Miihelytanulmanyok ’6\

CORVINUS Villalatgazdasagtan Intézet "R
_ : [=1 1053 Budapest, Veres Palné u. 36., 1828 Budapest, Pf. 489
@ (+36 1) 482-5901, fax: 482-5844, www.uni-corvinus.hu/vallgazd Vallalatgazdasigtan Intézet

Gazdalkodastudomanyi kar

Néhany gondolat a marketingrol és az uzleti
kapcsolatokrol

Mandjak Tibor

61. sz. Mithelytanulmany
HU ISSN 1786-3031

2005. januar

Budapesti Corvinus Egyetem

Vallalatgazdasagtan Intézet
Veres Palné u. 36.
H-1053 Budapest

Hungary



Néhany gondolat a marketingrol és az uzleti

kapcsolatokrol

Mandjak Tibor
Osszefoglalas

A cikk az tizleti kapcsolatok marketing értelmezésérdl szol. A marketing a piaci magatartas
tudomanya. Pontosabban, a legkiilonfélébb piaci szereplok, egyének és szervezetek, eladok €s
vevok, kozvetitok és a piacot szabalyoz6 hatdsagok piaci magatartdsa jelenti a marketing
vizsgalddasi teriiletét. A két, vagy tobb partner kézott megvalosuld piaci tranzakeid a
marketing alapvetd elemzési egysége. A piac dinamikéjat a tranzakciok ismétlédései jelentik.
Az ismétlodo tranzakciokbol épiilnek fel a piaci kapcsolatok.

A szervezetkdzi piac gazdasdgi és nem gazdasagi szereplok egymassal kolcsonds
fliggdségben 1évo, a tarsadalmi kornyezetbe bedgyazott kapcsolatrendszere, amelyben a
tevékenységek és az erdforrasok cseréje zajlik. A szereplok kozotti kozvetlen és kozvetett
kapcsolatok eredményeként alakul ki és fejlédik a piac, mint halézat. A szervezetek kozotti
csere célja, hogy a résztvevok hozzajussanak a sajat értékteremtd folyamatukhoz sziikséges
er6forrasokhoz.

A cikk kitér annak rovid bemutatasara, hogy a kiilonb6z6 marketing teriiletek miként jarulnak
hozza az iizleti kapcsolatok megismeréséhez. A szerz6 maghatarozasa szerint az iizleti
kapcsolat az {lizleti haldzatba agyazott két szervezet kozotti interaktiv cserekapcsolatot jelent.
A definici6 kifejtése soran bemutatésra keriilnek az iizleti kapcsolatok érintettjei, legfontosabb
folyamatai, valamint a kapcsolat 1étének néhany kovetkezménye.

A kapcsolatok az iizleti vilag fontos jelenségei. Sziikséges, hogy a vezetés felismerje a
kapcsolatok jelentdségét. A kapcsolatok egyforman jelenthetnek problémat, vagy megoldast.
Szdmos ipardgban az iizleti kapcsolatok adjak a hatékonysag kulcsat. Ezzel az {izleti
kapcsolatok a gazdasag egyik alapkérdésévé valnak. Jelentdségiik abban 4ll, hogy a termelési
¢s a csere (tranzakcios) tevékenységek 0sszekapcesolasaval lehetové tehetik a vallalat szamara
a magasabb szintli hatékonysag elérését. A lehetdséget azonban ki kell aknazni és ez

alapvetden vezetési feladat.

Kulesszavak: iizleti kapcsolat, marketing, szervezetkozi piac.



Abstract

The paper is about the marketing meaning of business relationships. Marketing is the science
of market behaviour. Or to be more precise the scope of marketing is the behaviour of
different market actors, as individuals and organisations, suppliers and buyers, middlemen,
and market regulating authorities. Transactions between or among partners are the basic
research unites of marketing. Recurrence of transactions creates market dynamics. Market
relationships are constructed by repeating transactions.

Business market means an ensemble of interactive relationships among mutually dependent
and embedded economic and social actors exchanging resources and linking activities. Direct
and indirect relationships between the actors create and develop business networks. The main
goal of inter organisational exchange is to assure the necessary resources for the organisations
proper value creation process.

The paper presents a short description of different marketing schools’ contribution to
understand business relationships. The author defines business relationships as an interactive
exchange relation between two organisations embedded in business networks. Evolving this
definition the paper deals with business relationships’ stakeholders, main processes and with
some consequences of their existence.

Business relationships are important phenomena of business world. Managers have to
recognise the significance of business relationships. Business relationships are both
opportunities and problems.

In many industries business relationships are the key of efficiency. Hereby business
relationships become one of the fundamentals elements of the economy. Business
relationships are of importance because interlinking production and exchange (transaction)
they make efficiency amelioration possible. However business relationships mean only an

opportunity to exploit and to do it that is the real managerial task and challenge.

Keywords: business relationships, marketing, business market.



Bevezetés

Néhany honappal ezeldtt a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem,
amelyet ma mar Budapest Corvinus Egyetemnek hivnak, az ,,Uzleti kapcsolatok és
értékteremtés” cimmel izgalmas ,mini konferenciat” szervezett. A cikk az ezen a
tanacskozason elhangzott eldadas néhany gondolatat tartalmazza. A konferencia ,hivoszava”
az lizleti kapcsolat volt. Pontosabban az a kérdés, hogy mit is jelentenek az iizleti kapcsolatok
a gazdalkodastudomany kiilonb6zd szakteriiletei szamara. Ebben a cikkben a marketing
szempontjabol vizsgaljuk az lizleti kapcsolatokat.

Az iras elsO részében a marketing szemléletmdd lényegét igyeksziink Osszefoglalni. Ezt
kovetden a szervezetkdzi marketing sajatossagait targyaljuk. Az alapkérdés részletesebb
kifejtését, nevezetesen annak bemutatasat, hogy miként értelmezi a szervezetkdzi marketing
az lizleti kapcsolatokat, a harmadik részben taldlja az olvas6. Az iras az lizleti kapcsolatok

menedzsmentje néhany teriiletének bemutatasaval zarul.

Marketing szemléletmod

A marketing 1ényegén gondolkodva az elsd, logikus 1épésnek a marketing fogalmabol vald
kiindulas tlinne. A marketing nem szenved hianyt definiciokban. A marketing lényegét
illetden szamos meghatarozas létezik. Baker (2000) konyvének bevezetd tanulmanyaban
hivatkozik egy, az 1990-es évek kozepén végzett kutatasra, amelynek keretében kozel szaz
kiilonféle marketing meghatarozas tartalomelemzésre keriilt sor. Az eredmények azonban azt
mutattdk, hogy a marketing fogalom 4allandé valtozasban van, a piaci kornyezet
atalakuldsanak hatdsara a marketing megkozelités a gazdasadg ¢és a tarsadalom egyre tobb
teriiletén valik hasznossd, a marketingen beliil a figyelem az elszigetelt tranzakcioktol a
kapcsolatok irdnydba fordult és a marketing alapvetden mint alkalmazkodo, rugalmas,
nemzetkdzi és nyitott megkozelitési mod értelmezhetd. A kutatok ugyanakkor felhivtdk a
figyelmet arra, hogy a nagyszdmu és sokfajta meghatarozas ellenére a jovoben sziikséges és
kivanatos lenne, ha a marketing definiciokat nagyobb elméleti szigorisag jellemezné (Baker
2000).

Baker a késObbiekben megéllapitja, hogy a sokfajta meghatirozas két nézdpont koriil
polarizalodik. Az egyik megkozelités ugy tekinti a marketinget, mint egy vallalati funkciot, ez

lényegében a marketing normativ megkozelitése és alapvetden, de természetesen nem



kizardlag, a marketing management iskola "alapitoira" (példaul Kotler 1967, McCarthy 1960
vagy Drucker 1954) és kovetdire jellemzo. Ez az iskola, "amely minden kétséget kizardan az
1960-as évek kezdetétdl meghatarozo jelentdségli a marketinggondolkoddsban és
gyakorlatban" (Baker 2000:11) a marketing funkcidt, hasonldan az iizleti tevékenység mas
terlileteihez (termelés, pénziigyek, emberi eréforrasok) az elemzés, a tervezés €s az ellendrzés
Osszességeként tekinti. A marketing (vezetd) feladata, hogy a marketing mix (a négy P)
elemeinek kombinalasaval és tudatos alkalmazasaval adjon valaszt a vallalat elétt allo piaci
problémak megoldasara. A marketing funkcido (vezetd) az optimalis marketing mix
megvalositasa soran keresletet teremt a vallalat standardizalt termékei szamara, a tomeg és az
egyéni kommunikacié segitségével kialakitja és befolyasolja a fogyasztoi preferencidkat és az
elosztasi csatornak menedzselésével, eljuttatja a termékeket a fogyasztokhoz (Webster 1992).
Ebben a felfogasban a marketing 1ényege a vevd sziikségleteinek figyelembe vétele és nem
kozvetleniil a profit realizalasa. A pénziigyi eredmény a vevd sziikségleteinek megfeleld
kielégitése "jutalmaként" jelenik meg (Webster 1992, Baker 2000). A vevéiranyultsag képezi
a marketing orientacio alapjat, és egyben a marketing koncepcio 1ényegét (Levitt 1960).
Baker elemzése szerint a masik poluson pedig azok a megkdzelitések taldlhatok, amelyek a
marketinget els6sorban nem, mint funkciot tekintik, hanem mint gondolkoddsmoédot, iizleti,
vallalatiranyitasi filozofiat. Ez a megkdzelités is a vevd sziikségleteibdl indul ki, azonban
hangsulyozza a vevé szamara nyujtandd megelégedettség stratégiai jelentOségét (példaul
Lambin 1999, Day 1994 vagy Gronroos 2000). A vevd szempontjainak figyelembevétele a
vallalati tevékenység valamennyi teriiletén sziikséges és elengedhetetleniil fontos és ez nem
pusztan egy vallalati funkcié feladata. A marketing szemlélete alapvetéen folyamat
centrikussa valt, amely folyamatok "iranyitoja" a végsé felhasznalo (Webster 1991, Lambin
1999, Alajoutsijirvi és Tikkanen 2000). A marketing stratégiai jelentdsége nemcsak a vallalat
¢s a piac kapcsolatdban meghataroz6, hanem a szervezeten belill is. A piacrol szdrmazo
informaciok 0sszegyijtése, feldolgozasa €s a szervezeten beliili teritése (Day 1994, Anderson
¢s Narus 1999) nemcsak a tanul6 szervezet egyik legfontosabb jellemz6je (Slater és Narver
1995), hanem a tart6s versenyeldnyok képzésének alapja is (Day 1994, Hooley 2000). Ebben
a felfogasban a marketing szempontjabol kiemelkedd jelentdséglivé valnak a kapcsolatok.

A marketing, mint filozofia természetesen nem feledkezik meg a marketing eszkozok
alkalmazasanak fontossagardl, de aldhtizza ezek eszkoz jellegét, amelyek felhasznalasa a
stratégiai célok fiiggvénye (Lambin 1999, Webster 1991). Ez a gondolkodasmodd stratégiai

jellege mellett fontos, de nem kizarolagos szerepet tulajdonit a kapcsolati marketingnek



(Baker 2000), melyet olyan interaktiv folyamatként fog fel, amelynek kézponti eleme az adott
tarsadalmi koriilmények altal befolyasolt kapcsolatépités (Gronroos 1994).

Feldolgozva 75 év, els6sorban amerikai, marketing irodalmat Sheth és szerzétarsai (1988)
alapos metaelméleti kutatast végeztek, hogy feltarjak a marketing Iényegét és lehetséges
elméleti alapjat. A kiillonb6z6 marketing iskolak feltérképezésére és elemzésére olyan
egységes metaelméleti szempontrendszert alakitottak ki és hasznaltak fel, amely egyarant
figyelembe veszi a logikai pozitivizmus (Hunt 1991), illetve a relativizmus (Barnes és Bloor
1998) szempontjait is. A kiilonbdzd iranyzatokhoz tartoz6 publikaciokat abbdl a szemszogbdl
elemezték, hogy az azokban szerepld elméletek, vagy koncepciok mennyire egységesek
(szintaxis), milyen a valdsagtartalmuk (szemantika) és mennyire felelnek meg az iizleti €let
gyakorlatanak (relevancia). A szintaxis esetében az elmélet szerkezetét, és a felhasznalt
fogalmak pontos meghatirozasat vizsgaltdk. Az elmélet tesztelhetdsége ¢és empirikus
alatamasztottsaga alapjan értékelték a valosagtartalmat. A gyakorlati felhasznalhatosagot
pedig az elmélet gazdagsagaval és egyszeriiségével mérték. A szerz6k a modszerrel dsszesen
tizenkét, egymastol jol elkiilonithetd marketing iskolat elemeztek. Jelen irds szempontjabol

kiilondsen érdekes a metaanalizis eredményeinek néhany részlete.

Haromnegyed évszazad marketing bolcsességét szintetizalva a marketing a piaci magatartas
tudomanya. Pontosabban, a legkiilonfélébb piaci szerepldk, egyének és szervezetek, eladok és
vevOk, kozvetitdk és a piacot szabdlyozo hatdsdgok piaci magatartdsa jelenti a marketing
vizsgalodasi tertiletét. A két, vagy tobb partner kozott megvalosuld piaci tranzakcid a
marketing alapvetd elemzési egysége. A piac dinamikdjat a tranzakciok ismétlodései jelentik
(Sheth et al. 1988). Az ismétlddod tranzakciokbol épiilnek fel a piaci kapcsolatok.

A piaci magatartast azonban kiilonféle kiilsd, a piaci szereplékon kiviili (exogén) tényezok is
befolyasoljak, tamogatjak, vagy éppen akadalyozzédk. A szerzok véleménye szerint ,.a
marketing legfontosabb feladata, hogy a piaci tranzakciokon és a piaci kapcsolatokon
keresztiil biztositsa az értékteremtést €s az értékek elosztasat a piaci szereplok szamara és
kozottik. Az értékteremtésnek ¢és elosztasnak ez a felfogdsa magdban foglalja azt a
feltételezést, hogy a marketing tevékenységeknek, funkcioknak és intézményeknek
(institucidknak) ’gydztes-gyodztes’ tipusu piaci viselkedést kell 1étrehozniuk. A jatékelmélet
kifejezésével ¢élve, a marketingnek pozitiv Osszegli jatszmat kell teremtenie és nem nulla,
vagy esetleg negativ osszeglit” (Sheth et al. 1988: 196).

Easton (2002) a kritikai realizmus talajan allva vizsgélja a marketinget, és amellett érvel, hogy

valdjaban nagyon keveset tudunk még arrol, hogy a kiillonbozé belsé és kiilsé tényezok



milyen adott kombinécidja hatdrozza meg a szereplék konkrét piaci viselkedését. Tekintettel
arra, hogy a piaci viselkedést minden esetben szamos tényezd befolyasolja, ,,alapvetd
jelentdségli a kulesvaltozok azonositisa ¢és annak feltdrasa, hogy ezek mennyiben
magyarazzak meg a kiilonb6zd piacokon tapasztalhatdé magatartasformakat” (Easton 2002:
107). Mélyen egyetértve Easton felvetésével, azzal folytathatjuk gondolatmenetiinket, hogy

feltegyiink egy igen egyszerti kérdést. Mire is valo a marketing?

Még egy marketing meghatdrozds

A marketing 1ényegét és modszertanat taglald tudomanyos vitdk kereszttiizében sem
hagyhatjuk figyelmen kiviil, hogy a marketing a gazdalkodastudomanyok része, és mint ilyen
néhdny alapvetd ismeretelméleti sajatossaggal bir. Piaget szép gondolatdnak szellemében,
amelyet a szervezetelmélet ismeretelmeéleti kérdéseirdl irt tanulmanyaban Le Moigne (1990)
idéz, ,,a tudés... donmaga megszervezésével alakitja a vilagot” (Le Moigne 1990: 106). Mas
szavakkal, a megismerés 1ényege nem csupan a vilag megértésében, leirasaban van, hanem a
megszerzett ismeret birtokaban a cselekvésben, a vilaggal vald kdlcsonhatasban rejlik. Ez a
gazdalkodastudomédny lényege is, amelynek alapfeladata, hogy segitséget nyujtson a
gazdalkodasi helyzetek (Girin 1990) megoldéaséhoz.

Girin elmélete szerint a gazdalkodastudomany targya a gazdalkodasi helyzet, vagy szituacio
(la situation de gestion). A szerzd meghatarozasa alapjan egy gazdalkodasi helyzet akkor all
fenn, amikor a szituicidban érintettek valamilyen médon egyiittmiikddnek, hogy egy adott
idén beliil, egy kiils6leg meghatarozott koriilményre, elvardsra reagdlva valamilyen
eredményes, kozOs cselekvést hajtsanak végre. "A gazdalkodasi helyzet koncepcidja
elméletileg hasznos, mivel egyrészt, lehetévé teszi, hogy a gazdalkodastudomanyt
megkiilonboztessiik a szocioldgiatol, a pszicholdgiatol, vagy a kdzgazdasagtantdl, masrészt
lehetdvé teszi azon kontextudlis jellegli problémak meghatarozasat, amelyekkel a kutatoknak

foglalkozniuk kell, és amelyeket végsd soron meg kell oldaniuk” (Wacheux 1996:69).

Ebben az 0Osszefiiggésben a marketing lényegét gy hatarozhatjuk meg, mint a piaci
viselkedeésformdakra vonatkozo elemzések és az ezekre épiilé akciok dialektikus egységét.
Meghatarozasunk igen kozel all Lambin (1999) felfogasahoz, aki szerint a marketing egy
vezetési filozofia €s az ahhoz kapcsolodd cselekvési rendszer Gsszessége. A marketing
gondolkodasmadd kozéppontjdban a marketing koncepcid szerepel. Az erre épiilé cselekvési
rendszer, pedig a stratégiai marketinget és az operativ vagy taktikai marketinget jelenti. A

stratégiai marketing feladata az alapos piacismeretre épiilé vevokivalasztas és ezzel a vallalat



szamara tartds versenyelony biztositdsa. Az operativ marketing a marketingeszk6zok
Osszehangolt ¢és céliranyos felhasznalasaval jarul hozza az igy kivalasztott vevok
meghdditdsdhoz, vagy éppen megtartadsahoz (Lambin 1999).

Meghatarozasunkban azonban nemcsak az elemzések, és az akcidk Osszességét emeltiik ki,
hanem ezek egymashoz vald viszonyat is. Itt a dialektikat alapvetden kolcsonhatasként
értelmezziik (Durozoi €és Roussel 1997). Felfogasunk szerint a marketing gondolkodasmaod és
a marketing akciok, vagyis a marketing eszkozok Osszehangolt felhasznaldsa, egymassal
kolesondsen 0Osszefliggd jelenségek. Egymashoz vald viszonyuk értelmezésekor a hegeli
Iényeg-jelenség kategoridk szellemében azt mondhatjuk, hogy a marketing alkalmazasa soran,
amely egy gazdalkodasi helyzetben (Girin 1990) torténik, a stratégiai marketing jelenti a
lényeget, és az operativ marketing a jelenséget. Igy a gyakorlatban a marketing, mint két
kolcsondsen Osszefiiggd jelenség, stratégiai €s operativ marketing, konkrét totalitdsa jelenik
meg. Ez teszi lehetévé felhaszndlasat egy-egy gazdalkodasi helyzetben. A marketing
felhasznaldsara egy specialis gazdalkodasi helyzetben, nevezetesen az iizlet megvaldsitasa
soran kertil sor. Az iizlet a tarsadalmi csere egyik sajatos esete (Bagozzi 1975, Carman 1980,

Brian Jones és Shaw 2002).

Pride és szerzétarsainak (2002) meghatarozasa szerint ,,az lizlet egyének olyan szervezett
erofeszitéseit jelenti, amelyek keretében a tarsadalom altal igényelt termékek €s szolgaltatasok
eldallitasa, és profit ellenében torténd értékesitése valosul meg” (Pride et al. 2002: 9). A
szervezett tevékenység alatt a szerzok a javak eldallitasdhoz és értékesitéséhez sziikséges
er6forrasok, - emberi, anyagi, informacids és pénziigyi eréforrasok -, biztositasat és megfeleld
kombinalasat értik. Ertelmezésiikben a végsé fogyasztok sziikségleteinek kielégitése jelenti a
tarsadalmi igényeket. A profitot iizleti nyereségként hatdrozzdk meg, amely az eladasbol
szarmaz6 arbevétel €s a kiadasok kiilonbozetét jelenti.

A piacgazdasagban azonban a vallalat ,,az iizleti vallalkozas szervezeti kerete, amely arra
szervez6dott, hogy fogyasztoi igényt elégitsen ki nyereség elérése mellett” (Chikan és
Demeter 1999: 4). A vallalat a piaci és egyéb kiilsé koriilmények fiiggvényében, szabadon
donthet a marketing szemléletmod és tevékenység alkalmazasar6l. Noha ez a valasztasi
lehetdség elméletileg mindig fennall, napjaink piaci viszonyai kozott, amelyben ,,a vevo altal
érzékelt mindségnek van stratégiai kulcsszerepe” (Webster 2002: 64), a marketing szemlélet

¢s gyakorlat alkalmazasa egyre inkabb sziikségesnek tiinik.



A marketing szemléletmod osszetevoi

A fentiekben mar érintettiik a marketing szemléletmod néhany elemét, most megkiséreljiik
korvonalazni a fogalmak tartalmat. A vevdirdnyultsag (Levitt 1960) hagyomanyosan
természetes eleme a marketing szemléletmdodnak. Mélyebben elemezve, Gjraolvasva, Levitt
klasszikus cikkét azt lathatjuk, hogy 6 a vevdiranyultsagot, mar tobb mint negyven évvel
ezelott is igen szélesen értelmezte. Kiemelve a management, és els6sorban a felsd vezetés
meghatarozo szerepét, Levitt azt irja, hogy csak akkor lehet sikeres egy vallalat, ha a vezetése
ugy tekint a vallalat egészére, mint vevOteremtd (customer-creating) és a vevd szdmara
elégedettséget nyujtdé (customer-satisfying) szervezetre. A vezetdnek elsésorban nem a
termelésre kell koncentralnia, hanem a vevlk ,teremtésére” és elégedettségére. Ezt a
gondolatot kell folyamatosan és egyre megljitva képviselnie €s eljuttatnia a vallalat
valamennyi szervezeti egységéhez ¢s alkalmazottjahoz (Levitt 1960).

Levitt gondolatai mintegy harminc év mulva értek be, amikor intenziv kutatdsok kezdddtek a
piacorientacié témakorében (Kohli és Jaworski 1990). Ezek egyrészt elmélyitették és
operacionalizaltdk a vevdiranyultsag fogalmat, felhivva a figyelmet az ehhez sziikséges belsd
szervezeti valtozdsokra, masrészt kiemelték a versenytarsak megismerésének sziikségességét
(Slater és Narver 1995) és ennek szervezeti feltételeit (Day 1994).

Ma mar a vevdiranyultsdg azon széles értelmezése tekintheté a marketingszemlélet egyik
meghatarozo elemének, amely nemcsak a vevok alapos €s mély ismeretét foglalja magaban,
hanem kiterjed a versenytarsak megismerésére, valamint a szilikséges szervezeti ¢€s

informécidaramlasi keretek megvaldsitasara is.

A gazdasagossagra valo torekvés jelenti a marketingszemlélet masik fontos Osszetevojét.
Alapvetd jelentdségli cikkében Borden (1964) a marketing mix koncepcio kialakitasat
targyalva elmondja, hogy az amerikai vallalatok korében, mar a negyvenes évek végén azért
végeztek széleskorti kutatasokat, hogy megallapithassdk, melyek azok a marketing eszkoz
kombinaciok, amelyek alkalmazasa nyereséggel jar. ,,Pontosabban, hogyan hasznalhatéak és
illeszthetéek Ossze a marketing program elemei, a hirdetés, a személyes eladas, az arazas, a
csomagolas, az értékesitési csatornak, a raktdrozas, és masok, oly moédon, hogy végiil
nyereséges tevékenységet eredményezzenek?” (Borden 1964: 422). A marketing fejléddésével
a gazdasagossag fogalma is valtozott, kiteljesedett.

A kezdeti profitcentrikus szemléletet felvaltja a gazdasdgossag sz¢leskorli értelmezése, amely
éppen Ugy magaban foglalja az eredményességre, mint a hatékonysagra valo térekvést. Az

eredményesség (effectiveness), a vallalati céloknak valdo megfelelést jelenti, azaz a vallalati



stratégiai célkitizéseknek megfelelden, ,,j6” dolgokat kell tenni (Bonoma ¢és Clark 1988,
Wimmer 2002). Peter Drucker (1999) véleménye szerint ez a siker kulcsa. A hatékonysag
(efficiency) ezzel szemben azt fejezi ki, hogy a célok kovetését jol kell végezni. A
hatékonysag, 1ényegében, az input és az output Osszehasonlitdsat jelenti, ahol vagy utobbi
maximalizalaséara toreksziink (Bonoma ¢és Clark 1988), vagy pedig az el6z6 minimalizalasara
az utdébbihoz képest (Sajtos 2003). A gazdasagossag egy még tdgabb értelmezése szerint, az
alapvetd kérdés az, hogy miként lehet Osszekapcsolni a piaci folyamatokat a vallalat

egészének fejlodésével (Day és Wensley 2002).

A vevokozpontusag és a gazdasdgossag mellett a marketing szemléletmod harmadik fontos
jellemzdje a stratégiai latasmod. A stratégiai latdismodnak szintén tobb dsszetevdje van. A cél
meghatarozasa, a célhoz vezetd utak, az ezekhez sziikséges eréforrds igény felmérése és a
sziikséges 1d6 figyelembevétele klasszikus jellemz6i a stratégiai latdismodnak (Johnson et al.
2002). Ezek mellett azonban célszeri mindig fejben tartani egy adaptiv, vagy pedig egy
konstruktiv stratégia lehetdségét (Cova és Salle 1999). Az adaptiv megkozelités esetében a
piacot, és annak intézményi, kulturdlis és tarsadalmi kornyezetét adottnak tekintjiik. A cél
ezek minél mélyebb megismerése alapjan a lehetd legpontosabb alkalmazkodas a piaci, vevoi
igényekhez. A konstruktiv megkozelités ezzel szemben nem adottnak, hanem
befolyasolhatonak, atalakithatonak, vagy éppen létrehozhatonak tekinti a piacot és, részben

annak kornyezetét is.

Marketing folyamatok

A korabbiakban kiemeltiikk, hogy a marketing egy szemléletmod, és az ehhez kapcsolodd
tevékenységek egysége. Mégpedig oly modon, hogy a marketing szemléletmod és a
tevékenységek, stratégiai és operativ marketing, kdlcsondsen befolydsoljak egymast. Ennek a
dialektikus kapcsolatnak a megvalosulasat a marketing folyamatok jelentik. Chikan (1997)
meghatarozasa szerint az értékteremtd folyamatok ,,a vallalat eréforrasainak fogyasztoi
értékké konvertdlasat valositjdk meg” (Chikdn 1997: 366). Webster (2002) marketing
folyamatnak tekint minden olyan tevékenységet, amely a fogyasztokra vonatkozo
informaciokat eredményez, vagy ezeket hasznalja fel, azért ,hogy megszervezze, vagy
felhasznalja a vevo igényeinek kielégitéséhez, megoldasahoz sziikséges forrasokat” (Webster
2002: 77). igy a marketing folyamatok a vevd szaméra teremtendé érték meghatarozasanak,
létrehozasdnak ¢és eljuttatasanak tevékenységeit tartalmazzdk. Day (1994) a piacvezérelt

(market driven) vallalat két legfontosabb jellemzdjének azokat a folyamatokat tekinti,
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amelyek képessé teszik a vallalatot a piaccal kapcsolatos ismeretek, - amelyek éppugy
vonatkoznak a vevokre, mint a versenytarsakra -, vallalaton beliili megosztidsara (market
sensing) ¢és a stratégiaalkotas és megvalositds soran torténd folyamatos felhasznalasara
(market relating).

Webster idézett tanulmanyaban (Webster 2002) tovabb megy, és meghatidrozza a marketing
meghatarozasédhoz, létrehozasdhoz és eljuttatasahoz sziikséges iizleti folyamatok tervezését és
menedzselését jelenti” (Webster 2002: 77).

Itt tegyiink egy rovid ,forditastechnikai” kitérét. Az angol ,,customer value” kifejezést
gyakran vevoi értékként forditjak. A vésarlas, a vétel azonban a fogyasztasi folyamat része,
ugyanakkor a fogyasztds maga tagabb jelentéstartalommal bir, mint a vétel. Célszerli ennek
figyelembevétele a ,,vevoi érték”’-nek nevezett fogalom esetében is. Itt ugyanis arr6l van szo,
hogy ez a forditas éppen ellentétes azzal, mint amit a fogalom valdjaban jelent. A ,,vevoi
érték” Iényegében azt fejezi ki, hogy az adott termék, vagy szolgaltatds milyen fontossagot €s
milyen hasznossagot jelent a fogyasztd szamara! Fiiggetleniil attol, hogy a fogyasztd egyén,
haztartds, vagy szervezet. Ennek a megkozelitésnek az ereje pontosan abban rejlik, hogy azt
vizsgélja, hogy mi torténik a termékkel, vagy a szolgaltatdssal felhasznalasa, vagy
igénybevétele soran. igy éppen nem a vevd, a vasarlasi folyamat a lényeges, mint ahogy az a
magyar elnevezésbdl sejthetd lenne, hanem a fogyasztads maga. Célszeriibbnek tlinik ezért ezt
a fogalmat, inkabb fogyasztdi értékként meghatarozni és forditani.

A fogyasztoi érték ,,a fogyasztod szubjektiv véleménye arrdl, hogy a termék milyen mértékben
felel meg varakozasainak” (Chikan és Demeter 1999: 6). Ebb6l addédodan a szerzok kiemelik,
hogy a fogyasztoi €rték egyrészt fogyasztod specifikus, masrészt valtozo, tekintettel arra, hogy
a fogyasztoi varakozasok idében valtoznak. Megkiilonboztetik a fogyasztoi érték négy
Demeter 1999). Lényegében hasonloan vélekedik Anderson és Narus (1999) is, akik az iizleti
marketing ,,sarokkovének™ tekintik a fogyasztdi érték (customer value) megismerését,

eloallitasat és ennek az értéknek a vevO szamara vald rendelkezésre bocsatasat.

Nehézségek a marketing szemlélet alkalmazdasaban

A marketing szemlélet kialakitasdnak ¢s kovetkezetes alkalmazésanak azonban szédmos
nehézsége van. A marketingnek, mint a piaci magatartds tudomanyanak (Sheth et al. 1988),
egyik legfontosabb feladata a piaci szereplok és tevékenységeik megismerése €s megértése.

Az alapvetO problémat a szereplOk és az altaluk végzett tevékenységek - termelés, értékesités,
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vasarlas és felhasznalés -, hihetetlen sokszinlisége, valtozatossaga jelenti. A piacoknak ugy a
keresleti, mint a kinalati oldalon, egyarant természetes jellemz0je a szélsoséges heterogenitas
(Alderson 1958). A piacon a vevok, egyének, vagy szervezetek és az eladok, szinte mindig
szervezetek, legkiilonfélébb viselkedés mintazatai jelennek meg. ,,A gazdasagi tevékenység
ugy jellemezhetd, mint az értelmetlen sokszinliség értelmes sokszinliséggé alakitasa. A
marketing igyekszik a lehetdé leghomogénebbé alakitani ezt a soksziniiséget, hogy ezzel
segitse a gazdasdgi tevékenységet. A homogenitds azonban csak erds korlatok kozott

értelmezhetd a fogyasztdi szokasok és elvarasok teriiletén” (Alderson 1958: 23).

Az értékteremtés és az értékek elosztasa szintén komoly nehézségekkel jar. Amint azt a
fogyasztoi érték meghatdrozdsanal lattuk, az értéknek minden esetben van szubjektiv
dimenzioja is. Ez akar a fogyaszto, akar a termeld esetében felveti az érték percepcidjanak
problémajat. A percepcio "olyan komplex folyamat, amely sordn az emberek szelektaljak,
rendezik és értelmezik az érzékszervi ingereket, Osszefliiggd értelmes képbe rendezve a
vilagot" (Hofmeister-Toth 2003: 152). Az észlelés Osszetett folyamata 1ényegében azt fejezi ki,
hogy a vilagot nem csak egyszeriien leképezziik, tikkrozziik, hanem "megkonstrualjuk", vagyis
a vilagra vonatkozd reprezentacidinkat mindig valamilyen modon mi magunk épitjiik fel (P1éh
1996). Tovabb bonyolitja a helyzetet, hogy ezek a reprezentaciok egynttal a tarsadalmi, vagy
legalabbis a tarsas vilagbol épitkeznek (Pléh 1996, Berger és Luckmann 1998, Smith és
Mackie 2001). A fogyasztdoi magatartas kutatdsanak hagyomanyosan kiemelkedden fontos
teriilete az észlelési folyamat vizsgalata (Hofmeister-Toth 1994). A marketing stratégiai
irodalomban Day (1994) hangsulyozza annak fontossagat, hogy a gazdasagi folyamatokrol, de
legfoképpen a vevOkrdl, milyen kép van a vezetdk fejében, milyen sémak szerint
gondolkoznak ezekrél a kérdésekrol. Igy a vezetdk fejében kialakulé kép (Day 1994)
lényegében mindig az egyéni és a tarsadalmi folyamatok valamilyen konkrét és egyedi
kolcsonhatasanak az eredménye.

A marketing 1ényegének, jellemzdinek és megvaldsitasi nehézségeinek vazlatos attekintése
utan folytassuk gondolatmenetiinket a marketing egyik sajatos teriiletének, a szervezetkozi

marketingnek a bemutatasaval.
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Szervezetkozi marketing

A szervezetk6zi marketing a marketing egyik részteriilete. Alapvetd sajatossaga abbdl adodik,
hogy a vevé minden esetben valamilyen szervezet és nem az egyéni fogyaszt6. Az a tény,
hogy a vevok szervezetek, alapvetden harom teriileten, a piac, a vasarlasi magatartas, illetve
az elad6 és a vevd kozotti kapcsolat esetében modositja a marketinget. A szervezetkozi
marketing piacfelfogasa a halozati megkdzelitésre épiil. A szervezetek vasarlasi magatartasara,
pontosabban beszerzési magatartdsara az interaktivitas jellemzd. Az elado és a vevo kozotti

csere az lizleti kapcsolatok valamilyen formajaban torténik.

A szervezetkozi piac legfontosabb jellemzdje, hogy a piaci szereplok szervezetek. Itt
realizalodik a szervezetek kozotti csere. A szervezetek emberi alkotasok. Létrejottiik alapja az
emberek kozotti munkamegosztas. A szervezet célja, hogy javakat vagy szolgaltatdsokat
nyujtson a vevdinek, vagy igénybevevdinek, és ezek ellenértékeként eréforrasokhoz jusson. A
szervezet a sajat és az altala megszerzett kiils6 er6forrasokat alakitja at a vevoi altal elfogadott
értékekké. A szervezet lényegében erdforrasok Osszessége. Ezek az erdforrasok adjak a
szervezet erejét, ezek kiilonboztetik meg a szervezetet a tobbi piaci szereplotdl. Az
er6forrasok adott Osszessége teszi lehetdvé a szervezet szadmara, hogy megvaldsitsa a
(Barney 1991). Az eréforrasok konkrét kombinacidja és koordinacidja eredményezi a vevok
szdmara torténd érték létrehozasat. Az erdforrasok egy konkrét, a vevld szdmadara értéket
(Grant 1991). Ezek koziil a szervezet vezetése kivalasztja azokat a képességeket, amelyeket
alapvetonek ¢€s stratégiai fontossagunak tart. Ezek képezik a szervezet alapvetd, vagy lényegi
képességeit (Prahalad és Hamel 1990, Chikan és Demeter 1999).

A szervezet minden esetben bedgyazodik a sajat tdrsadalmi-gazdasagi-miiszaki kdrnyezetébe
(Szantd 1999, Grabher 1993). A szervezet, mint rendszer Uigy a bemeneti, mint a kimeneti
oldalon kolcsonos fiiggésben van a kornyezetével. A bemeneti oldalon a termeléshez, illetve
szallitoitol fiigg a szervezet. A kimeneti oldalon pedig azoktdl a vevoktol, akiknek sziikségiik

van erre az 0j er6forrds kombindciora, vagyis akik szamara a szervezet értéket allit eld.
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A szervezetkozi piacok jellemzdje a technologia fontos, gyakran meghatarozé szerepe. Ebbdl
kovetkezik a miiszaki, mérnoki ismeretek jelentdsége. Részben a miiszaki, technoldgiai
kérdésekhez is kapcsolodik a szervezetkozi piacok egyik tovabbi sajatossaga, amely az itt
megjelend kereslet szarmaztatott jellegével irhatd le. A szarmaztatott, vagy masodlagos
kereslet (Webster 1991) a szervezeti vasarlo kereslete, aki a sajat értékteremtd folyamataban
hasznalja fel a beszerzett arukat vagy szolgaltatdsokat, hogy igy elégitse ki sajat vevOinek
igényeit. A szarmaztatott kereslet gyakran a technoldgiai lanc mentén alakul.

Fontos sajatossdga a szervezetkdzi piacoknak, hogy itt szinte minden vevé igény egyedi, a
piac alapvetden testre szabott jellegli (costumised markets) (Ford et al. 1989). A termék
sokkal inkabb a vevd igényeitdl fiiggd valtozoként jelenik meg, mintsem egy eldre
meghatdrozott termékvalasztékként (Webster 1991). A szervezetkdzi piacon a termék fizikai
¢s nem fizikai jellemzok Osszessége, amelyet a vevd objektiv és szubjektiv, gazdasagi és nem
gazdasagi szempontok egyéni kombindcidja alapjan itél meg (Reddy 1991). Gronroos (2000)
szerint ez az egyiittes egyre inkabb a szolgaltatdsok sajatossagait mutatja.

A fentieket Osszefoglalva a szervezetkdzi piacot a kiilonboz6é erdforrasokat ellendrzo,
egymassal kolcsonds cserekapcsolatban 1évd szereplok dsszességeként irhatjuk le (Johansson
¢s Mattson 1992), ahol a szereplok kozotti kapcsolatok eredményeként alakul ki és fejlodik a

piaci haldzat.

A szervezetek a sajat értékteremtési folyamatukhoz sziikséges kiilsé erdforrasokat
beszallitoiktol szerzik be. A szervezetkdzi piacra jellemzd kolcsonds fliggdség a szervezet
beszerzési magatartasat is befolyasolja. A szervezet beszerzési magatartdsa az a dontési
folyamat, amely keretében a szervezet meghatarozza a beszerzendd termékekre ¢és
szolgaltatdsokra vonatkozo igényeit, valaszt az alternativ megoldasok és szallitok
kozott(Bauer és Beracs 1998). A beszerzési magatartds azonban nem csak a vdasarlast
elokészitd, illetve megvalositd 1épéseket foglalja magdban, hanem a vasarlas értékelését is.
Ennek kiilonleges marketing jelentoségét az adja, hogy az értékelés a termék vagy szolgaltatas
hasznalata alapjan torténik. Vagyis ez az a "pillanat", amikor a szervezet Osszeveti a
termékkel, vagy szolgaltatidssal kapcsolatos elvarasait €s korabbi tapasztalatait a beszerzett
er6forras tényleges hasznalati értékével. Ez valdjaban "az igazsag pillanata" (Gronroos 1990
¢s 2000) a vevo megelégedettségi szintjének alakulasa szempontjabol.

A beszerzési magatartds minden esetben valamilyen csoportos dontést jelent. A dontésben
résztvevok ¢és a dontést barmilyen modon befolyasold személyek alkotjdk a beszerzési

kozpontot (Webster és Wind 1972, Bauer és Beracs 1998). A beszerzési kdzpont tagjai
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kiilonféle beszerzési szerepeket toltenek be (Webster és Wind 1972). A beszerzési kdzpont
lényegében a beszerzésben érintettek korét jelenti. A beszerzési kozpont nagysagat és
Osszetételét alapvetden a beszerzési szituacid (Robinson et al. 1967) hatdrozza meg. A
beszerzési dontésben érintettek azonban nem kizdrdlag az adott szervezet tagjai lehetnek,
hanem mas szervezetek képviseldi is, mint példaul a projektek esetében (Giinter ¢&s
Bonaccorsi 1996, Cova ¢és Salle 1999, Mandjak 1999, Dessinges 1990).

A kolesonds fliggdség hatasa alapvetden a szervezet beszerzési magatartdsanak interaktiv
jellegében fejezddik ki. A szervezeti vasarlo nem passzivan reagal az elad6 marketing
erbfeszitéseire, hanem erdteljesen befolyasolja azt (Hakansson 1982). A beszerzési

magatartasra gyakran jellemzdek a reciprocitasi torekvések (Bauer €s Beracs 1998).

Minden szervezet egyszerre vevo is és eladd is, a csere a kolcsonds fliggdség koriilményei
kozott zajlik. Ez a kolesonos fliggdség fejezddik ki a szervezetek kozotti cserekapcsolatok

interaktivitasaban. A szervezetek kozotti interaktiv csere az iizleti kapcsolatokban torténik.

A szervezetkozi marketing az iizleti kapcsolatokrol

A szervezetkdzi marketing igyekszik 0sszegytijteni €s termékenyen felhasznalni a kiilonféle
kutatasi irdnyzatok és iskoldk gazdag, azonban sokszor igen eltérd elméleti alapokra épiild
tudasanyagat. Ezek a kutatdsok nem minden esetben foglalkoznak kozvetlenill az iizleti
kapcsolatok kérdéseivel, eredményeik azonban értékes segitséget nyujtanak a szervezetek
kozotti cserekapcsolatok jobb megértéséhez. Jelen cikk keretei nem teszik lehetévé az egyes
kutatasi teriiletekrél szarmazo ismeretanyagok részletes ismertetését, azonban mieldtt az
iizleti kapcsolatok meghatarozasaval és tartalméaval kapcsolatos kérdéseket targyalnank,
roviden, mintegy felsoroldsszerlien, mégis szeretnénk kitérni néhany kutatdsi teriilet

eredményeire.

Kiilonbozo marketing kutatdsi teriiletek eredményeinek felhaszndldsa

Az iizleti kapcsolatok kutatasa tobb fontos koncepciot is atvett a klasszikus ipari marketing
teriiletérol, elsdsorban a beszerzési magatartas vizsgalatinak néhany eredményét (beszerzési
dontések folyamata, a valasztds problémdi €és a beszerzési szituacid jelentdsége), és a
beszerzési kozpont (szerepek és szereplok) koncepcidjat. Itt emlitendd a személyes eladas

problematikdja (az iizletkotd szerepe, feladatai és motivalasa), valamint az értékesitési
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kozpont fogalma is. A klasszikus ipari marketingkutatdsokat elsésorban a funkcionalis
szemléletmod jellemzi.

Az értékesitési csatorna vizsgalatok alapvetden diadikus szemléletiiek. Olyan fontos fogalmak
szarmaznak az értékesitési csatorna kutatasok teriiletérél, mint a partnerek kozotti
egylttmiikodés és konfliktusok, a hatalom, vagy a tranzakcids koltségek figyelembevételének
sziikségessége. A targyalasok jelentdségének felismerése, az iigynOkprobléma Iétének és
kezelésének gondolatai is innen keriiltek az {iizleti kapcsolatokkal foglalkozd kutatasok
latokorébe.

A nemzetkdzi marketing terliletén végzett vizsgalatok eredményei hivtak fel a figyelmet a
kulturélis hasonlosagok ¢és kiilonbozdségek problémadira és arra, hogy miként hatnak ezek a
szervezetekre. A nemzetkdziesedés és a globalizacid kérdései kozvetleniil megjelennek a
szervezetkozi kapcsolatokban is.

A projekt marketing kutatdsi eredményei azért kiilonosen hasznosak, mert részletesen
foglalkoznak az eladd és a vevd kozotti kapcsolatok kérdéseivel, mégpedig egy nagyon
komplex tranzakcio, a projektek adasvétele, soran. A projektek egyedisége és bonyolultsaga
egyben sziikségessé teszi az értékesitési és beszerzési kapcsolathdlok vizsgalatat, valamint a
targyalasi stratégia ¢s taktika pontos ismeretét is.

Az izleti kapcsolatok megismeréséhez kiemelkedéen fontos hozzdjaruldst jelentenek az
interaktiv megkozelitést hasznald kutatdsok. Kezdetben, a hetvenes évek kozepétdl, az IMP
csoport (International Marketing and Purchasing Group) kutatdsai soran kristalyosodott ki az
interaktiv megkdzelités, amelyet késébb szdmos, a csoporthoz csak lazan, vagy egyaltalan
nem kapcsolodo kutaté is felhasznalt, illetve napjainkban is alkalmaz.

Az els6 IMP kutatas (IMP1 1976-1982) négy alapvetd probléma koré szervezddott. A
tarsadalmi csere elemeinek meghatdrozdsa, a szallit6 és a vevd kozotti interakcid
Osszetevdinek felderitése és az iizleti kapcsolatok tartalmanak valamint eltéré megjelenési
formainak feltarasa szerepelt az alapvetd kutatdsi célok kozott. A kutatast szervezd fiatal
kutatok elméleti hattere a szervezetelmélet (nevezetesen a hatvanas évék végétdl gyorsan
fejlodé magatartastudoményi dontéselmélet) és az akkori amerikai szocioldgiabol szdrmazd
szervezetkozi elmélet volt. A masodik IMP kutatds (IMP2) 1986-ban kezdddott, és alapvetd
célja a halozati formak feltarasa volt. E mellett azonban a szallito €s a vevo kozotti interaktiv
folyamatok szélesebb empirikus adatokra timaszkodo leirasara €s 1j modellek megalkotasara
is sor keriilt (Hakansson és Snehota 2000).

A kolesonos fiiggdség fogalma, az interaktiv modell, a tevékenységek, az eréforrasok ¢€s az

érintettek kozotti kapcsolatokat leiré modell (Activities, Resources, Actors, A-R-A modell),
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az izleti halézat koncepcidja, amely magaban foglalja a beagyazottsag és a technologia
problémdit is, és a halézati pozicio fogalma jelentik az interaktiv megkozelités
leglényegesebb hozzdjarulasat az iizleti kapcsolatok megismeréséhez.

A kovetkezOkben azonban térjiink vissza az irasunk elején feltett kérdésre. Nézziik meg, hogy

mit is jelent az lizleti kapcsolat a (szervezetkdzi) marketing szempontjabol?

Mit jelent az iizleti kapcsolat a szervezetkozi marketingben?

Az izleti kapcsolatokkal foglalkozd szdmos kutatasi irdnyzat eredményeit Osszegezve az
tizleti kapcsolatot ugy hatarozhatjiuk meg, mint az iizleti halozatba dagyazott két szervezet
kozotti interaktiv cserekapcsolatot. Az lizleti kapcsolatok cserekapcsolatok, amelyek egyben
tarsadalmi kapcsolatok is. A szervezet ezeken a kapcsolatokon beliil és ezeken keresztiil
biztositja a szdmara sziikséges eréforrdsokat. Az iizleti kapcsolatok jelentik a piaci halozat
¢épitd elemeit. A szervezet az lizleti kapcsolatok altal dgyazodik be a kornyezetébe. Az tizleti
kapcsolatokat ugy is tekinthetjiik, mint a szervezet tarsadalmi tokéjét. A kdvetkezOkben
bontsuk ki egy kicsit a fenti meghatarozast. Vizsgaljuk meg, kik az tizleti kapcsolatok
szerepldi, miért jon 1étre egy iizleti kapcsolat, mi torténik egy kapcsolatban és nem utolso

sorban milyen kdvetkezményei vannak egy iizleti kapcsolat 1étének, miikodésének?

Az tizleti kapcsolatban, az elad6 szervezetben az értékesitési kozpont tagjai, a vevonél, pedig
a beszerzési kdzpont tagjai érintettek. Azaz nem a két szervezet teljességérdl van sz, hanem
csak a szervezetekhez tartozok kisebb, vagy nagyobb csoportjarol. Az érintettek magatartasat
egyrészt szervezeti, masrészt egyéni valtozok hatarozzak meg. A szervezeti valtozok kozott az
alkalmazott technologia, a szervezeti struktura €s a szervezet stratégiaja a legfontosabb. Az
egyéni célok és tapasztalatok képezik a valtozok masik csoportjat (Hakansson 1982).

A kovetkez0 kérdés azonban az, hogy az érintettek kozott miért jon 1étre lizleti kapcsolat?

Miért vannak iizleti kapcsolatok?

A vélaszt megkonnyitheti, ha eldbb megnézziik mit is jelent a kapcsolat maga. A Magyar
Larousse meghatarozasa szerint a kapcsolat olyan fonév, amelynek tobb jelentése is van.
Legaltalanosabban a kapcsolat két dolog kozotti viszonyt, Osszefiiggést jelent. Hasznaljuk
még ismeretség, Osszekottetés értelemben is. A tavkozlésben 0Osszekottetést jelent és a
miiszaki, épitészeti szohaszndlatban a kapcsolat jelentése a ,szerkezeti elemek kozotti
erdkozvetitd Osszekottetés” (Bakos és Szavai 1991: 338). Csepeli Gydrgy meghatarozasa

szerint a kapcsolat fogalmara ,,azért van sziikség, hogy segitségével leirhassuk az egymassal
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kolcsonhatasban allo személyek kozott kialakulo és visszatérd jellegzetes viselkedési
mintakat.” (Csepeli 2001: 49).

Az lizleti kapcsolat minden esetben két szervezet kdzotti viszonyt jelent, amely pontosan azért
jott létre, hogy az érintettek valamit kozosen cselekedjenek. A kozos cselekvést talan
legjobban a kapcsolat miiszaki jelentéséhez lehet hasonlitani, hiszen itt is az a 1ényeg, hogy
valamilyen erékozvetités torténjen. A kapcsolatban €s a kapcsolat altal a két érintett szervezet
valami olyat tegyen, vagy hozzon létre, amit egyediil nem tudott volna megvalositani. Az
tizleti kapcsolatban megtaldlhatok az érintettek kozott kialakult, rendszeresen visszatérd
viselkedésmintak is. Ezek a viselkedésmintak itt elsdsorban a csere megvalositasara, vagy
megkonnyitésére vonatkoznak. Az tlizleti kapcsolat 1ényege az 6sszekapcsolas 1étrehozasa és
megvalositasa. Az iizleti kapcsolatban az 6sszekapcsolodas a cserén keresztiil valosul meg,
amelynek legfontosabb sajatossdga az interaktivitds. Ebben a szellemben irodott Ford (2003)
meghatdrozasa is. Véleménye szerint ,,az tizleti kapcsolatokat két aktiv fél kozotti interakcio
jellemzi. A kapcsolat fejlodése a vevo és az eladd er6forrdsain és cselekedetein mulik.
Mindegyikiiknek megvan a sajat elképzelése arra nézve, hogy mit var a kapcsolattol, €s mit
hajland6 beleadni. Mindkettejilknek van kialakult képe a kapcsolat fontossagarol, s
mindketten a tobbi kapcsolatuk kontextusaban szemlélik azt” (Ford 2003: 139). A kovetkezd

kérdés, hogy mi is torténik egy iizleti kapcsolatban?

A csere jelenti az Tlzleti kapcsolat meghatirozd folyamatit. Ez a csere kiilonféle
csereepizodok formdjaban valdsul meg (Hakansson 1982). A termékek és szolgaltatasok, az
ezekre vonatkozd miiszaki, gazdasagi, vagy szervezeti informacidk, és a felek kozotti
pénzmozgasok lehetnek a csereepizodok targyai. Az egyes epizédokban érintettek kozotti
személyes taldlkozasok, telefonbeszélgetések, levélvaltasok szintén az interaktiv csere

alapfolyamatait képezik (Hakansson 1982, Ford 1990).

Az interaktivitdas 1ényege, hogy a vallalatok kozotti kapcsolatban végrehajtott akcidkra adott
valasz legaldbb olyan fontos, mint maga az akcio. Legaldbb olyan fontos a partnert figyelni,
meghallgatni, mint mondani neki valamit és a kolcsondsség figyelembevétele mindkét érintett
fél szamara sziikséges ahhoz, hogy a kapcsolatban elérhessék sajat céljaikat (Hakansson és
Snehota 2000). Az interaktivitas azt fejezi ki, hogy a csere folyaman mindkét fél aktiv
szerepet jatszik. Ez egyben elvezet minket az iizleti kapcsolat lényegének mélyebb

megértéséhez is. Mint a korabbiakban lattuk, a kapcsolat lényege az Osszekapcsolodas,
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pontosabban ennek megvalositdsa a két szervezet kozott. Az Osszekapcsolodas kiilonbozo

teriileteken, dimenzidk szerint €s szinteken valdsulhat meg.

Az osszekapcesolodas: teriiletek, dimenziok, szintek

A szervezetek tevékenysége, eréforrasai, illetve az érintettek kozotti kapcsolatok jelentik az
osszekapcsolodas részteriileteit (Hakansson ¢és Snehota 1995). Az iizleti kapcsolat tehat
kiilonféle csereepizodokbol felépiild kapcsolodasi szalak fonatabol all Ossze. Ezeket a
kapcsolodasi szalakat a kapcsolatokban megjelend tevékenységi lancszemeknek, erdforrés
kotelékeknek €s a szereplok kotddéseinek Osszessége alkotja. Az iizleti kapcsolat lényegében
ezeknek a kapcsolodasi szalak egyedi, sajatos fonata (Mandjék 2004). Ez az 6sszefonodas
azonban részteriiletenként kiilonb6z6 lehet. A harom részteriilet Osszefonddasanak és
Osszekapcsolodasanak eredményeként jelenik meg az a gazdasagi puzzle, amely végiil
meghatdrozza egy-egy kapcsolat kimenetelét. A dontd kérdés, hogy a harom részteriilet
elemei hogyan kapcsolddnak 6ssze egy adott kapcsolat esetében, amely kapcsolat mindig egy

konkrét halozat része (Hakansson és Snehota 2000).

Az osszekapcesolodas: teriiletek, dimenziok, szintek

Az osszekapcsolodas harom dimenzioja jatszik fontos szerepet az lizleti kapcsolatokban.
Szamos empirikus kutatds tanusdga szerint ezek a miiszaki, a gazdasagi ¢és a tarsadalmi
dimenziok, amelyek valamennyi iizleti kapcsolatban jelen vannak (Hakansson és Snehota
2000).

A kapcsolat modot jelent arra, hogy az egyik vallalat miiszaki er6forrasait 0sszekapcsolja a
partner vallalat miiszaki erdéforrdsaival. A szallitd és a vevO kozotti kapcsolat az egyik
legfontosabb lehetdség a vallalat szamara, a termék- és technologiafejlesztésre. Ugyanakkor a
kapcsolat miiszaki problémékat is okozhat a partnerek szamara (Ford et al. 1988). A miiszaki
szakemberek 1ényeges szerepe, és a termékek, technologiak megfeleldsége adjak a kapcsolat
miuszaki dimenzidjanak két legfontosabb megjelenési formajat. A legtobb kapcsolatban a
miiszakiak kulcsszerepet toltenek be, annak ellenére, hogy a beszerzési és az értékesitési
szakemberek esetenként gyakrabban taldlkoznak egymadssal. A miiszaki dimenzi6 masodik
megjelenési formaja a kapcsolatban cserélt termékekkel, €s vagy szolgaltatdsokkal van

Osszefiiggésben. A termékeknek és szolgaltatasoknak meg kell felelniiik a vevd eldirdsainak,

crer

crer
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A szallitdo és a vevO kozotti kapcsolat minden esetben tartalmaz gazdasdgi elemeket. A
kapcsolat fejlesztése koltséges, és a partnerek kozotti olyan tevékenység- €s erdforras
aramlésokat jelent, amelyeknek jelentds gazdasigi kovetkezményei vannak. Az empirikus
kutatasok harom alapvetd gazdasagi dimenzidt tartak fel (Hakansson és Snehota 2000). Az
elso a kapcsolatban megvaldsulo forgalom és koltségek nagysaga, illetve ezek jelentdsége. A
kapcsolatnak 6nmagaban vett gazdasagi jelent0sége, sulya van. A legtobb esetben egy vallalat
tiz legfontosabb vevdje az értékesitési bevétel komoly szdzalékat képviseli. A tiz legfontosabb
beszallité a vasarolt termékék és szolgaltatasok igen magas hanyadat biztositja. Egy-egy ilyen
kapcsolat esetleges kiesése, illetve potlasa komoly nehézségekkel jarhat. A kapcsolat
fenntartdsanak, vagy fejlesztésének koltsége jelenti a masodik gazdasdgi dimenziot.
Tekintettel a kapcsolatban érintettek nagy szamara, a partnerek kozott kialakult miiszaki és
tarsadalmi kapcsolatok bonyolultsdgara ez a fenntartasi koltség esetenként igen jelentds is
lehet. A harmadik gazdasagi dimenzi6 a kapcsolat piaci beruhdzas szerepe. A jol bevezetett
vallalatok egyik legfontosabb tékéje éppen a meglévo piaci kapcsolataikban rejlik (Hakansson
¢és Snehota 2000).

A bizalom, az elkotelezettség ¢€s a hatalom jelentik az iizleti kapcsolatok legfontosabb
tarsadalmi dimenzidit. A bizalom elengedhetetleniil sziikséges ahhoz, hogy a partnerek
csOkkentsék a kapcsolatban természetszertien fellépd kételyeiket, mint példaul a vevo
sziikségleti, piaci, vagy a tranzakcioval kapcsolatos bizonytalansagat (Ford et al. 1998). Az
egymas irdnti bizalom a csereepizddok sordn, els@sorban az érintettek kozotti személyes
kapcsolatokban épiilhet ki (Hakansson 1982). Minél szorosabbak ezek a kapcsolatok, annal
kisebb a felek bizonytalansag érzete (Salle és Silvestre 1992). A bizalom kifejlédéséhez
azonban mindenképpen idére van sziikség. Az elkotelezettség ugyan kapcsolédhat a
bizalomhoz, azonban Iényegében a prioritdsokkal van Osszefiiggésben. Pontosabban, a
partnerek egymas szdmara biztositott els6bbségét jelenti, amelynek alapja az egymas kozotti
pozitiv interakcid. Az elkotelezettség az egymds iranti preferencidkban fejezodik ki
(Hakansson és Snehota 2000). A hatalom, vagy befolyéasolas problémaja akkor jelentkezik, ha
a két partner egymds szamara eltérd preferencidkat biztosit. A partnerek kozotti
méretkiilonbség, vagy eltérd erdpozicid a kapcsolaton beliili hatalmi, vagy befolyasolasi

viszony kialakulasdhoz vezethet.

A szervezetek kozotti osszekapcsolodas harom szinten, a csereepizddok szintjén, a kapcsolati
¢s a halozati szinten valdsul meg. Az egyes szinteken eltérd jelenségekkel talalkozunk, és

masfajta problémak jelentkeznek. A csereepizdd szintjén a termék, vagy a szolgaltatas all a
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kdzpontban, a kapcsolati szinten maga a kapcsolat 1éte a kérdés, a halozati szinten pedig a
kapcsolat viszonya a tobbi piaci szereplohdz. A csereepizoédok szintjén végzett vizsgalataik
soran Metcalf et al. (1992) azt tapasztaltak, hogy a termék észlelt fontossaga befolyassal van a
felek kozotti adaptacios készségre, amely viszont a kapcsolati szinten jelenik meg. Hasonld
jelenséggel taladlkoztak a szintén csereepizod szinten jelentkezd személyes kapcsolatok
esetében, amelyek egy masik kapcsolati szintli tevékenységre, az egylittmiikodési készségre
hatottak (Metcalf et al. 1992). Egy masik kutatds keretében Halinen et al. (1999) svéd és
francia vallalatok iizleti kapcsolatait vizsgalva azt taldltdk, hogy az {izleti kapcsolatban
bekovetkezd valtozasok egy része a kapcsolatban magéaban tortént médosuldsokbol adddik,
mas részilk viszont a haldézatban bekdvetkezett események kovetkezménye. Ugyanakkor a

kapcsolati szinten bekdvetkezd valtozasok hatdssal lehetnek a héalozati szintre is.

Az tizleti kapcsolatokra azonban nem csak az jellemzd, hogy kiillonb6z¢ szintli, egymasba
agyazodott folyamatokbdl és viselkedésmintakbol tevodnek Ossze, hanem az is, hogy idében
valtoznak. Az lzleti kapcsolatok fejlodési szakaszainak vizsgalata sordn az i1d0 szerepe
mindig felmertilt, igaz zommel implicit formaban. Az egyik megkozelités szerint az iizleti
kapcsolatok fejlédése valamilyen életciklus szerint torténik és a kiilonbozd szakaszok
egymast kovetve alakulnak ki (Dwyer et al. 1987, Wilson és Moller 1995). Mas véleményen
van Ford (1980), aki az lzleti kapcsolatok fejlodésének nem szekvencialis jellege mellett
érvel. A kétfajta felfogds azonban egyetért abban, hogy az iizleti kapcsolatok iddben
valtoznak, alakuldsuknak tobb szakasza van és az egyes szakaszok, els@sorban a partnerek
viselkedése szempontjabol, mutatnak lényeges eltéréseket. A kovetkezé megvalaszolando

kérdésiink az, hogy vajon milyen kdvetkezményekkel jar az lizleti kapcsolat 1éte?

Az iizleti kapcsolat kovetkezményei

Az tlzleti kapcsolat jellemezheté a benne megvalosuld csereepizodok fajtaival és ezek
gyakorisdgaval, azonban az flizleti kapcsolat maga mindségileg mdas, mint a kiillonb6zo
csereaktusok puszta Osszessége. A kapcsolatban kialakult rutinok (Hakansson 1982), a
kapcsolati mintdzatok, amelyek Iényegében az (érintettek kiilonféle egytittmikodési
gyakorlatat jelentik. A felek kozotti eréviszonyok, pontosabban az észlelt erdviszonyok, a
kapcsolat konfliktusos vagy egyiittmikodd jellege, a résztvevok egymadssal szembeni
kolesonds elvarasai, valamint a két fél fizikai és kulturdlis tdvolsaga (hasonldsaga vagy
kiilonbozdsége) egylittesen hatdrozzdk meg az tizleti kapcsolat jellegét, hangulatat

(Hakansson 1982, Turnbull és Valla 1986).
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A csereepizodoknak, amelyekbdl a cserefolyamatok felépiilnek szamos kovetkezményiik is,
van. Ilyen lehet példdul az adaptacio, a kdlcsonds tanulés, az egyiittmiikodés, vagy egy kdzos
iranyitdsi mechanizmus kialakulads. Ezek a folyamatok lehetséges kovetkezményei az
interaktiv cserefolyamatnak, ami egyrészt azt jelenti, hogy nem sziikségszeriien vannak jelen
minden iizleti kapcsolatban. Masrészt ezeknek a folyamatoknak a megvalosulasa és jellege az
érintettek dontéseinek ¢€s erdfeszitéseinek fiiggvénye és eredménye.

A bizalom kiépiilése sordn a partnerek kolcsondsen megismerik, megtanuljak egymas
viselkedését (Hakansson és Snehota 2000). A miszakiak szerepe sem korlatozodik pusztan
csak a kapcsolatban felmeriilt technikai problémak megoldasara, azt is megtanuljak, hogy
szempontbol eredményesen hasznalni (Hakansson és Snehota 2000).

A termékek, szolgéltatdsok és alkalmazott technologidk kozotti megfeleltetés biztositasa
folyamatos technikai tanulast és adaptaciot kovetel meg a partnerektdl. A miiszaki adaptacio
mértéke a kiilonbozd kapcsolatokban természetesen igen eltérd lehet (Hakansson és Snehota
2000). A tobb mint kétszaz interju anyagat feldolgozé kutatasukban Hallén et al. (1987)
megallapitottak, hogy az alkalmazkodas az iizleti kapcsolatok meghatarozé jellemzdje és
feltartak, hogy a termékcsere gyakorisdga valamint a termék komplexitasa erdteljes hatast
gyakorolhat az adaptaciora. A strukturalis modellezéssel (LISREL) végzett elemzésiik
legfontosabb megallapitasa, hogy "az ipari marketing és az ipari beszerzés olyan hosszl tava
folyamat, amelynek keretén beliil a partnerek fokozatosan és kdlesondsen elkdtelezik magukat
az egymassal val6 tizleti kapcsolat kialakitasara" (Hallén et al. 34).

A kapcsolat egy olyan koordinaciés mechanizmus, amely tartalmazza mind a piac, mind
pedig a hierarchia bizonyos elemeit, ugyanakkor sajat tulajdonsdgokkal rendelkezik, mint az
interaktivitds, vagy a kolcsonds fliggdség. A kapcsolat hatékony koordinacios
mechanizmusnak tlinik abban az esetben, amikor a szervezetek kozotti kolcsonos fliggdség
sokdimenzios €s valtozo formakat 6lt. A kapcsolatok alkalmasak arra, hogy 0sszekdssék a két
szervezet tevékenységét, megteremtve ezzel az egyéni adapticido és a skalahatékonysdg

kombinalasanak lehetdségét (Hakansson és Johansson 1993, Hakansson és Snehota 2000).

Az értékteremtés, a marketing egyik lényege
Az iizleti kapcsolatok 1étének alapja, hogy a kapcsolat értéket jelentsen a résztvevok szdmara
(Wilson 1995), és biztositsa a partnerek kozotti értékteremtést és elosztast (Anderson 1995).

Az érték, ebben az Osszefiiggésben az emberi valosag része, amelyet a (tudas) szociologia
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mint "tarsadalmilag kialakitott valosagot szemlél" (Berger és Luckmann 1998: 255). A
valosag tarsadalmi felépitése az emberekben torténik, amit azonban alapvetden befolyasol az
objektiv és a szubjektiv valosag dialektikdja (Berger és Luckmann 1998). Ez a dialektika
jelenik meg a vilag megkonstrudlt jellegére vonatkoz6 szocialpszicholdgiai axiomaban, amely
kimondja, "hogy minden ember val6sagrdl alkotott nézete konstrukcio, melyet mind kognitiv
folyamatok - elménk muikodése - mind tarsas folyamatok - jelen 1évé vagy elképzelt mas
emberek hatasai - alakitanak" (Smith és Mackie 2001: 71). Ez egyben azt is jelenti, hogy a
tarsadalmi valosag az egyén és az egyének alkotta kiilonbdzd csoportok szamara mindig
valamilyen észlelt modon jelenik meg. Ebbol addéddan az iizleti kapcsolatok értéke minden
esetben észlelt, interpretativ jellegii, azonban logikus mdédon mast jelent a vevd €s a szallito
szamara (Wilson és Moller 1995).

Az lizleti kapcsolatok minden esetben egy nagyobb egység, egy halozat tagjai is, €s egyben
vissza is tiikrozik a halozatot, amelynek részét képezik. Ennek egyik fontos kovetkezménye,
hogy a halozat ismerete nélkiil nem lehetséges megallapitani sem egy kapcsolat értékét, sem
pedig a tartalmat. Két dolog kdvetkezik abbdl, hogy mindegyik kapcsolat egyben egy héaldzat
része is. Az egyik, hogy egy kapcsolat értéke, vagy tartalma anélkiil is megvaltozhat, hogy a
partnerek barmit is tettek volna. A valtozas oka, hogy a héalézat maés tagjai tettek valamit.
Vizsgalataik soran Blankenburg Holm et al. (1996) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
halozat pozitiv, vagy negativ iranyban tudja modositani az {izleti kapcsolatban allok
elkotelezettségét és igy, kozvetett modon, a kapcsolat profittermeld képességét, amit a
szerzOk a kapcsolat értékének tekintenek.

A masik kdvetkezmény, hogy a kapcsolatban bekovetkezett valtozas valamilyen forméaban
hatast gyakorol magara a halézatra is. Egy kapcsolat nemcsak hid a két partner k6zott, hanem
a halozatot alkotd tobbi kapcsolat tiikr6z0dése is. Ez az Osszekapcsolddas fontos szerepet
jatszik az tzleti kapcsolat mindhdrom dimenzidjaban. Azaz a technikai, tarsadalmi és a

gazdasagi tartalmat alkoto elemek is 6sszefonddnak.

Az uzleti kapcsolatok menedzsmentje

A szervezetkozi piacon a vallalatok kozotti kolesonos fiiggdség (interdependencia) jelenti a
legfontosabb vezetési problémat. Az ilizleti vezetd alapvetd feladata, hogy kezelje ezt a

kolesonos fiiggdséget, mégpedig ugy, hogy 0sszekapcsolja a sajat véallalatdnak tevékenységeit

¢s er6forrasait a vallalat vevdinek €s szallitoinak, és az ezeket kortilvevo komplex halézatnak
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a tevékenységeivel és eréforrasaival. Ez nem csupan egyszerl egyiittmiikodést, kooperaciot
jelent. A vezetdnek egyrészt egyiitt kell miikddnie vallalatokkal, masrészt vallalatok ellen kell
tevékenykednie (Ford at al 1998).

A szervezet szamara azonban nem csak egy iizleti kapcsolat létezik, hanem szdmos. Minden
szervezet, ugy a vételi (input), mint az értékesitési (output) oldalon a beszallitok és a vevok
sz¢éles korével rendelkezik. A szervezet minden vevovel és beszallitoval bizonyos mértékig
egyedi kapcsolatban 4all. A kapcsolat konkrétsdga minden esetben sziikségessé teszi
(elméletileg) a kapcsolat egyedi kezelését. Ugyanakkor a szervezetnek mindig figyelembe kell
vennie azt is, hogy egy-egy vevo, vagy szallito kapcsolat nemcsak egyedi, hanem egyben
része is a szervezet teljes kapcsolat rendszerének. Igy az iizleti kapcsolatok menedzselése
szlikségessé teszi, hogy a szervezet egy id6ben vegye figyelembe az iizleti kapcsolatok
egyediségét, sajatossagait és azt, hogy ezek egyuttal a szervezet kapcsolati portfolidjanak
részét képezik (Turnbull és Valla 1986, Turnbull és Zolkiewski 1995).

Az Uzleti kapcsolatok Osszessége, szerkezete és menedzselési médja egyik fontos jellemzdje a
szervezetnek. A szervezetek nagymértékben eltérnek egymadstdl az iizleti kapcsolatok
kezelésében. Tekintettel azonban a szervezetek kolesonds fliggdségére az iizleti kapcsolatok
becses erdforrasai lehetnek a vallalatoknak és szamos esetben, igy tlinhet, hogy a kapcsolatok
jelenhetik egy-egy vallalat legértékesebb tokéjét (Ford at al. 1998).

Az iizleti kapcsolatok beruhazast igényelnek, vagyis eréforrdsokat kotnek le, bonyolultak,
idében valtoznak egyediek ¢és egyben a kapcsolati portfolid részei is, igy menedzselésiik
stratégiai jelentdségli €s egyben igen bonyolult is. A szervezeti stratégianak az altalanos
fejlodési iranyt kell meghataroznia, amelyet aztan ki kell fejeznie a szervezet kapcsolati
portfoligjat és az egyes vevokapcsolatokat illetden is. A szervezetkdzi piacokon a stratégiai
dontés a jelenlegi kapcsolati portfoli6é valtoztatasara vonatkozik. A stratégiai dontés egyben
azt is jelenti, hogy meg kell hatirozni, a szervezet hogyan allokalja eréforrésait a kiilonboz6
iizleti kapcsolatok kozott. A taktikai, vagy operativ dontések az egyes kapcsolatok
menedzselését érintik (Ford 1980).

Befejezésiil roviden foglaljuk 0ssze mit is jelent az {izleti kapcsolat a szervezetkdzi marketing
szempontjabol. Az 0Osszegzés nagymértékben azokra a megallapitasokra épit, amelyeket
Hakansson és Snehota (2000) fogalmaztak meg, elemezve és értékelve kozel harminc

esztendd empirikus kutatdsainak eredményeit.
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Osszefoglalas

A vevé és az elado kozott kapcsolatok léteznek. Ezek a kapcsolatok technikai, tarsadalmi és
gazdasagi kérdéseket érintd interaktiv folyamatokbol épiilnek fel. A kapcsolatok a
kolcsonhatas és a kolcsonds fliggéség olyan szervezett viselkedésformai (viselkedés
mintazatai), amelyek ©nallo tartalommal birnak. A kapcsolatok az iizleti vilag fontos
jelenségei. Sziikséges, hogy a vezetés felismerje a kapcsolatok jelentdségét dnmagaban,
illetve ugy is, mint marketing, vagy beszerzési eszkozok, és jelentdségliknek megfelelden

kezelje a kapcsolatokat. A kapcsolatok egyformén jelenthetnek problémat, vagy megoldast.

Az iizleti kapcsolatok Osszefonodnak mas kapcsolatokkal. Ezéltal egy nagyobb, halozati
formaju gazdasagi szervezet elemeivé valnak. A vallalatok sok dimenzio mentén agyazodnak
egymasba, a vallalatok OsszeszovOdnek partnereikkel. Ez a beagyazottsag ellentmondéasos
formaban hat a vallalatokra. Egyrészt komoly korlatot jelent; a vallalat csak olyan dolgot tud
megvalositani, amelyet legalabb néhany partnere elfogad. Masrészt, ez a bedgyazottsag
lehetdséget teremt a vallalat szamara, hogy tobb dimenzié mentén, kozvetlen, vagy kozvetett

modon befolyasolja a partnereit.

A kapcsolat egy vegyiilet, egy kombinacio. A kapcsolat hat a véllalat termelékenységére és
hatékonysagara, és igy felhasznalhato a vallalatok kiilonbozé tevékenységei €s eréforrasaik
kozotti kiegészitd jelleg kiakndzéasara. A kapcsolatok ugyanakkor a kdlcsonos fiiggdséget is
jelentik. A kapcsolatokban  megvalosulé  technikai, irdnyitdsi, vagy  iddbeli
Osszekapcsolodasokkal gazdasagi haszon szerezhetd.

Az IMP kutatasi eredmények egyik fontos tanulsaga, hogy szamos iparagban az iizleti
kapcsolatok adjdk a hatékonysag kulcsat (Hakansson és Snehota 2000). Ezzel az tizleti
kapcsolatok a gazdasag egyik alapkérdésévé valnak. Jelentdségiik abban 4ll, hogy a termelési
¢s a csere (tranzakcios) tevékenységek 0sszekapcesolasaval lehetové tehetik a vallalat szamara
a magasabb szintli hatékonysag elérését. Fontos kiemelni, hogy ezt a kapcsolatok lehetdvé
teszik, azonban nem biztositjak automatikusan. A lehetdséget ki kell aknazni és ez alapvetden

vezetési feladat.
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