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BEVEZETÔ

Az agrárközgazdasági és az agrármarketing szakirodalom a mezôgazdasági áruter-
melés és a kereskedelem kapcsolatát alapvetôen négy megközelítésben vizsgálja.
A témával leggyakrabban a verseny- és piacszerkezeti elemzések, továbbá a vevôi

erôvel foglalkozó tudományos dolgozatok között találkozunk. A vevôi erô vizsgálatá-
val széles körû hazai és nemzetközi szakirodalom foglalkozik. A kereskedelem kon-
centrációs folyamatának hatására megszaporodtak a kereskedelem és a beszállítók
kapcsolatában, illetve az ellátási láncban az erôfölényt elemzô munkák (Cotterill [2002],
Dobson et al. [2003], Juhász et al. [2008], Vorley [2003], MKIK Gazdaság- és Vállalkozás-
elemzô Intézet [2007].
Amásik megközelítés a vertikális koordináció, amely az egymás után következô

vertikális fázisok (mezôgazdasági árutermelés – feldolgozás – értékesítés) összehan-
golásával, ezen belül az értékesítési csatornákkal, a koordinációs és integrációs mo-
dellekkel, az együttmûködési és szerzôdéses formákkal, továbbá a tranzakciós költsé-
gekkel foglalkozik (Fertô [1996], Juhász [1999], Loseby [1997], Peterson et al. [2001]).
A harmadik megközelítés az ellátási lánc, a termékpálya logisztikai rendszerének

vizsgálata, a termékpályán belüli kapcsolatok, továbbá a termékpályás szervezetek
elemzése. Ezek a vizsgálatok sokszor szemléleti módban különböznek a vertikális ko-
ordinációtól, más esetekben pedig kevésbé elméletiek, közelebb állnak a gyakorlathoz,
konkrétabbak (Knoll [1999], Mohácsi – Szabó – Szeremley [2000], Stauder [2000], Szabó
[1995], Wortmann [2003]).
A negyedik megközelítés a mezôgazdaság és a kereskedelem kapcsolatrendszeré-

nek marketingszemléletû elemzése (Fertô – Szabó G. [2004], Kartali et al. [1997],
Meulenberg (ed.) [1993], Rekettye [1999], OECD [1996], Seres [2004]).Amarketingszem-
léletû megközelítésekben fontos szerepet kap a vevôk igényébôl történô kiindulás, és
az ahhoz történô alkalmazkodás.
A zöldség-gyümölcs szektorban a nagyméretû kereskedelmi láncok szerepének nö-

vekedése a fogyasztói értékesítésben, illetve az értékesítési csatornák struktúrájában az
egyes országokban meglévô különbségek mellett általános tendencia az Európai Uni-
óban és Magyarországon is. Ez a tendencia a zöldség-gyümölcs kisárutermelésben nö-
veli az alkalmazkodási kényszert.
Ezért könyvünk a negyedik megközelítéshez kapcsolódva a zöldség-gyümölcs kis-

árutermelôk és a termelôi szervezetek kereskedelmi koncentrációhoz történô marke-
tingszemléletû alkalmazkodásával, az ezzel kapcsolatos kisárutermelésen belüli prob-
lémákkal, továbbá azok megoldási lehetôségeivel kíván foglalkozni. Kiindulópontja
az, hogy a kereskedelem koncentrációja a zöldség-gyümölcs kisárutermelôk által nem
megváltoztatható tendencia, ezért ehhez alkalmazkodniuk kell.
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Könyvünk a nagy kereskedelmi láncoknak történô beszállítás példáján keresztül
vizsgálja a nagyvevôi igényekhez történô marketingszemléletû alkalmazkodást, illet-
ve azt, hogy milyen tényezôk nehezítik a zöldség-gyümölcs kisárutermelôk belföldi
nagyméretû bolti kiskereskedelmi láncokba, illetve azok nagy-alapterületû egységei-
be történô beszállításának növekedését, és melyek a bôvülés feltételei.
Csak a kisárutermelésen belüli hiányosságokat, gyengeségeket, illetve a kis méret-

bôl eredô problémákat vizsgáljuk, illetve azt, hogy a kisárutermelôk miért nem tudják
teljesíteni a nagy kereskedelmi láncok igényeit, követelményeit, és ennek milyen kis-
árutermelésen belüli okai vannak.
Könyvünkben nem foglalkozunk:
• A nagy kereskedelmi láncokon kívüli értékesítési csatornákkal (nagybani piac,
fogyasztói piacok, kis élelmiszer boltok és zöldség-gyümölcs szakboltok, köz-
vetlen lakossági értékesítés stb.).

• Az állami szabályozással és a piacfelügyelet témakörébe tartozó kérdésekkel
(monopolhelyzet, erôfölénnyel való visszaélés, polcpénz, belistázási díj, beszer-
zési ár alatti értékesítés, kereskedelmi törvény, etikai kódex stb.), továbbá az élel-
miszerbiztonság és a fogyasztóvédelem kérdéseivel (import fogyasztóvédelmi
ellenôrzése stb.).

• A TÉSZ-ek és a TÉSZ tagok közötti, továbbá a közvetlenül beszállító kisáruter-
melôk, a TÉSZ-ek és nagy kereskedelmi láncok közötti szerzôdéses kapcsolattal
(szerzôdések elemei, típusai, idôtartama stb.).

A kisárutermelôk alkalmazkodásának aktualitását az adja, hogy a szakirodalom
alapján a kereskedelmi koncentráció folyamatában általában azoknak a termelôknek,
illetve alapanyag-termelôknek válik a legkedvezôtlenebbé a helyzete és leggyengébbé
a pozíciója, illetve azoknak kell szembenézni a legnagyobb kihívásokkal, amelyek kis
mérettel és elaprózott kínálattal rendelkeznek. A hazai zöldség- és gyümölcstermelés-
ben ennek jelentôségét mutatja, hogy az 5. táblázat alapján 2007-ben az árutermelô mik-
ro- és kisvállalkozásokból származott az összes árbevétel 64%-a1 (zöldség és dísznö-
vény), illetve 94%-a2 (gyümölcs és fûszer).
A könyv nem feltétlen a méret növelése, hanem a kis méret mellett a gazdasági po-

tenciál (a gazdasági erô, a verseny- és alkalmazkodóképesség) erôsítése és az integrá-
ció irányába is keresi a megoldást.
A könyv jelentôségét és perspektivikus jellegét az adja, hogy a mezôgazdaság, és

azon belül a magyar mezôgazdaság egyik jelentôs ágazatának élô, aktuális hosszú tá-
vú részproblémájával és annak megoldási lehetôségeivel kíván foglalkozni. Magyar-
ország az EU 10 új tagországa között Lengyelország után a második legnagyobb ter-
mesztô. Fertô vizsgálatai szerint a hazai zöldség-gyümölcs ágazat az öt legfontosabb
referencia-piacon (világpiac, fejlett országok, Európai Unió, fejlôdô országok, kelet-
közép-európai országok) komparatív elônnyel rendelkezik (Fertô [2006]). Ezért fontos,
hogy erôteljesen fejlôdjön, növelje a foglalkoztatottságot és a vidék népesség-megtar-
tó erejét.
Az Európai Unió zöldség-gyümölcs szektorában a termelôi közös szervezetek je-

lentôs szerepet töltenek be a termelésben, az elsôdleges feldolgozásban és az értékesí-
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tésben, továbbá számos piacszabályozási funkciót is betöltenek. Ezért Magyarország
számára harmonizációs követelmény ezen szervezetek elterjesztése, hatékony mûkö-
dése, illetve a kisárutermelôk alacsony együttmûködési készségének növelése. Köny-
vünkben szeretnénk hozzájárulni ezen szervezetek fejlôdésének megalapozásához.
A belföldi nagy kereskedelmi láncoknak történô beszállítás vizsgálata alapvetô je-

lentôségû az export szempontjából is, mivel részben a zöldség-gyümölcs kisáruterme-
lôk hazai beszállítási lehetôségeinek bôvülésén keresztül vezet az út a külföldi nagy
kereskedelmi láncoknak történô szállításhoz.
A könyv az ellátási lánc és a termékpálya folyamat-jellegét és a marketing szemlé-

letét szem elôtt tartva foglalkozik a témával, illetve olyan területekre koncentrál, ame-
lyek a termékpálya két fontos szereplôje, a nagyméretû kereskedelem és a kisáruter-
melés közötti kapcsolattal és konfliktusokkal vannak összefüggésben.
A könyv elemzi a nagyvevôi igények és a kisárutermelés teljesítménye között fe-

szülô ellentéteket. Ezek felmerülhetnek a mennyiség, a minôség, a választék, a specia-
lizáció vagy diverzifikáció (egyedi termékek vagy olcsóbb napi tömegtermékek), a ter-
melés szezonalítása és a termékek romlandósága, mint adottság tekintetében. Továb-
bá a nagyméretû kereskedelmi egységek árorientáló szerepébôl és a kínálati koncent-
ráción alapuló termelôi árak hiányának okán.
A zöldség-gyümölcs kisárutermelôknek nagyon gyengék a pozíciói a logisztikában

(áruvá készítés, tisztítás, kiszerelés és csomagolás, a szállítás és szállítási ütem, a kész-
letezés, raktározás), ezért fontos feladata a könyvnek az itt jelentkezô problémák és
azok megoldási lehetôségeinek a feltárása.
Vizsgálati kérdés továbbá a kisárutermelôi szférában a marketingszemléletû inno-

váció, a nyitott szemléletmód és a megújulási készség (új termékek, új termelésszerve-
zés, új módszerek, új technikai eszközök, új technológiák stb.).
Feladata a könyvnek a sikeres, beszállítóvá vált kisárutermelôk vizsgálata, ered-

ményeinek bemutatása.
Néhány fontosabb fogalmat a következô tartalommal használjuk:
• Kereskedelem: regisztált bolti élemiszer-kiskereskedelem. Nem foglalkozunk
részletesen a nagy- és közvetítô kereskedelemmel, a nem bolti (csomagküldô, in-
ternetes, piaci, automatán keresztüli, ügynöki stb.) kiskereskedelemmel és a „fe-
kete” kereskedelemmel.

• Anagy kereskedelmi láncok fogalma a multinacionális és a hazai tulajdonú lán-
cokat is tartalmazza.

• Zöldség-gyümölcs kisárutermelô fogalma: mikro-vállalkozások, beleértve a csa-
ládi gazdálkodókat és ôstermelôket is. Mikro-vállalkozásnál az összes foglalkoz-
tatotti létszám 10 fônél kevesebb és az éves nettó árbevétel legfeljebb 2 millió
euronak megfelelô forintösszeg. A kutatás nem foglalkozik a saját fogyasztásra
történô termeléssel.

Könyvünk döntôen a zöldség-gyümölcs szektorban mûködô kisárutermelôkkel
foglalkozik. A külföldi szakirodalom azonban a problémát gyakran a kis- és középvál-
lalkozási szektorban (kkv szektor) vizsgálja, így a külföldi tendenciák elemzése is eh-
hez igazodik. Amagyar bolti élelmiszer-kiskereskedelem és a zöldség- és gyümölcs-
termelés vállalati koncentrációjának összehasonlításánál pedig a kis- és középvállatok
mellett szükség volt a nagyvállalati kategória vizsgálatára is.
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Zöldség-gyümölcs termelôi szervezet fogalma: hazai viszonylatban a TÉSZ-ek, kül-
földön pedig az ennek megfelelô vagy ehhez hasonló termelôi szervezetek.
A külföldi tendenciákat a szakirodalom feldolgozásával vizsgáltuk. A hazai empi-

rikus vizsgálat fô módszere vállalkozások esettanulmány jelleggel történô feldolgozá-
sa és a vállalkozások vezetôivel, szakembereivel lefolytatott interjúk készítése volt. Ez
kiegészült makroszintû statisztikai adatok feldolgozásával és a hazai szakirodalom
elemzésével.
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1. KÜLFÖLDI TENDENCIÁK

Az elmúlt idôszakban a friss zöldségek és gyümölcsök piaci csatornái erôteljes válto-
záson mentek keresztül. A tradicionális zöldség-gyümölcs szakboltok szerepe kisebb
lett, Európa szerte egyre több nagy termelô vagy termelôi szervezet szállít közvetlenül
a nagy kereskedelmi láncoknak.
A kereslet ilyen mértékû koncentrációja válaszlépéseket követel az egyre kiszolgál-

tatottabb helyzetben lévô kisárutermelôktôl. E lépések meghatározása azonban csak a
keresleti oldalon zajló folyamatok, valamint a nagyméretû kereskedelem által támasz-
tott igények és követelmények, továbbá az ebbôl eredô konfliktusok megismerésével
lehetséges.

1.1 A kereskedelem koncentrációjának hatása a kisárutermelésre
általában

Ebben a fejezetben általában vizsgáljuk a kereskedelem koncentrációjának az ellá-
tási láncra, és azon belül a kisárutermelôkre, illetve a kis- és középvállalkozásokra
(kkv) gyakorolt hatását.
Az általunk eddig fellelt, kisvállalkozásokkal kapcsolatos külföldi szakirodalmi for-

rások meglehetôsen jól elhatárolható négy csoportra oszlanak. Ezek közül három cso-
port részben kapcsolódik a kiskereskedelemmel szembeni beszállítói viselkedés téma-
köréhez.
Az elsô csoport fôként a fejlôdô országok igen jelentôsen elmaradott és elaprózott

agrár- vagy ipari társadalmának problémáival foglalkozik. Ebbe a körbe fôként a nem-
zetközi segélyszervezetek (ITC, USAID, FAO stb.) anyagait soroltuk. Ezek a tanul-
mányok fôként a tömegtermékeket (gyapot, kakaóbab, kávébab, banán, kereskedelmi
ajándéktárgyak, ékszerek stb.) exportra elôállító, technológiailag és logisztikailag igen
fejletlen kisárutermelôk és a nemzetközi nagy importôrvállalatok közötti problémá-
kat boncolgatják. Legtöbbjük felvázol fejlesztési javaslatokat, mind kormányzati,
mind vállalkozói szinten, ezekbôl azonban a kiinduló helyzet eltérései miatt csak a
hazai helyzetre – legalább korlátozottan – érvényes és adaptálható megoldásokat
emeljük ki.
Amásodik csoport a fejlett országok ágazataiban mûködô sikeres kisvállalkozások

exportképességének javítását tûzte ki célul. Ez a kör fôként az adott országok export-
ügynökségeinek vagy egyéb exportösztönzéssel foglalkozó szervezeteinek a munkája.
Ebben az esetben a vizsgált vállalkozások nagy része sem technológiai, sem gyártási-
hatékonysági, sem termékfejlesztési-innovációs problémákkal nem küzd. A gondot
sokkal inkább két terület: a marketing és a disztribúció jelenti, amelyhez néhány eset-
ben az ár, mint a versenyképesség egyik meghatározó tényezôje csatlakozik.
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Aharmadik csoport a kistermelôk ellátási/érték-láncban (supply/value-chain) be-
töltött szerepével, problémáival, túlélési stratégiáival foglalkozik. A kérdésfeltevés leg-
inkább ez esetben közelít a vizsgált problémakörhöz, bár a közgazdasággal foglalkozó
kutatókat nem elsôsorban a kiskereskedelem-kisárutermelôk konfliktusrendszere ér-
dekli, sokkal inkább az átalakuló irányítási rendszerbôl (supply chain management)
fakadó komplex változások.
A külföldi források negyedik csoportja közvetlenül a kereskedelem és a termelés,

és azon belül a kereskedelem és a kisárutermelés közötti kapcsolatokkal és konfliktu-
sokkal foglalkozik.

1.1.1 A nagyméretû kereskedelem igényei a beszállítókkal szemben

Elôször azt ismertetjük az ír kiskereskedelmi trendek alapján, hogy milyen igények
merülnek fel a nagyméretû kereskedelmi láncok részérôl a beszállítókkal szemben (ál-
talánosságban, nemcsak a kisárutermelôkkel szemben):
• Fokozott figyelmet szentelnek az élelmiszer-biztonságnak, és ez folyamatos fej-
lôdést igényel a nyomon-követés, az élelmiszerbiztonság tanúsítási rendszerek,
a higiénia és képzés vonatkozásában.

• Szükséges a beszállítók méretének növelése.
• A nemzetközivé válás erôsödése miatt a beszállítóknak is fel kell készülniük új
kapcsolati rendszerek kiépítésére.

• A hatékonyság követelménye miatt a termelôknek is fel kell gyorsítaniuk az in-
formációs és kommunikációs technológia bevezetését és használatát az ellátási
lánc integrációja miatt.

• A beszállítóknak be kell szerezniük a megfelelô fogyasztói adatokat, és értékel-
niük kell a kategóriájuk fejlôdési trendjeit.

• Az innováció a kulcs a fenntartható versenyelônyhöz.
• Amárka termékek gyártóinak folyamatosan értékelni kell márkastratégiájukat,
hogy versenyképesek maradjanak a gyorsan változó piacon.

• Akereskedelmi márkás termékek gyártóinak is figyelni kell a fogyasztói igények
alakulására, és a kiskereskedelemmel együttmûködve aktívan kell keresni a ter-
mékfejlesztési lehetôségeket.

Cantillon et al. [2001] szerint a kisméretû beszállítóknak a következô kritérium cso-
portoknak kell megfelelniük, ha belistázásra akarnak kerülni (1. táblázat).
Akisvállalkozásokkal szemben a jövôben még további, közvetlen a termékkel nem,

csak a termelés/elôállítás folyamatával összefüggô elvárások erôsödése is várható a
nagy vevôk részérôl. A kutatók 300 dán kis- és közepes vállalkozás körében végzett ku-
tatás eredményeire támaszkodva öt nagy kategóriába sorolták ezeket a kritériumokat:
környezetvédelem, az emberi egészség védelme, munkaügy, emberi jogok és korrup-
cióellenesség. Amegkérdezett vállalkozások túlnyomó részétôl már jelenleg is elvár-
ják ezen elveknek való megfelelést, de az öt kategóriát eltérô arányban találják fontos-
nak a partnereik. A legtöbb vállalkozásnak (60% felett) a környezetvédelmi és az egész-
ségügyi (50% felett) normáknak kell megfelelni, míg a korrupció elleni feltétel csupán
a vállalkozások harmadát érinti. Nem egyforma azonban az elvárás formája sem.
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Az elsô két kategória legalább az esetek felében szerzôdésben rögzített és ellenôrzött
norma, míg a többi jórészt csupán szóbeli megállapodás tárgyát képezi (Copenhagen
Centre for Corporate Responsibility [2006]).

1.1.2 A nagyméretû kereskedelem és a kisméretû termelés közötti
konfliktusok

A nagyméretû kiskereskedelmi láncok beszállítói számára a legfontosabb konflik-
tusforrás az aszimmetrikus erôviszonyból adódó eltérô tárgyalópozíció. Anagyméretû
kiskereskedelmi láncok vevôi erejének következménye fôként két területen érezhetô: az
egyik a költségcsökkentés és ennek hatására az árleszorító, árorientáló szerep erôsödé-
se, a másik a minôségi követelmények támasztása. Ez utóbbiakat az egyre szaporodó és
szigorodó szabványokon és tanúsítványokon keresztül ellenôrzik a vevôk. A szabvá-
nyoknak, tanúsítványoknak funkciójukat tekintve három alapvetô kategóriája van:
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1. táblázat

Kritérium csoportok

Forrás: Cantillon et al. [2001]

I. A szolgáltatás szintje II. Élelmiszer-biztonság

1. Megfelelô mennyiség szállítása
1. Olyan berendezések és eljárások alkalmazása,

amely biztonságos termékeket állít elô

2. Alkalmasság a szállítási határidôk betartására 2. Termékbiztonság

3. A szállítási problémák elôzetes jelzése 3. Szándék a biztonságba történô beruházásra

4. A termék károsodás alacsony szintje
4. Olyan jármûvek használata, amelyek fenntartják

a termék sértetlenségét és a biztonságot.

5. Vonalkód használata
5. Olyan csomagolás használata, mely elôsegíti a

termékbiztonságot
6. A termék megfelelô hômérsékleten való

szállítása
6. Hajlandó elfogadni a tanácsot és az ajánlásokat

a biztonsággal kapcsolatban
II. Kereskedelmi teljesítmény IV. Marketing tudatosság

1. Szükséges árrés 1. A promóciók jó megértése

2. Versenyképes ár 2. Realisztikus eladás-elôrejelzés

3. Nettó profit 3. A célpiac világos megértése

4. Jó forgási sebességû termék 4. Az árpozícionálás jó megértése

5. Hajlandó a promócióra költeni

V. Termék innováció VI. Menedzseri képesség

1. Kreatív csomagolás design 1. Professzionális üzletmenedzselés

2. Innovatív csomagolás 2. Magasan motivált menedzserek

3. Innovatív termékek gyártása 3. Ambiciózus menedzserek

4. Egyedülálló termékek gyártása 4. Beruházás az információs technológiába
5. Olyan csomagolás, amely a kívánt imázst

generálja



• Nyomon-követhetôség: lehetôvé teszi, hogy az adott késztermék minden elemét
egészen az alapanyag-elôállítókig vissza lehessen vezetni.

• Tanusítási rendszerek: minôségbiztosítási rendszerek, amelyek során maga a
gyártó, vagy a gyártási folyamat, vagy mindkettô rögzített, ellenôrzött. Ez lehet
önbevalláson vagy harmadik fél ellenôrzésén alapuló.

• Címkézés – jelölés: ez a legkevésbé egységes rendszer, szinte vállalkozásonként
különbözô az információ-tartalom, de a kötelezôen feltüntetendô minimum fo-
galma is igen eltérô országonként (USA), vagy ország-csoportonként (EU).

A különbözô szabványoknak és tanúsítványoknak való kötelezô megfelelés három
– potenciálisan akár kereskedelemkorlátozó – problémát is felvet a kis- és közepes vál-
lalkozások számára (Steen et al. [2005]):
• Nem mindig átlátható, hogy melyek a kötelezôen elvárt szabványok.
• Sok esetben az ismert elvárásoknak technológiailag nem tudnak megfelelni a
kistermelôk.

• Meg tudnának felelni, de ennek a költségvonzata versenyképtelenné tenné a ter-
méket.

A szabványok és tanúsítványok költségvonzatát a kis- és közepes vállalkozások
számára jelentôsen befolyásolja annak gyakorlati alkalmazási módja. Ha a tanúsítás
modellje „uniformizált”, azaz az ellenôrzés-tanúsítás a vállalkozás és az árumennyi-
ség nagyságától független, az komoly versenyhátrányt okozhat a kisebb vállalkozá-
soknak. Ha szállítási tételenként vagy cégenként azonos tanúsítási díjat kell fizetni, ak-
kor a nagyobb cégeknél illetve az egyszerre nagyobb tételt forgalmazóknál a költségek
fajlagosan jóval kisebbek lehetnek (DFID [2004]).
További problémát vet fel, hogy a kisvállalkozások számára a kiskereskedelemmel

szembeni erôviszony-különbség tekintetében az egyik leghatékonyabb eszköz az in-
nováció, a különleges termék – szerencsés esetben termékkategória – megalkotása.
A szabványok azonban egyes helyzetekben kétélû fegyvernek bizonyulhatnak: egy-
részt csökkentik az opportunizmus3 lehetôségét, segítik az egyes termékek különbözô
jellegzetességeinek közvetítését a fogyasztók felé, másrészrôl viszont csökkenthetik az
innováció esélyét (Revillion et al. [2002]).
A kisvállalkozások beszállítói és üzleti sikerét meghatározza a változó környezet-

hez való alkalmazkodás képessége is. A fejlett országokban a koncentrálódó kereske-
delmi szférában már nem csak az a beszállítók sikerének kritériuma, hogy képesek le-
gyenek megtervezni, létrehozni és hirdetni a magas minôségû, innovatív és verseny-
képes árú terméket, hanem hatékonyan kell kapcsolódniuk a nagyméretû kereskedel-
mi partnerek ellátási láncához is. A kiskereskedelmi vállalatok és a beszállítóik közöt-
ti kommunikációra és adatcserére kiépülô EDI (Electronic Data Interchange, Elektro-
nikus Adat Csere) rendszerek a kilencvenes évek elején kezdtek el kiépülni. A Wal-
Mart az adatgyûjtésre és feldolgozásra építette piaci sikerét, már a 80-as években ösz-
szekötötte boltjait a vállalati központtal. Így 1987 óta már a pénztárgépek és készletek
adatait is felhasználhatta az ellátás tervezéséhez. 1991 óta pedig a beszállítói felé is
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kölcsi gátlások nélküli önérdekkövetést is magában foglalja (Williamson, 2007).



megnyitotta az adatáramlást, olyan extranet (Retail Link) rendszert4 üzemeltet, ame-
lyen keresztül értékesítési információkkal láthatja el beszállítóit (Weber [2011]). A vevô
és beszállító között kiépülô adatcsere rendszerek a vevô számára egyértelmû költség-
hatékonyság növekedést jelentenek. Ugyanakkor a beszállítók számára komoly prob-
lémát és költségtöbbletet is okozhatnak, ha több vevônek értékesítenek, amelyek szám-
talan típusú és egyre nagyobb technológiai és szakmai felkészültséget igénylô adat-
csere rendszerekhez történô csatlakozást várnak el. Erre jó példa a Cummins Engines
amerikai vállalkozás esete, amely a vállalati adatszolgáltatás egységesítésekor tárta fel,
hogy 18 különbözô, egymással nem, vagy nem teljesen kompatibilis ERP (Enterprise
Resource Planning, Vállalati Erôforrás Tervezô) rendszert üzemeltetett. Ezek egysége-
sítése a több részleghez, illetve a határon túli leányvállalatokhoz tartozó beszállítók
számára is idô és adminisztráció csökkenést hozott, de a vállalkozás számára is jelen-
tôs költségmegtakarítást és adathiba visszaszorítást jelentett (Goldsborough [2005]).
Sokáig úgy látszott, hogy az adatcsere rendszerek egységesítési törekvései közös

adatkezelô platformok kialakulásához fognak vezetni, azonban mára a legnagyobb kis-
kereskedelmi láncok mind kivonták magukat a közös, akár szabvánnyá is fejleszthetô
rendszerekbôl, és létrehozták saját kapcsolattartó rendszereiket.
Azonban ez mégsem okoz a jövôben akkora problémát, mivel azaz egységesített

rendszerek estében is az EDI típusú – a 2000-es évek közepéig jellemzô – kereskedel-
mi kapcsolat csak a nagybeszállítók számára jelentett kapcsolódási lehetôséget, kiépí-
tése messze meghaladta egy átlagos kis- és közepes vállalkozás erôforrásait. Az áttö-
rést a web-alapú platformok hozták, amelyek informatikai költsége a beszállítók szá-
mára minimális, az internet elérés biztosításából és egy rövid betanításból áll csupán.
AWal-Mart Retail Link nevû, web alapú EDI rendszere a beszállítói együttmûködés
központi felülete, a Wal-Mart ezen keresztül kommunikál a kategória menedzsment, a
termékfejlesztés (saját márkás termékek), a készletezés, valamint az akciók és promó-
ciók szervezésekor a beszállítóival. Ma már kötelezô minden beszállítójának alkal-
mazni, ez azt jelenti, hogy jelenleg közel 14 ezer vállalkozás használja rendszert (Weber
[2011]). A nagyméretû kiskereskedelmi láncok közül hasonló web-EDI kommunikáci-
ós platformokat5 dolgozott ki és használ egyre szélesebb beszállítói körben például a
Metro (Metro Link), a DM (dm-Extranet), vagy a Carrefour (CarrefourNET).
Az web alapú kommunikációs platform alkalmazásának elônyeit egy regionális,

327 bolttal rendelkezô ázsiai kiskereskedelmi lánc esetében mérték. A bevezetést kö-
vetô egy év alatt: a beszállítók által kezdeményezett promóciók 30%-kal nôttek, a ren-
delés utólagos módosítása 15%-kal, az akciók alatti készlethiány 15%-kal, az új beszál-
lítók belistázási ideje 70%-kal, és az új termékbevezetés ideje 50%-kal csökkent.
Az ír és brit kiskereskedelmi láncok körében végzett felmérés szerint a kereskede-

lem a költség-hatékonyság mellett egyre nagyobb hangsúlyt fektet az idôbeli verseny-
képesség követelményére. Ez két területen érezteti gyorsító hatását, amelyen a keres-
kedelem további erôfeszítéseket vár a beszállítóktól: a napi áruellátás és a termékfej-
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rek, amelyek a vevô és beszállító közötti gyors és hatékony információáramlást biztosítják és kiváltják a
manuális adatbevitelt és papírmunkát.



lesztés. A beszállítók jelentôs része már akár két napnál nem nagyobb készletezéssel
dolgozik, romlandó termékeknél ez egy napi készletre csökkent. Ez azonban csak ak-
kor lehet a beszállítók számára is elônyös, ha a kiskereskedelem forgalmi és termék-
keresleti elôrejelzése pontosan mûködik, és idôben eljut a termelôkhöz. A termelôk vé-
leménye szerint azonban ez a gyakorlat sok esetben nem csupán a költségcsökkentést
szolgálja, hanem az értékesítés kockázatának egyre nagyobb áthárítását is a beszállítói
oldalra (Forfás [1999]).
Melnyk et al. (2010b) rámutatnak, hogy az ellátási láncoknak ma már nem elegen-

dô csak a költségekre figyelni, hanem több szempontot is figyelembe kell venniük egy-
szerre. Ezek közé tartozik a fenntarthatóság, ami elsôsorban a „zöld” vagyis környe-
zeti felelôsséget vállaló ellátási láncot jelent.

1.1.3 A kisméretû termelôk válaszai a kereskedelmi koncentráció okozta
kihívásokra és az alkalmazkodóképesség növelésének lehetôségei

Abrit és ír kiskereskedelemrôl készített tanulmányban a sikeres beszállítókat a stra-
tégiájuk típusa szerint három fô csoportba sorolták: 1) erôs gyártói márkával kategó-
riavezetô, 2) versenyképes kereskedelmi-márka gyártó, 3) rés-piaci (niche) beszállító
magas hozzáadott-értékû vagy speciális igényt kielégítô termékkel. A kiskereskede-
lemben a kis- és középvállalkozások számára a legsikeresebbnek ígérkezô kategóriá-
nak a legutóbbit, a rés-piaci beszállítást tartották. A versenyképes rés-piaci beszállítók
három területben jelölték meg a sikeresség alapját:
• Folyamatos termék és értékesítési innováció, elôremenekülés a kereskedelmi
márkás termékek másolása elôl.

• A speciális termékekre való összpontosítás, amelyeket a nagy gyártók nem biz-
tosítottak, vagy a termék tulajdonságainál fogva csak kistermelôi szinten ver-
senyképes az elôállítása.

• A szállítási idô-hatékonyság erôsítése, és ezen elôny kihasználása a romlandó
vagy más okból nehezen szállítható termékek esetében (Forfás [1999]).

A kistermelôk részérôl a réspiaci termékek kivételével a legkézenfekvôbb válasz a
növekvô méretû felvásárlói oldal problémájára az eladói oldal méretének növelése, il-
letve a termelôi szervezôdésekben való résztvétel (DFID [2004], Barta [2009], Függelék).
A kis- és közepes vállalkozások alkalmazkodóképességének jövôbeni növeléséhez

a potenciális kereslettel kecsegtetô, jó minôségû terméken túl elengedhetetlennek lát-
szik néhány alapvetô tényezô megléte is, amelyeket nagyban befolyásol a vezetôk fel-
készültsége és hozzáállása (Goldsborough [2005]):
• A vállalkozás belsô mûködésének a vevôi visszajelzések alapján történô folya-
matos fejlesztése.

• A vevô vagy a beszállító szervezetektôl kiinduló ellátási lánc fejlesztési kezde-
ményezések támogatása.

• Az információs technológia innovatív és naprakész fejlesztése, felhasználása.
Egy dán kutatásban résztvevô cégeket arról is megkérdeztek, hogy mely területe-

ken várnak növekvô nyomást, és ebben az esetben is a környezetvédelem, az egész-
ségügy, és élelmiszerbiztonság témakörét emelték ki a vállalkozások (Copenhagen
Centre for Corporate Responsibility [2006]).
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Az ír kis- és középvállalkozások körében végzett kutatások szerint az alkalmazko-
dóképesség növeléséhez három fô terület fejlesztését emelték ki: a legtöbben (63%) az
értékesítés szervezését (sales management), második helyen pedig egyenlô arányban
(46%) a marketing-tervet és a termékfejlesztést. A felmérés szerint csupán az értékesí-
téssel foglalkozó alkalmazottak 25%-nak volt marketing képzettsége, és csupán
22%-uk részesül a vállalkozás jóvoltából valamilyen képzésben. Ezen kívántak változ-
tatni a megkérdezett cégek (Forfás [2004]).
Felföldi szerint a sikeres versenystratégia többek között az alábbiakon múlik:
• A fogyasztói szokások, elvárások ismerete.
• Meg kell érteni az ágazati szereplôknek a piacvezérelt helyzetet.
• Fel kell tárni a teljes értékesítési lánc mûködését és meg kell érteni a lánc sze-
replôinek motívációit.

• Bármilyen területen akarunk fejleszteni, mindig tervezni és ezzel együtt szá-
molni kell (Felföldi [2007]).

A vállalati és vevôkapcsolat jelentôségét a vállalkozások sikerességére más kutatá-
sok is megerôsítik. Az abszolút utolsó láncszemre koncentrál például Bode et al. [2011]
felmérése, akik a szolgáltatásminôség és a vevôi kapcsolatok kutatási hátterét felhasz-
nálva a szállítást végzô fuvarozók teljesítményének és viselkedésének hatását vizsgál-
ták a vevôi magatartásra. Pozitív kapcsolatot sikerült kimutatniuk a szállítási teljesít-
mény és ezen belül a fuvarozók viselkedése, valamint a vevôk szolgáltatás értékelése
és újrarendelési hajlandósága között. Három tanulságos befolyásoló tényezôt is vizs-
gáltak, amelyek árnyalják a fenti kijelentést. Elôször is a vevôi méret növekedésével
csökkent a fuvarozói teljesítmény jelentôsége, hiszen az áruátvétel és a rendelési dön-
tés szintje között nôtt a távolság. Viszont nôtt a jelentôsége a fuvarozói viselkedésnek
az egyébként is sérülékeny kezdeti kapcsolati szakaszban, minden vevôi méret eseté-
ben. Továbbá az áruszállítás gyakoriságának növekedésével is csökkent a fuvarozói
magatartás hatása, amelyet egyfajta megszokási folyamattal magyaráztak az elemzôk.
Az eredményeik együttes tanulsága az, hogy az új, kisebb gyakoriságú vevôi-beszállí-
tói kapcsolatok esetében a szállítmányozás és a marketing vállalati összehangolására
kiemelt figyelmet kell fordítani.
Az élelmiszeripari kis- és közép vállalkozások marketing tevékenységének ered-

ményességét és problémáit vizsgálta a TRUEFOOD projekt egy nagyon innovatív on-
line önértékelô program segítségével (Banterle et al. [2010]). A mintegy 60 kitöltô ha-
gyományos élelmiszert (sajt, sör, sonka, kolbász és paprika) állítanak elô három EU-s
tagállamban (Magyarország, Belgium, Olaszország). A válaszaik alapján végzett klasz-
terelemzés azt mutatta, hogy a vállalkozások túlnyomó többsége erôforrás hiánnyal
küzd a marketing menedzsment területén. A vállalkozások leginkább két területen tel-
jesítettek gyengén: különös nehézséget okozott a mûködésük piaci és versenykörül-
ményeinek elemzése, valamint a kitûzött marketing célok megvalósulásának ellenôr-
zése. Ugyanakkor a vizsgálat azt is igazolta, hogy mindez nem elkerülhetetlenül mé-
retfüggô, mert a mikro vállalkozások egy csoportja kiemelkedôen jól teljesített a mar-
keting minden területén.
További terület az információs technológia használatának fejlesztése. A kutatásban

résztvevô ír kkv-k 59%-ának ugyan jó minôségû honlapja volt, az értékesítés interak-
tív ösztönzésére azonban csupán ezek fele volt alkalmas (Forfás [2004]).
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Stadler [2006] elôadásában az élelmiszergazdasági kkv-k túlélési esélyeirôl számolt
be. A problémákat a következôkben látja:
• Stratégiai hiányosságok.
• Csôd a napi operatív üzletmenet miatt.
• A tudástranszfer nem kielégítô semmilyen szinten,
• Az élelmiszer-kiskereskedelem vevôi ereje.

Az erôs kkv-knek víziójuk van, világos innovációs stratégiával rendelkeznek, meg-
felelô a menedzsmentjük, és felosztják az innováció feladatait. A gyengéknél hiányzik
a vízió és a stratégia (kereskedelmi és technológiai), valamint hiányzik a kommuniká-
ció a munkatársakkal, pedig az ötletek jelentôs része ideális esetben a dolgozóktól szár-
mazik. A kis- és középvállalkozóknak fel kell/kellene tenniük a következô kérdéséket:
• Növekvô vagy stagnáló az ágazatom? Hiszen minél kisebb a növekedés, annál
nagyobb az erô szétforgácsolódása.

• Meg kell-e változtatnom a vállalati stratégiát?
•• Ahhoz, hogy a jövedelmezôséget fenntartsák, az évi költségmegtakarítás

nem lehet az inflációs ráta alatt, mivel nehéz az áremelkedéseket érvényesí-
teni.

•• A racionalizáláson keresztül elért költségmegtakarítás (méretgazdaságosság
– economy of scale) az összehasonlítható termékekre korlátozódik.

• Miért szükséges az innováció?
•• Csak az új, kellôképpen differenciált termékek teszik lehetôvé a magasabb ár-

réseket.
•• Az új termékek részaránya a forgalomban nagyvállalatoknál kb. 50%, a kis-

vállalatoknál csak kb. 10%.

Henchion et al. [1999] tanulmányukban az ír élelmiszeripar logisztikai hatékonysá-
gát vizsgálták, különösen az export vonatkozásában. A tanulmány fôbb ajánlásai:
• Növekvô ellátási lánc integráció az élelmiszertermelôk és az ellátási lánc más
tagjai között.

• Az információs és kommunikációs technológiák gyorsított és szélesebb körû
használata. 

• Növekvô információ transzfer és benchmarking6 a logisztikai gyakorlat terüle-
tén az élelmiszeriparban.

• Rugalmasság a logisztikai megoldásokban az élelmiszertermelôknél és a logisz-
tikai szolgáltatóknál.

• Az élelmiszer-tudomány, a csomagolás-innováció és más technológiák növekvô
alkalmazása a logisztikai megoldásokban.

• Növekvô figyelem a logisztika vevôszolgálat teljesítményére.
• A teljesítmény indikátorok folyamatos figyelemmel kísérése.
Az ajánlások ugyan az élelmiszeripar egészére vonatkoztak, azonban a fenti terü-

leteken általában nehézséggel küzdenek a kis- és középvállalkozások is. 
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1.1.4 A kormányzat és egyéb szervezetek szerepe a kisárutermelôk
alkalmazkodásában

A kkv-k kormányzati jelentôségét az adja, hogy a nettó foglalkoztatás növekedésé-
nek fô hajtóerôi a nem-pénzügyi üzleti gazdaságban. A kkv-k az EU összes vállalatának
99,8%-át képviselték 2003-ban, és ez az arány nem csökkent 2008-ra sem. (2. táblázat)

Az Európai Unió a nyilvánvaló gazdasági jelentôségük miatt 2008-ban széleskörû
konzultációt követôen bevezette az Európai Small Business Act-et (kisvállalkozói in-
tézkedéscsomagot, továbbiakban SBA), amely 10 kkv-barát elvet feketetett le és további
jogalkotási javaslatokat is tartalmazott, például a késedelmes fizetésekre vonatkozó szi-
gorúbb szabályokra. A 10 elv a következô (Európai Bizottság [2008]):
• Olyan környezetet kell teremteni, amelyben a vállalkozók és a családi vállalko-
zások boldogulhatnak, és amely díjazza a vállalkozói készséget.

• Biztosítani kell azt, hogy a csôdbe jutott becsületes vállalkozók gyorsan meg-
kapják a lehetôséget az újrakezdéshez.

• A „Gondolkozz elôbb kicsiben!” elvnek megfelelô szabályokat kell alkotni.
• A közigazgatási rendszereknek meg kell felelniük a kkv-k szükségleteinek.
• A szakpolitikai eszköztárat hozzá kell igazítani a kkv-k szükségleteihez: meg
kell könnyíteni a kkv-k részvételét a közbeszerzési eljárásokban, és jobban ki kell
használni a kkv-k állami támogatásának lehetôségeit.
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2. táblázat

A vállalatok fô jellemzôi vállalatméret szerint, nem-pénzügyi
üzleti gazdaságban*

*Mezôgazdaság nélkül
Forrás: Eurostat [2006], Eurostat [2011]

Méretkategóriák EU-25, 2003 (%) EU-27, 2008 (%)
A vállalatok méret szerinti megoszlása

Mikro (1–9) 91,5 92,0
Kis (10–49) 7,3 6,7
Közepes (50–249) 1,1 1,1
Nagy (250–) 0,2 0,2

A vállalatok foglalkoztatottak száma szerinti megoszlása
Mikro (1–9) 29,8 29,0
Kis (10–49) 20,8 20,5
Közepes (50–249) 16,5 17,2
Nagy (250–) 32,9 33,3

A vállalatok hozzáadott érték szerinti megoszlása
Mikro (1–9) 20,5 21,8
Kis (10–49) 19,1 18,6
Közepes (50–249) 17,8 18,2
Nagy (250–) 42,7 41,4



• Meg kell könnyíteni a kkv-k finanszírozáshoz jutását, továbbá olyan jogi és üz-
leti környezetet kell teremteni, amely támogatja a kereskedelmi tranzakciókhoz
kapcsolódó fizetések idôben történô teljesülését.

• Segíteni kell a kkv-kat abban, hogy nagyobb mértékben élvezhessék az egysé-
ges piac nyújtotta elônyöket.

• Elô kell segíteni a kkv-k szaktudásának fejlesztését és az innováció valamennyi
formáját.

• Lehetôvé kell tenni a kkv-k számára, hogy a környezetvédelmi kihívásokat üz-
leti lehetôségekké alakítsák.

• Ösztönözni és támogatni kell a kkv-kat, hogy részesüljenek a növekvô piacok
elônyeibôl.

Az SBA céljainak teljesülését meghatározott idônként felülvizsgálatra jelölte ki az
Európai Bizottság, az elsô ilyen vizsgálat eredményei 2011-ben láttak napvilágot, és há-
rom területen mérték a kezdeményezés elôrehaladását: a pénzügyi forrásokhoz való
hozzáférés könnyítése, az egységes európai piacra való jutás elôsegítése és a jogszabá-
lyi környezet kkv-baráttá igazítása. Az eredmények azt mutatják, hogy 100 ezer kkv
részesült pénzügyi eszközökben a Versenyképesség és Innovációs Keretprogramból,
amely 100 ezer munkahely megteremtését jelenti. A késedelmes fizetésekkel kapcsola-
tos irányelv alapján ma már a közintézmények számára elôírás a 30 napos fizetési ha-
táridô. A legtöbb tagállam csökkentette a vállalkozás indítás idô és költségigényét,
amely a 2007-es átlag 12 nap és 485 eurós szintrôl így 2010-re átlag 7 napra és 399 eu-
róra csökkent. A közbeszerzések elektronikus és közös pályázati lehetôségei javították
a kkv-ok számára az intézményi piacra történô belépést. A nemzetközi piacra jutást pe-
dig egy Kínában felállított kkv központ segíti a jövôben. A közösségi jogszabályalko-
tás elôkészítésénél ma már kötelezôen úgynevezett kkv tesztet kell végezni, azaz min-
den esetben ki kell térni a hatásvizsgálatnál a kkv-kat érintô lehetséges hátrányos kö-
vetkezményekre (European Commission [2011a]).
A jövôben kiemelt cél lesz az „egyablakos” ügyintézés tagállami jó gyakorlatainak

gyûjtése és terjesztése. Az uniós jogszabályok adaptálása során a szigorúbb, vagy eltérô
értelmezésû tagállami jogszabályok (úgynevezett „gold plating”) felülvizsgálata és visz-
szaszorítása. A kkv-k hitelhez jutási lehetôségeinek növelése, amelyhez a bankok szá-
mára rendelkezésre álló EU és EIB pénzügyi kereteket kiterjeszteni, az igénybevétel fel-
tételeit pedig egyszerûsíteni kívánják. Az egységes piac lehetôségeinek kihasználásában
a szabványosítás, az eredetjelölés, a fizetési problémák valamint az adózási gyakorlat te-
rületén kívánnak kkv-kat segítô programokat kidolgozni (Európai Bizottság [2011b]).
Az USAID (Steen et al. [2005]) tapasztalatai szerint csupán azok a fejlesztési progra-

mok voltak eredményességükben fenntarthatóak, amelyek nem csak a kis- és közép-
vállalkozások számára biztosítottak elônyöket, hanem egyidejûleg hatásukban a ver-
tikálisan kapcsolódó vagy horizontálisan érintett egyéb piaci szereplôknek is.
Az UNIDO a stabil, kistermelôk által is használható ellátási láncok kialakításához

a legfontosabbnak a formális és informális kommunikáció erôsítését tartotta a termelô
és a vevô között. A programjuk ezért elsôsorban a már meglévô kapcsolatok megerô-
sítését, állandóvá tételét tûzte ki célul. Ehhez a vevôi oldalon segítettek olyan eszkö-
zöket kidolgozni, amelyek a vevôi igényeket a termelôk által is követhetô formában
közvetítik, és módot adnak a beszállító teljesítményének egyszerû ellenôrzésére. A be-
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szállítói (termelôi) oldalon pedig olyan cégre (vevôi igényre) szabott irányítási, me-
nedzsment oktatást végeztek, amellyel növelhetô a vevôi elégedettség, csökkenthetô
az irányítási költség, a szállítási határidô, és garantálható a termékminôség .
A DFID szerint a jelenleginél több ponton is lehetôsége lenne beavatkozni a civil,

nemzetközi vagy kormányzati szerveknek a kereskedelmi koncentráció termelôket
érintô káros hatásának enyhítésére:
• A magán (fôként kereskedelmi) tanúsítási rendszerek állami, közösségi rend-
szerekkel történô harmonizálása útján, a rendszerek ellenôrzésével és engedé-
lyeztetésének bevezetésével.

• Az ellátási lánc koncentrációs csomópontjainak (pl. a kereskedelem beszerzési
társaságainak) fokozottabb ellenôrzésével.

• A negatív, beszállítók számára különösen káros kereskedelmi gyakorlatok feltá-
rásával, ezek nyilvánosságra hozásával.

• Negatív és pozitív vállalati listák készítésével egyfajta PR verseny generálása, a
vállalati társadalmi felelôsségvállalás (CSR, corporate social responsibility) erô-
sítésének ösztönzése ezen a területen is.

• A versenyszabályozás hatásvizsgálati területének kiterjesztése a termelôi (el-
adói) oldalról a kereskedelmi (vásárlói) oldalra.

• Az országon belüli gyakorlat elemzésének bôvítése az értékesítési lánc határo-
kon túli oldalára is.

• Nemzetközi általános szabályozási elvek befogadása és betartása.
A vállalatok társadalmi felelôsségvállalásával kapcsolatban a DFID továbbá azt ja-

vasolja, hogy a jótékonysági akciók mellett a tisztességes kereskedelem (fair trade) na-
gyobb hangsúlyt kapjon. A tisztességes kereskedelem négy alapvetô elvi pontja közé (a
közvetlen vásárlás, a garantált minimum ár és árprémium, a finanszírozási engedmé-
nyek valamint a hosszú távú kapcsolat) felveti a kis- és közepes beszállító vállalkozá-
sok elônyben részesítésének beemelését. A tisztességes kereskedelem elvi normáit be-
tartó vállalkozások ezt a tulajdonságukat felhasználhatnák marketing és PR akcióikhoz,
mint ahogy a gyermekmunkát vagy az állatkísérletet elutasító vállalkozások teszik ezt.
Az eddigi nemzetközi tapasztalatok szerint a szabványoknak és tanúsítványoknak

való megfeleléshez nyújtandó kormányzati és civil segítségnek a következô elveknek
kell megfelelniük (Steen et al. [2005]):
• Olyan tanúsító szervezeteket érdemes támogatni, amelyek egy ellenôrzéssel
több rendszert is képesek tanúsítani. Ez jelentôsen csökkenti a termelôk költ-
ségeit.

• Számos tanúsítványt harmadik félnek, sokszor nemzetközi szervezetnek kell el-
lenôrizni. Az ilyen ellenôrzésre való felkészülést, az ezzel kapcsolatos oktatást,
esetleg az adott szervezet belföldi kirendeltségének a felállítását érdemes támo-
gatni.

A tanúsítás igen költséges lehet, és a piac határozza meg, hogy mennyi felárat haj-
landó fizetni a tanúsított termékekért. Ezért az ilyen programok bevezetése elôtt min-
den esetben el kell végezni a piacon az adott termék költség-haszon elemzését.
Goldsborough [2005] szerint az állami beavatkozásnak a következô szintjei ésszerûek

a kis- és közepes vállalkozások alkalmazkodóképességének növelése érdekében: okta-
tás az ellátási lánc management általános témakörében; részletes elemzés és tanácsadás
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a konkrét cég helyzetét felmérve: a termékkört, a költségszerkezetet, a célpiacokat és
az általános üzleti stratégiát tekintve. A módszerek tartalmazhatják: konferencia rész-
vétel finanszírozását; legjobb gyakorlati (best practices) anyagok összeállítását; bench-
marking; tanfolyamok szervezését; független téma- és piac-specifikus szaktanácsadó
cégek alkalmazását.
A Small Business Forum [2006] három nagy fejlesztési területet térképezett fel

Írországban. Az elsô a pénzügyi oldalon nyújt segítséget, a második a vállalkozásfej-
lesztést, a harmadik pedig az állami szabályozók változását helyezi a középpontba:
• Finanszírozás: 1) Növekedési (BSE, Business Expansion Scheme) és elindulási
(Seed Capital Scheme) programra bontva a kezességvállalás átvállalásával köny-
nyített hitelprogramot nyújt. 2) „Üzleti angyalok” hálózatának üzemeltetése,
amelyek a befektetni szándékozó magánszemélyeket hozzák össze az általuk
auditált tôkebevonást igénylô kis- közepes vállalkozásokkal.

• Vállalkozásfejlesztés: 1) Innovációs kuponok, amelyek bizonyos feltételek ese-
tén támogatásként állnak a kisvállalkozások rendelkezésére és a „tudásbirtoko-
soknál”, azaz kutatóintézetekben vagy tanácsadó cégeknél válthatók be szol-
gáltatásra. 2) Képzési ösztöndíjak, amelyekre kisvállalkozások vezetôi, alkal-
mazottai pályázhatnak, és amelyek elismert és magas költségû oktatási progra-
mokban való ingyenes vagy csökkentett díjú részvételre jogosítanak. 3) Infor-
mációs technológiai audit, ami pénzügyi támogatás és lehetôvé teszi, hogy a vál-
lalkozás magas szintû, független cég-specifikus rendszer-átvilágításban és fej-
lesztési tanácsadásban részesüljön. 4) Kisvállalkozó támogató adatbázis alkotá-
sa, amely a kisvállalkozók számára iparági szintig lebontva tartalmazza a leg-
fontosabb adatokat, ingyen és könnyen hozzáférhetô formában.

• Állami szabályozók: 1) Adózási rendszer egyszerûsítése, illetve az adminisztra-
tív és pénzügyi kedvezményeket biztosító kisvállalkozói bevétel-határ meg-
emelése. 2) Nemzeti Vállalkozás Ösztönzô politika kidolgozása, különös hang-
súllyal az eddig látens rétegek (nôk, etnikai kisebbségek) oktatásának támoga-
tására, és ezen belül a vállalkozói szemlélet kialakítására és a vállalkozói kultú-
ra emelésére.

Zafiriou [2005] szerint (a kanadai tapasztalatok elemzése alapján) a kormány több
területen tudta megkönnyíteni a változó kiskereskedelemhez való alkalmazkodást. 
A kanadai „Versenytörvény és trösztellenes törvénykezés” (Competition Act and Anti-
trust Legislation) lehetôvé tette az összeolvadások figyelemmel kísérését. Annak érde-
kében, hogy segítsenek a termelôknek, akik számára egyre inkább fokozódik a verseny
az igényes piacokon, a kormány létrehozhat marketing intézményeket és szabályozást
a kereskedelem megkönnyítésére és a minôségi jelzések közvetítésére a termelôtôl a fo-
gyasztóig. A termelôi piacokon meglévô aszimmetrikus információ7 például elbizony-
talanítja a fogyasztókat a termékek minôségi jellemzôit tekintve, és nem fogják azokat
megvásárolni. Kiváló példa erre az organikus termékek. A kormány szerepe az, hogy
biztosítsa a minôségi információs folyamatokat a fogyasztókon keresztül, segítve a ter-
melôket és az ipart a szabványok létrehozásában és bátorítsa a harmadik fél által tör-
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ténô tanúsítást és a nyomon-követhetôségi rendszereket. Ezek a szabványok és a ta-
núsítások lehetôvé teszik a kanadai termelôk számára a nemzetközi szabványoknak
való megfelelést és a nemzetközi piacokra való termelést is. 
Mivel mindig lesznek kisárutermelôk, akik nem képesek és nem akarnak alkal-

mazkodni a nagyméretû kiskereskedelmi láncok specifikációihoz és szerzôdéseihez, a
kormánynak az a szerepe, hogy biztosítsa a piacot ezen kistermelôk számára is a kis
regionális helyi  termelôi piacokon. Ezen felül a kistermelôk niche piacot fejleszthetnek
ki termékeik számára. A kormány feladata, hogy biztosítsa a hatékony és megfelelô pi-
acokat.
Egy 2004-es OECD tanulmány (kis- és középvállalkozások elôsegítése az átmeneti

és a fejlôdô országokban) konklúziója szerint a kkv-k fejlôdéséhez közös akciók szük-
ségesek az állami és a magánszektor részérôl. Ezért a kkv fejlôdésnek a nemzeti fejlô-
dési keretbe kell beágyazódnia. A piaci intézmények kiépítését a megfelelô intézményi
struktúrák kiépítésének kell kísérnie. Jóllehet a versenyképesség a cégek szintjén nyil-
vánul meg, a makroökonómiai és mikroökonómiai környezet befolyásolja a piaci jel-
zéseket. A kkv versenyképessége ezért a megfelelô törvényi, szabályozási és admi-
nisztratív környezet kialakítását igényli, hozzájutást a pénzügyi eszközökhöz és a meg-
felelô intézményi struktúrákhoz, továbbá a humán tôkéhez és a fenntartható környe-
zethez.

1.2 A nagy élelmiszer-kereskedelmi láncok által támasztott igények
hatása a zöldség-gyümölcs kisárutermelôkre

1.2.1 A zöldség-gyümölcs kiskereskedelem átalakulása 

Az élelmiszer-kiskereskedelem szerkezeti átalakulásában néhány alapvetô tenden-
cia bontakozott ki az elmúlt években (Planet Retail, [2011]):
• Az élelmiszer-kiskereskedelem koncentrációja és a saját márkás termékek elôre-
törése tovább folytatódott.

• A hipermarket szegmens lassuló fejlôdése.
• A diszkontok elôretörése, domináns pozíció, vagy dinamikus növekedés.
• A kisméretû (úgynevezett „small box”) üzlettípus növekvô szerepe a kiskeres-
kedelmi láncok üzletportfóliójában.

• A kiskereskedelmi láncok egyre összetettebb üzleti stratégiájának (úgynevezett
„multi formating”) része az online és mobil-kereskedelem, illetve ezen formák
és a bolti értékesítés összekapcsolása (úgynevezett „click and mortar”).

A szakirodalom alapján a kereskedelem koncentrációja és a nagyméretû láncok, il-
letve nagy-alapterületû kiskereskedelmi üzletek terjedése az egyes országok között lé-
vô különbségek mellett általános tendencia. Ez a trend a vertikum erôviszonyainak
megváltozásához és a kereskedelem pozíciójának megerôsödéséhez vezetett szinte
mindenütt a világban, azon belül az Európai Unióban és az Egyesült Államokban
(Dobson Consulting [1999], Seres [2006], Wieser et al. [1999]).
A koncentráció összefügg a kereskedelem egyre nagyobb részének globalizálódá-

sával, nemzetközivé válásával, és ennek részeként egyre több ország piacán a multi-
nacionális vállalatok részarányának növekedésével. Ez a világjelenség a kereskedelmi
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láncok válasza a fejlett országok belföldi piacainak telítetté válására, az új, fejlôdô pia-
cok (Kelet-Európa, Kína, Oroszország stb.) szerepének növekedésére, továbbá egyes
országok (például Franciaország, Spanyolország) esetében a szigorodó versenyszabá-
lyozásra. A nemzetközivé válást segítette elô a szabadkereskedelmi egyezmények el-
szaporodása is, amely az áruk szabad áramlásával a nagy kereskedelmi láncok elterje-
dését is magával hozta. A kommunikációs és információs technológia költségének
csökkenése és gyakorlati használhatóságának bôvülése szintén hozzájárult a multina-
cionális vállalatok hatékonyabb növekedéséhez (Eurostat [2001]).
A kereskedelmi koncentráció folyamatában fel kell figyelni egy nagyon fontos jelen-

ségre. Ez annak ismeretében bír jelentôséggel, hogy a hazai zöldség- és gyümölcs kis-
árutermelésben többek között a multinacionális vállalatok által alkalmazott alacsony ér-
tékesítési és beszerzési árak miatt kialakult egy üzletlánc ellenes hangulat. Az alacsony
árak alkalmazása azonban nemcsak a nagy mérettel függ össze, hanem számos ország-
ban a fogyasztói kereslet szerkezetének átalakulásával is. A világ legnagyobb kereske-
delmi vállalata, a Wal-Mart belföldi üzletnyitási stratégiáját vizsgálva amerikai kutatók
arra a következtetésre jutottak, hogy fôként az Egyesült Államok dél-keleti területein, az
alacsonyabb jövedelmû és kisebb városokat megcélozva alakította pozícióit (Franklin
[2000]). Sem termékválasztékban, sem minôségben, sem a nyújtott szolgáltatások szín-
vonalában és skálájában nem tartozik a felsô kategóriába, és nincs is ilyen üzlettípusa,
mert a megcélzott társadalmi réteg az alsó középosztályig tejed. Európa számos orszá-
gában az alacsony árakat alkalmazó hiper- és szupermarketek térnyerése és a diszkont-
orientáció erôsödése összefügg a jóléti modellek válságával és a magas munkanélküli-
séggel is. Az Európai Unió egyik legfejlettebb országában, Németországban ma a fo-
gyasztók több mint felénél az ár a döntô vásárlási kritérium (Weitz [2005]). E folyamat
hatása a fogyasztás polarizálódása az olcsóbb és a prémium termékekre.
A nagyobb mértékû koncentrációs folyamat a kereskedelemben késôbb kezdôdött,

mint a termelésben és 1989 körülire tehetô. Az egyre korszerûbb kommunikációs és in-
formatikai technológiákkal alátámasztott globalizáció folyamatának erôsödése – amely
a kereskedelemnek jobban kedvezett, mint a termelésnek – miatt azonban a trend meg-
fordult: a gazdaság egyes területein, és azon belül a zöldség-gyümölcs ágazatot érintô
vertikumban a kereskedelem koncentrációja jelentôsen meghaladta a termelését.
Alapvetô probléma, hogy a világ számos országában és hazánkban is a zöldség- és

gyümölcs kisárutermelés átalakulása nem tudta követni a kereskedelmét. A kereskedel-
men belül a koncentráció és a globalizáció folyamata a legerôteljesebben és a legnagyobb
mértékben a zöldség- és gyümölcs ágazatot közvetlenül érintô élelmiszer-kiskereskede-
lemben figyelhetô meg. A világ legnagyobb 30 élelmiszer-kiskereskedelmi lánca egyre
nagyobb hányadát adja a globális élelmiszerpiacnak (Planet Retail [2011]).
A vertikum más szakaszain is jelentôs koncentrálódásról beszélhetünk, hiszen, ahol

ugyan sok kisvállalkozás jelen van, de a forgalom túlnyomórészét mégis néhány nagy
nemzetközi vállalkozás adja, ott szintén jelentôs a koncentráció (3. táblázat).
Így a belföldi és nemzetközi élelmiszer-kiskereskedelmi láncok térnyerése egy át-

fogóbb jelenséghez, az élelmiszergazdaság (agribusiness) nemzetközi szintû koncent-
rációjához köthetô. Ez különösen azért figyelemre méltó, mert nem csupán a végter-
mékek értékesítését, hanem az élelmiszerlánc összes közbülsô szakaszát – input, fel-
dolgozás, nagykereskedelem stb. – is uralják.
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A globalizáció és a koncentráció hatására az élelmiszer-láncban végbement válto-
zásokat az 4. táblázat érzékelteti.
Európa élelmiszer-kiskereskedelmének bolti szerkezete még közel sem egységes.

Az egyes üzlettípusok részesedésének változása eltérô képet mutat: a hipermarketek
részesedése Nyugat-Európában már csökken (ez részben az ottani korlátozó politiká-
nak a következménye, ami megnehezíti az új boltok nyitását), ezzel szemben a keleti
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3. táblázat

A legfontosabb multinacionális vállalkozások uralják az élelmiszer-világpiacot 
az ellátási láncban

Forrás: Steen et al. [2005] idézi Heffernan és Hendrickson [2002] alapján

A lánc szintje Legnagyobb részesedésû vállalkozások

Inputok (szaporítóanyag, növényvédô szer,
mûtrágya)

Monsanto, Dow, Dupont, Novartis, Syngenta, Bayer

Elsôdleges feldolgozás/nagykereskedelem Cargill, ADM, Bunge+Tyson/IBP, Smithfield, Purdue

Feldolgozás Unilever, Kraft, Conagra, Nestle

Kiskereskedelem Wal-Mart, Tesco, Carrefour, Ahold

4. táblázat

A globalizáció és a koncentráció következtében végbement változások 
az élelmiszer-láncban

Forrás: Louw – Emongor [2004] alapján

Hagyományos Modern

Egységes fogyasztás Differenciált fogyasztás

Napi fôzés dominanciája Készétel felhasználás növekedése

Élelmiszeripar irányító pozícióban Kiskereskedelem és vendéglátás irányít

Kínálati logika: add el, amit termelsz Keresleti logika: termeld, amit igényelnek

Árak a nyílt piacon alakulnak, kevés koordináció-
val a láncban

Árak szerzôdésben rögzítettek, több koordináció-
val a láncban

Tömegtermékek termelése Egyedi tulajdonságú termékek elôállítása

Korlátozott függés az új technológiáktól, K+F 
és információ közjavak

Nagyfokú függés az új technológiáktól, K+F 
és információ magánjavak

Szerkezeti koncentrálódás  hiánya az élelmiszer-
iparban és mezôgazdaságban

Koncentráció az élelmiszerláncban, a kis- és 
közepes vállalkozások krízise

Kiskereskedelemben a kis cégek dominanciája
Kiskereskedelem vállalkozási és alapterületi 
koncentrációja

FDI8 export központúsága FDI erôsödése a helyi és regionális piacokon

8 FDI (Foreign Direct Investment) külföldi mûködôtôke-befektetések



régióban még többnyire növekszik. A hiper- és szupermarketeknek, továbbá a disz-
kontoknak az Európai Unióban vezetô pozíciója van az élelmiszerkereskedelemben.
Mindkét régiónak sajátja a diszkontok (különösen a kemény diszkontok) fokozódó tér-
nyerése. Míg 1992-ben csupán 7%-os volt részesedésük a nyugat-európai piacból, ad-
dig ez az érték 2003-ban már 10%, 2009-ben pedig 12,5% volt (Planet Retail, [2011]).
Egyes országokban, pl. Németországban (27%), amely a diszkontok ôshazájának szá-
mít, illetve Norvégiában (35%) ezt az értéket jóval felülmúló részesedés jellemzô (1. áb-
ra).A közép-kelet európai országok többségének az uniós csatlakozás hozta meg az in-
tenzív diszkontterjeszkedést. Magyarország 2010-re már az ötödik lett az európai disz-
kont rangsorban, és Szlovéniában, Észtországban és Csehországban is meghaladta,
vagy megközelítette a 10%-ot a diszkontok piaci részesedése.

Azt is meg kell jegyeznünk, hogy a diszkontok nem egyformák, Skandináviában
például elsôsorban a puha diszkontok jellemzôk, melyek nagyobb választékkal ren-
delkeznek gyártói márkás termékbôl és friss áruból, például zöldségbôl és gyümölcs-
bôl [Verdict, 2008]. Ezzel szemben Nyugat-Európában a zöldségek és gyümölcsök te-
kintetében a diszkontok hagyományosan kisebb választékkal rendelkeztek, ugyanak-
kor a piaci térhódítás nyomán a kemény diszkontok friss áru választéka is növekszik
(Planet Retail [2011]).A holland Ahold diszkont-lánc vezetôje szerint például már 2006-
ban a forgalom 8–14%-a származott zöldségek és gyümölcsök értékesítésébôl. A zöld-
ség- és gyümölcsválaszték stratégiai helyét mutatja, hogy az Aholdban a bejáratnál
kapnak helyet, mivel ezek az áruk csalogatják be a legtöbb vevôt a kiskereskedelmi
egységeikbe (Revista Mercados [2007]).
A zöldség-gyümölcs kiskereskedelemben az elmúlt évtizedben megkerülhetetlen

és meghatározó tényezôvé váltak a modern kiskereskedelmi egységek. A kiemelt eu-
rópai országok esetében a kétezres évek közepére a modern formák már 30–75%-át ad-
ták a zöldség- és gyümölcsforgalmazásnak (2. ábra).
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1. ábra. A diszkontok piaci részesedése Európa egyes országaiban (2005, 2010)
Forrás: Planet Retail [2011]

1. ábra 
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Az is jól látszik, hogy a modernnek tekintett formák magas részesedése ellenére a
friss zöldség és gyümölcs értékesítés szerkezete közel sem egységes. Ezt az elmúlt tíz
év erôteljes élelmiszer-kiskereskedelmi koncentrációja sem volt képes kiegyenlíteni. 
A GfK-AMI 2010. évi adatai szerint Dél-Európában továbbra is jellemzô a vásárcsar-
nokok és piacok, valamint a hagyományos kisboltok és a szakboltok (zöldségesek) sze-
repe. Olaszországban például még mindig közel negyedét adták a friss zöldség és gyü-
mölcs forgalomnak a heti piacok, igaz 10 éve ez az arány még 40% volt. Jelentôs, 20%
körüli továbbá a szakboltok értékesítése is, amely nem is csökkent számottevôen az el-
múlt években. Az újonnan csatlakozott kelet-európai országokról (Románia, Bulgária)
is elmondható, hogy a kiskereskedelem gyors szerkezeti átalakulása ellenére a zöldség
és gyümölcs fô beszerzési forrásának továbbra is az utcai, termelôi piacok és a közvet-
len termelôi értékesítés számítanak. Sôt még Nyugat-Európában sem alakult ki egysé-
ges zöldség- és gyümölcsértékesítési modell. Néhány országban, például Német -
ország ban és Dániában a zöldség- és gyümölcsforgalmazás jelentôs részét már a disz-
kontok bonyolították 2010-ben, máshol, például Franciaországban és az Egyesült Ki-
rályságban viszont a kis és nagyméretû szupermarketek9 sikeresen ôrizték vezetô po-
zíciójukat (3. ábra).
Németországban erôteljes pozíció-javulást értek el a diszkontok a friss zöldségek

forgalmazásában, a 2010. évi értékesítésnek 54%-át már a diszkontok adták, amelyet
35%-kal az egyéb élelmiszer jellegû vegyes kiskereskedelemi kategóriába tartozó üz-
lettípusok követtek. Így az értékesítés mennyiségének megközelítôleg 90%-át a modern
élelmiszer-kiskereskedelem bolti formái adták. Ez a helyzet nem a közelmúltban ala-
kult ki, már a 2003-as mérések is a diszkontok jelentôs szerepét mutatták, szerepe to-
vább nôtt, hiszen 2003-ban még „csak” a vásárlások 48%-át adták a diszkontok és 39%-
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2. ábra. A modern kiskereskedelmi egységek részesedése a zöldség- és gyümölcsforgalomból
Forrás: Duponcel [2006]
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9 Supermarkt és Verbrauchermarkt a Nielsen besorolása szerint szó szerinti fordításban „szupermarket és
fogyasztói piac”, a fogyasztói piac ugyanakkor nem piac, vagy vásárcsarnok, hanem a szupermarket
(400–800 m2) és a hipermarket (> 5000 m2) méret között elhelyezkedô kiskereskedelmi bolttípus, amelyet
így nevezhetünk nagyméretû szupermarketnek.



át az egyéb élelmiszer-kiskereskedelmi üzlettípusok. A heti piacoknak (4%), a terme-
lôtôl történô vásárlásnak (2%) vagy éppen a zöldségeseknek (1%) már nincs komoly
szerepe a friss termékek németországi forgalmazásában (Illert [2011]). Néhány más
nyugat-európai országban (Dánia, Belgium, Ausztria) hasonló sikertörténetet tudhat-
nak maguknak a diszkontláncok (4. ábra).
Ausztriában például a 2010. évben a zöldségforgalmazásból a diszkontok 35%-kal

részesedtek, legfontosabb diszkontpiaci szereplôk a Hofer (Aldi) és a Lidl volt. Emel-
lett azonban még a nem szervezett értékesítési formák szerepe sem volt elhanyagol-
ható, a friss termékek értékesítésében 12%-ra becsülték arányukat (Koch, [2011]).
Ugyanakkor az elmúlt években már számos elemzés felhívta a figyelmet arra, hogy a
magas diszkontrészesedésû nyugat- és észak-európi országokban további erôteljes nö-
vekedés már nem várható. Az adatok szerint 2009/2010 körül lelassult, sôt egyes régi-
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3. ábra. Hol vásárol leggyakrabban zöldséget és gyümölcsöt? Kis- és nagyméretû 
szupermarketek (több válasz is megengedett)

Forrás: Illert [2011] idézi az Ipsos Belgium [2009] kutatását
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Forrás: Illert [2011] idézi az Ipsos Belgium [2009]  kutatását  

 

4. ábra. Hol vásárol leggyakrabban zöldséget és gyümölcsöt? Diszkontok
(több válasz is megengedett)

Forrás: Illert [2011] idézi az Ipsos Belgium [2009] kutatását
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ókban megállt – igaz nagyon magas szintet elérve – a diszkontok piaci növekedése
(Koch [2011]; Planet Retail [2011]). A változó szemlélet bizonysága, hogy a Lidl az utób-
bi két évben óvatosabbra fogta külpiaci expanzióját, és 2009. júliusban eladta 50 nor-
végiai boltját, a Lidl-központot és két disztribúciós központot a norvég Rema láncnak,
amely átvette a Lidl volt alkalmazottjait is. Az Aldi életében is bekövetkezett az elsô pi-
aci vereség: az Aldi-Süd (elôször a cég életében) 2010 augusztusában visszavonult
Görög országból, és többi más nyugat-európai piacon (pl. Franciaország) is jelentôsen
lassult terjeszkedésük üteme.
A korábbi fô célpiacok telítôdése azonban azt is jelenti, hogy helyette a Lidl10 és az

Aldi egyre erôteljesebben terjeszkedik a közép- és délkelet-európai országok felé. Mi-
után az EU, illetve az egyes országok versenyhivatalai jóváhagyták az akvizícióval tör-
ténô piacra lépését, Romániában és Bulgáriában 2010. februárban megvásárolta a
Tengelmann-csoporttól az ott mûködô Plus-diszkonthálózat boltjait – Romániában 
96-ot és Bulgáriában 23-at [Siebenbürger Zeitung, 2010]. Bulgáriában 2010 végén már
14 Lidl-boltot nyitottak meg, Romániában pedig a Schwarz-csoport által már korábban
létrehozott 42 Kaufland-diszkontbolt mellé 150 Lidl-bolt megnyitását tervezik (Planet
Retail [2011]).A diszkontok terjedésének közös és legfontosabb mozgató rugója az el-
húzódó gazdasági válság következtében módosuló vásárlói szokások, amelyek a jó
ár/érték arányú termékek, az akciók és a kisebb kosárértékû11, kevesebb utazással el-
érhetô vásárlás irányába mozdultak el (Koch [2011]).
A diszkontok terjeszkedése azért tekinthetô a zöldség és gyümölcs ellátási lánc

szempontjából az egyik legfontosabb befolyásoló tényezônek, mert a diszkontok vá-
laszték-szûkítést és a legszigorúbb élelmiszerbiztonsági szabványokat jelentik a be-
szállítók számára.

1.2.2 Az élelmiszer-kiskereskedelem koncentrációjának hatása és a nagy
kereskedelmi láncok üzleti stratégiájából adódó elvárások a zöldség-
gyümölcs beszállítókkal szemben

A kereskedelem koncentrációja, amely körülveszi a zöldség-gyümölcs kisáruter-
melôket, óhatatlanul is az erôviszonyok erôteljes átrendezôdéséhez vezetett, és alap-
vetôen befolyásolja a beszállítók és a kereskedelem kapcsolatát. A helyzet megvilágí-
tására az USAID (Steen et al. [2005]) anyaga egy salvadori farmert idéz: „Hogy boldo-
guljunk, ha sem vásárláskor, sem leadáskor nincs beleszólásunk az árak alakulásába?”
A zöldség-gyümölcs ágazat szempontjából fontos tendencia, hogy az elmúlt évek-

ben a koncentráció hatására alapvetôen megváltozott az élelmiszer ellátási lánc ter-
mészete. Régebben a termelôk uralták a disztribúciót, amelynek során a nagykereske-
dôk és a kiskereskedôk hálózatán keresztül értékesítették a termékeket a fogyasztók-
nak. A kereskedelmi koncentráció hatására azonban a kis- és nagykereskedelem integ-
rációja is növekszik. Az élelmiszer-kiskereskedelmi cégek egyre nagyobb része olyan

27

10A Lidl és az Aldi kiemelkedôen a két legjelentôsebb szereplôje a diszkontpiacnak, 2010-ben a Lidl 8767 üz-
lettel, és 44 481 millió euró forgalommal, míg az Aldi 7704 üzlettel, és 37 179 millió euró forgalommal ren-
delkezett ([Queck 2011]).

11A kosárérték az egy vásárlásra esô bevételt jelenti



konszernek, vállalatcsoportok (szövetségek) és társulások része, amelyek a termelôk
és a kiskereskedelem kapcsolatából a költségcsökkentés érdekében kiiktatják a klasz-
szikus nagykereskedelmet, és integrálják a nagykereskedelmi funkciót is, fejlett lo-
gisztikai és informatikai rendszerek alkalmazásával, regionális logisztikai központok-
ra építve (Dobson [2002]).
A zöldség-gyümölcs kisárutermelôk nem számíthatnak arra, hogy a nagy kereske-

delmi láncok fognak közvetlen kisárutermelôket integráló szerepet betölteni, mert szá-
mukra elônyôsebb egy-két nagyobb termékpályás disztribúciós szervezettel vagy köz-
vetítôvel tárgyalni, amelyek elvégzik a kisárutermelôi választék, mennyiség és minô-
ség kiskereskedelmi kínálattá történô átalakítását.
A zöldség-gyümölcs kisárutermelôk helyzete szempontjából fontos a kereskedelem

beszerzési és az értékesítési koncentrációjának megkülönböztetése, mivel a termelôk
nem a kereskedelem értékesítési, hanem a beszerzési koncentrációjával találkoznak 
(Juhász et al. [2005]). Ennek alapján Európában a kereskedelem koncentrációjának az el-
látási láncra gyakorolt egyik legfontosabb hatását mutatja az 5. ábra.

Az 5. ábra alapján Európában az ellátási lánc szûk keresztmetszete (üvegnyaka) a
kereskedelem beszerzése. Ennek következtében a kereskedelem beszerzése és a ter-
melés között igen nagy számbeli és méretbeli különbség van.
A jelentôs forgalmat bonyolító kereskedelmi láncok beszállítói kapcsolatának me-

nedzselése mára jól elhatárolható feladatokkal jelenik meg a lánc menedzsment fonto-
sabb területein belül. A beszerzés menedzsment viszonylagos újszerûsége elsôsorban
azért maradhatott meg, mert igazán kifinomult módon még mindig kevéssé van jelen
a gyakorlatban. Ugyanakkor különös jelentôséggel bír a friss zöldség-gyümölcs for-
galmazásban, ahol az erôviszonyok miatt az ellátási lánc domináns tagja a kiskereske-
delmi lánc.
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5. ábra. A fogyasztási-cikk ellátási lánc szûk keresztmetszete (üvegnyaka) Európában
Forrás: Vorley [2003]
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Napjaink gyorsan változó üzleti környezetében egyre fontosabbá válik a vevôi ol-
dalról, hogy a beszerzés menedzsment dinamikus és egyben rendszerezett módon ke-
zelje a beszállítókat (Melnyk et al. [2010a]).
A kereskedelem, és azon belül a zöldség-gyümölcs kisárutermelôket közvetlenül

érintô élelmiszerkereskedelem koncentrációját növelik a vállalati összeolvadások, fel-
vásárlások és fúziók, továbbá a beszerzési és értékesítési társulások terjedése (Müller–
Hagedorn [2003], Seres [2006]). Új tendencia az önmagukban is nagyméretû élelmiszer-
kereskedelmi láncok beszerzési társulásai, továbbá az, hogy a legnagyobb nemzetközi
kereskedelmi konszernek egyre nagyobb része stratégiai szövetségre lép egymással és
világméterekben exportálnak. Ennek következtében egyre több országban egyenlôt-
lenség alakul ki a kereskedelmi struktúrában: viszonylag kevés számú élelmiszer kon-
szern, szövetség és társulás uralja a piacot.
A kilencvenes évek második felétôl az Egyesült Államokban is elkezdték vizsgálni

a termelôkre gyakorolt hatásokat, mert a drasztikus mértékû kereskedelmi koncentrá-
ció ekkor vette kezdetét. A felmérések szerint a termelôk, beszállítók egyrészt kedve-
zôtlenebb alkupozícióba kerültek, másrészt tartanak az új, az eddigiektôl gyökeresen
eltérô marketing és kereskedelmi eszközök széleskörû elterjedésétôl, továbbá attól,
hogy termékeiket egyre kevesebben és koncentráltabban vásárolják.
A kereskedelmi koncentráció termelôkre gyakorolt hatásának egyik legnagyobb

konfliktusokkal terhelt területe a beszerzési ár. A 6. ábra az Egyesült Királyság példáján
ennek okát mutatja az ország versenyhivatalának 2000-ben végzett vizsgálata alapján.

A 6. ábra alapján összefüggés mutatható ki a vizsgált vállalatok piaci részesedése,
mérete és a beszállítóknak fizetett ár között. A legalacsonyabb, az átlagnál 3%-kal ala-
csonyabb árszínvonalat a legnagyobb méretû és legnagyobb piaci részesedésû lánc, a
Tesco fizette a beszállítóinak.
Nagyon érzékenyen érinti a zöldség-gyümölcs kisárutermelôket, hogy a kereske-

delmi koncentráció mellett a hatékonyság növeléséhez elengedhetetlen a megfelelô
szervezeti átalakítás, a fejlesztés és a racionalizálás. Ez az ellátási lánc irányítását (ellá-
tási lánc menedzsment) kell, hogy a leginkább érintse, mivel ezzel érhetô el a legna-
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6. ábra. Az elsô tíz Egyesült Királyság-beli kiskereskedelmi lánc piaci részesedése 
és a beszállítóiknak fizetett árszínvonal

Forrás: Vorley [2003]
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Forrás: Vorley [ 2003] 
 



gyobb költségmegtakarítás. Az eszközök és módszerek igen változatosak, az informá-
ció technológia rohamos fejlôdése is új lehetôségeket nyújt (Szûcs [1999]). A legtöbb
esetben azonban csak akkor érhetô el a kívánt eredmény, ha a beszállító és a kiskeres-
kedelmi lánc között a hagyományosnál szorosabb kapcsolat alakul ki (hosszú távú
megállapodások, stratégiai szövetségek, EDI (Electronic Data Interchange, elektroni-
kus adatcsere), ECR (Efficient Consumer Response, Hatékony Fogyasztói Válasz)12. Ez
a folyamat különösen a kisárutermelôkre hat hátrányosan, mert a koncentrálódó ke-
reskedelem csak a hasonló struktúrájú és nagyságrendû, továbbá hasonló fejlettségû
logisztikát alkalmazó beszállítói réteggel tudja a hatékonyságát növelni.
A globalizálódó kereskedelem, illetve a láncok árubeszerzési stratégiája egyre hatá-

rozottabb alkalmazkodást kíván meg a beszállítóktól. A láncok számos olyan feltételt tá-
masztanak, amelyeknek az egyénileg gazdálkodó kis- illetve közepes beszállítók – elsô-
sorban az üzemméretük miatt – többnyire nem tudnak megfelelni. A beszállítókkal
szembeni elvárások egyrészt a fogyasztói igényekbôl adódnak (egyenletes kínálat egész
évben, nagyobb választék, tisztított, csomagolt és félig feldolgozott termékek), másrészt
a láncok versenypozíciójának megtartására és növelésére, illetve a beszerzés hatékony-
ságának optimalizálására vezethetôek vissza (jó minôségû homogén tételek nagy meny-
nyiségben, alacsony ár, megfelelô kiszerelés, rugalmas JIT13 beszállítás, saját göngyöleg). 
Zafiriou [2005]munkájában többek között a chilei és mexikói zöldség- és gyümölcs-

termelôk példáján keresztül mutatta be, hogy a kistermelôk esetében a kisméretû terme-
lés nem teszi lehetôvé, hogy megfizessék a szupermarketek beszerzési gyakorlatának
költségeit (pl. hosszú határidejû fizetés, az el nem fogadott termék nagy aránya, polc-
pénz és speciális árengedmények). Az is igaznak bizonyult, hogy nehéz a kistermelôk
esetében a termék homogenitásának biztosítása, a betakarítás koordinálása, a központi
osztályba sorolás, válogatás, csomagolás és szállítás, továbbá gyakran nincs menedzs-
ment, üzleti és számviteli gyakorlatuk. Világos, hogy a gazdálkodóknak alkalmazkod-
niuk kell az új piaci igényekhez, elsôsorban a menedzsment gyakorlat elsajátításával. To-
vábbá az is fontos, hogy szövetségeket alakítsanak ki más termelôkkel vagy vevôikkel
azért, hogy csökkenthessék tranzakciós költségeiket, továbbá képesek legyenek megfe-
lelni a kereskedelem minôségi elvárásainak, és az ezeket közvetítô szabványainak.
Egy másik példábanMcCluskey és O’Rourke [2000]mutatták be a zöldség-gyümölcs

kisárutermelôk nehézségeit. A termelô-kereskedô kapcsolatban azt vizsgálták, hogy
milyen lehetôségük van a kis és közepes beszállítóknak a friss és fagyasztott zöldség-
és gyümölcs szektorban. A vizsgálat során az USA Pacific Northwest régiójában 19 be-
szállítót és 4 nagy élelmiszer kiskereskedelmi láncot kérdeztek meg. A kérdéscsopor-
tok a következôk voltak (beszállítói képesség):
• Rendelési volumen és gyakoriság.
• Speciális csomagolás és organikus termelés lehetôsége.
• Kapcsolati technológia, készletfeltöltés és elektronikus adatcsere.
• Üzleti feltételek.
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12 ECR lényege a termelô és a kereskedô között megvalósuló együttmûködésben és az információcsere,
amelyben kereskedôk és gyártók együttmûködése révén a fogyasztói igényeket jobban, gyorsabban és ol-
csóbban lehet kielégíteni [Csiby et al., 2006].

13 JIT (Just In Time) éppen idôben történô szállítást jelent és a Japán autóipar sikerét hozó „termeld ma azt,
amire holnap szükség van” elven alapszik.



A vizsgálat konklúziója az volt, hogy függetlenül attól, hogy a kiskereskedôk helyi,
regionális vagy nemzeti szinten tevékenykedtek, szükségük volt minôségi termékek-
re, marketingtámogatásra, idôbeni és pontos információra és hatékony logisztikára an-
nak érdekében, hogy magukhoz vonzzák és megtartsák a vevôket. A hatékonyan
együttmûködô beszállító és kereskedô egyaránt nyertes lett, mivel így mindkét fél biz-
tosítani tudta a vevôi elégedettséget. Fennállt az értékesítési lehetôség a kis és közepes
méretû zöldség és gyümölcs beszállítók számára a Pacific Northwest régióban és az
Amerikai Egyesült Államokban, ugyanis a nagyméretû kereskedôk a beszállítók min-
den méret típusát készek voltak belistázni. Ezzel együtt a kiskereskedelmi láncok igé-
nye a beszállítókkal szemben (beleértve a belistázási díjakat, élelmiszerbiztonsági el-
lenôrzéseket, az EDI (elektronikus adatcsere) használatát) nehezebbé tette a kis, alul-
tôkésített cégek számára a versenyt és az életben maradást a koncentráltabb és kifino-
multabb élelmiszer marketing rendszerben. A kistermelôi beszállítók számára nehéz-
séget okozott a kereskedôk növekvô piaci ereje és az eltolódás az alkupozícióban: a kis-
kereskedelmi lánc diktálta a kereskedelmi kapcsolat feltételeit. Annak érdekében, hogy
megfeleljenek a nagyméretû kereskedelmi vevôk növekvô igényeinek, a kis gyümölcs
és zöldség beszállítóknak a következô feltételeket kellett teljesíteni:
• Hatékonyabb és gyorsabb reagálás az élelmiszerrendszerek változó igényeire.
• EDI alkalmazása.
• Méretnövekedés egyesülés révén.
• Szövetség más termelôkkel, csomagolókkal és feldolgozókkal.

A nagy kereskedelmi láncok értékesítési stratégiája az egyéb élelmiszeripari termé-
kekhez viszonyítva talán a zöldségek és a gyümölcsök termesztésében és kereskedel-
mében idézte elô a legnagyobb változásokat. Ennek elsôdleges oka, hogy a frisspiaci
termékek esetében a nagy kereskedelmi láncok számára elengedhetetlen a szoros kap-
csolat a helyi beszállítókkal. A friss zöldség és gyümölcs beszállítókkal szemben is el-
várás lett a hozzáadott értéket megtestesítô szolgáltatások biztosítása, mint például
(Hall et al. [2006]): 
• Egyedi fajtaválaszték, amelyet speciális fogyasztói, vagy kereskedelmi igények
alapján fejlesztette ki; 

• Folyamatos hûtôlánc biztosítása már a betakarítás pillanatától, a polcon tartha-
tóság idejének növelése miatt; 

• A vevôi elvárás alapján történô egyedi gyûjtô és fogyasztói csomagolás, címkézés;
• Teljes nyomon követhetôség és a lehetô legalacsonyabb, vagy nulla szermarad-
vány értékek igazolása (szabványok);

• Több éves és szezonmentes szállítási szerzôdések vállalása.

A megnövekvô kiskereskedelmi elvárások kielégítéséhez és a teljesülés ellenôrzé-
séhez a kereskedelmi láncok, hogy az egyre erôsödô verseny közepette tovább növel-
jék versenyképességüket a költségek csökkentésével és a minôség emelésével, a kö-
vetkezô módszereket honosították meg Közép-Kelet-Európában is (Dries et al. [2004]):
• Centralizált beszerzési rendszer.
• Határokon átnyúló beszerzési rendszer.
• Specializált nagykereskedôk.
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• Globális multinacionális logisztikai cégek alkalmazása, hogy az ellátási rend-
szert gyorsan javítsák.

• Preferált beszállítói rendszer.
• Saját szabványok.

Az alábbiakban azokat a tényezôket mutatjuk be, amelyek a nagy mennyiségû ho-
mogén tételek szállítása mellett az egyéni kistermelôk számára a legnagyobb problé-
mákat, sok esetben teljesíthetetlen akadályokat jelentik a nagy kereskedelmi láncoknak
történô beszállítás során. 

• A beszállítói kör korlátozása

A legtöbb kiskereskedelmi lánc saját minôségbiztosítási rendszert mûködtet, amely-
nek betartását rendszeres auditok alkalmával ellenôrzik. Ebbôl, illetve az egyéb tranz-
akciós költségek minimalizálása érdekében a lehetô legszûkebb keresztmetszetre kor-
látozzák a beszállítói kört. 

• Sajátmárkás termékek

A kereskedelmi láncok számára a sajátmárkás termékek forgalmazásából szárma-
zik a legnagyobb haszon, ezen túl ezek a termékek kiváló lehetôséget biztosítanak a
láncoknak a saját arculat kialakítására, hangsúlyozására. A sajátmárkás termékek má-
ra a márkatermékek legnagyobb konkurensei lettek, az Egyesült Királyságban már
40%-ban részesednek a forgalomból. A sajátmárkás áruk a frisspiaci termékek elôállí-
tását és forgalmazását is nagymértékben átalakították, hiszen a láncok ezeket minél na-
gyobb mértékben a helyi termelôktôl szerzik be. A beszállítóknak azonban egyrészt
egy sor élelmiszerbiztonsági elôírást kell betartaniuk, másrészt alkalmazkodniuk kell
a csomagolás, a feliratozás, illetve a kiszerelés tekintetében is (Vorley és Fox [2004]).

• Önkéntes minôségi standardok

A nagy láncok esetében az önkéntes minôségi standardok már nem csupán a ter-
mékminôség és az élelmiszerbiztonság fenntartását szolgálják, hanem egyfajta
szûrôfunkciót is ellátnak. Alkalmazásukkal a láncok a termék-elôállítást (termesztés-
technológiát) és a feldolgozást egyaránt befolyásolni tudják (Vorley és Fox, [2004]). 
A minôségbiztosítási rendszerek bevezetése és mûködtetése azonban számos kister-
melô számára nem finanszírozható, így azok egyre nagyobb mértékû alkalmazása
szinte teljesen kizárja az egyéni kistermelôket a beszállításból.
A nagy kereskedelmi láncoknak való zöldség-gyümölcs beszállítás alapvetô felté-

tele, hogy a termék 
1. megfelelô minôségben,
2. megfelelô mennyiségben,
3. megfelelô idôben,
4. kedvezô áron 

kerûljön beszállításra a kiskereskedelmi lánc raktárába, ritkább esetben magába a kis-
kereskedelmi egységbe. 
1. Az áru igényeknek megfelelô minôségben való rendelkezésre állása alapvetô az

értékesítés során. Az áru minôségét alapvetôen két dolog határozza meg: magának a
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zöldségnek illetve gyümölcsnek a minôsége, illetve az addicionális szolgáltatások. Te-
hát a termény minôsége csak része az áru minôségének. 
A termény minôségét befolyásoló paraméterek három nagyobb csoportra bontha-

tók. Vannak elsô ránézésre eldönthetô tulajdonságok, mint amilyen a tisztaság, a szín,
az illat, az alak, a hervadtság, a különbözô sérülések és foltok stb. Vannak könnyen
megtapasztalható tulajdonságok, mint amilyen az íz, az, hogy a gyümölcs könnyen pu-
colható (ún. easy-to-peel termékek, ami például a klementin elterjedésénél alapvetô
fontosságú volt), a konzisztencia stb. A harmadik csoport pedig a csak hosszú ideig tar-
tó fogyasztás során megtapasztalható tulajdonságok, illetve az ún. bizalmi tulajdonsá-
gok. Ilyen például a gyümölcs beltartalmi értéke, vitamintartalma, vegyszermentessé-
ge, ökológiai gazdálkodásból származó volta. A könnyen megtapasztalható tulajdon-
ságok azok, amelyek talán a legfontosabbak, hiszen a fogyasztó vásárlása során ezeket
egyértelmûen fel tudja mérni, s többnyire a kereskedelmi lánc beszerzôje is ezen tulaj-
donságok alapján utasít el vagy fogad be egy terméket. A Beamer [1999] által megkér-
dezett kereskedôk a méret és az érettség mellett a megfelelôen sorolt árut és a minél
hosszabb polcon tarthatóságot említették legfontosabb minôségi követelményként a
friss zöldségek és gyümölcsök esetében. 
A bizalmi tulajdonságok jelentôs részét különféle tanúsító rendszerek igénybevéte-

lével lehet igazolni. Nemzeti szinten Európa-szerte megvannak az ellenôrzési jogot
gyakorló társaságok. 
Az áru minôségéhez a termény minôségén túl hozzátartoznak az ún. addicionális

szolgáltatások, melyek új tulajdonságokkal vértezik fel a terményt, mint például
könnyû mozgathatóság (csomagolás), könnyebb kezelés a feldolgozás során (hámozás,
elômosás, szeletelés stb.). Ezen addicionális tulajdonságok nagy részét a post-harvest14

kezelés során kell megvalósítani a zöldség- és gyümölcstermelô üzemekben. Az ehhez
szükséges modern berendezések beszerzése tôkeigényes feladat, amit inkább csak a
termelôi szervezetek tudnak megengedni maguknak, ezen a téren a kisárutermelôk,
mint az Európai Unióban, mint Magyarországon a legtöbb termék esetén hátránnyal
küzdenek.
A terméktulajdonságok igazolására, biztosítására nemzetközi, nemzeti, vállalati

szinten, sôt akár civil kezdeményezések formájában is különféle szabályozások, stan-
dardok illetve tanúsítványok léteznek. Számos kereskedelmi cég is felépített ilyen elô-
írásrendszereket, s a beszállítóktól ezeket követeli meg. Ilyen többek között például a
BRC, az EUREPGAP vagy a Filière Qualité Carrefour. Ezen vállalati és egyéb szabvá-
nyok segítségével, tanúsító-rendszerek megkövetelésével igyekeznek a kereskedelmi
cégek biztosítani a folyamatosan jó minôséget, illetve biztonságot fogyasztóik számá-
ra. Egyéb szempontok figyelembevételét is egyre inkább igénylik a fogyasztók, ilyenek
például a fenntartható mezôgazdasági termelés, az organikus termékek, szociális és
környezetvédelmi szempontok, növény-egészségügyi követelmények stb. Az Ahold
vezetôje a határidôk betartását és a megfelelô mennyiség mellett a minôségi tanúsít-
ványok meglétét és a nyomon-követhetôséget említette fô követelményként a beszál-
lítókkal szemben (Revista Mercados [2007]).

33

14 A post harvest kifejezés a mezôgazdasági termékekkel kapcsolatos betakarítás utáni tevékenységeket je-
lenti, a tovább-feldolgozásig vagy a fogyasztásig.



A termékek megfelelô minôsége idôben változik, így a termelô feladata nem csak
annyi, hogy a betakarítás befejeztével legyen kifogástalan a termék minôsége, a jó mi-
nôséget – amennyiben beszállítója akar lenni valamely kereskedelmi láncnak – egészen
a fogyasztóig kell biztosítani. Beamer [1999]meginterjúvolt egy virginiai kereskedôt a
kérdésrôl, aki azt mondta, hogy a termelôknek úgy kellene gondolkodniuk, mintha a
termék az övék lenne a vetéstôl egészen addig, amíg a fogyasztó asztalára kerül. Sze-
rinte bár sok termelônek kifogástalan a terméke a betakarításkor, mégis fogalmuk sincs
arról, hogy amikor eljön a betakarítás utáni kezelések, a csomagolás, a szállítás, a hûtés
és egyéb mûveletek ideje, milyen lépéseket szükséges tenni annak érdekében, hogy a
fogyasztó asztalára a lehetô legjobb minôségben érkezzen az áru. Beamer szerint bár a
helyi termelôk képesek lennének frissebb termékkel ellátni a kiskereskedelmet, ha nem
végeznek elôhûtést, illetve ha a szállítás nem hûtôkocsikban történik, akkor a helyi ter-
mény gyakran olyan rossz minôségi állapotban érkezik meg, hogy jobb, ha messzebb-
rôl szállítják az árut.
Az utóbbi idôszak élelmiszer-fogyasztási tendenciáinak változásai, melyben a po-

zitív és negatív gazdasági változások erôteljes befolyással bírtak, a zöldség- és gyü-
mölcs iránti igények átrendezôdéséhez vezettek. Bár egyes országok tekintetében (fô-
ként a rendszerváltó országokban a 90-es években) csökkent a zöldség- és gyümölcs-
fogyasztás a korábbi idôszakhoz képest, Nyugat-Európa számos országában azonban
a fogyasztás bôvülését tapasztalhattuk. Mindemellett az urbanizáció és a modern élet-
stílus elterjedésével egyre nô az igény a magasan feldolgozott, magas hozzáadott ér-
tékû ún. kényelmi (easy-to-consume) termékek iránt, egyre fontosabbá válik a csoma-
golás, illetve az egyéb csatolt szolgáltatások (szeletelt, elôre elôkészített áru) megjele-
nése, s fokozódó mértékben kerül elô a minôség és az élelmiszerbiztonság kérdése is
(van der Meer [2004]). Az egészséges életmód divatossá válása és a welness-hullám fel-
lendülést jelentett az egészséges élelmiszereknek, pl. zöldségeknek, gyümölcsöknek,
halaknak, s egyre terjed a bioélelmiszerek fogyasztása is. 
A fogyasztók, mint a termékpálya csúcsán lévô szereplôk minôség és speciális ter-

mékek iránti igénye a kereskedelmi láncokon keresztül eljut a termelôhöz, így a keres-
kedelmi lánc magasabb elvárásaival elsôsorban a fogyasztói igényeket tükrözi, amikor
mosott, megfelelôen sorolt és elôkészített friss árut követel beszállítóitól. 
Nem a fogyasztók felôl kiinduló követelmény a friss áruk polcon-tarthatóságának

növelése, amelyet növénynemesítéssel illetve különféle post-harvest kezelési eljárá-
sokkal lehet megvalósítani (elôhûtés, vegyszeres kezelés). A zöldség-gyümölcs tekin-
tetében nagyon fontos követelmény a nagy láncok részérôl a homogenizált minôség
(egységes méret stb.). Ezt a követelményt nagy mennyiségben (nagy homogén áruté-
tel) a kisárutermelôk döntô többsége külön-külön nem tudja biztosítani.
2. A második problémacsoport a megfelelô mennyiség kérdése. A zöldség és gyü-

mölcstermelésre az elaprózottság jellemzô. Ez azért jelent problémát a kiskereskede-
lemnek való beszállítás szempontjából, mivel általában nagyobb mennyiség szállítása
szükséges. Általában az ellátási lánc menedzsment egyik alapkérdése, hogy mekkora
a gazdaságosan rendelhetô mennyiség (economic ordering quantity). Ennek meghatá-
rozása azért szükséges, mivel a beszállítások költségének van egyrészt egy változó
költség része, másrészt egy fix költség része is, tehát a nagyon kis mennyiségben ren-
delt áru rendelési költsége nagyon magas lehet. Éppen ez a magas költség okozza azt,
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hogy az áruházláncok inkább nagyobb mennyiségeket rendelnek, s azt a kistermelôk
egyedüliként többnyire nem tudják teljesíteni, az áruházlánc pedig nem vállalja a több
termelôvel kialakított kapcsolattal járó megnövekedett tranzakciós költségeket. Meg-
oldást erre a problémára egyrészt a termelôi szervezôdések létrehozása, a termelôk
összefogása jelentheti, másrészt viszont olyan réspiaci termékek esetén, amelybôl a kis-
kereskedelmi lánc kisebb mennyiséget igényel, adott a lehetôség, hogy kis termelôk is
beszállítók legyenek. Forfás [1999] is a kis és középvállalkozások számára legsikere-
sebbnek ígérkezô kategóriának a rés-piaci termékeket tartja. 
A méretgazdaságosságban és szervezôdésben meglévô elônyöket jól példázza a brit

Well-Pict European esete, amely helyi bogyósgyümölcs-termelôket szervezett össze,
hogy közvetlenül ki tudja szolgálni az ASDA szupermarket láncot Devon és Cornwall
környékén. A régió (fôként szamóca-) termelôi egy gazdaságba szállítják be a gyümöl-
csöt, ahonnan a helyi ASDA szupermarketekbe szállítják az árut. A cél az, hogy jobb
árakat érjenek el és hogy csökkentsék a szállítások során megtett kilométereket (ko-
rábban a termelôk az ASDA disztribúciós központjába szállították a térségbôl az árut,
majd onnan gyakorlatilag visszaszállították a kiindulási pontra (Local farmers pilot fresh
food in supermarket trial [2006]). 
3. Az árut megfelelô idôben, többnyire folyamatosan kell szállítani az áruházlánc

részére. Ez csak megfelelô szakismerettel és összefogással lehetséges. Ezen kívül ma-
gas fokú logisztikai szervezés szükségeltetik – különösen a gyorsan romló termények-
nél –, hogy a betakarítás a beszállításnak megfelelôen legyen lebonyolítva. Ezt a prob-
lémát a termelôi szervezôdések könnyebben meg tudják oldani saját logisztikai rend-
szer kiépítésével. A spanyol Anecoop szervezet például részben a közép-kelet-
európai terjeszkedés jegyében, részben pedig a német beszállítások kiszolgálására a
lengyel-német határtól 100 km-re a legmodernebb technológiával felszerelt bázist ho-
zott létre, hogy onnan szolgálják ki a régióbeli kiskereskedelmi láncok igényeit. A köz-
pont rendelkezik mind a BRC15 (British Retail Consortium, Brit Kiskereskedelmi Kon-
zorcium ), mind pedig IFS16 (International Featured Standard, Nemzetközi Jellegû
Szabvány) tanúsítvánnyal. 
Napjainkban a nagyméretû kiskereskedelem egyre komolyabb követelményeket ál-

lít logisztikai szempontból is a beszállítók elé, mint például a napi beszállítás, ami egy-
re jellemzôbb a romlandó termékek esetében Forfás [1999]. Ennek megvalósítását a kis-
termelô sokszor nem tudja vállalni, különösen, ha a lánc központjába kell szállítania
áruját. A termelés helyéhez közel esô kiskereskedelmi egységbe történô beszállítás
könnyebben elképzelhetô, mint ahogy azt a cornwalli termelôk példája is mutatja.
4. A kiskereskedelemben tapasztalható erôteljes verseny elsôsorban árverseny for-

májában nyilvánul meg, ami végsô soron a mezôgazdasági termelôket és azon belül a
kisárutermelôket érinti a legnagyobb mértékben. Ezért sok termelô panaszkodik az ala-
csony árakra. Ennek oka az, hogy a kiskereskedelmi láncok között igen éles verseny
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15 A BRC nemzetközi élelmiszerbiztonság szabvány azoknak a beszállítóknak készült, terméktôl, származá-
si országtól függetlenül, melyek az Egyesült Királyság kiskereskedôinek élelmiszertermékeket szállítanak
(www.hu.sgs.com).

16 AZ IFS szabványt német és francia kereskedelmi vállalatok hozták létre abból a célból, hogy egységes mi-
nôségi követelményeket érvényesítsenek a beszállított saját márkás termékekre. (www.ifs-certification.com)



dúl, ahol az ár döntô szereppel bír. Ebben a helyzetben a kiskereskedelem a lehetô leg-
magasabb értéket szeretné a legalacsonyabb árért, amit egyes esetekben a helyi terme-
lôk mellôzésével, import termékek forgalmazásával tud elérni. Különösen igaz ez a ké-
zimunka igényes termékekre, amelyek esetében a fejlôdô országok jóval olcsóbban
tudnak hozzájutni a munkaerôhöz, mint Európában. Ráadásul egyre több dél-ameri-
kai és ázsiai cég rendelkezik a megfelelô tanúsítási rendszerrel ahhoz, hogy az áru-
házláncok minôségi elôírásainak megfeleljen.
Az elôzô pontokban felsorolt alapvetô kritériumok mellett a kiskereskedelmi lán-

cok az EU-ban megszokott gyakorlattal összhangban – más termékekhez hasonlóan –
a friss áruk esetében is olyan új elvárásokkal léptek fel, mint például az automatikus
utánrendelés vagy a kategóriamenedzsment17 bevezetése (Dimitri et al. [2003]). Ezek az
igen költséges beruházások azonban az egyes kisárutermelôk részére összefogás nél-
kül túlságosan nagy, aligha realizálható és megtérülô kiadást jelentenek. 
A kétségtelenül magas követelmények miatt az egyéni kisárutermelôk sokszor ele-

ve nem számolnak a nagy áruházláncoknak történô beszállítás lehetôségével. Ennek
részben a kistermelôk hiányos kooperációja, illetve a vevôi igények elégtelen ismerete
és ebbôl adódóan a megfelelô árualap hiánya az oka. 
A nagy láncok stratégiai igénye a sokrétû frissáru megléte, hiszen a modern keres-

kedelmi egységek közül a hipermarketekben található szám szerint a legtöbb zöldség-
és gyümölcs árucikk. A választékbôvítés mellett a friss zöldségek és gyümölcsök ve-
vôcsalogató hatása miatt is érdeke a kiskereskedelmi láncoknak ezen termékek szorti-
mentjének – esetleg különlegességekkel történô – bôvítése. A többféle zöldség és gyü-
mölcs jelenléte a polcokon egyrészt a nem honos gyümölcsök megjelenését jelenti,
másrészt pedig a honos gyümölcsök érési szezonon kívüli elérhetôségét, ami vagy kü-
lönféle hûtôtárolási eljárásokkal, a szezon széthúzásával, különbözô mûvelési techni-
kák (pl. hajtatás, érésgyorsító szerek használata) illetve megfelelô fajtaszerkezet révén
vagy pedig importtal biztosítható. Részben ezen post-harvest technológiák valamint
az importkorlátozó tényezôk leépülésének következménye, hogy számos frissáru te-
kintetében megvalósult a teljes évet átölelô kínálat, illetve számos eddig kevésbé ismert
és kedvelt trópusi és szubtrópusi termék jelent meg a polcokon. Ma már a szupermar-
ketek több cikkelemet tartanak a friss zöldségek és gyümölcsök esetében, mint 10 év-
vel ezelôtt. 
Nem pusztán a gyümölcsfajok sokfélesége jelentheti a termékválaszték szélesedé-

sét a zöldségek és gyümölcsök tekintetében. Az új, a fogyasztói igényeket jobban ki-
szolgáló fajták, termékek beszállítása lehetôséget jelent a termelôknek is. Így például az
elmúlt évtizedben a klementin – elsôsorban könnyû hámozhatóságának és kevesebb
magjának köszönhetôen – meghódította a vásárlókat is, s mára mindennapi cikké vált.
Az ilyen és hasonló termékek kifejlesztése azonban többnyire felülmúlja egy-egy kis-
árutermelô lehetôségeit. A termelôi szervezetek a kutatás-fejlesztés terén is elônnyel bír-
nak a kistermelôhöz képest, amire jó példa a spanyol Anecoop esete, amely 20 ha-os
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mékkör értékesítésének növelésére. Négy pillére van: szervezetközi infrastruktúra kiépítése, új termékbe-
vezetéssel kapcsolatos feladatok összehangolása, hatékony választék kialakítása, promóciók összehango-
lása (Nagy, 2005). 



kísérleti farmot tart fenn, melynek feladata részben az új termékek kifejlesztése. Az itt
kifejlesztett forradalmian új termékeket, mint amilyen a vörös és sárgahúsú magnél-
küli görögdinnye, különbözô új nektarinfajták és számos salátafajta, a szervezet siker-
rel tudta bevezetni a piacra, amelynek révén elônyre tehettek szert a többi beszállító
hagyományos termékeivel szemben. 

1.2.3 A kis- és közepes zöldség- és gyümölcstermelôk üzemméretbôl
adódó objektív nehézségei és szubjektív problémái

A termelôk és a láncok közötti kapcsolat kialakítása során a legtöbb nehézség az erô-
viszonyok dimenzióbeli eltérésébôl adódik: míg a láncok igen sok helyrôl beszerezhe-
tik az árujukat (a külföldi láncok nagymértékben ragaszkodnak a hazai, ismert beszál-
lítókhoz), addig a hazai termelôk lehetôségei korlátozottak. Ebbôl adódóan a kisebb ter-
melôknek gyengébb az alkupozíciójuk. Ez nem csak a magyar termelôkre igaz: míg
Angliában a nagyobb beszállítók 27%-a elégedett az alkupozíciójával, addig ugyanezt
a kisebb termelôknek a 15%-a mondhatta el magáról (Competition Comission [2000]).
Az egyéni termelôk versenyképességét alapvetôen meghatározza, hogy folyamato-

san kell alkalmazkodniuk a keresleti piac és a fogyasztók elvárásokhoz, ugyanakkor a
legtöbb zöldség- és gyümölcstermelô gazdaság olyan családi vállalkozás, amely csak
korlátolt üzleti ismeretekkel rendelkezik, továbbá önálló gazdaságként csak kis mér-
tékben képes a termelés racionalizálására és modernizálására (Rabobank [2006]). 

• Költséghatékonyság

A globalizálódó kereskedelem, a csökkenô szállítási díjak, és a fokozódó verseny
alapjaiban változtatták meg a láncok beszerzési politikáját. Különösen a friss zöldsé-
gek és gyümölcsök esetében általános gyakorlat, hogy a láncok a folyamatos kínálat és
a legkedvezôbb ár érdekében minden kontinensrôl importálnak. Ebbôl adódóan a ter-
melôknek már nem csak a helyi, illetve a szomszédos országokkal szemben kell ver-
senyképesnek lenniük. Költséghatékonyság szempontjából ezért a kis- és közepes ter-
melôk aligha tudnak egyénileg versenybe szállni a néhány termékre specializált, opti-
malizált technológiával rendelkezô nagy termelôkkel szemben (Brown és Sander [2007]). 

• Minôség, minôségi standardok, innováció

Az élelmiszerláncokra egyre nagyobb nyomás nehezedik, hogy magas minôségû,
egyéb (pl. etikai) szempontból is kifogástalan árut kínáljanak. Ebbôl adódóan a be-
szállítóikkal szemben is egyre szigorúbb elvárásokat támasztanak, másodosztályú ter-
mékeket jellemzôen csak nagyon kis mennyiségben vagy egyáltalán nem vesznek át.
A kiváló minôségû friss zöldségek és gyümölcsök elôállítása azonban olyan intenzív
növényvédôszer használatot és termesztéstechnológiai beruházásokat (üvegházak, ön-
tözés) követel meg, amelyet csak a tôkeerôs és hitelképes nagyobb termelôk tudnak fi-
nanszírozni. Nem csupán hazai jelenség, hogy sok kistermelô a mennyiségi elvárások
mellett a piac minôségi igényeinek sem tud megfelelni. Az egyre magasabb minôségi
elvárások egyre nagyobb kihívást jelentenek az angol termelôknek is, akik szintén fo-
kozott növényvédôszer használattal igyekeznek tetszetôs, optikailag megfelelô friss-
árut elôállítani (Friends of the Earth [2002]). 
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A láncok sok esetben az Európai uniós elôírásoknál szigorúbb, belsô (önkéntes) mi-
nôségi standardokat alkalmaznak. Ennek egyik példája az 1990-es években a kereske-
dôk által létrehozott EUREPGAP18 minôségbiztosítási rendszer, amely ma már elôfel-
tétele az élelmiszerláncoknak történô beszállításnak. Az önkéntes (minôségbiztosítási,
etikai) standardok bevezetése és üzemeltetése a kis- és közepes termelôk számára ne-
hezen áthidalható akadályt jelent, hiszen a kisebb termelôk számára többnyire túlsá-
gosan költséges, és nem kifizetô ezeknek a rendszereknek a kiépítése és fenntartása.
Ezért amióta a beszállítás alapfeltétele a különbözô belsô standardoknak való megfe-
lelés, a kisárutermelôknek a beszállítói körbôl való kirekesztésének az esélye megnôtt
(Brown és Sander [2007]). 
A vásárlóknak az uniformizált áru iránti növekvô igénye miatt a láncok számára ki-

emelt rizikót jelent a kistermelôktôl történô vásárlás, mert az általuk beszállított áru
sokszor nem egységes (Brown és Sander [2007]). Így pl. az alma esetében a frissárupia-
con kevésbé keresett fajtákat (pl. ’Jonathan’) egy-két hektáron termelô gazdák még ko-
ordinált értékesítés esetén sem tudnak az áruházláncok beszállítójává válni, mert nem
tudnak nagy mennyiségben homogén tételeket szállítani. Ahhoz, hogy a termelôk fo-
lyamatosan tudjanak szállítani, még az elvileg egész évben termeszthetô (például pa-
radicsom, paprika, uborka) vagy tárolható (például alma körte, gyökérzöldségek) fa-
jok esetében is olyan technológiai és logisztikai fejlesztésekre van szükség (fûtött üveg-
házak, hûtôtárolók) amelyeket csak a legnagyobb illetve szervezett gazdaságok (zöld-
ség-gyümölcs termelôi szervezetek) tudnak finanszírozni. 
Tovább csökkenti a kis- és közepes termelôk beszállítási esélyeit, hogy áruszerke-

zetük részben a piaci információk hiányában, részben pedig a forráshiányból adódó
alacsony innovációs képességük/készségük miatt nem képes követni a folyamatosan
változó piaci igényeket. 
A friss zöldségek és gyümölcsök esetén is megjelentek az azonnali fogyasztásra al-

kalmas kényelmi termékek. Ennek egyik példája a csomagolt „bébizöldség”, amely
speciális, könnyen romlandó termék, elôállításához igen nagy beruházás (tisztító-, cso-
magoló gép) szükséges. Önmagában egy ilyen terméknek az elôállításához és beszál-
lításához információs, logisztikai és feldolgozóipar beruházások szükségesek, amelyek
kis üzemméret esetén nem kifizetôdôek (UK Department for International Development
[2004]). 

• Logisztika

A legtöbb élelmiszer áruházlánc a vásárlói igényekhez optimálisan igazodó, rugal-
mas árurendelést alkalmaz, elsôsorban a hûtést igénylô áruk esetében elterjedt a ’just
in time’ beszállítói rendszer, amely esetén a raktári manipuláció elkerülése érdekében
minden áruból csak az aktuális igényeknek megfelelôen rendelnek, akár napi gyako-
risággal. Az áruházláncok sok esetben az utolsó pillanatban módosítanak a rendelésen
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18 EUREP = Euro-Retailer Produce Working Group (Európai Kiskereskedôi Termékcsoport) + GAP = Good
Agricultural Practices (Jó Mezôgazdasági Gyakorlat), 1997-tôl 2007-ig, majd azóta GlobalGap néven
mûködô élelmiszerbiztonsági és minôségirányítási szabvány, amely a frissen fogyasztható, illetve a fel-
dolgozatlan mezôgazdasági termékek elôállításának szabályozására, ezen területek nemzetközi tanúsítá-
sára alkalmazható (www.bureauveritas.hu).



vagy a kiszerelésen (például lédig, hálózott, ládás), illetve törlik a szállítást, ami külö-
nösen a rosszul tárolható zöldségek és gyümölcsök esetén okoz nagy veszteséget a ter-
melôknek. Ez különösen a szétszórt, sokszor a fôutaktól, logisztikai központoktól tá-
vol esô kisgazdaságok számára jelent nagy akadályt, és teszi irracionálisan magassá a
szállítási költségeket (Brown és Sander [2007]). 
A minél gyorsabb rendelés érdekében a nagy áruházláncok az elektronikus, áru-

készleten alapuló rendelést részesítik elônyben, a gyors és gyakori változások miatt a
hagyományos szerzôdések velük szemben nem alkalmazhatóak. Ehhez a beszállítók-
nak is alkalmazkodniuk kell, ami jelentôs logisztikai (tárolás, hûtés, szállítás) és infor-
matikai beruházást jelent. A kis- és közepes termelôk számára az automatizált rende-
lés, a kategóriamenedzsment olyan új kihívásokat jelentenek, amelyek magas beruhá-
zási költségek miatt számukra nem kifizetôdôek (Dimitri et al. [2003]).

• Szubjektív problémák

A kistermelôk a kis gazdaságméretbôl adódó objektív problémák mellett a rájuk jel-
lemzô gondolkodásmódból adódóan, alacsony együttmûködési és innovációs készsé-
gük miatt szorulnak ki a nagy áruházláncokból. A friss zöldségek és gyümölcsök ese-
tében különösen fontos a termelôk hozzáállása, hiszen ôk – nem úgy, mint a feldolgo-
zott termékek esetében a feldolgozókon keresztül közvetetten – közvetlen kapcsolat-
ban vannak a kiskereskedelemmel (Dries et al [2004]). A kisebb termelôk önmagukban
azonban csak nehezen férnek hozzá a piaci információkhoz, ezért sokszor nem helye-
sen ítélik meg az általános helyzetet, a vevôi igényeket és a piaci esélyeiket. 
A kis- és közepes termelôk többnyire alacsony képzettségük, illetve hiányos keres-

kedelmi és üzleti ismereteik miatt is hátrányban vannak a láncokkal való tárgyalás, ér-
dekképviselet során, mérsékelt tanulási hajlandóságukból adódóan kevésbé fogéko-
nyak az innovációra, az optimális és piacképes fajtaválaszték összeállítására, illetve a
korszerû csomagolásra, kiszerelésre. (Brown és Sander [2007]). 
Az Európai Unióban a nagy kereskedelmi láncok és a beszállítók kapcsolatában

erôsödik a hosszú távú partnerség, továbbá a szervezett, szerzôdésen alapuló kapcso-
lat szerepe. 

1.2.4 A zöldségek és gyümölcsök speciális termékkör jellegébôl adodó
értékesítési nehézségek, sajátosságok

A kiskereskedelmi láncok zöldségek-gyümölcsök iránti kereslete a vásárlási szoká-
sok megváltozása miatt az utóbbi idôszakban átalakult. A fogyasztók egyre többféle
árut igényelnek egyre nagyobb mennyiségben, részben a fogyasztás növekedése miatt,
részben pedig azért, mert az elfogyasztott zöldségek-gyümölcsök nagy részének fô be-
szerzési forrásai a nagy alapterületû kiskereskedelmi egységek lettek. Ez kedvezôtle-
nül hat a kisárutermelôkre.
A friss zöldségek és gyümölcsök speciális termékeknek számítanak a többi élelmi-

szer között, amelyek sajátosságait a kisárutermelôk sem hagyhatják figyelmen kívül.
A termékkör specialitását adó tényezôket 5 pontban foglaljuk össze.
1. Egyrészt gyorsan romló termékekrôl van szó, illetve olyan termékekrôl, amelyek

ha még fogyaszthatónak is számítanak hosszabb idô eltelte után, az élvezeti értékük és
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így a minôségük azonban gyorsan csökken a vízveszteség, az érés, illetve egyéb té-
nyezôk miatt19. A termékek ezen tulajdonságából következik, hogy logisztikailag na-
gyobb felkészültséget igényelnek, mint pl. számos más élelmiszeripari termék.
2. Másrészt fontos tulajdonsága a zöldség-gyümölcs kategóriának, hogy a benne

szereplô termékek többnyire differenciálatlanok, azaz nehezen megkülönböztethetôk
más „márkájú”, hasonló terméktôl. Bár márkanevek bevezetésével (pl. a déligyümöl-
csöknél a Dole, a Chiquita vagy a spanyol Anecoop szervezet Blackcat márkája, illetve
a francia Blue Whale Premium, Blue Whale, Blue Whale prima minôség alapján meg-
különböztetett márkák) vannak kezdeményezések ennek áthidalására, ezek többnyire
csak igen széles termékválaszték esetén jelentenek értéket a fogyasztók szemében.
Egyéb jól differenciált élelmiszeripari termékeknél a vásárló akár el is halaszthatja a vá-
sárlást, mert nem tud hozzájutni az általa kedvelt márkához, de a friss zöldségek és
gyümölcsök esetén ez nem jellemzô. 
Az utóbbi évtizedekben megjelentek a kiskereskedelmi láncok saját márkás termé-

kei is a polcokon. Ezek többnyire a feldolgozott termékek közül kerültek ki. Míg ko-
rábban nem volt jellemzô ezen termékek jelenléte a zöldség-gyümölcs szektorban, má-
ra elérték ezt a termék-szegmenst is. A Metro Group például 2005-ben bevezette a
’Cali’ márkát a kiváló minôségû, friss zöldségekre és gyümölcsökre, amely leváltotta a
korábban nemzeti szinten alkalmazott saját márkákat. Egy színkód rendszerrel segítik
a vásárlókat: a zöldségeket zöld színnel, az egzotikus gyümölcsöket pirossal, a gombát
pedig bíborszínnel jelölték. A 3 millió tonnás éves értékesítéssel a Metro Cash & Carry
önkiszolgáló áruházak, a Real hipermarketek és az Extra szupermarketek együtt a leg-
nagyobb cégekhez tartoznak zöldség-gyümölcs értékesítés terén. A forgalom több mint
fele saját márkákból származik, vagyis olyan termék, amelyet kizárólag a cégnek ter-
melnek leszerzôdött termelôk. Ezen termékek minôsége az ellátási lánc egészében – a
farmertôl az üzletig – garantált a cég speciális kifejlesztett minôségbiztosítási rendsze-
rének köszönhetôen (Metro Group [2005]).
A termékek megkülönböztetése azonban nem csupán márkanevekkel lehetséges.

Egyre inkább terjed az igény az ökológiai gazdálkodásból származó, a helyi termelôk
által megtermelt ún. regionális és a fair-trade (méltányos kereskedelem, ahol a terme-
lô ellenôrzötten a költségeinek megfelelô átvételi árat kap) termékek iránt. Ezeket az
igényeket számos kereskedelmi lánc is felismerte és ennek jegyében alakítja beszerzé-
si politikáját is.
Egy GfK tanulmány szerint Németországban, ahogy új erôre kapott az otthon fôzés

hagyománya, úgy egyre többször kerülnek a német fogyasztók asztalára hazai, tradi-
cionális ízek (www.fruchtportal.de). Ehhez az áramlathoz alkalmazkodva számos német
áruházlánc egyre nagyobb figyelmet fordít a saját régiójukban megtermelt termékek
értékesítésére. Így például a REWE az ökológiai gazdálkodásból származó, valamint
az ún. fair-trade áruk mellett egyre nagyobb mennyiségben kínál regionális árukat, sôt
szórólapjain minden héten bemutat egy olyan helyi termelôt, amelynek áruját forgal-
mazza, így próbálja meg vevôivel együtt biztosítani a régió jövôjét. Wirthgen [2004] rá-
mutat ugyanakkor, hogy bár a regionális vertikális marketing rendszer sikeres straté-
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gia lehetne, lévén hogy a fogyasztók kinyilvánították preferenciáikat a regionális ter-
mékekkel kapcsolatosan, különösen ha az környezetbarát módon készült és kontrol-
lált, viszont a kiskereskedelmi szektor bár nem zárkózik el a regionális termékek érté-
kesítésétôl, többet azonban nem hajlandó fizetni értük.
3. Többnyire szezonális termékekrôl van szó, adott éghajlat alatt a legtöbb termék

esetén nem biztosítható a teljes éven átnyúló kínálat, pedig a vásárlók igénylik ezt. Bi-
zonyos (de nem minden) terméknél ezt egyrészt hajtatással, másrészt pedig különféle
termékkezelési eljárásokkal, valamint modern tárolási technológiák alkalmazásával le-
het elérni. Ezeknek az alkalmazása azonban igen költséges lehet, emiatt a kiskereske-
delmi láncok az Európai Unióban sokszor importáruból elégítik ki a szezonon kívül
felmerült igényeket a zöldségek, gyümölcsök iránt.
A termelés szezonalítása és a fogyasztói igények közötti alapvetô konfliktus oka te-

hát az, hogy a fogyasztók ma már egész évben egyenletes kínálatot várnak el, ami el-
lentmond a szezonalításnak. Ezt a konfliktust a nagy kereskedelmi láncok csak az im-
port segítségével tudják csökkenteni. Ráadásul az import-ajánlatok sokszor kedve-
zôbbek, mint a belföldi. Ebbôl eredôen az Európai Unióban az import a nagy láncok és
a belföldi beszállítók közötti kapcsolat egyik kritikus területe, hiszen az import szûkíti
a belföldi beszállítók lehetôségeit.
4. A több év után termôre forduló gyümölcsök esetében kifejezetten lassú a termék

innováció, így az új fogyasztói igényekre érkezett válasz sokkal lassúbb, mint egyéb
élelmiszeripari termékeknél. 
5. A termés mennyisége elôre nem határozható meg pontosan, csak becsülhetô, mi-

vel a termelô által nem befolyásolható környezeti tényezôk (idôjárás) nagyban befo-
lyásolják a terméseredményeket, ami a felkínált mennyiség nagymértékû eltérését
okozhatja az eredetileg tervezetthez képest. Ez tovább növeli az import szerepét. 
Bár a bizonyos tényezôket (évjárat, innováció) a kisárutermelôk természetesen nem

tudnak megváltoztatni, a tárolási nehézségeken, a termékek jelenleg hiányzó differen-
ciáltságán és a szezonalításán összefogással, illetve az egyes gazdák összehangolt ter-
melésével lehetne segíteni. 

1.3 Termelôi szervezetek

A mezôgazdasági marketing szakirodalom hangsúlyozza a termelôi szervezôdések
elônyeit. Az okokat, hogy miért érdekesek a mezôgazdasági szektor számára a szö-
vetkezések, Shaw és Gibbs [1996] a következôkben foglalja össze:
• A piac változékonysága.
• A termékek megkülönböztethetôségének relatív alacsony szintje.
• A mezôgazdasági termelôk nagy száma.

A mezôgazdasági szövetkezések szerinte a következô elônyöket nyújtják:
• Növekvô alkuerô.
• Méretgazdaságosság az értékesítés és a beszerzés esetén.
• Szakértôk elérése.
• Lehetôség a hozzáadott érték növelésére.
• Információkhoz való hozzájutás.
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Mivel egyes csatornák igényesebbek, ezért csak azon nagyobb mezôgazdasági ter-
melôk és szervezetek számára elérhetôk, amelyek teljesítik ezeket az elôírásokat. A na-
gyobb mennyiségû termékhez való hozzáférés elôsegíti, hogy több csatornán is érté-
kesítsék a terméket, ami csökkenti a kockázatot és maximalizálja az üzleti lehetôsége-
ket (Shaw és Gibbs [1996]). 
A spanyol Intercitrus (Interprofesional Citricola Española) szerint a spanyol citrus

szektor újraszervezése érdekében a következô területeken kell változtatni:
• A kereslet és a kínálat feltételeinek elemzése a szektorban.
• A termelôk segítése, hogy a keresletben történt változásokra megfelelôképpen
reagáljanak.

• Különbözô rendszerek kifejlesztése, amelyek javítják, illetve fenntartják a ter-
mékek minôségét.

• A szerzôdéses kapcsolatok elôsegítése.
• A citrus szektor képviselôjeként való eljárás.
• A kutatás, fejlesztés vezetése a termelésben, disztribúcióban, feldolgozásban és
marketingben.

• Marketing és hirdetési kampányok elôsegítése.
• Tárgyalás egy akciótervrôl, amelynek célja a termelôk jövedelmének növelése.

A szervezet szerint ezek egyike sem fog megvalósulni, hacsak nem csökken le a
citrustermelôk száma néhány cégre, konglomerátumra vagy szervezôdésre, amelyek a
citrustermelés többségét reprezentálják.
Számos olyan termelôi szervezet van, amely mégsem tud hatékony szereplôje len-

ni a piacnak. Bijman és Hendrikse [2003] a következôkben látja az okokat:
• A kollektív tulajdon kevésbé ösztönzi beruházásra a tagokat.
• A kollektív döntéshozatalnak vannak hátrányai.
• Szervezeti rugalmatlanság.
• A szervezôdések hajlamosak az új üzletek elkerülésére.
• A többségi akarat dönt a szervezôdések politikájáról, amit a kisebbség kényte-
len elfogadni.

Felföldi [2005] arra hívja fel a figyelmet, hogy a „zöldség-gyümölcs termékeket és az
ehhez kapcsolódó szolgáltatásokat kínálókat ezen termékek és szolgáltatások piacán
egy szektornak tekintjük. Ennek a szektornak is kialakulóban van a közös nyelve, adott
problémakörhöz mérten hasonló közelítésmódokat ismerhetünk fel, és mindenki által
érvényesnek tartott játékszabályokat azonosíthatunk. Ezért a szektoriális jellemzôk,
úgy mint a piac felépítése, a vevôk igényei, a fogyasztási szokások, a tevékenységet jel-
lemzô sajátosságok függyvényében kell kialakítani a szervezet formáját.”

1.3.1 Termelôi szervezetek az Európai Unióban 

Az EU-ban igen eltérô hatékonysággal mûködnek a termelôi szervezetek (az adat-
szerû jellemzôket a Függelék tartalmazza). Míg Spanyolországban és Franciaországban
mûködik a legtöbb termelôi szervezet, a legnagyobb taglétszámú és forgalmú szerve-
zetek Hollandiában, Belgiumban és Olaszországban vannak.  Így például Belgiumban
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a forgalmazott zöldség- és gyümölcs 90%-át a termelôi szervezetek értékesítik, a mind-
össze 15 termelôi szervezetnek összesen 17 ezer tagja van (Avermaete és Huygens
[2009]). Ez feltehetôen a fokozódó kényszer hatására vezethetô vissza, hiszen mind
Hollandiában, mind Belgiumban folyamatosan csökken a zöldség- és gyümölcs kiske-
reskedôk száma, a nagy kereskedelmi láncok már mintegy 70%-ban részesednek a
frissáru forgalomból. Annak érdekében, hogy a modern kiskereskedelem sikeres be-
szállítóivá váljanak, a termelôi szervezetek egymás között is kooperálnak, így pl. kö-
zösen értékesítenek, közös logisztikai központot tartanak fent annak érdekében, hogy
egész évben a lehetô legszélesebb termékkínálatot biztosítsák (Duponcel [2006]). 
Ezzel szemben a déli (Görögország, Portugália, Spanyolország és Olaszország) tag-

országokban, illetve az új tagállamokban a legkevésbé hatékonyak a termelôi összefo-
gások. Ennek oka egyrészt, hogy a mediterrán országokra nem nehezedik akkora im-
portnyomás, mint az északi tagállamokra, másrészt nincs történelmi háttere a terme-
lôi szervezeteknek, ezért nagyon alacsony a termelôk együttmûködési, szövetkezési
hajlandósága (Duponcel [2006]).

1.3.2 Termelôi szervezetek integrátori szerepvállalása

A termelôk, illetve a termelôi szervezetek olyan mértékben lesznek sikeresek, am-
ennyire képesek nagy mennyiségben homogén, kifogástalan minôségû árut szállítani
az egyre nagyobb igényekkel fellépô kiskereskedelmi láncokba (Vorley és Fox [2004]).
A termelôi szervezetek – bár nem oldják meg a kisárutermelôk minden gondját – több
szempontból is hozzásegítik a termelôket ahhoz, hogy a láncok sikeres beszállítói le-
gyenek. 
A kistermelôk – néhány speciális terméktôl eltekintve – gyakorlatilag csakis a ter-

melôi szervezeteken keresztül lehetnek a láncok beszállítói. A holland, illetve a belga
termelôi szervezetek hosszú évek óta sikeres mûködése bizonyítja, hogy a termelôi
szervezetek alkalmasak a termelôk sikeres koordinációjára, illetve mind a termelôk,
mind pedig a felvásárlók tranzakciós költségeinek csökkentésére. 
Bijman és Wollni [2008] szerint a termelôi szervezetek az alábbi pontokban segítik a

termelôk integrációját és koordinációját: 

• A termelôk összekapcsolása a felvevôpiaccal, a termelés koordinálása

A nagy kereskedelmi láncoknak beszállító termelôk a legtöbb esetben szinte kizá-
rólag a láncoknak értékesítenek, ebbôl adódóan igen nagymértékben kiszolgáltatottá
válnak. A termelôi szervezetek egyrészt közvetítenek a kisárutermelôk és a felvevôpi-
ac között, illetve hozzásegítik ôket a piaci jelenléthez, másrészt enyhítenek a termelôk
kiszolgáltatottságán, hiszen számukra a szervezet tölti be a felvásárló szerepét. A rom-
landó termékek (például friss zöldségek és gyümölcsök) esetében a felvevôpiac kisebb
arányú változása is nehézséget okoz, ezért a termelôk számára fontos a termelôi szer-
vezetek által betöltött közvetítô- és pufferszerep.

• Piaci információ

A termelôi szervezetek közvetlen kapcsolatban vannak a kiskereskedelmi láncok-
kal, ebbôl adódóan a legrövidebb úton jutnak hozzá a piaci információkhoz. Ennek kö-
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szönhetôen – amennyiben a tagok hajlandóságot mutatnak rá – hatékonyan képesek
koordinálni a termelést. 

• Közös minôségbiztosítási és logisztikai rendszer és szaktanácsadás

A láncok által elôírt minôségbiztosítási és logisztikai rendszerek növelik az üzemek
fix költségeit, ebbôl adódóan csak az egyre nagyobb, illetve a szervezetekbe tömörülô
üzemek tudnak versenyképesen mûködni. A termelôi szervezetek méretüknél fogva
költséghatékonyan tudnak olyan szolgáltatásokat (pl. szaktanácsadás, szalmai napok,
továbbképzések) nyújtani, illetve rendszereket üzemeltetni, amelyek egyénileg még a
nagyobb termelôk számára sem finanszírozhatók meg. 

• Közös technológiai fejlesztések

A termelôknek, amennyiben a láncok beszállítói szeretnének lenni, olyan termesz-
téstechnológiai és csomagolástechnológiai fejlesztéséket kell tenniük, amelyek egy ki-
sebb termelô számára egyénileg nem finanszírozhatók, viszont egy termelôi szervezet
esetén ezek közösen finanszírozhatók (például növényházak, öntözôrendszer, váloga-
tógép, csomagológép). A zöldséghajtatásban például a tagok sok esetben közös nö-
vényházban termelnek, a tagok helyet kapnak a növényházban, de ôk ültetik és ápol-
ják a növényeket, és a betakarítást is egyénileg végzik. 

• Közös arculat és marketing

A termelôi szervezetek árukészlete lehetôvé teszi az önálló arculat kialakítását, így
az jobban beazonosítható, a tetszetôsen csomagolt termékek magasabb értéket képvi-
selnek, és piacképesebbek az ömlesztett tömegáruval szemben. 

• Vertikális integráció

A termelôi szervezetek klasszikus feladata, a horizontális (termelôi) integráció, má-
ra kibôvült. A termelôi szervezeteknek a vertikális koordinációban is meghatározó sze-
repük van, hiszen ôk vannak közvetlen kapcsolatban az áruházláncokkal. Verhaegen és
Van Huylenbroeck [2001] szerint Belgiumban számos, prémium kategóriás terméket elô-
állító vállalat mûködtet termelôi szervezetet a minôségi termékelôállítás biztosítása, il-
letve a termelôk (horizontális koordináció) és a beszállítás (vertikális koordináció) ko-
ordinációja érekében.

1.3.2 A termelôi szervezetek szerepét befolyásoló kritikus tényezôk

A termelôi szervezetek a tagok által mûködtetett szervezetek, sok esetben a tagok
tulajdonában is vannak. Az egyre nagyobb mértékû túltermeléssel, az exportnyomás
növekedésével, illetve a nagy kereskedelmi láncok beszállítókkal szemben támasztott
igényeibôl adódóan a termelôi szervezetek feladatai az elmúlt években fokozatosan át-
alakultak, illetve bôvültek. Ennek következtében a tagok érdekei is egyre nagyobb
mértékben különbözhetnek egymástól. A termelôi szervezeteknek ebbôl adódóan szá-
mos kihívással kell szembenézniük. Bijman [2008] szerint leginkább az alábbi kritikus
tényezôk befolyásolják egy termelôi szervezet mûködését: 
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• Heterogén tagösszetétel

Az értékesítési csatornák átalakulása leginkább a kis- és a nagy termelôk között
idéz elô konfliktusokat. A termelôi szervezetekben azonban nem csak elkerülhetetlen,
hanem szükséges is a nagyobb termelôk tagsága, hiszen ôk adják a legnagyobb ter-
mékvolument, így általuk költséghatékonyabban tud mûködni a szervezet. A kis és a
nagy termelôk érdekei azonban gyakran különböznek, hiszen a kistermelôk számára
mások a piaci és a fejlesztési lehetôségek, mint a nagyobbak számára. Ebbôl adódóan
sok nagy termelô kilép, vagy nem is lesz tagja termelôi szövetkezetnek. 

• Egyensúly az üzleti hatékonyság és a tagokkal szembeni méltányosság között

A termelôi szervezeteket eredetileg a közösségi érdekek szolgálására hozták létre,
így alapvetôen a szolidaritás elvén mûködtek (pl. minden árut átvesznek a tagoktól).
Bár ez a szociális beállítottság alacsony tranzakciós költségeket eredményez a szerve-
zeten belül, illetve erôsíti a tagok elkötelezettségét és kapcsolatát a szervezetekkel, a
mûködés szempontjából számos negatívumot hordoz, hiszen a döntéshozatal sok eset-
ben nem gazdasági megfontolásból történik. Amikor egy termelôi szervezet egy vagy
több áruházlánc beszállítója lesz, formálisabb lesz a szervezet vezetôsége és a tagok kö-
zötti kapcsolat, mivel a vezetôségnek egyrészt közvetítenie kell a láncok termékekkel
és a szállítással kapcsolatos elvárásait a tagok felé, másrészt üzleti alapon kell dönté-
seket hoznia. 

• Vezetôi kapacitás kiépítése és fenntartása

A nagy kereskedelmi láncoknak beszállító termelôi szervezeteknek a termelôk ko-
ordinálása mellett számos egyéb feladattal kell megbirkózniuk, amelyek megoldásá-
hoz külsô szakértôk bevonására lehet szükség. Így például elengedhetetlen a megfele-
lô pénzügyi irányítás, a marketing, a hatékony input beszerzés és logisztika, illetve a
különbözô növény egészségügyi és élelmiszerbiztonsági elôírások betartása. 
Néhány EU tagországban a termelôi szervezetek egyik sikeres alternatívája a nagy-

kereskedelmi hálózat (Spanyolország esetében ezt is bemutatja a következô fejezet).

1.4 A zöldség-gyümölcs termelés és kereskedelem szerkezete
Spanyolországban – egy sikeres termelési, értékesítési rendszer20

1.4.1 Zöldség- és gyümölcstermelés 

Termelés Spanyolországban

A mintegy 600 ezer fôt foglalkoztató zöldség- és gyümölcságazat az EU átlagnál na-
gyobb arányban, 30%-kal részesül a mezôgazdasági termelésbôl. Évente 20 millió ton-
na körüli zöldség- és gyümölcsöt takarítanak be. 
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Ebbôl a gyümölcstermés évente kb. 10,7 tonna, amelynek 50%-át a citrusfélék (pl.
naracs, citrom) teszik ki. A citrusféléken kívül az ôszibarack és a dinnye a legnagyobb
mennyiségben elôállított gyümölcs. A termelés az egyes autonóm tartományokban erô-
sen specializálódott, így pl. Valenciában elsôsorban citrusféléket (elsôsorban narancsot
és klementint) termesztenek, a termés 90%-ka exportra kerül. Murciában ôszibarackot
és dinnyét termesztenek, míg Huelva tartományban gyakorlatilag kizárólag epret ter-
melnek. Katalóniában Lleida környékén a csonthéjas és magvas gyümölcsök számára
közel ideálisak az ökológiai adottságok, ebbôl adódóan Katalóniában ôszibarackot, al-
mát és körtét termelnek a legnagyobb területen. 
Spanyolország zöldségtermésébôl a paradicsom részesedik a legnagyobb mérték-

ben, amely az összes zöldségtermésnek közel 50%-át teszi ki. A zöldségtermelés köz-
pontja az ország délkeleti része, ahonnan az összes termés 50%-ka származik. A leg-
több déli tartományt érintô csapadékhiány miatt ôsztôl tavaszig húzódik a termelés
legintenzívebb idôszaka. A gyümölcstermesztéshez hasonlóan a zöldségtermelô kör-
zetek is specializálódtak, így pl. Almeria tartományban elsôsorban paradicsomot, pap-
rikát és uborkát termesztenek, az összes termés 50%-a exportra kerül. Az északabbra
fekvô Murciában salátát, brokkolit és paradicsomot termelnek, Granadában pedig szin-
te kizárólag paradicsomot (elsôsorban koktél-paradicsomot) és uborkát (elsôsorban
holland fajták) állítanak elô. Castilia-La Mancha tartományban fôleg hagymát, paradi-
csomot és salátát termelnek. 

Zöldség- és gyümölcstermelés Katalóniában 

Katalónia Spanyolország autonóm közössége, az ország északkeleti csücskében he-
lyezkedik el, északon a pireneusi hegylánc képez természetes határt Spanyolország és
Franciaország között. Katalónia közigazgatásilag négy tartományra (Barcelona,
Tarragona, Lleida, Girona) oszlik. 
Katalónia területe 3,2 millió hektár, amelynek 29%-a mûvelhetô és 8%-a öntözhetô.

Az enyhe, mediterrán éghajlatú Katalóniában összesen 300 ezer hektáron termeszte-
nek zöldségeket és gyümölcsöket, a spanyol alma- és körteexport 63%-a, illetve a ba-
rack, cseresznye- és szilvaexport 25%-a innen származik. Katalónia a világ negyedik
legnagyobb körte, barack és nektarin termelôje, a több mint 50 ezer hektár gyümölcs-
ültetvényrôl évente több mint egy millió tonna gyümölcsöt szüretelnek. Az összes ter-
més 25%-ka exportra kerül, a legfontosabb cél-országok Franciaország, Olaszország,
Németország, Egyesült Királyság és az Orosz Utódállamok. 
Katalóniában a déli országrészekhez képest enyhébbek a nyarak, továbbá a

Pireneusok és az Ebro folyó révén jó a terület vízellátottsága. Az elmúlt 10 évben léte-
sült szivattyútelepek biztosítják termékeny fennsíkok és völgyek vízellátását. A kör-
nyezeti adottságok mellett Katalónia a külpiacokhoz való közelsége miatt infrastruk-
turális szempontból is kiválóan alkalmas a kertészeti termelésre. Az enyhe klímájú
Katalóniában Lleida környékén található a legtöbb gyümölcsültetvény, itt található az
alma- és körtetermelés központja. 

A birtokszerkezet és a mezôgazdaság jövedelmezôsége

Spanyolország birtokszerkezetét egészen az 1980-as évekig az apró gazdaságok
(minifundios) és a nagybirtokok (latifundios) jellemezték. Az alig öntözött, ezért alacsony
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hozamú nagybirtokokat általában tradicionális, extenzíven mûvelt kultúrákkal (olaj-
bogyó, gabona, szôlô) hasznosították. A kis családi gazdaságok és a nagybirtokok nem
biztosítottak megélhetést a mezôgazdasági munkásoknak, ezért az 1960-as évek elejé-
tôl (1960-tól 1973-ig) mintegy 1,8 millió ember telepedett le a városokban a könnyebb
megélhetés reményében. Míg 1960-ban még a lakosság 42%-a dolgozott a mezôgazda-
ságban, addig 1986-ra ez az arány már csak 15%-volt. 
A kormány erre reagálva 1964-ben elindította a földkonszolidációs programját,

amelynek keretében 1981-ig mintegy 5 millió hektár kisbirtokot sikerült nagyobb gaz-
daságokba integrálni. Az átlagos birtokméret a zöldségtermelô gazdaságok esetében 6
hektár. Ugyanakkor az elvándorlásból adódóan nagyon kevés és ez által drága volt a
kézimunkaerô. Ennek hatására a gazdálkodók – felismerve kiszolgáltatottságukat – ro-
hamos ütemben gépesítették a termelést, így pl. 1960–1983 között 52 ezerrôl 590 ezer-
re nôtt a traktorok száma. 
A mezôgazdasági termelés színvonala az ország egyes tartományaiban nagyon kü-

lönbözô, a kertészeti termelés a kedvezô mediterrán klímának és az Ebro folyónak és
a Pireneusokból lezúduló folyók vízhozamának köszönhetôen az északi tartományok-
ban így Katalóniában a legintenzívebb. Magyarországhoz hasonlóan Spanyol ország -
ban is ártámogatással védte a kormány az alacsonyabb versenyképességû ágazatokat,
ezért az ország 1986-os EU csatlakozását követôen nem volt elôrelátható, hogy az uni-
ós tagság hogyan fog hatni a kertészeti szektorokra.

A zöldség- és gyümölcs külkereskedelem alakulása

Spanyolország az EU a második legnagyobb zöldség- és gyümölcs-exportôre
Olaszország után. Az összes termés mintegy 50%-a exportra kerül, a kivitel 95%-a az
EU tagországokba irányul. Spanyolország évente mintegy 9 millió tonna zöldséget és
gyümölcsöt szállít az EU tagországaiba, export legfontosabb cél-országai Németország
(25%), Franciaország (20%), az Egyesült Királyság (14%) és Hollandia (10%), ugyanak-
kor a skandináv (5%) és a Kelet-európai országokba (4%) is egyre nagyobb a kivitel. 
A legfontosabb exporttermékek a citrusfélék, a paradicsom, a saláta, a paprika és a dinnye.

1.4.2 Stratégiai lépések a vezetô piaci pozíció fenntartása és javítása
érdekében 

A spanyol termelôk büszkék az általuk megtermelt árura és mindent meg is tesz-
nek annak érdekében, hogy az általuk elôállított zöldségek és gyümölcsök hírneve to-
vábbra is a köztudatban maradjon. Ezért már 15 friss gyümölcs és 14 friss zöldség ter-
mék élvez eredetvédelmet. 
Az ágazati szereplôk tisztában vannak azzal, hogy az éles piaci versenyben nem el-

sôsorban egymás konkurensei, hanem mindenekelôtt a többi tagállammal kell felven-
niük a versenyt, és csakis úgy ôrizhetik meg jelenlegi elônyös helyzetüket, ha a nem-
zetközi kereskedelemben jól megkülönböztethetô (pl. márkanév, csomagolás, fajta), ki-
váló minôségû termékeket állítanak elô a leghatékonyabb módon és ezeket kifinomult,
költség-hatékony logisztikai rendszereken keresztül juttatják el a fogyasztókhoz. 
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A fogyasztói igények gyors követése

A termelôk, a kereskedôk és a kutatóintézetek folyamatosan figyelemmel kísérik
mind Spanyolországban, mind pedig az exportpiacokon a vásárlói szokások alakulá-
sát. Ennek következtében folyamatosan az új igényekhez igazítják a fajtakutatást, a ki-
szerelést és a csomagolást. Alapvetôen három irány figyelhetô meg a fajtakutatásban
és a termékfejlesztésben: 
• A hazai ízlésnek megfelelô, a spanyol vásárlók által kedvelt klasszikus, tradici-
onális termékek fenntartása („lokális fajták”), pl. kevésbé lédús, kenyérre ken-
hetô paradicsom.

• A legtöbb exportpiacon kedvelt fajták („globális fajták”), pl. Gala alma.
• Új fajták (pl. színes paradicsomok, magnélküli dinnye).

Minôségbiztosítás

Az EU mára telített piacán a megbízható, folyamatosan magas minôség elenged-
hetetlen a piaci pozíció megtartásához. Ebbôl adódóan egyre több termesztô üzemel-
tet minôségbiztosítási rendszereket. Az általánosan elfogadott EUREPGAP mellett az
egyes cél-országok által igényelt minôségbiztosítási rendszereknek is igyekeznek meg-
felelni (pl. az Egyesült Királyságban BRC, Németországban IFS és QS rendszerek). 
Ezen túl a termelôknek az EUREPGAP-nál gyakorta szigorúbb, az egyes tartomá-

nyok által (pl. az integrált termesztésre vonatkozó) kidolgozott rendszerekhez is al-
kalmazkodniuk kell, amennyiben termékeiken fel szeretnék tüntetni az igazoló matri-
cát. A minôségbiztosítás fejlesztésében, a rendszerek koordinálásában fontos szerepet
vállal az országos szervezet. 

Marketing

A kertészeti termékek marketingjét a legtöbb esetben a termelôk és a nagykereske-
dôk által finanszírozott szakmaközi szervezetek végzik, Katalóniában a Prodeca és a
Catalonia Qualitat szervezetek végzik ezt a feladatot. 
A katalán autonóm kormány intézeteként a Prodeca elsôsorban a meglévô és a lehet-

séges exportpiacokon népszerûsíti a Katalóniában elôállított mezôgazdasági termékeket.
A honlapon található információs portálon keresztül a bejegyzett tagok az egyéni kéré-
seknek megfelelôen információt kapnak az exportpiacokról, a külkereskedelemrôl, az üz-
leti kapcsolatokról és az aktuális fejleményekrôl (elektronikus hírlevél), továbbá számos
hasznos információhoz is hozzájuthatnak a piaci lehetôségeket keresô kereskedôk (pl.:
logisztika, finanszírozás, szerzôdéskötés, adózással kapcsolatos rendeletek). A szervezet
külön tanácsadókat foglalkoztat a személyes tanácsadás biztosítására, amelynek során
személyre szabottan segítik az exporttevékenységbe kezdeni szándékozókat (pl. enge-
délyek beszerzése, minôségbiztosítási rendszerek üzemeltetése). Ezen túl többek között
információs portállal, személyes tanácsadással és továbbképzésekkel segíti a termelôk és
a nagykereskedôk belépését az exportpiacra. A konkrét tanácsadáson túl általános to-
vábbképzéseket (pl. üzleti tevékenység, külkereskedelem) és szemináriumokat is szer-
veznek a tagoknak. Ezen a konkrét segítségnyújtáson túl a szervezet folyamatosan szer-
vez üzleti összejöveteleket, üzemlátogatásokat és reklámkampányokat. Következô cél-
ként az USA, Kína és a Közel-keleti államok felé történô piacnyitást szervezik. 
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Második szervezetként a Catalonia Qualitat feladata egyrészt a zöldség- és gyü-
mölcstermékek népszerûsítése (elsôsorban a fiatalok és a gyermekek körében), más-
részt a vásárlói szokások formálása, tudatos vásárlási szokások kialakítása, Jelenleg
például egy olyan színkód-rendszer kidolgozása van folyamatban, amely segítségével
a zöldségek és gyümölcsök csomagolására elhelyezett színkódokkal jelölnék, pl. az
édes vagy a savanyú íz-világú termékeket. A szervezet a népszerûsítô és a marketing
kampányok mellet az aktuális piaci helyzetet is folyamatosan figyelemmel kíséri, így
pl. 2009 decemberében a Lleida-i Carrefourt jelentette fel a fogyasztóvédelmi hivatalnál
rothadó almák árusítása miatt.  

Infrastrukturális fejlesztések

A kertészeti termelés az elmúlt 10–20 évben (Spanyolország 1986-ban lépett be az
EU-ba) fejlôdött látványosan. Ez egyrészt az infrastrukturális fejlesztéseknek (elsôsor-
ban úthálózat) köszönhetô, amelyek lehetôvé tették a tengerparttól távoli részeinek a
hasznosítását, másrészt pedig a völgygátak, szivattyútelepek és öntözôrendszerek ki-
alakításának. Ennek e következetes és összehangolt fejlesztômunkának köszönhetôen
már nem csak ôsztôl tavaszig gazdaságos a termelés, hanem egész évben folyamato-
san állítanak elô, pl. salátát, paradicsomot és zöldbabot. 
Következô lépésként a napenergia fokozott felhasználását és mezôgazdasági alkal-

mazását tûzték ki célul, amelyet 2007 óta különösen ösztönöznek. 

1.4.3 Zöldség- és gyümölcstermelést koordináló szervezetek

A zöldség- és gyümölcstermelést a magyarországi gyakorlattal és törekvésekkel el-
lentétben nem a termelôi szervezetek hálózata, hanem a nagykereskedôk koordinálják.
Ezek a legtöbb esetben egyben exportcégként is mûködnek és a legnagyobb földbirto-
kosok is egyben. Ennél fogva az érdekképviselet és az információáram is a nagykeres-
kedôk, illetve az érdekeiket képviselô szervezetek felôl indul. 

Asofruit – a Friss Zöldség- és gyümölcskereskedôk Szövetsége Katalóniában

Az Asofruit szövetséget 1978-ban alapította néhány, az alacsony körteárak miatt
aggódó nagykereskedô. A szervezet mára 65 nagykereskedôt tömörít, amelyek össze-
sen 15 ezer hektáron termelnek/termeltetnek. Évente mintegy 1 millió tonna friss árut
forgalmaznak, ebbôl kb. 120 ezer tonnát a nagybani piacon keresztül értékesítenek. 
A fô termékeket (alma, körte, barack, nektarin) elsôsorban exportálják. A tagok ösz-
szesen 200 ezer m2 hûtôtárolóval rendelkeznek és összesen 1500 embert foglalkoztat-
nak (a nyári szezonban kb. 3 ezer embert). Az Asofruit tagja a FEPEX országos er-
nyôszervezetnek. 
Az Asofruit munkája 4 szakbizottságba szervezôdik: 
• Alma bizottság.
• Körte bizottság.
• Csonthéjas gyümölcs bizottság.
• Nagybani kereskedôk bizottság.
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A szervezet fô feladatai: 
• A tagok érdekképviselete a termelés, a tárolás, a logisztika és az értékesítés min-
den lépésére kiterjedôen (termelés és értékesítés, tárolás, logisztika, csomagolás,
osztályozás).

• Az elôállított termékek népszerûsítése (reklámanyagok, vásárok), új piacok ke-
resése 

• A szervezet által kialakított saját üzleti stratégia követése, amely elsôsorban a ta-
gok továbbképzésére, a kutatásra illetve e termékek promóciójára irányul

• Az Asofruit különösen a piacszabályozásban vállal feladatot, megvédi a tagokat
a rossz üzleti gyakorlattól, illetve az egyenlôtlen versenyhelyzetektôl (figyeli a
piacot, ha kell jogilag vagy egyéb módon lép fel).

• Képviseli a tagokat tárgyalások során a szektoron belüli ügyekben, de pl. a mun-
kás szakszervezetekkel való tárgyalások során is védi a kereskedôk/termelôk
érdekeit (munkabérek, munkafeltételek).

Egyéb tevékenységként a szervezet 3%-ban részesedik a LleidaiMercolleida nagy-
bani piacból, ily módon közvetlenül befolyásolhatja a kereskedôi tevékenységet. 
A szervezet elnöke egyben tagja a Nagykereskedôk Intézetének Községi Tanácsá-

nak (Council of the Municipal Institute of Wholesale Markets) is, amely ellenôrzi a Lleida-
i nagybani piacot, illetve a tagok kereskedôi engedélyét Lleida községben. 
Az Asofruit-hoz kapcsolódik a „Gyümölcsszolgálat” (SEF – Servicio Especial de

Frutas) megalakulása, amely egy olyan társadalombiztosítási rendszer, amelyben ru-
galmasan, a ledolgozott napok után fizetik meg a járulékokat. 
A szervezet figyeli továbbá az ültetvények állapotát, továbbá a Lleidai Agrárkuta-

tási Intézeten (IRTA – Institut de Investigatió i Technológia Agroalmientria) keresztül az 
agrárkutatásban is részt vállal. 
Ezeken a közvetett, általános szolgáltatásokon kívül a szervezet a következôket

nyújtja a tagok részére: 
• Negyedéves bulletin.
• Minôségi standardok meghatározása.
• Árinformáció.
• Népszerûsítô kampányok szervezése.
• Kiállítások, vásárok rendezése.

Az Asofruit jelenleg – a Catalonia Qualitat-tal és a Prodeca-val együttmûködésben –
számos népszerûsítô kampányt indított el, amelynek során a skandináv országokban,
illetve Marokkóban népszerûsítik a spanyol gyümölcsöket. 

FEPEX – Spanyol Kertészeti Termékek Kereskedôinek és Exportôreinek Szövetsége

A FEPEX 1987-ben alakult non profit privát szervezetként. Jelenleg 26 önálló szer-
vezetbôl (mint pl. az Asofruit) áll, összesen 1500 termelô és kereskedô céget foglal ma-
gába. Ezzel Spanyolország legnagyobb és legfontosabb országos szervezete, egyben a
nagykereskedôi érdekképviseletek ernyôszervezete is. A FEPEX-en keresztül zajlik az
export 70%-a (nem számítva ide a citrusfélék és a banán exportját)
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A FEPEX tehát a tartományi szervezetek ernyôintézménye, azaz olyan másodlagos
társulás, amely a legmagasabb szinten képviseli a termelôk és a kereskedôk érdekeit,
tanulmányokat publikál és minôségi irányelveket dolgoz ki. Állandó képviselettel ren-
delkezik Brüsszelben. 
A szervezeten belül három szektornak külön szakbizottsága van:  
• Zöldségek- és gyümölcsök.
• Konyhakész zöldségek- és gyümölcsök.
• Dísznövények.

A zöldség- és gyümölcs szakbizottságon belül külön barack, alma és csonthéjas
gyümölcs ágazati bizottságok mûködnek. Ezek, bár különféle ajánlásokat, javaslatokat
adnak ki a piaci tendenciákról (mik a keresett fajták/fajok), nem adnak konkrét taná-
csokat. Ezen felül összegzik és továbbítják a tagoktól beszerzett árinformációt. 
A szervezet legfôbb szolgáltatási a tagok felé a következôk: 
• Piaci információ: napi, heti és havi árak, értékesített mennyiség, piaci helyzet
elemzése.

• Adatgyûjtés: termôterületek, betakarított és értékesített mennyiség.
• Agrárbiztosítások.

1.4.4 Tanulságok és következtetések 

A kertészeti termelés szerkezete jelenleg is átalakulóban van

A versenyképes termeléshez 20–40 hektár körüli birtokméret szükséges, ebbôl adó-
dóan a kisebb, régen átlagosnak számító 7–8 hektáros birtokok sorra olvadnak be a na-
gyobb gazdaságokba, amelyek alkalmazottként foglalkoztatják tovább a korábbi farm-
tulajdonosokat. 
Szintén jellemzô a mezôgazdasági termelésben foglalkoztatottak arányának erôs

csökkenése. Míg régen a lakosság 10–12%-a dolgozott a mezôgazdaságban, addig má-
ra ez az arány kb. 1,5%-ra csökkent (ebben természetesen nem csupán a gépesítésnek
van szerepe, hanem a vidékrôl a városias környezetbe való elvándorlásnak is). 
A birtokösszevonások, összeolvadások (vásárlás és bérlés) következtében az egyre

nagyobb területen termelôk egyre jobban megerôsödtek, saját kereskedô cégeket hoz-
tak létre. Mondhatni, hogy a kiskereskedelem átalakulásával párhuzamosan ôk is egy-
re nagyobbak lettek, egyre nagyobb árumennyiséget akkumuláltak. Így tehát már túl
nagyok lettek a kiskereskedelmi forgalom lebonyolításához. Ez a folyamat jelenleg is
tart, bár már most is a nagykereskedôknek van a legnagyobb birtokuk, egyre több föl-
det vásárolnak fel és egyre nagyobb mennyiségben termelnek/termeltetnek. 

A TÉSZ mintára szervezett együttmûködések nem voltak sikeresek

Bár Spanyolországban is mûködik néhány, a magyarországi TÉSZ-ekhez hasonló
szervezet (Cooperativa), ezeknek a termelôi összefogásoknak a mûködése azonban
hosszútávon nem bizonyult elég hatékonynak. Mivel a termelôk közvetlenül nem vol-
tak érdekeltek az értékesítésben (a szervezetek a magyarországi gyakorlathoz hason-
lóan mindent átvettek tôlük), a termelôk nem voltak eléggé motiváltak, nem termeltek
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elég hatékonyan és nem állítottak elô megfelelô mennyiségû és minôségû árut (hiszen
a szervezetnek átadott termés után mindenképpen volt bevételük, nem nekik kellett
értékesíteniük). Ezen túl többnyire drágán és nem elég hatékonyan mûködtek, az elô-
állított/forgalmazott mennyiségekhez képest nagyon sok volt a fenntartási költségük
(épületek, munkabérek stb.). 

A nagykereskedô- és exportcégek hatékonyan és sikeresen koordinálják a termesztést
és az értékesítést

A termelôkkel szemben a kereskedôk közvetlenül érdekeltek az értékesítésben, eb-
bôl adódóan üzleti megfontolások mentén, hatékonyan és sikeresen koordinálják a ter-
melést. Mivel a termelôk és a kereskedôk érdekei többnyire megegyeznek, ezért sike-
resen képviselik a termelôk érdekeit is. Tisztán üzleti megfontolásból mûködtetnek
minden tartományban az Asofruithoz hasonló érdekképviseleti szervezeteket, ame-
lyeket a tagdíjakból saját maguk finanszíroznak. 
A termelôk – látva a rendszer elônyeit – tökéletesen beilleszkedtek a rendszerbe, a

kereskedôkkel a hosszú évek alatt kialakult kapcsolatoknak köszönhetôen bizalmi ala-
pon mûködnek együtt, egymással egyeztetve határozzák meg a fajtaválasztékot és
egyéb terveket. A termelôk 100%-ban csak a nagykereskedôknek értékesítenek (köz-
vetlenül egyáltalán nem értékesítenek a kiskereskedelemben vagy a nagybani piaco-
kon), ezzel erôsítve pozíciójukat. Mivel a nagykereskedôk közvetlenül vesznek részt a
piaci folyamatokban, az aktuális piaci információ (pl. vásárlói igények, esetleges mi-
nôségi kifogások) közvetlenül jut el a termelôkhöz. 
A termelôk és a kereskedôk abszolút bizalmi alapon mûködnek együtt, közös ér-

dekük hogy minél többet adjanak el minél magasabb áron, ezért megbeszélik, hogy mi-
kor mit lenne jó termelni, hogyan kellene továbblépni. Mind a termelôk, mind a ke-
reskedôk érdeke a bizalmon alapuló hosszú távú kapcsolatok kialakítása. 

A nagykereskedôk egyénileg szállítanak az élelmiszerláncoknak és exportálnak

A nagykereskedôk az értékesítésben azonban már nem kooperálnak (itt már való-
ban egymás konkurensei), egyénileg tárgyalnak az élelmiszerláncokkal és az export-
partnerekkel. Ennek egyik oka, hogy áruvolumenük egyénileg is elegendô a kedvezô
alkupozícióhoz, másrészt mind az Asofruit, mind pedig a Catalonia Qualitat és a FEPEX
is folyamatosan figyelik az élelmiszerláncok magatartását és bármilyen káros gyakor-
latot (pl. beszerzési ár alatti értékesítés, rossz minôségû áru kihelyezése) csírájában el-
fojtanak. 

A nagybani piacok valóban nagykereskedelmi központként mûködnek

A nagybani piacokon (Barcelona – Merca Brana, Lleida –Mercalleida) csakis a nagy-
kereskedôk értékesítenek. A termelôk egyrészt képtelenek betartani a kereskedôk szá-
mára kötelezô elôírásokat, másrészt saját belátásuk szerint jobban járnak, ha a keres-
kedôknek adják át az árujukat – bízva abban, hogy azok a lehetô legjobb áron értéke-
sítik azt. 
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2. HAZAI TENDENCIÁK

2.1 A bolti élelmiszer-kiskereskedelem és a zöldség-gyümölcs
termelés vállalati koncentrációja makroszintû adatok alapján

Teljes körû makroszintû statisztikai adatok alapján az 1989-et követô idôszak egy ré-
szére az elsôk között kísérejük meg összehasonlítani a magyar bolti élelmiszer-kiske-
reskedelem és a magyar zöldség-gyümölcs termelés vállalati koncentrációját és a vál-
lalati koncentráció egyes hatásterületeit. 

2.2 Adatbázis és módszer

A mûködô (adózó) magyar vállalatok (gazdasági társaságok, egyéni vállalkozások
és szövetkezetek) teljes körû KSH adatainak feldolgozása alapján kialakítottuk a mak-
roszintû elemzést lehetôvé tevô vállalati adatbázist. A zöldség-gyümölcs termelés adat-
bázisa nem tartalmazza az ôstermelôk adatait. A vállalati koncentráció tendenciáit
1999-ben és 2007-ben vizsgáltuk, illetve a két évet hasonlítottunk össze. A 2007. év al-
kalmazásának oka az, hogy a kutatás idején erre az évre állt rendelkezésre összeha-
sonlítható teljes körû vállalati adatbázis.
A vállalati adatok a TEÁOR (gazdasági tevékenységek egységes ágazati osztályo-

zási rendszere) fô tevékenység szerinti besorolási rendszere alapján álltak rendelke-
zésre. Ehhez igazodóan a bolti élelmiszer-kiskereskedelemben két szakágazatot vizs-
gáltunk: az általános profilú élelmiszer-kiskereskedelmet (TEÁOR szerint: vegyes te-
vékenységû élelmiszer-kiskereskedelem), továbbá az élelmiszer szak-kiskereskedelmet
(TEÁOR szerint: élelmiszer-, ital- és dohányáru-kiskereskedelem). Az általános profi-
lú élelmiszer-kiskereskedelembe tartozik az olyan vegyes kiskereskedelem, amelyre az
áruk széles körének eladása jellemzô, és ahol a meghatározó élelmiszer, ital és do-
hányáru mellett még más árucsoportokat is értékesítenek, így például háztartási vegyi
árut, papírárut, illatszereket, illetve a nagyobb üzletekben ruházati cikkeket, bútort,
szerelvényt, fémtömegcikkeket, elektromos háztartási cikkeket. Itt találhatók a
napicikk kiskereskedelemben tevékenykedô, nagy alapterületû hiper- és szupermar-
keteket üzemeltetô multinacionális vállalatok éppúgy, mint a sarki vegyesboltokat üze-
meltetô mikro-vállalkozások. Az élelmiszer szak-kiskereskedelembe pedig az élelmi-
szer jellegû szakboltokat (például a hal, a hús, a zöldség-gyümölcs, a pékáru, az édes-
ség és ital) üzemeltetô vállalatok tartoznak.
A zöldség- és gyümölcstermelésben mûködô vállalatok vizsgálata szintén két szak-

ágazatra terjedt ki: a zöldség, dísznövényre és a gyümölcs, fûszernövényre.
A vállalati koncentráció vizsgálatánál figyelembe kell venni, hogy a bolti élelmiszer-

kiskereskedelemben a korábbi hagyományos szereposztás (kiskereskedelem, nagyke-
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reskedelem, külkereskedelem) átalakult, a cégek jelentôs részének tevékenységében
már a teljes vertikum vagy annak több eleme megtalálható, a termeléstôl, termeltetés-
tôl kezdve a külkereskedelmen és nagybani beszerzésen át a közvetlen értékesítésig. 
A vállalatok tehát a vállalkozásra jellemzô fô árucsoporton túlmenôen más árucsopor-
tokat is árusítanak, a kereskedelmi alaptevékenységen kívül pedig kiegészítô tevé-
kenységeket is folytatnak. Hasonló a helyzet a zöldség és gyümölcs fôtevékenységû
vállalkozások esetében. A különféle tevékenységi és forgalmazási szerkezetû, sok eset-
ben horizontális és vertikális integrációt is hordozó vállalatok gazdasági potenciálját
és nagyságát, a teljes tevékenységet és a teljes profilt lefedô mutató jellemzi jobban, mi-
vel a vállalati produktum az egyes profilok és tevékenységek összességével valósul
meg. Ilyen szintetizált, a forgalmazási tényezôkkel (eszközök, emberi erôforrás) a leg-
szorosabb kapcsolatban lévô mutató a vállalati összes nettó árbevétel, ezért ennek alap-
ján vizsgáljuk a vállalati koncentrációt.
Az elemzés során a mikrovállalat – kisvállalat – középvállat – nagyvállalat, illetve

ezek létszám-kategóriái szerinti csoportosításban (0–49 fô=kisvállalat, ezen belül 0–9
fô=mikrovállalat, 50–249 fô=középvállalat, 250 fôtôl nagyvállalat) vizsgáltuk a válla-
latok számát, létszámát és árbevételét, illetve az ezeken alapuló néhány mutatót. 
A mikro kis- és középvállalatok jelentik a kis- és középvállalkozói szektort (további-
akban kkv szektor). A mikrovállalat kategórián belül még egy, 0–4 fôig terjedô létszám-
kategóriát is kialakítottunk, mert a zöldség-gyümölcs termelô és az élelmiszer-kiske-
reskedelmi vállalatok döntô többsége ebbe tartozik.
A vállalati koncentráció mértékét koncentrációs táblával, a vállalatok számának és

árbevételének megoszlásával vizsgáltuk. 

2.3 Eredmények

A vállalati koncentráció mértékének alakulását az 5. táblázatmutatja.
Az általános profilú bolti élelmiszer-kiskereskedelemben 1999 és 2007 között nagy-

mértékben nôtt a vállalati koncentráció, és ennek eredményeképp 2007-re igen magas
vállalati koncentráltság alakult ki. A mindössze 0,2%-os számarányú nagyvállalati szfé-
ránál (29 vállalat) összpontosult az árbevétel 64%-a, míg a 94%-os számbeli részese-
désû mikro-vállalkozások az árbevételnek csak 19%-át bonyolították. A kis- és közép-
vállalatoknak is csökkent a piaci részesedésük. Ebben az élelmiszer-kiskereskedelmi
szakágazatban a koncentrációs folyamat nyertesei egyértelmûen a nagyvállalatok
(nagy élelmiszer-kiskereskedelmi láncok), a mikro- kis- és középvállalatok (kkv szek-
tor) pedig egyaránt vesztesek. 
A termelô vállalatok pozíciója szempontjából nemcsak a bolti élelmiszer-kiskeres-

kedelem értékesítési, hanem a beszerzési koncentrációja is fontos. Tovább növeli e
szakágazat igen magas vállalati koncentráltságát az, hogy a beszerzési társulások ter-
jedése is elsôsorban a nagyvállalatokra (nagy kereskedelmi láncokra) jellemzô. Ennek
következtében a zöldség- és gyümölcstermeléstôl a fogyasztásig terjedô vertikumban
az általános profilú élelmiszer-kiskereskedelmi vállalatok beszerzése a legkoncentrál-
tabb pont.
Ez nem magyar sajátosság, mert az 5. ábra alapján hasonló a fogyasztási-cikk ellá-

tási lánc szerkezete Európában is.
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A két magyar élelmiszer-kiskereskedelmi szakágazat közötti különbséget két alap-
vetô tényezô-csoport befolyásolja. Az egyikbe szakmai, tevékenységi sajátosságok tar-
toznak. A széles választékú, nagy tôkeigényû és nagytételû tömegértékesítés koncent-
rált, a kisebb tôkeigényû, kis tételû, kisebb választékú és kisebb sorozatú, speciális ter-
mékek értékesítése, továbbá a mélyebb szakosodottság dekoncentált vállalati szerke-
zetet mutat. A másik – a szakmai sajátosságokkal is összefüggô – ok a multinacionális
és tôkeerôsebb nagyvállalatok jelenléte. Terjeszkedésükkel párhuzamosan nagyobb
mértékû a vállalati koncentráltság. 
Az 5. táblázat alapján az általános profilú élelmiszer-kiskereskedelem és a zöldség-

és gyümölcstermelés vállalati koncentrációja között nagy különbég volt 2007-ben, mi-
vel mindkét termelési szakágazat árbevételi struktúrájában meghatározó a kis- és kö-
zépvállalatok (KKV szektor) súlya, és mindössze egy nagyvállalat volt jelen a zöldség
és dísznövénytermelésben. 
A vállalati koncentrációban meglévô különbséget tovább növeli és nem kedvezô a

termelô vállalatok pozíciója szempontjából, hogy a zöldség- és gyümölcstermelésben
döntôen olyan önálló, viszonylag kisebb méretû termelô vállalatok, kisgazdaságok
vannak, amelyek egymástól függetlenül és elszigetelve termelnek, és egymástól füg-
getlenül hozzák meg termelési és értékesítési döntéseiket. Ezért a magyar termelô vál-
lalatok értékesítési tevékenységében a koncentrációt biztosító szervezettség alacsony
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5. táblázat

A vállalati koncentráció (a vállalatok számának és árbevételének megoszlása 
százalékban, összesen =100 százalék)*

*Ôstermelôk nélkül
Forrás: KSH és saját számítás

Létszám-
kategória

1999 2007 1999 2007

szám árbevétel szám árbevétel szám árbevétel szám árbevétel

Általános profilú élelmiszer-kiskereskedelem Élelmiszer szak-kiskereskedelem

0–9 fô 95,5 27 94,4 19 97,33 56 97,2 64

Ebbôl: 0–4 fô 88,3 19 85,3 14 92,10 40 90,1 43

10–49 fô 3,4 13 4,6 8 2,45 26 2,7 22

50–249 fô 0,9 15 0,8 9 0,21 17 0,2 14

250 fôtôl 0,2 45 0,2 64 0,01 1 – –

Zöldség-, dísznövény-termelés Gyümölcs-, fûszernövény-termelés

0–9 fô 95,1 36 95,0 33 92 38 94,2 58

Ebbôl: 0–4 fô 89,8 26 87,7 22 87 28 87,1 41

10–49 fô 4,0 28 3,7 26 6 40 5,5 36

50–249 fô 0,8 27 1,2 31 2 22 0,3 6

250 fôtôl 0,1 9 0,1 10 – – – –



mértékû, a zöldség- és gyümölcs termelôi szervezetek (TÉSZ-ek) az összes termékfor-
galomból kb. 20%-kal részesednek, míg az EU-ban a termelôi közös szervezetek átla-
gos részesedése 40%, egyes országokban viszont eléri a 70–75%-ot.
Felmerül a kérdés, hogy a magyar zöldség- és gyümölcstermelô vállalatok miért a

termelésnél nagyobb vállalati koncentrációt mutató általános profilú élelmiszer-kiske-
reskedelem, illetve a nagy élelmiszer-kereskedelmi láncok és azok nagy-alapterületû
hiper- és szupermarketjei felé orientálódnak, miért ezeknek akarnak elsôsorban szállí-
tani, hiszen itt a méretek különbözôsége miatt nehezebb beszállítóvá válni. Miért nem
a hasonló vállalati struktúrájú és vállalati koncentráltságú élelmiszer-szakkiskeres -
kedelem mel, illetve a kisebb élelmiszer jellegû vegyesboltokat és zöldség-gyümölcs
szakboltokat üzemeltetô kisvállalkozásokkal erôsítik a kapcsolatot, hiszen a hasonló
méretû partnerek között nem jön létre erôviszony-különbség.
Ennek két alapvetô oka van. Az egyik az, hogy a bolti élelmiszer-kiskereskedelem-

ben a legnagyobb piacot a nagyobb vállalati koncentrációt mutató általános profilú
élelmiszer-kiskereskedelmi szakágazat jelenti. Ha 100%-nak tekintjük az általános pro-
filú és a szakbolt-hálózatot üzemeltetô vállalatok árbevételét (az élelmiszer-kiskeres-
kedelmi piacot), akkor az általános profilú élelmiszer-kiskereskedelmi vállalatok ár-
bevételi részesedése 1999-ben 85%, 2007-ben pedig 93% volt. Az élelmiszer-szakkis -
keres kedelmi vállalatok bolti hálózata tehát csak nagyon kis volumenû piacot biztosít
a zöldség- és gyümölcstermelô vállalatok részére.
A másik ok, hogy magyar zöldség- és gyümölcstermelô vállalatok többségének gaz-

dálkodása biztos piaci és pénzügyi hátteret kíván. A multinacionális és hazai nagy élel-
miszer-kiskereskedelmi láncok és azok nagy-alapterületû üzletei biztosabb piacot, il-
letve nagyobb termelési, értékesítési lehetôséget és – az esetenként hosszabb fizetési
határidô mellett is – nagyobb vevôfizetési biztonságot jelentenek, mint a termelô vál-
lalatokhoz hasonló méretû, de bizonytalanabb gazdálkodású és pénzügyi helyzetû,
ezért bizonytalanabb fizetést jelentô kereskedelmi kisvállalkozások, illetve azok üzle-
tei. Ráadásul egy nagyméretû élelmiszer-kiskereskedelmi vállalatnak, beszerzési tár-
saságnak, vagy nagy-alapterületû hiper- és szupermarketnek ugyanazt a volument ér-
tékesíteni logisztikai értelemben sokkal könnyebb és olcsóbb, mint az élelmiszer kis-
kereskedelmi, illetve zöldség- és gyümölcs kiskereskedelmi mikro-vállalkozásoknak
szétaprózott kis boltjainak történô szállítás.
A vállalati koncentráció hatással van a vállalatok foglalkoztatotti létszámának lét-

szám-kategóriák szerint megoszlására. Ezt a 6. táblázatmutatja.
Az általános profilú élelmiszer-kiskereskedelemben 1999 és 2007 között a vállalati

koncentrációs folyamat hatására radikális változás következett be, 29%-ról 48%-ra nôtt
a nagyvállalatok részesedése az alkalmazotti létszámból, ennek következtében hasonló
mértékû lett a szerepük a foglalkoztatásban, mint a KKV szektornak. Ez nagymérték-
ben eltér a nemzetgazdasági átlagtól is, amely alapján a KKV szektor több mint 70%-kal
részesedik a foglalkoztatásból. Az élelmiszer szak-kiskereskedelemben viszont a KKV
szektornak 100%-os, a mikro-vállalatoknak 76%-os a részesedésük a foglalkoztatásból.
A zöldség-gyümölcs termelés két szakágazatában – az élelmiszer szak-kiskereske-

delemhez hasonlóan – a KKV szektor megôrizte döntô szerepét a foglalkoztatásban: a
zöldség és dísznövénytermelésben 94%-os, a gyümölcs és fûszertermelésben 100%-os
a részesesedése. 
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6. táblázat

A vállalatok foglalkoztatotti létszámának megoszlása 

Forrás: KSH és saját számítás

Létszám-
kategória

Vállalatok létszámának megoszlása százalékban, összesen=100%

1999 2007 1999 2007

Általános profilú élelmiszer-kiskereskedelem Élelmiszer szak-kiskereskedelem

0–9 fô 40 29 73 76

Ebbôl: 0–4 fô 30 21 59 59

10–49 fô 13 11 18 17

50–249 fô 20 12 8 7

250 fôtôl 27 48 1 –

Zöldség-, dísznövénytermelés Gyümölcs-, fûszernövénytermelés

0–9 fô 44 45 36 56

Ebbôl: 0–4 fô 34 33 26 40

10–49 fô 23 19 33 37

50–249 fô 26 30 31 7

250 fôtôl 7 6 – –

7. ábra. Egy vállalatra jutó átlagos árbevétel (millió Ft)
Forrás: KSH és saját számítás
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A vállalati méretek alakulását az egy vállalatra jutó átlagos árbevétel alapján a 
7. ábra mutatja.
A 7. ábra alapján nagyon nagy a különbség az általános profilú élelmiszer-kiskeres-

kedelem és a zöldség-gyümölcs termelés átlagos vállalati mérete között. 
A vállalati koncentráció folyamatában növekszik a méretgazdaságossági tényezôk

szerepe. Ezek közül a termelékenységet az egy foglalkoztatottra jutó árbevétellel vizs-
gáltuk (8. ábra). 

A 8. ábra alapján az átlagos vállalati hatékonysága tekintetében a zöldség- és gyü-
mölcs termelés hatékonysága általában elmarad a bolti élelmiszer-kiskereskedelem ha-
tékonyságától. Nagy a különbség a termelésben mûködô vállalatok és az általános pro-
filú élelmiszer-kiskereskedelem nagyvállalati szektorának hatékonysága között is. 
A gyümölcs és fûszertermelés mikro-vállalati széfrájának hatékonysága viszont jobb
az élelmiszer szak-kiskereskedelem azonos vállalati kategóriájának hatékonyságánál.

2.4 A zöldség-gyümölcs kisárutermelôk nagy kereskedelmi
láncoknak történô beszállítási lehetôségei a nagyvevôi igények
alapján 

OTKA kutatásunk elsô szakaszában a nagyvevôi igények és követelmények alap-
ján vizsgáltuk a mezôgazdasági kisárutermelôk nagy kereskedelmi láncoknak történô
beszállítását a zöldség-gyümölcs ágazatban. A marketingszemléletû termelés és alkal-
mazkodás személetéhez igazodóan a kisárutermelésen belüli problémák és azok kis-
árutermelésen belüli okainak feltárására törekedtünk.

8. ábra. Egy foglalkoztatottra jutó átlagos árbevétel (millió Ft) 
Forrás: KSH és saját számítás
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2.4.1 A vizsgált láncok jellemzôi

A felmérés során 8 vállalati esetet dolgoztunk fel és 6 interjút készítettünk összesen
14 helyen a következô megoszlásban: 
• Kereskedelmi lánc központja: 10 szervezet.
• Kereskedelmi lánc beszerzési régiója: 3 szervezet.
• Kereskedelmi láncnak beszállító nagykereskedô: 1 szervezet.

A felmérésbe bevont 11 kereskedelmi láncból 8 multinacionális és 3 hazai lánc. 
A láncok profilja a következô:
• Döntôen hipermarketek: 3 szervezet.
• Döntôen szupermarketek: 2 szervezet.
• Diszkontok: 2 szervezet.
• C+C áruház: 1 szervezet.
• Differenciált hálózattal rendelkezô (hazai) lánc, amelyben jelentôs a kisebb bol-
tok szerepe: 3 szervezet.

A láncok zöldség-gyümölcs áruválasztéka21 differenciált. Három csoportot lehet
megkülönböztetni. Az egyik az alacsonyabb választékú lánc kb. 30–100 cikkelemmel.
Ide tartoznak a diszkontok és a viszonylag kisebb alapterületû boltok. A másik a kö-
zepes választékú lánc kb. 150–300 cikkelemmel. Itt találhatók a szupermarketek és a
hipermarketek többsége. A harmadik a széles választékú lánc kb. 350–500 cikkelem-
mel. A választék és a forgalom közötti kapcsolatra általában az jellemzô, hogy a forga-
lom döntô hányadát jóval kevesebb cikkelem adja, mint a  teljes választék.

A láncok zöldség-gyümölcs beszerzési stratégiája

A multinacionális láncok egyik törekvése a feleslegesen közbeékelt közvetítôk (nagy-
kereskedôk), illetve árrések kiiktatása. Az egyik lánc például korábban több hazai
nagykereskedôkre építette a beszerzést, késôbb egyetlen nagykereskedôre bízta. 2004-
ben stratégiát váltott és azóta nagykereskedôk helyett TÉSZ-ekre (Termelôi Értékesítô
Szervezetekre) épít azért, hogy kiiktassa a nagykereskedôi árrést, illetve javítsa az áru
homogenitását és minôségét. 
A stratégia másik eleme, hogy csak elkötelezett beszállítókkal akarnak dolgozni,

akik mindent megtesznek azért, hogy a láncok igényeinek megfeleljenek. 
A harmadik törekvés a beszállítók számának csökkentése és a beszerzés koncent-

rációja, mert a sok beszállító kezelhetetlen és kisebb hatékonyságot eredményez.
A hazai láncok közül egynek a stratégiája megegyezik a multinacionális vállalatoké-

val. Két hazai lánc azonban a nagykereskedôk jelentôs szerepére is épít. 
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21 Becslés alapján egy év alatt a láncok üzleteiben „megforduló” cikkelemek száma. A választék tartalmaz-
za a szárított gyümölcsöket és a savanyúságokat is.



A hazai és külföldi láncok minimum-követelményei a beszállítókkal szemben:
• Mennyiségi igények kielégítése.
• Folyamatosan, egyenletesen jó és homogenizált áruminôség.
• Megbízhatóság: a megállapodásban rögzített árumennyiséget kell szállítani. Ez
logisztikai központok esetén azért különösen fontos, mert ott csak átfut az áru,
tartalék nincsen, amibôl ki lehetne egészíteni a hiányokat.

• A tisztítás, csomagolás, válogatás, egalizálás és címkézés a beszállító feladata. 

Ezeket a követelményeket a multinacionális láncoknál szigorúbban, a hazai lán-
coknál differenciáltabban kezelik.
A nagy-alapterületû egységekben (hiper- és szupermarketekben) általában a zöld-

ség-gyümölcs részlegen keresztül vezet az út, ezért a polcokon elhelyezett áruk látvá-
nya döntôen meghatározza az üzlet hírnevét, befolyásolja a forgalmat. Megfigyelés
ugyanis, hogy a betérô vásárlók a zöldség-gyümölcs alapján ítélnek: ha mutatós, friss,
jó minôségû termékeket találnak, akkor a többi élelmiszerhez is nagyobb a bizalmuk.
A munkából hazatérô, szépen felöltözött háziasszonyok biztosan nem nyúlnak a sáros,
koszos áruhoz. Ezért fontos az áruk tisztítása, válogatása és csomagolása.
Bár az ár minden lánc üzletpolitikájának fontos eleme, a nagyon alacsony ár nem

minden láncnál alapkövetelmény, mert vannak olyanok, amelyek versenytársaival
nem árban versenyeznek. Például egy városszéli, legkönnyebben autóval elérhetô hi-
permarketnél az árpolitika különbözhet egy belvárosi övezetben lévô, lakó-közeli szu-
permarket vagy egy viszonylag kisebb boltokat integráló hazai lánc árpolitikájától.
Az árak tekintetében a multinacionális láncok egy részének beszerzési stratégiája

átalakulóban van, új, az eddigiektôl eltérô tendenciák is megfigyelhetôk. Az egyik lánc-
nál még két évvel ezelôtt is a fô szempont a minél alacsonyabb ár volt, azóta és még in-
kább a jövôben viszont nô az élelmiszerbiztonság és a nyomon-követhetôség jelentô-
sége a cég-imázs építésében. A változásokat külföldön a Greenpeace akciói kényszerí-
tették ki, a közép-kelet európai térségben viszont a cégek egy része már elébe akar
menni a hasonló eseményeknek. Egy másik lánc sem feltétlenül a legolcsóbb árut ke-
resi, hanem a lehetô legjobb ár-érték arány elérésére törekszik.
A Magyarországon is termelt áruk tekintetében a láncok importpolitikájának alap-

elve, hogy akkor rendelnek importárut, ha nincsen a nagyvevôi igényeknek megfelelô
mennyiségben, minôségben ás árban hazai. Az import és a hazai áru arányának döntô
befolyásoló tényezôje a szezon. A nyári szezonban a hazai áru, a téli szezonban viszont
(mivel kevés a hazai áru) az import a meghatározó a láncok összes zöldség-gyümölcs
forgalmában. Az importnak döntô szerepe van abban, hogy a kínálat és választék sze-
zonálisan egyenletesebbé válik.
Arra a kérdésre, hogy az import miért jobb, mint a hazai áru, illetve hazai beszállí-

tás, az alábbi válaszokat adták a láncok:
• Tervezhetôség, megbízható szállítás, termelôi mentalitás. Ha jobb napi árajánla-
tot kapnak a hazai szállítók, nemegyszer felrúgják a láncokkal kötött megálla-
podást.

• Mennyiségi igények kielégítése. Fôként az akcióban a hazai szállítók gyakran
nem tudják szállítani a többszörösére (esetenként nyolcszorosára) ugró meny-
nyiséget.
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• Egyenletesen jó minôség, homogenitás. A hazai áru gyakran nem szabványos és
nem egységes. Nem válogatják ki rendesen, szemetes az áru.

• A láncok igényéhez igazodó méret.
• Csomagolás.
• Ár („nem fogadom el, hogy valami csak azért legyen drágább, mert magyar”).
• Rövid a hazai szezon, ezért rövid ideig tudnak csak szállítani a magyar ter-
melôk.

• Idôbeni rendelkezésre állás/elérhetôség.

Az import tekintetében külön is ki kell emelni az egyik hazai lánc beszerzését a ha-
zai és import áru tekintetében. Ez a lánc általában preferálja a hazai beszállítókat (pél-
dául baromfi, bor), a zöldség-gyümölcsnél azonban ezt nem tartja lehetségesnek, mert
a magyar áru sok esetben nem versenyképes. 
Ízben és frissességben viszont a hazai árut jobbnak tartják a láncok az importnál. 

2.4.3 A láncok beszerzési szerkezete

A láncok törekvése az, hogy cikkenként több beszállító legyen azért, hogy ne le gye -
nek a beszállítóknak kiszolgáltatottak. Ezért cikkenként átlagosan 2–6 beszállítjuk van.
A beszállítók tekintetében tendencia, hogy egyre kevésbé jellemzôek a tiszta profi-

lok (például csak termelô, csak nagykereskedô). Legtöbb az integrált, vegyes profilú
beszállító, amely egyben termelô, nagykereskedô és importôr is.
A beszállítók szelekciójánál a fô szempont a megbízhatóság és korrektség – erre

igen nagy hangsúlyt helyeznek a láncok. Aki ismétlôdôen „trükközni” próbál, be akar-
ja csapni a láncokat, azt nem szállíthat tovább. A kizártak között kis és nagy termelôk
egyaránt vannak. 
A nagy termelôkkel elégedettek a láncok. („Jól lehet velük dolgozni.”)  A nagy ter-

melôk és a TÉSZ-ek kategóriája a kínálatot illetôen egyre inkább egybemosódik. 
A TÉSZ-eket jó kezdeményezésnek tartják a láncok. Aki igazodik a láncok beszerzési
stratégiájához, az általában beszállító lehet.
A beszállítói szerkezetet hét multinacionális vállalatnál a 7. táblázat tartalmazza.
A 7. táblázat alapján egy lánc kivételével a felmérés idején a beszállításban döntô

szerepük volt a nagy termelôknek és a TÉSZ-eknek.
A TÉSZ-ek esetében probléma, hogy sokszor túl nagyot akarnak „markolni”, túl-

vállalják magukat, ezért nem minden esetben tudják megfelelô színvonalon teljesíteni
a szerzôdéseket. Elôfordul, hogy az importot felülcímkézik és magyar áruként adják
el, illetve szermaradvány-problémák is elôfordulnak. 
Elsôsorban nyáron, illetve a hazai szezonban erôsek. Probléma az is, hogy nehezen

tudják kezelni a szezonalításból adódó gondokat (munkaerô, csomagolóanyag stb.). 
A láncok tapasztalata az, hogy a TÉSZ-ek és a tagságuk viszonyában sok a konfliktus.
Egyrészt számos TÉSZ azért megbízhatatlan beszállító, mert tagságuk „befürdeti”
ôket: a TÉSZ-nek ígért árut másnak adják el, ha éppen jobb árat kapnak érte, illetve
csak azt az árut adják oda a TÉSZ-nek, amit maguk nem tudnak eladni. Másrészt sok
TÉSZ-tag elégedetlen, mert magas a TÉSZ árrése és nem mindig korrekt az elszámolás
a tagokkal. 
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7. táblázat

Zöldség gyümölcs beszerzés szerkezete hét multinacionális kereskedelmi láncnál*

Forrás: saját (multinacionális vállalatoktól kapott becsült adatok*, egyes láncoknál hiányosak)

Beszállító típusa Beszállítók száma Részesedés 
a beszerzésbôl (%) Részesedés trendje

1. multinacionális kereskedelmi lánc
Nagy termelôk és TÉSZ-ek 5 65 nô

Nagykereskedôk 3–4
30 

(3 éve még 65% volt)
erôsen csökken 

Kisárutermelôk 2–3 5 kissé nô
Összesen 10–12 100

2. multinacionális kereskedelmi lánc
Nagy termelôk 5 20
TÉSZ-ek 10–15 65–70 nô
Nagykereskedôk 4–5 10 csökken
Kisárutermelôk 2–3 5 nô

Összesen 25–30 100
3. multinacionális kereskedelmi lánc

Nagy termelôk 6–8 10 változatlan
TÉSZ-ek 3–4 30–35 kissé növekszik
Nagykereskedôk 6–8 50 változatlan
Kisárutermelôk (savanyítók nélkül) 6–8 5 változatlan

Összesen 25 100
4. multinacionális kereskedelmi lánc

Nagy termelôk
TÉSZ-ek 6–8 90
Nagykereskedôk 5
Kisárutermelôk 8 5

Összesen 100
5. multinacionális kereskedelmi lánc

TÉSZ-ek 5–6 80–90 nô
Nagykereskedôk 15–20 10–20 csökken
Kisárutermelôk 1–2 csökken

Összesen 20–30 100
6. multinacionális kereskedelmi lánc

Nagy termelôk és termeltetôk 25 60 lassan nô
TÉSZ-ek 2 10 lassan nô
Viszonteladó nagykereskedôk 2 30 lassan csökken
Kisárutermelôk – – –

Összesen 29 100
7. multinacionális kereskedelmi lánc

Nagy termelôk 20–25 40 változatlan
TÉSZ-ek 10 40 változatlan
Nagykereskedôk 6 5 csökkenô
Kisárutermelôk 15 15 változatlan

Összesen 50–55 100



Probléma adódik abból is, hogy a TÉSZ-ek egy része sokféle zöldséget és gyümöl-
csöt akar termeltetni. A láncoknak viszont inkább specialista TÉSZ-ekre van szüksé-
gük, amelyek 3–5 cikket szállítanak nagy volumenben, és nem széles áruskálát szállí-
tókra, mert ez utóbbi esetben a TÉSZ nem tud jó lenni mennyiségben, minôségben és
árban.  
Technikai hiányosságok is akadnak: egyes TÉSZ-ek csak nagyobb kiszerelési egy-

ségekbe tudnak csomagolni, kisebbekbe nem – pl. burgonyát 20 kg-os zsákba igen, de
3–4 kilósba nem.
A TÉSZ-eknek fejlôdniük kellene még a következôkben:
• Saját imázs kialakítása.
• Specializáció erôsítése.
• Termékeik regionális eredetét, tájjellegét jobban kellene hangsúlyozniuk.

Körükben még tart a szelekciós folyamat. Perspektíváik szerint a következôképpen
csoportosíthatók: 
• Profik, amelyek már jól mûködnek, fejlôdnek.
• „Szenvedôk”. Ezek el fognak tûnni.
• „Ahol még nem dôlt el”. Ezekbôl lehet fejlôdô TÉSZ is, mert vannak adottsága-
ik, de azokkal nem tudnak élni, mert vagy nincsenek megfelelô szakembereik
(logisztikus, kereskedô) vagy nem képesek összehangolni a tagok termelését.

A multinacionális láncok beszerzési stratégiája – a közvetítôk kiiktatására való törek-
vés – miatt a nagykereskedôk helyzete nehéz. Szorulnak vissza a beszállítók között a
stratégiaváltás következtében. Jövôjük nagymértékben függ a TÉSZ-ek terjedésétôl.
Funkciójuk sokszor a rések betömése, a tûzoltás. Például speciális cikkeket (pl. sóska)
a láncok egy része csak nagykereskedôtôl tud beszerezni. A kistermelôi kínálat kon-
centrációja mellett a nagykereskedôk további funkciója a láncok ellátásában az olyan
szolgáltatások elvégzése, amelyekre a kistermelôk nem képesek vagy nem hajlandók:
mosás, válogatás, egalizálás, csomagolás, címkézés.  Fontos szerepet játszanak a nagy-
kereskedôk a minôségbiztosításban, a kockázatkezelésben és a kis tételek beszerzésé-
ben is, ami megnehezíti a kikapcsolásukat. A legjobb nagykereskedôk az áru ad-hoc
felvásárlása helyett egyre inkább részt vesznek a vevôi igények közvetítésében, ter-
meltetnek, azaz a TÉSZ-ekhez hasonló funkciókat látnak el. A multinacionális láncok-
nál csak ezeknek van jövôjük. 
A hazai láncok közül kettônél a nagykereskedôknek jelentôs szerepük van a beszer-

zésben. Az egyik láncnál ennek oka az is, hogy a láncot nagykereskedôk hozták létre,
akik regionálisan felosztották egymás között a boltok ellátását és egy-egy régióban je-
lentôs részben ezek végzik a zöldség gyümölcs disztribúcióját. 
Egy hazai láncnál viszont a nagykereskedôk a stratégia-váltás miatt visszaszorultak

(8. táblázat).
A 8. táblázatban szereplô hazai lánc beszerzésében meghatározó szerepük van a

TÉSZ-eknek és a közvetlen kisárutermelôi beszállításoknak. Az állandó nagykereske-
dô-beszállítóik döntô többségét leépítette, mert drágítják az árut, árrésüket a lánc nem
bírja el. Csak a valóban pótolhatatlanokat tartotta meg. Ha áruhiány fenyeget, a központ
beszerzôje maga megy ki a Budapesti Nagybani Piacra és megveszi a hiányzó árut. 
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2.4.4 Közvetlen kisárutermelôi beszállítók

A közvetlenül beszállító kisárutermelô fogalma a láncok szerint nehezen definiál-
ható. A következô meghatározásokat adták: 
• Aki napi 100 ezer forintnál kisebb értékben szállít.
• Aki évi 10 millió forintnál kisebb értékben szállít.
• Specialista, nincs szortimentje, egy-két cikkre szakosodott, illetve kevés cikket
tud szállítani és azt is jellemzôen csak a szezonban.

• Kézimunka-igényes cikkek, amelyek termelése családi vállalkozást igényel.
• Egy lánc 3 hektárban, egy másik 1 hektárban határozta meg a kistermelôk által
mûvelt terület felsô határát – ha az nem fedett terület. 

A multinacionális vállalatok nincsenek ellene a kisárutermelô-beszállítóknak, csak ne-
héz megfelelôt találni. Sok kisárutermelô keresi meg a láncokat, de döntô többségük
nem tudja teljesíteni a követelményeket. Ezért a megkérdezett láncokba közvetlenül
szállító kisárutermelôk száma egy kivételével (15) vagy alacsony (maximum 8) vagy
nincs ilyen beszállító. A beszállítások aránya a megkérdezett multinacionális láncok
zöldség-gyümölcs beszerzésében egy kivételével (15%) alacsony (0–5%). 
A hazai láncoknál ennél lényegesen magasabb. Az egyik hazai láncnál például 40%-os.

Ennek a láncnak a központi raktárába nem kevesebb, mint 300 kisárutermelô szállított
a felmérés idején (8. táblázat).Még olyan nagy tételeket, mint a paradicsom is száz ter-
melôtôl szed össze. A régióinál még több nagy volumenû terméket szállítanak kisáru-
termelôk (burgonya, káposzta, hagyma), de ezt a lánc és a régiók jóval kisebb mérete
indokolja. 
A másik két hazai láncnál részben a nagykereskedôkön keresztül történô szállítás,

részben pedig a kisebb boltok közvetlen kisárutermelôktôl történô vásárlása jellemzô. 
A kisárutermelôk által a láncokba szállított zöldség-gyümölcsfélék jellemzôi: 
• Jellemzôen nem tömegcikkek (burgonya, alma), hanem mennyiségben és/vagy
értékben kisebb tételt jelentô cikkek, amelyekre a nagy termelôk nem tudnak
eléggé odafigyelni, mert azok náluk a mennyiséget tekintve nem jelentôsek.

• Kézimunka-igényes cikkek, amelyek családi vállalkozást kívánnak (például mál-
na, gomba, fokhagyma, póréhagyma, újhagyma, saláta, gyalult tök).
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8. táblázat

Zöldség-gyümölcs beszerzés szerkezete egy – a kistermelôk közvetlen beszállításának
jelentôs szerepére építô – hazai láncnál*

Forrás: saját (egy hazai lánctól kapott becsült* adatok)

Beszállító típusa Beszállítók száma Részesedés a beszerzésbôl (%) Részesedés trendje

Nagy termelôk – – –

TÉSz-ek 1 40 változatlan

Nagykereskedôk 10 20 csökken

Kisárutermelôk 300 (csökken) 40 változatlan

Összesen 310 100



• Viszonylag egyszerûbb zöldség-gyümölcsfélék, amelyek nem igényelnek válo-
gatást, csomagolást (például sütôtök, patiszon, cukkini, padlizsán, csillagtök).

• Különlegességek (például saláta-specialitások, különleges paprikafajták, cherry-
paradicsom).

• Tájjellegû különlegességek, prémiumtermékek. 
• Olyan kényesebb cikkek, amelyeknél az áru frissességének nagy szerepe van
(például újhagyma, fejes saláta).

Egy láncnak külön saláta-beszállítója van, aki tízféle salátát termel. Két évbe telt, mi-
re sikerült rábeszélni a termelôt, hogy a hagyományos fejes saláta mellett induljon el új
fajtákkal is. Késôbb aztán a lánc és a termelô közösen fejlesztették ki a csomagolást. 
Egy másik lánc elsôsorban az „Ízek és Hagyományok” termékcsoportjában lát

esélyt a kisárutermelôk számára. Ezek tájjellegû különlegességek, külön polcon, köz-
ponti helyen (paradicsom, paprika, hagymafélék, alma). Ezeknél a prémiumtermé-
keknél az ár másodlagos. A kisárutermelôi áru aránya az „Ízek és Hagyományok” fel-
futásával kissé növekedhet is. A felfuttatás része a lánc 2009-tôl tervezett stratégiai
irányváltásának, amelynek lényege a visszatérés az eredeti minôség-centrikus hiper-
market koncepcióhoz. 
Vannak olyan, viszonylag kisebb mennyiségi igényû hazai láncok, illetve azok al-

láncai, régiói, amelyek olyan nagyobb tételû cikket is közvetlenül a kisárutermelôktôl
szerzik be, mint például a káposzta, petrezselyemgyökér és sárgarépa, uborka, ôszi-
barack, meggy, eper, hagyma, burgonya, szôlô, paradicsom.
A láncoknak még több kisárutermelô-beszállítóra volna szükségük, de nem talál-

nak a nagyvevôi igényekhez igazodókat (például bogyós és csonthéjas gyümölcsök,
meggy és cseresznye).
A láncokhoz beszállító kisárutermelôk körében az utóbbi években jelentôs szelek-

ció ment végbe. A láncok egy részénél a folyamat csillapodott, megállapodott, a kis-
árutermelôk részesedése idôben viszonylag stabil, nem csökken. Itt cserék akkor tör-
ténnek, ha a régieknél jobb beszállítókat találnak. Máshol azonban a szelekció még
nem ért véget, például azoknál a hazai láncoknál, ahol számottevô koncentrációra van
szükség a beszállítói szerkezetben. 
A közvetlen kisárutermelôi beszállításoknál lényegesen több kisárutermelôi áru jut

a láncokba nagykereskedôkön és TÉSZ-eken keresztül, illetve olyan nagyobb beszállí-
tók árujával együtt, akik a sajátjuk mellett vállalják más termelôk árujának értékesíté-
sét is. A megkérdezett láncok egyetértettek abban, hogy a láncokban eladott hazai zöld-
ség-gyümölcs többsége kisárutermelôktôl származik. A beszállítók közül kiesô kisáru-
termelôk jelentôs része csatlakozik a nagyobb beszállítókhoz és árujuk azok segítségé-
vel jut a láncokba. Elôfordul, hogy a kisárutermelô beszállítókat maga a lánc szervezi
rá egy TÉSZ-re. 

2.4.5 A multinacionális és hazai láncok között a közvetlen kisárutermelôi
beszállítás arányában meglévô különbség okai

A különbség oka nem az, hogy a hazai láncok „magyar” láncok, a multinacionális
vállalatok pedig „külföldi” láncok, hanem az, hogy a forgalmazott mennyiség nagy-
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ságrendje, a beszerzési és értékesítési rendszer, továbbá a tulajdonosi és lánc-szervezet
nagymértékben különbözik egymástól.
A multinacionális vállaltok centralizált beszerzést végeznek. A döntési hatáskör egy

központba centralizálódik. Az üzletek feladata a mennyiségi megrendelések feladá-
sa cikkelemenként. A központ összesíti a megrendeléseket és dönt a beszerzési árról
és a beszerzési forrásról (beszállítók kiválasztása).  A centralizált beszerzés rendszer
fizikai megvalósításának eszközei a korszerû logisztikai centrumok. Itt végzik az
áruk komissziózását. Nagy hangsúlyt helyeznek az áru frissességére, ezért a friss
zöldség-gyümölcs csak kevés idôt tölt a logisztikai centrumban. Az ezeken átfutó áru
aránya a hálózatban forgalmazott összes zöldség-gyümölcsbôl 95–100%. (Egy lánc-
nál a zöldség-gyümölcs 5 százalékát közvetlenül az áruházakba szállítják azok a ter-
melôk, akiknek telephelye lényegesen közelebb fekszik az áruházhoz, mint a köz-
ponti raktárhoz.)
A multinacionális láncok centralizált nagy volumenû beszerzése és az egységes, szi-

gorú követelmények csökkentik a kisárutermelôk közvetlen beszállítási lehetôségeit.
Igen érzékenyen érinti a hazai kisárutermelôket, hogy a multinacionális vállatok be-

szerzésére általában a globális szemléletmód jellemzô. Ennek lényege, hogy az anya-
vállalaton keresztül lehetôségük van arra, hogy a hazai és külföldi ajánlatokat rend-
szeresen értékeljék és versenyeztessék. Így a hazai beszállítóknak állandóan meg kell
küzdeniük a beszállítási lehetôségért, illetve a beszállítások fennmaradásáért.  
A multinacionális láncok hatékonysági megfontolásokból igyekeznek korlátozni be-

szállítóik számát, ami a kisárutermelôi beszállítások egyik gátja. 
A multinacionális vállalatok centralizált vállalatok, a vállalat egy tulajdonos (vagy

tulajdonos csoport) kezében van. A boltok helyi fiókként mûködnek a vállalati köz-
pontnak alárendelten.
Ezzel szemben a vizsgált három hazai lánc nem centralizált fiókhálózatos vállalatként

mûködik, hanem részben a társulásokat létrehozó szakmai befektetôk (élelmiszerbol-
tokat üzemeltetô vállalkozások, nagykereskedôk, áfészek), részben pedig a lánchoz
csatlakozott, boltokat üzemeltetô kereskedôk társulásaként. Alulról szervezôdött ön-
kéntes láncok és így lazábban szervezettek, mint a külföldi tulajdonúak. Zöldség-gyü-
mölcsnél az üzletek áruválasztéka nem egységes. A beszerzés decentralizált, nem a
központ, hanem az al-láncok, a régiók és a boltok végzik. Az árak is csak a törzsvá-
lasztékra, illetve az akciós termékekre egységesek, de ezek is gyakran csak egy-egy,
azonos tulajdonoshoz tartozó al-lánc és régiós központ boltjaiban. Zöldség-gyümölcs-
re általában nincsen központi ármegállapítás, nem jellemzô a központilag szervezett
akció és – szemben a többi árukategóriával – minimum-választékot sem írnak elô a
központok a boltoknak. Egy-egy al-lánc és régió önállóan alakíthatja a boltok válasz-
tékát, az árakat és dönthet a beszerzési forrásról. A hazai láncoknál jelentôs a kisebb
boltok önálló zöldség-gyümölcs beszerzése.
A központi beszerzés aránya az egyik hazai láncnál 40 százalékos, a többit a boltok,

illetve az al-láncok maguk szerzik be, saját csatornáikon keresztül. A másik két láncnál
nincs központi beszerzés, hanem az a régiók feladata. Egy-egy régióban az áruk egy
része központi raktáron keresztül, másik része közvetlenül a termelôkrôl kerül a bol-
tokba, jelentôs részük a nagykereskedôk közvetítésével. Egy régiónál olyan – nem ti-
pikus - esettel is találkoztunk, hogy az áru döntô többségét a nagykereskedôk és köz-
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ponti raktár kikapcsolásával a nagybani piacon szerzik be közvetlenül a termelôktôl és
onnan közvetlenül a boltokba diszponálják.
A decentralizáltabb beszerzés miatt a hazai láncoknál kisebbek a beszerzési volu-

menek. Egy-egy nagyobb multinacionális lánc 10–15 vagy akár 35–40 milliárd forintos
éves centralizált zöldség-gyümölcs beszerzésével szemben egy-egy hazai lánc decent-
ralizált szervezeti egysége (al-lánca, régiója, boltja) által beszerzett mennyiség nagy-
ságrendekkel kisebb. A hazai láncok bolti hálózata is differenciáltabb, mint a multina-
cionális vállalatoké, jelentôs a viszonylag kisebb boltok aránya. 
A hazai láncok decentralizáltabb beszerzése és értékesítése, a régionként differenciál-

tabb követelmények, továbbá a kisebb beszerzési és értékesítési volumen nagyobb lehe-
tôséget biztosít a kisárutermelôk közvetlen beszállításának. Az elaprózottabb beszerzési
és értékesítési rendszernek ára van: a kisebb hatékonyság, költségesebb beszerzés, diszt-
ribúció és értékesítés. 300 kisárutermelôt – ami az egyik hazai láncra jellemzô – nehéz ke-
zelni, ezért hosszabb távon aligha tartható, mivel hatékonysági veszteségekkel jár.

2.3.6 A közvetlen kisárutermelôi beszállítás problémái

Az itt tárgyalt problémák minden olyan potenciális kisárutermelôre vonatkoznak,
amelyekkel a láncok kapcsolatba kerültek, amelyek ajánlatokat tettek. A ténylegesen be-
szállító kisárutermelôknél a problémák kisebbek, hiszen csak így lehettek beszállítók.
A problémák annál élesebben jelenkeznek, minél nagyobb egy lánc, minél centrali-

záltabb a beszerzése és minél korszerûbb a beszerzési, logisztikai és informatikai rend-
szere. Ezért a problémák a multinacionális láncoknál erôsebben jelenkeznek, mint a ha-
zai láncoknál.
A kisárutermelôk döntô többsége „rendszer-idegen”, mert nem érti a nagy láncok

üzletpolitikáját, beszerzési, értékesítési és logisztikai-informatikai rendszerét. 
Nem ismerik fel, hogy a beszállítói lehetôségek alapvetô feltétele a nagy láncok pi-

acának ismerete. A kisárutermelôk többsége a nagy láncok igényeinek, árpolitikájának
felmérése nélkül dolgozza ki szállítási ajánlatát, amely mennyiségben, árban és minô-
ségi jellemzôkben eltér a nagyvevôk igényeitôl. A megfelelô szakosodás hiánya eleve
kedvezôtlen ajánlatokat eredményez. Nem számolnak azzal, hogy beszállító csak meg-
bízható termelési, mûszaki és pénzügyi háttérrel rendelkezô termelô lehet, hogy a ke-
reskedelmi láncok nem vállalják át a termelôi és beszállítói kockázatokat. 
Nem értik, hogy milyen mennyiségû és minôségû termékeket keresnek a vásárlók

a láncokban és milyen áron, nem mennek elébe a piaci igényeknek. Csak eladni akar-
nak, a nagyvevôi igények ismerete nélkül. Gyakori probléma: a kisárutermelô szeret-
ne terjeszkedni, a hagyományos piacán/vevôjén túl új partnert kiszolgálni, de hamar
bebizonyosodik, hogy nem bírja, nem tud egyszerre két vevôre koncentrálni. 
Piaci magatartásukat az eseti lehetôségekre való felkészülés jellemzi. Döntô több-

ségük piaci informáltsága korlátozott. Nem ismerik fel, hogy a kistermelô számára is
szükséges a megfelelô szintû piacismeret.
A kisárutermelôk részérôl a nagy láncok igényeinek felmérése kezdetleges. A be-

szállítói lehetôségeket az elsô menetben kizárólag a saját lehetôségeikbôl vezetik le, a
nagy láncok igényeivel nem is számolnak, illetve az igények felmérése és mérlegelés
csak a kényszerû ütközéseket követôen indul meg.
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A kisárutermelôk kevés információval rendelkeznek a kereskedelemrôl, elsôsorban
a közvetlen környezetük kereskedelmét ismerik. Ebbôl kiindulva kísérlik meg felvá-
zolni a nagyobb régiók kereskedelmi helyzetét is, ami sok esetben téves következteté-
sekhez vezet, mert egy-egy kisebb terület (község, városrész) kereskedelmi informáci-
ói nem elegendôek a nagy láncok piacának elemzéséhez.
A vevôi igényeket a hagyományos kereskedelmi hálózat (fogyasztói piacok, vásár-

csarnokok, hagyományos kis boltok) és a nagybani piac keretein keresztül mérlegelik.
Általában csak többszöri próbálkozás után szembesülnek azzal, hogy a nagy láncok,
illetve nagy-alapterületû egységek beszerzési igényei merôben mások a hagyományos
üzletekénél, hogy itt nem jellemzô a „nagyvásár-piaci” szemlélet és a fogyasztói pia-
cokon megfigyelhetô „ömlesztett” (nem csomagolt) és differenciált méretû és minô-
ségû áru.
A stratégiai gondolkodásmód hiányzik a zöldség-gyümölcs kisárutermelôk több-

ségének üzleti magatartásából. Üzletpolitikájukat a rövid távú szemlélet jellemzi, a
megfelelô háttér (tôkeerô, technika) hiányában a túlélés, a napi gondolkodásmód, a na-
pi gondok vezérli a tevékenységüket. A forráshiány miatt arra kényszerülnek, hogy na-
pi gondjaikat gyors megoldásokkal enyhítsék. 
Ennek egyik következménye a megbízhatatlanság. Nem hajlandók elkötelezni ma-

gukat a láncok mellett, befektetni, kockázatot vállalni. Ha a láncokkal szerzôdött árnál
magasabb napi áron más vevônek el tudják adni az árut, odaadják, megszegve a szer-
zôdést. Nem értékelik a hosszú távú kapcsolat elônyeit. Elôfordul, hogy megbízhatat-
lanság miatt ki kell zárni egy-egy termelôt (ez nemcsak a kisárutermelôknél, hanem a
nagyobb termelôknél elôfordul), de ez nem az elsô eset után történik. Sokszor
ésszerûtlenül viselkednek, nem végzik el az elemi kalkulációt sem: néhány forintos ár-
különbségért inkább a nagybani piacra járnak, ott töltik az éjszakát, fagyoskodnak.
(„Rá kellene ébredniük a termelôknek, hogy nem érdemes – legálisan – a nagybani pi-
acra vinniük az árut, ahogyan azt a munkaidôt, üzemanyagköltséget stb. figyelembe
vevô elemi kalkuláció is kimutatná.”)
A nagy üzletláncokra a széles áruválaszték, egy-egy termékbôl pedig nagy volu-

men-igény jellemzô. A nagy egységek a nagytömegû árucikkekbôl nem aprózhatják el
beszerzéseiket, mert ellenkezô esetben árhátrányba kerülnének. A kisárutermelôk vi-
szont szûkös tôkeerejük és korlátozott kapacitáslehetôségeik miatt nem tudnak nagy
mennyiséget szállítani. Ennek oka az összefogás hiánya a termelés-szervezésben és az
értékesítésben. A nagyobb árumennyiség, a szélesebb választék, az „ugráló” mennyi-
ségi igények kielégítése érdekében volna szükség az együttmûködésre. Az összefogás
hiányának másik következménye, hogy nincs közös márkájuk (például a települések-
re, tájakra, régiókra jellemzô áruk márkázása). 
A legkritikusabb kérdés a kisárutermelôk beszállítói lehetôségeinek alakulásá-

ban az ár.
A nagy-alapterületû, széles választékú, nagy volumenû fogyasztói értékesítésre tö-

rekvô kiskereskedelmi egységek sikeres mûködésének, fennmaradásának feltétele a
mérsékelt árszint. Különösen a városok szélén mûködô hipermarketek számára alap-
vetô létkérdés az alacsony árszint, mert ellenkezô esetben nem versenyképesek a vá-
rosok belsô övezetében mûködô üzletekkel.  A mérsékelt árszint viszont alacsony 
beszerzési árak nélkül kivitelezhetetlen. A viszonylag alacsonyabb ár másik oka a 
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beszerzési mennyiség és a beszerzési ár közötti objektív törvényszerûség. A nagytételû,
viszonylag alacsonyabb áru beszerzés ugyanis nemcsak a kiskereskedelemnek elônyös,
hanem a nagy termelôknek is. 
A kisárutermelôk rossz piacfelmérésének egyik következménye, hogy az egyik leg-

fontosabb ajánlati tényezô, az ár az esetek többségében eltér a nagy láncok által befo-
gadható szinttôl. A kisárutermelôk nehezen fogadják el, hogy az általuk kínált kisebb
mennyiségû és magasabb árszintû termékek nem versenyképesek. 
A beszállításra pályázó kisárutermelôk kezdetben kizárólag saját termelési költség-

szintjükbôl kiindulva tesznek ajánlatokat. Csak többszöri próbálkozás után ismerik fel,
hogy az ár-meghatározásban a valós piaci helyzethez és a versenyigényekhez igazodó
alacsony árszint-követelmény az induló alap, a magas költségszinttel termelôk esély-
telenek a beszállításra.
Az alacsony árszint-követelmény, az abból adódó rendkívül feszített költséggaz-

dálkodási követelmény a kisárutermelôk számára rendkívül nehezen kezelhetô felté-
tel, mert döntô többségük nem tudja biztosítani azt a termelési volument, amely mel-
lett a nagy-alapterületû egységeknek történô beszállítás alacsonyabb árak mellett is
gazdaságos lenne. A kisárutermelôk hatékonysága részben méretükbôl eredôen is ala-
csony, költségszintjük magas. Emiatt beszállítói versenyképességük gyenge.
Az ár tekintetében a kisárutermelôk alapvetô problémája tehát a kis termelô kapa-

citás és a korszerûtlen technikai háttér. Többségük megfelelô fejlesztési lehetôség hiá-
nyában esélytelen a hatékonyság javítására. 
A nagy-alapületû kiskereskedelmi egységek logisztikai rendszerére a következôk jel-

lemzôek:
• Korszerû logisztikai központ vagy központi raktár.
• Fejlett technikai-technológiai, logisztikai-informatikai eszközök és szervezési
módszerek alkalmazása. (POS terminálok, EDI, vonalkód stb.) a beszerzésben,
a szállításban, a raktározásban, a készletezésben és az értékesítésben.

A beszállítás feltétele, hogy a termelôk tudjanak kapcsolódni a nagy-alapterületû
kiskereskedelmi egységek logisztikai rendszeréhez. A kapcsolódás legfontosabb 
tényezôi a következôk:
• Megbízhatóság, pontos, gyors szállítás, szoros, napi együttmûködésre való kész-
ség, rugalmas utánrendelés lehetôsége.

• A kiszerelésre, csomagolásra, szállításra, szállítási ütemre és a vonalkódozásra
vonatkozó igények teljesítése.

A logisztikai szemléletû kapcsolódás nemcsak a kiskereskedelmi egységeknek elô-
nyös, hanem a beszállítók számára is jelentôs hatékonyságjavító, költségcsökkentô 
tényezô.
Alapvetô kritérium, hogy a beszállító rendelkezzen a nagy-alapterületû egységek

korszerû logisztikai rendszeréhez kapcsolható, jól kiépített és megbízható termelô,
disztribúciós, logisztikai és szállító kapacitással. Alapvetô követelmény a beszállítók
biztonságos szállítói háttere. A nagy-alapterületû egységek nem fogadják el az elma-
radt szállítást és az átütemezést. Ilyen problémák ismételt jelenkezése szinte minden
esetben a már meglévô beszállítói lehetôség elvesztését jelenti.
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A kisárutermelôk nem tudnak hatékonyan a láncok logisztikai rendszeréhez kap-
csolódni, mert nem rendelkeznek megfelelô szállítókapacitással, szállítóeszközökkel
és nem tudják biztosítani a hûtôláncot. Bizonyos minimum-követelményeket a beszál-
lítóknak teljesíteniük kell: a málnatermelônek például hûtôkocsit kell bérelnie, ami szá-
mos kistermelôt eleve kizár a beszállítók körébôl. 
A kisárutermelôk méretébôl eredô hátránya ezen a területen is nagy, mert külön-

külön nem tudják ellátni a logisztikai funkciókat. A korszerû elektronikai rendszerek
komplex alkalmazása, amelyek a hatékony csatlakozás hátterét képezik, szinte teljes
körben kizárt. Elvétve akad csak kivétel, de akkor is csak egy-egy elemet alkalmaznak.
Az alkalmazás hiánya miatt nem részesednek ezeknek a rendszereknek az elônyeibôl.
A nagy láncok a vásárlói igények nehezen kiszámítható hullámzása miatt általában

éves keretszerzôdéseket kötnek a szállítóikkal, az egyes szállítások lehívása már szi-
gorúan a mindenkori piaci igényekhez igazodik. A beszállító kisárutermelôknek a
nagy-alapterületû egységek készletezési követelményeihez alkalmazkodniuk kell. En-
nek alapvetô eszköze a szállítások megfelelô ütemezése.
A kisárutermelôk ritkábban és egyszerre nagyobb mennyiséget szeretnének szállí-

tani, a nagy-alapterületû egységek viszont sûrûbb, ütemesebb – napi – szállítást akar-
nak és egyszerre kisebb mennyiséget hajlandóak átvenni. („Az egyik bogyós-termelô
például csak kétszer akart hetente szállítani, mert 2–3 ládával nem érdemes jönni –
mondta. De ha jó az áru, a forgalom is felfutna.”) A pontos, idôben történô szállítást
nehezen tudják megvalósítani.
Sok esetben az árucikkek fogyásához igazodva kell szállítani, egyenetlen ütemû

szállítást kell vállalni. A nagyobb beszállítók számára ez nem okoz nagyobb problémát,
mert termékkínálatuk több felvevô között oszlik meg. A kisárutermelôk kapacitásle-
hetôsége azonban szûk, az idôszakos terhelést nem tudják elviselni, illetve megfelelô-
en kezelni és nem tudják kielégíteni a változó mennyiségû keresletet, továbbá az akci-
óban megnövekvô rendeléseket. Váratlan, nagyobb mennyiségû utánrendelés sok eset-
ben megoldhatatlan számukra a megfelelô technikai és pénzügyi háttér hiánya miatt.
A kisárutermelôk még szezonban sem tudnak folyamatosan szállítani hónapokon

át (például paradicsomból májustól októberig) További probléma, hogy rövid a ter-
melési periódus.
A rendeléseket a multinacionális láncok elektronikus úton szeretik feladni a be-

szállítóknak, de aki nem képes azt fogadni, annak hajlandók faxon elküldeni.
A zöldség-gyümölcs kisárutermelôk nincsenek felkészülve a nagy láncok kiszolgá-

lására. Nem tudnak, illetve nem hajlandók a láncok igényei szerint tisztított, váloga-
tott (homogenizált) egalizált, csomagolt, címkézett árut szállítani. A csomagolásban kü-
lönösen nehézkesek, folyton küzdeni kell velük, hogy a láncok igényeinek megfelelôen
csomagolják az árut. Sokan nem hajlandóak válogató- és csomagológépet, csomagoló-
anyagot venni vagy nincs rá pénzük. A nagyobb termelôk azért is elônyben vannak a
kicsikkel szemben, mert nekik rendszerint van csomagológépük, a kicsiknek viszont
nincsen. A kisárutermelôk áruja ezért részben nagykereskedôk közvetítésével kerül a
láncba, akik elvégzik ezeket a funkciókat.
Az innováció tekintetében a legnagyobb probléma a gyenge tanulási hajlandóság.

Nehézkesek a kisárutermelôk, nehezen szánják rá magukat a változtatásra („nem le-
het ösztönözni ôket”), például fajtaváltás, innováció a csomagolásban. Ez nagyrészt ge-
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nerációs kérdés, a termelôk zöme elöregedett („a fiatalok menekülnek a mezôgazda-
sági munkától”). Mérsékelt azonban a tanulási hajlandóság a fiatalabb termelôk jelen-
tôs részénél is.

2.4.7 A hazai felmérés és a külföldi szakirodalom alapján 
az európai uniós és a hazai tendenciák összehasonlítása

Az Európai Unióban megfigyelhetô tendenciához hasonlóan a magyar élelmiszer-
kiskereskedelemre is a koncentráció jellemzô. Magyarországon viszonylag rövid idô
alatt nagymértékû koncentráció zajlott le, aminek üteme leginkább a német koncent-
ráció üteméhez hasonló. A hazai koncentráció gyors ütemét mutatja az 5 . táblázat.
Magyarország zöldség-gyümölcs kiskereskedelmében is tendencia a hiper- és szu-

permarketek, továbbá és a diszkontok térnyerése és vezetô piaci pozíciójuk. Ugyanak-
kor Magyarország és a fejlettebb országok között ma még különbségek is vannak az
értékesítési formák tekintetében. Míg a fejlett országokban a tradicionális helyi terme-
lôi értékesítési piacok aránya jelentôsen csökkent, Magyarországon a fogyasztói pia-
cok szerepe ma is jelentôs. További magyar sajátosság, hogy az értékesítésben jelentôs
szerepük van a szakboltoknak és az kis önkiszolgáló boltoknak (GfK, 2010).
Magyarországon, csakúgy, mint Nyugat-Európában a zöldségek és gyümölcsök te-

kintetében a diszkontok kisebb választékkal rendelkeznek, mint a hiper- és szuper-
marketek. A diszkontok részesedése a zöldség-gyümölcs értékesítésben Magyarorszá -
gon is jelentôs. Magyarországon is az jellemzô sok nagy-alapterületû egységre, hogy a
vonzerô növelése érdekében stratégiai helyen, a bejáratnál árusítják a zöldség-gyü-
mölcsöt, mert a polcokon elhelyezett áruk látványa döntôen meghatározza az üzlet hír-
nevét, befolyásolja a forgalmat.
Az Európai Unióhoz hasonlóan Magyarországon is jellemzô tendencia, hogy a vá-

sárlók egyre nagyobb része egy helyen többféle árut igényel egyre nagyobb mennyi-
ségben, ami kedvezôtlenül hat a kisárutermelôkre.
Magyarországon a zöldség-gyümölcs árucsoportban még nem jellemzôek a keres-

kedelmi láncok saját márkás termékei. Ezek szerepe azonban egyes láncoknál várha-
tóan növekedni fog, ami a nagy volumen-igény miatt tovább fogja szûkíteni a kisáru-
termelôk lehetôségeit. 
Bár nem általános jelleggel, de egyes magyarországi élelmiszer-kiskereskedelmi

láncoknál is jelentkezik az Európai Unió több országában megfigyelhetô tendencia,
hogy a regionális, tradicionális termékek árusítása része az üzletpolitikának.
Az Európai Unióhoz hasonlóan a magyar élelmiszer-kiskereskedelmi láncok is az

éghajlati adottságok, a fogyasztók nagy választék igénye és a kedvezôbb beszerzési
árak miatt importból elégítik ki a szezonon kívül felmerülô és a választékbôvítô zöld-
ség-gyümölcs árualapokat. Az import az Európai Unióhoz hasonlóan Magyarországon
is a nagy láncok és a zöldség-gyümölcs beszállítók közötti kapcsolat egyik kritikus te-
rülete, mert szûkíti a magyar beszállítók lehetôségeit.
A nagy láncoknak való zöldség-gyümölcs beszállítás alapvetô feltételeiben – hogy

a termék megfelelô minôségben, megfelelô mennyiségben, megfelelô idôben, kedvezô
áron kerüljön beszállításra a kiskereskedelmi lánc raktárába – nincs különbség Magyar -
ország és az Európai Unió között. Az addicionális szolgáltatások tekintetében (például

71



mosás, szeletelés, csomagolás) a magyar kisárutermelôknek nagy a lemaradásuk nyu-
gat- európai társaiktól. 
Az Európai Unióhoz hasonlóan nagy homogén árutételeket a magyar zöldség-gyü-

mölcs kisárutermelôk döntô többsége külön-külön nem tud szállítani.
Az Európai Unióhoz hasonlóan a magyar zöldség- és gyümölcstermelésre is az el-

aprózottság jellemzô, továbbá az, hogy a nagy kereskedelmi láncok nem vállalják a
több termelôvel való foglalkozással járó megnövekedett tranzakciós költségeit.
Az Európai Unióban és Magyarországon is a speciális réspiaci termékeknél van jö-

vôje a zöldség-gyümölcs kisárutermelôk közvetlen beszállításának. A magyar zöldség-
gyümölcs kisárutermelôk ma még a lehetôségeknél jóval kisebb mennyiséget szállíta-
nak a nyugat-európai társaiknál.
Az Európai Unióban és Magyarországon is nehezíti a beszállítások növelését, hogy

a nagy kereskedelemi láncok a zöldség-gyümölcsnél általában napi beszállítást igé-
nyelnek, a kisárutermelôk viszont ritkábban és egyszerre nagyobb mennyiséget sze-
retnének szállítani.
Az Európai Unióhoz hasonlóan a magyar élelmiszer-kiskereskedelemre is az jel-

lemzô, hogy az erôteljes verseny elsôsorban árverseny formájában nyilvánul meg, ez
miatt pedig sok zöldség-gyümölcs kisárutermelô panaszkodik a nagy kereskedelmi
láncok alacsony beszerzési áraira.

2.5  Nagy kereskedelmi láncoknak közvetlenül beszállító sikeres
zöldség-gyümölcs kisárutermelôk

A hazai zöldség-gyümölcs kisárutermelôk széles körében jellemzô a nagy kereske-
delmi láncokra történô panaszkodás. Alig esik szó viszont a sikeres kisárutermelôkrôl,
akik közvetlen beszállítók tudnak lenni. Mi jellemzô rájuk, milyen személyes tulaj-
donságokkal rendelkeznek, mi az üzletfilozófiájuk? Melyek a siker okai? Hogyan tö-
rekednek a problémák megoldására? OTKA kutatásunk alapján ezekkel a kérdésekkel
foglalkozik e fejezet.
A vizsgálat során 10 közvetlenül beszállító sikeres hazai kisárutermelôt (gazdasá-

got) vizsgáltunk 6 vállalati eset feldolgozásával és 4 interjúval. A 7. táblázat alapján csak
nagyon kevés zöldség-gyümölcs kisárutermelô tud közvetlenül beszállítani a nagy ke-
reskedelmi láncoknak, ezért a 10 bevont sikeres kisárutermelô vizsgálatával jól jelle-
mezhetô ez a sikeres beszállítói kör.
A kisárutermelôk területi megoszlása a székhelyük szerint: Alföld: 5, Dunántúl: 3,

Budapest: 2.
A vizsgált termelôk döntô többsége szabadföldön és fóliában is termel, bár a fóliá-

zást egy részük csak palántázásra használja. A szántóföldi terület 3 hektártól 40 hektá-
rig terjed. Döntô többsége saját földön termel, de vannak olyanok is, akik saját és bé-
relt földön is gazdálkodnak. A nagyobb földön gazdálkodók egyrészt a zöldség-gyü-
mölcsön kívül mást is termelnek, másrészt nem intenzív gazdálkodást folyatatnak, így
nem tekinthetôk nagy termelônek. Mivel a vizsgálat során sikeres kisárutermelôket ke-
restünk, a földterület nagysága arra is utal, hogy az egészen kicsik nem lehetnek be-
szállítók a láncoknál. 
A vizsgált kisárutermelôk életkora 40 és 70 év között van, többségük 50 és 60 év közötti.
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A kisárutermelôkön kívül két TÉSZ-rôl is készült esettanulmány. Itt is a közvetle-
nül beszállító kisárutermelôk vizsgálata volt a cél a TÉSZ-ek tapasztalatai alapján.

2.5.1 A siker tényezôi az üzletláncok oldaláról

Az egyes üzletláncok igényei nem azonosak, mindegyiknek sajátos cél- és prioritás-
rendszere, illetve kultúrája van. Vannak elsôdlegesen árorientált, illetve elsôdlegesen
minôségorientált láncok. 
A beszállítói lehetôség függ az áruházláncok beszerzési politikájától is. Például:
• Árualapot lehetôleg kevés beszállító szolgáltassa (általában a külföldi láncok).
• Sok beszállító (hazai láncok). 
• Egyedi hazai prémium termékeket is beszerzô (az egyik külföldi lánc például
preferálja a hazai hagyományos régi fajták forgalmazását is).

Minél nagyobb volumenben forgalmaz egy-egy zöldségfajt egy-egy lánc és minél
jobban központosítva van a beszerzés, annál nehezebb egyéni beszállítóként megfelel-
ni  az elvárt követelményeknek.
A zöldség ágazatban kis mennyiségben termelt speciális fajokkal, fajtacsoportokkal

(például zöldhagyma, póréhagyma, retek, cékla, salátakülönlegességek) hamarabb be
lehet kerülni egy-egy külföldi láncba, mint a nagy mennyiségben termelt termékekkel.
Viszonylag könnyebb a beszállítani akaró kisárutermelôk helyzete az olyan lán-

coknál, amelyek a többi láncnál enyhébb árnyomást gyakorolnak a beszállítókra. Ezek
azok között vannak, amelyek nem heti zsûrizéssel választják ki a beszállítókat, heten-
te árversenyt hirdetve közöttük. 
A hazai láncok még nem kezdték el radikálisan csökkenteni a beszállítók számát,

továbbá a beszerzési logisztikai rendszerük még nem eléggé korszerû és hatékony, ez
ugyanis az egyenként szûk termékskálát szállító kistermelôk legtöbbjének kizárását
eredményezné. Ugyanakkor egy részüknél napirenden, illetve folyamatban van a be-
szerzés korszerûsítése (az egyik hazai lánc például korszerû regionális logisztikai köz-
pontokat épít, a közelmúltban helyeztek üzembe egyet).
Nagyon sokat jelent, ha a lánc, illetve beszerzôje együttmûködô és megértô, nem

alárendeltjének, hanem partnerének tekinti a beszállítót, és figyelembe veszi a kisáru-
termelôk érdekeit és szempontjait is. Abban, hogy a beszállító kisárutermelôk egy ré-
sze biztonságban érezheti magát, nagy szerepe van egyes láncok közismerten korrekt
és megbízható beszerzôinek, illetve beszerzôi csoportjainak is. Sok múlik ugyanis a be-
szerzôn, az ô jóindulatán és segítôkészségén – például akkor, ha a szezon elején az ere-
detileg tervezettnél csak késôbb tud szállítani a termelô. Az ilyen helyzetet is lehet ke-
zelni, ha akarják. Az is elôny, ha a kapcsolat a lánc beszerzôivel barátságos. („Mintha
hazamennék, úgy megyek ehhez a kis fiatal beszerzô-csapathoz” – egy kistermelôi vé-
lemény.)
A legtöbb külföldi lánc ragaszkodik a technikai elôírások és szabályok betartásához

(pl. napi, beszállítás, csak hûtôkocsival lehet szállítani, idôkapu alkalmazása a logisz-
tikai központban, áruk csomagolása – ebben az esetben nem a termékminôségre vo-
natkozó elôírásokról van szó), a követelmények kemények, szigorúak. A hazai láncok-
ra azonban ez nem jellemzô (például nem írják elô, hogy csak hûtôkocsival szállíthat-
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nak a kisárutermelôk, nem mindig követelmény a csomagolás, nincs idôkapu, nem
minden kisárutermelônek kell napi beszállítást vállalnia). Egyes esetekben elôfordul,
hogy a külföldi láncok is engedékenyebbek a beszállító kisárutermelôkkel. Például az
egyik külföldi lánc a kisárutermelôk tekintetében nem veszi szigorúan az idôkaput.
Segíti a beszállítást az is, hogy a hazai és külföldi láncok egy része nem követeli

meg a kisárutermelôknél minôségbiztosítási rendszer alkalmazását. Ezért a beszállító
kistermelôk, ha nem valamilyen szervezôdésnek tagjai, vagy nem tartanak fenn minô-
ségbiztosítási rendszereket, vagy akik fenntartják, azok megmaradnak egy alacsonyabb
szintû minôségbiztosítási rendszer mellett (leggyakrabban a HACCP), mert drágának
tartják és nem foglalkoznak az adminisztrációs terhekkel sem. (Ez nem kedvezô a nyo-
mon-követhetôség szempontjából.)
A beszállítást befolyásolja, hogy nem minden lánc végez auditálást (helyszíni el-

lenôrzést) a kisárutermelôknél. Amelyik mûködteti ezt a rendszert, ott a követelmé-
nyek szigorúbbak. Az egyik multinacionális lánc például egy semleges auditor céget
küld minden évben. Az auditor által javasolt változtatásokra elegendô idôt kapnak a
beszállítók, akár két évet is (pl. hûtôtároló, csomagoló helyiség létesítése). A követel-
ményeket alapvetôen a HACCP határozza meg. Az éves audit díját a gazdáknak kell
fizetnie. 
A zöldség-gyümölcs árucsoportban a láncoknak általában nincsenek saját szabvá-

nyaik (hivatalosan „forgalmazási elôírások”), hanem az uniós, illetve a vele azonos ma-
gyar szabvány van érvényben. Ráadásul ezeket a termékeket alig szabályozza szab-
vány.22 („A legjobb szabvány a szem”.) A magyar láncokra általában jellemzô, hogy a
beszállító kisárutermelôktôl származó termékek egy része tekintetében nem mindig
követelik meg mereven a homogenizálást, hanem alkalmanként szóban megadják,
hogy például „fél-másfél kilós tököt hozzál.”
Kistermelônek új, közvetlen beszállítóként bejutni egy külföldi tulajdonú láncba na-

gyon nehéz a beszállítók számának korlátozása miatt, illetve azért, mert mára a láncok
többségénél már kialakult a megbízható, bevált beszállítók köre és a váltás kockázat-
tal, költségekkel járna.
Ha mégis adódik ilyen lehetôsség és egy kisárutermelô közvetlen beszállító kíván

lenni egy külföldi láncnál, a következô szempontokat kell figyelembe vennie, illetve
mérlegelnie:
• Lánc választás (követelmény rendszer megismerése).
• Azzal a termékkel, mellyel beszállító kíván lenni, be tud-e kerülni vagy tudja-e
a láncok által igényelt árukat (például kis kultúrák, különlegességek, réspiaci
áruk termelése) termelni?

• Gazdasági számítás (elvárt követelmények mennyi költséget jelentenek?).
• Üzemméret, technológia, technikai szint megfelel-e a követelményeknek, illetve
tudja-e biztosítani?

• Logisztikát tudja-e teljesíteni (raktár, hûtés, osztályozás, csomagolás, szállítás
stb.)?

• Finanszírozás (göngyöleg, csomagolóeszköz stb.).
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2.5.2 A siker kisárutermelésen belüli tényezôi 

A gazdaságok típusa és a termelt árufajták

A vizsgált gazdaságok családi gazdaságok. Ennek a gazdálkodási formának az elô-
nye, hogy a termelés nem ütközik a magas élômunka-igény okozta akadályba. Igye-
keznek az élômunka-költséget minél alacsonyabb szintre leszorítani. Ezért a család-
tagokon kívül csak néhány alkalmazottat foglalkoztatnak. Egy részüknél az alkalma-
zottaknak gyakorlatilag egész éven át van munkájuk (csomagolás, palántázás stb.), má-
sok idénymunkásokat alkalmaznak.
A családból mindenkinek megvan a szerepe, amelyben hasznos, sôt nélkülözhetet-

len. Az összes fontos funkciót – beleértve a pénzgazdálkodást is – a családtagok látják
el. A család, amely összeszokott, jó csapatot alkot, a siker fontos tényezôje. 
A közvetlenül beszállító sikeres kisárutermelôk általában réspiaci termékeket, ter-

mékspecialitásokat, ritka termékszegmenseket illetve nehezen helyettesíthetô termé-
keket termelnek (például zeller, petrezselyem, kapor). Az áruk egy részét csak nagyon
kevesen termelik az országban, tehát egy-egy lánc esetében nincs vagy alig van be-
szállító versenytárs. Az áruk egy részénél nem jellemzô az import, mert egyrészt az ol-
csó áruk nem viselik el a szállítási költségeket, másrészt „kényes”, gyorsan romló ter-
mékekrôl van szó.
Van olyan kistermelô, aki a tálcás és fóliás újhagymát október és április között ter-

meli, mert utána a szabadföldi hagymával szemben már nem versenyképes az övé. 
Egy másik kisárutermelô viszont ezt az árut egész éven át szállítja egy láncnak. Ere-

detileg nem akart egész éven át szállítani tálcás hagymát, mert júliustól keveset rendelt
a lánc. A beszerzô viszont rábeszélte az egész éves szállításra. Ez a kisárutermelô al-
kalmazkodott ahhoz, hogy a láncok nagyra értékelik, de esetenként el is várják az
egész éven át, de legalábbis hónapokon keresztül történô folyamatos szállítást. Ez a
lánc követelte meg azt is, hogy vállalkozóként regisztráltassa magát, mert ôstermelôk-
kel nem köt szerzôdést. 
Összefüggés van a családi gazdálkodási forma és a termelt áruk között. Az áruk egy

részének termelése viszonylag egyszerûbb. Másik részük, a speciális, kézimunka-igé-
nyes és „kényes” termékek viszont nagy gondosságot igényelnek, ültetni, válogatni,
tisztítani, csomagolni kell. A nagy szaktudást igénylô kényes árukat a kisárutermelô
nem bízhatja rá az alacsony képzettségû alkalmazottakra, ezek a termékek a kisáru-
termelô és a vele bizalmi viszonyban lévô családtagok (feleség, gyermekek, nagyszü-
lôk) állandó jelenlétét igényli. 

A kisárutermelôk személyes adottságai

A sikeres kisárutermelôk képzettek, dinamikusak, kiváló gyakorlati érzékûek, fel-
készültek, új megoldásokat keresôk. Jelentôs részük eredetileg mûszaki végzettséggel
(például mûszerész-technikus, jármûgépészet, TMK-technikus, szerszámkészítô) ren-
delkezik. Ennek is szerepe van abban, hogy sokan kísérletezô, vállalkozó, próbálkozó
típusúak. 
Nem panaszkodnak, nem szidják a láncokat.
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A vizsgáltak között csak egy „panaszkodó” típus volt. Ez a kisárutermelô egy kicsit
elesettnek, perspektívátlannak tûnt, ami piaci helyzetébôl adódik. Termelése ma már
lényegesen kisebb, mint 5–6 éve. Technológiája elavult, de nem tudja megoldani a
korszerûsítést, mert a földre, gépre, forgóeszközre felvett hiteleket fizeti vissza és ez
nagy teher. Az ô példája arra utal, hogy a „panaszkodó” típusúak nem vagy nehezen
alkalmazkodnak, lassanként feladják és kiszorulnak a láncok piacáról. („Nem látom a
kiutat, csak várunk, de mire?”) Ez a kisárutermelô abban bízik, hogy a most indult ma-
gyar szociális bolthálózat kinövi magát, mert ma még csak kis tételeket lehet nekik
szállítani. 
Van közöttük olyan, aki kertész, növényvédô és állattenyésztô technikus képesítést is

szerzett és majdnem minden gépet maga el tud készíteni olcsón. 1989 óta évente kijárt
Hollandiába. A tanulmányutakat egy holland vetômagos cég finanszírozta. A kint látott
gépeket itthon maga elkészítette, pl. tápkockanyomót. („Az enyém jobb, mint a gyári.”)
Egy másik középkorú kisárutermelô most jelentkezett a gödöllôi agráregyetemre,

ahová a lánya is jár. Kezdetben a Kertészeti Egyetem oktatóitól kaptak szaktanácsot a
munkájukhoz, de ma már nincs erre szükségük, kitanulták a gazdálkodást.
Van közöttük olyan is, aki eredetileg tanár, de nem tudott megélni a fizetésébôl.
A sikeres kisárutermelôk már több évtizede zöldség-gyümölcs termesztéssel fog-

lalkoznak és ezt tekintik a megélhetésük alapjának. Vannak, akik még 1989 elôtt kezd-
ték el a termelést, majd a kárpótlásként visszakapott földön folytatták. Döntô többsé-
güknél meghatározó motívum a családi tradíció folytatása (szüleik gazdaságát viszik
tovább), továbbá a két és három generációs gazdálkodás. 

Kapcsolat kialakulása a láncokkal

Többségük sokáig a Bosnyák téri, majd a budapesti nagybani piacra szállította az
árut, illetve telefonon elôre megbeszélt áruféléket és mennyiséget szállította a piacra
állandó partnereinek. Abbahagyták, mert megelégelték a kettôs életet: nappal termel-
ni, éjszaka pedig a piacon várakozni és árulni. Ma egyszerûbb az életük, mert az áru
zömét eladják a láncoknak. A nagybani piacra csak az alkalmanként keletkezô felesle-
get viszik. 
Mások korábban az értékesítést az ad-hoc jelleggel adódó piacokra alapozták, egy-

egy nagyobb vevôi kapcsolat mellett.
A váltásban a mezôgazdaságban bekövetkezett strukturális és piaci változások is

szerepet játszottak. Az egyik kisárutermelô például kezdetben a Bosnyák téri nagyba-
ni piacra szállította a kígyóuborkát. Akkoriban, több mint 20 évvel ezelôtt még 7–8 ha-
vi munkával meg tudta a család keresni az egész évre szükséges jövedelmet. Ma már
erre nincs lehetôség. 
A legtöbb vizsgált kisárutermelô úgy lett beszállító, hogy ô kereste meg a láncokat.

A láncok árumintát kértek tôlük, amivel elégedettek voltak és így szállíthattak. 
Vannak olyanok is, aki a meglévô piaci kapcsolataikon keresztül kerültek be, vagy

azért, mert régebb óta ismerték a lánc beszerzési vezetôjét, beszerzôjét. Az egyik kis-
árutermelôt például a meglévô üzleti partnere ajánlotta be, kiegészítve az általa be-
szállított árut. Nem volt ismeretlen számára a láncok igénye, mert közvetítôn keresz-
tül már szállított néha-néha árut üzletláncba. Mivel ezek a beszállítások növekedtek,
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ezért saját név alatt akart beszállítani. Egy másik termelô egy kereskedelmi „rés” se-
gítségével jutott be, ugyanis az elôzô beszállítót kilistázták, és ô került a helyébe. Egy
meglévô – más termelési vonalú – vevôjén keresztül sikerült bejutnia.
Van olyan példa is, hogy a lánc Magyarországra történô bejövetele után a korábbi-

akból ismert beszerzô kereste meg a kisárutermelôt. A beszerzô bíztatására elkezdett
termelni a lánc igényeire – itt tehát a lánc kezdeményezte a kapcsolatot.
Megfigyelhetô az is, hogy ha a beszerzôk láncot váltanak, akkor igyekeznek az új

lánchoz bevinni azoknak a kisárutermelôknek az egy részét, amelyekkel a régi láncnál
kapcsolatban voltak. Az egyik láncnál például tulajdonosváltás volt, a cég beszerzôi át-
mentek egy másik lánchoz és oda a beszállítói kapcsolataik egy részét is átvitték. 

Üzleti filozófia, üzletpolitika

A sikeres kisárutermelôk üzleti filozófiájának középpontjában a megbízhatóság és
a korrekt, tisztességes üzleti magatartás áll, amelynek lényege, hogy a vállalásokat tel-
jesíteni kell. Elkötelezettek a szerzôdéses kapcsolat iránt, illetve annak alapján a láncok
kiszolgálására. („Teljesíteni kell, amit a lánc kér”.) A lánc szempontjainak, igényeinek,
érdekeinek megértése és figyelembe vétele jellemzô rájuk. 
Az egyik vizsgált TÉSZ tapasztalatai szerint ahhoz, hogy egy kereskedelmi láncnak

történô beszállítást sikeresnek lehessen minôsíteni, legalább 3 éve beszállítónak kell
lennie a termelônek. Így a megtermelt árualap egy biztos fizetôképes vevôhöz kerül,
így kiszámíthatóbbá válik a termelés. A vizsgált kisárutermelôk döntô többsége már
több éve (vannak olyanok, akik már 10–15 éve) beszállítója egy-egy láncnak. Ezek a
kistermelôk jogosan érzik biztosnak a helyüket és a jövôjüket, mert szezonban szinte
naponta bizonyítanak. („A 15 éves kapcsolat garanciát jelent.”) 
A hosszú távú szemlélet is jellemzô rájuk, mindig próbálnak célokat kitûzni. 
A nagy többség üzletpolitikájára az jellemzô, hogy nem akarnak növekedni. Inkább

a minôségi áru arányát szeretnék növelni, elsôsorban öntözéssel. Termelésük mennyi-
ségét pedig alapvetôen a láncok igényeinek alakulása határozza meg, illetve a gazda-
ságok mérete és a láncok megrendeléseinek nagysága összhangban van. A kisáruter-
melôk egy része a meglevô eszközökkel bôvíteni tudná a termelést és a választékot, ha
látná a piacot, ahová eladhatná a többletet. A termelés mennyiségét tehát az értékesí-
tési lehetôségek határozzák meg („Fontos, hogy annyit vessek, annyit termeljek, am-
ennyit el tudok adni.”) Emellett az is visszatartja ôket, hogy egy részük nem akar hi-
telt felvenni, másik részük nem tudja megoldani a finanszírozást. 
Vannak közöttük olyanok, akinek vevôjük egyetlen lánc, amellyel meg vannak elé-

gedve, felveszi a teljes termelésüket, ezért más lánccal vagy vevôvel nem is próbál-
koztak. Egyikük esetében ebben szerepe van annak is, hogy a korábbi vevôk, a kör-
nyékbeli zöldségesek lassan elfogynak, nekik lassanként már nem is tudna szállítani. 
Van olyan kisárutermelô, aki a meglévô lánc-kapcsolata mellett még két másik lánc-

nál is próbálkozott. Az egyik nem válaszolt, a másiknak állandó beszállítója van az ál-
tala termelt áruból, így oda nem tud bejutni.
Más termelôk két vagy három láncnak adják el az árut és ha kevesebbet rendelnek

a láncok, akkor más árut is termesztenek. Mások fogyasztó piacokra és nagykereske-
dôknek is szállítanak a láncok mellett.
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Van olyan kisárutermelô, aki közvetlenül két láncnak, nagykereskedôkön keresztül
további két láncnak szállít, ez mellett a budapesti nagybani piacon is árusít hetente két-
szer kiskereskedôknek. Amikor értékesítési gondjai vannak, keresi a piacot, sokfelé
próbálkozik. Az EU csatlakozás után egy ideig eladóhelyet bérelt a Bécs melletti nagy-
bani piacon, de nem volt nagy a forgalma. Próbálkozott exporttal is nagykereskedôkön
keresztül, Csehországba, Szlovákiába, Romániába, de nem ment igazán. Az egyik
nagykereskedô pedig, aki eddig korrekt partnere volt, nem fizetett idôben. A több ér-
tékesítési csatornát a kényszer szülte, mert nem tudta az áru nagy részét állandó, biz-
tos vevôknek eladni. A sok keresgélés, próbálkozás sok veszteséget okozott. Ráadásul
ennél a kisárutermelônél csökkent a termelt mennyiség trendje. 
Vizsgálatunk alapján az egyetlen lánc mellett elkötelezett kisárutermelôk bizto-

sabbnak érzik a helyzetüket, mint a többcsatornás értékesítést folytatók egy része.

Technikai felszereltség, technológia és innováció

Hosszú távú szemléletüket bizonyítja, hogy általában rendelkeznek tárolókapaci-
tással, raktárral, csomagolóhelységgel, és ha követelmény, akkor van hûtôkamrájuk. 
A kisüzemi mérethez igazítva igyekeznek beruházni, fejleszteni, biztosítani a szüksé-
ges gépesítettségi szintet. 
Fogékonyak az innovációra, innovativitásuk az átlagos termelô feletti. Felismerik,

hogy a láncok folyamatosan megújuló piaci igényeit csak innovatív eszközökkel le-
het kielégíteni. A nagy láncokhoz történô alkalmazkodás során nagy szerepet játszik
a megfelelô, részben új fajták telepítése, a folyamatos fajtaváltás. (Tisztában vannak
azzal, hogy például kiöregedett, gyümölcsösökkel nem lehetnek versenyképesek a
láncoknál.) Tudják, hogy a hatékonyság növeléséhez elengedhetetlen a megújulás a
termelésben és a logisztikában, ezért foglalkoznak a fejlesztéssel és a hatékonyság
növelésével, a jó minôségû termelôalapok megteremtésével. Ki kell emelni, hogy míg
a mezôgazdaságban általában az jellemzô, hogy az 50 év felettiek számára a meg-
újulás és újítás nehéz feladat, a vizsgált sikeres középkorú kisárutermelôkre ez nem
jellemzô.
A fajtaváltást általában a kisárutermelôk kezdeményezik. Az új fajtákat a termelôk

a vetômagos cégektôl veszik, idônként újakat is kipróbálnak. Ha beválnak és a láncok
is elfogadják, akkor felfuttatják azok termelését.
Van olyan kisárutermelô, akinek a gazdasága szinte teljesen gépesített: van olasz

vetôgépe, sárgarépaszedô és –mosógépe, bakhátmûvelôje, raktára, továbbá 4 saját kút-
tal és egy víztárolóval is rendelkezik. 
A kisárutermelôk egy része saját kocsijával szállít a lánc logisztikai központjába (ez

csak nagy mennyiségben kifizetôdô), mások ezt bérmunkában oldják meg.
Az egyik kisárutermelô innovatív készségét bizonyítja, hogy a tôkehiány körülmé-

nyei között egy viszonylag olcsóbb hûtôkocsit vett, leszerelte róla a „kasznit”, ez az
egyik hûtôje, ez mellé maga épített egy kicsit olcsón, 1 millió forintért (ma már jobbat
építene, de a célnak végül ez is megfelel). 
Egy másik kisárutermelô ipari nyomtatót vett, így bérmunkában mások címkéit is

ôk nyomtatják.
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Van, aki 23 millió forintért épített szép, higiénikus csomagolóépületet (ez a kisáru-
termelô az utolsó auditon a legjobb értékelést kapta, ilyennel csak négyen rendelkez-
nek az egész országban a lánc összes beszállítója közül). 
Az egyik kisárutermelônek betakarítógépe is van. Egy másik a fóliasátort barack-

maggal fûti, egy magyar szabadalmat hasznosítva, amelyet csak harmincan használ-
nak az országban. 
Az egyik kisárutermelô a hagyományos módon, édesanyja által tízesével összekö-

tözött petrezselyembôl és más zöldfélékbôl új, higiénikus terméket alkotott, mert nem
tetszett neki, hogy a csomagolás során szennyezôdik az áru. Elképzelése találkozott a
lánc beszerzôjének elképzelésével, aki szintén elégedetlen volt a hagyományos kötö-
zött zöldekkel. Az új termék higiénikus, elegáns: lefóliázott mûanyagdobozban az áru
és kartondoboz gyûjtôcsomagolás. Ugyanez a kisárutermelô a termesztésben is magas
szintû technológiát alkalmaz: takarékos, szakaszos, mikro-szórófejes öntözést, szaka-
szos tápanyagpótlást. A zöldféléket rendszerint túlpermetezik a gazdák, ô viszont kí-
mélô permetezést alkalmaz (az integrált termesztés hivatalosan megállapított szabá-
lyait is bírálja). 
A láncok is kezdeményeznek változtatásokat. Az egyik külföldi lánc például új, mi-

nôségi védjeggyel elit termékkört indított. Ebbe bevonta az egyik vizsgált kisáruter-
melôt is. Ezzel kiemelt beszállítóvá vált a láncnál, kölcsönös kizárólagosság mellett: a
lánc sem szerez be mástól ilyen terméket és a termelô sem szállít másnak belôle. Egy
másik lánc új minôségbiztosítási rendszer bevezetését kezdeményezte.

Alkalmazkodás a láncok igényeihez

A kisárutermelôk egy része egész évben szállít, más részük kapcsolata a láncokkal
szezonális jellegûnek mondható.
A sikeres kisárutermelôk igyekeznek alkalmazkodni a láncok igényeihez, a megál-

lapodás szerinti mennyiségû és minôségû árut idôben pontosan szállítani. Nem jel-
lemzô rájuk, hogy ha jobb árat látnak valahol, már nem a láncba viszik az árut. („Meg
kell csinálni, amit a lánc kér – soha nem kérnek lehetetlent.” „Ez egy életforma.”)
Aki nem tudja a láncoknál a folyamatosságot, illetve a napi beszállítást tartani, nem

akarja az esetleges hiányzó árualapot más árujának felvásárlásával pótolni, illetve nem
rendelkezik megfelelô piaci kapcsolatokkal az áru pótlását illetôen (import), az rend-
szerint kiszorul a láncokból. Akik a láncok által diktált alacsony árak miatt az állandó
lánci értékesítés mellett bevállalnak néhány azonnali értékesítést, ahol magasabb árat
kínálnak, azoknak megbízhatatlanná válik a beszállítása, mert az ad-hoc jellegû érté-
kesítés a teljes árukészlet akár 60%-a is lehet és így semmibe veszik a szerzôdéses fe-
gyelmet. (Aminek sokszor az a következménye, hogy összekuszálják a láncokon kívü-
li szezonális piacok ár alakulását, illetve alacsony szinten tartják az áru értékesítési árát
a hirtelen megjelenô túlkínálat következtében.)
A keretszerzôdés csak az általános feltételeket tartalmazza. A külföldi láncok napi

beszállítást kérnek úgy, hogy a mennyiség a megrendelésnél, a szállítás elôtti napon
vagy a szállítás napján dôl el. A mennyiségi megrendeléseket pedig pontosan teljesíte-
ni kell A sikeres kisárutermelôk képesek ehhez alkalmazkodni, képesek megoldani az
ütemes, folyamatos napi beszállítást.
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A tisztítás, mosás, válogatás, csomagolás, egalizálás és címkézés (származási hely,
dátum, osztály, termék neve stb.) alapkövetelmény a külföldi láncoknál. A sikeres kis-
árutermelôk ezt megoldják, bár a legtöbben viszonylag alacsonyabb technikai szinten.
A csomagolást megkönnyíti, hogy a szállított termékek jelentôs részének egyszerû a
csomagolása (például mûanyag mélyrekesz, doboz). Általában maguk címkézik az
árut. Vannak, akik számítógéprôl nyomtatják ki a címkéket, de van olyan kisáruter-
melô, aki korszerû Bizerba mérleget használ. 
A termékminôség tekintetében a legtöbben a homogenizálás fontosságát emelik ki,

továbbá azt, hogy „nem szabad trükközni”, például felülre tenni a szép árut, alulra a
rosszabbat.

Nehézségek és törekvés azok megoldására 

A sikeres kistermelôknek fô gondja a tôkehiány, ami egyrészt a folyamatos terme-
lés-finanszírozást nehezíti, különös tekintettel a láncoknál általában jellemzô 30-60 na-
pos kifizetésekre. Van azonban olyan kisárutermelô, akinél a lánc 14 napos fizetést vál-
lal a szerzôdésben és be is tartja. Az egyik hazai láncnál pedig az jellemzô, hogy egyes
áruk után 20 nap múlva fizet, ami az átlagosnál jóval rövidebb határidô. A különbsé-
gekben szerepet játszik egyes termelôk, illetve áruk preferált pozíciója. Ami igazán kell
a láncoknak, ott hamarabb fizetnek, ami meg nem annyira kell, ott késôbb. Itt tehát van
egy nagyon fontos tényezô, az, hogy azoktól a kisárutermelôktôl, akik beszállítók,
megvesznek kevésbé fontos árukat is, igaz, ezekért késôbb fizetnek. Egy ilyen konst-
rukció pedig – ha a kisárutermelô meg tudja oldani a finanszírozást – nem feltétlen jár
olyan hátránnyal a kisárutermelôkre, mint ami a közvéleményben általában elterjedt,
hiszen el tudnak adni láncoknak kevésbé kurrens árukat is.
A sikeres kisárutermelôk át tudják hidalni a hosszabb távú fizetési határidôt, ezál-

tal a termelést az átlagosnál tovább tudják finanszírozni. Mivel forgóeszköz hitelt a ma-
gas kamatok miatt többségük nem szívesen vesz fel, ezért a finanszírozás alapelve,
hogy „kell lennie mindig tartalék pénznek, hogy finanszírozni tudjuk magunkat”.
Vannak olyanok, akik ezt a többcsatornás értékesítéssel oldják meg, mások olyan

kiegészítô tevékenységeket vállalnak, amelyekbôl gyorsan forgótôkéhez jutnak, ami
segít áthidalni a hosszú fizetési határidô okozta hátrányokat.
A láncoknak való szállítás nagy elônye a biztos piac, továbbá az, hogy a láncok pon-

tosan fizetnek és a kisárutermelô biztos lehet benne, hogy megkapja az áru ellenérté-
ket, szemben a kisebb boltoknál megfigyelhetô fizetési bizonytalanságokkal. A lán-
coknak beszállító kisárutermelôk felismerték, hogy a folyamatos értékesítés, egy biz-
tos fizetôképes nagyvevô a hosszabb fizetési határidô mellett is hozzájárulhat az ered-
ményes gazdálkodáshoz. 
Bár a sikeres kisárutermelôk igyekeznek a nyereséget visszaforgatni a vállalkozás-

ba, a kis méretbôl eredô tôkehiány nehezíti a technológia fejlesztését. A beszállítás meg-
követel egy bizonyos minimum infrastruktúrát a termelôtôl, de azt is folyamatosan to-
vább kell fejlesztenie ahhoz, hogy a változó piaci igényeket ki tudja elégíteni. Ezzel a
folyamatos beruházási igénnyel pedig szemben áll a láncok alacsonyabb szintû érté-
kesítési ára, így az alacsonyabb árrés mellett nehezebb a szükséges beruházások vég-
rehajtása. Egy részüknek gondot okoz, hogy gépesíteni kellene a gazdaságot, traktort és
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más gépeket vásárolni, mert jelenleg szántásra és más munkákra gépi szolgáltatókat kell
igénybe vennie. 
A tôkehiány miatt a logisztikában is van lemaradás. Ide tartozik az áru mosása, osz-

tályozása, csomagolása, címkézése, hûtése. Itt még jelen van a kézi munkaerô-felhasz-
nálás. Így például kézi mosás (slaggal), tisztítás, amely soha nem lehet tökéletes, mert
nagyobb a termék sérülésének veszélye is a kézi tisztításnál, mely késôbb romláshoz
vezethet – átvétel egyes esetekben e miatt van megtagadva. A csomagolást a vevô ha-
tározza meg, ehhez kell a termelônek alkalmazkodni. Azoknál az áruknál, ahol nem
elegendô az áruk egyszerûbb csomagolása, minden lánc törekszik egyedi csomagolás-
ra, mely megkülönbözteti a másiktól. Ez általában költségesebb. Göngyölegeket csak
tisztán, „mosottan” fogadnak a láncok, melyet kézi mosással nem vagy csak nehezen
lehet végezni. Nem mindenki tudja megvásárolni a csomagológépeket. A beszállítás-
nál a göngyölegek esetében a láncok sok esetben nem adnak csere-göngyöleget, ezért
4–5-szörös készlettel kell rendelkezni. 
Van olyan kisárutermelô, aki saját hûtôházakkal és infrastruktúrával ellátott, de

nem rendelkezik még teljes körûen a szállítás, csomagolás, válogatás eszközeivel. 
A kisárutermelôk a rendszeres szállítandó mennyiségeket a rendelésektôl függetle-

nül elôre jól meg tudják becsülni például abból, hogy látják, marad-e a lánc raktárában
az ô elôzô nap szállított árujukból.  
Egy részüknél nehézséget okoz a nagy árumennyiség szállítása és különösen az

„ugráló” (például akcióban két- vagy háromszorosára vagy többszörösére növekvô)
mennyiségi igények kielégítése. Vannak olyan kisárutermelôk, akik erre úgy ké-
szülnek, hogy „rátartással” termelnek, azaz a várható igénynél többet. A legtöbben
ilyenkor más termelôtôl vagy importból hoznak be kiegészítésképpen árut. A más-
tól vásárolt áru miatt azonban a legtöbbször romlik a minôség, hiányzik az egysé-
gesség, ezért gyakoriak a reklamációk (a sikeres kisárutermelôk elismerik a hibát és
visszahozzák a reklamált minôségû árut). Egy másik kisárutermelô próbált ter-
meltetni is, de neki kellett volna a felelôsséget vállalni más munkájáért is és ez nem
ment.
Más részük több éves tapasztalat lapján az akciókra is fel tud készülni, nagyjából ki

tudják számítani a megnövekedett mennyiségeket.
Van olyan kisárutermelô, akinél a technológia lehetôvé teszi, hogy gyorsítsa-lassít-

sa a termelési folyamatot, így kezelni tudja az akcióban a szokásos mennyiségnek akár
a négyszeresére ugró rendelést is.
A hazai láncoknak történô beszállítás sajátossága a kiszámíthatatlanabb forgalom

és rendelések. Ennek oka, hogy a lánc tagjainak (a boltoknak) nincsen olyan kötele-
zettségük, hogy csak a központból vásárolhatnak árut. 
Nehézséget okoz a beszállító kisárutermelôk részére a külföldi láncok logisztikai

rendszeréhez való kapcsolódás. Például a logisztikai központok rámpáinak magassá-
gát a kamionokra szabták, nem kis teherautókra. Ha a kisárutermelô kisebb kocsival
szállít, kézzel kell emelgetnie a ládákat, hogy kiegyenlítse a szintkülönbséget, ami nem
hatékony, mert lassú és idôigényes. 
A legtöbb lánc csak a hûtôkocsival szállított árut fogadja. Elôfordul, hogy a külföl-

di láncok az áru sajátosságai miatt engedékenyek, nem követelik meg a hûtôkamrát és
a hûtôkocsit (például a tökfélék egyrészt kevésbé kényesek, másrészt rövidebb szállí-
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tásnál a hûtés nem elengedhetetlen), ilyenkor a kisárutermelô közvetlenül a szállítás
elôtt szedi csak le a terméket. 
A kisárutermelôk, illetve az áruk egy részénél problémát jelentenek az alacsony

árak. Mások meg vannak elégedve az árakkal. Általában az jellemzô, hogy minél ki-
sebb a termelési volumen, illetve az üzemméret, annál kisebb a termelési költséghaté-
konyság és a beruházások fejlesztési szintje, annál drágábban tudják elôállítani termé-
keket. 
A kis mennyiségû egyedi, speciális prémiumtermékeknél általában nem jelent prob-

lémát az ár.
Nagyon fontos tényezô, hogy azok a kisárutermelôk is képesek alkalmazkodni,

akik problémaként említették az alacsony árakat. Ennek oka az a felismerés, hogy a vi-
szonylag alacsony árat ellensúlyozza az, hogy van egy vagy két biztos nagyvevô, ame-
lyek megvásárolják a teljes árumennyiséget. Ez pedig kevésbé költséges, mint az elap-
rózottabb értékesítés, például a kis és közepes boltokba történô szállítás vagy a nagy-
bani piacon több vevônek történô értékesítés. („A láncba szállítás elônye az, hogy nagy
mennyiséget tudok eladni nekik. Ha csak az árat nézném, a nagybani piacon többet ka-
pok, de ott csak kisebb tételeket tudok eladni. Nem szabad azt nézni, mennyit keres
rajtam a lánc.” „A nagybani piacon jobb árat kapnék, de a láncnál biztosabb a 
helyem.”)
Az egyik külföldi lánc heti zsûrizéssel erôs árnyomás alá helyezi a beszállítókat. 

A vizsgált mintában lévô kisárutermelôk képesek ehhez is alkalmazkodni, igaz, hogy
ebben a kényszer is szerepet játszik, nem akarják elveszíteni a nagyvevôiket. („A be-
szállítókat egymással revolverezik, ezért azok kénytelenek olcsóbban adni az árut.”) 
Van azonban olyan lánc is, amelynek beszerzôje nem szereti az ugráló árakat, ezért

azokat ritkábban változtatja. Gyakran ô kezdeményezi az áremelést, ha a piaci ár ma-
gas – nyilván méltányosságból és azért, hosszabb távon ne pártoljon el tôle a beszállí-
tó. Ennél a láncnál az ingadozó árú zöldségfélék közül kivételként néhány speciális, a
kisárutermelôk által szállított áru ára év közben állandó, illetve azt évente egy alka-
lommal emeli a lánc. Az áremelkedést a termelési költségek emelkedésével tudja in-
dokolni a termelô és ezt a lánc átvevôje rendszerint el is fogadja.

2.6  Zöldség- és gyümölcs TÉSZ-ek kisárutermelôket integráló
szerepe a nagy kereskedelmi láncoknak történô értékesítésben

Mivel kutatási témánk a zöldség-gyümölcs kisárutermelôk marketingszemléletû 
alkalmazkodása a kereskedelem koncentrációs folyamatához, ezért a felmérés során: 
• Csak a kisárutermelési szektoron belüli hiányosságokat, gyengeségeket, problé-
mákat és azok kisárutermelôi szektoron belüli okait vizsgáltuk a nagyvevôi igé-
nyekhez történô alkalmazkodásban úgy, hogy a kisárutermelési szektornak ré-
szei a TÉSZ-ek és a nagy láncoknak történô értékesítésben érintett TÉSZ tag kis-
árutermelôk.

• Alapvetôen a TÉSZ-ek mûködésének problémáit, továbbá a TÉSZ-ek és a TÉSZ
tag kisárutermelôk közötti kapcsolatot és konfliktusokat, továbbá a nagy lán-
coknak történô értékesítés növekedésének TÉSZ szektoron belüli feltételeit ele-
meztük.
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2.6.1 A vizsgálat módszere

A felmérés során a nagy kereskedelmi láncoknak értékesítô 9 TÉSZ-t, és az ilyen lán-
coknak történô beszállításokban érintett 6 TÉSZ tag kisárutermelôt vizsgáltunk. 9 vál-
lalati (TÉSZ) esetet dolgoztunk fel, és 6 interjút készítettünk. Az interjúkban a válasz-
adókat szakértôknek tekintve, azok közlései alapján dolgoztuk fel a tapasztalataikat.
A vizsgált TÉSZ-ek kiválasztásának szempontjai a következôk voltak:
• Nagyságrend: viszonylag kisebb, közepes és nagyobb TÉSZ. 
• Mûködési forma: szövetkezet és gazdasági társaság
• Taglétszám: kis, közepes és nagyobb taglétszámú TÉSZ.
• Nagy láncoknak történô értékesítés részaránya: alacsony, közepes és magas rész-
arány.

• Multinacionális és hazai tulajdonú láncoknak történô értékesítés.
• Belföldi és külföldi láncoknak történô értékesítés.
• Termékszerkezet: specializált, koncentrált és kevésbé koncentrált termékszerke-
zetû TÉSZ.

A vizsgált TÉSZ tag kisárutermelôk kiválasztásának szempontjai:
• Szabadföldi és fólia alatti termelés.
• Termelési terület nagysága: viszonylag kisebb területen termelôk.
• Mûködési forma: egyéni vállalkozás és gazdasági társaság.
• Termékszerkezet: specializált, koncentrált és kevésbé koncentrált termékszerke-
zetû kisárutermelô.

A vizsgált TÉSZ-ek jellemzôi

A mûködési formát tekintve 7 TÉSZ szövetkezeti, 2 pedig gazdasági társasági for-
mában mûködik.
A vizsgált TÉSZ-ek „felülrôl szervezettek”, azaz nem közel egyenrangú terme-

lôk összefogásával „alulról” jöttek létre, hanem egy-egy nagy termelô vagy volt ter-
melôszövetkezet, illetve más integrátor (például nagykereskedô) köré. Vannak
olyan TÉSZ-ek, ahol a kistermelôk termelésének szervezésében (integrálásában) ma
is döntô szerepe van a rendszerváltás elôtti szakszövetkezet, illetve termelôszövet-
kezet utószervezeteinek. Van olyan TÉSZ, ahol gyakorlatilag a régi „háztáji modell”
él tovább.
A vizsgált TÉSZ-ek összes árbevétel szerinti megoszlása:
• 0,5 milliárd Ft alatt: 2 szervezet.
• 0,5–0,9 milliárd Ft: 3 szervezet.
• 1,5–1,7 milliárd Ft: 3 szervezet.
• 5,5 milliárd Ft felett: 1 szervezet.

Nagyságrend szerint a vizsgált TÉSZ-ek között vannak olyanok, amelyek az ország
legnagyobb és legjobb TÉSZ-ei közé tartoznak, de van a mintában viszonylag kisebb
méretû TÉSZ is.
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A vizsgált TÉSZ-ek taglétszám szerinti megoszlása:
• 50 fô alatt: 1 szervezet.
• 50–100 fô: 3 szervezet.
• 101–150 fô: 2 szervezet.
• 300–400 fô: 1 szervezet.
• 500–600 fô: 1 szervezet.
• 2500 fô felett: 1 szervezet.

A vizsgált TÉSZ-ek megoszlása a nagy kereskedelmi láncoknak történô értékesítés
részaránya alapján:
• 10%: 1 szervezet.
• 11–40%: 2 szervezet.
• 41–59%: 2 szervezet.
• 60–80%: 3 szervezet.
• 90% felett: 1 szervezet.

A nagy láncoknak történô értékesítés részarányát tekintve a mintában vannak kis,
közepes és nagy részaránnyal rendelkezô TÉSZ-ek, és van egy olyan TÉSZ is, amely
már szinte a teljes árualapját a láncoknak értékesíti. A mintában többségben vannak
azok a TÉSZ-ek, amelyek árualapjuk jelentôs részét, vagy többségét láncoknak értéke-
sítik. A felmérés során erre azért volt szükség, mert ezeknél van megfelelô tapasztalat
a beszállításokról. 
A belföldi nagy kereskedelmi láncoknak történô értékesítés megoszlása:
• Hazai tulajdonú és multinacionális láncoknak is szállít: 3 szervezet.
• Csak multinacionális láncoknak szállít: 5 szervezet.
• Nem szállít belföldi láncoknak: 1 szervezet.

A nagy kereskedelmi láncoknak történô értékesítés megoszlása belföld – külföld 
viszonylatban:
• Csak belföldi láncoknak szállít: 4 szervezet.
• Belföldi és külföldi láncoknak is szállít: 4 szervezet.
• Csak külföldi láncoknak szállít: 1 szervezet.

A termékszerkezetet tekintve három típus van. Vannak TÉSZ-ek, amelyek specia-
listák, ezeknél a termelés döntô hányadát egy zöldség vagy gyümölcsfajta adja. Másik
típus a koncentrált termékszerkezetû TÉSZ, itt a termelés döntô hányadát 2–3 zöldség
vagy gyümölcs faj adja. A harmadik típus a kevésbé koncentrált TÉSZ, de náluk is van-
nak súlyponti cikkek. 

A vizsgált TÉSZ tag kisárutermelôk

A vizsgált kisgazdaságok családi alapon mûködtetett gazdaságok. A mûködési for-
mát tekintve négyen egyéni vállalkozóként dolgoznak, két kisgazdaság gazdasági tár-
sasági formában mûködik. Négyen szabadföldön, ketten pedig fólia alatt termelnek.
Az egyik fóliában termelô területnagysága 2400 m2, a másiké 5000 m2. A szabadföldi
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terület nagysága az egyik kisgazdaságnál 10 hektár alatt van, háromnál pedig 10-tôl és
20 hektárig terjed. Termékszerkezetüket tekintve ugyanaz a három típus van jelen,
mint a vizsgált TÉSZ-eknél.

2.6.2 A felmérés összegzése

A TÉSZ-ek funkciói a láncoknak történô termelés és értékesítés vertikumában

Az elôzô fejezetekben leírtuk, hogy a kereskedelmi láncok igényeknek a kielégíté-
sére a kisárutermelôk döntô többsége kis méretébôl adódóan külön-külön képtelen.
Egy jól mûködô TÉSZ viszont e feladatokat egészben vagy részben át tudja vállalni:
• A láncok a koncentrált kínálatot és az egységes minôségû árut hosszabb távon
igénylik, és ezt a TÉSZ képes biztosítani. 

• Képes megvásárolni az anyagok mellett a csomagológépeket.
• Hatékonyan koordinálni tudja a szállításokat.
• Szaktanácsadói révén segít a nyomon-követehetôség és a minôségbiztosítás ki-
építésében, fenntartásában.

• A korszerû technológiát továbbképzések keretében átadja termelôknek.
• Fejlesztésekre és folyamatos költségcsökkentésre ösztönzi a termelôket.
• El tudja látni a marketing funkciót.
• Rendelkezik megfelelô nagyságú és minôségû tároló- és hûtôkapacitással, illet-
ve biztosítani tudja a hûtôláncot.

A TÉSZ-ekre a láncoknak történô beszállításoknál tehát a szétaprózott termelés és
kínálat, különösen a kisárutermelôi kínálat koncentrálása és homogenizálása céljából,
valamint olyan tevékenységek elvégzése érdekében van szükség, amelyek elvégzésé-
re a kisárutermelôk külön-külön nem képesek.
A nagy kereskedelmi láncoknak történô beszállításban a TÉSZ elônye a TÉSZ tag

kisárutermelôk részére abban jelentkezik, hogy a TÉSZ-ek által ellátott funkciók segít-
ségével képesek megfelelni az elvárásoknak és ez által beszállítók tudnak lenni, to-
vábbá javul az alkupozíciójuk a nagy kereskedelmi láncoknál.
A láncok által elôírt szigorú követelmények teljesítésének további elônye, hogy köz-

vetve kihat a termelés színvonalának és a logisztikának a fejlôdésére is, továbbá közép
és hosszú távon a TÉSZ tag termelôknél technológiai javulást, annak hatásaként pedig
hozam- és jövedelemnövekedést eredményezhet.
A logisztika egy külön szakma, erre a kisárutermelôknél külön-külön nincsenek

meg a feltételek, és a nagy tôkeigény miatt sem tudják ezt a funkciót ellátni.
A TÉSZ-ek mellett szól a folyamatosan megújuló kiszolgáló létesítmények megléte,

a láncok igényeihez történô gyors alkalmazkodás, és a jó logisztikai háttér. Meg tudják
oldani a komplett infrastruktúrát és a nyomon-követést, továbbá a szállítóeszközök is
rendelkezésre állnak. Csak ezek biztos meglétével lehet egy üzletlánci beszállításhoz
hozzáfogni. Ezen feltételek, továbbá a homogenizáció megteremtése a TÉSZ-eknél is
több évet vett igénybe, csak ezt követôen tudták elkezdeni az értékesítést egy-egy lánc-
ba. A legtöbb TÉSZ 2002–2008 között elsôsorban a kereskedelemhez szükséges infra-
struktúráját építette ki Európai Unió-s és nemzeti támogatás, továbbá önrész (hitel) se-
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gítségével (2004-tôl van Európai Uniós támogatás). A termelés szervezésére irányuló
fejlesztô tevékenységek elkezdôdtek (például a végleges TÉSZ-ek közös másodszintû
TÉSZ szervezetet hoztak létre a közös beszerzés és értékesítés, továbbá a szaktanács-
adás segítése érdekében). A szántóföldi kultúráknál, ahol nehezebb a növényvédelem,
illetve az idôjárási viszontagságokkal is számolni kell, még nehezebb az egységesség
megteremtése, így ez e kultúrák egy részénél ez még most sem teljes körû.
Azok a TÉSZ-ek, amelyek üvegházban, fóliákban termeltetnek a tagokkal, bizonyos

termékekbôl egész évben folyamatosan tudnak szállítani az áruházláncoknak, így ezek-
bôl a termékekbôl a nagyobb belföldi láncoknál elsôszámú beszállítók tudnak lenni.
A TÉSZ-ek mellett szól az is, hogy az Európai Uniós jogszabályok alapján kizáró-

lag a TÉSZ-ek és a TÉSZ tag kisárutermelôk juthatnak támogatásokhoz.
Ugyanezen pozitívumokat emelték ki a kisárutermelôk is a velük készített interjúk

során.
A TÉSZ tagjai részére jelentôs elônyökkel jár, ha egy TÉSZ beszállítója lehet egy áru-

házláncnak. A multinacionális cégek méretüknél fogva nagy mennyiségeket rendelnek
meg – sokszor hónapokra, esetenként egy évre elôre –, ami hozzájárul ahhoz, hogy a
TÉSZ és a tagjai elôre megtervezhessék az értékesítésüket, a gazdálkodásukat, a beru-
házásaikat és a fejlesztéseiket.
Az elônyökre mutatnak rá az egyik vizsgált TÉSZ tapasztalatai is. Ennél a TÉSZ-nél

a beszállításokkal folyamatossá vált az áruátvétel, és így a tagoknak történô fizetés is
(az elôzô gyakorlat szerint vagy a tagokkal közös kockázatra tárolta be az árut, vagy
pedig alacsonyabb áron vette át a tagoktól). A láncba történô beszállítással stabilitás
alakult ki. A tagoktól kapott visszajelzések alapján a TÉSZ a legfontosabb elvárást tel-
jesítette a legjobban, vagyis javította az értékesítés biztonságát, továbbá az inputanya-
gok közös beszerzése által csökkentette a tagok termelési költségeit. A termesztéstech-
nológiai szaktanácsadás viszont csak hosszú távon fogja meghozni a gyümölcsét. A be-
szállítással javult a logisztikai ellátottság, a TÉSZ vásárolt egy gyümölcs válogató-gép-
sort, továbbá csomagolóházat alakított ki, ahol csak a láncba szállított áruk elôállítása
folyik. Ezzel nemcsak a termelôk felé stabilizálódott a TÉSZ helyzete, hanem a homo-
gén áruval az üzletlánc felé is sikerült bizonyítani a felkészültséget.
A vizsgált TÉSZ tag kisárutermelôk üzleti filozófiájában egyértelmûen megjelenik

az a törekvés, hogy ôk a termeléssel akarnak foglalkozni, arra akarnak koncentrálni, a
piaccal foglalkozzon más, hozzáértôbb. Jó minôségû termékek elôállítása a céljuk.
Azért léptek be a TÉSZ-be, mert értékesítési biztonságot szeretnének, akár a láncokba
történô szállítás révén is (a valóság persze az, hogy a kiváló minôségû áru esetén az ér-
tékesítést megoldja a TÉSZ, de a kevésbé jó minôségû árut a termelônek magának kell
eladnia).

A TÉSZ-ek és más integráló szervezetek közötti különbség

A kínálat koncentrálását a TÉSZ-eken kívül más piaci szereplôk (integrátorok) is
biztosítani tudják, így elsôsorban a nagykereskedôk. A termelôk szempontjából a nagy-
kereskedôkkel szemben a TÉSZ elônye az, hogy a szervezet – legalábbis elvileg – tu-
lajdonosai, a termelôk irányítása alatt áll, és a jövedelem elosztása is az ô érdekeiket
szolgálja. A gyakorlatban nem mindig ez a helyzet. Ha a TÉSZ például egy domináns
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nagykereskedô tag köré szervezôdött, az rendszerint biztosítani tudja saját érdekeinek
érvényesítését, például a TÉSZ által a nagykereskedô cég szolgáltatásaiért (raktározás,
csomagolás) fizetett díjak megfelelô megállapításával. Ettôl azonban a termelôk még
elégedettek lehetnek a feltételekkel, vagy legalábbis maradnak tagok, mert nem is-
mernek jobb alternatívát. 
A vevô üzletláncok szempontjából a TÉSZ elônye a nagykereskedôkkel szemben az,

hogy – elvileg legalábbis – egy közvetítô kereskedô és ezzel együtt egy árrés kikap-
csolását jelenti, olcsóbbá téve ezzel a beszerzést. A TÉSZ-ek ugyanis – megint csak el-
vileg – nonprofit elv alapján mûködnek.
A TÉSZ non-profit jellege a kisárutermelôk részére is elônyösebb a többivel szem-

ben, amelyek profit orientáltak. Továbbá fontos, hogy a kistermelôk szempontjából
tisztázott legyen, hogy ki van kiért. Egy jól mûködô TÉSZ-nél ez itt tiszta és világos, a
kistermelôért kell dolgozni.
A TÉSZ-ek abban is különböznek más integrátoroktól, hogy a kereskedelem lo-

gisztikáján kívül (ezt mások is megteszik) a termelés-szervezésben, a termék minôsé-
gének javításában (szaktanácsadás, technológiai fejlesztés stb.) is tudnak segíteni tag-
jainak.
A TÉSZ-ek által szállított áru nagyrészt belföldi termelôktôl származik, tehát ma-

gyar termékeket szállít a láncba, mely nemzetgazdaságilag sem elhanyagolható, ellen-
tétben más integrátorokkal vagy kereskedô cégekkel szemben, ahol a profitorientál-
tabb üzletpolitika és árpolitika miatt gyakoribbak az import termékek (a TÉSZ-ek áru-
házláncokba történô értékesítését a Függelék mutatja).
A TÉSZ-ek homogén árut megfelelô mennyiségben és minôségben és folyamatosan

tudják szállítani. Ez mindenképpen elôny azokkal az integrátorokkal szemben, akik-
nek hiányos a logisztikai hátterük, vagy pedig csak idôszaki termékekre koncentrál-
nak egy beszállításnál.

A TÉSZ-ek és a TÉSZ tag kisárutermelôk közötti kapcsolat és konfliktusok

A TÉSZ-ek üzleti filozófiája a nagy láncoknak történô beszállításban a láncok igé-
nyeinek a kiszolgálása. Ahhoz, hogy a TÉSZ egy-egy üzletláncban benn tudjon ma-
radni, mindenképpen érvényesíteni kell a tagok felé az üzletlánc igényeit, melyet a ter-
melésben kell elôször elkezdeni. Mivel a termelôk is csoportokra oszthatók, nem fel-
tétlenül fogadja el ezt minden termelô, így a láncoknak történô értékesítést folyamato-
san lehet bevezetni.
A kistermelôkkel kapcsolatos TÉSZ (vezetôi) vélemények megoszlanak. Az egyik

TÉSZ szerint a kicsikkel sincs több a baj, mint a nagyobbakkal, sôt például a kicsik in-
kább hajlandók átvenni az olyan új módszereket, mint a biológiai növényvédelem. Eb-
ben szerepet játszik az is, hogy ez a TÉSZ olyan magas belépési követelményeket tá-
maszt technológiai fegyelemben, felkészültségben, hogy tagjai már gondosan szelek-
tált, professzionális termelôk. 
Gyakoribb azonban az ezzel ellentétes vélemény, azaz, hogy a kistermelôkkel a

TÉSZ menedzsmentjének több gondja van, mint a nagyokkal. Elsôsorban az áru mi-
nôségi egyöntetûségét nehéz biztosítani, megszervezni. Ennek oka az, hogy a legtöbb
lánc saját termékspecifikációval kéri az árut, mely idônként szigorúbb a hatályos szab-
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vány és minôségi elôírásoknál. A legtöbb bel- és külföldi lánc helyszíni ellenôrzést is
végez. Szinte kivétel nélkül megköveteli a teljes nyomon követhetôséget (például
HACCP-t a csomagolókra és a tagok Globalgap auditját). A helyszíni ellenôrzés a ter-
melôket is érinti.
A kisárutermelô minôségbiztosítása technikai oldalról is sokba kerül, mert a ter-

mékeinek az osztályozása, válogatása, tárolása drága, de bizonyos csomagolásai mó-
doknál (pl. 1 kg necces) az azonosító is értelemszerûen több erôforrást igényel. Külön
foglalkozni kell velük, és így a szaktanácsadás is drága.  A minôségi termék elôállítás-
hoz nehéz az információ átadás a kistermelônek, viszont ha ez sikerül, akkor jó minô-
séget szállítanak be a TÉSZ-be.
A konfliktusokat csökkenti, hogy a minôség és a kellô árumennyiség gyors elôte-

remtése nem a kisárutermelôk feladata, hanem „a TÉSZ vezetés mûvészete” – ahogy
az egyik TÉSZ vezetô megfogalmazta. 
A láncoknak fizetendô kötbért a TÉSZ-ek szerzôdés alapján továbbhárítják azokra

a termelôkre, akik a veszteséget okozták. Ennek még úgy is jelentôs fegyelmezô ereje
van, ha igaz, hogy a termelôvel fizettethetô büntetés a tényleges kárnak csak a töredé-
két tudja fedezni – ha például az egyetlen termelônél tapasztalt magas szermaradvány-
érték miatt egy lánc hónapokra kizárja az egész TÉSZ-t a beszállítók közül. 
Sok gond adódik a szerzôdéses fegyelem hiányából, de nem csak a kisárutermelôk

esetében. A TÉSZ-szel kötött megállapodást a tagok egy része rendszeresen felrúgja,
ha máshol az adott pillanatban magasabb árat kap („opportunizmus”). 
A „tagi hûség” differenciált az egyes TÉSZ-eknél, van, ahol 95% feletti, van viszont,

ahol viszont ennél lényegesen alacsonyabb. A TÉSZ-ek különféle eszközöket igyekeznek
alkalmazni a szerzôdéseket megszegôkkel szemben. Egy ilyen alkalmazott eszköz pél-
dául, hogy aki olyan okból nem teljesíti szerzôdési kötelezettségét, hogy másnak adja el
az árut, attól a TÉSZ megvonja a különbözô támogatásokat, illetve szolgáltatásokat.
A tagok össztermésébôl a TÉSZ-en keresztül forgalmazott áru aránya igen magas a

vizsgált TÉSZ-ek egy részénél, lényegesen alacsonyabb viszont más TÉSZ-eknél. 
A helyzet erôsen függ a TÉSZ vezetés erôpozíciójától, tekintélyétôl, de hangsúlyozni
kell, hogy nem csak a „szoros irányítású” TÉSZ-ek mûködhetnek eredményesen. 
A legnagyobb konfliktust generáló kérdés az ár, illetve a láncok alacsonyabb be-

szerzési ár gyakorlatának hatása a TÉSZ és a tagok közötti kapcsolatra. Ez elsôsorban
azért van, mert a TÉSZ tagok jelentôs része kicsi területen elavult technikai körülmé-
nyek között kis volument termel, ezért alacsony hozamot, gyengébb minôséget állít
elô, aránylag magas fajlagos költségszinttel. Azért tud mégis termelni, mert nem végez
bôvítést (ezzel összefüggésben van, hogy nem képez amortizációt), élômunkáját nem
terheli közteher (például a zöldséghajtatás az egyik legkézimunka-igényesebb tevé-
kenység). Ezeknek a kis termelôknek nincs esélyük a nagy kereskedelmi láncoknál, ha
nem csatlakoznak valamilyen integrátori szervezethez.
A kisárutermelôk többnyire családi gazdaságok, ahol az élômunka ráfordítás a csa-

ládtagoké. Persze vannak olyan kultúrák és termelôi felületek, ahol ez meghaladja a
családi munkát (például nagyobb intenzív gyümölcsös, fólia alatt termelt növények).
Talán ez az egy nem okoz konfliktust a termelésben, hisz a munkanélküliség magas
aránya miatt egyes térségekben ez könnyen megoldható, ha pedig ez nem lenne ele-
gendô, a határ közelsége miatt jelentôs a külföldiek alkalmazása is. 
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Egy valamivel minden TÉSZ tagnak tisztában kell lennie: minden üzletlánc a leg-
jobbat a legjobb áron akarja megvásárolni, így egyrészt nehéz bekerülni, másrészt ne-
héz bennmaradni ezen a piacon. Ezért a TÉSZ-eknek mérlegelniük kell a folyamatos
beszállítás lehetôségét a láncokba idônként alacsonyabb ár mellett, vagy pedig egy bi-
zonytalan szállítással járó idôszakosan magasabb ár melletti exportot, illetve más ér-
tékesítési csatornákat (Függelék). Hosszú távon a TÉSZ mûködése biztonságosan csak
a láncoknak történô értékesítéssel képzelhetô el, ehhez viszont el kell fogadtatni a ter-
melôvel, hogy idônként kisebb árréssel tud dolgozni, de legalább folyamatosan. Így ô
is rákényszerül – amennyiben elfogadja – a költségkímélô módszerek bevezetésére, il-
letve arra, hogy a termelésére nagyobb gondot fordítson. 
A TÉSZ-ek általában többfajta árral dolgoznak a tagok felé, ez függ az áru minôsé-

gétôl, a betartott technológiától, illetve a termelési idôszaktól. Vannak termelésen kí-
vüli idôszakok, amikor tagi betárolt áru vásárlása történik, ekkor az ár meghatározá-
sában fontos szerepet játszik a tárolás minôsége is. Az üzletláncok beszerzési árai pe-
dig a termelési szezonban általában alacsonyabbak, mint szezonon kívül, ekkor a
TÉSZ-ek igyekeznek a tagoknak más kedvezményeket biztosítani, ami kompenzálja az
alacsonyabb árat (például kedvezô hosszú távú elôfinanszírozás az inputanyagban, to-
vábbképzések).
A mozgó árak miatt a kisárutermelô érdekeltsége nagyon idôszakosan változik. Fô-

leg az akciók jelentik a nehéz idôszakokat, mert önköltség alatti árakkal dolgoznak
ilyenkor a láncok. A kistermelôk egy része következményként felhagy a termeléssel
(ami árualap kiesés lesz a TÉSZ-nél). Továbbá ez élômunka igényes termék-elôállítás,
aminek jellemzôje az alacsony árszint, mivel tömegáru, de ez már eleve nem bír el
nagy lefelé ható ármozgást. A láncok beszerzési árának tendenciája azért is konfliktust
okoz, mert a beszállítási feltételek okozta rárakódó költség a TÉSZ-é, ugyanakkor az
alacsonyabb ár következményét a TÉSZ-nek kell elfogadtatni a termelôvel.
Másik gond, hogy a zöldség-gyümölcs ágazat jövedelmezôségi szintje az elmúlt

években folyamatosan csökkent (fôleg a gyümölcs ágazaté). Ezért az ár okozta konf-
liktusok kezelésében nagyon fontos a termelés területén a költségek optimalizálása és
a fejlesztések elvégzése.
A láncok alacsonyabb beszerzési ár politikáját tompítja, hogy bizonyos szempont-

ból nyitott a piacválasztás lehetôsége. Nem teljes a beszállítási kötelezettség minden
esetben, így az ajánlati ár nem kötelezô érvényû. Ha elfogadja, beszállít, ha nem, nem
szállít. Ugyanakkor az információ megosztás jól mûködik. A vevôi igény adott, eleve
a követelmények között van, így ezt sokszor tudomásul veszik a tagok. Érzékelnek
egyfajta árstabilizáló szerepet, amit a TÉSZ-nek tulajdonítanak.
A magas árfekvésû zöldségeknél és gyümölcsöknél (pl. kajszibarack) a láncok ala-

csonyabb beszerzési ára könnyebben elviselhetô, hiszen nincs akkora az önköltség/ár
nyomás. 
A fizetés tekintetében a nagy láncok nagy elônye más vevôkkel szemben, hogy biz-

tos, pontos fizetôk és jellemzôen tartják a határidôt is. 
A fizetési határidô hosszával a TÉSZ-ek és a kisárutermelô tagok is tisztában van-

nak. A hosszabb fizetési határidô persze nehézséget jelent, de ez különféle megoldá-
sokkal áthidalható, illetve enyhíthetô. A TÉSZ-ek egy része kisebb összegû elôleggel
enyhít ezen. Egy vizsgált TÉSZ fô kifizetési elvként azt alkalmazza, hogy a kisáruter-
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melôket fizeti ki elôször, a közepeseket utána, majd a legnagyobbakat utoljára. A hitel
elsôsorban olyan TÉSZ-eknél jöhet szóba, ahol jelentôs a tehermenetes vagyon, és így
megvan a fedezet a hitelre. Azoknál a TÉSZ-eknél, ahol a vagyon jelentôs része elide-
genítési tilalom alatt van a támogatások miatt, ott a finanszírozás is akadozva megy,
hisz nehezen kapnak hitelt. Vannak olyan TÉSZ-ek, amelyeknél ezek a megoldások
nem elegendôek, vagy nincsenek ilyen megoldások. Ilyen esetekben a kisáruterme-
lôknek a likviditási gondokat döntôen saját maguknak kell megoldaniuk.
A nagy kereskedelmi láncok igényéhez és követelményihez igazodóan az áruvá ké-

szítés és a logisztikai rendszermûködtetése a TÉSZ hatásköre és tevékenysége. A terme-
lôknek elôválogatva kell beszállítania, de az osztályozás és a csomagolás a TÉSZ-nél zaj-
lik. Ez a rendszer jelentôsen csökkenti a konfliktusokat, ezért a kisárutermelôk is jónak
tartják ezt a megoldást, illetve általában elfogadják ezt a helyzetet, annak ellenére, hogy
az élômunka közterhek miatt drága számukra az áruvá készítés, amit a TÉSZ végez. 
A TÉSZ-ek által mûködtetett logisztikai rendszer általában elfogadható, jól

mûködik, de azért folyamatosan van mit fejleszteni. Sokan közvetítôkkel dolgoznak,
ez néha eredményez hibát, késést, de nem jellemzô. A napi beszállítás a gyakorlat, de
nem okoz gondot. Elôfordul, hogy a láncok részérôl teljesíthetetlen kérések merülnek
fel, de ezt is kezelni tudják a TÉSZ-ek, és általában nem viszik el a konfliktusokig. 
Akciós igényekhez vagy utánrendelésekhez, hirtelen megnôtt rendelésekhez esetén a
TÉSZ-ek általában igazodnak, fôleg ha kínálati piac van, hiszen van árualap. Keresleti
piacnál nem mûködik zökkenômentesen a napi együttmûködés és rugalmasság. 
A hûtôlánc (hûtôkocsi, hûtôház, klimatizált csomagolók) biztosítása fontos kritérium,
másképp nem lehet beszállítani. Általában ezt is jól megoldják a TÉSZ-ek.
Az egyik vizsgált TÉSZ a gyors és pontos szállítást részben saját eszközzel, részben

állandó fuvarozó társasággal oldja meg. Három telephelyen dolgozik, ahol a korszerû
hûtés alapkövetelményként van jelen, az egyéb logisztika pedig a mûködési központ-
hoz igazodik. Az egyik telephelyen a zöldség, a másikban a hosszabb távú tárolás, míg
harmadikban a gyümölcs logisztikája folyik. Az egyik telephelyen a zöldségmosó be-
rendezés mellett egyelôre kézi válogatással, szeleteléssel folyik az áruvá készítés, míg a
másik telephelyen már szinte teljes a gépesítettség. Egyes prémium áruk elôállításánál
pedig elônyben részesíti az élômunka és gépi munka ötvözetét. A rendeléstôl egészen a
kirakodásig teljes csapat áll készen az áru értékesítésére: a rendelés-kezelésre, a kap-
csolattartásra, a számlázásra és a nyilvántartásra külön teamet mûködtet a TÉSZ. 
Az áruvá készítés folyamatát három csapat látja el (válogatók, logisztikusok, fuvarozok). 
A vizsgált TÉSZ-eknél tisztában vannak azzal, hogy üzleti siker csak abban az eset-

ben érhetô el, ha a fejlesztést és az innovációt a láncok igényeihez igazítják. Aki folyama-
tosan talpon akar maradni a piacon, annak nyomon kell követnie a technológiai fejlô-
dést, hisz csak így képes folyamatosan megújulni.
Az innováció és a fejlesztés fô területei a vizsgált TÉSZ-eknél a következôk:
• Fajtaszerkezet átalakítása, új zöldség- és gyümölcsfajták alkalmazása.
• Új termelési mód és új termelési technológia:
•• A minôség javítása.
•• Technikai fejlesztések.
•• Növényvédelem (integrált védekezés, biológiai növényvédelem).
•• Marketingszemléletnek megfelelô védjegyezés.
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• Termelési költségeket és az árat csökkentô fejlesztés:
•• Technológiai fejlesztések pályázatok saját forrás és szaktanácsadás révén.
•• Hozamnövelés, minôségjavítás, 1 kg-ra jutó fajlagos költség-csökkenés.

• Költségelemzések végzése az egyes növénykultúrákban, termesztési szinteken
a fedezeti összeg meghatározása.
•• Új csomagolás és új küllem kifejlesztése:
•• Folyamatos termékfejlesztés közösen az áruházláncokkal.
•• Külföldi szakkiállításon látott ötletek hasznosítása.

• Folyamatos fejlesztések a logisztikai rendszer területén:
•• Csomagolás, osztályzás.
•• Tárolás, hûtés, szállítás.

Az innováció és a fejlesztés felsorolt területei közül döntô szerepe van a fajtaszer-
kezet alakításának, új zöldség és gyümölcs fajták alkalmazásának, továbbá a minôségi
termék elôállításának és a technológiai fejlesztésnek.
Az egyik vizsgált TÉSZ a tradicionális múltat, illetve a táj adta lehetôséget igyek-

szik kihasználni, és tagjait a termelésben is új irányok felé orientálni. Ennek érdekében
a TÉSZ termelôi körzetei szakosodtak, ezáltal a termelôk is tovább tudnak fejlôdni. 
A fejlesztés során új fajták bevezetésére kerül sor, mely a választékot is színesebbé te-
szi, a szakosodás pedig egyben magasabb minôséggel is együtt jár. Ezzel a láncok igé-
nyeit a legmagasabb szinten igyekszik kielégíteni. A termelési mód váltása ennél a
TÉSZ-nél folyamatosnak mondható, mert a gyümölcsösöknél a tagok folyamatosan áll-
nak át a hagyományos termôkaros ültetvényekrôl az intenzív ültetvényekre. Persze ez
csak megfelelô nagyság mellett lehetséges, de ezzel a fajtaváltás is beindul, hisz ezek a
telepítések már az új fajtákat részesíti elônyben. A zöldségnél igyekszik ez a TÉSZ mi-
nél több zöldséget fólia alá vonni. Ez a termelôknek már nagy technológiai fejlôdésnek
számít. Ezzel jelentôsen csökkennek a kockázataik, és idôben hamarabb tesznek szert
árbevételre. A TÉSZ a fejlesztés keretében szeretne ismét nevet szerezni a szatmári
jonathan almának. Az újítások révén nemcsak költséget szeretné megtakarítani a ter-
melôinek, hanem TÉSZ is nagyobb árbevételt szeretne elérni. Ez folyamatos beruhá-
zási kényszert von maga után, mert a növekvô árumennyiségnek már nem lesz ele-
gendô a jelenlegi logisztikai kapacitás a folyamatosan termôre forduló ültetvények mi-
att. Ezért komplett logisztikai központot tervez kialakítani, ami a térségben termelt
árut képes fogadni.
Egy másik vizsgált TÉSZ új zöldségfajták alkalmazására kísérleti termesztést is foly-

tat a fontosabb zöldségfajok esetében. A termelés folyamán figyeli a termés külsô tu-
lajdonságait (méret, alak, szín), ennek meg kell felelnie a piacon levô fajtákéval, vagy
jobbnak kell lennie. Ezen kívül pulton tarthatósági vizsgálatot végez hûtetlen és hûtött
körülmények között, továbbá egyszerû érzékszervi bírálatot (héjvastagság, íz, zamat,
sav stb.).
Mivel a láncok feltételeit csak nagyon kevés beszállító tudja teljesíteni, azok is csak

pár növény- és gyümölcsfajta tekintetében, ezért az évek folyamán sok TÉSZ-nél fej-
lesztés keretében át kellett szervezni a termeltetést. Az a TÉSZ, mely elsô számú be-
szállító tud lenni egy-egy növény- vagy gyümölcsfajta tekintetében, és egy-egy lánc-
ban éves szinten el tudja érni, vagy meg tudja haladni a „számlás” piaci árakat (azaz,
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meg tud felelni egy-egy lánc beszerzési ár igényének), ezért nagyfokú értékesítési biz-
tonságot kap cserébe. 
A technológia fejlesztése elsôsorban a termelési technológián (például új termelési

mód, új termelési technológia, fóliatakarás) keresztül érvényesül. A láncok elvárásai
miatt fejlesztési kényszer van, és ez elsôsorban a termelési költségeket csökkentô fej-
lesztést jelent. 
A TÉSZ-eket a láncok partnereknek tekintik a fejlesztésben. Ilyen területek például:
• Termékfejlesztés (például magyar paprika, íz-hagyomány termék bevezetése,
magyar termék felirat).

• Csomagolóanyag tervezése, bevezetése.

A logisztikai rendszer megfelelô mûködtetése érdekében a TÉSZ-ek általában segí-
tik a kisárutermelôk szállító eszközparkjának fejlesztését, így még zökkenô-mentesebb
lehet a kistermelôi beszállítás.
Egyes kistermelôk tanulási hajlandósága, innovációs készsége kétségtelenül mérsé-

kelt, de embere válogatja. Egy részük nem veszi igénybe a TÉSZ-ek által kínált ingye-
nes szaktanácsadást, mert úgy gondolják, eleget tudnak a szakmából, pedig nagy hasz-
nát vehetnék annak. Annál is inkább, mert egy részüknél probléma a korszerû ismere-
tek és a professzionalizmus hiánya, a rossz fajtaválasztás és a korszerûtlen felszerelés.
További problémák a TÉSZ-ek és a tagok közötti kapcsolatban: 
• Nyilvántartások folyamatos vezetése (például nyomon-követhetôségi napló,
Globalgaphoz tartozó nyilvántartások naprakész vezetése).

• Idônként az áruforgalom pontos jelentése.
• Ritkán minôségi kifogás és az áru jelölése.
• Göngyöleg tartozás rendezése.

A felsorolt problémák arra utalnak, hogy az adminisztrációval összefüggô területe-
ken a kis méretek miatt jelentôs nehézségekkel küzdenek a kisárutermelôk.
A kisárutermelôi „szelekciós ráta” általában nem magas, évente csak kevés gazda

válik csak ki a TÉSZ-ekbôl. A kiválások okai sokfélék, de számos esetben szerepet ját-
szik a termelô számára veszteségessé vált gazdálkodás, olykor a kizárás – például a nö-
vényvédelmi szabályok ismételt megszegéséért. Az alacsony szelekciós ráta megítélé-
sénél figyelembe kell venni, hogy a TÉSZ-ek tagsága már legalább egy évtizede alakul
– a gyakorlatban, az elôd-szervezetek keretei között még hosszabb ideje –, így a letisz-
tulás már nagyrészt végbement. 

Termeltetés

Nehezíti a tervezést, hogy a TÉSZ-ek országonként eltérô lánc igényekkel találkoz-
nak, a hazai piacon pedig lánconként eltérnek az elvárások. Ezért a láncok igényeinek
megfelelôen a TÉSZ mondja meg, hogy mire van szükség. Az egyik vizsgált TÉSZ szer-
vezésében termelôi és kiskereskedôi szakmai megbeszélések zajlanak, amelyek célja az
igények és várható lehetôségek egyeztetése.
A TÉSZ-ek számára a legnagyobb problémát a beszállítói kapcsolatokban az jelen-

ti, hogy a láncok általában nem hajlandók mennyiségi szállítási szerzôdést kötni velük,
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hanem csak keretszerzôdést. Így a TÉSZ-ek forgalma sem tervezhetô és a termeltetés
lehetôségei is korlátozottak. A TÉSZ vezetése az éves terveket történeti, tapasztalati
számok alapján állíthatja csak össze. 
Az egyik gyakorlat az, hogy a menedzsment tájékoztatja a termelôket a várható ke-

resletrôl és ennek alapján a termelô dönti el, mit és mennyit termel. Ilyen esetben a koc-
kázatot végsô soron a termelô vállalja, mert a TÉSZ nem tud garanciát adni az értéke-
sítésre, illetve az árakra. 
Valamilyen mértékben azonban minden TÉSZ-en belül folyik a láncok igényeihez

igazodó szervezettebb termeltetés. Ennek többféle mûködési modellje van. Az egyik
vizsgált modell szerint a TÉSZ menedzsment határozza meg a szerzôdéskötés elôtt az
éves tapasztalatok és várható piaci lehetôségek figyelembevételével, hogy milyen idô-
pontra, milyen növény- és gyümölcsfajtákat termelhetnek a tagok. Egy másik modell
esetében a termeltetést a kistermelôk jelentôs részének körében a TÉSZ egyik tagszer-
vezete végzi, amely maga is szövetkezet: lényegében a régi háztáji integráció, illetve a
szakszövetkezet mûködik tovább. Egy harmadik vizsgált modellnél a domináns tag
Kft. termelési módszerei váltak a TÉSZ normáivá, a Kft. határozza meg a minôségi kö-
vetelményeket, befolyásolja a fajtaválasztást, a technológiát a többi tagnál is, és lénye-
gében franchise-rendszerként mûködteti a TÉSZ-t. A TÉSZ-ek vezetése a termeszthetô
fajokat és a hozzárendelt területet a várható piaci kereslethez igyekszik igazítani. En-
nek érdekében a termelôket konzultációk keretében orientálják, ritkább esetben ösz-
tönzik (pl. hitellel segített palántavásárlással). A nehézséget az okozza, hogy a tagok
egy része nehezen fogadja el, hogy milyen fajtát milyen idôszakra termeljen, mert ré-
gi megszokások miatt évtizedekig mást termelt.
A termeltetés során a TÉSZ-ek:
• Komplex technológiát adnak a termelôk részére, melyet továbbképzéseken is-
mertetnek, beépítve az elôzô évek tapasztalatait és a kísérleti termesztés ered-
ményeit.

• Elôírják a növényvédelmi technológiát és annak részeként a szermaradék ha-
tárértékeket.

A termelôk a termékeket válogatott formában (szabványnak megfelelôen) adják át
a TÉSZ-eknek szigorú ellenôrzés szerint, amely a következôkre terjed ki:
• mennyiség,
• minôség,
• göngyöleg mennyiség, tisztaság, épség,
• növényvédelmi napló másolat,
• legkisebb csomagolási egységen a termelôi vonalkód megléte,
• ellenminta vétele (közösen a termelôvel) esetleges ellenôrzés céljából.

Cél, hogy az azonos osztályba sorolt termékek az átvétel után homogének legyen
(esetenként megkülönböztetés történik ugyanolyan osztályi termék között, például.
üvegházi, fóliás). Árképzésnél ugyanazt az árat kapja minden termelô ugyanazért az
osztályú termékért. Ritkán fordul elô a minôség miatt vita a termelô és átvevô között.
A termeltetés persze nem mentes a konfliktusoktól. Egy biztos beszállító ugyanis

csak biztosra alapozhat, ez viszont nem csak a TÉSZ-tôl igényel fegyelmezettséget, ha-
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nem a termelôtôl is: nemcsak szerzôdéses fegyelmet, hanem termelési fegyelmet is 
követel.
A tényleges beszállítások az idôjárás, az „opportunizmus” (alternatív értékesítés, a

megállapodások megszegése), a piaci helyzet és más tényezôk miatt év közben az ere-
deti tervtôl eltérnek. A számokat a menedzsment és a tagok iteratív módon, folyama-
tos párbeszédben pontosítják.
Egy vizsgált TÉSZ-nél a szervezés idôszaka tél elején kezdôdik termelôi tanácsko-

zásokkal. Ezek a tanácskozások termékenként elkülönülnek egymástól. Gyümölcsnél
a termelés adott, így ott technológiai oktatások vannak, melyekkel magasabb termék-
minôség érhetô el. A zöldségféléknél a lekötött mennyiségekhez kell igazítani a ter-
melést, hogy megfelelô mennyiségû árualap legyen. Mivel ennél a TÉSZ-nél ez nagy
termelôi létszámot jelent, így ezek az összejövetelek nem mentesek a konfliktusoktól.
Ennek oka az, hogy a termelôk egy része nem fogadja el a szaktanácsot, a tapasztala-
taira hivatkozva. Általában ez a réteg az, amely néhány kivételtôl eltekintve silányabb
minôséget termel. Szerencsére nem ez a nagyobb létszám. A gyümölcsöknél a tagok
70%-ka az Agrár Környezet Gazdálkodásban (egy integrált termelési rendszerben) ér-
dekelt, ami megkövetel egy termesztési technológiát, így itt könnyebb a TÉSZ dolga.
A zöldségnél az integrált technológiát részesítik elônyben. Mivel a taglétszám megvan,
ezért az árualap adott, a homogenizált minôség megfelelô szaktanácsolással megold-
ható, már csak a TÉSZ részérôl kell hozzáadni a pluszt: az áruvá készítést és a tárolást.

A TÉSZ-ek által a tagoknak nyújtott szolgáltatások

A láncok igényeinek való megfelelés nagymértékben függ attól, hogy a TÉSZ-ek mi-
lyen szolgáltatásokat nyújtanak a tagjaiknak. Ezt az alábbi témakörök mentén mér-
tük fel:
• A láncok igényeihez igazodó minôségi árualap érdekében milyen szolgáltatáso-
kat végez a tagoknak a TÉSZ (szaktanácsadás, minôségbiztosítás, nyomon-kö-
vethetôség stb.). 

• Milyen plusz-szolgáltatásokat nyújt a TÉSZ a tagjainak (termelési elôleg, input-
anyag vásárlási lehetôség kedvezményes áron, kamatmentes hitel stb.).

• Milyen egyéb szolgáltatásokat nyújt a TÉSZ tagok felé: 
•• továbbképzések (technológiai, növényvédelmi stb.), 
•• jogi, munkavédelmi szolgáltatások,  
•• technikai fejlesztések, pályázatok, 
•• környezetvédelem.

• A TÉSZ mûködési programja mit tesz lehetôvé, amivel közvetlenül támogatni
tudja a tagokat a jobb, magbízhatóbb árualap érdekében.

Az általunk vizsgált, nagy láncoknak beszállító TÉSZ-ek a kistermelô tagjaik alkal-
mazkodását különféle szolgáltatások nyújtásával segítik. 
Megszervezik a minôségbiztosítási rendszert és a nyomon-követhetôséget, szakta-

nácsadókat alkalmaznak, szakmai elôadásokat szerveznek.
Két vizsgált TÉSZ egy-egy tagja – maga is szövetkezet – gépi szolgáltatásokat nyújt

az általa integrált tagoknak. 
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A nagy kereskedelmi láncok mennyiségi, választéki és minôségi igényeinek kielé-
gítése érdekében nyújtott szolgáltatás értékesítési tanácsadásban és technológiai segít-
ségnyújtásban valósul meg. Elérhetô szolgáltatásokat nyújtanak a láncok igényeihez
igazodó minôségi árualap érdekében. A piaci igény közvetítése történik.
A TÉSZ-ek egy része rendszeres technológiai továbbképzéseket szervez, és pályá-

zati tanácsadást is nyújt. Vannak viszont olyan TÉSZ-ek, amelyek pályázatokban nem
mûködnek közre, de információval segítenek, illetve a technikai fejlesztésekkel kap-
csolatban igények alapján szaktanácsadás történik.
A vizsgált TÉSZ-ek egy részénél input-szolgáltatás is van, illetve segítik az input

anyag-vásárlást, például kedvezményes áron kínálnak mûtrágyát és növényvédô-szere-
ket. Más TÉSZ-ek inputanyag finanszírozással is segíteni termelôinek, hiszen ezek a gaz-
daságok nem tudnák a termelést megoldani saját erôbôl, a banki finanszírozás pedig a
mezôgazdasági volta, vagy a termelô kis mérete, ingadozó árbevétele miatt nem lehet-
séges. Ezzel a tagoknak könnyebb beszerezni az árut, és a nyomon-követhetôség is köny-
nyebbé válik. Más TÉSZ-eknél a tagok nem használnak TÉSZ-en keresztül beszerzett in-
putokat, de egyes inputforgalmazók elfogadják a TÉSZ-t kvázi készfizetô kezesnek, így
halasztott fizetési lehetôséget kap a termelô (egyfajta TÉSZ garancia is elôfordul.)
A TÉSZ-ek által végzett, a kistermelôk számára valóban nélkülözhetetlen szolgál-

tatások a termés áruvá készítéséhez és értékesítéséhez kapcsolódnak: válogatás, egali-
zálás, csomagolás, címkézés, raktározás, hûtés, kiszállítás, eladás.
További szolgáltatások az általunk vizsgált TÉSZ-ek egy részénél:
• Technológiák kidolgozása.
• Kísérleti termékek átadása. 
• Növényi körök, klubok létrehozása
• Szakmai napok tartása, saját újság.
• Biológiai növényvédelem elterjesztése.
• Szakmai utak szervezése (zömében TÉSZ költségen) a termelôk részére.
• Vonalkódos nyomon követhetôség (termelôi kód a tag által átvett legkisebb cso-
magolási egység is rajta van) kiépítése.

• HACCP a nagyobb termelôk telephelyein.
• TÉSZ területén klimatizált helyen lehetôség biztosítása a tagok részére váloga-
tásra, osztályozásra.

• Mosott göngyöleg biztosítása az áru behozatalához.
• Plusz szaktanácsadási szolgáltatás:
•• folyamatos továbbképzés,
•• jogi képviselet (termelést érintô kérdésekben),
•• számviteli, adózási, munkavédelmi tanácsadás, adóbevallás elkészítése, ter-

mékdíj átvállalása,
•• környezetvédelmi elôírások betartásának segítése.

• Növényi hulladék kezelése mûködési programból. 
• Termelési elôlegnyújtása egyedi elbírálás alapján. 
• Talajvizsgálat költségeinek átvállalása. 

A TÉSZ tagoknak nyújtott szolgáltatásokat is hivatott segíteni az ún. „mûködési
program”, amelynek célja a TÉSZ-ek termelôket integráló tevékenységének támogatá-
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sa. A véglegesen elismert TÉSZ-ek 2004. október 1-tôl, amennyiben rendelkeznek elis-
mert mûködési programmal, Európai Unió-s támogatáshoz juthatnak. 
Támogatott céltevékenységek:
• A termelés szervezésére irányuló tevékenységek.
• Termékminôség javítására vagy fenntartására irányuló tevékenységek.
• Forgalmazás tökéletesítésére irányuló tevékenységek, valamint promóció. 
• Válság-megelôzési és válságkezelési intézkedések (2009-tôl).
• Környezetvédelmi tevékenységi típusok.
• Képzési tevékenység típusok.
• Kutatás és kísérleti termesztés.
• Általános költségek.

Azok a TÉSZ-ek, amelyek vagyona tehermentes, a mûködési programjaikból egyre
többet tudnak fordítani közvetlenül vagy közvetve a termelés fejlesztésére, szem elôtt
tartva, hogy növekedjen a biztonságos, minôségi árualap.
Az egyik vizsgált nagy TÉSZ a mûködési program segítségével bizonyos területe-

ken közvetlenül, bizonyos területeken közvetve támogatja tagjait:
• termelés tervezésére irányuló tevékenység,
• termék minôség javítására, fenntartására irányuló tevékenység,
• forgalmazás tökéletesítésére, valamint promóciós és kommunikációs tevékenység,
• kutatási tevékenységek,
• képzési tevékenységek,
• környezetvédelmi tevékenységek, 
• válság-megelôzési és válságkezelési intézkedések.

Egy másik vizsgált TÉSZ a mûködési programba igyekszik mindig valamilyen új
technológiát is beépíteni (ilyen például a jégverést megakadályozó jégágyú beszerzé-
se a tagok részére, vagy a nyesedéket újra hasznosító kalapácsos aprító). 

A TÉSZ-ek további terjedésének, szerepük növekedésének akadályai

A TÉSZ-ek nagyobb szerephez csak akkor juthatnak, ha a TÉSZ-eken keresztül tör-
ténô értékesítés a jelenlegi kb. 20%-os arányról legalább 40–50%-ra növekszik. Ez csak
akkor lehetséges, ha a szürkegazdaság csábító ereje kisebb lesz. 
Elsôsorban a szürkegazdaság miatt nem lehet érvényesíteni az uniós szabályban

rögzített 80 százalékos minimális beszállítási kötelezettséget sem. 
A kisárutermelôk számára rendkívül erôs csábítást jelent a szürkegazdaság. Ennek

egyik oka a legális szférában a hatalmas adminisztráció, az átláthatatlan adózás, a min-
denért büntetô hatóságok. A szürkegazdaság nagy árutömeget von el a TÉSZ-ektôl. 
A TÉSZ-ekben minden papíron követhetô, és ez nem vonzó a kisárutermelôk jelentôs
része számára. Hiszen a kistermelô így vagy úgy, de el tudja adni az áruját, akár feke-
tén is.  Elsôsorban az ÁFA mértéke miatt nem vonzó a legális csatorna a kisáruterme-
lôknek. Feketén eladva az árut az ÁFA nem növeli a terheket, a bevétel teljes egészé-
ben felhasználható. Ebbôl eredôen a kisárutermelôk jelentôs része a „szabad” értéke-
sítésnél hozzászokott a számlanélküliséghez, azonnali fizetéshez (zsebbôl-zsebbe).
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A zöldség-gyümölcs 27%-os ÁFÁ-ja és annak eltitkolása (felosztása a termelô és ke-
reskedô között) olyan „eredmény” többletet ad, hogy azt támogatással nem lehet ki-
váltani. Az európai országok döntô többségében a zöldség-gyümölcs ÁFÁ-ja 0–8% kö-
zött van. Mivel nagyon nehéz ellenôrizni, hogy az eladott áru ÁFÁ-s vagy nem ÁFÁ-s,
így inkább az alacsonyabb kulcsot választotta az EU többi országa, ami fogyasztás
élénkülést is eredményez. A TÉSZ-ektôl a vevôk többsége megköveteli, hogy nyomon
követett, minôségbiztosított terméket szállítsanak, de ez sok más piaci szereplôvel né-
ha nem így történik. Sok közvetítô kereskedô árualapja 30–50%-át „hivatalosan” vásá-
rolja, akár a TÉSZ-ektôl is, a többit pedig számla nélkül, és egészet értékesíti,  így az
ÁFA 50–70%-át meg tudja spórolni. Ezzel a TÉSZ-ek nem tudnak versenyezni.
További nehézség, hogy évtizedes beidegzôdés alapján a kisárutermelôk többsége

bizalmatlan a közösségi együttmûködéssel, így a TÉSZ-ekkel szemben. Ez nem alap-
talan, hisz a múltban voltak olyan szövetkezések, melyek keserû szájízt hagytak a ter-
melôkben. Az elnevezés is „szerencsétlen” egy kicsit, hisz a tájékozatlanabb termelô-
nek a TÉSZ = TSZ. Ezt a múltból felhalmozott félelmet nehéz leküzdeni. 
A TÉSZ-ek bôvülési lehetôségeinek további korlátja, hogy a tagok egy része „megy a

saját feje után”, függetlenül attól, hogy van szaktanácsadó, aki esetleg okosabb nála. Ezek
a termelôk nem hajlandóak leszámolni a konvenciókkal és nyitni az új felé. Általában ezek
a termelôk vándorolnak integrátortól integrátorig. A vándorlás pedig szabadon történik,
ritka az az eset, amikor a hivatalos verziót végig viszik, tehát kilépnek a TÉSZ-bôl majd
utána belépnek egy másik integrátorhoz. Inkább az a gyakran elôforduló eset, hogy be
sem jelentik a kilépést, hanem mennek a másik vagy harmadik TÉSZ-hez vagy integrá-
torhoz, ott belépnek – letagadva, hogy máshol tag –, vagy csak nem tagként vannak jelen.
Az is nagy probléma, hogy maguk a TÉSZ-ek is bizalmatlanok egymással szemben,

pedig az EU-ban már másodszintû szervezôdésben dolgoznak. A TÉSZ-ek féltik saját
meglévô piacaikat egy-egy ilyen társulás kapcsán, valamint idegenkednek és félnek a
közös vállalkozás finanszírozási módjától és mértékétôl, melynek meghatározása is ne-
hezen megoldható konfliktushelyzetet teremt.
A TÉSZ-ek terjedésének további nehezítô tényezôi:
• A termelô nehezen vállalja fel a TÉSZ által elôírt kötöttségeket (szerzôdés, nyil-
vántartásba vétel, adatszolgáltatás, nyomon-követéssel, minôségbiztosítással
kapcsolatos nyilvántartások vezetése stb.).

• A kisárutermelôk egy része nem tud megfelelni a minôségi követelményeknek.
• Az elmúlt 1–2 évben megingott a bizalom a TÉSZ-ek iránt (több TÉSZ is fizeté-
si nehézséggel küzd). Így még a jól mûködô TÉSZ-eknek is gondot okoz az új ta-
gok beszervezése.

• Legtöbb TÉSZ az értékesítési területen kívül nem tud adni plusz-szolgáltatást
(szaktanácsadás, minôségbiztosítás költségeinek átvállalása, inputanyag kihe-
lyezés, hitelezés, göngyölegbiztosítás stb.) a tagjainak a termeléséhez.

A TÉSZ-ek fejlôdésének lehetséges irányai

A TÉSZ-ek száma már nem igen fog ugrásszerûen növekedni, mert szinte a teljes
országot lefedik (csak néhány terület van az országban, ahol nincs TÉSZ-es területi le-
fedettség). 
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A nagy láncoknak történô beszállítás növelése érdekében a TÉSZ-ek elôtt több le-
hetséges út is van a jövôt illetôen.
Egyik lehetôség, hogy nyugati mintára koncentrálják az értékesítésüket és a terme-

lésszervezésüket (másodszintû TÉSZ-ek). Ennek formája most van alakulóban.
Másik lehetôség, hogy néhány növényre vagy gyümölcsre specializálódnak, abból

meghatározó mennyiséggel rendelkeznek, és abból elsô számú beszállítók lesznek. Így
önállóan is életképesek.
A néhány termékre szakosodást kívánatos fejlôdési iránynak tartják a vizsgált

TÉSZ-eknél.
Az egyik vizsgált TÉSZ-nél például az elmúlt hat-hét évben nagyfokú szakosodás

zajlott le, és a vevô láncok igényének megfelelôen történtek a fejlesztések (termelés-
technológia javítás, termesztés-idôzítés, csomagolás-fejlesztés, vonalkódos nyomon kö-
vethetôség, különbözô minôségbiztosítási rendszerek bevezetése stb.). 2003-ban több
mint 40 zöldség-gyümölcs fajt forgalmazott, most 6-ra szûkült, és ezekbôl a növé-
nyekbôl teljesíteni tudja az elvárásokat. 
Harmadik lehetôség, hogy szerzôdéses formában közvetítô cégen keresztül jutnak

be a láncokba (a kisebb TÉSZ-ek jelentôs része így dolgozik). Célszerû lenne, ha a köz-
vetítô cég egy másik TÉSZ lenne. A TÉSZ-ek ugyanis közösen sok mindent együtt el
tudnak végezni, például közös szaktanácsadó hálózat, közös minôségbiztosítási poli-
tika, közös elveken alapuló mûködési programok. Így könnyebb az együttmûködés,
mint egy más jellegû közvetítô céggel. Ennél a megoldásnál a kisebb TÉSZ-ek az önál-
lóságágukat is meg tudják tartani.
Végül lehet olyan fejlôdési irány is, ami az elôzô kettô kombinációja: a „fônövé-

nyeket” saját értékesítésben, a kisebb jelentôségûeket pedig közvetítôk útján szállítja a
TÉSZ.
Alapvetô gond Magyarországon, hogy a TÉSZ-ek döntô többségénél van 1–3 jelen-

tôsebb növény termeltetése, melyekkel a legkisebbeket leszámítva most is jó az alku-
pozíciójuk a láncoknál, de emellett sok kisebb növényfaj árualapját is kezelni kell,
melyre nincsenek felkészülve.
A kereskedelmi láncok globalizációjának következô lépése, hogy a beszerzéseket

nem egy-egy országra, hanem regionális jelleggel fogják végezni. (van olyan lánc,
amely már most is így végzi), ezért a beszállítói oldalnak is lépni kell. A TÉSZ-ek szer-
vezettsége, integrációja elôbb jár, mint más beszállítóké (egy-kettôt kivéve), ezért az el-
következô 3-5 év feladata lesz ennek a formának megtalálása. Erre lehet alkalmas a má-
sodszintû TÉSZ szervezetek alakulása. A feldolgozásra termelt zöldségeknél és gyü-
mölcsöknél pedig újjá kellene szervezni az élelmiszeripar területét, ezt csak kizárólag
regionális jelleggel, több TÉSZ összefogásával lehet megoldani a következô években.
A TÉSZ-ek szervezeti rendszerével kapcsolatban a legtöbb vizsgált TÉSZ hasznos-

nak és fontosnak tartja a TÉSZ-ek összefogását, a másodlagos TÉSZ-ek szervezését. An-
nak ellenére ez a véleményük, hogy jelentôs részük maguk is nagy szervezetek, vala-
mint, hogy közülük kettô is negatív tapasztalatokat szerzett korábban egy másodlagos
TÉSZ-ben, amelyet a saját piacok féltése tett mûködésképtelenné. Az egyik vizsgált
TÉSZ 2009-ben maga kezdeményezte másodlagos TÉSZ létrehozását, amely mûködik
is, de keresik az exportpiaci együttmûködés szervezeti lehetôségeit más vizsgált 
TÉSZ-ek is. 

98



A TÉSZ-ek integrációjában az egyre nagyon volumen-igény miatt a termékcsopor-
tonkénti szervezettség jobbnak tûnik, mivel a helyileg történô szervezettségnél ezt ne-
hezebb biztosítani a helyi sajátosságok és a kisebb méretek miatt. 

Társaság vagy szövetkezet legyen-e a TÉSZ?

Megalakulásakor a legtöbb TÉSZ szövetkezeti formában alakult meg (FVM is ezt
támogatta). Az akkori TÉSZ-ekre vonatkozó törvények a nonprofit jelleget szorgal-
mazták, valamint nem engedték meg a külsô tôke bevonását. 2007-tôl több TÉSZ ala-
kult át szövetkezetbôl Kft-vé. 2008-tól pedig külsô tôkebevonás is engedélyezett, bár a
szövetkezeti formánál nem sok értelme van külsô tôkét bevonni, hiszen maximum ta-
gi tôkét lehet. Ezért az utóbbi években vagy egy-egy gazdasági társaság (mely zöldsé-
get-gyümölcsöt termelt) integrálásával alakult meg a TÉSZ-ek jelentôs része, vagy ad-
dig különbözô felvásárlást folytató (bizonyos termelési integrálást is végzô) magán-
személy, Kft. szervezett TÉSZ-t, felvállalva annak kötelmeit a támogatások megszer-
zése reményében. Ezáltal a nonprofit jelleg folyamatosan csökken, a külsô befektetôk
„bejövetelével” és bizonyos csoportok megjelenésével a TÉSZ-ek is nyereségérdekel-
tebbé váltak. Egy-egy TÉSZ-ben a tagok által beszállított áru értéke rendkívül eltérô,
ugyanakkor a Szövetkezeti Törvény szerint a legfontosabb kérdésekben ugyanolyan
szavazati joga van egy 500 ezer Ft értékû és egy 2,2 milliárd Ft értékû árut beszállító
tagnak. A vagyongyarapodás a legtöbb TÉSZ-nél a kapott támogatásokból származik,
melynek alapja tagi árualap értéke, ezért a nagy beszállítók joggal kérnek nagyobb be-
leszólást a cég mûködésébe. Ez egyre több feszültséget jelent az elkövetkezendô idô-
ben. Ezért az elmúlt pár évben egyre több TÉSZ alakult át Kft-vé vagy Zrt-vé.
Az elmúlt években alakult másodszintû TÉSZ-ek már kizárólag nem szövetkezeti,

hanem gazdasági társasági formában alakultak meg. 
A szövetkezeti forma elônye, hogy a kisebb termelôket is könnyebben lehet integ-

rálni, mert úgy érzi (joggal), hogy több beleszólási lehetôsége van a cég mûködésébe,
mint egy gazdasági társaság mûködésébe. Kistermelôi szemszögbôl tehát a szövetke-
zeti forma az elônyösebb, mert tagságorientáltabb, hiszen ez sokkal inkább a tagokért,
a tagokkal mûködtethetô (a szövetkezeti forma elméleti kérdéseivel, illetve a szövet-
kezeteknek az élelmiszergazdaságban betöltött szerepével részletesen foglalkozik Sza-
bó G. Gábor [2011]).
A társasági forma mellett viszont az szól, hogy gazdasági és irányítási szempontból

hatékonyabb, mint a szövetkezet, továbbá megkönnyíti a tôkebevonást, amire a leg-
több TÉSZ-nek nagy szüksége lenne. Másfelôl viszont a tagság zömét alkotó termelôk
általában bizalmatlanok az „idegenekkel”, így a külsô befektetôkkel szemben is. 
A nagy kereskedelmi láncoknál nem számít, hogy a beszállító milyen szervezeti for-

mában mûködik. Ha jól mûködik egy TÉSZ szövetkezeti formában, akkor ez ugyan-
olyan elônyös lehet, mint más társulási forma. A TÉSZ-ek közötti másodszintû társu-
lásoknál viszont a gazdasági társasági forma az elônyös, mert ezek egyértelmûen csak
gazdasági célokra, így a fejlesztésekre és a közös értékesítésekre alakulnak. 
Az egyik vizsgált szövetkezetnél a tagok közötti méretbeli különbségek már fesze-

getik a szövetkezeti forma kereteit, és elôbb-utóbb napirendre kerül a társasággá ala-
kulás. Két további vizsgált szövetkezetnél a méretbeli különbségek ellenére a domi-
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náns tagok valószínûleg a szövetkezeti szabályok mellett is érvényesíteni tudják saját
érdekeiket, például a TÉSZ számára végzett szolgáltatások árainak célszerû megálla-
pításával. A tagok, különösen a kistermelôk többsége egyébként sem akar beleszólni a
TÉSZ ügyeibe, ha a szervezet jól mûködik. Ôket elsôsorban a megbízható fizetés és a
jó ár érdekli. 
Egy vizsgált Kft. azért választotta a társasági formát, mert a szövetkezeteknél a tör-

vény szerint kötelezô egy tag – egy szavazat döntési elv a nagyobb, jelentôsebb be-
szállító tagok számára hátrányos, és ez mellett a törvény nem teszi lehetôvé a kilépé-
sek egyszerû rendezését. 
Nem általános tendenciaként jelentkezett a felmérés során, de érdekes annak a vizs-

gálatban részt vevô egyik Kft.-ként mûködô TÉSZ vezetôjének véleménye, aki meg-
kérdôjelezte magának a TÉSZ formának a szerepét is. Az volt a véleménye, hogy nem
biztos, hogy ez a megfelelô forma. Szerinte sok a vadhajtása jelenleg hazánkban, to-
vábbá mivel a TÉSZ-ben nincs a klasszikus értelemben vett tulajdonos, ezért a tulaj-
donosi réteg nem gyakorol kellô kontrollt a vezetés felett. 
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3. KÖVETKEZTETÉSEK ÉS JAVASLATOK

3.1  Következtetések

A bolti élelmiszer-kiskereskedelem és a zöldség-gyümölcs termelés közötti méretbeli
különbség és annak hátrányos hatása a termelôkre nem magyar sajátosság, ugyanez
jellemzô az Európai Unióban is. Ugyanakkor a zöldség-gyümölcs termelés integráció-
ja az Európai Unió átlagában jóval magasabb, mint Magyarországon. Az elaprózottabb
magyar zöldség-gyümölcs termelés vállalati szférája fokozódó versenyhátrányba ke-
rült a meghatározó piaci részesedésû általános profilú élelmiszer-kiskereskedelem
nagyvállalati szektorával szemben. Ebbôl eredôen Magyarországon a méretbeli kü-
lönbségekbôl eredô konfliktusok erôsebbek az élelmiszer-kiskereskedelem és a zöld-
ség-gyümölcs termelés kapcsolatában, mint azokban az országokban, ahol koncent-
ráltabb és integráltabb a termelés.
A multinacionális láncoknál a közvetlen kisárutermelôi beszállítóknak a speciális

réspiaci termékeknél, illetve a nagy termelôk között szabadon hagyott piaci réseken
van mozgáslehetôségük. A sikeres közvetlenül beszállító kisárutermelôk vizsgálata
alapján a réspiaci lehetôségek kihasználásnak, illetve a sikeres, hosszú idôn keresztül
történô közvetlen beszállításnak döntô tényezôje a kisárutermelô személyes adottsá-
gai. Így a képzettsége, ismereteinek korszerûsége, szorgalma, kitartása, innovációs és
változtatási készsége, hosszú távú szemlélete ás stratégiai gondolkodásmódja, marke-
tingszemlélete, továbbá a megszokottól eltérô igényekhez való alkalmazkodási képes-
sége és kockázatvállalási hajlandósága. A sikeres közvetlenül beszállító kisáruterme-
lôk legnagyobb problémája a kis termelési méretbôl eredô tôkehiány. A tôkehiányból
eredô problémák egy részét a rátermettségükbôl, találékonyságukból eredôen meg
tudják oldani. 
A réspiaci termékek kivételével a közvetlen kisárutermelôi beszállításoknak nincs

jövôje, mert elaprózott kínálattal nagy számban nem léphetnek be a beszállítói körbe. 
Hatékonysági követelmények miatt elôbb-utóbb a hazai tulajdonú kereskedelmi

láncoknál is erôsödni fog a beszerzés koncentrációja, és ez itt is csökkenteni fogja a köz-
vetlenül beszállító kisárutermelôk lehetôségeit.
A nagykereskedôkön keresztül történô beszállítások a jövôben egyre kevésbé jelent-

hetnek kerülôutat a kisárutermelôk számára, mert a láncok beszerzéseiknél igyekeznek
kikapcsolni minden felesleges közvetítôt és árrést. E csatorna jövôje attól függ, hogy a
láncok igényeit a nagykereskedôk helyett más szállítók – hazai nagy termelôk, TÉSZ-ek,
importáru – ki tudják-e elégíteni. Ha igen, a kisárutermelôk számára ez az út bezárul.
A nagy kereskedelmi láncok által támasztott igények kielégítésére a zöldség-gyü-

mölcs kisárutermelôk döntô többsége kis méretébôl adódóan külön-külön képtelen.
Olyan termékpályás funkciók jelenkeznek, amelyeket az egyes kisárutermelôk külön-
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külön nem tudnak ellátni, és ezért nem tudnak beszállítók lenni. A legfontosabb ilyen
funkciók a következôk:
• Marketingszemléletû, a nagyvevôk mennyiségi és minôségi igényeinek megfe-
lelô termelés, termeltetés és az ehhez igazodó marketing tevékenység.

• A tisztítás, válogatás, csomagolás, egalizálás és címkézés megszervezése, koor-
dinálása.

• A termelôi választék nagyvevôi igényeknek megfelelô átalakítása.
• Logisztikai funkciók (termelôi logisztikai központok, szállítás, informatikai
rendszer, hûtôlánc biztosítása stb.), amelyek lehetôvé teszik a nagy-alapterületû
egységek korszerû logisztikai rendszeréhez való kapcsolódást.

• Innovációs funkciók.
• Olyan egységes professzionista reprezentációs és ajánlati rendszer, amely lehe-
tôvé teszi, hogy a kisárutermelôk akkredikálhassák magukat a nagyméterû kis-
kereskedelmi láncoknál. Az akkredikációs rendszer lehetôvé teszi annak meg-
vizsgálását (auditálását), hogy a beszállító kisárutermelôk felkészültek-e a be-
szállításra, biztosítottak-e a beszállítás minôségi, mennyiségi, termelési és lo-
gisztikai feltételei.

A kisárutermelôk nem számíthatnak arra, hogy a nagy láncok fognak termelést in-
tegráló szerepet betölteni, mert ezek jobban szeretnek néhány olyan nagyobb disztribú-
ciós szervezettel, közvetítôvel vagy termelôi szervezettel tárgyalni, amelyek szervezik a
nagyvevôi igényekhez igazodó termeltetést és elvégzik a kistermelôi választék, mennyi-
ség és minôség kiskereskedelmi kínálattá történô átalakítását. Ennek oka az, hogy a nagy
láncok csak a hasonló nagyságú beszállítókkal tudják a hatékonyságukat növelni.
A kis termelési méretbôl eredô számos problémára a termelôk összefogása, integ-

rálása lehet az egyik eredményes megoldás. A horizontális piaci struktúrák szolgálnak
eszközül a kompetitív elônyök nyújtására.
Magyarországon még nem terjedtek el eléggé a termelôi szervezôdések a zöldség-

gyümölcs ágazatban. Ezért az értékesítés szervezettsége alacsony mértékû, a TÉSZ-ek
az összes termékforgalomból kb. 20%-kal részesednek, míg az EU-ban a termelôi kö-
zös szervezetek átlagos részesedése 40%, egyes országokban viszont eléri a 70–75%-ot.
Ez az egyik alapvetô oka a hazai zöldség-gyümölcs kisárutermelôk beszállítási ne-

hézségeinek. 
A kisárutermelôk többsége nem hajlandó lemondani az önállóság egy részérôl és

kooperációkkal, társulásokkal növelni a gazdasági potenciált. Döntôen olyan kis- és
törpebirtokon gazdálkodó önálló kisárutermelôk vannak, amelyek egymástól függet-
lenül és elszigetelve termelnek, és egymástól függetlenül hozzák meg termelési és ér-
tékesítési döntéseiket.  Ennek okai a következôk:
• A kisárutermelôk döntô többsége a nagy láncok piacához igazodó hosszabb tá-
vú üzletpolitikai elképzeléseket és stratégiát nem alakít ki, piaci magatartása bi-
zonytalan. Nehezen ismerik fel a versenykövetelményeket. Piaci szemléletük
csak lassan változik. A szemléletmód jelentôs változása nélkül nem várható a be-
szállítás jelentôs bôvülése.

• A TÉSZ-ek terjedésének, szerepük növekedésének fô akadálya a szürkegazda-
ság. Addig, míg a magas adók és a hatósági ellenôrzések a legális termelôket és
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a TÉSZ-eket hátrányos helyzetbe hozzák, a kisárutermelôk jelentôs része inkább
a szürkegazdaságot részesíti elônyben. Ebben a helyzetben TÉSZ-ek egy része
talpon tud maradni, mások nehézségekkel küzdenek. A fekete és szürke szektor
jelentôs aránya csökkenti a kisárutermelôk érdekeltségét az alkalmazkodásban.
Az állam nem ösztönzi hatékonyan a fekete szektor csökkenését és a termelôi
közös szervezeteken keresztül történô értékesítést, mert elsôsorban az egymás-
tól elszigetelt kisárutermelôket, és nem a beszállítást segítô termékpályás funk-
ciókat támogatja. 

• A kisárutermelésre alapozott korszerû kooperáció és társulás hagyományainak
hiánya.

• A kisárutermelôk nem, vagy nehezen tudják magukat túltenni azon az általuk
negatívnak tartott pszichológiai hatáson, amit az önállóság egy részének el-
vesztése okoz.

• Az a magyar individualista mentalitás, hogy ha van tíz kisárutermelô, akkor azok
legszívesebben „tízfelé mennének”. Ráadásul a gazdák jelentôs része nehezen fo-
gadja be az újat, az innovációt. Ezt alátámasztja egy 2005-ben készült tanulmány
is, amely szerint az egyéni gazdaságok 27%-nál az integrációtól való távolmara-
dás oka a szervezôdésekkel kapcsolatos ellenérzés (Kapronczai et al. [2005].

Ilyen körülmények között azonban nem lehet jelentôsen csökkenteni a konfliktu-
sokat a nagyméretû kereskedelem és a kisárutermelés között, és kevés esély van a ver-
senyképes ár és a versenyképes volumen elérésére, pedig Kapronczai et al. [2005] kuta-
tása alapján akik beléptek valamely integrációba, azok elégedettek annak mûködé -
sével, sôt egyes területeken (például a kedvezményes beszerzések) a tapasztalt elônyök
felülmúlták a belépés elôtt remélt várakozásokat is. 
A nagy kereskedelmi láncok piacán a zöldség-gyümölcs kisárutermelôk jövôbeni

szerepe tehát elsôsorban magukon a kisárutermelôkön múlik. Elhibázott stratégia és
késve történô reagálás esetén a hazai zöldség-gyümölcs kisárutermelôk többsége a
koncentrációs folyamat egyik vesztese lehet. Ha ugyanis a kis- és törpebirtokon ala-
puló kisárutermelôk nem csökkentik egymástól való elszigeteltségüket, akkor a leg-
nagyobb részarányú piacon, a koncentrált, nagyméretû kereskedelemnél döntô több-
ségük mûködés- és életképtelen.
A kis méretbôl eredô hátrányos helyzet miatt a zöldség-gyümölcs kisárutermelôk

saját erôfeszítései önmagukban nem elegendôek, versenyképességük növekedéséhez
szükség van állami támogatási és ösztönzési eszközökre. 
Kutatásunk alapján a nagy kereskedelmi láncoknak történô értékesítéshez kapcso-

lódó funkciók ellátásához pályázatok alapján a zöldség-gyümölcs kisárutermelôket in-
tegráló hazai termelôi szervezetek (TÉSZ-ek) kaphatnak, és ténylegesen kapnak is tá-
mogatást (Függelék). Egyedül a több szervezetnél is súlyos gondot jelentô forgóeszköz-
finanszírozás a kivétel. Jelentôs pozitívumai vannak annak az Európai Uniós és hazai
állami finanszírozási forrásokat egyaránt felhasználó pályázati rendszernek, amely a
TÉSZ-ek mûködési programjait támogatja, mert a támogatott célok döntô többségébe
a nagy kereskedelmi láncoknak történô beszállításhoz szükséges funkciók is beilleszt-
hetôk. Jó ez a támogatási rendszer azért is, mert egyrészt a TÉSZ-eknél a mûködési
programok kötelezô összeállításával segíti az üzleti tervezés és a stratégiai gondolko-
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dás terjedését, másrészt a támogatás ösztönzi a gazdasági erô és az alkupozíció növe-
kedéséhez, továbbá a kínálati koncentrációhoz szükséges második szintû integrációs
szervezetekhez való csatlakozást. Negatívumként jelentkeznek a támogatási rendszer
általános problémái: a bonyolult szabályrendszer, a bürokratikus mûködés, a sok fe-
lesleges korlátozás, az uniós szabályok lassú adaptálása, az értelmezési bizonytalan-
ságok és az utólagos finanszírozás. 
A megkérdezett közvetlenül (tehát nem a TÉSZ-eken keresztül) a nagy kereskedelmi

láncokba szállító zöldség-gyümölcs kisárutermelôk egyike sem vett igénybe támogatást.
Van közöttük, aki a támogatások ügyében meglepôen tájékozatlan, és azt sem tudja, ki-
hez fordulhatna, miközben más tekintetben jól informált és felkészült. Van, aki korábban
már pályázott, de elutasították. Vannak, akik a támogatások elbírálásánál és odaítélésénél
mások által tapasztalt visszásságokra hivatkozva nem pályáznak. A kisárutermelôk szá-
mos területen tudnák hasznát venni a támogatásoknak, így például a technológiai és
postharvest beruházásoknál, az oktatásban és a képzésben, továbbá a szaktanácsadásban.
A kutatás nem tartalmazott olyan példát, amelyben a támogatások segíteni tudták volna
a kisárutermelôk közvetlen beszállításait, és a láncok igényeihez való alkalmazkodást. 
A jelek szerint a támogatási rendszer nem veszi figyelembe a közvetlenül beszállító zöld-
ség-gyümölcs kisárutermelôk sajátos problémáit (például kis méret, információs hátrányok). 

3.2 Javaslatok

Vizsgálatunk alapján a hazai megoldás alapfeltétele a kisárutermelôk szemléletének
és stratégiai gondolkodásmódjának alapvetô megváltozása, a kereskedelemre történô
„mutogatás” és az állami eszközöktôl remélt „megváltó” szerep helyett a kereskedelem
koncentrációjához történô alkalmazkodás. Meg kellene változtatniuk alapállásukat,
hozzáállásukat, fokozni kellene tanulási, változtatási és innovációs készségüket.
A zöldség-gyümölcs kisárutermelôknek a nagy kereskedelmi láncok piaca tekinte-

tében két alapvetô, termelési szektoron belüli stratégiai lehetôségük van. 
Az egyik: a nagyméretû láncok, társulások, illetve nagy-alapterületû kereskedelmi

egységek kínálatában a nagy termelôk között szabadon hagyott piaci rések, ahol köz-
vetlen beszállítással kiegészítô szerepet tölthetnek be. 
A másik: azt kell nézniük, hogy hol tudnak nagy mennyiségben szállítani, és eze-

ken a területeken termelési és értékesítési kooperációval, társulásokkal, továbbá a ter-
mékpályán szolgáltatási, logisztikai és informatikai rendszerek létrehozásával meg kell
teremteniük a kínálati koncentráció és az azon alapuló versenyképes ár feltételeit.
A konfliktusok csökkenése érdekében a magyar zöldség-gyümölcs termelésben az

eladói oldal méretének növekedésére, vállalati és kínálati koncentrációra, továbbá in-
tegrációra lenne szükség. A termelôknek a lehetô legnagyobb szervezettséggel és in-
tegrációval kellene fellépniük annak érdekében, hogy a koncentrálódó magyar zöld-
ség- és gyümölcspiacon megállják a helyüket. Jelentôs mennyiség és homogenizált mi-
nôség szállítására képes beszállítókra van szüksége a kereskedelmi láncoknak. Megfe-
lelô szervezéssel erre kell alkalmassá tenni a kisárutermelôket. 
A termelôi szervezetek, és ezen belül a TÉSZ-ek képesek a szétaprózott kisáruter-

melôi termelés és kínálat koncentrálására és homogenizálására, továbbá olyan tevé-
kenységek elvégzésére, amelyeket a kisárutermelôk külön-külön nem tudnak ellátni.
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Vizsgálatunk alapján a problémák, konfliktusok ellenére a kereskedelmi láncoknak be-
szállító TÉSZ-ek és a TÉSZ tag kisárutermelôik a menedzsment szervezô munkájának
segítségével meg tudnak felelni a láncok igényeinek. A még meglévô nehézségek, konf-
liktusok csökkentésére a TÉSZ és a tagok közötti kapcsolatban elsôdleges a nagyvevôi
igénykehez történô alkalmazkodás elve.
A problémák kiküszöbölésével, versenyképes és hatékony termelési módszerek be-

vezetésével, valamint a termék hozzáadott értékének növelésével a termelôi szerveze-
tek lehetnek azok, akik a kiskereskedelem sikeres beszállítói és erôs alkupozícióval ren-
delkezô partnerei tudnak lenni. A kistermelôk tömegei elsôsorban ezen szervezetek-
hez csatlakozva tudnak beszállítani a nagy alapterületû üzletláncoknak. 
Ezért arra lenne szükség, hogy a kisárutermelôk ne saját maguk szervezetlenül gaz-

dálkodjanak, hanem kapcsolódjanak valamelyik környékbeli termelôi szervezôdésbe. 
A termelôknek fel kellene ismerniük a helyzeti elônyöket, melyek ezzel járnak: egységes
árualap, minôségbiztosítási rendszerek, folyamatos beszállítás és fizetôképes vásárló.
A TÉSZ-ek összefogásának és annak kertében a másodszintû szervezôdéseknek

(amelyekben csak a marketing vagy csak az értékesítés folyik) nagy szerepük lehet a
jövôben, mert így még nagyobb mennyiséget és még egységesebb árut tudnak beszál-
lítani, és még erôsebb alkupozícióba kerülhetnek a nagy kereskedelmi láncoknak. Eh-
hez viszont minden TÉSZ-nek le kellene számolni a beidegzôdésivel, nem konkuren-
ciát, hanem potenciális piacot kellene látniuk ezekben a szervezôdésekben.  
A nagy kereskedelmi láncok piaca tekintetében a valóban kis termelôknek a TÉSZ-

eknél nincs jövôjük, mert több száz beszállítót egy TÉSZ sem tud kezelni.  A legkisebb
termelôknek ezért növelniük kellene az üzem méretét, mert az éles versenyben csak
így lehet jövedelmezô a tevékenységük a nagy láncok piacán. (Egy interjúalany véle-
ménye:„Ma már nem lehet egyharmad hektárból megélni, mint tíz éve, mert az import
megnôtt és sokkal élesebb a verseny. Mégis hiába mondom nekik, hogy fejleszteniük,
növekedniük kellene, nem hallgatnak rám.”)
A TÉSZ-ek terjedésének egyik fô akadályát jelentô szürkegazdaság ellen maguk a

TÉSZ-ek nagyon keveset tudnak tenni. Ilyen lehetôség, hogy különbözô szolgáltatá-
sokkal, illetve a mûködési alapból közvetlenül támogatják a tagok termelését. Ez na-
gyon sok esetben nem elég.  
A szürkegazdaság méretét döntôen csak állami, kormányzati eszközökkel lehet ér-

zékelhetôen visszaszorítani. Így szigorú ellenôrzéssel (ezen belül az import szigorúbb
ellenôrzésével), büntetéssel, illetve a magas adók, mindenekelôtt az ÁFA csökkentésé-
vel, és a nemzeti támogatás kiszámíthatóságának megteremtésével.
A szürkegazdaság méretének állami eszközökkel történô csökkentésében érintett

egy – más EU országokban nem létezô – jogi, gazdasági kategória, a „mezôgazdasági
ôstermelô”. Egy részük szociális hálót is alkot, hisz nem egy embernek ez a második
fizetése, mivel az elsôbôl nem tudja ellátni a családot. Másrészt ez a réteg jelentôs sza-
vazóbázist jelent. Így ez kényes kérdés. 
A legális szférában az adminisztrációs terheket, továbbá a hatósági ellenôrzéseket

és a magas bírságokat is csökkenteni kellene.
A szürkegazdaság elleni határozottabb, keményebb kormányzati fellépést, az adó-

zási és adminisztrációs terhek csökkentését sürgeti, hogy a zöldség-gyümölcs termelés
válságban van. A kilencvenes évekhez képes közel 1 millió tonnával termelnek keve-
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sebbet, pedig minden lehetôség (éghajlati, környezeti) meglenne arra, hogy ez ne így le-
gyen, de a szürkegazdaság, a kertészetet szabályozó törvények, jogszabályok, az ellen-
ôrzések (melyek sokkal inkább csak a legális termelés területére térnek ki, mint a szür-
kegazdaság szankcionálására) szinte ellehetetlenítik a zöldség-gyümölcs termelést.
A TÉSZ-ek iránti elkötelezettséget is lehetne javítani, ami közvetlen befolyásolással

is lehet, például ha különféle támogatásoknál elônyt jelent a TÉSZ tagság (habár ez
részben van is). 
A TÉSZ-ek terjedése, szerepük növekedése érdekében fontosak a következô terme-

lési szektoron belüli, illetve a TÉSZ-ek és tagjaik közötti tényezôk:
• Lehetôség szerint egy-egy TÉSZ minél több szolgáltatást tudjon nyújtani, és
szerzôdéssel biztonságot adjon tagjai részére.

• Fontos a folyamatos fejlesztési tevékenység, és azon belül a folyamatos techno-
lógiai fejlesztés, mert egy beszállító hosszú távon csak így tud bennmaradni egy-
egy üzletláncban.

• A mûködési program adta lehetôségeken belül minél több közvetlen támogatást
tudjon adni tagjai részére.

• Meg kell szilárdítani a fizetési biztonságot, mert a rugalmas és gyors fizetési fel-
tételek a tagok számára további ösztönzô tényezôk lehetnek.

• Inputanyag beszerzés, göngyöleg biztosítás segítése.
• Termelésszervezéssel koncentrálni a termeltetést, hogy egy-egy növényfajjal mi-
nél hosszabb ideig tudjanak szállítani a láncokba.

• Átvállalni a tagoktól a nyomon-követhetôség, a minôségbiztosítás kiépítésének
és fenntartásának terheit.

• A mûködési program lehetôséget ad, hogy a TÉSZ-ek minél több közvetlen se-
gítséget adjanak a tagoknak – fontos lenne ennek jobb kihasználása.

• Közvetett támogatás javítása a tagok részére:
•• Szaktanácsadás színvonalának emelése minden területen, mert a tudás és az

információ hatalom, csak ennek birtokában lehet megújulni és a piacon fenn-
maradni. 

•• Logisztikai szolgáltatások további fejlesztése. 
• A TÉSZ információgyûjtô és elosztó szerepkörben jól kell, hogy teljesítsen.

A támogatási és ösztönzési rendszert egy beszállítási célprogram keretében az al-
kalmazkodás és az innováció segítésére és kikényszerítésére, és ezen belül a termeltetô
és termékpályás funkciókat ellátó elsôdleges és másodlagos szintû termelôi közös szer-
vezeteken keresztül történô értékesítés bôvítésére, továbbá a nagy kereskedelmi láncok
beszerzési rendszeréhez kapcsolható korszerû logisztikai centrumok-bázisok-körzetek
és korszerû informatikai rendszerek elterjedésének segítésére kellene koncentrálni.
A TÉSZ-ek és a kistermelô tagjaik egyik fô gondját, a tôkehiányt pénzügyi konst-

rukciókkal kellene enyhíteni. Különösen fontos lenne megteremteni a lehetôséget a fel-
készült, gazdaságukat bôvíteni akaró kisárutermelôk fejlôdéséhez.
A szakmai szövetségeknek nagyobb szerepet kellene vállalniuk a beszállítás bôví-

tésében és a TÉSZ-ek szerepének növelésében, például a szaktanácsadás fejlesztésével,
mert jelenleg nincs, akitôl a kisárutermelô a nagy láncok piaca, üzletpolitikája, beszer-
zési, értékesítési és logisztikai-informatikai rendszere tekintetében tanulhatna.
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8. táblázat

A TÉSZ-ek (elôzetesen és véglegesen elismert) fôbb jellemzôi Magyarországon

* Elôzetes adat
** Az adott évben elismeréssel rendelkezô TÉSZ-ek száma
*** Az adott év december 31. napján elismeréssel rendelkezô TÉSZ-ek száma
**** A TÉSZ-ek teljes zöldség-gyümölcs forgalma
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Megnevezés M.e. 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

A TÉSZ-ek
száma**

db 1 4 12 25 69 101 77 64 58

A TÉSZ-ek
száma***

db 1 3 11 24 68 95 71 63 58

A TÉSZ-ek által lefe-
dett zöldség-gyü-
mölcs terület

ha 268 1 145 3 320 9 825 25 139 25 640 26 122 29 550 34 929

A TÉSZ-ek
taglétszáma

fô 54 362 1 165 4 120 13 450 23 980 20 514 20 494 20 177

A TÉSZ-ek teljes for-
galma*** *

Mrd Ft 0,26 0,88 2,09 6,31 22,10 33,96 32,88 37,98 33,03

A TÉSZ-ek tagi for-
galma

Mrd Ft 0,21 0,70 1,62 5,43 20,31 26,24 23,52 30,01 29,49

TÉSZ-ek teljes
forgalma/ágazati
értékesítés

% 0,17 0,62 1,36 4,51 14,18 20,58 21,95 19,13 18,47

TÉSZ-ek tagi
forgalma/ágazati
értékesítés

% 0,14 0,49 1,05 3,88 13,03 15,91 15,70 15,12 16,49
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9. táblázat

A TÉSZ-ek száma és területi megoszlása Magyarországon, 2007

Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

A TÉSZ-ek száma A TÉSZ-ek

Összesen

ebbôl:
országos

megoszlása

aránya megyén, régión belül

elôzetesen véglegesen elôzetes
TÉSZ-ek

végleges
TÉSZ-ekelismert

db %

Pest 5 4 1 8,6 80,0 20,0

Közép-Magyarország 5 4 1 8,6 80,0 20,0

Fejér 2 2 0 3,4 100,0 0,0

Közép-Dunántúl 2 2 0 3,4 100,0 0,0

Gyôr-Moson-Sopron 2 2 0 3,4 100,0 0,0

Zala 1 1 0 1,7 100,0 0,0

Nyugat-Dunántúl 3 3 0 5,2 100,0 0,0

Baranya 1 1 0 1,7 100,0 0,0

Somogy 2 2 0 3,4 100,0 0,0

Dél-Dunántúl 3 3 0 5,2 100,0 0,0

Borsod-Abaúj-Zemplén 2 2 0 3,4 100,0 0,0

Heves 3 3 0 5,2 100,0 0,0

Észak-Magyarország 5 5 0 8,6 100,0 0,0

Hajdú-Bihar 4 3 1 6,9 75,0 25,0

Jász-Nagykun-Szolnok 3 2 1 5,2 66,7 33,3

Szabolcs-Szatmár-Bereg 12 11 1 20,7 91,7 8,3

Észak-Alföld 19 16 3 32,8 84,2 15,8

Bács-Kiskun 8 8 0 13,8 100,0 0,0

Békés 5 3 2 8,6 60,0 40,0

Csongrád 8 6 2 13,8 75,0 25,0

Dél-Alföld 21 17 4 36,2 81,0 19,0

Ország összesen 58 50 8 100,0 86,2 13,8

125



10. táblázat

A TÉSZ-ek száma és területi megoszlása Magyarországon, 2008

Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

A TÉSZ-ek száma A TÉSZ-ek

Összesen

ebbôl:
országos

megoszlása

aránya megyén, régión belül

elôzetesen véglegesen elôzetes
TÉSZ-ek

végleges
TÉSZ-ekelismert

db %

Pest 6 5 1 10,2 83,3 16,7

Közép-Magyarország 6 5 1 10,2 83,3 16,7

Fejér 2 2 0 3,4 100,0 0,0

Közép-Dunántúl 2 2 0 3,4 100,0 0,0

Gyôr-Moson-Sopron 3 3 0 5,1 100,0 0,0

Zala 1 1 0 1,7 100,0 0,0

Nyugat-Dunántúl 3 3 0 5,1 100,0 0,0

Baranya 1 1 0 1,7 100,0 0,0

Somogy 1 1 0 1,7 100,0 0,0

Dél-Dunántúl 3 3 0 5,1 100,0 0,0

Borsod-Abaúj-Zemplén 2 2 0 3,4 100,0 0,0

Heves 2 2 0 3,4 100,0 0,0

Nógrád 1 1 0 1,7 100,0 0,0

Észak-Magyarország 5 5 0 8,5 100,0 0,0

Hajdú-Bihar 5 4 1 8,5 80,0 20,0

Jász-Nagykun-Szolnok 2 1 1 3,4 50,0 50,0

Szabolcs-Szatmár-Bereg 17 15 2 28,8 88,2 11,8

Észak-Alföld 19 16 3 32,2 84,2 15,8

Bács-Kiskun 7 6 1 11,9 85,7 14,3

Békés 6 4 2 10,2 66,7 33,3

Csongrád 10 6 4 16,9 60,0 40,0

Dél-Alföld 21 17 4 35,6 81,0 19,0

Ország összesen 59 51 8 100,0 86,4 13,6
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11. táblázat

A TÉSZ-ek taglétszáma Magyarországon, 2007

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

Taglétszám ebbôl: Átlagos
taglétszámösszesen megoszlása természetes jogi

db, fô % személy (fô, db) (fô,db) / TÉSZ

Pest 303 1,5 278 25 61
Közép-Magyarország 303 1,5 278 25 61
Fejér 279 1,4 267 12 140
Közép-Dunántúl 279 1,4 267 12 140
Gyôr-Moson-Sopron 3 492 17,3 3 471 21 1 746
Zala 171 0,8 154 17 171
Nyugat-Dunántúl 3 663 18,2 3 625 38 1 221
Baranya 19 0,1 15 4 19
Somogy 517 2,6 503 14 259
Dél-Dunántúl 536 2,7 518 18 179
Borsod-Abaúj-Zemplén 113 0,6 97 16 57
Heves 166 0,8 152 14 55
Észak-Magyarország 279 1,4 249 30 56
Hajdú-Bihar 1 202 6,0 1 165 37 301
Jász-Nagykun-Szolnok 278 1,4 266 12 93
Szabolcs-Szatmár-Bereg 9 931 49,2 9 845 86 828
Észak-Alföld 11 411 56,6 11 276 135 601
Bács-Kiskun 1 364 6,8 1 233 131 171
Békés 633 3,1 573 60 127
Csongrád 1 709 8,5 1 649 60 214
Dél-Alföld 3 706 18,4 3 455 251 176
Ország összesen 20 177 100,0 19 668 509 348
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12. táblázat

A TÉSZ-ek taglétszáma Magyarországon, 2008

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

Taglétszám ebbôl: Átlagos
taglétszámösszesen megoszlása természetes jogi

db, fô % személy (fô, db) (fô,db) / TÉSZ

Pest 314 2,1 272 42 52
Közép-Magyarország 314 2,1 272 42 52
Fejér 284 1,9 264 20 142
Közép-Dunántúl 284 1,9 264 20 142
Gyôr-Moson-Sopron 4 042 26,6 4 015 27 1 347
Zala 165 1,1 148 17 165
Nyugat-Dunántúl 4 207 27,7 4 163 44 1 402
Baranya 18 0,1 14 4 18
Somogy 131 0,9 121 10 131
Dél-Dunántúl 149 1,0 135 14 50
Borsod-Abaúj-Zemplén 107 0,7 89 18 54
Heves 184 1,2 165 19 92

Nógrád 0,0 165 7 0

Észak-Magyarország 291 1,9 254 37 58
Hajdú-Bihar 1 443 9,5 1 389 54 289
Jász-Nagykun-Szolnok 210 1,4 188 22 105
Szabolcs-Szatmár-Bereg 6 255 41,2 6 131 124 368
Észak-Alföld 7 908 52,0 7 708 200 416
Bács-Kiskun 919 6,0 826 93 131
Békés 584 3,8 529 55 97
Csongrád 539 3,5 511 28 54
Dél-Alföld 2 042 13,4 1 866 176 97
Ország összesen 15 195 100,0 14 662 533 258
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15. táblázat

Az értékesített tagi áru mennyisége Magyarországon, 2007

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

A TÉSZ-ek által értékesített tagi áru mennyisége

összesen
ebbôl:

friss piaci termék feldolgozó ipari célra TÉSZ által feldolgozott

tonna tonna % tonna % tonna %

Pest 11 741 10 659 90,8 1 082 9,2 0 0,0

Közép-Magyarország 11 741 10 659 90,8 1 082 9,2 0 0,0

Fejér 7 067 100 1,4 6 967 98,6 0 0,0

Közép-Dunántúl 7 067 100 1,4 6 967 98,6 0 0,0

Gyôr-Moson-Sopron 4 854 1 436 29,6 3 418 70,4 0 0,0

Zala 6 948 303 4,4 6 645 95,6 0 0,0

Nyugat-Dunántúl 11 802 1 739 14,7 10 063 85,3 0 0,0

Baranya 3 429 1 433 41,8 1 995 58,2 0 0,0

Somogy 8 558 1 989 23,2 6 569 76,8 0 0,0

Dél-Dunántúl 11 987 3 422 28,6 8 564 71,4 0 0,0

Borsod-Abaúj-Zemplén 3 867 3 710 95,9 157 4,1 0 0,0

Heves 5 117 1 956 38,2 3 162 61,8 0 0,0

Észak-Magyarország 8 984 5 665 63,1 3 319 36,9 0 0,0

Hajdú-Bihar 21 705 10 280 47,4 11 425 52,6 0 0,0

Jász-Nagykun-Szolnok 13 413 3 935 29,3 9 478 70,7 0 0,0

Szabolcs-Szatmár-Bereg 51 579 10 859 21,1 40 720 78,9 0 0,0

Észak-Alföld 86 697 25 073 28,9 61 624 71,1 0 0,0

Bács-Kiskun 46 017 26 812 58,3 19 131 41,6 74 0,2

Békés 111 029 17 055 15,4 93 974 84,6 0 0,0

Csongrád 57 480 54 261 94,4 3 219 5,6 0 0,0

Dél-Alföld 214 526 98 128 45,7 116 324 54,2 74 0,0

Ország összesen 352 803 144 787 41,0 207 942 58,9 74 0,0
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16. táblázat

Az értékesített tagi áru mennyisége Magyarországon, 2008

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

A TÉSZ-ek által értékesített tagi áru mennyisége

összesen
ebbôl:

friss piaci termék feldolgozó ipari célra TÉSZ által feldolgozott

tonna tonna % tonna % tonna %

Pest 17 456 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Közép-Magyarország 17 456 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Fejér 9 082 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Közép-Dunántúl 9 082 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Gyôr-Moson-Sopron 9 155 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Zala 6 321 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Nyugat-Dunántúl 15 476 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Baranya 4 508 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Somogy 8 037 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Dél-Dunántúl 12 545 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Borsod-Abaúj-Zemplén 780 385 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Heves 1 111 679 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Nógrád 193 598 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Észak-Magyarország 1 892 064 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Hajdú-Bihar 1 947 831 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Jász-Nagykun-Szolnok 271 837 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Szabolcs-Szatmár-Bereg 3 793 224 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Észak-Alföld 6 012 892 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Bács-Kiskun 3 285 559 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Békés 1 494 317 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Csongrád 1 660 113 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Dél-Alföld 6 439 989 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Ország összesen 14 399 504 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.
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17. táblázat

A TÉSZ-ek által értékesített tagi áru értéke Magyarországon, 2007

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

A TÉSZ-ek által értékesített tagi áru mennyisége

összesen
ebbôl:

friss piaci termék feldolgozó ipari célra TÉSZ által feldolgozott

millió Ft millió Ft % millió Ft % millió Ft %

Pest 2 924,3 2 766,3 94,6 158,0 5,4 0,0 0,0

Közép-Magyarország 2 924,3 2 766,3 94,6 158,0 5,4 0,0 0,0

Fejér 1 018,6 16,3 1,6 1 002,3 98,4 0,0 0,0

Közép-Dunántúl 1 018,6 16,3 1,6 1 002,3 98,4 0,0 0,0

Gyôr-Moson-Sopron 419,8 126,9 30,2 292,9 69,8 0,0 0,0

Zala 482,4 27,2 5,6 455,2 94,4 0,0 0,0

Nyugat-Dunántúl 902,2 154,2 17,1 748,0 82,9 0,0 0,0

Baranya 394,4 176,5 44,7 217,9 55,3 0,0 0,0

Somogy 841,0 357,3 42,5 483,8 57,5 0,0 0,0

Dél-Dunántúl 1 235,5 533,7 43,2 701,7 56,8 0,0 0,0

Borsod-Abaúj-Zemplén 553,9 541,8 97,8 12,1 2,2 0,0 0,0

Heves 713,1 228,3 32 484,8 68 0,0 0,0

Észak-Magyarország 1 267,0 770,1 60,8 496,9 39,2 0,0 0,0

Hajdú-Bihar 1 685,4 1 215,2 72,1 470,2 27,9 0,0 0,0

Jász-Nagykun-Szolnok 638,8 239,0 37,4 399,8 62,6 0,0 0,0

Szabolcs-Szatmár-Bereg 3 542,2 1 098,0 31 2 444,1 69 0,0 0,0

Észak-Alföld 5 866,3 2 552,2 43,5 3 314,2 56,5 0,0 0,0

Bács-Kiskun 4 071,6 3 217,2 79 852,6 20,9 1,8 0,0

Békés 2 822,9 793,5 28,1 2 029,4 71,9 0,0 0,0

Csongrád 9 383,4 9 104,8 97 278,6 3 0,0 0,0

Dél-Alföld 16 277,9 13 115,6 80,6 3 160,6 19,4 1,8 0,0

Ország összesen 29 491,7 19 908,3 67,5 9 581,6 32,5 1,8 0,0
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18. táblázat

A TÉSZ-ek által értékesített tagi áru értéke Magyarországon, 2008

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

A TÉSZ-ek által értékesített tagi áru mennyisége

összesen
ebbôl:

friss piaci termék feldolgozó ipari
célra

TÉSZ által
feldolgozott

millió Ft millió Ft % millió Ft % millió Ft %

Pest 2 879 2 799 97,2 80 2,8 0 0,0

Közép-Magyarország 2 879 2 799 97,2 80 2,8 0 0,0

Fejér 774 72 9,3 702 90,7 0 0,0

Közép-Dunántúl 774 72 9,3 702 90,7 0 0,0

Gyôr-Moson-Sopron 991 388 39,1 604 60,9 0 0,0

Zala 122 6 5,2 116 94,8 0 0,0

Nyugat-Dunántúl 1 113 394 35,4 719 64,6 0 0,0

Baranya 383 147 38,3 236 61,7 0 0,0

Somogy 743 35 4,6 709 95,4 0 0,0

Dél-Dunántúl 1 126 181 16,1 945 83,9 0 0,0

Borsod-Abaúj-Zemplén 780 723 92,7 57 7,3 0 0,0

Heves 1 112 989 89,0 123 11,0 0 0,0

Nógrád 194 23 11,9 0 0,0 170 88,1

Észak-Magyarország 2 086 1 736 83,2 180 8,6 170 8,2

Hajdú-Bihar 2 221 1 187 53,4 417 18,8 617 27,8

Jász-Nagykun-Szolnok 545 176 32,2 370 67,8 0 0,0

Szabolcs-Szatmár-Bereg 5 151 1 701 33,0 3 402 66,1 47 0,9

Észak-Alföld 7 917 3 063 38,7 4 189 52,9 665 8,4

Bács-Kiskun 3 630 2 607 71,8 1 022 28,2 1 0,0

Békés 3 772 1 520 40,3 2 252 59,7 0 0,0

Csongrád 11 534 11 013 95,5 520 4,5 0 0,0

Dél-Alföld 18 935 15 140 80,0 3 794 20,0 1 0,0

Ország összesen 34 830 23 385 67,1 10 609 30,5 836 2,4
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20. táblázat

A TÉSZ-ek friss piaci értékesítésének iránya Magyarországon, 2007

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

Tagi áru, friss piaci értékesítés

összesen belföldi export

millió Ft millió Ft % millió Ft %

Pest 2 766,3 2 607,7 94,3 158,6 5,7

Közép-Magyarország 2 766,3 2 607,7 94,3 158,6 5,7

Fejér 16,3 16,3 100,0 0,0 0,0

Közép-Dunántúl 16,3 16,3 100,0 0,0 0,0

Gyôr-Moson-Sopron 126,9 126,9 100,0 0,0 0,0

Zala 27,2 27,2 100,0 0,0 0,0

Nyugat-Dunántúl 154,2 154,2 100,0 0,0 0,0

Baranya 176,5 176,5 100,0 0,0 0,0

Somogy 357,3 339,2 94,9 18,1 5,1

Dél-Dunántúl 533,7 515,7 96,6 18,1 3,4

Borsod-Abaúj-Zemplén 541,8 302,7 55,9 239,1 44,1

Heves 228,3 116,5 51,0 111,8 49,0

Észak-Magyarország 770,1 419,2 54,4 350,9 45,6

Hajdú-Bihar 1 215,2 1 203,4 99,0 11,7 1,0

Jász-Nagykun-Szolnok 239,0 239,0 100,0 0,0 0,0

Szabolcs-Szatmár-Bereg 1 098,0 795,6 72,5 302,5 27,5

Észak-Alföld 2 552,2 2 237,9 87,7 314,2 12,3

Bács-Kiskun 3 217,2 2 359,5 73,3 857,7 26,7

Békés 793,5 412,1 51,9 381,4 48,1

Csongrád 9 104,8 8 129,8 89,3 975,1 10,7

Dél-Alföld 13 115,6 10 901,5 83,1 2 214,1 16,9

Ország összesen 19 908,3 16 852,4 84,7 3 055,9 15,3
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21. táblázat

A TÉSZ-ek friss piaci értékesítési csatornái Magyarországon, 2007

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

Tagi áru, friss piaci értékesítés

összesen áruházláncok
(közvetlenül)

nagykereskedôk/
nagybani piac kiskereskedôk egyéb

millió Ft millió Ft % millió Ft % millió Ft % millió Ft %

Pest 2 766,3 202,3 7,3 1 984,8 71,8 148,8 5,4 430,4 15,6

Közép-Magyarország 2 766,3 202,3 7,3 1 984,8 71,8 148,8 5,4 430,4 15,6

Fejér 16,3 0,4 2,2 14,0 86,3 1,9 11,5 0,0 0,0

Közép-Dunántúl 16,3 0,4 2,2 14,0 86,3 1,9 11,5 0,0 0,0

Gyôr-Moson-Sopron 126,9 50,2 39,5 70,2 55,3 6,6 5,2 0,0 0,0

Zala 27,2 0,0 0,0 27,2 100,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Nyugat-Dunántúl 154,2 50,2 32,5 97,4 63,2 6,6 4,3 0,0 0,0

Baranya 176,5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 176,5 100,0

Somogy 357,3 0,0 0,0 332,1 93,0 25,1 7,0 0,0 0,0

Dél-Dunántúl 533,7 0,0 0,0 332,1 62,2 25,1 4,7 176,5 33,1

Borsod-Abaúj-Zemplén 541,8 29,6 5,5 437,3 80,7 74,9 13,8 0,0 0,0

Heves 228,3 93,7 41,0 119,5 52,3 15,2 6,6 0,0 0,0

Észak-Magyarország 770,1 123,3 16,0 556,8 72,3 90,1 11,7 0,0 0,0

Hajdú-Bihar 1 215,2 890,8 73,3 267,7 22,0 56,7 4,7 0,0 0,0

Jász-Nagykun-Szolnok 239,0 7,8 3,3 70,2 29,4 0,0 0,0 160,9 67,3

Szabolcs-Szatmár-Bereg 1 098,0 320,8 29,2 313,8 28,6 17,8 1,6 445,6 40,6

Észak-Alföld 2 552,2 1 219,4 47,8 651,7 25,5 74,5 2,9 606,5 23,8

Bács-Kiskun 3 217,2 2 120,1 65,9 988,0 30,7 86,3 2,7 22,9 0,7

Békés 793,5 125,2 15,8 668,2 84,2 0,0 0,0 0,0 0,0

Csongrád 9 104,8 5 797,8 63,7 3 086,1 33,9 144,5 1,6 76,4 0,8

Dél-Alföld 13 115,6 8 043,1 61,3 4 742,3 36,2 230,8 1,8 99,3 0,8

Ország összesen 19 908,3 9 638,7 48,4 8 379,2 42,1 577,7 2,9 1 312,7 6,6
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22. táblázat

A TÉSZ-ek friss piaci értékesítési csatornái Magyarországon, 2008

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

Tagi áru, friss piaci értékesítés

összesen áruházláncok
(közvetlenül)

nagykereskedôk/
nagybani piac kiskereskedôk egyéb

millió Ft millió Ft % millió Ft % millió Ft % millió Ft %

Pest 2 799 449 16,0 1 887 67,4 151 5,4 313 11,2

Közép-Magyarország 2 799 449 16,0 1 887 67,4 151 5,4 313 11,2

Fejér 72 0 0,0 59 82,4 13 17,6 0 0,0

Közép-Dunántúl 72 0 0,0 59 82,4 13 17,6 0 0,0

Gyôr-Moson-Sopron 388 243 62,6 144 37,0 2 0,4 0 0,0

Zala 6 0 0,0 0 0,0 6 86,2 0,9 13,8

Nyugat-Dunántúl 394 243 61,6 144 36,4 7 1,8 1 0,2

Baranya 147 0 0,0 0 0,0 0 0,0 147 100,0

Somogy 35 0 0,0 35 100,0 0 0,0 0 0,0

Dél-Dunántúl 181 0 0,0 35 19,1 0 0,0 147 80,9

Borsod-Abaúj-Zemplén 723 537 74,2 129 17,8 34 4,7 24 3,3

Heves 989 913 92,3 38 3,8 38 3,8 0 0,0

Nógrád 23 10 43,3 4 17,3 8 34,6 0 0,0

Észak-Magyarország 1 736 1 460 84,1 171 9,9 80 4,6 24 1,4

Hajdú-Bihar 1 187 659 55,5 361 30,4 68 5,7 99 8,3

Jász-Nagykun-Szolnok 176 123 70,1 53 30,2 0 0,0 0 0,0

Szabolcs-Szatmár-Bereg 1 701 415 24,4 632 37,2 39 2,3 615 36,2

Észak-Alföld 3 063 1 197 39,1 1 046 34,1 107 3,5 714 23,3

Bács-Kiskun 2 607 1 669 64,0 797 30,6 106 4,1 35 1,3

Békés 1 520 492 32,4 907 59,7 0 0,0 121 8,0

Csongrád 11 013 6 578 59,7 4 131 37,5 164 1,5 140 1,3

Dél-Alföld 15 140 8 739 57,7 5 835 38,5 270 1,8 296 2,0

Ország összesen 23 385 12 087 51,7 9 176 39,2 627 2,7 1 494 6,4



23. táblázat

A TÉSZ és a tagok által önállóan értékesített termésmennyiség termékcsoportok szerinti
összetétele Magyarországon, 2007

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat. A tagi önálló érté-
kesítést is tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

Értékesített
termék

ebbôl:

gyümölcs zöldség gomba

tonna tonna % tonna % tonna %

Pest 11 741 1 827 15,6 3 349 28,5 6 565 55,9

Közép-Magyarország 11 741 1 827 15,6 3 349 28,5 6 565 55,9

Fejér 7 067 7 067 100,0 0 0,0 0 0,0

Közép-Dunántúl 7 067 7 067 100,0 0 0,0 0 0,0

Gyôr-Moson-Sopron 4 854 818 16,9 4 035 83,1 0 0,0

Zala 6 948 6 948 100,0 0 0,0 0 0,0

Nyugat-Dunántúl 11 802 7 766 65,8 4 035 34,2 0 0,0

Baranya 3 429 3 429 100,0 0 0,0 0 0,0

Somogy 8 558 8 558 100,0 0 0,0 0 0,0

Dél-Dunántúl 11 987 11 987 100,0 0 0,0 0 0,0

Borsod-Abaúj-Zemplén 3 867 3 867 100,0 0 0,0 0 0,0

Heves 5 117 4 167 81,4 0 0,0 950 18,6

Észak-Magyarország 8 984 8 034 89,4 0 0,0 950 10,6

Hajdú-Bihar 21 705 2 968 13,7 18 738 86,3 0 0,0

Jász-Nagykun-Szolnok 13 413 2 898 21,6 10 515 78,4 0 0,0

Szabolcs-Szatmár-Bereg 51 654 20 214 39,1 31 440 60,9 0 0,0

Észak-Alföld 86 773 26 080 30,1 60 693 69,9 0 0,0

Bács-Kiskun 46 556 16 124 34,6 30 431 65,4 0 0,0

Békés 111 029 2 367 2,1 108 662 97,9 0 0,0

Csongrád 57 528 9 447 16,4 48 080 83,6 0 0,0

Dél-Alföld 215 112 27 939 13,0 187 173 87,0 0 0,0

Ország összesen 353 465 90 699 25,7 255 250 72,2 7 515 2,1
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24. táblázat

A TÉSZ és a tagok által önállóan értékesített termés értékének termékcsoportok szerinti
összetétele Magyarországon, 2007

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat. A tagi áru értéke-
sítés és a tagi önálló értékesítés adatait együttesen tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

Értékesített
termék

ebbôl:

gyümölcs zöldség gomba

millió Ft millió Ft % millió Ft % millió Ft %

Pest 2 924,3 241,4 8,3 281,1 9,6 2 401,8 82,1

Közép-Magyarország 2 924,3 241,4 8,3 281,1 9,6 2 401,8 82,1

Fejér 1 018,6 1 018,6 100 0,0 0 0,0 0,0

Közép-Dunántúl 1 018,6 1 018,6 100 0,0 0 0,0 0,0

Gyôr-Moson-Sopron 419,8 139,6 33,3 280,1 66,7 0,0 0,0

Zala 482,4 482,4 100 0,0 0 0,0 0,0

Nyugat-Dunántúl 902,2 622,0 68,9 280,1 31,1 0,0 0,0

Baranya 394,4 394,4 100 0,0 0 0,0 0,0

Somogy 841,0 841,0 100 0,0 0 0,0 0,0

Dél-Dunántúl 1 235,5 1 235,5 100 0,0 0 0,0 0,0

Borsod-Abaúj-Zemplén 553,9 553,9 100 0,0 0 0,0 0,0

Heves 713,1 456,0 63,9 0,0 0 257,1 36,1

Észak-Magyarország 1 267,0 1 009,9 79,7 0,0 0 257,1 20,3

Hajdú-Bihar 1 685,4 394,6 23,4 1 290,8 76,6 0,0 0,0

Jász-Nagykun-Szolnok 638,8 61,3 9,6 577,4 90,4 0,0 0,0

Szabolcs-Szatmár-Bereg 3 543,5 1 936,9 54,7 1 606,6 45,3 0,0 0,0

Észak-Alföld 5 867,6 2 392,9 40,8 3 474,8 59,2 0,0 0,0

Bács-Kiskun 4 139,4 1 925,5 46,5 2 213,8 53,5 0,0 0,0

Békés 2 822,9 292,7 10,4 2 530,2 89,6 0,0 0,0

Csongrád 9 394,1 743,1 7,9 8 651,0 92,1 0,0 0,0

Dél-Alföld 16 356,3 2 961,3 18,1 13 395,1 81,9 0,0 0,0

Ország összesen 29 571,5 9 481,5 32,1 17 431,1 58,9 2 658,9 9,0
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25. táblázat

A TÉSZ-ek legfontosabb gyümölcstermékei mennyiség alapján Magyarországon, 2007

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat. A tagi áru értéke-
sítés és a tagi önálló értékesítés adatait együttesen tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

TÉSZ-ek
összesen

Legfontosabb értékesített termékek

alma meggy szilva kajszi bodza

tonna

Pest 1 827 0 906 337 0 0

Közép-Magyarország 1 827 0 906 337 0 0

Fejér 7 067 0 3 200 0 583 2 502

Közép-Dunántúl 7 067 0 3 200 0 583 2 502

Gyôr-Moson-Sopron 818 0 446 0 0 0

Zala 6 948 5 721 661 426 0 0

Nyugat-Dunántúl 7 766 5 721 1 107 426 0 0

Baranya 3 429 1 288 624 669 0 0

Somogy 8 558 6 075 862 0 688 0

Dél-Dunántúl 11 987 7 363 1 486 669 688 0

Borsod-Abaúj-Zemplén 3 867 2 447 0 0 1 045 0

Heves 4 167 1 668 1 425 386 0 94

Észak-Magyarország 8 034 4 115 1 425 386 1 045 94

Hajdú-Bihar 2 968 585 1 152 78 0 0

Jász-Nagykun-Szolnok 2 898 35 0 0 0 0

Szabolcs-Szatmár-Bereg 20 214 16 482 2 720 43 435 8

Észak-Alföld 26 080 17 102 3 872 121 435 8

Bács-Kiskun 16 124 4 208 5 293 1 878 0 0

Békés 2 367 1 052 1 078 224 0 0

Csongrád 9 447 3 575 0 0 0 0

Dél-Alföld 27 939 8 834 6 371 2 102 0 0

Ország összesen 90 699 43 135 18 367 4 041 2 751 2 604

Betakarított összes termés
KSH alapján 2007-ben
(tonna)

359 662 170 900 42 571 30 772 21 734 N.A.

TÉSZ-ek részesedése (%) 25,2 25,2 43,1 13,1 12,7 N.A.
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26. táblázat

A TÉSZ-ek legfontosabb gyümölcstermékei érték alapján Magyarországon, 2007

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen tartalmazza a táblázat. A tagi áru értéke-
sítés és a tagi önálló értékesítés adatait együttesen tartalmazza a táblázat.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

Régió, megye

TÉSZ-ek
összesen

Legfontosabb értékesített termékek

meggy alma kajszi bodza szilva

millió Ft

Pest 241,4 175,8 0,0 0,0 0,0 24,6

Közép-Magyarország 241,4 175,8 0,0 0,0 0,0 24,6

Fejér 1 018,6 504,3 0,0 58,8 379,8 0,0

Közép-Dunántúl 1 018,6 504,3 0,0 58,8 379,8 0,0

Gyôr-Moson-Sopron 139,6 91,3 0,0 0,0 0,0 0,0

Zala 482,4 140,1 291,7 0,0 0,0 27,7

Nyugat-Dunántúl 622,0 231,5 291,7 0,0 0,0 27,7

Baranya 394,4 127,0 87,8 0,0 0,0 48,1

Somogy 841,0 135,5 342,0 129,8 0,0 0,0

Dél-Dunántúl 1 235,5 262,5 429,8 129,8 0,0 48,1

Borsod-Abaúj-Zemplén 553,9 0,0 191,2 308,7 0,0 0,0

Heves 456,0 270,8 106,6 0,0 10,3 31,0

Észak-Magyarország 1 009,9 270,8 297,8 308,7 10,3 31,0

Hajdú-Bihar 394,6 224,2 68,4 0,0 0,0 3,7

Jász-Nagykun-Szolnok 61,3 0,0 1,5 0,0 0,0 0,0

Szabolcs-Szatmár-Bereg 1 936,9 589,9 1 241,9 37,4 1,0 4,1

Észak-Alföld 2 392,9 814,1 1 311,8 37,4 1,0 7,9

Bács-Kiskun 1 925,5 1 062,6 292,5 0,0 0,0 183,7

Békés 292,7 191,4 77,3 0,0 0,0 21,0

Csongrád 743,1 0,0 346,2 0,0 0,0 0,0

Dél-Alföld 2 961,3 1 254,0 716,0 0,0 0,0 204,7

Ország összesen 9 481,5 3 512,8 3 047,1 534,6 391,1 344,0

Bruttó termelési érték KSH
alapján 2007-ben 46 197,0 7 917,0 14 626,0 3 336,0 n.a. 2 695,0

TÉSZ-ek részesedése (%) 20,5 44,4 20,8 16,0 n.a. 12,8
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1. ábra. A TÉSZ-ek zöldség-gyümölcs kibocsátásának aránya az EU tagállamaiban, 2006-ban
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet
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2. ábra. A TÉSZ-ek számának változása Magyarországon
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet
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3. ábra. A TÉSZ-ek területi elhelyezkedése Magyarországon (2010. január)
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet

4. ábra. A TÉSZ-ek zöldség- és gyümölcsértékesítésbôl származó nettó árbevevétele
Magyarországon megyénként, 2007-ben

Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen
tartalmazza az ábra. A zöldség tartalmazza a gomba értékét is.

Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet
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5. ábra. TÉSZ-ek részére folyósított támogatások Magyarországon
Megjegyzés: A véglegesen és elôzetesen elismert TÉSZ-ek adatait együttesen

tartalmazza az ábra.
Forrás: Agrárgazdasági Kutató Intézet
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