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MOHÁCSI KÁLMÁN

A magyarországi élelmiszer-forgalmazás – a szövetkezeti
kereskedelem (az áfészek) lehetõségei

A magyarországi élelmiszer-kereskedelemben a kilencvenes években alapvetõ vál-
tozások (privatizáció és más tulajdonosváltások, új vállalkozások megjelenése, a
vállalati szervezeti rendszer dekoncentrációja és késõbb koncentrációja, a disztribú-
ciós módszerek átalakulása, a vásárlói szokások átrendezõdése) következtek be. A
forgalmazásban látványos térnyerést könyvelhettek el a – jó részt külföldi érdekelt-
ségû – forgalmazók, láncok, bevásárlóközpontok. Ezzel együtt az élelmiszer-forgal-
mazásban napjainkban is a magyar tulajdonban levõ áfészek együttes értékesítése a
legnagyobb. A szövetkezeti kereskedelem az egyetlen, amely az ország egészére ki-
terjedõ élelmiszer-kiskereskedelmi hálózattal rendelkezik. A gazdálkodási gondok-
kal küszködõ áfészek évek óta erõfeszítéseket tesznek, hogy igazodjanak a forgal-
mazási rendszer, a magyarországi fogyasztói piac megváltozott szerkezetéhez és jel-
legéhez.

A hazai élelmiszer-kereskedelem fejlõdési tendenciái

A kereskedelem helyzetének fõbb jellemzõi

A kereskedelem tulajdonosi és szervezeti rendszerében a kilencvenes évek elején meg-
kezdõdött változások (Mohácsi [1995], Szabó [1995]) napjainkban is folytatódnak. A
szektor tulajdonosváltása lényegében lezajlott, ott a magántulajdon dominál. A privatizá-
ció, a nagyszámú vállalkozásindítás, a külföldi tõkebefektetések nyomán a korábbiakhoz
képest alaposan megváltozott a kereskedelem szervezeti rendszere. Az 1997-re összesen
körülbelül 220 ezer vállalkozás mûködött a kereskedelemben (39 ezer kft. és rt., 37 ezer
bt., mintegy 500 szövetkezet és 139 ezer egyéni vállalkozás). A vállalkozások száma
1990 és 1997 között megnégyszerezõdött. Az élelmiszer-kereskedelemben is hasonló
folyamatok zajlottak le. Az élelmiszerüzletek (áruházak, szaküzletek, élelmiszer jellegû
vegyes üzletek) száma 1990 és 1997 között megduplázódott, az egyéni vállalkozásokkal
együtt mintegy 100 ezer üzletben folyik élelmiszer-forgalmazás.

A kereskedelemmel foglalkozó szervezetek és üzletek számának gyors emelkedését a
kiskereskedelmi forgalomban értékesített árumennyiség 25 százalékos csökkenése kísér-
te az 1990 és 1996 közötti idõszakban. Ekképp a forgalmazás minden területén, így az
élelmiszer-kereskedelemben is éles verseny bontakozott ki a szereplõk között. A külföldi
érdekeltségû vállalkozások, illetve bevásárlóközpontok megjelenésével és terjeszkedésé-
vel a konkurencia tovább erõsödött. A korábbi regionális, területi monopolhelyzetek
megszûntek. Így a korlátok közé szorított, s egészen 1996-ig szûkülõ fogyasztói (élelmi-
szer-) piacon a forgalmazók részesedési arányai újrarendezõdtek. A jórészt külföldi tu-
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lajdonban levõ üzletláncok (például Julius Meinl, Spar, Plus), a korszerû nagyáruházak,
a beszerzési társulásokban érdekelt kereskedõk, a speciális szakboltok és a bevásárlóköz-
pontokban tevékenykedõ kereskedõk meg tudták õrizni vagy növelték forgalmukat. A
Nielsen Piackutató Kft. által készített felmérés szerint 1996-ban a (részben élelmiszer-
forgalmazással is foglalkozó) legnagyobb kereskedelmi szervezetek rangsora a követke-
zõ: 1. az Áfészek Coop-lánca, 2. Metro, 3. Csemege Julius Meinl, 4. Fotex, 5. Tengelmann
(Plus, Kaiser’s), 6. Alfa Kereskedelmi Rt., 7. Profi, 8. Centrum Áruházak Rt.

Az élelmiszer-forgalmazásban a tulajdonosváltáshoz kapcsolódó dekoncentrációt kö-
vetõen most egy koncentrációs folyamat zajlik. Ezzel együtt a hazai piac koncentráltsága
nem fogja elérni a németét vagy a britét, az inkább a dél-európai szerkezethez áll köze-
lebb. Az 1996-ban a boltok 5 százalékára jutott az összforgalom 43 százaléka, az üzletek
10 százalékára pedig az 56 százaléka. A közepes méretû, 51–100 négyzetméteres terüle-
tû boltok száma csökkent, a 400 négyzetméter feletti nagyobb boltok száma növekedett.
Az adatok szerint a bevásárlóközpontokkal, a nagy alapterû boltokat felvonultató láncok-
kal a legkevésbé a közepes méretû boltok képesek versenyezni. Annak is van azonban
jelentõsége, hogy valamely üzlet bekapcsolódott-e valamilyen beszerzési egyesülésbe és/
vagy boltláncba. A kisebb, helyi (egy-egy utca, falusi térség) kiszolgálásra szabott boltok
egy részének is van esélye a túlélésre: már csak azért is, mert a nagy láncok nem érnek
el mindenhova, a napi cikkek beszerzésében komoly szerepe van a vevõ közeli egységek-
nek és a fogyasztói kereslet, illetve a beszerzési szokások uniformizálásának is megvan a
határa.

Változások következtek be a disztribúciós rendszerben, amelyek az elõttünk álló
évek fejlõdését, illetve a hosszabb távú trendeket is kijelölik. Az általános tendenciák
mellett a kereskedelem fejlõdésének irányát a külföldi tulajdonú cégek határozzák meg,
a fejlett országokban alkalmazott megoldások további terjedésével kell számolni. Az
élelmiszer-kereskedelmi cégek helyzete differenciálódik, a fõ differenciáló tényezõ a
tõkeerõ, amit elsõsorban a külföldi tõke megjelenése határoz meg (Szabó [1995] 68.
o.). A kényszervállalkozók jelenlétével a továbbiakban is számolni kell. A kis- és
nagykereskedelmi tevékenység – ahogyan a fejlett országokban – mind több vállalko-
zásban szervesen összekapcsolódik. A rendszerváltás után megjelent új üzlet- és válla-
lattípusok nemcsak meghonosodtak, hanem tovább terjednek, és a hazai kereskedelem
integráns részévé váltak. Ezek a diszkontértékesítés, a beszerzési egyesületek, a fran-
chise, a C+C egységek, az éjjel-nappal nyitva tartó üzletek, a szupermarketek. Egyút-
tal az egységes arculatú üzlethálózatok szerepe nõtt. A legutóbbi idõszak fejleménye a
bevásárlóközpontok építése. A kisboltok talpon maradása szempontjából alapvetõ fon-
tosságú a megfelelõ beszerzési politika, anélkül ezek nem lehetnek versenyképesek a
nagyban bevásárló láncokkal szemben. Ebben segítségükre lehetnek az önkéntes be-
szerzési egyesüléseik, illetve a franchise. E célból a kisboltoknak önállóságuk egy
részérõl is érdemes lemondaniuk.

A külföldi cégek által alkalmazott kereskedelmi módszerek terjedése folytatódik. Így a
polcpénz, a listázási díj és a reklám-hozzájárulás megkövetelése a beszállítóktól mind
szélesebb körben jelenik meg. Azok alkalmazására természetesen a nagyobb kereskedel-
mi vállalkozásoknak, láncoknak nyílik lehetõsége. A disztribúcióban jelentõs technikai
fejlõdés megy végbe, ami egyben az alkalmazott disztribúciós módszerekre is hatással
van. A következõ (a fejlett országokban is alkalmazott) módszerek, technikai megoldá-
sok további terjedése várható: regionális disztribúciós központok létesítése, számítógé-
pes készletgazdálkodás, vonalkódrendszer, hûtõláncok kiterjesztése, a boltok egységes
megjelenése, a marketing erõsítése és értékesítési akciók szervezése (Szabó [1995] 63–
67. o.). Megjelentek a kereskedelmi márkák, de még csak lassan terjednek.

A beszállítók és a kereskedõk kapcsolatát a kilencvenes évek elsõ felében sok bizony-
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talanság jellemezte. A kereskedelmi cégek folyamatosan keresik a megfelelõ termékvá-
lasztékot, s egyidejûleg a megbízható beszállítókat. A beszállítók és a kereskedelmi lán-
cok is az állandó kapcsolatokat részesítik elõnyben. A nagytételû, megbízható minõségû
áruforgalom mindkét partnernek elõnyöket kínál. A magyar élelmiszeriparban bekövet-
kezett változások (a külföldi tõke megjelenése) – a megfelelõ alkuerõ kialakítása céljából
– a kereskedelem nagyvevõvé válását sürgetik, ugyanakkor élelmiszeriparunk egyre ja-
vuló teljesítménye a kereskedõk számára vonzó partnerré teszi a magyar beszállítókat. A
versenyt erõsíti, hogy az import – liberalizálásával – tényleges beszerzési lehetõséggé
vált. Éles harc folyik és fog folyni a disztribúció, fõleg a nagykereskedelmi tevékenység
megszerzéséért az élelmiszeripar, a hagyományos nagykereskedelem, a kiskereskedelmi
láncok és a magánkereskedõk között.

A kereskedelmi beruházások alakulása

A kereskedelmi hálózat, az üzletek felszereltsége, az alkalmazott módszerek a boltok
nagy hányadában még mindig korszerûtlenek. Ennek egyik oka, hogy a rendszerváltás
elõtti idõszakban (verseny és források híján) a kereskedelem csak lassan fejlõdött. A
privatizáció során sokszor részben elhasználódott, felújításra és az új kereskedelmi
módszerekhez igazodó megújulásra váró egységek, hálózatok jutottak az új tulajdono-
sokhoz (Vámos [1997]). A kilencvenes években az adott piaci környezetben, adott
gazdálkodási feltételek között komolyabb fejlesztésre lényegében csak a külsõ (külföl-
di) tõkebevonással mûködõ szervezetek esetében, illetve az ugyancsak zömmel külföl-
di cégek által folyó zöldmezõs beruházások révén került sor. A tõkehiánnyal küszködõ
kis- és közepes méretû kereskedelmi vállalkozásoknak nem volt pénzügyi eszközük
fejlesztésre, s bankhitelhez is csak ritkán jutottak.1  Az elõbbiek miatt a piaci szereplõk
lehetõségei közti különbségek növekedtek. Ez a következõ évek fejlõdését is meghatá-
rozta. A külsõ tõkebefektetések révén a kereskedelmi hálózat egy része megújult, egyúttal
több esetben új hálózatok és disztribúciós rendszerek épültek ki. Az üzletek többsége
azonban csak lassan korszerûsödik, ugyanakkor nagyszámban jöttek létre kényszerbõl
kereskedésre használt eladó helyek (például garázsboltok). A kiterjedt feketekereske-
delem forgalomelszívó s így a kereskedelmi befektetések hatékonyságát rontó hatása is
elriasztott a fejlesztésektõl.

A következõ két-három év kereskedelmi fejlesztéseit, beruházásait továbbra is fõleg a
külföldi érdekeltségû szervezetek, illetve tõkebefektetések határozzák majd meg. A kor-
szerû egységeket, értékesítési rendszereket kialakító vállalkozások zömmel külföldi ér-
dekeltségûek lesznek, a nagyobb üzletláncokhoz kapcsolódnak. Piaci jelenlétüket a bevá-
sárlóközpontok terjeszkedése révén is növelhetik. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy
a kisebb (és/vagy döntõen hazai tulajdonban levõ) szervezetek ne lennének képesek beru-
házásokra. Ám azok mérete és kiterjedtsége csak korlátozott lehet: esetleg a disztribúciós
rendszer korszerûsítését s a boltok részleges felújítását fogják szolgálni. Az adott hely-
zetben kulcsszerepe lesz a kereskedõk összefogásának. Részben a tõkehiánynak, a beru-
házási költségek megtakarításának tudható be az – egyébként a piaci kereslethez való
alkalmazkodást is szolgáló – diszkonttevékenység várhatóan folytatódó terjedése. Két-
ségtelen, hogy a tõkeerõs hálózatok elõnyben vannak más vállalkozásokkal szemben. A
szerényebb felújítási és fejlesztési lehetõség azonban nem jelenti azt (ahogyan azt az

1 Mindent egybe vetve, a nagy- és a kiskereskedelmi beruházások éves szinten számolt volumene 1990 és
1995 között nem emelkedett. A bevásárlóközpontok építésének megindulásával viszont fordulat következett
be: 1996-ban már nõtt a beruházások volumene. Ez a tendencia 1997-ben is folytatódott.
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elmúlt évek fejleményei, például az áfészek esetében is megmutatták), hogy ez utóbbi
vállalkozások eleve bukásra lennének ítélve, az adott piaci versenyhelyzetet felmérve,
megfelelõ piaci szegmenst kiválasztva és kereskedelmi megoldásokat alkalmazva, õk is
talpon maradhatnak, fejlõdhetnek.

A kiskereskedelem további átalakulását eredményezik az utóbbi egy-két évben megje-
lent bevásárlóközpontok (például Duna Plaza, Pólus, Europark, Cora, Süba), amelyek
szerteágazó kereskedelmi kínálatot és kiegészítõ szolgáltatásokat nyújtanak. Az eddig
megépült bevásárlóközpontok területe 1997-ben meghaladta a 200 ezer négyzetmétert
(Vámos [1997], 26. o.) napjainkban pedig megközelítette a 400 ezer négyzetmétert. A
bevásárlóközpontok létesítését (helyi infrastruktúra-fejlesztõ, városképformáló, adóbe-
vételt és az arra szolgáló terület eladásakor azonnali bevételt hozó hatásuk miatt) általá-
ban szívesen fogadják az önkormányzatok. A települések egy része azonban még nem
készült fel a bevásárlóközpontok fogadására, illetve bizonyos helyeken létesítésük kör-
nyezetvédelmi okokból nem indokolt, ezért azok korlátozásának igénye is megfogalma-
zódik.

Ezzel együtt, a fõvárosban és környékén, illetve az ország más területein (fõleg a
nagyvárosok mellett) további bevásárlóközpontok (Pólus, Auchan, Cora stb.) építését
tervezik. 2000-ig mintegy 1-1,5 millió négyzetméter alapterületû ilyen egység létesül.
Ekkor azok részesedése a kiskereskedelmi hálózat területébõl 10-15 százalékos lesz (Vá-
mos [1997], 28. o.). Az egy négyzetméterre jutó forgalom nagysága miatt a forgalomból
való részesedésük ennél nagyobb lesz. A bevásárlóközpontok révén javulnak a vásárlási
körülmények, újabb korszerû üzletek létesülnek, a kereskedõk saját beruházás nélkül
juthatnak üzlethelyiséghez, a bõvülõ helyiségkínálat a bérleti díjakra is kedvezõ hatású
lehet. A kereskedelem különféle szereplõinek számolniuk kell a megkerülhetetlen bevá-
sárlóközpontok mûködése hatásaival. Különösen azzal, hogy azok forgalomelszívó
hatása kedvezõtlenül érinti a kereskedõk egy részét. A nagyobb áruházak fejlesztéssel és
kínálatuk változtatásával felvehetik a bevásárlóközpontokkal a versenyt. A kisebb vállal-
kozások számára a beszerzési társulások, a franchise, a kínálat részleges átalakítása je-
lenthet megoldást azok kiszorító hatása ellen.

A vásárlói szokások

Az elmúlt években a vásárlói szokásokban fokozatos változás kezdõdött, ami az elõttünk
álló években is folytatódik. Ez egyrészt a fogyasztói kereslet jövedelemkülönbségek mi-
atti differenciálódásával függ össze, ami a megvásárolt termékek szerkezetének (minõ-
ség, beltartalom, eltarthatóság, egészségügyi szempontok stb. szerinti) módosulásával
jár. Másrészt: a láncok, a bevásárlóközpontok, a diszkontüzletek terjedése életmód-ala-
kító hatással is jár. Harmadrészt, növekvõ rétegek esetében felértékelõdik a szabadidõ-
megtakarítás, az igény a ritkább vásárlások iránt. Negyedrészt, az alacsonyabb jövedel-
mû, de megtakarításra törekvõ rétegek szintén keresik az olcsóbb beszerzési formákat.
Ötödrészt, egyidejûleg a korábbi vásárlói szokások is széles rétegek körében fennmarad-
nak, illetve bizonyos (fõleg napi) cikkeket ezután is hagyományos módon szereznek be.

Mindezek alapján a vásárlói szokások átalakulóban vannak. Az összetett kínálatot
biztosító, a kulturált vásárlási körülményekre hangsúlyt helyezõ, a folyamatos árenged-
ményes akciókat szervezõ s lehetõség szerint alacsonyabb árakat alkalmazó (fõként tõke-
erõs külföldi vállalkozások, de a hazai) láncok forgalma – már csak terebélyesedésük
miatt is – nõni fog. Azok rendszeres látogatása beépül a vásárlók napi rutinjába. A
motorizáció adott helyzetére, illetve fejlõdésére támaszkodva, nõ a nagyobb tételû, de
ritkább, akár nagyobb távolságú beszerzést is vállaló vásárlások szerepe és súlya. Az
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olcsóbb kínálatot biztosító diszkontok és C+C egységek növekvõ forgalomra számíthat-
nak. Az elõbbiek ellenére a napi vásárlásban, a kistételû friss áruk beszerzésében nagy
szerepe lesz a helyi boltoknak. E téren, megfelelõen megválasztott beszerzési és értéke-
sítési stratégia esetén a vevõ közeli kisméretû egységek és a láncok üzletei egyaránt
biztos piacra számíthatnak. Az adott adózási, társadalombiztosítási, jövedelmi helyzet
miatt a feketekereskedelem, a különféle piacok (amelynek fekete- vagy szürkegazdaság-
beli beszállítói köre is kiterjedt) szerepe tartós lesz. Visszaszorítása nem pusztán rendé-
szeti és törvényalkotási kérdés, hanem jórészt a szóban forgó tényezõk alakulásának
függvénye. Ezért az illegális forgalmazás gyors szûkülésében, legalábbis a következõ
két-három évben, nem lehet reménykedni. A bevásárlóközpontok, komplex áru- és szol-
gáltatáskínálatukkal és országos terjeszkedésükkel, fõleg a nagyvárosokban és vonzás-
körzetükben jelentõs forgalombõvülésre számíthatnak, ami a kisebb boltok forgalmát
elõnytelenül befolyásolhatja. (Hosszabb távon ún. üzletvárosok (boxok) létesítése is el-
képzelhetõ – Vámos [1997].) A nagyobb településeken a napi vásárlás egy részét is ma-
gukhoz szívhatják, de még itt is megélhetnek a napi forgalomra súlyt helyezõ kisebb
üzletek. A magasabb jövedelmûek és fõleg a városlakók körében nõ az érdeklõdés a
speciális (például bor, sajt, hús) szakboltok iránt.

A szövetkezeti szektor átalakulása, az áfészek fõbb jellemzõi

A kilencvenes évek elõtt a Szövetkezetek Országos Szövetsége (Szövosz) három szövet-
kezeti ágazatot felügyelt (a lakásszövetkezeteket, a takarékszövetkezeteket, a fogyasztási
és értékesítési szövetkezeteket), és látta el ezek érdekképviseletét. A Szövosz 1990-es
megszüntetésével egyidejûleg a különféle szövetkezeti ágazatok szétváltak. A lakásszö-
vetkezetek és a takarékszövetkezetek önálló útra léptek, s létrehozták saját szövetségei-
ket. A legjelentõsebb fogyasztási és értékesítési szövetkezetek, az áfészek úgy döntöttek,
hogy megyei szervezeteik mellett fenntartanak egy országos képviseleti szervezetet is.
Ez lett az 1990-ben megalakult Általános Fogyasztási Szövetkezetek Országos Szövetsé-
ge (Áfeosz), amelynek elsõsorban érdekképviseleti feladatokat szántak.

A rendszerváltást követõen az áfészek helyzetét, a kiélezõdõ piaci versenyben való
helytállását megnehezítette a szövetkezetek kedvezõtlen politikai megítélése, a törvény-
alkotás elhúzódása és a törvények ellentmondásos végrehajtása. A szövetkezetek mint
gazdasági szervezetek egy ideig nem vehettek részt az állami vagyon privatizációjában.
Végül is az áfészek a szövetkezeti átmeneti törvény és a szövetkezeti törvény elõírásai
szerint átalakultak, a vagyon mintegy 70 százalékát nevesítették. Az áfészek természetes
személyek társas vállalkozásai, a magántulajdon szerves részei lettek.

Jelenleg több mint 200, az egész országot behálózó áfész tevékenykedik. A kisebb
településeken ma is meghatározó a jelentõségük. A szövetkezeti tagok száma csökkenõ,
napjainkban valamivel egymillió fõ alatt van. Egy-egy áfész mûködési területe átlagosan
10-12 települést foglal magában. Manapság az áfészek éves forgalmának (1996-ban 140
milliárd forint) mintegy 80 százaléka jutott a bolti kiskereskedelemre. A nagykereskedel-
mi tevékenység, a felvásárlás, a vendéglátás, az iparcikk-kereskedelem súlya és szerepe
csökkenõ. A bolti forgalom növekvõ hányada, kb. háromnegyede származik az élelmi-
szerek eladásából. Az áfészek forgalmuk elmúlt évekbeli visszaesése ellenére a hazai
piac egyik legjelentõsebb tényezõi: a teljes kiskereskedelmi értékesítésbõl 25, az élelmi-
szer-eladásokból 30-35 százalékkal részesednek.

Az áfészek mintegy ötezer bolttal rendelkeznek. A szövetkezeti kereskedelem birtoká-
ban van az egyetlen, az ország egészére (falvakra és városokra is) kiterjedõ élelmiszer-
kiskereskedelmi hálózat. Abban megtalálhatók a kisebb élelmiszerboltok és a vegyes-
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boltok, de a nagyobb méretû ABC-üzletek is. A szövetkezetek több tucat áruházat is
birtokolnak, amelyek átlagos alapterülete 2000 négyzetméter. Az utóbbi években az áfész
boltok egy részét értékesítették, illetve bérbe adták.

Az áfészek 1990 és 1992 közötti fejlõdése

Az 1990 és 1992 közötti idõszakban az átalakulás nehézségeivel is küszködõ áfészek
egyre komolyabb gazdálkodási problémákkal kerültek szembe. Ekkor az áfészek gaz-
dasági teljesítménye nagymértékben romlott. Az árbevétel az 1990. évi 229 milliárd
forintról 1991-ben 179 milliárd forintra, majd 1992-ben 120 milliárd forintra csök-
kent. (A forgalom visszaesése két év alatt 47 százalékos volt, ha az inflációt is figye-
lembe vesszük, még ennél is nagyobb.) Ez részben a számviteli elszámolások megvál-
tozásával és a szövetkezeti kiskereskedelmi egységek egy részének bérbe és vállalko-
zásba adásával, illetve eladásával függött össze. A fõ ok azonban az áfészek kiszorulá-
sa a piacról. A bolti kiskereskedelem részesedése nõtt a teljes szövetkezeti forgalom-
ból, miközben annak volumene nagymértékben visszaesett. Az áfészek mezõgazdasági
termékfelvásárlása jelentõsen visszaszorult, a korábbi szervezõdések és együttmûködé-
si formák jó részt felbomlottak. A vendéglátásban is forgalomszûkülés következett be.
Ez utóbbi két terület visszaesése nagyobb volt, mint az átlagos forgalomcsökkenés. A
mennyiségben és értékben is szûkülõ forgalommal, illetve árréstömeggel egyidejûleg
az áfészek ráfordításai dinamikusan növekedtek. A bérköltség, az áfészek költségeinek
legnagyobb tétele – annak ellenére, hogy a keresetek a nemzetgazdasági átlaghoz ké-
pest alacsonyak voltak – folyamatosan nõtt. 1992-ben a bérek és a közterhek a forgal-
mazás árréstömegének több mint 40 százalékát emésztették fel. A hitellel gazdálkodó
áfészek esetében a meglóduló kamatköltségek súlyos terhet jelentettek. A forgalom-
csökkenést nem követte az áfészek központi igazgatásának leépítése, így ezek a kiadá-
sok az általános költségek emelkedésében (túlzott mértékében) alapvetõ szerepet ját-
szottak. Az áfészeket az is sújtotta, hogy 1992-ben megszüntették a kistelepüléseken
kereskedelmi tevékenységet folytatók adókedvezményét.

Az áfészek széles körében likviditási gondok jelentkeztek. A szövetkezetek jövedel-
mezõsége drámaian romlott. 1992-ben mintegy 110 áfész volt nyereséges, miközben 160
veszteséget mutatott ki. Összességében az áfészek körülbelül egymilliárd forint veszte-
séggel zárták ezt az évet. A veszteséges szövetkezeteket tekintve Bács, Békés, Borsod,
Csongrád, Heves, Szabolcs, Szolnok és Tolna megyékben alakult ki különösen súlyos
helyzet. Az áfészek likviditási helyzete is kiélezõdött. Több áfésznél csõdeljárás kezdõ-
dött, néhánynál felszámolási eljárásra került sor.

Az áfészek gazdasági problémái, illetve romló pozíciója a gazdasági környezet vál-
tozásából fakadó külsõ és az áfészek gazdálkodásában rejlõ belsõ okokkal volt magya-
rázható.

Külsõ okok. 1. Az áfészek helyzetét természetesen befolyásolta a magyar gazdaság
egészének visszaesése. Mindenekelõtt a lakossági vásárlóerõ s fõként a vidéki népesség
keresletének csökkenése hatott kedvezõtlenül a szövetkezetek gazdálkodására. A munka-
nélküliség által különösen sújtott válságkörzetekben drasztikusan romlott a helyzet. 2. A
belkereskedelemben s így az áfészek tevékenységében kiemelt szerepû élelmiszer-forgal-
mazásban a fizetõképes kereslet szûkülésével egyidejûleg, a tulajdonosváltáshoz kapcso-
lódva, megindult a piac újrafelosztása. Az áfészek jelentõs térvesztést szenvedtek el emi-
att. S nem csupán a – jórészt külföldi tulajdonú kereskedelmi vállalkozások által jobban
célba vett – nagyvárosokban, hanem a kisebb városokban és a falvakban is. Az új magán-
vállalkozások, egyéni vállalkozók a legkisebb településen is konkurenciát támasztottak
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az áfészekkel szemben. 3. Az áfészekre is csapást mért a feketekereskedelem kiszélese-
dése. 4. Az áfészek ráfordításainak tetemes részét kitevõ bérköltségek magas közterhe,
illetve a kamatmértékek emelkedése ugyancsak elõnytelen külsõ hatás volt. 5. Az 1990
és 1992 közötti idõszakban az áfészek mezõgazdasági és élelmiszer-ipari partneri köre is
alapvetõ változásokon ment keresztül. A korábbi együttmûködési módszerek, integrációs
megoldások és kapcsolatok átértékelõdtek. 6. Egyidejûleg az áfészek kötelezõen végre-
hajtandó átalakulása és ellentmondásos politikai megítélése is kedvezõtlen közeget te-
remtettek a szövetkezetek számára.

Belsõ okok. 1. A megváltozott társadalmi-gazdasági viszonyokhoz, a kiépülõ piac-
gazdaság támasztotta követelményekhez az áfészek többsége megkésetten és nehezen
alkalmazkodott. Ezért a piaci térvesztés nagyobb volt, mint ami a külsõ tényezõk miatt
indokolt lett volna. 2. Az áfész boltok bérbe-, vállalkozásba adása, illetve eladása nem
mindig volt indokolt, ami ugyancsak hozzájárult a forgalom csökkenéséhez. Ugyanakkor
lassan haladt elõre az áfészeken belüli profilváltás, a felesleges eszközök más irányú
hasznosítása. A felszabaduló erõforrások stratégiai célú felhasználásával szemben rend-
szerint a folyó mûködés finanszírozási szükséglete kapott prioritást. 3. Az áfészek költ-
séggazdálkodása nem volt megfelelõ. Az árréstömeg szûkülését és a ráfordítások emel-
kedését nem kísérte az utóbbiak ésszerûsítése. 4. A szövetkezeteken belüli irányítás és
belsõ struktúra, az információs rendszer csak lassan követte a gazdasági folyamatok
változását. Nem alkalmazták a korszerû számítástechnikai módszereket, a szakembergár-
da színvonala és szemlélete sem volt mindig kielégítõ. A marketing, a piackutatás, a
piacfigyelés sokszor szegényes színvonalú volt. 5. Az áfészek többsége nem használta ki
a szövetkezeti mozgalom (kereskedelem) összefogásában rejlõ lehetõségeket. Így nem
tudtak élni azzal a (piaci versenyképesség szempontjából alapvetõ fontosságú) adottság-
gal, hogy az áfészek együttesen továbbra is a kiskereskedelmi forgalom jelentõs hánya-
dát bonyolították. Ennek elõnyeit sem a beszerzési, sem az értékesítési politikában nem
tudták érvényesíteni. 6. Az áfészek taglétszáma lemorzsolódott. A szövetkezeti kereske-
delem a tagok vásárlásainak az áfészekhez kötésébõl adódó lehetõséget sem használta ki
megfelelõen.

Az áfészek 1992-es kongresszusát követõ fejlõdés

Az áfészek gazdálkodásának feszültségei, a versenyképesség gyorsuló romlása világossá
tette, hogy a szövetkezetek a gazdaság változásaihoz a korábbi módszerekkel nem tudnak
alkalmazkodni. További – súlyos veszélyeket rejtõ – pozícióromlásuk elkerülésére az
áfészek gazdálkodásának stabilizálására, új tevékenységi és kereskedelmi struktúrára,
módszerekre, belsõ irányítási rendszerre és az eddigieknél sokkal szorosabb együttmû-
ködésére volt szükség. Ez a felismerés megjelent az áfészek 1992-es II. kongresszusának
határozatában is.

A kongresszuson több stratégiai jelentõségû döntés született. Az áfészek elhatározták,
hogy módosítják a szövetkezeti kereskedelem addigi szerkezetét. Tevékenységük súly-
pontját olyan területre kívánták áthelyezni, ahol a leghatásosabban tudnak mûködni. Így,
a kiterjedt üzlethálózat bázisán s a forgalomstabilizálás lehetõségeit mérlegelve, fõ üzlet-
ágként az élelmiszerek és napi cikkek forgalmazását jelölték meg. Azokat a tevékenysé-
geket (például mezõgazdasági termékfelvásárlás, ipari profilok, vendéglátás), amelyeket
az áfészek nem tudtak jövedelmezõen végezni, fokozatosan le kívánták építeni. Az ek-
képp felszabaduló forrásokat pedig a fõ tevékenységi kör megerõsítésére, illetve a szö-
vetkezeti tartozások törlesztésére szándékozták fordítani.

A kongresszuson az is megfogalmazódott: ahhoz, hogy az élelmiszer-kereskedelem
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hatékonyan és hatásosan tudjon mûködni, a kereskedelmi döntési hatáskörök rendszerét
kell átrendezni: az árubeszerzés, az árkialakítás, a választékmeghatározás, a kedvezmé-
nyek alkalmazásának rendszerét és a pénzügyi érdekeltségi viszonyokat. Alkalmazkodva
az élelmiszer-forgalmazás változásaihoz, a konkurensek támasztotta versenyhez, a fenti
kérdésekben a szövetkezetek (illetve azok összefogása), nem pedig az egyes üzletek szintjén
szükséges döntéseket hozni. Ekképp az élelmiszer-forgalmazásban kitapintható trendek-
hez igazodva célul tûzték ki a szövetkezeti kereskedelem saját nagybani beszerzési, diszt-
ribúciós rendszerének kiépítését. Amint azt a hazai konkurensek, így a külföldi érdekelt-
ségû kereskedelmi vállalkozások példája, illetve a nemzetközi tapasztalatok is bizonyít-
ják, a versenyképesség alapfeltétele a nagybani árubeszerzés (az alacsonyabb árú vásár-
lást és értékesítést lehetõvé tevõ nagyvevõi státus) kialakítása. Ezért az áfészek is egy
olyan nagybani beszerzési rendszer (az egymással is kooperáló úgynevezett Pro-Coop-
szervezetek) létrehozását határozták el, amely regionálisan alulról szervezõdve, nonprofit
alapon mûködve oldja meg a termékek beszerzését és a szövetkezetek közti elosztását. E
nagybani beszerzési rendszer, az áfészkereskedelem autonómiáját és mozgásterét meg-
õrizve, külsõ (külföldi) erõforrások bevonása nélkül, az áfészek erõforrásaira támasz-
kodva jött létre. A regionálisan mûködõ beszerzõ egységek tevékenységének országos
koordinálására, összefogására is szükség volt, amely megalapozza az elõbbi elõnyöket
hordozó nagybani beszerzést. Ezt a feladatot az áfészek országos szövetsége, az Áfeosz
vállalta. Ezért az Áfeosz érdekképviseleti szerepét gazdasági szervezõ és integráló funk-
ciókkal egészítették ki.

A kongresszusi határozat az áfész kiskereskedelmi hálózatának technikai, technológiai
bázisának (vonalkódos rendszer alkalmazása, korszerû eladási módszerek, adat- és pénz-
ügyi nyilvántartás) megújítását is célul tûzte ki. Ugyanakkor úgy ítélte meg, hogy ki kell
dolgozni a szövetkezeti tagok és törzsvásárlók kiszolgálásának feltételrendszerét is. A
piacon való hatásos és versenyképes egységes megjelenés nemcsak a beszerzési, hanem
az értékesítési oldal összehangolását is megkövetelte. Ezért egységes megjelenésû üzlet-
hálózat (az ún. Coop-lánc) létrehozását határozták el.

Az üzletlánc kiépítésének több elõnye van. Így az, hogy az országos kiterjedésû háló-
zat, a Pro-Coop-háttérre támaszkodva hatásosabban képes felvenni a versenyt az élelmi-
szer-kereskedelmi konkurenciával. Az azonos logo már maga is forgalomstabilizáló té-
nyezõ. Az üzletláncban alkalmazott egységes árpolitika, az országosan, illetve regionális
szinten összehangolt árengedményes akciók ugyancsak hozzájárulnak a forgalom növelé-
séhez. Az összehangolt, egységes marketingpolitika is többlethaszonnal jár, ugyanakkor
az egy boltra jutó reklámköltség jóval kisebb. A nagytételû vásárlás miatt a boltokba
kerülõ eszközök (hûtõgépek, pénztárgépek, számítógépes rendszer stb.) beszerzésekor is
árengedményt lehet elérni. Az egységes árpolitikát folytató és választékú, kiterjedt érté-
kesítési hálózatba kerülésért (vagy egy új termék bevezetéséért) a késõbbiekben „polc-
pénzt”, reklám-hozzájárulást lehet kérni a beszállítóktól. A tervezett, minden egységre
kiterjedõ vonalkódos (a Pro-Coopokhoz is csatlakoztatott) számítástechnikai rendszer
egyrészt naprakész információkkal szolgál a forgalmi folyamatokról és a fogyasztói ke-
reslet alakulásáról, másrészt minden eddiginél hatékonyabb készletgazdálkodást és be-
szerzésszervezést tesz lehetõvé. Ebben a rendszerben a törzsvásárlóknak, illetve a szö-
vetkezeti tagoknak adott egységes vásárlás-visszatérítési szisztéma is könnyebben mû-
ködtethetõ. Az üzletlánc standard elemeire támaszkodva a kereskedelmi szakemberkép-
zés, tanácsadás is hatásosabbá válik. Mindent egybevetve, az áfészek piacról való kiszo-
rulásának megállítására, majd a forgalom növekedésére, áttekinthetõbb gazdálkodási
körülményekre, biztosabban kalkulálható árrésre, árréstömegre és javuló jövedelmezõ-
ségre lehet számítani a szövetkezeti üzletlánc létrehozásával.

Az elõbbiektõl (a nagybani beszerzés kiépítése, üzletlánc létrehozása) egyebek mellett
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a beszerzés olcsóbbá válását, a készletgazdálkodás ésszerûsítését, a kereskedelem más
szereplõivel versenyképes mérsékelt árakat alkalmazó üzletlánc kiépülését remélték.

A II. kongresszuson megfogalmazott célok megvalósítása az elmúlt években valamennyi
területen elõrehaladt. Létrejött az önálló nagykereskedelmi beszerzési rendszer, kiépült
az üzletlánc, a konkurensekhez hasonló üzletpolitikai és marketingmódszerek jelentek
meg. A szövetkezeti kereskedelem forgalma nominálértéken valamelyest emelkedett, a
térvesztés korábbi üteme mérséklõdött. Az áfészek tevékenysége összeségében nyeresé-
gessé vált. A forgalmazási rendszer, a disztribúciós módszerek korszerûsödtek. Ezzel
együtt azonban a szövetkezeti kereskedelem problémái nem szûntek meg, sok területen
nem sikerült áttörést elérni.

A szövetkezeti kereskedelem középtávú fejlõdésének fõbb elemei

Az áfészek további fejlõdése különféle külsõ és belsõ körülmények által meghatá-
rozott.

A külsõ determinációk a következõk. A meginduló gazdasági növekedés a belföldi
kereslet bõvülésével jár – természetesen jövedelemcsoportonként és régiónként eltérõ
ütemben. Mindez a szövetkezeti kereskedelem értékesítési lehetõségére is kedvezõ hatás-
sal lesz, ugrásszerû forgalomemelkedésre azonban nem lehet számítani. A magyarorszá-
gi kereskedelemben az évtized elején megkezdõdött tendenciák folytatódnak, teljesednek
ki. Ez egyaránt érvényes az üzletláncok terjeszkedésére, a fejlett országokban szokásos
disztribúciós módszerek terjedésére, a vásárlói szokások változására, a verseny élességé-
re. E tõkeerõs konkurencia által befolyásolt közegben kell helyt állnia, a piac újraosztá-
sában megfelelõ pozícióhoz jutnia a szövetkezeti kereskedelemnek. Ez az eddig alkalma-
zott szervezetfejlesztési és -átalakítási, kereskedelemszervezési módszerek kiteljesítésé-
vel, tudatosabbá tételével oldható meg.

Belsõ determinációk. A külsõ determinációkkal összhangban, a versenyben maradás –
több körzetben az áfészek túlélése – sürgetõvé teszi a szövetkezeti kereskedelmen belüli
feszültségek felszámolását. E gondok kezelésére 1992 óta már történtek erõfeszítések, de
a változó körülményekhez igazodva azok már nem elégségesek. Így a belsõ irányítás és
a költséggazdálkodás ésszerûsítése, a szakemberállomány szerkezetének átalakítása, a
nagybani beszerzés és a bolthálózat kiterjesztése, a disztribúció korszerûsítése, a szövet-
kezeti mozgalom lehetõségeinek jobb kihasználása olyan tényezõk, amelyek figyelembe-
vétele és kezelése elengedhetetlen a középtávú fejlõdés megalapozásához.

Annak ellenére, hogy a tõkeerõs (fõleg külföldi) kereskedelmi szervezetek a nagyobb
és a kisebb városokban (illetve azok környékén) tovább terjeszkednek, a szövetkezetek a
kisebb városokban és falvakban megõrizhetik piacaikat. Fel kell venniük ugyanakkor a
versenyt a kisebb kereskedelmi társaságokkal, hálózatot kialakított kereskedõkkel és egyéni
vállalkozásokkal. (Ez utóbbiak körében erõsödõ differenciálódási folyamat indult meg,
sok kis bolt csak vegetálásra képes, számos közülük be fog zárni.).2

A szövetkezeti kereskedelem – a boltok területi elhelyezkedése miatt is – elsõsorban a

2 A szövetkezeti kereskedelemnek a fõvárosban és a nagyobb városokban a láncokkal, diszkontboltokkal,
magánkereskedõkkel kell versenyeznie. A nagyobb láncok a kisebb városok, nagyközségek szintjénél lej-
jebb nemigen terjeszkednek, már csak a méretgazdaságosság és fizetõképes kereslet alakulása miatt sem. Ez
utóbbiakban is inkább diszkontjellegû egységeket építenek. Ezekben a helységekben, illetve a falvakban
továbbra is meghatározó pozíciót tölthet be a megújuló módszereket alkalmazó szövetkezeti kereskedelem.
A nagyobb helységekben néhány százalék, a kisebb helységekben akár 15-30 százalékos is lehet a szövetke-
zeti kereskedelem részesedése a kiskereskedelembõl (a bolti élelmiszer-forgalmazásban pedig még ennél
magasabb részesedés is elképzelhetõ).
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viszonylag szerényebb jövedelemmel rendelkezõ vidéki alsó-közép és középosztály vásár-
lásaira számíthat. Mindenekelõtt e szerteágazó (a nyugdíjasoktól, a nagycsaládosokon át
a fiatalokig tartó) réteg napi vásárlásai alapozhatják meg az áfészboltok forgalmát. Az
élelmiszerek esetében (bizonyos térségekben) akár mérsékelt forgalomnövekedéssel is
lehet számolni, az ipar- és egyéb árucikkek esetében inkább a szinten tartás vagy csökke-
nés képzelhetõ el.

A szövetkezeti kereskedelem vonzóvá tétele azonban olyan visszafogott árpolitikát,
illetve az azt lehetõvé tevõ kereskedelmi módszereket igényel, amelyre külön-külön egy-
egy bolt vagy áfész aligha képes. Ezért – folytatva az eddigi gyakorlatot – a boltok egyre
terebélyesebb lánccá szervezõdését, az üzletek azonos megjelenését és egységesített áru-
választékát, a közös nagykereskedelmi rendszer fejlesztését, a beszerzési ár leszorítását
legfontosabb szempontokként célszerû kezelni. A beszerzési feltételek javítása viszont
nem képzelhetõ el másként, mint a szövetkezeti kereskedelem eddiginél is szorosabb
összefogásával. A versenyben maradáshoz elengedhetetlen beszállítóktól kapott árenged-
mény (a megvett volumenhez kapcsolt rétegelt áralkalmazás) ugyanis csak az áfészek
összefogott, összehangolt vásárlásaival, azaz (összességében) nagyvevõi státusának ki-
alakításával oldható meg. Ilyen helyzetbõl tudnak a külföldi forgalmazók (például a
Tengelmann, a Metro stb.) is eredményesen tárgyalni a beszállítókkal, nem elfogadó,
hanem diktáló pozícióban vannak.

Az elõbbiek a szövetkezeti kereskedelem fejlõdése lehetséges irányát, illetve az e cél-
ból következõ teendõket is kijelölik. Nem lehet valamennyi áfészre szabott fejlõdési min-
tát meghatározni, de felvázolhatók olyan trendek, amelyeket minden áfésznek célszerû
figyelembe vennie fejlesztési döntései meghozatalakor.

a) Szükség van – a már eddig is komoly eredményeket elérõ – nagybani beszerzési
rendszer hatékonyabbá és hatásosabbá tételére. Eddig ugyanis nem volt igazán eredmé-
nyes a mûködési költségek leszorítása, a konkurens forgalmazókhoz képest gyakran
magasabbak voltak a beszerzési árak, ami szûkítette a fogyasztói árpolitika mozgásterét,
s így rontotta az áfészboltok versenyképességét. Ezért indokoltnak látszik a bõvülõ for-
galmú Pro-Coopok integrálódása, számuk csökkenése. A beszállítókkal szembeni kon-
centrált nagyvevõi pozíciót (és így a beszerzési árak, fizetési kondíciók kedvezõ alakulá-
sát) biztosító országos szintû beszerzés (a Pro-Coop Beszerzési Egyesülés tevékenysége)
is hatásosabbá válhat, hogy a gazdaságszervezés (a közös beszerzés és értékesítés koordi-
nálása) eddigi szövetségi formáját meghaladva 1998. január 1-jétõl létrejött a Coop Hun-
gary Rt.

b) A bolthálózat fejlesztése, korszerûsítése, illetve a belsõ mechanizmus további átala-
kítása sem kerülhetõ meg. 1995 végén jött létre a Coop-üzletlánc. A boltok méretétõl
függõen mûködik a Coop-mini hálózat és 1997-ben jelent meg a Coop-maxi hálózat. A
hálózatba szervezett mintegy 1300 boltra (az összes szövetkezeti bolt 25-30 százalékára)
jut a teljes áfészforgalom 60 százaléka. Ahhoz, hogy az üzletlánc forgalommegtartó (-
növelõ) elõnyei (azonos logo, egységes árpolitika, árengedményes akciók, egységes és
olcsóbb reklám- és marketingpolitika, boltberendezések nagytömegû kedvezményes be-
szerzése stb.) érvényesüljenek, több fejlesztési lépés szükséges. Egyrészt – nem túl nagy
befektetéssel – célszerû kialakítani az üzletek egységes külsõ és belsõ megjelenését. Ed-
dig ez ugyanis gyakran hiányos volt, ami viszont rontotta a közös erõfeszítések hatásfo-
kát. Másrészt idõszerû azoknak a korszerûtlen berendezéseknek a tömeges (így olcsóbb)
cseréje, amelyek túlságosan megemelik a mûködési költségeket (például világító beren-
dezések, hûtõk). Harmadrészt célszerû erõfeszítéseket tenni a Coop-lánchoz még nem
csatlakozott áfészek boltjainak a rendszerbe kapcsolására (ennek részeként elképzelhetõ
a bérbe adott egységek újbóli saját hatáskörbe vonása és/vagy rendszerbe illesztése).
Hasonlóképpen, a falvakban tevékenykedõ egyes magánboltok, Pro-Coop nagykereske-
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delmi (viszonteladói) kiszolgálással, is a lánchoz köthetõk. (Az utóbbi boltokkal való
együttmûködés nemcsak növeli a szövetkezeti kereskedelem forgalmát, de így a konku-
rencia is mérsékelhetõ.) A szóban forgó áfész- és magánboltok kiszolgálása a Pro-Coopok
integrálódása (összevonása) során felszabaduló ingatlanokban mûködtetett (ezért komo-
lyabb pótlólagos befektetést nem igénylõ) most alakuló Coop C+C áruházakra támasz-
kodhat, mégpedig a környéken jelen levõ más C+C egységeknél (Penny Market, Julius
Meinl) valamivel alacsonyabb áron.

A bolthálózat kiterjesztése a szövetkezeti kereskedelem nagyvevõi pozícióját is erõsíti.
Ugyanakkor a bõvítés annak is függvénye, hogy az egyes áfészek és a boltok felismerik-e:
egyedül sokkal nehezebben állják a versenyt. A boltvezetõk helyzete átértékelõdik: a
beszerzés nem az õ feladatuk lesz, hanem más (feljebb levõ) szervezõdéseké. A boltveze-
tõk – akárcsak más láncszerûen mûködõ vállalkozásokban, például a Budapest környéki
magyar tulajdonú CBA-szervezetben – az értékesítéssel és a kijelölt szállítóktól való
árulehívással foglalkoznak. Az áfészek megtartják szervezeti és gazdasági önállóságukat,
de egységes szereplõként kell megjelenniük a piacon. Az elõbbiek tisztázása alapfeltétele
a zökkenõmentes regionális és országos közös beszerzésnek.

A szövetkezeti kereskedelem átállítása az új rendszerre elkerülhetetlen konfliktusokkal
jár. Az érintetteknek azonban, épp az elõrehaladás érdekében, több dolgot tisztán kell
látniuk. Az áfészek (a tulajdonosok, a tagok) nem passzív szemlélõi a szövetkezeti keres-
kedelem formálódó rendszerének. Egyfelõl a tulajdonosai a boltoknak, az alulról szerve-
zõdõ, a szövetkezeti mozgalom saját forrásaira támaszkodó (a külsõ-külföldi tõkétõl való
függést kiküszöbölõ) regionális beszerzõ szervezeteknek, s képviselõik ott vannak a kü-
lönféle testületekben, a „központi” szervezetek felett pedig ellenõrzést gyakorolnak.
Másfelõl, a közös érdek miatti döntési jogkör korlátozással és fegyelem-betartással egyi-
dejûleg megõrzik szervezeti-gazdasági önállóságukat, de mégis egységes piacot alkot-
nak. Az a szövetkezet (vagy bolt) pedig, amelyik kimarad a közös bázison nyugvó keres-
kedelembõl s csak saját erõbõl próbál versenyben maradni, könnyen súlyos helyzetbe
kerülhet, a különféle versenytársak szorításában végzetes piacvesztést szenvedhet el. Az
elõnyöket kínáló önkorlátozás ugyanakkor nem gátolja, sõt megköveteli a boltvezetõk
önállóságát, aktivitását a bolt által igényelt áruösszetétel és mennyiség meghatározásá-
ban, a helyi konkurencia szemmel tartásában. Épp emiatt a boltvezetõknek kulcsszere-
pük lesz abban, hogy az egységes szövetkezeti fellépés mellett a helyi sajátosságokhoz
való alkalmazkodás se sikkadjon el.

A rendszerbe csatolási folyamatot az is gyorsíthatja, hogy az áfészek integrálódására,
számának csökkenésére is szükség lesz, ez a talpon maradás kényszere, de a piaci szelek-
ció hatása miatt is valószínûsíthetõ fejlemény. Már ma is szembetûnõ, hogy az áfészek
gazdálkodása, gazdasági helyzete erõsen differenciálódik. Amelyik áfész képes rá, ott új
bolt nyitása is elképzelhetõ. Ez utóbbira azonban valószínûleg kis számban kerül sor.

c) A disztribúciós, logisztikai rendszer fejlesztése. A nagykereskedelmi háttér tovább-
fejlesztése, a rendszer hatékonyabbá tétele megköveteli a logisztika átszervezését, a diszt-
ribúciós költségek leszorítását, a raktárak elhelyezkedésének és számának ésszerûsítését.
A választékot egységesíteni kell, s annak kell megjelenni a boltokban, illetve a Pro-Coop
nagykereskedelmi és a fokozatosan létrejövõ C+C egységekben is. Az ár- és akciós
politika összehangolása, a marketing erõsítése ugyancsak elengedhetetlen. A termeltetés
bõvítése, az olcsó és megbízható minõségû úgynevezett kereskedelmi márkák piacra
dobása is eredményes lehet. A szakemberképzésre is több figyelmet kell fordítani. A
késõbbiekben felmerülhet az együttmûködés más beszerzési egyesületekkel is.

d) Lehetséges fejlesztési források, költségtakarékosság. Az elõbb említett fejlesztések
forrásait alapvetõen a szövetkezeti kereskedelem (fajlagos) költségeinek leszorításából
lehet elõteremteni, egyúttal minden ekképp megvalósított fejlesztés maga is hozzájárul a
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ráfordítások hatásosabbá tételéhez. Egyrészt azért, mert a szóban forgó fejlesztések,
terjeszkedési irányok nem követelnek nagy volumenû invesztíciókat. Másfelõl, erre szükség
is van, hiszen a költséghatékonyság sok helyütt nem megfelelõ, illetve az áfészek csak
korlátozottan juthatnak bankhitelhez. Mindaddig azonban, amíg hatékonyságjavítással
források tárhatók fel, e lehetõség elmulasztása és hitel felvétele túlságosan is nagy terhet
róna a gazdálkodásra.

A szövetkezeti gazdálkodásban számos tartalék (és az így felszabaduló pénzeszközök,
többletforrás) mutatható ki. Az egyik az árukészletek racionalizálása, a forgási sebesség
gyorsítása. Ez a boltok árukínálatának egységesítésével, így a beszerzés standardizálásá-
val, az egységes engedményes akciók bonyolításával oldható meg. A másik a nagybani
beszerzés hatásosabbá tétele (árak leszorítása), a logisztika már említett fejlesztése. Ezt
segíti a Pro-Coopok egy részének összeolvadása. Egyúttal a Pro-Coopoknak nemcsak
nagykereskedelmi beszerzõknek, áruterítõknek, a marketing összehangolójának, hanem
egymás és a boltlánc információ- és adatszolgáltatóinak (az árak alakulásáról, a verseny-
társakról, az országos gazdasági folyamatokról stb.) is célszerû lenniük. Az áru forgási
sebességét ütemezettebbé kell tenni, ami ugyancsak költségleszorító hatású. A szövetke-
zeti boltok „termelékenysége” (az egy négyzetméterre jutó havi forgalom) javítható len-
ne. Ez rávilágít az egységes számítógépes rendszer kialakításának fontosságára. Noha a
szövetkezeti átlagbérek nem magasak, jelentõs tartalékok vannak a bérgazdálkodásban.
A bérek és közterheik a kereskedelmi árrés tetemes részét felemésztik. Kétségtelen, hogy
a fizikai létszámban is akad túlfoglalkoztatás. (Az esetleg indokolt létszámleépítést fékezi
a helyi áfész, a bolt helyi társadalmi-gazdasági beágyazottsága.) Ám a fõ gond az örökölt
vezetõi létszám és az új helyzetbeli túlméretezettsége. A szerepek átértékelésével, az
áfészek integrálódásával (összeolvadásával) ez a feszültség mérsékelhetõ, s így költség-
megtakarítás érhetõ el. Ám ez a folyamat, a résztvevõk pozíciója és érdekérvényesítõ
képessége okán valószínûleg nem lesz gyors.

e) Az elmúlt évek fejlõdése eredményeként a szövetkezeti kereskedelem országos je-
lentõségû forgalmazási hálózattá fejlõdött. Ezt a pozíciót az elõttünk álló években meg
lehet õrizni, illetve (amint arra már kitértünk) a hálózat bõvítése is lehetséges. Ezzel
együtt nem biztos, hogy a tõkeerõs multinacionális cégekkel (bevásárlóközpontokkal)
szemben, a piac újraosztásában meg tudja õrizni piaci részesedését a szövetkezeti keres-
kedelem. A jelek szerint az értékesítés volumenének enyhe csökkenése következhet be. A
forgalmazók között ma még elsõ helyen szereplõ szövetkezeti kereskedelem a „rangsor-
ban” hátrébb is sorolódhat. A sikernek azonban nem ez a kizárólagos kritériuma. Hanem
egyfelõl az, hogy az eddigi eredmények és a folyamatok következetes továbbvitele bázi-
sán a szövetkezeti szektor egészének talpon maradása és fejlõdése biztosítható. Másfelõl
pedig az, hogy az áfészek fõ megjelenési területének számító kisvárosi, falusi piacon a
szövetkezeti kereskedelem kiemelkedõ, nem egy helyen vezetõ helyet tud betölteni. En-
nek fontos eszköze lehet a tagság – s így az állandó vásárlói közönség – fogyásának
megállítása. A szövetkezeti vagyon nevesítése nem tette érdekeltté a tagokat a szövetke-
zet mûködésében való részvételre. A fogyasztási típusú szövetkezetekben ugyanis a tag
érdekeltsége alapvetõen a szövetkezet tevékenységét illetõen mutatható ki. A tag befekte-
tett tõkéje után nem elsõsorban osztalékra számít, hanem a szövetkezet tevékenységének,
szolgáltatásainak igénybevételére. A tagok számára az a fontos, hogy az áfészboltokban
megtalálják a szükséges árucikkeket, mégpedig a lehetõ legalacsonyabb áron. A Pro-
Coop-rendszer, illetve a szövetkezeti üzletlánc létrehozása éppen ezt a célt szolgálja. A
tagoknak az egyéb vásárlókhoz képest kedvezményben kell részesülniük. Ezáltal érezhe-
tik, hogy nem csupán vásárlók, hanem mint tulajdonosok speciális elbánásban részesül-
nek. Az évi kisebb-nagyobb vásárlási visszatérítés nem alkalmas erre. A szövetkezeti
tagoknak (akárcsak a fejlett országokban) olyan kártyával kellene rendelkezniük, amely
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a vásárláskor azonnali árengedményre jogosít. Továbbá kifejezetten a számukra célszerû
árengedményes akciókat is rendezni. Ez utóbbi módszerek tartják életben ugyanis a ta-
gokban azt a folyamatos érzést, hogy nekik sajátos kötõdésük van a szövetkezeti kereske-
delemhez.
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