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1. Kutatasi kérdések, a dolgozat felépitése

Az egyetemi €s doktori képzés soran végzett kutatdsaimban gyakorlatilag folyamatosan
vallalatok, els6sorban vevok ¢és beszalliok kozotti iizleti kapcsolatok vizsgalataval
foglalkoztam. Ennek kapcsan tobbszor felmeriilt, s I€pésrdl 1épésre érett meg bennem a
kérdés, hogy vajon mit6l lesznek mitkodoképesek ezek a kapcsolatok? Mi lehet annak
az oka, hogy az egyik vevovel vagy beszallitoval konnyen tudnak egylittmiikddni iizleti
partnerei, a masiktol viszont vonakodnak, s minimalizaljdk a vele vald kapcsolat
tartalmat? Mi a jol miikodo vevO-beszallitd kapcsolatok ,,sikerének titka”, s mit jelent az
egylttmiikodé vallalatok szdmara ez a siker, hogyan nyilvdnul meg szamukra a
kapcsolat sikere a gyakorlatban? Egyaltalan mikor, mit6l nevezhetiink egy vevo-
beszallito kozotti kapcsolatot sikeresnek, s a mindennapi életiinkben oly kdzponti

,»mozgatd erdt” jelentd fogalom, mint a siker hogyan értelmezhetd a kontextusukban.

1.1. Kutatasi kéerdések

A dolgozat kozéppontjaban 4llo6 kutatds egyértelmiien explorativ jellegli, célja egy
fogalmi keret alkotasa, amelynek segitségével értelmezheté a siker jelentése és
szerepe a vevé-beszallito kapcsolat miikodésében, fejlodésében. Ehhez kapcsolédva
tovabbi kutatasi szempont a siker idObeli valtozasanak vizsgalata, azaz hogyan valtozik
a siker a tartalma az id6 (és a fejlodés) elére haladtaval. Kutatasom alapegységét a vevé
és beszallito poziciéban levé vallalatok kozott kialakulo kapcsolatok® jelentik,

empirikus vizsgalataimat ¢ diadikus kapcsolatok elemzésére fokuszalva végeztem el.

Az iizleti kapcsolatok sikerének vizsgalatat két ok miatt is fontosnak tartom. Az iizleti,
ezen beliil vevd-beszallitd kozotti kapcesolatok vizsgalata nemcsak az egyes diadikus
kapcsolatok strukturajanak megértése szempontjabol lényeges; hiszen a kapcsolat a
halozati gazdasagnak is kiemelt eleme. Az egyes lizleti halozatok felépitésének mélyebb
megértése, struktirdjanak megragadasa a ,.benne taldlhat6™ kapcsolatok segitségével

lehetséges. Ahhoz, hogy részletesen tudjunk elemezni egy haldzatot, az egyes

1 Az egyszeriiség érdekében a disszertacioban az iizleti kapcsolat, diadikus kapcsolat, vallalatok kozotti
kapcsolat, illetve vevo-beszallitdé kapcsolat kifejezéseket szinonimaként haszdlom. ahol e
fogalomhasznalattol eltérek, azt kiilon jelzem.



kapcsolatokra vonatkozéan pontos és alapos ismeretekkel, informaciokkal kell

rendelkezniink (Gelei, 2009).

Tovabba a kutatasi eredmények mind a gazdasidgkutatok, mind pedig a vallalati
gyakorld szakemberek szamara tampontul, iranymutatdsul szolgalthatnak az egyes
menedzsmentdontések alaposabb megértése, tamogatasa, értékelése, valamint a vallalati

kapcsolat-portfolio elemzése és fejlesztése soran.

A kutatdas alapproblémajanak  kifejtését a  kovetkez6  kutatasi  kérdések

megvalaszolasaval tehetjilk meg:

0. Ertelmezheté-e ondllé fogalomként az iizleti siker és a kapcsolati siker a vevé-

beszallito kapcsolatokban?

Kutatasi kérdések vizsgalatanak eléfeltételeként értelmezhetd a disszertdcid elméleti
szakaszdban megfogalmazott allitds igazolasa, amely szerint a jellemzden 6nalld
vallalatok szintjén értelmezhetd Ttzleti siker és a kozos, egyiittes céloknak valod
megfelelést, k6z0s teljesitményt kifejez6 kapcsolati siker fogalmak kettévalaszthatok.
Disszertaciomban elsdsorban a kapcsolat sikerére, azaz a két vallalat kozos céljainak
teljestilése révén elérhetd siker vizsgalatara, illetve az iizleti és kapcsolati sikercélok

egymashoz valo viszonyanak elemzésére fokuszalok.
1. Hogyan értelmezhetd a vevi-beszallito kapcsolat sikere?

A kutatasi kérdés célja annak vizsgalata, hogy mit jelent a siker fogalma a vevo-
beszallitd kapcsolatban, az egyiittmiikddo felek hogyan értelmezik, jellemzik a vizsgalt
fogalmat? Hogyan ragadhaté meg a siker tartalma az egyes kapcsolatokban? Tovabba
mi sziikséges a siker eléréséhez és milyen kdvetkezményei vannak a sikernek, illetve a

sikertelenségnek?

2. Milyen szerepet tilt be a siker az iizleti kapcsolatban, hogyan viltozik

idoben?

Az iizleti kapcsolat sikerének komplex értelmezéséhez fontosnak tartom azt is elemezni,
hogy mi a siker szerepe az {lizleti kapcsolat miikodésében? A siker, mint absztrakt
fogalom milyen konkrét tartalommal bir az iizleti kapcsolatban, milyen hatdssal van a

kapcsolat mikddésére? Igazolhato-e empirikusan az a — tobb irodalomkutatasi
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eredmény egyiittes értelmezésén nyugvd — elméleti feltételezés, hogy a vevd és
beszallitd kozotti egyiittmiikddés tranzakciok szintjérdl torténd kapcsolati fejlédésének

egyes allomasain kiilonbozéképpen jelenik meg a siker?

3. Hogyan befolydsolja a siker a kapcsolat fejlédését?

Az el6z6 kutatasi kérdéshez kapcsolodva 1ényeges azt is vizsgalni, hogy hogyan jarulhat
hozza a siker a kapcsolat fejlédéséhez. lgazolhato-e az a feltételezés, hogy a siker

tamogatja a kapcsolat fejlodését, mig a sikertelenség torést okozhat a fejlédésben?

A kutatasi kérdéseimet egyszerre tartom gyakorlati €s elméleti orientaltsagtinak, hiszen
megvalaszolasukhoz egyszerre sziikséges az iizleti folyamatok mély, behatdé empirikus

tanulmanyozasa, €és az ezen tapasztalatokon nyugvo absztrakcio.

Ahhoz, hogy a megfogalmazott kutatdsi kérdésekre képes legyen a disszertacid
megfeleld valaszt adni, elsd Iépésként a kutatis fogalmi keretének megteremtését tartom
alapvetdnek, hiszen a kutatasi kérdések véleményem szerint tobb ponton hordoznak
magukban definiciés problémat. Igy tehat a dolgozat elméleti megalapozasat szolgald
fejezetekben sziikségesnek latom tisztazni az alabbi, a dolgozat kézponti elemének
targyalasahoz és megértéséhez elengedhetetleniil sziikséges fogalmakat, kérdéseket:

- Mi a dolgozat elemzési egységét jelenté vevOk és beszallitok kozotti kapcsolat
kifejezés jelentése? Hogyan irhato le, jellemezhet6 a kapcsolat kontextusa?

- Mit értettek az eddigi kutatasok a vevo-beszallitd kapcsolatokban a siker alatt, hogyan
definidltak a kifejezést?

- Hogyan értelmezhetd a kapcsolat értéke és mindsége, s az emlitett két fogalom miben
kiilonbozik a kapcsolat sikerétol?

- Melyek a vevlO-beszallitd kapcsolat kiemelt menedzsmenteszkdzei, amelyek a

sikercélok megfogalmazasara, illetve elérésére hatassal lehetnek?
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1.2. A dolgozat felépitése

Disszertaciom kozponti eleme annak vizsgalata, hogyan jelenik meg, s értelmezhetd a
siker a vevO-beszallitdé kapcsolatban. Ennek megfeleléen a bevezeté fejezet utan
fontosnak tartottam irodalomkutatas segitségével elemezni a két kdzponti fogalom, a
vevo-beszallitd kapcsolat és a kapcsolat sikerének jelentését, mindkettonek kiilon-kiilon
fejezetet szentelve. A harmadik fejezetben a siker eddigi irodalmanak bemutatasa
mellett  ismertetésre  keriilnek az  esettanulmanyok  kiemelt,  elsdsorban
vallalatelméletekbdl szarmazo fogalmai, mint példaul a képességek vagy az Osvény-
fliggdség. A negyedik fejezet azokat a kiemelt kapcsolati menedzsmenteszkozoket (mint
példaul hatalom, bizalom, iranyitasi stilus) mutatja be, amelyek az egyes vevo-beszallito
kapcsolatok kontextusanak meghatarozasdban, igy a siker megjelenési formainak
befolyasolasaban 1ényeges szerepet tolthetnek be. Az 6todik fejezet a kutatasi kérdés
elméleti keretét Osszegzi, s bemutatja a kutatdsi eredményekre vonatkozo
varakozasaimat, a dolgozat propozicidit. A disszertacidé hatodik fejezete az
elkészitéséhez alkalmazott kutatdsmodszertant €s kutatasi folyamatot ismerteti. A
hetedik fejezet targyalja a kutatasi eredményeket. A kutatasom egyértelmiien feltard
jellegti, célja egy, a vallalatok kozotti egyiittmitkodés szempontjabol jelentds fogalom
tartalmanak megértése. Ebbdl kdvetkezden a disszertaciomban feltett kutatasi kérdések
megvalaszolasdhoz a kvalitativ kutatdsmodszertan csalddjaba tartozé megalapozott
elmélet és az esettanulmany-modszer alkalmazasat valasztottam, s a hozzajuk
kapcsolédo adatgyiijtés soran pedig a kapcsolatokra jellemzd kritikus események
azonositasara, megértésére fokuszaltam. A dolgozat lezarasaként a nyolcadik, 6sszegz6
fejezet szintetizalja az el6z6ekben targyalt eredményeket, kovetkeztetéseket, s mutatja

be a siker kutatasi eredmények alapjan konstrualt fogalmi modelljét.

2. A vevo- beszallito kapcsolat

A disszertacid vizsgalatanak fokuszaban — amint azt mar ismertettem — a vevo-
beszallito kapcsolat 4ll. Ehhez kapcsoloddéan a dolgozat elméleti keretének
megteremtése soran jelen fejezetben a vevé-beszallito, illetve altalaban véve a
vallalatok kozott kialakuld viszonyrendszer lehetséges megjelenési formainak
bemutatasara, ezen beliil a ,kapcsolat” kifejezés jelentésének meghatarozasara, illetve

fejléddésének ismertetésére torekszem. A kapcsolat fogalmanak szemléltetését kovetd
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alfejezetekben a kapcsolat sikerének értelmezése szempontjabdl két kulcsfogalmat — a

kapcsolat értékét és a kapcsolat mindségét — mutatom be.

2.1. A  vallalatok kozotti  kapcsolat-felfogas az IMP Csoport
megkozelitésében

A vallalatok kozotti kapcsolat vizsgalataval, jellemzdinek elemzésével szamos kutatd
foglalkozik, am mégis kevés publikacioban talalunk konkrét és preciz definiciot a
kapcsolat sz6 jelentésének megadasara, értelmezésére. A legtobb szerzd evidensnek és
egyértelmiinek tekinti a kapcsolat értelmezését, ezért csak implicit leirasokkal €1, s
altalaban két vallalat értékteremtd céllal 1étrejovo egylittmiikodését érti alatta (Ellram és
Hendrick, 1996; Dyer 1997; Bensaou 1999; Cox 2001 és 2004). Jelen alfejezetben
elsésorban az Industrial Marketing and Purchasing Group (tovabbiakban IMP)

kapcsolat-felfogasat, illetve annak kiemelt fogalmait ismertetem.

Az elemzés fokuszaban allo vevi-beszallitd kapcsolat tartalmanak pontos megértéséhez
ismerni sziikséges az 1lzleti kapcsolat Iétrejottének fontosabb mérfoldkoveit. A
kapcsolatok kialakulasanak kiindulopontjat a vallalatok kozotti csere vagy mas néven
tranzakci6® jelenti. A tranzakcio fogalmat Ford €s szerzdtarsai (2007, 7. old.) szereplok
vagy aktorok kozotti egyszeri, lehatarolt, konkrét tartalommal bird termék, szolgaltatas
vagy pénztranszferként hatarozzdk meg. A tranzakcido egyfajta felek kozotti
mechanizmusként értelmezhetd, amely az aktorok kozotti tigylet bonyolitasanak idejére
0sszekoOti a szereploket, am 0Onalld tartalma korlatozott. A transzfer kolcsonds, a
szereplok sziikségletein alapszik, de lebonyolitdsa nem igényli az aktorok jelentds,
elmélyiilt egymdasra hatasat, az egymashoz vald alkalmazkodést. A szereplok kozotti

csere sematikus folyamatat az 1. dbra szemlélteti.

% T6bb szerz6 gyakran cseretranzakcioként emliti, lasd Kapas (2002), Bardos (2004).
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1. abra: A vallalatok kozotti csere vagy tranzakcio

A

Szereplé/
aktor

B

Szereplé/
aktor

Forras: Ford et al. (2008, 8.0.)

Hakansson (1982) a vallalatok kozotti egyedi, kiilonbozo targyl, egyszeri cserék,
tranzakciok sorozatait epizédoknak3 nevezi. Az epizédok hangstulyos eleme — a
tranzakciokhoz hasonléan — a felek kozotti termék-és szolgdltatascsere, amelynek
jellemzdit alapvetden meghatarozza, hogy jol kortilirhatok-e a vevoi igények, illetve a
termékjellemzO0k mennyire komplexen definidlhatok. A  termékeket kisérd
informaciocsere az epizodok ujabb OsszetevOje, amely allhat formalis €s informalis, jol
¢s rosszul strukturalt elemekbdl, illetve tartalmazhat jellemzéen személyek kozotti,
tovabba szervezetkozi elemeket. A termék- €s szolgaltatascserét pénziigyi teljesitési
folyamat is koveti, amelynek formaja és feltételei sok esetben bizonytalansagi tényezo6it
jelentik az epizédoknak. Az epizddok a felsorolt tranzakciok esetében mar megjelent
elemeken kiviil szocio-kulturdlis tényezdket is tartalmaznak, amelyek olyan jellemzbket
otvoznek magukban, mint a felek kozotti kulturalis attitidok, a kolcsonds bizalom,
illetve annak épitésére valdo torekvés. A szocio-kulturdlis elemek altaldban a
legnehezebben definidlhato, legpuhdbb elemei a kapcsolatoknak. Az egyes
tranzakciokban ¢és epizodokban, illetve azokhoz kapcsolodoan egyedi és kdlcsonds
akciok (Holmund, 2004) zajlanak a vallalatok kozott, amelyek lehetnek operativ
részletekrdl valo egyeztetések, a rendelések feladasai és fogadasai, kiszallitdsok, vagy
akéar telefonhivdsok is. Az akciok tehat a felek 06ndlldo tevékenységeit foglaljak
magukban, amelyek egymashoz vald sorozatos kapcsolododasa mar magat az epizddot

testesiti meg.

® A tranzakcids koltségek elmélete ezeket az epizodokat nevezi cserének, lasd Williamson (1975, 1979)
munkait.
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A vallalatok kozotti egylittmiikodés folyamataihoz kothetd az interakeio jelensége,
amely az aktorok kozotti epizddok sorozata révén alakul ki €és olyan viszonyrendszert
hoz Iétre, ahol két szerepld kozott egy, a felek altal alkotott, am kiilon-kiilon nem
kontrollalhat6 és/vagy iranyithato struktara jon létre (Ford et al., 2008). Az aktorok
kozotti interakciot a 2. dbra illusztralja, amelyen jol lathatd, hogy az interakcid az
egyittmiikodés soran kialakulo, a résztvevd feleken tilmutato, a felek kozos akarataval
iranyithaté komplex, fliggetlen folyamathalmazt jelol. Blois (1972) szerint a vallalatok
kozotti interakeid folyamatai olyan jelentéségteljessé valhatnak, hogy kvazi-szervezeti
tulajdonsagokat vesznek fel, s ezzel az interakcid tovabb intézményesiilve vallalatok
kozotti kapcesolatta valik. Az interakcid soran a vallalatok kozotti egyiittmiitkodésben
végbemend akciokra adott valaszok és viszontvalaszok legalabb olyan fontosak, mint
maga az eredeti akcid (Mandjak, 2005). Az interakcido tehat a vallalatok kozotti
egylttmiikodésben a folyamatok szintjén értelmezhetd, tudatosan menedzselt
folyamatrendszer, amely hozzajarul az egylittmiikodd felek kozotti kapcsolodasi pontok

intézményesiiléséhez, a szereplok kozotti szilard kapcsolatok kialakulasahoz.

2. abra: A vallalatok kozotti interakcio

Szereplo/ ¢ Szereplé/

Forras: Ford et al. (2008, 9.0.)

Az IMP Csoport kutatdinak felfogasaban (Hakansson, 1982; Ford et al., 1986) az
epizddok ismétlésének sorozataként alakulnak ki az interakcio folyamatai, amelyek
révén az epizddok mindkét f€l miikodésében beépiilnek a szervezeti rutinok kozé. A
rutinok ahhoz segitik hozza a szervezeteket, hogy az epizodok intézményesiiljenek,
ezaltal a kapcsolatok formalizalodnak, a tranzakciok koltségei csokkennek, a felek
kozotti kotelékek létrejonnek, s tovabb erdsddnek, a felek kdlesondsen ,.kapcesolodottd

valnak”. Ezt az intézményesiilést tdmogatja a fent emlitett interakcié kialakuldsa, illetve
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az abban zajlé folyamatok szervezetté valasa. A masik féllel szemben tamasztott
elvarasok, a kapcsolatot jellemzd rutinok, egyiittmiikddési gyakorlatok megszilardulnak,
s a jovOorientalt szemléletmdd és viselkedés jellemzi az egyiittmitkddést. Az interakciod
és a rutinok segitségével hossza tava kapcsolatok alakulnak ki. A kapcsolat az
interakcidhoz  képest harom f6 paraméter tekintetében jelent szorosabb
Osszekapcsolddottsagot (Holmund, 2004 alapjan):
o [. idddimenzioval rendelkezik ¢és jovdorientdlt, azaz van ,multja”
amelynek tapasztalata beépiil a rutinokba, s alapvetden ,,elére mutat™;
o 2. egyértelmlien intézményesiilt, azaz folyamatait szilard, formalizalt
egylttmiikodés jellemzi, amelyet gyakran keretszerz6dés alapoz meg;
o 3. kolesonds adaptacio alakul ki a folyamatok szintjén a felek kozotti

egylttmiikodés soran.

Az IMP vallalatok kozotti kapcsolat-felfogasat jol Osszegzi neves kutatoinak —
Anderson ¢és Narus (1991; 98.0ld.) — vevO-beszallitd kapcsolatrdl alkotott definicidja: ,,a
kapcsolat a vevd és beszallitdo vallalatok kozott 1étrejovo struktura, amelyben a felek
szocialis, gazdasagi ¢s technoldgiai kotelékeket alakitanak ki azzal a céllal, hogy
csokkend koltségeket realizdljanak és/vagy novekvod értéket teremtsenek, mikdzben

kolesonos eldnyokre tesznek szert.”

A vevOk és beszallitok kozotti kapesolat 1ényegi elemeinek kifejtésére Hékansson és
szerzOtarsai (Hékansson ¢€s Johansson, 1992; Hakansson és Snehota, 1995) az
ugynevezett A-R-A modellt alkalmazzak. A szerzOk szerint a vevék és beszallitok
kozotti kapcsolatok ,,0sszekapcsoldodottsagat” harom f6 osszekotéo kapcesolédasi szal
fejezi ki: a kapesolatot alkotd szerepldk®, a tevékenységek és a szereplSk éltal birtokolt
erdforrasok, innen ered a betliszavakkal roviditett modell elnevezése. A szereplok
kapcsolodasi szal a kapcsolatot alkotd felek kozotti interperszonalis viszonyokat jeleniti
meg, s azokat az attitidoket, érzelmeket, normakat tomoriti, amelyek alapjan elddl a
felek kozotti bizalom, elkdtelezettség, elismerés és befolyds mértéke. A tevékenységek
kapcsolodasi szal a felek kozotti kapcsolat soran végbemendé folyamatok
integraltsaganak, illetve k6zos koordinacidjanak a létét, megvalosulasat fejezik ki. A

kapcsolat résztvevoi kozott zajlo anyagi folyamatok s az ezeket kisérd informacios

* Mandjak (2005) ezt a tényezét érintettek néven forditja magyarra.
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folyamatok (mint példdul a keresletmenedzsment, disztribucid, vevokiszolgalas,
dokumentumok kezelése) kiilonbozé mértékben lehetnek integraltak, s ezaltal a
tevékenységek altal generalt ,,0sszekapcsolodottsag™ mértéke is kiillonbozo. A felek altal
birtokolt eroforrasok egymashoz vald kolcsonds alkalmazkodasa a felek kozotti
kapcsolatot meghatarozé harmadik Iényeges kapcsolodési szal. A kapcsolatot alkotd
felek egyes eréforrasai folyamatosan konfrontalodnak ¢és/vagy alkalmazkodnak
egymashoz, amelynek eredményeként az 0Osszekapcsolodottsagot elmélyité kozos
eroforrasok johetnek létre a kapcsolatokban. Az emlitett hdrom kapcsolddasi szal sem
figgetlen egymadst6l, hanem szoros kolcsonhatasban 4allnak: a tevékenységek
tamogathatjdk vagy ¢éppen akadalyozhatjadk az er6forrasok egymashoz valo
alkalmazkodasat; az erdforrasok limitalhatjadk vagy Osztondzhetik a tevékenységek
kozotti integraciot €s a szereplok felfedezhetik vagy elodazhatjadk az erdforrasok
alkalmazkodasanak ¢és a tevékenységek kozotti integracid elmélyitésének lehetdségeit.
A szereplok, tevékenységek €s erdforrasok kozotti kapcsoldodasi szalak nem csak annak
a konkrét kapcsolatnak az elemeit kotik Ossze egymadssal, amelyben léteznek, hanem
ezek altal épiilnek ki az adott kapcsolatot tovabbi kapcsolatokkal 6sszekotd hidak is, igy
a nevezett harom elemet az adott kapcsolatot koriilvevd halozat épitdelemeinek is
tekinthetjiik. Ebbdl kdvetkezéen Mandjak (2005) az tizleti kapcsolatot e harom felsorolt

kapcsolddasi szal sajatos fonatanak tekinti.

2.2. A villalatok kézotti kapcsolat és egyiittmiikodés egyéb megkozelitései

Az IMP Csoport kutatéinak kapcsolat-értelmezése mellett természetesen tobb elméleti
megkozelités is 1étezik az lizleti kapcsolat tartalméanak, fogalmanak meghatarozéasara.
Jelen alfejezetben elsGsorban a kapcsolati szerzédéselmélet, illetve a logisztikali,
ellatasi képességek oldalarol kiinduldé megkozelitések legfontosabb megéllapitdsainak
Osszegzését teszem meg. Annak érdekében, hogy vilagos és pontos fogalmi képet
kapjunk a vallalatok kozott kialakulo folyamatok, struktardk jelentésérdl, sziikségesnek
tartom meghatdrozni a vallalatok kozotti egylittmiikodés és a partnerkapcsolat
jelentését, s ezaltal megadni az iizleti kapcsolattol valo elkiilonitésiiknek szempontjait.
Gyakran eléfordul ugyanis, hogy ezeket a fogalmakat szinonimaként hasznaljdk az
tizleti kapcsolattal, am — bar hasonlo tartalom kifejezésére iranyulnak — nem teljesen

azonosan €rtelmezhetd a harom kifejezés.
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A vallalatok kozotti egyiittmiikodés, kooperacié fogalmanak meghatarozasara szintén
kevés az egzakt definicio. Szamos forras gyakorlatilag két vallalat kozott 1étrejovo,
kiilonbdzé mértékben koordinalt kdzos tevékenységet ért alatta (Andaleeb 1995, Tietz
1993). Agardi (2005) az egylittmiikodést / kooperaciot a vallalatok kozotti kozos
cselekmények gyujtéfogalmanak tekinti, s a kovetkezd jellemzOket tartja ra
érvényesnek:

e vallalatkdzi megallapodason alapul, amely azonban nem feltétlenil
szerzOdésben Olt testet, jellemzOen inkabb rendszeresen ismételt tranzakciok
(epizddok) eredményeként jelentkezik,

e fliggetlen partnerek k6zott megy végbe,

e koOzOs erOforras-felhasznalas ¢€s a résztvevd felek érdekeinek kolcsonds

figyelembe vétele jellemzi.

A vallalatok kozotti egyiittmiikodés meghatarozasaban a rovid-és hossza tava
orientacio, illetve az aktorok kozotti tevékenység Osszehangoltsaga €s értékteremtd
iranyultsaga kozotti  kiilonbozdség  jelenik meg Macneil (1980) kapcsolati
szerzbdéselméletének®, illetve ennek alapjan Dwyer és szerzétarsainak (1987)
megkozelitésében is, akik vallalatok k6zotti egylittmikodés két végpontjat hatdrozzak
meg: a diszkrét, illetve kapcsolati tranzakciokat. A diszkrét tranzakciok egyszeriek,
kismértéki kommunikacio ¢és sziik, jol fokuszalt paraméterekkel pontosan
meghatarozott tartalom jellemzi 6ket. A kapcsolati tranzakciok korabbi események és
jovobeli tranzakciok kontinuumaba bedgyazottan jelentkeznek, explicit és implicit
feltételezések, bizalom és k6zos tervezes jelenik meg benniik (Agardi, 2005). A diszkrét

¢és kapcsolati tranzakciok 0sszehasonlitasat az 1. szamu tablazat mutatja be.

®> Macneil (1980) nevéhez kapcsolodik a kapesolati szerzédéselmélet megalkotasa, amelynek kozponti
eleme, hogy a klasszikus szerzddésjoggal szemben a szerzddésekben figyelembe kell venni a tarsadalmi
sokszinliséget, a tarsadalom altal kovetett és elfogadott normakat és a jovOorientaltsagot (Agardi, 2005).
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1. tablazat: Diszkrét és kapcsolati tranzakciok

Az 6sszehasonlitas szempontjai

Diszkrét tranzakcio

Kapesolati tranzakcio

Tranzakcio idobeli jellemzdi

Rovid tava tranzakceio, amely véget ér a szerzOdésben
vallalt feladat befejezésével.

A tranzakcid6 egy folyamat része, korabbi
megallapodasokhoz ko6todik, jovoorientacio jellemzi.

Partnerek szama

Két partnerre korlatozodik.

A tranzakcio folyamataban akar ketténél tobb partner is
részt vehet (halozat kialakulasanak iranyaba mutat)

Tranzakcio tartalma és specifikussaga

A tranzakcio tartalmat egyszeri igény hatarozza meg, a
vallalt kotelezettségek sztenderdizaltak, szokasokon és
meggydzddéseken alapulnak.

A kotelezettségek testreszabottak és részletesek,
tartalmukat és forrasukat a kapcsolat soran tett igéretek
adjak, amelyekhez a szokasok és a jog is
hozzaadddnak.

A kapcsolatrol megfogalmazott varakozasok

Célok kozotti  érdekkonfliktusok
jellemzd a felek kozotti egység.

varhatok, nem

A jovébeni problémakat és varhato érdekkonfliktusokat
a bizalomra ¢és akarategységre tamaszkodva probaljak
kezelni.

Személyes kapcsolatok jelentésége

Rutinszeri, sablonos kommunikacié és minimalis
személyes kontaktus jellemzi.

Széles korti formalis és informalis kommunikacio,
személyes kapcsolatok alakulnak ki, nem-iizleti jellegli
elégedettség keletkezik.

Szerzodeses szolidaritas

Alapvetéen az Onérdek a meghatarozo, elfogadja és
koveti a tarsadalmi normaékat.

Az Onszabalyozas jelentdsége novekszik, belsd

kapcsolati alkalmazkodas.

Jogok és kotelezettségek atruhdazhatosdaga

Teljes mértékii atruhazhatosag, irrelevans, hogy ki
teljesiti a szerzodést.

Korlatozott atruhazhatosag, a tranzakcid nagyban fligg
a felek identitasatol.

Kooperacio (a kézds tervezésre és teljesitésre iranyulo

Nem jellemz6 a kooperacio.

A partnerek jelentds erdfeszitéseket tesznek a kozos
tervezésre €s a kozdsen tamasztott teljesitmények

erdfeszitések, o ts
% ) elérésére.

. Koncentralas az  egyedi  tranzakciora, nincs | A jovObeni tranzakciok részletes tervezése, valtozod
Tervezési folyamat jOvoorientalt tervezés. célok megvalositasa, hangsuly az egyiittmiikodés

folyamatan.

Teljesitménymeéreés és specifikdcio

A teljesitmény egyértelmiien mérhetd, kevés figyelmet
forditanak a specifikéaciora.

A teljesitmény minden aspektusanak  mérése,
specifikdldsa ¢és szamszeriisitése, amely a varhatd
jovobeli elénydket is magaban foglalja.

Hatalom (mdsok befolydsoldsdnak képessége) Csak szerzOdésszegés esetén relevans a hatalmi | A megnovekedett fliggdség a hatalom érvényesitéséhez
befolyasolas. vezet.
Az elényok és hatranyok egyértelmiien | Az elényok €s hatranyok nem rendelheték partnerhez, a

Elonyok és hatranyok szereplok kézotti megosztasa

szétvalaszthatok, s a partnerekhez rendelhetdk.

szerzodés idotartama alatt torekszenek azok elosztasara.

Forras: Dwyer et al. (1987: 13.0.) és Macneil (1980) alapjan
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A véllalatok kozotti egylittmiikodés és kapcesolat fogalmanak részletes kibontasa mellett
fontos definialni a partnerkapcsolat kifejezés jelentését is. Annak ellenére, hogy a
magyar nyelv — az angoltol eltéréen, amely a kapcsolatot, illetve partnerkapcsolatot két
teljesen eltérd kifejezéssel jeloli — kozel azonosan nevezi dket, a két fogalom eltérd
tartalmat  tiikr6z. A vallalatok  kozotti  partnerkapcsolat  meghatarozasara
disszertaciomban Mohr és Spekman (1994: 135. o.) definiciojat fogadom el, amely
szerint: ,,a partnerkapcsolatok fliggetlen vallalatok kozotti, tudatos céllal 1étrehozott
stratégiai  kapcsolatok, amelyekben a résztvevOok Osszeegyeztethetd célokkal
rendelkeznek, kolcsonds eldnyok elérésére torekszenek, s tudomasul veszik a kapcsolat
Ring és Van de Ven (1993) megkozelitése is, akik formalis jogi, €s informalis
szocialpszichologiai aspektusbol vizsgaljdk a vallalatk6zi kapcsolatokat, s a
kovetkezOképp hatdrozzak meg jelentésiiket: a kapcsolat egy vallalatnak egy masik
vallalattal tett kozos ¢és ismétlodo erdfeszitése arra, hogy szerzddéses alapon

idioszinkretikus’ beruhazasokat hozzanak létre.

A fenti definiciokbol jol érzékelhetd, hogy a partnerkapcsolat kolcsonds stratégiai
azonossagot, hosszu tavu elkotelezettséget, s kapcsolatspecifikus beruhazasok 1étét
tételezi fel az azt alkoto felek kozott, ezért a ,,szimpla” kapcsolathoz képest joval
szorosabb kolcsonds fliggdségi rendszert €s tudatosabban menedzselt struktarat jelol.
gy jelentése nagyon kozel all a kapcsolati szerzédéselmélet altal meghatarozott
kapcsolati tranzakcié leirasdhoz és tartalmahoz. Az IMP kutatoi megkozelitéséhez
képest a partnerkapcsolat-definiciok egy komplexebb, elmélyiiltebb vevo-beszallitd
viszonyrendszerre utalnak, amely kozelebb all a vallalatok kozotti egyiittmiikodést a
logisztikai, ellatasi képességek szempontjabol vizsgdld szamos szerzo (Bensaou, 1999;
Cox, 2004 a,b; Ellram-Hendrick, 1995) kapcsolat-felfogasahoz is, jollehet Ok

publikacioik soran nem alkottak pontos, egzakt definiciokat.

® A definiciét az idioszinkretikus beruhazasok miatt tiintettem fel a partnerkapcsolat meghatarozasanal.
" Magas eszkoz-specifikussagu, nehezen konvertalhat6 beruhazas.
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2.3. A bemutatott iizleti kapcsolat megkozelitések szintetizdlasa és a
kapcsolat fejlodése

Az IMP Csoport kutatéinak és a kapcsolati szerzodéselmélet elfogadoinak a vallalatok
kozotti kapesolatokrol alkotott felfogadsaban tobb hasonlosagot fedezhetiink fel. A
cserék nyoman 1étrejovo epizodokat gyakorlatilag diszkrét tranzakcidoknak tekinthetjiik,
mig a kapcsolati tranzakciok olyan kapcsolatokat jeldlhetnek, amelyek — A-R-A modell
szerinti — Osszekapcsolodottsaga jelentésnek tekintheté. A két szemlélet kozotti
legfontosabb Iényegi kiilonbozdség, hogy az IMP felfogdsa megenged kiilonb6zo
»osszekapcesolodottsagi” mértéket, azaz kevésbé szorosnak tekinthetd egyiittmiikddést is
kapcsolatként értelmez, ezzel szemben Macneil (1980), illetve Dwyer (1987)
felfogasaban a kapcsolati tranzakciok mar elmélyiiltebb, kiterjedt multbeli tapasztalaton
nyugvo, de jovoorientalt szoros koteléket tekintenek kapcsolatnak. Az értelmezésiik

szerinti kapcsolaton inkabb a partnerkapcsolat jelentését ,.érhetjiik tetten”.

Jelentésében az egyiittmiikkodés az IMP kapcsolatfelfogasaban foként az interakcidhoz
all kozel, de nézdpontom szerint folyamatainak intézményesiiltsége ¢€s tudatos
,menedzseltsége” joval elmaradhat az interakcioétol, akar mar epizod szinten is
¢szlelhetiink vallalatok kozotti egyiittmiikodést. A partnerkapcsolat egy szoros
kapcsolati tranzakciot foglalhat magaban, s az IMP kapcsolat-felfogdsaban ,.elhelyezve”
egy rendkiviil erds osszekapcsolddottsagot jeldlhet, a felek kozotti folyamatok magas
szintll intézményesiilését testesitheti meg. Az eldzéekben bemutatott vallalatok kdzotti
tranzakcid, epizdd kapcsolat, interakcid és partnerkapcsolat meghatarozasainak

kiilonb6zo jelentését az alabbi 3. dbraval szemléltetem.
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3. abra: A vallalatok kozotti kapcsolat-meghatérozasok rendszerezése

Csere/ . Tudatos ; ! Intézmeényesiilés R | Kapcsolatspecifikus ;
TranZakClO menedzselés, —_ ! rutinok ’ 1 ! beruhazas, stratégiai | U
Kvazi-szervezeti 2 : kialakuldsa, ' N :azonosség, szoros ssze- ;JS
Sorozatos tulajdonsdgok 1 w3 0sszekapcsolodds ! > i kapcsolddottsig ! 2
Ismétlodes N . O .
> R O P
Lo . DS
- 1 - O 1 . o
1 N . 1 . 1
- I - I_ I - O
o, ! ; W
1 (== : 1 > : 1 O
o i ! i -~
Epizodok : o : i : >
Y, i ! i oA
1 - 1 . 1
—_———— 1 _———— 1 _————— |
Diszkreét Kotelékek erésodése, Kapcsolati
tranzakcio intézményesiilés tranzakcio

A 3.

abrat egy példaval alatdmasztva a kovetkezOképp értelmezhetd a tranzakciok

szintjétdl a partnerkapcsolat 1étrejottéig torténd fejlodési folyamat:

egy gyoOztes tender eredményeként egyszeri adas-vétel torténik a vevd és a
beszallito kozott ~ tranzakcid szintje;

a vevo elégedett volt a termékkel és a kiszolgalassal, igy a tranzakcid tobbszor
megismétlodik, ehhez kapcsolodoan kiilonbozé akciok (megrendelések feladasa,
szamlazas, munkatarsak kozotti egyeztetések) zajlanak a vallalatok kozott ~
epizdd szintje;

az epizodok alatt a felek kozott pozitiv személyes és formalis kapcsolatok
alakulnak ki, kozosen torekszenek novelni a termék forgalmat, példaul
kiilonbdz6é promdcidkat szerveznek, torekszenek rendelés-feladési €s teljesitési
folyamat egyszeriisitésére, egymas milkodésének megértésére ~ interakcid
szintje;

a felek sajat igényeikre testreszabott hosszii tavi keretszerzOdést kotnek,
elmélyitik a kapcsolat kozds és tudatos menedzselésére vonatkozo
tevékenységiiket (példaul egyiittes keresletmenedzsment: eldrejelzések,
kategériamenedzsment, testreszabott valaszték kialakitasa, stb.) ~ kapcsolat

szintje;
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- vevl ¢és beszallitd kapcsolatspecifikus beruhdzasokat tesznek, példaul EDI-
rendszert vezetnek be, s bizalmas informdcidkat is megosztanak egymassal
(készletadatok), kozos termékfejlesztést hajtanak végre ~ partnerkapcsolat

szintje.

Az el6z0 szakaszokban ismertetett fogalmi keretb6l kiindulva, a vallalatok kozotti
kapcsolat definiciojara vonatkozdan a kapcsolat jelentésének alabbi lényegi, tartalmi
elemeit emelhetjiik ki:

- keét véllalat kolcsonos, onkéntes €s koordinalt tevékenysége;

- hosszii tavu orientacid, kolcsonds adaptacido ¢€s jelentds, felek kozotti
»osszekapcsolodottsag” jellemzi, amely talmutathat az egyes vallalatok
szervezeti keretein;

- jovoorintacio jellemzi;

- a felek altal elfogadott, kzos cél érdekében jon 1étre;

- amelynek eredményeként kdlcsondsen értéket teremtenek egymas szamara.

Tovabb folytatva az IMP kutatoinak az iizleti kapcsolat jelentését, fejlodését targyald
publikdcidinak bemutatasat, ebben az alfejezetben a vallalatok kozotti kapcsolat

kialakuldsanak lehetséges folyamatat ismertetetem, 6sszefoglalva Ford (1998) elméletét.

A vevo-beszallito kapcsolatok Kkialakulasat legtobb szerz6 idoben elhuzodo,
tobblépcsos fejlodés eredményének tekinti. Ford (1998) egy négyfokozatt fejlodési
skala eredményeként értelmezi a stabil vevO-beszallité partnerkapcsolat létrejottét, s
felfogasa szerint e kapcsolatok sziiletése a 4. abra segitségével illusztralt folyamatként

irhato le.
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4. abra: A vevd-beszallitd kapcsolatok fejlodése

Stabilizalédé allapot
Rutinok és intézményesiild
folyamatok, elkotelezettség

bizalomépités, formalis és
informalis adaptacio

Feltaro szakasz
Tanulasra és a szervezetek kozotti
tavolsag csokkentésére forditott
er6feszitések rutinok és

ég kialakulasa nélkiil

- Mit érhetiink el egyiitt?
- Milyen beruhazasok, adaptacio,
tanulas sziikséges?

Forras: Ford, 1998: 29. o.

El6-kapcsolati allapotban a leendé partnerek mérlegelik, hogy érdemes-e kapcsolatba
Iépniiik a masik féllel, milyen eldnyoket ¢€s koltségeket varhatnak a kezdeményezéstol.
Ebben a szakaszban kiilonb6z6 tranzakciok, epizodok szintjén zajlik a felek kozotti
egylttmiikodés, &m mar fokozatosan megjelenik a k6zos jovokép felvazolasa is. Miutan
a felek a kapcsolat kialakitasa mellett dontttek — azaz Iétrejon az interakcid, a felek
kozott erdsodo kotelékek jonnek létre — megkezdddik a kdlesonos tanulas, az egymassal

vald egyiittmitkodés potencialis elényeinek feltarasa, a felek ,,0sszecsiszolodasa”.

A fejlédési szakaszban a felek kozott zajlo folyamatok mélyebb megértése és fejlesztése
zajlik, kialakul az elkotelezettség ¢€s a bizalom, felerdsodik az egyiittmikodési
folyamatokban tapasztalhaté adaptacio, hangstlyosséa valik az interakcid folyamatainak
intézményesiilése. Stabil allapotban a kapcsolat elmélytil, az egyiittmiikodés folyamatai
rutinokka valnak, s jelentés mértékben intézményesiilnek. Ez utobbi két fazisban az
interakcid folyamatai soran fokozatosan mélylilnek a felek kozotti kotelekek, végiil a
rutinok kialakulasaval az interakcié megszilardul, a felek dsszekapcsolodottd valnak, s
létrejon a kapcsolat. Fontos azonban hangstulyozni, hogy az iizleti kapcsolat

folyamatosan fejlodik, valtozik, nincs végsé allapota. A stabilnak mondott kapcsolat
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torténetében is bekovetkezhetnek hullamvdlgyek, amelyek egy korabbi, fejlettebb
allapothoz képest visszalépést eredményezhetnek. Természetesen ennek az ellentéte is
tapasztalhatd, amikor a kapcsolat folyamatosan mélyiil, s a felek kozotti kotelékek

tartosan erdésodnek (Ford és szerzotarsai, 2007).

2.4. A vevo beszallito kapcsolat értéke és minosége

A vevo-beszallitd kapcsolat sikerének szélés spektrumu értelmezése érdekében
fontosnak tartom a kapcsolat értékének és mindségének fogalmat targyalni, mivel e két
valtoz6 jelentése bizonyos mértékben 0Osszekapcsolhatd a kapcsolat sikerének

értelmezésével.

A vevdi érték kutatasokban altalaban két {6 értelmezési szempont szerint vizsgaljak a
kapcsolatokat, az egyik az a vevd altal észlelt nett® hasznossag, amelyet a beszallitok
vevoik szamara teremtenek (Parasuraman et al, 1985; Berger et al, 2002). Tovabbi
fontos szempont pedig az Un. kapcsolat értéke. Ez a megkozelités, azt vizsgalja, hogy
milyen szamszerisithetd, illetve nem-szamszeriisitheté hasznai fakadnak a beszallitonak
az adott vevovel fenntartott kapcsolatbol, illetve vica versa (Mandjak et al 2000, 2002;
Liu és Leach, 2003; Cox, 2004a).

Palmatier (2008) a vevd (beszallitd szempontjabol vizsgalt) “értékességét” elemezve
kiilonb6zé dimenzidkat azonosit, amelyek kozott hierarchikus kapcsolatot tételez fel.
Kutatasai altal részben igazolt elméleti konstrukcidja szerint a vevo értékének dimenzioi
kozil a kapcsolat mindsége, az dsszekapcsolddas ,,szorossaga”, illetve a dontéshozatal
képessége azok a tényezOk, amelyekben az egyes ,,alacsonyabb rendi” dimenziok
kicsticsosodnak, s alapvetden befolyasoljak a kapcsolat sikerességét, eredményességét
¢s értékét. A kapcsolat mindsége olyan aldimenzidkat 6tvoz mint a bizalom,
elkotelezettség, vallott normdk, a kapcsolat érzékelt haszna és fenntartasanak koltsége.
A szerzd véleménye szerit ezen dimenziok mindegyike fontos, dnmagéban azonban
nem gyakorol olyan hatast a vallalati teljesitményre, s ezaltal a vevo értékére, hogy
képes legyen a kapcsolat sorsat befolyasolni. A kapcsolat szorossdga abban nyilvanul

meg, hogy mennyire mélyen kotddik egymashoz a két vallalat, milyen kapcsolat-

® Haszonéldozat- koltségként értelmezve.
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specifikus beruhdzéasokat tartanak fenn, s az ezekre forditott eréforrasok milyen
mértékben konvertdlhatok mas kapcsolatok kialakitdsdra és fenntartdsdra. A
dontéshozatal képessége azt a tudast, képességet ¢és kulcsinformaciokhoz vald
hozzaférést tomoriti, amely alkalmassa teszi a feleket, hogy a sajat szempontjuknak
megfelelden befolyasold dontéseket hozzanak a kapcsolat jovojérdl, illetve a
tranzakciok soran. E harom értékdimenzio egyiittes alakuldsa az, amely Palmatier
szerint alapvetden meghatdrozza a vevo értékét, s ezaltal a kapcsolat fontossagat és

jovoorientaltsagat a beszallitdé szamara.

A kapcsolat értéke tobbféle szinten megragadhatd, azonosithatd: beszélhetiink az
epizod, a kapcsolat és a hdlozatok szintjén megjelend értékrol (Manjdak és Durrieu,
2000). Az epizdd szintii érték alatt egy adott, konkrét tranzakcidhoz kapcsolhat6 értéket
érthetlink, amely jellemzden a tranzakcio targyat képezd termék-és szolgaltatdscsomag
tulajdonsagaiban testesiil meg. Kapcsolati érték az egyedi epizédok sorozatos ismétlése
soran keletkezik, amelybe beéplilnek a vevO tapasztalatai, illetve a kapcsolat jovobeli
alakulasaval kapcsolatos varakozéasai. A halozati érték esetén a két fel kozott létrejovo
értékteremtésben egyéb, a szereplok halozati kapcsolatdhoz tartozd szereplok is részt
vesznek, akik egyszerre lehetnek pozitiv és negativ hatassal az értékteremtés

folyamatara.

Mandjak ¢és szerzotarsai (2002): a kapcsolat értékére vonatkozdéan a kovetkezd
megallapitasokat teszik:
e id6-, Uzleti és szocialis dimenziokbol tevédik Ossze, amelyek koziil az iizleti
dimenzi6 pénzbeli format is olthet;
e az ¢rtek az lizleti és szocidlis dimenzid meghatarozott kombinacidiként
jelentkezik egy adott id6horizonton;
¢ mindhidrom dimenzi6 kdlcsondsen fligg egymastol (interrelated);
e avevoi és beszallitoi oldalon levo felek eltérden értelmezhetik;
e dinamikus, 4am az id6 elorehaladtaval nem linearisan valtozik;
e az érték mérhetd, a kapcsolat irdnyitdsa szempontjabol fontos lehet a kifejezett

érték, amennyiben sikeriil azt j61 megragadni.
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Mandjak és Simon (2004) a kapcsolat iizleti és szocialis értékének elsésorban a vevo
szemsz0Ogébol torténd kifejezésére az alabbi értékmérdket (value constituents) alkotjak
kutatasaik alapjan:

- akapcsolat jovedelmezdsége

- asajat kapcsolati portfolid boviilése

- j6 személyes kapcsolatok, tobbszintli kommunikacio

- akapcsolat targyat képezo termék(ek)kel valo elégedettség

- zokkendmentes folyamatok, fejlett rutinok

- megbizhatdsag (kdlcsonds bizalom, kiszdmithatosag, adott szo tisztelete)

- pozitiv tovagylirtizé hatds (emanation) a szereplok kapcsolati haldjara.

Hetesi és Veres (2004) a kapcsolat egyik fo értékét a résztvevd felek lojalitasaval,
illetve az ebbdl szdrmazo jovedelmezoséggel azonositjak, s elemzésiikben a lojalitast a
kapcsolat mindsége — a felek elégedettsége — lojalitdsa Osszefiiggés-lancolaton
keresztiil vizsgaljak. Modelliikben a kapcsolat mindségének tartalmi jelentése kozel all
a kapcsolat egyes szocidlis értékeinek Mandjak és szerzOtarsai (2008) altal emlitett
megjelenési formaihoz (termékkel valo elégedettség, zokkendmentes folyamatok, jo
teljesitmény). A mindség ¢€s elégedettség vizsgalatakor a szerzok arra hivjak fel a
figyelmet, hogy e fogalmak megitélése nagyban fligg a kapcsolatban részvevd felek
elozetes elvarasaitol és tapasztalataitol. Az elégedettség gyakorlatilag a felek eldzetes

elvarasainak valoé megfeleléseként foghato fel.

A kapcsolat mingségének definialasara szamos kutatas kiillonboz6képpen vallalkozott,
am az egyes fogalmi megkozelitések jellemzOen az alabbi elemekkel — illetve azok egy
részével és kiilonbozé kombinacidival — azonositjak a fogalmat: vevéorientdacio mértéke
(Palmer és Bejou,1994; Dorsch et al. 1998), konfliktuskezelés gyakorlata (Kumar,
1995), bizalom szintje (Kumar 1995, Dwyer és Oh, 1987, Dorsch et al. 1998), vevdi
elégedettség (Henning-Thurau és Klee 1997, Dwyer és Oh 1987), elkotelezettség
(Dwyer ¢s Oh, 1987, Dorsch et al. 1998, Henning-Thurau és Klee 1997), illetve a vevd
daltal érzekelt termék- és/vagy szolgaltatasminéség (Henning-Thurau és Klee 1997,
Parasuraman et al, 1985; Berger et al, 2002). Szdmos irodalom hangsulyozza, hogy a
kapcsolat mindsége alapvetden meghatdrozza a vevd lojalitasat, illetve az adott
kapcsolat altal teremtett beszallitoi haszok mértékét. Haynes (2008) szerint kiilonbséget

sziikséges tenni az ellatasi lanc fokusza mindség elemek — mint példaul a kiszolgalasi
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mindség, az egylittmiikodési folyamatok Gsszehangoltsaga, a bizalom — és a stratégiai
menedzsment fokuszii mindség elemek —mint példaul az elkotelezettség, a kolesonds
kooperaci6 mértéke — kozott. Az ellatasi lanc fokuszl elemek esetén ugyanis foként
azonossag sziikkséges az egyiittmikodoé felek kozott a magas kapcesolati mindség
eléréséhez, mig a stratégiai menedzsment tipusi elemek esetén a komplementer

tulajdonsagok keriilnek elétérbe a magas kapcsolati mindség megteremtése soran.

A kapcsolat értékének értelmezésekor hasznalt értékmérdk, illetve az elOzetes
elvarasoknak valé megfelelés tulajdonsaga felfedezhetok a sikeres kapcsolat
jelentésének értelmezésekor is, tovabba a kapcsolat mindségének értelmezésekor
megjelend elkotelezettség és elégedettség is része lehet a kapcsolat sikerének, azaz a
harom fogalom — elemzési nézépont — kozott tapasztalhatd bizonyos atfedés. Ez
bizonyos szempontbol természetes, hiszen mindhdrom fogalom komplex jelentéssel bir,
azaz bizonyos részdimenzidk dsszességének eredményeként értelmezhetd. Megitélésem
szerint a legfontosabb kiilonbség a kapcsolat sikere és a tobbi fogalom kozott a
kolcsonosség, s a kozos célok kapcsolatban jatszott szerepe. Azaz a kapcsolat sikere a
két fél kozosen elért teljesitményét, a kapcsolat folyamataira, menedzsmenteszkozeire
vonatkozo, k6zosen felallitott céloknak valo megfeleloségét fejezi ki. Ezzel szemben a
masik két fogalom inkdbb dllapotmutatoként értelmezhetd, azaz adott idopontban
bizonyos, elére felallitott szempontokat mérlegelve értékelik a kapcsolat értékét,

mindségét.

2.5. A vevo-beszillito kapcsolat rendszerének elemzése

Jelen alfejezetben bemutatom az IMP Csoport tobbéves nemzetkozi kutatéasi
eredményeit 6tvozé elméleti keretét, az interakcié® megkozelitést (Interaction
Approach, tovabbiakban 1A), amely a vevd-beszallitd kapcsolat rendszere elemzésének

az egyik legkomplexebb megkdzelitését adja (Hakansson, 1982).

Az IMP Csoport a vallalatok kozotti kapcsolatok elemzésekor a kapcsolatok hosszii
tava orientacidjara, illetve a kapcsolatokat jellemzd dinamikéra helyezi a hangsulyt. A

széles korli nemzetkozi kutatds eredményeként konstrualt IA célja, hogy olyan atfogd

® Manjdak (2005) interaktiv megkozelitésként forditja munkajaban.
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fogalmi keretet teremtsen, amelynek segitségével a szervezetkdzi kapcsolatok, igy
kiilonosen a vevo-beszallité kapcsolatok kialakuldsa, miikodése, fejlédése, fenntartasa,
illetve az ezeket a folyamatokat jellemzd dinamika érthetdvé és megragadhatova valik.
Az TA legfontosabb pilléreit az iizleti kapcsolatokat létrehozd felek (személyek és
szervezetek egyarant); a kozottikk kialakuld interakcioés folyamatok; az atmoszféra,
amely a felekkel kolcsonhatasban allnak, illetve a kornyezet, amely a feleket és
folyamatokat ,,kdrbeveszi” jelentik. Az A legfobb elemeit, illetve azoknak egymashoz

vald viszonyat az 5. dbra segitségével szemléltetem.

5. abra: Az interakci6o modell

Kornyezet
(piaci szerkezet, dinamizmus, ellatasi lancban elfoglalt pozicio, tarsadalmi viszonyok)

Atmoszféra
(hatalom/fiiggdség, kontroll, egyiittmiikodés, elvarasok)

S : Rovid tavu
Zerveze .
csereepizodok
(technologia, piz Szervezet
stratégia,
struktira) Interakcio
Egyén folyamatai
(célok, Egyén

tapasztalatok) Hosszu tavu

partnerkapcsolatok

Forras: Hikansson, 1982:32. o.

Az interakci6 folyamatai a felek kozotti csereepizodokra épiilnek, amely epizédoknak
a jelen fejezet els6 részében ismertetett négy f6 tipusat azonositja Hakansson. Amint azt
az elso fejezetben, a vallalatok k6zotti kapcsolatok meghatarozasakor mar bemutattam,
az epizoddok sorozatos ismétlése folyamatokat alkot, létrejon az interakcio, amelyeknek
a szervezeteken beliili tovabbi intézményesiilése er6sodo kotelékeket alakit ki a felek

kozott, s megsziiletik a hosszl tavia orientacioju kapcsolat.
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Az interakcié folyamatait nemcsak az egyes epizodok tartalma, hanem a kapcsolatban
szereplo felek tulajdonsagai is formaljak, amelyek egyarant kotédnek a szervezetekhez
¢s a személyekhez. A szervezetekhez kothetd tulajdonsigjegyek koziil Hakansson a
kovetkezOket emeli ki: a kapcsolat targyat képezd termék technologiai tulajdonsdagai az
egyik legfontosabb, legkritikusabb elemét jelenthetik a kapcsolatnak. A termék
eléallitasanak komplexitasa, vevoi igényekhez vald alakithatdsaga, testreszabhatosaga,
fejleszthetdsége, kiforrottsdga mind-mind hozzajarul ahhoz, hogy az interakcié soran a
felek az egyiittmiikodés hosszi tava elmélyitése vagy éppen felbontdsa mellett
dontenek-e. Az egyiittmiikodo felek vallalatmérete szintén kulcsfontossagl elem, amely
a két szerepld hatalmi-fliggdségi viszonyara, egylittmiikodés iranti nyitottsagara, illetve
alkalmazkoddképességére, rugalmassagara is hatdssal van. A felek stratégiaja és
szervezeti strukturdja nyilvanvaléan befolyasoljak az egyiittmiikodés konkrét
folyamatait. Rovidtdvon a szervezeti struktiradt az interakcid keretrendszerének
tekinthetjiik, amelyet azonban hosszli tdvon a kapcsolatok sordn felhalmozott
eredmények ¢és tapasztalatok atalakithatnak. Az egylittmiikodés folyamataban jelentds
szerep jut nemcsak a szervezeteknek, hanem a személyeknek is, akik jellemzéen a
beszerzo, illetve értékesitd poziciokat toltik be az egyes vallalatoknal. A kapcsolatot
kialakit6 személyek tudasa, értékrendje, motivacioja, kulturaja, egymassal kapcsolatos
személyes tapasztalatai ¢s elvarasai beéplilnek a szervezetek kozotti interakciok
folyamatédba, s sokszor akar jelentds mértékben is befolyasolni tudjdk az

egylttmikodést.

Az interakcio kornyezete azt a széles korti kontextust jelenti, amelyben az egyes
kapcsolatok beagyazottan 1éteznek. A piaci szerkezet, azaz a beszallitoi és vevoi oldalon
levd szereplok szdma és koncentracidjanak mértéke markénsan befolyasolja az egyes
kapcsolatok miikodését illetve a beszallitok és vevok valasztasi, valtasi lehetdségeit.
Ugyanilyen mély hatasa lehet az egyes kapcsolatokra a vevdi és beszallitoi piacokat
jellemzo dinamizmusnak is, amely alatt a szerzd azt érti, hogy mennyire gyorsan fejlédik
a piac, a mar ismertetett piaci szerkezetek milyen mértékben valtoznak, jelennek-e meg
uj szereplok, termékek. A kornyezet tovabbi fontos eleme, hogy az adott diadikus
kapcsolatot alakitd vevd és beszallitdo hol, milyen pozicioban helyezkedik el az ellatasi
lancban, illetve milyen tdrsadalmi viszonyrendszer, attitiid veszi koriil a kapcsolatot. Ez

utdbbi  szocio-kulturalis  kornyezeten azokat a nemzeti, regiondlis vagy

30



vallalatspecifikus hagyomanyokat, szokasokat, szemléletmodot értjiik, amelyek indirekt

modon beépiilnek az egyes szervezeteket jellemz6 folyamatokba is.

A kapcsolatokat korlilvevd atmoszféra a legnehezebben definidlhatd, megragadhato
eleme az egyiittmikodésnek. Mindazon tényezdk Osszességét értjik rajta, amelyek
hatassal vannak az interakcio folyamatainak kialakulasara és tulajdonsagjegyeire, és
emellett a szereplok és a szereplok kozotti folyamatok — hosszi tavon — maguk is
befolyasolni tudjak ezeket az elemeket. Az atmoszférat tehat az intézményesiilt
partnerkapcsolati rutinok, illetve a partnerek jovdorientalt vildgos elképzelései stabilla
teszik. De ezzel egyiitt az atmoszféra egy dinamikus kdrnyezet is, hiszen a technoldgiai
fejlodeés, a piaci szervezeti valtozasok, s a partnerek epizodok soran felhalmozott
tapasztalata — jellemzéen hosszi tavon — alkalmas az aktualis allapotanak
megvaltoztatasara. Az atmoszféra kiemelt elemei: a (1) tranzakcios kéltségek, a (2)
hatalmi-fiiggdségi viszony, az eréforrasok feletti (3) kontroll és a két fél kozotti (4)
osszekapcsolodas szorossaga. A hatalmon Hékansson elsOsorban befolyasoldsi
képességet ért, amellyel a hatalmat birtoklo vallalat befolyasolni tudja egy masik
vallalat dontéseit €és cselekvéseit annak akarata illetve beleegyezése nélkiil, s6t sokszor
azzal ellenében. A hatalom egy jelentds lehetdség birtokosa szamara arra, hogy az
interakci6 folyamatait irdnyitsa, a kapcsolat hasznanak ¢s koltségeinek elosztasat a
szerepl6k kozott befolyasolja. Am konkrét, kapcsolatokban valé megjelenése attol fiigg,
hogy a hatalom birtokosa mennyit érzékeltet sajat er6folényébdl a masik féllel szemben.
Az Osszekapcsolodds szorossaga €s az iranyitashoz kapcsolodo tranzakcids koltségek
kozott a modell forditott aranyossagot tételez fel. Hakansson megkozelitése szerint
minél tbb formdlis és informalis kotelék™ 1étesiil az egyiittmiikodd felek kozott, a
kapcsolat iranyitasanak tranzakcios koltségei annal alacsonyabbak lesznek. E kotelékek
létrejohetnek példaul a beszerzd €s az értékesitd kozotti j6 személyes kapcesolatokban, a
személyek és a szervezetek kozotti bizalom magas szintjében, illetve a szereplok kozotti
elotelezettségben Olthetnek testet a kapcsolatokban. A kontroll funkcidja és megjelenési
formdja altaldban az érzékeltetett hatalom szintjétdl fiigg. Az egymds folyamata,
mitkodése felett gyakorolt kontroll magasabb szintje hozzajarulhat a mésik dontéseivel
kapcsolatos bizonytalansagok csokkenéséhez, s egyben meghatirozza az egyes felek

altal birtokolt er6forrasok, illetve a kapcsolat altal teremtett értékek (hasznok) elosztasat

10" A kés6bbi, 1995-ben megalkotott A-R-A modellben mar konkrétan azonositja és differencialja e
kotelékek tartalmat Hakansson.
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is. Fontos azonban megjegyezni, hogy a hatalmi-fliggéségi szituacio egyrészt mindig
relativ, masrészt pedig semmiképpen sem allandé elem, hanem a tranzakciok soran a

felek barmelyike altal — els6sorban hosszu tavon — megvaltoztathato.

Az IMP Csoport és Hakansson (1982) az interakci®6 modell megalkotdsaval nagyon
komplex és atfogd megkozelitését adtak a vallalatok kozotti kapesolatokat révid és
hosszu tavon jellemzo folyamatoknak, illetve az azokat befolyasold tényezéknek. Korai
modelljiik a vevd-beszallitd kapcsolatok elemzésének egyik mérfoldkoveét jelenti, amely
szamos tovabbi publikacid ¢€s kutatas kiinduld pontjat képezi azdta is. Az IA bar tobb
ponton torekszik a kapcsolatokra jellemzd dinamizmust megragadni, alapvetéen egy
statikus pillanatfelvételt készit a vizsgalt vallalatok kozotti kapcsolat rendszerérol.
Elemzésében a vevOk ¢és beszallitok kozott kialakuld kapcsolatok megitélésében a
foszerepet foként — a tisztan racionalis koltség (és mikodési) hatékonysaggal szemben —
olyan tényezOk kapjak, mint a rugalmas alkalmazkodas, a szervezeti és egyéni dontések
alkalmaval kifejezett egyiittmiikodési készség €s a bizalom. Az IA magatartas-felfogasa
nem opportunista: alapvetéen kooperativ, és a kornyezeti-tarsadalmi viszonyokhoz

rugalmasan illeszkedd, azokat elfogadd magatartast tekint sajatjanak.

Az elméletet ért kritikdk a fenti megkdzelitést tartjak talsagosan altalanosnak. Ford
(1998) megjegyzi, hogy az adaptaciora és kooperaciora vald torekvés mellett azt sem
szabad elfelejteni, hogy az tizleti kapcsolatokban részt vevé felekre a sajat érdekeik
kovetése ¢s a konfliktusok vallalasa, esetleg generalasa szintén altalanosan jellemzd. A
kooperativ vagy konfrontativ elemek koziil azok keriilnek majd talsulyba
magatartasukban, amelyekkel ugy érzik eredményesebbek lehetnek, feltéve persze,
hogy jol itélik meg a partnert és az iizleti szituacidt. Az IA szemléletével,
kiindulopontjaval kapcsolatos tovabbi észrevétel, hogy nem feltétleniil biztos az sem,
hogy a partnerkapcsolatokra mindig hossza tava orientacié a jellemzd, hiszen vannak
rovid tava, és/vagy korlatozott idoére szold kapcsolatok, illetve az Un. tavolsagtartd
iranyitasi stilus is jellemzden nem hosszu tava orientdcidja szerzddéses kapcsolatokat

alkalmaz (Blomquist, 2002).
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3. Az iizleti kapcsolat sikerének elemzése az irodalomban,
alapfogalmak

E fejezet tovabb folytatja a kutatasi kérdések empirikus vizsgalatanak elméleti
megalapozasat. Elsoként irodalomkutatasi eredményeket ismertet az lizleti kapcsolatban
értelmezheté  sikerr6l, majd ezt kovetden bemutatja azokat, az elsésorban
vallalatelméleti fogalmakat, amelyek az empirikus kutatasi eredmények értelmezéséhez

elengedhetetleniil fontosak.

3.1. Az iizleti kapcsolat sikerérol késziilt publikdciok bemutatdsa

Az 1zleti kapcsolatok kutatasat régota foglalkoztatdé alapprobléma, hogy melyek a
partnerkapcsolatoknak azok az elemei, amelyek a kapcsolat sikerességét befolyasoljak,
megteremtik. Erdekes, hogy bar szamos publikacié fogalakozik az iizleti kapcsolat
sikerének kérdésével, explicit mdédon nagyon kevesen definialjadk a siker fogalmat,
illetve annak dimenzioit. Jellemzden olyan implicit jelentéstartalommal irjak koriil,
ragadjak meg a kifejezés értelmét, mint eredményesség, teljesiilo célok és elvarasok,
fenntarthatosdag (Mohr és Spekman 1994, Dyer 1997, Virolainen 1998, Blomgvist
2002). Ezzel egyiitt a legtobb irodalom azt is hangstlyozza, hogy a siker megitélése és a
kapcsolatot alkot6 felek altal valo érzékelese mindig relativ, és sokszor az azonos vagy

hasonlo jelzOk alkalmazésa is mast-mast jelenthet az egyes kapcsolati szituaciokban.

A dolgozat elméleti keretének megértése érdekében a siker fogalmanak értelmezésekor
sziikségesnek tartok kiilonbséget tenni az un. iizleti siker (business success), illetve az
tizleti kapcsolat (dolgozatomban a vevé-beszallitdé kozotti kapcsolat) sikerének
(relationship success) jelentése kozott. Bar szamos irodalomban nem jelenik meg
explcit moédon az 4ltalam emlitett megkiilonboztetés, mégis érzékelhetd tartalmi
kiilonbség a két tényezd kozott. Ertelmezésemben az iizleti siker foként az iizleti
kapcsolatokban a résztvevd felek altal 6nalldan realizalt, szdmszeriisithetd — jellemzbéen
pénziigyi mutatokkal kifejezheté — célok eredményeként elért outputnak tekintheto.
Olyan tényezokkel kozelithetd, mint példaul a ndvekvo arbevétel, a csokkend koltségek,
az emelkedd profit, a novekd piaci részesedés, vallalatméret és vallalati érték (Ellram

1995, Humphreys et al. 2001, Chikén-Czako, 2009). Ezt erdsiti meg Lengyel (1999)
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kutatasa is, amely 540 hazai feldolgozbipari vallalat vezetéit kérdezte a sikerr§l.*
Kutatasi eredményei szerint az iizleti siker leggyakoribb megnyilvanulasi formai a
nyereség, a likviditds és a nodvekedés-boviilés, mig a sikerre vezetdé vallalati
magatartasként a piac- €s vevoorientalt szemléletet, illetve az tizlettarsakkal szemben

tanusitott korrekt magatartast emlitették elsé helyen a valaszadok.

Az lizleti siker sajatja, hogy bar az egyes sikercélok a vallalatok kozotti kapcsolatok,
tranazkciok segitségével realizdlhatok, értékelésiikkor mindig az egyes, ©Onallo
vallalatok szintjén szemléljiik azokat, mert jellemzden a kapcsolatot alkoto felek tizleti,
pénziigyi teljesitménye altal ragadhaté meg a fogalom. Az iizleti sikercélok kozott
jellemzéen egy vallalatra vonatkozd célkitiizések szerepelnek, s nem olyan elemek,
amelyek a két vallalat egyiitmiikodésének outputjat, eredményességét mérik. JellemzOen
nem azt elemezziik, hogy a két vallalat kozosen mekkora arbevételre, s profitra tett

szert, hanem kiilon-kiilon mérjiikk azokat, értékelve az egyes vallalatok teljesitményét.

Az egyéni, vallalati szinten étrelmezhet6 iizleti siker jelentésétdl nagyban kiilonbozik
az iizleti kapcsolat sikere, amelyr6l leegyszeriisitve azt mondhatjuk, hogy a vevo és
beszallitd kozotti egyiittmiikodés eredményességének kifejezésére irdnyul. Mohr és
Spekman (1994) kvantitativ vizsgalataik eredményeként két partnerkapcsolati
»csucsmutatot” hataroznak meg, amely alkalmas lehet a kapcsolat sikerének mérésére.
Az egyiittmiikddo felek kozotti értékesitési mennyiség aramlasat un. objektiv mutatonak
nevezik, a partnerrel valo elégedettséget pedig Gn. érzelmi mutatoként hatarozak meg.
Vizsgalati eredményekben az 1n. obejktiv mutatdo a kapcsolat fejlédésének,
intenzitasanak szamszersitett formajanak tekintheté, a kolcsonos elégedettség pedig

alapfeltétele a kapcsolat fejlodésének.

Ellram (1995) 80 darab USA-beli, kiilonboz6 intenzitast és fokuszi, am legalabb 5 éves
multra visszatekintd vevo-beszallitd kapcsolatot vizsgdld kvantitativ kdvetkeztetései
szerint a kapcsolat sikere leginkabb a felek kozotti zokkendmentes egyiittmitkodésben,
az egylttmiikodés kovetkeztében tapasztalhatdo adminisztrativ és koordinacios koltségek
folyamatos csokkenésében, a felek altal egymas szdmara teremtett érték egyenletes

novekedésében, illetve a vevotdl/beszallitotol vald kiszolgéltatottsdg, fliggdség

1 Megjegyzendd, hogy Lengyel egyértelmiien a sikeres vallalatot vizsgalta, s a kapcsolat sikere nem
tartozott kutatdsanak fokuszaba.
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enyhiilésében, a kiegyensulyozott, kolcsonds hatalmi viszonyrendszerben ragadhatd
meg. E siker eléréséhez pedig az egylittmiikodd felek részérél olyan tamogatd
tulajdonsagokra — a dolgozatomban alkalmazott szohasznalattal élve sikertényezdkre —
van sziikkség, mint a kétoldali és folytonos informacidomegosztas, a felsdévezetdi
elkotelezettség, a mindkét fél szamara elfogadhatd kozos célok és az egymds szamara

teremtett érték egyedisége, bonyolult helyettesithetdsége.

Monczka és szerzOtarsai (1998) — illeszkedve az eddig hivatkozott kvantitativ kutatasok
soradba — szintén a vevO-beszallitd kapcsolat sikerorientdlt tényezdit elemzik. Az
egyluttmiikodés  sikerének tekintik a felek milkddésében kozosen  elért
koltségesokkentést, az eredményes kutatas-fejlesztési tevékenységet, a kiszolgalasi
szinvonal emelkedését és a zokkenOmentes kommunikaciot. A siker elérését tamogatd
tényezOk kozott kiemelik a bizalom, az elkotelezettség szerepét, s az egylittmikodés
folyamataiba beépiilt, megoldasorientat problémakezelést, illetve a hatékony

informacidmegosztast az egyes szervezeti szintek kozott, s azokon beliil.

Az tizleti kapcsolat vizsgalatakor Wimmer (2004) a kapcsolatot alkoto iizleti partnerek
teljesitményére vonatkozdoan olyan kvantifikalhat6, mérthet6 elemeket emel ki, amelyek
a kapcsolat fejlodéséhez, s a vevd ¢€s beszallitd egymassal vald kolcsonds
elégedettségéhez jarulhatnak hozza. Ilyen tényezok példaul a magas termékmindség,
vonz6 ar/érték arany, a kiszolgalas csokkend atfutasi ideje és ndvekvd szinvonala, a
panaszok kielégité kezelése. Bar explicit modon nem fejezi ki a szerz6, de a kapcsolat
jO teljesitményét, azaz a kolcsonds elégedettséget €s fejlodést a kapcsolat sikerének

tekinti.

Hoffmann és Sclosser (2001) 164 osztrak vallalatot kérdeztek arrol, mikor tekintik
sikeresnek az iizleti patnereikkel vald egyiittmiikodést. Vizsgalatuk eredményeként
Ellramhoz (1995) és Monczkahoz (1998) hasonléan 6k is leszogezik, hogy sziikséges
megkiilonboztetni a sikercélokat, illetve a sikeres egyiittmiikodést tadmogatd, sikert
eredményezd tényezOket. E szerzéparos kimondottan a mar elmélyiilt kapcsolatokat, a
stratégiai szovetségeket vizsgalja és a kapcsolat sikereként a gyors alkalmazkodast, az
intenziv tudastranszfert, a felek kiilonb6zé képességeinek és erdsségeinek a kapcsolat
sikere érdekében torténd felhasznalasat, a kozos stratégiai célok kijelolését és az azzal

valé azonosulas képességét jelolik meg. Az el6z6 eredményekkel egybevag Heunks
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(1998) korabbi kutatasa is. A Kis-és kozépvallalatok kozotti szintén stratégiai
kapcsolatokat vizsgalva arra a kovetkeztetésre jut, hogy az elmélyiilt partnerkapcsolatok
tamogatjak a vallalatok innovacios képességeit, s a kreativ egyiittmiikodés
eredményeként megsziilet 0j termék vagy szervezeti innovaciok a kapcsolat sikerének
letéteményesei. Henning-Thurau (2000) az iizleti kapcsolatok sikerét a vevoi
elégedettséggel, s az ennek nyoman kialakuld magas vevOmegtartasi rataval fejezi ki.
Véleménye szerint az elmélyiilt iizleti kapcsolatok sikeréhez elengedhetetlen a vevo és
beszallitdo kozotti bizalom kiépiilése, s az iizleti kapcsolat sikerének elérését tdimogatja a

vevo képességeinek beszallitod altal torténd tudatos és folyamatos fejlesztése.

Az ¢el6z0 szakaszban bemutatott irodalomkutatds eredményeit 0sszegezve a kdvetkezd
megallapitasokat rogzithetjik a dolgozat kozéppontjdban alloé kapcsolat sikerére
vonatkozdan:

o Lehetséges kiilonbséget tenni az tizleti (vallalat szintjén értelmezheto) siker és a
kapcsolat sikérnek jelentése kozott. Mig az tizleti siker a kapcsolatban résztvevo
partnerek egyedi — altalaban pénziigyi mutatokkal kifejezheté —
teljesitménycéljainak valo megfelelését jeloli, a kapcsolat sikere a kapcsolatban
résztvevo felek egyiittes, kozosen elért teljesitményének, kozos céljainak valo
megfelelésiik kifejezésére iranyul, s alapvetéen meghatarozza a kapcsolat
jOvojét, fejlodését. Természetesen nem zarhato ki, hogy az iizleti siker, illetve a
kapcsolat sikere egy-egy cél tekintetében megegyezzék, alapvetden eltérd
azonban a két fogalom irdnyultsaga.

e Az iizleti kapcsolat sikerének vizsgalatakor szintén sziikséges megkiilonboztetni
az egyiittmiikodés lényegét kifejezé  sikercélokat, illetve az azok elérését
tamogato Sikertényezoket. Bar e szétvalasztasi logika — amint a bemutatott
irodalmak kozotti inkonzisztenciabol is érzékelheté — nem minden esetben
egyértelmii. A sikercélok jellemzéen a felek kapcsolat miikodése, fejlédése
érdekében végzett kozos tevékenységéhez kotddd elvarasok formdjaban jelennek
meg. A sikertényezék pedig ezen célok megvalosuldsanak a feltételei,
mozgatoérugoi lehetnek. Az iizleti (vallalati) siker és a kapcsolat sikerének

jelentését foglalja 0ssze az alabbi 6. dbra.
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6. abra: Az iizleti siker és a kapcsolat sikerének értelmezése - illusztracio

Kapcsolat sikere

Uzleti (vallalati) siker

- Kapcsolat fejlédése
- Elkotelezettség novekedése

- Novekvo arbevétel

- Emelkedd profit - Koz0s tanulas-és

- Novekvd vevs- tudastraszfer
Imez6sé - Gyors alkalmazkodas
jovedelmezdsce - Felek kiilonb6z6

- Csokkend koltségek képességeinek a kapcsolat

érdekében valo alkalmazasa
Koz0s fejlesztés, innovacio

Egymas kozotti értékesités volumenének novekedése, piaci
részesedés novekedése, vevoi elégedettség novekedése, magas
vevomegtartasi rata

A bemutatott szempontok és meghatarozasok alapjan a kapcsolat sikerének fogalmat
ugy definialhatjuk, mint a kapcsolatot alkoté feleknek a kapcsolat fenntartasdahoz,
mitkodéséhez, fejlodéséhez kotodo, kozosen alkotott és kolcsondsen elfogadott céljainak
teljesiilését. A kapcsoalti sikercélok mindig kapcsolatfiiggdk, azaz az adott vevo-
beszallitd viszonyrendszer hatdrozza meg, hogy a felek pontosan mely elemeket
tekintenek sikercéloknak, s allitanak-e prioritasokat az adott célok kozott. Lényeges
tovabba, hogy a sikerkritériumnak tekintett célokkal és elvarasokkal mindkét félnek
sziikséges azonosulnia, S ezek a sikercélok féként a kapcsolat miikodési jellemzdire,

kbzosen menedzselt eszkozeire és folyamataira vonatkoznak.

Bér az iizelti kapcsolat eddig bemutatott siker-felfogésai meglehetdsen széles spektumot
tartak elénk a kapcsolat sikerének értelmezhetdségérdl, véleményem szerint mégis
kiegészitendok, rendszerezenddk abbol a szempontbol, hogy az emlitett sikercélok
milyen kapcsolati fejlodési szinteken relevansak, realizalhatok. Az irodalomkutatas
eredményei alapjan feltételezheté ugyanis, hogy a kapcsolat fejlodésének egyes
fazisaiban a felek mas-mas elemeket jelolnek meg sikercélokként. A kutatasom egyik {6
fokusza volt tehat, hogy az altalam vizsgalt kapcsolatokban azonositsam, hogy az egyes

sikercélok mely potencialis kapcsolati fejlédési szinteken lehetnek relevansak.
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Mar az irodalomkutatds eredményei is arra utalnak, hogy amennyiben az {iizleti
kapcsolat sikerét a kapcsolati fejlédés egyik motorjanak tekintjiik, ugy a fejlodés egyes
alloméasain mas-mas tényezOk jatszhatnak kiemelt szerepet. A vevOkiszolgaldsi
szinvonallal kapcsolatos elgégedettség, a partnerekben az egymasrdl kialakulod
kolecsonds megbizhatdsag képe 1ényeges elemek a kapcsolat kialakuldsanak kezdeti
fazisaban, de a kapcsolati fejlodés elorehaladottabb allomasain jellemzden sziikséges
feltételeknek tekinthetjiik oOket, s nem végsé céloknak. Ugyanigy egy fejlédési
szakaszban létez6 egyiittmiikodésnek jellemzden nem célja a kozos kutatas-fejlesztési
tevékenység, vagy kompetenciafejlesztés. llyen sikercélok feltételezhet6en a kapcsolat
elmélyiilt, stabil allapotaban lehetnek relevansak. Kérdés természetesen, hogy ezen
elméleti alapokon nyugvo feltételezés milyen forméban ,,érhetd tetten” a gyakorlatban,

ez lesz az empirikus kutatasom egyik fontos vizsgalati célkitiizése.

Az lzleti és kapcsolati siker értelmezésével kapcsolatban tovabbi fontos elem az
idédimenzié jellemzése. A kapcsolat sikere — mint mar elemeztem — altalaban
valamilyen kolcsonds célok teljesiiléséhez kothetd, a nevezett célok idétartamukat
tekintve pedig nyilvanvaldan kiilonbozhetnek. Azonban a legtobb hivatkozott irodalom
felfogasaban a kapcsolat sikere — még ha implicit modon is — alapvetéen hossz tdvon
relalizalhato, tekintettel arra, hogy a kapcsolat fejlodése is idében elhuzodo folyamat. A
rovid(ebb) tava szemlélet jellemzéen inkdbb azon szerzok megkozelitésében
megragadhatd, akik a sikert {lizleti sikerként és nem a kapcsolat sikereként értelmezik
(Ellram 1995, Lengyel 1999). Az id6dimenzidé és a siker kapcsolata nagyban fiigg
Amennyibe a két idotav céljai egy irdanyba mutatnak, akkor a siker kvazi
»folyamatosan” elérhetd, amennyiben viszont ellentétesek, ugy menedzsmentdontés,
illetve a kapcsolatot alkotd felek szemléletének kérdése, hogy rovid vagy hosszl tava

optimalizalasra torekszenek-e.

Osszegezve az egyes szerzok 4ltal a vallalatok kozotti kapesolat sikereként bemutatott
szempontokat azt lathatjuk, hogy dominansan két motivum jelenik meg a kapcsolat
sikerének fO ismertetdjegyeként az elméletekben. Az egyik a kapcsolat miikodési
Jjellemzdire, kozdsen menedzselt elemeire vonatkozo sikercélok 1éte, amelyek teljesiilése

alapvetden meghatdrozza a kapcsolat céljat és jovobeli fejlddését. A masik, tobb
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kutatasban is felbukkan6 kiemelt motivum pedig a célkijel6lés soran, illetve a célokkal
vald azonosuladsban megjelend kdlcsondsség. Nyilvan az izleti siker esetén is jellemzd
bizonyos — foként pénziigyi természetii — elzetesen egyeztetett célok kovetése, am a
kapcsolat sikere esetén Iényeges momentum a célok kolcsonds elfogadasa és a

teljesiilésiik érdekében tett szintén kolcsonos erdfeszitések.

Az zleti kapcsolat sikeréhez vezetd, a kapcsolat sikerét eredményezd
menedzsmenteszkdzoket — amint mar emlitettem — jellemzden sikertényezdknek
(success factor) nevezik az egyes kutatasok. A sikertényezOk szintén tovabbi
részelemeket foglalhatnak magukban, s eltéré kombinacidik lehetnek relevansak az
egyes kapcsolatokban. Néhany, mar idézett példaval szemléltetve: az iizleti partnerek
kozotti elkotelezettség kialakulasahoz bizonyara sziikség van — tobbek kozott —a felek
kozotti bizalomra, az operativ és felsdvezetdi szervezeti szinten dolgoz6é munkatarsak
kozotti jo személyes kapcsolatokra, az egyiittmiikodés folyamataiban tapasztalhato
megfeleld alkalmazkodasra (Forrest & Martin 1992, Slowinski et al. 1993, Bruce et al.
1995, Virolainen 1998). Ugyanigy feltételezhetjilk az irodalomkutatas eredményei
alapjan, hogy a kozos termék- és folyamatfejlesztés megvalositasdhoz sziikség lehet
participativ  dontéshozatali megoldasok alkalmazasara, multi-level menedzsment
eszkozok alkalmazasara, az egylittmikodés alapvetd céljaira vonatkozo konszenzusra,
aktiv formalis és informalis kommunikaciéra a kilonb6z6 szervezeti szinteken, de
szintligy bizalomra, jo személyes kapcsolatokra, nyer-nyer egyiittmiikodési szemléletre
(Forrest & Martin 1992, Kumar 1995, Halinen 1994, Ellram & Hendrick 1995, Mohr &
Spekman 1994, Dyer 1997, Tuten & Urban 2001). A kapcsolat egyik lehetséges
sikercéljanak felépités-valtozatat az alabbi, 7. abra szemlélteti a ko6zo6s kutatas-

fejlesztési tevékenység példajan keresztiil.
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7. abra: A kapcsolat egy lehetséges sikercéljanak felépitése

A kapcsolat egyik

Kozos kutatas-fejlesztési tevékenység :

I lehetséges sikercélja
1

1

erosodése
———————————————— 4
Bizalom Participativ Multi-level Aktiv formalis és J6 személyes
dontéshozatali menedzsment- informalis kapcsolatok, nyer-
megoldasok eszkozok kommunikécié nyer szemlélet

1 . , ” .

1 Sikertényezok — a siker |
I s ,
1 eléreését tamogato elemek |
1
1
1

Kinnula és  Juttunen (2005) Osszegyujtotték és  rendszerezték  szamos
menedzsmentirodalom altal azonositott iizleti sikertényezdket, illetve azok dimenzioit.
A szerzOparos, illetve Nagy (2007) irodalomkutatasainak eredményét — az altalam eddig
mar hivatkozott kutatasok eredményeivel kiegészitve és rendszerezve — az alabbi 2.
tablazat foglalja 6ssze. A tablazatban felsorolt sikertényezdokre szintén igaz lehet, hogy a
kapcsolati fejlédés kiilonbozd szakaszaiban lehetnek relevansak, illetve eltérd
mértékben fejthetik ki hatasukat a kapcsolat sikerére. Emellett egy-egy sikertényezo
tobb sikercél elérésében is szerepet jatszhat, illetve az is elképzelhetd, hogy bizonyos

sikertényezOk tovabbi altényezdkre tagolhatok.
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2. tablazat: Kapcsolati sikertényezok azonositasa az iizleti kapcsolat irodalomaban

Sikertényez6 . .
Sikertényezo elemei, dimenzioi Hivatkozott irodalom
megnevezése
— e, , Ellram & Hendrick (1995)
% ~§ < Jovoorientalt szemlélet Veludo et al. (2006)
§ S § A partnereket kolcsonosen kielégitd tizleti Tuten & Urban (2001)
N §o § eredmények Mohr & Spekman (1994)
T % § Novekvo értékesitési/beszerzési volumen Mohr & Spekman (1994)
'S: ] A partnerek tevékenysége kozott kialakulo Tuten & Urban (2001)

szinergia

Egyiittmiikiodeési struktirabol, folyamatokbél fakado
sikertényezok

Egyetértés az egylittmiikodés alapvetd
céljaira vonatkozoan

Forrest & Martin (1992), Slowinski
et al. (1993), Bruce et al. (1995)
Virolainen (1998)

K6z6s, tobbszintli (multi-level)
menedzsment eszkdozok hasznalata

Virolainen (1998)
Zhu & Shu & Lillie (2001)

Participativ dontéshozatali médszerek
alkalmazésa

Forrest & Martin (1992), Saxton
(1997)

Relevans informacidok megosztasa, aktiv
formalis és informalis kommunikacio, fair
banasmod

Forrest & Martin (1992), Halinen
(1994), Ellram & Hendrick (1995),
Mohr & Spekman (1994), Dyer
(1997),

Tuten & Urban (2001)

Szervezeti kultirak kozotti hasonldsag,
folyamatok kompatibilitasa, magas szinti
adaptacios képesség a felek részérol

Forrest & Martin (1992), Mohr &
Spekman (1994), Saxton (1997),
Embleton & Wright (1998)

Konstruktiv, megoldasorientalt
konfliktuskezelés

Mohr & Spekman (1994), Kumar
(1996), Velundo et al. (2006)

Egymas mitkodési folyamatainak
megismerésére, megértésére valod
nyitottsag, a partner erdsségeinek s
gyengeségeinek kolcsonos elfogadasa

Slowinski et al. (1993), Ellram &
Hendrick (1995), Virolainen (1998)

Kapcsolati normdk, relacis-specifikus jellemzék

Bizalom

Forrest & Martin (1992), Halinen
(1994), Mohr & Spekman (1994),
Ellram & Hendrick (1995), Kumar
(1996), Dyer (1997), Saxton (1997),
Virolainen (1998), Tuten & Urban
(2001), Velundo et al. (2006)

J6 személyes kapcsolatok (top
menedzsment és alkalmazotti szinteken
egyarant)

Forrest & Martin (1992), Halinen

(1994), Mohr & Spekman (1994),

Ellram & Hendrick (1995), Dyer
(1997)

Nyer-nyer szemlélet

Ellram & Hendrick (1995), Kumar
(1996), Tuten & Urban (2001), Zhu
& Shu & Lillie (2001), Velundo et

al. (2006)
Partnerek k6zotti interdependencia Mohr & Spekman (1994)
_Megbizhatdsdg, reputicio, Dyer (1997), Saxton (1997), Tuten
kiegyenstulyozott, j60 személyes & Urban (2001)

kapcsolatok;

Rugalmassag

Velundo et al. (2006)

Forras: Kinnula és Juttunen (2005) és Nagy (2007) alapjan
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A fenti tablazat alapjan jol lathato, hogy szdmos szerzé azonos, de legalabb is nagyon
hasonlo elemeket nevez meg az lizleti kapcsolatok sikertényezdiként. Az alkalmazott
rendszerezésben emlitett elemeken feliil természetesen tovabbi szempontokat is
emlitenek, amelyek a fenti tabldzat logikajaba nem illeszkedtek, de a szélesebb
spektrum érdekében néhanyat felsorolok koziiliik: jol definialt kapcsolat-megsziintetési,
kilépési (exit) stratégidk; a felek altal egymas szamara teremtett érték vonzdsaga
(attraction); a kapcsolatot koriilvevd kornyezet hatdsa és befolyasolasi képessége,
méltdnyos kockazatmegosztas (Slowinski et al. 1993, Bruce et al. 1995, Dyer 1997,
Saxton 1997, Virolainen, 1998).

A tablazat, illetve az eddig bemutatott irodalomkutatas eredményei arra mutatnak ra,
hogy nem mindig egyértelmiien azonosithatok a kapcsolat sikercéljai, illetve az azok
elérését tamogatd sikertényezOk. Ez az atfedés megitélésem szerint foként a
kontextusfliggdséggel magyarazhatd, mivel a kapcsolat kdrnyezete, illetve szerepldi, és
atmoszféréraja jelentésen befolyasolhatjak, hogy mely tényezoket tekintik a felek

sikercéloknak, s hogyan érik el azokat.

3.2. A kapcsolat sikerének értelmezéséhez sziikséges  tovabbi
alapfogalmak

Ebben az alfejezetben azokat, az elsdsorban vallalatelméletekbdl szarmazo fogalmakat
mutatom be, amelyek kozvetetten kapcsolhatok a vevO-beszallitdé kapcsolatok
mikodéséhez, igy az empirikus kutatas eredményeinek megértésében, illetve a
kovetkeztetések megfogalmazasaban is kiemelt szerepet kaptak. Koziilikk is
kiemelkedik a vallalatok kozotti egylittmiikodés képesség alapti megkozelitése, illetve

evolucionista felfogésa, igy a kovetkezd pontokban ennek ismertetésére fokuszalok.

3.2.1. A vallalati képességek és az eréforras alapu elméletek

Az erdforras alapti elméletek a vallalatot eréforrasok és képességek gylijteményének
tekintik, s megkozelitésiik szerint a vallalati versenyképesség alapjat a vallalatspecifikus
képességek jelentik (Chikan, 2003). Az eréforras alapu elméleteknek alapvetéen két

iranyzata 1étezik, az erdforrds alapu stratégiai megkozelités, amely f6ként a vallalatban
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meglevd erdforrasok és képességek leirdsara, hatékony felhasznaldsanak vizsgalatara
helyezi a hangsulyt, illetve a dinamikus képességek elmélete, amely az el6z6
megkozelités tovabbfejlodésének tekintheté (Gelei Andrea, 2006). A dinamikus
képességek elmélete a vallalatot gy szemléli, mint a folyamatosan valtozo képességek
¢s transzformaciods folyamatok motorjat, s elemzésének kozéppontjaban az eréforrasok
¢és képességek idobeli fejlodése, valtozasa, fejlesztése all (Tecee et al., 1997; Huttunen
et al., 2001). Mindkét megkozelitésben kozds azonban, hogy jellemzdéen az alabbi

kérdések megvalaszolasa koré csoportosul 6 vizsgalati fokuszuk (Gelei Andrea, 2006):

- Hogyan azonosithatok, irhatok le a vallalati miikddés azon elemei, amelyek a
versenyképesség fenntartasat szolgaljak?

- Melyek a hossza tava versenyképességet biztositd eréforrasok és képességek
jellemz6i?

- Hogyan épiilnek fel ezek az erdforrasok és képességek, mi jellemzi belsd

struktarajukat?

Az erdforrds alapu elméletek harmadik, 6nallo iranyzataként azonosithatjuk a tudas
alapu megkozelitést. A tudéas alapvetOen lehet jol definidlhatd, ezéltal konnyen
masolhaté expilcit, vagy tacit, amely nehezen megragadatd, leirhatd, definidlhatéd
(Polanyi, 1994). gy a tacit tudas az eszkdzspecifikussag egyik formajaként a vallalat
versenyelOny-forrasanak tekinthetd. A megkozelités szerint a vallalat nem mas, mint a
tudas tarhaza, a tudas integrativ szervezeti kerete (Fransman, 1998; Grant, 1996). Von
Krogh és szerzétarsai (2000) a vallalatot olyan dinamikus intézményként definialjak,
amely folyamatos kolcsonhatasban van a kdrnyezettel, s egyéb intézményekkel, s ebbdl
adédoan rendelkezik azzal a képességgel, hogy a mar meglevd vallalatspecifikus

képességekbdl 1) tudast teremtsen.

Hamel — Prahalad (1990) alapjan Huttunen és szerzétarsai (2001) a kovetkez6képpen
definialjak a vallalaton beliili képességek felépitését, erdéforrasokkal valdo kapcsolatat,
amit Kyldheiko (2001) a tudas-alapti megkozelitéssel kapcsol dssze. Az erdforrasokat
(resources) olyan inputoknak tekinthetjilk, amelyek vallalatspecifikus elemeket nem
tartalmaznak, ezért nem kiilonboztetik meg egyik vallalatot a masiktdl, a
tényezOpiacokon hozzaférhetk, beszerezhetok. Rajuk éplilnek a gyakorlatok és

készségek (habits, skills), amelyek az eréforrasok egyes csoportjainak vallalaton beliili
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,feldolgozasat, hasznositasat” végzik el, s idovel rutinokka valnak. A rutinok (routines)
folyamatos, ismétlodd tevékenységekké integraljadk az egyes erdforrasok
feldolgozasahoz kotddd gyakorlatokat, készségeket, s kialakulasuk, fejlodésiik soran
mar a vallalatspecifikus elemek is megjelennek. A képességeket (Capabilities) Huttunen
¢és szerzotarsai (2001) a szervezeti rutinok integralt, egyiittesen és Osszehangoltan
milkodo egységeként értelmezik. Az alapvetd képességek (core capabilities) pedig a
szervezeti képességek koziil azok, amelyek értékesek, ritkdk, nehezen masolhatok és
definidljak a wvallalat tevékenységének fundamentumat, ezdltal a versenyképesség
letéteményesei. A dinamikus képességek (dynamic capabilities) arra teszik képessé a
vallalatot, hogy a gyorsan valtozo kornyezeti kihivasokra valaszoljon, a mar meglevd,
illetve Ujonnan megszerzett erOforrasok, készségek, képességek integralasa,
yjrastrukturalasa révén versenyképes maradjon, azaz egyfajta alkalmazkodasi, reagélasi
képességet testesitenek meg. A dinamikus €s alapvetd képességek tehat nem feltétlentil
kiilonboznek egymadstol, a vallalati képesség-halmazon beliil a dinamikus képességek
jelentik azt a részhalmazt, amely gondoskodik a wvallalati versenyképesség
fenntartasarol. Kyldheiko (2001) a dinamikus képességek és a tudas alapu megkozelitést
kapcsolja 0Ossze. Nézete szerint a vallalati készségek, rutinok ¢és képességek
folyamatosan fejlédnek. A fejlédés soran szerzett 0j ismeretek beépiilnek a szervezeti
tudasba, amely inspiralja a tovabbi fejlodést, ezaltal a vallalat egy allando tanuldsi
folyamaton megy keresztiil, s e tudasbazis teszi a szervezetet alkalmassa arra, hogy

versenyképes maradjon.
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8. abra: Dinamikus képességek ¢€s szervezeti tudas

@ - Dinamikus
képességek
Folyamatos Alapvetd képességek

nulis, fejlidé
== =

Uj tudas < Képességek
létrehozasa I e
Rutinok

== =

Készségek, gyakorlatok

= =

Eroforrasok

Forras: Kyldheiko, 2001 alapjan

A dinamikus képességek elméletéb6l kiindulva Hamilton (2000) és Blomqvist (2002) a
vallalatok kozotti egyiittmiikodést a komplementer képességek mentén hatidrozzak
meg. Megkozelitésiik szerint a vallalatok kiilonb6zo képességek halmazai, amely
képességek azonban az egyre turbulensebbé valo iizleti kérnyezetben onmagukban
sokszor nem eredményesek, nem tudnak a versenyképes outputot teremteni. Példaként
emlitik a kutatas-fejlesztést, ahol a folyamatok komplexitasa és tudasintenzitasa nagyon
gyakran tobb vallalat képességeinek ¢€s erdforrasainak egylittes felhasznalasat koveteli
meg. A kozos cél érdekében tehat a vallalatok kozotti egylittmiikodés az egymadst
kiegészitd erdforrasok, s tdmogatd képességek mentén indul meg, s valik dngerjeszto,
elmélyiild folyamattd, amelynek eredményeként kozos képességek alakulnak ki, s a
vallalati hatarok elmosddnak. Himmanen szerint (2001) a komplementer képességek
egyittmitkodését jol szemlélteti a kis-és nagyvallalatok fejlesztési projektek soran valod
eredményes kapcsolata. A nagyvallalatok megfelelden tokeerdsek, s jelentds szervezeti
tudassal rendelkeznek az innovaciok beinditdsdhoz. Velik egyiittmiikodve a

kisvallalatok a joval kisebb szervezeti tehetetlenségiikkel és rugalmassagukkal kivalo
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cyey

termelésben.

A komplementer egyiittmiikodés azonban nem kihivasok nélkiili, ugyanis sokszor
jellemzi az eltérd szervezeti tulajdonsagokbol, igy példaul vallalatméretbdl, alapveto
képesség-fokuszbol, kiillonbozé szervezeti kulturakbol fakadd konfliktus. Blomavist
(2002) az egyiittmiikodés motivacioit, illetve negativ 0sztonzéit a kovetkezoképp

foglalta 6ssze, amelyet a 9. abran mutatok be.

9. abra: A komplementer egyiittmiikodés jol és rosszul illeszthetd elemei

Jol illesztheto6 elemek Rosszul illesztheté elemek
(Koltséghatékony mitkodés tamogatoi) (Koltségokozok, potencialis
konfliktusforrasok)
Termékek és szolgaltatasok Stratégiai szandék
(széles, jol illeszthetd spektrum) 4 | (azegyiittmiikddés a kisvallalatnak

elemi érdek, a nagynak csak lehet6ség)

Szervezeti tudas és eréforrasok Szervezeti és vezetési kultira
(egymas képességeit, folyamatait —> (fejlett nagyvallalati
tamogato szervezeti tudas-és menedzsmentfolyamatok, sokszor ad
eréforraselemek) hoc kisvallalati procedurak)
Dinamikus képességek: Dir}ami!{us. képességek:

- Alapvet6 képességek ¢ I -Dontési szintek és

- Szervezeti reagalasi dontéstamogat6 lehetdségek

képesség (kiils6 és belsd) - Eltér6 atfutasi-és reakcidoidok

- Tanulési képesség

Forras: Blomqvist (2002: 107. 0.) alapjan

A vallalatok kozotti egyiittmiikodésnek a komplementer képességek oldalarol torténd
megkdzelitése a vevo-beszallitod lizleti kapcesolat sikerének szempontjabol is 1ényeges
lehet. A kapcsolat sikerének elérésében, realizalasaban kiemelt szerepet jatszhatnak az
egyes felek képességei. Emellett a kapcsolatot alkotd partnerek egymashoz vald
illeszkedésében, alkalmazkodéasaban is meghatarozo tényezdként jelentkezhetnek a vevd

és beszallito képességei.
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3.2.2. Az evolucionista vallalatelmélet

Az er6forras alapu elmélet mellett az evolucionista elmélet megkdzelitése is
implementalhatd a vallalatok kozotti kapcsolatok fejlodésének elemzésére. Az
evolucionista elmélet felfogasaban a vallalati tudast megtestesitd rutinok és képességek
a vallalat miikodési folyamata sordn, tevékenységek egymast kovetd 1épésein keresztiil
alakulnak ki és halmozodnak fel. A tanulas altaluk elfogadott kumulativ jellegébdl
kovetkezik tovabba, hogy a vallalat szamara a jelenben rendelkezésre allo tanulasi
kapacitas a multban felhalmozott tudas fiiggvénye (Kiss, 2004). Az evolucionista
elmélet jol illesztheté a vallalatok kozotti kapcsolatok fejlddéstorténetének
vizsgalatdhoz is mivel feltételezi, hogy a vallalat jelenlegi formajara, miikodésére a
felhalmozott multbeli tapasztalatai, Gtja jelentds hatassal van; ezt a viszonylagos
determinizmust az elmélet utvonal-fiiggdségnek (path dependency) nevezi. Azaz azt
vallja, hogy a korabban megszerzett tudas meghatarozza a vallalat jovébeli lehetéségeit

(Marengo, 1992; Foss 1996; idézi Kiss, 2004).

Az evolucionista megkozelitést vallo iskola kutatéi szerint a vallalatok egymastol
kiilonb6zd, valtozatos tanulasi palyadkat (trajectories) kovetnek, ezért a felhalmozott
tudast alkoto képességek és rutinok is nagyban kiilonboznek, s emiatt jon 1étre az egyes
vallalatok kozotti killonbozdség. Igy a vallatok kozotti tartés killonbségek alapvetd
okanak a vallalaton beliili tudasaramok ¢és készletek (flows and stocks of knowledge)
heterogenitasat tekinti, szemben a fizikai er6forrasokban 1évo kiilonbségekkel, hisz
azokhoz hozzajuthat a tényez6piacokon, mig a rutinok ¢és képességek sokkal

nehezebben masolhatok a versenytarsak altal (Foss,2000; idézi Kiss, 2004).

Az evolucionista megkozelités utvonal-fliggdség elmélete a vallalatok kozotti
kapcsolatok vizsgélatakor szintén irdnyadonak tekinthetd, mivel két vallalat
egylittmiikodésére, annak szorossagara, intenzitasara, jovObeli kimenetére is
nyilvanvaléan hatassal van a kapcsolat miltja soran felhalmozott tapasztalat. igy tehat a
kapcsolat multja soran felhalmozott események, illetve azok kovetkezményei beépiilnek
a két fél kozotti egyiittmiikodés folyamataba, s befolydsoljdk annak jovdbeli
iranyultsagat. Ez az elméleti iranyzat jol rokonithaté Ford (1998) és Blomqvist (2002)
tizelti kapcsolatok fejlodésérdl és 1étrejottérdl alkotott elméletével, akik szerint az egyes

fejlodési fazisok ,egymasra” ¢épiilnek, azaz az eldzd stacidk tapasztalatabol,
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konzekvencidibdl taplalkozik a kovetkezd. Emellett az evolucionista vallalatelmélet
felfogasa egyértelmiien jelentkezik a kiritikus események elemzési technikdjaban,
hiszen a kutatasi irdny kdvetdi szerint kritikus esemény keletkezésében jelentds szerepet

jatszik a kapcsolat multja.

A mar ismertetett vallalatelméleteken tilmenden Barringer és Harrison (2000) tovabbi
elméleti megkozelitéseket — a tranzakcios koltségek elméletét, a stratégiai valasztas
elméletét, a stakeholder-elméletet, és az intézményi kdzgazdasagtan megkozelitését —
azonositottak, amelyek bizonyos mértékben szintén valaszt adnak a vallalatok kozotti
kapcsolatok kialakuldsdnak okaira. Am a szervezetkdzi kapcsolatok 1étrejottét
magyardzd elméletek rendszerezése wutan a szerzok rogton ¢les kritikat 1s
megfogalmaznak, amely szerint: ,,az elméleti megkdzelitések koziil egyik sem teljes
értéki, mert mindegyik sajat, szitk nézépontjabol magyarazza a kapcsolatok létrejottét.”

(Barringer és Harrison, 2000: 395. 0.)

Az emlitett két szerzd kritikai megjegyzése véleményem szerint arnyalando, hiszen
tranzakcios koltségek elmélete, illetve az erdforras alapa elméletek sajat logikai
rendszereikben teljeskorti valaszt adnak a vallalatkdzi kapcsolatok kialakuldsara. Az
pedig, hogy alapveté kiindulopontjaik kiillonbozéek, épp az elméletek lényegét, az
altaluk hasznalt megkdozelités alapjat adja. Hiszen ha az egyes nézdpontok tokéletesen
LAtjarhatok” lennének™, s egyetlen kozos halmazt alkotnanak, akkor valdszinti, hogy
nem beszélhetnénk ilyen gazdag vallalatelméleti tarhazrol, s maguk az elméletek
kovetkeztetései sem térnének el szignifikdnsan egymastdl. Igy nem részesiilhetnénk
abban a szabadsagban, hogy a sajat koncepcionkhoz leginkabb illeszkedo

vallalatelméletekre tdamaszkodjunk kutatdsaink soran.

12 Kapas (1999) Sziikséges-e tobbdimenzios vallalatelmélet cikkében ezzel némileg ellentétesen azt fejti
ki, hogy a tranzakcios koltségek elmélete és az evolulucionista elmélet tobb ponton azonos
kovetkeztetésekre jutnak.
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4. A vevo-beszallito kapcsolat menedzsmenteszkozei

A disszertacio  kovetkezd, hosszabb  szakaszaban azokat a  kapcsolati
menedzsmenteszkdzoket mutatom be, amelyek kiemelt szerepet jatszhatnak a vevok és
beszallitok kozotti egylittmiikodés folyamatainak alakitasaban, illetve a kapcsolati
atmoszféra meghatarozasaban — ebbdl kdvetkezden jelentds mértékii kozvetlen vagy
kozvetett befolyassal lehetnek a kapcsolat sikerére, fejlodésére. A bemutatandd
fogalmak kapcsan azért alkalmazom a menedzsmenteszkdzok elnevezést, mert bar az
egyes tényezok, mint példaul a hatalom, vagy a bizalom rovid tavon sokszor
adottsagként jelenzkezhetnek, a kzép-és hossztavon viszont a menedzselésiik révén
lényegesen befolyasolhatdé a kapcsolat fejlodese, illetve a szereplok kozotti
egylittmiikodés folyamatai, ezaltal pedig a kapcsolat sikere is. Emellett Persson és
Hékansson (2007) is megjegyzik, hogy a kapcsolatot alkoto felek kozotti aktualis
viszonyrendszer mindig dinamikusan szemlélendd, s sosem tekinthetd végleges
allapotnak. Hosszu tavon mindkét félnek megvan a lehetdsége arra, hogy a sajat érdekei

szerint befolyésolja a kapcsolatot.

4.1. A vevo-beszallito kapcsolatot jellemzo egyiittmiikodés és iranyitdasi
stilus

A vevO-beszallito kapcsolatok szerepldit jellemzd egylittmiikodés kutatasa, az
egylttmiikodési folyamatok leirasa szintén kiemelt vizsgalati szempontjat jelentik az
iizleti kapcsolatokat elemzd irodalomnak. A tisztdnlatds érdekében sziikséges
megemliteni, hogy szamos szerz0 magat az egylittmikodés kifejezést hasznalja a vevok
¢s beszallitok kozott végbemend folyamatok leirasakor, jellemzésekor (Ellram és
Hendrick, 1995; Fearne és Duffy, 2004). A disszertacido soran azonban érdemesnek
tartom szétvalasztani az ,egylittmiikddés” szonak a kapcsolat és folyamatok szintjén
valo értelmezését, hiszen a két jelentéstartalom élesen eltérd. igy a disszertacioban
egylttmikodés” alatt mindig az esetlegesen kiilonbozo fejlettségi szintii kapcsolatot
értem, amelynek jelentését a masodik fejezetben definialtam, s kiilon jelzem, ha a

targyalas a két szerepld kozott zajlo folyamatok szintjére fokuszal.

A vevl ¢és beszallitdo kozotti egylittmiikodés folyamatainak tanulmanyozasat abbdl a

szempontbodl tartom kiemelt jelentdségilinek, hogy az lizleti kapcsolat fejlédésében — igy
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feltételezhetéen a kapcsolat sikerében is — Ilényeges szerepe van a folyamatok
kompatibilitasanak, illetve a felek kozotti egyiittmikodési folyamatok tudatos

menedzselésének.

A vevok ¢€s beszallitok kozotti egylittmiikddés folyamatait leginkabb ugy ragadhatjuk
meg, hogy mennyire tudatosan menedzselik az egyes vevok és beszallitok a kozos
folyamataikat, egyiittmiikodésiik soran léteznek-e, s ha igen, akkor melyek azok az
operativ folyamatok, illetve stratégiai dontések, amelyeket k6zosen, egymas mitkodéseét
megértve és figyelembe véve alakitanak ki, hoznak meg. A kapcsolat iranyitasanak —
igy az egylittmiikodési folyamatok megjelenési formajanak — két klasszikusnak szamito,
alapvetOen eltéro stilusjegyeket magaban foglald megkdzelitését nevesiti az irodalom: a

tavolsagtart6™ és az egyiittmiikodé iranyitasi stilust vagy modellt.

A nevezett két modell a vevok és beszallitok kozotti folyamatok menedzselésének
alapvetOen sz¢€lsdséges végleteit foglalja magaban. A 3. tablazat részletesen is bemutatja
a tavolsagtartd és az egyiittmiikodd iranyitdsi stilus differencialasi szempontjait. A
tavolsagtartd (arm’s length) menedzsment stilus esetén a felek kozotti egylittmikodés
alapvetden a tranzakciok lebonyolitdsahoz minimaélisan sziikséges informacidcserére ¢és
fizikai folyamatokra korlatozodik (ar, mennyiség, mindség, szallitasi hataridok, stb.), s a
felek mindegyike sajat céljai megvaldsitdsaban érdekelt, amelyet nem hangolnak 6ssze.
Az egyiittmiik6do iranyitasi stilus soran a minimalisan sziikséges informacidcsere és
fizikai folyamtok szintjét tullépve az lizletfelek jellemzden torekszenek sajat miikodési
folyamataik egymadssal val6 Osszehangolasara, s kapcsolat-specifikus beruhazasokat

tesznek (Kumar, 1996), s kdzds célokat fogalmaznak meg.

3 Vorosmarty (2006) versengdként forditja magyarra a kifejezést.

50



3. tablazat: Az egyiittmiikddo €és versengd iranyitasi stilus

Az egyiittmiikodési
forma elemzési
szempontja

Tavolsagtarto
(arm’s length)

Egyiittmikodo
(cooperative)

Alapvet6 motivacio

Haszonmaximalizalas tekintet
nélkil

Haszonmaximaliz4las
egylttmiikodésre valo
torekvéssel

Targyalasi stratégia

Az tizlettars ,.ellenfél”,
jellemz6 a partner
kényszeritésére, erdszakos
torekvések

Az lizlettars partner,
kolesonos fliggdség vallalasa,
mind a nyilt mind pedig az
indirekt erdszak kertilése

Partner-kivalasztas

Jellemzden az ar, gyakoriak a

A kapcsolattartas teljes
koltsége alapjan mérlegel, az

j k iti k . .
alapja ompetitiv tendere ar nem elsddleges szempont.
, . H 1 tavaak, altala
oar Rovid tavaak, zart klauzulak osszu te}’vu’a > 8 ta :c}ban
Szerzodések . . keretszerzddés-jellegliek, s
. alkalmazasa, részletek pontos
jellemzoi s csak a legfontosabb
definialasa. . .
paramétereket tartalmazzak
Kommunikacio Jellemzden egyoldala Jellemzden kétoldali
A nagyon precizen €s A kolcsonos nyitottsag €s
részletekbe menden kifejtett vallalati értékeken alapulo
. . szerzOdés miatt ritka a vitas partnerkivalasztas miatt
Konfliktuskezelés

helyzet. Ha mégis konfliktus
meriil fel, azt altalaban jogi
uton rendezik.

potencialisan kevés a
konfliktus, amelyet 4ltalaban
targyalasos uton kezelnek.

Forras: Kumar (1996) alapjan

4.2. A hatalom szerepe a vevd-beszillité kapcsolatban

A vevO-beszallitdo felek kapcsolataban jelentkezé hatalom vizsgélata azért lényeges,
mert az érett, kiforrott kapcsolat stabilizdlodasaban, s6t magdban a kapcsolat
létrejottében, fejlodésében és természetesen sikerének értelmezésében, elérésében is
nagy szerepet jatszhat az egyiittmiikodd felek kozotti eréviszonyok alakulasa. Az
iizletfelek kozotti hatalmi pozicio jelentésen meghatarozhatja ugyanis az egyiittmiikodés
soran felmeriild koltségek és realizalhatd hasznok elosztasanak moédjat — az pedig a
kapcsolat sikerét és fejlodését. Nem torvényszerii ugyanis, hogy az egyiittmiikodés
hasznai és koltségei ugyanazon félnél jelentkeznek. Igy valosziniisithetd, hogy ha egy
iizleti partner — hatalmi er6folényét érvényesitve — a masik fél szdmara eldnytelen

modon osztja el a szoban forgd hasznokat és koltségeket, akkor az csokkentheti a
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»gyengébb fél” motivacidjat a kapcsolat fejlodése irant, s feltételezhetd, hogy a siker is

csak nagyon korlatozottan lesz értelmezhetd az adott kontextusban.

A vevb-beszallitdo kapcsolatokban azonosithaté hatalom kutatasa jellemzéen a két fél
egymashoz vald (erd)viszonyat, az er6folény megtestesiilési formajat vizsgalja a
kapcsolatokban. A partnerkapcsolatokban tapasztalhatd hatalmi szituacio elemzésében a
szinte legtbbet hivatkozott cikkek Andrew Cox nevéhez kéthetSk. Igy e fejezetben is
foként az 6 publikacidira tamaszkodva torekszem a vevo-beszallito kapcsolatok e

kutatasi irdnya legfontosabb kovetkeztetéseinek bemutatésara.

Lukes (1974) szerint a hatalom olyan képesség, amellyel sajat céljaink, érdekeink
kiteljesitése érdekében egy masik (lizlet)fél érdekeit —annak belegyezése nélkiil —
szamara hatranyosan tudjuk befolyasolni. Cox és szerzétarsai szerint (2005) a hatalom
harom dimenzidban jelenhet meg az {izleti kapcsolatokban, amelyet Emerson (1962) ¢€s
Lukes (1974) definicioi alapjan alkottak meg. Nevezetesen a hatalom:

- olyan er6forras vagy képesség, amellyel kozvetleniil akaddlyozni tudjuk a masik
felet céljai megvalositasaban (eréfolényiinket kifejezve arra kényszeritjiik, hogy
modositsa/feladja a szamara optimalis célt)

- manipulaciés forras, azaz lehetéség a masik fél céljainak kozvetett
befolyasolasara a direkt er6folény fizikai kifejezése nélkiil (sok esetben mar a
fenyegetettség ¢érzése is elegendd a masik félnek ahhoz, hogy sajat céljait
alarendelje az er6folényben levéének)

- informaciokhoz vald hozzaférés korlatozasa (informdcios aszimmetria, amely
akadalyozza a masik felet, hogy teljes korti informacié mérlegelése alapjan

hozzon szamara optimalis dontést).

Fontos emellett megérteniink, hogy a hatalom, az er6folény nem statikus dallapot, hanem
egy folyamatosan valtoz6 viszonyrendszer, amely két fél egylittmikodése soran
kolecsondsen erdsodhet, gyengiilhet, illetve atcsoportosulhat az egyik fél oldalarol a

masikéra.

Ahhoz, hogy az iizleti partnerkapcsolatokkal jellemz6 hatalmi viszonyokat elemezni,
értelmezni tudjuk elszor a diadikus kapcsolatokat létrehozo szereplok motivacioit

szilkséges megismerniink (Cox, 2004a). Altaldban véve elmondhatd, hogy a vevék és
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beszallitok kozotti tranzakciok haszonmaximalizalasi célbol jonnek Iétre, hiszen a
tranzakcioban résztvevo vallalatok alapveté motivacioja lehet a profitjuk novelése, igy a
beszallitd rentabilisan szeretné eladni termékeit, szolgéltatasait, a vevd pedig olyan aron
kivan e javakhoz hozzajutni, hogy az szdmara is kedvezd legyen. Ebbdl kdvetkezden
Cox (2004a) azt allapitja meg, hogy a beszallitok és a vevOk egymassal teljesen
ellentétes érdekek mentén ,,mozognak™ a kapcsolatokban. A vevok maximalis ar-érték
aranyt képviseld termékhez vagy szolgaltatishoz (value for money) kivannak jutni,
emellett pedig minimalizalni torekszenek a beszallitoval valdo kapcsolattartas teljes
koltségét (total cost of ownership). A beszéllitok ezzel szemben novelni kivanjak a
megrendeldik altal generalt arbevételt (value from supply) és piaci befolyasukat ugy,
hogy emellett folyamatosan novekszik az egyes termékeik értékesitésekor realizalt
fedezet (margin) is. Cox szerint e két f0 motivacidos elem altal egymassal
»Kkibékithetetlen és Osszeegyeztethetetlen” célok jelennek meg az iizleti
kapcsolatokban. gy a vevék és beszallitok egymassal valo egyiittmiikddése sohasem
jellemezhetd tokéletes nyer-nyer szituacioval, s ugyanigy totalis veszit-veszit kiment
sincs mivel a két fél koziil az egyik céljai legalabb részben kell, hogy teljesiiljenek. Az
idealis nyer helyzet a vevé szamara ugyanis az lenne, ha a legnagyobb ar-érték aranyt
képviseld termékekhez juthatna gy, hogy kézben a beszallitoi kapcsolattartas koltsége
a legalacsonyabb. Ezzel szemben a beszallitd szdmara az idealis nyer szituacioban a
vevO altal generalt arbevétel és annak fedezete egyszerre nd, amely értelemszeriien a
tranzakcioban gazdat cseréld termék ar-érték aranyat csokkenti, illetve emeli az adott
kapcsolat teljes koltségét. Természetesen erre az elméleti érvelésre a gyakorlati
magatartasuk soran a vallalatok nincsenek tekintettel, és arra torekszenek, hogy az
idedlis nyer szituadciot minél inkabb megkdzelitd értéket aknazzanak ki lizleti
kapcsolataikbol. Abban, hogy mennyire kozel tudnak keriilni ehhez az idealtipikusnak
tekintett hasznossagi szinthez a hatalomnak jelentés szerepe van, hiszen ez az az
eszk6z, amellyel az adott vevd vagy beszallitd elérheti egy olyan iizleti kapcsolat
kialakulasat és fenntartdsit, amely szdmara maximalis értéket teremt a masik fél
szamara viszont korant sem ennyire eldnyds, azaz nyer-veszit szituacié alakul ki. Minél
nagyobb tehat ez eréfolény az egyik fél oldalan, annal inkabb jellemzd, hogy tokéletes
nyer poziciora torekszik, amely értelemszerlien a masik fél veszteségéhez vezet.
Természetesen olyan szituaci6 is elképzelhetd, amikor kiegyensulyozott a felek hatalmi
viszonya, s egyik oldalon sem tapasztalhato szignifikans er6folény, ezekben az

esetekben jellemzden az idedlis nyer-nyer poziciot megkdzelitd kapcsolat alakul ki. Cox
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a lehetséges hatalmi er6folény befolyasa, illetve a vevOi és beszallitdé célok
teljesiilésének mértéke alapjan 9 lehetséges kimentet allapit meg, amely a vevo-

beszallitd kapcsolatokban azonosithato, ezeket a 10. dbra segitségével mutatom be.

10. abra: A vevé-beszallito kapcsolatok hatalami szituacidjanak kimenetelei

A két

BESZALLITO
A vevo szamara potencialisan
értékes termek-
szolgaltatascsomag
értékesitésekor torekszik a piaci

ellentétes
érdek kozott a
hatalmi
erofolény
donti el ki

VEVO
A beszallito szamara
potencialisan értékes arat kinal
a termékért, torekszik az ar-
érték arany maximalizalasara a

részesedés €s a fedezet lesz gyoztes TCO minimalizalisa mellett.
novelésére. vagy vesztes.
Teljes Vevo nyer/
mértékben s -
. Beszallito részben
teljestil
nyer
= Részben Vevo részben | Vevo részben nyer/ Vevo részben
N4 teljestil s -
= nyer/ Beszallito részben | nyer/
) Beszallito veszit nyer Beszallito nyer
.% Nem teljestil [ NA i ioaii] Vevd veszit/ Vevd veszit/
(5]
© Beszallito veszit Beszallito részben Beszallitdo nyer
2]
> nyer
<
Nem teljestil Részben teljesiil Teljes mértékben
teljestil

A beszallité céljai, elvarasai
Forras: Cox (2004a: 415.0.)

A beszallitoi oldalon Cox (2001a) a hatalom forrdsaként a kovetkez6 tényezOket
azonositja az tizleti kapcsolatokban, amellyel a vevdk, illetve versenytarsaik felett
fejthetik ki a beszallitok er6folényiiket: torvényi felhatalmazas, tulajdon;

méretgazdasagossagi elény, informécios aszimmetria; markaismertségbdl eredd hirnév;
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beszallito-valtds magas koltsége; beszallito-keresés magas koltsége; piacfelosztas
(kartell); helyettesitd termékek (versenytarsak) hidnya; kozvetitd szereplok integracios
fenyegetettségének hianya. A vevék szamara pedig a kovetkezd tényezok
eredményezhetnek hatalmi er6folényt: jelentés szadmu beszallitd; alacsony beszallitoi
koncentracio; diverzifikalt vevoi portfolid; a beszallito-valtas koltsége alacsony; a
vevok keresési koltsége a beszallitok szdmara magas; a beszallitok keresési koltsége a
vevok szamara alacsony; vevoi oldalon jelentkezd informacids aszimmetria. A felsorolt
tényezOk mindegyike akdr dnmagaban is elegendd lehet az er6folény kialakuldsahoz,
altaldban a két fél egymashoz vald viszonya, illetve iparaguk természete, a kapcsolat
kornyezete hatarozza meg, hogy egyetlen vagy tobb tényezd egyiitteseként jelentkezik

hatalmi aranytalansdg a vevo-beszallitd kapcsolatban.

Cox dinamikus szemléletii hatalomfelfogasanak jelentds értéke, hogy a hatalmat nem
onmagaban 4llo, ,természetes” adottsagnak tekinti az lizleti kapcsolatokban, hanem
elméletében a vevok és beszallitok egymassal ellentétes célrendszere eredményezi a
hatalom, mint befolyasolasi, érdekérvényesitési eszkéz kapcsolatokban valo
megjelenését. Tovabbi eléremutatd eredménye Cox szemléletének, hogy nem ,,iranyitod
hatalomrol” beszél, hanem felismeri azt az 6sszefliggést, hogy a kapcsolatra jellemz6
iranyitasi forma a hatalom megjelenési formajat is dontésen befolyasolja. Kisebb
hatranya viszont az elméletnek, hogy nem elemzi azt, hogy az iranyitasi stiluson kiviil
mik lehetnek azok az elemek, amelyek hatassal vannak a hatalom tizleti kapcsolatokban
vald megtestesiilési formajara, illetve a két tipizalt, végletet jelentd iranyitasi stilus
kiilonb6z6 hibrid formai vajon hogyan befolyasoljak a hatalmat? Annak ellenére, hogy
az emlitett két kérdés felmeriilhet Cox elméletével kapcsolatban azt mondhatjuk, hogy
az O publikacioi adnak a legarnyaltabb, legtobb nézOpontbdl megvilagitott képet a

hatalom iizleti kapcsolatokban valdo megjelenésének elemzésére.
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4.3. A bizalom szerepe az iizleti kapcsolatban

A hatalom mellett az iizleti partnerkapcsolatok elemzésének tovabbi kozéppontban allo,
sokat kutatott, elemzett, emlegetett eleme a vevok és beszallitok kozott kialakuld
bizalom, amely a kapcsolat sikerének elérésében — az elméleti kutatasok eredményei
szerint — kulcsfontossagu tényezoként jelentkezhet. Az alabbi alpontban Nagy Judittal
kozosen irt mithelytanulmanyunk (Nagy — Schubert, 2007) alapjan kivanom a bizalom

tizleti kapcsolatokban betoltott szerepét roviden bemutatni.

A bizalom fogalmanak meghatdrozasa a szakirodalomban nem egységes, a szamos
elmélet tulajdonképpen két alapvetd megkdzelitési modra kiilonithetd el, nevezetesen a
hiten alapulo (faith-based) és a kockdzaton alapulé (risk-based) szemléletre. A két
szemlélet nem mond ellent egymdasnak, de eltéré fokuszokkal rendelkeznek. A hiten
alapuld megkozelitést képviseld kutatdk, igy Kumar (1996) szerint is, a bizalom forrdsa
a felek egymdsba vetett hite, hogy mindketten érdekeltek a masik fél jolétében és
egyikiik sem cselekszik anélkiil, hogy meg ne gondolna, tette milyen hatassal lesz a
masikra. A bizalom ilyen értelmezése magaban foglal egyfajta megbizhatdsagba vetett
hitet — azaz a felek ugy gondoljak, a partneriik megbizhaté és tartja az adott szavat —
valamint az dszinteségbe vetett hitet is.

Doney ¢€s szerzdtarsai (1998) a hiten alapuld bizalmat két szinten értelmezik:

e abizalom hit és varakozasok Gsszessége

e ¢saszandék, hogy a felek e fentiek szerint cselekszenek.

A bizalom a bizalmat kapo bizalomra valé méltosagat illetden a bizalmat add hitére,
érzelemire és varakozasaira vonatkozik. A masik szinten a felek szandéka all, azaz hogy
a varakozasoknak megfelelden szandékoznak viselkedni és viselkednek is. A hitnek és
magatartasbeli szdndékoknak egyszerre kell jelen lenniiik, hogy a felek kozotti bizalom
kialakuljon. A bizalom tehéat ebben az értelmezésben nem csak pusztan egy hit abban,
hogy a masik fél mélt6 a bizalomra, hanem cselekvési szandék is, amely aldtamasztja
ezt a meggy6z0dést. A kockdzat-alapu megkozelitést képviselé kutatok altal a bizalom
definidlasara szintén szdmos meghatdrozas sziiletett, Das-Teng (2004) szerzOparos
Osszegyljtotte és rendszerbe foglalta azokat, majd az 4altaluk felsorolt meghatarozasok
szintéziseként a kovetkezdképpen alkotta meg a fogamat: a bizalom pozitiv vélekedés a

masik fél magatartasarol akképpen, hogy a koriilmények barmiféle valtozasa esetén az
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nem cselekszik opportunista modon. A bizalom tehat azt jelenti, hogy onkéntesen

kockazatot vallalunk abbol fakadoan, hogy sebezhetove valunk a masik fél altal.

Barney-Hansen (1994) szerint ez a sériilékenység harom tényez6bol fakad:

o Koltséges a megfeleld tizleti partner felkutatdsa/kivalasztasa, illetve
er6forrasainak értékelése (pl. haz épitése, szoftver készitése) (adverse selection
vunerability)

e Kboltséges annak meghatarozasa, hogy a partner altal felkindlt eszk6zok és
modszerek valéjaban milyen minéségiiek (moral hazard vunerability)

e Nagyok az elére elvégzendé tranzakcido-specifikus beruhazasok (hold-up

vunerability)

Annak magyarazatat, hogy miért van sziikség bizalomra t6bb szerz6 inverz médon ugy
kozeliti meg, hogy milyen hatranyai szarmaznak abbodl az {izleti partnereknek, ha nem
jellemzi a bizalom a kapcsolataikat. Kumar (1996) azzal indokolja a bizalom
sziikségességét, hogy bar rovid tdvon elénydsebb lehet az opportunista viselkedés,
hosszii tavon azonban mindenképpen az egyiittmiitkodésnek kell meghatdroznia az
iizletfelek k6zotti kapcesolatot.

Barney ¢és Hansen (1994) az opportunizmus alternativakoltségeit ismertetve szintén
harom indokot sorolnak fel arra, hogy miért érdemes a bizalomnak megjelennie a

partnerkapcsolatokban:

1. A rossz hirnév elterjed a piaci szereplok kozott hosszu tavon akadalyozhatja
a sikeres lizleti folyamatokat (piaci alapa iranyitas).

2. A szerzddésszegésben testet Oltd opportunista viselkedés rendkiviil
koltséges, ugyanis a partnernek szdmos torvény altal garantélt eszkoz all
rendelkezésére arra, hogy kikényszeritse a megallapodéasokat (szerzddéses
alapu irdnyitasi eszk6zok).

3. Az opportunista viselkedésnek nemcsak gazdasdgi, hanem tarsadalmi
koltsége is van, példaul tarsadalmi legitimitds elvesztése, tarsadalmi

halozatokbol valo kizaras kockazata.

Tobb szerzd is hangsulyozza, hogy a szervezetek és a személyek kozotti bizalom

alapvetden nem kiilonbdzik egymastol, hiszen a szervezeteket is emberek alkotjak, igy a
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kozottiik 1étrejové bizalom nem lehet mentes a személyes, egyénekhez kotdédod
elemektdl (Dibben 2000; Zaheer et al. 1998; Barney ¢s Hansen 1994). Természetesen a
szervezetek és egyének kozotti bizalom kdlesondsen hatassal vagy egymasra, formalja
egymast, hiszen az egy vallalat alkalmazottaira is hatassal van a cég kiildetése,
szervezeti kulturaja, alkalmazott folyamatai. Az egyének viszont a személyes
érzelmeikkel, tapasztalataikkal, ismereteikkel befolyasoljak a szervezet dontéseit.
Zaheer et al. (1998) szerint bizalom csak személyek vagy kisebb csoportok tagjai kozott
alakulhat ki, azonban az iizleti folyamatok soran az egyes személyek magat a
vallalatokat képviselik, tehat egyszerre a torténik szervezetek €s személyek kozotti

bizalomteremtés, amint azt a 11. abra illusztralja.

11. abra: Személyek ¢és szervezetek kozotti bizalom

Vevoi
szervezet

Beszallitoi
szervezet

SAervezetek kozotti ,, bizalmi hid” @ @

@

Személyekjkozotti ,, bizalmi hid” \amely

zervezetek kozottive valhat

@

Forras: Zaheer et al. (1998:142.0.)

Creed ¢és Miles (1996) megallapitasai alapjan a megeldlegezett bizalom két részre
oszthato, egyrészt kompetencia (competence trust) bizalomra, amely szerint a partner
képes (ability) dllni a szavat, illetve joszandék (goodwill trust) bizalomra, amely szerint
be is akarja tartani igéretét. Das és Teng (2004) szerint nemcsak a bizalmat lehet
részekre bontani, hanem a szervezetek kozi interakciok kockdzatai is tényezdkre
oszthatok: egy kapcsolatspecifikus elemre és egy teljesitményspecifikus elemre.
Szervezetek kozotti kapcsolatokban a kapcsolat-specifikus elemet ugy értelmezhetjiik,
mint a partner elkotelezettségének hianyat, illetve annak magatartasa nem elégiti ki a

vele kapcsolatos varakozdsokat. A teljesitmény-specifikus elemeket pedig ugy
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definialhatjuk, mint annak a valdszinliségét, hogy a partnerek elégtelen képessége,
teljesitménye miatt nem sikertil a kitlizott kozos célokat elérni a partnerek joszandéka és
igyekezete ellenére sem. Ez a kétféle kockéazat fliggetlen lehet egymastol, mert
alapvetéen mas-mas forrasbdl erednek. A kapcsolatspecifikus a partner joszandékatol és

elkotelezettségétol, mig a teljesitményspecifikus alapvetden a masik fél képességeitdl

fligg.

Az tzleti kapcsolatokban megjelend bizalom szerepének részletes bemutatasat azért
tartottam fontosnak, mert az iizleti sikert vizsgalod irodalmak szinte midegyike kiemelten
szolt a bizalom kérdésérdl, s a kutatdsom soran végzett interjuk tapasztalatai is arra
mutattak rd, hogy a bizalom gyakran emlegetett, nagy jelentdségli épitékove az iizleti
kapcsolatoknak. A bemutatott elméletek koziil kiemelten fontosnak tartom Zaheer és
szerzOtarsai (1998) munkajat, akik kiilonbséget tesznek a szervezetek €s személyek
kozotti bizalom kozott — ez a differencialas a kutatasom soran is markansan jelentkezett.
Barney-Hansen (1994) altal a bizalom alternativakoltégeinek megfogalmazasat szintén
fontosnak tartom, hiszen ez a kutatasi irany egyértelmiien ravilagit arra, hogy mely
iizleti szituaciokban miért lehet jelentdsége a bizalom jelenlétének, illetve adott esetben
hianyanak — igy segit valasz kapni arra a kérdésre is, hogy a siker elérésében a bizalom

milyen szerepet tolthet be.

5. A kutatas alapjat képzo elméleti vizsgalati keret

Az eddig bemutatott elméleti megkozelitésekre tamaszkodva a kovetkezdkben
bemutatom a kutatisom alapjat képezd vizsgalati modellemet, amely a disszertacio
kutatasi kérdésfeltevésébdl kovetkezden a vevi-beszallitd kapcsolatban jelentkez6 siker
vizsgalatara koncentral, s célja fogalmi keret alkotasa, amelynek segitségével
felvazolhato a siker jelentése a kapcsolat miikodésében. Szintén jelentés szempontja a
kutatasomnak a siker iddbeli €s tartalmi valtozasdnak vizsgalata, illetve a kapcsolat

fejléddésében jatszott szerepének elemzése.
A kutatdsi eredmények értelmezése, értékelhetdsége szempontjabdl kiemelt

jelentdséglinek tartom a vizsgalando tizleti kapcsolatok kontextusanak elemzését, hiszen

a vallalatok kozotti kapcsolatok sosem ©6nallo, izolalt térben, hanem a kdrnyezetiikbe
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bedgyazottan 1éteznek (Hakansson, 1982). Ennek megfelelden a kutatds soran
vizsgalandd kapcsolatokhoz a 2. fejezetben mar bemutatott IA alkalmazasa segitségével
kivanok kozeliteni, s a kapcsolat kornyezetének és atmoszférajanak feltérképezése utan,
illetve annak kovetkeztetései segitségével elemzem és értelmezem a kapcsolat sikerére
vonatkoz6 megallapitasokat, mint kutatdsi eredményeket. A kutatdsom elméleti keretét

ado vizsgalati modell a 12. abran szemléltetett modon épiil fel.

12. abra: A kutatas elméleti kerete

Kapcsolat kornyezete és atmoszféraja

Stabilizalodo

Sikercélok allapot

N

Siker-témyezé  Sikertémyezé n
1

Sikercélok

Sikertémyezd 1 Siker-
témyezo n

Fejlodési
szakasz

Feltar6 szakasz

El6 kapcsolati Sikercélok
allanot — \
Sikertémyezo 1 Sikertéemyezo n

Az abran szandékosan szaggatott vonallal jeloltem a vevd-beszallito kapcsolatot
koriilolelé kornyezetet, hiszen meglehetdsen nehéz egzakt modon megallapitani hol
huzodik az a hatar, ahol az adott kapcsolat, illetve az azt koriilvevd kornyezet mar
nincsenck egymasra hatassal. A vevé-beszallité kapcsolat kornyezete alatt —
tamaszkodva Hakansson (1982) megkdzelitésére — mindazon tényezOk Osszességét
értem, amelyek hatdssal vannak a kapcsolat kialakulasara, egyiittmiikodésének
formajara, 4m a kapcsolatot alkotd vevok és beszallitok annak elemeit kdzvetleniil nem
tudjak befolyasolni. A kornyezet tehat olyan adottsagokat tomorit, amelyek
befolyasoljdk a vevd-beszallitd viszonyrendszert, &m a kapcsolatot alkotd szereploknek
alkalmazkodniuk kell hozzajuk, mivel kontrollalni és jelentds mértékben (rovid, illetve

kozéptavon) céljaikkal 6sszhangban alakitani nem tudjak azt. Allaspontom szerint ilyen
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klasszikus kérnyezeti tényezéknek tekintheték: az ipardgi adottsigok™, a vonatkozé

Jjogszabalyi® eldirdsok, illetve a kapcsolatot koriilvevd szocio-kulturdlis™® tényezék.

Hakansson (1982) IA modelljének atmoszféra elemével részben analog modon a vevé-
beszallit6  viszonyrendszer  alakulasat meghatarozo  kapcsolatspecifikus
jellemzéknek'’ tekintem azokat az elemeket, amelyeket a vevBk és a beszallitok
kolcsondsen ¢€s egylittesen alakitanak ki, egyiittmiikodésiik soran hoznak Ilétre, s
folyamatosan formalnak a kozottiik végbemend tranzakciok soran. A vevo-beszdllito
viszonyrendszer kapcsolatspecifikus jellemzoi, és a kornyezet elemei kozott a fo
kiilonbség a szereplok altal torténo befolydsolasi képesség. Mig az eldbbit a kapcsolatot
alkoto felek aktivan alakitani, befolyasolni tudnak, addig a kornyezetre kozvetleniil
nincs hatasuk, annak elemeit adottsagnak tekintik. Igy kapcsolatspecifikus jellemzék
kozé sorolom a vevd-beszallitd kapcsolatban kialakuld hatalmi-fliiggdségi viszonyt, a
felek kozotti egyiittmiikodési folyamatok irdnyitasi tényezdit, illetve a bizalom és
elkotelezettség szintjét. A kapcsolatspecifikus viszonyrendszerbe beagyazottan zajlanak
a szereplok kozotti értékteremté fizikai és informacios folyamatok, amelyekben az
egylttmiikodés explicit moédon megtestesiil, s amelyeknek eredményeként az

egylttmiikodés értelmének tekinthetd értékteremtd output megsziiletik.

Az adott vevO-beszallitd kapcsolatra jellemz6 sikercélok kapcsolatban allhatnak a
vevOok ¢és beszallitok egyéni kompetencidival és az egyiittmiikodés folyamataival. A
kapcsolat egyes fejlédési fazisai kiilon-kiilon elemzendék az ott relevans sikercélok és
azok tamogatd tényezOi szempontjabol. A kritikus események, mint adatgytijtési
eszkozok a két fél kozotti kontextusba bedgyazottan jelentkeznek, s segitségiikkel

feltételezhetOen jo kozelitést kaphatunk a kapcsolat strukturajarol.

4 Iparagi adottsagok alatt minden olyan tényez6t értek, amely a vevSk és beszallitok adott iparagukban
valo szerepét, viselkedését meghatérozhatja. Igy példaul a vevéi és beszallitdi piac szerkezetét, a verseny
intenzitasat, a piaci névekedés tendenciait, stb.

15 A jogszabalyi elSirasokat azért nem tekintem az iparagi adottsagok részének, mert sokszor a jogalkotok
kiilonféle belépési korlatok, illetve egyéb szabalyozasok megteremtésével eleve befolyasolni tudjak egy
iparag, profitabilitdsanak szintjét, illetve egyéb fontos miikddési jellemzait.

'® Hakansson (1982) alapjan szocio-kulturalis tényezéknek nevezem azokat az adottsagokat, amelyek az
adott tarsadalmi kozegbdl ,beszlirédve” hatast gyakorolnak a vevék ¢és beszallitok viselkedésére,
szervezeti kultirajara. Ilyen elemek lehetnek példaul az elfogadott tarsadalmi értékek, szokasok, nemzeti
tradicidk, amelyek beépiilnek az egyes személyek és vallalatok viselkedésébe.

7" A 20. dbran a vevS-beszallito kapcsolatot meghatarozo kapesolatspecifikus tényezoket a vevot és a
beszallitét szimbolizald haromszogeket Osszekotd vastag nyilakkal jeloltem. Az dbra elkészitése soran
azért alkalmaztam a legtdbb kapcsolati elem megjelenitésére nyilakat, hogy szimbolizdljam a két szerepld
kozotti kapcesolat dinamikus voltat
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5.1. Propozicick — a leendé kutatdasi eredményekre vonatkozo
varakozasok

Az elvégzett irodalomkutatas, eredményei alapjan a disszertacio céljaként kifejtett
kutatasi kérdésekre vonatkozoan a kdvetkezd propoziciékat fogalmaztam meg, mint a
kutatasi kérdésekre varhatd Ilehetséges valasz-kezdeményket. Elsdsorban elméleti
alapokon nyugvo varakozasaim szerint a kutatdsi eredmények az alabbi allitdsokat

igazolhatjak.

0) A siker iizleti és kapcsolati sikercélok formdjiban jelenik meg az iizleti
kapcsolatokban.

A siker {izleti kapcsolatokban vald tartalmanak meghatdrozasara vonatkozo, az

irodalomkutatas eredményei alapjan alkotott ,,nulladik szinti” varakozasom, hogy a

siker alapvetden iizleti és kapcsolati sikercélok formajaban jelentkezik. Ezek koziil az

iizleti célok alapvetden az 0©nallo vallalatok szintjén mérhetd pénziigyi-iizleti

teljesitményelemekre, a kapcsolati célok pedig a kapcsolat miikodési folyamataira,

k6z6s menedzsmenteszkozeire vonatkoznak.

(1) 4 kapcsolat egyes fejlédési fazisaiban, életciklusaiban eltérd iizleti és kapcsolati

sikercélok relevansak.

Mar a kapcsolat sikerének elméleti kifejtésénél is jeleztem, hogy tobb szempontbol
logikusnak tiinhet az a feltevés, hogy a kapcsolat egyes fejlodési fazisaiban kiilonb6zo
iizleti és kapcsolati sikercélokat tekinthetnek a felek relevansnak az egylittmikodésiik
soran. A kvalitativ kutatasom egyik kiemelt fokusza volt annak vizsgalata, hogy ez az

elméleti szempontbol logikusnak tiinii kdvetkeztetés igazolhato-e.

(2) Az egyes kapcsolati sikercélok elérését kiilonbozo sikertényezdk tamogathatjak, s
kapcsolati kontextusfiiggd, hogy mely tényezék milyen mértékben jdatszanak

szerepet a siker elérésében.

Mar szintén az elméleti alapok kifejtése soran kdrvonalazddni latszik, hogy a kiilonboz6

sikercélok elérésében tobb sikertényezo is szerepet jatszhat. Elméleti szinten e tényezok
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a kapcsolat sikerének szempontjabol kiilonbozOképp csoportosithatok, priorizalhatok,
am tiszta csoportositasi logika valdszinli nem jelenik majd meg a gyakorlatban.
Valoszinii, hogy a kutatdsi eredmények altdmasztjak majd azt a feltételezést, hogy a
kapcsolat kornyezeti kontextusa, atmoszféraja jelentds hatassal van a sikertényezok
szerepére, jelentdségére. Tovabba az irodalomkutatas logikai kovetkeztetései alapjan
feltételezhetd, hogy azonosithatok olyan sikertényezok, amelyek tobb sikercél esetében
is relevansak lehetnek (példaul bizalom, egyiittmiikodé iranyitasi stilus

menedzsmenteszkozeinek alkalmazasa).

(3) 4 kapcsolat fejlédése és sikere kozott alatamaszthaté az az dsszefiiggés, amely
szerint a siker jelentésen tamogatja a kapcsolat fejlédését, mig a sikertelenség a

kapcsolat stagnalasahoz, illetve megszakadasahoz vezethet.

Ahhoz, hogy a kapcsolat tranzakciok szintjérdl torténd fejlodése megvaldsithato legyen,
nyilvanvaldéan sziikség van a felek egyiittes elhatarozéasara, a kapcsolat jovojehez
kothetd céljaik 6sszeegyeztethetéségére. Feltételezhet6 azonban, hogy a kapcsolat akkor
fejlodik, ha a felek tizleti és kozos kapcsolati sikercéljai teljesiilnek, az egytittmikodést
kolcsonosen eredményesnek tekintik. gy az irodalomkutatds alapjan arra
kovetkeztethetiink, hogy a kapcsolat fejlddésében jelentds szerepet tolt be az iizleti és
kapcsolati siker. E feltételezés vizsgalata szintén kiemelt szempontja a kvalitativ

kutatasnak.

(4) Az egyes kapcsolati fejlédési szinteken tapasztalhaté iizleti és kapcsolati
sikercélok idddimenzidja kiilonbézé  lehet, s a kapcsolat  fejlédésének

eldrehaladtdval a hosszabb tavon realizdalhato sikercélok relevancidja névekszik.

Mivel a kapcsolat tobb éves fejlodés eredményeként keriilhet érett, stabilizalodod
allapotéba, ezért logikusnak tlinik, hogy minél fejletteb fejlddési fazisaban tart, tigy
annal inkabb a hossz tavon relaizalhato sikercélok (példaul tudastranszfer, kozos
folyamatfejlesztés, adaptacio) keriilehetnek el6térbe, s lehetnek az egyiittmiikodés
meghatarozoi. Valdszinlisithetd, hogy az iizleti és kapcsolati sikercélokra egyarant igaz

a hosszu tavi szemlélet magasabb kapcsolati fejlédési fazisokban valo relevanciaja.
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(5) Hosszu tavon annak a kapcsolatnak van jelentds esélye stratégiai kapcsolatta
fejlodni, amelyben mar az egyiittmiikédeés korai fejlodési szakasztatol kezdve
,tetten érhetok” a fejlodést és kilcsonds elkotelezettséget tamogato

menedzsmenteszkozok (mint Kiemelt sikertényezdk).

Az elméleti kutatas konzekvenciai alapjan feltételezhetd, hogy a kapcsolat sikeréhez
kiilonbdz6 id6sikon jelentkezd céljok kotddhetnek. Hosszl tdvon sziikségesnek latszik,
hogy az iizleti kapcsolat egylittmiikodési folyamatiba, rutinjaiba ,,bekodolodjon” a
hosszu tava eredményeségre vald torekvés. Ha ugyanis az epizodok fazisdban kizarolag
a rovid tavu célok teljesiilését szolgald egylittmiikodési folyamatok alakulnak ki a felek
kozott, ugy valdszinli, hogy egy, az adott szinten stagndld egylittmiikodés tanti

lehetiink.

6. Kutatasmddszertan és kutatasi folyamat

A disszertaciom jelen fejezetében kivanom bemutatni a dolgozat kutatasi kérdéseinek
megvalaszolasa soran alkalmazott kutatasmodszertan jellemz6it, illetve magat a kutatasi

folyamatot.

A megfeleld  kutatasmodszertan  megvalasztasa  kulcskérdés egy  kutatas
eredményességében, s szamos dilemma elé allithatja a kutatokat. Glatthorn és Joyner
(2005) azzal a plasztikus hasonlattal élnek, hogy a megfeleld modszertan kivalasztasa
olyan, mint amikor meg akarunk valamit javitani a lakasunkban, s a
szerszamosdobozunkbdl egymas utan tobb eszkozt is kivalasztunk, hasznalunk a
szereléskor. Igy azt ajanljak, hogy a kutatni kivant probléma meghatarozasa, illetve a
modszertan kivalasztasa egy egymadsra kolcsondsen hato interaktiv folyamatként
torténjék a kutatas alatt. Jo, ha a kutatd a problémaban valo elmélyiilés soran

rugalmasan valaszt vizsgalati eszkoket.

Sogurno (2002) azt tanacsolja, hogy az alapvetd kutatasi célunkbol kiindulva
valasszunk modszertani eszkozoket. A modszertan kivalasztdsa soran legyilink
figyelemmel a vizsgalando jelenségrél valo eddigi tuddsunk mélységére, a

rendelkezésiinkre 4llo  erdforrasokra, az eddigi irodalomkutatasi eredmények
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elérhetdségére, illetve arra, hogy melyik modszer altal keriilhetiink tobb ismeret és tudas

birtokéba.

Meérlegelve a felnti irdnymutatdsokat a dolgozatomban megfogalmazott kutatasi
kérdéseket alapvetden kvalitativ kutatds eredményeire tdmaszkodva tdorekszem
megvalaszolni. A feltar6 jellegii, kvalitativ kutatasi technikék alkalmazésat a kovetkezo

szempontok alapjan tartom indokoltnak.

1. Bar a vallalatok kozotti egylittmiikddés — ezen beliil kiemelten a vevd-beszallitd
kapcsolatok — strukturajaval, folyamataival, jellemzdivel szamos publikacid
foglalkozik, mégis inkabb az mondhatjuk, hogy az adott témakor vizsgédlatanak nem
alakult ki szilard, altalanosan elfogadott szempont- és fogalomrendszere. Inkabb
azzal a megallapitassal élhetiink, hogy — az irodalomkutatds eredményeinek
ismertetése soran mar bemutatott, részben egymds eredményeire tdmaszkodo,
részben azoknak ellentmondd — kutatdsi irdnyok és megkozelitések léteznek a
menedzsmentirodalomban. Az {izleti kapcsolatokban azonosithat6 siker fogalmanak
megragadasara, annak feltérképezésére szintén igaz a szilard definiciok és vizsgalati
keretek hianya. Ebbol kovetkezOen a feltett kutatasi kérdések megvalaszolasat meg
kell hogy elozze egy — a feldolgozott irodalomkutatas eredményeire tdmaszkodo — a
kutatds vizsgalati szempontjait meghatarozd fogalmi keretrendszer megalkotésa,
amelyben kutatisom soran ,,mozgok”. Igy tisztazva vevé-beszallito kapcsolatok
altalam elfogadott felépitését, illetve az iizleti kapcsolatokban megjelend siker, €s
Kritikus események jelentéstartalmat.

2. A legtobb, jelen disszertdcioban is ismertetett elméleti megkozelités altaldnosan
elfogadottnak tekinti azt az allaspontot, hogy a vallalatok kozotti lizleti kapcsolatok
elemei, az iizleti partnerek kozotti egyiittmiikodés folyamatai mindig csak az adott
kapcsolat specifikus kontextusaban elemezhetdk, vizsgalhatok, S ugyanez igaz a
sikerre és kritikus eseményekre is (Hakansson 1982, Mohr & Spekman 1994, Moller
és Wilson 1995, Edvardsson és Strandvik 2000, Blomqvist 2001, Cox 2004a,b). igy
a nevezett kapcsolatspecifikussag'® egyértelmiien végig kiséri majd a kutatas
folyamatat és eredményeit, s eldrevetiti a kutatds megbizhatosagaval kapcsolatban

varhatoan felmertiild problémakat.

18 Nagy valosziniiséggel ebbdl a kapcsolatspecifikussagbol, illetve kontextusfiiggdségbél kovetkezik az
el6z6 pontban emlitett letisztult definiciok és vizsgalati szempontok hidnya.
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3. A kutatdasom kozéppontjdban all6, meglehetésen szertedgazd fogalmak — azaz az
iizleti sikernek és a kapcsolat sikerének felépitése, megértése, S ez utdbbinak a
kapcsolat fejlodésében jatszott szerepének vizsgalata — megragadasa, ,kibontdsa”
explorativ kutatast kivan, amelyet a kvalitativ médszertan megfelelden tamogat.
Jelen disszertacioban sokkal inkabb maganak a kapcsolat sikere fogalom-
rendszerének a ,megteremtése”, strukturajanak feltarasa, mint a mérése lesz a
célom. Véleményem szerint az Tlzleti kapcsolat sikerének vizsgalata esetén
kvantitativ modszertani megoldasokat egy mar megalkotott és letisztult fogalmi
struktira érvényességnek tesztelésére lenne érdemes €s hasznos alkalmazni, &m ez

utobbi vizsgalatok elvégzése tilmutat a jelen disszertacio keretein.

Mar tobb izben emlitettem, hogy disszertaciom célja egyértermiien fogalomalkoto,
feltaro jellegli, igy a kvalitativ kutatasi modszertanok kozil elsdsorban két {6
modszertani  iranyra, a megalapozott elméletre (grounded theory) ¢és az
esettanulmany-médszerre tamaszkodva végzem el vizsgalataimat, s fogalmazom meg
kovetkeztetéseimet. A tobbféle kutatasmodszertan egy iddben vald alkamazasat a
gyakran a multi-médszertan, vagy hdromszdgelés — trianguldcio elnevezéssel illeti a
modszertani irodalom (Jick, 1979). Ez a kutatasi stratégia arra a megkozelitésre épit,
hogy az egymassal parhuzamosan alkalmazott médszertanok megfelelden kiegészithetik
egymast, igy a gyakran a vizsgalt jelelenség pontosabb megértését, megismerését
eredményezhetik. A haromszogelésben rejlé elénydok magabiztosabbd tehetik a
kutatokat vizsgalati eredményeik helyességével kapcsolatban, mivel a kiilonb6zo
megkozelitések nagy eséllyel eredményeznek olyan megfigyeléseket, melyek egyetlen
modell keretei kozé nem szorithatok be. gy a parhuzamos modszerek alkalmazasa a

kiilonbozo elméletek szintéziséhez €s integracidjahoz vezethet. (Buzady, 2000).
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6.1. A megalapozott elmélet

A megalapozott elmélet kozépszintli, interpretativ elmélet, amely az allando
Osszehasonlitds modszerével dolgozik (Glaser-Strauss, 1967). Kutatdsom soran vald
alkalmazasat azért tartom helyes valasztasnak, mivel a megalapozott elmélet esetében
mindig egy elmélet létrehozasa a cél, s nem eldére kigondolt hipotézisek deduktiv
bizonyitasa. Csakugy, mint a tobbi kutatasi modszer esetén a megalapozott elméletnél is
sziikséges bizonyitani, de itt a hipotézisek az elméletalkotas eredményei, s nem
kiindulopontjai, s azok bizonyitdsa a kutatis folyamataba beépitve torténik, s nem

utolagosan (Gelencsér, 2003).

A megalapozott elmélet felfogasdban maga az elmélet ,,fogalmak ¢és fogalomcsoportok
kozotti valoszinli kapcsolatokbdl all”, amely valdszintiségeknek a kutatds soran
folyamatosan erdsddnie sziikséges (Corbin-Strauss, 1994 278.0.) Az elmélet azon a
feltételezésen alapul, hogy az éaltalanossag kiilonboz6 szintjein megfogalmazott elmélet
elengedhetetleniil fontos a tarsadalmi — ideértve az iizleti — jelenségek mélyebb
megismerés¢hez, s az elmélet egyik alapitoja szerint ,,egy ilyen elméletnek az adatokkal
valé meghitt viszonybdl kell kifejlddnie”, s 1ényeges, hogy a vizsgalt valosaghoz erésen
kell kapcsolodnia (Strauss, 1987 6.0.). A megalapozott elmélet olyan, foként kvalitativ
kutatasok soran alkalmazott altalanos elméletalkotasi modszer tehat, amelynek lényege,
hogy az elmélet maga a szisztematikusan gytijtott és elemzett adatokbkban gyokrezik,
ezért lesz megalapozott. A megalapozott elmélet kutatéi az elméletalkotast
folyamatként fogjak fel, amely a kutatas soran kristalyosodik ki, abba agyazodik
be, mégpedig az elemzés és adatgyiijtés folyamatos interakciéja soran. igy a jo
elmélet tiikr6zi a valdosagot, eldrejelzéseket lehet beldle késziteni és magyarazattal
szolgél, relevans azok szdmara, akiket érint. Ugyanakkor elméleti kerete nem szilard,
konnyen igazithatd a valtozd valdsdghoz. Lényeges kiemelni, hogy az elmélet
altalanosithatosdga ¢és érvényessége csak akkor biztosithatd, ha az elmélet
strukturdjdban és logik4jaban integralt marad, s nem keletkeznek benne
megmagyarzazhatatlan torések, ugrasok (Gelencsér, 2003). Az elmélet integritasat
annak folyamatként valo kezelése biztosithatja, igy akkor jelentkezhet, ha nem
hataroljuk le a kutatasunk egyes szakaszait, hanem egy folyamatosan rugalmas, nyitott

keretben keresiink helyet az ,,ut kdzben” megismert ) fogalmaknak, jelenségeknek
(Glaser-Strauss, 1967).
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A megalapozott elmélet feltard kutatdsokban vald alkalmazasdnak relevancidjat tobb
kutatd szakmai allaspontja is alatamasztja. Jones (2009) a megalapozott elméletet talalja
leginkabb alkalmas médszertannak azokban az esetekben, ha kutatasunkban a mi és a
hogyan kérdésekre szeretnénk valaszt kapni, amelynek kapcsan emberek, tarsadalmi
csoportok €s/vagy vallalatok viselkedését kivanjuk megérteni. A megalapozott elmélet
ugyanis kelléen rugalmas és interpretativ ahhoz, hogy segitsen megérteni az altalunk
vizsgalt folyamatok lényegét, s azokban a szereplék motivacioit. Fontana és Frey (2005)
szerint a megalapozott elmélet nyitottsaga, valtozatos kddolasi €s konceptualizalasi
megoldasai hozzasegithetik a kutatokat, hogy ténylegesen megértsék az altaluk vizsgalt

¢s keresett valosagot.

A mar emlitett rugalmassidga ¢és szubjektivitdsa miatt ugyanakkor a megalapozott
elméletet szamos kritika is érte. Tobben talaljak Ggy, hogy a széban forgé mddszertan
tal sok teret enged a pillanatnyi kutatéi benyomdsoknak, rendszertelen, s az
improvizacion alapszik. Az elméletalkotd Glaser (1998) szerint némely kritika helytallo
is lehet, hiszen a kutatasi-elméletalkotasi folyamatb6l a kutatéi szubjektivitds nem
szlirhetd ki tokéletesen. Mégis inkdbb azt javasolja hagyjuk, hogy az ,.elmélet teremtse
meg sajat legitimitasat” (1998 16.0.) hiszen ha a megallapitdsait helytallonak és
érvényesnek itéljiik meg, akkor szinte mindegy, hogy jatszottak-e szerepet befolydsolo
tényezOk a megsziiletésében. Kutatasomban a megalapozott elmélet segitségével torténd
elméletalkotas folyamata az aldbbi mérfoldkovek mentén zajlott le, amelyet a 13. abra

szemlétet.
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13. abra: A megalapozott elmélet alkalmazasa, az elméletalkotas folyamata

Interjukészités ¥ Interjuk szovegeinek
gépelése, olvasasa

Nyilt kodolas

4

Kezdeti elmélet értelmezése . B cr1e ,
az interjalanyokkal, nyitott K Kezdeti elmélet Axialis és szelektiv

kérdések tisztazasa kodolas
Kategoridk és g s ., 2 dnl4
alapkategoridk |:‘> Szakértdi interjuk Kodolas

jelentésének pontositasa

1l

Kategoriak és
o alapkategoriak tovabbi
valasa pontositasa

r 4 i

Az elmélet integraltta

6.2. Kodolas

A megalapozott elmélet esetén a kodolast az elméletalkotds lelkének tekinthetjiik, a
kutatas eredményessége ugyanis nagyban fligg a kodolas eredményességétol. A kodolas
teszi lehetévé, hogy a rendelkezésiinkre allo adathalmazbol, incidensekbdl végiil egy
megalapozott elméletet hozzunk 1étre a fogalmak és kategoriak megalkotasan keresztiil.
A megalapozott elmélet harom tipusat kiilonbozteti meg a kodolasnak: a nyiltat'®, az
axialisat®® és a szelektivet?, amelynek parhuzamos alkalmazasat javasolja az
elméletalkotas soran (Gelencsér, 2003). Ennek megfelelden eljarva a kutatas kezdetén
elsdsorban a nyilt kodolast alkalmazatam, s Un. mutatékat rendeltem az egyes
mondatok, interjuszakaszok mellé. Azutan ezeket a mutatdkat vontam Gssze
fogalmakkd, a koztiik levé logikai kapcsolatot kiilon azonositva. Holton (2010) ez

utobbi folyamatot, azaz a kodolas soran alkalmazott logikai rendezdelv azonositasat a

19 Teljesen szabadon torténd kodolas, célja, hogy az adatokhoz fogalmakat rendeljiink, amelyek csupan
ideiglenesek. Ahogy haladunk elére a dokumentum értelmezésében, gy egyeseket megtartunk koziiliik,
masokat pedig ujakra cseréliink, vagy egy nagyobb fogalom/kategoria ala rendeliink.

2 Az axialis kodolas kapcsolatot teremt a kategoria és annak dimenzidi kozott, egyetlen kategoria
kiilénbdzoé dimenzioit elemzi sorra.

2 A szelektiv kodolas ravilagit a kiilonbozé kategériak kozotti alaposszefiiggésekre és kiemeli az
alapkategoridka
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koédolassal egyenértékii jelentoséglinek tartja. A nyilt kédolas fogalmaibol torténd
szelektiv kodolasnak és elméletalkotasnak ugyanis e logikai kapcsolatok lehetnek majd

a kiindulépontjai, épitékovei.

Az ,elsé korben” elvégzett nyilt kédolas soran iizleti kapcsolatonként tobb mint széz
fogalmat azonositottam az interjiszovegek elemzésekor. Nyilvan ezek kozott volt tobb
ismétlodo, illetve hasonld jelentésti fogalom is, igy a nyilt kodlasra épiilé axialis és
szeletiv kodolas alatt igyekeztem a hasonld jelentésti fogalmakat, illetve kodolési
logikat azonos kategoria ala csoportositani. Igy az egyes kapcsolati fejlédési fazisokban
a sikert megragado kategoridk szama mar jelentdsen csokkent. A kodolas eredményeit a
2-4. mellékletben kozolt tablazatok tartalmazzak. Természetesen a kodolas soran
alkotott fogalmak és kategoriak, illetve a létrehozasuk soran alkamazott kapcsolodasi
szalak felfedezése ujabb és wjabb kérdéseket generaltak. fgy az interjukészités
folyamata alatt rendszeresen visszakérdeztem rendezési elveim, értelmezési
szempontjaim, kovetkeztetéseim helyességére. Miutdn megerdsitést nyert a kodolasi
»eljarasom” — vagy néhany esetben miutan feliilvizsgaltam azt — és beépitettem az Gijabb
interjuk valaszait, tapsztalatait torekedtem az adott eseteket, kapcsolati sikertdrténeteket
leginkabb leird, jellemzd alapkategoriak megalkotasdsara, az alapkategoridk és az
alkategoriaik struktirajanak megteremtésére, illetve az egyes alapkategoridk egymashoz
valé viszonyanak megértésére. A kodolasi folyamat végére igy igyekeztem egymashoz
illeszteni az egyes kutatasi kérdésekre sziiletett valaszok kiilonboz6é alapkategoriait,

majd tovabb bdviteni a fogalmi struktirat az egyes kapcsolodod fogalmak beemelésével.

A kodolas soran alkalmazott eljarasomat az alabbi példa segitségével szemléltetem. A
kapcsolat sikerének vizsgdlatakor az olyan tipust mondatokat, amelyben szerepeltek
példaul a "rendben voltak a termékek"; "azt kinaltdk, amit mi kerestiink"; "nagy
valasztékot kinaltak"; ,,megfelelé ara volt az eledeleiknek™ szofordulatokat a termékek
Jjo ar/érték aranya fogalom ala rendeltem. Majd azokat a mondatokat, interjurészeket,
amelyben hasonl6 kifejezések fordultak eld, mint példaul az "id6ben itt voltak az aruk";
"pontosan szallitottak"; "nem volt semmi kiilonds a szallitdsokkal" a magas kiszolgaldsi
szinvonal fogalommal jeloltem. A rugalmassdg fogalmat alkalmaztam a kapcsolat
sikerének vizsgalatakor az olyan tipusi mondatrészkre, amelyekben példaul

megjelentek a kovetkezd kifejezések: "az igényeinket figyelembe véve kozvetleniil a

gyarbdl is tudtunk rendelni", "a rendelési tételt is meg tudtuk beszélni", "probaltak
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igazodni”. A "szinte mindig volt készlet"; "altalaban tartani tudtak a vallalt 48 oras
teljesitést” tipusi mondatrészeket a megfeleld rendelkezésre allas fogalommal
kodoltam. Végiil a négy fogalmat vontam Ossze egy kategdriava, amelynek a
redlfolyamatok magas teljesitménye nevet adatam, mivel Gigy gondoltam ez fejezi ki
leginkabb a beszallito rendelésteljesitési folyamat soran vald, vevdi elvarasoknak
megfelelé magas teljesitményét. Azokat az interjurészleteket, amelyek a szamlak pontos
teljesitésére utaltaltak — pédaul "nem volt nagy kinnlevdség"; "30 napra rendszeresen
fizettek" — az iddben torténd vevdi fizetés fogalom ala rendeltem. Majd hasonld
kodololasi eljaras utan az ,,azt csindltdk, amit igértek”, ,,csak akkor szoltak, ha tényleg
gond volt”, ,,igyekeztiik gyorsan rendezni a problémakat”, ,torekedtiink arra, hogy azt
csindljuk, ami a madsiknak is megfelel” tipust interjurészekbdl az egyiittmiikodo
iranyitasi stilus alkalmazdasa kategériat hoztam létre. Végiil a két kategoria
0sszevondsabol a redlfolyamatok magas teljesitménye - megbizhatosag alapkategoriat
alkottam, amely komplex egységgé tomoriti a kapcsolat kezdeti szakaszanak

sikercéljait.

Az elmélet érvényességében kulcsszerepet tolt be annak elméleti telitettsége, igy
kritikus kérdésként meiil fel, hogy mikor érhetiink a kodolds végére, mikor van az az
allapot, amikor az elmélet mar integraltnak tekinthetd, s tovabbi informécioval,
0sszehasonlitasi szemponttal boviteni mar nem kell. Holton (2010) szerint egy elméletet
telitettnek, integraltnak neveziink abban az esetben, ha az egyes katagoriak ¢és
alapkategorak vonatkozasaban mar nem deriil ki j informaci6 az Osszehasonlitas
folyamata soran, s a tobb ,,iranybol” elvégzett koceptualizalas, szelektiv kodolas egy
iranyba mutat. E telitettségi érzés akkor kovetkezett be a kodolasi folyamat soran
szamomra, amikor Uigy éreztem, hogy:

(1) az egyes fogalmak tartalomvesztés nélkiil tovabb mar nem vonhatok dssze,

(2) nincsenek kilogo kategoridk az alapkategoridk jelentésében,

(3) az alapkategoéridk megfeleléen bemutatjadk az adott kapcsolati fejlédési fazishoz
tartozo sikercélok tartalmat, 4tfogodan jellemzik a ,,kapcsolati valosagot”.

Végezetiil az interjualanyok bevondsaval megvizsgaltam, hogy az elmélet ,kerek egész-
e”’, nem maradtak-e ki fontos részletek, nem hianyoznak-e logikai kapcsolodasi pontok,

az érintett szereplok altal is megfelelden értelmezhetd-e.
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6.3. Az esettanulmdny maodszer

A megalapozott elmélet mellett az esettanulmany-mdédszert azért tartom hasonléan jo
valasztasnak, mert Iehetdséget nyujt a vizsgalt kontextus alapos feltarasara és
megértésére, illetve feldolgozott esetek alapjan az induktiv elméletalkotasra (Bryman
1992; Yin 1994; Babbie 1995). Eisenhardt (1989) szerint az esettanulmany modszer egy
tipukusan 1épésrdl 1épésre torténd elméletalkotd kutatasi forma. A célja nem eldzetesen
felallitott hipotézisek tesztelése, hanem az, hogy az alanyok megfigyelésével
megértsiink jelenségeket, feltarjunk problémakat, s az alanyok viselkedésének
tanulmanyozasabdl kovetkeztetéseket vonjunk le. Bar nem feltétleniil sziiletik az
esettanulmanyok nyoman tiszta elmélet, mégis ez lehet az egyik legjobb modszer arra,
hogy még kiforratlan, feltaratlan teriileteket, strukturalatlan problémaékat elemezziink

(Eisenhardt, 1989).

A kutatasomban hasznalt esettanulmanyok elsddleges célja tehat a vizsgalt kapcsolatok
fejlodésének leirasa, dinamikajanak megragadasa, az egyes kapcsolati fejlédési fazisok
mély és alapos elemzése, illetve az igy megismert jelenségeken alapuld elméletalkotas.
A kapcsolat sikerére vonatkozo kovetkeztetéseket az esettanulmanyok iizenete,
tanulsdga alapjan kivanom levonni. Bar szamossagat tekintve “csak” kettd esetet
vizsgalok, d&m azokat idodben hossza tavon visszatekintve teszem, igy ezzel lehetové
valik a kapcsolatok fejlédési utvonalanak feltarasa és az iizleti siker egyes fejlodési

fazisokban vald megjelenésének értelmezése.

Stake (1995) — idézi Gelei Andras (2002) — az esettanulmanyok harom kiilonb6z6
tipusat azonositja:
- onértékii esettanulmdny (intrinsic case study) készitésekor alapvetden a konkrét

eset all a kutaté érdekéldodésének kozéppontjdban, azt kivdnja alaposabban
megérteni,

- instrumentalis esettanulmany (instrumental case study) készitésekor a kutato 16
motivacidjat az adott eset megértésének segitségével torténd 4ltalanositas,
elmélet alkotas jelenti;

- kollektiv esettanulmany (collective case study) tobb instrumentalis eset

egyiitteseként sziiletik, s célja az 4ltalanositas.
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Yin (1994) szintén harom tipusat kiiloniti el az esettanulmanyoknak azok Iétrejottének
célja, s iranyultsaga alapjan. gy beszélhetiink:

- leiro esettanulmanyrol (descriptive case study) ahol az eset elkészitésének célja
egy adott jelenség vagy probléma minél részletesebb és alaposabb leirdsa,
ismertetése;

- feltdaro esettanulmdnyrol (exploratory case study), amelynek célja, hogy az eset
segitségével feltarjon, bemutasson bizonyos dontéseket, jelenségeket,
eseményeket;

- magyardazo esettanulmanyrol (explanatory case study), amelynek célja egy

dontés, esemény vagy probléma értelmezése, magyarazata.

A bemutatott  esettanulmany-tipusok  koziil  disszertaciomban  alapvetden
instrumentalis, illetve Yin csoportositdsa szerinti feltir6 és magyarazo
esettanulmanyokra tamaszkodva torekszem a  feltett kutatdsi  kérdések

megvalaszolasara, illetve a hozzajuk kapcsolodo elméletalkotasra.

6.4. A kutatds sordan alkalmazott adatgyiijtési technikdik

A disszertacio elkészitése soran kiilonbozo adatgylijtési technikdkat alkalmaztam,
amelyek hozzasegitettek az elemzési alapegységeket jelenté vevo-beszallitdo kapcesolatok
struktarajnak mélyebb megértésé¢hez, a kutatasi kérdések pontosabb megvalaszolasdhoz.
Az adatgyljtési technikdk kombinalt alkalmazdsat a kutatds érvényessége
szempontjabol is lényegesnek tartom, ugyanis a tobbféle adatgyljtési technikén alapuld
kovetkeztetések onmagukban novelik a kutatasi eredmények megalapozottsagat, ezaltal

érvényességét (Babbie, 1995).

Yin (1994) 0Osszegylijtotte ¢és rendszerezte, hogy a kvalitativ kutatdsok, igy az
esettanulmanyok elkészitésekor milyen adat-és informacioforrasokra tamaszkodhatunk,
s hogy melyek az egyes kvalitativ és kvantitativ adatgyiijtési technikak, modszerek

(evidences) eldnyei és hatranyai, amelyet a 4. tablazatban mutatok be.
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4. tablazat: Az esettanulmanyok elkészitéséhez hasznalhato adatgytijtési technikak

Adatgyiijtési technika Elény Hatrény
neve
- alaposan, ismételhetéen | - elérhetdségiik és
tanulmanyozhatok hozzaférhetdségiik korlatozott
- jellemzbéen  diszkréten, | lehet;
Dokumentumok ta‘i‘rg}fﬂagosan és,' ténys%erﬁen - targyilagossaguk nagyban
rogzitik az eseményeket; fiigg a dokumentum
- altalaban hosszabb iddszakot | készit6jének elfogultsagatol
atfogdan elérhetok
- a dokumentumoknal emlitett | - a dokumentumoknal emlitett
) o jellemzok itt is igazak; jellemzok itt is igazak;
(Archiv) Adatbdzisok - megbizhatéak, tényeken, | - a hozzaférhet6ség tulajdon-
szamokon alapulnak és egyéb jogi problémak miatt
még bonyolultabb
- a rossz mindségli kérdések
miatt nem lattatjak a Iényeget;
- célzatosak, jol fokuszalnak | - a nem ,teljes értékii” vagy
a vizsgalando problémara; kiragadott valaszok
Interjik értelmezése félrevezetd lehet;
- az interjiialany a valaszaival
- ,,¢leslatast” mély betekintést | a kérdezonek akarhat
biztosithatnak megfelelni, ezért az eredmény
pontatlan és megtéveszt6 lehet
- nagyon 1d6- és
- kozelebbi és életszerii képet | er6forrasigényes tevékenység;
ad a valosagrol; - a megfigyeld jelenlétében a
Kiilsé megfigyelés szokasostol eltéréen
- segit jobban feltarni és | viselkedhetnek az egyének;
megérteni a vizsgalt | - a megfigyelt jelenségek
kontextust targyilagos értelmezése
kutatoi kihivas
- a kilsé megfigyelésnél | - a kiills6 megfigyelésnél
emlitettek itt is igazak emlitettek itt is igazak
. B . - mélyebb betekintést nyujthat | - a megfigyeld
Résztvevd megfigyelés a megfigyelt csoport | targyilagossaga
viselkedésébe, folyamataiba elengedhetetlen az
eredmények helytallo
értékeléséhez
- segithetik a komplex | - relevancia és

Targyak, ,, leletek”

problémak megértését

hozzaférhetdségi probléma

Forras: Yin (1994)

A disszertaciomban feltett kutatdsi kérdések megvalaszolasdhoz, igy a megalapozott

elmélet alkalmazasahoz és az esettanulmanyok elkészitéséhez az eldbbi 4. tablazatban

felsorolt adatgyiijtési technikak kozil a kovetkezoket hasznaltam fel:
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- strukturalatlan / részben strukturalt interjukat végeztem az esettanulmanyokban
szerepld vallalatok tligyvezetdivel, kereskedelmi és beszerzési szervezeti egységében
dolgoz6 munkatarsaival, az adott szakteriilet felsGvezetdivel illetve azon tovabbi
szereplokkel, akik az interjuk tapasztalatai kapcsan fontosnak bizonyultak a vizsgalt
szervezetekben. Az interjukat diktafonra rogzitettem, és ezt kovetéen szovegiiket
legépeltem. Az interjukészités alatt a hangrogzitéssel parhuzamosan az elhangzé
kulcsszavakat, tételmondatokat mar a beszélgetés alatt lejegyeztem, igy az interjuk
soran elhangzottak kodolasa és feldolgozasa fokuszaltabban megvalosithaté volt.

- tanulmdnyoztam és elemeztem a rendelkezésemre bocsatott, az egyiittmiikodést
formalisan rogzité vallalati dokumentumokat és adatbazisokat (szerzédéseket,
prezentacidkat, forgalmi adatokrol késziilt jelentéseket, stb.)

- bar nem tekinthetd klasszikus adatgyjtési technikénak, de a kutatas soran elsésorban
hasznat lattam annak, hogy 2004 és 2008 kozott magam is dolgoztam a beszallitd
vallalatnal, igy résztvevoi megfigyeloként nyomon Kkovethettem a vizsgalt
kapcsolatok fejodését. E tapasztalataim segitettek az interjik soran a retrospektiv
elemzésben, visszatekintésben. Az azota eltelt két és fél év pedig hasznos volt abban a
tekinteteben, hogy kell6 tavolsagot, objektivitast biztositott az elemzett eseményektol és

a megkérdezett személyektol.

Az interjukra valo felkésziilés soran — a vizsgalt téma kapcsan felmeriil6 sajat kérdésiem
¢s gondolataim strukturalasa érdekében — interjuvazlatot készitettem, azokat
folyamatosan aktualizaltam, ily modon azokban visszautaltam az ¢l6z0
beszélgetésekben félbehagyott, vagy szdmomra nem teljesen vildgos gondololatokra.
Leginkabb azt a ,taktikat” alkalmaztam, hogy a dolgozat és ehhez kapcsoloddan az
interju céljanak rovid bemutatasa utan ,hagytam az interjuk alanyait beszélni”, sajat
gondolatait kifejteni, s csak akkor ,avatkoztam be”, ha tovabbi kérdést lattam
sziikségesnek feltenni a szoban forgd eset mélyebb megértéséhez. Alapvetden tehat az
interjuk alkalmaval arra kértem interjialanyaimat, hogy sajat véleményiiket,
allaspontjukat  kifejtve elevenitsék fel az aktudlisan vizsgdlt két vallalat
egyittmitkodésének torténetét, s nevezzék meg azokat a kulcsfontossdgu eseményeket,
momentumokat, képességeket, amelyek a két vallalat kozotti kapcsolat elmélyiilését, a
kozottiik explicit vagy implicit modon megjelend sikert eredményezték. Az interjik
elkészitésekor a kovetkezd kérdezéstechnikakat alkalmaztam (Gelei Andras, 2002

alapjan):
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e Kritikus események felelevenitése, elemzése — az adatgyijtési technika 1ényegét a
6.4.1. alfejezetben mutatom be

e Specifikus, ,,fokuszalt” kérdések egy-egy konkrét téma pontositasara, 1ényegének
megyvilagitasara

e Szondazd kérdések az interjuk soran megfogalmazodd kutatéi vélemény
megerdsitése vagy cafolata érdekében

e Visszakérdezések, parafrazisok a mogottes gondolatok megismerésére és az aktiv
figyelem kimutatasara

e Konfrontativ kijelentések-kérdések: az egyet nem értés kifejezése annak érdekében,
hogy hozzasegitsem az interjualanyokat véleménylik minél pontosabb
megfogalmazasahoz

e Reflektiv kérdések az interjualanyok onreflexiojanak tdmogatasahoz.

6.4.1. Kritikus események, mint specialis adatgyiijtési médszerek

A disszertacio kiemelt modszertani alapjait jelentd esettanulmanyok és a megalapozott
elmélet alkalmazasahoz tOrténd adatgyiijtés, interjukészités soran nagyban
tamaszkodtam a kirtikus e:semények22 technikajara (Edvardsson és Strandvik 2000,
Lynch és O’Toole 2007). Ennek megfelelden sziikségesnek tartok e fejezetben néhany

crer

sikertényezOk vizsgalata esetén.

6.4.1.1. A kritikus események technikajanak bemutatasa, elonyei

A kritikus események elemzési technikdja a szemikvantitativ kutatdsi médszertanok
csaladjaba tartozik. Alapvetd célja az iizleti kapcsolatban zajlo folyamatoknak, illetve a
kapcsolat kiils6 és belsd kontextusanak mélyebb megértése. A kritikus események jo
elemzési, vizsgalati, adatgyiijtési eszkozt jelenthetnek az {izleti kapcsolatok azon belsd
és kiilsd viszonyrendszerének feltarasara, amelyek az Un. hagyomanyos kutatasi
modszerekkel nehezen vizsgalhatok. Ezen allitast egy példaval szemléltetve: ha

megkérjilk egy miikodd kapcsolat {izletfeleit, hogy fejtsék ki, melyek azok a

22 Az egyszeriibb értelmezhetéség érdekében a disszertacioban a kritikus esemény, kritikus eset és
kritikus incidens fogalmakat szinonimaként alkalmazom.
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legfontosabb elvarasok, amelyet a kapcsolat miikodOképességének és fejlodésének
érdekében a partnereikkel szemben tdmasztanak, ugy lehetséges, hogy a megkérdezettek
tul absztraktnak itélik a kérdést, s ebbdl kdvetkezden nehézkesen €s nem teljes kortien
valaszolhatnak. Ha viszont arra kérjiik a kapcsolatot alkoto feleket, hogy részletesen
mondjak el azokat a problémas eseteket, amikor elégedetlenck, csalddottak voltak
partnereikkel, s gondolkodtak a vele valo kapcsolat megszakitasan, illetve mit tettek a
probléma megoldédsa érdekében, akkor a kritikus eseményeket megértve és elemezve,
»inverz modon” (reverse technic) nagyobb eséllyel térképezhetjiik fel a vizsgalt

tényezoket.

A kritikus események kutatasi témam szempontjabol azért isfontosak, mert a kapcsolat
dinamizmusdnak vezérldi lehetnek: azokat a fontos aspektusokat és tényezOket
reprezentaljak, amelyek jellemzden radikalis pozitiv vagy negativ valtozasokat idéznek
el6 a kapcsolatokban. Ugy is mondhatnank, hogy a kritikus események reprezentdljik az
tizleti  kapcsolatok azon fordulopontjait, amelyek lehetové teszik a kapcsolat
dinamikajanak, fejlodésének vagy megszakadasanak, illetve a kapcsolatban résztvevo
felek magatartas-valtozasanak  megértését, mélyebb  tanulmanyozasat.  Ebbol
kovetkezden a kritikus események technikédja a pozitiv vagy negativ fordulatot jelentd
kapcsolati események részletes, epizddszintii elemzésén keresztiil a kapcsolatban zajlo
folyamatok, illetve a kapcsolat strukturajanak, kontextusanak teljes feltérképezésére

torekszik.

Edvardsson és Strandvik (2000) az iizleti kapcsolatok kritikus eseményeit a kapcsolat
multba agyazott tortéenései kontinuma, illetve dinamizmusa kovetkezményének tekintik.
Nézopontjukbol kovetkezoen elemzésiiket is csak az idédimenzid, illetve a kiils6-és
belsd kapcsolati dinamizmus ,,matrixdban” latjak értelmezhetének és eredményesnek.
Megkozelitésiik tehat erdsen analég az evolucionista vallalatelmélet utvonal-fiiggoség
elméletével, amely szintén azt vallja, hogy a multbeli tapasztalatok beépiilnek a vallalat
miikodési folyamataiba és meghatarozzak tevékenységének jovobeli palyajat (Marengo

1992; Foss 1996, idézi Kiss, 2004).

Az Edvardsson és Strandvik (2000) szerzéparos véleménye szerint a kritikus események
az aktualistol radikalisan eltéeré iranyba terelik a kapcsolat jovdjét s felmeriilésiik

altalaban a felek altal elére nem vart modon — kiilsé és/vagy belsé esemény-sorozatok
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eredményeként kovetkezik be. NézOpontjuk szerint a kritikus események olyan
kvalitativ kutatasi eszkozok, amelyek kiilonbozd aspektusokbdl biztosithatjak a

kapcsolat dinamikajanak, természetének €és kontextusdnak megértését.

Ertelmezve a fenti definiciot a kapcsolat sikere szempontjabol a kritikus események
azon incidensek, amelyeknek forrasai részben a multban gyokereznek, s beagyazottak a
kapcsolat altal kontrollalt belsd, illetve a kiilsé, adottsdgnak tekinthetd kontextusba, s
igy meghatarozd hatassal vannak a kapcsolat jovOjére. Explicit értelemben a kritikus
események jellemzoen menedzsment-kihivasokként jelennek meg a kapcsolat
fejlodésének  kontinumdban, s a kapcsolatra jellemzd valtozéast ragadjdk meg:
kimeneteliik fliggvényében megerdsithetik, gyengithetik, illetve szélsdséges esetben
meg is sziintethetik azt. Az tizleti kapcsolatot jellemz6 Kkritikus eseményeket tehat
mindazon, az izleti kapcsolatban jelentkezé torténések Osszességének tekinthetjiik,
amely az adott kapcsolatot létrehozo villalkozasok egyiittmiikodésének jovébeli
fenntarthatosagat és mitkodoképességét — elore nem vart modon — tartos és jelentos

meértéekben meghatarozzak.

A maultbeli egylittmiikodési tapasztalatok nemcsak a kritikus események keletkezésére,
hanem azoknak kezelésére, megoldasi modjara is jelentds hatdssal lehetnek, hiszen a
kapcsolatra jellemz6 belsé kontextus gyakorlatilag a szereplok kozott kialakult, illetve
felhalmozott rutinok ¢és folyamatok eredményének tekinthetd. A kritikus események
kezelése gyakran taplalkozhat ebbdl a belsd kontextusbdl, am az sem ritka, hogy a
kritikus ~ események  felolddsa addig nem  tapasztalat  folyamatelemek,
menedzsmenteszk6zok alkalmazasat kivanja meg a kapcsolatot alkotd felek részérdl. A

szerzOparos kritikus incidensekrdl alkotott elképzelését a 14. abra szemlélteti.
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14. abra: Kritikus események az iizleti kapcsolatokban

Kiils6
kontextus
Az lizleti Kritikus Az tizleti
kapcsolat események kapcsolat
az iizleti

multja kapcsolatban Jovoje

Belso
kontextus

Forras: Edvardsson és Standvik (2000: 85.0.)

6.4.1.2. A kritikus események technikajanak alkalmazhatésaga az adatgyiijtés
soran

A dolgozat kutatasmoédszertani értékelhetdsége érdekében a kritikus incidensek
technikajahoz kapcsolodéan fontosnak tartok tisztazni egy alapvetd alkalmazhatosagi
feltételt, dilemmat. A kritikus incidesek elemzési technikdja elsOsorban a
szolgaltatdsmenedzsment terén terjedt el, mint szemikvantitativ elemzési eszkoz.
Lényegét tekintve a modszer a szolgéltatasi folyamat soran dokumentalt kritikus
események elemzésre révén von le kovetkeztetést a szolgaltatdsnyujtas mindségérdl,
folyamatarol, s annak fejlesztési lehet0ségeir6l. A kritikus incidensek vevo-beszallitd
kapcsolatok kontextusdban vald értelmezhetdsége azonban kiilonbdzik az ,eredeti
felhasznalast” jelentd szolgaltatdsmenedzsment teriiletén torténd alkalmazési
lehetdségektdl. A vevd-beszallitd kapcsolat torténetében ugyanis nincsenek olyan
incidensnaplok, részletes dokumentumok, amelyek naprol napra rogzitenék a vallalatok
kozotti formalis és informalis tranzakciokat, epizodokat, mint a kvantitativ elemzéshez
sziikséges kelléen nagy mintas esetszamot. Igy a vevd-beszallito kapcsolatban kritikus
eseményen nem egy-egy (rosszul sikeriilt) ligyféltranzakciot érthetiink, hanem azokat az
epizddokat, s kapcsolat-torténeti eseményeket, amelyek — akar pozitiv, akar negativ

iranyban — 1ényeges szerepet toltdttek be a kapcsolat fejlédésében. Ebbdl kdvetkezden a
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vevO-beszallito  kapcsolatban a kapcsolat fejlodésének vizsgalatakor — nagy
gyakorisaggal torténd — esemény-tipusokat, illetve — alacsony gyakorisagu — infelxios
pontként jelentkezett egyedi eseményeket lehetséges/érdemes elemezniink, amikor

kritikus eseményekrdl beszéliink.

A kritikus esemény vevo-beszallitd kapcsolatban vald értelmezésének meghatarozasat
kovetben a modszer alkalmazasa az adatgyljtést szolgadld interjukészités soran
véleményem szerint azért jO megoldas, mert az egyes epizodok szintjérdl épitkezd
kapcsolat-fejlodési esemény-tipusok és fordulopontok részletes elemzése ravilagithat
arra, milyen sikercélok, vagy azok hianya jatszott szerepet a Kkapcsolat
megerdsddésében, illetve esetleges stagnaldsdban vagy megsziinésében. Igy a kritikus
események, illetve esemény-tipusok segitségével feltdrhatova valhatnak a kapcsolat
sikerének fobb motivumai és szintén vizsgalhatok lehetnek az egyes sikercélok elérését
tamogatd sikertényezok is. A sikernek a kritikus események technikaja altal torténd
kozelitése alkalmas arra, hogy a folyamatok szintjérdl értelmezve megértsiik a vizsgalt

kapcsolatok struktirajat, illetve a kapcsolat sikere és fejlodése kozotti osszefliggést.

A modszer hasznalata — az alkalmazhatésaghoz kapcsolodd dilemmakon tul —
problémas lehet a retrospektivitasa miatt — a kapcsolatot alkoto felek adott esetben ,,nem
ugy ¢és nem arra” emlékeznek, amit a masikuk elmondott, igy a kovetkeztetések
levonasa nem egyértelmii. Tovabbi problémas elem emellett az események, illetve
esemény-tipusok kritikussdganak ¢érzékelése, illetve a kritikus eseményekre adott
valaszok eredményének szubjektiv értékelése, amelyek szintén megnehezithetik az
empirikus kutatdson nyugvo helytalldo strukturaalkotast. Ezt a szubjektivitast ugy
probaltam kisziirni, hogy amennyiben az interjuk soran a felek eltéré véleményét
tapasztalatam, gy megprobaltam specifikus, illetve konfrontativ kérdésekkel segiteni a
felek pontos visszaemlékezését. S néhany esetben pedig — kérdésekbe agyazva —
itkoztettem is a felek allaspontjat, igy a legtobbszor sikeriilt tisztazni a
véleménykiilonbség okat, s megtalani az események lehetséges torténésének modjat. A
vevlo-beszallitd kapcsolat sikerének és kontextusanak kritikus események segitségével

torténd vizsgalatat szemléltetia 15. abra.
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15. abra: A kapcsolat sikerének kozelitése a kritikus események segitségével

Vevok és beszdllitok kiozotti kapcsolat miiltja, indulo kapcsolati
jellemzok strukturdja, belsé és kiilsé kontextusa — kritikus
esemény forrdsai

N GYENGULES
Kritikus ~ f-=---- N A kritikus
esemény(tipus): / esemény(tipus) a
ordulépont a kapcsolet — — — T T R4
fejlédésében, N4
enedzselésébefi— — — — — — — N

| A >
_______ e A kritikus
L esemény(tipus)
hozzajarul a kapcsolat

sikeréhez

Kritikus esemény(tipusok) kivetkeztében modosulo egyiittmiikodési
folyamatok, modosulo kapcsolati struktiira:

— a kapcsolat sikeres, igy megerdsidik és egyre magasabb fejlodési
fazisokba léphet

— a kapcsolat sikertelen, igy folytatdisa a felek dontésén mulik

Szintetizalva a kritikus események elemzési technikajarol a fejezetben bemutatott
ismereteket megallapithatd, hogy a kapcsolat sikerének vizsgalatdit megfeleld modon
tamogathatjak, mivel ,, ravildgithatnak” azokra a fontos kontextudlis elemekre — adott
esetben sikertényezékre — amelyek a kapcsolat sikerében kiemelt szerepet jatszhatnak,
illetve a kapcsolat e modszertani eszkozzel torténd vizsgalatakor keletkezd informaciok,
ismeretek alkalmasak lehetnek az 6nmagaban absztrakt kapcsolati siker fogalmanak
magyardzatdra. Kihivas azonban, hogy a kritikus események technikdjanak vevo-
beszallitd kapcsolatokban vald alkalmazédsa eltér az eredeti szolgdltatdismenedzsment
felfogastol. A kritikus események, s esemény-tipusok értékelését emellett nehezitheti a
partnerek szubjektivitdsa, a retrospektiv kozelitésmod, illetve az egyes események
kritikussaganak eltéré értékelése, &m az emellett alkamazott tovabbi kiilonb6zo
adatgytlijtési és kérdezési technikédk hozzéasegithetnek (és segitettek is az interjik soran)

e nehézség kikiiszoboléséhez.
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6.5. Mintavalasztas

A kvalitativ kutatdsok alkalméaval hasznalt mintavételi eljards nem objektiv statisztikai
szempontokat kovet, hanem elméleti megfontolason nyugszik. Ebbo6l kovetkezéen a
kvalitativ eljardsok altalaban szdndékosan €s tudatosan valasztott mintavételi eljarason
alapszanak, amely a kutatas soran is folyamatosan valtozik, alakul (Miles és Huberman,

1994).

Az ¢l6z6 bekezdéshez hasonloan esettanulmany elkészitéshez hasznalt minta
kivalasztasakor jomagam is tudomanyos-elméleti, illetve praktikus-gyakorlati
szempontokat egyarant kovetni kivantam. A mintavalasztasnal elméleti szempontbol
fontosnak tartottam, hogy hosszu ideje, de legalabb 5 éve 1étezd, s folyamatosan
valtozo, fejlodé  vevé-beszallito  kapcsolato(ka)t  elemezzek, amelyek az
egylttmiikodésiik soran nem voltak mentesek a konfliktusokt6l sem, illetve tovabbi
elvarasként fogalmaztam meg a vizsgalando kapcsolatok dinamikusan valtozé iizleti
kornyezetbe valé beagyazottsagat. Utolsoként emlitem, de alapvetden meghatérozta a
valasztast, hogy a kivalasztott vevd-alanyokat a beszallitd stratégiai partnerének

tekintette a multban vagy, tekinti a jelenben.

A mintavalasztas praktikussagi kritériuma volt a vallalatok partneri hozzaallasa,
nyitottsaga, hiszen egy atfogd alapos esettanulmany elkészitéséhez felszines
informaciok nem elegenddk, s ha nincs a vallalatok részérdl kellé fogadokészség, gy

kvalitativ kutatas végzése gyakorlatilag lehetetlen.

Az esettanulmayok alanyai — a kontextusbeli kiilonbségek esetleses torzitd hatasanak
elkeriilése érdekében — mindannyian az FMCG?-szektor, ezen belill is az allateledel®*
ipardg szereploi, az elemzések ,,fix pontja” a magyar piacon 2001 o6ta jelen levd
multinacionalis beszallitd. Az esettanulmanyok elkészitésekor eredetileg a beszallito
vallalat hiarom vevdjével valdé kapcsolatot kivantam vizsgalni. Az egyes

vevOkapcsolatok kivalasztasa kozosen tortént meg a beszallitd kereskedelmi

%8 Fast Moving Consumer Goods: gyorsan mozgd (nem tartos) fogyasztasi cikkek, példaul élelmiszerek,
illatszerek, stb.

% Az ipari allateledel az egyik legdinamikusabban névekvé termékkategoria Magyarorszagon, mérete
meghaladja példaul a mosdszerekét, forgalma eléri az évi 50 milliard forintot. A sajat markas termékek
jelenléte az egyik legdominansabb az élelmiszereket tekintve, megkozeliti a 60 %-ot. Forras: AC Nielsen
Piackutat6 Vallalat, 2008.
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igazgatojaval, illetve értékesitési csapatanak tobb munkatarsaval. A kivalasztas soran
torekedtiink arra, hogy olyan egyiitmikodéseket valasszunk, amelyekben az elmult
években volt tobb olyan kritikus helyzet, fodulopont, amely a kapcsolat fejlodését
alapvetden befolyasolta, s elmozditotta az addigi palyatol. Fontosnak tartottuk emellett
azt is, hogy a kivalasztott kapcsolatokban végbement fordulatok a beszallitd és a vevd
szamara egyarant szamos tanulsdggal szolgaltak, s valtozast hoztak nemcsak az adott
kapcsolat, hanem a vevoi/beszallitoi portfolid kezelésében is. Eredetileg harom vevo-
beszallitd kapcsolatrdl terveztem esettanulmanyt késziteni, azonban a két sikeres

interjusorozat elkészitése utan a harmadik esetben szdmos probléma meriilt fel.

A harmadik esettanulmany alanyaul olyan hazai kiskereskedelmi lancot torekedtiink
valasztani, akinek a beszallitoval vald k6zos torténete elegendd municidval szolgélhat a
kutatasi kérdések vizsgalatdhoz, s hozzajarul az eset publikdldsdhoz. A szik
keresztmetszetet ez utobbi feltétel jelentette. Ugyanis az esettanulmany tulzott mértéki
lecsupaszitasa a kutatas értékelhet6ségét veszélyeztette volna, a kapcsolati
fordulopontok részleteinek kozlését pedig a kivalasztott Kiskeresked6k nem vették volna
szivesen. Igy a kutatas kozben — alkalmazkodva a kialakult helyzet kényszeréhez — Gigy
dontottem, hogy a harmadik eset helyett interjukat készitek az FMCG szektorban
miitkodd beszallitok és kereskedék munkatarsaival®. Az interjukat felhasznaltam az
elkésziilt két eset eredményei alapjan konstrudlt fogalmi modell tesztelésére és arra
kértem az interjualanyokat, hogy sajat gyakorlatukbol vett példakkal probaljak
megmagyarazni, mit jelent szadmukra egy vevOvel vagy beszallitoval valo

egylttmiikodés sikere.

Az alabbi, 5. szamu tablazat a kivalasztott beszallitd szemszogébdl elemzi az elkésziilt
esettanulmanyok kozremitkoddinek kiemelt paramétereit. A bemutatdshoz azokat a
jelzésértékii tényezdket valasztottam ki, amelyek véleményem szerint ,.képet adhatnak™
a felek kozotti viszonyrendszer alapjairdl, s a kozremiikodd vallalatok pedig
hozzajarultak a kozlésiikhoz. Ezt kovetden pedig a 6-8. tdblazatokban az egyes
esettanulmanyok elkészitéséhez elvégzett vevdi és beszallitol, illetve az eredmények

értelmezését segitd szakértdi interjuk szamat és alanyait mutatom be.

% Briékesitkkel a beszallitoi oldalon és beszerzokkel a kereskeddin.
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5. tablazat: Az esettanulmanyban elemzendd vevok, s a beszallitoval vald kapcsolatuk

kiemelt paraméterei

A vevé/ kapcsolat
kiemelt
paramétere

»A” vevo

»B” vevo

Tulajdonos adatai

Magyar maganszemélyek

Magyar maganszemélyek

Forgalmazott
termékportfolio

Allatgondozasi termékek
nagy — és
kiskereskedelme

Allatgondozési termékek
nagy — ¢s
kiskereskedelme

Részesedés a
beszallito
értékesitesébol

Folyamatosan novekszik,
jelenleg kb.30 %

Drasztikusan csokken,
jelenleg kb. 5 %

Beszallitoval valo
eréviszony és
valtozdsa az

elmult 3 évben

Beszallitoi er6folény
utan kiegyensulyozott
eréviszonyok jellemzik

Erds beszallitoi er6folény

A beszallitoval
létesitett kapcsolat
fejlodeési ive az
elmult 3 évben

Dinamikus fejlédés

Igéretes nekilendiilés
utan erds visszaesés

A kapcsolat

Nagyfoku tudatossag, a
beszallito altal iranyitott
folyamatosan

Kezdetleges
menedzsmenteszkozok,
gyakori ad hoc

irdnyitdsi eszkozei professzionalizal6do folyamatok, eldsorban
menedzsmenteszk6zok, tavolsagtarto iranyitasi
kozos tanulas stilus
A kezdeti Klegyensulyozott, j6
, . , i, személyes kapcsolatok,
Személyes bizalmatlansagot pozitiv
s amelyek az
kapcsolatok 1ékor valtotta fel, amely ot 1
. , egyiittmiikodés
fejlettsége azonban nem mentes a . v n
. sikertelenségét kovetden
fordulatoktol
megromlottak
6. tablazat: Az ,,A” kapcsolat vizsgéalatanak interjui
Interjualany Interjuk szama, megjegyzés
Beszallito kereskedelmi igazgatd 2+1 alkalom — az utls6 interju soran a
kutatasi eredmények értelmezése,
finomitasa ,,validalasa”
Beszallito lzletfejlesztési menedzser — | 2+1 alkalom — részvétel a kutatasi
szakcsatorna eredmények megvitatdsdban
Beszallito tigyfélkapcsolati menedzser 1 alkalom
Vevé tulajdonos-menedzser 1+1 alkalom - részvétel a kutatasi

eredmények megyvitatdsdban

Osszesen

9 interju
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7. tablazat: A , B” kapcsolat vizsgalatanak interjii

Interjualany Interjuk szama, megjegyzés

Beszallito kereskedelmi igazgatd 2 alkalom

Beszallito lzletfejlesztési menedzser — | 2+1 alkalom — részvétel a kutatasi

szakcsatorna eredmények megvitatdsdban

Beszallit6 iigyfélkapcsolati menedzser 2 alkalom

Vevo allateledel-lizletag igazgatd 2 alkalom — részvétel a kutatasi
eredmények megvitatasaban

Vevo értékesitési vezetd 1 alkalom

Vevd lizletfejlesztési igazgatd 2+1 alkalom — részvétel a kutatasi
eredmények megvitatasdban

Osszesen 13 interju

8. tablazat: Szakértdi interjuk alanyai

Interjualany Interjuk szama, megjegyzés

Beszallitd6  értékesitd  multinacionalis | 3 interji

vallalat

Multinaciondlis  kiskereskedelmi  lanc | 3 interji

beszerzo

Hazai tulajdonu kiskereskedelmi lanc | 1 interju

beszerzo

Osszesen 7 interju

6.6. A kutatas értékelhetoségének szempontjai

A kutatds mindségének biztositdsa, illetve kovetkeztetéseinek és eredményeinek
értékelhetdsége érdekében a kvalitativ és kvantitativ kutatasokat egyarant az
érvényesség, megbizhatosag ¢és altalanosithatdésag szempontjaibol szokas vizsgalni,
értékelni (Babbie, 1995). A kvalitativ kutatasban azonban e jelenségek vizsgalata eltér a
Htradicionalis” kvantitativ kutatastol. A kvalitativ kutatasok soran ugyanis a fokusz a
folyamatokon van, az érvényesség, megbizhatosag ¢és altalanosithatosdg biztositasa és

ellendrzése beépiil az egyes kutatasi folyamatok fazisaiba (Gelei Andras, 2002).

A kvalitativ kutatdsi eredmények alapjan konstrudlt elméletek érvényessége altalaban
nagyobb, mint a hagyomanyos kérddives lekérdezéseké, és az arra épiild kvantitativ
elemzéseké, ugyanis a kvalitativ modszertanok nagy eldnye, hogy a valdosag pontosabb
és mélyebb megértését teszik lehetdvé (Babbie, 1995). Ez a megallapitas gy gondolom
elmondhat6 a sajat kutatasi eredményeimrdl is, hiszen a tobbrétii adatgytjtés, illetve a

tobbféle elemzési és elméletalkotasi modszertanok parhuzamos alkalmazasa szintén az
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érvényességet erdsithetik. Charamaz (2006), illetve Glaser (2002) szerint a
megalapozott elmélet érvényesnek tekinthetd, amennyiben minden kapcsolodasi
pontjaban logikus, atfogd, integralt magyarazatot ad a vizsgalt problémarol. Ugyan nem
biztos, hogy az elmélet altal teremtett modell elemei csak egyféleképp kapcsolhatok
0ssze, de ha az adott elméletben alkalmazott rendezdelv megfeleld magyarazatot ad a

valosagra, akkor az elmélet érvényessége mar nem megkérddjelezheto.

A kvalitativ kutatasi eredmények megbizhatosaga azonban problematikus, ugyanis a
kutatéi szubjektivitas sem a kutatds folyamatdbol, sem a kutatdsi eredmények
azonositasabol €s értelmezésébdl nem szlirhetd ki, igy tehat egyaltalan nem bizonyos,
hogy egy ,,megismételt” kutatdsi eljaras sordn egy masik tarsadalomkutatd a vizsgalt
jelenségekbdl ugyanazon kovetkeztetéseket vonnd le. A megbizhatosagi probléma
elkeriilésére ¢és feloldasara a kovetkezOkre torekedtem. A kutatasi kérdéseket és az
irodalomkutatas alapjan megalkotott elméleti modellt tobbszor megvitattam
témavezetOmmel és intézeti kollégdimmal. Emellett az esettanulmanyok elkészitését
kovetden olyan vallalati szakemberekkel végeztem interjukat, akik nem voltak az
esettanulmanyok elkészitéséhez hasznalt interjuk alanyai, de az FMCG-szektorban
dolgoznak tobb éve. Ezek a visszajelzések, s tovabbi impulzusok jelentésen segitették a

dolgozat eredményeinek finomitasat, pontositasat.

A kutatas jellegéb6l kovetkezéen az eredmények altalanosithatosaga ugyancsak
korlatozott. Maxwell (1996) a kvalitativ kutatdsokndl megkiilonboztet tgynevezett
kiils6 és belso altalanosithatosagot. A belsd altalanosithatosag esetén a kutatas
eredményei a vizsgalt egységre, csoportra vonatkoztatva altalanosithatok, mig a kiils6
altalanosithatosag esetén azt meghaladoan is érvényesek. Maxwell szerint a kvalitativ
kutatasok erejét a belsd altalanosithatdosag adja, de a legtobb esetben arra sem lat
ellenérvet, hogy az eredményeket — részben megvaltozott kontextusban — altalanosan,
kiils6 értelemben is érvényesnek tekintsiik. Stake (1994) szerint az esettanulmanyos
kutatas eredményeinek altalanosithatosaga elsdsorban annak olvas6jatél fiigg, aki sajat
tapasztalataival hasonlitja 6ssze a vizsgalt eset kovetkeztetéseit. A megalapozott elmélet
sem lat arra akadalyt, hogy a kelld integraltsdgi elméletet A&ltaldban véve

altalanosithatonak is tekintsiik.

86



A fent elhangzottak alapjan elmondhat6d, hogy kutatdsom belsé altalanosithatosaga
megragadhatd, amit azzal is torekedtem garantdlni, hogy a kutatasi (vég)eredményeket
megoszttam az interjualanyokkal, s kértem visszajelzésiiket, észrevételiiket, amelyekkel
még tovabb finomitottam az eredményeket. Az altalanosithat6sagot tovabb erdsitheti az
is, hogy tobb az esettanulmany mddszer és a megalapozott elmélet kovetkeztetéseinek
integralasaval, egybevetésével jutottam az eredményekhez. A Kkutatas kiilsé
altalanosithatosagandl azonban tovabbra is jelentkezik a gazdalkodastudomanyok
esetében szinte altalanosan érvényes probléma, a kontextusfliggéség. A jelen fejezetben
targyalt kutatas folyamatét, azaz a kezdeti kérdésfeltevéstdl, majd irodalomkutatéstol a
vizsgalt probléma megvalaszolasaig valod eljutast a 16. abra foglalja 6ssze. Az abran a
konnyebb, egyszerlibb érthetdség €s attekinthetdség kedvéért nem tiintettem fel azokat a
moddszertanilag fontos kutatasrészleteket, mint példaul az irdnyitott mintavalasztas, vagy

az egyik eset ,kiesése”.

16. abra: A kutatas folyamata

Problémafelvetés, Kutatasi kérdések
kezdeti kutatési kérdés Mrodalomkutatas N—__=1>" pontositasa,
megfogalmazasa propozicidk
Esettanulmany- Interjukészités, Definicio-és
irds és elemzés, <<= NN kodolas <~ = ~_\propozicié alkotas
elméletalkotés
Kovetkeztetések Kutatasi eredmények Bels6 altalanosithatosagra
levondsa ST pontositasa N Hlkalmas kovetkeztetések
levonasa

A kutatasi probléma tobbéves orientalodo tapasztalatgyiijtés és kisebb részkutatas utan
»szlletett meg” a gondolataimban. A kutatasi kérdések kifejtéséhez, illetve
vizsgalatdhoz, a kutatdsi modell megalkotdsahoz irodalomkutatast végeztem a vevo-
beszallito  kapcsolatok jelentésére, elemzésére, fejlodésére, kiemelt tényezdire
vonatkozoan. Természetesen a kapcsolat sikerérol sziiletett eddigi kutatasi eredmények

megismerése, illetve a helyes modszertan megvalasztdsa és alkalmazasa érdekében
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tortént irodalomkutatas kiemelt sullyal szerepeltek a kutatas e fazisaban. Ezt koveten a
megismert elméletekre tdmaszkodva megalkottam a disszertacid kozéppontjaban alld
fogalmak — tizleti kapcsolat, a kapcsolat sikere, — definicioit, felépitettem a kutatasi
modellemet, illetve propoziciok formajaban megfogalmaztam az elméleti konstrukcion
nyugvo, kutatdsi eredményekkel kapcsolatos varakozasaimat. Természetesen az
irodalomkutatason alapuld definicidalkotas és modellépités is ,,sok koros” folyamat
volt, amelynek soran a témavezetomtdl kaptam hasznos Utmutatast. 2010 januarjaban
megkezdtem az esettanulmanyok elkészitéséhez municiot ado interjuk készitését, majd
geéplését és véglil kodolasat. E kutatasi tazis 2010 augusztusaig tartott, ezutan lattam
neki az esettanulmanyok és a kodolas eredményeit Osszefoglald elméletalkotasnak.
Ezutan megalkottam a kutatdsi kérdésekre valaszt add fogalmi modell kezdeti
valtozatat. Ezt kovette kutatasi eredmények szakértdi interjuk segitségével torténd és
pontositasa, majd a fogalmi modell véglegesitése az intézeti kollégaimmal és a

rom

témavezetommel torténd szamos konzultaciot, vitat kovetve.

/. Kutatasi eredmények

Jelen fejezetben a disszertaciom kutatasi eredményeit mutatom be, azonban mig mieldtt
ratérnék a kutatasi kérdések targyaldsara fontosnak tartom a vizsgalt vallalatok iparagi
kornyezetének rovid ismertetését, hiszen a kornyezeti kontextus alapjaiban befolyasolta
a kutatasi eredmények alakulasat. Ezt kovetden bemutatom az egyes esettanulmanyokat,
majd az esetek utan ismertetem a szoban forgd kapcsolat kritikus eseményeihez
kotddéen a megalapozott elmélet alkalmazasaval sziiletett eredményeket. Végiil az

esettanulmanyokat kovet6 alfejezetben a szakértéi intejik eredményeit elemzem.

1.1. A hazai dllateledel iparag

Hazankban az éallateledel ipardg kialakuldsa az 1990-es évek elején kezdddott meg,
amely napjainkra dinamikusan fejlédé, meghatirozd szegmensévé valt az
¢lelmiszerpiacnak®. Az iparag a nyugat-eurépai orszagokkal 6sszehasonlitva®’ kiugréan

magas novekedési rataval biiszkélkedhet, hiszen a 2000-res években évente atlagosan

%8 Az allateledel a kilencedik legnagyobb termékkategéria Magyarorszagon, eladasait tekintve megel6zi
példaul az asvanyvizeket vagy a mosoporokat (AC Nielsen, 2008).
*" Ezekben az orszagokban az atlagos novekedési arany 4-5 szazalékra teheté (Euromonitor, 2007).
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12-13 szazalékos novekedést produkalt. Ennek a tartds dinamikanak kdszdnhetéen 2006
végére az iparag hazai forgalma — az exportértékesités nélkiil — meghaladta a 40 milliard
forintot. A 2008-ban kibontakozd gazdasagi valsag némileg visszaszavett a piac
teljesitményébdl, igy az elmult két évben a stagnalas jellemezte a hazai élelmiszeripar
egyik huzoagazatként szamontartott iparagat (AKI, 2010). Magyarorszagon a
mennyiségi €s érték dimenzidkat figyelembe véve az allateledel piac tulajdonképpen a
kutyak és macskak szdmara gyartott konzerv (nedves), illetve szarazeledeleket jelenti. A
kétezres évek értékesitési volumenadatait figyelembe véve megallapithatjuk, hogy az
allateledel piac 60 szazalékat a kutyaknak, 40 szazalékat, pedig a macskaknak készitett
termékek alkotjak, értékben ez az ardny a kovetkezoképp mddosul: 55 szazalék kutya €s
45 szazalék macska, hiszen a macskak szamara gyartott eledelek relative dragabbak. A
forgalom novekedésének liteme is kiilonbozik a két szegmensben, a macskaeledelek
piaca atlagosan 8-10, mig a kutyaké 12-14 szézalékos novekedési rataval boviilt (AKI,

2010).

A piaci szereplok koziil — a disszertacid szempontjabol nézve beszallitoi oldalon —
harom multinacionalis gyartdé emelkedik ki, akik jellemzden az 1990-es évek elején
kezdték meg a magyarorszagi tevékenységiiket felvasarlasok és elsdsorban zdldmezds
beruhdzasok révén. Jelen van még emellett néhany kisebb magyarorszagi gyarto is,
részesedésiik azonban nagyon alacsony, Osszesen nem éri el a 10 szazalékot. A vevoi
oldalon szét kell valasztanunk a kizardlag allateledel és egyéb allatgondozasi termékek
értékesitésére szakosodott nagy-és kiskereskeddket, illetve az egyéb kereskedelmi
lancokat, akik szamos mas termékiik mellett értékesitik az eledeleket. A gyartok koziil
az egyik kizardlag sajat markas, illetve alacsonyabb mindségi szintet képviseld un.
gazdasagos eledelek gyartasara szakosodott. A masik két gyartd vilagmarkakat gyart és
forgalmaz Magyarorszagon, s a mindkét értékesitési csatorndban elérhetd termékek
(dual brands) mellett specialis valasztékot tartanak fenn a szakcsatorna vevoi szamara.
Mindkét vevdi szegmensben elmondhatd, hogy erds koncentracid zajlott le az elmult
15-20 évben, amelynek f6 nyertesei a hazai élelmiszerlancok k6zott a hipermarketek és
a halézatba tOmoriilt Gn. tradiciondlis boltok voltak. Az allateledel szakcsatornaban
egyértelmiien az egyik hazai tulajdoni nagykereskedd vallalat piaci megerdsodésének
lehettiink tanti, amelyben szerepet jatszottak felvasarlasok, illetve a versenytarsak

,kevésbé versenyképes” piaci magatartdsa. A Szakcsatorna kiskereskedelmi aga
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azonban tovabbra is széttordelt maradt, a professziondlis lizlethdl6zatok mellett tobb

szaz egy-két boltot lizemeltetd kisvallalkozas van jelen a piacon.

A mindség tekintetében rendkiviil széles termékskala érhetd el a magyar allateledel-
piacon. A legmagasabb mindségi szintet, az un. szuperprémium kategoriat a kivalod
beltartalmi értéki, specialis taplalasi szokasokhoz igazodo eledelek jelentik. Ezen
eledelek ,felhasznalasahoz” —azaz a kedvencek e tapokkal vald etetésé¢hez —
szakemberektdl szdrmazd utmutatas sziikséges, igy ,,fogyasztasuk” jellemzden a
tenyésztok ¢és a kedvenceik irant nagy gondossaggal viseltetd, tovabba jO anyagi
helyzetben levo kisallat-tulajdonosokra jellemzd. E termékkategoriaban rendkiviil erds
verseny jellemz6, a harom hazai gyartd markai mellett szamos egyéb szerepld is jelen
van elsésorban a nagykereskeddk importtevékenysége révén, s az értékesités szinte
kizardlag a szakcsatornara koncentralédik. A szuperprémimum kategoridba tartozo

kozismert markak példaul: Acana, Royal Canin, Eukanuba, Pro Plan, Hill’s.

Az eggyel alacsonyabb mindségi szintet az un. prémium termékek képviselik, amelyek
elérhetok a ,klasszikus™ kiskereskedelmi egységekben és a szakcsatorndban egyarant,
azonban ¢értékesitésik nagy része még mindig jellemzéen a szakcsatorndra
koncentralédik. A prémium kategéria néhany kozismert markaja: Pedigree, Friskies,
Dog/Cat Chow, Whiskas.

Az un. sztenderd mindségi szintet jelent6 termékek teszik ki az értékesitési volumen
jelentds hanyadat, s elsésorban a klasszikus kereskedelmi lancok (hiper-és
szupermarketek, diszkontlancok, tradiciondlis kisboltok) értékesitik, s kevésbé
hazotermékei a szakcsatorndnak. Ide tartoznak az atlagember szdmara leginkabb

kozismertnek tekintheté markak, mint példaul a Chappi, Kitekat és a Darling.

A mindségi piramis aljan szintén erésen kiszélesedé markavalasztékkal talalkozunk, a
hazai piac sajatossaga, hogy az értékesitett 0sszvolumen kozel 45-50 szazalékat a
legalacsonyabb mindségi szintet képviseld gazdasdgos eledelek jelentik. Szakérték
véleménye szerint ebben szerepet jatszik az is, hogy a tudatos allattartas joval kevésbé
jellemzd hazankban a nyugat-eurdpai orszagokhoz képest, illetve a magyar gazdik

kevésbé hajlandok aldozni kedvenceikre. Ebbe a ketegoriaba tartoznak az aruhazlancok
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sajatmarkas termékei, illetve a kiilonbozé markanévvel ellatott, de gyakorlatilag sajat

markasként kezelt eledelek (példaul Floki, Kedvenc, Happy Plus, Prémium Dog).

7.2. 7 A” eset — ,,a tulbecsiilt lehetdoség”

A kutatasban résztvevo vallalatok nem jarultak hozza neviiknek, vagy olyan adatainak
kozléséhez, amelyek alapjan egyértelmiien azonosithatod lenne a kilétiik. E kérésiik azt
gondolom nem jelentett akadalyt a kutatas és az eredmények éretelmezése soran, hiszen
a célom nem az egyes vallalkozasok gazdalkodasi adatainak elemzése, sokkal inkabb a
vevd-beszallitdo kapcsolatok dinamikajanak, s ezaltal a kapcsolat sikerének a megértése

volt.

A kutatdsom sordn vizsgalt vevd-beszallito kapcsolatok fix pontja a beszallitoi
poziciéban levé multinacionalis vallalat, amely a kétezres évek elején felvasarlas révén
jelent meg a hazai 4llateledel piacon gyartoként, illetve a nem Magyarorszagon gyartott
termékei forgalmazojaként. A szerepld minden mindségi szegmensben kinal
termékeket, s egyes termékkategoridkban, mint példaul a prémium és a szuperprémium

termékek szakcsatorna-specifikus valasztékkal is rendelkezik.

Jelen kapcsolat vevéi pozicidjaban egy hazai tulajdonnal rendelkez6 kdzépvallalat all. A
vallalkozas az 1990-es évek elején jelent meg nagykeresked6ként, minimalis gyartasi
tevékenységgel az allateledelpiacon. Kezdetben csaladi vallalkozasként miikkodott, majd
folyamatosan novelte méreteit, s a kétezres évek elején beszerzési tarsulast alapitott az
egyik legnagyobb versenytarsaval, igy a szakcsatornan beliill a hazai allateledel-
nagykereskedelem masodik legnagyobb szerepléjévé valt. Elsésorban a vallalatméretbdl
¢s a tokehelyzetbdl fakadoan folyamatosan érezhetd volt a jelentGsebb beszallitoi
er6folény a kapcsolatban, ennek megjelenési formajat és a kapcsolat fejlodésére vald

hatasat az esettanulmany tovabbi fejezeteiben elemzem majd.
A kapcsolat torténetének bemutatdsat az interjuk Osszefoglalasaval, az egyes, relevans

interjurészletek idézésével, illetve a kapcsolat fejlédésének vizsgalatakor alkalmazott

kddolas eredményeinek ismertetésével teszem meg.

91



7.2.1. A kezdetek

A vizsgélt vevo-beszallitd kapcsolat a kétezres évek elején, a beszallitd magyarorszagi
megjelenésével vette kezdetét. Ekkor a beszallito portfoliojadban a vevd viszonylag
jelentéktelen, kis szereplonek szamitott, s a kapcsolat gyakorlatilag epizodok szintjén
létezve egyértelmiien a gazdasidgos és sztenderd mindségli, nagy kiszerelésli szaraz-,
illetve konzerv eledelek értékesitésére, az Gin. volumentermékekre koncentralodott. Ez a
miikodés jol illeszkedett a partnerek akkori piaci elképzeléseihez, amelyek — egymastol
figgetleniil — a piacszerzést, s az intenziv novekedést céloztdk meg. Ezt a stddiumot
tekinthetjiik a Ford-féle (1998) elo-kapcsolati allapotnak, amikor a felek ismétledd
tranzakcioik altal kapcsolatba 1éptek egymassal, majd azok epizodokka fejlédtek. A
beszallitd egyik értékesitési menedzsere igy emlékszik vissza a kezdeti 1€épésekre. ,, 4
cégiink miutan megjelent a magyar piacon latvanyos, gyors eredményeket akart elérni,
ehhez nyilvan az kellett, hogy minél nagyobb volumenben tudjon értékesiteni. Akkoriban
igazabdl a profit annyira nem is szamitott, szinte kizarolag a tonnakat figyelte mindenki
a cégnél, még az europai felsovezetok is. Ehhez, a nevezhetjiik ugy piacszerzési
stratégiahoz, mindenki jo partner volt, aki sokat vasarolt, kiilonosebben nem reklamdalt

és pontosan fizetett.”

A vevoi oldalrol szemlélve szintén zokkendmentesen indult az egyiittmiikodés,
amelynek az alapjat a vevoi szemmel jo ar/érték aranyt képviseld beszallitor termékek
jelentették. ,, Gyakorlatilag a héskorra, a hazai dllateledel piac fejlédésenek
legintenzivebb szakaszdara nyulik vissza a torténet. Mi akkor még relative Kis
szereploként nagy ambiciokkal éltiink a piacon, s elsosorban olyan beszallitokat
kerestiink, akik jo terméket, jo daron és rugalmas feltételekkel kindltak. Ezeknek az
elvarasoknak a szoban forgo beszallito szinte tokéletesen megfelelt, igy ahogy a mi
(kiskereskeddi) vevokériink is boviilt, értelemszeriien névekedett a megrendeléseink

szama iS.” — elevenitette fel a vevo tulajdonos-menedzsere a kezdeteket.

A megalapozott elmélet alkalmazasakor a kapcsolati fejlddés fogalmait a meghatarozo
kapcsolati sikercélok kategoridinak kodolasi folyamata sordn azonositottam. Bar nem
kivanom a dolgozat e szakaszdban elére vetiteni a kutatasi eredményeket, de azért sem

alkalmaztam kiilon kodolasi eljarast a fejlodés kiemelt fogalmainak, illetve a kapcsolat
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sikercél-kategoridinak azonositdsara, mivel a két tényezd egymadssal szorosan

Osszefligg. A kodolasi eredményeket a 2. és 3. mellékletben foglaltam Gssze.

A fejlédés kezdeti szakaszanak kiemelt fogalmai a kovetkezOk voltak: az
egyiittmiikodé iranyitasi menedzsmenteszkozok alkalmazasa, ¢s a realfolyamatok
menedzseléséhez kapcsolodo magas beszallitoi teljesitmény. A vevo részérdl
kiemelten fontos elvaras volt a termékek jo ar/érték aranya és relative széles
valaszéka, s a pontos Kkiszolgalas. A beszallitoi elvarasokat pedig a rendelések
szamanak novekedése, a vevégondozas alacsony igénye, s a pontos fizetések
hataroztak meg. A felek elvarasai szinte maradéktalanul teljesiiltek, igy minden adott
volt a kapcsolat folytatasahoz. Am a realis, s teljes értékelés érdekében nagyon fontos
iizenetet hordoz a kapcsolat ezen fazisarol a beszallito tlizletfejlesztési menedzserének
néhany mondata. ,, fgy utdlag visszatekintve azt mondhatjuk, hogy akkor persze minden
szép és jo volt és siman ment. Viszont azert azt is latni kell, hogy egy dtlag feletti,
dinamukusan névekvd piacon szinte ugy torténtek az iizleti szempontbol pozitiv dolgok,
hogy keveset kellett tenni értiik. A nagyker vevék is konnyen tudtiak a kiskereskeddk felé
értékesiteni az drukat és nekiink sem keriilt kiilonésebb erdfeszitésbe az eladads egyik
csatornaban sem. Ekkor a relative alacsony marginu volumentermékek dominaltak a
piacot, ezek kellettek a novekedéshez minden oldalon, s tényleg szinte a kétszamjegyii

iparagi novekedés vonzott maga utan mindenkit.”

7.2.2. Az igéretes folytatas és a fordulat

A szépen gyarapodd megrendelések arra 6sztonozték a beszallitot, hogy elkezdjen
Kiemelt figyelmet szentelni az adott vevOnek, igy az atlagos teriileti képvisel6i
latogatasokat felvaltotta a kiemelt tigyfélkapcsolati menedzserek alkalmazasa, S a
szimpla, normal megrendelések mellé egyre tobb testreszabott promdciot ajanlottak. A
vevd sz€p, évrdl évre ndovekvo forgalma egyre nagyobb tekintélyre tett szert, kiilondosen
miutan egyik versenytdrsaval beszerzési tarsulast alapitva a szakcsatorna masodik
legnagyobb nagykereskeddjévé valt. Ezeket a 2001-2005 kozotti éveket tekinthetjiik a
kapcsolat feltaré szakaszanak, amikor mar operativ szinten bizonyos rutinok
kialakultak a felek kozotti egyiittmiitkddésben, s az értékesités tamogatd folyamatai is

bizonyos mértékben 6sszecsiszolodtak. ,, Ugy ldtszott, hogy jol tudunk komolyabban is
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egytittmiikodni. A szamok jottek, s nem voltak kiilonosebb problémdak.”- foglalta 6ssze a
kétezres évek els6 felét a beszallité tigyfélkapcsolat-menedzsre. A kapcsolat e fejlodési
stddiumanak kiemelt fogalmaiként28 a kovetkezdket azonositottam: az iizletfelek
kozotti jo személyes kapcsolatok — ,személyesen is joOl ismertilk egymast,
maj’hogynem haverok voltunk” — a folyamatosan novekvé értékesitési eredmények; s
a jol mikodo operativ folyamatoknak koszonhetéen, tamogaté iizleti légkor alakult
ki a felek koriil.

Majd jott 2006, a fordulat éve...

2006-2007 kozott stratégiavaltas zajlott le a beszallité vallalat torténetében. Az un.
piacszerzési stratégia ugyanis érzékelhetOen elérte, illetve tulhaladta tetGpontjat: a
nyersanyagarak megemelkedtek, ezzel parhuzamosan a potencidlis értékesitési
csatornak telitddtek, igy a relative olcso, nagy kiszerelésli volumentermékek mar nem
generaltak profitot, a cég eredménye egyre romlott, latszott, hogy az el6z6 évek
gyakorlata mar nem tarthaté fenn. Tovabba az eurdpai menedzsment is egyre nagyobb
elvarassal viseltetett a hazai divizio irant, a kezdeti évek piacszerzésének tamogatasa
,tonna-fokusza” utan egyre inkabb a koltségekre és a profitra dsszpontosult a figyelem.
értékesitési volumen helyet a profitra helyezte a hangsulyt. A stratégiavaltas
sziikségességének felismerésére, az 1j megkozelités relevancidjara a beszallito
értékesitési igazgatoja a kovetkezoképpen emlékszik vissza: ,, Gyakorlatilag az tortént,
hogy mindent ugy csindltunk, mint régen, de az eredmények és a nyereség helyett csak a
novekvo készletek, csokkeno darbevétel és a meredeken visszaeso profit lett az eredmény.
Eleinte nem ertettiik mi torténik, ezért nem is tudtunk hirtelen reagalni, majd a kezdeti
sokk utan elkezdtiik megkeresni és elemezni a problémat, megérteni a helyzetiinket.
Rajottiink, hogy azokbol a termékekbol aduk el sokat, amiken alig keresiink, a nagy
marginnal rendelkezé termékek viszont sziik részt tesznek ki az értékesitésiinkben. Ezért
ugy dontéttiink, nincs mds valasztasunk, mint hosszu tavon megszabadulni az alacsony
haszonkulcsu termékektol és vevoktol, s keményen rafokuszdalni a nagy margint

termeldkre — roviden dsszefoglalva igy alakult ki az un. értékfokuszu stratégia”.

% A kodolasi eredményeket szintén lasd a 2.és 3. mellékletben.
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Ez a stratégiavaltas értelemszeriien a termékportfolio tisztitasat, illetve atgondolasat
eredményezte: elsérendi prioritasként szerepelt a leginkdbb rentdbilis szuperprémium
¢s prémium termékek értékesitése, s ezzel parhuzamosan az addig dominans
volumentermékek esetében torténd folyamatos visszavonulas. E  stratégia
megvaldsitasahoz a vevoi oldalon is portfolio-atalakitasra volt sziikség. A beszallito
elhatarozta, hogy csokkenti alacsony jovedelmezdségli vevOoi szamat, s azokra a
partnerekre probal meg koncentralni, akik az addigi tapasztalatok alapjan megfeleld
potenciallal birnak az 0j stratégia gyakorlati alkalmazasdhoz. ,, Gyakorlatilag teljesen uj
alapra kellett helyezni az életet, a mennyiség helyett az értékre, drbevételre, profitra
koncentralni. Ez most igy egyszertien hangzik, de a valosagban olyan gydkeres
fordulatot jelentett, hogy nekiink, az értékesitési csapat tagjainak is naponta
ismételgetni kellett, hogy a Hogy dallunk? kérdésre mar nem tonndaban, hanem millio

forintban kell valaszt adni. ’- mondta a beszallité ligyfélkapcsolati menedzsere.

Az értékstratégia megvalositasaként a beszallitdo ugy dontott, hogy a fejlodési potencial
fokozasa érdekében a kizarolag szakcsatornaban kaphat6d, s akkoriban meglehetdsen
alacsony értékesitési volumennel és piacrésszel rendelkezd szuperprémium termékek
értékesitésének jogat egyetlen vevlre bizza. ,,Nem volt mas vdlasztas, ha profitot
akartunk elérni, egyértelmii, hogy a szuperprémium eledeleknek kellett piacott épiteni, s
dinamikusan névelni az eladdsukat. Ugy gondoltuk, ez akkor a leginkdbb
megvalosithato, ha egyetlen nagykerre bizzuk az eledelek magyarorszagi forgalmazasat.
Azért tint ez jo valasztasnak, mert ugy éreztiik, hogy igy nem fogjuk szétaprozni
magunkat és sokkal tudatosabban és professzionadlisabban lehet piacot épiteni a
termékeinknek, hiszen egyszeriibb egy vevokapcsolatot koordinalni és fejleszteni, mint
adott esetben tizet-huszat - foglalta 0ssze a valtozas lényegét a beszallitd kereskedelmi
vezetdje. Az emlitett szuperprémium termékek kizardlagos magyarorszagi
disztriblciojéért az esettanulmanyunk vevd poziciojdban levd vallalat lett a felelds. A
kitlintetett feladatrol vald6 dontésre, a kivalasztds folyamatira az {lizletfelek a
kovetkezOképpen emlékeznek vissza. ,, Amikor eldontéttiik, hogy elvessziik az dsszes
nagykertol a szuperprémium termékeinket és csak egy vevore bizzuk azt, tulajdonképpen
nem volt nagyon nehéz a partnerek Kirostalasa. Igazabol két lehetdségre redukalodott a
kerdés — vagy a legnagyobb nagykernek adjuk oda, de ott komoly, elsésorban bizalmi
problémat jelentett, hogy 6 mar az egyik legnagyobb hazai versenytdarsunk kizarolagos

disztributora volt, igy nem igazdn tartottuk elképzelhetonek a termékeink egyiittes
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kezelését és viszonylag hamar letettiink réluk. Igy tulajdonképpen maradt a mdsodik
legnagyobb nagyker egyetlen lehetéségnek. A tovabbi versenytas felé valo
elkotelezettség hianyan tul az is a vevé mellett szolt, hogy egy rugalmasnak tiné
kozepes méretii vallalat volt nagyon ambiciozus vezetével, igy ugy gondoltuk
megfelelden kreativ és eredményes utait alakithatjiuk majd ki az egyiittmiikodésnek.” —
vazolta a kizarolagos disztributor kivalasztasanak folyamatat a beszallito iizletfejlesztési
menedzsere. A vevd szempontjabol a kovetkezOként emlészik vissza a tulajdonos-
menedzser: ,, Megkeresett minket a beszallito, hogy lenne egy ajanlata a szuperprémium
termékek kizarolagos forgalmazasara, s ehhez nagyjabol egy értékesitési csapat
felallitasat, izmosan novekvo eredményeket és egy stabil kiskereskedoi bazis kiépitését
kerte. Az elvarasok komolyak voltak, de az elején nem tintek teljesithetetlennek,
raadasul nagyon nagy fejlodeési lehetoség rejlett benne a cégiink szamara, igy nagyon
csabitoan hatott. Nem sokat hezitdaltunk, gyakorlatilag az elsé megkeresés utan ugy

dontéottem, hogy belevagunk, igy a részletek tisztazdasaval sem toltottiink sok idot.

A kezdeti bizakodds mindkét felet jellemzte. A szdbeli megallapodast gyors
keretmegallapodas megkotése kovette, amelyben a kizdrolagos szuperprémium
disztribucios modell megvalositasahoz a beszallito a kovetkezO tizleti célokat,
elvarasokat tdmasztotta a vevo felé:

- a szuperprémium termékek értékesitésének €éves szinten 25%-kal térténd novelése;

- egy kortiilbeliill 70-80, majd tobb iizeltet magaban foglalo, orszagos lefedettséget
biztostd Gn. ,Kivalo Allateledelbolt” kiskereskedelmi halozat kiépitése €s rendszeres
fejleszése, gondozasa — ezaltal a szuperprémium ¢€s prémium marka minél szélesebb
fogyasztdo korben valod ismertté tétele, s két év alatt orszagos lefedettség elérése az
értékesitésben;

- a meglevo tenyésztdi kapcsolatok fejlesztése és bovitése;

- részvétel a szuperprémium ¢€s prémium termékek éves keresleti tervének
Osszeallitdsaban. Mindezen lizleti célok teljesiilés¢hez — az addigiakhoz képest fokozott
— marketing tadmogatist a beszallitdé biztositotta, tovabba a vevd értékesitési
munkatarsainak a szuperprémium, prémium markakkal kapcsolatos képzését is
rendszeresen megszervezte €s logisztikai téren is kimelt figyelmet forditott a vevd

kiszolgélasara, rugalmas fizetési és szallitasi feltételeket ajanlott.
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Minden kezdeti joszandék, bizalom ¢és tdmogatas ellenére a kapcsolat vakvaganyra
futotott, silyos problémak jelentkeztek a szuperprémium értékesitésben, s mar egy-két
negyedév utan latszott, hogy a kitlizott célok teljesiilése nemhogy kozeledik, hanem
inkdbb tavolodik. A beszallit6 nem értette a vevd tétlenségét, elvarasok alatti
teljesitményét és folyamatosan nagyobb és nagyobb volumen vésarlasat varta el —
elészor csak kozvetett rahatassal, majd kiillonb6z6 arpromociok révén Osztonodzte, sot
elvarta a forgalombdviilést. A vevé mivel nem akarta elvesziteni a beszallito joindulatat
¢s az lzleti lehetdséget, egyre csak rendelt és fizetési halasztast kért, de gyakorlatilag a
termékek alig mozdultak ki a raktdraibdl, s nagyon sulyos pénziigyi helyzetbe keriilt.
Egy év utan a nagykereskedd végiil kozel akkora mennyiségli szuperprémium eledelt
vasarolt, amint az a kezdeti célkitlizésekben szerepelt, de csak toredékét tudta annak a
kiskereskeddk felé értékesiteni, s gyakorlatilag likviditasi valsagba lavirozta magat —
kozben persze a beszallitdo kinnlevdség-alloméanya is dramaian megnétt, hiszen a vevo
csak nagyon jelentds késéssel tudott fizetni. A ,Kivalo Allateledelbolt” héalozat
kiépiilése nem tortént meg, minddssze néhany tagbol allt, az orszagos lefedettségtol
messze elmaradva. A tenyészt6i halozat sem boviilt, s a meglevé tagok is csak
panaszkodtak. A kezdeti optimizmus mély letargidba csapott at, s latszott, hogy még
egy évet ebben a formaban egyik fél sem tud végigesinali. ,, Egyszeriien ijeszto volt, ami
tortént. A forgalom esetén papiron majdnem stimmeltek ugyan a dolgok, de a
gvakorlatban tomott nagyker raktdarakat, szinte zéro hatdasu marketingakciokat, és oridsi
kinnlevoseget lattunk. Egyszeriien nem értettiik, hiszen a nagy lelkesedés és elhatdarozas
utan nemhogy fellendiilés nem volt, de gyakorlatilag a legkivalobb termékeink
értekesitése keriilt veszélybe. Nem volt mit tenni, le kellett iilni nagyon komolyan a
nagykereskedovel és pontrol pontra vilagosan atbeszélni a helyzetet. Persze ez ellen 6
sem ellenkezett, mert latta, hogy ebben a formaban nem sok esélye van a folytatdisnak.”
—emlékszik vissza a 2007 év végén torténtekre a beszallito lizletfejlesztési igazgatdja. A
felek néhany fordulos targyalas utan megegyeztek abban, hogy haromhonapos atmeneti
1d6 utan a beszallito visszaveszi a szuperprémium termékek kizarolagos disztribucidjat a
nagykeresked6tdl, s 0j megoldast keres. A vevd megprobalja rendezni a jelentds
kinnlevdség-allomanyat, s egy pénziigyi kapcsolattarto mindaddig kiemelt figyelemmel
kezeli és iitemezi megrendeléseit, mig a tartozasat nem sikeriil egy elfogadhato,
egészséges szint ald lecsokkenteni. A felhalmozott addssagallomany gyakorlatiag arra
kényszeritette a vevdt, hogy probaljon minél gyorsabban megszabadulni a raktarakban

felhalmozott készletektdl, s egy ,,biztonsagos tizemmodra” allt at annak érdekében,
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hogy folyamatosan torleszteni tudja beszallitoi, és egyéb hitelezdi felé a tartozésait. igy
a kezdeti kiegyensulyozottnak tekinthetd fejlddés, majd az ezt kdvetd bizonytalan
nekilendiilés utan a kapcsolat egy ,,nagyon halovany” stagnaldé palyara keriilt, s a
foként a régi, megszokott volumentermékekre koncentrdlva. A gazdasagi valsag
nyoman tapasztalhatd piaci stagnalds, az egyre romlo tlizleti kilatdsok és a hitelek
torlesztése olyan mértékben renditette meg a nagykereskedot, hogy a tulajdonos ugy

dontott, elfogadja a versenytarsa ajanlatat és értékesitette a vallalkozésat.

7.2.3. A kudarec lehetséges okai

Az esetet olvasva felmeriil a kérdés, hogy melyek voltak azok a tényez6k, amelyek az
igéretes, optimizmusra okot ado kezdet utan a kapcsolat toréséhez, stulyos sériiléséhez
vezettek. A kutatasi kérdések ,,nyelvére leforditva” azt vizsgaltam az lizleti partnerek
segitségével, hogy mely tényezdk okozhattak a kapcsolat kudarcat, mi volt az, ami a

kapcsolat sikeréhez hianyzott.

Az interjuk szovegeinek és tanulsagainak ismertetése soran vastagon szedett betlivel
jelzem az adott interjuban kodolas eredményeként a kudarc okaként azonositott

kulcsfogalmat, illetve ennek nyoman alkotott kapcsolati sikercél-kategoriat.

A beszallité vallalat kereskedelmi igazgatoja a két szervezet kozotti tudasbeli és
menedzsmentkiilonbségekben latta a kudarc okait a vele késziilt interjuban. ,, 4z az
elejétol  fogva latszott, hogy tudasban, szervezeti felépitésben és ugymond
szervezettségben nagy kiilonbség van a két vallalat kozott. A nagykereskedo
gyakorlatilag egy one-man-show volt, ami a tulajdonos piacismeretén, kapcsolatain és
lelkesedésén alapult. Ez a piacépités soran — amikor gyakorlatilag, ha valaki nem
hibazott nagyot, akkor rafekiidt az iparagi hullamokra és egyiitt nott veliik — ez nem
jelentett problémat. ... De most, amikor mar nagy értéki, tudasigényes termékeket
kellett volna eladni és egy relative stabilizalodott piacra kvazi uj termékekkel betérni,
mar nem lehettett egyediil, puszta lelkesedésbdl és rutinbol csinalni. ... Kellett volna egy
profi értékesitési csapat és egy olyan stabil, kiforrott szervezet, ami elviseli ezeket a
terheket, odafigyel a kiskereskeddi tartozasokra és képes egy tervezheto, kiszamithato

miikodésre. Ez igy utdlag persze lathato, hogy a szuperprémium markaépitéssel jaro
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megnovekedett feladatokat nem lehet ugy ellatni, hogy egy cégnél minden dontés,
feladat és feleldsség pusztan egy ember kezében van — ami kezdetben rugalmassagnak
tint, a valtozasok utan jelentos gatat jelentett. Szerintem az is gond volt, hogy a vevonk
kicsit uszott az arral, és hagyta elhatalmasodni a problémdat, nem jelzett felénk vissza.
Biztos vagyok benne, hogy ha idejében jelzik a problémdkat, akkor kozosen ki tudtunk
volna alakitani egy olyan strukturat, ami mitkédoképes lehetett volna. De igy, hogy a
masik oldalrol igazabol semmilyen inputot nem kaptunk, mi is raalltunk arra a hibads
utra, hogy pusholtuk a vevdt, hogy vegyen minél tobbet és tobbet. Vissza kellett volna
kérdezniink, hogy mit lat, mi a probléema, miért nem jonnek a szamok. ... Nem volt jo

’

dontés egyediil hagyni.’

A Dbeszallitd tzletfejlesztési igazgatoja a kovetkezOként elemezte a kudarc okait,
kiemelve sajat hibaikat is: a nagykereskedé adott feladat elvégzésére vald
alkalmassaganak elozetes értékelése, illetve ennek elmaradasa, a sikerehez
mindenképpen sziikséges vevoi értékesitési ismeretek, és vallalatiranyitasi
mendzsmentképességek kezdetleges szintje, tovabba a tilzott forgalmi nyomas. A
megkérdezett menedzser szerint jelentés hiba volt az is, hogy el6zetesen megalapozott
iizleti terv és egyértelmii kapcsolati célok nélkiil vagtak neki a feladatnak.
,»Mindenképpen, még a szerzodéskotés elott meg kellett volna gyozodniink arrol, hogy
rendelkezik-e a sziikséges képességekkel a kivdlasztott nagyker a feladatok ellatasdara. A
valasz nyilvan a nem lett volna, igy vagy nem szabadott volna megbizni a feladattal,
vagy nagyon nagy reszt kellett volna vallalnunk az o0 szervezeti képességeinek
fejlesztésében.” — mivel az lizletfejlesztési igazgatd e meglatasa nagyon értékes puzzle-
darabnak tiint, igy megkértem részletesen is fejtse ki, mire gondol, mit ért a sziikséges
képességek alatt. ,, Elsoként emlitenéem az értékesitési képességeket, ismereteket. Egy
tizenot-huszezer forintos tapot nyilvan nem ugy lehet eladni, mi egy haromezreset. Ide
mar szaktudas és nagyon pontos, alapos termékismeret kell — milyen tipusu terméket
keresnek, milyen céllal. ... Emellett az értékesitésben is mas osztonzoket kell alkalmazni,
ki kell tudni valasztani a megfelelo kisker partnereket, és képezni kell a kiskereskedoket
is, mert maguktol nyilvan nem fognak egy uj szuperprémium markat rendelni. Ezek az
eértékesitésbeli, mechandising képességek nagyon hianyoztak. De alapveto iizletvezetési
képességek sem voltak meg. ... Ami nekiink egy multinal természetes, hogy példaul
minden honap elsé hétféjén forecast meeting van, ha mondjuk kivacsi vagyok a

forgalomra, lehuzok egy riportot, vagy 3 honapra elére megtervezem mindig az aktudlis
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promociokat — na ezek a miikodési rutinok totdlisan hidnyoztak a vevénél. Nem volt
informacios rendszer, heteket konyorogtiink mondjuk egy hasznalhato kisker boltlistaért
ugy, hogy elvileg az embereik folyamatosan latogattik az tizleteket. A forgalmi adatok is
csak akkor deriiltek ki, ha minden honap 10-e utan ésszerakta azokat a kényvelo. Olyan
Szinten volt kiilonbség a miikodés szervezettségében vagy inkabb szervezetlenségében,

ami az egyiittmiikodest végiil lehetetlenné tette.”

A kapcsolat hibainak értékelését a beszallitdo Ttlgyfélkapcsolati menedzsere a
kovetkezOkkel egészitette ki: nem ismerték fel, hogy a szuperprémium termékek
disztribuciojaval jar6 feladatok olyan jelentés — elsGsorban értékesitési —
menedzsment-kihivast jelentenek a nagykereskedé szamara, hogy rovidtavon, egy
relative kis vallalat nem képes onalléan ekkorat fejlodni. ,, 4 joszandék mindkét félben
megvolt, és az optimista hozzallas is, hogy meg lehet csinalni. De mi ugy tekintettiink a
nagykereskeddre, mint mondjuk bdarmelyik multira, akinek megvan az appardtusa,
logisztikai rendszere, és minden eszkoze ahhoz, hogy jol, egyenrangu partnerként
miitkodjon. ... Azt nem vettiik észre, hogy a gazdasagos és sztenderd termékek szokasos
kereskedelme utan a szuperprémium eledelek disztribucioja egy olyan hatalmas valtast,
mindségi ugrast jelentene, amihez sem az eszkozei, sem a tuddasa nem volt meg a
vevonknek. ... Igaza van a kollégémnak abban, hogy vagy nem kellett volna rabizni a
feladatot, vagy ha mdar kivalasztottuk, nagyon sokat kellett volna tamogatnunk az

tizletfejlesztéesben.” .

Természetesen a masik felet, a nagykereskedd partnert is megkértem arra, mondja el a
véleményét, melyek voltak azok a tényezok, amelyek az igéretes fejlemények ellenére a
kapcsolat  sikertelenségéhez  vezettek. A  vevé tulajdonos-menedzsere a
kovetkezOképpen foglalta Gssze a f0 okokat. A kapcsolat fejlddésében, s ezzel
parhuzamosan a nagykereskedd vallalat ¢letében Oridsi ugrast jelentettek a
szuperprémium termékek disztribticidjaval jaro feladatok. Sokkal részletesebben kellett
volna mérlegelni, hogy vallalkozasa képes-e ezen feladatok ellatasara, illetve sziikség
lett volna az elvardsok teljesitéséhez sziikséges tevékenységek eldzetes feltérképezésére,
megfogalmazédsara. Hibaként értékelte tovabbd, hogy engedtek a beszallito
er6folényének a forgalmi nyomas terén, illetve gy érezte nem kaptak idében kelld
segitséget a beszallitd részérdél ahhoz, hogy a feladatot teljesiteni tudjak. ,,Ha egy

viszonylag jol miikédo iizlet kozepén megkérdeznek valakit, hogy nem akar-e mondjuk
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még hdaromszor ennyit keresni, akkor a vdlasz nyilvin az lesz, hogy igen. En azt latom
hibanak, hogy minden elozetes, alapos info nélkiil belevagtam, s nem targyaltuk ki
részletesen, hogy pontosan mi a feladat, mit is kell csindlni, mikor és minek kell
megfelelni. Innentdl kezdve szerintem nem lehetett j6l kijonni beldle. En csak azt
éreztem, hogy beleszakadok a munkaba az embereimmel egyiitt, kozben jott a
folyamatos, oriasi nyomds a beszallito felol, hogy vegyek még tobbet és meég tobbet. ...
Nyilvan nem mertem azt mondani, hogy nem, mert féltem az iizlet elvesztésétol és még a
kezdeti lendiilet is bennem volt az elején, hogy maj’csak beindul a dolog és jol siil el.
Utana pedig a félelem vette at ezt a szerepet, ugyanis akkordra nott a beszallito felé a
tartozasom, hogy barmikor felszamolhatott volna, s akkor pedig ugye életem munkdjat
veszitem el. Igy csak vettem és vettem, toltottem a raktdrakat hitelbSl. Persze az is
hianyzott, hogy legyenek olyan normadlis, felkésziilt embereim, akik értenek az
anyaggazdalkodashoz, a pénziigyekhez, profin adnak el, stb. ... De én énmagam mellett
persze, azért a beszallitot is hibaztatom abban, hogy ok is megelégdtek azzal, hogy
havonta ranktoltik a termékeket, de abban mar nem gondolkodtak, hogy miként fog az
eltiinni a raktarainkbol. ... Persze, ez kétség kiviil inkabb a mi feladatunk lett volna, de
ugy gondolom, ha ehhez az elejtol kezdve kaptunk segitséget, vagy ha legalabb nem
tesznek ki akkora nyomasnak minket, hogy folyamatosan csak vegyiink, vegyiink, akkor
el lehetett volna keriilni a kialakult szomori helyzetet. ... fgy utélag most mér nyilvin
Csak a tenyek szamitanak, de nem kellett volna belemenni ebbe az egészbe, mert ekkora
elvarasoknak egy ilyen kis cég nem tud megfelelni, és ezt le kellett volna tisztazni mar a

legelején.”

7.2.4. A kapcsolat sikerének 0sszegzo értékelése

A kapcsolat értékelését két {6 1épésben tettem meg. Eldszor , felrajzoltam™ a kapcsolat
egyes fejlodési fazaisaihoz kapcsolodo kritikus események ,térképét”, majd pedig
elvégeztem a megalapozott elmélet alkalmazasaval torténd kodolast és az arra épiild

elméletalkotast.

7.2.4.1. Az ,,A” kapcsolat kritikus eseményei és kapcsolodo sikercéljai

A kritikus események és a hozzajuk kapcsolodo sikercélok elemzésekor azonositottam,
hogy a fejlédési szakaszok soran mely eseményekhez, illetve esemény-tipusokhoz

kapcsolodoan jelentkeztek az egyes sikercélok, amelyek teljesiilése aztan meghatarozta
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a kapcsolat fejlodését. Ezen elemzési fazist két 1épésben végeztem el. Eldszor csak az
egyes fejlodési szakaszok kritikus eseményeinek megértésére, azonositasara
koncentraltam, majd ezekhez rendeltem hozzd a megalapozott elmélet sikercélokra
vonatkoz6 kodolasdnak eredményeit, amelynek nyoman az abrékat is megfeleléen

pontositottam.

A kapcsolat kezdeti allapotaban jellemzdéen olyan, foként iizleti sikercélok voltak
novelését céloztdk. A nagyon kezdetleges kapcsolati célok foként az epizddszintii
kapcsolat napi miikddésével, elsésorban a vevdkiszolgéalashoz kapcsolddo logisztikai
redlfolyamatokkal osszefliggésben jelentkeztek. A feltard szakaszban — bar még mindig
az uizleti céloknak aldrendelten — mar er6sebben jelen voltak a kapcsolati célok. Ezek
jellemzéen a kozos —egyéves idéhorizonti — piaci novekedésre és forgalombdviilésre
vonatkozd célkijelolésre, s ahhoz kotodo teljesitményértékelésre fokuszaltak. A
kapcsolat fejlodési szakaszanak explicit médon gyakorlatilag csak részben, vagy
egyaltalan nem megfogalmazott kapcsolati sikércéljai és kritikus eseményei a hossza
tavl, stratégiai szintli egylittmiikodés menedzsmenteszkozeinek, szervezeti-intézményi
kereteinek meghatarozasara, illetve kialakitdsara vonatkoztak. Az ,,A” kapcsolat egyes
fejlodési fazisainak kritikus eseményeit, illetve a hozzajuk kapcsolddo sikercélokat a 17.
abra szemlélteti. Az é&bran folyamatdbra segitségével jeloltem az egyes kritikus
esemény-tipusokat, majd alattuk feltiintettem a kapcsolédd sikercélokat. Az el6-
kapcsolati allapot és a feltaro szakasz kozotti atmenetet szaggatott vonallal jeldltem,
szemléltetve azt a ,,fejlodési ivet”, hogy az el6-kapcsolati allapotbol térténd tovabblépés
gyakorlatilag 1épésrél 1épésre megy végbe, ha a megel6z6 sikercélok teljesiilnek. Az
idovonal segitségével abrazoltam az egyes fejlédési fazisok idGtartamat. A kapcsolat
torténetében jol latszik, hogy az egyes fejlddési fazisokbdl vald tovabblépés foként a
kritikus eseményekhez kapcsolodo sikercélok kimenetelének fliggvényében kovetkezik

be.
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17. abra: Az ,,A” kapcsolat kritikus eseményei és sikercéljai 1.

Elé-kapesolati dllapot i 2001

Kritikus
esemény-
tipusok

Kapcsolati
sikercélok

Rendelés-feladas > Rendelés-teljesités > Szamlak fizetése

) I’Kende’:les'f.elnad@ . Idébeli-és valasztékbeli Hflta’n('irok betartasavral
tigyfélbarat koriilményei pontossag, rendelkezésre torténd pontos fizetés
allas

Feltaro szakasz

Kritikus
esemény-
tipusok

Kapcsolati
sikercélok

Operativ tervezés :> Rendelés-feladas j Rendelés-teljesités )| Szamlék fizetése |:> Teljesitménymérés

A B
Diveltnc: timogate eyfelbardkorilmények, - tggbeli-és vilasztekbeli  pygridk betartisival | Celok
C C; tamogalo -~ testreszabas alkalmazasa ntossae. rendelkezésre o s ; teljesitésiilésének
valaszték —és promocids : pontossag, S torténd pontos fizetés
- p (promociok, Vélaszték) allas, rugalmassag értékelése,
politika visszaielzés
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17. abra: Az ,,A” kapcsolat kritikus eseményei és sikercéljai 2.

Fejlodési szakasz
Kritikus Kozéptava Vevéi menedzsment- |4 t Szervezeti-miikodési ‘\ j> Rutinok, intézményi
e’semeny- tervezés képességek fejlesztése [~ folyamatok illesztése keretek kialakitasa
tipusok L »
I o
IooIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIINA
Kozéptava Professzinonalis Célszerli Vevékiszolgalési és
Kapcsolati  célkijelolés (iizleti értékesitési logisztikai egylittmiikodési operativ tervezési
sikercélok  célok megvalositasat szervezet, illetve szervezeti keretek alapfolyamatok
szolgalo6 kapcsolati miikodési folyamatok kialakitasa

célok)

kialakitasa, fejlesztése

megfeleld adaptacioja

-

2006 — |
Beszallitoi i
strategiavaltds

3

Nem
megfogalmazott/ |r----=- .
teljesiild
kapcsolati
sikercélok

1L

Kompetencia
bizalom
megrendiilése

Visszaélés a

beszallitoi
er6folénnyel

]!

A kapcsolat
kezdeti szinten
stagnalo
allapotba kertiil
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7.2.4.2. A megalapozott elmélet eredményei

Az interjuk szovegeinek olvasasa €és kodolasa soran a kovetkezd logikat kovettem.
Elészor torekedetem az iizleti és kapcsolati siker jelentésével és a siker eléréséhez
szilkséges feltételekkel Osszefiiggd kategdridk azonositdsara és a kozottik levo
Osszefliggések felallitasara. Majd masodik korben a siker kapcsolatban jatszott
szerepére, a siker és a kapcsolat fejlodése kozotti Osszefliggésre fokuszalva
Hfesliltem” at Ujra az interjuszovegeket. Végiil a megalkotott kategoriakbol
megprobaltam egy olyan egységes, atfogd fogalmi modellt alkotni, amelyben a

kutatasi kérdésekre adott valaszok 6sszefliggd, logikus rendszert alkotnak.

Az iizleti és kapcsolati siker jelen kapcsolatban vald, az esettanulmany és a
megalapozott elmélet segitségével készitett értelmezését az alabbi 9. tablazatban
rendszereztem. A tablazatban a Ford-féle (1998) kapcsolati fejlodési fazisok
alkalmazasaval kiilonitettem el a kapcsolat torténetét jelentd fejlodési allomasokat.
Véleményem szerint az elemzett kapcsolat nem jutott el a legmagasabb szintet
jelentd stabilizalodd allapotaba, emellett pedig Ford (1998) is megjegyzi, hogy az
egyes fejlédési fazisok nem minden esetben jelentkeznek tisztdn elkiilonithetd
formaban. Igy az altalam meghuzott fejlédési allomasok lehatarolasa is tartalmazhat
szubjektiv elemeket. A tablazatban ismertetett kapcsolati sikercél-katagoridk és
tamogato tényezOk azonositasahoz hasznalt kodolas segédtablait a 2/A és 2/B

melléklet foglalja 6ssze.

105



9.tablazat: A kapcsolat célstrukturaja az ,,A” esetben

Kapcsolati fejlodési szakasz/
Fogalmi modell elemei

Elé-kapcsolati allapot

Feltaro szakasz

Fejlodési szakasz

Uzleti sikercél

Sajat értékesités novelése, piacépités

Diadikus értékesités novelése,
meghatarozoé iparagi pozicio elérése

Szuperprémium termékek
értékesitésének intenziv novelése,
értékesitési haldzat épitése.

Kapcsolati sikercél

Magas vevokiszolgalasi szinvonal—
korrekt {izleti magatartas,
megbizhatosag

Operativ miikkodés adaptacioja-
kozos operativ célalkotas, fokuszalva
a vevokiszolgalas, promodcios
politika testreszabasara

Kozéptava egyiittmiikodés stratégiai
kereteinek kialakitasa —am a felek
nem azonositjak az iizleti célok
megvalositasahoz sziikséges
kapcsolati célokat.

Uzleti és kapcsolati sikercél
viszonya

A kapcsolati sikercélok egyértelmiien
alarendeltek

Dominénsak az iizleti sikercélok,
kapcsolati célok szerepe novekszik

Uzleti cél tovabbra is dominans
marad, a felek nem ismerik fel a
részletes kapcsolati célalkotas
jelentdségét és sziikségességét.

Kritikus események

Redélfolyamatok menedzselése, pontos
fizetések

Reélfolyamatok menedzselése,
pontos fizetések — ehhez
kapcsolodoan operativ kapcsolati
célok teljesitése

Az egyiittmiik6dés intézményi
kereteinek kialakitdsdhoz
kapcsolhato képesség- és

szervezetfejlesztés koré
csoportosulnak. A redlfolyamatok
fontossaga tovabbra is fennmarad,
4m nem kdzponti elem.

Sikertényezok

Termékek jo ar/érték aranya, megfeleld
kiszolgalasi szinvonal elérését tdimogatd
belso folyamatok, pontos vevoi
fizetések

Hosszu tava (iizleti) célok
kompatibilitasa, timogat6 tizleti
kornyezet, termékek széles,
testreszabhato valasztéka, rugalmas
kiszolgalasi feltételek.

A felek megfelel szervezeti tudasa,
kapcsolodo iizleti és kapcsolati
célstruktura kialakitasa, illeszkedo
miikddési folyamatok, adaptacio,
bizalom, megbizhat6sag.
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A kapcsolat kezdet fazisaban egyértelmiien az 6nallo értékésités novelését kitlizo iizleti
sikercélok dominaljak a felek magatartasat. Ez konnyen érthetd, ha figyelembe
vessziik, hogy a fejlédés e szakaszdban epizodszintli kapcsolatrol beszélhetiink,
nincsenek kiforrott folyamatai a felek kozotti egytittmikddésnek. Ennek megfeleléen a
kapcsolati sikercélok is nagyon kezdetlegesek, nem vagy alig elvalaszthatok az iizleti
sikercéloktol, amelyeket a ,realfolyamatok magas teljesitménye-megbizhatosag”
kulcskategoriaval jeloltem. Az interjualanyok altal elmondottakbol leginkabb az az
lizenet sugarzott, hogy a logisztikai kiszolgalasi szinvonal nyujtasdhoz kapcsolodo
realfolyamatok magas teljesitménye, illetve a megbizhato, korrekt tizleti magatartas volt
az a két f6 kapcsolati cél, ami a felek kozotti egyiittmiikodést meghatarozta. A
sikercélok elérés¢hez sziikség volt a beszallitdo altal nyujtott termémeékek jo ar/érték
aranyara, a megfeleld kiszolgalasi szinvonal nyujtasat lehetévé tevd fejlett belsod
logisztikai folyamatokra, a vevd részér6l pedig a fizetési fegyelemre és a

reklamaciomentes, kevés extra er6feszitést igényld, fair magatartasra.

A kapcsolat kezdeti fazisaban azonositott kapcsolati sikercélok és sikertényezok
nemcsak e fejlodési szakasz sajatjai, hanem természetesen végig jelen vannak a
kapcsolat tovabbi fejlddése soran is. Am a magasabb szinteken mar jellemzSen nem
kozponti elemként, hanem egy természetesnek tekinthetd, alapvetd elvarasként jelennek
meg. Ugyanigy igaz ez a kapcsolat teljes vertikumara is, azaz a kapcsolat egyes
alacsonyabb fejlodési fazisaiban jelentkezé kapcsolati sikercélok és tamogaté
tényezok sziikségképpen megjelennek a tovabbi fejlodési szakaszokban is, azonban

jellemz6en nem kapnak kKiemelt szerepet.

A fejlédés kovetkezd 1épcesdjén tovabbra is dominans marad az tizleti sikercélok
kovetése, &m a kapcsolati fejloédés magasabb szintjét jelzi, hogy a felek a diadikus
értékesités novelését explicit modon megfogalmazzak. A kapcsolati  sikercél-
szakaszdban ugyanis a felek jellemzden egyéves iddtavra vonatkozdan kodlesondsen
elfogadott operativ célokat, illetve azok teljesiilését méréd mutatokat jelolnek ki,
amelyek koré szervezik egylittmiikodési folyamataikat. A kapcsolat e fejlédési fazisa
tehat elsésorban abban kiilonbozik az eléz6tdl, hogy — igaz csak rdvidtavi, operativ
szinten — megjelenik a felek iizleti céljainak 0sszehangolasara valo torekvés. A vevo és

a beszallitd évente kdzosen fogalmazzdk meg egymassal kapcsolatos elvarasaikat, s
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bizonyos testreszabast — specialis valaszték, rendelési feltételek, promocios politika —
valositanak meg a kiszolgalasi és értékesitési folyamatokban.

Az lzleti és kapcsolati siker elérését tamogatd legfobb tényezdk kozott — a
realfolyamatok el6z6 pontban ismertetett magas szintii menedzselésén tul — a kovetkezo
kategoridkat azonositottam: a termékek megfelelé valasztéka és ar/érték aranya, a
tamogato iizleti kornyezet, amely alatt elsGsorban a kedvezd iparagi tendenciakat
értem. Lényeges tamogatd sikertényezoként jelennek még meg az egybevago
hossziatava vallati stratégiai (iizleti) célok. Ezek azonban nem feltétleniil a k6zos
celkitizést és stratégialkotast jelentik, hanem bizonyos okok, vagy akar a véletlen
kovetkeztében egyeztek meg a partnerek jovore vonatkozo stratégiai céljai (mint pl.

piacszerzés, novekedes).

A kapcsolat fejlodési szakaszaban az lizleti sikercélok szintjén — a szuperprémium
termékek marka- és piacépitésén keresztil — mindkét félnél stratégiavaltas
fogalmazodott meg, amelynek megvalositasaban komoly szerepet szantak egymasnak.
A beszallitd a volumen helyett az értékstratégia kovetése mellett dontott, a vevd pedig
be akart torni a szuperprémium termékek piacara. Az lzleti sikercélok
megvalositasahoz, teljesitéséhez sziikséges explicit kapcsolati sikercélokat azonban a
felek az iizleti célok Kijelolésével parhuzamosan nem, csak a kapcsolat valsagos
idoszakaban fogalmaztak meg, ami — utolag értékelve — lényeges szerepet jatszott a
kapcsolat mélyrepiilésében. A lehetséges, illetve sziikséges kapcsolati sikercélok
azonositasat ennek megfelelden els6sorban a kudarc okait elemzd interjuk alapjan

végeztem el.

A fejlédési szakaszban a kapcsolat sikerének kulcskategoriajaként a ,,egyiittes,
elmélyiilt fejlodés képessége” rajzolodott ki az interjuk szovegébol. A kulcskategoriat
az alabbi harom f6, interjukban elhangzott dominéns ,.kapcsolati kategoria” 6tvozésebol
képeztem:

e erbteljesen €érz0dott a felek elmondédsaiban, hogy a kapcsolat e szakaszaban
(illetve attol kezdve) valami masrol, joval érettebb és komplexebb kooperaciordl
volt sz6, mint eldtte. Ezt ugy értekeltem, hogy az egyiittmiikodés kozos
torténetében jelentds elorelépés torténik (azaz kellett volna, hogy torténjen) az
intézményesiilés, illetve a kozos rutinok kialakitasa terén, s az egyik

legfontosabb kapcsolati sikercél ezek megvaldsitasa (lehetett volna).
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e szintén tetten érhetd, érdekes jelenség volt az interjuikban a novekedést felvaltd
,,k0z0s fejlodés-motivum” megjelenése. Ennek magyarazatat abban latom,
hogy a kapcsolat e stadiumatol a két fél egymasra utaltsaga, a kozottik levo
egyuttmikodés sziikségessége joval megndvekedett az el6zé fejlodési
szakaszokhoz képest. Egyértelmiivé valt, hogy csak ketten egyiitt, egymast
tamogatva lehetett (volna) a partnereknek fejlédniiik. S nyilvanvaloan azt
értékelték volna sikerként, ha ez megvalosul.

e Az interjuk dominins részét kitevd kudarcok okainak keresésekor a
leggyakrabban emlitett szavak a képes/képesség voltak. A kapcsolatok részletes
képesség-alapt elemzése-értékelése nem célja e dolgozatnak, s a partnerek sem
minden esetben pontosan az erdforrds-alapti elmélet definiciojat értették a
fogalom mogdtt. Am érdemesnek tartottam kiemelni, hogy a kapcsolat
(tovabb)fejlodésében mar olyan, mindkét félnél sziikségképpen 1€tezd, €s/vagy
folyamatosan fejlod6 képességek jatszahattak szerepet, amelyek a kapcsolat
interakcidoinak az IMP kutat6i altal emlitett intézményesiilését ¢és
0sszekapcsolodasat eredményezik. Az eset egyik Iényeges tanulsaga, hogy ha
ezek a tamogatd képességek (ideértve a rutinokat és szervezeti tudast) nincsenek
meg kozel hasonlo, illetve egymast kiegészitd szinten az egylittmikodo feleknél,
akkor a kapcsolat sikere, kolcsonds elvarasoknak valdo megfelelése nehezen

biztosithato.

A siker eléréséhez ebben a fazisban kiemelten nagy sziikség van az egyiittmiikodo
felek miikodési folyamatainak (mar nemcsak operativ szintll) illeszkedésére, a
hasonlé szervezeti tudasszintre (értem ezalatt az egyes szervezeti részfunkciok
mikodésének professzionalizmusat, a piac-és termékismeretet, a vezetési ¢€s
szervezetfejlesztési ismereteket, képességeket); a hosszi tavu stratégiai szemléletre.
Ezek az altalam sikertényezOknek tekintett elemek — amint arra mar a disszertacio
irodalomkutatas részében is utaltam — nem véalaszthatok el élesen a sikercéloktol, hiszen
sokszor a partnerek mar azt is sikernek tekintették, ha bizonyos {izleti folyamataikat
Ossze tudtak hangolni. A sikerélok és a tdmogato tényezdk elvalasztasat azonban ennek
ellenére fontosnak tartom, hiszen a sikercélok jelenitik meg a felek ko6zoti kapcsolat

wertelmét”, mig a sikertényezok, a célok eléréséhez sziikséges utat mutatjak meg.
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A kapcsolat sikerének ebben az esettanulmanyban torténd értékelésekor tovabbi
lényeges szempontrdl, az iizleti és kapcsolati siker elvalaszthatosagarol, illetve a
kapcsolat fejlddésében betoltott szerepérdl is 1ényeges kovetkeztetésekre juthatunk. A
dissztertacid6 harmadik fejezetében ismeretett irodalomkutatds eredményeként azt a
kutatasi elofeltételt fogalmaztam meg, hogy az iizleti (vallalati) siker és a kapcsolat
sikere — bizonyos mértékben — Kkettévalaszthatd. Az elemzett vevo-beszallito
kapcsolatrol sz616 interjuk értékelésekor az a kép rajzolodik ki, hogy a két fél altal
kiilon-kiilon megfogalmazott iizleti és a ko6zos miikodésre vonatkozd kapcsolati
sikercélok egyszerre vannak jelen a kapcsolat miikodésében, am a kapcsolat
intézményesiilésének, fejlodésének elore haladtaval egyre inkabb fontosabba valik
a kapcsolati siker szerepe a kapcsolat fejloddése, jovOje szempontjabol. Az el6-
kapcsolati és feltdr6 szakaszban ugyanis az iizleti sikercélok kovetése domindlja a
kapcsolatot, &m az elmélyiilt, magas szinten intézményesiilt fejlédés irdnyaba torténd
tovabblépéshez az egyéni tzleti célok megvalositasat lehetévé tevo kapcsolati
sikercélok megfogalmazasara, illetve az iizleti célokkal egyenrangu kezelésére van
sziikség.

Az eset tanulsdga azt sugallja, hogy minél magasabb fejlodési stacid felé kozeledik a
kapcsolat, miikodésében annal kevésbé dominans a kvantifikalhatdé mutatokkal
Kifejezhet6 tizleti siker szerepe, s sokkal inkabb a fejlodést, a minél mélyebb
egylttmiikodést célzd kapcsolati sikercélok keriilnek eldtérbe. Példaul a kapcsolat
kezdeti éveiben még szinte kizardlagos célként szerepel a pontos pénziigyi teljesités,
vagy a forgalom tonndkban mérhetd intenziv ndvekedése, am ahogy iddben
elérehaladunk a kapcsolat torténetében, ugy az egyes konkrét lizleti-forgalmi célokrol
egyre inkabb a k6zos lizletfejlesztésre, egymas tudasanak, piacismeretének kiaknazasara
helyezédik a & hangsuly. gy a szoban forgd vevé-beszallité kapcsolat jellemzéen
annak fejlettebb stadiumaiban igazolja azt a feltételezést, hogy az iizleti siker és a

kapcsolat sikere megkiilonboztethetok.

A siker és a kapcsolat fejlodése kozotti sszefliggés implicit moédon a kapcesolat teljes
torténetén végigvonul. A kapcsolat kezdeti fazisaiban a felek kdlcsondsen teljesitik az
elsésorban {lizleti célok mentén megfogalmazott elvarasokat, tulajdonképpen egy
egyértelmiien sikeres kapcsolatként azonosithatjuk az esetet. Amikortol azonban a felek
rossz valaszokat adtak a kihivasokra, s a kapcsolat sikere sériilt, a fejlédés is

megtorpant, st a kurdarcokat hordozé allapot tartdssa valasa utan a fejlédés visszajara
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fordult. Lényeges latnunk, hogy a kdzvetlen, pénziigyi mutatokkal mérheté iizleti és a
soft, egyiittmiikodesi eredményekkel kifejezheto kapcsolati siker egyarant fontos
szerepet tolt be a fejlodésben. Az interjuk mar ismertetett kovetkeztetései tehat kozvetett
modon azt tamasztjak ala, hogy az iizleti és a kapcsolati siker a kapcsolat
fejlodésének kulcsfontossagu tényezéiként, motorjaiként azonosithatok. Az interjuk
szovegének elemzése soran gyakorlatilag a kapcsolat sikere ¢és fejlodése
elvalaszhatatlan egységet alkot, a siker a fejlodés egyik sziikséges tényezdjeként

azonosithato.

A kapcsolat sikerének idédimenzidjat elemzve szintén érdekes kovetkeztetésekre
juthatunk az interjukbdl. A kezdeti egyiittmiikodés sordn megjelend tizleti célok jorészt
azt sugalljak, hogy a felek az aktualis feladat teljesitét tekintik a siker kiemelt elemének,
s kiilondsebben nem gondolkodnak hossz(i tavh, kozds elképzelésekben. Ahogyan
azonban iddben elérehalad és mélylil a kapcsolat, egyre inkabb eldtérbe keriil a
hosszabb tavu szemléletet feltételezé kapcsolati sikercélok sziikségessége. Kiilondsen a
kapcsolat valsaga soran valik egyértelmlivé, hogy a hosszi tavu egyiittmiikodést
megalapozo kapcsolati sikertényez6k (mint példaul a szervezeti miikodési folyamatok
illeszkedése, hasonld tudasszint, stratégiai gondolkodas) azok, amelyek igazan
hianyoznak a sikeres egyiittmiikddés eléréséhez. Elemezve az eset tanulsdgait azt
mondhatjuk tehat, hogy bar a kapcsolat kezdeti szakaszaiban a hossz tavi szemlélet
nem feltétleniil jatszik szerepet, a kapcsolat fejlodéséjez és ezaltal sikeréhez
sziikséges, hogy a hosszii tava egyiittmiikodést lehetové tevé sikertényezok
mindkét fél magatartasaban és  szervezeti-miikodési  jellemzodiben is

megragadhatok legyenek.

Osszegezve a jelen fejezetben feldolgozott vevé-beszallité kapcsolat ,, torténetét”, az

alabbi kovetkeztetéseket vonhatjuk le a sikerre vonatkozoan:

- az tizleti és kapcsolati sikercélok egyarant jelen vannak a kapcsolat torténete
soran. A kezdeti szakaszokban elsésorban az iizleti sikercélok dominaljak a felek
magatartdsat, a  kapcsolati  célok  kezdetlegesek. Am a  kapcsolat

intézmeényestilésével egyre lényegesebbé valik a kapcsolati sikercélok szerepe;
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az elemzett vevo-beszallito kapcsolat igéretes fejlodeés utan bekovetkezett
kudarcat leginkabb az eredményezte, hogy a felek nem ismerték fel a kapcsolati
sikercélok szerepét és sziikségesseget a kapcsolat fejlodésében;

a kapcsolat sikerének tartalma és komplexitisa a realfolyamatok magas
teljesitménye és megbizhatosag kezdeti szintjérdl kiindulva a kapcsolat
fejlodésével egyre gazdagabbd valik. A kapcsolati sikercélok egymasra épiilnek,
a magasabb fejlodési szinteken megfogalmazodo célok , raépiilnek” az
alacsonyabb szintekre;

az eset alapjan a kapcsolat fejlodési folyamata a kovetkezéképp ragadhato meg:
az egyes kapcsolati fejlédési allomdsokon a felek iizleti és kozos kapcsolati
sikercélokat  hatdaroznak meg, amelyek teljesiilése elégedettséget kelt a
partnerekben. Ez hozzdjarul ahhoz, hogy eldrelépés torténjen a kapcsolat
fejlodésében, amely ujabb, magasabb szintii célok kitiizését eredményezi. E
fejlodés soran a felek dltal menedzselt célstruktura folyamatosan gazdagodik,
amelyben a kapcsolati célok egyre jelentésebb szerepet kapnak.

a kapcsolat sikerének kozponti kulcskategoriaja kozé tartozik a fejlodeés
sorrendjében: a redlfolyamatok magas teljesitménye és a megbizhatosag, az
operativ mitkédeés adaptacioja és az egyiittes stratégiai fejlodés képessége;

az egyes fejlodési fazisokhoz rendelhetd fiizleti és kapcsolati sikercélok akkor
érheték el, ha a teljesiilésiiket tamogato tényezéK a kapcsolat tartalmaban
megragadhatok. E tamogato tényezok az egyes fejlodési fazisonként eltérhetnek,
a legfontosabbak koziiliik: a termémékek jo ar/értek ardanya, s megfelelo
kiszolgalasi szinvonal-nyujtast lehetové tevo beszallitoi miikodeés, a vevo fizetési
fegyeleme és iigyfélbarat magatartasa, az (elésorban személyek kozotti) bizalom,
a tamogato tizleti kornyezet, az egybevago stratégiai iizleti célok, a két szervezet
miikodési folyamatainak illeszkedése, a hosszu tavu stratégiai szemlélet és a
hasonlo szervezeti tuddsszint.

a vizsgalt kapcsolat elemzése megerdsiti azt az irodalomkutatason alapulo
feltételezést, hogy az iizleti és a kapcsolati siker bar egyiittesen jelen van a
kapcsolat fejlédése soran, a jelentésiik kettévilaszthaté. Ez a megadllapitas

kiilonosen a magasabb szintii fejlodési szakaszok esetén relevans.
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1.3. ,,B” eset — ,,az egymdsra taldlas”

E kapcsolatban a mar bemutatott multinacionalis beszallito mellett a vevd szerepében
szintén egy magyar tulajdonnal rendelkezd allateledel-nagykereskedést talalunk. A
nagykereskedd tevékenységi kore viszonylag széles, az allateledel- és felszerelés
nagykereskedés mellett allatgyogyaszati cikkek nagy- és kiskereskedelmét, illetve
allatkorhaz mikodtetését is végzi. A vallalkozas az 1990-es évek kdzepén jelent meg az
allateledel piacon, s azdta a folyamatos iizletfejlesztés, illetve felvéasarlas révén
Magyarorszag piacvezetd allateledel-nagykereskedésévé ndtte ki magat. A két vallalat

crcr

jellemezhetjiik a kapcsolatot.

Az ¢el6z6 esethez hasonloan a kapcsolat torténetének bemutatdsat most is az interjuk
Osszefoglalasaval, az egyes, relevans interjurészletek idézésével, illetve a kapcsolat
fejlodésének vizsgalatakor alkalmazott kodolas eredményeinek ismertetésével teszem
meg. Az egyes fejlodési szakaszok bemutatasakor a kodolas vevéi és beszallitoi
magatartasra vonatkozd fogalmait a szovegben vastagon szedett betlitipussal jeleztem.

A kédolasi eredményeket a 2.A és B. melléklet tartalmazza.

7.3.1. A kapcsolat kezdete

E vevo-beszallitd kapcsolat kezedete nagyon erdsen hasonlit az el6z6 esetre. A két
vallalat kapcsolatanak ,kozos torténete” a kétezres évek elején kezdddott, a
multinacionalis beszallitd magyarorszagi piacon valdé megjelenésével. A kezdetekben
alkalmanként zajlottak le értékesitési tranzakciok a felek kozott, amelyek ebben az
esetben is az un. voluementermékek nagy mennyiségli vasarlasira koncentraltak. A
beszallitd termékei a nagykereskedd vevdi korében népszeriiek voltak, igy ezek a
tranzakciok egyre gyakrabban ismétlddtek — epizodokka valtak — illetve a megszokott
termékek korén kiviil egyre tobb, a beszallito altal forgalmazott markaterméket is
vasarolt a nagykeresked. A vevé ebben az esetben is — szinte az el6z6 kapcsolattal
megegyezoen — a termékek vonzo ar/érték aranyat, a pontos szallitasokat és a
kényelmes Kkiszolgalasi feltételeket emelte ki, mint a beszallito teljesitményével

kapcsolatos legfontosabb elvarasait. ,, 4 beszdllito relative olcso, emellett jo ar-mindség
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aranyu eledelei megfeleltek a mi vevokoriink igenyeinek, emellett a rendelési, fizetési és
szallitasi feltételek is egészen kényelmesek voltak. Egyszoval elso kérben minden adott
volt ahhoz, hogy egyre gyakrabban adjunk le megrendeléseket.” — jellemzi a kapcsolat
kezdeti 1épéseit a nagykereskedd iizletdgigazgatdja. Az egyes epizddok soran a felek
alapvetden elégedettek voltak egymadssal, a beszallito a megadott idoben és
mennyiségben kedvezd ar-érték aranya termékeket szallitott, a vevd pedig pontosan
fizetett, egyre gyakrabban és nagyobb volumenben rendelt, nem volt kiilondsebb
fennakadas a kapcsolatban. Az ¢l6z6 esethez hasonloan a kapcsolati sikercélok
kulcskategoriajaként itt is a realfolyamatok magas teljesitményét, illetve megbizhaté
iizleti magatartast azonositottam. Emellett mindkét fél érzékelte, hogy ebben az
egylttmiikodésben még lehet tovabbi potencial, ezek az elképzelések azonban egyeldre
kizarolag gondolati sikon maradtak. ,, Mindketten éreztiik azért a mdsikrol, hogy ebbdl a
dologbol akar tobbet is ki lehetne hozni, de még nem igazan tudtuk ennek a modjat
megtalalni, és amellett kiilonbozo mas iranyokba is tapogatoztunk, kiilon-kiilon épitettiik
sajat tizletiinket. ” — mondta egy interji sordn a beszallito vallalat értékesitési vezetdje.
Ford (1998) kapcsolat-fejlodési modelljét alkalmazva ezt a szakaszt tekinthetjiik az un.

elo-kapcesolati allapotnak.

A sorozatosan ismétlddd, nagyobb volumenii és nagyobb valasztékot feldleld vevdi
megrendelések megszaporodasa eredményeként a beszallitd elégedett volt a vevo
teljesitményével, S egyre inkdbb ,odafigyelt” a nagykereskeddre. Az értékesitési
képviseldje rendszeres idokozonként (kezdetekben csak havonta, majd hetente)
felkereste a vevd beszerzési munkatarsait, akik egyiitt egyeztették az értékesiteni-
megrendelni kivant termékek korét. Ennek kapcsan a beszallitd kiilonb6zo arakciokat,
illetve egyéb promociokat is felajanlott, hogy 6sztondzze a vevo vasarloi hajlandosagat,
lassanként kialakult egy operativ szinten jol funkcionald egyiittmiikodés a felek kozott.
Ezt az iddszakot megfelelden interpretaljak a beszallito tigyfélkapcsolati munkatarsanak
beszamoldjabol vett kovetkezd mondatok. |, Ldttuk, hogy a vevo rendelései szépen
gyarapodnak, s egyre nagyobb sulyt érnek el az értékesitésiinkben. Elkezdtiik tehat kicsit
tudatosabba tenni a dolgot, egyik értékesitési képviselonk munkdjanak tekintélyes
részeve tettiik a vevovel valo kapcsolat részleteinek menedzselését. Annak érdekében,
hogy gordiilékenyen, probléma nélkiil menjenek a rendelések, rendszeresen adatot
szolgaltattunk a legkeresettebb, un. slagertermékeink elérhetoségérdl. Az értékesités

terén pedig elkezdtiink testreszabott arakciokat ajanlani, illetve a kiemelt idészakokra
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kiilonféle egyéb promociokat is szerveztiink, mint mondjuk a garantalt ajandék vagy a
tultoltott termékek.” A vevd kereslete relative magas szinten stabilizalodott, bar az
altala rendelt termékek kozott a prémium és szuperprémium kategoriat jelentd
markatermékek helyett tovabbra is az alacsonyabb mindségli volumentermékek
maradtak egyértelmii tulsulyban. Ezzel egylitt a beszallito portfoliojaban
meghatarozova valt a vevo részesedése, amit az egymassal évente megkotott szallitasi
keretszerz6dés is megerésitett. Ebben az esetben is tapasztalhatd, hogy a felek az
egylttmiikodésben vald elorelépés jeleként kozosen egyeztetett éves célokat jelolnek
ki, s a vevOkiszolgas és értékesités soran bizonyos testreszabas jelenik meg az
egyiittmiikodésiikben. Természetesen ezek a Ford (1998) altal feltdro szakasznak
nevezett folyamatok évek alatt zajlottak le, s a megerdsodésiikben nagy szerepet jatszott
a felek elmondasa szerint a mindkét fél részérol tapasztalhaté pontos, egyenletes és
kiszamithato teljesitmény. ,, Ha valamit megrendeltiink, akkor az adott idoben ott volt,
ha a gyarbol kértiink kozvetlen kiszallitast, azt is lehetett. Mi meg tényleg csak akkor
szoltunk, ha valami nem volt rendben és mindig hatdridére fizettiink.” — idézte fel a

megbizhatosaggal kapcsolatos legfontosabb elvarasokat a vevo kereskedelmi vezetdje.

A tovabbi tdmogato elem volt tovabba a prosperativ iparagi kornyezet, valamint az is,
hogy mindkét fél stratégiai céljaira — bar egymassal ezt nem egyeztették — alapvetden
a novekedés, a piacszerzés volt a jellemzo. Meg kell jegyezni azonban, hogy a
fejlodés e két szakaszaban a folyamatok alakitdsa, befolyasolasa inkabb révidtava
dontések mentén alakult, a hosszu tava eloretekintés kevésbé volt jellemzd az
egylttmiikodésre. A kapcsolat fejlédésének kezdeti szakaszokra jellemzO spontaneitasat
megfelelden illusztraljadk a vevo értékesitési vezetdjének szavai: ,,4zt mondhatjuk igy
visszatekintve, hogy talan a szerencsének, meg a piaci dllapotoknak koszonhetoen ugy
alakult, hogy a sajat piacainkon végiil is ugyanazt a padlyat jartuk be; mindketten
novekedni akartunk, iizletet épiteni, piacot szerezni, s ehhez mindkettonknek kapora jott
a masik. De ezt most ne ugy tessék elképzeli, hogy egy hii de végiggondolt valami volt.
Ment mindenki elore a sajat maga dltal kigondolt uton, s éppen ugy alakult, hogy a mi
utaink talalkoztak. Ehhez azért nyilvan kellett az, hogy mindkettonk latott komoly
elonyoket a masikban, mint mondjuk a jo mindségii, normalis aru termékek, a rugalmas
kiszolgalas, S a jo teljesités és novekvo rendelések a mi oldalunkrdl. De akkoriban
mondjuk ugyanezt az utat jartuk be a most szoban forgo beszdllito legnagyobb

)

versenytdrsaval is, tehat nagy kiilonlegesség nem volt a dologban.’
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piaci novekedés dominalta, s a kapcsolat fejlodésének alapjat a realfolyamatok magas
teljesitménye, a pontos pénziigyi teljesités és a korrekt, megbizhat6 lizleti magatartas
jelentették. A kapcsolat torténetében ekkor érkeziink el fordulathoz, azaz a beszallitdé —

oo

el6z0 eset kapcsan részletesen bemutatott — stratégiavaltasdhoz.

7.3.2. A beszallitoi értékstratégia kezdeti hatasa a kapcsolat fejlodésére

Emlitettem mar az el6zé esetben, hogy a beszallito vallalatndl 2006-ban markéns
stratégiavaltas zajlott le, s a kis profittartamt, nagy volumenii sztenderd és gazdasagos
termékek értékesitése helyett egyre inkdbb a magas profitmarzzsal bir6 szuperprémium
¢s prémium termékeiknek kivantak piacot épiteni. E stratégiai fordulat kezdeti hatdsa a
jelen vevo-beszallitdé kapcsolatban megtorpanast idézett eld. Amint azt az el6z6 esetben
mar szintén bemutattam, a beszallitd ugy dontétt, hogy a tovabbi piaci ndvekedését €s
vallalati miikodésének stabilitasat megalapozd szuperprémium termékei kizarolagos
forgalmazasat, a nagykereskedd versenytarsara bizza. E dontés okairdl mar szoltunk az
el6z6 esetben is, am a kapcsolat fejlodésének megértése szempontjabdl fontosnak
tartottam elemezni, hogy a beszallitoé els6 korben miért a masik (nem a jelen esetben
vizsgalt) nagykereskedOt valasztotta kizarolagos partneréiil, s hogyan ¢€lte meg ezt a
helyzetet a vev6. A kivalasztas okairdl a beszallitdé kereskedelmi igazgatoja a
kovetkezoket mondta el. ,, 4zt nem mondhatom, hogy sokat dilemmaztunk a ket
nagykereskedé kézott, mert igazdboél nem. .. Nem akartunk a ,B” céggel”
egyiittmitkodni, mert 6 végezte az akkoriban legnagyobb szuperprémium markanak
szamito versenytdrs termékek hazai forgalmazasat. Ezt olyan komoly, elsosorban
bizalmi gatnak éreztiik, hogy emiatt egyszeriien kizartnak tartottuk a komolyabb kozos
munkadt. Nem tudtuk elképzelni, hogy a nagyker képviseldje bemegy egy dllateledel
szakboltba és azt mondja, hogy rendeljen ,, XX markadju eledelt, s majd egy hét mulva
meg azt, hog jo akkor most meg rendeljen ,, YY’-t, a mi markankat. ... Egyszeriien nem
lattuk megoldhatonak a két szuperprémium madrka egy kézben valo menedzselését ugy,

hogy az egyik mar nagyon jo, stabil pozicioval rendelkezett, a miénket meg most kellett

2 Mivel a ,,B” esetrdl van sz0, ezért a nagykereskedd vallalat nevét a ,,B” betlivel helyettesitettem az
esetben.
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volna szinte bevezetni, legaldabb is nagyon megrositeni a piacat. Egyébként ezt
leszamitva minden a ,,B” nagyker mellett szolt volna, a szervezeti miikédese, a tuddsa, a
piaci tapasztalata, a vezetoi. Mar akkor is tudtuk, hogy sokkal profibb a masik vevonél,
de egyszeriien a masik marka forgalmazasa miatt nem hittiik el, hogy meg tudna a
miénket is rendesen csindlni.” Ertékelve az el6z§ interjurészletet megallapithat6, hogy
els6sorban a Creed és Miles (1996), illetve Doney (1998) altal emlitett joszandék
bizalom volt az, ami hianyzott a beszallitobol a nagykeresked6vel valdo kapcsolat
elmélyitéséhez. Bar a szervezeti adottsdga, az addig elért piaci eredményei
egyértelmiien arra utaltak, hogy képes lenne a feladat teljesitésére (azaz a kompetencia-
bizalom alapjai jorészt megvoltak), a beszallit6 mégsem hitte el, hogy képes lesz
vallalasa betartasara. Ugyan a kompetencia-bizalom sem volt teljesértékii (nem tudta
a beszallitd elképzelni, hogy a nagykereskedd talal jo megoldast), de azt mondhatjuk,
hogy a joszandék bizalom teljes hidnya volt az, ami uralta az {izleti dontést, s ezaltal
akadalyozta a kapcsolat sikeres folytatasat.

A fenti dontést a vevl is egyfajta torésként értékelte kettejiik kapcsolatdban, &m nem
tulajdonitottak fokozott jelentdséget az ligynek. Inkabb attdl tartottak kicsit, hogy ha a
masik kapcsolat sikeressé valik, akkor az a nagykereskedd versenytasuk piaci
megerdsodését eredményezheti. A nagykereskedd {lizletagigazgatoja a kovetkezdket
mondta az akkori beszallitéi valasztasrol. ,,Nem voltunk tul boldogok téle, de
kiilonosebben nem foglalkoztunk vele, ugy voltunk vele, hogy ha nem hdat nem. Mi
rendelgetjiik tovabb a tobbi terméket ugy, ahogy eddig is, aztan majd meglatjuk, mire
fut ki az egész. Annak nyilvan nem Ooriiltiink volna, ha megizmosodik melletiink egy
mdsik nagyker is, de kiilondsebben ez sem aggasztott. Az meg meg sem fordult a
fejiinkben, hogy esetleg akadalyokat gorditsiink eléjiik. Azért szamitottunk arra, hogy
nem fognak olyan kénnyen boldogulni a feladattal, ugyanis mi mar akkor tobb év ota
csinaltuk a szuperprémium bizniszt és tudtuk mennyire kemény a feladat. Amint az élet

madr azota bebizonyitotta annyira komoly volt, hogy nem is tudtak vele megbirkozni.”
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7.3.3. Az elmélyiil6 egyiittmiikodés

Azt mar szintén az eloz0 esetben bemutattam, hogy a beszallito €s a masik
nagykereskedd kozos kapcsolata szinte egy év leforgésa alatt sulyos valsagba jutott, s a
beszallitdo ugy dontott, hogy felbontja a szuperprémium temékek forgalmazasardl szold
kizarolagos szerzodését az ,,A” vevovel. Ekkor ijabb dilemmak és perspektivak nyiltak
a jelenlegi vevo-beszallito kapcsolatban, amelyet a beszallitd {izletfejlesztési
menedzserével folytatott interjubol idézek fel. ,, Ott tartottunk ugye, hogy az ,,A”-val
valo kapcsolat befuccsolt, a szuperprémium termékeink finoman szolva nem diiborégtek
a piacon, s a pénziigyi helyzet sem volt rozsds, a kilatasokrol mar nem is beszélve. Ez
komoly dilemma elé dllitotta a felsovezetést. Igazabol az értékstratégia folytatasa
mellett mindenki elkotelezett volt, az fel sem meriilt, hogy esetleg visszatérjiink a
volumentermékekhez, mert éreztiik, hogy az zsakutca. Azt tudtuk, hogy a szuperprémium
és prémium markakkal kellene valamit kezdeni, de nagy kérdés volt, hogy mit. Megint
ket lehetoség meriilt fel. Vagy visszaszervezziik az egészet, s épitiink ra sajat értékesitési
csapatot, vagy odadjuk ,,B”-nek, mivel nem maradt mas normalis szereplo a nagyker
piacon. A visszaszervezés mellett szolt, hogy akkor nem kell a masokkal valo
egylittmiikodeés kockazatat vallalni és sajat magunk urai lehetiink. Komoly hatranyként
jelentkezett viszont, hogy nagyon komoly kéltségbe keriilt volna és az SAP-n beliili
kezelése sem volt egyszeriien megoldhaté, az is hatalmas dsszegii fejlesztést igényelt. Igy
ugy dontéttiink mégiscsak tesziink egy probat a ,,B” veviovel és a mi tigyvezetonk

>

felkereste az 6 tigyvezetojiike a két kereskedelmi vezeto kiséretében.’

Az lgyvezetOi talalkozas tulajdonképpen az lizletrdl, az iparagrol torténd altalanos
beszélgetéssel telt, egyfajta tapogatodzas, helyzetfelmérés volt, de a kapcsolat
elorelépésében, a bizalmi problémak kezelésében sokat jelentett. A talalkozon szintén
részt vett kereskedelmi igazgatok (mindkét oldalrdl) a kovetkezdként értékelték a
megbeszélést. ,, Lélektanilag jelentett sokat szamunkra, mert azért ez annyira nem volt
jellemzé a multi beszallitéinknadl, hogy a legmagasabb szinten targyaltak. Ugy éreztiik,
hogy tényleg komolyan veszek benniinket, mint vevéket, s kdlcsondsen szimpatikusnak
talaltuk egymast. ... Nyilvan formdlis talalkozo volt, tele sok protokoll elemmel, de azt
az tizenetet sugallta, hogy kélcsénésen fontosak vagyunk egymas szamdra és mindkét
részrol vannak az iizletben kiakndzatlan lehetéségek.” Az eredményesnek értékelt

talalkozon ugyan konkrétumok nem hangzottak el az egyiittmiikddés folytatasara
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vonatkozdan, de a felek megbeszélték, hogy néhany hét-honap elteltével Gjra és ujra
talalkoznak, s értékelik a helyzetiikket. A beszallitd kereskedelmi igazgatdja az
Ovatossagot azzal indokolta, hogy a vallalatuknak iddre volt sziiksége az el6z6 kudarc
értékeléséhez, s semmiképpen nem szerettek volna elokészitetleniil belevagni egy ujabb
szoros kapcsolatba. ,, Minden nehézségével és kudarcaval egyiitt az el6zd kapcsolat arra
Jjo volt, hogy rairanyitsa a figyelmiinket az ovatossagra és a koriiltekintésre. Biztosak
voltunk abban, hogy ha ujra kétiink megallapodast valakivel, azt egy nagyon hosszas
elGkészitésnek kell megeldznie. Ugy voltunk vele, hogy most mdr nem nekiink kell
hinniink meg feltételezniink, hanem a partner gyézzon meg minket, hogy alkalmas a

feladatra.”

Ko6zben természetesen a nagykereskedo is érezte, hogy a felsdvezetdi talalkozo nyilvan
nem alap nélkiili, s pozitiv fordulat kdvetkezhet be a kapcsolatban. Az iizletfejlesztési
igazgatd igy emlékezett vissza a kapcsolat e fordulopontot jelentd szakaszara. ,,Nem
mondtadk, hogy mit akarnak, de ez egy kis orszdg, nyilvan tudtuk, hogy ,,A ”-val gondjaik
vannak. .. Itt most olyan magasztos dolgokrol beszéliink, mint egyiittmiikodés meg
bizalom, de azt nyilvan ne felejtsiik el, hogy itt a lényeg mindig is az iizlet. Tudtuk, hogy
ha az 6 szuperpréium termékeik forgalmazasat is meg tudjuk szerezni, akkor
megkérddjelezhetetlenné vdlik a piacvezeté pozicionk, s nem mellesleg jelentdsen
novelhetjiik a forgalmunkat. Igy nyilvin keresni akartuk az egyiittmiikodési
lehetoségeket, bar ugy éreztiik, hogy mi mar azért jocsan bizonyitottunk, s az

alkalmassagunkhoz nem fer kétséeg.”

A felek érezve, hogy egyiittmiikodésiik elmélyitésében mindkettejiik szamara komoly
potencial rejlik, megkezdték a targyalasokat a tovabblépés lehetséges modjairol. Az
egyeztetések tobb honapig elhtizodtak, s a legfontosabb kulcskérdés az volt, hogyan
tudja a nagykereskedd a beszallitd szdmara megnyugtatd formaban kezelni a
szuperprémium termékek disztribuciojat. A targyalasok mindkét fél értékelése szerint
alapvetden progressziv 1égkdrben zajlottak, s a partnerek célja a mindkettejiik szdmara
leginkabb elényds megolddas megtaldlasa volt. 2008 végére megsziiletett a
kompromisszum. A felek keretszerz6dést kotottek, amely a kovetkezd konstrukcidt
tartalmazta: a beszallitd atdja a szuperprémium termékei kizardlagos forgalmazéasanak
jogéat ,B” nagykereskeddnek, s ha elégedettek lesznek egymas teljesitményével

(amelynek mérhetd forgalmi elemeit elére meghataroztak), akkor a kovetkezo 1épésben
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a prémium, majd pedig a teljes termékportfolidjuk szakcsatorndban torténd
forgalmazasanak lehetOségét atadjak a nagykereskedé szdmara. A nagykereskedd
vallalta, hogy 6nallo leanyvallalatot alapit a beszallité termékeinek disztribucidjara, s
teljesen elkiiloniilt értékesitési csapatot hoz 1étre a szuperprémium marka
menedzselésére. Emellett természetesen a vallalasok kozott szerepelt az adott marka
orszagos disztribucidjanak elérése, s forgalmanak intenziv ndvelése és a szuperprémium
marka értékesitésére fokuszald ,Kivald Allateledelbolt” kiskereskedelmi bolthalozat
kialakitdsa. Mindez természetesen jelentds beruhazast kovetelt a nagykereskedd
részerdl, am a beszallito is tevékenyen kivette a részét az lizletfejlesztésben. ,, Ezuttal
nem akartuk azt a hibdt elkévetni, hogy magukra hagyjuk éket. Ugy dllapodtunk meg,
hogy ok végzik a halozatfejlesztési munkdt, am az ehhez kapcsolodo stratégialakotast mi
végezziik és a kapcsolodo dontéseket is kozosen hozzuk meg. Végig kontrollalni akatuk a
folyamatot, ... mert ugyan itt nem kérdés, hogy alkalmasak ra, megvan hozza minden
tudasuk és szervezeti funkciojuk, ... de mar akkor sem szeretnénk azt a hibat elkovetni,
hogy nem vagyunk bevonva és ezért nem tudjuk idében kezeni a problémakat, majd azok
elhatalmasodnak. Amellett, hogy természetesen most is mi csindltuk a marketinget,
fogyasztoi promociokat, hirdetéseket, kiallitasokat, létrehoztunk egy értékesitési és
tréning menedzseri poziciot, akinek a feladata a nagykereskedonél az értékesitési
csapatépités tamogatasa és a folyamatos kapcsolattartas termékeink disztribuciojara
létrehozott cég iigyvezetdjével és munkatarsaival. Mar a munkatarsak kivalasztasatol
kezdve részt vesz a munkdban, folyamatosan képzi, coachingolja a csapat tagjait mind a
merchandising mind pedig a termékismeret terén. Emellett a disztribuciot végzo vallalat
tigyvezetojevel hetente taldlkozik és egyezteti a folyamatban levo iigyeket, problémakat,
visszajelzést kér és ad. Tovabba a két vallalat kereskedelmi vezetoi pedig havonta
rendszeresen letilnek egymassal és szintén dtbeszélik, hogy megfelel6 uton haladnak-e a
dolgok.” Erezhetd tehat, hogy ezuttal a jelentés vevéi kapcsolatspecifikus beruhazas
mellett, a beszallito is egyértelmiien tevékeny részese akart lenni a marka fejlesztésének
¢s sokrétli, aktiv tamogatast nyujt a vevé szamara a kitlizott célok eléréséhez. A
beszallitd magatartasabol egyértelmilien az sugarzott, hogy ezuttal nem akar hibazni, s
egy olyan egylittmiikodés kialakitasara torekszik, amelyben kiakndzza a nagykereskedd
piacismeretét és az eddigi iparagi tevékenysége soran felhalmozott tudasat, 6 pedig a
termék garantalasa mellett az értékesités, a marketing és a szervezetfejlesztés terén veszi
ki a részét a szuperprémium piacépitésben. A kapcsolatot alkotd partnerek igyekeztek

ugy megalapozni a hosszl tavy, stratégiai szintli egytittmiikodést, hogy ahhoz mindkét
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fél a sajat erdsségeivel, Osszehangoltan jaruljon hozza. ,Sikeriilt ugy lerakni az
alapokat, hogy abbol mindket fél szamdara elonyds helyzet szarmazhasson. Mi ugye egy
komplett uj értékesitési csapat épitésével és a logisztika datvallalasaval nem kevés
pénzzel szallunk be, és nyilvan a szakmaban szerzett ismereteink is nagyon kellenek. A
beszallito ad egy jo terméket és emellett kiveszi a részét a piacfejlesztésben. Erre a
konstrukciora azert mar lehet alapozni” — értékelte a 1étrejott partnerkapcsolatot a vevo
kereskedelmi igazgatdja. A felek kozotti egyeztetések az egyiittmiikodés folytatasarol,
leginkabb miikodOképes formdjanak megtalalasarol erdsen hasonlitanak a 4. fejezetben
bemutatott a Blomgqvist-féle (2002) komplementer képességek mentén torténd

egyiittmiikodés modelljére.

Természetesen ez nem jelenti azt, hogy egyaltalan nincsenek surlodasok a két fél
egyittmikodésében, am ezek altalaban kozépvezet6i szinten kezelhetd problémak,
jellemzden tervezési vagy logisztikai kihivasok. A jovoben a leginkabb csiszolandé
részeknek a partnerek elsdsorban a kettejiik szervezeti felépitése, s miikodése kozotti
kiilonbségek eddiginél eredményesebb athidalasat tartjdk. Ezt a beszallito
kereskedelmi igazgatoja a kovetkezd példaval szemléltette. ,, Mi ugye multi vagyunk,
nagyon szerteagazo szervezeti felépitéssel és rengeteg dontési szinttel. Az igazan nagy
dontéseket onalloan nem tudjuk helyben meghozni, mindig kell europai szinti
jovahagyas, igy akar tobb hétig is eltarthat, mig mondjuk dontiink a fontosabb
dolgokrol. Példaul a jovo évi iizleti, pénziigyi tervekrol, vagy bizonyos termékek piaci
be-és kivezetésérdl. A masik oldalon azért egy joval kisebb szervezet van magyar
igazgatékkal, tigyvezetével, tulajdonossal. Ok egy délutan leiilnek és tisztdzzdk a nyitott
kérdéseket. Igy persze nekik sokszor tiinhet gy, hogy a fontosabb kérdésekben mi

hatarozatlanok vagyunk.... Pedig csak ilyen a mitkédésiink.”

Az eredmények azt igazoljak, hogy a kapcsolat hosszl tava, sikeres miikodéséhez a
felek megfelelo feltételeket teremtettek. Az egylittmiikodésrl valo dontés ota eltelt
iddben egyetlen olyan esemény tortént, ami — mérsékelten ugyan — de arnyékot vet a
kapcsolatra, s kicsit hatraltatja a fejlodést. Bar jelentéségét egyik fél sem tartotta
akkoranak, hogy az alapjaiban razza meg a kapcsolatot, a tanulsagai miatt érdemesnek
tartom elemezni az eseményt. A két fél alaposan elOkészitette az egylittmkdodésiik
alapjat jelentd szerz8déses megallapodast, am az — tekintettel a feladat komplexitésara —

keretjellegli volt. A beszallitd élén ligyvezetd-valtas tortént, s ezt kdvetden szamos
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pontjat ujra kellett értelmezni az egyiittmiikddés formdjanak, mivel azok 1n.
gentleman’s agreementen alapultak. A vevd szempontjabol ez természetesen
bizonytalansadgot idézett eld, hiszen 6k mar egyszer megallapodtak a koltségek és
hasznok elosztasa szempontjabol leginkabb kritikus logisztikai feltételekrdl, s a
forgalmi célokrol, majd az 0j tgyvezetdvel ismét Ujra kellett targyalni a nevezett
témakat, nem feltétleniil a kezdeti kiindulopontrél indulva. ,, Nem azt mondom, hogy ez
annyira mélyen érint minket, csak egy tanulsag, hogy még jobban, precizebben
definialni kellett volna a szerzodést. A két fél kozotti egyiittmiikodeés létrejohet a

’

szimpdtia, a bizalom miatt, de a forma nem alapulhat azon.” — értékelte a vevo
iizletfejlesztési igazgatdja a fordulatot, majd egy szimbolikus példaval jellemezte az
esetet. ,, Olyan ez, mint egy hdzassag. Mi hosszu udvarlas utan most koltoztiink ossze, s
meg kell tanulnunk kezelni a masik gyengéit is. Ehhez sok-sok tiirelem kell mindkét fél
részerol, hogy jol tudjunk egyiittmiikodni. Ez a mostani konfliktus az alapértékeket
nyilvan nem veszélyezteti, de okozott egy kis mosolysziinetet.” Ezt a kapcsolat
megerdsodott torténetében bekovetkezett kritikus eseményt azért emeltem ki, mert jol
példazza, hogy a személyek kozotti bizalomnak a kapcsolat érett allapotaban is
milyen Kkiemelt jelentosége lehet. A kapcsolat mar nyilvan joval intézményesiiltebb
format Oltétt annal, hogy egy ilyen esemény a megszakadasdhoz vezessen, de még
mindig alkalmas volt arra, hogy , megrdzta a feleket és dtmenetileg egy kicsit

visszafogottab tempoba kapcsoltunk miatta” — mint ahogyan azt a vevl

lizletagigazgatoja értékelte.

7.3.4. A kapcsolat sikerének 0sszegzo értékelése

Az el6zd esethez hasonldan jelen fejeztben is el6szor bemutatom a kapcsolat fejlodési
fazisainak kapcsolati sikercéljait és kritikus eseményeit, majd ezt kovetden alkalmazom
a megalapozott elmélet kodolasara épiilé elméletalkotast. Ebben az esetben is két
Iépésben végeztem el az elemzést. Az eset feldolgozasa soran — hasonldan az el6zd
kapcsolathoz — itt is arra torekedtem, hogy azonositsam az egyes kapcsolati fejlédési
fazisok kritikus eseményeit és esemény-tipusait, amelyekhez hozzéarendeltem a

kovetkezd fejezetben ismertetendd kodolas eredményeként azonositott sikercélokat.
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7.3.4.1. A ,,B” kapcsolat kritikus eseményei és kapcsolati sikercéljai

El6-kapcsolati allapotban, ebben az esetben is az epizddszintii egyiittmiikodéshez
kapcsolodd — onallo vallalati novekedést kitlizé — iizleti sikercélok dominanciajat
tapasztalhattuk. Igy a kezdetleges kapcsolati sikercélok és a kritikus esemény-tipusok a
beszallitoi oldalon foként a vevokiszolgalashoz kapcsolodo realfolyamatokhoz, a vevo

oldalan pedig a pénziigyi teljesitéshez, illetve ezek rendszeres ismétléséhez kothetok.

A feltar6é szakaszban a kritikus események fokuszaban tovabbra is a vevOkiszolgalas
realfolyamatai maradnak. Az iizleti sikercélok dominanciaja ¢ fejlodési szakaszban is
jelentés. Am a felek kapcsolati sikercéljai kibéviilnek a rovid tava®® — operativ célokat
kitliz6 tervezéssel és teljesitményméréssel, az iizleti célok pedig az eldbbiekkel

Osszefliggd diadikus novekedésre vonatkozo elvarasokkal.

A kapcsolat fejlodési szakaszaban a f6 hangstly a k6zéptava iizleti, és ezzel szorosan
Osszefliggd kapcsolati célkitiizésre ¢€s tervezésre helyez0dott. A magasabb szintli
egylttmiikodés iranyaba valé elmozdulést jol jelzi, hogy a felek hosszabb id6tava,
stratégiai szintll iizleti célokat fogalmaznak meg, amelyekhez tamogatd kapcsolati
célokat illesztenek. Ezt a fejlodési allomast mérfoldkonek tekinthetjiik a kapcsolat
¢letében, ugyanis a kezdeti bizalmi problémak athidalasa utdn, a kapcsolati célok
kitlizése és megvaldsitasa soran szoros egyiittmiikodés jellemzi a feleket, s a kapcsolati
célok az iizletickhez hasonld fontossaguva valnak. A felek felismerik, hogy
szuperprémium termékek értékesitésének szignifikdns novelését a szervezeti-miikodési
folyamataik illesztése, illetve a sziikséges (komplementer) képességek és rutinok
kialakitdsa révén tudjak elérni. A kritikus események igy értelemszerlien a
bizalomteremtés és magasabb szintli egylittmiikodés feltételeinek megteremtése koré

csoportosulnak.

A kapcsolat stbilizalodoé allapotaban tovabb nodvekszik a kapcsolati sikercélok
fontossaga. A kritikus eseménytipusok terén a kozos stratégiaalkotds alapozza meg az
egylttmiikodést, amelyre épitve a felek kapcsolatspecifikus beruhazasokat tesznek.

Tovabb folytatddik az el6z6 szakaszban megkezdett mitkddési folyamatok fejlesztése és

%0 Altaliban egyéves idéhorizonti.
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intézményesiilése, amelyek befolydsoljadk a sikercélok teljesiilését, s eredményeik

mentén a felek id6szakosan feliilvizsgalhatjak stratégiajukat.

A kapcsolat el6z6 szakaszokban bemutatott torténetének a kapcsolat sikere
szempontjabdl relevans kritikus eseményeit a 18. abraban foglaltam 6ssze. Az abran —
szintén az el6z6 esethez hasonldan — folyamatabrakkal jeleztem a kritikus eseményeket,
s alattuk tiintettem fel a relevans kapcsolati sikercélokat. A kapcsolat egyes fejlodési
szakaszainak idOtartamat az események mellett feltiintetett idévonal illusztralja. Az
el6z6 esethez hasonloan itt is jo1 latszik, hogy a magasabb fejlodési szakaszokba torténd
altlépés akkor kovetkezik be a kapcsolat torténetében, ha egy-egy kritikus esemény

pozitiv eredményeként ,,lendiiletet” vesz a kapcsolat.
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18. abra: A ,B” kapcsolat kritikus eseményei és sikercéljai 1.

Elo-kapcsolati allapot

Kritikus
esemény-
tipusok

Kapcsolati
sikercélok

Rendelés-feladds |:>

Rendelésfeladas modja,
idozitése, tigyfél-
tajakoztatas minésége

Feltaro szakasz

Kritikus
esemény-
tipusok

Kapcsolati
sikercélok

Rovid tavi tervezés j Rendelés-feladas

N Rendelés-teljesités N Szdmlak fizetése —) Teljesitménymérés

| 2001
Rendelés-teljesités ::> Szamldk fizetése
____::::________::::________:__:::__::::::__:::::::__:__:Ih':
Iddbeli-és valasztékbeli Hataridék betartasaval
pontossag, rendelkezésre és idében pontosan
allas
2003

Diadikus értékesités és Ugyfélbarat koriilmények,
piaci részesedés testreszabas alkalmazisa

novelése (promociok, vélaszték)

1d8beli-cs vilasztékbeli Hatéridsk betartasaval, Célok teljesiilésének
pontossag, rendelkezésre

tos - idében pontosan mérése, visszajelzés
allas, rugalmassag
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18. abra: A ,B” kapcsolat kritikus eseményei és sikercéljai 2.

2008-

| |
1 1
Fejlodeési szakasz ' Beszallitdi stratégia-
\ valtas, kudarc az eléz6 |
| egyittmiikodésben '
1 1
Kritikus . , . L
Kozos tervezés N Y Rutinok, intézményi Monitori
ény- ' ; onitoring
esemény \ Bizalomteremtés \ keretek kialakitdsa
tipusok -
7% (|
i i
1! 1
S T T S S S S T S S T T T T T T T T T T T T T T S S T T T T S S S S T T T T T T T T T T T T T T S T T T S T S T T T T T T T T T o o o o o o o oo oo oo Pl :
Kapcsolati Kozéptavu célkijelolés Jészandék bizalom Egyiittm{ikodés szervezeti Folyamatos
sikercélok (tizleti és kapcsolati célok, kialakulasa, személyi kereteinek fejlesztése, teljesitménymérés,
magasabb szintl bizalmi hidak kiépitése illesztése, adaptacio visszajelzés és fejlesztés
egyiittmiikodés I
lehetdségének felismerése) 2009/10-

Stabilizalodo allapot

Parnerspecifikus
beruhdzasok

Folyamatok
intézmeényesiilése

az egylittmiikodes

1
1
1
| Pozitiv tapasztalatok,
|
i sikeres megalapozdsa
1

Kr|t|!<us Kiz6s N
esemény- o , )
tipusok stratégiaalkotds
: 1
Kapcsolati Hosszu tavu stratégiai
sikercélok célok egyiittes
kitlizése

Stratégiai célok folyamatos
megvaldsitasa

Ko6z0s szervezeti-mitkodési
folyamatok megszilarduldsa

Célok feliilvizsgdlata

Monitoring elére
meghatarozott

teljesitménymutatok alapjan
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7.3.4.2. A megalapozott elmélet eredményei

A kapcsolat intejuszovegeinek kodolasakor eldszor a kapcsolati siker legfontosabb
alapkategoriait és az ezekhez kapcsolodo sikertényezoket azonositottam a vevokkel
¢s a beszallitokkal végzett interjukban. Ezt kdvetden az egyes kategoridk egymassal
vald Osszefliggését vizsgaltam meg, majd még egyszer Aatvizsgaltam az
interjuszovegeket, amikor is a siker és a kapcsolat fejlédésének Osszefliggését

elemeztem.

Az iizleti ¢és kapcsolati siker jelen kapcsolatban vald, az esettanulmany és a
megalapozott elmélet segitségével készitett értelmezését az alabbi, 10. tablazatban
rendszereztem. A tablazatban — az el6z6 esetnek megfeleléen — a Ford-féle (1998)
kapcsolati fejlodési fazisok alkalmazdsdval vézoltam a kapcsolat torténetét.
Természetesen itt is igaz az a fenntartas, hogy az egyes fejlodési fazisok elkiilonitése
nem egyértelmii, lehet kozottiik némi atfedés. A kutatdsom szempontjabol rendkiviil
szerencsés, hogy e kapcsolat fejlddése gyakorlatilag toretlen, s tartalma is egyre
mélyiil, igy feltételezhetden a stabilizalodo allapotba jutott. A tablazat elkészitéséhez
hasznalt kodolas segédtablait, azaz kapcsolatot alkotd felek céljainak fejlodését,

valtozasat a 3/A €s 3/B melléklet foglalja 0ssze.
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11. tablazat: A kapcsolat célstrukturaja a ,,B” esetben

Kapcsolati fejlodési szakasz/
Fogalmi modell elemei

Elé-kapcsolati allapot

Feltaro szakasz

Fejlodési szakasz

Stabilizalédoé allapot

Uzleti sikercél

Sajat értékesités ndvelése,
piacépités

Diadikus értékesités novelése,
meghatarozo iparagi pozicio
elérése

Szuperprémium termékek
értékesitésének intenziv
novelése, marka- és
értékesitési halozat épitése.

Ko6z06s stratégiaalkotas,
folyamatos ndvekedés a
szuperprémium szegmensben

Kapcsolati sikercél

Magas vevokiszolgalasi
szinvonal —
megbizhatosag

Ko6z0s operativ célalkotés,
vevokiszolgalas és promdciods
politika, termékvalaszték
testre szabasa,
teljesitménymérés
alkalmazasa, megbizhatosag

Elmélyiilt egyiittmiikodés
képességeinek megalapozéasa—
kozos tizleti célok
,leforditasa” kapcsolati
célokka, egytittmiikodés
szervezeti-intézményi
kereteinek kialakitasa, rutinok
fejlesztése.

Kozos kapcsolat-specifikus
beruhdzasok megvalositasa,
koz0os rutinok, képességek
folyamatos fejlesztése, elért
eredmények fenntartasa,
elkotelezettség kialakulasa.

Uzleti és kapcsolati sikercél
viszonya

Egyértelmiien dominans tizleti
célok, alarendelt kapcsolati
célok

Dominans tzleti célok,
kapcsolati célok szerepe
novekszik

Mellérendel6 kapcsolat: az
tizleti célok megvalositasahoz
sziikséges a kapcsolati
sikercélok teljesiilése.

Mellérendel6 kapcsolat,
mérsékelt elmozdulas a
kapcsolati siker dominanciaja
felé.

Kritikus esemény-tipusok

Realfolyamatok magas
teljesitménye, pontos fizetések

Realfolyamatok menedzselése,
pontos fizetések — ehhez
kapcsoldédoan operativ
kapcsolati célok teljesitése

Az egyiittmiikodés intézményi
kereteinek kialakitdsdhoz
kapcsolddo képesség-és
szervezetfejlesztés, illetve a
bizalomteremtgs.

(A realfolyamatok mar a
rutinokba agyazodva jelennek
meg a kapcsolatban.)

Ko6z06s beruhazasok,
mikddéképessége és
megtériilése, k6zds rutinok
kialakitasa.

Sikertényezok

Termékek jo ar/érték aranya,
megfeleld kiszolgalasi
szinvonal elérését timogato
belsé folyamatok, pontos
vevoi fizetések.

Hosszu tava (iizleti) célok
kompatibilitasa, timogato
tizleti kdrnyezet, termékek
széles valasztéka, rugalmas
kiszolgalasi feltételek.

Illeszkedé miikodési
folyamatok, hasonl6 szervezeti
tudasszint és
menedzsmentképességek.

Szilard, intézményesiilt tizleti
folyamatok.
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A kapcsolat fejlodésének kezdeti fazisdban egyértelmiien az egyéni iizleti
teljesitmény maximalizalasara fokuszalo az iizleti célok hatarozzak meg a felek
magatartasat. A kapcsolati célok kezdetlegesek és alarendeltek, ugyanazon
kategoriakat azonosithatjuk, mint az el6z6 esetben. Az el6-kapcsolati allapotban a
realfolyamatok magas teljesitménye, illetve a megbizhato iizleti magatartas azok
a kapcsolati sikercélok célok, amelyek jelen vannak a kapcsolatban, s a tovabbi
fejldodést megalapozzak. Az iizleti és kapcsolati célok teljesitésében lényeges
szerepet jatszik a beszdllito termékeinek jo ar/érték aranya és a magas
vevékiszolgdlasi  szinvonalat lehetévé tevé logisztikai folyamatainak magas
teljesitménye. A vevé oldalan pedig a pontos fizetések és indokolt reklamdciok azok,
amelyek a kapcsolat sikerének eléréséhez hozzajarulnak. Erzékelhetd volt a felek
elmondasaibdl, hogy ebben az esetben még nem tudatosan menedzselt, alkoto
egylittmikodésrdl van szd, hanem a kdlcsondsen magas szintlli partneri teljesitmény
¢€s az egymassal szemben tantsitott megbizhato, korrekt magatartas teszi sikeressé a
kapcsolatot. Nem azért miikodik a kapcsolat, mert valamit tudatosan egyiitt csinalnak
nagyon jol, hanem kiilon-kiilon mindenki jol teljesit, s ez lesz a jovobeli

egylttmikodéstik alapja.

A kapcsolat kovetkezo fejlodési fazisdban az iizleti célok dominans szerepe tovabbra
is fennmarad, am fejlédést jelzi, hogy az egyéni céljaik megvalositasa mellett a felek
a diadikus értékesités novelését is célnak tekintik. Ezt a fejlédési fazist gyakorlatilag
analognak tekinthetjiik az el6z0 esetben azonositottal, ugyanis a kapcsolati
sikercélok alapkategoriajaként az tzleti célokbol levezetett operativ miikodés
adaptacidojat azonosithatjuk. Hiszen a kapcsolati sikercélok szintjén itt is
megjelennek a rovidtava, kozos operativ célok, amelyek altalaban egy évre
rogzitik a forgalom, a termékvalaszték, az értékesitési politika és a kiszolgalas
feltételeit, ezaltal finomitjak és testre szabjak a legels6 fejlodési szakaszban kialakult
vevokiszolgalas folyamatat. A kapcsolat sikerének elérésében a kdvetkezd kategoriak
toltottek be Iényeges, tamogatd szerepet: a tamogaté iizleti kornyezet, a
kompatibilis iizleti (stratégiai) hossziatava célok, a rugalmas Kkiszolgalasi

feltételek, s a termékek rendelkezésre allo széles valasztéka.

A két esetben bemutatott kapcsolatok sikerének tartalma a kapcsolat fejlodési

szakaszatol vélik el egymastol. Ertelmezésem szerint ennek oka abban rejlik, hogy
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mig az ,,A” eset megrekedt a fejlddési szakasz bizonyos allomasén, addig —
szerencsémre — ez a kapcsolat stabil, érett allapotuva fejlodott és ezaltal a sikercélok
kibontakozasa is markansabban megfigyelheté altala. E kapcsolat fejlodésében
mérfoldkovet jelentett, hogy a felek felismerték a kapcsolati sikercélok jelentdségét
¢s az lizleti célok megvalositasaban jatszott szerepét. Az el6z6 eset tanulsdga ugyanis
arra mutatott ra, hogy a magasabb szintli egyiittmiitkddés soran mar nem elegendd az
tizleti célokra fokuszalni, legalabb olyan fontos, hogy a k6zds egyiittmiikddésiiket
menedzseljéséhez  kapcsoldodd célokat is is tudatosan kezeljék a felek.
Valoszintisithetd, hogy elsdésorban a beszallitd el6z0 eset kapcsan szerzett
tapasztalatai alapjan a jelen kapcsolatban ezt a felek felismerték, és ezaltal meg
tudtak teremteni a mindkettejiik szdmara elfogadhatd egylittmiikodés tlzleti €s
bizalmi alapjait. Ha a kapcsolati sikercélok jelentéségének felismerése elmaradt
volna, akkor minden bizonnyal itt sem lenne teljes a fejlédési palya, s ha nem is
szakadt volna meg a kapcsolat, vélhetéen alacsonyabb fejlédési szakaszban jarna. A
fejlodés e szakaszaban az elmélyiilt egyiittmiikodés képességeinek megalapozasa
alapkategoriat hoztam létre, mint a fejlodési szakasz legfobb sikercéljat. A kodolas
soran létrehozott alapkategoria azonban ebben az esetben mas részcélokat,
kategoridkat tartalmaz, az alabbiak szerint:

e Bizalomépités; lathattuk, hogy joszandék bizalom mennyire fontos szerepet
jatszott a beszallitd dontéseiben a nagykereskeddi partner kivalasztasa soran.
A Kkapcsolat torténetének e szakaszat egyértelmiien jellemezte a
bizalomépitésre vald torekvés, amely els6sorban a vezetd személyek kozott
tortént meg.

e Hossza tava szervezeti-intézményi Kkeretek Kkialakitasa; az esetben a
bizalomépités mellett szintén kiemelt stllyal szerepelt a ,,Hogyan miikodjiink
egylitt?” kérdésre vald valaszadas. A sokfordulds targyaldsok eredményeként
a partnerek olyan intézményi kereteket (6nalldo lednyvallalat, értékesitési
csapat, disztribucios struktura, kiemelt iigyfélkapcsolati tdmogatds, k6zos
rovid-és kozéptava tervezés) alakitottak ki, amelyek a sikeres jovdbeli
egyiittmitkodés hosszu tavra torténd megalapozasat jelentették.

o Képességfejlesztés; tapasztalhato volt a beszallito altal iranyitott, de mindkét
fél képességeinek kibontakoztatasara, fejlesztésére valo torekvés (pl.

folyamatos coaching, sorozatos egyeztetések a kozds folyamatok
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kialakitasarol). Ennek legfobb kifejezése, hogy a beszallitd 6nalldo pozicidt
hoz Iétre a vevo értékesitési csapatanak folyamatos fejlesztésére.

e Stratégiai célok osszehangolasa; egyértelmiien tapasztalhatdo volt, hogy a
vezetdi talalkozok célja a kozos hosszu tava célok kijelolése, egymashoz
illesztése, illetve egy olyan monitoring rendszer kialakitdsa, amely képes

felhivni a figyelmet az erdsségekre €s gyenge pontokra.

A kapcsolat torténetének e szakaszaban a kapcsolati siker elérésének kiemelt
tamogatoi voltak az alabbi kategoriak: a megfeleld szervezeti tudasszint - hiszen
en¢lkiil el sem kezdddtek volna a targyalasok, az illeszkedd, k6zos célok, s a mindkét

fél magatartasara jellemzo stratégiai szemlélet.

A két eset alapjan azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a kapcsolat e fejlodési
szakaszaban az a legfobb kapcsolati sikercél, hogy meg tudjak-e alapozni a felek a
szoros, mondhatni stratégiai partnerkapcsolatta valasukat. Ehhez nyilvanvaléan
rengeteg tényezOre sziikség lehet, de kiemelt szerepet jatszhat benne a bizalom, a
partnerek képességei, tudasa, piacismerete, ¢s a mitkodésiiknek az egymassal torténd
Osszeilleszthetésége. Az el6z6 esetben az elsOsorban hidnyzonak tartott vevoi
képességekre helyez0dott a f6 hangsuly, itt pedig az ,,alapozas” megfeleloségére. De
mindkét esetben e siker-alapkategoria azt sugallja, hogy, a siker kulcsa e kapcsolati
allapotban az elmélyiilt egyiittmiikdéshez, a k6zos fejlédéshez hianyzo kapcsolati

elemek (legyenek azok képességek vagy bizalom) megteremtése.

A kapcsolat érett, stabil allapotaban az egyiittes stratégiai fejlodés fenntartasa
alapkategoriaval jeloltem a legfontosabb kapcsolati sikercélt. Az interjukban
elmondottakbol egyértelmiien leszlirhetd, hogy itt mar mindkét fél jelentds
kapcsolatspecifikus beruhazasokat tett a kozos siker érdekében, s kdozosen is szeretné
realizdlni azok eredményét. A felek egymast tdmogatva, egymds erdsségeit
kihasznalva, arra tdmaszkodva kozosen fejlddnek, gyakorlatilag egymas
Ebben a stadiumban kimelt sikercélnak a felek altal elért, magas szintii
egyittmiikodés fenntartdsat nevezhetjiik, véleményem szerint erre helyezddik a
legfobb hangsuly. A siker elérését a kapcsolat érett allapotaban foként a magas

szinten intézményesiilt egyiittmitkodési folyamatok tamogatjak.
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Jelen esettanulmany soran is Iényeges elemzési szempontnak tartottam az lizleti siker
¢s a kapcsolat sikerének elvalaszthatosagat, illetve a siker és a fejlodés
Osszefliggésének elemzését. Az esettanulmany gyakorlatilag visszaigazolta azt az
el6z0 eset elemzésekor megfogalmazott allitast, amely szerint az iizleti sikercélok és
a kapcsolati sikercélok egyszerre vannak jelen a kapcsolat fejlédése soran, am a
kapcsolat fejlodésével tartalmuk és iranyultsaguk egyre jobban elkiilonitheté. A
kapcsolat kezdeti fazisaiban a szereplok interjuiban tobbszor elhangzott, hogy nem
tudatos, 0sszehangolt stratégiat kovetnek a felek: ,,ugy alakult”, ,szerencsés eset”,
»veéletlen”, ,utaink keresztezték egymast”. A magatartasukat tehat egyértelmiien sajat
iizleti-forgalmi céljaik hatdroztdk meg, s ,.kapodra jott”, hogy a madsik féllel valo
egyiittmilkiidés ezt timogatta. igy a kezdeti fazisokban a kapcsolat sikere alarendelt
szerepet jatszik az lzleti sikerhez képest. A kapcsolat érett allapotdban azonban a
felek elmondasaibdl egyértelmiien érzodik az egymasra utaltsdg, azaz annak
felismerése, hogy nem lehetnek igazan sikeresek a masik nélkiil. Itt mar a konkrét
forgalmi célok mellett a kapcsolati siker olyan dimenzidokban nyilvanul meg, mint a
bizalomépités, a képességfejlesztés, a miikddési folyamatok illesztése. Ennek
kapcsan jutottam arra a megallapitdsra, hogy mig a fejlodés kezdeti fazisaiban nem
tapasztalhato éles hatar az iizleti és a Kkapcsolati siker kozott, am ez az

elvalaszthatosag egyre erosodik a kapcsolat fejlodésének elére haladtaval.

A siker és a fejlodés kozotti kapcsolat vizsgalatanal a kodolas soran nehéz dolgom
volt, hiszen minden olyan megnyilvanulas, szofordulat, amely a felek részérél az
tizleti vagy kapcsolati sikerre utalt, az kozvetve vagy koézvetleniil szorosan
kapcsolddott a fejlodéshez is. Az eset ebben a pontban is visszaigazolta az el6z6
eredményeket abbol a szempontb6l, hogy kezdetben az iizleti, majd a magasabb
fejlodési fazisokban a kapcsolati siker elengedhetetlen a fejlédéshez, a két fogalom
szorosan Osszefligg. Szinte azt mondhatjuk, hogy a siker és a fejléddés kolcsondsen
feltételezik egymast: a (kozos) siker sziikséges a fejlédéshez, az wjabb és Gjabb
sikercélok pedig akkor sziiletnek, ha a kapcsolat fejlédik. A kapcsolat fejlodésére
ebben az esetben is igaz az a ciklikussag, amit az tlizleti és kapcsolati célkijelolés —
sikeres megvalositds — elégedettség — magasabb szintli célok kijeldlése

,korforgéssal” jeldlhetiink.
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A kapcsolat sikerének idédimenziojara vonatkozoan szintén az el6z6 esethez hasonld
kovetkeztetés vonhato le, azaz a kezdeti rovidtavi gondolkodast a kapcsolat érett
allapotba Kkeriilésével sziikségképpen felvaltja a hosszu tava szemlélet. A
kapcsolat fejlodésének kezdeti stddiumaiban a felek jellemzden az aktualitdsokra
koncentralnak, ez az interjukban a kovetkezd kifejezésekben ragadhaté meg a
leginkabb: ,,ne legyen probléma” ,pontosak voltak a kiszallitasok™ ,,id6ben fizettek”
,hem reklamaltak”. A hosszi tava szemlélet azonban egyre inkabb megjelenik a
kapcsolat fejlodésének elérehaladtaval, hiszen a partnereknek egy fenntarhato
egylttmiikodeési konstrukciot kell megalapozniuk, s ebben elkeriilhetetlenné valik a

hosszu tava gondolkodas.

A jelen fejezetben bemutatott vevi-beszadllité kapcsolat torténetét feldolgozo
esettanulmdny, illetve az interjuk szovegeinek a megalapozott elmélet segitségével

torténo elemzése alapjan a kovetkezo megallapitasokat tehetjiik a sikerre:

- az iizleti és kapcsolati sikercélok egyiittesen jelen vannak a kapcsolat torténete
soran. A kezdeti szakaszokban elsosorban az iizleti sikercélok dominancidja
tapasztalhato, am a kapcsolat fejlédése nyomadn jelentkezé intézményesiiléssel
egyre lényegesebbé valik a kapcsolati sikercélok szerepe;

- az elemzett vevo-beszdllito kapcsolat toretlen fejlodésében meérfoldkokent
jelentkezett, hogy a fejlodeési szakaszban a felek felismerték a kapcsolati sikercélok
jelentoségét a stratégiai szintii egyiittmiikodés kialakitasaban,

- jelen eset alatamasztotta tovabba azt az eldzé eredményt, hogy a kapcsolat sikere
a realfolyamatok magas teljesitménye és megbizhatosag szintjeire épiilve egyre
komplexebb célok formdjaban ,, érheté tetten” az egyes kapcsolati fejlédési
allomasokon,

- a vizsgalt kapcsolat elemzése tovabba megerdsiti azt az irodalomkutatdson
alapulo feltételezést, hogy az iizleti és a kapcsolati siker fogalma bizonyos
mértékben, elsésorban a fejlodés érettebb szakaszaiban kettévalaszthato.

- a sikerre és fejlodésre szintén igaz volt az el6z6 Osszefiiggés, miszerint az egyes
fejlodeési fazishoz tartozo iizleti és kapcsolati sikercélok teljesiilése a felek
elégedettségét eredményezi, ami hozzdjarul egy kévetkezd kapcsolati fejlddési

szakaszba valo tovabblépéshez;
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- a kapcsolat sikerének a fejlodés sorrendjében megalkotott alapkategoridi a
kovetkezok voltak: realfolyamatok magas teljesitménye és megbizhatosag,
operativ  folyamatok adaptacioja, elmélyiilt egyiittmitkodés képességeinek
megalapozasa, egyiittes stratégiai fejlodes fenntartasa,

- az eset megerdsitette azt az eléz6 megdllapitast is, hogy a kapcsolat sikere akkor
érheté el, ha az egyes sikercélok tamogato tényezdi a kapcsolat tartalmaban
megragadhatok. E tamogato tényezdék az egyes fejlédési fazisonkeént eltérnek, s a
kapcsolat fejlodésével elotérbe keriilnek a kapcsolat intézményesiilését tamogato
elemek;

- az eldzd esethez hasonloan az a feltételezés is igazolddott, hogy a felek kapcsolati

sikercéljaiban hosszu tavu orientdacio a kapcsolat fejlédésével egyre erdsodik.

7.4. Szakértoi interjuk — az esettanulmdanyok eredményeinek
pontositisa

Amint azt mar emlitettem a kutatds eredeti céljaként kitlizott harmadik
esettanulmany elkészitésére nem volt lehetdségem elsdsorban a kereskeddi (vevoi)
tamogatas, nyitottsag hidnya miatt. Ezt kovetden — alkalmazkodva a koriilményekhez
— hataroztam 0gy, hogy szakért6i interjukat készitek tovabbi FMCG-szektorbeli
beszallitokkal ¢és kereskedOkkel annak érdekében, hogy az eddigi kutatasi
eredményeimet teszteljem, finomitsam, illetve kiegészitsem esetleges ujabb
szempontokkal. A szakért6i interjuk soran hazai multinacionalis és magyar tulajdona
kiskereskedelmi lancok beszerzdivel, illetve tovabbi gyartok (beszallitok) értékesitési

munkatarsaival készitettem interjukat, szdm szerint hetet.

Az interjuk két {0 tartalmi szakaszbodl tevddtek Gssze. Az elsd, rovidebb résziik szinte
teljesen strukturdlatlan volt, minddssze arra kértem a megkérdezetteket, hogy a sajat
tapasztalatukon alapld példakkal szemléltessék, mit tekintenek sikeres {izleti
kapcsolatnak, s szerintiik milyen feltételek sziikségesek ahhoz a felek részérdl, hogy
egy Uzleti kapcsolatot sikeresnek mondhassanak. Annak fliggvényében persze, hogy
az egyes interjualanyok mennyire voltak beszédesek vissza-visszakérdeztem a
valaszok, s példak pontositasa érdekében. Ezeket a példakat, szempontokat
els6sorban ,rdhangolédasnak” hasznaltam az interjualanyok témardl akotott

véleményének megismerése, illetve a kutatasi témaval vald ismerkedése céljabol. Az
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interjuk masodik, hosszabb részében mar strukturdlt kérdéseket tettem fel,
céliranyosan ,rakérdezve” az el6z0 eseteken nyugvé fogalmi modell altalam
megerdsitendének vélt elemeire. Az interjuik e szakaszdban foként az alabbi
kérdésekre koncentralva voltam kivancsi interjialanyaim véleményére:

e Milyen magatartas sziikséges a vevo, illetve a beszallito részérél ahhoz, hogy
az egyszeri tranzakciokat kovetden is folytatodjék az egyiittmikodés?

e Milyen szerepet jatszanak a termék tulajdonsagai és a beszallito altal nyujtott
vevOkiszolgalasi szinvonal a kapcsolat Iétrejottében, megerdsddésében?;

e A ndvekedés mennyiben jelent kiemelt szempontot egy veviovel/beszallitoval
valo kapcsolat sikerességének értékelésében? Az erre a kérdésre adott
valaszokra az eddigi eredményeim 4ltlanosithatosaga miatt voltam kiilondsen
kivancsi. Felmeriilt ugyanis a kérdés, hogy a kapcsolat kezdeti szakaszainak
dominans {izleti céljaiban tapasztalt novekedés-kozpontiisaga mennyiben
iparagi sajatossdg, vagy altalaban véve is jellemzbé-e a vevo-beszallitod
kapcsolatokra?;

e Milyen feltételekre, képességekre, tulajdonsdgokra van sziikkség az
interjualanyok szerint ahhoz, hogy egy vevO-beszallitd kapcsolat elmélyiilt,
stratégiai partnerkapcsolati format oltson? Mikor/mitdl lehet egy {izleti

kapcsolat hossza tavon is sikeres?

7.4.1. A kapcsolat kezdete — a siker értelmezése a tranzakcioktél az epizédokig

A siker kapcsolat kezdeti szakaszaban vald értelmezési lehetOségel terén az
interjualanyok tulajdonképpen megerdsitették az esettanulmanyok kovetkeztetését, s
elsOként a kapcsolat alapjat jelentd termék tulajdonsagait, arat, s a beszallitéi
kiszolgalas vevdi elvarasoknak megfelelé szinvonalat hangstlyoztak, mint a

kapcsolat alapjat.

A termék mindsége mellett két megkérdezett a termék markaértékét is kiemelte,
mint 1ényeges kapcsolatépitd, vagy megtart6 elemet. Az egyik beszerzo interjualany
a kovetkezOképp fogalmazott: ,,a termék szerintem mindennek az alfaja és omegdja.
Ha egy jo markardl, ismert termékrdl van szo, amit nyilvan keresnek a vasarlok,

akkor nyilvan konnyen létrejon és miikédik a kapcsolat, még akkor is, ha vannak
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hullamvolgyek. Ha viszont az a kérdés, hogy a 3-4 ismert markatermek mellé még
milyen no-name dolgot teszek még fel a polcra, na ott jon inkdbb szamitdsba az dr, a
rugalmassag és az egyeb feltételek.” A termékek markaértékének ismertségét, s
annak a vevo-beszallitd kapcsolatra gyakorolt hatasat az egyik multinacionalis
kereskedelmi lanc beszerzoje a kdvetkezOképp szemléltette. ,, Ezt ugy kell elképzelni,
hogy nekem dsszessen tobb mint 130 partnerrel kell kapcsolatot tartanom.
Egyszeriien fizikailag nincs idé mindegyikkel ugyanugy torédni. Nyilvan a munkam
nagy része azokra megy el, azokkal foglalkozom, akik fontosak. Azaz olyan terméket
szallitanak, ami komolyabb részt jelent a mi forgalmunkban iS. Na most egyértelmii,
hogy ezek a jol ismert, bejdaratott markatermékek lesznek és nem mondjuk a

savanyukaposztat arulo Kovacs Bt.”

A megkérdezett beszallitok mindegyike, és tobb esetben a vevok is kiemelték
emellett a pontos vevéi pénziigyi teljesités fontossagat. Ennek jelentdségét
illusztralja az egyik hazai beszallitd tigyfélkapcsolati menedzserének véleménye:
., Szerintem mara azt kell mondjam, sajnos eljutottunk oda, hogy a szamlak idoben
torténo teljesitése egy akkora érték a beszallito szamdra, amiért sok esetben még
anyagi aldozatot is hajlando hozni. Nem egy termelo cég dolt mar be amiatt sajnos,
hogy nem fizették ki a vevoi. A pontos fizetés nagyon kell ma mar ahhoz, hogy bele

2

merjiink vagni a komolyabb iizletbe.

Arra a kérdésre, hogy milyen tdmogato tényezdk, magatartas sziikséges az emlitett a
siker e kapcsolati fazisban vald eléréséhez az interjialanyok a vevoi és beszallitdi
oldalon egyarant az értékteremté folyamatok magas teljesitményét és a korrekt
magatartast hangstlyoztdk. Az egyenletesen magas Kiszolgalasi szinvonalat, a
rugalmassagot, a vevdi igényekhez valé gyors alkalmazkodast emeleték ki. A
vevl magatartdsdban is jellemzden a Kiszamithatésagot, a torodés alacsony
igényét (kevés probléma) és a pontos fizetéseket nevesitették, mint a sikerhez

vezeto ut feltételeit.

A siker kapcsolat kezdeti szakaszdban valo értelmezésekor, s egyaltalan a sikeres
kapcsolat mindenkori feltételeként tobb interjualany kiemelte a két partner iizleti
(stratégiai) céljainak dsszeegyeztethetdségét. Erdekes, hogy bar az esettanulmanyok

alapjan inkabb a kapcsolat fejlodési szakaszahoz sorolhatnank ezt a sikertényezot,
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tobb lizletkotd és beszerzd is a kapcsolat sikerének alapvetd feltételeként tekintett a
fogalomra. Az egyik hazai tulajdont kereskedelmi lanc beszerzdje a kovetkezoképp
illusztralta a kompatibilis iizleti célok sziikségletét: ,, Szerintem az a termék utan a
legfontosab, hogy mit akarunk/tudunk egymdasal kezdeni. Hiaba szallitana mondjuk
valaki egy teljesen jo terméket, jo dron, ha én abban a kategoriaban nem vagyok
erdekelt annyira, nem tekintem fontosnak, akkor egy kisebb, limitalt mennyiségen tul
nem fogom rendelni, mert nem fog érdekelni. De az is elofordulhat, hogy mondjuk a
mi boltméretiinkhoz, fogyasztoinkhoz egész egyszeriien nem passzolnak a beszallito
termékei, és azért nem fogom komolyra fiizni a kapcsolatot. De ennek az ellenkezoje
is igaz lehet. Ha mondjuk fejlodni akarok, de a beszallito nem ruhaz be és nem tud
kétszer, haromszor annyit szallitani, mint mondjuk a kezdeti rendelések voltak, vagy

nem képes rugalmasabb lenni, akkor szintén nem lesz nagy durrands a dologbol.”

7.4.2. A siker és a novekedés

Emlitettem mar az alfejezet vizsgalt kérdései kozott is, hogy az elemzett kapcsolatok
torténetének elsd két szakaszat egyértelmiien dominaltak a vallalati novekedést
kitiz6 iizleti célok. Igy az elkészitett két esettanulmany alapjan az a feltételezés
fogalmazhat6 meg, hogy az egyilitmiikdodés iizleti céljai els6sorban a felek
vallalatméretének ¢és piaci részesedésének novelésére fokuszalnak. Az elébbi
eredmény értelmezése soran azonban felmeriilt bennem a kérdés, hogy vajon
mennyire kontextusfliggdé ez a megallapitas, hiszen az altalam vizsgalt kapcsolatok
olyan iparagban jottek 1étre, amely hosszi idon at évente kétszdmjegyli ndovekedést
produkalt. E kérdés koriiljarasdhoz eloszor azt vizsgaltam, hogyan értelmezik,
értékelik a kiilonboz6 iparagakban dolgozd interjualanyok a novekedést. Ezutan
pedig arra kerestem a valaszt, hogy a kapcsolat sikere hogyan kapcsolhatd dssze az

esettanulmanyokban tapasztalt novekedés-kozpontiisaggal.

A megkérdezett szakérték véleménye nem volt egységes a ndvekedés vallati
milkodésben  betoltott  szerepérdl, annak jelentésér6l. Az interjlialanyok
véleményében jellemzden az altalam piacszerzé-novekedésként kodolt kategoria,
illetve a novekedés mellett/helyett a fenntarthaté profit kategoria emelkedett ki. A

megkérdezettek koziil a piacszerz6-novekedést ,,vallok” tobben a vallalati miitkodés
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elengedhetetlen elemének tekintették az évr6l évre ndvekvo arbevételt,
vallalatméretet és piaci részesedést. ,,Mindenkin ott van a nyomads, hogy novekedjiink,
novekedjiink, legyen még nagyobb forgalom, tobb aruhaz, tobb termék. Ez elég nagy
nyomast jelent, de szerintem ez viszi elore a dolgokat. Nemcsak ezen mulik persze, de
aki ebben tud tamogatni minket, az azért szamithat egy jo partneri viszonyra” —

hangzott el az egyik ndvekedéskdzpontl beszerzdi interjuban.

A novekedés, mint Kiemelt tizleti sikercél mellett tovabbi szempontként jelent meg
az interjukban a  partnerek teljesitményének a  vallalat fenntarthatod
eredményességéhez vald hozzajaruldsa. Azaz tobb interjualany inkabb azt tartotta
fontosnak, hogy az {izleti partnerei tamogassak a vallalatuk profitcéljainak elérését.
A fenntarthaté profit elsddleges sikercélként valo értelmezésekor a megkérdezettek
a hosszu tdvon fenntarthatd, rentdbilis miikodést emelték ki, mint az egylittmiikodés
iizleti céljat. S ehhez kapcsoloddan hangstlyoztdk a vevOk/beszallitok tamogato
partneri szerepét. ,, 4 mindendron valo novekedés szerintem hosszu tavon kifullad, az
iparag elobb-utobb telitodik. A piacrész és a méret helyett szerintem sokkal
fontosabb a stabilan elérheto profitra, annak megorzésére koncentralni. Az
egylittmiikodeés szempontjabol szerintem az lenne a fontos, hogy a partnerek ebben

tudjanak tamogatni, szerintem bizonyos szempontbdl ez lenne a siker eqyik alapja. -

emelte ki az egyik megkérdezett beszallitd tigyfélkapcsolati menedzsere.

Az interjualanyok novekedésrol és eredményességrol alkotott véleményében némi
csoportosithatosagi logika volt megfigyelhetd. Jellemzdéen az ipardg, illetve a
vallalati srtratégia befolyasolta, hogy a valaszadok az arbevétel és a piaci részesedés
novekedését, vagy inkabb a stabil profitot tekintik-e {izleti célnak. Megjegyzendo,
hogy tobb esetben is elhangzott, hogy a két tényezd egymas feltételeként is
értelmezhetd. Jellemzben a stabil piaci pozicidval rendelkezd, kiforrott iparagakban
(példaul szeletes csokoladé, mosdszerek) tevékenykedd beszallitok tizletkotdi voltak
azon a véleményen, hogy a profit sokkal fontosabb a piaci ndvekedésnél. A
novekedést, mint sikercélt elsdsorban a rendkiviil ndvekedésorientalt stratégiaval

rendelkezé kereskedelmi lancok beszerzoi tekintették kdzponti sikercélnak.

A siker tizleti kapcsolatban valé pontos értelmezése érdekében Iényegesnek tartottam

azt is megvizsgalni, hogy az interjialanyok milyen elkiilonithetd kapcsolat-fejlodési
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dimenziokat érzékelnek. Az el6zd kérdés kapcsan természetesen arra is kivancsi
voltam, hogy egyetértenek-e azzal a feltételezéssel/kutatdsi eredménnyel, hogy az
egyes kapcsolati fejlodési fazisokban eltérd iizleti és kapcsolati sikercélok lehetnek
relevansak. A vevO-beszallitdé kapcsolatok fejlodésérol alapvetéen megegyezett az
interjialanyok véleménye. Tobbségiik azon az allasponton volt, hogy a vizsgalt
iizleti kapcsolatoknak jellemzéen megfigyelhetd egyfajta fejlodési ive, torténete. Ez a
fejlodés azonban nem feltétleniil kell, hogy linearis legyen, s jellemzden nem is
toretlen, szamos kapcsolat megreked a fejlodés kezdeti stadiumaban. Csak nagyon
kevés esetben jut el a fejlodés egy magasabb szintii, érett allapotig. Az egyik
beszerz0 interjualany véleménye jol illusztralja a fent Osszefoglaltakat. ,,Ha én
mondjuk megnézem, hogy a hozzam tartozo beszallitok koziil kivel milyen viszont
tartok fenn, akkor azt mondom, hogy mondjuk a felét még csak nem is nagyon
ismerem. Aukcion kivalasztottuk oket, leszallitottak a terméket, azota a keret erejéig
rendeliink. Vannak olyan partnerek is, akiktol rendszeresen korlat nélkiil rendeliink,
de mégis egy szimpla, atlagos kategoriaba sorolnam oket. Az én 70-80 partnerem
koziil, mondjuk olyan hetet-tizet sorolnék abba a kategoriaba, akik komolyan

szamitanak és varhatoan ez nem valtozik majd a jovében sem.”

Az egyes kapcsolati fejlddési fazisokban tapasztalhato eltérd tizleti és kapcsolati
sikercélok relevancidjaval is egyetértett az interjualanyok tobbsége. Tobben sajat
tapasztalatukkal is alatamasztottak, hogy a kapcsolati célok szintjén a fejlodéséhez
kolcsondsen magasabb szintli egyiittmikodésre és alkalmazkodasi képességre van
sziikség. A megkérdezettek tovabba foként a kozos fejlodés egyre szofisztikaltabba
vald feltételrendszerét emelték ki. ,,Minél szorosabb a viszony, anndl tobbet kell
teljesitenie a partnernek is. De ez értheto, hiszen ha mi is elkotelezziik magunkat,
mondjuk beruhdazunk informatikaba .... akkor nyilvan neki is tobbet kell tudni
felmutatni” — szemléltette az egyre mélyiil6 egyiittmiikodés elvarasait az egyik

beszallito tizletk6tdje.
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7.4.3. A kapcsolat sikeréhez sziikséges képességek, feltételek

A szakért6i interjuk harmadik vizsgalt kérdéscsoportja az volt, hogyan itélik meg a
megkérdezettek a kapcsolat sikeréhez sziikséges partneri képességek ¢és tudas
szerepét. Az esettanulmanyok ugyanis egyértelmiien azt az iizenetet sugalltak, hogy a
kapcsolat elmélyiilt, stabilizalodo allapotba jutasahoz a felek részér6l megalapozott
kapcsolati menedzsment- képességek sziikségesek. Ezért a szakértoket arra kértem,
hogy sajat tapasztalatuk alapjan mondjak el véleményiiket, szerintilk milyen szerepet
jatszhatnak a felek képességei egy stratégiai partnerkapcsolat kialakulasadban,
fenntatasaban, illetve milyen egyéb feltételek lehetnek relevansak a nevezett

kapcsolati allapot eléréséhez.

Az interjialanyok véleményében két markans elem volt megragadhato, mint a hossza
tava, érett kapcsolat sikeréhez sziikséges feltétel. Az egyik ilyen elemet az
alkalmazkodast megalapozé, taimogato képességek alapkategoriaként kodoltam. A
hosszii tava stratégiai fejlodés egyik 1ényeges sikertényezdjeként gyakran
elhangoztak az interjukban az olyan fordulatok vélemények, mint ,,itt mdr nagyon
tudni kell azt, hogyan mitkodik a masik”, ,,nemcsak érteni kell a masik folyamatait,
hanem tamogatni is azokat”, ,,sokat kell igazodni egymashoz”, ,, meg kell tanulni a
hibakat is elfogadni, nemcsak az erényeket”. Az alapkategoria részeként a kovetkezo
kategoriak tartozhatnak az alkalmazkodast megalapozd, timogatd képességekhez: a
jol szervezett bels6 miikodési és iranyitasi folyamatok az egyes partnereknél, a
megfeleld iparagismeret, a felek miikodési folyamatainak illeszthetosége és
egymashoz valo illeszkedése, a kolcsonos adaptacio. A képességek fogalmat —
amint azt mar a kutatasi eredmények ismertetésekor korabban is emlitettem — jelen
fejezetben nem feltétleniil a 4. fejezetben meghatidrozottaknak megfeleléen

hasznalom.

Erdekes, hogy a megkérdezettek tobbsége — bar az esettanulmanyt nem ismerték —
visszautalt annak (egyéni), az egyes partnerek esetében rendelkezésre 4116 szervezeti
tudasra és menedzsmentképességekre vonatkozd megallapitasaira. Az interjuk
tobbségének egyértelmii implicit {lizenete volt, hogy hasonléan felkésziilt,
»nagyjabol azonos tudasszinten levo” felek kozott lehet igazan sikeres

egyiittmiikodési példakat talalni. Az is Iényeges iizenet volt tovabba, hogy
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jellemzden a felek kiilon-kiilon juthatnak el ezekre a fejletebb egyiittmiikodést
megalapozod képességi szintekre, ahonnan egyiittesen fejlddnek majd tovabb.
Leginkabb az egyik megkérdezett iizletkotd véleménye illusztralja jol a fentieket.
,Mi is annak tudunk jol eladni, akinek mar vannak olyan normdlisabb rendszerei,
hogy mondjuk figyeli az eladdsokat, az iranyunkban fennallo kotelezettségek aktualis
szintjét, tud visszajelzést adni ha kériink, vagy inputokat a tervezéshez. ... Nem azt
mondom, hogy ezek jelentik a csucsot, mert nyilvan mi is rengeteget invesztdalunk a
vevokbe azutan is, hogy egy kiemeltebb szerepet szantunk nekik, de az alapok nélkiil
egyszeriien nem lehet komolyan egyiittmiikodni.... Ahonnan nem tudunk megfelelé
inputokat kapni a munkdankhoz, ott nem tudunk fejlodni...az olyan cégekkel ahol
nincsenek tényleg olyan alap dolgok, mint készletfigyelés vagy napi riportok,
folyamatosan elérhetd, felkésziilt kapcsolattartok egyszeriien nem tudunk elére jutni.
El fogunk nekik adni valamennyit, de sosem lesz beléle egy olyan értékes, komoly
kapcsolat, mint egy olyan partnerrel, ahol mar megvannak a feltételek.” A sikeres
egylttmiikodéshez sziikséges képességek terén elsdsorban a jol szervezett operativ
miikodési folyamatokat, illetve az iranyitasi és dontéshozatali struktira
megfelelo szervezettségét emelték ki a megkérdezettek. Az egyik multnacionalis
(koordinacios) problémakat. ,, Foleg a kisebb cégeknél gond, hogy mondjuk az arujuk
mar egész jo minoségi, de a vallalatiranyitas terén még annyira elmaradottak, hogy
egyszeriien nem tudunk veliik mit kezdeni. Nincsenek olyan tényleg, a nagyobb
vallalatok esetén természetesnek szamito funkcioik, mint értékesités-marketing,
pénziigy, logisztka. Altaldban mindeneseket alkalmaznak iigyntézésre és egy
konyveldt, akik profizmusa messze elmarad egy multiétol. A fontosabb forgalmi
adatokrol, szamokrol gyakorlatilag a konyvelon kiviil fogalma sincs senknek, még
sokszor a tuljadonosok is csak kapizsgadljak a dolgot. S ha az egyik ember kiesik,
akkor gyakorlailag megallt az élet- sokszor tapasztaltuk mdr ezt. ... Nem azt
mondom, hogy minden kisebb vallalatnak is multiva kell vailni, mert ez ostobasdg
lenne, de a szervezési, az egyes iranyitdsi feladatok terén sokat lehetne téliik tanulni

szerintem.”

Az alkalmazkodast megalapoz6, tdmogatd képességek mellett a kiegyensulyozott,
harmonikus egyiittmiikodési légkor volt az az alapkategoria, amely kiemelkedett,

mint az lizleti kapcsolat tartds sikeréhez sziikséges feltétel. Ezen alapkategorian beliil
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is tobb kategoériat azonositottam: partnerek (elsdsorban személyek) kozotti bizalom,
j6 hirnév, kiegyensulyozott hatalmi®® szituacio, megoldasorientalt konfliktuskezelési
gyakorlatok, gordiilékeny kommunikacié. Ez az eredmény gyakorlatilag teljesen

megfeleltethetd az Interactive Approach elméleti keretének.

A felsorolt kategériak koziil a személyek kozotti bizalom fokozott jelentoségét
emelném ki, amely szintén egybevag az esettanulmanyok eredményeivel. A bizalom
kulcsfontossagu szerepét mindegyik interjialany megemlitette. Azonban a
legtobbjiik sietve hozzatette azt is, hogy a bizalom, jellemzden inkabb jo személyes
kapcsolatként értelmezhetd a vallalatok kozotti gyakorlatban. Jol szemlélteti ezt az
egyik beszerzd véleménye. ,, Megtortént példaul, hogy amikor az X lancnal
dolgoztam, teljesen jol miikodtem egyiitt az egyik beszallito cég iizletkotojével. Aztan
én atmentem az Y lanchoz, az utodommal nem jottek ki és majdnem kilistaztak oket.
De arra is volt példa, hogy valamelyik partnerrel a jelenlegi cégem kapcsolata
nagyon gyatra volt, aztan miutan atjottem jelentos attorés kovetkezett be, mert én jol
ismertem hosszu évek ota oket, s nagyon jol tudtunk egyiittmiikodni. Azt a kapcsolatot

kvazi ebbe a cégbe is atmentettiik.”

A bizalom mellett hangsulyozott tovabbi f6 elem a kiegyensulyozott hatalmi
szituacio elérése, megteremtése volt az interjukban. A megkérdezettek tobbsége
fontosnak tartotta, hogy olyan légkor alakuljon ki a vevdvel/beszallitoval valo
kapcsolatdban, amelyben stabilan, kiszamithatéan, eredményesen Ilehet
egylttmiikodni, s els6sorban a hatalmi eréfolénnyel valo visszaélés lehetdségét
emlitették, amely megakadalyozhatja ezt. Elsésorban a beszallitok képviseldi érezték
ugy, hogy a vevOi oldalon jelentdsebb er6folény tapasztalhatd, s az egyes
kereskedelmi ldncok nem riadnak vissza annak érzékeltetésétél sem. Feltiind volt
azonban, hogy az er6folénnyel vald visszaélés esetén is tobben személyes elemeket
emlitettek, amelyek szerepet jatszhatnak a jelenségben. Az egyik megkérdezett
izletktd a kovetkezOként irta le a hatalom gyakorlati megjelenésének
komplexitasat. ,, Nagyon osszetett dolog ez. Amelyik lancndl nagyobb a forgalmi és

drrés nyomads, ott az nyilvan dtragad a beszerzore és 6 is joval keményebb lesz. De

31 A kiegyensulyozott hatalmi szitudcio nem azt jelenti, hogy nem alakulhatnak ki egyenl6tlen
erdviszonyok a felek kozott, hanem arra utal, hogy egyik fél sem ¢él vissza a hatalméval, s nem
fenyegeti a masikat.
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alapvetdoen szerintem egyik kereskedonek sem kiildetése az erdfolényével valo
villogas. Szerintem ezt is embere valogatja. Aki ugy szokta meg a munkat, vagy olyan
jellem, hogy szereti lenyomni a masikat, az nyilvan majd durvibb dolgokat is eléhiiz
a targyalasok sordan. De nem mondandam, hogy a cégvezetés kotelezné ot erre, ...
vagy nem csak az van a dologban. Szerintem sokat szamit nagyon, hogy kinek milyen
a jelleme. ... Meg azért a teljesitmény is fontos. Ha valaki nagyon elmarad a
Kiszolgalasban, alulteljesit, azzal kénnyii packazni. De ha egy beszallité tartéosan jol

’

teljesit, akkor nincs értelme szorongatni szerintem... legalabis én ezt tapasztalom.’

A szakért6i interjuk eredményei ugy gondolom a sziikséges pontokon igazoljak és
megfelelé mértékben tamogatjak az esettanulmanyok kovetkeztetéseit. Az interjuk
igazoltak az esettanulmanyoknak az {izleti partnerek képességeire vonatkozod
megallapitasait, mint a hossza tavu siker o feltételeit, ugyanakkor lehetove tették az
esettanulmanyok atal kirajzolodo iizleti siker és a fejlddés kapcsolatanak finomitasat,
elsésorban a novekedés esetében. Az interjuk eredményeit a kovetkezd, dsszegzd

fejezetben megfogalmazott kdvetkeztetéseimbe épitettem be.

8. A Kkutatasi eredmények szintetizalasa, a siker fogalmi
modellje

Ebben a fejezetben Osszefoglalom az iizleti és kapcsolati sikerr6l a kutatasi
eredmények segitségével tett fobb megallapitasokat, els6ként bemutatom a kutatéasi
eredmények alapjan a vevO-beszallité kapcsolat sikerérél alkotott fogalmi modellt,

majd elemzem a propoziciokban megfogalmazott varakozasok teljesiilését.
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8.1. A vevo-beszallito kapcsolat sikerének fogalmi modellje

Azt a kezdeti eléfeltevést — amely a kutatasi kérdések vizsgalatanak feltételeként is
szolgalt — nevezetesen, hogy a kapcsolat sikere iizleti és kapcsolati sikercélok
formajaban ragadhaté6 meg, amely két fogalom elvalaszhatéo egymastol -
elfogadottnak tekintheté a kovetkezo kiegészitésekkel:

» az iizleti és kapcsolati siker egyszerre van jelen a kapcsolat miikodésében,
fejlédésében, am relevanciajuk idében valtozik. A kezdeti fejlodési
szakaszokban az egyéni tizleti sikercélok kapnak dominans szerepet, majd a
kapcsolat magasabb fejlodési allomasain a kapcsolati sikercélok egyre inkdbb
fontosabba valnak, s gyakorlatilag nem valosithatd meg nélkiiliikk az tizleti
célok elérése.

» az iizleti és kapcsolati siker elvalasztasa leginkabb a kapcsolat un. fejlodeési
szakaszatol teheto meg egyértelmiien a kovetkezd modon. Az iizleti
sikercélok jellemzden az egyes kapcsolatot alkotd vallalatok stratégiajabol
vezethetdk le, mérhetdk, s dltalaban az egyéni vallalati teljesitményt kifejezo
peénziigyi-iizleti mutatokban testesiilnek meg (példaul arbevétel, piaci
részesedés, nyereség, koltségszint, stb.). A kapcsolati sikercélok jellemzben
nehezen kvantifikalhatok, a résztvevé felek kézosen alkotjak dket, s dltaldban
az adott vevo-beszallito kapcsolat miikodési  folyamataira,
menedzsmenteszkozeire, intézmeényesiilési  folyamatara vonatkoznak, S
kolcsonosség jellemzi dket.

» Az egyes kapcsolatokban jelentkez {izleti sikercélok jellemzden a
novekedésre koncentralnak, am e ndvekedés-orientacionak az adott kontextus
fliggvényében tobbféle értelmezése lehet. (Piacszerz6 vs. a vallalati profit
fenntartasara fokuszalo novekedés)

» A kapcsolati sikercélok a kezdeti fejlodési szinteken az iizleti célok
megvalositasat szolgaljak, s jelentdségiik egyre nd a kapcsolat fejlodésével. A
kapcsolati sikercélok a fejlodés soran egymdsra épiilnek, az megel6z6
szinteken taldlhaté sikercélok teljesiilése sziikséges a magasabb fejlodési
szinteken kit{iz6tt célok teljesitéséhez. Az lizleti célok esetén ez a hierarchia
nem minden esetben jelentkezik. Epp a vizsgalt esetek beszallitojanak
stratégiavaltasa mutat ra arra, hogy az tlizleti sikercélok a kapcsolat fejléddése

sordn jelentdsen megvaltozhatnak.
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Az fzleti és a kapcsolati sikercélok, minnt segédfogalmak segitségével a
kovetkezOképpen adhatunk vélaszt az elsd kutatdsi kérdésre és értelmezhetjiik a

vevo-beszallitd kapcsolat sikerének fogalmat.

A vevd-beszallito kapcsolat sikere az, az iizleti és kapcsolati célok teljesiilése
nyomdn kialakulo szervezeti szintii szubjektiv észlelés, amely a felek kozos
kapcsolati teljesitményéhez kotodik, megfelel az elozetes elvarasaiknak, s kélcsonos

elégedettségiiket eredményezi.

A masodik ¢és harmadik kutatasi kérdést megvalaszolva a siker vevé-beszallito
kapcsolatban valo szerepére, annak iddbeliségére, illetve a siker kapcsolati

fejlodésben valo szerepére vonatkozoan a kovetkezo megallapitdasokat tehetjiik:

e A vevl-beszallitd kapcsolatokban a siker iizleti €és kapcsolati sikercélok
formajaban jelentkezik. E célok hatarozzak meg a feleknek a kapcsolat
teljesitményére vonatkozo konkrét elvarasait, s teljesiilésiik a felek
kapcsolatban Kkifejtett aktualis teljesitményétél fiigg. Amint azt mar
emlitettem, az uzleti sikercélok a kiilonb6z6 vevoi és beszallitoéi vallalati
stratégia fliggvényében jellemzden a novekedésre fokuszalnak, a kapcsolati
sikercélok egyértelmiien a kapcsolat fenntartasdhoz, muikodéséhez kotddo
kozos célokat tomoritik, s tartalmukban nyomon kovethetd a kapcsolat
fejlodésével 6sszefliggd komplexitas kiterjedése.

e Mind az iizleti, mind a kapcsolati a sikercélok jellemzdoen iddben
valtozok, s altalaban a kapcsolati fejlddés magasabb fazisaiban a kapcsolati
sikercélok jelentdsége novekszik, az iizleti €s kapcsolati célok az id6 eldre
haladtdval tartalmukban egyre mélyiilnek, gazdagodnak. Ez az iddbeli
viselkedés azonban egyértelmiien kontextusfiiggé, hiszen sok esetben
léteznek olyan kapcsolatok, amelyeknek a stagnélas, az elért helyzet szinten
tartdsa a célja és nem a fejlddés. Ezekben a kapcsolatokban jellemzden a
célok mérsékelt valtozatossaga (adott esetben valtozatlansaga) tapasztalhato.

o A sikert ugy foghatjuk fel, mint a feleknek a konkrét, kozos kapcsolati
teljesitményiikre, ezaltal az iizleti és kapcsolati sikercélok teljesiilésére

vonatkozo6 szubjektiv, szervezeti szervezeti szinti észlelését. Ezen észlelés

145



nem egyéni, hanem szervezeti szintli, s jellemzden nem repetitiv, igy
jelentdsen eltérhet a Parasuraman ¢és szerzétarsai (1985) altal definialt
¢észlelés-formatol.

o A sikercélok elérése a partnerek kolcsonos elégedettségét eredményezi és
a kapcsolat fejlodésében valo tovabblépéséhez vezethet. Lényeges azonban
hangsulyozni, hogy a fejlédésnek a siker csak sziikséges, de nem elégséges
feltétele, hiszen a felek kapcsolatra vonatkozoé eldzetes céljai és az adott
kapcsolati kontextus is jelentdsen befolyasoljak a fejlodés iranyat és
lehetdségeit. Tovabba sikertelenség utdn is bekovetkezhet fejlodés a
kapcsolatban, amennyiben azt a felek tanulisi folyamatként értelmezik
és/vagy nincs mas rendelkezésre allo partner a céljaik megvalositasdhoz. igy
a fejlodés és a siker kapcsolatat egyértelmiien kontextusfiiggének
tekinthetjilk, s nem azonosithatunk 4ltalanosithatd, determinisztikus
kapcsolatot a két valtozo kozott.

e Fontos azt is megjegyezni, hogy még a siker nyoman kialakulé kolcsonos
elégedettség sem eredményez linearis, ,,nyilegyenes” fejlodést. A fejlodést
sokkal inkabb egy tanulasi spiralnak foghatjuk fel (lasd Grant 1996, Teece et
al. 1997, Kyldheiko, 1995) amelyben az clorelépést jelentésen tamogatja a
sikert kovetd elégedettség, de nincs egyértelmii ok-okozati kapcsolat a két

valtozo kozott.

A fentiek alapjan a siker kapcsolatban jelentkez6 szerepe, illetve a kapcsolat
fejlodése a kovetkez6 dinamika segitségével ragadhatd meg. A kapcsolatokban a
felek tizleti és kapcsolati sikercélokat tiiznek ki, amelyek teljesiilése a kapcsolatban
Kifejtett egyéni és kozos teljesitményiikt6l fligg. Amennyiben a megfogalmazott
célok teljesiilnek, s ezt a felek pozitivan észlelik, az az elégedettségiikhoz vezet,
amely megteremti a tovabbi fejlédés lehetéségét. Amennyiben a felek
teljesitményére vonatkoz6 észlelés negativ, nem beszélhetiink sikerrdél, ami
toréspontot eredményezhet a kapcsolat fejlddésében. Ez a toréspont nem feltétleniil
vezet azonban a fejlédés, vagy akar a kapcsolat megszakadasahoz, mert a siker és a

fejlédés kapcsolata az aktualis kapcsolati kontextus fliggvényében valtozo.

Minden kapcsolati fejléddési fazisban jellemzdéen ugyanaz az alapvetd célstruktira

tapasztalhatd: az egyéni szinten mérhetd iizleti és kozos kapcsolati célok teljesiilését
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kovetd észlelés utan beszélhetiink sikerrél, vagy annak hianyarol. A sikernek a vevo-
beszallitd kapcsolatban kibontakozd dinamikéjat a 19. abraban foglaltam G6ssze. Az
abra értelmezésekor fontosnak tartom hangstlyozni a fogalmi modell nyitottsagat. A
modellt praktikusan egy fogalmi vazként, egy vazlatos struktiraként érdemes
értékelni és kezelni, amelyek részletei minden vevé-beszallitdo kapcsolat esetén

testreszabhatok a felek tulajdonsagainak és az adott kontextusnak megfelelden.

19. abra: A siker szerepe és jelentése az iizleti kapcsolatban

Lehetséges
tovabblépés
magasabb szinti célok

Sikerbdl szarmazé Toréspont: dontés a
elégedettség kapcsolat jovojérol

Sikercélok teljestilése ~ Sikercélok nem
Siker elérése teljesiilnek ~ Kudarc

Eszlelés

S
S

Tényleges teljesitmény

Uzleti és kapcsolati
célkijelolés
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8.2. A kutatdasi eredményekre vonatkozo propoziciok értékelése

Ebben az alfejezetben azt vizsgdlom, hogy az irodalomkutatas alapjan
megfogalmazott Kkutatasi varakozasokat, propoziciokat mennyiben igazoltak az

empirikus kutatds eredményei.

(1) 4 kapcsolat egyes fejlédési fazisaiban, életciklusaiban eltérd iizleti és

kapcsolati sikercélok relevansak.

A propoziciot igazoltnak tekinthetjiik, hiszen mind az esettanulmanyok, mind pedig
a szakért6i interjuk tapasztalata azt tamasztotta ala, hogy a siker jellemzben eltérd
iizleti és kapcsolati célok formajaban nyilvanul meg a kapcsolat fejlddése soran. Az
novekedésre fokuszal, &m a vevd ¢és beszallito aktudlis stratégiajatol fliggden
kiilonb6z6é formaban jelentkezhet a kapcsolatokban. A kapcsolati siker 6 céljaiként a
kezdeti idoszakokban jellemzéen a vevokiszolgalashoz kapcsolodo realfolyamatok
magas teljesitménye és a megbizhatosag jelentkezik, mint dominédns sikercél. Ezt a
fejlodés feltard szakaszdban az operativ folyamatok adaptéacioja egésziti ki, mely
leginkabb a felek a kdzos operativ céljainak kitlizésében és testreszabasaban érhetd
tetten. A kapcsolat fejloddési szakaszaban az tizleti és kapcsolati siker egyenrangiva
valik. E fazisban a kapcsolati siker legfontosabb dimenzi6i az intézményesiilés, az
adaptaciod, a fejlett rutinok kialakitasa és a bizalomteremtés, amelyben Iényeges
szerepet jatszanak a felek menedzsmentfolyamatai és képességei. A kapcsolat
lemagasabb, stabilizdlodott fazisdban a stratégiai szintli, kiegyensulyozott
egylittmiikodés fenntartasat tekinthetjiik a legfébb kapcsolati sikercélnak. Lényeges
azonban azt is megemliteni, hogy az iizleti és kapcsolati sikercélok idébeli és tartalmi
valtozatossaga egyértelmilen fiigg az adott kapcsolat kiilsd és belsé kornyezeti

kontextusatol.
(2) Az egyes kapcsolati sikercélok elerését  kiilonbozé — sikertényezdk

tamogathatjak, s kapcsolati kontextusfiiggd, hogy mely tényezék milyen

mértékben jatszanak szerepet a siker elérésében.
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A propoziciot részben igazoltnak tekinthetjiik, ugyanis a kutatdsi erdmények arra
mutatnak ra, hogy bar tapasztalhatdo bizonyos kontextusfliiggéség a kapcsolati
sikercélok elérését tamogatd tényezok befolyasold szerepében, mégis a sikertényezok
foként a redlfolyamatok magas szintii menedzselése €s a kdlcsonds megbizhatosag
koré épiilnek. Léteznek olyan alapvetd sikertényezok, amelyek szinte minden esetben
sziikségesek lehetnek a siker eléréséhez. Ezek lehetnek példaul a termékek megfeleld
ar/érték aranya, a felek startégiai céljainak OsszeegyeztethetGsége, vagy a hosszu
tava egyiittmiikodést megalapozod (komplementer) képességeiknek megléte. gy
altalanositva azt mondhatjuk, hogy bar a kontextusfliggdség ténye érze¢kelhetd, az
esetek és az interjuk eredményei arra utalnak, hogy a kapcsolat hosszl tava sikerét

(és fejlodéseét) megalapozoé sikertényezOk sok esetben hasonloak lehetnek.

(3) 4 kapcsolat sikere és fejlodése kozott alatamaszthato a  feltételezett
osszefiiggés, amely szerint a Siker jelentésen tdmogatia a kapcsolat
fejlodeését, mig a sikertelenség a kapcsolat stagndldasdhoz, illetve

megszakadasahoz vezethet.

Ezt a propoziciot szintén csak részben igazoltnak tekinthetjiik, hiszen az esetek és a
szakértdi interjuk egyik fo lizenete a kapcsolat fejlddésének €s menedzselésének
kontextusfiiggdsége. A feldolgozott esettanulmanyokbdl azt allapithattuk meg a
fejlodés és a siker kapcsolatarol, hogy a siker az egyik fontos, de nem kizarolagos
feltétele a fejlodésnek. SoOt, az esettanulmanyok alapjan egyfajta ciklikussagot
azonosithatunk a sikercélok teljesiilése és a fejlodés kozott. Az egyes fejlodési
fazisokon kitlizott iizleti és kapcsolati sikercélok teljesiilése a felek kapcsolattal vald
clégedettségéhez vezetett, ami megalapozta a tovabbi fejlodési szakaszba torténd
tovabblépést. Az esettanulmanyok és a szakértdi interjik azonban arra is ramutatnak,
hogy — foként a magasabb fejlodési fazisokban — a siker mellett egyéb tamogato
tényez6knek® is rendelkezésre kell allniuk ahhoz, hogy a kapcsolat magasabb
fejlodési szakaszba 1épjen. Lényeges kiemelni a kapcsolati sikernek a fejlddésben
tapasztalhatd jelentdségét. Az ,,A” — illetve kozvetve a ,,B” — eset tanulsaga arra
mutatott rd, hogy ha a magasabb szintli intézményesiilést kivano fejlédési fazisokban

a felek nem fogalmaznak meg kapcsolati célokat, akkor az iizleti célok gyakorlatilag

%2 Mint példaul a hosszi tavi célok dsszeegyeztethetésége, megfeleld szervezeti tudas.
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»lognak a levegében” és a megvalositdsuk nem lehetséges. A szakértdi interjuk
tovabbi fontos iizenete, hogy nem feltétleniil mindegyik kapcsolat célja a folyamatos
fejlodés, egy stagnald kapcsolatot is tekinthetiink sikeresnek. Emellett a sikertelenség
esetén is létezhet olyan dontési szitudcid és/vagy kornyezeti kontextus, amikor a
sikertelen kapcsolat is fejlddésen megy keresztiil. Osszegezve az eddigi
megallapitasokat, azt mondhatjuk, hogy a siker nagy valoszinliséggel tdmogatja a
kapcsolat fejlédését, am a két valtozé kapcsolata egyértelmiien kontextusfiiged. igy
az adott kapcsolatra jellemz6 kiilsé €s belsd kontextus, kornyezeti szituacid az, ami
leginkabb meghatarozza a sikernek az adott kapcsolat fejlédésében jatszott gyakorlati

szerepét.
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(4) Az egyes kapcsolati fejlédési szinteken tapasztalhato iizleti és kapcsolati
sikercélok idddimenzioja kiilonbozé lehet, s a kapcsolat fejlédésének
elorehaladtaval a hosszabb tavon realizalhato sikercélok relevancidja

novekszik.

A sikercélok idédimenzidjaban is egyfajta fejlodési iv volt azonosithatd a kutatasi
eredmények értékelésekor. Ahogy a kapcsolat a kezdeti tranzakcio, illetve epizod
szintll allapotabol haladt az elmélyiiltebb szakaszok felé, ugy volt megtigyelhetd az
iizleti €s leginkabb a kapcsolati sikercélok idédimenzidjanak novekedése. E jelenség
legfdbb magyarazatat abban fedezhetjiik fel, hogy a kapcsolat fejlddésével a feleknek
a kozos egyiittmiikodés sikere érdekében tett — eldsorban képesség- és
folyamatfejlesztésre iranyulo — erdfeszitéseinek eredményei egyre hosszabb tavon
realizdlhatok. Gondoljunk csak példaul az informatikai beruhazasok, a vevoi
értékesitési képességek fejlesztése, vagy a kozos értékesitési csapat kiépitésének
»megtériilési” idejére. Azonban ezen propozicié kapcsan is elemezniink kell a
kontextusfliggdség korlatozo szerepét. Az el6z6 pontokban is emlitettilk mar, hogy
nem feltétleniil minden kapcsolat célja az allandé fejlodés, 1étezhetnek stagnalo,
vagy visszaesO kapcsolatok is. E kapcsolatok esetén az adott fejlodési fazisban
megfogalmazodd célok idédimenzidja jellemzéen kozép, illetve rovidtava. gy
Osszességében azt mondhatjuk, hogy a propoziciot a feldolgozott esettanulmdanyok
kontextusaban igazoltnak, dltalanossigban pedig csak részben igazoltnak

teinthetjiik.

(5) Hosszu tavon annak a kapcsolatnak van jelentds esélye stratégiai kapcsolatta
fejlodni, amelyben mar az egyiittmiikodés korai fejlodési szakasztatol kezdve
tetten érhetok” a fejlodést és a kolcsonos elkotelezettséget tamogato

menedzsmenteszkozok (mint kKiemelt sikertényezdk).

A kapcsolat sikeréhez ¢és fejlddéséhez sziikséges tamogatd sikertényezdk
elemzésekor arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy az értékteremtd folyamatok
magas szintll teljesitménye, illetve a felek stratégiai céljainak Osszeegyeztethetdsége
mar a kapcsolat relativ kezdeti stadiumaiban fontossa valnak, a siker e tamogatd

tényezok hianyaban szinte alig elérhetd. A kutatdsi eredmények azonban azt
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igazoljak, hogy igazan a kapcsolat feltard szakaszanak vége felé jarva, illetve a
fejlodési szakaszban van jelentdésége annak, hogy a felek képességei, miikddési
rutinjai megfelelé mértékben illeszthetdek-e egyméshoz, s megalapozhato-e altaluk a
kapcsolat hossza tavi mitkodéképessége. Igy a propozicidt csak részben igazoltnak
tekinthetjiik, mert bar fejlodés kezdeti szakaszatol sziikség van olyan alapvetd
tamogatd sikertényezOk rendelkezésre allasara, mint a megfeleld termékek,
rugalmasan alakithato beszallitoi kiszolgalasi folyamatok, egylittmikodd iranyitasi
stilus, mégis igazan a fejlodeés kozbiilsd stadiumatiol kezdve jelentkezik markénsan a

hosszl tava egylittmiikodést megalapozo tényezdk tdmogatd szerepe.

8.3. A fogalmi modell aktualizdldsa a vizsgalt esetekre

E fejezet az el6z0 alpontokban mar bemutatott fogalmi modellt a feldolgozott
konkrét esetekre aktualizalva mutatja be a siker lehetséges szerepét és formait az
egyes kapcsolati fejlodési fazisokban. Az emlitett aktualizaldst, azaz az {izleti és
kapcsolati célok egyes fejlodési szakaszokban vald azonositdsat a 20. abra
segitségével illusztraltam. A sikercélok eléréséhez sziikség van a kapcsolati
atmoszféra tamogatd kontextusara. A sériilékeny, bizonytalan atmoszféra ugyanis a
kapcsolat sikerét, ¢és ezaltal fejlodését is jelentdsen akaddlyozhatja. Az atmoszféra
szerepét, jelenlétét az &bran szaggatott vonallal jeloltem, igy szemléltetve
lehatarolhatosdganak  bonyolultsagat. Az izleti ¢és kapcsolati  sikercélok
abrazolasakor megtartottam a kapcsolat fejlédésének illusztralasara hasznalt Ford-
féle ellipsziseket, utalva a két fogalom szoros Osszekapcsolodasara. Az iizleti és
kapcsolati sikercélok elérését a tamogatd sikertényezOok segitik, amelyeket az egyes
sikercélok alatt helyeztem el. Az abraban U és K betiikkel elvéalasztva jeloltem az
egyes kapcsolati fejlodési fazisok esetén azonositott sikercélokat, illetve az azok

elérését tamogato sikertényezoket.
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20. abra: A sikercélok felépitése az esettanulmanyokban

TAMOGATO KAPCSOLATI ATMOSZFERA

U: Vallalati stratégia

fiiggvényében valtozo
K: Stratégiai szinti

egyiittmtikodés fenntartasa

1L

Intézményesiilt
egylttmikodési
folyamatok, fejlett rutinok

Kiegyensulyozott hatalmi szitudcio,
egylittmiikodo iranyitasi stilus alkalmazasa,
pozitiv, inspirativ iparagi kornyezet,
zokkenomentes kommunikacio

U: Vallalati stratégia
fliggvényében valtozo
K: Elmélyiilt egyiittmiikddés
képességének, feltételeinek
megteremtése - intézményesiilés

U: Diadikus értékesités ndvekedése,
K: Operativ miikddés adaptacioja,
rovidtava kozos célok kitlizése és
teljesiilése

1r

Hasonl6 szervezeti tudasszint,

U: Egyéni értékesités
maximalizalasa
K: Realfolyamatok magas
teljesitménye — megbizhat6 lizleti
magatartas

Termékek jo ar/érték aranya,
megfeleld kiszolgalasi szinvonal
elérését tamogatd belsé folyamatok,
pontos vevdi fizetések

Nyitottsag egymas miikddési
folyamatainak megértésére,
tamogato6 iizleti kornyezet,
termékek széles valasztéka,

rugalmas kiszolgalasi feltételek

Osszeegyeztethetd,
(komplementer)
stratégiai célok

komplementer képességek,
adaptacio, rutinok kialakulasa,
hossza tava stratégiai szemlélet
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Az siker Tlzleti kapcsolatban valo értelmezésérél alkotott aktualizalt fogalmi
modellemben az atmoszféra tdmogatd szerepeként azonositottam azokat az elemeket,
amelyeket a kapcsolat kiegyensulyozott fejlodéshez az esettanulméanyok és az interjuk
eredményei alapjan a leginkabb sziikségesnek tartottam. A kiegyensulyozott hatalmi
szituaci6 — amely nem azt jelenti, hogy nem keriilhet er6folénybe az egyik szerepld a
masikkal szemben, hanem azt, hogy egyik fél sem ¢l vissza er6folényével —
véleményem szerint azért 1ényeges, mert az elsd esettanulmany példaja is igazolja, hogy
amint az egyik fél ,,er6b61” probalja a kapcsolatot menedzselni, ugy a kapcsolati siker
szempontjabol lényeges kolscondsség sériil, amely hosszu tdvon a fejlodést is
akadalyozza. Az egyiittmiikodd irdnyitasi stilus és a zokkendmentes kommunikacio
azért lényeges feltételek, mert nagy szerepet jatszanak a kapcsolatot koriilvevd pozitiv,
konfliktusokkal nem terhelt légkor kialakitdsaban. A dinamikus, ndovekvd ipardgi

kornyezet pedig a kapcsolatot alkoto felek irdnyaba is pozitiv, inspirdld hatast fejthet ki.

El6-kapcsolati allapotban a kapcsolat legfobb iizelti sikercélja az egyéni értékesités
maximalizalasa, mig a két kapcsolati sikercél-alapkategoriaként a realfolyamatok magas
teljesitményét €s a megbizhato iizleti magatartast azonositottam, amely nyilvanvaloan a
tovabbi fejlodési fazisokban is kiemelt szerepet jatszik. A kutatdsi eredmények azt
igazoltak, hogy ha a kezdeti allapotban ez a két {izeleti €s kapcsolati sikercél nem

teljestil, akkor gyakorlatilag a kapcsolat fejlédése sem bontakozik ki.

A feltar6 szakasz legfontosabb iizleti sikercéljaként a diadikus értékesités novekedését
azonositottam, amely lizleti alapjat teremtheti meg a felek kozotti hossza tava
egyuttmiikodésnek. A kapcsolati sikercél-kategoriaként az operativ. mikodés
jellemzéen egyéves idOhorizonti — célok megjelenésében, s azok teljesiilésében
ragadhatok meg. Ezek a kapcsolati célok — a forgalomi elvarasok mellett — jellemz6en a
valaszték kialakitasara, a promociokra, s kiilonb6z6 (részben) testreszabott marketing
aktivitdsokra vonatkoznak. Teljestilésiik pedig hozzajarul a kapcsolat érettebb fejlodési

fazisaiba torténd eldrelépéshez.

A fejlodési és stabilizalodd szakasz iizleti sikercéljainak kitlizése nem altalanosithatd
egyértelmiien. Az esetek is ramutattak arra, hogy e fejlédési fazisokban a felek a

vallalati stratégidjukkal nagyon szorosan Osszekapcsoljdk a kapcsolataikban
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megfogalmazott iizleti célokat, s ezek a stratégiai célok nyilvanvaloan masok és masok
az egyes vallalatok miikodésében. A kapcsolati sikercélok a hossza tava, elmélyiilt
egyittmikodés képességeinek megalapozasahoz kotheték. Fokuszukban a komplemeter
képességek mentén torténd elmélyiilt egyilittmiikddés szervezeti-intéményi kereteinek
kialakitdsa, az egylittmiikodés operativ folyamatainak intézményesiilése all. A
stabilizalodé allapotban a kapcsolat sikere az eddig elért eredmények fenntartdsaban,
illetve elmélyitésében jelenik meg. A sikercélok a partnerspecifikus beruhdzasok
megvalositasara, a hossza tavu stratégiai célok azonositasara és az intézményesiilés még

fejlettebb formainak elérésére 6sszpontosulnak.

8.4. Tovabbi kutatdsi iranyok, iizenetek

A disszertaciom a siker vevO-beszallitdé kapcsolatokban vald értelmezésére,
struktardjanak megragadasara koncentralt, amelyet a megalapozott elmélet ¢és az
esettanulmany moédszer segitségével vizsgaltam. E vizsgalati eredményekre alapozva
tobb tovabbi kutatasi irany is relevansnak latszik, amellyel a siker kapcsolatban betoltott
szerepérdl eddig feltart ismeretek bovithetok. A kutatéds folytatdsaként harom tovabbi 16
iranyt azonositottam, amelyek segithetik a létrehozott fogalmi modell tovabbi
pontositasat, kiterjesztését:

e FErdemesnek tartom mélyebben elemezni sikert befolyasolé egyes sikertényezok,
illetve az atmoszféra kapcsolati teljesitményt befolydsold szerepét, s az tizleti €s
kapcsolati sikercélok elérésére kifejtett hatasat. Erdemes lehet feltarni, hogy az
atmoszféra egyes elemeinek és az azonositott sikertényezéknek a valtozasa
¢s/vagy befolyasolasa milyen hatassal van az iizleti és kapcsolati sikercélok
teljestilésére.

e Jelen disszertacidban egy sikertelen és egy sikeres kapcsolatot vizsgaltam. A
kutatasi eredmények altalanosithatosdga szempontjabol érdemes lehet olyan
kapcsolatokat is tanulmdnyozni, amelyek a sikertelenségiik ellenére fejlodést
mutattak. Ezen esetek tanulsaga vélhetéen lényeges tovabbi aspektusokkal
bdvitheti a siker fogalmi modelljét.

e Hasznos kutatasi irany lehet tovabba a fogalmi modell kvantitativ tesztelése.
Erdekes kutatdsi kihivas, hogy vajon mérheték-e a kvalitativ kutatés
eredményeként azonositott kapcsolati sikercélok. Relevansnak tartom azt is

vizsgalni, hogy a kvantitativ adatgyiijtésen alapuld sokvaltozos adatelemzés
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eredményei hogyan igazoljak vissza az észlelés szerepét a kapcsolat sikerének

megitélésében, s milyen Osszfliggés rajzolodik ki a siker és a fejlodés kozott?

Az ¢el6z6 pontban ismeretetett, nyitva maradd kérdések ellenére ugy gondolom, hogy a
kutatasbol szdmos hasznos menedzsment-lizenet azonosithatd, amely mind a vallalati
szakemberek mind a gazdalkodastudomanyok kutatéi szamara érdekes tanulsagként
szolgalhatnak. A disszertaciom Tizleti kapcsolat sikerére vonatkozd legfontosabb

megallapitasai a kovetkezok.

1. A vevo-beszallitd kapcsolatban a sikert a kapcsolat targyat jelent6 termékek, illetve
a vevokiszolgalas realfolyamatainak teljesitménye €s a megbizhato tlizleti magatartas
alapozzédk meg. A kutatasi eredmények ugyanis egyértelmiien arra utalnak, hogy ha
e harom tényezd esetén problémak adodnak, akkor a kapcsolat sikere és ezzel
Osszefliggésben a fejlodése jelentds veszélybe keriilhet. A termékek mellett a
beszallitoi realfolyamatok magas teljesitménye és a kdlcsonds megbizhatosag
szolgaltatja azt a ,,szilard alapot”, amelyek a fejlodésre €s a magasabb szintli lizleti

¢s kapcsolati sikercélok kitlizésére lehetdséget adnak.

2. A kutatasi eredmények meger6sitik a menedzsment tudomanyok azon fontos
megallapitasat, hogy az fizleti kapcsolatok miikdodésére erds kiilsd és belsd
kontextusfiiggéség jellemzé. gy a sikercélok kijelolése, az aktudlis kapcsolati
teljesitmény, illetve a siker és a fejlédés kozotti 6sszefiiggés is mind-mind az adott

kornyezeti kontextus fliggvényében valtoznak, s ennek megtelelden értékelendok.

3. Az adott kontextus fiiggvényében a siker egyik kiemelt motorja lehet a kapcsolat
fejlédésénck, amelyet a célkitiizés — tényleges teljesitmény — észlelés — siker —
elégedettség — magasabb rendli célok megfogalmazisa korforgason keresztiil
ragadhatunk meg. Kezdeti szakaszban az iizleti sikercélok a meghatdrozok, &m a
kapcsolat fejlodése soran a kapcsolati sikercélok egyre fontosabb szerepet toltenek
be, sOt az elmélyiilt, stabil kapcsolati allapot elérésében kritikus jelentdségiik van. A
stratégiai szintl stabil kapcsolat eléréséhez €s fenntartdsdhoz sziikség van arra, hogy
a felek egyre inkabb Osszehangoljak tizleti céljaikat, s ,.le tudjak forditani” azokat az

egylttmiikodésiik 1ényegét megragad6 kapcsolati célokkd. Ez a fejlddés azonban
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még a sikeres kapcsolatok esetében sem linedris, sokkal inkabb spiralis szerkezet,

¢s egyfajta tanuldsi folyamatként értelmezhetd.

Az iizleti és kapcsolati sikercélok idoben és tartalomban is egyarant limitaltak
lehetnek. Nyilvanvaloan nem minden vevG-beszallitd kapcsolat célja a stratégiai
szinti partnerkapcsolat kialakitdsa, sok kapcsolat megreked a fejlodés kozbiilsd
szakaszaiban. Ezekben az esetekben az iizleti és kapcsolati Sikercélok is ehhez

alkalmazkodnak, s nem jelolnek meg magasabb szintii egyiittmiikodést.

Ahhoz, hogy érett allapotu, stratégiai szintli kapcsolat johessen Iétre — a kozos,
Osszehangolt célok mellett — mindkét fél részérdl sziikséges, hogy rendelkezzenek a
kozos fejlodést, elmélyiilt egyiittmiikodést megalapozd képességekkel. Ezek a
képességek gyakran nem jelentkeznek adottsagként az iizleti partnereknél. igy a
fejlodés kozbiilsé stadiumaiban azt tekinthetjiik a kapcsolat sikerének, ha —
els6sorban a komplementer képességeik révén — a felek meg tudjak teremteni a
magas szintli egyiittmikodésik alapjait. Ezekben a kapcsolati fejlodési
szakaszokban a siker elérésében az adaptacid, az egylittmiikodési folyamatok
intézményesiilése ¢és a megfelelden illeszkedd rutinok kialakulasa kap kiemelt

szerepet.

Az tizleti kapcsolat tartos, dinamikus fejlodését lehetévé tevd siker eléréséhez
azonban nem elegendé az eldz0 pontban részletezett képességek rendelkezésre
allasa. Mindkét félnek jelentds erdfeszitéseket, ko6z0s  beruhdzasokat,
képességfejlesztést, adaptaciot kell végrehajtania ahhoz, hogy a siker hossza tavon
fenntarthato maradjon. Ezek koziil kiemelkedik a kapcsolatspecifikus beruhazasok
¢s a képességfejlesztés szerepe, amelyek megeréGsithetik a  kapcsolat

intézményesiilését és a felek altal kialakitott, felhalmozott rutinokat.

157



Felhasznalt irodalom

Agardi, I. (2005): Horizontalis stratégiai szOvetségek hatasa a kiskereskedelmi vallalatok

crer

Doktori Ertekezés, Budapesti Corvinus Egyetem, Gazdalkodastani Doktori Iskola.

Agrargazdasagi Kutaté Intézet (2010): Megallithatatlanul n6 a magyar allateledel export,
Hattétanulmany, URL:http://www.allateledelgyartok.hu/assets/files/ Allateledel. pdf,
Letoltés datuma: 2010.11.27.

Andaleeb, S.S. (1995): Dependence Relations and Moderating Role of Trust: Implications for
Behavioral Intentions in Marketing Channel. International Journal of Research in Marketing,
Vol. 12, pp. 157-172

Anderson, J.C. — Narus, J.A. (1990): A Model of Distributor Firm and Manufacturer Firm
Working Partnerships. Journal of Marketing, Vol. 54 (January), pp. 42-58

Babbie, E. (1995): A tarsadalomtudomanyi kutatas gyakorlata; Balassi Kiad6, Budapest

Barney, J.B. — Hansen, M.H. (1994): Trustworthiness as a source of competitive advantage;
Strategic Management Journal, VVol. 15. Winter Special Issue, 1994. pp. 175-190.)

Bardos, K. (2004): A tranzakcios koltségek hatasanak vizsgalata a hazai marhahusszektorban;
URL.: http://www.date.hu/acta-agraria/2004-13/bardos.pdf, letoltés datuma: 2009.08.27.

Barringer, B.R. — Harrison, J.S. (2000): Walking the Tightrope: Creating Value Through
Interorganizational Partnerships; Journal of Management Vol. 26. No. 3. pp. 367-403.

Bensaou, M. (1999): Portfolios of buyer-supplier relationships; Sloan Management Review
Vol.40. No.4. pp.35-45.

Berger, P.D. — Bolton, R.N. — Bowman, D. — Briggs, E. — Kumar, V. — Parasuraman, A. —
Creed, T. (2002): Marketing Actions int he Value of Customer Assets; Journal of Service
Research, Vol. 5. No.1. pp. 39-54.

Bitner, M.J. — Nyquist, J.D. — Booms, B.H. (1985): The critical incident as a technique for
analyzing the service encounter In: Boch, T.M, Upah, G.D, Zeithaml, V.A (Eds),Service
Marketing in a Changing Environment, American Marketing Association, Chicago, IL, pp.48-
51.

Blomgvist, K. (2002): Partnering int he Dyadic Environment: The Role of Trust in Assimetric
Technology Partnership Formation; Acta Universitatis Lappenrantaensis, Vol. 122.

Blois, K.J. (1972): Vertical Quasi-Integration, Journal of Industrial Economics, Vol.20. No.3.
pp. 253-272.

Bruce, M. — Leveric, F. — Littler, D. (1995): Complexities of Collaborative Product
Development; Technovation; VVol.15. No.9. pp.535-552.

Bryman, A. (1992): Research methods and organization studies; Routledge, London

Buziady, Z. (2000): Stratégiai szovetségek Magyarorszagon, Ph.D. értekezés, BCE
Gazdalkodastani Doktori Iskola, Budapest

158


http://www.allateledelgyartok.hu/assets/files/Allateledel.pdf
http://www.date.hu/acta-agraria/2004-13/bardos.pdf

Charamaz, K. (2006): Constructing grounded theory: A practical guide through qualitative
analysis, Sage, Thousand Oaks, CA

Chikan A. (2008): Vallalatgazdasagtan, Aula Kiado Kft., Budapest

Chikan, A. — Czaké, E. (2009): Versenyben a vilaggal — Vallalataink versenyképessége az Uj
évezred kiiszobén, Akadémiai Kiado, Budapest

Coase, R. (1937): The Nature of the Firm; Economica, VVol.4. No.4. pp.386-405.

Corbin, J. —-Strauss, A. (1994): Grounded Theory Methodology. An overview. In: Denzin,
N.K.- Lincoln, Y.: The handbook of qualitative research, 3rd edition, Thousand Oaks, Sage

Cox, A.- Sanderson, J. — Watson, G. (2000): Power Regimes, Earlsgate Press, Helpston

Cox, A. (2001 a): Understanding buyer and supplier power: A Framework for Procurement and
Supply Competence; Journal of Supply Chain Management, Spring 2001, pp.8-15.

Cox, A. (2001 b): Managing with Power: Strategies for Improving Value Appropriation from
Supply Relationships; Journal of Supply Chain Management, VVol.37. No.2. pp.42-48.

Cox, A. (2004 a): Business relationship alignment: on the commensurability of value capture
and mutuality in buyer and supplier exchange; Supply Chain Management, Vol.9. No.5. pp.410-
420.

Cox, A. (2004 b): The art of the possible: relationship management in power rgimes and supply
chains; Supply Chain Management VVol.9. No.5. pp. 346-356.

Cox, A. — Lonsdale, C. — Watson, G. — Wu, Y. (2005): Supplier relationship management as
an investment: evidence from a UK study; Journal of General Management, Vol. 30. No.4. pp.
27-42.

Creed, W.E.D. — Miles R.E. (1996): Trust in organisations: A conceptual framework linking
organisational forms, managerial philosphies and the opportunity cost of controls; R.M. Kramer
and T.R Tyler (Eds.): Trust in organisations: Frontiers of theory and research (pp.16-31)
Thousand Oaks, CA:Stage

Das, T.K. — Teng B.-S. (2004): The risk-based view of trust: a conceptual framework; Journal
of Business and Psychology, Vol.19, No.1, 2004, pp.85-119.

De Lurdes Veludo, M. — Macbeth, D. — Purchase, S. (2006): Framework for relationships and
networks; Journal of Business & Industrial Marketing, Vol.21. No.4. pp. 199-207.

Dibben, M.R. (2000): Exploring Interpersonal Trust in the Entreprenurial Venture; Macmillan
Press, Basingstoke

Doney, P.M.- Cannon, J.P.- Mullen M.R. (1998): Understanding the influence of national
culture on the development of trust; Academy of Management Reviewt Vol.23., No.3,1998
pp.601-620.

Droege, S.B. — Bowler, M. — Anderson J.R. (2003): Trust and organisational information
flow; Journal of Business and Management Vol.9., No.1, 2003 Winter pp.45-59.

Duffy, R. (2002): The Impact of Supply Chain Partnerships on Supplier Performance: A Study
of the UK Fresh Produce Industry, PhD Thesis, Imperial College at Wye, University of London

159



Dyer, J. H. (1997): Effective interfirm collaboration: how firms minimize transaction cost and
maximize transaction value; Strategic Management Journal VVol.18. No.7. pp. 535-556.

Dwyer, F.R. — Schurr, P. — Oh, S. (1987): Developing Buyer-Seller Relationships; Journal of
Marketing, Vol.51. April, pp.11-27.

Edvardsson, B. — Strandvik, T. (2000): Is a Critical Incident Critical for a Customer
Relationship?; Managing Service Quality, Vol. 10, No. 2, pp. 82-91.

Eisenhardt, K.M. (1989): Building Theories from Case Study Research, Academy of
Management Review, Vol.14. no.4. p.532-550.

Ellram, L. — Hendrick, R. (1995): Partnerig characteristics: a dyadic perspective; Journal of
Business Logistics, Vol.16. No.1. pp. 41-64.

Ellram, L. (1995): Partnering Pitfalls and Success Factors; International Journal os Purchasing
and Material Management, Voll. 31. No.2. pp.35-44.

Embleton, P. R. — Wright, P.C. (1998): A practical guide to successful outsourcing;
Empowerment in Organizations, Vol.6. No.3. pp.94-106.

Emerson, R. (1962): Power-Dependence Relations; American Sociological Review, Vol. 27.
pp.31-41.

Fearne, D. — Duffy, R. (2004): Buyer-Supplier Relationships: An Investigation of Moderating
Factors on the Development of Partnership Characteristics and Performance; International Food
and Agribusiness Management Review, Vol. 7. No. 2. pp.2-25.

Fontana, A. — Frey, J. H. (2005): The interview: from neutral sctance to political involvment,
In: Denzin, N.K.- Lincoln, Y.: The handbook of qualitative research, 3rd edition, Thousand
Oaks Sage, pp. 695-727.

Ford, D. (1998): Managing Business Relationships; John Wiley & Sons, Chichester

Ford, D. — Hakansson, H. — Johansson, J. (1986): How Do Companies Interact? Industrial
Marketing and Purchasing Vol.1. No.1. pp. 26-41.

Ford, D. — Gadde, L.E. — Hakansson, H. — Snehota, I. — Waluszewski, A. (2008): Analysing
Business Interaction, 24th Annual IMPConference, Proceedings, Uppsala, Sweden

Forest, J. — Martin, M.J.C. (1992): Strategic alliances between large ans small research
intensive organisations: Experiences in biotechnology industry; R&D MAnagement, Vol.22.
No.l1. pp.41-53.

Foss, N. J. (1996): Capabilities and the Theory of the Firm. Revue D’Economie Industrielle,
No. 77, 3. trimestre

Foss, N. J. (2000): Equilibrium vs. evolution in the resource-based perspective: the conflicting
legacies of Demsetz and Penrose. In: Foss, N. J. — Robertson, P. L. (eds)

Foss, N. J. — Robertson, P. L. (eds) (2000): Resources, Technology and Strategy. Explorations
in the resource-based perspective. Routledge, London

160



Fransman, M. (1998): Information, Knowledge, Vision and Theories of the Firm; In:
Technology, Organisation and Competitiveness Perspectives on Industrial and Corporate
Change, eds. Dosi, G.- Tecce, D.J. — Chytry, J. Oxford University Press, Oxford, pp. 147-212.

Gadde, L.E. — Snehota, I. (2000): Making the most of supplier relationships; Industrial
Marketing Management, Vol. 29. pp. 305-316.

Gelderman, K.- van Weele, A.J. (2001): Advancements int he use of a purchasing portfolio
approach: a case study; Proceedings from the 10th International Annual IPSERA Conference

Gelei, Andras (2002): A szervezeti tanulds interpretativ megkozelitése: a szervezetfejlesztés
esete; Ph.D. értekezés, BCE Gazdalkodastani Doktori Iskola, Budapest

Gelei, Andrea (2006): Beszallito-tipusok és azok alapvetd kompetencidi a hazai autdipari
ellatasi lancban; Ph.D. értekezés, BCE Gazdalkodastani Doktori Iskola, Budapest

Gelei, Andrea (2009): Halozat - A globalis gazdasag kvazi szervezete. Vezetéstudomany Vol.
40. No.1. p. 16 -33.

Gelei, Andrea- Dobos, I. — Nagy, J. (2009): Determinant factors of relationship heaviness - An
empirical investigation; 25th Annual IMPConference, Proceedings, Marseille, France

Gelencsér, K. (2003): Grounded Theory, Szociologiai Szemle, Vol.13. No. 1. p.143-154.

Gidhagen, M. (2001): Critical Episodes in Corporate Insurance Relationships: The Paperpulp
Case; 17th Annual IMPConference, Proceedings, Oslo, Norway

Glaser, B.G. — Strauss, A.L. (1967): The Discovery of Grounded Theory: Strategies for
qualitative research, Hawthorne NY: Aldine de Gruyter

Glaser, B.G. (1978): Theoretical Sensitivity: Advances in th methodology of grounded therory,
Mill Valley, CA:Sociology Press

Glaser, B.G. (1998): Doing Grounded Theory: Issues and Discussions, Mill Valley,
CA:Sociology Press

Glaser, B. G. (2002): COnstructivist Grounded Theory?, Qualitative Social Research, Vol. 3,
No. 3.

Glatthorn, A.A. — Joyner, R.L. (2005): Writting the winning thesis or dissertation: A step by
step guide (2nd edition), Thousand Oaks, CA: Corwin Press

Grant, R. M. (1996): Toward a Knowledge-based Therory of the Firm; Strategic Management
Journal, Vol.17. Winter Special Issue 109-122.

Hiakansson, H. (1982): International Marketing and Purchasing of Industrial Goods: An
Interaction Approach, Wiley, Chichester

Hikansson, H. — Johansson, J. (1992): A Model of Industrial Networks; In: Axelsson, B. —
Easton, G. eds.: Industrial Networks: A New View of Reality, Routledge, London, pp. 28-34.

Hikansson, H. — Snehota, I|. (1995): Developing Relationships in Business Networks,
International Thomsson, London

161


http://www.risk-conference.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=54997&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=agelei1

Halinen, A. (1994): Exchange Relationships in Professional Services: A Study of Relationship
Development in the Advertising Sector; Publications of the Turku School of Economics ans
Business Administration, Series A-6.

Hamel, G. — Prahalad, C.K, (1990): The core competence of corporation; Harvard Business
Review, May — June, pp. 79-91

Hamilton, W. F. (2000): Managing Real Options In: Wharton on Managing Emerging
Technologies, eds.: Day, G. — Schoemaker, P. — Gunther, R., John Wiley and Sons, New York,
271-288.

Haytko, D. (1994): The Performance construct in Channels of distribution: A review and
Synthesis; American Marketing Association, (Winter) (1994), pp262-71.

Henning- Thurau, T. (2000): Relationship Marketing Success Through Investments in
Customers, In: Henning- Thurau, T. eds.: Relationship Marketing, Springer Verlag, New York

Hetesi, E. — Vilmanyi, M. — Veres, Z. (2006): The Complex Model of Relationship Success in
the Context of Innovation-orientated Relationships; 22nd Annual IMPConference, Proceedings,
Milan, Italy

Hetesi, E. — Veres, Z. (2004): An empirical investigation on loyalty-The case of packaging
industry; 20st Annual IMPConference, Proceedings, Copenhagen, Denmark

Heunks, F.J. (1998): Innovation, Creativity, Success, Small Business Economics, Vol.10. pp.
236-272

Himmanen, P. (2001): The Hacker Ethic and the Spirit of the Information Age, Random
House, New York

Hoffmann, W.H. — Schlosser, R. (2001): Success Factors of Strategis Alliances in Small and
Medium-sized Enterprises — An Empirical Survey, Long Range Planning, Vol.34. No.2. pp.
357-381.

Holmund, M. (2004): Analyzing buinsess relationships and distinguishing different interaction
levels, Industrial Marketing Management Vol.33. No.2. pp.279-287.

Holton, J.A. (2010): The Coding Process and Its Challenges, The Grounded Theory Review,
Vol.9. No. 1. p. 21-39.

Huttunen et al. (2001): How to Recognize Dynamic Core Capabilities When Defining the
Boundaries of a Firm? Proceedings from the 16th International Conference on Production
Research, Prague

Humphreys, P.K. — Li, W.L. — Chan, L.Y. (2004): The impact of supplier development on
buyer-supplier performance, The International Journal of Management Science, Vol. 32. pp.
131-143.

Jick, T. (1979): Mixing Qualitative and Quantitative Methods: Triangulation in Action.
ASQ(Dec): 602-611.

Jones, J.W. (2009): Selection of Grounded Theory as an Approriate reserch methodology for a
Dissertation: One Student’s Perspective, The Grounded Theory Review, Vol.8. No.2. p. 23-34.

162



Kapas, J. (1999): Sziikséges-e¢ tobbdimenzids vallalatelmélet, Kozgazdasagi Szemle, Vol.46.
No. 9., pp. 823-841

Kapas, J. (2002): Piacszerii vallalat és vallalatszer( piac, Kdzgazdasagi Szemle, Vol.49. No. 4.,
pp. 320-333

Kinnula, M. — Jutunen, S. (2005): A case study of success factors in outsourcing partnership
formation and management; 21st Annual IMPConference, Proceedings, Rotterdam, Netherlands

Kiss, J. (2004): A technoldgiai innovacio szerepe a magyar vallalatok versenyképességében,
Doktori (PhD) értekezés, Budapesti Corvinus Egyetem, Gazdalkodastani Doktori Iskola.

Kraljic, P. (1983): Purchasing must become Supply Management; Harward Business Review,
Vol.61 No.5. pp.

Krogh, von G. (1998): Care in Knowledge Creation; California Management Review, Vol. 40.
No. 3. pp. 133-153.

Kumar, N. (1996): The Power of Trust in Manufacturer-Retailer Relationships; Harvard
Business Review Vol.74 No.6. November-December, pp. 93-107.

Kylidheiko, K. (2001): Main Challanges of Knowledge Management: Telecommunication
Sector as an Example; 9th International Conference on Management of Technology, Miami;
Co-author: Blomgvist, K.

Lengyel, Gy. (1999): A gazdasagi siker vallalati értelmezésérdl, In.: Lengyel, Gy. (szerk.):
Siker, halasztas, pénziigyi fegyelem, A vallalati panelvizsgilat tapasztalataibol,
Miihelytanulmanyok, BKE Szociologiai és Szocialpolitikai Tanszék, Budapest

Liu, A.H. — Leach, M. (2003): Building Exit Barriers Through Value Management: Examining
The Relationships Between Perceived Switching Costs And Customer Value; 21st Annual
IMPConference, Proceedings, Logano, Schwitzerland

Lukes, S. (1974): Power: A Radical View; Macmillan, London

Lynch, P. — O’ Toole, T. (2007): Critical Episodes in a Long Term Relationship of a Food
Manufacturer and its Packaging Technology Partner in the Early Stages of a New Product
Development Project; 23rd Annual IMPConference, Proceedings, Manchaster

Macneil, I.R. (1980): The New Social Contract, An Inquiry into Modern Contractual Relations,
New Haven, CT: Yale University Press

Mandjak T. (2004): Az iizleti kapcsolatok marketing értelmezése; In: Berécs—Lehotg—Piskéti—
Rekettye (2004, szerk.): Marketingelmélet a gyakorlatban, Budapest, KJK-KERSZOV kiado,
pp.53-66.

Mandjak T. (2005): Néhany gondolat a marketingrél és az {izleti kapcsolatokrol, BCE
Villalatgazdasagtan Intézet Mithelytanulmanyok, 61. sz. tanulmany

Mandjak T. — Durrieu, F. (2000): Understanding the non-economic value of business
relationships; 16th Annual IMPConference, Proceedings, Bath

Mandjak, T. — Durrieu, F. — Bouzdine-Chameeva, T. (2002): Cognitive Mapping

Methodology for Understanding of Business Relationship Value; Annual 18th IMP-conference
Proceedings, Dijon, France

163



Mandjak, T. — Simon, J. (2004): An Integrated Concept on the Value of Business
Relationships - How could it be useful?; 20th Annual IMP-conference Proceedings,
Copenhagen, Denmark

Mandjak, T. — Simon, J. —Szalkai, Zs. (2008): Analyses of Business Interactions and Values
from the Buyer’s Side in the Hungarian Hospital Market, 24th Annual IMPConference,
Proceedings, Uppsala, Sweden

Marengo, L. (1992): Cordination and Organizational Learning in the Firm. Journal of
Evolutionary Economics. No.2. pp. 313-326

Maxwell, J.A. (1996): Qualitative research design: An interactive approach; Sage, Thousand
Oaks, California

Miles, M.B. — Huberman, M.A. (1994): Qualitative data analysis; Sage, London

Milgrom, P. — Roberts, J. (1992): Economics, Organization and Management; Prentice-Hall
Inc., Englewood Cliffs, New Jersey

Mitchell, W. — Singh, K. (1995): Survival of business using Collaborative Relationships to
Commercialize Complex Goods, Strategic Management Journal, Vol. 17. No. 3. pp.169-195.

Mohr, J. — Spekman, R. (1994): Characteristics of Partnership success: Partnership attributes,
communication behavior, and Concflict Resolution techniques; Strategic Management Journal,
Vol. 15. No.2. pp. 135-152.

Monczka, R. M. — Petersen, K. J. — Handfield, R. B. — Ragatz, G.L. (1998): Success Factors
in Strategic Supplier Alliances: The Buying Company Perspective, Decision Sciences, Vol. 29.
No. 3. pp. 553-577.

Mobller, K. — Wilson, D.T. (1995): Business Relationships — An Interaction Perspective; In:
Business Marketing: An Interaction and Network Perspective; eds. Moller, K. — Wilson, D.T.,
Kluwer Academic Publishers, Boston, pp.23-52.

Nagy, J. (2007): Interfirm reltationships — a literature review; BCE Vallalatgazdasagtan Intézet
Miihelytanulmanyok, 83. sz. tanulmany

Nagy, J. — Schubert, A. (2007): A bizalom szerepe az flizleti kapcsolatokban, BCE
Villalatgazdasagtan Intézet Mithelytanulmanyok, 77. sz. tanulmany

Nasution, H.N. — Mavondo, F. (2008): Organisational capabilities: antecedents and
implications for customer value; European Journal of Marketing, Vol. 42. No. 3-4. pp.477-501.

Olsen, R. F. — Ellram, L. (1997): A Portfolio Approach to Supplier Relationship; Industrial
Marketing Management Vol. 26. No.3. pp. 280-296.

Olsen, M.J.S. (1992): Quality in retail banking: customers’ perceived problems with bank
services — a study using critical-incident-method", The University of Stockholm and Center for
Service Research (CTF), Karlstad, Sweden, Doctoral thesis

Palmatier, R.W. (2008): Interfirm relational Drivers of Cutomer Value; Journal of Marketing,
Vol.72. No.7. pp.76-89.

164



Parasuraman — Zeithalm — Berry (1985): A conceptual model of service quality and its
implications for future research; Journal of Marketing, No. 3

Pecze, K. (2002): A vallalati halok elméleti vonatkozasai; BCE Véllalatgazdasagtan Intézet
Mihelytanulmanyok, 21. sz. tanulmany

Persson, G. - Hakansson, H. (2007): Supplier Segmentation ,,When Supplier Relationships
Matter”, The IMP Journal, Vol.1. No.3. pp.26-41.

Polanyi, M. (1994): Személyes tudas; Atlantisz Kiadd, Budapest

Ring, P. S. — Van de Ven, AH. (1993): Developmental Processes of Cooperative
Interorganizational Relationships; Strategic Management Research Center, University of
Minnesota

Ritter, T. — Ryssel, R. — Gemiinden, H.G. (2000): Trust, Commitment and Value-Creation in
Inter-Organizational ~Customer-Supplier Relationships; Annual 16th IMP-conference
Proceedings, Bath, UK

Saxton, T. (1997): The effects of partner and relationship characteristics on alliance outcomes;
Academy of Management Journal, Vol.40. No.2. pp. 443-461.

Skinner, S.J., Gassenheimer, J.B. & Kelley, S.W.(1992): Co-operation In Supplier-Dealer
Relations; Journal Of Retailing, Vol.68. No.2

Slowinsky, G. — Farris, G.F. — Jones, D. (1993): Strategic partnering: Process Instead of Even;
Reserch and Technology Management; VVol.36. No.3. pp.22-25.

Sogurno, O.A. (2002): Selecting a quantitative or qualitative reserch methodology: An
experience; Educational Research Quaterly, Vol. 26. No.3. pp. 3-10.

Stake, R.E. (1994): Case Studies; In: Denzin, N.K. és Lincoln, Y.S. (1994): Handbook of
qualitative research; Sage, Thousand Oaks, California

Stake, R.E. (1995): The art of case study research; Sage, Thousand Oaks, California

Stake, R.E. (2004): Standards-Based and Responsive Evaluation, Thousand Oaks, CA:
Sage Publications

Strauss, A.L. (1987): Qualitative analyses for social scientists, Cambridge, Cambridge
University Press

Strauss, B. — Weinlich, B. (1997): Process-oriented measurement of service quality — Applying
the sequential incident method, European Journal of Marketing, Vol. 31 No.1, pp.33-55.

Stern, L.W. & Reve, T. (1980): Distribution Channels As Political Economies: A Framework
For Comparative Analysis; Journal Of Marketing, VVol.44, No. pp. 52-64.

Tari, E. (1996): Vallalati stratégiai szovetségek, Kozgazdasagi Szemle, Vol. 43. No. 4. pp. 363-
380.

Teece, D. J. — Pisano, G. — Shuen, A. (1997): Dynamic capabilities and strategic management;
Strategic Management Journal, Vol. 18, No. 7, pp. 509 — 533

165



Tellis, W. (1997): Application of a Case Study Methodology; The Qualitative Report, Vol.3,
No.3.

Tietz, B. (1993): Der Handelsbetrieb. Vahlen Verlag, 2. Auflage

Tuten, T.L. — Urban, D.J. (2001): An Expanded Model of Business-to-Business Partnership
Formation and Success; Industrial Marketing Management, VVol.30. pp.149-164.

Van Goor, R. (2001): Demand and supply chane management: a logistical challange; 17th
International Logitics Congress Proceedings, Thessaloniki 2001. October

Vilmanyi, M. — Hetesi, E. — Pintér, K. (2008): The relationship performance in the field of
university-industrial R&D cooperation; 24th Annual IMPConference, Proceedings, Uppsala,
Sweden

Virolainen, V-M. (1998): Motives, Circumstences and Succes Factors in Partnership Sourcing;
Ph.D. Tesis, Reserach Papers 71. Lappenranta University of Technology, Lappenranta

Vorosmarty, Gy. (2006): Beszerzés — Kézirat; BCE Vallalatgazdasagtan Intézet Logisztika és
Ellatasi Lanc Menedzsment Tanszék

Walter, A.- Hotzle, K. — Ritter, T. (2002): Relationship functions and customer trust as value
creators in relationships: A conceptual model and empirical findings for the creation of
customer value; Annual 18th IMP-conference Proceedings, Dijon, France

Westerlund, M. —-Leminen, S. (2009): From innovation networks to open innovation
communities: Co-creating value with customers and users; 25th Annual IMPConference,
Proceedings, Marseille, France

Williamson, O. E. (1975): Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications, The
Free Press, New York

Williamson, O. E. (1979): Transaction Cost Economics: The Governance and Contractual
Relations, Journal of Law and Economics, Vol. 22. pp. 233-262.

Wimmer, A. — Mandjak, T. (2002): Business Relationships as Value Drivers?; Annual 18th
IMP Conference Proceedings, Dijon, France

Wimmer, A. (2004): Teljesitménymérés: az iizleti kapcsolatok értékelése, fejlesztése,
menedzsmentje, BCE Villalatgazdasagtan Intézet Mithelytanulméanyok, 50. sz. tanulmany

Yin, R. (1994). Case study research: Design and methods (2nd ed.). Thousand Oaks, CA: Sage
Publishing.

Zaheer, A. — MacEviliy, B. — Perrone, V. (1998): Does Trust Matter? Exploring the Effects os
Interpersonal and Interorganizational Trust on Performance; Organization Science, Vol.9. No. 2.
pp.141-159.

Zhu, Z. — Shu, K. — Lillie, J. (2001): Outsourcing — a strategic move: the process and the
ingredients for success; Management Decision, Vol.39. No.5. pp.373-378.

166



Mellékletek

1. Az interjuk felépitése

A vevokapcsolatok fejlodésének belsé vallati kontextusa

A beszallité 2001-ben jelent meg Magyarorszagon. A kezdeti stratégiaja egyértelmiien a
gyors, piacszerzes volt, hogy minél rovidebb 1d6 alatt min€l nagyobb szeletet szerezzen
az allateledel-piacbol. Ezt foként a gyartasi koltség (részben nyersanyagarak)
alacsonyan tartdsan alapuld arazassal érte el — ebbdl kdvetkezden a stratégiai fokusz
nem a nyereségességen, hanem az értékesités volumenén volt, azaz adtak el mérsékelt
részesedése a konzerveledelek piacan a legmagasabb volt, s a tobbi piaci szegmensben
pedig a piacvezetd utan kovetkezett.

2006-ra viszont a piaci viszony megvaltoztak (sajat markas termékek eldretorése,
nyersanyagarak emelkedése, gyartasi koltségek novekedése, piaci részesedés
csokkenése) s ez a stratégia kifulladt, gyakorlatilag megsziint a cég profittermeld
képessége, s az addigi nyereség sulyos veszteségbe fordult. Ezt a helyzetet — azaz a
volumen-fokusza stratégia fenntarthatatlansagat — azonban csak megkésve ismerte fel a
vallalat és eleinte alapvetden rosszul reagélt: megprobalt még nagyobb mennyiséget —
elsésorban a multinacionalis hipermarketekre fokuszalva — még olcsdébban eladni, igy
visszaszerezni az elveszett piacrészt. Ez viszont egy ,,lefelé mend spiralba” torkollott: a
piaci részesedést nem sikeriilt visszaszerezni, az arbevétel €s a profit tovabb csokkent, a
vallalatnal értékvalsag alakult ki.

Kérdések:

Miért kovetkeztek be ezek a folyamatok? Mi okozta a profittermeld képesség
csokkenését, az értékvalsagot? Hogyan ismerték fel, hogy baj van? Hogyan
azonositottak az j stratégiai fokuszt? Mi lett a megujitott stratégiai Iényege?

Az el6z6 problémakra — a multinacionalis kozpont menedzsmentje — teljes stratégia €s
helyi vezetovaltassal valaszolt. Olyan vezetket valasztottak ki, akik az el6z6 érahoz
nem kotddtek és elkdtelezettek voltak a cég alapvetd értékei irant. A stratégiai fokusz a
volumen helyett egyértelmiien a profitra helyez6dott a menedzsmenteszkdzdkben pedig
megjelent a vallalat alapvetd értékeihez tOrténd visszatérés (fenntarthaté novekedés,
stabilitas, megbizhatdsag, transzparencia, lojalitas, stb.). A vallalati sz6hasznalatban a
»Business turnaround” kifejezéssel ¢lve minden dolgozd és lizleti partner szdmara
vilagossa tették a fordulatot. Ez a valtozas természetesen a vevokapcsolatokra, illetve az
értékesitett termékek korére is mélyen hatott. Az értékesités fokuszaba azok a termékek
kertiltek, amelyek nagy jovedelemtermeld képességgel ¢és kiemelkedéen magas
mindséggel rendelkeztek (tobbé nem tekintették a sajat markat az els6 szamu
versenytarsnak).

A prémium ¢és szuperprémium termékek értékesitése novekedésének fontossagaval a
vevok  kozott  eltérbe  keriiltek az  allateledel  értékesitésére  szakosodott
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nagykereskedések. A vallalat eredetileg 50-60 Kis-és nagykereskedével allt
kapcsolatban, ezek szamat eldszor 10-re csokkentették, fokuszaltak a kiemelten fontos
partnerekre. Emellett ugy dontdttek, hogy a szuperprémium termékiik tudatos
menedzselése és piaci megerdsodése érdekében kizardlagos orszdgos disztribucios
szerzddést kotnek egy nagykereskeddi beszerzési tarsulassal és egy harmadik partnerrel.

Kifejtendo kérdések:

- Az emlitett piaci viszonyok megvaltozasa pontosan hogyan jelentkezik?

- A 2006/07-es nagy stratégia valtas hogyan hatott a vevékkel vald kapcsolatra?

- Melyek voltak azok a vevdcsoportok, amelyekkel a volumen helyett érték-
fokusz miatt romlott, s illetve javult a kapcsolat?

- Az értékesitésben milyen j menedzsmenteszkdzoket alkalmazott a vallalat a
stratégiai valtas kapcsan?
»fedeztek fel” a szuperprémium eledeleket?

- Hogyan, milyen szempontok mentén valasztottdk ki az 0j szuperprémium
disztributort?

1. Az ,A” vevével valo kapcsolat vizsgalata

A ,Value Strategy” kapcsan megvaltozott a teljes termékportfoli6, kimelten a
szuperprémium termék értékesitési modellje, s a vallalat a kizardlagos disztributorokon
keresztiil torténd értékesités mellett dontétt. Az orszagos teriileti lefedettség biztositasa
miatt egy nagykereskedd  kivalasztdsa mellett dontottek, elsésorban a multbeli
kapcsolat, a vallalat kiskereskedelmi partnerhdldzata, illetve a lehetséges fejlodési
potencial alapjan tortént a kivalasztas.

A kapcsolat kb. masfél évig allt fenn (alapvetden joval hosszabb idOtartamra szolt
volna), de nem teljesitette be a hozzajuk fiizott reményeket.

Azonositott, vizsgalando6 alapprobléma

- A vevok a volumenstratégia idején bizonyultak sikeresnek, de a
szakértelmet/specidlis tudast igényld termékeket nehezen tudtdk sajat
kiskerhalozatuknak tovabbértékesiteni. Ennek mi lehetett az oka?

Kérdés: miért nem ment ez? milyen tudés, ismeretek hidnyoztak a vevok részérdl?
Ok ezt hogyan latjak? Milyen szerepet és mikor, hogyan vallalt a beszallité a
tudasteremtésben? Ez miért nem miikodott?

- A vevlkkel val6 kapcsolatot a sajat belsd miikodésiikbdl (menedzsment-
hianyossagaikbol) kovetkezd stlyos finanszirozasi problémdk is nehézkessé
tették, a emiatt az egyenletes 4ruellatisban is problémak meriiltek fel
(ostorcsapas-szert, itemezett kereslet)

Kérdés: miért keletkezett ez a probléma? a vevék miben hibaztak? hogyan lehetett
volna ezt elkeriilni vagy tamogatni 6ket?
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- A vevokkel valo rugalmas, értékteremtd egyiittmiikddést a szervezeti kulturabol,
vallalatiranyitasi eszkdzok kiilonbozdségébdl (multi-KKV) fakado eltérések is
folyamatosan akadalyoztak.

Kérdés: mit értiink kulturalis kiilonbségek alatt, s hogyan nyilvanultak meg ezek a
gyakorlatban? Melyek voltak a konkrét iranyitasbeli/operativ folyamatok szintjén
jelentkezo eltérések, amelyek akadalyokat jelentettek?

Kérdés: 6sszességében milyen kritikus események/tulajdonsagok lancolata okozta a
kapcsolatok szakadasat, s mit tanult ebbdl a Beszallitd, s mit a vevok?

2. A ,,B” vevokapcsolat vizsgalata

Az ¢el6z0 kudarc utan Ggy dontott a Beszallito menedzsmentje, hogy egy tokeerds
magyar nagykereskeddvel kot kizarolagos disztributori megallapodast. Ez a vevd
eddig azért nem ,keriilt képbe”, mivel a beszallitdé fontos versenytarsaval is volt
kizardlagos megallapoddsa. A kapcsolat 2007 végén, 2008-ban indult ¢és
folyamatosan erdsodik, a nagyker a 2006-o0s 4. helyrél 2009-re a legnagyobb vevové
Iépett eld, a szuperprémium termékek eladasa a 2006-os szinthez képest tobb mint
duplajara emelkedett.

Kérdések:

- Hogyan indult, s er6s6dott ez a kapcsolat?

- Melyek lehetnek a kapcsolat fejlddésének kiemelt szakaszai, allomdsai az elmult
3-4 éves horizonton?

- Milyen tulajdonsagok, dontések, intézkedések voltak sziikségesek ahhoz, hogy a
kapcsolat fejlédjon, s ,,tovabblendiiljon” az egyes fejlodési fazisokban.

- A kezdeti bizalomhianyt (versenytars termékek forgalmazasa) hogyan sikeriilt
lekiizdeni?

- Milyen tudasfejlesztést/teremtést (termékismeret, értékesitési ismeretek,
marketing ismeretek, élelmiszerbiztonsagi ismeretek, stb.) végez a Beszallito
annak érdekében, hogy a termékeinek kiskereskedelmi értékesitését tamogassa?

- Az el6z0 példa tanulsagait hogyan €pitette be a jelenlegi kapcsolatba?

- Melyek az vevé azon képességei, amelyek alkalmassa tették arra, hogy a
kapcsolat ennyire fejlodoképes legyen?

- Ok miért dontodttek a beszallitoval valé egyiittmiikodés mellett, s hogyan latjak,
mi kell ahhoz, h fejlédjon a kapcsolat?

- Nekik miben kellett valtoztatni/fejlddni a j6 egyiittmiikdés érdekében?

- Milyen ko6z6s dontéshozatali, tizletfejlesztési mechanizmust mitkodtetnek annak
érdekében, h minél tobb terméket tudjanak eladni a kiskereskeddknek, illetve a
kisker a fogyasztoknak?

- Itt vannak-e kulturalis kiilonb6oz6éségek, s ezek kezelése hogyan valosul meg?

- Az el6zd esetben a kudarc egyik okaként emlitett menedzsment-kiilonbségek
jelen vannak-e?

- Ebben a kapcsolatban vannak-e ,.gyenge pontok™? Melyek ezek, hogyan
probaljak kezelni?

- Melyek lehettek a kapcsolat fejlddésének kritikus eseményei, s milyen
tanulsaggal szolgaltak ezekek?

- Hogyan hatdrozna meg a fejlddésben szerepet jatsz6 sikertényezdoket?
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2/A. Az ,,A” eset beszallitoi céljainak kodoldsa

Kategériakhoz
.z . e ,, s tartozo fogalmak
Alapkategoria neve Alapkz,ltegonahorz t 'artom Kategéridhoz tartozé fogalmak lnterjuszov,e gb"l vett p'eldak a emlitése az
(rész)kategoriak kategéria fogalmaira S
interjuszovegben
(db)
"jo ara termékek voltak, a vevok keresték
Termékekkel valo vevdi elégedettség Oket" 7
"nagy valasztékot kinaltunk"
Magas vevokiszolgalasi szinvonal X e, "idSben ott voltak az aruk"
o Magas kiszolgdlasi szinvonal B e " 14
nyUjtasa ‘pontosan szallitottak'
Rugalmassag “faxon, telefonon is lehetett rendelni” 5
. Megfelel6 rendelkezésre allds a keszlet[eknel/az ?ISO s”Za,mu szempont 4
Realfolyamatok magas az allando elérhetdség volt"
teljesitménye-
C_]CSI, men'ye: "tartottuk magunkat a szerzédésekhez"
Megbizhatosag e 4 PO e
Adott sz0 tisztelete, szavahihetdség "gy is tortént...ahogy megigértik" 23
I, . "az volt, amit elére megbesz¢ltiink"
Egyiittmiik6dd kapcsolati
menedzsmentesz%(ézbl’( a'lka]mamisa— Megoldasorientilt konfliktuskezelés "igyekeztiink g}y/orﬁan Irendezni a 9
Megbizhatosag problémakat”
J6 személyes kapcsolatok ‘megértetlk cgymst' 13
pe "elég jo viszony alakult ki"
"igyekeztiink miné] inkabb megfelelni
Testreszabott valaszték, promocios eyeke r?{ne' . 4D meglelelnia
; . o L vevoi kéréseknek”
Realfolyamatok testreszabasa ajanlatok nydjtasa, rugalmasabb | . . 1 17
R L L "agy alakitottuk a kiszolgalast, ...hogy az
kiszolgalas és rendelkezésre allas . ,
s a vevéknek a legkényelmesebb legyen”
Operativ miikodés o ) o . p
‘o Diadikus értékesités novelése, "sokat besz¢ltiink arrol, hogy ¢k hogy
adaptécioja e . .
e, e, Kompatibilis tizleti célok, csinaljak és mi lenne a jO
Révidtavu, operativ kozos célok . e w .
e, Torekvés egymas mikodésének | "agy alakult, hogy mindketten ugyanazt az 15
kitiizése ¢s teljesitése s . . "
megértésére, operativ folyamatok utat jartuk be
Gsszehangolisa "novekedni akartunk”
“nem voltunk egy szinten"
Szervezeti tudisszintbeli Bl szervezetifelépiés, elentés |, O da,sbgz'h et o
kiilonbozoségek csokkentése- vevo tudas és szervezeti kultirabeli N & 37
> L. o e . , 'a nagyker egy one man show volt... nem
menedzsmentképességeinek fejlesztése kiilonbségek csokkentése Y
volt szervezete
A ¢émium termékek sike . . . .
szu;.)er]')re” i ervr'ne' e. steres "az 1j stratégiahoz 0j partnert kerestiink"
. - L, piacépitési lehetdségeinek ’ .
. . Vevivel kozos hossza tavia célok L, "latszott, hgy nem egy valosagban
Egyiittes, elmélyiilt ot azonositasa, - 25
e 1. g kijelolese T vagyunk'
fejlodés képessége Kozos értékesitési rendszer velbeszéliink eeymas mellett”
kereteinek kidolgozasa.
"hidnyoztak az alapinformaciok, riportok”
Egyiittmiikodés operativ folyamatainak , . , anyo ) azaip m ormlam(r)k, riporto
L , . i Operativ folyamatok, 6sszehangolasa, "nem volt visszajelzés"
kialakitisa és egymashoz illesztése - a1 33
adantacio adaptacio "nem porgott ki a készlet"
P "nem voltak funkciok, profi emberek"
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2/B. Az ,,A” eset vevoi céljainak kodoldsa

Kategéridkhoz
tartozé fogalmak
. Alapkategoriahoz tartozo Kategoriahoz tartozo Interjuszovegbél vett példak a 2 OZO, f)g ma
Alapkategéria neve , ., L . emlitése az
(rész)kategoriak fogalmak kategoria fogalmaira S
interjiszovegben
(db)
Indokolt reklamacok "akkor szoltunk, ha tényleg gond volt" 7
Tamogato, korrekt partneri magatartas Ldbben tortén vevdi fizetések ‘ "nem volt go?d a ﬁz?etes'ekkel 8
"idoben rendeztiik a szamlakat, nem
kellett kiilon szolni"
L "latszott, hogy nem suméakolnak" 9
. L Adott 570 tisztelete, " S .
"Fair" partneri viszony s 'akkor is szoltunk, ha a javunkra
v szavahihetdség ) "
kialakitasa - tévedtek
Megbizhatdsa .
cepizatosag Egyiittmiikd6 kapesolati "ha gond volt, azt gyorsan megoldottuk, 13
menedzsmenteszkozok - Megoldasorientalt nem hiiztuk a dolgot"
Megbizhatosag konfliktuskezelés "csak akkor szoltunk, ha tényleg nem
tudtuk 6nélloan kezelni a problémat"
" ink ismerték egymast"
J6 személyes kapcsolatok az”.erm bere ]Sm? eee .,,S 6
'j6l tudtunk egyiitt dolgozni
Beszallitoi tanacsok elfogadasa | "megbeszéltik mit lehetne még jol eladni"
Valaszték -és promocios politika a valaszték kialakitasakor, "altalaban a beszallito ajanlotta a havi
beszallitoval kozds kezelése beszallitoval egyeztetett akciok, akciokat"
Operativ mikodés promociok kozos ertékelése "utolag megbeszéltiik volt-¢ haszna" 19
adaptacidja Diadikus értékesités "probaltunk azért mi is alkalmazkodni"
Révidtavi. operativ kizs célok ndvekedese, "kozdsen terveztiik mekkora forgalmat
v . vu, p, V4 » egymas mitkodésének akarunk elérni" 27
kitlizése és teljesitése L, " . . ,
megértése, 'ahogy mindketten jonak tartottuk ...ugy
rovid tavia kozos célok kovetése alakult"
L . |"oriasi kiilonbség volt az elvarasok és a mi
. , , , Professzionalis szervezeti e
Sajat menedzsmentképességek és e e e lehetdségeink kozott"
L felépités kialakitasa, értékesitési . . N 22
szervezet fejlesztése . . , kellett volna egy profi csapat’
szervezeti egység létrehozasa N .
nem voltak erre embereim
A émium termekek
szt;?ke:;: acé ;Zsr;e ¢ "rank nyomtak a termékeket"
Egyiittes, elmélyiilt Beszallitoval kozos hosszi tava célok Y, . Pacep " "ekkora elvarasnak nem lehetett
L, - lehetoségeinek azonositasa, 18
fejlodés képessége kijelolése A megfelelni
Kozos értékesitésirendszer | | ., [T
. . , a célok jok voltak, de eszkozok nélkil
kereteinek kidolgozasa.
Eeviittmilkidé & fol ik o & fol . "rengeteget kellett dolgozni, hogy
i){u Iarl?r 0 e?s op eratrlvh o );]jmz:?ma p -eram;l o ya]l:ato ? megfeleljiink a beszallitoi elvarasoknak” 2
@ 1asg © eg]j § O,Z ”es ese ossze a“g",,sa’ "lassabban kellett volna alakitani a
- intenziv adaptacid adaptacio "
dolgokat’
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3/A. A ,,B” eset beszillito céljainak kodoldsa

Alapkategoria neve

Alapkategoriahoz tartozd
(rész)kategoriak

Kategoriahoz tartozo
fogalmak

Interjiszovegbol vett példak a
kategéria fogalmaira

Kategoriakhoz tartozo fogalmak
emlitése az interjuszovegben (db)

Termékekkel valo vevéi

"rendben voltak a termékek"

cléoedetisé "azt kinaltak, amit mi kerestiink" 16
gedetisee "a vlasztékuk széles volt”
"nem volt semmi kiilonds a
Magas kiszolgalasi szallitasokkal" 23
szinvonal "altalaban akkorra és ugy mentek az
Magas vevokiszolgalasi aruk, ahogy kérték"
szinvonal nyujtasa "kézvetleniil a gyarbol is tudtak
) rendelni”
Reilfolyamatok Rugalmassag "a rendelési tételt is meg tudtuk 12
magas teljesitménye- beszéni"
megbizhatosag "prébaltumk igazodni”
Megfelelé rendelkezésre | "altalaban tartani tudtdk a vallalt 48 6
allas oras teljesitést"
Adott sz06 tisztelete, "nem volt semmi varatlan dolog" 1
Egyiittmitkodé kapcsolati szavahihetdség "kiszamithatoan zajlott minden"
menedzsmenteszkozok
alkalmazisa "normalis viszonyunk volt"
Pozitiv ki lati [égkd . 9
ozitiv kapesoiatl fegkor "lehetett velik egytittmiikddni"
"igyekeztiink azokat a termékeket
Vevoéi igényekhez szabott tartani, amik a leginkabb
Realfolyamatok vélaszték és promociok megfelelnek” 15
testreszabasa alkalmazasa, rugalmas "akcioknal mindig figyeltiink arra,
kiszolgalas hogy nekik mi menne jobban"
Operativ mitkodés
adaptacioja "kozosen megbeszéltik az éves
Nyitottsag egymas tervet”
Eeyiitmiikodd operativ ileti| ™ 0eSEnek mBEréscre. | igyelembe vertik, hogy mit tudnak
. o, operativ szintii célkijelolés, vallalni" 26
célok kovetése , L
fokuszban a diadikus "fontos volt, hogy a tervek
értékesités novekedésével teljesiiltek”
Fels6vezetoi "at kellett hidalni a benniink levd
kapcsolatfelvétel, szakadékot"
Bizalomteremtés Informalis talalkozasok, | "elhivtuk 8ket, nézzék meg a gyarat" 34
Joszandék bizalom "azt akartuk, hitessék el veliink, hogy
kialakitdsara torekvés meg tudjak csindlni"
Ertékesitési leanyvallat "folyamatosan figyeliink rajuk és
L, . alapitasaban vald segitiink nekik"
Hosszii tév szervezet kozremiikodés. "csak arrdl targyaltunk, hogy mi ho
Egyiittmiikodés intézményi keretek e S yatiunk, fogy mit hogy 39
Képesséoenek Kialakitisa Kozos tervezés lenne jo'
P L & . folyamatanak kialakitasa, "hénapokat toltottiink azzal, hogy
megalapozasa o . L
gakapo kitalaljuk mit hogyan csinaljunk"
Beszallito altal tartott
tréningek, merchandising "tanultunk a hibankbol"
et ismeretek fejlesztése, ., O
Vevd értékesitési . . "koz6s érdek, hogy jol csinaljak’
. L . , Szervezetfejlesztési N O 54
képességeinek fejlesztése e folyamatos a coaching és a
segitsegnyujtas . c
P L. visszajelzés'
El6z6 eset tanulsagainak
felhasznaldsa
"kiilon menedzser foglalkozik vele"
Partnerspecifikus szervezeti| "direkt emiatt alakitottuk ki azt a %
poziciok létrehozasa poziciot"
Kapcsolatspecifikus "PDA-t vesziink minden
kotelekek, plc]ezme'nyesules Informatikai feflesztésck ] 'kepvmelonek n
megszilardulasa "hosszu tavon egy EDI kapcsolat
megfontolando lehet"
Egyufles sﬁategml Kozos teljesitménymérési ‘elére kldolgoztuk,’ huogy milyen
fejlédés fenntartasa . . adatokat kériink" 21
rendszer kidolgozasa
"van egy KPI rendszer"
"elore, tobb évre meghataroztuk mit
Ertékesitési stratégiai kozos akarunk elérni" 13
kidolgozasa "a sajat forgalmi céljaink egyben az
Stratégiai célok Ovek is"
Osszehangolasa "kialakitottunk egy tobbszintii
Rendszeres formalis vezet6i meetingstruktirat” 16
egyeztetési rend kialakitasa | "“rendszeres forecastmeetingeket
tartunk ho elején"
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3/B. A ,,B” eset vevdi céljainak kodoldsa

Alapkategoria neve

Alapkategériahoz tartozé

Kategéridhoz tartozé

Interjuszévegbol vett példak a

Kategéridkhoz tartozo
fogalmak emlitése az

(rész)kate goriak fogalmak kategéria fogalmaira interjiiszivegben (db)
Szamlék hatdridére torten |, onopen voltak a termékelc
, "azt kinaltak, amit mi kerestiink" 9
pontos fizetése L , ) N
N 'a valasztékuk széles volt
Pénziigyi fegyelem
Indokolt reklamaciok "nem hivogattuk 6ket feleslegesen" 12
Fair iizleti magatartas
Adott sz06 tisztelete, "tartottak magukat a szerzédéshez" 15
R X szavahihet6ség "korrektnek lattuk Sket"
Egyiittmiikod6 kapcsolati
menedzsmenteszk6zok
. . "az atlagnal jobb volt a vi k"
Porzitiv kapcsolati [egkor az atlagnaljobb vo 'a Ylﬁz?nyun 6
"nem volt semmi kiilonos"
Promociok egyiittes "egyeztettiik mikor mi legyen
Beszallitd bevonasa az alakitasa, akcioban"
o ALt At om T4 . . . . . 18
értékesitési politikaba egymas bevonasa az "arban igyekeztek versenyképesek
; értékesités-Osztonzésbe lenni, mi ebben segitettiink"
Op?;;wt;:?;;)des Nyitottség egymés "agy alakult, hf)gy. ..ugyanazt a
pracios Eeyiittmiksds operativ célok mitkddésének megértésére, palyat jartuk be
e N ,p operativ szintii célkijelolés, talalkoztak az elképzelések 21
kovetése fokuszban a diadikus "elkeztiik kicsit tudatosabba tenni a
értékesités novekedésével dolgot"
"mé jart nalunk
Felsvezetdi ezéri Zlegatnc"e me:,la n; ; dolognak
kapesolatfelvétel, vezengaze f tt"gy £n
Bizalomteremtés Informalis taldlkozasok, - S.uml © " 27
a1 s 'mi nyitottak voltunk
Joszandék bizalom Matszott. hogy komolvan akarnak
kialakitasara torekvés Szt flogy ko .()"ya akama
valamit
, . "kiilon céget hoztunk létr
s, Ertékesitési leanyvallat on ceget ho " e a
Egyiittmiikddés L . ", feladatra’
A ., Hosszl tavu szervezeti- alapitasa, . P
képességének . o , 'minden beszallitoval kapcsolatos
. intézményi keretek Koz0s tervezés . . . 47
megalapozasa L, , L, tevékenységet...abba a cégbe
kialakitasa folyamatanak kialakitasa, i
tettiink'
"meg kellett tanulni egyiittmitkodni"
Az értékesitési képességek,
EnékeSit,éSikéip e%se’%g’ek S,thp erprémium’ " "képzési programot hirdettiink" 42
fejlesztése, piacépités termékismeret beszallito " . .
. e i "allandéan tréningeznek"
altal koordinalt fejlesztése
Partnerspecifikus szervezet "kiilon szervezet van erre"
miikodtetése (leanyvallalat, | "onallo, fokuszalt képvisel6i csapatot 17
raktarak) miikodtetiink"
Kapcsolatspecifikus "PDA-t vesziink minden
kotelekek, intézményesiilés | Informatikai fejlesztések képviselonek" 23
megszilardulasa "rogton dtmennek a gépen az infok"
Kozos teliesitménymérési megbres%elmk kl mire k]Val’l.CSl
N s . . "megnéztiik melyik adatra milyen 14
Egyiittes stratégiai rendszer kldo]gozasa o ot
a1 . idében van sziikségiink
fejlodés fenntartasa - - :
"egyiitt dolgozzuk ki a forgalmi
Ertékesitési stratégiai kozos | célokat, a kapcsolodo stratégiat, 25
kidolgozasa promokat, mindent"
Stratégiai célok
Osszehangolasa "a fels6vezetok kéthavonta
Rendszeres formalis vezet6i talalkoznak" 19
egyeztetési rend kialakitasa "rendszeresen egyeztetjiik a
terveket"
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4. A szakértoi interjuk szovegeinek kodolasa

Kategéridkhoz tartozé

Alapkate gori Kategoériahoz tartozé
apkategoria ategoriahoz tartozo fogalmak emlitése az
neve fogalmak . L
interjuszovegben (db)
Megbizhatdsag 17
Pontos fizetések 9
J6 vevd
Kevés torddés 14
J6 ar/érték aranya termékek 24
J6 beszallitd Magas kiszolgalasi szinvonal 16
Rugalmas, gyors
alkalmazkodas a vevoi 9
igényekhez
Piacszerz6 Arbevétel, piaci részesedés
) . . . 7
novekedés novekedése
Fenntarthato Koltségek csokkentése, 5
profit jovedelmezOség fenntartisa
JOl szervezett belsé miikddési, 12
Alkalmazkodast ranyitasi folyamatok,
megalapozo Iparagismeret 4
képességek Miikodési folyamatok 2
illeszthet6sége, adaptacio
Hasonl6 tudésszint 13
Bizalom 18
J6 hirnév 5
. Ki alyozott hatalmi
Kiegyenstlyozott 1egyensu. yo,Z(?, a 12
egyiittmiikodési SAacio
& L Gyakori, zokkendmentes
légkor o, 8
kommunikacié
Megoldasorientalt 9
konfliktuskezelés
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