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A piactol és hierarchiaktol a szovetségek felé

Ertékesités a globalis szeszesital-dgazatban, 1960—2004"

Bevezetés

Béséges szakirodalom sz6l az értékesitési szovetségek egyre novekvé jelentGségérol. Ezek
a globalis méretd vallalatok fejlédésében a piac és hierarchidk alternativaiként jelentek meg.’
Ezt j6l mutatja, hogy az ilyen szovetségek dontGen olyan vallalatok kozott alakultak ki, ame-
lyek hasonld adottsagokkal és mérettel rendelkeznek, s ezéltal igyekeznek novelni hatékony-
sagukat, péld4ul a nyersanyag-beszerzésben, a kutatisban és a fejlesztésben, vagy éppen
a gyartasi folyamatban. Ugyanakkor szovetségek jottek létre olyan eltéré méretli vallalatok
kozott is, amelyek egymast kiegészit§ tevékenységet folytatnak a hozzaadott érték lancolat-
ban, mint példaul a termelés és a nagybani kereskedés.?

A globalis szeszipar j6 példat szolgaltat arra, hogyan fejlédnek ezek a kiilonb6z6 tipust
irdnyitasi rendszerek a vallalatok novekedése soran. Ugyanakkor ez az iparag egy kiilonle-
ges fejlédési sajatossagot is mutat. A stratégiai szovetségek jelentGs része ugyanis kozvetlen
versenytarsak, multinacionlis vallalatok kozott kottetett, mégpedig a forgalmazas teriile-
tén, amely az iparig hozziadott érték lancolataban kiemelkedd fontossagt tevékenység. Az
ilyen jellegii szovetségek a vallalatoknak szdmos elényt biztositanak, tobbek kozott azt,
hogy novelhetik a vilag kiilonb6z6 pontjain eladott markatermékeik kinalatét és elterjedt-
ségét.

Az értékesitési szovetségek valdjaban egyiittmiikodési szerz6dések két vagy tobb valla-
lat kozott. E szerz6dés magaban foglalja a szakismeretek cseréjét (technologiai és marke-
tingtudas, informaciok a piacokrol és a vasarlokrol), valamint az er6forrasokkal és a ter-
melGkapacitassal kapcsolatos kotelezettségeket. A gazdasagi tevékenység szervezésének
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széles korét fedi le az egyszerti piaci tranzakcioktdl (egy vevé és egy eladd) a hierarchiakig
(teljes tulajdonud tevékenységekig).? Formajuk lehet hossza-tava szerz6désen alapul6 for-
galmazasi megallapodas, kozos vallalkozas, kisebbségi részvény megallapodés vagy licensz
megallapodas. El6fordulhat csak a termelési vagy csak a forgalmazési tevékenységre kiter-
jedé megegyezés, de a kett6 kombinacibja is.

A szeszipari gyakorlat ellentétben 4ll némely vizsgalat megéllapitasaival. Alfred Chand-
lernek a legnagyobb egyesiilt allamokbeli ipari vallalkozasokrdl irott tanulménya azt 4llitja,
hogy az italok, mint példaul a kavé és az iiditGitalok jobban forgalmazhatok a véllalatok
altal vertikalisan szervezett rendszereken keresztiil.# Az alkoholtartalmu italok esetében
a stratégiai piacokon a forgalmazas teljes tulajdont vertikalis integracidja a mennyiséggel
és a nyereségességgel indokolhaté. Ugyanakkor a szesziparban az altalanos minta az volt,
hogy a vallalatok kiegészit§ lehetfségeket kinalé partnerekkel, esetenként kozvetlen ver-
senytarsakkal, mas vezet§ multinacionélis vallalatokkal hoztak 1étre forgalmazasi szovetsé-
geket. Eppen az ilyen — kiilonosen a versenytarsak kozotti — szovetségek gyakorisaga az,
ami a szesziparban tapasztalhaté nemzetkozi forgalmazas tanulmanyozasat igazan fontossa
teszi. Ez a tanulmany a kizaro6lag termelGket vagy termel6ket és (f6ként nagybani) forgal-
mazdkat magukban foglalo értékesitési szovetségek létrejotte és fejlédése mogott meg-
hiiz6d6 okokat térja fel torténeti perspektivaban.

A kotelezettségvallalas kiilonbo6z6 szintjei — az 1960-as évek

Az 1960-as évektdl kezdve, a verseny er6sodésével és vilagméretiivé valasaval, valamint
a fogyasztasi cikkek forgalmazasanak konszolidaci6javal Gj hidnyossagok jelentkeztek
a koztes termékek piacan. Szamos szeszipari vallalat jott 1étre és halmozott fel értékesitési ta-
pasztalatot, igy a termékek nagyobb allomanyat voltak képesek menedzselni. Megvaltoztat-
tak az addigi forgalmazasi médozatokat, a termék értékesitési kockazatanak és ellenbrzésé-
nek elényosebb kombinaciéit alakitottdk ki, ami szintén bizonyos foka gazdasagossigot
eredményezett szamukra a tevékenységi formak megvéalasztasaban. Péld4aul a nagybani
szektor koncentracitja az Egyesiilt Allamokban’ és a kiskereskedések koncentraciéja Euré-
péaban azt jelentette, hogy a forgalmazas olyan korabbi forméi (példaul az tigynoki), ahol
a véllalatok ellenGrzése sajat termékiik logisztikaja és értékesitése felett csekély volt, mar
nem szamitott t6bbé gazdasigos alternativanak.’ Mig az egyesiilt kiralysagbeli és az egye-
siilt allamokbeli szesziparban az 1930-as évekbeli Alkohol Tilalomtol kezdve a kozvetlen
versenytarsak kozotti értékesitési szovetségek voltak jellemz6k,” Eurépaban ezek az 1960-
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Péld4ul a UK Distillers Company szdmos értékesitési szovetséget alakitott ki az Egyesiilt Allamok-
ban és Kanad4ban az Alkohol Tilalom utan olyan véllalatokkal, mint a National Distillers és a Dis-
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as években tovabbra is ritkasdgszdmba mentek. A vildg més részein, mint péld4ul Japan-
ban, ahol a vallalatok tilnyomorészt lokalis tevékenységet folytattak, értékesitési szovetsé-
gek nem is alakultak ki.

Az Egyesiilt Kiralysag

Az Egyesiilt Kiralysag volt az els6 orszag, ahol kozvetlen versenytarsak kozott jottek 1étre
forgalmazasi szovetségek. Az 1960-as években itt a bevételek altalanos novekedését lehetett
tapasztalni. Megvaltoztak az italmérési torvények, engedélyezték a kiméréseknek a hosz-
szabb nyitvatartést, tovibb4 megkonnyitették az éttermek szdmaéra a szeszesital-mérési en-
gedély beszerzését. Megvaltoztak az alkoholtartalmu italok megaddztatasinak szabélyai,
valamint arliberalizacioé tortént. Az egyre er6s6dé és foldrajzilag terjeszkedd szuper- és hi-
permarketek, amelyek egész nap olcsébban, de kiemelt arucikként arusitottak bort, s in-
jatszottak a borfogyasztas 0sztonzésében és a bor elit imazsanak eloszlatisaban. Azaltal,
hogy a borral kapcsolatos ismereteket terjesztették, egyre névekvé szamban batoritottak
a fogyasztokat ebben a hagyomanyosan sort és égetett szeszesitalt fogyaszt6 orszagban
arra, hogy mind t6bb borivé szokést sajatitsanak el.®

Az 1960-as években az Egyesiilt Kiralysag vezets vallalatai — torténelmi és jogi tényezdk
folytan elsGsorban a sorfézé vallalatok — vertikalisan integralt vallalatok voltak a hazai pia-
con, de egyre gyakrabban vontak be tovabbi szerepléket termékiik nemzetkozi forgalmaza-
séba. Az eladsi mutatokat tekintve a Distillers volt a legnagyobb szeszipari vallalat. Ossz-
forgalmanak csaknem 50%-at tették ki kiilfoldi eladasai, a whisky és a gin a teljes értékesi-
tés koriilbeliil 80%-at jelentette ez. (A fennmarad6 20% vegyi aruk és miianyagaruk elada-
sébol tevédott Ossze.) A vallalat stratégidja 1ényegében a nagy mennyiségben és alacsony
arakon val6 termelésen és az ligynokségek altali nemzetkozi forgalmazéson alapult. A kiil-
foldi piacokon a Distillers jorészt fiiggetlen terjeszt6kre hagyatkozott, de a gintermelésben
rendelkezett kozvetlen kiilfoldi befektetéssel is (példaul Franciaorszagban, Ausztralidban,
Brazilidban, Kanadéban, az Egyesiilt Allamokban és Dél-Afrikaban).?

Az eladott mennyiség szerint az Allied Breweries volt a méasodik legnagyobb egyesiilt
kiralysagbeli vallalat az 1960-as években. A hazai piacon legfontosabb tevékenysége a sor-
f6zés és kimérések kiterjedt lancolatan (kocsmék és vendégl6k) keresztiil az alkoholtar-
talmu italok arusitisa volt. Nagy mérete ellenére az 1970-es évekig az Allied vertikalisan
integralt vallalat maradt, amely alapvetfen a hazai piacon értékesitett. Nemzetkozi tevé-
kenysége a termelés tervezésére és a hazai piacon eladhaté italok beszerzésére korlatozo-
dott.

Az 1960-as években a Guinness volt a harmadik legnagyobb vallalat az Egyesiilt Kiraly-
sagban. A Guinness a Nemzetkozosség fejl6d6 orszagaiban is folytatott termeld tevékeny-

”_n

séget. Nigéridban példaul jelentés kozos sorf6z6 vallalatot birtokolt az angol—holland fo-
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gyasztasi-cikk gyartd multinacionalis Unileverrel.’® Ezek a beruhazasok hozzasegitették
a véllalatot ahhoz, hogy piaci ismereteket sajatitson el a kiilfldi piaci tevékenységgel kap-
csolatosan, anélkiil hogy jelentGs kockazatot és bizonytalansagot vallalt volna.

Maés nagy brit vallalatok, a Bass, a Scottish & Newcastle, a Truman, a Watney Mann és
a Whitbread mind a soriparban voltak érdekeltek. AlapvetGen orszigos lefedettségre tore-
kedtek. Vagy sajat fiokvallalatokon, illetve a soriparban hagyomanyosan nagy jelentGségii
fliggetlen palackoz6 cégeken keresztiil vagy kolesonos kereskedelmi megéllapodasok atjan
forgalmaztak termékeiket. Ez termelésnoveléssel jaro koltségmegtakaritist eredményezett.
A kolesonos kereskedelmi megallapodasoknak megvolt még az a tovabbi el6nyiik, hogy
a markatulajdonosoknak orszigos lefedettséget biztositott anélkiil, hogy kolteni kellett volna
kocsmak sajat orszagos halézatanak megszerzésére és fenntartasira. E stratégia egyik leg-
jelent6sebb kovetdje a Whitbread volt. A véllalat gyakran azzal biztositotta be ezeket
a megallapodasokat, hogy megszerezte a kereskedelmi partner torzsrészvényeinek kicsi, de
jelentGs részét."

Eszak-Amerika

Az Egyesiilt Allamokban az 1960-as években a National Distillers volt a vezetd szeszipari
vallalat. Hairom maésik vallalat, az Anheuser-Busch, a Seagram és a Hiram Walker szintén
nagyon gyorsan fejlédott.”* Ebben az idGszakban a National Distillers, akarcsak az 0sszes
nagy egyesiilt 4llamokbeli bor- és égetett szeszipari vallalat, jelentds import tevékenységet
fejtett ki. Ez szdmos szovetséget eredményezett (hosszi tdvia forgalmazasi megallapodaso-
kon keresztiil) sikeres markatermékek elGallitoival a kontinentalis Eurépabol, Kanadabol
és a Karibi-szigetekrdl. Ezek az értékesitési szovetségek létrejottitket részben annak ko-
szonhették, hogy egyes kiilfoldi vallalatok igy igyekeztek elharitani a piaci belépés akada-
lyait, amelyeket az Egyesiilt Allamokban a mai napig érvényben 1év4 harmas tagolodast
forgalmazési rendszer hozott 1étre. E rendszer szerint az alkoholtartalmu italok behozata-
14t, az ltaldban egy-egy allam szintjén torténd nagybani értékesitését és kiskereskedelmi
forgalmazésat kiilonallo iizleti feleknek kell végeznitiik.

A sorf6zésbe és a sor marka-név reklamozasaba tortént befektetései 1957-t6l az Anheu-
ser-Busch-t a legnyereségesebb sorf6z6 vallalatta tették az Egyesiilt Allamokban. Mindez
egyre fontosabb tényezs lett a versenyel6ny biztositidsdban, mivel a hatékony termelés
mennyiségi minimuma novekedett, és a sorpiac lokalisbol orszagossa szélesedett.’

Két vezet6 kanadai égetett szeszesital termel§ vallalatnak, a Hiram Walkernek és
a Seagramnek szintén meghatarozo szerep jutott az Egyesiilt Allamok piacan ezen id&szak-
ban. Ezeknek a véllalatoknak is megvoltak a maguk forgalmazasi csatornéi, az orszag egyes
részein m(ikodd nagybani eladokon keresztiil. Az egyesiilt allamokbeli értékesitésen kiviil
termékeinek a vildg mas tajain val6 eladasaval a Seagram tevékenysége nemzetk6zivé szé-
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the Second World War. Dublin, 1998. 202.
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bread: Annual Reports and Accounts, 1961. 8—9.
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az Egyesiilt Allamokban fejtették ki.

3 Collis, David John: The Value Added Structure and Competition Within Industries. Harvard
University Ph. D., 1986. 160., 527—528.
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lesedett. Teljes tulajdont tevékenységekbe fektetett be olyan orszagokban is, mint Belgium,
Argentina és Venezuela.'

Az egyesiilt dllamokbeli és eurdpai vallalatok kozott 1étrejott értékesitési szovetségek
koziil jonéhany kolesonos tranzakeiokat is magaban foglalt. Példaul a Heublein, egy mésik
amerikai vallalat szovetséget kotott a Gilbey-vel, engedélyezve az utébbinak, hogy Smirnoff
vodkat allitson el6 szamos piacon, tobbek kozott Irorszagban és az Egyesiilt Kiralysagban.'s

Az értékesitési szovetségek valtozékony jellege és a partnerek eltéré mértéki ellendrzési
joga és szerepe egy adott marka menedzselésében néhéany értékesitési szovetség megsziiné-
séhez vezetett. 1965-ben példaul a Heublein felmondta a megallapodast a Guinness-szel és
az L. Rose & Co.-szal két termékre, a Guinness Stoutra, illetve a Rose’s Lime Juice-ra vo-
natkozoan az emlitett markak egyesiilt allamokbeli értékesitését illet6 nézeteltérések miatt.
Az eredeti termeldk kiterjedtebb ellendrzést koveteltek az egyesiilt llamokbeli értékesités
felett, hogy piaci ismeretekhez jussanak. A Heublein viszont nem fogadta el kovetelései-
ket.!

Az amerikai vallalatok igyekeztek kiilonb6z6 modszereket alkalmazni sajat és partne-
reik termékeinek forgalmazasidban. A Brown Forman példaul kiilon energiat fektetett im-
portalt markak eladasaba, sajat markajuk értékesitése mellett. Altaluk behozott és forgal-
mazott méarka volt példaul az 1960-as években a Veuve Cliquout Champagne, az Usher’s
Green Stripe Scotch, a Bols lik6rok, konyakok és ginek, az Ambassador Scotch és az Old
Bushmills Irish Whisky, illetve a Martell.”

A kontinentdlis Eurépa

Szamos kiilonbséget fedezhetiink fel a kontinentélis eurdpai orszagok szeszipari vallalatai,
valamint az egyesiilt allamokbeli és egyesiilt kiralysagbeli vallalatok &ltal kifejlesztett eljara-
sok kozott. Az eurdpai vallalatok igyekeztek magas aranyd exportot elérni az 6sszeladas te-
kintetében, mig az angolszasz orszagokbol csupan néhany véllalat (példaul a Distillers) reali-
zalta eladasainak jelentds részét kiilfoldi piacokon.'® Az eurdpai vallalatok kisebb méretiiek
voltak, csaladi tulajdonban és ellenérzés alatt maradtak, valamint sokkal széttoredezettebb
forgalmazoi halozattal miikodtek."

A kontinentalis eur6pai cégek inkabb kevesebb forgalmazoéra koncentraltak eladasaikat.
Néhany esetben értékesitési tevékenységiiket vertikalisan integraltak a hazai és a straté-

i

Distillers Corporation — Seagrams Ltd., Annual Report és Accounts (from 1960 to 1970); Seagram,
Annual Report and Accounts (1984); Bronfman, Samuel: ,.... From Little Acorns...”. In: Distillers
Corporation — Seagrams Ltd., Annual Report and Accounts, 1970. 73.

5 Heublein: Annual Report and Accounts, kiilonb6z6 évek.

16 Heublein: Annual Reports and Accounts, 1965.

7 Brown Forman: Annual Reports and Accounts, kiillonbo6z6 évek; Lucas, William F.: Nothing Better
in the Market: Brown Forman’s Century of Quality 1870—1970. The Newcomen Society in North
America. New York, 1970.

8 A Moét & Chandon példaul 1960-ban termelése 49%-at 113 orszagban adta el. Moét & Chandon,
Annual Report and Accounts, 1960.; Distillers Corporation, Annual Report and Accounts, 1961—
1970.

19 Jeffreys, James B. — Knee, Derek: Retailing in Europe: Present Structure and Future Trends.

London, 1962. 25. 1955-ben Franciaorszagban 755 000, mig az Egyesiilt Kiralysagban 596 000
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giainak itélt kiilfoldi piacokon.?® A Moét & Chandon példaul 1957-ben megszerezte korabbi
egyesiilt kiralysagi ligynokét, a Simon Brothers & Co.-t. Az ekkor megszerzett piac a valla-
lat teljes exportjanak 20%-at tette ki egy olyan idGszakban, amikor az 4ltala elGallitott
pezsgl célpiacainak teljes szama 108 volt.>

Szintén az 1960-as években kezdtek eurdpai véllalatok forgalmazasi szovetségeket ala-
kitani néha sajat orszagbeli, néha kiilfoldi kozvetlen versenytarsakkal. Ezek az értékesitési
szovetségek racionaliziltak az értékesitést, egyuttal minimalizaltdk a kockazatot és a bi-
zonytalansagot, amelyet a kiilfoldi tevékenység magaban rejtett. Ez kiillonosen fontos volt
egy olyan idészakban, amikor a forgalmazas egyre koncentraltabb4 valt, szuper- és hiper-
marketek fejlédni kezdtek. A Moét & Chandon 1967-re példaul értékesitési szovetségeket
kotott olyan vezet$ szeszipari vallalatokkal, mint a Heineken és az Egyesiilt Kiralysagbol
valé Distillers. Ertékesitési halézatan, az SA France Champagne-on keresztiil — amely 18
iigynokot tomoritett, amelyek mindegyike egy adott teriileten dolgozott al-iigynokok és
képvisel6k bevonasaval — a Moét & Chandon Heineken sort, Rare Scotch Whisky-t, J&B-t
és Erven Lucas Bols likért is értékesitett.>® Egy mésik ilyen jellegli értékesitési szovetséget
olyan francia véllalatok — a Cointreau, az Izarra és a Rémy-Martin — hoztak létre 1967-
ben, amelyek kozvetlen versenytarsak voltak. Ezek az értékesitési szovetségek aztan a Ri-
viére Distribution megalapitasihoz vezettek, amely termékeit a hazai és kiilf6ldi piacokon,
kiilonosen Eurépaban értékesitette.>3

Hollandiaban szdmos olyan véallalat m{ikodott, amely az 1960-as évekre mar erdsen
nemzetkozivé valt, és amelyek nagyban tamaszkodtak az ezzel a céllal megalakitott értéke-
sitési szovetségekre. A Heineken egyesiilt 4llamokbeli sikere a masodik vilaghadbort utan
1945-1992 kozotti kizarolagos forgalmazodjanak, a Van Munchingnak volt koszonhetd.
A Van Mauching orokoseit nem érdekelte az iizlet, s mivel a csaladi vallalat éppen kezdte el-
veszteni versenyképességét a forgalmazas teriiletén megjelend valtozasok folytan, 1992-ben
a Heineken megvasarolta a kereskedelmi vallalatot. Mivel az Egyesiilt Allamokban a sért
specidlis alkalmakra val6 italként pozicionaltak, amelyet elsGsorban az on-premise piacon
fogyasztottak, a Heineken menedzsmentje nem dontott a helybeli termelés mellett.>*

A vallalat, hogy kikeriilje az olyan belépési akadalyokat, mint példaul a magas import-
adok és a hatalmas foldrajzi tavolsagok (kiillonosen a magas szallitasi koltségek), mas kiil-
foldi piacokon is szovetségeseket keresett. 1945 utan a Heinekennek tekintélyes termelési
és forgalmazasi lehetGségei voltak Brit Nyugat-Afrikdban (Ghana, Nigéria, Sierra Leone) az
Unilever leanyvallalataval, a United Africa Company-vel és a francia kereskedd céggel,
a Compaine Francaise de U'Afrique Occidentalle-lal k6z6s vallalkozasban.?> A Heinekennek
az Egyesiilt Kiralysagban a Whitbreaddel kotott értékesitési szovetsége az 1960-as években
biztositotta a bedramlast arra a piacra, ahol a forgalmazast a sorf6z6k dominéaltak. Ezek

20

Lasd péld4ul Roudié, Philippe: Une Vénérable Entreprise Bordelaise de Liqueurs Marie Brizard
et Roger. In Huetz de Lemps, Alain — Roudié, Philippe (eds.): Eaux-de-Vie et Spiritueux. Paris,
1985. 295—300.

Moét & Chandon, Annual Report and Accounts, 1957.

22 Moét & Chandon, Annual Report and Accounts, 1968.

23 Jeanneau, Jacques: La Société Cointreau, D’Angers au Marché Mondial. In: Huetz de Lemps —
Roudié: Eaux-de-Vie, 307—312.; Laborde, Pierre: La Société Izarra de Bayonne. In: Huetz de
Lemps — Roudié: Eaux-de-Vie, 313—320.

24 Interja Jan Beijerinckkel, a Heineken egész vilagra kiterjed§ vev@szolgalati egységének korabbi
igazgatdjaval, Utrecht, 2001. marcius 10.

%5 Fieldhouse, D. K.: Merchant Capital and Economic Decolonization. Oxford, 1994. 306—307 skk.
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tobbsége kocsmakat tartott fenn, és igy megnehezitette a brit piacra valé belépést a kiilfoldi
véllalatok szdmara.2®

Egy masik holland cég, a De Kuyper, amely mar a habora elétt is viszonylag nagy volt,
és nemzetkozi méretekben kereskedett holland ginnel és likérrel, nem termelt annyi pro-
fitot, amennyit termelhetett volna az 1960-as évek gazdasagi fellendiilésének idején, pedig
régen fennall6 értékesitési szovetségei voltak olyan véllalatokkal, mint példaul a National
Distillers.””

A dan sorf6z6 Carlsberg és Tuborg véllalatok szinte monopolhelyzetet élveztek Dania-
ban az 1960-as években. Mindketten kizar6lagos forgalmazokat biztak meg, amelyeknek
csak egyetlen sorf6zde markait volt szabad értékesiteni. Kiilfoldi piacokon viszont helyi
forgalmazdkat biztak meg, amelyek egymassal versengé sormarkéakat is népszertsitettek.
Ezek az eltér6 stratégidk egybecsengtek a kiilonboz6 célokkal, amelyeket a vallalatok az
egyes piacokon kovettek. Mig Daniaban arra torekedtek, hogy vezet szerepiiket megtart-
sék az iparagban, és annyi jovedelmet termeljenek, amennyit csak lehet, kihasznalva a hir-
neviiket és az imazsukat, a kiilfoldi piacokon mésra, tobbek kozott a kockazat és bizonyta-
lansag minimalizalaséara torekedtek. A kiilfoldi piacokon a forgalmazék gyakran helyi piac-
vezetl szeszipari vallalatok voltak. Példaul az Egyesiilt Kiralysagban a Carlsberg forgalma-
z0i szerz6dést kotott a Grand Metropolitannel, amely megengedte, hogy a Carlsberg ter-
mékeit arusitsék sajat kocsmaiban és kiskereskedelmi egységeiben.2®

Japan

A mésodik vildghabora utan Japanban is kialakult a forgalmazoi hélozat, kovetve a valtozod
fogyasztdi szokasokat és a szeszipar szerkezetében bekovetkezett atalakulasokat. Japan a ha-
bort utani évtizedekben gyors gazdasagi novekedést ért el, és jelentds gazdasagi valtozasokon
esett at. A hagyoméanyos forgalmazéi rendszer valtozasra kényszeriilt mind a termel6i, mind
a kiskereskedelmi oldalrél jov6 nyomas hatasara, ami a koncentréci6 iranyaba hatott.>®

Szamos japan szeszipari vallalat jott 1étre a hdbora utan, amelyek koziil a legfontosab-
bak az Asahi, a Kirin, a Sapporo és a Suntory voltak. Ebben az id6ben azonban a piaci jel-
lemz6k miatt — nem jelentkezett még igény nemzetkozi markakra, és az alkoholfogyasztas
is csak lassan novekedett — a hazai vallalatokat semmi nem 0sztonozte arra, hogy értékesi-
tési szovetségeket kossenek vezetd szeszipari vallalatokkal termékeik értékesitésére.

Az iparag vezet6 vallalata 1954-re a Kirin lett, felkiizdve magat a vilag legnagyobb sor-
f6z61 kozé. A Kirin tevékenysége elsGsorban a japan sorf6zésre és iiditdital gyartasra ossz-
pontositott, de értékesitett a nemzetkdzi piacon, elsésorban az Egyesiilt Allamokban is. Ja-
panban a Kirin csapolt sort értékesits kiskereskeddi cégeken, valamint sajat tulajdonaban
4ll6 italautomatakon keresztiil forgalmazta termékeit.3° A kiilf6ldi piacokon elsGsorban kii-
16nb6z6 szallitasi tevékenységekben résztvevd leanyvallalatai atjan népszerisitette italait.

26 Heineken, Annual Reports and Accounts (1960—61); Jacobs, M. G. A. — Mass, W. H. G.: Heineken
History. Amsterdam, 1992. 264., 270., 287—-288.

27 Sluyterman, K. E. - Vleesenbeek, H. H.: Three Centuries of De Kuyper 1695-1995. Shiedam,

1995. 69., 79.

Johansen, Hans Chr.: Marketing and Competition in Danish Brewing. In: Jones, Goeffrey — Mor-

gan, Nicholas J. (eds.): Adding Value: Brands and Marketing in Food and Drink. London, 1994.

126—138.

29 Maeda, Kazutoshi: The Evolution of Retailing Industries in Japan. In: Okochi, Akio — Shimo-
kawa, Koichi (eds.): Development of Mass Marketing. The International Conference on Business
History, 7. (1981) 265—289.

3¢ Kirin, Annual Report and Accounts, 1954. és 1961-1969.
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A Suntory volt a legnagyobb japan vallalat a bor- és égetett szeszesital termelésben.
1899-ben alapitottak, hogy édes vords bort termeljen. Késébb diverzifikilta tevékenységét,
1923-t6] még japan whiskyt is elGallitott. A szeszesital {izlet azonban csak a masodik vilag-
hébort utan lendiilt fel, és a vallalat elkezdte forgalmazni a Suntory whiskyt a Japan terii-
letén miik6d6 amerikai katonai tiszti klubokban. A katonasag korében tapasztalt siker
a markat az amerikai életstilussal hozta kapcsolatba. A véllalat agressziv marketing kampéa-
nyokban hasznalta fel ezt az asszociaciot, hogy a piac minél nagyobb szeletét szerezze meg
maganak. A Suntory whiskyt ezutan Japan minden részén értékesitették. A Suntory barok
megalapitasa 1955-ben nagy szerepet jatszott az elkvetkezendd sikerben. 1963-ban a Sun-
tory iizleti tevékenységét kiterjesztette a sorfézésre is, hogy kihasznalja az élelmiszeripar-
ban meglévd jelentds kereskedelmi halézatat, amelyben termékek széles skalajat értéke-
sitette.3!

Globalizacid, vertikalis integraci6 és kozos vallalatok alakitasa

(az 1970—1980-as évek)

Az 1970-es és 1980-as években a stratégidk hasonléva valdsa nem csupéan olyan markakat
hattak. Az 1970-es években olyan véllalatokat is érintett ez, amelyek sajat forgalmazdi csator-
nakkal rendelkeztek. Az 1980-as években pedig vezet6 multinacionalis véllalatok kozott kozos
vallalatok 1étrehozasat eredményezte a forgalmazas teriiletén, tobb piac lefedése végett.
Ugyanakkor a vildg mas részein, mint példaul Japanban, helyi szeszipari vallalatok igyekeztek
értékesitési szovetségeket létrehozni vezet§ multinacionélis vallalatokkal, f6ként azok mar-
katermékeinek értékesitésére a helyi piacon.

Vertikdlis integracié

Az 1970-es évek elejére az Egyesiilt Kirdlysagban szamos, vallalaton kiviili tényez6 jarult
hozz4 ahhoz, hogy a véllalatok a vertikalis integracié mellett dontsenek. Tébbek kozott pél-
daul a szuper- és hipermarketek térnyerése folytan az off-premise piaci koncentraci6 jelen-
sége, amely kartellek 1étrejottének veszélyét rejtette magaban.3* Az a felfogas terjedt el, hogy
a vezet§ vallalatoknak maguk vagy értékesitési szovetségeseik altal ellendrizhetd, szilard érté-
kesité halozatokra van sziikségiik. Ez lehet6vé tette, hogy noveljék az ellen6rzést markater-
mékeik forgalmazésa felett, és azok piacair6l alapos ismeretekre tegyenek szert. Ezzel par-
huzamosan csokkentették a forgalmazokkal és tigynokokkel kapcsolatos azon kockazatot is,
hogy azok esetleg atpartolnak egy versenytéars vallalathoz. Ezért valt a vallalatok szaméra
sziikségessé, hogy eladasi és marketing csoportokat hozzanak létre, s a markatermékek széles
skalajat alakitsik ki, hogy képesek legyenek azok marketingjét iranyitasuk alatt tartani.
Ez a forgalmazésra kiterjeds vertikalis integraci6 kis csaladi tulajdonua keresked6 cégek meg-
vasarlasat jelentette. Ezek a cégek az esetek tobbségében mar korabban is értékesitették az
Oket megvasarlo vallalat markatermékeit, igy fontos szerepet jatszottak a markak sikerében
bizonyos piacokon. A nagy piaci verseny ezen id§szakaban az ilyen jellegii cégvasarlasok

3! Interji Kunimasa Himenoval, a Suntory nemzetkozi részlegének vezetGjével és Yoshi Kunimoto-
val, a Suntory-Allied tigyvezet6 alelnokével (Tokid, 1999. szeptember 16.); Fielden, Christopher:
A Drink Dynasty: The Suntory Story. Throwbride, 1996. 29—32.

32 Valdjaban néhényan gy vélik, hogy mér sor is keriilt erre az Egyesiilt Kiralysdgban, ahol a Tescot,
a Sainsbury’s-t, az Asdat és a Safeway-t gyakran vadoljak azzal, hogy leszoritjak a széllitoknak fi-
zetett arat, mikozben ezt az el6nyt a fogyaszt6 nem érzékelheti.
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megakadalyoztak, hogy a versenytarsak atvegyék ezeket a cégeket, és megszerezzék értékes
ismereteiket.

Az Egyesiilt Allamokban a harmas tagolédést forgalmazoi rendszer ellenére ehhez ha-
sonl6 tendencia figyelhet6 meg: vezet6 eurdpai multinacionalis vallalatok vasaroltdk meg
korabbi importdreiket, akik addig eladasi ligynokokként miikodtek, irdnyitottak a markak
reklamjat és marketingjét a helyi piacon, holott magukat az 4rukat ténylegesen nem arusi-
tottak. Ez a tevékenység, amely csak kevés szamu alkalmazottat igényelt, igen magas arrést
biztositott. Az Egyesiilt Allamokban ez az artSbblet sokkal magasabb volt, mint Eurépaban,
ahol az import6r és a forgalmaz6 altalaban ugyanaz az egység volt, az értékesités sokkal
széttoredezettebb volt, és a forgalmazok sokkal kisebb nyereséget termeltek importd6r-
ként.33

Az 1980-as évektdl kezdve, amikor a nyugati piacokon a kereslet stagnélni kezdett,
a legnagyobb szeszipari multinacionalis vallalatok megtették legnagyobb beruhézasaikat
a forgalmazas teriiletén. Csupan néhany vezet$ észak-amerikai vallalat maradt fliggetlen.
A Seagram, egy csaladi iranyitasa vallalat, amely intenziven fektetett be Eurépéban és a Ta-
vol-Keleten, egyike volt e kevés példanak. Sok észak-amerikai vallalatot, amely a hazai pia-
con szilard értékesit6 csatornakkal rendelkezett, eurdpai vallalatok vasaroltak meg. A leg-
nagyobb ilyen jellegli vasarlasok kozé tartozott Eszak-Amerikaban a Hiram Walker meg-
vétele az Allied Lyons &ltal 1986-ban, a Schenley felvasarlasa a Guinness altal 1987-ben,
illetve a Grand Metropolitan akciéi a Ligget and Myers 1982-es, valamint a Heublein
1987-es megszerzésére. A csaladi iranyitasti Anheuser-Busch, a Brown Forman és a Coors
fliiggetlenek maradtak, mig a Miller Brewery az 6t megvéasarl6 dohanyipari vallalat, a Phi-
lip Morris iranyitasa ala keriilt.34

A Guinness csak nagyon késén, a Distillers 1986-0s megszerzése utan kezdett integ-
raltta valni. Ez a vertikalis integraciora torekvé stratégia eredetileg arra iranyult, hogy 4j,
teljes tulajdont forgalmazoi halozatokat hozzanak létre. Azonban ez parhuzamos arazashoz
vezethetett volna. A markatermékek egyidejii értékesitése a fennéll6 forgalmazasi csator-
nékon, illetve az 1j, teljes tulajdont hél6zatokon keresztiil ugyanis esetleg azt okozhatja,
hogy az ital a fogyasztohoz magasabb aron jut el az els6 esetben, mint amikor a forgalma-
zast a vallalat maga iranyitja. Mindez azt eredményezte, hogy a Guinness felvaséarolta sajat
forgalmazbit, megszerezve igy tizleti szakértelmiiket és meglévé iigyfél-portfolidikat.
A Guinness 6sszeladasain beliil a sajat forgalmazo6i halézat részesedése az 1987-es 25%-rol
1988-ra 70%-ra nétt.35 A forgalmazdi csatornak megszerzése a Guinnessnek biztositotta
a forgalmazasbol szarmazo arrést, emellett helyi szinten markatermékeinek marketingje
felett dontd ellenGrzést gyakorolhatott.

A teljes tulajdont terjesztés felé valo elmozdulassal a Guinness racionalizalta kiilsé ter-
jesztGinek listajat. 1986-ban 1304 ligynoke/forgalmazoja volt vildgszerte, és nem rendelke-
zett sajat tulajdont forgalmazdi hélézattal, mig 1989-ben 470 tligyndke és 37 sajat tulaj-
donu forgalmaz6i hélbzata volt. Ezen racionalizélas ellenére ugyanakkor a Guinness gyak-
ran folyamodott kiilénb6z8 forgalmazéi csatornakhoz ugyanazon piac kiszolgaldsara. Azsi-
ban péld4ul kiillonb6z6 partnerekkel két kozos vallalaton alapuld értékesitési szovetsége

33 Interji James Espey-vel, a Seagram Distillers PLC korabbi eln6kével, a United Distillers/Guinness
PLC korabbi ligyvezet( igazgatdjaval, az IDV-UK korabbi elnokével, Wimbledon, 2000. szeptem-
ber 4.

34 A Millert 2001-ben megszerezte a South African Breweries.

35 James Capel & Co. Ltd.: United Distillers Group (Nov. 1988), 1, 25. (Distillers Archive).
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volt, és emellett igénybevett teljes tulajdonu csatornakat is, minden megallapodéssal kii-
16nboz6 teriileteket és markatermékeket fedve le.3%

A Seagram hasonl6 stratégiat kovetett, mint egyesiilt kiralysagbeli versenytarsai. Az
italai forgalmazasa feletti ellenérzés megszerezése érdekében megvasarolt szdmos vezet6
csaladi céget, amelyek bizonyos piacokon jol kialakult értékesitési csatornakon kiviil sike-
res markatermékeket is birtokoltak.

A helyi partnerekkel létrehozott k6zos vallalatok elterjedése

Az 1970-es és 1980-as években az értékesitési szovetségalakitas hatékony modszernek bizo-
nyult a véllalatok markatermékeinek vildgméretii értékesitésére. Vezeté multinacionalis
véllalatok alkottak értékesitési szovetségeket helyi partnerekkel, de burjanzottak az értéke-
sitési szovetségek a kozvetlen versenytarsak kozott is, mint példaul a nagy multinacionalis
véllalatok és vezetd helyi partnereik kozott Azsia és Dél-Amerika fellendiil§ piacain. Leg-
tobbszor helyi termelésre, palackozasra vagy forgalmazasra, illetve ezen kiviil t6bbre is ki-
terjedtek az értékesitési szovetségek.

Japén vallalatok sokrétii értékesitési szovetségeket kotottek kiilfoldi szeszipari vallala-
tokkal, hogy sort és égetett szeszesitalt allitsanak el6 helyben, és hogy importalt italokat
értékesitsenek Japanban. A japan cégek elkezdték nemzetkozivé szélesiteni szeszipari tiz-
letagukat (f6ként export- és licenszszerzédéseken keresztiil), azonban alapvet6en hazai
spektrumd vallalatok maradtak a 21. szazad elejéig.

Az elsé kozos véllalatok egyikét Azsidban a Kirin és a Seagram hozta létre 1972-ben,
abban az id6ben, amikor a vallalatok konszolidalni akartak pozicidjukat a hazai piacaikon
és maximalizalni sajat piaci részesedésiiket. A Kirin 50% birtokosa volt, a Seagram 45 %-
ot, a Chivas Brothers 5%-ot birtokolt, és azt tervezték, hogy whiskyt gyartanak a friss vizé-
ré6l és tiszta levegGjérdl hires Fuji-hegy 1labanal. A Seagram hozta a termelési technikat,
a Kirin pedig értékesit6 halozatat és a piaci ismereteit. A helyben gyartott whisky értékesité-
sén kiviil a Kirin forgalmazta a Seagram maérkait is Japanban, tobbek kozott a Robert
Brownt, a Dunbart, az Emblem és a Burnett’s Gint és a Nikolai vodkéat. Ez a szerz6désen és
kolesonos bizalmon alapul6, hosszi tavia kapesolatra épiilt értékesitési szovetség késébb
része lett a Diageonak, miutan az a Pernod Ricarddal k6zosen megvéisarolta a Seagram
vilagméret(i szeszipari tlizletagat 2002-ben.3”

Az 1970-es évektdl kezdve a Suntory is értékesitési szovetségeket alakitott nyugati
partnerekkel. Az els6 forgalmazo6i megéllapodasat a Brown Formannal kototte 1970-ben,
s abba az 1980-as években mas vezeté multinacionélis vallalatokat is bevont, koztiik
a Seagramet a Martell marka, valamint a Guinnesst a Haig Scotch marka helyi értékesité-
sére. A bizonytalansig azonban, amely ezen rovidtavi megegyezésekkel jart, egy kozos
vallalat alapitdsahoz vezetett az Allieddal 1988-ban. A Suntory szdmaéra ez az értékesitési
szovetség egy egyesiilt kiralysagbeli vezet6 multinacionélis véllalat hirnevét és nyereséges-
ségét hozta egy olyan idGszakban, amikor a piaci kereslet az importalt markak irant gyor-
san nétt. A Suntory ezenfeliil hozzaférhetett egy kiterjedt szeszipari értékesitési hal6zathoz
Eurépaban és Eszak-Amerikdban. Az Alliednak pedig a megéllapodas lehetdséget terem-
tett, hogy egy 1j piacra 1épjen be, ahol az alkoholfogyasztis nagyon gyors novekedésnek in-

3¢ James Capel & Co. Ltd.: United Distillers Group (Nov. 1988), 1, 25. (Distillers Archive).

%7 Kirin, Annual Report and Accounts, 1973. 13.; Seagram, Annual Report and Accounts, 1972.
A multinacionalis véllalatok nemzetkozi koordinacios tevékenységének formaihoz és a bizalmon ala-
puld hosszt tavi kereskedelmi megallapodasokhoz Japanban lasd még Sako, Mari: Prices, Quality
and Trust-Inter-Firm Relationships in Britain and Japan. Cambridge, 1992.
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dult. A Suntory értékesitette az Allied markatermékeit Japanban, a Hiram Walker pedig
a Suntory markatermékeit forgalmazta az Egyesiilt Allamokban. Ez a megallapodas magi-
ban foglalt kereszttulajdonlast is: a Suntory befektetett 89 millié fontot, hogy megszerezze
az Allied alapt6kéjének 2,5%-at, az Allied Lyons pedig 28 millié fontért a Suntory els6
kiils részvényese lett.38

Korszakos jelent6ségli megegyezés volt az a kozos vallalat, amelyet 1986-ban a Guin-
ness és a Moét-Hennessy alapitott. Tobb piacot fedett le, beleértve Japant (a Jardine
Wines and Spiritsszel k6zosen), Hong Kongot, Szingapurt, Malajziat, Thaiféldet, Francia-
orszéagot, Irorszagot (az Irish Distillersszel) és az Egyesiilt Allamokat. Ez a globlis szovet-
ség a két vezet§ szeszipari multinacionalis vallalat kozott a biztositott elényok miatt mo-
dellértékiivé valt az iparagban. LehetGvé tette a luxus- és az els6 osztalyt markak korlato-
zott mennyiségének 6vatos marketingjét magas statusd vevékor szdmara, kiemelked§ ar-
réssel. Ezen markatermékek — mint kiilonb6zd italtipusok (pezsg6, konyak, skot whisky és
gin) — egymast kiegészit§ volta lehet6vé tette, hogy ugyanazon piacokon értékesitsék Sket,
egy eladdi apparatust hasznalva, a koltségek teljes megosztasaval, ami méret- és tevékeny-
séghatékonysaggal jart, és kolesonos rugalmassagot eredményezett a forgalmazasban. Az
Egyesiilt Allamokban ez a kizos vallalat hozta létre a Schieffelin Importerst (amelyet
a Moét-Hennessy vasarolt meg) és a Somerset Importerst (amelyet a Guinness vasarolt
meg). A tiszta pénzligyi nyereségen kiviil ez a szovetség a Moét-Hennessynek kiemelkedd
marketingismeretek megszerzését, a Guinness/Distillersnek pedig egy nagyon jo kereske-
ddéi csapat létrejottét biztositotta.

Ez az értékesitési szovetség a Guinness és a Moét-Hennessy kozott hamar altalanos
trendet inditott el az iparagban, kiilondsen a vezeté multinacionalis véllalatok kozott, de az
egybeesés a tavol-keleti és a dél-amerikai piacokon is egészen nyilvanval6. Egymast kiegé-
szit6 termékeket gyartd sorf6zéket és szeszgyarakat érintett ez, illetve eltérd piaci pozicio-
néltsidgh sorok gyartbit. Néhany példa az 1980-as években kotott értékesitési szovetsé-
gekre: a Kirin és a Heineken megegyezése (a holland sor értékesitésére Japanban), az
Asahi Brewery és a Lowenbrau megallapodéasa (a német sornek az értékesitésére Japan-
ban), a svéd Pripps és az Asahi szovetsége (a svéd sor palackozasara és értékesitésére Ja-
panban), a Sapporo és a Miller Brewing és a Guinness, valamint a Suntory és az Anheu-
ser-Busch egyezsége (Budweiser sor el6allitasara Japanban). A feltorekvé piacon az égetett
szesziparban ezen idészakban kotott értékesitési szovetségekre példa a Guinness és Jinro
kozott Dél-Koredban, a Seagram és a China Distillery Shanghai kozott Kinaban 1étrejott
megallapodas, és a kozos vallalat a Moét-Hennessy, a Cinzano, a Monteiro és az Aranha
kozott Brazilidban.

Ebben az idészakban Eur6pédban is burjanzottak a forgalmazoi szovetségek a vezetd
szeszipari multinacionalis véllalatok kozott. Az értékesités feletti nagyobb mértéki ellendr-
zés megszerzése mellett egyéb modon el nem érheté méret- és tevékenységhatékonysigra
tettek szert. Példaul a Guinness kozos vallalatokat hozott 1étre a Bacardival (Spanyol-
orszagban és Németorszagban), az Uderberggel (Németorszagban), a Codorniuval (Spa-
nyolorszagban), a Boutarival (Gorogorszagban) és a Real Companhia Velhaval (Portugalia-
ban). A mérethatékonysagot igy sokkal gyorsabban érték el, mint egyébként lehetett volna,

38 Interju Kozo Chijivel, a Suntory Corporate tervezési osztdlya menedzserével, Tokid, 1999. szep-
tember 16.; Interji Yoshi Kunimotoval, a Suntory-Allied iigyvezets alelnokével, és Kunimasa Hi-
menoval, a Suntory International Division menedzserével, mindkett Tokid, 1999. szeptember 16.;
Allied Lyons, Annual Report and Accounts. 1989. 8.; Canadean Ltd, ‘Suntory’ (1999).
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szovetségbe forrasztva jelentGs Scotch és gin érdekeltségeiket a helyi piac f6bb szerepl8inek
érdekeivel.3°

Ertékesitési szovetségek a versenytarsak kozott az 1990-es években

Az 1990-es évek elején a kiskereskedelemben és a nagybani értékesitésben a konszolid4cid
folyamata felgyorsult. A nagyméret(i kis- és nagykereskedd cégek azt igényelték, hogy kis-
szamu forgalmazo6i halézatbol, oleson és rovid hataridével juthassanak kiilonbo6z6 foldrajzi
teriiletekrdl szarmazo6 borok, sorok, égetett szeszesitalok szélesebb kinalatdhoz.*° Az elek-
tronikus kereskedelem szintén fejlédésnek indult, habar ez a csatorna még mindig csupan
kis részét tette ki a szeszipari termékek forgalmazasanak a 21. szizad elején.*' Ez a tevé-
kenység azonban egyre terjedt, ahogy a vallalatok és kiskeresked6k keresték, hogyan le-
hetne iizleti tevékenységi teriiletiiket szélesiteni, eljuttatni a markaikrol formalt imazst
a vasarloéikhoz, és stratégiailag pozicionalni magukat a verseny jovGbeli formaira késziilve.

A legtobb értékesitési szovetség ugyan forgalmazoi egyezményként jott létre, az tizlet-
vezetés moddja azonban id6kozben megvaltozott, és az értékesitésben a logisztika nyert
egyre novekvd jelent6séget, mivel a vallalatoknak kiillonb6z6 markak egyre novekvé kész-
leteit kellett kezelni. A technolégia szintén fejlesztette a logisztikat, integralt informacios
rendszereket alakitva ki, hogy gyorsabb és konnyebb mechanizmusokat kinaljanak a mul-
tinacionélis véllalatokon beliili integralt dontéshozatalhoz.

Az 1970-1980-as évek vertikalis integracidja sok cég esetében a marka és a forgalmazas
talzott expanzidjahoz vezetett. Ezek azzal az alapvetd konfliktussal keriiltek szembe, hogy
egyszerre vesznek részt a forgalmazasban és a markatermékek menedzselésében. Ezek
a tevékenységek gyakran magas fix koltségeket jelentettek, amelyeket nem mindig fedezett
az eladasbol szarmaz6 nyereség. A forgalmazas sajat kézbe vétele arra irdnyult, hogy meg-
szilintessék a ,parhuzamos értékesités” problémajat, azaz hogy egy markaterméket ugyan-
azon piacon kiilonb6z6 arakon adtak el.

Az 1990-es évek végére sok vallalatnak nem sikeriilt céljait elérnie, és elkezdtek verti-
kalisan szétesni. Jol példazza ezt a tendenciat az, ahogy a Seagram eladta teljes tulajdona
forgalmazo6i halézatat Ausztriaban, Skandinéviaban és Ausztralidban 1997-ben, 1998-ban,
illetve 1999-ben, amit aztdn helyi partnerekkel kotott értékesitési szovetségekkel helyette-
sitett. Ugyanakkor a vallalatokat a vertikalis szétbomlas felé tereld f6 ok a koltség-raciona-
lizaci6val allt kapcsolatban, de egyéb tényezdk is, mint példaul termékkategoridk kidolgo-
zasa szintén fontos szerepet jatszott.+*

Vezet6 multinacionalis vallalatok, mint példaul a Diageo, az Allied Domecq, a Sea-
gram, a Bacardi és a Pernod-Ricard, amelyek hagyoményosan vertikéalisan integraltak

39 Capel, James: United Distillers Group, 25 (Distillers Archive).

4 da Silva Lopes, Teresa: Internacionaliza¢do e Concentrac¢do no Vinho do Porto, 1945-1995.

Porto, 1998.; Kumar, Nirmalya: The Power of Trust in Manufacturer-Retailer Relationships. Har-

vard Business Review: Managing the Value Chain. Boston, Mass, 2000. 92—93.

Példaul a Bass interneten keresztiil tortént eladasai 33,5 milli6 fontot hoztak, amely meghirom-

szorozbdasat josoltak 2000-re. [Lucy Killgrem interjaja Sir Ian Prosser, a Bass elnckével. Bass put

£5m into last minute. Financial Times, 2000. febr. 4.]

42 Seagram, Annual Report and Accounts, 1997., 1998., 1999. A teljes mértékben birtokolt forgal-
maz6 rendszerek elényeinek és hatranyainak elméleti elemzéséhez lasd Anderson, Erin — Cough-
lan, Anne T.: International Market Entry and Expansion via Independent or Integrated Chan-
nels of Distribution. Journal of Marketing, vol. 51. (1997) 72.
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voltak, elkezdték racionalizilni a tevékenységiiket piacaikon, 6sszefon6do értékesitési szo-
vetségesekkel fedve le 4j teriileteket.

A Diageo 1997-es létrehozasanak f6 célja az volt, hogy kiemelked6 hatékonyséagot érjen
el a forgalmazas teriiletén. A Guinness és a Grand Metropolitan 6sszekapcsolasa kiterjed-
tebb termékvalasztékot eredményezett, valamint 300—400 milli6 fontos (495—-660 millio
dollaros) éves koltségmegtakaritast, aminek egy része nyereségnovekedést jelentett, mésik
részét a markak érdekében djra befektették.*® A Seagram méarkatermékek megvasarlasa
utan 2002-ben a Diageo értékesitési tevékenységét kisebb szdma nagybani kereskedére
Osszpontositotta, és hossz tavi nagybani értékesitésre sz616 megallapodasokat kotott.+4

A kozos kereskedelmi vallalatként a Rémy Cointreau, a Highland Distillers és a For-
tune Brands éaltal 1999-ben létrehozott Maxxium, amely késébb a Vin & Spritre is kiter-
jedt, részben reakci6 volt a Diaego megalapitasara. A Maxxium arra torekedett, hogy glo-
bélis forgalmazoi halézatot hozzon 1étre a prémium borok és égetett szeszesitalok értéke-
sitésére az Egyesiilt Allamokon kiviil 50 piacon. Ez a 1épés megszilarditott néhany hosszi
tava iizleti kapesolatot, és segitett a vallalatoknak, hogy markaikat kisebb kiadassal és na-
gyobb hatékonysaggal értékesitsék a szamukra j, nagy tengerenttli piacokon.

A forgalmazas teriiletén olyan kisebb vallalatok kozott kotott értékesitési szovetségek,
amelyek kiilonb6z§ tipust szeszesital markakat (bor, sor vagy égetett szeszesital) birtokol-
tak, még sokkal elterjedtebbé valtak a korabbi évtizedekhez képest. Ezek az értékesitési
szovetségek lehetGvé tették, hogy a kisebb cégek felderitsék az egyes vallalatok termékeinek
komplementaritasat. Lehet6vé valt, hogy stratégiai célokat val6sitsanak meg, példaul or-
szag- és termék-hézagokat toltsenek be a keresletben, és ezzel parhuzamosan nagyobb ara-
nyu ellendrzést gyakoroljanak markaik értékesitése folott, méret- és tevékenységhatékony-
sagot az értékesités teriiletén. 1993-ban példaul a Brown Forman 20%-os érdekeltséget
szerzett egy ausztral kereskedelmi véallalatban, a Swift and More Limitedben, egyiittm{-
kodve a Grand Metropolitannel és az Allieddal, amelyeknek mar voltak részvényei ebben
a vallalatban. A szoros kotelék a két csaladi iizlet, a Bacardi-Martini és a Brown-Forman
kozott egy forgalmazoi szovetség, a Gemini megalakitasahoz vezetett, amely kiilonb6z6 pia-
cokat fedett le. Ezen az értékesitési szovetségen keresztiil a Bacardi forgalmazta a Brown-
Forman Jack Daniels whiskyjét Europaban, ahol stabil értékesit§ halozattal rendelkezett,
kiilon6sen a Martini Rossi megszerzése utan 1993-t6l. Azt megel6zGen a két csaladilag
ellenérzott vallalat mar egylittmiikodott egy on-premise forgalmazoi kezdeményezésben.

A szazad végére a legtobb vezets sorf6z6 Osszértékesitésének java részét tovabbra is ha-
zai piacain realizalta. Ugyanakkor a kereskedelmi sorompok eltiintével bizonyos régiokban,
példaul Eurépaban és Latin Amerikdban, valamint termelési szinergidk lehet6vé valasaval
a helyi 6ridsokra egyre nagyobb nyoméas nehezedett, hogy a hazai piacokon tul is terjesz-
kedjenek. Hasonld folyamatot tapasztalhattunk az Egyesiilt Allamokban hiisz évvel korab-
ban, amikor a hazai konszolidacié nagyon gyorsan zajlott le. Ezek a kiils§ valtozasok két le-
hetséges utat kinaltak a sorf6z6 vallalatok fejl6désére. Az egyik a méas orszagokban 1évd
sorf6z6kkel valod egyesiilés vagy azok megszerzése volt. A masik lehetGséget az értékesitési
szovetségalakitas kinalta. Példaul az 1990-es évek végétdl sok vallalat 1épett be az 4zsiai pi-
acra. A South African Breweries volt az elsé multinacionalis véllalat, amely gy jelent meg

43 Interjt Jack Keenannal, a Diageo elndkével, London, 2003. janius 3.; Diageo, Annual Report and
Accounts, 1998.

4 Mig egy lada égetett szeszipari termék terjesztési koltsége koriilbelil 16,25 $, egy doboznyi
iiditGitalnal ez a koltség atlagosan 5,3 $, a sornél pedig 6,25 $. Diageo aims to outstrip the market
with its new distribution model. Impact International, vol. 33. (2003) no. 3—4.
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Kinaban, hogy 49%-os részesedést vasarolt egy kozos vallalatban Kina masodik szamt sor-
f6z6 vallalataval, a China Resource Beverage Ltd.-vel. Az Anhauser Busch kovette, a vezetd
kinai sorféz6vel, a koriilbeliil 10%-o0s piaci részesedéssel biré Tsingao Breweriesszel létre-
hozott k6zos vallalattal.

A vallalatok kozotti értékesitési szovetségek fontos tapasztalatokkal is szolgaltak a val-
lalatok szamara. A kaliforniai borok gyartdja, a Mondavi példaul kaliforniai borok termelé-
sével és azok vilagszerte valo terjesztésével koran eréfeszitéseket tett arra, hogy vilag-
méretl vallalatta valjon az 1970-es, 80-as és 90-es években. Azonban a francia borgyarto,
Philippe the Rothschild barédval egyiitt miikodtetett kozos vallalkozasnak koszonhette,
hogy megismerhette, val6jadban mi is sziikséges a globalis sikerhez. A vallalat vezet6i ra-
ébredtek arra, hogy a vildgméretekben folytatott boriizlethez nem elegendé az, hogy Kali-
fornidban bort termelnek, és azt globalis alapon értékesitik, hanem az is sziikséges, hogy
a tengerentuli cégekkel szovetségeket alakitva, a vilag néhany nagy bortermel$ orszagdban
is el6allitsanak bort, olyan egyedi stilussal és karakterrel, amely jellemzs ezeknek az orsza-
goknak a lakéira és kultarajara.

Hossza tava folyamatok a multinacionalis forgalmazasban

A szeszipari termékek nemzetkozi forgalmazasat idérendben vizsgalva négy jelent@s trend
valik nyilvanval6va a jelen tanulmanybol. Az els6 nyilvanvaloé tendencia az, hogy a vallala-
tok mindig igyekeztek tobbféle irdnyitasi rendszert parhuzamosan alkalmazni sajat méar-
kaik értékesitésére, példaul teljes tulajdont halozatokat, értékesitési szovetségeket vagy
mékhez (bor, sor vagy égetett szesz) vagy az adott markahoz igazodva. Egy mésik észlelhetd
tendencia, hogy a forgalmazoi szovetségek igyekeztek els6ként egy olyan nagyvallalatot be-
vonni, amely bizonyos piaci szegmensekben és italfajtakban vezet6 mérkékat birtokolt.
A 21. szdzad elejére altalanossa valt, hogy mindenféle méretii vallalatok kozott jottek 1étre
értékesitési szovetségek, beleértve vezet6 multinacionalis véllalatokat is, amelyek kozvetlen
versenytarsak voltak.

A harmadik fontos iranyzat azt a nyilvanval6 korrelaciot jelzi, ami a legnagyobb cégek
szarmazasi helye és azon id6pont kozott van, amikor elkezdtek értékesitési szovetségeket
alakitani markatermékeik forgalmazaséra. Az olyan orszagokban, mint az Egyesiilt Alla-
mok és Nagy-Britannia, ahol fejlett t6kepiac volt, amelyen a legtobb nagyvallalat részvé-
nyeit nyilvinosan jegyezték (még ha a tulajdonos csaladok ellendrizték is a részvényeket),
az értékesitési szovetségek a szazad folyaman mar nagyon koran kialakultak. A kontinent4-
lis Eur6paban és Japanban ezzel szemben az ilyen tipusu értékesitési szovetségek az 1970—
1980-as évektdl kezdddben valtak altalanossa.

Az 1980-as években — kiilonosen a vilag legnagyobb multinacionalis vallalatai kozott —
jellemzg volt az iparagban a stratégiak konvergenciija (még akkor is, ha ezek nem vezettek
mindig a leghatékonyabb dontésekhez, vagy nem eredményeztek mindig valodi megtaka-
ritasokat). Nyilvanosan jegyzett nagy vallalatokat, amelyek nem ilyen stratégidkat kovettek,
gyakran véasaroltak meg e stratégidkat vallo mas vallalatok. Igy a részvények kisszami be-
fektet6, gyakran csalddok, bankok és korményok kezében koncentralodtak, és gyakori volt
a kolesonos tulajdonlas is. Kizarodlag olyan vallalatok voltak képesek eltéré stratégiakat
kovetve fliggetlenek maradni, amelyekben csalddok tartottak ellendrzésiik alatt a részvé-
nyeket.

Végiil szembeotls jellegzetessége ennek az ipardgnak, hogy az értékesitési szovetségi
forméban rejlé magas bukasi kockazat ellenére idGvel ez a megoldas egyre fontosabb alter-
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nativ irdnyitasi stratégiava valt a nemzetkozi forgalmazas teriiletén. Az értékesitési szovet-
ségek alapvetden a logisztikai méret- és térgazdasagossagra koncentraltak, ahogyan a cégek
kezdték ellendrzésiik ala vonni az értékesitési tevékenységiiket, és minimalizalni a kiils§
gazdasagi hatasokbol szarmazo koltségeket (externality costs).

Az értékesitési modozatok széles skalaja ellenére, amely a piactdl a hierarchiaig terjed,
a versenytarsak kozotti globdlis értékesitési szovetségek kialakuldsanak gyakorisaga a szesz-
ipari termékek forgalmazasaban az id6 elteltével ramutat kulcsfontossagi szerepiikre,
amely magyarazatot adhat e véllalatok dinamikus nemzetkozi fejlédésére. Ugyanez az ér-
velés igaz az élelmiszeripar més, kiterjedt verseny és globalizaci6 jellemezte teriiletein is.

Forditotta: PUSzTAI VARGA ILDIKO

TERESA DA SILVA LOPES

From Markets and Hierarchies to Alliances:
Distribution in the Global Alcoholic Beverages Industry, 1960—2004

Four significant trends are apparent from this study on the international distribution of alco-
holic beverages over time. A first evident trend is that at each moment in time, firms have
tended to use several types of governance structures simultaneously to distribute their brands
— such as wholly owned channels, alliances and wholesalers — each one adapted to the strat-
egy of a particular market or region, to the product being traded (wine, beer or spirits), or the
specific brand being marketed. A second trend is that alliances in distribution tended at first
to involve one large firm, which owned brands that were leaders in specific market segments
and types of beverages. By the beginning of the twenty first century it was common for alli-
ances to be formed between firms of all sizes, including leading multinationals which were di-
rect competitors. A third important trend relates to the apparent correlation between the
country of origin of the largest firms and the time period in which they started using alliances
in to distribute their brands. In countries such as the US and the UK which developed capital
markets where shares of most of the large firms were publicly quoted (even when families
kept control of the shares), alliances in distribution developed very early in the century. In
Continental Europe and Japan, by contrast, this type of alliances became widely used from
the 1970s and 1980s. Finally, a striking feature of this industry is that, despite the high risk of
failure that exists in alliances, over time this became an increasingly important alternative
governance structure used for international distribution. Alliances in distribution focused es-
sentially on obtaining economies of scale and scope in logistics, as firms started to retain
control over their marketing operations and to minimise externality costs.

Despite the wide variety of modes of distribution ranging between the market and hier-
archy, the high frequency of global alliances between competitors in distribution of alco-
holic beverages over time shows the key role they may have in explaining the dynamics in
the international evolution of firms. This same argument is as true in any other beverages
and food products industries characterised by a high level of competition and globalisation.
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