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A SIKER SZEREPE ES JELENTESE
A VEVO-BESZALLITO KAPCSOLATBAN

A cikk komplex kvalitativ kutatas eredményeit mutatja be, amelynek célja az volt, hogy feltirja a siker
jelentését és szerepét a vevo-beszallitéo kapcsolatban, s ehhez kapcsolédéan elemezze a siker idébeli visel-
kedését és az iizleti kapcsolat fejlodésére gyakorolt hatasat. A kutatas alapegységét a vevd és beszallité
pozicioban levd vallalatok kozott kialakulé kapcsolatok jelentik, az empirikus vizsgalatok e diadikus kap-
csolatok elemzésére osszpontositottak. A kutatas fogalmi kerete megkiilonbozteti az iizleti és kapcsolati
siker B2B kontextusban értelmezhet6 tartalmat, ez empirikus vizsgalatok soran az utébbira fokuszalva.
A feltaré-fogalomalkoté kutatasi célhoz illeszkedden a cikkben ismertetendd kutatisi eredmények ossze-
hasonlité esettanulmany-feldolgozason, illetve a megalapozott elmélet segitségével torténd szisztematikus

tartalomelemzésen nyugszanak.
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A cikk feltar6 kutatds eredményeit ismerteti, amelynek
alapproblémdjat roviden a kovetkez6 kérdés Osszeg-
zi: hogyan ragadhat6 meg a siker jelentése, tartalma a
vev-beszallitd kapcsolat kontextusaban? Egyaltalan
mikor, mit§l nevezhetiink egy vevs-beszallité kozotti
kapcsolatot sikeresnek, s a mindennapi életiinkben oly
kodzponti ,,mozgatderdt” jelent6 fogalom, mint a siker
hogyan értelmezhet§ az iizleti kapcsolat vonatkozdsa-
ban. A cikk &ltal bemutatandé kutatds egyértelmtien
explorativ jellegt, alapvet§ célja fogalmi keret alkotdsa
volt, amelynek segitségével értelmezhetd a siker jelen-
tése és szerepe a vevd-beszdllito kapcsolat miikodésé-
ben, fejlddésében. Ehhez kapcsolodva tovabbi kutatasi
szempontként jelentkezett a siker idSbeli valtozasa-
nak vizsgdlata, azaz annak elemzése, hogyan véltozik
a siker tartalma az id§ (és a fejl6dés) elGrehaladtaval.
A kutatds a vevd és beszdllito pozicioban levd diadikus
kapcsolatok! elemzésére fokuszélt mind az alkalmazott
fogalmi keret konstrudldsa, mind pedig az empirikus
kutatdsi szakasz sordn.

A cikk hiarom f§ tartalmi egységre tagolhat6: elsé-
ként a fokuszban levd kutatds kiemelt fogalmait ismer-
teti, majd az alkalmazott kutatismddszertan bemutatdsa
kovetkezik. Tartalmi szempontbdl a harmadik fejezet
ismerteti a cikk ,,f6 értékét”, azaz a siker iizleti kapcso-
latokban értelmezhet fogalmi keretét.

Az alkalmazott elméleti keret és kiemelt fogalmak:
iizleti siker, kapcsolati siker

Az tzleti kapcsolatok kutatdsat régéta foglalkoztatd
alapprobléma, hogy melyek e kapcsolatoknak azok az
elemei, amelyek a kapcsolat sikerességét befolyasol-
jak, megteremtik. Erdekes, hogy bar szamos publika-
ci6 foglalkozik az iizleti kapcsolat sikerének kérdésé-
vel, explicit médon nagyon kevesen definialjak a siker
fogalmat, illetve annak dimenziéit. JellemzGen olyan
implicit jelentéssel irjak koriil, ragadjdk meg a kifeje-
zés értelmét, mint eredményesség, teljesiilé célok és
elvdrdsok, fenntarthatosdg (Mohr — Spekman, 1994;
Dyer, 1997; Virolainen, 1998; Blomqvist, 2002).

Az alkalmazott kutatdsi kontextus megértése érde-
kében a siker fogalmanak értelmezésekor sziikségesnek
tartok kiilonbséget tenni az Un. iizleti siker (business
success), illetve az iizleti kapcsolat (aktudlisan a vevd-
beszallité kapcsolat) sikerének (relationship success)
jelentése kozott. Bar szdmos irodalomban nem jelenik
meg explicit médon az dltalam emlitett megkiilonbozte-
tés, mégis érzékelhetd tartalmi kiilonbség a két tényezd
kozott. Ertelmezésemben az iizleti siker foként az iizleti
kapcsolatokban a részt vevd felek dltal ondlloan reali-
zdlt, szdmszerisithetd — jellemzGen pénziigyi mutatok-
kal kifejezhet6 — célok eredményeként elért outputnak
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tekinthetd. Olyan tényezSkkel kozelithetd, mint példaul
a novekvd drbevétel, a csokkend koltségek, az emelkedd
profit, a ndvekvd piaci részesedés, véllalatméret és valla-
lati érték (Ellram, 1995; Humphreys et al., 2001; Chikan
— Czaké, 2009). Ezt erGsiti meg Lengyel (1999) kutatdsa
is, amely 540 hazai feldolgozdipari vallalat vezetGit kér-
dezte a sikerrdl.> Kutatdsi eredményei szerint az iizleti
siker leggyakoribb megnyilvdnuldsi form4ja a nyereség,
a likviditas és a novekedés-bdviilés, mig a sikerre vezetd
véllalati magatartasként a piac- és vevGorientalt szemlé-
letet, illetve az lizlettdrsakkal szemben tantsitott korrekt
magatartdst emlitették els§ helyen a valaszadok.

Az tizleti siker sajatja, hogy bar az egyes sikercélok
a véllalatok kozotti kapesolatok, tranzakcidk segitsé-
gével realizdlhatok, értékelésiikkor mindig az egyes,
0ndll6 vallalatok szintjén szemléljilk azokat, mert jel-
lemz8en a kapcsolatot alkot6 felek iizleti, pénziigyi tel-
jesitménye altal ragadhaté meg a fogalom. Az iizleti
sikercélok kozott jellemzben egy vallalatra vonatkozd
célkitlizések szerepelnek, s nem olyan elemek, amelyek
a két vallalat egyiittmikodésének outputjit, eredmé-
nyességét mérik. Jellemz&en nem azt elemezziik, hogy
a két véllalat kozosen mekkora drbevételre s profitra
tett szert, hanem kiilon-kiilon mérjiikk azokat, értékelve
az egyes vallalatok teljesitményét.

Az egyéni, vallalati szinten értelmezhetd iizleti siker
jelentésétdl nagyban kiilonbozik az iizleti kapcsolat si-
kere, amelyr0l leegyszer(sitve azt mondhatjuk, hogy a
vevl és beszallité kozotti egyiittmiikodés eredményes-
ségének kifejezésére irdnyul. Mohr és Spekman (1994)
kvantitativ vizsgdlataik eredményeként két partnerkap-
csolati ,,csicsmutatdt” hatdroz meg, amely alkalmas
lehet a kapcsolat sikerének mérésére. Az egyiittm(iko-
dé felek kozotti értékesitési mennyiség dramldsat Un.
objektiv mutatonak nevezik, a partnerrel val6 elége-
dettséget pedig Un. érzelmi mutatoként hataroztdk meg.
Vizsgélati eredményekben az tun. objektiv mutaté a
kapcsolat fejlédésének, intenzitdsanak szdmszerdsitett
formdjanak tekinthetd, a kolcsonds elégedettség pedig
alapfeltétele a kapcsolat fejlédésének.

Ellram (1995) 80 darab USA-beli, kiilonb6z6 inten-
zitdsu €s fokuszd, am legalabb 6téves miiltra vissza-
tekint6 vev§-beszallitd kapcsolatot vizsgédld kvantitativ
kovetkeztetései szerint a kapcsolat sikere leginkdbb a
felek kozotti zokkenSmentes egyiittmikodésben, az
egyiittm{ikodés kovetkeztében tapasztalhaté admi-
nisztrativ €s koordinaciés koltségek folyamatos csok-
kenésében, a felek 4ltal egymds szdmdra teremtett
érték egyenletes novekedésében, illetve a vevitdl/be-
szallit6tél vald kiszolgdltatottsag, fiiggség enyhiilé-
sében, a kiegyensilyozott, kdlcsonds hatalmi viszony-
rendszerben ragadhaté meg. E siker eléréséhez pedig
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az egylittmkods felek részérdl olyan tdmogaté tulaj-
donsagokra van sziikség, mint a kétoldali és folytonos
informéciomegosztds, a felsGvezetSi elkotelezettség,
a mindkét fél szdmdra elfogadhat6 ko6zos célok és az
egymds szamadra teremtett érték egyedisége, bonyolult
helyettesithetGsége.

Hoffmann és Schlosser (2001) 164 osztrak véllala-
tot kérdezett arr6l, mikor tekintik sikeresnek az tizleti
partnereikkel valé egyiittm{ikodést. Vizsgélatuk ered-
ményeként Ellramhoz (1995) hasonléan &k is leszo-
gezik, hogy sziikséges megkiilonboztetni a sikercélo-
kat, illetve a sikeres egyiittmiikodést tdmogatd, sikert
eredményezé tényezSket. E szerz6paros kimondottan a
mdr elmélyiilt kapcsolatokat, a stratégiai szovetségeket
vizsgélja, és a kapcsolat sikereként a gyors alkalmaz-
kodast, az intenziv tudastranszfert, a felek kiilonbozé
képességeinek €s erdsségeinek a kapcsolat sikere érde-
kében torténd felhaszndldsat, a kozos stratégiai célok
kijelolését és az azzal valé azonosulds képességét je-
I6lik meg. Henning-Thurau (2000) az iizleti kapcsola-
tok sikerét a vevGi elégedettséggel, s az ennek nyoman
kialakulé magas vevémegtartési rataval fejezi ki. Véle-
ménye szerint az elmélyiilt iizleti kapcsolatok sikeré-
hez elengedhetetlen a vevd és beszallité kozotti biza-
lom kiépiilése, s az iizleti kapcsolat sikerének elérését
tdmogatja a vevs képességeinek beszallit6 altal torténd
tudatos és folyamatos fejlesztése.

Az el6z6 szakaszban bemutatott irodalomkutatas
eredményeit 0sszegezve a kovetkezd megallapitdsokat
rogzithetjiikk a kutatds kozéppontjaban 4ll6 kapcsolat
sikerére vonatkozdan:

o Lehetséges kiilonbséget tenni az iizleti (vdllalat
szintjén értelmezhetd) siker és a kapcsolat sike-
rének jelentése kozott. Mig az iizleti siker a kap-
csolatban részt vevd partnerek egyedi — dltaldaban
pénziigyi mutatékkal kifejezhets — teljesitmény-
céljainak valé megfelelését jeloli, a kapcsolat
sikere a kapcsolatban részt vevd felek egyiittes,
kozosen elért teljesitményének, kdzos céljainak
valé megfelelésiik kifejezésére iranyul, s alapve-
téen meghatarozza a kapcsolat jovojét, fejlodését.
Természetesen nem zarhat6 ki, hogy az iizleti si-
ker, illetve a kapcsolat sikere egy-egy cél tekinte-
tében megegyezzék, alapvetSen eltér§ azonban a
két fogalom irdnyultsdga.

* Az iizleti kapcsolat sikerének vizsgalatakor szin-
tén sziikséges megkiilonboztetni az egyiittmiikodés
lényegét kifejezd sikercélokat, illetve az azok eléré-
sét tdmogato sikertényezdket. Bar e szétvalaszta-
si logika — amint a bemutatott irodalmak kozotti
inkonzisztencidbdl is érzékelhet6 — nem minden
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esetben egyértelmd. A sikercélok jellemz&en a
felek a kapcsolat miikodése, fejlédése érdekében
végzett kozos tevékenységéhez kotddd elvardsok
formdjaban jelennek meg. A sikertényezdk pedig e
célok megvaldsuldsdnak a feltételei, mozgatorugdi
lehetnek. Az iizleti (vallalati) siker és a kapcsolat
sikerének jelentését foglalja 6ssze az 1. dbra.

1. dbra
Az iizleti siker és a kapcsolat sikerének értelmezése

Kapcsolat sikere

Uzleti (vallalati) siker kapesolat fejlodése

— novekvd drbevétel — elkdtelezettség

— emelkedd profit ndvekedése

— novekvd vevs- — koz0s tanulas- és
tudastranszfer

jovedelmez8ség
— csokkend koltségek
— emelked§ piaci
részesedés

— gyors alkalmazkodas

— felek kiilonb6z6 képes-
ségeinek a kapcsolat
érdekében valoé
alkalmazdsa

Vevdi elégedettség novekedése, magas vevémegtartdsi rdta

Forras: sajat készitési dbra

A bemutatott irodalomkutatds eredményei alapjin a
kapcsolat sikerének fogalmat Ggy definidlhatjuk, mint
a kapcsolatot alkoto feleknek a kapcsolat fenntartdsd-
hoz, mitkodéséhez, fejlédéséhez kitédos, kozdsen alko-
tott és kolcsonosen elfogadott céljainak teljesiilését.
A kapcsolati sikercélok mindig kapcsolatfiiggdk, azaz
az adott vevs-beszallité viszonyrendszer hatdrozza
meg, hogy a felek pontosan mely elemeket tekintenek
sikercéloknak, s dllitanak-e prioritdsokat az adott célok
kozott. Lényeges tovabbda, hogy a sikerkritériumnak te-
kintett célokkal és elvardsokkal mindkét félnek sziiksé-
ges azonosulnia, s ezek a sikercélok féként a kapcsolat
mitkodési jellemzdire, kozosen menedzselt eszkdzeire
és folyamataira vonatkoznak. Az izleti és kapcsolati
siker értelmezésével kapcsolatban tovabbi fontos elem
az id6dimenzi6 jellemzése. A kapcsolat sikere — mint
mar elemeztem — altaldban valamilyen kolcsonds cé-
lok teljesiiléséhez kothetS, a nevezett célok id6tarta-
mukat tekintve pedig nyilvdnvaléan kiilonbdzhetnek.
Azonban a legtobb hivatkozott irodalom felfogdsdban
a kapcsolat sikere — még ha implicit médon is — alap-
vetSen hosszu tdvon realizalhato, tekintettel arra, hogy
a kapcsolat fejlédése is idSben elhiz6dé folyamat.
A rovid(ebb) tdvi szemlélet jellemzéen inkdbb azon
szerz6k megkozelitésében ragadhaté meg, akik a sikert
tizleti sikerként, s nem a kapcsolat sikereként értelmezik
(Ellram, 1995; Lengyel, 1999; Chikdn — Czakd, 2009).
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Alkalmazott kutatasmoédszertan

Amint azt mar bemutattam, a cikk altal ismertetendd
kutatés célja egyértelmiien fogalomalkotd, feltaro jel-
legt volt, igy a kvalitativ kutatdsi médszertanok koziil
elsdsorban két 6 modszertani irdnyra, a megalapozott
elméletre (grounded theory) és az esettanulmdny-mdd-
szerre timaszkodva végzem el vizsgélataimat, s fogal-
maztam meg kovetkeztetéseimet. A tobbféle kutatas-
modszertan egy id6ben val6 alkalmazdsét a gyakran a
multi-mddszertan, vagy hdromszogelés — trianguldcio
elnevezéssel illeti a mddszertani irodalom. Ez a ku-
tatdsi stratégia arra a megkozelitésre épit, hogy az
egymadssal parhuzamosan alkalmazott médszertanok
megfelelen kiegészithetik egymadst, igy gyakran a
vizsgélt jelenség pontosabb megértését, megismerését
eredményezhetik (Maxwell, 1996; Seale, 1999; Pat-
ton, 2001).

Az esettanulmany elkészitéséhez hasznédlt min-
ta kivélasztasakor elméleti szempontbdl fontosnak
tartottam, hogy hosszu ideje, de legaldbb o6t éve 1é-
tezd, s folyamatosan valtozo, fejl6dsé vevs-beszallitd
kapcsolato(ka)t elemezzek, amelyek az egyiittmtiko-
désiik sordn nem voltak mentesek a konfliktusokt6l
sem, illetve tovabbi elvarasként fogalmaztam meg a
vizsgilandé kapcsolatok dinamikusan valtozé iizleti
kornyezetbe valdé bedgyazottsdgat. Az esettanulmé-
nyok alanyai — a kontextusbeli kiilonbségek esetleges
torzité hatasanak elkeriilése érdekében — mindannyian
az FMCG?-szektor, ezen beliil is az dllateledel* ipardg
szerepldi, az elemzések ,,fix pontja” a magyar piacon
2001 6ta jelen levd multinaciondlis beszallité. Az egyes
vevGkapcsolatok kivélasztdsa kozosen tortént meg a
besz4llité kereskedelmi igazgatdjaval, illetve értékesi-
tési csapatdnak tobb munkatarsaval. A kivalasztas so-
rén torekedtiink arra, hogy olyan egyiittmikddéseket
valasszunk, amelyekben az elmilt években volt tobb
olyan kritikus helyzet, fordul6pont, amely a kapcsolat
fejlodését alapvetSen befolydsolta, s elmozditotta az
addigi palyatol. Az 1. tdblazat a kivélasztott beszalli-
t6 szemszogébdl elemzi az elkésziilt esettanulmanyok
kozremiikodSinek kiemelt paramétereit® (1. tdbldzat a
kovetkezd oldalon).

A kutatés folyamata sordn a trianguldciét az adatgy(j-
tés fazisaban is alkalmaztam, igy a megalapozott elmélet
alkalmazdsdhoz és az esettanulmdnyok elkészitéséhez
az alabbi adatgyiijtési technikdkat hasznaltam fel:

— Strukturdlatlan, részben strukturdlt interjitkat
végeztem — szam szerint 29 darabot — az esetta-
nulmanyokban szerepld véllalatok ligyvezetGivel,
kereskedelmi és beszerzési szervezeti egységében
dolgoz6 munkatarsaival, az adott szakteriilet fel-
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1. tdbldzat

Az esettanulmanyban elemzendd vevdk s a beszallitéval valé kapcsolatuk

kiemelt paraméterei

A vevd/kapcesolat kiemelt
paramétere

»A” veve

,,B”’ vevl

Tulajdonos adatai

magyar magdnszemélyek

magyar magdanszemélyek

Forgalmazott termékportfolio

allatgondozdsi termékek nagy-
és kiskereskedelme

4llatgondozési termékek nagy-
és kiskereskedelme

Piaci részesedés a kutatds idején

kb. 5-7%

kb. 55%

Részesedés a beszdllito értékesitésébdl

drasztikusan csokken, jelenleg kb. 5%

folyamatosan novekszik, jelenleg kb. 30%

Beszdllitoval valé erdviszony és vdltozdsa
az elmiilt 3 évben

erds beszallitdi erdfolény

beszallitéi er6folény utdn kiegyenstlyozott
er§viszonyok jellemzik

A beszdllitdval létesitett kapcsolat fejlédési
ive az elmiilt 3 évben

igéretes nekilendiilés utdn erds visszaesés

dinamikus fejlédés

A kapcsolat irdnyitdsi eszkozei

kezdetleges menedzsmenteszkdzok,
gyakori ad hoc folyamatok, els§sorban
tavolsagtart6 irdnyitasi stilus

nagyfoku tudatossdg, a besz4llité
altal iranyitott folyamatosan
professzionalizdl6dé
menedzsmenteszkozok,
koz0os tanulds

Személyes kapcsolatok fejlettsége

kiegyensilyozott, j6 személyes
kapcsolatok, amelyek az egyiittmikodés
sikertelenségét kovetGen megromlottak

a kezdeti bizalmatlansdgot pozitiv 1égkor
valtotta fel, amely azonban nem mentes
a fordulatokto6l

Forrés: sajat készités( tablazat

s6 vezetbivel, illetve azon tovabbi szereplGkkel,
akik az interjik tapasztalatai kapcsan fontosnak
bizonyultak a vizsgdlt szervezetekben. Az in-
terjukat diktafonra rogzitettem, és ezt kovetSen
szovegiiket legépeltem. Az interjikészités alatt a
hangrogzitéssel pirhuzamosan az elhangzé kulcs-
szavakat, tételmondatokat mar a beszélgetés alatt
lejegyeztem, igy az interjik sordn elhangzottak
kédoldsa és feldolgozasa fokuszaltabban megva-
16sithaté volt.

— Tanulmdnyoztam és elemeztem a rendelkezésem-
re bocsdtott, az egylittmiikodést formalisan rog-
zit6 vdllalati dokumentumokat és adatbazisokat
(szerz6déseket, prezentdcidkat, forgalmi adatok
tendencidirol késziilt jelentéseket stb.)

— Bar nem végeztem folyamatos dokumentélast,
de a kutatds sorédn jelentSs haszndt ldttam annak,
hogy 2004 és 2008 kozott magam is dolgoztam a
beszallité vallalatndl, igy résztvevdi megfigyeld-
ként aktivan nyomon kovethettem a vizsgalt kap-
csolatok fejédését. E tapasztalataim segitettek az
interjuk sordn a retrospektiv elemzésben, vissza-
tekintésben. Az azéta eltelt id6szak pedig hasznos
volt abban a tekintetben, hogy kell§ tdvolsdgot,
objektivitast biztositott az elemzett eseményektSl
és a megkérdezett személyektSl.
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Kutatdsi eredmények

Ebben a fejezetben dsszefoglalom az iizleti és kapcso-
lati sikerrél a kutatdsi eredmények segitségével tett
fébb megallapitasokat, els6ként roviden Osszegzem a
vizsgélt két esetet, majd bemutatom a kutatési eredmé-
nyek alapjan a vevS-beszallité kapcsolat sikerérdl alko-
tott fogalmi modellt, végezetiil osszefoglalom a kutatas
legfontosabb menedzsmentiizeneteit, kovetkezetéseit.

Az esettanulmdnyok rovid bemutatdsa

A kutatds sordn vizsgélt vevS-beszallité kapcsola-
tok fix pontja a besz4llitéi poziciéban levé multinacio-
ndlis véllalat, amely a kétezres évek elején, felvasarlas
révén jelent meg a hazai dllateledelpiacon gyartéként,
illetve a nem Magyarorszagon gyartott termékei for-
galmazdjaként. Mindkét eset bemutatasat az interjuk
Osszefoglaldsdval, az interjurészletek idézésével, illet-
ve a kapcsolat fejlédésének vizsgédlatakor alkalmazott,
megalapozott elmélet szerint elvégzett, kddolas ered-
ményeinek ismertetésével teszem meg.

,A” eset —a , tiilbecsiilt lehetdség”

Jelen kapcsolat vevdi pozicigjaban egy hazai tu-
lajdonnal rendelkez$ kozépvillalat all. A vallalkozas
a kilencvenes évek elején jelent meg nagykereskedd-
ként, minimadlis gyartasi tevékenységgel az dllateledel-
piacon. Kezdetben csalddi véllalkozasként mikodott,
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majd folyamatosan novelte méreteit, s a kétezres évek
elején beszerzési tarsuldst alapitott az egyik legna-
gyobb versenytarsaval, igy a szakcsatorndn beliil a ha-
zai é4llateledel-nagykereskedelem masodik legnagyobb
szereplGjévé valt. Els6sorban a véllalatméretbdl és a
t6kehelyzetbsl fakadéan folyamatosan érezhetd volt
a jelentGsebb beszallitéi erdfolény a kapcsolatban,
ennek megjelenési form4jat és a kapcsolat fejlédésé-
re valé hatdséat az esettanulmany tovéabbi fejezeteiben
elemzem majd.

A vizsgélt vev§-beszallité kapcsolat a kétezres évek
elején, a beszallité magyarorszagi megjelenésével vet-
te kezdetét. Ekkor a beszallité portfoliojaban a vevd
viszonylag jelentéktelen, kis szerepl6nek szdmitott,
s a kapcsolat gyakorlatilag epizddok szintjén létez-
ve egyértelmiien a gazdasigos és standard minGségd,
nagy kiszerelésii szdraz-, illetve konzerveledelek érté-
kesitésére, az un. volumentermékekre koncentralodott.
Ez a miikodés jol illeszkedett a partnerek akkori piaci
elképzeléseihez, amelyek — egymadstdl fiiggetleniil — a
piacszerzést, s az intenziv ndvekedést céloztik meg.
A felek ismétl6d6 tranzakcidik éltal kapcsolatba 1éptek
egymadssal, majd azok epizédokkd fejlédtek. A beszal-
lit6 egyik értékesitési menedzsere igy emlékszik vissza
a kezdeti 1épésekre: ,, A cégiink miutdn megjelent a ma-
gyar piacon, ldtvdnyos, gyors eredményeket akart elér-
ni, ehhez nyilvdn az kellett, hogy minél nagyobb volu-
menben tudjon értékesiteni. Akkoriban igazdbdl a profit
annyira nem is szdmitott, szinte kizdrolag a tonndkat
figyelte mindenki a cégnél, még az eurdpai felsd vezetdk
is. Ehhez a — nevezhetjiik igy — piacszerzési stratégid-
hoz, mindenki jo partner volt, aki sokat vdsdrolt, kiilo-
ndsebben nem reklamdlt, és pontosan fizetett.”

A vev6i oldalrél szemlélve szintén zokkendmen-
tesen indult az egyiittm{ikodés, amelynek az alapjat a
vevli szemmel j6 ar/érték ardnyt képviseld beszallitoi
termékek jelentették. A fejlédés kezdeti szakaszdnak
kiemelt fogalmai a kovetkezSk voltak: az egyiittmii-
kodd  irdnyitdsi menedzsmenteszkozok alkalmazdsa
és a redlfolyamatok menedzseléséhez kapcsolodo ma-
gas beszdllitoi teljesitmény. A vevd részE€rdl kiemelten
fontos elvaras volt a termékek jo dr/érték ardnya és
relative széles vdlasztéka, s a pontos kiszolgdlds. A be-
szdllitoi elvardsokat pedig a rendelések szdmdnak no-
vekedése, a vevégondozds alacsony igénye, s a pontos
fizetések hataroztak meg. A felek elvardsai szinte ma-
radéktalanul teljesiiltek, igy minden adott volt a kap-
csolat folytatasahoz.

A szépen gyarapod6é megrendelések arra 0sztonoz-
ték a beszallitét, hogy elkezdjen kiemelt figyelmet
szentelni az adott vevdnek, igy az atlagos teriileti kép-
viselGi latogatdsokat felvéltotta a kiemelt iigyfélkap-

CIKKEK, TANULMANYOK

csolati menedzserek alkalmazdsa, s a szimpla, normal
megrendelések mellé egyre tobb testreszabott promdci-
6t ajanlottak. ,, Ugy ldtszott, hogy jol tudunk komolyab-
ban is egyiittmitkodni. A szdmok jottek, s nem voltak kii-
londsebb problémdk” — foglalta 6ssze a kétezres évek
elsé felét a beszdllité itigyfélkapcsolat-menedzsere.
A kapcsolat e fejlédési stddiumanak kiemelt fogalmai-
ként a kovetkezbket azonositottam: az iizletfelek kozotti
Jo személyes kapcsolatok — ,,személyesen is jol ismer-
tilkk egymast, maj’hogynem haverok voltunk™ — a folya-
matosan novekvd értékesitési eredmények; s a jol mii-
kodd operativ folyamatoknak koszonhet6en, tdmogato
iizleti légkor alakult ki a felek koriil. Majd jott 2006,
a fordulat éve... 20062007 kozott stratégiavaltds zaj-
lott le a beszallité vallalat torténetében. Az Un. piac-
szerzési stratégia ugyanis érzékelhetGen elérte, illetve
tdlhaladta tet6pontjat: a nyersanyagarak megemelked-
tek, ezzel parhuzamosan a potencidlis értékesitési csa-
torndk telit6dtek, igy a relative olcsé, nagy kiszerelé-
st volumentermékek mar nem generaltak profitot, a
cég eredménye egyre romlott, latszott, hogy az el6z6
évek gyakorlata mar nem tarthat6 fenn. A stratégiaval-
tas sziikségességének felismerésére, az 1) értékesitési
szemlélet relevancidjdra a beszallit6 értékesitési igaz-
gatéja a kovetkez6képpen emlékszik vissza: ,, Gyakor-
latilag az tortént, hogy mindent 1igy csindltunk, mint
régen, de az eredmények és a nyereség helyett csak a
novekvd készletek, csokkend drbevétel és a meredeken
visszaesd profit lett az eredmény. Eleinte nem értettiik,
mi torténik, ezért nem is tudtunk hirtelen reagdlni, majd
a kezdeti sokk utdn elkezdtiik megkeresni és elemezni a
problémdt, megérteni a helyzetiinket. Rdjottiink, hogy
azokbal a termékekbdl adunk el sokat, amiken alig ke-
resiink, a nagy marginnal rendelkezd termékek viszont
sziik részt tesznek ki az értékesitésiinkben. Ezért 1igy
dontottiink, nincs mds vdlasztdsunk, mint hosszi tdvon
megszabadulni az alacsony haszonkulcsi termékektdl
és vevoktdl, s keményen rdfokuszdlni a nagy margint
termeldkre — roviden Osszefoglalva igy alakult ki az tin.
értékfokuszu stratégia.”

Ez astratégiavaltds értelemszeridien a termékportfdlié
tisztitasat, illetve dtgondoldsat eredményezte: elsdren-
dd prioritasként szerepelt a leginkabb rentdbilis szu-
perprémium és prémium termékek értékesitése, s ezzel
parhuzamosan az addig domindns volumentermékek
esetében torténd folyamatos visszavonulds. E stratégia
megvaldsitdsdhoz a vev6i oldalon is a portfolio 4tala-
kitasara volt sziikség. A beszallité elhatarozta, hogy
csokkenti alacsony jovedelmez&ségli vevsi szamat,
s azokra a partnerekre probal meg koncentrdlni, akik
az addigi tapasztalatok alapjan megfelel6 potenciallal
birnak az 1j stratégia gyakorlati alkalmazasidhoz. Az ér-
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tékstratégia megvaldsitdsaként a beszallité ugy dontott,
hogy a fejlédési potencidl fokozdsa érdekében a kiza-
rélag szakcsatornaban kaphat6, s akkoriban meglehe-
tésen alacsony értékesitési volumennel és piacrésszel
rendelkez8 szuperprémium termékek értékesitésének
jogat egyetlen vevGlre bizza. ,, Nem volt mds vdlasztds,
ha profitot akartunk elérni, egyértelmii, hogy a szuper-
prémium eledeleknek kellett piacot épiteni, s dinami-
kusan névelni az eladdsukat. Ugy gondoltuk, ez akkor
a leginkdbb megvaldsithato, ha egyetlen nagykerre
bizzuk az eledelek magyarorszdgi forgalmazdsdt. Azért
tiint ez jo vdlasztdsnak, mert ugy éreztiik, hogy igy nem
fogjuk szétaprozni magunkat, és sokkal tudatosabban
és professziondlisabban lehet piacot épiteni a termé-
keinknek, hiszen egyszeriibb egy vevdkapcsolatot koor-
dindlni és fejleszteni, mint adott esetben tizet-hiiszat”
— foglalta 0ssze a valtozds lényegét a beszallito keres-
kedelmi vezetdje. Az emlitett szuperprémium termékek
nulmanyunk vevd pozicidjaban levd véllalat lett a fele-
16s. A kitiintetett feladatrdl valé dontésre, a kivalasztas
folyamatdra a besz4llité érintett menedzserei a kovet-
kez&képpen emlékeznek vissza: ,,Amikor eldontottiik,
hogy elvessziik az 0sszes nagykertdl a szuperprémium
termékeinket, és csak egy vevére bizzuk azt, tulajdon-
képpen nem volt nagyon nehéz a partnerek kirostdldsa.
Igazdbol két lehetdségre redukdlodott a kérdés —vagy a
legnagyobb nagykernek adjuk oda, de ott komoly, elsd-
sorban bizalmi problémdt jelentett, hogy & mdr az egyik
legnagyobb hazai versenytdrsunk kizdrolagos disztri-
biitora volt, igy nem igazdn tartottuk elképzelhetének
a termékeink egyiittes kezelését, és viszonylag hamar
letettiink roluk. Igy tulajdonképpen maradt a mdsodik
legnagyobb nagyker egyetlen lehetéségnek. A tovdbbi
versenytdrs felé valo elkotelezettség hidnydn til az is
a vevd mellett sz0lt, hogy egy rugalmasnak tiing, koze-
pes méretif vdllalat volt nagyon ambiciozus vezetével,
igy tigy gondoltuk, hogy megfelelGen kreativ és ered-
ményes utjait alakithatiuk majd ki az egyiittmiikodés-
nek” — vazolta a kizarélagos disztribttor kivalasztdsa-
nak folyamatat a beszallit6 tizletfejlesztési menedzsere.
A kezdeti bizakodds mindkét felet jellemezte. A szébe-
li megéllapodast gyors keretmegéllapodds megkotése
kovette, amelyben a kizarélagos szuperprémium diszt-
ribticiés modell megvaldsitdsdnak alapjait s a konkrét,
mérhetd {izleti elvardsokat fektették le a szerepldk.
Minden kezdeti j6 szdndék, bizalom €s tdmogatas
ellenére a kapcsolat vakvagényra futott, silyos prob-
1émék jelentkeztek a szuperprémiumértékesitésben, s
mar egy-két negyedév utdn latszott, hogy a kitizott cé-
lok teljesiilése nemhogy kozeledik, hanem inkabb t4-
volodik. A beszallité nem értette a vevd tétlenségét, el-
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varéasok alatti teljesitményét, é€s folyamatosan nagyobb
és nagyobb volumen vasdrlisat varta el — el§szor csak
kozvetett rdhatassal, majd kiilonb6z8 arpromocidk ré-
vén 0sztonozte, s6t elvarta a forgalombdviilést. A vevd,
mivel nem akarta elvesziteni a beszallité jéindulatat
és az lizleti lehet&séget, egyre csak rendelt és fizetési
halasztast kért, de gyakorlatilag a termékek alig moz-
dultak ki a raktdraibdl, s nagyon silyos pénziigyi hely-
zetbe keriilt. Egy év utdn a nagykereskeds végiil kozel
akkora mennyiségli szuperprémium eledelt vasarolt,
amint az a kezdeti célkitlizésekben szerepelt, de csak
toredékét tudta annak a kiskereskeddk felé értékesite-
ni, s gyakorlatilag likviditasi véalsagba lavirozta magéat
— kozben persze a beszdllitd kinnlevdség-dllomédnya
is drdmaian megnétt, hiszen a vevd csak nagyon je-
lentds késéssel tudott fizetni. A kezdeti optimizmus
mély letargidba csapott 4t, s latszott, hogy még egy
évet ebben a formdban egyik fél sem tud végigcsindl-
ni. ,,Egyszertien ijesztd volt, ami tortént. A forgalom
esetén papiron majdnem stimmeltek ugyan a dolgok,
de a gyakorlatban tomdétt nagykerraktdrakat, szinte
2€r0 hatdsu marketingakciokat és oridsi kinnlevdséget
ldattunk. Egyszeriien nem értettiik, hiszen a nagy lel-
kesedés és elhatdrozds utdn nemhogy fellendiilés nem
volt, de gyakorlatilag a legkivdlobb termékeink érté-
kesitése keriilt veszélybe. Nem volt mit tenni, le kellett
iilni nagyon komolyan a nagykereskedével és pontrol
pontra vildgosan dtbeszélni a helyzetet. Persze ez ellen
& sem ellenkezett, mert ldtta, hogy ebben a formdban
nem sok esélye van a folytatdsnak” — emlékszik vissza
a 2007. év végén torténtekre a beszallito iizletfejlesz-
tési igazgatdja. A felek néhany fordulds targyalds utan
megegyeztek abban, hogy hdrom hénapos atmeneti
1d6 utdn a beszallité visszaveszi a szuperprémium ter-
s 4j megoldast keres. A vevd megprobélja rendezni a
jelentds kinnlevdség-alloményat, s egy pénziigyi kap-
csolattart6 mindaddig kiemelt figyelemmel kezeli és
titemezi megrendeléseit, mig a tartozasat nem sikeriil
egy elfogadhatd, egészséges szint ald lecsokkenteni.
A felhalmozott adéssdgillomany gyakorlatilag arra
kényszeritette a vevst, hogy prébdljon minél gyor-
sabban megszabadulni a raktdrakban felhalmozott
készletektdl, s egy ,,biztonsdgos iizemmodra” Allt 4t
annak érdekében, hogy folyamatosan torleszteni tudja
beszallitéi és egyéb hitelezsi felé a tartozdsait. Igy a
kezdeti kiegyenstulyozottnak tekinthet§ fejl6dés, majd
az ezt kovetd bizonytalan nekilendiilés utdn a kapcso-
lat egy ,,nagyon halovany” stagndld palyara keriilt, s
— az addigi toredékére esett vissza, f6ként a régi, meg-
szokott volumentermékekre koncentrélva.
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Az esetet olvasva felmeriil a kérdés, hogy melyek
voltak azok a tényez8k, amelyek az igéretes, optimiz-
musra okot ad6 kezdet utdn a kapcsolat toréséhez, sd-
lyos sériiléséhez vezettek.

A beszallit6 véllalat kereskedelmi igazgatéja a két
szervezet kozotti tuddsbeli és menedzsmentkiilonbsé-
gekben latta a kudarc okait a vele késziilt interjiban:
»Az az elejétdl fogva ldtszott, hogy tuddsban, szerve-
zeti felépitésben és tigymond szervezettségben nagy
kiilonbség van a két vdllalat kézott. A nagykereskedd
gyakorlatilag egy one-man-show volt, ami a tulajdo-
nos piacismeretén, kapcsolatain és lelkesedésén ala-
pult. EZ a piacépités sordn — amikor gyakorlatilag, ha
valaki nem hibdzott nagyot, akkor rdfekiidt az ipardgi
hulldmokra és egyiitt nétt veliik — nem jelentett prob-
lémadt. ... De most, amikor mdr nagy értéki, tuddsigé-
nyes termékeket kellett volna eladni és egy relative sta-
bilizdlodott piacra kvdzi ij termékekkel betorni, mdr
nem lehetett egyediil, puszta lelkesedésbdl és rutinbol
csindlni.” A beszallité tizletfejlesztési igazgatdja a ko-
vetkez6ként elemezte a kudarc okait, kiemelve sajat
hibdikat is: a nagykereskedd adott feladat elvégzésére
valo alkalmassdgdnak elbzetes értékelése, illetve en-
nek elmaraddsa, a sikerhez mindenképpen sziikséges
vevdi értékesitési ismeretek, vdllalatirdnyitdsi és me-
nedzsmentképességek kezdetleges szintje, tovabba a
tillzott forgalmi nyomds.

A vev§ tulajdonos-menedzsere a kdvetkezSképpen
foglalta dssze a f6 okokat. A kapcsolat fejlédésében,
s ezzel parhuzamosan a nagykereskedd véllalat életé-
ben 6ridsi ugrast jelentettek a szuperprémium termékek
disztribicidjaval jar6 feladatok. Sokkal részletesebben
kellett volna mérlegelni, hogy vdllalkozdsa képes-e e
feladatok elldtdsdra, illetve fontos lett volna az elva-
rasok teljesitéséhez sziikséges tevékenységek elGzetes
feltérképezésére, megfogalmazdsara. Hibaként értékel-
te tovabbd, hogy engedtek a beszdllito erdfolényének
a forgalmi nyomds terén, illetve ugy érezte, nem kap-
tak id6ben kell§ segitséget a beszallitd részEérdl ahhoz,
hogy a feladatot teljesiteni tudjak. ,Igy utélag most
mdr nyilvdn csak a tények szdmitanak, de nem kellett
volna belemenni ebbe az egészbe, mert ekkora elvd-
rdsoknak egy ilyen kis cég nem tud megfelelni, és ezt
le kellett volna tisztdzni mdr a legelején” — dsszegezte
egy interju alkalmdval.

,B” eset — ,,az egymdsra taldlds”

E kapcsolatban a mar bemutatott multinaciondlis
beszallité mellett a vevS szerepében szintén egy ma-
gyar tulajdonnal rendelkez$ 4llateledel-nagykeres-
kedést taldlunk. A nagykereskedS tevékenységi kore
viszonylag széles, az dllateledel- és -felszerelés-nagy-
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kereskedés mellett allatgyogyaszati cikkek nagy- €s
kiskereskedelmét, illetve allatkérhdz miikodtetését is
végzi. A villalkozds az 1990-es évek kozepén jelent
meg az allateledel-piacon, s azdta a folyamatos iizlet-
fejlesztés, illetve felvasarlds révén Magyarorszag piac-
vezet$ allateledel-nagykereskedésévé nétte ki magat.
tekintve kiegyenlitett erGviszonyokkal jellemezhetjiik
a kapcsolatot.

E vevG-beszillité kapcsolat kezdete nagyon er§sen
hasonlit az el6z6 esetre. A két vallalat kapcsolatdnak
,,k0z0s torténete” a kétezres évek elején kezdddott, a
multinaciondlis besz4llité magyarorszagi piacon vald
megjelenésével. A kezdetekben alkalmanként zajlot-
tak le értékesitési tranzakcidk a felek kozott, amelyek
ebben az esetben is az Un. volumentermékek nagy
mennyiségli véasarldsara koncentrdltak. A beszallitd
termékei a nagykereskedS vevdi korében népszertiek
voltak, igy ezek a tranzakcidk egyre gyakrabban is-
métlédtek — epizédokka valtak —, illetve a megszokott
termékek korén kiviil egyre tobb, a beszallité 4ltal for-
galmazott markaterméket is vdsarolt a nagykereskedd.
A vevd ebben az esetben is — szinte az el6z6 kapcsolat-
tal megegyezden — a termékek vonzo dr/érték ardnydt,
a pontos szdllitdsokat és a kényelmes kiszolgdldsi
feltételeket emelte ki, mint a beszallito teljesitményé-
vel kapcsolatos legfontosabb elvarasait. ,,A beszdllito
relative olcso, emellett jo dr-mindség ardnyu elede-
lei megfeleltek a mi vevdkoriink igényeinek, emellett
a rendelési, fizetési és szdllitdsi feltételek is egészen
kényelmesek voltak. Egyszoval, elsé korben minden
adott volt ahhoz, hogy egyre gyakrabban adjunk le
megrendeléseket” — jellemzi a kapcsolat kezdeti 1é-
péseit a nagykereskedd iizletdg-igazgatdja. Az egyes
epizédok sordn a felek alapvetGen elégedettek voltak
egymadssal, a beszallité a megadott idSében és mennyi-
ségben kedvezs ar-érték ardnyud termékeket szallitott,
a vevl pedig pontosan fizetett, egyre gyakrabban és
nagyobb volumenben rendelt, nem volt kiilondsebb
fennakadds a kapcsolatban. Az el6z6 esethez hason-
l6an a kapcsolati sikercélok kulcskategoéridjaként itt
is a redlfolyamatok magas teljesitményét, illetve meg-
bizhato iizleti magatartdst azonositottam. Emellett
mindkét fél érzékelte, hogy ebben az egyiittmikodés-
ben még lehet tovabbi potencidl, ezek az elképzelések
azonban egyeldre kizardlag gondolati sikon maradtak.
»Mindketten éreztiik azért a mdsikrol, hogy ebbdl a
dologbdl akdr tobbet is ki lehetne hozni, de még nem
igazdn tudtuk ennek a modjdt megtaldlni, és amellett
kiilonbozd mds irdnyokba is tapogatoztunk, kiilon-kii-
lon épitettiik sajdt iizletiinket” — mondta egy interjd
soran a beszallit6 vallalat értékesitési vezetdje.
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A sorozatosan ismétlédd, nagyobb volumeni €s na-
gyobb vélasztékot feldlel6 vevdi megrendelések meg-
szaporoddsa eredményeként a beszallité elégedett volt
a vevd teljesitményével, s egyre inkabb ,,odafigyelt” a
nagykereskeddre. Ennek kapesdn a beszallité kiilonbo-
70 arakciokat, illetve egyéb promdcidkat is felajanlott,
hogy 0sztondzze a vevd vasarléi hajlandésagat, las-
sanként kialakult egy operativ szinten j6l funkciondld
egyiittmiikodés a felek kozott. Ezt az idGszakot megfe-
lelGen interpretaljdk a beszallité tigyfélkapcsolati mun-
katdrsanak beszdmol6jabdl vett kovetkezd mondatok.
,, Ldttuk, hogy a vevd rendelései szépen gyarapodnak, s
egyre nagyobb siilyt érnek el az értékesitésiinkben. El-
kezdtiik tehdt kicsit tudatosabbd tenni a dolgot, egyik
értékesitési képviseldnk munkdjdnak tekintélyes részévé
tettiik a vevével valo kapcsolat részleteinek menedzselé-
sét.” A vevd kereslete relative magas szinten stabiliza-
l16dott, bar az altala rendelt termékek kozott a prémium
és szuperprémium kategéridt jelentd markatermékek
helyett tovdbbra is az alacsonyabb mindségti volumen-
termékek maradtak egyértelm tdlsilyban. Ezzel egyiitt
a beszdllito portfoliojdban meghatdrozovd vdlt a vevd
részesedése, amit az egymassal évente megkotott szalli-
tasi keretszerz6dés is megerdsitett. Ebben az esetben is
tapasztalhatd, hogy a felek az egyiittmiikodésben vald
eldrelépés jeleként kozosen egyeztetett éves célokat je-
lolnek ki, s a vevBkiszolgélas és értékesités sordn bizo-
nyos testreszabds jelenik meg az egyiittmiikodésiikben.
»Ha valamit megrendeltiink, akkor az adott idoben ott
volt, ha a gydrbdl kértiink kozvetlen kiszdllitdst, azt is
lehetett. Mi meg tényleg csak akkor szoltunk, ha vala-
mi nem volt rendben, és mindig hatdriddre fizettiink” —
idézte fel a megbizhatésiaggal kapcsolatos legfontosabb
elvardsokat a veve kereskedelmi vezetdje.

Meg kell jegyezni azonban, hogy a fejlodés e két sza-
kaszéban a folyamatok alakitdsa, befolydsoldsa inkdbb
rovid tava dontések mentén alakult, a hosszu tava eld-
retekintés kevésbé volt jellemzd az egyiittmiikodésre.
A kezdeti idGszakok stratégidjat ebben a kapcsolatban
is a mindkét fél részérdl kovetett piaci novekedés domi-
ndlta, s a kapcsolat fejlédésének alapjat a redlfolyama-
tok magas teljesitménye, a pontos pénziigyi teljesités
és a korrekt, megbizhat6 iizleti magatartas jelentették.

A kapcsolat torténetében ekkor érkeziink el fordulat-
hoz, azaz a beszallité — el6z8 eset kapcsan részletesen
bemutatott — stratégiavaltdsihoz.

Emlitettem mér az el6z6 esetben, hogy a beszallité
véllalatnal 2006-ban markdéns stratégiavaltas zajlott le,
s a kis profittartamd, nagy volumen( standard és gaz-
dasdgos termékek értékesitése helyett egyre inkdbb a
magas profitmarzzsal biré szuperprémium és prémi-
um termékeiknek kivantak piacot épiteni. E stratégiai
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fordulat kezdeti hatdsa a jelen vevs-beszillité kap-
csolatban megtorpandst idézett el6. Amint azt az el6-
78 esetben mar szintén bemutattam, a beszallité ugy
dontott, hogy a tovédbbi piaci ndvekedését és villalati
mikddésének stabilitdsat megalapozd szuperprémium
termékei kizarélagos forgalmazasat, a nagykereskedd
versenytdrsdra bizza. E dontés okairdl mér szoltunk az
el6z6 esetben is, &m a kapcsolat fejlédésének megérté-
se szempontjabol fontosnak tartottam elemezni, hogy a
beszallitd els§ korben miért a masik (nem a jelen eset-
ben vizsgélt) nagykeresked6t valasztotta kizardlagos
partneréiil, s hogyan élte meg ezt a helyzetet a vevd.
A kivdlasztds okairdl a beszallit6 kereskedelmi igazga-
téja a kovetkezSket mondta el: ,, Azt nem mondhatom,
hogy sokat dilemmdztunk a két nagykereskedd kozott,
mert igazdbol nem. ...Nem akartunk a ,,B” céggel
egylittmitkodni, mert & végezte az akkoriban legna-
gyobb szuperprémium mdrkdnak szdmité versenytdrs
termékek hazai forgalmazdsdt. Ezt olyan komoly, elsd-
sorban bizalmi gdtnak éreztiik, hogy emiatt egyszeriien
kizdrtnak tartottuk a komolyabb kozds munkdt. Nem
tudtuk elképzelni, hogy a nagyker képviselGje bemegy
egy dllateledel-szakboltba és azt mondja, hogy rendel-
jen XX mdrkdju eledelt, s majd egy hét miilva meg
azt, hogy jo, akkor most meg rendeljen ,,YY”-t, a mi
mdrkdnkat. ...Egyszeriien nem ldttuk megoldhatonak a
két szuperprémium mdrka egy kézben valo menedzselé-
sét gy, hogy az egyik mdr nagyon jo, stabil pozicioval
rendelkezett, a miénket meg most kellett volna szinte
bevezetni, legaldbbis nagyon megerdsiteni a piacdt.
Egyébként ezt leszamitva minden a ,,B” nagyker mellett
sz0lt volna, a szervezeti mitkodése, a tuddsa, a piaci ta-
pasztalata, a vezetdi. Mdr akkor is tudtuk, hogy sokkal
profibb a mdsik vevonél, de egyszeriien a mdsik mdrka
forgalmazdsa miatt nem hittiik el, hogy meg tudnd a mi-
énket is rendesen csindlni.” Ertékelve az el6z6 interji-
részletet megallapithatd, hogy elsGsorban a jo szdndék
bizalom (Creed — Miles, 1996) volt az, ami hidnyzott
a beszallitébol a nagykereskedSvel vald kapcsolat el-
mélyitéséhez. Bar a szervezeti adottsaga, az addig elért
piaci eredményei egyértelmiien arra utaltak, hogy ké-
pes lenne a feladat teljesitésére (azaz a kompetencia-bi-
zalom alapjai jérészt megvoltak), a beszallité mégsem
hitte el, hogy képes lesz véllaldsa betartdsdra. Ugyan a
kompetencia-bizalom sem volt teljes értékii (nem tudta
a beszallit6 elképzelni, hogy a nagykereskedd talal jo
megoldast), de azt mondhatjuk, hogy a j6 szandék, bi-
zalom teljes hidnya volt az, ami uralta az iizleti dontést,
s ezaltal akadalyozta a kapcsolat sikeres folytatasat.

A fenti dontést a vevd is egyfajta torésként értékelte
kettejiik kapcsolatdban, 4&m nem tulajdonitottak foko-
zott jelentGséget az ligynek. Inkabb attdl tartottak ki-
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csit, hogy ha a masik kapcsolat sikeressé vilik, akkor
az a nagykereskedd versenytdrsuk piaci meger6sodését
eredményezheti.

Azt mar szintén az el6z8 esetben bemutattam, hogy
a besz4llité és a masik nagykeresked§ kozos kapcsolata
szinte egy év leforgdsa alatt silyos valsdgba jutott, s a
beszallit6 gy dontott, hogy felbontja a szuperprémium
termékek forgalmazasardl szol6 kizdrdlagos szerzddé-
sét az ,,A” vevdvel. Ekkor tGjabb dilemmak és perspek-
tivak nyiltak a jelenlegi vevG-beszallité kapcsolatban,
amelyet a beszdllité iizletfejlesztési menedzserével
folytatott interjubdl idézek fel: ,, Ot tartottunk, ugye,
hogy az ,,A”-val valo kapcsolat befuccsolt, a szuper-
prémium termékeink finoman szolva nem diiborogtek a
piacon, s a pénziigyi helyzet sem volt rozsds, a kildtd-
sokrol mdr nem is beszélve. Ez komoly dilemma elé dl-
litotta a menedzsmentiinket. Igazdbdl az értékstratégia
folytatdsa mellett mindenki elkdtelezett volt, az fel sem
meriilt, hogy esetleg visszatérjiink a volumentermékek-
hez, mert éreztiik, hogy az zsdkutca. Azt tudtuk, hogy
a szuperprémium és prémium mdrkdkkal kellene vala-
mit kezdeni, de nagy kérdés volt, hogy mit. Megint két
lehetdség meriilt fel. Vagy visszaszervezziik az egészet,
s épitiink rd sajdt értékesitési csapatot, vagy odaadjuk
»B”-nek, mivel nem maradt mds normdlis szerepld a
nagykerpiacon. A visszaszervezés mellett szolt, hogy
akkor nem kell a mdsokkal valo egyiittmiikodés kockd-
zatdt vdllalni és sajdt magunk urai lehetiink. Komoly
hdtrdnyként jelentkezett viszont, hogy nagyon komoly
koltségbe keriilt volna és az SAP-n beliili kezelése sem
volt egyszeriien megoldhato, az is hatalmas Osszegii
fejlesztést igényelt. Igy iigy dontéttiink mégiscsak te-
sziink egy probdt a ,,B” vevével, és a mi iigyvezeténk
felkereste az &'iigyvezetdjiiket a két kereskedelmi vezetd
kiséretében.”

Az ligyvezetdi taldlkozds tulajdonképpen az iizlet-
r6l, az iparagrol torténd altaldnos beszélgetéssel telt,
egyfajta tapogatdzas, helyzetfelmérés volt, de a kap-
csolat eldrelépésében, a bizalmi problémdk kezelésé-
ben sokat jelentett.

Természetesen a nagykereskedd is érezte, hogy a
felsGvezetdi taldlkozé nyilvan nem alap nélkiili, s po-
zitiv fordulat kovetkezhet be a kapcsolatban. Az iizlet-
fejlesztési igazgaté igy emlékezett vissza a kapcsolat e
fordul6pontot jelentd szakaszéra: ,,Nem mondtdk, hogy
mit akarnak, de ez egy kis orszdg, nyilvdn tudtuk, hogy
»A”-val gondjaik vannak. ...Itt most olyan magasztos
dolgokrol beszéliink, mint egyiittmiikodés meg bizalom,
de azt nyilvdn ne felejtsiik el, hogy itt a lényeg min-
dig is az iizlet. Tudtuk, hogy ha az & szuperprémium
termékeik forgalmazdsdt is meg tudjuk szerezni, akkor
megkérddjelezhetetlenné vdlik a piacvezetd pozicionk,
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s nem mellesleg jelentGsen novelhetjiik a forgalmunkat.
gy nyilvdn keresni akartuk az egyiittmiikodési lehetd-
ségeket, bdr uigy éreztiik, hogy mi mdr azért jocskdn bi-
zonyitottunk, s az alkalmassdgunkhoz nem fér kétség.”

A felek érezve, hogy egyiittmiikodésiik elmélyité-
sében mindkettejiik szdmara komoly potencidl rejlik,
megkezdték a tirgyaldsokat a tovabblépés lehetséges
modjairdl. Az egyeztetések tobb honapig elhizédtak, s a
legfontosabb kulcskérdés az volt, hogyan tudja a nagy-
keresked§ a beszallité szdmdra megnyugtaté forma-
ban kezelni a szuperprémium termékek disztribicidjat.
A téargyaldsok mindkét fél értékelése szerint alapvetd-
en progressziv légkorben zajlottak, s a partnerek célja
a mindkettejiilk szdmdra leginkdbb elényds megoldds
megtaldldsa volt. 2008 végére megsziiletett a kompro-
misszum. A felek keretszerz&dést kotottek, amely a ko-
vetkezd konstrukciét tartalmazta: a beszéllité 4tadja a
szuperprémium termékei kizar6lagos forgalmazisianak
jogét ,.B” nagykereskeddnek, s ha elégedettek lesznek
egymds teljesitményével (amelynek mérhet§ forgalmi
elemeit el6re meghatdroztak), akkor a kovetkezd 1€pés-
ben a prémium, majd pedig a teljes termékportfoliojuk
szakcsatorndban torténd forgalmazdsdnak lehet&ségét
atadjdk a nagykeresked§ szamdra. A nagykereskedd
véllalta, hogy 6ndllé lednyvéllalatot alapit a beszillitd
termékeinek disztribuicidjara, s teljesen elkiiloniilt érté-
kesitési csapatot hoz létre a szuperprémium marka me-
nedzselésére. Mindez természetesen jelentds beruhdzast
kovetelt a nagykereskedd részErdl, am a beszallito is te-
vékenyen kivette a részét az iizletfejlesztésben. ,, Eziittal
nem akartuk azt a hibdt elkovetni, hogy magukra hagyjuk
ket. Ugy dllapodtunk meg, hogy 6k végzik a hdldzatfej-
lesztési munkdt, dm az ehhez kapcsolddo stratégiaalko-
tdst mi végezziik, és a kapcsolodo dontéseket is kozosen
hozzuk meg. Végig kontrolldlni akartuk a folyamatot, ...
mert ugyan itt nem kérdés, hogy alkalmasak rd, megvan
hozzd minden tuddsuk és szervezeti funkcidjuk, ... de mdr
akkor sem szeretnénk azt a hibdt elkdvetni, hogy nem
vagyunk bevonva, és ezért nem tudjuk idében kezelni a
problémdkat, majd azok elhatalmasodnak.” Erezhets
tehat, hogy ezuttal a jelentds vevdikapcsolat-specifikus
beruhdzds mellett a beszdllito is egyértelmien tevékeny
részese akart lenni a marka fejlesztésének, és sokrétd,
aktiv tdmogatdst nyijt a vevd szdmdra a kitlizott célok
eléréséhez. A beszallité magatartdsabol egyértelmiien az
sugdrzott, hogy ezittal nem akar hibazni, s egy olyan
egyiittmikodés kialakitdsara torekszik, amelyben kiak-
ndzza a nagykereskedd piacismeretét és az eddigi ipar-
agi tevékenysége soran felhalmozott tudéasat, § pedig a
termék garantdldsa mellett az értékesités, a marketing
és a szervezetfejlesztés terén veszi ki a részét a szuper-
prémium marka piacépitésében. A kapcsolatot alkotd
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partnerek igyekeztek dgy megalapozni a hosszd tavd,
stratégiai szintll egyiittmiikodést, hogy ahhoz mindkét
fél a sajdt erdsségeivel, dsszehangoltan jdruljon hozzd.
WSikeriilt 1igy lerakni az alapokat, hogy abbol mindkét
fél szdmdra eldnyos helyzet szdrmazhasson. Mi ugye egy
komplett Uij értékesitési csapat épitésével és a logisztika
dtvdllaldsdval nem kevés pénzzel szdllunk be, és nyilvdn
a szakmdban szerzett ismereteink is nagyon kellenek.
A beszdllito ad egy jo terméket, és emellett kiveszi a ré-
szét a piacfejlesztésben. Erre a konstrukciora azért mdr
lehet alapozni” — értékelte a 1étrejott partnerkapcsolatot
a vev( kereskedelmi igazgaté6ja. A felek kozotti egyezte-
tések az egylittmiikodés folytatasardl, leginkabb miiko-
dbképes formdjanak megtaldlasardl er6sen hasonlitanak
a komplementer képességek mentén torténd egyiittmiiko-
dés modelljére (Blomqvist, 2002).

Természetesen ez nem jelenti azt, hogy egydltaldn
nincsenek surlédasok a két fél egyiittmikodésében, am
ezek altalaban kozépvezetdi szinten kezelhetS problé-
mak, jellemz8en tervezési vagy logisztikai kihivdsok.
A jovbben a leginkabb csiszolando részeknek a part-
nerek elsdsorban a kettejiik szervezeti felépitése s mii-
kodése kozotti kiilonbségek eddiginél eredményesebb
dthidaldsdt tartjak. Az eredmények azt igazoljdk, hogy
a kapcsolat hosszu tavu, sikeres mikodéséhez a felek
megfeleld feltételeket teremtettek.

A vevd-beszdllito kapcsolat sikerének
Jfogalmi kerete

Az esettanulmdnyok rovid bemutatdsa utdn jelen fe-
jezet a szintetizalt kutatdsi eredményeket mutatja be,
fokuszdlva a cikk elején ismertetett kutatdsi célok tel-
jesitésére.

Azt a kezdeti el6feltevést — amely a kutatasi kér-
dések vizsgdlatdnak feltételeként is szolgdlt — neve-
zetesen, hogy a kapcsolat sikere iizleti és kapcsolati
sikercélok formdjdban ragadhato meg, amely két fo-
galom elvdlaszthato egymdstol — kutatdsi eredmények
alapjdn elfogadottnak tekinthetjiik a kovetkezd kiegé-
szitésekkel:

» Az iizleti és kapcsolati siker egyszerre van jelen a
kapcsolat miitkodésében, fejlddésében, 4m relevan-
cidjuk id6ben viltozik. A kezdeti fejl6dési szaka-
szokban az egyéni iizleti sikercélok kapnak domi-
ndns szerepet, majd a kapcsolat magasabb fejlédési
dllomdsain a kapcsolati sikercélok egyre inkabb
fontosabba vélnak, s az elmélyiilt, stabil kapcsolati
allapot elérésében kritikus jelent&ségiik van.

» Az iizleti és kapcsolati siker elvdlasztdsa legin-
kdbb a kapcsolat vn. fejlédési szakaszdtol tehetd
meg egyértelmten, a kovetkez& médon. Az iizleti
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sikercélok jellemz8en az egyes kapcsolatot alkotd
vallalatok stratégidjabol vezethetSk le, mérhetdk, s
dltaldban az egyéni vdllalati teljesitményt kifejezd
péncziigyi-iizleti mutatokban testesiilnek meg (példa-
ul arbevétel, piaci részesedés, nyereség, koltségszint
stb.). A kapcsolati sikercélok jellemzSen nehezen
kvantifikdlhatok, a részt vevd felek kozosen alkotjdk
Oket, s dltaldban az adott vevd-beszdllito kapcsolat
miikodési folyamataira, menedzsmenteszkiozeire, in-
tézményesiilési folyamatdra vonatkoznak. Kolcso-
nosség jellemzi Sket, s tartalmuk egyre gazdagodik
a kapcsolat fejlédése sordn.

> Akapcsolati sikercélok a kezdeti fejlédési szinteken
az lizleti célok megvaldsitasat szolgaljdk, s jelents-
ségiik egyre nd a kapcsolat fejlédésével. A kapcso-
lati sikercélok a fejlodés sordn egymdsra épiilnek, a
megel6z6 szinteken taldlhaté sikercélok teljesiilése
sziikséges a magasabb fejl6dési szinteken kitzott
célok teljesitéséhez. Az iizleti célok esetén ez a hie-
rarchia nem minden esetben jelentkezik. Epp a vizs-
galt esetek beszallitéjanak stratégiavaltdsa mutat rd
arra, hogy az iizleti sikercélok a kapcsolat fejlodése
soran jelentGsen megvaltozhatnak.

Az iizleti és a kapcsolati sikercélok mint segédfo-
galmak segitségével akovetkezSképpen hatdrozhatjuk
meg a vevG-beszallité kapcsolat sikerének fogalmat.
A vevd-beszdllito kapcsolat sikere az, az iizleti és kap-
csolati célok teljesiilése nyomdn kialakulo szervezeti
szintid szubjektiv észlelés, amely a felek kozos kap-
csolati teljesitményéhez kotddik, megfelel az elzetes
elvdrdsaiknak, s kolcsonos elégedettségiiket eredmé-
nyezi.

A siker vevd-beszdllito kapcsolatban valo szerepé-
re, annak iddébeliségére, illetve a siker kapcsolati fejld-
désben valo szerepére vonatkozdan a kovetkezd megdl-
lapitdsokat tehetjiik:

* A vevG-beszillité kapcsolatokban a siker iizleti
és kapcsolati sikercélok formdjaban jelentkezik.
E célok hatdrozzdk meg a feleknek a kapcsolat
teljesitményére vonatkozo konkrét elvdrdsait, s
teljesiilésiik a felek kapcsolatban kifejtett aktu-
dlis teljesitményétdl fiigg. Amint azt mar emli-
tettem, az tizleti sikercélok a kiilonbozd vevdsi
és beszdllitoi véllalati stratégia fiiggvényében
jellemz&en a piaci-pénziigyi eredményekre foku-
szélnak, a kapcsolati sikercélok egyértelmiien a
kapcsolat fenntartdsidhoz, mitikodéséhez kot6ds
kozos célokat tomoritik, s tartalmukban nyomon
kovethetd a kapcsolat fejlodésével Osszefiiggd
komplexités kiterjedése.
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* Mind az iizleti, mind a kapcsolati sikercélok jel-
lemzden iddben vdltozok, s ltaldban a kapcsolati
fejlodés magasabb fazisaiban a kapcsolati sikercé-
lok jelent&sége novekszik, az iizleti és kapcsolati
célok az id6 elGrehaladtdval tartalmukban egyre
mélyiilnek, gazdagodnak. Ez az idébeli viselkedés
azonban egyértelmiien kontextusfiiggd, hiszen sok
esetben 1éteznek olyan kapcsolatok, amelyeknek
a stagndlés, az elért helyzet szinten tartdsa a célja,
és nem a fejlédés. Ezekben a kapcsolatokban jel-
lemz8en a célok mérsékelt valtozatossdga (adott
esetben véltozatlansiga) tapasztalhat6.

A sikert tigy foghatjuk fel, mint a feleknek a konk-
rét, kozos kapcsolati teljesitményiikre, ezdltal az
iizleti és kapcsolati sikercélok teljesiilésére vonat-
kozo szubjektiv, szervezeti szintii észlelését. Ezen
észlelés nem egyéni, hanem szervezeti szintd, s
jellemz&en nem repetitiv, igy jelentGsen eltérhet a
Parasuraman és szerzétarsai (1985) dltal definialt
fogyasztdiészlelés-formatol.

A kapcsolati sikercélok elérése a partnerek kol-
csonos elégedettségét eredményezi, és a kapcsolat
fejlodésében valo tovdabblépéséhez vezethet. 1.é-
nyeges azonban hangsilyozni, hogy a fejlédésnek
a siker csak sziikséges, de nem elégséges feltéte-
le, hiszen a felek kapcsolatra vonatkozé elézetes
elvardsai és az adott kapcsolati kontextus is jelen-
tésen befolydsoljdk a fejlodés irdnyét és lehet§sé-
geit. Tovabba sikertelenség utdn is bekovetkezhet
fejlddés a kapcsolatban, amennyiben azt a felek
tanuldsi folyamatként értelmezik és/vagy nincs
mds rendelkezésre dllo partner a céljaik megva-
lositdsdhoz. fgy a fejlédés és a siker kapcsolatdt
egyértelmiien kontextusfiiggének tekinthetjiik, s
nem azonosithatunk altalanosithatd, determinisz-
tikus kapcsolatot a két valtozé kozott.

Fontos azt is megjegyezni, hogy még a siker
nyomdn kialakulo kolcsonos elégedettség sem
eredményez linedris, ,nyilegyenes” fejlodést.
A fejlédést sokkal inkdbb egy tanuldsi spirdlnak
foghatjuk fel (1asd Teece et al., 1997; Kyldheiko,
1995), amelyben az eldrelépést jelentSsen tdmo-
gatja a sikert kovetd elégedettség, de nincs egyér-
telmi ok-okozati kapcsolat a két valtozé kozott.

A fentiek alapjan a siker kapcsolatban jelentkezd
szerepe, illetve a kapcsolat fejlédése a kovetkezs dina-
mika segitségével ragadhaté meg. A kapcsolatokban a
felek iizleti és kapcsolati sikercélokat ttiznek ki, ame-
lyek teljesiilése a kapcsolatban kifejtett egyéni és kdzos
teljesitményiiktdl fiigg. Amennyiben a megfogalmazott
célok teljesiilnek, s ezt a felek pozitivan észlelik, az az
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elégedettségiikhdz vezet, amely megteremti a tovabbi
fejlédés lehetGségét. Amennyiben a felek teljesitmé-
nyére vonatkozd észlelés negativ, nem beszélhetiink
sikerrdl, ami toréspontot (de nem sziikségszerd szaka-
dast!) okozhat a kapcsolat fejlédésében.

Minden kapcsolati fejlédési fazisban jellemzd-
en ugyanaz az alapvet§ célstruktira tapasztalhatd: az
egyéni szinten mérhetd lizleti és kdzos kapcesolati célok
teljesiilését kovets észlelés utan beszélhetiink sikerrdl,
vagy annak hidnyardl. A sikernek a vevG-beszallit6 kap-
csolatban kibontakoz6 dinamikéjat a 2. dbrdban foglal-
tam Ossze. Az dbra értelmezésekor fontosnak tartom
hangstlyozni a fogalmi keret nyitottsagat. E fogalmi
keretet praktikusan egy vdzlatos struktiiraként érdemes
értekelni és kezelni, amelyek részletei minden vevd-be-
szdllito kapcsolat esetén testre szabhatok a felek tulaj-
donsagainak és az adott kontextusnak megfelelGen.

2. dbra
A siker szerepe és jelentése az iizleti
kapcsolatban

Lehetséges
tovabblépés
magasabb szinti célok

Sikerbdl szarmazo
elégedettség

Téréspont: dontés a
kapcsolat jovojérol

Sikercélok nem
teljesiilnek ~ Kudarc

Sikercélok teljesiilése ~
Siker elérése

Eszlelés

@ Tényleges teljesitmény

Uzleti és kapesolati
celkijeldles

Forras: sajat készitési dbra

A fogalmi keret aktualizdldsa a vizsgdlt esetekre
E fejezet az el6z8 alpontokban mdar bemutatott
fogalmi keretet a feldolgozott konkrét esetekre ak-
tualizdlja, s mutatja be a siker lehetséges szerepét és
formdit az egyes kapcsolati fejlédési fazisokban. Az
emlitett aktualizalast, azaz az iizleti és kapcsolati cé-
lok egyes fejlédési szakaszokban val6 azonositasat a 3.

abra segitségével illusztraltam. A sikercélok eléréséhez
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sziikség van a kapcsolati atmoszféra timogatéd kontex-
tusdra. A sériillékeny, bizonytalan atmoszféra ugyanis
a kapcsolat sikerét, és ezaltal fejl6dését is jelentGsen
akaddlyozhatja. Az atmoszféra szerepét, jelenlétét az
dbrdn szaggatott vonallal jeloltem, igy szemléltetve
lehatdrolhat6sdganak bonyolultsdgat. Az iizleti és kap-
csolati sikercélok dbrazolasakor megtartottam a kap-
csolat fejlodésének illusztrdldsara hasznalt Ford-féle
négyfazisi modellt, utalva a két fogalom szoros 6sz-
szekapcsolddasara. Az tizleti és kapcsolati sikercélok
elérését a tdmogatd sikertényezd8k segitik, amelyeket
az egyes sikercélok alatt helyeztem el. Az dbrdban U
és K bettikkel elvilasztva jeloltem az egyes kapcsolati
fejlodési fazisok esetén azonositott sikercélokat, illetve
az azok elérését timogaté sikertényezdket.

A siker iizleti kapcsolatban val6 értelmezésérdl al-
kotott aktualizalt fogalmi modellemben az atmoszféra
tdmogatd szerepeként a kovetkezS elemeket azonosi-
tottam. A kiegyensulyozott hatalmi szitudcié — amely
nem azt jelenti, hogy nem keriilhet er6folénybe az egyik
szerepl a masikkal szemben, hanem azt, hogy egyik
fél sem ¢él vissza er6folényével — véleményem szerint
azért lényeges, mert az ,,A” esettanulmany példdja is
igazolja, hogy amint az egyik fél ,,er6b6l” prébalja a
kapcsolatot menedzselni, tigy a kapcsolati siker szem-
pontjabdl 1ényeges kolcsondsség sériil, amely hosszd
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tdvon a fejl6dést is akaddlyozza. Az egyiittm(ikods ird-
nyitési stilus és a zokkendmentes kommunikaci6 azért
Iényeges feltételek, mert nagy szerepet jatszanak a kap-
csolatot koriilvevd pozitiv, konfliktusokkal nem terhelt
1égkor kialakitdsdban. A dinamikus, ndvekvd iparagi
kornyezet pedig a kapcsolatot alkot6 felek irdnydba is
pozitiv, inspirdlé hatést fejthet ki.

Eldkapcsolati dllapotban a kapcsolat legf6bb iizleti
sikercélja az egyéni értékesités maximalizdldsa, mig a
két kapcsolati sikercél-alapkategdriaként a redlfolyama-
tok magas teljesitményét és a megbizhat6 iizleti maga-
tartdst azonositottam, amely nyilvdnval6an a tovabbi fej-
16dési fazisokban is kiemelt szerepet jatszik. A kutatdsi
eredmények azt igazoltdk, hogy ha a kezdeti 4llapotban
ez a két iizleti és kapcsolati sikercél nem teljesiil, akkor
gyakorlatilag a kapcsolat fejlédése sem bontakozik ki.

Afeltdro szakasz legfontosabb iizleti sikercéljaként a
diadikus értékesités novekedését azonositottam, amely
tizleti alapjat teremtheti meg a felek kdzotti hosszu tava
egyiittmiikodésnek. A kapcsolati sikercél-kategériaként
az operativ miikodés adapticiéjat emlithetjiik, amely
féként az egyiittmiikodésre vonatkozé rovid tava — jel-
lemz&en egyéves idShorizonti — célok megjelenésében,
s azok teljesiilésében ragadhaték meg. Ezek a kapcso-
lati célok — a forgalmi elvardasok mellett — jellemz&en
a vélaszték kialakitdsdra, a promocidkra, s kiilonboz6

3. dbra

A sikercélok felépitése az esettanulmanyokban

TAMOGATO KAPCSOLATI ATMOSZFERA

Kiegyenstilvozott hatalmi szitudcio,
egyiittmitikods irdnyitdsi stilus alkalmazeisa,
pozitiv, inspirativ ipardagi kérivezet,
zokkendmentes konmmunmikccio

teljesiilése

U: Egyéni értékesités
maximalizalasa
K: Realfolyamatok magas
teljesitménye — megbizhaté iizleti
magatartas

Osszeegyeztetheto,
(komplementer)
stratégiai célok

Termekek jo ar/értek aranya,
megfeleld kiszolgalasi szinvonal
elérését tamogato belsd folyamatok,
pontos vevoi fizetések
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U: Diadikus értékesités novekedése,
K: Operativ miikédés adaptacioja,
rovid tavi kozoés célok kitiizése és

Nyitottsag egymas mikodési
folyamatainak megértésére,
tamogato tizleti kéiyezet,
termékek széles valasztéka,
rugalmas kiszolgalasi feltételek

U: Vallalati stratégia

fiiggvényében valtozo
K: Stratégiai szintii

egyiittmiikddés fenntartasa

I

Intézményestlt
egyiittmitkodési
folyamatok, fejlett rutinok

U: Vallalati stratégia
fiiggvényében valtozo
K: Elmélyult egyiittmiikodés
képességének, feltételeinek
megteremtése — intézményesiilés

U

Hasonld szervezeti tudasszint,
komplementer képességek,
adaptacid, rutinok kialakulasa,
hosszi tavia stratégial szemlélet

Forras: sajat készitési dbra
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(részben) testre szabott marketingaktivitdsokra vonat-
koztak. Teljesiilésiik pedig hozzdjarult a kapcsolat éret-
tebb fejl6dési fazisaiba torténd elérelépéshez.

A fejlodési és a stabil szakasz tizleti sikercéljainak
kittizése nem daltalanosithaté egyértelmtien. Az esetek
is rdmutattak arra, hogy e fazisokban a felek a valla-
lati stratégidjukkal nagyon szorosan 0sszekapcsoljak a
kapcsolataikban megfogalmazott iizleti célokat, s ezek
a stratégiai célok nyilvdnvaléan mdsok és masok az
egyes vallalatok mtikodésében. A kapcsolati sikercélok
a hosszu tavy, elmélyiilt egyiittm{ikodés képességeinek
megalapozasahoz kotheték. Fékuszukban a komple-
menter képességek mentén torténd elmélyiilt egyiitt-
miikodés szervezeti-intézményi kereteinek kialakitdsa,
az egyiittmikodés operativ folyamatainak intézmé-
nyesiilése all. Stabil dllapotban a kapcsolat sikere az
eddig elért eredmények fenntartdsiban, illetve elmélyi-
tésében jelenik meg. A sikercélok a partnerspecifikus
beruhdzdsok megvaldsitidsara, a hosszud tdvu stratégiai
célok azonositisara és az intézményesiilés még fejlet-
tebb formdinak elérésére 6sszpontosulnak.

Osszegzés — menedzsmentiizenetek,
kovetkeztetések

Jelen cikkben ismertetett kutatdsom a siker vevd-be-
sz4llité kapcsolatokban valé értelmezésére, struktira-
janak megragaddsara koncentrélt, amelyet a megalapo-
zott elmélet és az esettanulmany mddszer segitségével
vizsgaltam. Ugy gondolom, hogy a kutatasb6l szamos
hasznos menedzsment iizenet azonosithat6, amely mind

a vallalati szakemberek, mind a gazdalkoddstudoma-

nyok kutatdi szdmdra érdekes tanulsdgként szolgalhat-

nak. A kutatds az iizleti kapcsolat sikerére vonatkozé
legfontosabb megéllapitdsai a kdovetkezsk.

1. A vevd-beszdllito kapcsolatban a sikert a kapcsolat
tdrgydt jelentd termékek, illetve a vevdkiszolgdlds
redlfolyamatainak magas teljesitménye és a meg-
bizhato iizleti magatartds alapozzdk meg. A kutatési
eredmények egyértelmtien arra utalnak, hogy ha e
harom tényezd esetén problémdk addédnak, akkor a
kapcsolat sikere, és ezzel 0sszefiiggésben a fejlédése
jelentds veszélybe keriilhet. (Ezzel az eredmények
implicit médon igazoljdk az IMP Csoport kapcsolat-
felfogdsdnak tranzakcids szintr6l valé evolicidjat).
A termékek mellett a beszallitéi redlfolyamatok
magas teljesitménye és a kolcsonds megbizhatdsdg
szolgaltatja azt a ,,szilard alapot”, amelyek a fejl6-
désre és a magasabb szint( iizleti és kapcsolati siker-
célok Kkittizésére lehetGséget adnak.

2. Akutatdsi eredmények megerGsitik a menedzsment-
tudoményok azon fontos megallapitasat, hogy az iiz-
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2 2

leti kapcsolatok mitkodésére erds kiilsd és belsd kon-
textus fiiggdség jellemzd. Igy a sikercélok kijelolése,
az aktudlis kapcsolati teljesitmény, illetve a siker €s
a fejlédés kozotti 0sszefiiggés is mind-mind az adott
kornyezeti kontextus fiiggvényében valtoznak, s en-
nek megfelelGen értékelenddk.

. A siker egyik kiemelt motorja lehet a kapcsolat fej-

lodésének, amelyet a célkitlizés — tényleges teljesit-
mény — észlelés — siker — elégedettség — magasabb
rendd célok megfogalmazdsa korforgdson keresztiil
ragadhatunk meg. Kezdeti szakaszban az iizleti si-
kercélok a meghatdrozdk, 4m a kapcsolat fejlédése
soran a kapcsolati sikercélok egyre fontosabb sze-
repet toltenek be, s6t az elmélyiilt, stabil kapcsolati
allapot elérésében kritikus jelent§ségiik van. A stra-
tégiai szint( stabil kapcsolat eléréséhez és fenntar-
tdsdhoz sziikség van arra, hogy a felek egyre inkdbb
0sszehangoljdk iizleti céljaikat, s ,le tudjdk fordita-
ni” azokat az egyiittmiikodésiik 1ényegét megraga-
dé kapcsolati célokkd. Ez a fejl6dés azonban még
a sikeres kapcsolatok esetében sem linedris, sokkal
inkdbb spirdlis szerkezetd, és egyfajta tanuldsi fo-
lyamatként értelmezhet6. A kontextusfiiggGséget
igazolja az is, hogy a siker elmaradésa (azaz a kap-
csolati kudarc) azonban csak jellemz&en dontési
pontot eredményez a kapcsolat fejlédésében, s nem
feltétlentiil vezet szakaddshoz.

2

. Az iizleti és kapcsolati sikercélok idében és tarta-

lomban is egyardnt limitdltak lehetnek. Nyilvanva-
l6éan nem minden vevG-beszallité kapcsolat célja a
stratégiai szint( partnerkapcsolat kialakitdsa, sok
kapcsolat megreked a fejlédés kozbiilsé szakasza-
iban. Ezekben az esetekben az iizleti €s kapcsolati
sikercélok is ehhez alkalmazkodnak, s nem jeldlnek
meg magasabb szint(i egyiittmikodést.

. Ahhoz, hogy érett dllapoti, stratégiai szintii kapcso-

lat johessen létre —akozos, 6sszehangolt célok mellett
—, mindkét fél részérdl sziikséges, hogy rendelkezze-
nek a kozos fejlédést, elmélyiilt egyiittmiikodést meg-
alapozo képességekkel. Ezek a képességek gyakran
nem jelentkeznek adottsdgként az iizleti partnereknél.
Igy a fejlédés kozbiilss stddiumaiban azt tekinthetjiik
a kapcsolat sikerének, ha — elsGsorban a komplemen-
ter képességeik révén — a felek meg tudjak teremteni
a magas szintl egylittmiikodésiik alapjait. Ezekben
a kapcsolati fejlédési szakaszokban a siker elérésé-
ben az adapticio, az egyiittm{ikodési folyamatok in-
tézményesiilése és a megfelelGen illeszkedd rutinok
kialakuldsa kap kiemelt szerepet. Emellett az iizleti
kapcsolat tartés, dinamikus fejlédése érdekében fon-
tos e képességeknek a partnerek altal torténd tudatos
és folyamatos fejlddése/fejlesztése s adaptacidja.
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Labjegyzet

1 Az egyszer(iség érdekében a disszertdciéban az lizleti kapcso-
lat, B2B kapcsolat, diadikus kapcsolat, vallalatok kozotti kap-
csolat, illetve vevs-beszdllité kapcsolat kifejezéseket szinoni-
maként haszndlom

2 Megjegyzendd, hogy Lengyel egyértelmiien a sikeres vdllalatot
vizsgélta, s a kapcsolat sikere nem tartozott kutatdsdnak fokuszaba

3 Fast Moving Consumer Goods: gyorsan mozg6 (nem tartés) fo-
gyasztasi cikkek, példdul élelmiszerek, illatszerek stb.

4 Az ipari 4llateledel az egyik legdinamikusabban novekvé ter-
mékkategéria Magyarorszdgon, mérete meghaladja példdul
a mososzerekét, forgalma eléri az évi 6tvenmillidrd forintot.
A sajat markds termékek jelenléte az egyik legdomindnsabb
az élelmiszereket tekintve, megkozeliti a 60%-ot. Forrds: AC
Nielsen Piackutaté Vallalat, 2008.

5 Sajnos a kutatdsi alanyok a névtelenségiik garantdldsdnak ér-
dekében nem jdrultak hozza olyan, a kutatds transzparencidja
szempontjabdl fontos adataik kdzléséhez, mint példaul az arbe-
vétel, eredmény, véllalatméret stb.
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