb eredményei

Tobb szerz6 (Morgan [2000], Cravens&Cravens [2000]) is bebizonyitotta, hogy a
horizontalis stratégiai szovetségek partnereinél az egylittmiikodés a vallalati stratégia részéve
valik. A kvantitativ kutatas soran bebizonyosodott, hogy a kiskereskedok horizontalis
egytittmiikodesei elsosorban a beszerzést és azon keresztiil a marketingtevékenységet
befolyasoljak, ami a kutatasi téma relevanciajat is igazolja egyben.

A kutatasi koncepci6 tervezésénél tudatosan torekedtem arra, hogy a szovetség tagvallalatai
mellett rendelkezésre alljon egy kontrollcsoport, amelyen ellendrizni lehet a kiskereskedelmi
stratégiai szovetség befolyasold szerepét. A két csoport 6sszehasonlitasa soran felmertilt az a
kérdés, hogy a szovetséghez tartozo és a fliggetlen kiskereskeddk kozott tapasztalhatd
markéns kiilonbségeket kizarolag a stratégiai szovetség idézi-e eld, vagy az eltérések a
kiskereskedelmi vallalatok méretétdl is fiiggenek. 4 regresszioelemzés soran kideriilt, hogy a
szovetséghez valo tartozas és a vallalat mérete megkozelitoleg azonos aranyban
differencialja a marketingstratégia és a vallalati teljesitmény mutatokat. A méret hatdsa
azonban mégsem fiiggetlenithetd teljes mértékben a szovetség hatasatol, mivel a stratégiai
szovetségnek van egy preszelekciods hatdsa a belépéskor eldirt kovetelmények miatt.
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A szdvetséghez tartozo kiskereskedOk mintdjan teszteltem a magyaraz6é modellben
megfogalmazott 6sszefiiggéseket, hipotéziseket. A kauzalis modellekben a marketingstratégia
valtozoinak kiilonb6zo kombinacidi jarultak hozza az egyes teljesitménymutatékhoz, amely
egyuttal ramutat a tobbdimenzids teljesitménymérés fontossagara.

Néhany marketingstratégia elem vallalati teljesitményre gyakorolt hatasa nagyon stabil abban
az értelemben, hogy szinte mindegyik teljesitménymutatét meghatarozta. Ilyen fontos valtozo
volt a valasztékban tartott kereskedelmi markak szama, amely mind a négy
teljesitményindikator (éves forgalom, brutt6 arréstdmeg, nyereség, és a forgalomvaltozas a
szovetségbe vald belépés utan) értékének alakulasanal fontos szerepet jatszott. Korabbi
kutatasok kimutattak, hogy egy lanc sajat markai kedvezd hatassal vannak a nyereségre,
mivel alacsonyabb aruk forgalomdsztonzd, mig kisebb bekertilési értékiik nyereségnoveld
hatast.

Szintén meghatarozo jelentdséggel bir a szdllitoktol kapott kedvezmények szama, amely joval
magasabb volt a szovetséghez tartozo kiskereskeddk esetében, mint a fiiggetlen
vallalkozasoknal. A kedvezObb beszerzési feltételek és visszatéritések pozitivan
befolyasoljak a keresked forgalmat, brutté arrését, valamint a nyereségét. igy a
kiskereskedelmi stratégiai szovetségek egyik legfobb vonzereje tovabbra is a kdzds
beszerzésbdl szarmazd elénydk maradnak.

A szdvetséghez valo tartozas egyik kiilsd ismertetdjele a k6zds arculati elemek alkalmazésa.
Az arculati elemek segitenek az egységes imazs kialakitdsaban, amely mind a fogyasztoknak,
mind a szallitoknak hozzaadott értéket jelentenek. Az egységes megjelenés jotékony hatast
gyakorol a tagvallalat bruttd arrésére, nyereségére, sot a belépést kovetd forgalomndvekedést
is meghatarozza a tagvallalat altal hasznalt arculati elemek szama.

A kiskereskedelmi arrés viszont kizardlag a bruttd arréssel mutatott 6sszefiiggést, amely
foként az arverseny szoritasanak koszonhetd. Ez azonban felhivja arra is a figyelmet, hogy a
versenyképes arszinvonal csak sziikséges, de nem elégséges feltétele a piaci sikernek. Ez
egyben arra is utal, hogy a hazai beszerzési tarsuldsok ujabb fejlédési szakaszba értek, ahol az
alacsony ar mellett a megkiilonboztetd eszk6zok (pl. arculat, sajat fejlesztésii kereskedelmi
markak) is fontos versenytényezdokké 1épnek eld.
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A varakozasokkal ellentétben a szévetségnek koszonheto promocios tevékenység és
reklamtevékenység nem hatarozta meg egyik teljesitménymutatot sem. Ez egyrészt a
szovetségek akcios €s reklamtevékenységében tapasztalhatd hasonldsagoknak koszonhetd,
masrészt pedig a kutatds valosziniileg til aggregalt szinten probalta megragadni a
kiskereskedelmi promdcio hatasmechanizmusat. Az 6sszehasonlitd vizsgalat azonban
igazolta azt a feltételezést, hogy a tarsult kiskereskedok sokkal tobb akcidt tudnak kindlni a
fogyasztoknak, mind a fliggetlen kiskereskedok.

A moderalo valtozokra megfogalmazott hipotézisek beigazolodtak, mivel mind a méret, mind
pedig a piaci verseny intenzitasa fontos tényezdje a marketingstratégia és a teljesitmény
kapcsolatanak. Igy példaul az alapvélaszték a tagvallalat méretének figyelmen kiviil hagyasa
esetén pozitiv kapcsolatot mutat a forgalommal és a brutt6 arréssel, azonban a méretvaltozok
modellbe val6 bevonasaval az 6sszefiiggés szignifikancia szintje jelentdsen megno.

A tagvallalatok elsdsorban a szévetségek kompetencidjat értékelik nagyra. Minél
kompetensebbnek érzékelik a jelenlegi, illetve a potencialis tagok a szovetség koordinald
szervezetét, annal elégedettebben nyilatkoznak a szovetségrdl. Igy a piaci, szakmai
felkésziiltség demonstralasa meggydzo eszkoz lehet a szovetség kozpontjai szamara. Ehhez
tarsul még a kozpont megbizhatosaga, amelyet a kiskereskedok az irantuk megnyilvanulo
joindulat, valamint az ¢szinte kommunikacioban mérnek le. Ha egy tagkereskedd ugy érzi,
hogy bizhat a szovetségben, akkor tendencidjaban elégedettebb az egylittmiikodéssel.

7.8.2. A kutatas korlatai és jov6beni kutatasi lehet6ségek

Az empirikus kutatas egyik legfobb korlatja az, hogy a mintaclemszam meglehetsen
alacsony €s nem reprezentalja a stratégiai szovetségekhez tartozé kiskereskedelmi
véllalatokat. Ebbdl kdvetkezden az empirikus kutatas eredményei nem altalanosithatok.
Tovabba a kisméretli minta csak korlatozott lehetéséget biztosit a modell érvényességének €s
megbizhatosadganak ellenérzésére, jelen esetben a kiinduld, megfigyelt adatokon alapul6d
korrelacids matrixokat alkalmaztam erre a célra.
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A kutatasi koncepciot a tovabbiakban érdemes lenne nagyobb mintan és a mas arutipussal (pl.
ruhdzati vagy miiszaki cikkekkel) kereskedd vallalatok korében is elvégezni, amelyek
valamilyen horizontalis egyiittmiikodést valositanak meg, mivel igy az eredmények kizardlag
az ¢lelmiszer-kiskereskedelem hazai tulajdonban 1évé vallalkozéasaira vonatkoztathatok.

Jelen kutatasban a szovetség hatasanak egyetlen 6sszehasonlitési alapjaul a fiiggetlen
kiskereskeddk kontrollcsoportja szolgalt, azonban érdemes lenne az i1d6 fliggvényében
vizsgalni, hogy a szovetség okozta valtozasok nyomon kovethetdk legyenek. A hazai
kiskereskedelmi szektorban nagy sziikség lenne kiskereskedelmi vallalatokbol allo panelre,
amely longitudinalis vizsgéalatok elvégzését tenné lehetdvé. Jelenleg az AC Nielsen miikddtet
egy kiskereskedelmi panelt, azonban az adatfelvételi egységek nem a vallalatok, hanem az
izletek.

A szakért6i interjukbol kidertilt, hogy hazai kiskeresked6kbdl all6 stratégiai szovetségek
ugyan kedvezményeket érhetnek el a megnovekedett beszerzési alkuerd révén, azonban a
jelentdsebb szallitok irdnyitjak az integraciot. Ennek ismeretében tovabbi kutatdsi irany
jelenthet a kiskereskedOk stratégiai szovetségek ¢€s a szallitok vertikalis egylittmiikodéseinek
vizsgalata.

A tagvallalatok mérete fontos befolyasolo tényezdnek bizonyult a marketingvaltozok és a
teljesitmény Osszefiiggés-rendszerében, amely tovabbi kutatdsokat igényel. A kutatasi
eredmények alapjan feltételezhetd, hogy a méret hatdsdnak konceptualizdlasa alternativ
elméletként jelenhet meg a stratégiai szovetségek hatasanak modellezésével szemben, amely
a kutatdsi téma tovabbi kiterjesztését jelentheti.

7.8.3. A disszertacié tudomanyos és gyakorlati jelentSssége

A disszertacio a horizontalis egyiittmiikodés hatasmechanizmusat tanulmanyozza az
¢lelmiszer-kiskereskedelem kontextusdban. A horizontélis stratégiai szovetségek témakore a
nemzetkdzi marketing szakirodalomban is 0j kutatasi tertiletnek szamit, mivel kordbban
leginkabb a vertikalis kapcsolatot tanulmanyoz6 kutatasok dominéltak. Ennek kovetkeztében
a kiskereskedelmi vallalatok kozott 1étrejovo kooperacios kapcsolatokkal foglalkozé hazai és
nemzetkozi szakirodalom meglehetdsen sziik. A disszertaci6 atfogoéan tanulmanyozza és
tobb oldalrdl kozeliti meg a szektor vallalatai kozott 1étrejovo egylittmikodést.
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Igy a kutatasi koncepcioban kifejlesztett modell alkalmas a horizontdlis egyiittmiikodés
tartalmi és magatartdsbeli dimenzidinak megjelenitésére és elemzésére, amely tobbnyire
kiilon-kiilon modellekben szerepel. A komplex ok-okozati kapcsolatok megragadéasat az
alkalmazott modszertan tette lehetdvé. A kutatas soran bebizonyosodott, hogy a kognitiv
térképek modszere nagy mértékben képes hozzajarulni a magyarazé modellek
konceptualizalasahoz és a kvantitativ kutatds eredményességéhez. A modszer alkalmazasa a
marketing diszciplina teriiletén is indokolt €s 1) megkozelitést jelent a kauzalis kapcsolatok
feltarasaban, pontositasaban.

A disszertacio nemcsak a kutatok érdeklodésére tarthat szamot, hanem a kiskereskedelmi
vallalatok, valamint a szovetséget koordinalo szervezetek szamara is hasznosithaté
eredményeket tartalmaz. A tanulmany segiti mindkét fél szamara az egyiittmiikodés
hatasmechanizmusanak megértését. A tagkereskedoknek segit tudatositani, hogy a
horizontélis egyiittmiikodés mely elemei jatszanak szerepet a teljesitményiik alakulasaban,
amely egyben erdsiti a stratégiai gondolkodéasukat. A szovetségek kozpontjai pedig
megismerhetik, hogy milyen tényezdk befolyasoljak a szovetség megitélését, milyen
eszkozokkel javithatja a tagvallalatokkal vald kapcsolatat €s az egyiittmitkodésbol szarmazo
elégedettséget.
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1. Melléklet

A tartalomelemzésben felbasndlt cikkek listdja

1 Redl: A helyes dontés Resl Elelmiszer Rt. Mai piac 2001/12 W47

2 Nagy Katalin Sok kicsi sokra megy beszerzési tarsulasok (Honiker, CBA, Coop) Mai piac 2001/6 [12-18
> K.G. A folyamatos névekedés példaja 6szténzben hat [Honiker Mai piac 1999/2  [34-36
4 Varga Ibolya [Temposan fejlédé vallalkozas Csopak Szovetkezeti Rt./Tempé uzletlinc IMai piac 1999/4 [18-21
> Nagy Katalin Valtozasok kora CBA Mai piac 1999/5 [34-35
0 IDomi Zsuzsa IA hdlézatépités nem all meg BEE Elelmiszer-kereskedelmi Kft. Mai piac 1999/6  [22-23
’ Bukta Zsuzsa Egerek az elefantok labanal Budavidék Rt. (Budakényéki AFESZ) Mai piac 1999/9  42-43
8 Dombi Margit Falvakban hédit a Privat Uzletlanc Privit Uzletlinc IMai piac 2000/12 [20-21
K D.I. A "diszkont szupermarket" djabban hizhoz megy G-Roby IMai piac 2000/6 [22-23
10 K.I.I IA nagykertdl a franchise-hdl6zatig Fezo Kereskedelmi Kft. IMai piac 2001/11 [24-25
1 ustyak Janos Arrésgyakorlatok Cartel System Kft. IMai piac 2001/10 |22

12 IDézsi Zoltan Budapesten is érdemes kereskedni Coop-Star Rt. Mai piac 2001/9 [20-21
13 K.I.I Helyzetbe hozzak a kiskereskedSket Gulyas Altalanos Kereskedelmi Kft. IMai piac 2001/8 |23

14 Nagy Katalin Parhuzamosok ha talilkoznak Slager Mai piac 2001/12 [22-23
15 asz Folyamatos terjeszkedés, névekvé forgalom Szolnok Coop Rt. Mai piac 2001/12 [38-40
16 Bajor Eszter A kozOs fellépés egyéni érdek beszerzési tarsulasok (Honiker, CBA, Coop) Mai piac 1996/2 |12-16
17 Nagy Katalin Atvaltozasok kora: Coop-linc sziiletik Coop Mai piac 1996/1  |16-17
18 Hlavay Richird  |A "Kereknap" sikere mogott sajat nagyker Kereknap Mai piac 1997/9  42-44
19 Hlavay Richard  [Pal6cker-recept: stabilitas és alkalmazkodas Palocker Mai piac 1997/6-8 [20-22
20 Honti Katalin Megijult a Szegedi Eliker Rt. Szegedi Eliker Rt. IMai piac 1997/5 [34-36
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1. Melléklet
A tartalomelemzésben felbasndlt cikkek listdja

21

ustyak Janos égcsillag Kft. Csaladi vallalkozas a toplistan égcsillag Kft. IMai piac 2001/1-2 |18-19
22 Bukta Zsuzsa Gé-Ker Bt. Nem a név kotelez Gé-Ker Bt. IMai piac 2000/5 |40-41
23 Bukta Zsuzsa  [Redlis j5vokép Reil Mai piac 2001/4  P6-27
>4 Bajor Eszter A valtozas minéségi kiskereskedelmi tendencidk IMai piac 2000/4 [32-34
25 Kortési Zsolt T5bb labon allva Siofok és Vidéke AFESZ Mai piac 1998/10 [24-25
26 Varga Sindor  [Budapesten is erésitett Tisza Coop R. Mai piac 1998/9 20
27 Bukta Zsuzsa Sarki Slager Slager Mai piac 1998/3  [34-36
28 A helyzeti elény még nem elég a gyézelemhez Coop IMai piac 1998/3 [12-16
29 Bajor Eszter A kevesebb néha t5bb Kerékeyirto Kit. Mai piac 1998/2  [18-19
50 Marbti Zsuzsa IHarom a magyar igazsag Gy6ri AFESZ IMai piac 1998/12 [18-20
31 Bukta Zsuzsa Maximalis kényelem IMax Szupermarket IMai piac 1999/11 [20-23
52 Hi Szerkezetvaltas a nagykereskedelemben IAlfa Kereskedelmi Rt. Mai paic 1995/2  [34-35
53 D.1. Csemegetizlet a lakételepen 7Csemege IMai piac 2000/3 [20-21
54 Terjeszkedni kitelezd Szarvas Coop Mai piac 2002/4 |2
55 A régi, 4 Honiker: Uj marketingkoncepci6 Honiker Mai piac 2002/5 24
56 Nagy Katalin Itt a mirelit sziget, jon a convenience store Slager Rt. IMai piac 2002/7 [18-20
57 Redl: Talalkozzunk mindennap Real Hungéria Flelmiszer Rt. Mai piac 2002/8 31
38 IA Real els6 éve Real Hungaria Elelmiszer Rt. Mai piac 2002/12 |51
39 I}eél: Taldlkozzunk mindennap Real Hungaria Elelmiszer Rt. Mai piac 2002/9 25
40 Udilo6vezeti miniszupermarket Real Ibolya ABC
Igényesebb vevokorre késziilnek Mai piac 2002/10 [26-28
4 Mai Piac Kerekasztal: K6z8s j6v6 Redl Rt, CBA, Honiker Mai piac 2002/1-2 [18-20
42 Gémes Gabor-
Kovacs L. Istvan  [VevSkozeli tizletek, 6nallé imazzsal [Tempo Szupermarket Kft. IMai piac 2002/1-2 [38-39
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2. Melléklet

A tartalomelemzéshez alkalmazott kidlista

Témakor Lehetséges alternativak
Milyen tipusu kooperacidban vesz részt a | beszerzési tarsulas
kiskereskedelmi vallalat? franchise
mindkettd
A kooperaci6 a marketingstratégia mely | ar
elemeit befolyasolja? valaszték
sajat marka
akcio
reklam
szolgaltatas
Milyen magatartasi elemek meriilnek fel | megbizhatosag
a kooperacioval kapcsolatban? onallosag
elkotelezettség
A marketingstratégia mely | forgalom/arbevétel
teljesitménymutatdkat befolyasolja? nyereség/profit
megtériilés
hatékonysag

forgasi sebesség
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3. Melléklet

Alkalmazott kodolasi sémak
1. KODLAP

Dokumentum azonositoja:
K6dolo neve:

Kodolas datuma:

oldal az 6sszesen oldalbol

Szévegrész

—
Kod®

Megjegyzések

2. KODLAP

Ko6dolod neve:
Kodolas datuma:
oldal az 0sszesen oldalbol

1. kategbria 2. kategoria

Kod=

Megjegyzések

0 Adott kategdria/fogalom kédja
70 A kapcsolat kodja.
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4. Melléklet

A stratégiai szivetség formai

Els6 1épésben azt vizsgaltuk meg, hogy a kiskereskedelmi vallalatok milyen tipusa

kooperacidban vettek részt, amelyet az 6.5 abra mutat be.

6.5. abra
Az egyes kooperdcids formak megoslasa

23% 21%

5%

51%

M beszerzési tarsulas [Ofranchise Eo6nkéntes lanc Oszovetkezeti lanc

A kiskereskedelmi vallalatok tobb mint fele (51%) dnkéntes linc (Real, vagy a Slager)
tagjaként muikodik, ahol —a beszerzési tevékenység mellett bizonyos értékesitési
feladatokat (kotelezd artartas akcidk esetén, egységes reklam- és promocids tevékenység,

egyes arculati elemek 6sszehangolasa) is egységesen latnak el a kooperacié tagjai.

A szovetkezeti lanc (azaz az AFESZ-bél kialakult Coop-lanc) tagjai (23%) nagyon
hasonl6 keretek kozott muikodnek, azonban az uzletek jelentSs része szoévetkezeti
tulajdonban vannak és nem 6nall6 vallalkozasok. Azonban arra is van példa, hogy 6nallo,

figgetlen kiskeresked6k csatlakoznak a szovetkezeti lanchoz.

A beszerzési tarsuldsok (21%) alapvetéen a k6zOs beszerzésre, valamint az ebbdl fakadd
kotelezettségekre koncentralnak. Tulajdonképpen az o6nkéntes lancok el6djének
tekinthet6k, amelyek késébb egyre tobb wvallalati tevékenységre terjesztették ki a
kooperaciot. A jelenlegi beszerzési tarsulasok (pl. a Honiker) olyan kiskereskedelmi
vallalatokat foglalnak magukba, amelyek mar a belépéskor 6nall6 arculattal rendelkeztek.

Az 6nkéntes lanc és a beszerzési tarsulas kilonbségét az egyik beszerzési tarsulas vezetdje

igy vilagitotta meg:

w A CBA boltegyesiti tdrsasdg, amely kiépiti a maga disgeribiicids, regiondlis kozpontjait kivildan felszerelt
raktirakkal, majd egy antomatizdlt kizponti raktirat, amely kisgolgdlja a disztribicids raktirakat. A
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Honiker a Redlhoz hasonldan cégeket egyesit, és mi nem régiokrdl, hanem tageégekrol beszéliink. A tageég latja el
ugyanazt a funkciot - hozza kell tennem: dtmenetileg. A boltegyesitésnél konnyebb régiot épitent, mert kevesebb a
Jol felépitett és dnmaga identitasdt mindendron véds, tobb millidrdot forgalmazd vdllalat. A Honikernél a tageég
szervezi fel a "kvdzd" franchise-iizleteket.” (41. sz30veg)

A franchise-ban mtik6dé tzletek aranya a legalacsonyabb (5%), mivel az élelmiszer- és
napi cikk kiskereskedelemben ez még nem igazan jellemzé kooperaciés forma. Ez
egyrészt koszonheté a franchise torvény hianyanak, masrészt pedig kereskedelmi

vallalatok kozotti integracié még nem jutott el erre a szintre.

o Azért mondbatink, hogy ezek csak kvagi formdciok, mert Magyarorsgagon valdban nem létexnek olyan régita,
mint a fejlett vildgban, abol mar letisztnlt formdban mikidnek. ... Magyarorszdagon azért minden olyan kvizi,
mert olyan sajdtosan alakult az élelmiszer-kereskedelem helyzete, olyan miérbetetlen valtozdsok kivetkeztek be
viszonylag rovid idoszak alatt, hogy egy csomd kezdeményezés, mint pl. a besgerzési tarsuldsok is, szalmaszdlat
Jelentett ... ,, (41. sziveg)

A franchise leginkabb a Coop-lanchoz tartozo kiskeresked6k korében elterjedt, amelyhez
mas tarsuldsok is csatlakoznak ({gy pl. a Slager KereskedShaz Kft. sajat tagvallalkozasai
szamara a Coop-franchise rendszerét biztositja). Bar egyes cégvezetSk szerint az
élelmiszer-kiskereskedelemben még nincs igazi franchise:

A Slager dizletlinchoz csatlakozd ondlld magdankereskeddknek nem kell belépti dijat fizetniiik. Aldiratunk
veliik egy papirt, amit Ricsit nagyképien franchise sgerzddésnek hivunk. ... Magyarorszagon valddi franchise az;
Clelmiszer-kereskedelentben még nem miikodik.” (27. s36veg)

A koopericid hatdsa a tagvillalatok kiskereskedelmi stratégidjdra

A kovetkez6 lépésben azt vizsgaltuk meg, a kiskereskedelmi stratégia mely elemeit
befolyasolja kooperacidban valé részvétel, illetve van-e kiilonbség az egyes kooperacios
formak kozott. A 6.6. abra azokat a mix elemeket abrazolja, amelyek az interjukban,

cikkekben tébbszor megemlitettek a vallalatvezetSk.

A tartalomelemzés soran azokat a kiskereskedelmi mix elemeket vizsgaltuk, amelyekrdl a
kiindulé elméleti modellben (6.3. abra) feltételeztiik, hogy a kooperacié befolyasolhatja

Oket. A cikkekben az egyes elemek emlitési aranyat a 6.6. dbra mutatja be.
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6.6. abra
A kooperdcid kiskereskedelmi stratégidra gyakorolt hatdsa
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arszinvonal valaszték sajat marka akcio reklam arculat

A vezetdk tobb mint fele (54%) emlitette az akciok megjelenését, amidta az adott
egylittmikodésnek tagjaiva valtak. Ezalatt tobbnyire arengedménnyel értékesitett aruk
korét értik. Az akciok tobb kontextusban is megjelennek a szovegekben:

A legtobb kiskereskedé kiemelte a vallalatcsoportok altal szervezett, rendszeres
akciokat, amelyek hetente, kéthetente vagy havonta jelennek meg az uzletekben.
Azok a kiskereskedelmi cégeknél, akik valamelyik kooperaciés formahoz tartoznak,
novekszik az akciok intenzitasa.

WA rendszeres valds akcid, ... sokkal jobban megoldott, mint mds hildzatokban. ... Nagyon meg vagyok
elégedve a havonta, ag Re. dital szervezett akcidkkal.” (1.530veg)
A figgetlen kiskeresked6knél az akcidk nem rendszeres id6kézokben jelennek meg,

amelynek  hatterében az  akciévadasz  beszerzési  tevékenység, valamint a

finanszirozhat6sag problémaja all.

Az akcidk tovabbi fontos jellemzéjeként emlitették az egységességet. Az egységes
akciok lanc egészére kiterjed6 akciok minden tagvallalatnal, tzletnél megjelennek, mivel
a kooperaci6 altal szervezett kozos akcidkban valé részvétel a legtobb esetben kételezo
is.

o LTovabbi elvdrds a tdrsasdg részérdl, hogy a csatlakozd villalkozik vegyenek résgt a havonta megelend
kedyezményes akcidkban ...” (6.530veg)

A kotelezd részvétel egyben azt is jelenti, hogy az akcids termékek kore, ara, hirdetése

megegyezik minden tzletben.

wEgységesek a hirdetéseink — havonta 2 millid példanyban hirdetési sijsdgot jelentetiink meg- ag akcids drtartds
kitelezd” (5.530veg)
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WA cbgek egységes akeids iddszakokat terveznek (35.530veg)

wJanudr dta bavonta a ... egészére kiterjedd, egységes sgemléletii akcidkat szerveznek, amelyeket sajdt
djsdginkban reklamoznak, ..." (22.s30veg)

Néhany interjialany emlitette, hogy az akcidk hatokore kiilonbozik, mivel a
kooperacios forma lehetdséget biztosit orszagos és regionalis akcids tevékenységre is.

sse -+ d tagvdllalatok a kitelezo akcids termékek mellett és azokkal egyidoben, sajdt regiondlis akcids termékeiket
is meghirdethetik.” (35.530veg)

Az 4rengedményes akciok szorosan 6sszefonodnak a vallalatcsoport
reklamtevékenységével.

v oo 2 millid példanyos szordlapos tamogatissal megpaldsitott ors3dgos és régids akcick ...” (2.530veg)
oo Az akcickat a kéthetente megielend akcids dijsagban hirdetik meg, amelyben legalibb 50-60 termék
szerepel.” (11.530veg)

Az akcidkhoz szorosan kotddik a reklam (30.8%), amely tilnyomorészt azokat a
reklamujsagokat jelenti, amelyekben a csoport akcioit hirdetik. Az elemzett
interjukbol, cikkekbdl tigy tiinik, hogy a reklam mas formai nem ennyire
hangstlyosak az egyes kooperaciokban, vagy nem jelennek meg az egyes
tagvallalatoknal.

A szdvegekben a vallalatvezetdk, iizlettulajdonosok a reklamujsagok
szinvonalassagat emlitették tobbszor, amely bevonza a vevoket az iizletbe.

WSokat segit az értékesitésben, hogy egy szép megielenési, tartalmdban is vonzd reklamijsagot tudok teriteni
vevdim korében” ... , Az igbnyes akcids djsagban szerepld kedyezd dril és népszeri termékek sginte vonzgdk ag,
Hizletbe latogatikat” (1.sz0veg)

WAz akeid, amit a Tisza Coop is szines reflamkiadvanyokkal népszerdsit, ..." (26.s30veg)

A legtobben azonban az akcios ujsagok egységességét emelték ki, amely az egységes
akciok szervezésébdl kovetkezik.

. Egységeseke a hirdetéseink — havonta 2 millid példanyban hirdetési dijsagot jelentetiink meg ...” (5.530veg)
s egységes sgemléletii akcidkat sgerveznek, amelyeket sajat djsaginkban reklimoznak, a szdllitikkal kozis
[finansgirozdsban.” (22.s30veg)

Esetenként eléfordul az is, hogy az egész lancot reklamozzak (pl. Honiker), amely
tovabbi értéket teremthet a lanc szdmara.
,, ... 0rszagos, peldaul téveés hirdetéssel is "risegitsen’ a tarsasig akcidira, de a helyi kiadvanyaikban a

tagvdllalatok a kotelezd akcids termékek mellett és azokkal egyidoben, sajdt regiondlis akcids termékeiket is
meghirdethetik.” (35.s30veg)

Mivel az akcidk ¢€s a reklamtevékenység egybefonodik, illetve mas, nem az akcidkhoz

kotddo reklameszkozok elvétve fordulnak eld, ezért érdemes a két szempontot
promocio elnevezéssel 6sszefogni a kiindulo elméleti modellt alapul véve.
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A kiskereskedelmi mix egyik elemét az lizlet megjelenése alkotja. Az altalunk
vizsgalt tagvallalatok esetében is fontos szerepet (43.6%) jatszik az adott lancra
jellemz6 arculat.

Ez a beszerzési tarsulasok és 6nkéntes lanc esetén csak bizonyos elemek: logo,
embléma, szinek, illetve a munkaruhan jelennek meg.

o Bizonyos kiilsd arculati elemek — logo, kirakati csik — elbelyezését szabjuk a felépés feltételéiil.” (17.530veg)

A boltokra agonos ablakmatricik hiviak fel a vevdk figyelmét, s hamarosan elfésziilnek a bejdratokhog
tervezett cégtablik is. Egységesek ag dragdszalagok, a reklimszatyrok, s vdrbatd, hogy a3 alkalmazottak
Sformaruhdfkat viselnek majd azg: sizletekben.” (22.5z0veg)

Franchise atvételekor (pl. Coop-lanc) azonban az arculati elemek mind a belsd, mind

a kiils6 megjelenésre kiterjednek.
wee o d franchise dsszes elemét magdn viseli mar. Emlitést érdemelnek ezeke kil ... egységes arculat.” (2.530veg)

WA franchise-rendszerbe belépd boltnak példinl szin dsszedllitasban, logdban, munkakdpenyben, polcelrendeésben
kiilsd képével is igazodni kell ...” (14.530veg)

Az arculatnal is nagyon jelentds volt az egységes megjelenés hangsulyozéasa, még
akkor is, ha ez csak bizonyos arculati elemekre érvényes. Az egységes arculat szintén
hozzajarul a vallalatcsoporthoz tartoz6 kiskereskedelmi iizletek lancszertiségének
kihangstulyozasahoz.

o Legrijabb elvdrds, hogy a halozat tagjai megjelenésiikben is egységesek legyenek.” (6.530veg)
A tirsasdgndl is foképp azg egységes arculatban, az azonos drualapban és akcidkban mutatkozik meg a Coop-
boltok laneszerdisége.” (26.530veg)

Az arculat t¢émakdrének vizsgalatanal a kiskereskeddk, illetve a koordinald
szervezeteket képviseld vezetdk véleményében nagyon jol nyomon kovethetd, hogyan
alakultak ¢és alakulnak 4t ezek a szervezetek beszerzési tarsulasbol
marketingszervezetekké, amelyek mar nemcsak a beszerzést, hanem a
marketingtevékenységet is koordinaljak.

wEkkor mdr egyre nyilvanvaldbb az, egységes arculattal ... dolgozd vdllalkozdsok eldnye az elszigeltelten miikodd
boltocskakkal szemben. (8.530veg)

v ..ag Crickesitést is egységesen s3ervezd miikodése forma lényegesen nagyobb esélyt kindl a talpon maraddsra,
mint a csak dreldnyik elérésére sgervezddott beszerzési tarsasag.” (14.530veg)

A kooperaciok kezdeti formdja a beszerzési tarsulas legfobb célja az volt, hogy
kedvezObb beszerzési feltételeket tudjon biztositani a tagcégek szamara azért, hogy a
kisebb vallalatok is kedvezdbb fogyasztoi arakat tudjanak biztositani a vevoik
szdmara, azaz az arszinvonal csokken, amelynek révén versenyképesebb lesz a
kiskereskedd a nagyobb lancokkal szemben. Az altalunk vizsgalt szovegekben
Osszesen 41 szazalékos aranyban emlitették, hogy a kooperacid révén kedvezébb
arakat tud fogyaszt6i szamara biztositani.

o 8-10 sgazalékos fogyasztii dresikkenést, st az akcidk esetében tovabbi 20 sgdzgalékos miérséklést érnek el.”
(6.5z0veg)

weeo a3 €QYSeges név, a stabil és Risgdmithatd besgeryési lebetdsés, a jol miikodd informdcids haldgat és a
raciondlisan felépitett disztribiicid jelentds dreldnyokskel jar, ...” (8.s30veg)
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A kooperacié azonban nemcsak arelonyoket jelent a tagvallalat szamara, hanem
gyakran artartasi kotelezettséget. A termeldk akciok, de egyes markéak esetén
meghatarozhatja az ajanlott fogyasztoi arat, amelyet a szovetség minden tagjanak
alkalmaznia kell, fliggetlentil a tagvallalatok koltségeitol.

,» Az élelmiszerlanchog tartozd boltok kitelesek betartani a beszdllitoi szerzddések, bolthdlizatra
vonatkozd pontjait, példdnl a kitelezd akcids termeék- és drtartis-eldirasokat, ... Az drrés mértékérdl
egyébként a boltok ondlloan dintenek, csak ag akcids termékeknél érvényesit egységesen meghatdrozott,
8-12 szazalék kizotti margsot a halozat.” (11.530veg)

A kigosen kivdlastott termékek egységes valasztékban és drban jelennek meg.” (35.s30veg)

Jelentds hatasa (39%) van az egylittmiikddéseknek a vdlasztékra is, hiszen a
forgalmuk nagy részét a kozos beszerzésbol szarmazo aruk teszik ki, amely altaldban
meghaladja az 50 szazalékot, de elérheti a forgalom 80 szazalékat is.

A fentiekbdl kdvetkezik, hogy a tagvallalatok terméktartasi kotelezettséget is
vallalnak akcios termékekre, a csoport altal gyartatott kereskedelmi markakra, illetve
a beszallitéi szerzdédésekben meghatarozott termékekre.

o Az élelmiszerlanchoz tartozd boltok kitelesek betartani a beszdllitdi szerzddések, bolthdlozatra vonatkozd
pontjait, példdaul a kotelezd akcids termék- és drtartis-eldirdsokat (11.530veg)

WA rendszerbe belépd bolt tnlajdonosinak ald kell drnia egy franchise-sgerzidést a Coop-Hungary-vel, ami
sgigordian  betartandd  kovetelményeket tartalmaz, példanl bizonyos termékek kitelexd tartisa digyében.”

(14.530veg)

w Tovabbi elvdrds a tirsasdg részérdl, hogy a csatlakozd vallalkook ... druvdlasgtékukban a tirsasdg beszallitoi
dltal kindlt termékeket meghatdrozott ardnyban s3erepeltessék.” (6.s30veg)

A fiiggetlen kiskereskeddkkel szemben mindenképpen elény a kooperaciéhoz
csatlakozo keresedOk szamara a valasztékstabilitas. Mig az eldbbiek beszerzési
politikajukat az ,,akcidvadaszat” hatdrozza meg, azaz mindig abbol a termékbdl
készleteznek, amelyet kedvezménnyel tudnak megszerezni, addig az utobbiak a k6zos
beszerzés révén mindig hozzéajutnak azonos mértékii kedvezményhez, ezért stabilabb
valasztékot tudnak kialakitani.

v ag dllandd, stabil vilaszték fontos eleme azg jizletpolitikdnak.” (2.530veg)

WA hdromszintii line teljes kiépiilése utin lesz egy alapvdlaszték, ami minden Coop-bolthan ott lesg a polcokon.
Nagysdgtil, helyi adottsdgoktd! fiiggden a tovabbiakban erre az alapvilasztéikra épiil a kiegészitd kindlat ...”
(17.530veg)

WwBgy dizlet forgalma kiriilbeliil 20-25 sydzalékkal kevesebb, ha az dru nines a poleon. Marpedig egy
akcidvaddsz, hektikus beszerzésnél exzel a forgalombieséssel myugodtan szdmolni lebet.” (36.530veg)

Tulajdonképpen a valaszték részeként értelmezhetd a sajat markak forgalmazésa is,
amelyet 23 szazalék emlitett. Gyakorlatilag nincs olyan stratégiai szovetség, amely ne
forgalmazna kereskedelmi markat, fontos részét képezik az tizletpolitikanak. Egyrészt
noveli a fogyasztok lojalitasat az lizlet irant, masrészt nagyobb nyereséget biztosit,
mint a termeldi markak.
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Az elemzett szovegekben legtobbszor arra utaltak az interjualanyok, hogy a csoport
altal forgalmazott kereskedelmi markak irant egyértelmiien novekszik a kereslet.
s - ROMOLY Vsdrloi kereslet mutatkozik ag Re. dltal kifejlesztett sajat markds termékek irant is. (1.s30veg)

o Kiemelném a sajdat mdrkds termékeket, amelyek nagyon keresettek a boltjainkban, ma mdir a forgalom tobb
mint hisg s3dzalékat adjak a sajdt mdrkak” (36.s30veg)

A sajat markak eldénye tovabba az, hogy alacsonyabb az aruk, mint a termel6i
markéké, viszont az alacsonyabb ar nem jelent alacsonyabb arrést a kereskedd

crer

jovedelmezobbek a kiskereskeddk szamara.

, Ldén dprilishan azonban beléptem a Redlba és azota sgivesen forgalmazom a Redl mdrkds termékeket.
Vasdrldim hamar megkedpelték kedvez druk és esztétikns megjelenésiik miatt. Mivel ezeke gyorsan forgd és
magas arréssel értékesithetd termékek, jelentisen hogzdjdrultak iizletem forgalmainak novekedéséhez.” (39.s30veg)

A fentiekben mar tobbszor kitértiink arra, hogy az egyes kooperacios formak
kiilonboz6 hatast gyakorolnak a marketingstratégiara. Az egyes elemek kozott
igazabol az arculatnal mutatkozik meg a legnagyobb kiilonbség. Mig a beszerzési
tarsulasok, illetve az 6nkéntes lancok esetén az egységes megjelenés néhany elemre
(logo, portal, ...stb.) terjed ki, addig a franchise-ban iizemel6 kiskereskedelmi
cégeknél a belso ¢és kiilsé megjelenést, a valasztékot is magaban foglalja.

Nem meglep6, hogy a beszerzési tarsulasoknal a leggyakrabban emlitett mix elem az
arszinvonal és az akcio. A beszerzési tarsulas legtisztabb formajat a Honiker-csoport
alkotja, amely f6ként mar 6nall6 arculattal rendelkezd, kisebb-nagyobb lancokat tomorit.
Ok ezért elsésorban a lehetd legkedvez6bb beszerzési lehetéségre Osszpontositanak,

hogy a tagvallalatok szamara a lehet6 legkedvezébb arszinvonalat, illetve akciokat

biztosithassak.

A modell (6.3. abra) nemcsak a stratégiara gyakorolt hatast foglalja magaba, hanem a
kooperaciora magatartasi folyamatként is tekint. A tagvallalat és a koordinal6 szervezet
koézott intenziv kommunikacié zajlik  (beszerzési, értékesitési dontések, tagsaggal
kapcsolatos kérdések, ... stb.), tranzakcidk sorozata jatszodik le, amelynek hatasara a
tagvallalat észleli és értékeli a koordinalé szervezettel, illetve a vallalatcsoporttal vald

kapcsolatat (fiigg6ség, bizalom, opportonizmus), konfliktusokkal néz szembe.

A kiskereskedelmi stratégiara vonatkozo véleményekkel szemben, a szévegekben sokkal
kevesebb volt az utalas a kapcsolat minéségére vonatkozoan, illetve az utalasok nagyrészt
pozitivak voltak. Ennek feltehet6en annak koszonhetd, hogy az interjik, cikkek olyan
helyen jelentek meg, amely szakmai koérokben nagy olvasottsaggal rendelkezik és a

tagvallalatok nem szivesen nyilatkoznak negativan sajat vallalatcsoportjukrol.
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A 6.7. abra foglalja 6ssze azokat a kapcsolati jellemzdket, amelyek meghatarozdak
voltak a tagvallalatok szamara.

6.7. abra
A koordinald szervezet és a tagillalat koot interakcid hatdsai
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megbizhatésag 6nallosag szakmai kompetencia

A legfontosabb szempont a tagvallalatok szamara a korrekt, kiszamithat6 €s a stabil
egylittmiikodés, amelyet megbizhatésagnak neveztiink el. A tagvallalat
szemsz0gebodl nézve az egyiittmiikodésbe vetett bizalmat tiikkrozi.

WA kereskedelemr ma megkiveteli a korekt egyiittmiikidést, ami ebben a szervezddésben nagyon magas szinti.
...a partnerek megbizhatdsiga és az informacid dramldsa sokkal jobban megoldott, mint mdis bilégatokban.”

(1.5z0veg)

o Lagiainak az, dllanddsdg és kiszdmithatdsag bigtonsagat nydjta a beszerésben.” (2.sz0veg)
s ROTYCRE,  dtldthatd  vissgatéritési szisztémdval, s rdaddsul igen  demokratikus miikodési  rendszerrel
dolgoznak.” (11.sz0veg)

. Sokkal korrektebbnek és tisgtességesebbnek tartiuk, hogy a Honiker csoporthog vald tartozdst kifejezo
megjelolésiink el pontosan annyit igériink, amennyit biztosan teljesiteni is tudunk.” (35.530veg)

Tobb szovegben felmeriilt az 6nallosag — fiiggoség problémaja. Azok a
kiskereskedelmi vallalatok, amelyek bekapcsolodnak valamilyen egyiittmiikddési
formaba, bizonyos mértékig onallosagukat is fel kell adniuk. Minél tobb teriiletre
terjed ki az egyiittmiikddés (pl. a beszerzés utan az értékesitési és
marketingtevékenységet is el kezdik 6sszehangolni a csoporton beliil), annal nagyobb
mértékben fiiggenek a tagvallalatok a csoporttol.

s« JoRozatosan probiltuk kialakitani a franchise-rendszert, egyre tobb olyan kitelezettség bevezetésével, melynek
vdllaldsa kifizetddik a kizel 200 Slager-bolt 130 tulajdonosinak, a besgergési tdrsasig tagiainak is.”

(14.sz0veg)

A franchise-rendszerrel szemben a beszerzési tarsulasok nagyobb fliggetlenséget
biztositanak a tagvallalatok szamara.

WNem  kivdanja meghatdroni tagjainak értékesitési stratégidjat, nem akarja egységes ldncha szervexni a
tarsuldshoz, tartozd 29 kis és kozepes cég bolfjait.” (2-3. szoveg)

A Honifker iizletfilozdfidja mind ez, ideig - mint ahogy exutin is - a belsq tartalmi elemekre koncentrdlt, ennek

megfeleloen a beszerzési tarsasag nem tartotta s3jikségesnek ag ernydje ald tartoxd regiondlis iizletlancok arculati
egységesitéset. (35.sz0veg)
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A tagvallalat bizalmat mindenképpen erdsiti, ha a koordinaciot végzo szervezet

megfeleld szakmai kompetenciat tud felmutatni. A szakmai kompetenciat egyrészt a

tranzakciok lebonyolitasaval kapcsolatos szakmai felkésziiltség kapcsan, masrészt
egyéb tanacsadoi tevékenység nyujtasa soran itélik meg a tagvallalatok.

WAz eredmény a forgalmon is érzékelbetd, ami kiszonbetd ...a baldzatmdl dolgozdk szakmai felkésziiltségének

e esakis egy Jol felkésziilt, magas sginvonaldi erds s3ervegetheg: érdemes csatlakozni” (37.s30veg)

“Ezek mellett elvart a dinamikus fejlodés, ag egységes megjelenés, a stabil és kiszamithatd, magas sginvonalsi

kereskedelmi munka, amit csak kitartd és professziondlis szakmai munkdval lebet elérni ...” (38.s30veg)

WwINagy segitség ... a rendszeres partnertaldlkozd, ahol pénziigyi és adminisgtracids segitséget is igénybe vebetiink.”

Az elméleti modell esszenciajat a kooperaci6 altal befolyasolt marketingstratégiai elemek

és a tagvallalat teljesitménye kozotti Gsszefiiggések adjak. A 6.8. abra a kooperacioval

Osszefliggésben emlitett teljesitménymutatok relativ gyakorisagat abrazolja.

6.8. abra
A tagvillalat teljesitményét értékeld kifejezése

| |

| |

versenyképessé I
Yy

vevoszam

nyereség

|
‘ l
B Emlitések %-ban
|
|
|
|
|
|
|
l
|
forgalom :
|

0 4 8 12 16 20 24 28 32 36 40

A teljesitménymutatok koziil a leggyakrabban (33%) a forgalmat emlitették, amely a

kooperacio hatasara novekedett. A versenyképességet szintén tobben (10%)

hangsulyoztak, amelynél foként a multinacionalis vallalatok szamitanak viszonyitasi

pontként. A versenyképességet azonban inkabb a talponmaradéssal, tiléléssel
azonositjak. Néhanyan emlitették meg csupan a nyereséget, amely az egyik

legfontosabb mutatonak szamit a vallalati teljesitmény megitélésében. A kooperacio

vallalati nyereségre gyakorolt hatasat tobb tényezd befolyasolja, valoszintileg ezért
nem jellemz6 a kdzvetlen 6sszefliggés megfogalmazasa.
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5. melléklet

A kooperdcid, a marketingstratégia és a villalati teljesitmény tartalomelemzéssel feltdrt dsszefiiggései

Ok akci6 Elet-
képesség
Hal6zat vevé-  reklam  kiszol- talélés
novedés szam  Gjsag  gald
e hattér
Okozat Csatlakofszakmai Szallitéi [kedvez- masod- [fejleszté |vélaszté sajat  [arszin- Jarculat [forgalo [promocifraktaro- eredmé-|arrés  |forgasi |verseny-  [Okozat
-zas felké-  [kor ményes [lagos s IS marka [vonal m 6 ZN nyesség sebességlképesség  [Osszesen
sziltség beszerzélkondic-
S 16k
csatlakozas 0
szakmai 0
felkésziltség
szallito1 kor 1 1
kedvezményes |2 2
beszerzés
masodlagos 0
kondiciok
fejlesztés 1
valaszték 1 1
sajat marka
Arszinvonal 1
arculat 1
forgalom 4 1 1 1 1 4 2 2 1 4
promécid
raktarozas 1
eredményesség |1 1 1
arrés 1
forgasi sebesség |2 1
versenyképesség |2 1
Ok 6sszesen 13 4 1 2 2 1 4 5 2 1 0 4 1 0 0 0
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6. Melléklet

Szakértoi interyik

INTERJUVAZLAT

1) Hogyan jott 1étre a sz6vetség, mi motivalja a halozatépitést?

2) Az egyuttmikoédés milyen tertletekre terjed ki? A tagkereskedSknek tevékenységlik mely

részeit kell 6sszehangolniuk a tarsulassal?

3) Hogyan alakul a sz6vetségben a dontéshozatal?

4) A kozpont milyen egytttmutkodési nehézségekkel talalja magat szemben?

5) Vannak-e az egyittmikodés mértékében kilonbségek, alkalmaz-e differencilt banasmoédot a

kézpont?

6) Hogyan méri a kozpont a tagkereskeddk teljesitményét? Mennyire kilénboznek a tagok piaci
teljesitményei és milyen tényez6k okozzak ezeket az eltéréseket? Tapasztalhaté-e tékefelhalmozas

barmilyen forméja a tag- és tulajdonos cégek korében?

7) Mekkora a tarsulasok piaci potencialja az 1) tagok toborzasat tekintve? Milyen gyors a halozat

novekedési titeme? Halézatok k6zotti versus haldzaton belili verseny?

Interjualanyok

Real Hungaria Rt. Galfi Katalin Marketingigazgato
Coop Hungary Rt. Boros Péter Ertékesitési vezetd
CBA Kereskedelmi Kft. Neubauer Katalin Kereskedelmi igazgatod
Honiker Kereskedelmi ¢és Toth Tibor Kereskedelmi igazgatd

Szolgaltaté Kft.
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7. Melléklet

A kiskereskedelmi stratégiai s3ivetséghez; csatlakoott kiskereskedik kérddive
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8. Melléklet
Fiiggetlen kiskereskedok kérdiive
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9. Melléklet

Mintavételi terv és a végsd minta dsszetétele

A TERVEZETT ES MEGVALOSULT MINTA OSSZETETELE MEGYENKENT
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10. Melléklet

A minta dsszetétele
AMINTA OSSZETETELE A TAGVALLALAT STATUSZA SZERINT

résztulajdonos
16%

tarsult tag
84%

AMINTA OSSZETETELE UZLETSZAM SZERINT

3-5 iizlet 11-nél t6bb iizlet
13,0% ' 10,9%

2 uzlet
15,2%

1 tizlet
60,9%

VOLT-E MAR MAS SZOVETSEGNEK IS A TAGJA?

AMINTA OSSZETETELE ALAPTERULET SZERINT

201-400 nm 401-800 nm
9,3% 9,3% 801 nm f616tt
: 4,7%

101-200 nm

0
37,2% 100 nm alatt

39,5%
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10. Melléklet (folytatas)
A minta osszetétele

A MINTA OSSZETETELE AZ ELADOSZEMELYZET SZAMA SZERINT A TAGVALLALAT TULAJDONOSANAK KERESKEDELMI
TAPASZTALATA
21 8 folott .
7,0% 1-2 16 31 év folbtt

20,9%

11-20 6 16,3%

18,6%

10 év alatt
21-30 év 32,6%
7,0%

3-5f6
25,6%

6-10 &
27,9%

11-20 év
44,2%

AMINTA OSSZETETELE ALAPITAS EVE SZERINT . . , ,
A TAGVALLALAT TULAJDONOSANAK VEGZETTSEGE

1990. év elbtt
15%

fels6foka
40,0%

1996. év utan

54% 1991-1995. év

31%

szakmunkas-képzd
13,3%
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11. Melléklet
A tagvillalatok méretének hatdsa a marketingstratégia és teljesitmény kapesolatira

Model Summary

R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate Change Statistics Durbin-Watson
Model R Square Change F Change |dfl |df2 | Sig. F Change
1 0,725 0,526 0,457 77367,74 0,53 7,59 6 |41 |1,62989E-05
2 0,945 0,893 0,863 38788,81 0,37 31,53 4 |37 |1,84266E-11 2,182499774

Predictors: (Constant), Egységes arculati elemek Osszesen, Atlagarrés, Osszes reklam évente, Osszes akcidk szama évente, Kedvezmények szama, Allandé: Gsszesen
Predictors: (Constant), Egységes arculati elemek Osszesen, Atlagarrés, Osszes reklam évente, Osszes akciok szama évente, Kedvezmények szama, Allandé: 6sszesen, Uzletek szama,
Uzletek alaptertlete sszesen, Eladoszemélyzethez tartozé alkalmazottak szama, 6sszes alkalmazott)

Dependent Variable: 2003. évi forgalom

Model Summary

R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate Change Statistics Durbin-Watson
Model R Square Change F Change |dfl |df2 | Sig. F Change
1 0,725 0,526 0,457 77367,74 0,53 7,59 6 |41 |1,62989E-05
2 0,943 0,889 0,862 38945,79 0,36 41,27 3 |38 |490504E-12 | 2294805222

Predictors: (Constant), Egységes arculati elemek 6sszesen, Atlagarrés, Osszes reklam évente, Osszes akcidk szama évente, Kedvezmények szdma, Allandé: &sszesen
Predictors: (Constant), Egységes arculati elemek 6sszesen, Atlagarrés, Osszes reklam évente, Osszes akcidk szama évente, Kedvezmények szama, Allandé: 6sszesen, Uzletek szama,
Az tzletek alapteriilete 6sszesen, Osszes alkalmazott

Dependent Variable: 2003. évi forgalom

Model Summary

R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate Change Statistics Durbin-Watson
Model R Square Change I Change |dfl |df2 | Sig. F Change
1 0,725 0,526 0,457 77367,74 0,53 7,59 6 |41 |1,62989E-05
2 0,937 0,878 0,853 40305,68 0,35 56,03 2 |39 |340347E-12 | 2,415292035

Predictors: (Constant), Egységes arculati elemek 6sszesen, Atlagarrés, Osszes reklam évente, Osszes akcidk szama évente, Kedvezmények szdma, Allandé: &sszesen
Predictors: (Constant), Egységes arculati elemek Osszesen, Atlagarrés, Osszes reklam évente, Osszes akciok szama évente, Kedvezmények szama, Allandé: 6sszesen, Osszes
alkalmazott, Az tUzletek alapteriilete Gsszesen

Dependent Variable: 2003. évi forgalom
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11. Melléklet (folytatas)

A tagvillalatok meéretének hatdsa a marketingstratégia és teljesitmény kapesolatira

Model Summary

R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate Change Statistics Durbin-Watson
Model R Square Change I Change |dfl |df2 | Sig. F Change
1 0,726 0,528 0,460 76490,39 0,53 7,82 6 42 | 1,10272E-05
2 0,784 0,614 0,549 69941,43 0,09 9,23 1 41 10,004124068 1,946449084

Predictors: (Constant), Egységes arculati elemek 6sszesen, Atlagarrés, Osszes reklam évente, Osszes akcidk szama évente, Kedvezmények szdma, Allandé: &sszesen
Predictors: (Constant), Egységes arculati elemek Osszesen, Atlagarrés, Osszes reklam évente, Osszes akcidk szama évente, Kedvezmények szama, Allandé: Gsszesen, Az tizletek

alapteriilete 6sszesen
Dependent Variable: 2003. évi forgalom

Model Summary

R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate Change Statistics Durbin-Watson
Model R Square Change F Change |dfl |df2 | Sig. F Change
1 0,782 0,612 0,559 99640,58 0,61 11,57 6 44 19,82212E-08
2 0,946 0,896 0,879 52262,47 0,28 116,94 1 43 | 7,6198E-14 2,763841441

Predictors: (Constant), Egységes arculati elemek Osszesen, Atlagarrés, Osszes reklam évente, Kedvezmények szama, Osszes akciok szama évente, Allando: Gsszesen
Predictors: (Constant), Egységes arculati elemek Osszesen, Atlagarrés, Osszes reklam évente, Kedvezmények szama, Osszes akciok szdma évente, Allando: Gsszesen, Osszes

alkalmazott
Dependent Variable: 2003. évi forgalom
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12. Melléklet

A tagvillalat és a koordindld szervezet kapesolatit leird viltozok korreldcios matrixa

F1 2 |F3 |r4 |PF5 |F6 |B1 [B2 |[B3 |B4 |B5 |B6 |B7 |[KI |K2 |K3 |K4 |K5 |K6 |E
F1 |Pearson Correlation | 1,000| 0,861 | -0,291| 0,186| 0484 | 0442 0,586| 0,615| 0,490 0,265| 0,015 -0,135| -0,317| 0468| 0,396| 0,180| 0242| 0490| 0,523| 0,298
Sig. (2-tailed) L1 0,000 0,043] 0200] 0,000 0,001] 0,000[ 0000| 0,000] 0066| 0919 0361| 0026| 0,001| 0,005 0221| 0,097| 0,000 0,000] 0,040
N 49 49 49 49 49 49 49 49 48 49 49 48 49 49 49 48 48 49 49 48
F2 |Pearson Correlation | 0,861 | 1,000 | -0,251 | 0,139| 0349 | 0,308 0,576| 0,558| 0475 0,221| 0,007 | -0,075| -0,268| 0398| 0372] 0,042| 0,132| 0484| 0,413| 0307
Sig. (2-tailed) 0,000 1 0083 0343] 0014] 0031] 0,000{ 0,000] 0001 0,127| 0960| 0,612] 0,062| 0,005| 0,008| 0,777| 0371| 0,000| 0,003| 0,034
N 49 49 49 49 49 49 49 49 48 49 49 48 49 49 49 48 48 49 49 48
F3 |Pearson Correlation | -0,291 | -0,251 | 1,000 | -0,089 | -0,324 | -0,268 | -0,171 | -0,160 | -0,213 | 0,032| -0,023| 0,240| 0,367 | -0,277 | -0,307| -0,121 | -0,168 | -0258 | -0,252| -0,210
Sig. (2-tailed) 0,043| 0,083 .| 0540] 0,022] 0060] 0,234] 0,268] 0,142| 0,828| 0,874| 0,097 0,009| 0,052| 0,030| 0,408| 0248| 0071| 0,077| 0,148
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
F4 |Pearson Correlation | 0,186| 0,139 | 0,089 | 1,000| 05518 | 0,494 0,181| 0,061 | -0,047| 0,180| 0,067 | -0,059| -0,049 | 0,383 | 0,238| 0.271| 0,103| 0,255| 0,378 0,161
Sig. (2-tailed) 0,200 0,343| 0,540 .| 0,000] 0,000] 0209| 0672] 0,747| 0210| 0,643| 0,685| 0,737| 0,006| 0,096| 0,059| 0,481| 0,073| 0,007] 0,270
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
F5 |Pearson Correlation | 0,484 | 0349 | -0,324 | 0,518| 1,000| 0,929 0,317| 0363 | 0,37 | 0,097| 0,134 | 0,033| -0,084| 0449 | 0,208| 0,292| 0,134| 0241| 0,504| 0,249
Sig. (2-tailed) 0,000| 0,014| 0022 0,000 .| 0,000] 0,025 0,009| 0349| 0,501| 0354| 0,820] 0,560| 0,001 0,148| 0,042| 0358| 0,002| 0,000] 0,084
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
F6 |Pearson Correlation | 0,442| 0308 | -0,268 | 0,494 | 0929 | 1,000| 0,392| 0435| 0,197 0,076| 0,076| 0,018| -0,070| 0438| 0,250| 0,361| 0238| 0,177| 0,513| 0,191
Sig. (2-tailed) 0,001| 0,031] 0,060| 0,000| 0,000 .| 0,005 0,002] 0176| 0,599| 0,600| 00901| 0,627| 0,001| 0,080| 0,011| 0,09 | 0219 0,000| 0,189
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
B1 |Pearson Correlation | 0,586| 0,576 | -0,071| 0,181| 0317 | 0,392 1,000| 0,869 | 0,720| 0,436 -0,039 | -0,039| -0,243| 0,568 | 0,582| 0,351| 0397| 0,242| 0,555| 0,594
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000| 0234| 0,209| 0,025| 0,005 .| 0,000] 0,000] 0002| 0,786| 0,789| 0,089] 0,000 0,000| 0,013| 0,005 0,090 0,00] 0,000
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
B2 |Pearson Correlation | 0,615| 0,558 | -0,160 | 0,061| 0363 | 0,435] 0,869| 1,000| 0,772 0,406 | -0,127 | -0,025 | -0,266| 0,522| 0,536| 0,332] 0406| 0,185| 0,619| 0,513
Sig. (2-tailed) 0,000| 0,000| 0268| 0,672| 0,009| 0,02] 0,000 .1 0,000] 0,003 0379 0,863] 0,062] 0,00] 0,000] 0020| 0,004| 0,198] 0,000] 0,000
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
B3 |Pearson Correlation | 0,490| 0475| -0,213| -0,047| 0,137 | 0,197 0,720| 0,772| 1,000 0,496 | -0,308 | -0,312| -0,520| 0468| 0,541| 0,305| 0353| 0,281| 0,541| 0,535
Sig. (2-tailed) 0,000| 0,001| 0,142| 0,747| 0349| 0,176] 0,000| 0,000 .| 0,000( 0,031] 0031 0,000] 0,001| 0,000 0,033] 0013| 0,050| 0,000| 0,000
N 48 48 49 49 49 49 49 49 49 49 49 48 49 49 49 49 49 49 49 48
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12. Melléklet (folytatas)
A tagvillalat és a koordindld szervezet kapesolatat leird, standardizalt valtozdk korreldcids mdtrixa

F1 2 |F3 |F4 |F5 |F6 |B1 [B2 |[B3 |B4 |B5 |B6 |B7 |[KI |K2 |K3 |K4 |K5 |K6 |E
B4 |Pearson Correlation | 0,265| 0221] 0,032 0,180| 0,097 | 0,076| 0,436| 0,406| 0496 | 1,000 -0,266| -0,236 | -0,286| 0379| 0379| 0,200] 0212| 0,388| 0,559| 0,636
Sig. (2-tailed) 0,066| 0,127] 0,828| 0,210| 0,501 | 0,599 0,002| 0,003| 0,000 | 0061] 0,102] 0044 0,007| 0,007| 0,168| 0,144] 0,005| 0,00] 0,000
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
B5 |Pearson Cotrelation | 0,015| 0,007 | -0,023 | 0,067| 0,134 | 0,076 -0,039 | -0,127 | -0,308 | -0,266| 1,000| 0422| 0,486 -0,005| -0,135| -0,101 | -0,167 | -0,026 | -0,170| -0,132
Sig. (2-tailed) 0,919| 0,960| 0,874| 0,643| 0354| 0,600] 0,786| 0,379| 0,31 0,061 .| 0,003 0,000] 0974| 0349( 0,489| 0251 0859| 0,237| 0367
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
B6 |Pearson Correlation | -0,135| -0,075| 0,240 | -0,059| 0,033 | 0,018 -0,039| -0,025 | -0,312 | -0,236| 0422| 1,000| 0,499 -0,075| -0,014| -0,093| -0,167 | -0,385 | -0,184| -0,023
Sig. (2-tailed) 0,361] 0,612] 0,097| 0,685 0,820] 0001 0,789| 0,863| 0,031| 0,102| 0,003 .| 0,000] 0,608] 0925| 0528| 0,258] 0,006| 0206] 0,879
N 48 48 49 49 49 49 49 49 48 49 49 49 49 49 49 48 48 49 49 48
B7 |Pearson Correlation | -0,317 | -0,268 | 0,367 | -0,049 | -0,084 | -0,070 | -0,243 | -0,266 | -0,520 | -0,286 | 0,486 | 0,499 | 1,000| -0,152| -0,194| -0,098 | -0,168 | -0,117 | -0,357| -0,169
Sig. (2-tailed) 0,026| 0,062| 0,009| 0,737| 0,560| 0,627] 0,089| 0,062| 0,000 0,044| 0,000| 0,000 J 0202] 0,178] 0501 0247| 0,417] 0,011] 0,246
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
K1 | Pearson Correlation | 0,468| 0398 | -0,277| 0383 | 0449 | 0,438| 0,568| 0,522| 0,468| 0,379 | -0,005 | -0,075| -0,152| 1,000 0,830| 0,695| 0,764| 0,535| 0,607 0,592
Sig. (2-tailed) 0,001| 0,005| 0,052| 0,006| 0,001| 0,001 0,000 0,000] 0001 0,007| 00974| 0608| 0,292 .| 0,000( 0,000 0,000 0,000{ 0,000] 0,000
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
K2 |Pearson Correlation | 0,396| 0372] -0,307| 0,238] 0,208| 0,250 0,582| 0,536 | 0,541 0,379 -0,135| -0,014 | -0,194| 0,830| 1,000 0,572] 0,722| 0,388| 0,496| 0,577
Sig. (2-tailed) 0,005| 0,008| 0,30| 0,096| 0,148| 0,80 0,000 0,000| 0,00 0,007| 0349| 0925 0,178| 0,000 ,| 0,000] 0,000] 0005| 0000] 0,000
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
K3 |Pearson Correlation | 0,180| 0,042 | -0,121| 0271| 0292| 0,361 0,351| 0332| 0,305 0,200 -0,101 | -0,093| -0,098| 0,695| 0,572| 1,000] 0,793 0,441| 0,399| 0,441
Sig. (2-tailed) 0,221 0,777| 0408| 0,059| 0,042] 0011 0,013| 0,020| 0,033 0,168| 0489| 0,5528| 0,501| 0,000] 0,000 .| 0,000] 0,001] 0,004] 0,002
N 48 48 49 49 49 49 49 49 49 49 49 48 49 49 49 49 49 49 49 48
K4 | Pearson Correlation | 0242| 0,132 -0,168| 0,103 | 0,134 | 0,238| 0397 | 0406| 0,353| 0212| -0,167| -0,167| -0,168| 0,764| 0,722] 0,793| 1,000| 0,387| 0411]| 0,385
Sig. (2-tailed) 0,097 | 0371| 0248| 0,481| 0358| 0,099 0,005 0,004| 0013| 0,144| 0251| 0258| 0,247| 0,000| 0,000| 0,000 .| 0,006| 0,003| 0,007
N 48 48 49 49 49 49 49 49 49 49 49 48 49 49 49 49 49 49 49 48
K5 |Pearson Correlation | 0,490 | 0484 | 0,258 | 0,255| 0241| 0,177 0,242] 0,185| 0,281 0,388 -0,026 | -0,385| -0,117| 0,535| 0,388| 0,441| 0387 1,000| 0,408| 0,395
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000| 0,071| 0,073| 0,092] 0219 0,000 0,198| 0,050| 0,005| 0,859 | 0,06| 0,417| 0,000| 0,005 0,001| 0,006 .| 0,003] 0,005
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
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12. Melléklet (folytatas)

A tagvillalat és a koordindld szervezet kapesolatat leird, standardizalt valtozdk korreldcids mdtrixa

K6 |Pearson Correlation | 0,523| 0413 ] -0,252| 0,378| 0,504 | 0,513 | 0,555| 0,619| 0,541 0,559 -0,170 | -0,184 | -0,357| 0,607| 0496| 0,399| 0411| 0408| 1,000| 0,500
Sig. (2-tailed) 0,000| 0,003| 0,077| 0,007| 0,000| 0,00 0,000{ 0,000] 0,000 0,000| 0237| 0206| 0,011| 0,000| 0,000] 0,004| 0,003| 0,003 .| 0,000
N 49 49 50 50 50 50 50 50 49 50 50 49 50 50 50 49 49 50 50 49
E |Pearson Correlation | 0,298| 0307 | -0,210| 0,161| 0249 | 0,191 0,594 | 0,513 | 0,535 0,636 | -0,132| -0,023 | -0,169| 0,592| 0,577| 0,441| 0385| 0,395| 0,500| 1,000
Sig. (2-tailed) 0,040 | 0,034| 0,148| 0,270| 0,084| 0,189 0,000 0,000| 0,00 0,000 0367| 0,879| 0,246| 0,000| 0,000| 0,002| 0,007| 0,005 0,000 ,
N 48 48 49 49 49 49 49 49 48 49 49 48 49 49 49 48 48 49 49 49

F1: Amiota a jelenlegi beszerzési tarsuldsba beléptem, névekedett a vallalkozasom arbevétele. (5 fokozatd skala)
F2: Amibta a jelenlegi beszerzési tarsulasba beléptem, ndvekedett a vallalkozasom nyeresége. (5 fokozatu skala)
F3: Vannak mas tarsulasok, akik ugyanilyen elénydket tudnak kinalni a vallalkozasom szamara. (R) (5 fokozatd skala)
F4: Tul magasak lennének a koltségei annak, ha mas beszerzési tarsulasba lépnék at. (5 fokozata skala)

F5: Mas beszerzési tarsulassal nehéz lenne helyettesiteni a jelenlegi tarsulasbol szarmazé bevételt. (5 fokozata skala)

F6: Mas beszerzési tarsulassal nehéz lenne helyettesiteni a jelenlegi tarsuldsbol szarmazé nyereséget. (5 fokozata skala)

B1: A tarsulas kézpontja t6r6dik a vallalkozasom sikerével. (5 fokozatu skala)
B2: A tarsulas kézpontja szem el6tt tartja az érdekeimet. (5 fokozatu skala)

B3: A tarsulas kézpontja odafigyel a vallalkozasom pénziigyi jollétére. (5 fokozata skala)

B4: A tarsulas kézpontja megtartja az {géreteit. (5 fokozata skala)
B5: A tarsulas kézpontja nem mindig &szinte. (R) (5 fokozatd skala)
B6: A kézponttdl kapott informaciék nem mindig hitelesek. (R) (5 fokozata skala)

B7: Nem art 6vatosnak lenni a kézponttal. (R) (5 fokozatu skala)

K1: A tarsulas kézpontja kiemelked§ tizleti képességekkel rendelkezik. (5 fokozatu skala)

K2: A tarsulas kézpontja kivalo kiskereskedelmi szaktudassal rendelkezik. (5 fokozatu skala)
K3: A kbzpont jol ismeri a versenytarsakat. (5 fokozatua skala)
K4: A kozpont jol ismeri a piacot. (5 fokozatd skala)
K5: A kozpont id6t és pénz aldoz sajat szakmai képzésére. (5 fokozata skala)
K6: A tarsulas kézpontjabdl j6 tanacsokat kapok a vallalkozasom mukddtetésére. (5 fokozatu skala)

E: A tarsulas kozpontjaval valo altalanos elégedettség. (5 fokozata skala)
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13. Melléklet

A tagvillalat és a koordindld sgervezet kapesolatit leird, standardizdlt viltozdk megbizhatisdga

**xx%%% Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ******
FUGGSSEG
RELI ABI LI'TY ANALYSI S - SCALE (ALPHA
1. F1 Ami 6ta a jelenlegi beszerzési tarsul asha
2. F2 Am 6ta a jelenlegi beszerzési tarsul asba
3. F3 (R Vannak més tarsul &sok, anel yek ugyanilye
4. F4 Tual magasak | ennének a kol t ségei annak,
5. F5 Mas beszerzési tarsul &ssal nehéz |enne h
6. F6 Mas beszerzési tarsul &ssal nehéz |enne h
Mean Std Dev Cases
1. F1 3, 4694 1, 2926 49,0
2. F2 3, 3061 1, 3103 49,0
3. F3 (R 2, 7755 1, 2292 49,0
4. F4 2,9184 1, 2884 49,0
5. F5 2, 5306 1, 3245 49,0
6. F6 2,5918 1, 3982 49,0
N of Cases = 49,0
N of
Statistics for Mean Vari ance Std Dev Variables
Scal e 17,5918 30,9133 5, 5600 6
I'tem Means Mean M ni mum Maxi mum Range Max/ M n Vari ance
2,9320 2, 5306 3,4694 , 9388 1,3710 , 1461
Item Vari ances Mean M ni mum Maxi mum Range Max/ M n Vari ance
1,7113 1,5111 1, 9549 , 4439 1, 2938 , 0211

Itemtotal Statistics

Scal e Scal e Corrected

Mean Vari ance Item Squar ed Al pha

if Item if Item Tot al Ml tiple if Item

Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
F1 14, 1224 21,5264 , 6433 , 7814 , 7508
F2 14, 2857 22,6667 , 5234 , 7479 , 7784
F3(R)! 14, 8163 25,4031 , 3227 , 1495 , 8191
F4! 14, 6735 24,3078 , 3893 , 2931 , 8073
F5 15, 0612 19, 9753 , 7757 , 8808 , 7172
F6 15, 0000 20, 0417 , 7123 , 8655 , 7315

RELI ABI LI'TY ANALYSI S - SCALE (ALPHA

Anal ysi s of Variance

Source of Variation Sum of Sq. DF Mean Square F Pr ob.
Bet ween Peopl e 247, 3061 48 5, 1522
Wthin People 281, 3333 245 1, 1483
Bet ween Measures 35,7823 5 7, 1565 6, 9947 , 0000
Resi dual 245, 5510 240 1, 0231
Tot al 528, 6395 293 1, 8042
Grand Mean 2,9320
Hotelling's T-Squared = 30, 9990 F = 5, 6832 Prob. = , 0004
Degrees of Freedom Nuner at or = 5 Denomi nator = 44
Reliability Coefficients 6 items
Al pha = , 8014 St andardi zed item al pha = , 7978
Bl ZALOM
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13. Melléklet (folytatas)
A tagvillalat és a koordindld sgervezet kapesolatat leird, standardizalt viltozdk megbizhatdsdga

Bl ZALOM
RELI ABI LI'TY ANALYSI S - SCALE (ALPHA
1. B1 A téarsul &s kozpontja torsdik a vallal koz
2. B2 A téarsul &s kozpontja szemel 8tt tartja a
3. B3 A téarsul &s kozpontja odafigyel a vallalk
4. B4 A téarsul &s kozpontja megtartja az igéret
5. B5( R) A tarsul as kdézpontja nemmindig &szinte.
6. B6( R) A kozponttél kapott informéci 6k nem ni nd
7. B7(R) Nem &rt Ovatosnak | enni a koézponttal.
Mean Std Dev Cases
1. Bl 3, 2292 1, 2922 48,0
2. B2 3, 2292 1, 3407 48,0
3. B3 2,7708 1, 3086 48,0
4. B4 3, 7500 1,1013 48,0
5. B5(R) 3, 6042 1, 2332 48,0
6. B6(R) 3, 3542 1, 1938 48,0
7. B7(R) 3,7083 1, 2876 48,0
N of Cases = 48,0
N of
Statistics for Mean  Variance Std Dev Variables
Scal e 23, 6458 36, 1485 6,0124 7
I'tem Means Mean M ni mum Maxi mum Range Max/ M n Vari ance
3, 3780 2,7708 3, 7500 , 9792 1,3534 , 1187
Item Vari ances Mean M ni mum Maxi mum Range Max/ M n Vari ance
1,5709 1,2128 1,7974 , 5847 1, 4821 , 0401
Itemtotal Statistics
Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance ltem Squar ed Al pha
if ltem if ltem Tot al Ml tiple if ltem
Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
Bl 20, 4167 26,5035 , 5994 , 7762 L1777
B2 20, 4167 25,6099 , 6442 , 8055 , 7690
B3 20, 8750 24,1968 , 7954 , 7183 , 7396
B4 19, 8958 28, 8187 , 5173 , 2910 , 7926
B5(R)! 20, 0417 29, 6578 , 3700 , 2883 , 8166
B6(R)! 20, 2917 29,9131 , 3684 , 3023 , 8161
B7(R) 19, 9375 27,0386 , 5565 , 4011 , 7856
RELI ABI LI'TY ANALYSI S - SCALE (ALPHA

Anal ysi s of Variance

Source of Variation Sum of Sg. DF Mean Square F Pr ob.
Bet ween Peopl e 242, 7113 47 5, 1641
W thin People 308, 2857 288 1, 0704
Bet ween Measures 34, 1845 6 5, 6974 5,8616 , 0000
Resi dual 274,1012 282 , 9720
Tot al 550, 9970 335 1, 6448
Grand Mean 3, 3780
Hotelling's T-Squared = 50, 1782 F = 7,4734 Prob. = , 0000
Degrees of Freedom Nurrer at or = 6 Denoni nat or = 42
Reliability Coefficients 7 itens
Al pha = , 8118 St andar di zed item al pha = , 8090

13. Melléklet (folytatas)
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A tagvillalat és a koordindld sgervezet kapesolatat leird, standardizalt valtozdk megbizhatdsdga

KOWPETENCI A

RELI ABI LI'TY ANALYSI S - SCALE (ALPHA
1. K1 A tarsul as kdzpontja kienel keds uzleti k
2. K2 A tarsul &s kozpontja kival 6 ki skereskede
3. K3 A koézpont jél isnmeri a versenytéarsakat.
4. K4 A koézpont jél isneri a piacot.
5. K5 A kozpont idst és pénzt &l doz sajat szak
6. K6 A tarsul &s kozpontj abdl j 6 tanacsokat ka
Mean Std Dev Cases
1. K1 3,6531 1, 0907 49,0
2. K2 3, 6531 1, 0907 49,0
3. K3 3,9796 1, 0895 49,0
4. K4 4,1020 , 9184 49,0
5. K5 3, 4490 1, 2758 49,0
6. K6 3,3673 1, 1672 49,0
N of Cases = 49,0
N of
Statistics for Mean  Variance Std Dev Variables
Scal e 22,2041 27,4575 5, 2400 6
I'tem Means Mean M ni mum Maxi mum Range Max/ M n Vari ance
3, 7007 3,3673 4,1020 , 7347 1,2182 , 0836
Item Vari ances Mean M ni mum Maxi mum Range Max/ M n Vari ance
1, 2333 , 8435 1, 6276 , 7840 1,9294 , 0660

Itemtotal Statistics

Scal e Scal e Corrected

Mean Vari ance Item Squar ed Al pha

if ltem if ltem Tot al Ml tiple if ltem

Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
K1 18, 5510 18, 1276 , 8765 , 8102 , 8218
K2 18, 5510 19, 2109 , 7381 , 7128 , 8459
K3 18, 2245 19, 4277 , 7124 , 6677 , 8503
K4 18, 1020 20, 2602 , 7685 , 7470 , 8455
K5! 18, 7551 19, 9388 , 5171 , 3211 , 8881
K6 18, 8367 20, 2645 , 5549 , 3665 , 8776

RELI ABI LI'TY ANALYSI S - SCALE (ALPHA

Anal ysi s of Variance

Source of Variation Sum of Sq. DF Mean Square F Pr ob
Bet ween Peopl e 219, 6599 48 4,5762
W thin People 156, 0000 245 , 6367
Bet ween Measures 20, 4762 5 4,0952 7,2523 , 0000
Resi dual 135, 5238 240 , 5647
Tot al 375, 6599 293 1,2821
Grand Mean 3, 7007
Hotelling's T-Squared = 31, 8261 F = 5, 8348 Prob. = , 0003
Degrees of Freedom Nuner at or = 5 Denomi nator = 44
Reliability Coefficients 6 itens
Al pha = , 8766 St andar di zed item al pha = , 8843
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14. Melléklet

Teljesitménymutatik korreldcids matrixa

FORG BRARS PROFIT FORGH PROFITH FORGSB ELEGDT
Pearson Correlation 1,000 0,912 0,909 0,412 -0,048 0,221 -0,093
Sig. (2-tailed) FORG , 0,000 0,000 0,063 0,836 0,299 0,652
N 27 27 23 21 21 24 26
Pearson Correlation 0,912 1,000 0,907 0,198 -0,066 0,089 -0,162
Sig. (2-tailed) BRARS 0,000 s 0,000 0,241 0,694 0,576 0,267
N 27 50 25 37 38 42 49
Pearson Correlation 0,909 0,907 1,000 0,528 0,062 0,223 -0,226
Sig. (2-tailed) PROFIT 0,000 0,000 , 0,014 0,790 0,295 0,288
N 23 25 25 21 21 24 24
Pearson Correlation 0,412 0,198 0,528 1,000 0,766 0,006 0,393
Sig. (2-tailed) FORGH 0,063 0,241 0,014 , 0,000 0,974 0,018
N 21 37 21 37 37 34 36
Pearson Correlation -0,048 -0,066 0,062 0,766 1,000 -0,195 0,327
Sig. (2-tailed) PROFITH 0,836 0,694 0,790 0,000 ) 0,263 0,048
N 21 38 21 37 38 35 37
Pearson Correlation 0,221 0,089 0,223 0,006 -0,195 1,000 0,155
Sig. (2-tailed) FORGSB 0,299 0,576 0,295 0,974 0,263 s 0,332
N 24 42 24 34 35 42 41
Pearson Correlation -0,093 -0,162 -0,226 0,393 0,327 0,155 1,000
Sig. (2-tailed) ELEGDT 0,652 0,267 0,288 0,018 0,048 0,332 R
N 26 49 24 36 37 41 49

Réviditések jelentése:

FORG = 2003. évi forgalom (ezer Ft)

BRARS = 2003. évi brutté arréstomeg (ezer Ft)

PROFIT = 2003. évi (ad6zas utani) nyereség (ezer Ft)
FORGH = A beszerzési tarsulashoz val6 csatlakozas 6ta hany szazalékkal valtozott a vallalkozas arbevétele? (%)

PROFITH = A beszerzési tarsulashoz val csatlakozas 6ta hany szazalékkal valtozott a vallalkozas nyeresége? (%0)
FORGSB = 2003. évi atlagos forgasi sebesség (nap)

ELEGDT = Osszességében mennyire elégedett a tarsulas kézpontjanak a munkéjaval? (7-fokozatud skala)
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15. Melléklet

Adatptias

Imputalt viltozé Valid | Missing | Missing % | Atlag Széris Médszer Atlag Széris
Imputalt cikkelemek szdma 6sszesen 38 12 240 17733 1756,78 | MV A, Regression 17732 1858,6
Imputalt allandé cikkelemek szama

Osszesen 34 16 32,0 11239 771,50 | MVA, Regression 1029,7 9229
Imputalt sajat markak szama Gsszesen 35 15 30,0 92,5 68,95 | MVA, Regression 95,6 62,4
Atlagos arrés 43 7 14,0 18,5 4,96 | MVA, Regression 18,1 49
Orszagos, regionalis akcio 45 5 10,0 259 16,85 | MVA, Regression 28,3 18,68

System
Orszagos, regionalis hirdetés 36 14 28,0 7,1 9,83 | Missing=0 8,1 8,96
System

Osszes arculati elem 48 2 4 3,8 1,31 | Missing=0 3,7 1,49
Eladészemélyzet (£6) 46 4 8,0 11,22 15,51 | MVA, Regression 11,8 15,50
Osszes alkalmazott (f6) 46 4 8,0 12,6 17,04 | MVA, Regression 12,1 16,46
Uzletek szama 46 4 8,0 2,8 3,91 | MVA, Regression 2,7 3,78
Alapterilet 6sszesen 43 7 14,0 2286 283,02 | MVA, Regression 2134 264,78
2003. évi forgalom 30 20 40,0 156431,8 | 178158,13 | MVA, Regression | 149912,7 17142237
2003. évi nyereség 26 24 52,0 19010,5 | 25626,61 | MVA, Regression | 17163,7 17013,04
2003. évi brutto arrrés 28 22 44.0 339574 | 388159 | MVA, Regression | 279127 33044,14
Szévetség forgalomhoz valé hozzajarulasa 37 13 26,0 11,05 8,75 | MVA, Regression 10,4 7,89
Szévetség nyereséghez vald hozzajarulasa 38 12 240 8,18 9,22 | MVA, Regression 8,9 9,28
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16. Melléklet

A marketingvdltozik és a teljesitménymutatik korreldcids mdtrixa

ARRES |KEDV |AKCIO |REKLAM |ALAPV |SMARKA | ARC FORG |BRARS |PROFIT |FORGH |PROFITH

Pearson Correlation ARRES 1,000 0,023 20,004 -0,053 0,215 0,224 0,041 0,103 0,366 0,271 -0,038 0,023
Sig, (2-tailed) , 0,874 0,975 0,714 0,134 0,118 0,777 0,475 0,009 0,057 0,794 0,875
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Pearson Correlation KEDV 0,023 1,000 0,374 0,319 0,365 0,115 0,348 0,331 0,336 0,354 0,279 -0,019
Sig, (2-tailed) 0,874 , 0,008 0,024 0,009 0,427 0,013 0,019 0,017 0,012 0,050 0,895
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Pearson Cortelation AKCIO -0,004 0,374 1,000 0,477 0,383 0,289 0,433 0,178 0,170 0,207 0,135 -0,005
Sig, (2-tailed) 0,975 0,008 , 0,000 0,006 0,042 0,002 0,216 0,237 0,149 0,352 0,970
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Pearson Correlation REKLAM 0,053 0,319 0,477 1,000 0,147 0,297 0,434 0,055 0,068 0,309 0,228 0,087
Sig, (2-tailed) 0,714 0,024 0,000 , 0,308 0,036 0,002 0,705 0,639 0,029 0,111 0,547
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Pearson Correlation ALAPV 0,215 0,365 0,383 0,147 1,000 0,328 0,412 0,261 0,375 0,325 0,202 0,151
Sig, (2-tailed) 0,134 0,009 0,006 0,308 , 0,020 0,003 0,067 0,007 0,021 0,159 0,294
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Pearson Correlation SMARKA 0,224 0,115 0,289 0,297 0,328 1,000 0,104 0,485 0,514 0,507 0,254 0,142
Sig, (2-tailed) 0,118 0,427 0,042 0,036 0,020 , 0,474 0,000 0,000 0,000 0,075 0,324
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Pearson Correlation ARC 0,041 0,348 0,433 0,434 0,412 0,104 1,000 0,231 0,292 0,376 0,361 0,140
Sig, (2-tailed) 0,777 0,013 0,002 0,002 0,003 0,474 , 0,106 0,040 0,007 0,010 0,334
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
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17. Melléklet (folytatas)
A marketingvaltozok és a teljesitménymutatif korreldcids mdtrixa

ARRES |kEDV [Akcio |[RrREkLAM [ArAPYV [sMARKA [ARC FORG |BRARS [PROFIT |FORGH |PROFITH
Pearson Correlation | FORG 0,103 0,331 0,178 0,055 0,261 0,485 0,231 1,000 0,937 0,607 0,191 -0,140
Sig, (2-tailed) 0,475 0,019 0,216 0,705 0,067 0,000 0,106 ) 0,000 0,000 0,184 0,333
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Pearson Correlation | BRARS 0,366 0,336 0,170 0,068 0,375 0,514 0,292 0,937 1,000 0,669 0,156 0,112
Sig, (2-tailed) 0,009 0,017 0,237 0,639 0,007 0,000 0,040 0,000 , 0,000 0,279 0,438
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Pearson Correlation | PROFIT 0,271 0,354 0,207 0,309 0,325 0,507 0,376 0,607 0,669 1,000 0,217 0,025
Sig, (2-tailed) 0,057 0,012 0,149 0,029 0,021 0,000 0,007 0,000 0,000 , 0,130 0,865
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Pearson Correlation | FORGH -0,038 0,279 0,135 0,228 0,202 0,254 0,361 0,191 0,156 0,217 1,000 0,614
Sig, (2-tailed) 0,794 0,050 0,352 0,111 0,159 0,075 0,010 0,184 0,279 0,130 , 0,000
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Pearson Correlation | PROFITH 0,023 -0,019 -0,005 0,087 0,151 0,142 0,140 20,140 0,112 0,025 0,614 1,000
Sig, (2-tailed) 0,875 0,895 0,970 0,547 0,294 0,324 0,334 0,333 0,438 0,865 0,000 ,
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50

Réviditések jelentése:

ARRES= A tagvallalat atlagos kiskereskedelmi arrés (%)
KEDV= A szallitoktol kapott kedvezmények szama
AKCIO= A szévetség altal szervezett, orszagos és regionalis akciok szama, amelyben a tagkereskedd részt vesz
REKLAM= A sz6vetség altal szervezett hirdetések szama

ALAPV= A tagkeresked§ alapvalasztéka (atlagos cikkelemszam)
SMARKA= A szovetség (lanc) kereskedelmi markainak szama (cikkelemszam), amely megtalalhat6 a tagkeresked6 kinalataban
ARC= Arculati elemek szama, amelyet a tagkeresked6 a szovetségbe vald belépés 6ta alkalmaz

FORG = 2003. évi forgalom (ezer Ft)

BRARS = 2003. évi brutté arréstomeg (ezer Ft)
PROFIT = 2003. évi (ad6zas utani) nyereség (ezer Ft)
FORGH = A beszerzési tarsulashoz val6 csatlakozas 6ta hany szazalékkal valtozott a vallalkozas arbevétele? (%o)
PROFITH = A beszerzési tarsulashoz val csatlakozas 6ta hany szazalékkal valtozott a vallalkozas nyeresége? (%0)
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17. Melléklet

A tagvillalat marketingvdltozdi és éves forgalma koZitti ok-okozati elemés

Your node

forg

arc
arres
al apv
kedv
akci o
smar ka
mul t
fugtlen
al apt er
rekl am
el adosz

el2

contains the follow ng variabl es

Nunber
Nunber
Nunber
Nunber
Nunber

Summary of Paraneters

Wi ght s
Fi xed: 1
Label ed: 0
Unl abel ed: 11
Tot al : 12
NOTE
The nodel is recursive

Assessment of normality

el adosz
rekl am
al apt er
fugtlen
mul t
smar ka
akci o
kedv
al apv
arres
arc
forg
Mul tivariate

Model : Default node

observed endogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
unobserved exogenous
of variables in your nodel: 13
of observed vari abl es: 12
of unobserved vari abl es: 1
of exogenous vari abl es: 12
of endogenous vari abl es: 1
Covari ances Vari ances Means I ntercepts
0 0 0 0
0 0 0 0
14 12 0 0
14 12 0 0
mn max skew c.r kurtosis
-0, 880 3,914 2,077 5, 996 4,824
-0,928 3,479 1,027 2,964 1,271
-0,693 4, 859 3,135 9, 049 10, 670
-0,613 4, 556 3, 467 10, 009 12, 637
-0, 897 3,001 1,494 4,312 1,767
-1,388 2,011 0, 452 1,304 -0,848
-1,602 3,299 0, 676 1,952 0, 681
-2,410 1,641 -0,561 -1,620 0, 250
-1,202 3,780 1,515 4,372 2,687
-1,854 3,508 1,424 4,111 3,142
-2,469 2,227 -0,1112  -0,320 0, 441
-1,018 3,591 1, 740 5,024 2,569
46, 023

Conput ati on of degrees of freedom

Nurmber of distinct sanple nonments
Nurmber of distinct paraneters to be estimted

Degrees of freed

om

Tot al
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Oe 3 0,0e+000 -3,8772e-002 1, 00e+004 1,93481817887e+002
le 0 3,6e+001 0,0000e+000 8, 09e-001 1, 25913751467e+002
2e 0 2,1e+001 0, 0000e+000 4, 80e-001 1,11918089197e+002
3e 0 2,1e+001 0,0000e+000 3,93e-001 1, 02536968358e+002
4e 0 2,8e+001 0, 0000e+000 2,43e-001 1, 00969623541e+002
5e 0 3,3e+001 0,0000e+000 8, 33e-002 1, 00870475985e+002
6e 0 3,3e+001 0,0000e+000 8,67e-003 1, 00869597207e+002
7e 0 3,3e+001 0,0000e+000 8, 94e-005 1, 00869597112e+002
M ni num was achi eved
Chi -square = 100, 870
Degrees of freedom= 41
Probability level = 0,000
Maxi mum Li kel i hood Esti nates
Regr essi on Wi ghts: Esti mat e S. E
forg <----------- arc 0, 167 0,125
forg <--------- arres -0, 055 0, 100 -
forg <--------- al apv -0,172 0,124 -
forg <---------- kedv 0, 244 0,115
forg <--------- akci o -0,031 0,126 -
forg <-------- smar ka 0,529 0,112
forg <--------- mul ti 0, 259 0, 100
forg <------- fugtlen -0,381 0, 100 -
forg <------- al apt er 0, 250 0, 104
forg <------- el adosz 0, 316 0,104
forg <-------- rekl am -0,244 0,126 -
St andar di zed Regressi on Wi ghts: Esti mat e
forg <----------- arc 0,151
forg <--------- arres -0,051
forg <--------- al apv -0, 157
forg <---------- kedv 0, 223
forg <--------- akci o -0,028
forg <-------- smar ka 0, 486
forg <--------- mul ti 0,240
forg <------- fugtlen -0, 353
forg <------- al apt er 0,231
forg <------- el adosz 0, 292
forg <-------- rekl am -0,223
Covari ances: Esti mate S. E
kedv <-------- > akci o 0, 318 0, 136
akcio <------ > rekl am 0, 409 0, 139
alapv <-------- > kedv 0, 301 0, 135
arc <---------- > kedv 0, 315 0, 140
alapv <------- > akcio 0, 301 0, 127
akcio <------ > smar ka 0,214 0,123
arc <--------- > akcio 0, 374 0, 137
kedv <------- > rekl am 0, 252 0, 133
smarka <----- > rekl am 0, 217 0, 127
al apv <------ > smar ka 0, 250 0,129
arc <--------- > al apv 0, 337 0, 132
mlti <----- > fugtlen 0, 006 0, 140
al apter <---> el adosz 0, 244 0, 144
arc <-------- > rekl am 0, 364 0, 136

RPRRPRPRPW®O

2,334
2,936
2,222
2,242
2,361
1,731
2,725
1,899
1,713
1,943
2,550
0, 044
1,693
2,679

1, 00e+004
1, 01e+000
0, 00e+000
1, 08e+000
1, 13e+000
1, 06e+000
1, 01e+000
1, 00e+000
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Correl ations

Vari ances:

kedv <-------- > akci o
akcio <------ > rekl am
alapv <-------- > kedv
arc <---------- > kedv
alapv <------- > akcio
akcio <------ > smar ka
arc <--------- > akci o
kedv <------- > rekl am
smarka <----- > rekl am
alapv <------ > smar ka
arc <--------- > al apv
multi <----- > fugtlen
al apter <---> el adosz
arc <-------- > rekl am
arc

arres

al apv

kedv

akcio

smar ka

mul ti

fugtlen

al apter

rekl am

el adosz

el2

Squared Multiple Correl ations

forg

Total Effects

el adosz reklam alapter
forg 0, 316 -0, 244 0, 250

kedv al apv arres
forg 0, 244 -0,172 -0, 055
St andar di zed Total Effects

el adosz reklam alapter
forg 0,292 -0,223 0, 231

kedv al apv arres
forg 0, 223 -0, 157 -0,051

Direct Effects

el adosz reklam alapter
forg 0,316 -0,244 0,250

kedv al apv arres
forg 0,244 -0,172 -0,055

Esti mat e

0, 338
0, 433
0, 314
0, 330
0, 320
0, 226
0, 399
0, 262
0, 226
0, 260
0, 353
0, 006
0, 249
0, 381

Esti mat e

0, 947
0, 980
0, 957
0, 960
0, 926
0, 965
0, 980
0, 980
0, 980
0, 961
0, 980
0, 484

0, 188
0, 198
0,191
0, 193
0, 182
0,194
0, 198
0, 198
0, 198
0, 193
0, 198
0, 098

Esti mat e

mul t

fugtlen

0, 240

0, 259

smar ka

0, 529

smar ka

0, 486

smar ka

0, 529

5, 046
4,950
5, 009
4,985
5,079
4,968
4,950
4,950
4,950
4,994
4,950
4,950

akci o

-0, 031

akci o

-0,028

akci o

-0,031
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Standardi zed Direct Effects

el adosz reklam alapter fugtlen
forg 0,292 -0,223 0,231 -0,353
kedv al apv arres arc
forg 0,223 -0,157 -0,051 0, 151
Indirect Effects
el adosz reklam alapter fugtlen
forg 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
kedv al apv arres arc
forg 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
St andardi zed I ndirect Effects
el adosz reklam alapter fugtlen
forg 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
kedv al apv arres arc
forg 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
Summary of nodel s
Mbdel  NPAR CM N DF
Def aul t nodel 37 100, 870 41
Sat urated nodel 78 0, 000 0
I ndependence nodel 12 201, 877 66
Model RVR GFl
Def aul t nodel 0, 196 0,778
Sat ur ated nodel 0, 000 1, 000
I ndependence nodel 0, 253 0, 536
DELTAL RHOL
Model NFI RF
Def aul t nodel 0, 500 0, 196
Sat urated nodel 1, 000
I ndependence nodel 0, 000 0, 000
Model PRATI O PNF
Def aul t nodel 0, 621 0, 311
Sat ur ated nodel 0, 000 0, 000
I ndependence nodel 1, 000 0, 000
Model NCP LO 90
Def aul t nodel 59, 870 34, 145
Sat urated nodel 0, 000 0, 000
| ndependence nodel 135, 877 96, 883
Model FM N FO

mul ti smar ka akci o
0, 240 0, 486 -0,028
mul ti smar ka akci o
0, 000 0, 000 0, 000
mul ti smar ka akci o
0, 000 0, 000 0, 000
P CM N DF
0, 000 2,460
0, 000 3, 059
AGFI PG
0,578 0, 409
0, 451 0, 453
DELTA2 RHC2
| FI TLI CF
0, 628 0,291 0, 559
1, 000 1, 000
0, 000 0, 000 0, 000
PCF
0, 347
0, 000
0, 000
H 90
93, 287
0, 000
182, 499
LO 90 H 90
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Def aul t
Sat urat ed
| ndependence

Def aul t
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
| ndependence

Execution tine summary

M ni m zati on:
M scel | aneous
Boot st r ap:

Tot al

0, 080
0, 841
0, 000
: 0,921

.01
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18. Melléklet

A tagvillalat marketingviltozdi és éves bruttd drréstomege kiotti ok-okozati elemzeés

Your nmodel contains the follow ng variables

brars

arc
arres
al apv
kedv
akci o
smar ka
mul t
fugtlen
al apt er
rekl am
el adosz

el2

Nunber
Nunber
Nunber
Nunber
Nunber

Summary of Paraneters

Wi ght s
Fi xed: 1
Label ed: 0

Unl abel ed: 11

Tot al : 12

NOTE
The nodel is recursive

Assessment of normality

el adosz
rekl am
al apter
fugtlen
mul ti
smar ka
akci o
kedv

al apv
arres
arc
brars
Mil tivariate

Model : Default node

of
of
of

of

observed endogenous

observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous

unobserved exogenous

variabl es in your nodel
observed vari abl es
unobserved vari abl es
exogenous vari abl es
endogenous vari abl es

Covari ances Vari ances Mea

Conput ation of degrees of freedom

Nurmber of distinct sanple nonments
Nunber of distinct paraneters to be estinmated

Degrees of freedom

13
12
1
12
1
ns Intercepts
0
0
0
0
c.r kurtosis
5, 996 4,824
2,964 1,271
9, 049 10, 670
10, 009 12, 637
4,312 1, 767
1, 304 -0, 848
1,952 0, 681
-1, 620 0, 250
4,372 2,687
4,111 3,142
-0, 320 0, 441
5,114 2,450
46, 824
78
37
41

Tot al
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Oe 3 0,0e+000 -3,8772e-002 1, 00e+004 1, 94078277741e+002
le 0 2,8e+001 0, 0000e+000 8, 38e-001 1, 23492444776e+002
2e 0 2,1e+001 0, 0000e+000 3,41e-001 1,11476002937e+002
3e 0 2,1e+001 0, 0000e+000 3,82e-001 1, 02520728728e+002
4e 0 3,0e+001 0, 0000e+000 2,43e-001 1, 00969556104e+002
5e 0 3,7e+001 0, 0000e+000 8, 33e-002 1, 00870475984e+002
6e 0 3,8e+001 O0,0000e+000 8,67e-003 1, 00869597207e+002
7e 0 3,8e+001 0, 0000e+000 8, 94e-005 1, 00869597112e+002
M ni mum was achi eved
Chi -square = 100, 870
Degrees of freedom= 41
Probability level = 0,000
Maxi mum Li kel i hood Esti mat es
Regr essi on Wi ghts: Esti mat e S.E
brars <---------- arc 0,229 0,119
brars <-------- arres 0, 207 0, 096
brars <-------- al apv -0,031 0,118 -
brars <--------- kedv 0,240 0, 109
brars <-------- akci o -0, 098 0,120 -
brars <------- smar ka 0,474 0, 107
brars <-------- mul ti 0, 199 0, 096
brars <------ fugtlen -0,278 0, 096 -
brars <------ al apter 0, 213 0, 099
brars <------ el adosz 0, 159 0, 099
brars <------- rekl am -0, 199 0,120 -
St andar di zed Regressi on Wi ghts: Esti mat e
brars <---------- arc 0, 230
brars <-------- arres 0,212
brars <-------- al apv -0,031
brars <--------- kedv 0, 243
brars <-------- akci o -0, 098
brars <------- smar ka 0, 482
brars <-------- mul ti 0, 203
brars <------ fugtlen -0,284
brars <------ al apter 0, 218
brars <------ el adosz 0, 162
brars <------- rekl am -0, 202
Covari ances: Esti mat e S. E
kedv <-------- > akcio 0, 318 0, 136
akcio <------ > rekl am 0, 409 0,139
alapv <-------- > kedv 0, 301 0, 135
arc <---------- > kedv 0, 315 0, 140
alapv <------- > akci o 0, 301 0, 127
akcio <------ > smar ka 0,214 0,123
arc <--------- > akci o 0,374 0, 137
kedv <------- > rekl am 0, 252 0, 133
smarka <----- > rekl am 0, 217 0, 127
alapv <------ > smar ka 0, 250 0, 129
arc <--------- > al apv 0, 337 0, 132
mlti <----- > fugtlen 0, 006 0, 140
al apter <---> el adosz 0, 244 0, 144
arc <-------- > rekl am 0, 364 0,136

RPRRRRPLW®OO

2,334
2,936
2,222
2,242
2,361
1,731
2,725
1, 899
1,713
1,943
2,550
0, 044
1, 693
2,679

1, 00e+004
9, 99e- 001
0, 00e+000
1, 07e+000
1, 14e+000
1, 06e+000
1, 01e+000
1, 00e+000
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Correl ations:

kedv <-------- > akcio
akcio <------ > rekl am
alapv <-------- > kedv
arc <---------- > kedv
alapv <------- > akcio
akcio <------ > smar ka
arc <--------- > akci o
kedv <------- > rekl am
smarka <----- > rekl am
alapv <------ > snar ka
arc <--------- > al apv
mlti <----- > fugtlen
al apter <---> el adosz
arc <-------- > reklam
Var i ances:

arc
arres
al apv
kedv
akci o
smar ka

mul t
fugtlen
al apt er
rekl am
el adosz
el2

Squared Multiple Correl ations

brars

Total Effects

el adosz reklam alapter
brars 0,159 -0,199 0, 213

kedv al apv arres
brars 0,240 -0,031 0, 207
St andar di zed Total Effects

el adosz reklam al apter
brars 0,162 -0, 202 0, 218

kedv al apv arres
brars 0,243 -0,031 0, 212
Direct Effects

el adosz reklam al apter
brars 0,159 -0,199 0, 213

kedv al apv arres
brars 0,240 -0,031 0, 207

Standardi zed Direct Effects

Esti mat e

0, 338
0, 433
0, 314
0, 330
0, 320
0, 226
0, 399
0, 262
0, 226
0, 260
0, 353
0, 006
0, 249
0, 381

Esti mat e

0, 947
0, 980
0, 957
0, 960
0, 926
0, 965
0, 980
0, 980
0, 980
0, 961
0, 980
0, 438

0, 188
0, 198
0,191
0, 193
0, 182
0,194
0, 198
0, 198
0, 198
0,193
0, 198
0, 089

Esti mat e

mul t

fugtlen

0, 199

smar ka

0,474

smar ka

smar ka

0,474

5, 046
4,950
5,009
4,985
5,079
4,968
4,950
4,950
4,950
4,994
4,950
4,950

akci o

-0, 098

akci o

akci o
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el adosz reklam alapter fugtlen multi smar ka akci o

brars 0,162 -0, 202 0,218 -0,284 0, 203 0,482 -0,098
kedv al apv arres arc
brars 0,243 -0,031 0, 212 0, 230

Indirect Effects

el adosz reklam alapter fugtlen multi smar ka akci o
brars 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
kedv al apv arres arc
brars 0,000 0,000 0,000 0,000

St andar di zed I ndirect Effects

el adosz reklam alapter fugtlen multi smar ka akci o
brars 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
kedv al apv arres arc
brars 0,000 0,000 0,000 0,000

Summary of nodel s

Model  NPAR CM N DF P CM N DF
Def aul t nodel 37 100, 870 41 0, 000 2,460
Sat ur ated nodel 78 0, 000 0
| ndependence nodel 12 206, 715 66 0, 000 3,132
Model RVR Grl AGHI PGF
Def aul t nodel 0,191 0,778 0,578 0, 409
Sat ur at ed nodel 0, 000 1, 000
| ndependence nodel 0, 259 0, 525 0, 438 0, 444
DELTAL RHOL DELTA2 RHO2
Model NFI RFI I FI TLI CF
Def aul t nodel 0, 512 0, 214 0, 639 0, 315 0, 575
Sat ur at ed nodel 1, 000 1, 000 1, 000
| ndependence nodel 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
Model PRATI O PNFI PCF
Def aul t nodel 0, 621 0, 318 0, 357
Sat urated nodel 0, 000 0, 000 0, 000
| ndependence nodel 1, 000 0, 000 0, 000
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Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
| ndependence

156, 000

Execution tine summary

M ni m zati on:
M scel | aneous
Boot strap:

Tot al

0, 090
0,931
0, 000
© 1,021

212, 333

498, 961

383, 138
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19. Melléklet

A tagvillalat marketingpiltozdi és éves nyeresége ko011 ok-okozati elemes

Your model contains the follow ng variabl es

profit

arc
arres
al apv
kedv
akci o
smar ka
mul t
fugtlen
al apt er
rekl am
el adosz

el2

Nunber
Nunber
Nunber
Nunber
Nunber

Summary of Paraneters

Wi ght s
Fi xed: 1
Label ed: 0

Unl abel ed: 11

Tot al : 12

NOTE
The nodel is recursive

Assessment of normality

el adosz
rekl am
al apter
fugtlen
mul ti
smar ka
akci o
kedv

al apv
arres
arc
profit
Mul tivariate

Model : Default node

of
of
of
of

observed endogenous

observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous
observed exogenous

unobserved exogenous

variabl es in your nodel
observed vari abl es
unobserved vari abl es
exogenous vari abl es
endogenous vari abl es

Covari ances Variances Mea

Conput ati on of degrees of freedom

Nunber of distinct sanple nonents
Nurmber of distinct paraneters to be estimted

Degrees of freedom

13
12
1
12
1
ns I ntercepts
0
0
0
0
c.r kurtosis
5, 996 4,824
2,964 1,271
9,049 10,670
10,009 12,637
4,312 1,767
1,304 -0,848
1,952 0, 681
-1,620 0, 250
4,372 2,687
4,111 3, 142
-0, 320 0, 441
4, 895 2,183
45, 606
78
37
41

Tot al
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Oe 2 0,0e+000 -3,8772e-002 1,00e+004 1, 83434074912e+002
le 0 2,3e+001 0,0000e+000 7,70e-001 1,21163637834e+002
2e 0 2,1e+001 0, 0000e+000 4,78e-001 1,07646189443e+002
3e 0 2,1e+001 0, 0000e+000 3,30e-001 1,01741879537e+002
4e 0 2,7e+001 0,0000e+000 1,96e-001 1,00907457226e+002
5e 0 3,0e+001 0, 0000e+000 5, 38e-002 1, 00869737805e+002
6e 0 3,1e+001 0, 0000e+000 3,50e-003 1,00869597115e+002
7e 0 3,1e+001 0, 0000e+000 1,45e-005 1,00869597112e+002
M ni num was achi eved
Chi - square = 100, 870
Degrees of freedom= 41
Probability level = 0,000
Maxi mum Li kel i hood Esti mat es
Regr essi on Wi ghts: Esti mat e S. E
profit <--------- arc 0, 258 0, 130
profit <------- arres 0, 143 0, 104
profit <------- al apv 0, 039 0,129
profit <-------- kedv 0,241 0,120
profit <------- akci o -0,191 0, 132 -
profit <------ smar ka 0, 450 0, 117
profit <------- mul ti 0, 028 0, 104
profit <----- fugtlen 0,184 0, 104
profit <----- al apter -0, 126 0, 108 -
profit <----- el adosz -0, 023 0, 108 -
profit <------ rekl am 0, 075 0,131
St andar di zed Regressi on Wi ghts: Esti mat e
profit <--------- arc 0,261
profit <------- arres 0, 147
profit <------- al apv 0, 039
profit <-------- kedv 0, 245
profit <------- akci o -0, 190
profit <------ smar ka 0, 459
profit <------- mul ti 0, 029
profit <----- fugtlen 0, 189
profit <----- al apt er -0, 130
profit <----- el adosz -0,023
profit <------ rekl am 0, 077
Covari ances: Esti mat e S.E
kedv <-------- > akci o 0, 318 0, 136
akcio <------ > rekl am 0, 409 0, 139
alapv <-------- > kedv 0, 301 0, 135
arc <---------- > kedv 0, 315 0, 140
alapv <------- > akcio 0, 301 0, 127
akcio <------ > smar ka 0,214 0,123
arc <--------- > akci o 0,374 0, 137
kedv <------- > rekl am 0, 252 0, 133
smarka <----- > rekl am 0, 217 0, 127
al apv <------ > smar ka 0, 250 0,129
arc <--------- > al apv 0, 337 0, 132
mlti <----- > fugtlen 0, 006 0, 140
al apter <---> eladosz 0, 244 0, 144
arc <-------- > rekl am 0, 364 0, 136

RPRRPRPRRPRN®O

2,334
2,936
2,222
2,242
2,361
1,731
2,725
1,899
1,713
1,943
2,550
0, 044
1,693
2,679

1, 00e+004
1, 01e+000
0, 00e+000
1, 18e+000
1, 12e+000
1, 04e+000
1, 00e+000
1, 00e+000
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Correl ations:

kedv <-------- > akcio
akcio <------ > rekl am
alapv <-------- > kedv
arc <---------- > kedv
alapv <------- > akcio
akcio <------ > smar ka
arc <--------- > akci o
kedv <------- > rekl am
smarka <----- > rekl am
alapv <------ > snar ka
arc <--------- > al apv
mlti <----- > fugtlen
al apter <---> el adosz
arc <-------- > reklam
Var i ances:

arc
arres
al apv
kedv
akci o
smar ka

mul t
fugtlen
al apt er
rekl am
el adosz
el2

Squared Multiple Correl ations

profit

Total Effects

el adosz reklam alapter
profit -0,023 0,075 -0,126

kedv al apv arres
profit 0, 241 0, 039 0, 143
St andar di zed Total Effects

el adosz reklam al apter
profit -0,023 0,077 -0,130

kedv al apv arres
profit 0, 245 0, 039 0, 147
Direct Effects

el adosz reklam al apter
profit -0,023 0,075 -0,126

kedv al apv arres
profit 0, 241 0, 039 0, 143

Esti mat e

0, 338
0, 433
0, 314
0, 330
0, 320
0, 226
0, 399
0, 262
0, 226
0, 260
0, 353
0, 006
0, 249
0, 381

Esti mat e

0, 947
0, 980
0, 957
0, 960
0, 926
0, 965
0, 980
0, 980
0, 980
0, 961
0, 980
0, 524

0, 188
0, 198
0,191
0, 193
0, 182
0,194
0, 198
0, 198
0, 198
0,193
0, 198
0, 106

Esti mat e

mul t

fugtlen

smar ka

smar ka

smar ka

5, 046
4,950
5,009
4,985
5,079
4,968
4,950
4,950
4,950
4,994
4,950
4,950

akci o

0, 450

-0,191

akci o

akci o
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Standardi zed Direct Effects

el adosz reklam alapter fugtlen
profit -0,023 0,077 -0,130 0, 189
kedv al apv arres arc
profit 0, 245 0, 039 0, 147 0, 261
Indirect Effects
el adosz reklam alapter fugtlen
profit 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
kedv al apv arres arc
profit 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
St andardi zed I ndirect Effects
el adosz reklam alapter fugtlen
profit 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
kedv al apv arres arc
profit 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
Summary of nodel s
Mbdel  NPAR CM N DF
Def aul t nodel 37 100, 870 41
Sat urated nodel 78 0, 000 0
I ndependence nodel 12 197, 927 66
Model RVR GFl
Def aul t nodel 0, 194 0,778
Sat ur ated nodel 0, 000 1, 000
I ndependence nodel 0,261 0,521
DELTAL RHOL
Model NFI RF
Def aul t nodel 0, 490 0, 180
Sat urated nodel 1, 000
I ndependence nodel 0, 000 0, 000
Model PRATI O PNF
Def aul t nodel 0, 621 0, 305
Sat urated nodel 0, 000 0, 000
| ndependence nodel 1, 000 0, 000
Model NCP LO 90
Def aul t nodel 59, 870 34, 145
Sat ur at ed nodel 0, 000 0, 000
| ndependence nodel 131, 927 93, 438

mul ti smar ka akci o
0, 029 0, 459 -0,190
mul ti smar ka akci o
0, 000 0, 000 0, 000
mul ti smar ka akci o
0, 000 0, 000 0, 000
P CM N DF
0, 000 2,460
0, 000 2,999
AGFI PG
0,578 0, 409
0,434 0,441
DELTA2 RHC2
1 FI TLI CF
0,618 0, 269 0, 546
1, 000 1, 000
0, 000 0, 000 0, 000
PCFI
0, 339
0, 000
0, 000
H 90
93, 287
0, 000
178, 049

225




Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
| ndependence

Execution tine

M ni m zati on:
M scel | aneous
Boot st rap:

sunmary:

Tot al

0, 081
0,871
0, 000
: 0,952
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20. Melléklet

A tagvillalat marketingpiltozdi és s3ovetséonek kiszonhetd forgalomnivekedés kizotti ok-okozati elemzeés

Your nmodel contains the follow ng variables

forgh observed endogenous
arc observed exogenous
arres observed exogenous
al apv observed exogenous
kedv observed exogenous
akci o observed exogenous
smar ka observed exogenous
mul ti observed exogenous
fugtlen observed exogenous
al apter observed exogenous
rekl am observed exogenous
el adosz observed exogenous
el2 unobserved exogenous
Nurmber of variables in your nodel: 13
Nurmber of observed vari abl es: 12
Nurmber of unobserved vari abl es: 1
Nurmber of exogenous vari abl es: 12
Nurmber of endogenous vari abl es: 1

Summary of Paraneters

Wi ghts Covariances Variances Means I ntercepts Tota

Fi xed: 1 0 0 0 0 1
Label ed: 0 0 0 0 0 0
Unl abel ed: 11 14 12 0 0 37
Tot al : 12 14 12 0 0 38

NOTE
The nodel is recursive

Assessment of normality

mn max skew c.r. kurtosis c.r.
el adosz -0, 880 3,914 2,077 5, 996 4,824 6, 963
rekl am -0,928 3,479 1, 027 2,964 1,271 1, 835
al apt er -0, 693 4,859 3,135 9, 049 10, 670 15, 400
fugtlen -0,613 4,556 3, 467 10, 009 12, 637 18, 240
mul ti -0, 897 3,001 1, 494 4,312 1, 767 2,551
smar ka -1, 388 2,011 0, 452 1, 304 -0, 848 -1,224
akci o -1,602 3,299 0,676 1, 952 0, 681 0, 983
kedv -2,410 1, 641 -0,561 -1,620 0, 250 0,361
al apv -1,202 3,780 1,515 4,372 2,687 3,878
arres -1, 854 3,508 1, 424 4,111 3,142 4,536
arc -2,469 2,227 -0,111 -0,320 0,441 0, 636
forgh -2,582 2,487 0,531 1,533 0, 950 1, 372
Mil tivariate 43,161 8, 325

Model : Default node
Conput ation of degrees of freedom

Nurmber of distinct sanple noments: 78
Nunber of distinct paraneters to be estinated: 37

Degrees of freedom 41
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Oe 2 0,0e+000 -3,8772e-002 1,00e+004 1,88919922435e+002
le 0 2,5e+001 0,0000e+000 7,90e-001 1,22219975164e+002
2e 0 2,1e+001 0, 0000e+000 5,19e-001 1,07391842022e+002
3e 0 2,1e+001 0, 0000e+000 3,33e-001 1,01709855301e+002
4e 0 2,4e+001 0,0000e+000 1,95e-001 1,00907108322e+002
5e 0 2,8e+001 0,0000e+000 5, 38e-002 1, 00869737775e+002
6e 0 2,8e+001 0,0000e+000 3,50e-003 1,00869597115e+002
7e 0 2,8e+001 0,0000e+000 1,45e-005 1,00869597112e+002
M ni mum was achi eved
Chi -square = 100, 870
Degrees of freedom= 41
Probability level = 0,000
Maxi mum Li kel i hood Esti mat es
Regr essi on Wi ghts: Esti mat e S.E
forgh <---------- arc 0, 257 0, 138
forgh <-------- arres -0, 139 0,111 -
forgh <-------- al apv 0, 017 0, 137
forgh <--------- kedv 0,191 0,127
forgh <-------- akci o -0,119 0, 140 -
forgh <------- smar ka 0, 329 0,124
forgh <-------- mul ti -0,032 0,111 -
forgh <------ fugtlen 0,341 0,111
forgh <------ al apter -0, 442 0, 115 -
forgh <------ el adosz 0, 127 0,115
forgh <------- rekl am -0, 003 0, 139 -
St andar di zed Regressi on Wi ghts: Esti mat e
forgh <---------- arc 0, 238
forgh <-------- arres -0,131
forgh <-------- al apv 0,016
forgh <--------- kedv 0,178
forgh <-------- akci o -0, 109
forgh <------- smar ka 0, 308
forgh <-------- mul ti -0,031
forgh <------ fugtlen 0,321
forgh <------ al apter -0, 417
forgh <------ el adosz 0,120
forgh <------- rekl am -0, 003
Covari ances: Estimate S. E
kedv <-------- > akcio 0, 318 0, 136
akcio <------ > rekl am 0, 409 0, 139
alapv <-------- > kedv 0, 301 0, 135
arc <---------- > kedv 0, 315 0, 140
alapv <------- > akcio 0, 301 0, 127
akcio <------ > snar ka 0, 214 0, 123
arc <--------- > akci o 0,374 0, 137
kedv <------- > rekl am 0, 252 0, 133
smarka <----- > rekl am 0, 217 0, 127
alapv <------ > smar ka 0, 250 0, 129
arc <--------- > al apv 0, 337 0, 132
mlti <----- > fugtlen 0, 006 0, 140
al apter <---> el adosz 0, 244 0, 144
arc <-------- > rekl am 0, 364 0, 136

RPRRPRPRRPRN®O

2,334
2,936
2,222
2,242
2,361
1,731
2,725
1,899
1,713
1,943
2,550
0, 044
1,693
2,679

1, 00e+004
1, 01e+000
0, 00e+000
1, 18e+000
1, 12e+000
1, 04e+000
1, 00e+000
1, 00e+000
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Correl ations:

kedv <-------- > akcio
akcio <------ > rekl am
alapv <-------- > kedv
arc <---------- > kedv
alapv <------- > akcio
akcio <------ > smar ka
arc <--------- > akci o
kedv <------- > rekl am
smarka <----- > rekl am
alapv <------ > snar ka
arc <--------- > al apv
mlti <----- > fugtlen
al apter <---> el adosz
arc <-------- > reklam
Var i ances:

arc
arres
al apv
kedv
akci o
smar ka

mul t
fugtlen
al apt er
rekl am
el adosz
el2

Squared Multiple Correl ations

forgh

Total Effects

el adosz reklam alapter
forgh 0, 127 -0, 003 -0, 442

kedv al apv arres
forgh 0,191 0, 017 -0, 139
St andar di zed Total Effects

el adosz reklam alapter
forgh 0,120 -0,003 -0,417

kedv al apv arres
forgh 0,178 0, 016 -0,131
Direct Effects

el adosz reklam alapter
forgh 0,127 -0,003 -0,442

kedv al apv arres
forgh 0, 191 0,017 -0,139

Standardi zed Direct Effects

Esti mat e

0, 338
0, 433
0, 314
0, 330
0, 320
0, 226
0, 399
0, 262
0, 226
0, 260
0, 353
0, 006
0, 249
0, 381

Esti mat e

0, 947
0, 980
0, 957
0, 960
0, 926
0, 965
0, 980
0, 980
0, 980
0, 961
0, 980
0, 590

0, 188
0, 198
0,191
0, 193
0, 182
0,194
0, 198
0, 198
0, 198
0,193
0, 198
0,119

Esti mat e

mul t

-0,032

fugtlen

-0,031

-0,032

smar ka

0, 329

smar ka

0, 308

smar ka

0, 329

5, 046
4,950
5,009
4,985
5,079
4,968
4,950
4,950
4,950
4,994
4,950
4,950

akci o

-0,119

akci o

-0, 109

akci o
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el adosz reklam alapter fugtlen
forgh 0,120 -0,003 -0,417 0, 321
kedv al apv arres arc
forgh 0,178 0,016 -0,131 0, 238
Indirect Effects
el adosz reklam alapter fugtlen
forgh 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
kedv al apv arres arc
forgh 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
St andardi zed I ndirect Effects
el adosz reklam alapter fugtlen
forgh 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
kedv al apv arres arc
forgh 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000
Summary of nodel s
Model  NPAR CM N DF
Def aul t nodel 37 100, 870 41
Sat ur ated nodel 78 0, 000 0
| ndependence nodel 12 192, 097 66
Model RVR Grl
Def aul t nodel 0, 194 0,778
Sat ur at ed nodel 0, 000 1, 000
| ndependence nodel 0, 250 0, 541
DELTAL RHOL
Model NFI RF
Def aul t nodel 0, 475 0, 155
Sat ur at ed nodel 1, 000
| ndependence nodel 0, 000 0, 000
Model PRATI O PNF
Def aul t nodel 0, 621 0, 295
Sat urated nodel 0, 000 0, 000
I ndependence nodel 1, 000 0, 000
Model NCP LO 90
Def aul t nodel 59, 870 34, 145
Sat ur at ed nodel 0, 000 0, 000
I ndependence nodel 126, 097 88, 365
Model FM N FO

mul ti smar ka akci o
-0,031 0, 308 -0, 109
mul ti smar ka akci o
0, 000 0, 000 0, 000
mul ti smar ka akci o
0, 000 0, 000 0, 000
P CM N DF
0, 000 2,460
0, 000 2,911
AGFI PG
0,578 0, 409
0, 458 0, 458
DELTA2 RHC2
| FI TLI CFlI
0, 604 0, 236 0,525
1, 000 1, 000
0, 000 0, 000 0, 000
PCF
0, 326
0, 000
0, 000
H 90
93, 287
0, 000
171, 470
LO 90 H 90




node
node
node

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
| ndependence

2,059
0, 000
3,920

156, 000

Execution tine summary

M ni m zati on:
M scel | aneous
Boot strap:

Tot al

0, 090
0,831
0, 000
: 0,921

1,222
0, 000
2,573

212, 333

0, 697
0, 000
1,803

498, 961

1,904
0, 000
3,499

383, 138
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21. Melléklet

A teljesitmény- és a moderdld valtozok korreldcids maitrixa

FORG |BRARS |PROFIT | FORGH [PROFITH | MGYSZKH | VAROS<50 | KOZSEG | VAROS>50 | MULTI | HAZAI | SLANC | FUGTLN | ELADOSZ [ AL,
Correlation | FORG 1 0937 0,607 [0,191 |-0,140 0,013 0,137 -0,061 0,201 0,250 |-0,024 [-0,025 |0,112 0,305 0,32
Sig. (2-tailed) , 0,000 |0,000 0,184 |0,333 0,930 0,341 0,674 0,161 0,080 |0,868 |0,862 |0,437 0,031 0,02
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Correlation |BRARRES [0,937 [1,000 0,669 |0,156 |-0,112 0,027 0,115 0,082 0,173 0,222 |-0072 [0,082 |0,113 0,292 0,32
Sig. (2-tailed) 0,000 |, 0,000 0279 |0,438 0,850 0,425 0,571 0,229 0,121 |0618 |0,570 |0434 0,040 0,0
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Cotrelation |PROFIT  |0,607 [0,669 [1,000 [0217  [0,025 0,185 0,040 0,137 0,232 0,048 |0042 [0,072 0,291 0,353 0,21
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 |, 0,130 | 0,865 0,197 0,781 0,342 0,104 0,742 0,774 0,621 |0,040 0,012 0,12
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Correlation |FORGH  [0,191  [0,156 |0217 [1,000 |0,614 0,045 0,053 0,229 0,012 20,021 |-0,036 [-0,052 [0,306 0,434 0,0
Sig. (2-tailed) 0,184 (0279 [0,130 |, 0,000 0,759 0,715 0,110 0,934 0,884 0,805 |0,722 |0,030 0,002 0,8
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Correlation |PROFITH |-0,140 |-0112 [0025 [0614 |1,000 0,055 0,076 0,119 ~0,009 0,156 |-0,082 [0,103 ]0,202 0,264 0,0
Sig. (2-tailed) 0333 |0438 [0,865 0,000 |, 0,704 0,599 0,412 0,953 0,281 |0,573 |0478 |0,159 0,064 0,5¢
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Correlaion | MGYSZKH [-0,013 [0,027 |0,185 [0,045 |0,055 1,000 0,653 0,306 0,138 0,080 |-0,206 |0,000 |-0,179 0,156 0,0
Sig. (2-tailed) 0,930 |0,850 |0,197 |0,759 0,704 , 0,000 0,031 0,341 0,579 |0152 |1,000 |0,213 0,280 0,8¢
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Correlaion | VAROS<50 [0,137  [0,115 [0,040 |0,053 |-0,076 0,653 1,000 0,100 20,084 0,087 0,220 0,091 |0,153 0,046 0,0
Sig. (2-tailed) 0341 |0425 [0,781 [0,715  [0,599 0,000 ) 0,490 0,561 0,550 | 0,124 |0,530 | 0,288 0,753 0,7¢
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Correlation |KOZSEG |-0,061 |-0,082 [-0137 [-0229 [-0,119 20,306 -0,100 1,000 0,084 0,374 |-0,100 |[-0,182 [-0,101 0,017 0,04
Sig. (2-tailed) 0,674 0,571 [0342 [0,110 |0412 0,031 0,490 ) 0,561 0,007 0491 |0206 0,485 0,906 0,7¢
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Correlation | VAROS>50 [0201  |0,173  [0232  |-0012 [-0,000 0,138 0,084 0,084 1,000 0,169 |-0,183 [-0,207 [-0,008 0,177 0,04
Sig. (2-tailed) 0,061 0229 [0,104 0,934 |0953 0,341 0,561 0,561 , 0,240 |0204 |0,150 | 0,499 0,220 0,7°
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Correlation | MULTI 0250 |0,222 |0,048 [-0,021 |-0,156 ~0,080 0,087 0,374 0,169 1,000 [-0,003 |-0,197 |0,006 20,028 0,0
Sig. (2-tailed) 0,080 |0,121 |0,742 0,884 |0,281 0,579 0,550 0,007 0,240 , 0,984 |0,171 |0,965 0,849 0,7¢
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
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21. Melléklet (folytatas)

A teljesitmény- és a moderdld valtozok korreldcids maitrixa

FORG |BRARS |PROFIT | FORGH | PROFITH | MGYSZKH | VAROS<50 | KOZSEG | VAROS>50 | MULTI | HAZAI | SLANC | FUGTLN | ELADOSZ | AL/
Correlation HAZAI 0,024 [-0072 [0,042 [-0036 |-0,082 -0,206 0,220 -0,100 0,183 0,003 [1,000 |0,142 [0,348 0,032 0,32
Sig. (2-tailed) 0,868 [0,618 [0,774 0,805 |0,573 0,152 0,124 0,491 0,204 0,984 |, 0,325 |0,013 0,824 0,02
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Correlation SAJAT 0,025 |0,082 |0,072 [-0,052 0,103 0,000 0,091 0,182 0,207 0,197 |0142 |1,000 |-0,086 0,020 20,0
Sig. (2-tailed) 0,862 [0,570 |0,621 0,722 | 0478 1,000 0,530 0,206 0,150 0,171 [0325 |, 0,552 0,889 0,77
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Correlation FUGGTLN | 0,112 |0,113 |0,291  |0,306  |0,202 0,179 0,153 0,101 ~0,098 0,006 |0348 |-0,086 |1,000 0,572 0,5
Sig. (2-tailed) 0437 [0434 [0,040 0,030 [0,159 0,213 0,288 0,485 0,499 0,965 (0,013 |0552 |, 0,000 0,00
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Correlation ELADOSZ 0,305 [0,292 [0,353 [0,434 |0,264 0,156 0,046 0,017 0,177 20,028 |-0,032 [-0,020 |0,572 1,000 0,24
Sig. (2-tailed) 0,031 (0,040 [0,012 [0,002 |0,064 0,280 0,753 0,906 0,220 0,849 (0,824 0,889 |0,000 ) 0,08
N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Correlation ALAPT 0326 0,323 0219 [-0,035 |-0,080 -0,025 ~0,056 0,045 0,045 20,040 0320 [-0,041 [0,563 0,249 1,00
Sig. (2-tailed) 0,021 [0,022 [0,127 0,809 ]0,580 0,866 0,700 0,756 0,757 0,785 0,023 |0,777 |0,000 0,081 ,

N 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
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22. Melléklet

A tagvillalat és a szivetség koordindld szervezetnek a kapesolatdt leird ok-okozati modell

Your nodel

f Uggsség
el

e2
e4
e5
konpet enci a
e6

e7

e8

e9

ell

bi zal om

el2

el3

els

el5

el8

el9
Nunber
Nunber
Nunber
Nunber
Nunber

Summary of Paraneters

Wi ght s
Fi xed: 18
Label ed: 0
Unl abel ed: 14
Tot al : 32
NOTE
The nodel is recursive

contains the follow ng variabl es

of variables in your

observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed

unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved

nodel :

of observed vari abl es

of unobserved vari abl es
of exogenous vari abl es
of endogenous vari abl es

Covari ances Vari ances

endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous

unobserved exogenous

exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous

Means

Intercepts

Tot al
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Assessment of normality

mn max skew c.r kurtosis c.r
el egdt -2,318 1,572 -0,370 -1,068 -0,303 -0,437
k6 -2,037 1,358 -0,439 -1,267 -0,609 -0,879
k4 -3,410 0,990 -1,021 -2,946 1,190 1,717
k3 -2,763 0,946 -1,045 -3,017 0, 569 0, 822
k2 -2,445 1,204 -0,655 -1,890 0, 083 0, 119
k1l -2,445 1,204 -0,561 -1,619 0, 020 0, 030
b7rev -1, 957 1,031 -0,569 -1,643 -0,811 -1,171
b4 -2,443 1,124 -0,527 -1,522 -0,442 -0,638
b3 -1, 368 1,741 0, 165 0,478 -1,084 -1,564
b2 -1,661 1,305 -0,343 -0,991 -1,009 -1,456
bl -1,670 1,339 -0,304 -0,879 -1,091 -1,574
f6 -1,155 1,733 0,419 1,209 -1,026 -1,481
f5 -1,173 1,874 0, 404 1,168 -0,929 -1,341
f2 -1,773 1,310 -0,345 -0,997 -0,958 -1,383
f1 -1,935 1,186 -0,660 -1,906 -0,595 -0,859
Mul tivariate 35,791 5, 603
Sanpl e si ze: 50
Model : Default node
Conput ati on of degrees of freedom
Nunber of distinct sanple nonents: 120
Nunber of distinct paraneters to be estinated: 35
Degrees of freedom 85
Oe 7 0,0e+000 -7,5353e-001 1,00e+004 6,81082289369e+002 0 1, 00e+004
le* 6 0,0e+000 -3, 7225e-001 3,81e+000 4,01241211048e+002 20 2, 89e-001
2e 3 0,0e+000 -3,5576e-001 5,57e-001 3, 34276964396e+002 6 9, 00e-001
3e 2 0,0e+000 -4,3211e-001 5,39e-001 2,90777117727e+002 5 8, 12e-001
4e 0 2,5e+004 0,0000e+000 4,08e-001 2,63222563322e+002 5 8, 39e-001
5e 0 2,2e+002 0,0000e+000 9,62e-001 2,58494198264e+002 7 0, 00e+000
6e 0 1,4e+002 0,0000e+000 7,14e-001 2,51870847261e+002 2 0, 00e+000
7e 0 8,7e+001 0,0000e+000 1,99e-001 2,47688941249e+002 1 1,10e+000
8e 0 8,1e+001 0,0000e+000 4,48e-002 2,47518620821e+002 1 1, 04e+000
9e 0 8,3e+001 0,0000e+000 3,41e-003 2,47517767504e+002 1 1, 00e+000
10e O 8,3e+001 0,0000e+000 1,96e-005 2,47517767468e+002 1 1, 00e+000
M ni mum was achi eved
Chi -square = 247,518
Degrees of freedom = 85
Probability level = 0,000
Maxi mum Li kel i hood Esti mat es
Regr essi on Wi ghts: Esti mat e S.E C. R Labe
fl <-mmmemmmn-- f llggsség 1, 000
f2 <o - f lggsség 0, 887 0, 099 8, 996
fB <-mmmmiaa - f lggsség 0, 510 0, 133 3,838
f6 <----meaa-- f Uggsség 0,474 0, 135 3,502
bl <------------- konpet enci a 1, 000
b2 <-----ii--- konpet enci a 1,010 0, 093 10, 862
I L konpet enci a 0, 878 0,111 7,899
b4 <--------o---- konpet enci a 0, 540 0, 143 3,770
b7rev <---------- konpet enci a 0, 358 0, 153 2,344
Kl <------mmmmam - bi zal om 1, 000
K2 <-cmmmmmiieeee - bi zal om 0, 908 0, 093 9,739
K3 <--mmmmiiieee - bi zal om 0, 759 0, 114 6, 641
k4 <------momeoaoo-- bi zal om 0, 834 0, 104 7,990
k6 <--------moomnno-- bi zal om 0, 651 0, 126 5,172
elegdt <--------- f lggsség -0, 237 0, 154 -1, 535
elegdt <--------- konpet enci a 0, 537 0, 196 2,738
elegdt <------------- bi zal om 0, 427 0, 155 2,753
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St andar di zed Regressi on Wi ghts: Esti mat e

fl<-----ooe----- f lggsség 0, 980
f2 <cmmmmeea - f lggsség 0, 869
fB - f lggsség 0, 500
f6 <------------- f lggsség 0, 464
bl <------------- konpet enci a 0,921
b2 <------------- konpet enci a 0,931
b3 <---------o-- konpet enci a 0, 808
b4 <------------- konpet enci a 0, 498
b7rev <---------- konpet enci a 0, 330
Kl <------mmmmam - bi zal om 0, 954
K2 <----mcmmmmn- bi zal om 0, 866
kK3 <-----mmmmiieo- bi zal om 0,724
k4 <------momeoaoo-- bi zal om 0, 796
k6 <--------moommmo-- bi zal om 0, 621
elegdt <--------- f lggsség -0,232
elegdt <--------- konpet enci a 0, 495
elegdt <------------- bi zal om 0, 407
Covari ances: Esti mate S. E CR Labe
f Uggsség <---> konpetenci a 0, 584 0, 160 3, 647
konmpetencia <------- > bi zal om 0, 546 0, 156 3, 497
flggsség <------- > bi zal om 0, 424 0, 151 2,815
Correl ations: Esti mate
fuggsség <---> konpetenci a 0, 660
konmpetencia <------- > bi zal om 0, 633
flggsség <------- > bi zal om 0, 463
Vari ances: Esti mate S. E CR Labe
f lggsség 0, 942 0, 209 4, 505
konpet enci a 0, 831 0, 200 4,166
bi zal om 0, 893 0, 201 4, 433
el 0, 038 0, 068 0, 560
e2 0, 239 0,072 3,313
e4 0, 735 0, 151 4,875
eb5 0, 769 0, 157 4,891
e6 0, 149 0, 049 3,019
e’ 0, 131 0, 048 2,759
e8 0, 340 0, 078 4, 350
e9 0, 737 0, 152 4,848
ell 0, 873 0,178 4,912
el2 0, 087 0, 044 1,961
el3 0, 244 0, 062 3, 940
el4q 0, 466 0, 101 4,621
elb5 0, 359 0, 081 4,414
el8 0, 602 0, 126 4,767
el9 0, 509 0, 109 4,684
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Squared Multiple Correl ations

Factor Score Wights

el egdt
bi zal om 0, 0415
konpet enc 0, 0516
f iggss -0,0116

b4
bi zal om 0, 0012
konpet enc 0, 0355
fuggss 0, 0017

fl
bi zal om 0, 0153
konpet enc 0, 0592
f iggss 0, 8185
Total Effects

bi zal om
el egdt 0, 427
k6 0, 651
k4 0, 834
k3 0, 759
k2 0, 908
k1 1, 000
b7rev 0, 000
b4 0, 000
b3 0, 000
b2 0, 000
bl 0, 000
fé 0, 000
f5 0, 000
f2 0, 000
fl 0, 000

St andar di zed Tot a

bi zal om
el egdt 0, 407
k6 0,621
k4 0, 796
k3 0,724
k2 0, 866
k1 0, 954

0, 0517
0, 0018
0, 0006

0, 0042
0, 1254
0, 0058

konpet en

Ef fects

konpet en

0,1111
0, 0038
0, 0014

0, 0125
0, 3738
0, 0174

Esti mat e

0, 481
0, 386
0, 634
0,525
0,751
0,911
0, 109
0, 248
0, 653
0, 866
0, 848
0, 215
0, 250
0, 756
0,961

0, 0779
0, 0026
0, 0010

0,1774
0, 0060
0, 0022

0, 0109
0, 3263
0, 0152

0, 0004
0, 0014
0, 0192

0, 5478
0, 0185
0, 0067

0, 0004
0, 0016
0, 0217

0, 0007
0, 0199
0, 0009

0, 0022
0, 0084
0, 1156
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b7rev 0, 000

b4 0, 000
b3 0, 000
b2 0, 000
bl 0, 000
f6 0, 000
f5 0, 000
f2 0, 000
f1 0, 000

Direct Effects

bi zal om
el egdt 0, 427
k6 0, 651
k4 0, 834
k3 0, 759
k2 0, 908
k1 1, 000
b7rev 0, 000
b4 0, 000
b3 0, 000
b2 0, 000
bl 0, 000
fé 0, 000
f5 0, 000
f2 0, 000
fl 0, 000

0, 330
0, 498
0, 808
0,931
0,921
0, 000
0, 000
0, 000
0, 000

konpet en

Standardi zed Direct Effects

bi zal om
el egdt 0, 407
k6 0,621
k4 0, 796
k3 0,724
k2 0, 866
k1 0, 954
b7rev 0, 000
b4 0, 000
b3 0, 000
b2 0, 000
bl 0, 000
fé 0, 000
f5 0, 000
f2 0, 000
fl 0, 000

Indirect Effects

bi zal om
el egdt 0, 000
k6 0, 000
k4 0, 000
k3 0, 000
k2 0, 000
k1 0, 000
b7rev 0, 000
b4 0, 000
b3 0, 000
b2 0, 000
bl 0, 000
fé 0, 000
f5 0, 000
f2 0, 000
fl 0, 000

konpet en

0, 000
0, 000
0, 000
0, 000
0, 000
0, 464
0, 500
0, 869
0, 980

St andar di zed I ndirect Effects
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bi zal om konpeten flggés

el egdt 0, 000
k6 0, 000
k4 0, 000
k3 0, 000
k2 0, 000
k1 0, 000
b7rev 0, 000
b4 0, 000
b3 0, 000
b2 0, 000
bl 0, 000
fé 0, 000
f5 0, 000
f2 0, 000
fl 0, 000

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
| ndependence

0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000
0, 000 0, 000

NPAR CM N DF

35 247,518 85

120 0, 000 0

15 695, 999 105

RVR GFl

0,126 0, 675

0, 000 1, 000

0,415 0, 258

DELTAL RHOL

NFI RF

0, 644 0, 561

1, 000

0, 000 0, 000

PRATI O PNF

0, 810 0,522

0, 000 0, 000

1, 000 0, 000

NCP LO 90

162, 518 119, 183

0, 000 0, 000

590, 999 511, 254

FM N FO

5,051 3, 317

0, 000 0, 000

14, 204 12, 061

RIVSEA LO 90

0,198 0, 169

0, 339 0, 315

239




Def aul t nodel 317,518 351, 457 479, 220 419, 439
Sat ur at ed nodel 240, 000 356, 364 794, 409 589, 443

I ndependence nodel 725,999 740, 544 795, 300 769, 679
Model ECVI LO 90 H 90 MECVI

Def aul t nodel 6, 480 5, 596 7,520 7,173
Sat ur ated nodel 4,898 4,898 4,898 7,273

| ndependence nodel 14, 816 13, 189 16, 597 15, 113

Model .05 01
Def aul t nodel 22 24
| ndependence nodel 10 10

Execution tine sumary:

M ni mi zation: 0, 100
M scel | aneous: 0, 931
Boot strap: 0, 000
Total : 1,031
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23. Melléklet

A teljes elemzd modell dsszefiiggésrendszerének statisztikai eredményei

Your

Summary of Paraneters

nodel contains the followi ng variabl es

fugtlen
al apter
el adosz
arres

f Uggsség

el
e2
e3
e4

konpet enci a

e5
e6
e7
e8
e9
bi zal om
el0
ell
el2
el3
el4
el5
el6

Nunber
Nunber
Nunber
Nunber
Nunber

Wi ght s
Fi xed: 19
Label ed: 0
Unl abel ed: 26
Tot al : 45

observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed

observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed
observed

endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous
endogenous

exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous

unobserved exogenous

unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved
unobser ved

of variables in your nodel
of observed vari abl es

of unobserved vari abl es

of exogenous vari abl es

of endogenous vari abl es

Covari ances Variances

Means

exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous
exogenous

I ntercepts

Tot al
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NOTE

The node

Sanpl e si ze:

Model :

is recursive.

50

Def aul t node

Conput ati on of degrees of freedom

Nunber of distinct sanple nonents: 378
Nunber of distinct paraneters to be estinated: 73
Degrees of freedom 305
Oe 10 0, 0e+000 -8, 1546e-001 1,00e+004 1, 12963868479e+003 0
le 7 0,0e+000 -4,6126e-001 3,57e+000 8,07678196088e+002 20
2e* 2 0,0e+000 -5,8931e-001 9, 18e-001 7,01537367047e+002 5
3e* 1 0,0e+000 -2,5047e-002 8, 76e-001 6, 18440358844e+002 5
4e 0 6,2e+002 0,0000e+000 8,47e-001 5,93576762093e+002 6
5e 0 2,3e+002 0,0000e+000 8,17e-001 5, 92099069055e+002 1
6e 0 3,2e+002 0,0000e+000 1,92e-001 5,89127514149e+002 1
7e 0 3,2e+002 0,0000e+000 1, 34e-001 5,88655451723e+002 1
8e 0 3,2e+002 0,0000e+000 4,25e-002 5,88626456928e+002 1
9e 0 3,3e+002 0,0000e+000 3, 43e-003 5, 88626292426e+002 1
10e O 3,3e+002 0,0000e+000 2,21e-005 5, 88626292419e+002 1
M ni num was achi eved
Chi -square = 588, 626
Degrees of freedom = 305
Probability level = 0,000
Maxi mum Li kel i hood Esti mat es
Regr essi on Wi ghts: Esti mat e S. E C.R
forgh <--------mmmmmoonnn arc 0, 257 0, 138 1, 857
forgh <------ncemmn--- smar ka 0, 329 0,124 2,656
forgh <---------------- al apv 0, 017 0, 137 0, 125
forgh <---------mmmnno-- kedv 0,191 0, 127 1, 507
forgh <---------unn---- akci o -0,119 0, 140 -0, 850
forgh <------nceemn--- rekl am -0, 003 0,139 -0,022
forgh <---------------- mul ti -0,032 0, 111 -0,293
forgh <-------------- fugtlen 0,341 0,111 3,071
forgh <-------------- al apt er -0, 442 0,115 -3,862
forgh <------cccmnn-- el adosz 0,127 0,115 1,109
forgh <------cocmmnnn-- arres -0,139 0,111 -1, 257
fl Qeevmcnnmnnnns f lggséség 0,522 0, 134 3, 907
f2 Qeeemeaians f iggséség 0, 379 0, 142 2, 667
f5 <-mmmmmiiiao-- f llggsség 1, 000
F6 <------------- f lggsség 1,001 0, 085 11, 737
bl <------------- konpet enci a 1, 140 0, 145 7,843
b2 <--------oe--- konpet enci a 1, 155 0, 145 7,967
A L konpet enci a 1, 000
b4 <------iio--- konpet enci a 0, 613 0,172 3,558
b7 <------i--- konpet enci a -0, 399 0,178 -2, 240
Kl <----emmmieema o - bi zal om 1,321 0, 197 6, 707
K2 <--ememmmeeee oo bi zal om 1, 186 0, 195 6,072
k3 <-----mmeieeo - bi zal om 1, 000
k4 <------momeoaoo-- bi zal om 1,090 0, 196 5, 555
K6 <-----mmmiiioao - bi zal om 0, 862 0, 198 4,345
elegdt <--------- f lggsség -0, 139 0, 130 -1, 068
elegdt <------------- bi zal om 0, 582 0,224 2,601
elegdt <--------- konpet enci a 0, 447 0,191 2,335
elegdt <--------------- forgh 0, 082 0, 100 0, 821

1, 00e+004
3,51e-001
7, 89e-001
9, 24e- 001
9, 20e- 001
2,73e-001
1, 18e+000
1, 14e+000
1, 05e+000
1, 00e+000
1, 00e+000
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St andar di zed Regressi on Wi ghts:

forgh <--------oomomooo- arc
forgh <---------nnnn-- smar ka
forgh <---------onnnon-- al apv
forgh <----------mmmo-t kedv
forgh <---------------- akci o
forgh <-----coaaooo-- rekl am
forgh <---------unn---- mul ti
forgh <-------------- fugtlen
forgh <-------------- al apter
forgh I T T el adosz
forgh <-------cmmmmnnnn arres
fl Sommmmmens fluggsseg

f2 Qommmmiieo flggsseég

f5 <emmmieaaao fuggsseég

F6 <-mvmmmmmmnnn- fiiggéseg

Dl <-mmmmmme e konpet enci a
D2 <ocmmmeeeeaa- konpet enci a
D3 <ocmmmmeeeaa- kompet enci a
07 R konpet enci a
D7 <emmmmmeee - konpet enci a
Kl <----mmmmmae oo o bi zal om
K2 <--mmmmei oo bi zal om
K3 ommmmmiieae oo bi zal om
T bi zal om
K6 <----mmmmma oo bi zal om
el egdt <--------- flggsseg

el egdt L bi zal om
elegdt <--------- konpet enci a
elegdt <--------------- forgh

Covari ances:

fllggsség <---> konpet enci a

konpetencia <------- > bi zal om
ArC <emmmmmmmmmmmma > al apv
ArC <-mmmmmmmmmmmmm s > kedv
ArC <e--mmmmmmmmmaona > akcio
smarka <-------------- > akcio
smarka <-------------- > al apv
alapv <-----------mnon- > kedv
alapv <--------------- > akcio
kedv <-----cmcmaooaoa- > akcio
akCi O <-----mmmamaan > rekl am
fluggsség <------- > bi zal om

multi <-------oon--- > fugtlen
alapter <----------- > el adosz
kedV <---eccccmcenon- > rekl am
smarka <------------- > rekl am
ArC <-mmmmmmmmmeooo > rekl am

fllggsség <---> konpet enci a

konpetencia <------- > bi zal om
arc <----------------- > al apv
arc <------------------ > kedv
arc <----------------- > akcio
smarka <-------------- > akci o
smarka <-------------- > al apv
alapy <---------------- > kedv
alapy <--------------- > akcio
kedv <---------------- > akci o
akcio <-------------- > rekl am
flggsség <------- > bi zal om

mlti <------------- > fugtlen
alapter <----------- > el adosz
kedv <--------------- > rekl am
smarka <------------- > rekl am
arc <---------------- > rekl am

Esti mat e

0,410
0, 630
0, 353
0, 330
0, 399
0, 226
0, 260
0,314
0, 320
0, 338
0, 433

0, 445
0, 006
0, 249
0, 262
0, 226
0, 381

0,128
0,119
0, 132
0, 140
0, 137
0,123
0, 129
0, 135
0, 127
0, 136
0, 139

0, 120
0, 140
0, 144
0, 133
0, 127
0, 136

2,445
3,051
2,550
2,242
2,725
1,731
1,943
2,222
2,361
2,334
2,936

2,548
0, 044
1,693
1,899
1,713
2,679
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Vari ances:

Summary of nodel s

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat urat ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Def aul t
Sat ur at ed
| ndependence

Mode

Esti mat e
f llggsség 0, 908
konpet enci a 0, 639
bi zal om 0,516
arc 0, 947
smar ka 0, 965
al apv 0, 957
kedv 0, 960
akci o 0, 926
rekl am 0,961
mul ti 0, 980
fugtlen 0, 980
al apt er 0, 980
el adosz 0, 980
arres 0, 980
el5 0, 590
el 0,733
e2 0, 849
e3 0,072
e4 0,071
e5 0, 150
e6 0,127
e7 0,341
e8 0,740
e9 0, 878
el0 0, 079
ell 0, 254
el2 0, 464
el3 0, 366
el4 0, 596
el6 0,525
NPAR CM N DF
73 588, 626 305
378 0, 000 0
27 1141, 720 351
RVR GFl
0,170 0, 586
0, 000 1, 000
0, 285 0, 297
DELTAL RHOL
NFI RF
0, 484 0, 407
1, 000
0, 000 0, 000
PRATI O PNF
0, 869 0,421
0, 000 0, 000
1, 000 0, 000
NCP LO 90
283, 626 218, 789
0, 000 0, 000
790, 720 692, 222
FM N FO

0, 206
0, 190
0,178
0, 188
0,194
0,191
0,193
0, 182
0,193
0,198
0, 198
0, 198
0,198
0,198
0, 119
0, 150
0,173
0, 060
0, 060
0, 052
0, 050
0, 079
0, 153
0,179
0, 043
0, 063
0, 100
0, 082
0,125
0, 110

896, 808

LO 90

4,406
3,372
2,902
5, 046
4,968
5, 009
4,985
5,079
4,994
4,950
4,950
4,950
4,950
4,950
4,950
4, 886
4,921
1, 200
1,168
2,877
2,529
4,325
4, 846
4,913
1, 826
4,028
4,632
4,454
4,772
4,772

H 90
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Def aul t nodel 12, 013 5,788 4,465 7,271

Sat ur ated nodel 0, 000 0, 000 0, 000 0, 000

| ndependence nodel 23, 300 16, 137 14, 127 18, 302
Model RVBEA LO 90 H 90 PCLOSE

Def aul t nodel 0, 138 0,121 0, 154 0, 000

I ndependence nodel 0,214 0,201 0, 228 0, 000
Model AlC BCC BI C CAl C

Def aul t nodel 734, 626 929, 293 1114, 800 947, 204
Sat ur at ed nodel 756, 000 1764, 000 2724,571 1856, 745

| ndependence nodel 1195, 720 1267, 720 1336, 333 1274, 345
Model ECVI LO 90 H 90 MECVI

Def aul t nodel 14,992 13, 669 16, 475 18, 965
Sat ur at ed nodel 15, 429 15, 429 15, 429 36, 000

| ndependence nodel 24, 402 22,392 26, 568 25,872

Model 05 01
Def aul t nodel 29 31
| ndependence nodel 17 18

Execution tine summary

M ni mi zation: 0,251
M scel | aneous: 1,972
Boot strap: 0, 000
Total : 2,223
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