Kockazatmenedzselés az ellatasi lancok miikodésében,
az élelmiszer-kereskedelem kockazati modellje
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., Nem lesz olyan cég a 21. szazadban, amely a globdlis
verseny hatasdra ne kényszeriilne — legalabbis bizonyos
mertékig — arra, hogy halozatépitéssel, halozatiranyitassal
vagy halozatfejlesztéssel foglalkozzék.”

COLEMAN—MILES—SNow 1992, idézi CsizmADIA 2004, 1.

Napjainkban a szervezetek jelentds mértéka egyiittmiikodésének kovetkeztében verseny-
stratégiaik taljutnak a nemzeti bels6 piac adta lehetdségeken, atnytlnak az orszaghatarokon,
kiterjesztve ez altal stratégidikat, folyamataikat és kapcsolati rendszereiket. A szervezeti
versenyképesség biztositasaban egyre nagyobb jelentdsége van a folyamatok szervezeti ha-
tarokon ativeld, hatékony menedzsmentjének, s ezen beliil is a szervezeti hatarokon ativeld
tudasnak (DEMETER 2014). Kiemelten fontos annak a kérdésnek a tisztazasa, hogy az ellatasi
lanc atveheti-e és ha igen, hogyan a klasszikus vezetési eszkdzoket. Az ellatasi lanc cél-
hierarchidjaban nem csupan az egyes vallalkozasok gazdasagossaganak novelése talalhato,
hanem az egész ¢érté¢kteremtd lanc eredményességének és hatékonysaganak a fokozasa is.
Ezen strukturalt célok realizalasahoz kiilonb6z6 kockazati forrasok és szamos kockazati
tényez6 kapcesolodik, anélkiil, hogy feltétleniil tudatosulna a miikodés soran.

A mai globalis gazdasagban az ellatasi lancok egyre hosszabba és bonyolultabba val-
nak, ezért szamos 0j veszély jelenik meg miikodésiikben. Az elmult évtizedektdl egyre
erbteljesebb jelenségek tanui lehetiink, amelyek az ellatasi lancok sériilékenységét idézik
elé. Az ellatasilanc-menedzsment legnagyobb kihivasa, hogy a lanc tagjai miképpen oszt-
jak meg a hasznokat és az ehhez kapcsolodo kockazatokat ugy, hogy a teljes lanc szintjén
keletkez6 haszon és kockazat eltérd az egyes tagoknal (MENTZER et al. 2001). Egyértelmiien
kijelenthetd, hogy a kockazatok szoros dsszefiiggésben vannak a fenntarthatosag kovetel-
ményeivel. Ebbol a szempontbol altalaban 6kologiai, kondmiai és szocialis kockazatok
nevesithetok, azonban megemlitenddk tovabba a valsagszituaciok, a természeti katasztro-
fak és a terrorfenyegetettségek egyarant. Valamennyi esetben a kockazatok az ellatasi lanc
teljesitményével, varhatd nyereségével, veszteségeivel is kozvetlen osszefiiggésben vannak,
ezért a kockazatok pontos felméréséhez a lanchoz kothetd teljes partnerallomany felmérése
sziikséges. A vallalt kockazatok kovetkezményeként sok vallalkozas 1ép be a piacra, de
ugyanakkor sok ki is Iép onnan, igy a szereplok kore is gyorsan valtozik, ami hatassal van
a mindenkori szereplok magatartasara.
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A kockazatok hatterének, formainak, elkeriilési lehetéségeinek vizsgalata eldtt roviden
attekintem a kockazat néhany fogalmi megkozelitését — a teljesség igénye nélkil — a hazai
¢s kiilfoldi szakemberek megfogalmazasaban:

» ,akockazat fogalma alatt valamely esemény bekovetkezése koriili bizonytalansag
mértéke értheté” (TOTH-MESTER-TUROCZI 2017, 4);

* ,,a kockazat mindennapi életiinkben eléfordulé fogalom, minden olyan helyzet
kapcsan felmeriil, ahol dontést kell hozni” (HORVATH—PETHO-Pak a1 2012, 2.);

* ,a kockazat egy negativ esemény bekovetkezésének valosziniisége” (ZOLTAYNE
2002, 51.);

» ,,akockazat bizonytalansagot jelent, mely bizonytalansag az idével egyenesen ara-
nyos, vagyis az id6 mulasaval egyre csak n6” (TOTH-MESTER-TUROCZI 2017, 4.).

Témakortdl fliggden a szakirodalomban szamos kockazatcsoportositas létezik. Mas és mas
kockazatok nevesithet6k az {izleti szektorban, a maganéletben, a mezégazdasagban stb.
A kovetkezékben az ellatasi lancok, s azon beliil is az élelmiszer-kereskedelem teriiletén
legelterjedtebb besorolasi elveket, kockazattipusokat rendszerezem. Egy lehetséges tipo-
logizalasi szempont az, hogy az érintett szervezetnek van-e befolyasa a kockazatot kivaltd
tényezore, vagy sem. Ennek megfeleléen megkiilonboztethetiink kiilsé €s belsé kockaza-
tokat. Bels6é kockazat a szervezet miikodésével kapcsolatban felmeriild (nem megfeleld
beszerzési stratégia, alacsony hatékonysag, szabalyozatlansagbol eredd problémak) és sajat
hataskorben kezelhetd, mig a kiilsé kockazat (versenytarsak varatlan lépései, kornyezeti
hatasok, politikai és tarsadalmi valtozasok) a szervezet altal nem, vagy csak indirekt mo-
don befolyasolhato.

Az ellatasi lancok kockazatmenedzsmentje

Els6 1épésben fontos tisztazni, hogy a kockazat fogalma alatt az ellatasi lanc esetében olyan
gatlo tényezoket értiink, amelyek miatt az ellatasi lanc nem képes elérni a céljat. Kockazati
szint alatt azt a valosziniiségmértéket értjiik, hogy valamely esemény bekévetkezik-e, illetve
a bekovetkezése kovetkezményeit.

Az ellatasi lanc kockazatmenedzsmentje az a megkdzelités, amellyel beazonosithato,
elemezhetd, nyomon kovethetd és elézetesen megvizsgalhaté azon események hatasa,
amelyek megzavarhatjak az ellatasi lanc miikodését. Ennek megvalositasa tervezett és szer-
vezett egylittmiikodést igényel az ellatasi lanc 0sszes tagja kozott. Hamilton az ellatasi
lancok miikddése soran jelentkezd kockazatoknak két tipusat kiilonbozteti meg. Egyrészt
vannak a statikus kockazatok, amelyek csak negativ kimenettel jellemezhetdk, s konnyeb-
ben becsiilheték. Masrészt pedig nevesitheték dinamikus kockazatok, amelyek kimenetele
nem egyértelmiien negativ, bizonyos esetekben pozitiv is lehet. Mindezt az ellatasi lanc
folyamataira értelmezve azt mondhatjuk, hogy a statikus kockazat alatt a piaci folyamato-
kat, az adott szervezetnek az iizleti partnereivel valo kapcsolatat értjiikk, mig a dinamikus
kockazat a piaci agazati folyamatok allando valtozasahoz kothetd, s az adott szervezet altal
nehezen befolyasolhatd. Mindez indokolja az ellatasi lancok kockazatmenedzsment-rendsze-
rének kialakitasat, aminek a legfontosabb feladata a kockazatok beazonositasa, elemzése,
értékelése és kezelése (TOTH-MESTER-TUROCZI 2017).
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Az ellatasi lancok egyik relevans kockazata, hogy a probléma tobb szinten is meg-
jelenhet.

1. tablazat
Az ellatasi lancok tipikus kockazati tényezdi

Kockazat Kockazat megnevezése
sorszama

KULSO kockazatok

K1 Orszag- és foldrajzi jellegli veszélyek

K2 Alvallalkozok teljesitménye, megbizhatatlansaga
K3 Terrorfenyegetettség

BELSO kockazatok
Bl A beszallitok pénziigyi instabilitasa
B2 A beszallitoi kor valtozatlansaga
B3 Alacsony mindség

B4 Kormanyzati rendeletek figyelmen kiviil hagyasa

B5 Compliance hidnyossagok

B6 Tarsadalmi feleldsségvallalas hianya

B7 Kiszervezés

B8 Lean folyamatok hidnyossagai

B9 Az ellatasilanc-halozat stratégidja nem egyértelmiien definialt minden résztvevo sza-
mara

B10 Az ellatasilanc-halozat tobbletértéke nem transzparens
Bl11 Az ellatasilanc-menedzsment révén generalt tobbletértéket a halézatban részt vevo
szervezetek kozott nem a befektetett munka mennyisége alapjan osztjak fel

BI2 A haldozatban miik6dé szervezetek iranyitasa nem biztositja az elvart értékteremtést
B13 Az egyiittmikddé partnerek kdzotti folyamatos és
gordiilékeny informaciddramlas biztositasanak hidnyossagai

Bl14 Integrativ dontéshozatali mechanizmus kialakitasanak hianyossagai

B15 Emberier6forras-menedzselés alacsony hatékonysaga

B16 A teljes ellatasi lanc mentén a szlik keresztmetszetek nem megfeleld kezelése
B17 Racionalizalési és koltségesokkentési beavatkozasok alacsony szama

B18 Az anyag- ¢és informacidaramlasi tevékenységek gazdasagossagi szempontbol torté-
nd vizsgalatanak hidnyossagai

Forras: a szerz0 szerkesztése

Az élelmiszerlancok halézatikompetencia-alapu megkozelitése

Az ¢élelmiszerlancok mitkddése soran komplex folyamatok jatszodnak le, s szamtalan 0j
kihivas jelenik meg, amelyek jelenleg még valaszokra varnak. E pillanatban az az egyik
legfontosabb kérdés, hogyan lehet megtalalni és kifejleszteni azokat a képességeket, kom-
petenciakat, eldteremteni az er6forrasokat a vallalkozasok szamara, amelyekkel tamogat-
haté a versenyképessé valasukhoz sziikséges stratégia és haldzati koncepcid kialakitasa
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és realizalasa. Az j megkozelitések adta paradigmak hatékony menedzselése és 6sszehan-
golasa novelheti a szervezetek eredményességét, befolyasolhatja a mindennapi gyakorlatot,
példaul a halozatiranyitas terén, aminek kulcskérdése a szereplok és képességeinek dssze-
kapcsolasa. Az élelmiszerlancok tagjai mar sokszor nem képesek 1épést tartani a relevans
technologiakat illetden, ezért ,,kiilsé képességeket”, tudast integralnak folyamataikba.
Az egyre erbteljesebb egylittmiikddési trend a kdzgazdasagi kérdéseken tul pszicholdgiai
¢és szociologiai szereplok megjelenését is maga utan vonja. ,,Olyan human ¢és kozosségi
tényezok 1épnek be a gazdasagi folyamatokba, amelyek nem magyarazhatdk a rendszeren
beliilrdl, csak interdiszciplinaris alapokra helyezetten érthetéek meg.” (CsizmapIA 2004, 3.)

Amennyiben regionalis vagy nemzeti élelmiszerlancokat vizsgalunk halozati alapon,
ugy a kovetkezo eléfeltevésekkel kell élniink:

» acselekvok és cselekedeteik egymast kdlcsondsen meghatarozzak;

» atarsadalmi egyedek k6zotti kapcsolatok transzfercsatornak, ahol pénz, tudas, po-
litikai tamogatas, informaciok, arucikkek stb. jelennek meg az er6forras-aramlasi
palyakon;

* a halozati modell a halézati strukturalis kornyezetben fokuszal az egyénre, igy
tamogathatja, de gatolhatja az egyes szereplok cselekvéseit;

+ ahalozati modell ugy képezi le a tarsadalmi struktirat, mint a halozati egységek
kozotti viszonyok kiterjedt mintazatat.

A halézati perspektiva egylittesen biztositja a teljes kapcsolatrendszer, a rendszer elemei
¢és a halozati struktara idébeli és morfologiai vizsgalatat. Ezen komplex megkdzelités
vezethet el benniinket az ¢élelmiszerlancok mitkddése soran felmeriild kockazatok meg-
feleld mélységili vizsgalatahoz. Ezzel 6sszhangban gondolkodasunkban nagy hangsulyt
kell fektetni a gazdasagi innovacid haldzatalapu vizsgalatokban tapasztalt gyengeségeinek
kikiiszobolésére is (CsizMADIA 2004):

* nem kap kellé hangsulyt a megfeleld formaju és tartalmi adatok lekérdezése,
s az operacionalizalas sem valdsul meg bizonyos tényez6k vonatkozasaban
(CoNWAY—JONES—STEWARD 2001);

* ahalozati formalizmus ne szoritsa hattérbe a kapcsolatokon keresztiil aramlo in-
formacios tartalmakat (ALBA 1982). Kiemelt szerepe van az olyan dimenzidknak,
mint a menedzsment, a passziv tudas megosztasa stb;

» ahaldzati perspektivat kovetd kutatasok ,,elméletmentessége”, ami megkérddjelezi
ezek relevancidjat (ROGERS 1979; GRANOVETTER 1974; BURT 1992). A helyzet keze-
Iésére és tamogatasara dolgoztak ki példaul a ,,gyenge kotések ereje” tételt, illetve
a ,,szerkezeti lyukak” elvet (GRANOVETTER 1973; BURT 1992);

» avizsgalati hatarvonalak meghatarozasa
— kiemelt fontossagli a haldzat kdrvonalainak meghtizasa (WASSERMAN—FAUST

1994);
— a bevonasi és kizarasi kritériumok megkonstrualasa és betartasa (LAUMAN—
MARSDEN—PRENSKY 1989).

Gondolkodasunk fontos része az élelmiszerlancok kompetencidinak vizsgalata, ami arra
a kérdésre keresi a valaszt, hogy milyen faktorok jatszanak szerepet abban, hogy egy szer-
vezet hatékonyan tudja menedzselni kapcsolatainak halozatat. ,,A halozati kompetencia
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pedig nem mas, mint a személy- és szervezetkdzi kapcsolatok, az ezekbdl dsszeallo halo-
zatok menedzselésének képessége” (Csizmapia 2004). Sokszor a sikeres halozati miikodés
ezen all vagy bukik. A vizsgalat Gemiinden, Ritter és Heydebreck munkaja (1996) alapjan
harom kérdés koré csoportosithato:

* Mit jelent a szervezet halozati kompetencija?

* Milyen hatast gyakorol az innovacios folyamatokra?

* Milyen szervezeti karakterisztika van hatassal a halozati kompetenciakra?

A kérdésekre adando6 adekvat valaszok egyre siirgésebbek, hiszen rovidiil a fejlesztés
id6tartama, s a sziiletendé megoldasok egyre Gsszetettebbek. Drucker szerint a probléma
vizsgalatara két megkozelités lehetséges (DRUCKER 1985): valamilyen tevékenység folya-
mathatékonysaganak kiaknazasa és/vagy olyan eréforrasok, eléfeltételek dsszessége, mint
amilyen példaul a feladatspecifikus képességek, tudasok.

Az 1990-es években Hamel és Prahalad vezette be a kompetencia fogalmat a verseny-
képességgel Gsszefliggésben. Az alkalmassag és a ratermettség dsszetevoit kutattak. Hamel
¢és Prahalad (1994) hangstlyoztak, hogy a kompetenciak a szervezetben jelen levd isme-
retek kombinacidiként jonnek Iétre, s az egyénekben (a szervezet tagjaiban) testesiilnek
meg. Jellemzdjiik, hogy fejlesztésiik beruhazast igényel, hasznalatuk hidnyaban eltiinnek.
Drejer és Riis (1999) a kompetenciak négy alapvet6 elemét kiilonboztetik meg: technologia,
az emberi tényez0, a szervezet, valamint a szervezeti kulttra.

A szervezeti kompetenciak strukturajanak vizsgalatakor harom, egymasra hierarchiku-
san épiilé kompetenciaszint azonosithaté (BANERJEE 2003). Az 1. abran bemutatott modell
jol szemlélteti, hogy az elsé szintii (egyszer(l) kompetencidk egyértelmiien jol tanulhatok,
a magasabb szintlick masolasa dsszetettségiikbol ereddéen nem lehetséges. Ez utébbiak mas
szervezettdl valdé megtanulasa a szervezetek kozotti kapesolatok kezelésének kompetenciait
mint a szervezetkozi tanulas kezelésére képes infrastrukturalis hattérkovetelményt teszi
sziikkségessé. Az 1. abra a kompetenciastruktira elemeit mutatja be.

(Gjra) ELSO SZINTU KOMPETENCIAK (egyszert):
Kombinacio a mar létez6 eréforrasok hasznalatanak ismeretét foglaljak
! magukban

MASODIK SZINTU KOMPETENCIAK (konstrualas):

Az ({jra) kombindci6 a szervezetbe integralt felhasznalt egyszerti kompetenciak

KOMPETENCIAK

1smerese (er6forrasok) ujrastrukturaldsa
\2 HARMADIK SZINTU KOMPETENCIAK (Gjrastrukturalas):
Az ismeretek szervezetspecifikus szabalyok, szokasok és eljarasok, amelyek
megvaltoztatasanak | a masodik szintii kompetenciak architekturalis tudasanak Gjra-
képessége strukturalasa

1. dbra
A szervezeti kompetenciak struktirdja
Forras: BANERIEE (2003) alapjan a szerz6 szerkesztése

A halézati kompetencia esetében harom kapcsolatspecifikus elem értelmezhetd, amelyeket
a 2. abra szemléltet.
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Kezdeményezés

potencidlis partnerek felismerése

T

A gazdasdg szerepl6i kozott
feladatokndl, funkcidknal
lehetséges kapcsolddasi pontok

/ \

Koordindcio

Szervezetkozi kapcsolatok:

— technoldgiai alapd (tudasok stb.)

— személyzeti alapd (tdrsadalmi alapd
kotodések)

— szervezeti alapu (szervezeti struktdra,
szervezeti kultdra)

A tevékenységek dsszehangoldsa,
konstruktiv konfliktusmegoldd
mechanizmusok

2. dbra
A hadlozati kompetencia kapcsolatspecifikus elemei
Forras: GEMUNDEN-RITTER-HEYDEBRECK (1996) alapjan a szerzé szerkesztése

Gemiinden, Ritter és Heydebreck (1996) megfogalmazasa szerint egy szervezet haldzati
kompetenciaja a személyzeti kvalifikacion ¢s a feladatmegoldo képességen egyiittesen
mulik. A kapcsolatépitésben fontos a tudas, a képességek, a tarsadalmi affinitas, valamint
a csere, a kezdeményezés ¢s a koordinacié megfeleld megvaldsitasa és a haldzati elvek
beépitése a menedzsmentfeladatokba. A kompetenciaalapi megkdzelités soran a kezdemé-
nyezé€s és a csere dimenzidjaba az innovacios kooperaciot, az ala-folé rendeltséget kialakito
mozgato akaratot és a motivaciot célszerii helyezni, mig a koordinacid esetében a szerve-
zetek ellen6rzo, szabalyozo megoldasai relevansak. Felvetodik a kérdés, hogy a kezdeti
kozos konszenzus (formalizalt szabalyok, szerepmegosztas, konfliktuskezelés) hogyan,
milyen eszkozokkel tarthatd fenn, s hogyan valdsithaté meg a fiiggetlenség, elfogulatlan-
sag haldzati tagként?

Ritter (1999) altalanos modellje alapjan levezethetd, hogy az élelmiszerlancok kompe-
tenciafokat négy tényezo determinalja, amelyeket a 3. dbra szemléltet. A szervezet elérhetd
belso eréforrasai koziil a fizikai, pénziigyi, emberi és informacios adottsagok azok a hatd-
tényezok, amelyek novelhetik annak haldzati potencialjat. Az emberi eréforras vonatko-
zasaban a mennyiségi és mindségi megléte, a kivalasztas és a képzés kiemelt jelentdségii.
A kommunikacids strukturan beliil a formalis és informalis informaciéaramlasi csatornak
hatarozzak meg a halézati aktivitast. A szervezeti kultura fontossaga a szervezetkozi
¢és az innovacios kapcsolatok kialakitasaban és miikodtetésében rejlik.
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Az emberieréforras-menedzsment
halozati orientaltsaga

Belsd erdforrasok elérhetdsége

Elelmiszerlancok
halozatikompetencia-foka

Kommunikacios rendszerek

Nyitott szervezeti kultura . .
osszekapcsolasa

3. abra
Az élelmiszerlancok kompetenciafokat meghatdarozo tényezok
Forras: GEMUNDEN—RITTER-HEYDEBRECK (1996) alapjan a szerzé szerkesztése

A halézati kompetenciak vizsgalata felveti azt a kérdést, hogy ez hogyan kapcsolhat6 ssze
a versenyképesség kérdéskorével, s ez miképpen elemezhet. A Barney nevéhez koéthetd
VRIO-elemzés lehet ennek egy lehetséges metodikaja, amelynek alapallitasa szerint azon
kompetenciak, amelyek értékesek, ritkak, nehezen masolhatok és megfeleld a szervezeti
beagyazddottsaguk, hozzajarulnak a szervezet versenyképességéhez. A VRIO elméleti
hatterét az eréforras-alapu elméletek jelentik (WERNERFELT 1997 [1984]; BARNEY 1991).
Az elmélet a szervezetet er6forrasok halmazaként értelmezi, s megkozelitésében a szer-
vezetek a rendelkezésiikre allo eréforrasokban és azok felhasznalasanak modjaban kii-
16nboznek egymastol. Az ebben fellelhetd eltérések eredményezik a szervezetek kozotti
teljesitménykiilonbségeket.
A VRIO-analizis a kovetkezo kérdésekre keresi a valaszt:

* Mennyire értékes a vizsgalt kompetencia (alapvetd képesség és eréforrasok)?

* Egy erdforras akkor értékes a szervezet szamara, ha a birtoklasaval magasabb
értéket tud eléallitani, mint ha a piacon szerezné be.

* Mennyire elérhetd ritka kompetencia a piacon?

» Egy kompetencia annal ritkabb, minél kevesebb versenytars szamara hozzaférhetd.

* A versenytarsak altal mennyire konnyen masolhato?

» A versenyeldny akkor fenntarthatd egy szervezet szamara, ha az altala birtokolt
kompetencia nehezen masolhatd. Ezt befolyasolja a termék Gsszetettsége, egye-
disége, jogi védettsége stb.

* A kompetencia kihasznalasa mennyire segiti a szervezet miikkodését?

* A kompetencia birtoklasa még 6nmagaban nem jelent versenyeldnyt, ha az nincs
a szervezeti miikodésbe megfelelden integralva.

A modell alkalmazasa soran listaszerlien meghatarozhatok a szervezet kompetenciai, majd
a kérdések megvalaszolasaval értékelhetok a kompetenciak teljesitményre gyakorolt hatasa.
A tablazatba rendezett kompetenciak értékelésével valasz adhato arra, hogy mely kompe-
tenciak fontosak a versenyeldny szempontjabol.

A tovabbiakban a VRIO-modellt halozatok vizsgalatara kiterjesztve, ezen beliil is
az élelmiszerlancok vizsgalatara alkalmazzuk. Meggy6zodésiink, hogy ezen mddszer-
tan alkalmas lehet halozati kompetenciak strukturalt elemzésére is. Jelen elemzésben
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megkiilonboztetjiik a kiskereskedelmi és multinacionalis élelmiszer-kereskedelmi haldza-
tokat, azonban a helyzetet altalanossagban kivanjuk attekinteni. Természetesen ettdl rész-
letesebb, lebonto vizsgalat is végrehajthato, ahol mar a kiilonb6z6 konkrét élelmiszerlancok
egyedi kompetenciai értékelhetok.

2. tablazat

Hazai tulajdonui (nem multinacionalis) élelmiszer-kiskereskedelmi lancok kompetenciaelemzése
VRIO-modell segitségével

EIR:
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S| 2| & | &. |Ertékelés
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. A halozat tagjainak pénziigyi . ]
Pénziigyi z?(.)z'a agjamakpenzugyl | 41 3| 3 4 | alapveté kompetencia
er6forrasok stabilitdsa
A hélozat pénziigyi stabilitasa | 4 | 2 | 3 3 | megkiilonboztetd képesség
Targyi er6- Informatikai adatbazisok 3123 3 | megkiilonboztetd képesség
forrasok Fizikai infrastruktura 3133 4 | megkiilonboztetd képesség
Kommunikaciés rendszerek | 515 | 3 | 3 | pegkiitonboztets képesség
L. Osszekapcsolasa
Technologiai . - :
. , Tudasalapu szervezeti e 4 a1, .
er6forrasok 31313 3 | megkiilonboztetd képesség
kapcsolatok
Mindségiranyitasi rendszer 41413 4 | alapvetd kompetencia
Elfogadottsag 4141 4 3 |alapvet6 kompetencia
. . Potenciali tnerek fel-
Piaci poziciok | . © en?la s pafinerek fe 3133 3 | megkiilonboztetd képesség
ismerése
Tarsadalmi alapu kotédések | 4 | 4 | 4 4 | alapvet6 kompetencia
Nyitott szervezeti kultura 4141 4 4 |alapveté kompetencia
Szervezeti stabilitas 41314 4 |alapveté kompetencia
Halozati elvek beépité
. a'ozaty elvek decpiiese 31314 3 | megkiilonboztetd képesség
Szervezeti a menedzsmentbe
képesség Bels6 erdforrasok elérhetésége | 3 | 3 | 3 3 | megkiilonboztetd képesség
Innovacids kooperacid 3133 megkiilonboztetd képesség
Tevék sgek Osszeh -
1;;: enysegek osszehiango 3134 3 | megkiilonboztetd képesség
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Munkatarsi elkotelezettség 5(04| 4 4 | alapvet6 kompetencia
Halbzati és szervezeti moti- P .
C L ., 41413 3 | megkiilonboztetd képesség
Emberi er6- Vacio
forrasok Konstruktiv konfliktusmeg- o 1 .
, . g 3134 3 | megkiilonboztetd képesség
old6é mechanizmusok
Szakmai kompetenciak 41313 4 | megkiilonboztetd képesség
Forras: a szerzg szerkesztése
3. tablazat

Multinacionalis élelmiszer-kereskedelmi lancok kompetenciaelemzése VRIO-modell segitségével
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Targyi er6- Informatikai adatbazisok 5 14 |4 |4 alapveté kompetencia
forrasok Fizikai infrastruktara 4 |5 |4 |4 alapveté kompetencia
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. ommunt acrlos rendszere 5 14 |4 |4 alapvetdé kompetencia
. . . |0sszekapcsolasa
Technologiai ; p -
e Tudasalapu szervezeti kapcso- " .
er6forrasok latok 5 |14 |5 |4 alapveté kompetencia
Mindségiranyitasi rendszer 4 14 |3 |4 alapveté kompetencia
Elfogadottsag 4 13 (4 |3 megkiilonboztetd képesség
L . P iali k felisme- .
Piaci poziciok réosteenma Is partnerek felisme 4 15 |4 |4 alapveté kompetencia
Téarsadalmi alapu kotédések 3 14 |3 |4 megkiilonboztetd képesség
Nyitott szervezeti kultiira 4 13 |3 |4 megkiilonboztetd képesség
Szervezeti stabilitas 5 |4 |4 |4 alapveté kompetencia
. Halozati elvek beépité - i .
Szervezeti a'0zatl evek beeplieseames g 14 |4 |4 alapveté kompetencia
Kénessé nedzsmentbe
Pessee Bels6 eréforrasok elérhetésége (4 [4 |5 |4 alapveté kompetencia
Innovacios kooperacid 5 14 |5 |5 alapveté kompetencia
Tevékenységek 0sszehangolasa |4 (4 [4 |4 alapveté kompetencia
Munkatarsi elkételezettség 4 13 |4 |4 alapveté kompetencia
Halozati ¢ ti ti- .
. ,a OZ atl e szervezet mot 3 (4 |4 |4 alapvetdé kompetencia
Emberi Vacio
Gforrasok K ktiv konflik 1do .
eroforraso onstru. tiv konfliktusmegoldo 4 15 4 |a alapvetd kompetencia
mechanizmusok
Szakmai kompetencidk 5 (4 |4 |4 alapveté kompetencia

Forras: a szerz0 szerkesztése
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Az értékelt 20 szempont koziil 4 esetben — azaz az értékek 20%-anal — kapott azonos érté-
kelést a kétféle élelmiszer-kereskedelmi halozat:

* ahalozat tagjainak pénziigyi stabilitasat illetéen,

e amindségiranyitas fontossagaban és alkalmazasaban,

» aszervezeti stabilitas és

» adolgozoi elkdtelezettség elemeknél.

13 szempontnal a multinacionalis élelmiszer-kereskedelmi lancok értékelése a maximalisan
elérthetd pontszamon beliil (20) 15-6t vagy annal tobbet kapott, igy ezeket alapveté kom-
petenciaknak tekinthetjiik, ami a versenyképesség szempontjabdl jelentdsen jobb helyze-
tet jelenit meg az ilyen tipusu kiskereskedelmi haldézatokkal szemben. A kiskereskedelmi
¢lelmiszerlancok a nyitottsag, a tarsadalmi alapti kdtddések és a nyitott szervezeti kultira
szempontjainal kaptak jobb mindsitést a multinacionalis lancokhoz képest.

Az élelmiszer-kereskedelem kockazati modellje

A kockazatmenedzsment célja az élelmiszerlancokat érint6 veszélyforrasok meghatarozasa,
illetve annak felmérése, hogy a veszély bekovetkezése milyen negativ kdvetkezmények-
kel jarhat. A folyamat soran a kockazatok azonositasan tal a bekovetkezett kareseményre
vald reagalas modjanak a meghatarozasa, illetve a karesemény kivédése lehetéségének
a végiggondolasa is megtorténik. A kockazatot tobb tényez6 is meghatarozza, igy példaul
a kockazat fenyegetettsége, bekovetkezesi valosziniisége, illetve az abbol szarmazoé kovet-
kezmény sulya, hatasa.

A kockazatok kezelésének Iényege, hogy a kockazat alapjat képez6 veszélyt bizonyos
eszkozokkel, tevékenységekkel megprobaljak megeldzni, bekdvetkezésének lehetdségét
csokkenteni, illetve ha bekdvetkezett, akkor elharitani. Holmes definicidja szerint a ,,koc-
kazatkezelés Iényege az alaposan kidolgozott eljarasok betartasa, melyek lehet6vé teszik
a pénziigyi veszteség lehetségét magukban hordozo tényezdk felismerését, szamszersi-
tését és ellendrzését. Mindezek eredményeként a kockazatkezelés nagyban a dontéshozok
itéletei és jovoére vonatkozo feltevésein alapul” (HORVATH-PETHO—PAKAI 2012, 3.). A szer-
vezetek/halozatok kockazatkezelési dontéseit szamos tényezd befolyasolja, igy a kiilonbo-
70 kockazatkategoriak eltérd reagalasi modokat, eszkdzoket, odafigyelést kivainnak meg,
amelyek a kockazatkezelési filozofia részét képezik.

Jelen részfejezet az élelmiszer-kereskedelem kockazatkezelési folyamatat, annak té-
nyezdit elemzi és értékeli. A kockazatkezelés egy lehetséges logikai folyamatat szemlélteti
a 4. abra, ahol azokat a relevans fazisokat jelenitjiik meg, amelyek elengedhetetleniil sziik-
ségesek egy sikeres kockazatmenedzseléshez.
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1. Akockazati forrasok feltarasa és csop ortositasa

!

2. Akockazati tényez6k meghatarozasa és csop ortositasa

l

3. Akockazati tényezok hatasanak elemzése és szamszerlisitése

J

4. Akockazatkezelésipolitika kialakitasa

J

5. Akockazatkezelésipolitika alkalmazasanak értékelése

4. abra
A kockazatkezelés logikai folyamata
Forras: DOBAK — VERESNE Somost 2010

A kockazatkezelés elsé 1épése az Gsszefiiggések értékelése, ami megfelel a haldzat kiil-
s6 és belsdé kornyezetének helyzetelemzésének. Ennek megfeleléen a kockazati forrasok
feltarasakor értelmezhetiink kiilsé és belso elemeket. Vizsgalédasunk soran nagyszami
kockazati forras beazonositasara van mod €s lehetdség, ami megerdsiti, hogy az élelmiszer-
kiskereskedelmi kockazatok kiemelt figyelmet igényelnek. A beazonositott kockazatok
listajat szemlélteti a 6. és 7. tablazat. Az 0sszegyijtott kockazati tényezdk kozel azonos
fontossaguak, azért hogy a majdani elemzés soran 6sszemérhetokké valhassanak. A té-
nyez6k 0sszegyijtésekor a vallalkozasok kockazati tényezdit komplex modon kezeltem.

A kockézatok szambavételét kovetéen azok elemzése kovetkezik, mikor is a kockaza-
tok el6fordulasi valosziniiségét és bekovetkezésiik hatasat allapitjak meg. Hangstlyozando,
hogy a vallalkozasok/halozatok esetében a kockazatelemzésen tul kiemelt figyelmet kell
forditani a kritikus mérlegsorokra: vevok, szallitok, pénzeszkozok, egyéb kovetelések, ko-
telezettségek, tovabba a folyamatok stb. Ezek 6nmagukban még nem kockazati tényezok,
viszont a vallalkozasok/haldzatok szovevényes struktiraja okan jelentds hatassal lehetnek
az élelmiszer-kiskereskedelmi tevékenység mindségére és szinvonalara, s a konkrét esetek
vizsgalatanal igenis kockazati tényezokké valhatnak.

A kockazatértékelés fokuszaban azok a kockazatok allnak, amelyek kezelésére a je-
lenlegi gyakorlat nem alkalmas. A kockazati tényezdk hatasat két modon lehet értékelni:
kvalitativ értékelés (objektiv vagy szubjektiv), illetve kvantitativ értékelés (érzékenység-
vizsgalat és objektiv valoszinliség, valdszinliségi elemzés és szintetikus valosziniiség) tt-
jan. E részfejezetben kvalitativ mddon értékelem a kockazati tényezok hatasat, mert ennek
végrehajtasa — példajelleggel — biztositja azt az elvart mélységii eredményt, amely minden-
képpen indokolt, masrészt ido- és koltségigénye a folyamathoz illeszthetd.
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Kvalitativ értékelés

A kvalitativ értékelés célja a kockazati tényezok fontossagi sorrendjének kialakitasa. Sza-

mitasi modja a kdvetkezo:
K=P+2I

K: kockazati egyiitthatd
P: bekovetkezési valoszinliség (6tfokozatl skalan mérve)
I: okozott hatas mértéke (Gtfokozatli skalan mérve)

4. tablazat

A bekovetkezési valosziniiség értelmezési tartomanya
Skalaérték Valoésziniiségi tartomanyok (%)

5 81-100

4 61-80

3 41-60

2 21-40

1 0-20

Forrds: DOBAK — VERESNE Somost 2010

5. tablazat
Az élelmiszer-kereskedelmi tevékenység mindsége valtozasanak értékkészlete

Skalaérték Hatastartomanyok Elelmlszel;l;ggt;sél;&é(ll;llin;;ﬁlz;::ékenysége
5 Nagyon magas 76—-100
4 Magas 41-75
3 Kozepes 11-40
2 Alacsony 6-10
1 Nagyon alacsony 1-5

Forrds: DOBAK — VERESNE Somost 2010

A kockazati tényez0 értékei a kovetkezdk lehetnek:
e 15>K>10 kritikus kockdazati tényezd
e 102K>5
e 52K elhanyagolhat6 kockazati tényezd

A 6. és 7. tablazatok rendszerezik az 6sszegyjtott kockazati tényezoket, azok bekdvetkezési
valdszintiségeinek ¢és okozott hatasainak mértékére vonatkozo becsléseket. A szamszeri-
sitett kockazati egyiitthatok esetében a kiilonb6z6 szinek a kritikus, nem kritikus és el-
hanyagolhat6 kategoridkat jelzik. Ezt szemlélteti a valdszinliséghatas-matrix is, amely jol
arnyalja, hogy mely kockazati tényezok esetében kell konkrét kezelési tevékenységeket
megfogalmazni.
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6. tablazat

Hazai tulajdonii (nem multinacionalis) élelmiszer-kiskereskedelem kockazati
tényezdinek kvalitativ értékelése

Bekovetkezési | Okozott hatas | Kockazati
Kockazati tényezé valoszintiség mértéke egyiitthato
P I K=P+2I
Meéretgazdasagossagi problémak a kisfalvak
K1 NN 4 3
helyben torténd ellatasanal
Hatranyos helyzett térségekben az e-szolgal-
K2 |tatasok igénybevételének szellemi és anyagi 5 4
korlatozottsaga
K3 | Szakositott arukiszallitas hianyossagai 4 3
K4 | Fuvarszervezési problémak 3 4
Fogyaszthat6sagi és mindségmegdrzesi ido
K5 i , 4 4
nem megfelel6 kezelése
Mindségiranyitasi rendszerek nem megfeleld
K6 e 4 3
milkodtetése
Elelmiszer-biztonsagi eléirasoknak valé nem
K7 . 4 4
megfelelés
K8 |Elelmiszer-eredet igazolasanak hianyossagai 3 4
Higiéniai kovetelményeknek valé nem teljes
K9 |5 , 4 4
korti megfelelés
K10 Nem, megf?lelo 'arkepzes, arversenybdl szar- 4 4
maz6 eladosodas
Kl Markalsl?le’rtseg' hianya miatt forgalomndvelés 3 3 9
nem realizalhato
K12 | Hianyos hatékonysagndvelési ismeretek 3 3 9
K13 | Nem megfeleléen képzett szakemberallomany 3 3 9
K14 | Szik aruvalaszték, alacsony készletek 4 4 _
K15 Haloz.atl mu,kodesb(?l szdrmazo szinergiahata- 4 ) 3
sok kihasznalatlansaga

Forras: a szerz0 szerkesztése
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7. tablazat
A multinacionalis élelmiszer-kereskedelmi lanc kockazati tényezdinek kvalitativ értékelése

Bekovetkezési | Okozott hatds | Kockazati
Kockazati tényezé valésziniiség mértéke egyiitthato
P 1 K=P+2I
Nem garantalt a higiéniai és élelmiszer-
LY T . 3 4
biztonsagi feltételek betartasa
Nem hatékony az élelmiszer-biztonsagi
M2 | és higiéniai feltételeket biztositd rendszer 3 3 9
mitkodése
M3 A V?VOI egyenrl igények kielégitése nem 4 3 10
kelléen hangsulyos
M4 K_15 be’sz’alhtok kiszolgaltatottsagaval valo 4 ) 3
visszaélés
M5 | Nagy tomeg, hosszl sorok a pénztaraknal 3 2 7
M6 A hazai termékek forgalmazasanak ara- 4 ) 3
nya
M7 | Vasarlok ,,becsapasa” 2 3 8
M8 | Monopolhelyzettel torténd visszaélés 4 4
MO A profitmaximalizalasra torekvés a miko- 3 3
dés (és szolgaltatas) rovasara megy
MI0 I’(evés a"szerilé'l‘yes kontaktus a személyzet 3 3
¢és a vevok kozott
MI11 | A vésarlo nem kap informéciot az eladotol 3 1
MI2 Jeﬂlelt.ltos a vevOatcsabitas az egyes lancok ) ) 6
kozott
Forras: a szerzd szerkesztése
8. tablazat

Valosziniiséghatas-matrix

Hatas

K11, K12, K13, M2, M9, M10

M5

3

K15, M4, M6

Valoszinliség

Forras: a szerz0 szerkesztése
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Az értelmezett 27 tényez6bdl (amelyek a sorszamai lathatok a matrixokban) egyetlen egy
keriilt az elhanyagolhatd kockazati tényez6k halmazaba, ami azt jelenti, hogy kdzvetlen
kockazatkezelési beavatkozast nem igényel. Ez a kovetkez6: A vasarldo nem kap informa-
ciot az eladotol (M11).

A nem kritikus, de relevans kockazati tényezok figyelemmel kisérése indokolt, mert
a gazdalkodasi év folyaman bekovetkezhet ezek kritikus tényezové torténd felerdsddése.
Ilyen besorolast kaptak a kiskereskedelmi élelmiszerlancok vizsgalata soran:

+ a fuvarszervezési problémak;

» szakositott arukiszallitas hianyossagai;

¢ mindségiranyitasi rendszerek nem megfeleld mitkodtetése;

o ¢lelmiszer-biztonsagi eléirasoknak valdé nem megfelelés;

* markaismertség hianya miatt forgalomnovelés nem realizalhato;

* hianyos hatékonysagnovelési ismeretek;

* nem megfelelden képzett szakemberallomany;

* haldézati miikodésbol szarmazo szinergiak kihasznalatlansaga.

Ilyen besorolast a multinacionalis lancok vizsgalatakor a kovetkezdk kaptak:
* nem hatékony az élelmiszer-biztonsagi és higiéniai feltételeket biztosito rendszer
milkodése;
* avevoi egyéni igények kielégitése nem kellden hangsulyos;
» kis beszallitok kiszolgaltatottsagaval vald visszaélés;
* nagy tomeg, hosszl sorok a pénztaraknal;
* hazai termékek forgalmazasanak aranya;
» vasarlok ,,becsapasa”;
» aprofitmaximalizalasra torekvés a miikkodés (és szolgaltatas) rovasara megys;
* kevés a személyes kontaktus a személyzet és a vevok kozott;
* jelentds a vevoatcsabitas a lancok kozott.

A kritikus kockazati tényezok csoportjaba keriild szempontok jelenthetik a legnagyobb
fenyegetettséget a halozati miikodés eredményes végrehajtasara vonatkozoan. Ezek keze-
Iése minden esetben indokolt. A kiskereskedelmi lancok esetében 7 tényezd kapott ilyen
mindsitést:

* méretgazdasagossagi problémak a kisfalvak helyben torténd ellatasanal;

* hatranyos helyzetii térségekben az e-szolgaltatasok igénybevételének szellemi

¢és anyagi korlatozottsaga;

» fogyaszthatosagi és mindségmegdrzesi id6 nem megfeleld kezelése;

o ¢lelmiszereredet igazolasa, hidnyossagai;

* higiéniai kovetelményeknek valdé nem teljes korii megfelelés;

* nem megfeleld arképzés, arversenybdl szarmazo eladdsodas;

» sziik aruvalaszték, alacsony készletek.

A multinacionalis haldzatok esetében két tényezd kapott kritikus értékelést, a higiéniai
és ¢élelmiszer-biztonsagi feltételek betartasanak a garantalhatdsaga, valamint a monopol-
helyzettel valo visszaélés.
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A valoszinliséghatas-matrix jol illusztralja, hogy a hazai tulajdonu élelmiszer-kis-
kereskedelmi lancok esetében tobb ¢s stilyosabb kockazati tényezd volt beazonosithatd,
s koziiliik a kritikusak a halozat versenyképességét, fenntarthatosagat alapvetéen érintéek.
A multinacionalis lancok esetében az élelmiszer-biztonsag kérdéskore, valamint a lanc piaci
magatartasa keriiltek a fokuszba.

Lathato, hogy a mutinacionalis lancok helyzete eltér a magyar tulajdont kiskereskedel-
mi lancokétol. Ha nem is teljeskoriien igaz, de sok esetben megallapithato, hogy a kisboltok
gyengeségeit okozo tényezok egy jelentds részét a multinacionalis lancok mar kikiiszo-
bolték. Talalhatd azonban kdzos tényez0 is, mint példaul a mindkét tipusnal kockazatként
jelentkez6 higiéniai és élelmiszer-biztonsagi feltételek betartasa.

A kritikus elemek kozott talalhatunk modszertani jellegiicket, dokumentacios hia-
nyossagbol ereddket, szervezetiranyitasi vonatkozasuakat, valamint a munkatarsak szemé-
lyiségjegyeire, tudasara iranyulokat. Farkas és Szabo (2005) alapvetden harom kockazat-
kezelési politikat hataroz meg: kockazatkeriilés; kockazatcsokkentés és kockazatmegosztas,
kockazatatharitas, kockazatathelyezés.





