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Osszefoglalas

Tanulmanyunk az {izleti kapcsolatok és a vallalti teljesitmény kozotti Osszefiiggések mélyebb
feltarasarahoz és jobb megismeréséhez igyekszik hozzéjarulni. A tanulmany az OTKA F037789 szamu, az
tizleti kapcsolatok értékteremtd szerepét vizsgald kutatasi projekt keretében késziilt.

Az értékteremtés kiilonbozé elméleti megkozelitéseinek rovid attekintését kovetden az iizleti kapcsolatok
néhany alapvetd jellegzetességét mutatjuk be, ramutatva, hogy az iizleti kapcsolatok értékteremtd
tényezOként hozzajarulhatnak az eredményes ¢és hatékony vallalati miikodéshez. A tanulmany masodik
részében a “Versenyben a vilaggal” kutatis adatbazisat felhasznalva, az {izleti kapcsolatok jelentdségének
néhany empirikus megjelenési formdjat vizsgaljuk. Jellemezziik a mintdban szerepl6 magyar vallalatok
teljesitménymérési gyakorlatat, ezt kovetden figyelmiinket a hosszi tava szallitdé — vevd kapcsolatok
okaira, valamint a szallitok értékelésének gyakorlatara iranyitjuk. Vizsgalatunk célja, hogy a sikeres
illetve a kevésbé sikeres vallatok esetében feltarja az iizleti teljesitménymérés és az {izleti kapcsolatok
menedzsmentje terén fellelhetd kiilonbségeket. Az els6é eredmények, mar a kutatds e korai szakaszaban is
lehetové teszik egy elméleti modell elzetes felvazolasat. Munkankban a pénziigyi, a mikodési és a
marketing megkozelitések 6tvozésére toreksziink.

Kulcsszavak: iizleti kapcsolatok, értékteremtés, tizleti teljesitmény, Magyarorszag

Abstract

The aim of our paper is to understand better the relation between business relationships and business
performance. This paper is one of the first steps in a research program intended to examine the value-
creating role of business relationships,, sponsored by OTKA F037789 research project.

We will start by describing the main concepts of value creation. After summarising the characteristics of
business relationships, we will examine Hungarian practice. Using a database of a Hungarian research
program “In global competition” — micro-economic factors of the competitiveness of the Hungarian
economy (a sample of 300 companies) we have analysed some business relationship issues. After
evaluating the performance measurement practice of Hungarian companies from the point of view of
business relationships, we analysed the reasons behind long term contracts with customers and suppliers,
and the factors influencing purchasing success. Our aim is to compare the approach and the practice of
successful and lagging companies, and discover the connection between business relationships and
business performance. Based on our very first research findings we will conclude with a new conceptual
framework of the role of business relationships in business performance. In our paper we will try to match
financial, operational, and marketing approaches.

Keywords: business performance, business relationships, value creation, Hungary



Bevezetés

Tanulmanyunk célja az iizleti kapcsolatok ¢és a wvallalati teljesitmény Osszefiiggéseinek
vizsgalata. A vallalkozasok kornyezetiikben cselekszenek és fejléddnek. Az iizlet 1ényegében a
kornyezettel vald cserekapcsolatban valosul meg. A szervezetek bedgyazottak a sajat iizleti
héalozatukba. Az iizlet halozat szerepldi kolcsonds fliggésben vannak egymassal. A szerepldk a
halézaton keresztiil egyre nagyobb mértékben befolyasoljadk egymas iizleti teljesitményét. A
hatékonysag €s a gazdasagossag mar régen nem egy-egy szervezet belsd problémaja csupan. Az
iizleti kapcsolatok jelentik a szervezetek kozotti kolesonds fiiggdség kiilonféle formait és egyben
ennek a fliggéségnek a kezelésére szolgdld vezetési eszkozok is. Hogyan befolyasolhatjak
(novelhetik?) az tizleti kapcsolatok az iizleti teljesitményt? Munkankban harom kapcsol6do
kérdést vizsgalunk: Az értékteremtés kiilonbozd elméleti megkdzelitéseinek rovid attekintését
kovetden az tlizleti kapcsolatok néhany alapvetd jellegzetességét mutatjuk be. Ezt kovetden, a
“Versenyben a vilaggal” kutatas tobb mint 300 vallalatra kiterjedé kérddives felmérésének
adatbézisat felhaszndlva, az iizleti kapcsolatok jelentdségének néhany empirikus megjelenési
formajat vizsgaljuk. Elemezziik a mintdban szerepld magyar vallalatok iizleti teljesitmény mérési
gyakorlatat, ezt kovetden figyelmiinket a hosszu tavl szallitd — vevo kapesolatok okaira, valamint
a szallitok értékelésének gyakorlatara iranyitjuk. Vizsgalatunk célja, hogy feltarja, hogy milyen
Osszefliggések és kiillonbségek vannak, amennyiben léteznek ilyenek, a sikeres illetve a kevésbé
sikeres vallatok esetében az iizleti teljesitmények és az iizleti kapcsolatok menedzsmentje kozott.
Az els6 eredmények, mar a kutatas e korai szakaszaban is lehetdvé teszik egy elméleti modell
elozetes felvazolasat. Munkankban a pénziigyi, a miikodési (termelési, logisztikai) €s a piaci

(marketing) megkdzelitések otvozésére toreksziink.

1. Az értekteremtés fobb megkozelitései

Az ¢érték ¢és az értékteremtés fogalma gyakran megjelennek a kiilonb6z6 menedzsment-
megkozelitésekben, azonban gyakran eltérd értelmezéssel, tartalommal. A kovetkezOkben a
tulajdonosi érték, a vevdi érték €s az érintettek szamara nyujtott érték fogalmait tekintjik at
roviden, ravilagitva kapcsolatukra, s az ftizleti teljesitménnyel vald &sszefiiggéseikre.'
Kutatasunkban igyeksziink bemutatni, hogy az iizleti kapcsolatok fontos szerepet tolthetnek be az

értékteremtés folyamataban, s ezaltal értékteremtd tényezokke valhatnak.

! Részletesebben lasd Wimmer 2002.



Az iizleti vallalakozasok legfobb céljat sokan az értékteremtésben, pontosabban a tulajdonosi
érték” ndvelésében, maximalizalasdban latjak (pl. Rappaport 1986, 2002, Copeland et al. 1999).
A tulajdonosi érték 1étrehozasa tulajdonképpen tobbletérték teremtését jelenti: a vallalat szamara
forrasokat biztositd tulajdonosok a tokekoltséget (az alternativ befektetések varhatdé hozamat)
meghalad6 hozamot varnak, ez képviseli szamukra a tobbletértéket. A tulajdonosi érték
koncepci6 sziildatyja, Alfred Rappaport (2002) konyvének ujabb kiadasaban kiemeli, hogy mig a
kilencvenes években elsdsorban a befektetések értékelésének, a vallalati érték meghatdrozadsanak
eszkoze volt a megkozelités, napjainkban egyre inkdbb az iizleti teljesitménymérés eszkozéve
valik, ahol a teljesitmény tervezése, fejlesztése, befolyasolasa (,,menedzselése™) a cél.” Minden
vallalat szdmara kulcsfontossdgi az értékteremtés folyamatdnak megértése, az értékteremtést
befolyasolo tényezdk (az un. értékteremtd tényezok, a ,,value driverek”) megismerése, s tudatos
alakitdsa. Kutatasunk kozéppontjdban az {izleti kapcsolatok, min potencialis értékteremtd
tényezOk vizsgalata all.

A tulajdonosi érték képvisel6i is elismerik, hogy a tulajdonosi érték noveléséhez a fogyaszto
szamara nyujtott tobbletértéken keresztiil vezet az t, mely akkor jon létre, ha az eladott termék
(szolgaltatas) fogyasztd altal észlelt hasznossidga meghaladja a megszerzéshez kapcsolodo
raforditasokat. A tulajdonosi érték tehat nem létezhet vevdi érték nélkiil: a hossza tavu pozitiv
pénzaramléas elégedett tigyfeleket feltételez. (Ugyanakkor forditottan nem érvényesiil
automatizmus: az elégedett fogyasztok és a fogyasztoknak szolgaltatott érték nem jelenti

feltétleniil a tulajdonosi érték ndvekedését.)

A fogyasztoi érték vagy vevdi érték (customer value) fogalma® széles korben elterjedt a
marketing szakirodalomban. Kotler megfogalmazasa szerint a teljes vevoi érték és a teljes vevoi
érték koltségének kiilonbsége. A teljes vevoi érték azoknak az eldnydknek az dsszességét takarja,
melyet a vevl egy adott terméktdl, vagy szolgaltatastdl elvar. Ennek elemei a termék értéke
mellett a kapcsolodd szolgaltatdsok, a személyzet és a vallalati imazs altal képviselt érték. A
teljes vevoi koltség a termék vagy szolgaltatdsa értékelése, beszerzése és hasznalata soran

felmeriild koltségeket jelenti, mely a pénziigyi koltségeken til a vevd idejét, energiajat,

* “Shareholder value”, egyes forditasokban részvényesi érték. Tanulmanyunkban a tulajdonosi érték kifejezést
hasznaljuk, tekintettel arra, hogy a megkdzelités nemcsak részvénytarsasagok esetében hasznalhato.

3 Részletesebben lasd Rappaport, 2002.

* A szakirodalomban a ,,customer value” forditisaként a fogyasztoi érték, a vevoérték és a vevoi érték fogalmakkal
egyarant talalkozhatunk. A vevoérték kifejezés hasznalata félrevezetd lehet, mivel a fogalom (value of customer) a
vevok altal a vallalat szamara teremtett értéket jeldli, vagyis azt, hogy dsszességében milyen elényoket hoz egy
vallalat szamara az adott vevével vald kapcsolattartas.



pszichikai koltségeit is tartalmazza. (Kotler, 1998, p.71.) Hasonldé logikat képvisel
tulajdonképpen a logisztika és a vezetéi szamvitel irodalmabdl ismert ,tulajdonlas teljes
koltsége” (TCO) koncepcio, mely szerint a szallitoértékelés soran minden, az adott széllitoval
valo kapcsolattartas soran felmeriilé koltséget figyelembe kell venni, nemcsak a beszerzési arat.

(Részletesebben lasd pl. Chikan—Wimmer, szerk. 2003).

Mis megfogalmazasban a fogyasztdi érték (vagy vevoi érték) ,,a vevd szubjektiv véleménye
arrol, hogy egy termék vagy szolgéltatas milyen mértékben felel meg a varakozédsainak”
(Chikan—Demeter, szerk., 1999, p.6.). Ez a fogyasztdi vélemény egyben azt is meghatarozza,
hogy a fogyaszté mennyit hajlando6 fizetni a termékért, igy kozvetve a vallalat arbevételére, és a

nyereségére is hat.

Az lzleti (szervezetkdzi) marketing irodalméban Anderson és munkatarsai (1993) a
kovetkezoképpen definidljak a vevoi értéket: a vevd altal észlelt gazdasagi, funkcionalis
(technikai) és pszicholdgiai elénydk pénzben kifejezett észlelt értéke a kinalt termékért fizetett
arhoz képest, figyelembe véve a konkurens kinalatot és arakat. (im. p. 5.) E definicid azt jelzi,
hogy az érték észlelt, tobbdimenzios €s fligg a kontextustol. Egy 0 termék valasztasakor az
igyfél Osszeveti az elérhetd alternativakat a harom dimenzi6 (gazdasagi, funkcionalis,

pszicholdgiai eldnyok) tekintetében, majd meghozza a dontést (Jain 2001).

Mindezek az érték-fogalmak megfeleltethetdek a teljesitmény pénziigyi, piaci és muikodési
elemeinek. A tulajdonosi érték a pénziigyi eredményesség mércéje lehet: a nyereségesség
kritériuman tal a cél a hossz(i tava pozitiv pénzaramlds, a tékekdltséget meghaladd hozam
biztositasa a tulajdonosok szamara. A tulajdonosi értéket, illetve a fogyasztdi értéket a
kozéppontba allitd szerzok altalaban egyetértenek abban, hogy az érték forrasa a vallalati
mikddésben van. A fogyasztd szadmara értéket képviseld elemeket a kiillonbozoé vallalati
tevékenységek, folyamatok biztositjak: a hasznalati értéket a termelési (szolgaltatasi) folyamat
hozza létre, a hely és az ido értékét, vagyis a termék megfelelé idoben, megfeleld helyre valo

eljuttatasarol a logisztika gondoskodik.

Rappaport (2002) a tulajdonosiérték-haldé megkozelitésében bemutatja, hogy kiilonb6z6
értékteremtd tényezdk (value driver) befolydsoljadk a tulajdonosi hozzdadott értéket befolyasolo
elemeket (a miikodésbol szarmazd pénzaramlast, az értékeléshez hasznalt diszkontratat, és a
finanszirozashoz felhasznalt hitelek nagysagéat). A pénzben kifejezett tényezdk (az arbevétel

novekedése, a mikodési eredményhanyad, a forgotokébe és a befektetett eszkdzokbe torténd



befektetések, a tokekoltség, stb.) alakuldsat az operativ miikodésre vonatkozo, a befektetési €s a
finanszirozasi dontésein keresztiil befolyasolhatja a vallalat. Minden vallalatnak meg kell talalnia
azokat a tényezdket (koztiik a miikddési szint kulcselemeit), melyeken keresztiil befolyasolhato

az értékteremtés.

A tulajdonosi érték és a fogyasztdi érték mellett ma mar egyre nagyobb hangstlyt kap a tobbi
¢érintett érdeke is. A gazdasagetika a tulajdonosi, illetve a fogyasztéi értékkel szemben (illetve
mellett) az érintettek szélesebb korére kiterjesztett érték-fogalmat hasznal (magyarul lasd példaul
Pataki—Radacsi, 2000). Egyre tobben valljak, hogy a tulajdonosi érték novelése az érintettek
(fogyasztok, alkalmazottak, iizleti partnerek) hosszl tavu értéknovelésén keresztiil valosithato
meg. Erre a gondolatra ¢€piil tobbek kozott a cranfieldi teljesitménymenedzsment kutatokdzpont
altal kifejlesztett integralt teljesitménymérési keret, a teljesitményprizma koncepcioja, melynek
kiindulopontjat az érintettekkel valo kapcsolat jelenti (Iasd Neely et al. 2002). Ebben az elemzési
keretben az iizleti kapcsolatok ,,mindkét iranyban” megjelennek: nemcsak a vevok, hanem a
szallitok elvarasai illetve a vallalati miikddéshez valo hozzajarulasuk szerepet kap a stratégia

kialakitasaban.

Az értékteremtés napjainkban a marketingben is kozponti kérdéssé valt (Jantrania és Wilson,
1999), ezen beliil is kiemelt az {izleti kapcsolatok dinamizmusanak, mozgatorugdinak feltarasa
(Anderson ¢és Naurus 1999). A vevd szamara nyujtott tobbletérték ugyanis noveli az
elégedettségét, és ezaltal hiiségét a hosszu tava iizleti kapcesolatok fenntartasahoz. A kapcsolatok
jellemzoi fontos szerepet jatszhatnak az értékteremtésben a stabilitds, a kiszamithatosag, a

konnyebb kommunikécio, a nagyobb rugalmassag vagy az alacsonyabb koltségek miatt.



2. Uzleti kapcsolatok

Az Tzleti kapcsolatok vizsgalatakor kiinduldsi alapunk az a széles empirikus kutatasi
eredményekre épiilé interaktiv modell (Hakansson 1982), amelyet az International Purchasing
and Marketing Group (IMP) kutat6i dolgoztak ki a nyolcvanas évek elején. Az iizleti kapcsolat
kiilonféle, interaktiv, egymasba agyazodott csereepizodok folyamata, amely a kapcsolatban
érintettek két csoportja (értékesitési kozpont és beszerzési kozpont) kozott jon létre. A
csereepizodok targya lehet a termék, vagy a szolgaltatds, az informacio, vagy a pénz. Ezek
mellett az érintettek kozott kialakult személyes kapcsolatok is részét képezik az interaktiv
cserének. Az tizleti kapcsolatok az eladd €és a vevO szervezet kozott jonnek létre. Az tizleti
kapcsolatok kialakitasa, fenntartasa, fejlesztése, vagy megsziintetése mindkét szervezet részérdl
kiilonféle mértéki beruhdzast (pénz, 1d6, szakértelem), szervezeti tanuldst, adaptaciot,
egylttmiikodést, elkotelezettséget €s bizalomépitést tesz sziikségessé (Ford 1990, Ford et al.
1998).

Az egyiittmikodésre ¢€piilé {lizleti kapcsolatok értelme, létrejottének oka a kolcsonds
értékteremtés és az értékek egymads kozotti megosztasa (Anderson 1995). Egy iizleti kapcsolat
értékét egyrészt az a haszon jelenti, amely az adott kapcsolatbol szdrmazik, mésrészt, pedig azaz
érték, amely a kapcsolatnak magénak a 1étébol szarmazik. Az iizleti kapcsolatban teremtett és
megosztott érték ugyanakkor meglehetésen bonyolult jelenség. Az értéket tekinthetjiik
haszonnak. A haszon az iizleti kapcsolatban szerzett eldnydk és a kapcsolatban meghozott
aldozatok kiilonbsége.

Ravald és Gronroos (1996) szerint a vevo az altala észlelet elényok és aldozatok (rafordasok)
kiilonbsége alapjan itéli meg az adott csereepizdd (termék vagy szolgaltatas) értékét. Az észlelt
elonyoket a vevO a termék, vagy szolgéltatas jellemzdinek a felhasznalas vagy igénybevétel
koriilményeit figyelembe vevo egyéni kombinacioja alapjan, valamint az észlelt mindség mutatoi
szerint vizsgalja. Az észlelt aldozatokat, pedig a vevOnek a termékkel, vagy szolgéltatassal
kapcsolatban felmeriilé koltségeinek Osszessége adja. Ezek kozé tartozik a beszerzési ar, a
beszerzés koltségei, a szallitasi és tizembe helyezési koltségek, a rendelésfeladas koltségei, a
karbantartasi és javitasi koltségek vagy az eladd hibas teljesitésének kockazata. Vagyis a
csereepizod értéke a vevd szdmdra az észlelt eldnydk és az észlelt raforditasok hanyadosa. A
szerzOk hangsulyozzak, hogy a vasarolt terméket vagy szolgaltatast a vevd minden esetben, egy
konkrét idében, helyen és modon fogja felhasznalni a sajat értéklancaban. Ez egyben azt jelenti,

hogy a vevd észlelt értéke nagymértékben szituaciofiiggd. Az elado feladata, hogy pontosan



megismerje €s megértse, hogy az ajanlata hogyan jarulhat hozzd a vevd teljesitményének a
noveléséhez. Ebben az Osszefliggésben az ajanlatot, mint "érték szallitot" (value carrier) kell
felfogni, vagyis mint kozvetlen hozzdjarulast a vevo teljesitményéhez (Ravald-Gronroos 1996).
Ravald és Gronroos (1996). szerint az {izleti kapcsolat, kiiléndsen a hosszu tava tizleti kapcsolat
léte biztonsagot, bizalmat és bizonyossagot jelent, a sziikséges er6forras megszerzése, biztositasa
szempontjabol. Ezzel az iizleti kapcsolat puszta 1éte hozzajarul a vevo észlelt aldozatanak a
csokkentéséhez és ez a vevO szamdra egyértelmii értékét jelent. Ebbol a szempontbdl a szerzok
kiemelik a kapcsolat folytonossaganak a jelentdségét (Ravald-Gronroos 1996). A folyamatos,
hosszl tava kapcsolat, éppen a csereepizodok gyakorisaganak kovetkeztében kdlesonds bizalmat
épit ki a partnerek kozott. A bizalom noveli a vevd (és az eladd) hiiségét a kapcsolathoz. Ez
viszont mindkét fél szdmara noveli a kapcsolat gazdasagossagat (Ravald-Gronroos 1996).

Az iizleti kapcsolatban teremtett és a kapcsolat altal megosztott értéket tekinthetjiilk azonban
hasznossagnak is. A hasznossag mindkét fél szamara 1étezik, noha konkrét tartalma felek szamara
eltérd lehet. Wilson €s Jantrania (1996) a hasznossdg hdrom dimenzidjaként hatdrozza meg az
tizleti kapcsolat értékét. Véleményiik szerint az iizleti kapcsolat értéke gazdasagi, stratégiai és
viselkedési (pszichologiai) elemekbdl tevodik Ossze. Ezek a dimenzidk mindkét fél szamara
értéket jelentenek, természetesen a konkrét kombinacidjuk partnerenként kiilonb6zd. A gazdasagi
dimenziot a  koltségesokkentéssel,  értékelemzéssel,  mindségi  fejlesztéssel  és
versenyinformaciokhoz valdé hozzajutassal operacionalizaljak. Az {izleti kapcsolat stratégiai
dimenzioja azt jelenti, hogy az iizleti kapcsolat altal mindkét fél versenyelényhéz juthat,
erdsitheti az alapvetd képességeit, vagy kedvezdbb piaci pozicidt érhet el. A viselkedési dimenzio
elemeit a szereplok kozotti személyes kapcsolat alakulasa, a bizalom erdsodése és az iizleti
kapcsolatban és altal kialakitott sajat, kapcsolati kultira jelenti. A szerzok szerint a viselkedési
dimenzi6 elemei kolcsonds Osszefliggésben vannak egymassal és nagyon nehéz Oket
meghatdrozni, vagy elkiiloniteni. Az lizleti kapcsolatok értékének meghatarozasat célszerli a
gazdasagi dimenzioval kezdeni, mivel ezek az elemek viszonylag konnyebben szdmszeriisithetok.
Ezt kovetden a stratégiai dimenziot illetden mar inkabb csak becslésekkel élhetiink, a viselkedési
elemek szamszer(sitése, pedig szinte lehetetlen (Wilson és Jantrania 1996).

Az iizleti kapcsolatban érintett felek gazdasagi és szociologiai értékeinek kombinacioja az lizleti
kapcsolatban megvalosuld viselkedési mintazatokon keresztiil a kapcsolat kiilonféle
kimeneteleiben 0lt testet (Gassenheimer at al. 1998). A kapcsolat befejezése, a kapcsolat
fenntartasa, illetve a kapcsolat bizonyos fenntartasokkal valo folytatasa lehet a harom kimenetel.

A szerzOok kutatasi eredményei az iizleti kapcsolatok alakuldsanak kiilonféle szakaszaira hivjak



fel a figyelmet. Az elado és a vevd kozotti kapcsolatokat Gsszefoglalod integralt modelljében
Wilson (1995) az értékteremtést ugy irja le, mint a kapcsolat fejlédésének egy szakaszat. Wilson
szamos kapcsolati valtozot hasznal az iizleti kapcsolat kiilonb6z6 szakaszainak jellemzésére. Az
tizleti kapcsolat értékteremtd fazisaban a partnereknek koézos céljuk van, kapcsolatspecifikus
beruhazasokat tesznek, kolcsonds adaptacid és szerkezeti kapcsolatok jonnek létre kozottiik,
egylittmiikodnek ¢és elkotelezettek a kapcsolat irant (Wilson 1995).

A kapcsolatban teremtett és megosztott érték azonban mast jelent az tizleti kapcsolat kiilonb6z6
szintjein. Mandjak €s Durrieu (2000) az iizleti kapcsolat harom szintjén, csereepizdd, kapcsolati-,
¢s halozati szinten elemezte az értékteremtésre ¢és megosztasra vonatkozo szervezetkozi
marketing ¢és menedzsment irodalmat. Az irodalomkutatds eredményeit szintetizalva
megallapitottdk, hogy a cserepizod szintjén az érték gy tekinthetd, mint a vevd szamara az
észlelt elonyok ¢€s az észlelt raforditasok kiilonbsége. Az észlelt érték minden esetben az
egymassal versenyz6 termékek értékeinek szubjektiv dsszehasonlitdsa. Az eladd szempontjabol
ezért az ajanlatot, mint "érték szallitot" (value carrier) kell felfogni, vagyis mint kozvetlen
hozzajarulast a vevo teljesitményéhez.

Az izleti kapcsolat értéke a kapcsolat szintjén alapvetden a kolcsonds érték teremtés és az
értekek egymds kozotti megosztdsa adja. Az lizleti kapcsolat értéke gazdasagi, stratégiai és
viselkedési (pszicholdgiai) elemekbdl tevodik Ossze. Az lizleti kapcsolat értékét egyrészt a
kapcsolatban megvaldsulod haszon jelenti, masrészt, pedig a kapcsolat 1étébdl szarmazo elonyok.
Az tizleti kapcsolat értékét a halozat kdzvetett modon befolyasolja. A pozitiv és negativ halozati
hatasok a szervezet haldzati identitasan keresztiil novelik, vagy csokkentik a kapcsolat értékét. A
halézat a partnerek kapcsolati elkotelezettségének novelésével (vagy csokkentésével) szintén

hozzéjarulhat az tizleti kapcsolat értékének alakulasahoz (Mandjak és Durrieu 2000).

3. Uzleti kapcsolatok és vallalati teljesitmény — néhany sz6 a
hazai vallalati gyakorlatrol

A kovetkezokben az tlizleti kapcsolatok és a vallalati teljesitmény Osszefliggéseit vizsgalva a
magyar vallalati gyakorlat néhany jellemzdjét emeljiik ki, a ,,Versenyben a vildggal” kutatasi
program adatbéazisanak masodelemzése, illetve a kutatas korabbi eredményei alapjan.

A Versenyben a vilaggal — A magyar gazdasag versenyképességének mikrogazdasagi tényezdi c.
kutatdsi programot a BKAE Vallalatgazdasagtan tanszékén miikodd Versenyképességi

kutatékozpont koordinalja. A kutatas elsé adatfelvételére 1996-ban, a masodikra 1999-ben kertilt



sor. Mindkét alkalommal tobb mint 300 vallalat négy-négy felsé vezetdje toltott ki a vallalati
mikodeés  kiilonbozd  teriileteire vonatkozd részletes kérddiveket. A kutatdsok tovabbi
jellemzdirdl, eredményeirdl, illetve a minta részletes jellemz6irdl lasd pl. Chikan — Czako —
Zoltayné, szerk., 2002).

Jelen kutatasunk els6 szakaszaban egyrészt az tizleti kapcsolatok szempontjabdl attekintettiik a
korabbi kutatasi eredményeket, masrészt — az eredetileg nem ehhez a kutatashoz tervezett
kérddivekbdl kivalasztva a kapcsolodd kérdéseket — tovabbi elemzéseket végeztiink (tehat az
adatbazis masodelemzésérdl van szd).” A kovetkezokben harom kérdéskorre tériink ki roviden: az
iizleti kapcsolatok megjelenése a vallalatok teljesitménymérési gyakorlataban, a vevokkel illetve a
szallitokkal kotott hosszu tavu szerzodések okai, valamint a beszerzés sikerét befolyasolo illetve a szallitok
értékelésében szerepet jatszo tényezdk fontossaganak megitélése. E tényezdket abbol a szempontbol is
vizsgaljuk, hogy megfigyelhetdk-e kiilonbségek a kiilonboz6 teljesitménnyel jellemezhetd vallalati
klaszterek esetében. A klaszterelemzés (részletesen lasd Wimmer 2000a) soran a vallalati teljesitményt
jellemzd pénziigyi, piaci és miikddési jellemzok (arbevétel-aranyos eredmény, tékearanyos eredmény,
piaci részesedés, technoldgiai szinvonal, menedzsment, termék/szolgaltatds mindsége) iparagi atlaghoz
viszonyitott értékelése alapjan harom, egymastdl markansan elkiiloniild csoport alakult ki. A klaszterekbe
sorolt 259 vallalat koziil 69 keriilt az élenjarok csoportjaba, melyet kiemelkedd miikodési, piaci és piaci
teljesitmény jellemez. A legnagyobb csoport az atlagosan teljesitoké (126 vallalat), az atlagosnal jobb
mindséggel, de gyengébb pénziigyi teljesitménnyel. A lemaradok csoportjdba (64 vallalat) kertilt
vallalatok gy érzik, hogy atlag koriili mikodési teljesitményiiket nem igazan értékeli a piac, s pénziigyi
eredményességiik elmarad az atlagtol. Jelen kutatdsban azt is vizsgaltuk, hogy az e klaszterekbe sorolt

vallalatok mennyiben mutatnak eltérd jellemzoket az lizleti kapcsolatok kezelése, tamogatasa teriiletén.

3.1. Teljesitménymérés az iizleti kapcsolatok szolgalataban

A teljesitménymérés tobb terlileten is tamogathatja az Tlzleti kapcsolatok menedzselését,
fejlesztését. A vevoi elégedettség, elvarasok nyomon kovetése, becsatornazasa, a szallitok

értékelése, az egyes konkrét kapcsolatok mellett a vevdi illetve a szallitoi portfolid értékelése

> Jelenleg folyik a Versenyképesség-kutatis Gijabb, 2004-re tervezett, harmadik adatfelvételének el6készitése.
Terveink szerint ebben a fazisban tijabb, célzottan az {izleti kapcsolatra vonatkozo kérdések is megjelennek majd a

kérdoivekben.
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segitheti a dontéshozatalt, s az iizleti partnerekkel valé6 kommunikaciot, az elvarasok kozvetitését
stb.

Korabbi kutatdsi eredményeink (Wimmer, 2000b) azt jelzik, hogy a hazai vallalatok
teljesitménymérési gyakorlata az orientaciot, kiegyensulyozottsagot, konzisztenciat tekintve nem
tamogatja megfeleléen az értékteremtés folyamatat, bar az 1996-oshoz képest €s 1999-es
eredmények jelentés fejlodést, jobb tamogatasrol tanuskodnak. A wvallalati informacids
rendszerek altaldban a ,hagyoméanyos” céloknak (tervezés, ellendrzés, koltségesokkentés)
megfelelnek a dontéshozok szerint, ugyanakkor a kiilonbozd vallalatai dontések, s ezek kozott
kiilonosen az tizleti partnerekkel kapcsolatos dontések tamogatottsaga (pl. a kiszolgalasi
szinvonal elemzése, vevoi elégedettség nyomon kovetése, szallitok értékelése, értékesitési
csatornak elemzése) joval alacsonyabb. A teljesitménymutatok foként az outputra iranyulnak, s a
befolyasolo tényezok értékelése, illetve az elvarasok kommunikaldsa a beszallitok fel¢ gyakran
nem megfeleld, illetve nem konzisztens. A felhasznalt informaciok jellemzden objektiv, mérhetd
adatok, s viszonylag ritkabb a véleményen alapuld informacidk (pl. vevok, egyéb érintettek
elégedettsége) felhasznalasa. A vélt hasznossag s az elterjedtség, hasznalat kozotti rés éppen a
vevoi elégedettség esetében a legjellemzdbb: a vallalatok igen fontosnak tartjdk, ugyanakkor
kevesen gytijtenek erre vonatkozd informaciot.

A sikeresek klaszterébe sorolt vallalatok szemléletmoddjara altalaban erdsebb folyamatorientécio,
s az érintettekkel vald jobb kommunikacié jellemzd. Megfigyelhetd példaul, hogy a sikeres
(miikddési, piaci €és pénziigyi szempontbdl egyarant jo teljesitményt nyujté) vallalatok az
atlagosnal fontosabbnak tartjdk a szallitok mindsitését, menedzsmentjét, a koordinacio
fejlesztését a beszerzés hatékonysaga szempontjabol. A lemarad6d vallalatok esetében
szignifikdnsan kisebb szerepet kapnak a mindségi kovetelmények és az informdécids hattér
biztositasa. A sikeres vallalatok altal fontosnak tartott fejlesztési célok kozott az atlagosnal joval
gyakrabban jelenik meg az elosztasi csatornak megszervezésének, valamint a fogyasztokkal valo
kozvetlen kapcsolat fejlesztése. Osszességében ezek az eredmények arra utalnak, hogy a véllalati
informacids rendszerek, teljesitménymeérési torekvések és gyakorlat a lehetdségekhez (és gyakran

az elvarasokhoz képest) nem tamogatja az iizleti kapcsolatok értékelését.

3.2. Vevadi és szallitoi kapcsolatok
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A vevokkel illetve a beszallitokkal kotott hosszu tava szerzddéseket leginkabb a biztonsag, a
stabil, kiszamithaté  feltételek motivaljak: a  vevOkkel kapcsolatban a  stabil
kapacitaskihasznaltsagot és stabil arbevételt, jovobeli szerzédések reményét, s a mennyiségi €s
mindségi elvarasok eldzetes ismeretét tekintették leginkdabb fontosnak a Versenyképesség-
kutatasban résztvevo vallalatok. A szallitok esetében a megbizhato ellatast, a kalkulalhato
feltételeket és koltségeket soroltak a legfontosabb okok kozé. Az iizleti partnerrel vald jobb
egylittmiikodés, kommunikacid, kozos fejlesztések lehetdsége sem a vevdi, sem a szallitoi
szerzOdések esetében nem kertilt az atlagosnal fontosabb tényezok kozé.

A teljesitményklasztereket vizsgalva ugyanakkor megallapithatd, hogy a sikeres vallalatok a
vevOokkel kotott hosszil tavli szerzddések okait tekintve a tobbieknél fontosabbnak tartjak a
fejlesztési egylittmitkddéseket, a kozos problémamegoldast, s a szerzédésen beliili rugalmassagot.
Ugyanakkor kisebb jelentdséget tulajdonitanak példaul a mennyiség eldzetes ismeretének, mint
az atlagos vagy lemaradd vallalatok. A szallitdoi szerzOdések esetében a versenytarsakkal
szembeni eldnyszerzés ¢és fejlesztési egyiittmiikodések a sikeresek klaszterében fontosabb
szerepet jatszik, mint a lemaradoknal.

A Dbeszerzés sikere szempontjabol mindharom klaszterben a koltségesokkentés, a mindség
fejlesztése és a megfeleld beszallitok megtaldlasa keriilt a dobogora a vallalatvezetdk értékelése
szerint (4,1, 4,02 és 3,86 atlagos értékelés az 1-5 skalan). Az élenjarok csoportjaban a tobbieknél
nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a koordinacio és az informacids hattér fejlesztésének (3, 27
¢s 3,02 a lemaradok csoportjdnak 2,54 és 2,43-as atlagos értékeihez képest), s fontosabbnak
tartjak a szallitok értékelését (3,66 vs. 3,18) €és menedzselését (3,37 vs. 2,89) is, mint a
lemaradok.

Osszességében a Versenyképesség kutatds eredményei azt jelzik, vallalataink kezdik felismerni
az lzleti kapcsolatok jelent6ségét, de ennek a folyamatnak a tdmogatottsaga gyakran nem
megfeleld. A sikeres vallalatok gyakorlata arra utal, hogy a folyamatorientalt gondolkodas, s az
integralo tényezok kozéppontba helyezése fontos elemei lehetnek az iizleti sikernek. (Mandjak —

Wimmer)

4. Kovetkeztetések, egy 1) elmélett modell

A korabbi kutatdsok eredményei (Czakd et al. 1999, Wimmer 2000a), valamint ujabb

elemzéseink és tapasztalataink alapjan az alabbi megéllapitasokkal élhetiink:
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(1) a vallalatok tobbsége még nincs tisztaban az iizleti kapcsolatok értékteremtd szerepével. Noha
egyre tobb vallalat érdeklédik a vevOi megelégedettség €s a vevoszolgalat kérdései irant, a
legtobb esetben, az iizleti gyakorlatukban még nem érzékelhetdek ennek eredményei. A
vevOkapcsolatokat egyre fontosabbnak tartjak a vallalatok, de ez még jelentkezik a mindennapi
tevékenységek soran.

(2) a vallalatok zommel kimenetel (output) orientalt szemléletiick. Az iizleti kapcsolatok
menedzsmentje a legtobb esetben egyoldalu, erdsebb a vevokapcsolatok esetében és gyengébb a
szallitoi kapcsolatokat illetden. A vallalatok gyakran nem a megfeleld modon tdjékoztatjak a
szallitoikat a céljaikrol €s az elvarasaikrol. Az tlizleti gyakorlat a folyamatorientalt szemlélet, az
értéklanc €s az ellatasi lanc koncepcidinak alkalmazasi hianyossagairdl arulkodik.

(3) a sikeres vallatok esetében az lzleti kapcsolatok menedzselésének fejlettebb formaival
talalkozhatunk. Ezek a véllalatok jobban érdeklddnek, nagyobb figyelmet forditanak az tizleti

kapcsolatok irant €s a folyamatorientalt szemlélet is er6sebben jelentkezik naluk.

A feltar6 kutatds legels6 eredményeit figyelembe véve felvazolhatjuk az iizleti kapcsolatok

értékteremtd szerepének holisztikus modelljét. A modellt az 1. szdmu dbra mutatja.

Az izleti kapcsolatok értékteremto szerepének
holisztikus modellje
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A tulajdonosi érték fiigg a vallalat teljesitményétdl, valamint az iizleti tevékenységeinek és
folyamatainak hatékonysagatdl és gazdasagossagatol. A vevoi érték azt jelenti, hogy a termék,
vagy a szolgaltatas értéket jelent a vevd szamara. A vevl az értéket keresi, €s amikor ugy itéli
meg, hogy az aru hasznossdga nagyobb szdmdra, mint a megszerzéséért hozandé éaldozatok
Osszessége, akkor megveszi a terméket.

Amint a fentiekben kifejtettiik, az lizleti kapcsolat interaktiv cserekapcsolatot jelent a szallito és a
vevl kozott. Ez a kapcsolat azonban nem elszigetelten 1étezik (Hakansson and Snehota 1989),
hanem szamos halézati csatlakozasi ponton keresztiil, masok, harmadik szerepldok, befolyésa alatt
is all. Mas szavakkal, az iizleti kapcsolat minden esetben bedgyazodik a sajat iizleti haldzataba.
Ez a halozat, masok mellett, magaba foglalja a szervezet érintettjeinek egy részét is. Ami azt
jelenti, hogy az érintetti érték az iizleti halozatban ¢és az iizleti halozat 4ltal keletkezik.

A vevli érték kozvetleniil az iizleti kapcsolatban és az iizleti kapcsolat altal keletkezik, az
érintetti érték, pedig az ehhez kapcsolddod héalozatban realizalodik. Ez a kozvetlen és kozvetett
értékteremtés hozzajarul a vaéllalat {izleti teljesitményéhez. Tekintettel arra, hogy valamennyi
iizleti kapcsolatnak megvan a sajat hozzajarulasa, igy a vallalat lizleti teljesitménye (részben) az
iizleti kapcsolatok Osszességétdl fiigg. Mas szavakkal a vallalat iizleti kapcsolat portfolidja
teljesitménybefolyasold hatasu. Ebben az Gsszefiiggésben az iizleti kapcsolatok portfoliojanak
menedzsmentje valdban stratégiai kérdésé valik. Ez azt is jelenti, hogy az iizleti kapcsolatok
portfolidjanak menedzsmentje egyben a versenyeldny képzés egyik legfontosabb eszkozévé lesz.

Befejezésiil megallapithatjuk, hogy az iizleti kapcsolatok értékteremtd szerepére vonatkozo
holisztikus modelliink, amelynek logikdja a szervezetbdl kiindulva figyelembe veszi a
kornyezetet is, segitségiinkre lehet annak a feltételezésnek a vizsgalatdban, hogy az iizleti
kapcsolatok és az lizleti halozatok olyan értékteremtd tényezok (,.ertékvezérlok™), amelyek
kozvetleniil befolydsolhatjadk a vallalat {izleti teljesitményét és kozvetett modon, pedig az
érintettek szamadra nytjtott, illetve az érintettektdl kapott érték alakulasat.

Jelen tanulmany az {izleti kapcsolatok értékteremtd szerepét vizsgalo OTKA F037789 kutatéasi
projekt egy kiinduld hattértanulmanya, melyben a kutatdsban vizsgalt alapvetdé fogalmak
hatterének és kapcsolatdnak megvilagitdsa mellett korabbi hazai kutatasi eredmények alapjan is
igyekeztiink kovetkeztetéseket megfogalmazni. A kutatds tovabbi szakaszaiban egyrészt
részletesebb, célzott kvantitativ elemzést terveziink a Versenyképesség-kutatas 2004 tavaszara
tervezett felmérésének adatai alapjan, masrészt tobb hazai vallalat gyakorlatdt vizsgéljuk

esettanulmanyok formajaban — e munka 2003-ban indult, egyetemi hallgatok bevonasaval.
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