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Osszefoglalas:

Az tlizleti kapcsolatok szerepének vizsgélata interdiszciplinaris megkozelitést igényel. Ez a
tanulmany a stratégiai menedzsment szemszogébol foglalja Ossze azokat a témakoroket,
melyek az {izleti kapcsolatok vizsgéalatdhoz kapcsolodnak. Az {izleti kapcsolatok
felértékelodésének tényezdit kdvetden, meghatdrozza a stratégiai szempontbdl relevans tizleti
kapcsolatokat, roviden bemutatja a kutatids hatterét képezd elméleti megkdzelitéseket, majd
ezekre épitve az iizleti kapcsolatok vizsgalatanak lehetséges szintjeit.

Kulesszavak: stratégia, tizleti kapcsolatok, elméleti megkozelitések, vizsgalati fokuszok

Abstract:

Analyzing the role of business relations requires an interdisciplinary approach. This paper
provides a summary of theoretical approaches of strategic management related to studying
business relations. After presenting the value-increasing factors of business relations,
relationships relevant from a strategic point of view are identified. The different theoretical
approaches are briefly introduced, based on which the possible levels of analyzing business
relations are discussed.

Keywords: strategy, business relations, theoretical approaches, analyzing focus

' A tanulmany az BKAE Vallalatgazdasagtan tanszék az ,Uzleti kapcsolatok és értékteremtés” cimii
minikonferenciajan 2003. december 18-an, az OTKA FO037789, Az iizleti kapcsolatok szerepe az
értékteremtésben cimi kutatasi projekt részeként elhangzott, ,,Egy 0j fokusz a stratégiai vezetésben: az iizleti
kapcsolatok szerepe” cimil eldadas anyaganak kibovitett valtozat.
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Bevezetés

A tanulmany ,,4z iizleti kapcsolatok szerepe az értékteremtésben” cimii OTKA F037789
kutatasi projekthez kapcsélodik. A kutatds soran multidiszciplinaris megkozelitést
alkalmazunk, melyben megjelennek a stratégiai menedzsment, a vallalat elméletek, az ellatasi
lanc, a marketing, a teljesitmény menedzsment koncepciodi. Ez az irds az iizleti kapcsolatok

vizsgalatanak stratégiai megkdzelitéseit és a kapcsolodo kutatasi keretet foglalja dssze.

Az tizleti kapcsolatok, és azok rendszerét vizsgald nézépont mogott az eredetileg a termelési
stratégia kialakitasdhoz kapcsolddo venni vagy gyartani kérdés felértékelddése htizoédik meg.
Ez a kérdés a szervezetkozi kapcsolatok szerepének eldtérbe keriilésével a venni, gydrtani
vagy kooperalni kérdéssé alakult at, és a vallalati stratégia kialakitasa soran fontos dontési
kritériumként jelenik meg. A vallalatok stratégai céljaik megvaldsitasakor nem csak sajat
tevékenységiikre tekintenek, hanem a kornyezeti komplexitds altal tamasztott
kovetelményeknek megfelelden egy tagabb kontextusba helyezik azokat a tevékenységeket,
melyeket sajat maguk kivannak elvégezni, masoktdl megvasarolni vagy mas szereplokkel
egyiittmiikddve végrehajtani. Ezt a kiterjesztett szemléletmédot az elldtdsi lanc’jelenti, ami
kiilonbozo vallalati tevékenységek, értéklancok dsszekapcsolddasaval nyujt értéket a végsod
fogyasztd szdmara. Mivel a vallalati értéklanc a szallitéi és vevoi oldalon kapcsolodik az
ellatasi lanchoz a masik a kapcsolodé szemléletmod a kapesolat marketing’. Ez a tanulmany
alapvetéen stratégiai menedzsment nézépontbdl tekint az {lizleti kapcsolatokra, azonos
szemléletmodot tiikroz, mint az emlitett két, a kutatas sordn szintén alkalmazott koncepcio.
Mindharom nézet hatterében az az alapkérdés huzodik meg, hogy hogyan tudjuk lebontani a
szervezeti hatarokat és felvaltani dket kiilonboz6 iizleti kapcsolatokkal a vallalati stratégia

sikeres megvalositasa érdekében.

A kutatds gyakorlati relevancigjat az adja, hogy Magyarorszagon is jorészt befejezddott az a
folyamat, ami az Egyesiilt Allamokban és a fejlett vilig més részein méar a nyolcvanas
években megkezdddott, vagyis a nagyvallalati forma felbomlésa, amit 0j alapokon szervez6dd
iizleti kapcsolatok halozata valtott fel. Kiilonbozo iparagakban a vallalati hierarchiat 6nallo

iizleti egységek egyiittesei valtottdk fel. Ezt a sokkal inkdbb piac irdnyitotta képzédményt

? Errél részletesebben lasd Gelei (2002), Wimmer-Mandjék (2003)
? Errél részletesen lasd Mandjak (2002)
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kozkeletlien iizleti kapcsolatok halozatanak nevezik, ami mint az elméletalkotd, mint a
gyakorlati szakemberek szdmara fontos gazdalkodastani kérdéseket vet fel, igy vizsgalata
célszerli. A magyar gazdasdg szdmara a vallalatk6zi kapcsolatok alakulasa szintén rendkiviili
jelentdséggel bir, hiszen a piacgazdasdg immar tobb mint egy évtizedes mitkddése soran
kialakult vallalati kapcsolatrendszerek meghatarozzak a magyar gazdasag fejlédését, a
redlszféra versenyképességére gyakorolt hatasat tekintve fontos tényez6i az Eurdpai Unios
csatlakozds sikerének 1is. Barmely orszdg gazdasagit jellemzik a vallalatkozi
kapcsolatrendszerek formadi, illetve, hogy ezek a kapcsolatrendszerek mennyiben
Osszeegyeztethetok a nemzetkdzi tendencidkkal. Egyre fontosabba valik tehat, hogy a
vallalatok ismerjék, és értékelni tudjak az egyes 1étezd, vagy potencialis iizleti kapcsolataikat,
s e tudés alapjan képesek legyenek azok megfeleld miikddtetésére a vallalati értékndvekés

érdekében.

Az uzleti kapcsolatok felértékelddésének tényezoi

Napjainkban megfigyelhetd tendencia, hogy az egyre rovidebb id6kozonként megjelend uj
technikai lehetdségek hatasara a termék-¢életgérbék rovidebbek, az 1) termékek, szolgaltatasok
megjelenése gyakoribb. Az innovacios periodus megréviditése egyre inkabb tilfesziti az
egyedi szervezet hataskorét, és ily modon a stratégiai egyiittmikodéseket tamogatja,
amelyekben a cégek felosztjak az 01j termékek fejlesztési szakaszanak rovidiilésébdl fakado
terheket. Masodszor, egyre novekvd sziikség van a fejlett technoldgidk atvételére olyan
esetekben, ahol egyes technoldgidkhoz kiegészité technologidk sziikségesek. (Camagni,

1991).

Tovabbi meghatarozo tényezd a globalizacid jelensége, ami egyrészt jelenti azt a lehetdséget,
¢és egyben kényszert a vallalatok szdmara, hogy megkeressék a legmegfelelobb helyet és
modot az adott tevékenység elvégzésére. Masrészt az eréforrasokhoz vald hozzaférés, és a
birtokolt eréforrdsok és képességek értékesitésének kiillonbozo lehetdségei a vallalatok
szdmara kiilonb6zé modokon teszik lehetdvé a globdlis gazdasagban valo részvételt. A
multinaciondlis vallalatok kiilf6ldi miikod6téke beruhdzasokon keresztiil hozzak létre sajat
leanyvallalati halozatukat (Bayer—Czako (1999)) . A helyi véllalatok szamara a vilaggazdasag

vérkeringésébe vald bekapcsolddasi lehetdséget jelenti egyrészt a globalis vallalatok
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beszallitoi halozataba valo részvétel, masrészt a helyi sajatossdgoknak megfeleld, és a helyi
piacot kiszolgalo vallalatok halozatdba wvaldé bekapcsolédds. Napjaink vildggazdasagi
trendjeinek jellemzdi kozott megfigyelhetd tehat egyrészt a globalizacio, ami a
multinaciondlis tarsasagok eldretorésével jellemezhetd, és emellett egy [lokalizacios

folyamattal is, ami a kisebb foldrajzi régiok, a helyi specialitasok kifejlodésének kedvez.

A gazdasagi kornyezet felgyorsult, sok esetben kiszamithatatlan valtozasai megvaltoztattdk a
verseny dimenzidit is. A vdllalatok mar nem csupan termékeikkel, szolgaltatasaikkal
versenyeznek egymassal, hanem a létrehozasukhoz sziikséges képességek terén is. Ezek
folyamatos megujitasa egyre inkabb ugy tiinik, hogy kollektiv tevékenységek utjan
valoésithatd meg, ahol az egyes résztevékenységek valtozasi rugalmassidga igen nagy. A
stratégiai egylittmiikodések példatlanul gyors elterjedése, sok mas dolog kozt, a cégek

kockazat csokkento kiserletének tulajdonithato.

Az izleti kapcsolatok miukodtetésének fontos mozgatorugoja az, hogy jelentOs
koltségmegtakaritasokat 1déz eld. Ez mar O6nmagéban elegendd indokot jelent, hiszen a
kilencvenes évek vallalati gazdalkodasara leginkabb a koltségek csokkentése révén elért

hatékonysagnovelés volt jellemzo.

Mindezeket 0Osszefoglaldan tehat amennyiben a kornyezeti feltételekhez vald egyik
legmegfeleldbb alkalmazkodas modja a vallalatok kozotti iizleti kapcsolatok révén valodsithato
meg, ez azt jelenti, hogy ennek legfébb mozgatérugdja a vallalatok hossza tavi nyereséges
mukodésének biztositasa. A vallalatok tehat azért kooperalnak, alaktitanak ki 0 tzleti
kapcsolatokat, hogy csokkentsék koltségeiket, noveljek tevékenységeik hatékonysagat,
megosszak a kockdzatot, stb., és ezaltal hosszabb tavon sajat nyereségességiik, a vallalatuk

értékének noveléséhez jaruljanak hozza.

A stratégiai szempontbol relevans iizleti kapcsolatok

A tarsadalmi munkamegosztasban kiilonb6z6 tevékenységek kapcsolddnak 6ssze. Ezek kozott
a tevékenységek kozott szervezeti hatarok huzodnak meg, melyek lehetnek vallalaton

beliliek, illetve wvallalaton kiviilieck 1is. A belsé és kiils0 hatarvonalak kettds
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megkiilonboztetése a stratégia szempontjabol az azonos vagy eltérd tulajdonoson alapul. Ezt
azért fontos kiemelni, mert a vallalati stratégat a tulajdonos hatarozza meg, igy az iizleti
tehat kiilonbozd jogi személyiségli vallalatok esetében is, ha tulajdonosuk azonos. Kiilsd
vallalati hatar els6dleges meghatarozoja, pedig a kiilonbozé tulajdonos ¢és az altala
meghatarozott stratégiai irdny. A stratégiai menedzsment szempontjabol azok az tzleti
kapcsolatok fontosak, melyek leginkabb befolyasoljadk a vallalati stratégia megvalositasat.
Masképpen fogalmazva leginkdbb hozzajarulnak a vallalati értékteremtéshez. Stratégiai
nézdpontbdl elsdsorban tehat a tulajdonosi érték novekedésére gondolunk kiemelve, hogy ez
szorosan Osszekapcsolodik a vevdi érték novekedésével. Ahogy a vallalat alapvetd céljat
tekintve a nyereségszerzés, mint cél elvalaszthatatlan a fogyasztéi igény kielégitésétol, a
tulajdonosi érték tartds novekedése sem valosithatdo meg a vevoi érték gyarapodasa nélkdil.

A kutatds egyik legfontosabb kérdését képezi, hogy hogyan tudjuk meghatirozni és a
megfeleld moédon mitkddtetni a vallalat szdmara azokat az iizleti kapcsolatokat, melyek az

értékteremtésben a legnagyobb szerepet jatszak.

A Kkutatas szamara meghatarozo elméleti keret

A stratégiakutatds szamos kutatési teriilethez, mas tudomany-teriilet altal vizsgalt jelenséghez
kapcsolodik, és korantsem egységes elméleti iskolat takar. Mintzberg (1990) a stratégiai
menedzsment teriiletén kialakult gondolati iskolakat kilenc kategoriaba sorolta’. Gondolati
iskola alatt a stratégiai menedzsment témakorében kikristdlyosodott gondolatok skalajat érti,
amely a kutatok egy konkrét csoportjdhoz kapcsoloédik. Ennek a megkdzelitésnek az az
eldnye, hogy mindegyik iskola hozzdadott értékét és konkrét hidnyossagait elég jol fel lehet
térképezni. Mintzberg ugyanakkor kimutatta, hogy mindegyik iskola a teljes kép valamelyik
aspektusaval foglalkozik, és figyelmen kiviil hagyja a tobbi aspektust. A tanulmanynak nem is
célja minden stratégiai menedzsment iskola bemutatdsa. Azon elméleti iranyok ismertetésére
szoritkozik, melyek véleményiink szerint j6l alkalmazhatok az iizleti kapcsolatok kutatasanak
elméleti keretének kialakitasdhoz. Ehhez FElfring és Volberda (1996) szintetizalasi
kisérletthez hasonldoan a kutatdsunk szamara legfontosabbnak tartott elméleti

megkozelitéseket, vessziik sorra’. Ezzel elfogadva Bowman (1990) azon meglatasat, hogy a

3 Errél részletesebben lasd: Pecze (2002)
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stratégiamenedzsment terliletén belill szélsOségesen szétvalnak egyrészt az analitikus
megkozelitések, amelyek nagyon szorosan kapcsolodnak a konkrét alapdiszciplinahoz
masrészt, pedig a klinikai megkozelitések, amelyek elsdsorban a stratégiai menedzsmenten
kovetve elmondhatjuk, hogy az analitikus megkozelités esetén a stratégiai kutatd egy
alapdiszciplinat valaszt csoportként, mig a klinikai megkozelitésnél a kutatd elsésorban a
menedzsmentre vagy a vezetésre koncentral, mint f6 csoportra. Az analitikus megkozelités
egy elméletorientalt, tudomanyos megkdzelités, amely szisztematikus megfigyelésekre és
mérésekre alapul. Minden kutatod, aki a stratégiai menedzsmentnek valamelyik analitikus
iskoldjaba tartozik, ugyanazt a szigort moddszertani alapelvet hasznalja. A klinikai
megkozelités viszont problémaorientaltabb. Ebben az induktiv megkozelitésben fontos a
kutatd szubjektiv itélete, értékelése, a kisérletezd modszer. Az eredmény pedig egy leird
tudas, amely alapfogalmak, eszk6zdk, csinald vagy ne csindld utmutatasokként jelenik meg. A
klinikai megkdzelités nem ¢épill egy konkrét elméletre, inkabb multidiszciplinaris
megkozelitést alkalmaznak, amelyben a legfontosabb értékelési kritérium az, hogy a
megoldas megfeleld legyen. Kutatdsunkban tehdt a klinikai megkdzelitést alkalmazzuk,

melyhez a kovetkezd elméletekre tamaszkodunk.

A tarsadalmi struktura elmélet a strukturalis tényezok szerepét hangsulyozza a kapcsolatok
eldsegitésében. Az elmélet arra tesz kisérletet, hogy az egyiittmiikodések megjelenését a
vallalatokat koriilvevd teljes rendszer feltételeibdl vezesse le. A strukturak személyek,
csoportok, szervezetek €és ezek kapcsolatainak tdrsadalmi pozicidibol épiilnek fel, melyek
egyszerre kiilonbozéek ¢s egymashoz kapcsolddok. A tarsadalmi struktura elmélet a

kapcsolaton kiviili dimenzidkra tekint az egylittmiikodés és a koordinacié eldrejelzéséhez.

Fontosnak tartjuk tovabba a kapcsolodd bedgyazottsagi szemléletet (Granovetter, 1985)
amelyben, a tarsadalmi kontextus fogalma nem egyszer s mindenkorra sz6l6 befolyas, hanem
egy allando folyamat, amely mindvégig épiil és Gjraépiil az interakcidk soran. A gazdasagi
szereplok nem viselkednek a tarsadalmi kontextuson kiviili atomizalt egyedekként, és nem
kovetnek  kitartban szolgai moddon valtoztathatatlan szokdsokat vagy normadkat.
Kovetkezésképp, az opportunizmus nem kezelhetd a gazdasagi viselkedés kiils6 meghatarozé
elemeként. Erre az elméletre épiil a kutatds sordn az iizleti kapcsolatok kontextudlis

tényezoinek vizsgalata.
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A tranzakcios koltség elmélet és a stratégia-elmélet kapcsolodasanak egyik kiemelt
terlileteként kezelhetd annak a kérdésnek a megvalaszolasa, hogy a cég eldallitson, vagy
megvasaroljon egy bizonyos arucikket vagy szolgéltatast. Ez a tranzakcios koltségelmélet
szerinti megfogalmazasban piac vagy hierarchia kozotti valasztast jelent. Az eldallitas kontra
megvasarlas kérdésével foglalkozo korabbi kutatasokat jelentdsen befolyésolta a tranzakcios
koltség elmélettel foglalkozo kézgazdaszok nézete, akik azt hangstlyoztak, hogy barmilyen

tranzakcionak milyen velejard szerzédéskotési veszélyei vannak (Williamson, 1975).

Kutatdsunk sordn az {izleti kapcsolatokra vonatkozéan azt mondhatjuk, hogy piac és
hierarchiatdl kiilonbozd egyiittmiikodési forma kialakitdsanak koztes helyzetekben van
értelme, amikor a tranzakciods koltségek nem olyan magasak, hogy hierarchikus kontroll lenne
sziikséges, de nem is olyan alacsonyak, hogy lehetévé tennék a piaci alapu csere tranzakciot.
A halozati szemlelet arra hivja fel a figyelmet, hogy minden egyes tranzakcid korabbi
kapcsolatok sordba illeszkedik, illetve egy szélesebb kapcsolati haloba, emiatt alaposan at kell
vizsgalni, kibdviteni a tranzakcios koltségekkel ¢és a szerzddéskotéssel kapesolatos
értelmezéseket (Gulati, 1995). A tranzakcids koltség megkdzelités tovabba azt hangstlyozza,
hogy a tranzakciok koltségének csokkentésével hatékonysagi elényhoz lehet jutni, de a
halozati perspektiva szerint figyelembe kell azt is venni, hogy milyen stratégiai elényok
szarmaznak abbodl, hogy nem csak egyetlen kapcsolatot optimalizal a cég, hanem az egész

kapcsolati halgjat (Dyer — Singh, 1998).

Ehhez igazodva kutatdsunk célja nem csak az egyes iizleti kapcsolatok jellemzdinek, és azok
mukodtetési  gyakorlatinak  Oonmagukban  torténd  vizsgalata, hanem a vallalati

kapcsolatportfolio vizsgalata is.

A wvallalat és kornyezet kapcsolatanak leirasakor az erdforrds alapu elmélet a Kkiilsé
er6forrasoktol vald fliggést helyezi vizsgélatai kozéppontjaba. A szervezetek tulélése az
eréforrasok megszerzésének és megtartasanak képességén mulik (Pfeffer és Salancik, 1978).
A stratégia és vallalatelméleti szakemberek ramutattak arra, hogy egyetlen szervezet sem
képes minden sziikséges eréforrast sajat maga eldallitani, ezért mas szervezetektdl kell azokat
beszereznilik. Erre alapozva megkiilonbdztethetiink a vallalatok szempontjabol sajat, birtokolt
eréforrasokat, és megszerezhetd eréforrasokat. Az eréforrasok egy része egyben a vallalatok

kozponti kompetenciait is jelenti — azaz egy olyan szakértelmet és kiilonleges képességet,
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mely adott idében versenyeldnyt jelent a relevans piacokon. (Prahalad — Hamel, 1990). A
vallalatok tizleti kapcsolatai fontos szerepet jatszanak a képességek atadasaban €s cseréjében,
tehat nemcsak a piaccal és a hierarchidaval szemben jelentenek alternativat, hanem a készségek

megszerzésének is egy lehetséges mod;jat jelentik.

Ellentétben, az elobbi elméletekkel a tudasra alapozott elmélet nem jogi keretként,
szerzdédéshalmazként vagy a hierarchikus koordinacié megvaldsuldsaként kezeli a véllalatot,
hanem egyfajta tudas, ismerethalmazként. A verseny hagyomanyos felfogdsa szerint a
kornyezeti feltételek és az iparag alapvetd jellemzoi hatarozzak meg a vallalati stratégiat. A
tudas alapu elmélet ennek nem mond ellent, csak kihangstlyozza az allandéan valt6zé
kornyezeti tényezok koziil a tudas felértekelddésének szerepét. Ily modon azzal, hogy ugy
tekint a tudasra, mint a vallalat legfontosabb erdéforrasara, egyben az eréforras alapu elmélet

egyik valfajanak is tekinthetd (Grant, 1996).

Hamel egy tobbed magéval irt cikkében (Hamel et al.,1989) amellett érvelt, hogy a japan és
amerikai cégek kozott kotott szovetségek koziil sok gy ért véget, hogy az amerikai cég
jelentds versenyhatranyt szenvedett, mert a japan partnerek mindent eltanultak, amit lehetett,
azutan pedig felmondtdk a szovetséget, hogy Onalléan aknazzédk ki az Gjonnan eltanult
tudasbol eredd lehetdségeket. Azdta mar elfogadott és tobb kutatd altal tovabbfejlesztett
gondolat az, hogy minden kétszereplds kapcsolatot tanuldsi versenyfutasként kell tekinteni,
amelyben az egyik partner a gazdasagi megtériilés nagyobb hdnyaddra tesz szert, mivel jobb

tanulasi készségekkel vagy befogado6 kapacitassal rendelkezik.

Kutatasunkban a vallalatok kozotti partnerkapcsolatokon beliili tudéstranszfert is vizsgaljuk
annak figyelembe vételével, hogy mig a tanulasi versenyfutds irodalma altalaban a kétpolusu
elemzési szintre Osszpontosit fontos annak vizsgalata, hogy a versenyfutasok dinamikajat
befolyasolhatja az is, hogy az egyes partnerek a szovetségen kiviil milyen tevékenységi
portfolibval rendelkeznek, vagy milyen a relativ tevékenységi kiterjedtségiik vagy
tevékenységi koriik. Példaul, ha az egyik partner csak egy iizleti kapcsolatrendszerhez
kapcsolodik és nincs mas iizleti szegmens, amelyben kiaknazhatja azt, amit a kapcsolatbol
tanul, akkor valdszinii, hogy a szovetségben maradas kozos hasznat nagyobbnak fogja
értékelni, mint azt a hasznot, amit a gyors tanulds révén a szovetség felmondéasaval onalldan

el tudna érni.
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A megbizo-tigynokelmélet azokkal a problémakkal foglalkozik, amelyek akkor lépnek fel,
amikor az egyik fél, a megbiz6 egy masik felet, ligynokot biz meg valamely munka
elvégzésével. Az ligyndkség problémai az ilyen jellegli munkamegosztds soran kialakuld
informdcios aszimmetriabol ¢és a két fél ellenkezd céljaibol ¢és kockazatvallalasi
preferenciajabol erednek. Az ligyndki rendszer koltségeinek két tipusa van: (1) befektetések
ellendrzési rendszerekbe, amelyek célja a megbizd informacidhianyanak csokkentése; €s (2)
teljesitményalapi  Osztonzések altal a kockazat tligyndkre haritdsanak koltsége. Az
tigynokelmélet egy hatékonysagi kritérium alapjan megjosolja, hogy a megbizo és ligyndk

kozotti szerzodés alapjat melyik iranyitasi forma fogja képezni.

Kutatasunk szdmara hasznos az ligynokelmélet az olyan szervezeti kapcsolatok megértéséhez,
amelyekben az iranyitast kiilonb6z6 célok, ¢és hidnyos informacio feltételei mellett kell
gyakorolni. Az elmélet azért értékes, mert pontosan meghatarozza, hogy a szerzddd felek
kozott hogyan oszlik meg a kockazat, hogyan valtjak ki egymdst az informacio és a
kockazatviselés koltségei, és hogy melyek a szerzédéses kapcsolatok 0Osztonzoi, igy
felhasznalhatdé a piaci csere-kapcsolatok és a szervezeti hierarchia kozott kialakuld egyéb

kapcsolati formak vizsgélatéra.
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Az lizleti kapcsolatok vizsgalatanak szintjei

A kutatas eldkészitése soran attekintett szakirodalom alapjan az tizleti kapcsolatok vizsgalatat
harom szinten kivanjuk megtenni. A harom szint kiilonbozdségét a vizsgalat targyanak
kiilonbozésége adja. Ezek nem egymadst kizaro, inkabb részhalmaz jellegti kapcsolatban
allnak egymassal. A harom elemzési szint a kovetkezo:

1. A kétoldalu iizleti kapcsolatok vizsgélata

2. Egy adott vallalat iizleti kapcsolatainak vizsgalata

3. Vdallalatok egy adott csoportjanak tizleti kapcsolatrendszere
A kétoldalu iizleti kapcsolatok vizsgalata

A kétoldalt kapcsolatok vizsgalatdhoz kiindulasként elsdsorban Mohr és Spekman (1994)
altal felallitott szocidlpszichologiai “sikeres partnerkapcsolati modellt” hasznaljuk.
Modelliikben két sikeres partnerkapcsolati indikatort haszndlnak: egy objektiv indikétort
(eladasi mennyiség aramléasa a partnerek kozott) és egy érzelmi mértékegységet (elégedettség
a masik féllel).

1.sz. abra
A partnerkapcsolat sikeréhez tarsitott tényez6k

A partnerkapcsolat jellemzdi
. Elkotelezettség

. Koordinécio

e Kolesonos fliggdség

. Bizalom

Kommunikaciés viselkedés Partnerkapcsolat sikere
e Mindség e Megelégedettség

e  Informacié megosztas e Kétoldalu értékesités

. Részvétel

Konfliktus megoldasi technikak
Ko6z6s problémamegoldas
Meggy6zés

Elsimitas

Uralkodas

Kemény szavak

Egyeztetd eljaras

Megsziintetés

Forras: Mohr J. and Spekman R. 1994: 137

Kutatdsunk kiinduldsaként 4ltalanossagban annyit mondhatunk a wvallalati stratégia

szempontjabol fontos iizleti kapcsolatokrél, hogy ,.célirdnyos stratégiai kapcsolatokként
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hatarozhatok meg a kiilonalld cégek kozott, amelyek Osszeegyeztethetd célokkal
rendelkeznek, kolcsonds eldnyokre torekednek ¢€s elismerik a magas szintli kolesonds
fliggdség tényét” (Mohr and Spekman, 1994:135). Ko6z0s erdfeszitéseket tesznek azon célok
elérésére, amelyet egyediil miikddve nem tudnanak konnyen elérni. A stratégiai iizleti
kapcsolatok tehat olyan jellegzetességeket mutatnak, amelyek megkiilonboztetik Oket a
hagyomanyosabb {lizleti kapcsolatoktdl. Mohr és Spekman kutatdsai kimutattdk, hogy a
sikeresebb partnerkapcsolatok ezeket a jellegzetességeket nagyobb intenzitassal képviselik,
mint a kevésbé sikeres kapcsolatok. Kiindulasként elfogadjuk tehat, hogy a stratégiai iizleti
kapcsolat legfontosabb ismérve, hogy a felek sajat stratégiajuk megvaldsitasaban fontosnak
tartjak az adott kapcsolat sikerét, és céljuk, hogy azt a megvalositasban elfoglalt helyének

megfelelden mitkddtessék.

Mikozben a partnerkapcsolatot gyakran csodaszerként tekintik, az egyiittmiikodést tekintik
receptként a versenyeldny elnyerésére, figyelmen kiviil hagyjak azt a tényt, hogy nagyon sok
stratégiai iizleti kapcsolat nem sikeres. Az iizleti kapcsolatok vizsgélata gyakran elfeledkezik
annak hatranyairdl, kockdazatair6l. Ilyen lehet példaul a komplexitdas novekedése, a
hatalomvesztés ¢és az informécios aszimmetria, amelyek velejardi lehetnek a kapcsolatokat.
Fontos tehat azon tényezok ismerete, amelyet a partnerkapcsolat sikeréhez tarsitanak, de nem
egyediili meghatarozo a partnerek kivalasztdsaban, mint ahogy a meglévd partnerkapcsolat
miikodtetésében sem. Kutatasunk sordn fontosnak tartjuk a sikertelen iizleti kapcsolatok
vizsgalatat is, mivel az ezekbdl szarmazo6 tapasztalatok alapjan jelentdsen bdviteni tudjuk a

stratégiai iizleti kapcsolatokrol szerzett tudasunkat.

Az egyedi vagy kétoldalu tizleti kapcsolatok vizsgalata soran kutatasunk alapvetd célja, hogy
a meglévé modell kiegészitésével meghatarozzuk azokat a tényezdket, melyek a stratégiai
iizleti kapcsolatok sajatjai. Ez mar atvezet a kovetkezd vizsgalati szintre, amikor egy adott

vallalat iizleti kapcsolatait tekintjiik a vizsgalat targyanak.

Egy vallalat iizleti kapcsolatainak vizsgalata

Ezen a vizsgalati szinten az adott vallalat kapcsolatrendszerét tekintjik at. A kapcsolat-

rendszer altaldnos jellemzésén tilmenden célunk a vallalat stratégiai iizleti kapcsolatainak
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részletes elemzése. Elofeltételként azt mondhatjuk, hogy a haldézati kapcsolatok
hatarozza meg. A stratégiai partnerkapcsolat tehat elég tdg fogalomként értékelhetd, mivel a
piac ¢és hierarchia kontinumban megvaldsithatéd egytittmiikodési formak koziil barmelyik lehet

stragégiai jelentdségul.

Elméleti kiindulasi alapot ezen a szinten az értéklanc és az ellatasi lanc modell integralasa
jelenti. Azt feltételezziik, hogy a vallalatok {izleti kapcsolatai koziil azok fontosak a vallalati
érteknovelés szempontjabol, melyek a vallalati értéklanc elsddleges tevékenységeit kapcsoljak

Ossze az ellatasi lanc tobbi szerepldjével. Kutatasi célunk ennek igazolasa vagy cafolata.

A vallalati stratégiaval 0Osszefliggésben e kapcsolatok portfoligjanak kialakitdsa ¢&s
mukodtetése a feladat. A vallalatok kiilonb6z6 termék és szolgaltatds portfoliokkal
rendelkeznek, igy ehhez kapcsolddoan a vallalatoknak egyszerre tobb, kiillonbozd kapcsolati
tipus menedzselésére kell Osszpontositaniuk. Stratégiai irdnyelvek adnak utmutatast a
vallalatvezetoknek a kialakitandé kapcsolatokra vonatkozdan, melyek vezetése ezutdn a
vallalati teljesitmény fontos meghatarozo eleme lehet. A kapcsolat stratégia megvalasztasa az
alatalanos vallalati stratégia fiiggvénye, igy kornyezetfiiggd, fokuszpontokat tartalmaz a
jovore vonatkozoan. Jogosan feltételezhetd, hogy kapcsolattipusonként eltérd, igy ennek

fliggvényében kiilonboz6 muiikodtetési és értékelési elvek alkalmazasat igényli.

Kutatasunkban a kiilonb6zé vallalatkdzi kapcsolatok kialakitdsa ¢€s menedzselése
vonatkozasdban érdekes, hogy milyen vezetési struktarat illetve kapcsolati format valasszon
egy cég kilonbozé kornyezeti korilmények kozott. Ez egy stratégiai dontés, mivel
kolcsonhatasban van azzal, hogy a cég hogyan hatdrozza meg sajat vallalati hatarait és
alapvetd képességeit. Az ehhez kapcsolodd szervezeti kérdés - ami mér a stratégia
megvalositasat jelenti - az, hogy mi a kiilonb6zé tipusi kapcsolatok megfeleld
menedzselésének modja. Ehhez egy kutatdsokon alapuld tipizalasra épitiink, ami Bensaou
(1997 ¢és 1999) nevéhez kapcsolodik és a ,,vevoi-szallitoi kapcsolatok portfolioi” cimet viseld
tipizalds. Bensaou olyan valtozokat keresett, amelyek a kiilonb6zd vallalatoknal egyiitt
mozognak, és szignifikdns kapcsolatot mutatnak olyan tényezdkkel, amelyek altaldban a
stratégiai partnerkapcsolatok jellemzdi (pl.: bizalom, kolcsonds fliggdség, stb.). Ilyen
valtozonak bizonyult a kapcsolat specifikus beruhdazasok szintje. Az utdbbi alatt olyan
tokebefektetéseket ért, amelyek nehezen, dragan iiltethetok at mas kapcsolatokba vagy mas

szallitohoz, vevohoz vald atvitel soran vesztenek értékiikbol. A modellben a két dimenzio,
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ami alapjan a kiilonbozé vevo-szallitd kapcsolatokat elkiilonithetjiik, a vevd-specifikus
beruhédzéasai és a szallito-specifikus beruhazasai. Az igy kialakitott négy kapcsolattipus: a

piaci csere, fogoly vevd, fogoly szallito és a stratégiai partnerség.

2.szamu abra
A vevé-szallito partnerkapcsolatok tipusai

A szallito specifikus beruhazasai

g Alacsony Magas
=
w
o « . y o 4
g g = Fogoly vevo Stratégiai partnerség
=T =
@ N
:g :g E;
Ed g % Piaci csere Fogoly szallito
< =2 =

Forras: Bensaou, M. 1999: 36.

Miutan megallapitottuk, hogy az adott kornyezet milyen kapcsolattipust kivan meg, masodik
1épésként hozza kell rendelni a megfeleld0 menedzsment megkdzelitést. Bensaou az egyes
kapcsolat-menedzsment tipusokat harom dimenzi6 szerint osztalyozza: (a) informécié dramlas
modja, (b) a vallalat hatdrait kiterjesztd tevékenységek jellemzdi, amit nevezziink a
kapcsolattartd feladatok formalizaltsagdnak, (c) a kapcsolaton beliili szocidlis 1égkdr, a
vallalati folyamatok és kultara. Ennek részletes leirasat a kovetkez6 abraba foglalva mutatjuk

be.

3.szamu abra

Vezetési jellemzok a kiilonbozé kapcsolati tipusoknal

Fogoly vevd Stratégiai partnerség

Informaciéaramlas Informaciéaramlas

o  Széleskort, részletes, folyamatos és kdlcsonos o  Széleskor(, gyakori, részletes informacidcsere
informacidcsere e Rendszeres kdlcsonds latogatasok és gyakorlatok

e Rendszeres, gyakori €s kolcsonds latogatasok Feladatok formalizaltsaga

Feladatok formalizaltsaga e  Rosszul definialt, rosszul strukturalt feladatok

o  Strukturalt, eldre jelezhetd feladatok e Nem rutinszerti, gyakori nem vart események

e Sok iddt toltenek a beszallitokkal e Sok iddt toltenek a szallitokkal koordinacié végett

Villalati folyamatok és kultira Villalati folyamatok és kultira

e  Fesziilt 1égkdr, kolesonos bizalom hidnya e  Kolcsonds bizalom és elkotelezettség

o A szallitokat kezdetben nem vonjak be a o A vevo er0s elkotelezettsége
tervezésbe e A szallitok korai bevonasa a tervezésbe

e A vevé kooperacio felé hajlik e  Széles korli kapcsolodo akcid és kooperacio

o A szallitok hirneve nem feltétleniil pozitiv e Jo hirli szallitok
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Piaci csere Fogoly szallit6
Informaciéaramlas Informaciéaramlas
o Korlatozott informaciocsere, féként a e Alacsony szintli informaciocsere
szerz0déskotésnél o Kevés kolesonos latogatas, foként a szallitok
e  Mikodési folyamatok koordinacidja és részérol
ellendrzése Feladatok formalizaltsaga
Feladatok formalizaltsaga o Kevés ido a szallitoval
o Kevés ido eltoltése a szallitoval e Komplex, koordinacids feladatok
e Strukturalt, rutin feladatok, kevés fiiggetlenséggel | Vallalati folyamatok és kultira
Vallalatl folyamatok és kultura e Magas foku bizalom
Pozitiv szocialis 1égkor o Korlatozott kooperacid
e  Koz0os akciok, kooperacio hianya e Kevés kozos akcio
e A szallitokat kezdetben nem vonjak be a e A gondok oroszlan része a szallitoé
tervezésbe
e  Szallitok jo hirneve és igazolt szakmai
tapasztalata

Forras: Bensaou, M. 1999: 39.

A vallalat helyes kapcsolati portfoligjanak felépitése vagy tjraépitése az elézdekben
ismertetett két kérdéskor Osszehangolasanak eredménye. Tehat harom 1épésbdl all: (1) a
kapcsolati tipusok stratégiai alapt kivalasztdsa a termék, a technologia és a piac adta
feltételrendszerben, (2) minden tipushoz a megfeleld vezetési mod meghatarozasa, (3) majd e
kettd Osszekapcsoldsa az elvart és a tényleges kapcsolati képességek alapjan. A harmadik
1épés eredményeként kialakul, értékelhetdvé valik, hogy a vallalat az egyes iizleti kapcsolatait
megfelelden miikodteti-e. Kutatdsunkban meg kivanjuk vizsgéalni az izleti kapcsolatok
értékelésének gyakorlati modszereit, az alkalmazott technikdkat, mint a stratégiai

menedzsment visszacsatoldsi folyamatanak részét.

Vallalatok egy adott csoportjanak iizleti kapcsolatrendszere

A vallalatok egy adott csoportjan itt a Porter féle ipardg fogalmat (Porter, 1980) tekintjiik
iranyadonak, valamint a halézat szemléletet. Az értéketeremtés kiillonbozd szintjeinek
értelmezésekor Stabell és Fjeldstad (1998) oteletére épitiink, mely szerint az értéklanc
modellje szamos szolgaltatd iparag esetében nem ragadja meg kelloképpen az értékteremtés
folyamatat. Stabell és Fjeldstad irasukban technoldgiai megkiilonboztetés alapjan tovabbi két
modellt is javasolnak a probléma éthidaldsara: az értékteremtd miihelyt (value shop) és az
értekteremtd haldzatot (value network). Az értéklanc — ennek megfeleléen — csak egyike a

lehetséges értékteremtd konfiguracidoknak, nevezetesen az, amelyik un. ,sorba kapcsolt”

> Erré] részletesebben lasd Wimmer (2004)
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technologiat hasznal. Jellegzetes példai a termeld vallalatok. Az értékteremtd mithely intenziv
technoldgidra épit, és egy-egy adott vevdi probléma megoldasaval teremt értéket. Erre példa
lehet az iizleti tanicsadds, az oktatds és az egészségligyi intézmények milkddése. Az
értekteremtd halozat elsddleges technologija kozvetitd jellegli, az értékteremtés, pedig az
egyes tgyfelek kozotti kapcsolat megteremtésébodl adodik. A szerzok itt a telefontarsasagot,
kozlekedési bankot hozzdk példanak. Az értékteremto

vallalatot, biztositot és

vallalatcsoportok jellemzését mutatja be a kdvetkezd tablazat.

1.sz. tablazat

Az értékteremt6 vallalatcsoportok jellemzoi

Ertéklancok- Ellatasi lanc | Ertékteremté miihely Ertékteremtd halozat

Az értékteremtés logikaja Inputokbol outputok Az tigyfelek egyéni és Az tigyfelek kozvetlen vagy
eléallitasa egyedi problémainak kozvetett dsszekapcsolasa
megoldasa
Elso"dleges Sorba kapcsolt Intenziv Kozvetité
technologia
Elsédleges e  Bemend logisztika e  Problémakeresés és A halézat promocidja
tevékenységkategoriak e  Termelés akvizicio és szerz6dés-
e  Kimend logisztika e  Problémamegoldas menedzsment
e  Marketing e Dontés Szolgaltatasnyujtas
e Ertékesités utani e Végrehajtas Az infrastruktira
szolgaltatasok e  Kontroll / értékelés miikddtetése
Masodlagos (tamogaté) Vallalati infrastruktara | e  Vallalati infrastruktira Vallalati infrastruktara
tevékenységkategoriak e  Emberi eréforras e Emberi eréforras Emberi eréforras
menedzsment menedzsment menedzsment
e  Technolbgia- e  Technologia- Technologia-
menedzsment menedzsment menedzsment
e  Beszerzés e  Beszerzés - Halozatfejlesztés
- Szolgaéltatasfejlesztés
Beszerzés
A tevékenységek kozotti Szekvencialis Ciklikus, spiralis Szimultan, parhuzamos

kapcsolatok f6 logikaja

Az elsédleges e Koz6s alap (pooled) Ko6z6s alap (pooled) Ko6z6s alap (pooled)

tevékenységek e  Szekvencialis Szekvencialis Kolcsonosség

osszefiiggése o Kolcsondsség (reciprocal)
(reciprocal)
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Az értékteremtés logikaja | o A termék értéke a e  Informacios e Kozvetiték mint klub-
vevok dontési aszimmetria menedzserek
kritériumainak (Buyer e  Egyedi esetek, egyedi e A szolgaltatas értéke a
Purchasing Criteria) problémak pozitiv halozati
figgvénye e Jelentds fiiggbség az externaliak mértékétsl
e A vevoi érték valtozasa ceyes tevékenységek fugg
RS - kozott e  Ertéket teremt a
koltségesokkenésbol T e
vagy Multldl,sz.crlph"n.ar’ltas szolgzraltata}s3 a »
teljesitményjavulasbol lnformflcmgyujrtes s’zolgalt?ta}il k:?p acitas
adodik, igy a két o Azelsédleges és ¢s a szolgaltatas
alapvet tamogatd i geny})erve@lenek
versenystratégia a tevékenységek lehefosegre o
koltségesokkentés, egymastol valo *  Akbzvetitbi |
illetve a fiiggbsége erds teyekenyseg tobb
e 1 szinten parhuzamosan
megkiilonboztetés .
zajlik
e  Standardizacio
e  Bevezetési szakasz
kiilonbozik
Kulcsfontossagu e  Méretgazdasagossag e  Me¢éretgazdasagossag
kiiltségokoz()k ° Kapacitéskihasznélt- . Kapacitéskihasznéltség
sag
Kulcsfontossagu e Reputicid és e  Me¢éretgazdasagossag
értékteremto tényezok kapcsolatok e  Kapacitaskihasznaltsag
Az ,értékrendszer” Kapcsolodo lancok A kivalasztott mithelyek Tobbszintl és
strukturaja (Business (Referred shops) Osszekapcsolodo halozatok
value system structure)
»Magyarazo elmélet” Mérethozadék Value-signalling Pozitiv halozati externaliak

Forrds: Stabell és Fjeldstad (1998) alapjan

A fenti értékteremtési logikdk akar egyes vallalatokon beliil is keveredhetnek (pl. a K+F
mithely jellegli tevékenység, mig a gyartas értéklanc jellegli.) A kiilonféle logikak vegyitése

versenyeldny forrast jelenthet a vallalatok szadmara.

Mindharom szinten fontosnak tartjuk a kiilsé kontextudlis tényezOket, melyek jelentds
befolyassal birhatnak nem csak egy adott vallalat, hanem egy teljes ipardg iizleti
kapcsolataira. A halozat szemlélet integralasaval célunk ezeknek a hatdsoknak a

feltérképezése.

Befejezés

Az elézéekben ismertettiik azokat a stratégidhoz kapcsolédd elméleti megkozelitéseket,
melyekre az ,jiizleti kapcsolatok értékteremtd szerepe” cimii kutatds soran tamaszkodni

kivanunk. Az iizleti kapcsolatok kérdése szamos menedzsment tudomany szemléletében egyre
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hangsulyosabban jelenik meg, melyek szintén megjelennek a kutatas soran. A marketing egyik
teriilete a kapcsolatmarketing, a logisztikahoz kapcsoloddan a vevo-szallitd kapcsolatok
kezelése, az ellatasi lanc menedzsment kap egyre nagyobb szerepet. A vezetdi szdamvitel
fejlesztésében fontos kérdés a szallitok értékelése és a vevdkkel vald kapcsolat vallalati
teljesitményre gyakorolt hatdsainak kovetése. A kiilonboz6 tudomanyteriileteken végzett
irodalomfeldolgozé munka kovetkezéseként az alabbi célokat kovetjiikk. A kutatas célja az
tizleti kapcsolatok értékteremtd szerepének elemzése és az iizleti teljesitményre gyakorolt
hatdsainak  vizsgalata. Ezt a “Versenyben a vilaggal’cimii kutatds adatainak
masodelemzésével ¢és  vallalati  esettanulmdnyokkal  kivanjuk megvaldsitani. Az
esettanulmanyok célja kapcsolodva a kutatas céljadhoz annak elemzése, hogy a vallalatok iizleti
kapcsolatainak miikodtetési gyakorlata mennyiben szolgdlja a vallalati stratégia
megvalositdsat, mennyire segiti a stratégiai célok elérését ebbdl kiemelve az értékteremtést
(elsésorban tulajdonosi és fogyasztoi értékteremtést), illetve a miikddéssel (értékteremtd
folyamatokkal) kapcsolatos dontéseket.

Az elemzések célja (1) a vallalatok iizleti kapcsolatainak és azok rendszerének jellemzése, a
kiindulasként hasznélt modellek tovabbi kiegészitése, fellelhetdé mas jellemzdokkel, magyar
sajatossagokkal, (2) a wvallalati kapcsolatkezelési-miikodtetési gyakorlatot befolyasolo
tényezOk bemutatdsa, rendszerezése, (3) az (1)+(2) és a vallalat teljesitménye kozotti
kapcsolat vizsgalata. A kutatas részeként az eseteknek hasonld szerkezetet kell kovetnitik,
Osszehasonlithatdaknak kell lennilik. (Az esettanulmanyok terveztt szerkezetét tartalmazza a
melléklet.) Terveink szerint a kutatds dsszefoglald tanulméanyéban a kérddives adatok alapjan
levont kovetkeztetések, illetve az esettanulmanyok alapjan feltart Osszefiiggések

Osszefoglalasa és Gsszevetése szerepel majd.
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Melléklet: Az esettanulmanyok szerkezete
L A VALLALAT JELLEMZESE

1. A vidllalat dltaldanos jellemzése

Rovid "torténet", el6z6 évek tendenciai, fontosabb valtozasok, jelenlegi helyzet jellemzése

Vallalati alapinformaciok: méret, tulajdonos, stb.

Iparagi jellemzok, termék/szolgaltatas jellege, piaci jellemzdk, piaci, pénziigyi eredményesség

A termék/szolgaltatas, illetve az eléallitasi folyamat jellemzése: egyediség, valaszték, kapcsolodo szolgaltatasok, fogyasztohoz valo eljuttatas
jellemzdi; esetleges kritikus elemek / kulcstényezok a folyamatban; munkatarsak felé az elvarasok hogyan jelennek meg.

2. Villalati stratégia, célok

Piaci helyzet, versenytarsak, versenytényezok, iizleti partnerek, ezek valtozasa

A vallalat iparagi poziciodja, viszonya a partner vallalatokkal (kdzponti szerepld, meghatarozo vagy inkabb alkalmazkodo,...)

A vallalati stratégia (van-e formalis stratégia, ki dont; explicit, implicit stratégia; f6 versenyelényforrasok, képességek, a stratégia
kulcselemei)

Fejlesztendd teriiletek, célok (stratégiaban megfogalmazott, illetve vélemény), ezek kozott szerepel-e és hogyan az tizleti kapcsolatok
kezelése.

Az elmult idészakban bevezetett, ill. tervezett valtozasok (1j menedzsment szemlélet, modszerek, atszervezések, stb.)

Megjelenik-e a stratégiaban, illetve a fejlesztési tervekben (ha igen, hogyan) az iizleti partnerekkel, kiilonboz6 érintettekkel valo kapcsolat?

3. Szemléletmod

Mit tekintenek értékteremtésnek; a véllalati siker, teljesitmény értelmezése?

Hogyan mérik a sikert, milyen célokat fogalmaznak meg?

Milyen tényez6k befolyasoljak a sikert, melyek a kulcselemek a vezetok, munkatarsak szerint?
Az érintett-szemlélet jelen van-e a szervezetben? Kik a fontossag szerint kiemelt érintettek?
Esetlegesen a kiilonb6z6 vezetdi szintek eltérd megitélése a sikertényezokre vonatkozéan?
Mindezekben megjelenik-e ¢s hogyan az tizleti kapcsolatok szerepe?

II. AZ UZLETI KAPCSOLATOK JELLEMZESE

1. Az iizleti kapcsolatok dltalanos jellemzése

F6 tevékenységek, vallalati folyamatok, kapcsolat az tizleti partnerekkel (vevok, szallitok; ellatasi lanc):

Megjelenik-e a stratégiaban az iizleti kapcsolatok kezelése?

Milyen kiils6é kontextualis tényezok befolyasoljak az iizleti kapcsolatokat?

Mi jellemzi a kiilonb6z6 tipusu tizleti kapcsolatokat a modellben szerepld tényezok alapjan?

Milyen kapcsolattipusokat kiilonbdztetnek meg, milyen szempontok alapjan (idotav, rendszeresség, bizalom, értékesitési mennyiség, stb.)
Vevék: Mi jellemzi a vevoket (ligyfeleket/megrendeldket), vevok szama, koncentracid, hogyan keriil veliik a vallalat kapcsolatba, mi jellemzi
a felvevipiacot, stb.?

Mi jellemzi a vevokkel kialakitott iizleti kapcsolatokat, tipusaik?

Mi befolyasolja az igényeket; hogyan torténik a kommunikacio az iigyfelekkel, vannak-e kozos fejlesztések, stb.?

Az elvarasok / visszacsatolasok hogyan jelennek meg?

Mit gondolnak a vallalatnal: milyen a j6 vevo, készitenek-e kapcsolodo elemzéseket?

Szallitok: Mi jellemzi a beszallitokat, beszallitok szama, beszallitéi piac jellemzdi, kivalasztasi szempontok, van-e folyamatos értékelés,
ennek szempontjai, hogyan torténik a kommunikacio, vannak-e k6zos fejlesztések, stb.?

Mi jellemzi a szallitokkal kialakitott {izleti kapcsolatokat, tipusaik?

Mas iizleti partnerek: azonos kérdések megvizsgalasa.

2. Kiemelt iizleti kapcsolatok
A. A vallalat dltal fontosnak tartott kapcsolatok
B. A sikertelen iizleti kapcsolatok jellemzése

A vallalatok altaldban sikeres kapcsolataikrol beszélnek, pedig az is nagyon fontos, hogy mit miért nem tartanak sikeres kapcsolatnak. Mik
azok a tényezOk, amik leginkabb kapcsolodnak a sikertelenséghez, hogyan lehet ezeket befolyasolni?

III. A VALLALATI KAPCSOLAT-PORTFOLIO KEZELES:

1 Az iizleti kapcsolatok miikddtetési és értékelési gyakorlatanak vizsgdlata

Mi jellemzi az iizleti kapcsolatok értékelésének gyakorlatat (ki kezeli, ki a felels, kinek szamol be, mik a kritériumok...)?

Milyen informaciokat gytjtenek? Milyen informaciokat hasznalnak?

Kik és mire hasznaljak az 6sszegyiijtott informaciot? Mi jelenti a viszonyitasi alapot? (pl. miltbeli adatok, tervek, versenytarsak eredményei)
Mi a célja az iizleti kapcsolatok értékelésének (kontrolling rendszereknek, rendszeresen készitett kimutatasoknak, elemzéseknek)?
Mennyire dominans az ellendrzés, a beszamoltatas, a dontéstamogatas, a visszacsatolasok biztositasa, stb. Milyen informaciokat
gylijtenek rendszeresen, melyeket hasznaljak ezek koziil?

A kiilonboz6 versenytényezok (pl. koltség, mindség, id6, rugalmassag, vevokiszolgalas szinvonala, stb.) hogyan, mennyire jelennek meg
jelennek meg? Mennyire tartjak ezeket fontosnak?

Honnan szarmaznak az iizleti kapcsolatok értékeléséhez hasznalt informaciok, adatok? Bels6 forras, kiils6 forras? Kiilonb6z6 érintettektol
szarmazo adatok, illetve vélemények megjelenése?

Az egyes informacio tipusok (kiilsd, belsd, érintettektSl szarmazo; objektiv, mért, illetve szubjektiv, vélemények) fontossaga?

A vallalatnal kik kapjak, hasznaljak a jelentéseket, eredményeket? Milyen pozicidban vannak a dontéshozatalban?

A felsévezetdk milyen informaciokat kapnak? Rendszeresen, illetve eseti jelleggel, mennyire teszi ezt lehetévé a rendszer?

Milyen hatasa, kovetkezményei vannak az iizleti kapcsolatok értékelési eredményeinek?
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Hasznaljak-e ket a stratégiai, illetve a mindennapi mitkodéssel kapcsolatos dontések soran, hogyan, milyen esetekben?
Milyen a kiilonb6z6 funkcionalis teriiletek (feladatok) kapcsolata az iizleti kapcsolatok értékelésével?

2. A vallalat iizleti kapcsolatainak és azok dsszességének miikiodtetése és a vallalati stratégia
osszefiiggései

A vallalat kapcsolatrendszerének egyiittes jellemzése:

Milyen a vallalat pozicidja a kapcsolatok tobbségében (a kapcsolati haloban kdzponti vagy periférikus szereplérdl van-e sz6)? Mik a tervek a
pozicid valtoztatasaval, megerdsitésével kapcsolatban? Ha vannak kiils6 iparagi, allami stb. hatasok ezek, hogyan befolyasoljak a vallalat
helyzetét, mit tesz ellene?

Vannak-e olyan személyek, akik a kapcsolatkezelésért feleldsek, kik ezek?

Kiilonbséget tesznek-e a vallalatnal az egyes iizleti kapcsolatok kozott, mi alapjan? A kiilonb6z6 kapesolatokat kiilonb6z6 képpen
miikodtetik-e, hogyan, milyen elvek, modszerek alapjan?

Az észlelt hasznossag, fontossag szempontjabol (azt mérik-e, figyelik rendszeresen, amit fontosnak, hasznosnak tartanak) a vallalati stratégia
szempontjabol (a stratégia célok, a vallalati miikddés kulcstényez6i, értékteremtd tényezdi, teljesitményokozoi, a "value driverek"
megjelennek-e, az iizleti kapcsolatok kezelése, értékelése megfeleléen tdmogatja-e a napi miikddéssel, illetve a stratégiaval kapcsolatos
dontéseket)

Van-e kapcsolat a vallalati stratégia, az iizleti kapcsolatok kezelése, étékelése kozott, mennyire konzisztens ennek gyakorlati
Osszekapcsolasa?

III. MELLEKLETEK

Kapcsolatportfolio, ellatasi lanc abraja

A teljesitménymérésben hasznalt iizleti kapcsolatokra vonatkoz6 jelentések, kimutatasok

A vallalatok pénziigyi kimutatasai

Interjuk listaja és osszefoglaloi

Felhasznalt forrasok listdja, a véllalatrol 6sszegyjtott anyagok (cikkek tanulméanyok) masolatai
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