Wimmer Agnes

Az tizleti kapcsolatok értékelése

A cikKk az iizleti teljesitménymérés és teljesitménymenedzsment szemszogébol
vizsgalja az iizleti kapcsolatokat. Hogyan befolyasolhatjak az iizleti kapcsolatok az
iizleti teljesitményt? Milyen informacidokra van sziikségiink az iizleti kapcsolatok
értékeléséhez, fejlesztéséhez, menedzseléséhez? Hogyan tamogatjak mindezen

tevékenységeket a teljesitménymérés és teljesitménymenedzsment rendelkezésre
allé megkozelitései és modszerei?

Egy iizleti vallalkozas miikodése sordn kiilonbozd érintettekkel, partnerekkel kertil
kapcsolatba, igy tobbek kozott az tigyfelekkel, a beszallitokkal, az értékesitési
csatorndkban a kozvetitokkel, az alvallalkozokkal, a kiilonb6zd szolgéltatokkal, a
fejlesztésekben egyiittmiikodd vallalatokkal stb. E kapcsolatok az esetek tobbségében
szervezetek, vallalatok kozott jonnek 1étre, kivéve az egyéni ligyfelekkel, vevikkel vald
kapcsolatokat. Kutatasunkban az {izleti kapcsolatokat az iizleti vallalkozasok
érintettjeikkel vald kapcsolataiként értelmezziik. Ugyanakkor érdemes megjegyezniink,
hogy az Tzleti kapcsolatok gondolatkdre és szemléletmdodja nemcsak izleti
vallalkozasok, hanem barmely mas szervezet, intézmény partnereivel, érintettjeivel valo
kapcsolataira is kiterjeszthetd, alkalmazhatd. A kovetkezOkben elsdsorban a vevoi és a
szallitoi kapcsolatokra koncentralunk, azonban a bemutatott eszk6zok és szemléletmod
mas érintettekkel kapcsolatban is felhasznalhato.

A cikk eldszor az tizleti kapcsolatok {izleti teljesitményt befolydsold szerepével
foglalkozik. A wvallalati kapcsolatok jellemzéséhez javasolt elemzési keretben
megkiilonboztetjilk a partner teljesitményének és a kapcsolatnak az értékelését. A
kapcsolatra hat6 tényezdk kozott kiemeljiik a partnerek hozzaadllasat ¢és az
egyiittmiikddés jellemzdit, a realizalt kapcsolatok jellemzésekor felhivjuk a figyelmet az
objektiv és a szubjektiv elemek jelentoségére. Vallalati szemszogbdl az egyedi
partnerek értékelése mellett a partnerportfolio értékelése is helyet kap. A cikk masodik
részében azt vizsgaljuk, hogy az iizleti teljesitménymérés, teljesitménymenedzsment
szemléletmoddja és eszkdzei mennyiben tdmogatjak, timogathatjak az tlizleti kapcsolatok
értekelését,  fejlesztését, menedzselését? Ennek  attekintésére  elséként a
teljesitménymérési modszerek elmult évtizedekben megfigyelhetd fejlédési iranyai, s a
hozzajuk kapcsolodd eszkozok értékelése ad keretet. Az utolsd rész a vevo—szallitd

> A cikk az Uzleti kapcsolatok értékteremtd szerepe c. OTKA F037789 sz. kutatas keretében
késziilt, a 2003 decemberében a BKAE (azota Budapesti Corvinus Egyetem)
Villalatgazdasigtan tanszéke altal szervezett ,Uzleti kapcsolatok és értékteremtés”
konferencian elhangzott ,,Teljesitménymérés: az {lizleti kapcsolatok értékelése, fejlesztése,
menedzsmentje” cimil eléadas tovabbfejlesztett valtozata.



kapcsolatok értékelésének elterjedt megkdzelitéséire és hidnyossagaira hivja fel a
figyelmet.

Az izleti teljesitménymérés ¢és teljesitménymenedzsment szemszogébdl, annak
eszkoztarat, szemléletmodjat elemezve vizsgalddunk, kozéppontba allitva a vallalati
teljesitményt (tehat nem a kapcsolati halok vagy ellatasi lancok teljesitményét kutatjuk).
A 16 kérdés: hogyan allithatok az iizleti kapcsolatok az eredményes és hatékony vallalati
mikddés szolgdlataba, s az iizleti kapcsolatokra vonatkozd informéciok hogyan
tamogathatjak a teljesitmény javitasat ?

Az lizleti teljesitmény €s az iizleti kapcsolatok

Egy vallalat tevékenységét és eredményességét, versenyképességét jelentés mértékben
befolyéasolja, hogy hogyan teljesitenek az ellatdsi lancban eldtte szereplok, vagyis a
vallalat beszallitoi, lizleti partnerei. Hasonloképpen meghatérozo, hogy hogyan, milyen
kozvetitdkon keresztiil jut el a termék, a szolgaltatds a végsd felhasznalohoz, a
fogyasztéhoz. Mind a partnerek teljesitménye, mind a veliik val6é kapcsolat jellemz6i
jelentésen befolyasolhatjak a vallalatok hatékony és gazdasdgos miikodését. Ezaltal
érteket képviselhetnek a szamukra, értékteremtd tényezokké valhatnak, vagy éppen
ellenkezdleg, értékromboléak is lehetnek.’ Az értékteremtés vagy éppen rombolas
kovetkezményei kihatnak a vallalat piaci értékére, a tulajdonosok szamara teremtett
értékre is.*

Az ilzleti teljesitmény megitélése, s ezaltal a teljesitménymérés hagyomanyosan a
(belsd) wvallalati tevékenységekre, illetve azok eredményére fokuszal. Manapsag
azonban egyre elfogadottabb, hogy ellatasi lancok, sot ellatasi halok, halozatok
versenye zajlik az tizleti életben. Hidba a kivalo egyéni teljesitmény, ha egy vallalat
tizleti partnerei, a beszallitoi, az alvallalkozo6i, termékeinek vagy szolgéltatasainak
kozvetitdi, az ellatasi (értékesitési) lanc mas kapcsolodd szerepléi nem teljesitenek
megfeleléen. Ez a fiiggdség nemcsak a beszallitdo vagy kozvetitd partnerekre
vonatkozhat, hanem a keresleti oldalra is: specialis termékek/szolgaltatasok, s nagy
kapcsolatspecifikus befektetések esetében a vevok {lizleti problémainak tovagylirizd
hatdsa is okozhat valsagot. Mindez azt jelzi, hogy a vallalkozasok sikerét nagy
mértékben befolyasoljak tizleti partnereinek teljesitményei, illetve az iizleti
partnerekkel valo kapcsolat jellemz0i. (1. abra)

1. abra

Az iizleti kapcsolatok értékelésének elemei

3 Részletesebben lasd Wimmer — Mandjak, 2003.
* Az iizleti kapcsolatok pénziigyi értékelési lehetdségeirdl, a vallalati értékre gyakorolt hatds
szamszerisitésérdl lasd Juhasz (2005).



Az iizleti partnerek teljesitményének jellemzdi
(peéldak)

mindség (termék/szolgaltatas mindsége)
idd (pontossag, gyorsasag)

rugalmassag (reagalas a valtozo igényekre)
ar

A kapcsolat értéke

a kapcsolat eredményei
a kapcsolat koltsége

(példak)

Az iizleti partnerekkel val6 kapcsolat jellemz6i /

a kommunikacié modja

a kommunikacio egyszeriisége

a kommunikacié hatékonysaga

az egyiittmiikodési készség

a problémamegoldas hatékonysaga
az adminisztracié gyorsasaga

Erdemes tehat figyelemmel lenni mind a partnerek, mind a kapcsolat értékelésére. Az
tizleti partnerek teljesitménye a klasszikus versenytényezokon keresztil itélhetdé meg
(pl. az elvart mindség nyujtdsa, a hatdridok betartdsa, a rugalmassag, az alacsony
koltségek stb.). 4 kapcsolat f6 jellemzoi az egyiittmiikodes sikerén mérhetdk, beleértve
az erre vald készséget, s ennek gyakorlati megvalosulasat. A kapcsolat tovabbi fontos
jellemzdje az érintettek kolcsonds elégedettsége: ez egy gyakran elfeledett szempont,
azonban a fejlesztések fontos mozgatorugdja lehet. Az érintettek elégedettségét a
partnerek teljesitményének és a veliik vald kapcsolatnak az értékelése is befolyasolhatja.
Két hasonlo teljesitményt ny0jté (azonos mindségili terméket, azonos arakon kinalo,
hasonldan rugalmas stb.) beszallito esetén példaul értékesebb (s kisebb teljes koltséggel
jar) az a kapcsolat, ahol egyszerlibb a kommunikécio, gyorsabb az adminisztracio,
azonnal felveszik a telefont, gyorsan visszaigazoljak a megrendeléseket, nem kell
hosszasan magyarazkodni, hogy pontosan mit is szeretne a megrendeld stb. A
kapcsolatok értékelésében is a teljeskdltség-megkdzelités lehet célravezeto.

Az tizleti partnerek (vevok, szallitok), illetve vallalatkozi kapcsolatok jellemzésében az
elézetes elvardsoktol az egyiittmiikodés realizdlasdn keresztiil az egylittmikodeés
eredményének értékeléséig foként a kdvetkezd jellemzok érdemelnek figyelmet:

— Vizsgalhatjuk az érintettek hozzaallasat, a kapcsolatokra vonatkozo6 szemléletmodot,
s elézetes elvarasokat: Milyen célokat, elvarasokatat fogalmaznak meg implicit vagy
explicit modon a partnerek? Mi alapjan értékelik a kapcsolatokat, milyen fejlesztési
célokat tliznek ki stb.

— Az egyiittmiikodés jellemzoi, szintjei is fontos mutatoi e kapcsolatoknak: Milyen az
informaciomegosztas, a kommunikacié maddja a partnerek kdzott, milyen teriiletekre
terjed ez ki, milyen gyakori? Milyen egyiittmiikodési formak miikddnek, milyen
idétavokban gondolkodnak a résztvevok, mennyire tdmasztjak szerzodésekkel ald az
elvarasokat? Milyen az integraci6 mértéke, milyen beruhazasok torténnek a
kapcsolatokba?

— A kapcsolatokat befolyasolo tényezok kozott természetesen a kozvetleniil nem az
tizleti kapcsolatokhoz ko6tddd tovdbbi jellemzok is szerepelnek, mint példaul a
kiilonboz6 érintettek elvarasai és tevékenysége, az iparagi kornyezet és az altalanos
tizleti kdrnyezet jellemzdi stb.



— A ,realizalt”, miikédo kapcsolatok (illetve a partnerek teljesitményének) jellemzése
torténhet mérhetd, objektiv adatokkal, mint példaul a kapcsolatok szama, ezek stlya
kiilonb6zé mennyiségi jellemzdk alapjan (pl. az egyes partnerekkel vald forgalom
mennyisége, s ennek részesedése az 0sszforgalombol). Hasonléan fontosak lehetnek
a szubjektiv jellemzok, a kapcsolatok sikerének értékelése, az elégedettség, a
bizalom, s a siker és az értékteremtés mindsitése a partnerek részérol.

A kapcsolatokhoz vald hozzaallas (szemléletmod) és az egyiittmiikodés kialakitott
formai befolyasoljak a realizalt kapcsolatok jellemzdit, s e kapcsolatokban az érintett
partnerek altal nyujtott teljesitményt. E teljesitmény és az egyiittmiikodés objektiv és
szubjektiv elemeinek megitélése hatdrozza meg, hogy miként értékelik a kapcsolatot az
érintettek. (E tényezdket foglalja 6ssze a 2. abra.)



2. abra

A vallalatkozi kapcsolatok értékelésére haté tényezdok

A Kkapcsolatokat és a partnerek A realizalt kapcsolatok
teljesitményét befolyasolé tényezok jellemzése

Stratégia, szemléletmod, elvarasok
Célok, elvarasok a kapcsolatokhoz Objektiv, mérheto jellemzék

—N a kapcsolatban érintettek
elégedettsége, véleménye

a kapcsolat fontossagarol,
sikerességérol, értékérdl, a partner
teljesitményérol stb.

Tovabbi befolyasolo6 tényezok, pl.
a tovabbi érintettek szerepe —
iparagi sajatossagok

a tagabb kornyezet jellemzd6i, valtozasai
<th

kotédden Kk pl. kapcsolatok szama,
A kapcsolatok értékelési szempontjai — kapcsolat {izleti volumene,
Fejlesztési célok a [—) partner stlya a portfolioban,
artner teljesitménye (pl. hataridok
p p i ye (p
betartasa) , a kapcsolat tényszerii )
i Az iizleti
Az egyiittmiikodés jellemzdi < jellemz6i stb. Kapesolat
Informaciomegosztas, a kommunikacid S 2 t?k 1é
modja, teriiletei, jellemz6i 0 ———— = EREEEE
Egyiittmiikodés formai (piaci, mikodési — —" Szubjektiv értékelés
kooperacio; idStav, szerzédések stb.) 1 (resz'lzen objektiv adatok
Integracio, beruhazasok a kapcsolatokba a alapjan)
t
(0)
k

Villalati szempontbdl a partnerek teljesitményének, illetve a veliik valé kapcsolat
jellemzdinek egyenkénti értékelése mellett kiemelt fontossagl a kapcsolati portfolio
ertékelése. Egy-egy vallalat altaldban sok partnerrel all kapcsolatban, igy nemcsak az
egyes partnereket kell(ene) megismernie, értékelnie, s menedzselni a veliikk valo
kapcsolatot, hanem at kell(ene) latnia és kezelnie kell(ene) a partnerportfoliot is.
Ahogyan a termékkinalat id6r6l idore feliilvizsgalatra szorul, kiilonb6z6 mennyiségi és
mindségi jellemzOk alapjan, hasonloképpen a vevdi, illetve a szallitdi portfolio
menedzselése, kézben tartasa is fontos feladat.

A 3. édbra az ilzleti kapcsolatok értékelésének modjara mutat példakat az értékelés
teriilete (a partner teljesitménye vagy a kapcsolat jellemzdinek és sikerének értékelése)
¢s az értékelés szintje (egyedi partner, illetve a partnerportfolio értékelése) szerinti
bontasban.



3. abra

Az iizleti kapcsolatok értékelésének szintjei és teriiletei (példak)

Szint Egyedi partnerek szintjén Partner- (kapcsolat-) portf6lié szintjén
Teriilet
Az iizleti partner Ertékesitett, illetve vasarolt ABC (Pareto) elemzés a partnerre jellemz6
teljesitménye mennyiség Htények” alapjan (pl. értékesitett, illetve
Arrés, realizalt fedezet, illetve a vz.isarolt’ MENNYISCE, V. az ugy f§lek
R LT kiszolgalasanak jovedelmezdsége)
beszerzési arak szintje, valtozasa
rtok képzé tnerkategoriak
Termékek / szolgaltatasok Cs.opo 0 ¢ kepzese, pattherkategonia
minéséee kialakitasa a partnerek jellemzd6i (pl.
& vallalatméret, suly) és teljesitménye (pl.
Hataridok betartasa mindség) alapjan
Rugalmassag
Az iizleti Kommunikécid, kooperacio, Csoportok képzése, partner-kategoriak
partnerrel valé integracio, k6zo6s projektek kialakitasa a partnerkapcsolat jellemzoi,
kapcsolat jellemzd6i illetve az elégedettség alapjan
Ko6lesonos elégedettség szintje

A kapcsolati portfolio értékelése is torténhet a puszta ,,tények”, objektiv adatok alapjan,
mint példaul az Osszértékesitésbol (illetve a beszerzésbdl) vald részesedés. A
mennyiségi jellemzOk mellett a stratégiai szempontok szerepe is jelentds — ezek
figyelembevételével tobb portfolidelemzeési megkozelités is ismert a stratégia és a
beszerzés terén. Ilyen pl. Bensaou (1999) vevdé—szallitd kapcsolatokat a specifikus
befektetések nagysdga alapjan tipizald matrixa (részletesebben lasd Pecze, 2005) vagy a
beszerzés teriiletén ismert Kraljic-matrix (Kraljic, 1983), mely a termékeket rendszerezi
a beszerzés fontossaga és kockazata alapjan.

A tovabbiakban az iizleti teljesitménymérés eszkoztarat vizsgaljuk abbol a szempontbal,
hogy a rendelkezésre all6 eszkozok — kiilonos tekintettel az elmult egy-két évtizedben
bekovetkezett fejlodésre — mennyiben alkalmasak az iizleti kapcsolatok fejlesztésének
tamogatasara.

A teljesitménymérés eszkoztara az iizleti kapcsolatok szemszogébol

Mire is szolgal a teljesitménymérés? Andy Neely ¢és munkatarsai (2004)
megfogalmazésa szerint az lizleti teljesitménymérés feladata ,,a megalapozott dontések
és cselekvések tamogatasa, azaltal, hogy a megfeleld adatok Osszegylijtésével,
feldolgozasaval, rendszerezésével, elemzésével és értelmezésével szamszerlsiti a
multbeli cselekedetek hatékonysagat és eredményességét”.

A véllalatok teljesitménymérési gyakorlatat ért kritikak a 80-as években foként a
pénziigyi informacidk dominancidjat, st szinte kizarolagossadgat emelték ki. Gyakran
emlitett probléma volt, hogy kevés az informécio a kiszolgalasi szinvonalrél, illetve a
miikodéshez kapcesolodo teljesitményrdl, igy a rendszeresen nyomon kdvethetd adatok,




informaciok a pénziigyi eredményesség utdlagos regisztralasara alkalmasak, de nem
szolgaljak megfeleléen a dontéshozok munkajat. A teljesitménymérés eszkoztaraban és
szemléletmodjaban az elmult évtizedekben bekovetkezett fejloddéssel az izleti
partnerekhez, s az iizleti kapcsolatokhoz kétddéen is megfigyelheté eldrelépés.

A koltséggazdalkodas és az iizleti kapcsolatok értékelése

A koltséggazdalkodasi modszerek fejlodésének egyik kulcsa a relevansabb, az ok-
okozati kapcsolatokat figyelembe vevd, a milkodési folyamatokhoz kapcsolodod
megkozelitések kifejlesztése, terjedése a nyolcvanas évek végétol, a kilencvenes évek
elejétdl. A vevo—szallitd kapcsolatokhoz kdtddden két teriiletet érdemes kiemelniink:

A tevékenységalapii koltségszamitds és -menedzsment® nemcsak a termékek vagy
szolgaltatasok koltségeinek pontosabb kalkulacigjat tiizi ki célul, hanem a folyamatok
elemzésére alkalmas — s ezaltal fejlesztésiiket tamogatd — informéciokkal is szolgal. Ez
az elemzés kiterjeszthetd a vallalat hatarain tilra, s az iigyfelek jovedelmeziségenek
elemzését vagy a szallitokkal valo kapcsolattartas koltségeinek mérését is segitheti. A
gyakorlati példak foként a vevok elemzéséhez kapcsolddnak: az 1j koltségszamitasi
rendszer bevezetését kvetden gyakran kideriil, hogy a vevok egy részének kiszolgalasa
veszteséget hoz a cégnek. A kiszolgalas koltségeinek atlathatova tétele segitheti a
kapcsolat (vagy a szokasos tranzakciok) atalakitasat nyereségessé, illetve végso esetben
a kapcsolat megsziintetésére is 0sztondzhet. A beszallitoi oldalon a ,,tulajdonlas teljes
koltsége” (TCO) koncepcid alkalmazéasanak tdmogatésara elvileg kivaldan alkalmas a
tevékenységalapu koltségszamitas, a gyakorlatban azonban sokszor nem kapcsolodnak
Ossze e rendszerek (Ellram, 1995).

Az On. japan kéltséggazdalkodasi technikak, mint példaul az életciklus-kdltségszamitas,
a célkoltségszamitas vagy a kaizen koltségmenedzsment’ elsédlegesen nem a
kalkulaciora, hanem a fejlesztésre, s a koltségek csokkentésére helyezik a hangsulyt. E
megkozelitések valamennyien épitenek az iizleti partnerek bevonasara, a veliik valo
intenziv kommunikdaciora, az elvarasok kozvetitésre, igy elvileg az iizleti kapcsolat
kezeléseét, fejlesztését, a cégek kozotti egylittmitkodést is tdmogatjak.

Teljesitménymutatok és az iizleti kapcsolatok értékelése

Az operativ, a milkddéshez kapcsolddd mutatdk hasznalata kibdviilt az elmult
évtizedekben a hagyomanyos pénziigyi mutatok mellett mind a nemzetkdzi, mind a
hazai kutatdsi eredmények szerint. A belsdé informacioforrasok mellett a kiilsé forrasbol
szarmaz6 adatok, illetve a véleményen alapuld, szubjektiv informacidk felhasznélasa is
nagyobb figyelmet kap. Mindezek a tendencidk kedvezdek a vevOkhoz, illetve a
szallitokhoz kapcsolodo teljesitményjellemzok rendszeres nyomon kovetéséhez, s az
tizleti partnerek véleményének becsatornazasahoz.

A teljesitménymutatok szélesebb korének alkalmazasa ugyanakkor még nem jelenti azt,
hogy a dontéshozok, felhasznalok altal észlelt fontossaguknak, hasznossaguknak
megfeleld sulyt kapnanak. A szakirodalomban definialt teljesitménymérési ,,rések”
(Dixon et al., 1990; Schmenner - Vollmann, 1994) — vagyis a fontosnak mindsitett, de

> A kritikak dsszefoglalasat lasd példaul Wimmer (2004). A kiilonboz6 teljesitménymérési médszerek
részletes bemutatdsa nem célja a tanulmanynak, ezekrdl részletesebben lasd pl. Wimmer (2002), valamint
az e tanulmanyban hivatkozott forrasokat.

% Magyarul lsd pl. Kaplan — Cooper (1998) vagy Kaplan — Atkinson (2003) 4-5. fejezet.

7 Lasd pl. Cooper (1996) vagy magyarul Kaplan — Atkinson (2003) 6. fejezet.



nem hasznalt mutatok — gyakran éppen a vevokiszolgalas jellemzdihez, s az tigyfelek
elégedettségéhez kapcsoldodnak. Ezt a hazai versenyképesség-kutatds eredményei is
megerdsitik (lasd pl. Chikan — Czako — Zoltayné (szerk.), 2002).

A teljesitményméréssel foglalkoz6 korabbi kutatasunk egyik kovetkeztetése az volt,
hogy a hazai vdllalatok teljesitménymérési gyakorlatdban az {izleti partnerekkel
folytatott kommunikacié gyakran nem tamogatja megfeleloen a stratégiai célok elérését
(Wimmer — Pecze, 2001; Wimmer, 2000). A vallalatok altal fontosnak tartott
versenytényezok, fejlesztési célok gyakran nem jelennek meg a szallitoértékelésben,
illetve nem kommunikaljak megfelelden a beszallitok, iizleti partnerek felé az
elvarasokat. Hasonloképpen a vevOktol szarmazd visszacsatolasok kezelése is
problémas. A versenyképesség-kutatds 1999-es felmérésének eredményei azt jelzik,
hogy a véllalatok teljesitménymérési gyakorlataban az egyik legnagyobb ,.rés” a vevoi
elégedettséghez kapcsolodik. A vallalatok egyre inkabb felismerik a jelentdségét,
ugyanakkor viszonylag kevesen gytlijtik a kapcsolodd informdciokat. A vevdi
elégedettség mérése a vallalatvezetdk altal észlelt fontossagahoz képest kevéssé jelenik
meg a teljesitménymeérési gyakorlatban, vagyis ,,alulmérésrdél” van sz6 (Wimmer, 2000;
Czak6 — Wimmer — Zoltayné (szerk.), 2000).

Az iizleti kapcsolatok megjelenése az dtfogo teljesitménymérési keretekben

A teljesitménymérési gyakorlatot sok kritika érte az egyoldalusag, a stratégiai szemlélet
hidnya, az 0sszefliggések, illetve az oksagi kapcsolatok figyelembevételének melldzése
miatt. Ezekre a felvetésekre reagalva szamos un. integralt, stratégiai teljesitmenymeérési
keret sziiletett, melyek tobb dimenzidban ragadjak meg a teljesitményt, s igyekeznek
kapcsolatot teremteni a stratégiai célok és a megvalositasukat segitdé miikodési
jellemzdk, folyamatok kozott. E keretek koziil az egyik legismertebb a balanced
scorecard, vagy mas néven a kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamok rendszere®,
mely négy nézépont — kozte a vevok nézdpontja (,,Milyenek vagyunk az ligyfeleink
szemében?”’) —  koré javasolja  csoportositani a  rendszeresen  figyelt
teljesitménymutatokat. Ezeket a stratégiabodl kell levezetni, megfogalmazva a célokat, az
eredménymutatokat, s az elérésiliket befolyasolo teljesitményokozokat.

Egy korabbi, de kevéssé divatossa valt keretet ad a SMART (Strategic Measurement
Analysis and Reporting Technique)’ nyolcvanas évek végén kifejlesztett
teljesitménypiramisa, mely a teljesitmény piaci és pénziigyi jellemzdibdl indul ki, s
kapcsolja ezeket az alapvetd versenytényezokhoz, s a vallalati tevékenységekhez. A
piramis koztes szintjének kiemelt jellemzdi a fogyasztoi elégedettség, a rugalmassag és
a termelékenység.

Mindkét keretben a pénziigyi eredményességet befolyasold tényezdként megjelenik a
piaci teljesitmény, s ehhez kapcsolédoan a vevd, a fogyaszto elégedettsége. Nincs szd
ugyanakkor az ellatasi lancban megel6z6 szereplokrdl. A balanced scorecardot ért egyik
gyakori kritika éppen a szallitok, mint fontos partnerek, s az {izleti teljesitményt
befolyasold szereplok melldzését emeli ki. Noha ez védhetd azzal, hogy a mitkddési
folyamatok néz6pontban megjelenithetd a szallitoi teljesitmény is, illetve azzal, hogy a

¥ Magyarul lasd pl. Kaplan — Norton (1998).

? Részletesebben lasd pl. Cross — Lynch (1989) vagy magyarul Chikan — Demeter (szerk.) (1997: 3.5.1.

fejezet).



javasolt négy nézOpont nem egyenruha, csupan keret, a lényeg nem valtozik: e
»kiegyensulyozott” rendszer sem kiegyensulyozott a folyamatok input, illetve output
oldalan megjelend partnerek kezelésében.

Az integralt keretek kozott érdemes emlitést tenniink a mindségmenedzsment
eszkOzeir6l is — bar ezek nem tartoznak szorosan a vezetOi szamvitel eszkoztaraba, ma
mar gyakran a teljesitménymérési és teljesitménymenedzsment-rendszerek részeként
jelennek meg. Megjelennek az iizleti partnerek a nemzeti mindségi dijak és kivalosag
dijak kritériumrendszerében a vizsgalando adottsagok €s az eredmények csoportjaban is.
A magyar Nemzeti mindségi dij modellben — mely az EFQM 4altal kidolgozott Eurdpai
Kivalosagi modellre épiil — az adottsagcsoporton beliil szerepel a partnerkapcsolatok és
eréforrasok alkritérium, mig az eredmények csoporton beliil a legnagyobb sullyal a
vevéi elégedettség.'”

A teljesitménymérés ujabb valsaga — a boség zavara?

Az elébbiekben attekintett teljesitménymérési modszerek is jelzik, hogy a 90-es évekre
az elméletalkotok és a vallalati gyakorlat is szdmos ponton tallépett az el6z6 évtized
végén megfogalmazott valsagtiineteken — bar az eszkoztar rendelkezésre alldsa még
nem jelenti az alkalmazéasat, s foként hasznositdst is egyben. Idokozben az
informaciotechnologia fejlddésével az adatokhoz, informacidkhoz vald hozzaférés, s
ezek feldolgozasa sokkal konnyebbé, egyszeriibbé valt. A mai integralt vallalatiranyitési
(ERP) rendszerek, az tigyfélkapcsolati menedzsment (CRM) megoldasok rengeteg adat
szinte automatikus eldallitasat teszik lehetévé. A problémat mar nem az jelenti, hogy
kevés vagy nem megfeleld informaciok allnak rendelkezésre, hanem gyakran az, hogy
tal sok az informacid, s ezeket szelektalni, értelmezni, elemezni kellene. Az elmult
évtized teljesitménymérési ,,valsaga” a mutatok tGlburjanzaséaval jellemezhetd, ahol
gyakran hidnyzik a célok és az eszkozok Osszhangja (Lasd pl. Neely et al., 2004: 3.
fejezet). Enélkiil pedig nehezen érhetd el, hogy a mérés valoban a fejlesztést szolgalja, s
ne Oncélu adatgylijtést jelentsen.

Az informaciobdség a vevoi, illetve a szallitdi kapcsolatokhoz kotédd informaciok egy
részét is konnyen elérhetdvé teszi — gondoljunk csak az emlitett ERP és CRM
rendszerek lehetdségeire, vagy az interneten torténd rendelés vagy akar csak bongészes
nyomon kovetésének felhasznalhatéosdgara. Az igy gylijtott informaciok alapvetden az
objektiv, mérhetd adatok kozé tartoznak (pl. rendelési mennyiség, idoben torténd
szallitas stb.). A teljesitmény (és a kapcsolatok) értékelésének a tapasztalatok szerint
fontosak a szubjektiv, véleményen alapuld elemei is. Ezek begytijtése gyakran értékeld
kérdbéivek kitoltetésével torténik, melyek terjedésével egy ujabb probléméba
itkdzhetiink: az tligyfelek szaméra unalmassa, farasztova valhat a gyakori zaklatds —
még az esetleges Osztonzés ellenére is. Mindezek a tendencidk azt jelzik, hogy az
informéciobdség — mely Herbert Simon szerint figyelemszegénységet sziil (idézi:
Shapiro — Varian, 2000) — koraban még nagyobb figyelmet kell arra forditanunk, hogy a
megfeleld, valdban hasznos, fontos tényezokre figyeljiink. Nem az informaciok
mennyisége, hanem a mindsége a lényeg, s a sok informacié még nem helyettesiti a
kulcstényezok megjelenitését. Fokozottan €rvényes ez az iizleti kapcsolatokra is, ahol
gyakran nem kiegyenstlyozott a vallalatok figyelme.

19 Részletesebben lasd pl. Sebestyén (2003), in: Chikan — Wimmer (szerk.) (2003).



Valasz az uj kihivasokra — uj generdcios teljesitménymeérési megkozelitések

A kilencvenes évek masodik felétdl egyre gyakrabban felmeriil az érintettek szélesebb
korére kiterjesztett teljesitménymérés igénye.'' A  teljesitményprizmdnak, az j
generacios teljesitménymérési keretek viszonylag fiatal, de egyre népszeribb
eszkozének is az érintett alapu megkdzelités az alapja. Megalkot6i, Andy Neely és
munkatarsai, a cranfieldi (kordbban cambridge-i) teljesitménymenedzsment
kutatokdzpont tagjai kiemelik, hogy ez ,,nem egy el6iré modell, hanem egy segédeszkoz
a gondolkodashoz.” A keret 0t, egymassal kapcsolatban allo teriiletet igyekszik
integralni: az érintettek elégedettségét, a hozzajarulasukat, a stratégiakat, a folyamatokat
¢és a képességeket. (Lasd 4. abra)

4. abra

A teljesitményprizma gondolati kerete

Az érintettek elégedettsége
Stratégiak
Folyamatok

. 1 |Képessegek

1 Az érintettek hozzajarulasa

e Kik az érintettjeink, milyen igényeket és elvarasokat tdmasztanak veliink szemben?
e Milyen igényeket és elvarasokat tamasztunk mi az érintettjeinkkel szemben?

e Milyen stratégidkat kell alkalmaznunk az el6bbi igények és elvarasok kielégitésére?

* Milyen folyamatok segitségével hajthatjuk végre stratégiainkat?

e Milyen képességekkel (emberekkel, eljarasokkal, technoldgiaval és infrastruktdraval)
mukodtethetjik hatékonyabban és eredményesebben folyamatainkat?

Forras: Neely et al. (2004)

A szerzok széles korti példakkal is szolgalnak a nevesitett érintettcsoportok (igy a
tulajdonosok, az tligyfelek, az alkalmazottak, a szallitok, illetve a hatdsagok és a helyi
kozosségek) lehetséges elvardsaival ¢és igényeivel, valamint hozzédjarulasukkal
kapcsolatban, s ramutatnak a kapcsolodd teljesitménymérési lehetdségekre és
problémakra.'*

A tendencia tehat — az elméletalkotasban mindenképp, de a véllalati figyelem terén is
fellelhetd modon — egyre inkabb az érintettek szélesebb korére kiterjesztett figyelem, s
annak a felismerése, hogy milyen nagy a jelentdsége a kapcsolat kolcsénosségeének.

"' Lasd pl. Atkinson et al. (1997).
12 Részletesebben lasd Neely et al. (2004).
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Vevoi és szallitoi kapesolatok a teljesitménymérésben

A kovetkezokben azt vizsgaljuk, hogy a vevdi, illetve a szallitoi kapcsolatok hogyan
jelennek meg a teljesitménymérésben: altaldban mit mérnek, figyelnek ezekhez
kotédoen a vallalatok, s gyakran milyen lehetdségeket hagynak ki.

Vevoi elégedettség

A vevokiszolgélas fontossaga, s a fogyasztoi (vevoi/iigyfél) elégedettség fogalma egyre
elterjedtebb — legalabbis a deklaracid szintjén. A korabban emlitett hianyossagok
,rések’) ellenére a fogyasztoi elégedettség mérésének kiterjedt irodalma, modszertana
van.” A fogyasztoi elégedettség, illetve hiiség mérése nemcsak véllalatok, de
tevékenységek, piacok szintjén is torténhet. S6t vannak aggregalt, nemzeti elégedettségi
indexek is — ezek koziil a legrégebbi, a svéd index 1989-ben indult, tehat tobb mint 15
éves (Hofmeister — Simon — Sajtos, 2003).

Heskett és munkatarsai (2003) a vasarloi viselkedés 6t fokozatat kiillonboztetik meg,
ahol a vevdi elégedettség csak az elsd 1épés a kapcsolat fejlddésében. Ennél nagyobb
értéket jelent a hliség (visszatérd vasarld). A kovetkezd fokozat az elkdtelezett vasarlo,
aki masokkal is kozli elégedettségét, majd a termék/szolgéltatds sz0szo6lojava
(,,apostolava™) valo tigyfél, aki meggydz masokat is. A felvazolt hierarchia csiicsan a
tulajdonossa valo tigyfél keriilt, aki személyes feleldsséget, kockéazatot is vallal a
tovabbi sikeres lizletmenetben (im. p. 55).

Az tlgyfelek elégedettségének vizsgalatakor a jelenlegi vevdink elégedettségének
szintjét befolyasold jellemzOok mellett a potencialis vevok észlelésének felmérése is
fontos. Az eldbbi elemei példaul a termékdesign/mindség/megbizhatdsag a hasznalat
soran, a szolgaltatasok (kényelem/gyorsasag/egyszerii felhasznalds/pontossag/ a
személyzet udvariassaga és hozzéaértése) és az ar—érték arany. A potencialis iigyfelek
észlelésével kapcsolatban hasznos lehet a versenytars-elemzés
(mindség/szolgaltatas/érték), a vevdi panaszok vizsgalata (kategoérianként), a jotallasi
igények, s a visszakiildott, hibas termékek ardnyanak a figyelemmelkisérése.
Szallitoértékelés

A beszerzés, a logisztika eszkoztaranak fontos eleme a szallitok kivalasztasara, s
rendszeres értékelésére alkalmazott kozelitések, modszerek. Ezek az elemek nem
feltétlentil épiilnek be a teljesitménymérési €s kontrollingrendszerbe, de valamilyen

formaban (ha masként nem, implicit moédon) jelen vannak a kapcsolodd dontések
hatterében.

A széllitokivalasztas és -értékelés eszkoztarahoz kapcsolddoan felmeriil az informalis és
formalizalt elemek szerepének kérdése. Kiilondsen kisebb cégek esetében eldéfordul,
hogy az intuicid, a személyes tapasztalatok szerepe a meghatirozo, s nincs formalis
értékeld rendszer.

Tovéabbi fontos kérdés, hogy mire irdnyul, s milyen informacidkra épiil az értékelés.
Kiilondsen a kivalasztas soran alkalmazott eldzetes értékelés folyamatdban van ennek
jelentdsége, hiszen a miikodé kapcsolat eredménye elvileg mar konnyebben mérhetd.
Az eszkozok széles skaldjaval taldlkozhatunk itt is, a pénziigyi adatok bekérésétdl és
értékelésétdl kezdve, a szallitdi képességek, kompetencidk értékelésén at, a részletes
szallitoi auditokig.

13 Részletesen lasd pl. Hofmeister — Simon — Sajtos (2003).
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Ha fellapozunk egy logisztikai vagy beszerzési szakkonyvet, a szallitoértékelés
modszereit csoportokba soroljak. A kategorizalo modszerek a kiemelt szempontok
szerint kategdridkba sorolva mindsitik a szallitoi teljesitményt. A sulyozott pontszam
modszer mar konkrét sulyokat rendel a szempontokhoz, s pontértéket a teljesitményhez,
igy a kialakult pontszam alapjan elvileg egyértelmiien rangsorolhatok a beszallitok. A
megkozelitést tekintve ,,csicsmegoldas” a mar idézett 7CO lényege valamennyi, az
adott szallitoval vald kapcsolattartdsbol szarmazod koltség szdmszerlsitése. Alapelv,
hogy nem a legalacsonyabb arat, hanem az Osszességében, minden jarulékos koltséget,
veszteséget, raforditast figyelembe véve ,legolcsobb” beszallitot kell valasztani. A
modszer Osszetettsége neheziti a gyakorlati bevezetést, de mar Onmagaban a
szemléletmadd alkalmazasa is eléremutatd lehet.

Ford és munkatarsai (1998) a beszallitoi kapcsolatok értékelésének két f6 elemét emelik
ki: a kapcsolat koltségeit és a kapcsolat hasznat. A kapcsolat koltsége a kozvetlen
beszerzési koltségekbdl és a kapcsolat fenntartasanak, kezelésének koltségeibdl tevodik
O0ssze. A kapcsolat haszna, eldnyei egyrészt koltségelonyokben, masrészt a
jovedelemben megjelend eldnydkben nyilvanulhatnak meg. E szemléletmdd a szallitoi
kapcsolatok egy atfogdbb értékelését teszi lehetové.

A szallitoértékelés kapcsan legaldbb az utalds szintjén meg kell emliteniink a
beszerzési/beszallitoi portfolio értékelését is. A leggyakoribb kiindulépont a Pareto-
elemzés alkalmazdsa, mely a beszallitok koncentracidjat vizsgalja. A koncentracio
egyszerisitheti a kapcsolattartast, s az erdviszonyokra, befolyasra is hatdssal lehet.

Az érem masik oldala

Az eldbbiekben lathattuk, hogy a szallitoi teljesitmény értékelésére vannak bevalt
megkozelitések, s a vevOi elégedettség mérése is egyre inkdbb a figyelem
kozéppontjaba keriil. (Nem hangstlyozhatjuk elégszer, hogy egy-egy tényezd
fontossadganak felismerése, vagy hangoztatdsa még nem azonos a felhasznalasaval, s
beépitésével a  teljesitménymérési €s  teljesitménymenedzsment-rendszerbe.
Mindemellett az értékteremtd tényezOk felismerése mindenképp kiinduldépont azok
kezeléséhez s fejlesztéséhez.)

A vevli és a szallitoi kapcsolatok mérésénél hipotézésiink szerint megfigyelhetd
egyfajta egyensulytalansag. Ez egyrészt a mérés tényére, masrészt a mért, vizsgalt
tényezokneél a mérés megfeleldségére vonatkozik. Ezt szemlélteti az 5. 4dbra, példakat is
mutatva a lehetséges értékelési eszkozokre.

5. abra
A mérés eszkozei és hasznalatuk az iizleti kapcsolatokban
Teljesitménye/ Elégedettsége
jovedelmezdsége
. ? v
Ugyfél, vevé vevdk jovedelmezdsége vevoi elégedettség
vevoeérték vevoi hiiség
vevOmegtartas
vevdi érték
Beszallito v 9
szallitoértékelés szallitoi elvarasok vs. elégedettség
TCO a vevo értéke a szallitd szamara
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v/- gyakran mért tényez0k
? - kevéssé mért tényezok

A leggyakoribb problémaforrasok a kovetkezdkben foglalhatok ossze:

— Vizsgaljuk a vevok elégedettségét, de vajon tudjuk-e, melyek szamukra a fontos
tényezOk? (Mit varnak el, mit6l lesznek valoban elégedettek?)

— Vizsgaljuk a vevok elégedettségét (jol vagy rosszul), de vajon tudjuk-e, mennyire
jok, jovedelmezdek, hasznosak szdmunkra az iigyfeleink?

— Vizsgaljuk a beszallitok teljesitményét, de vajon az értékelés 6sszhangban van-e
stratégiai és miikddési céljainkkal?

— Vizsgaljuk a beszallitok teljesitményét (jol vagy rosszul), de vajon tudjuk-e, hogy
mi milyen vevoéi (ligyfelei) vagyunk széllitdinknak? (Mennyire elégedettek veliink,
mint vevokkel a beszallitoink)?

A helyzetet tovabb arnyalja, hogy az elégedett vevd hilisége, elkotelezettsége értéket
jelent a vallalat szamdra, tulajdonképpen értékesebbé teszi a vevot. A vevdi érték (a
vevO szamara nyujtott érték tehat novelheti a vevoeértéket (azt az értéket, amit a vevo
képvisel a vallalat szdmara).

Az egyedi vevOk értéke mellett fontos a vevoi (ligyfél) portfolio értékelése is. Itt
nemcsak a jovedelmezdség elemzése lehet fontos, hanem a vevdk életciklusa, s az
altaluk hordozott érték. A hiiséges, elkotelezett vevok megszerzéséhez, megtartasahoz
1d6 kell, s a vevOportfolio elkotelezettség szerinti dsszetétele is fontos lehet.

Gyakran elfeledett szempont a szallitok/stratégiai partnerek elégedettségének felmérése,
tudatos kezelése. Ahogyan a vallalat szallitoit értékeli, hasonloképpen értékelhetik a
vallalatot a vevoi. Ennek kulcstényezdit érdemes szem el6tt tartani. A 6. abra a
szallitok és a vevok megitélésének néhany szempontjat szemlélteti. Minden vallalat
vevoi s szallitdi szerepben is van egyidejiileg az esetek tobbségében, igy a kérdések
mindkét irdnyban feltehetdk (s fel is teenddk): Hogyan jarulnak hozza tligyfeleink,
vevOink, illetve beszallitéink vallalatunk sikeréhez? Hogyan jarulunk hozza vevokeént,
megrendeldként, illetve beszallitoként, szolgaltatoként iizleti partnereink sikereihez?

6. abra

A szallitok és az iigyfelek hozzajarulasa

A szalliték/stratégiai partnerek hozzajarulasa

Az iigyfelek hozzajarulasa

A stratégiai partnerek hozzéajaruldsa az arbevétel
noveléséhez/a koltségek csokkentéséhez

A szallité teljesitményével kapcsolatos panaszok
szdma

Az igényeknek nem megfeleld termékmindség
eléfordulasi gyakorisaga

Az (igért/igényelt) hataridon tal torténd szallitas
Az értékesités utan jelentkezd termékkel/
szolgéltatassal kapcsolatos problémak szama
Beszallitoi hibara visszavezethetd garancialis/
termékfeleldsségi igények szama

A szallitoktol szarmazo fejlesztési javaslatok
szama/ ebbdl az alkalmazasra keriil6 javaslatok
szama

A szallitoi hozzajarulas észlelt ar/érték aranya

Vevojovedelmezdségi elemzés

Vevoi hiiség

Teljes vevoi érték

A megismételt vasarlas értéke

A jelenlegi vevokkel folytatott tranzakciok
értékének novekedése

A vallalat ajanlasara valo hajlandosag

A vevok altal tett fejlesztési javaslatok szama/
azok végrehajtasa

A keresleti eldrejelzések pontossaga

A szamla hatarid6 el6tt/utan torténd
kiegyenlitésének aranya (VevOkockazati szint)
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Az elébbi tényezOk mar nemcsak a partner teljesitményéhez, hanem a kapcsolat
jellemzoéihez kapcsolddd szempontokat is tartalmaznak. Gunasekaran és munkatarsai
(2001) az tizleti kapcsolatok értékelésének kovetkezd szempontjait fogalmazzadk meg:
informacio-megosztas, egyiittmiikdodés a koltségesokkentés érdekében, egylittmikodés a
mindség ¢és a szolgaltatdsi szinvonal fejlesztése érdekében, a ,,bevonas” és az
egylittmiikddés a probléma-megoldasban.

Lathattuk, hogy az iizleti kapcsolatok értékelése tobbtényezds, komplex teriilet, mely a
partnerekkel valo kolcsonds viszonyt, az egymds szamara nyujtott értékeket, s ehhez
kapcsoloddan az egyiittmikddés, a kapcsolat jellemzdit is magéban foglalja. A
gyakorlati torekvés, a kapcsolat értékének egyértelmli meghatarozasa gyakran csorbat
szenved az egyoldalu szemlélet vagy éppen a mérési nehézségek miatt.

74arszo

Az lizleti kapcsolatok értékelése és fejlesztésének tdmogatasa soran is felmeriilnek a
teljesitménymérés klasszikus kérdései, miszerint miért, mit, s hogyan mériink, s
mindezek utan hogyan, mire hasznaljuk az eredményeket.

A kiindulopont mindenképpen a , Miért mériink?” kérdés megvalaszoldsa, hiszen
enélkiil oncélla, s haszontalan kimutatasok készitésévé valhat a mérés. A mérés célja
mindenképp a folyamatok és a kapcsolatok megértése, s ezt felhasznalva fejlesztése,
,menedzselése”, kezelése kell, hogy legyen.

A ,,Mit mériink?” kérdésre adott valaszban meg kell fogalmaznunk a fokuszokat, a
stratégia megvalositasat tamogato célokat, s ligyelni az egyensulyra. Amint lathattuk, az
tizleti kapcsolatok értékelése tobb szinten, tobb szempontbdl torténhet: az iizleti
partnerek elégedettsége (az lzleti partnerek altal észlelt teljesitményliink),
elégedettséglink az iizleti partnerekkel (az Tizleti partnerek Aaltalunk észlelt
teljesitménye), a kapcsolat értékelése €s a kapcsolati portfolio értékelése egyarant
fontos.

A ,,Hogyan mériink?” kérdésre adodo klasszikus lehetdségek példaul az objektiv és
szubjektiv, a belsd és kiilsé informaciok felhasznéldsa, melyek a kiegyenstlyozottabb
képet segithetik.

A , Hogyan hasznaljuk?” az egyik legkrtikusabb pont. A teljesitménymérés akkor
valhat hasznosséa, ha valoban visszacsatoldst nyujt, a dontéstdmogatés, s a fejlesztés
tdmogatoja. Mindebben kulcstényezd az elvarasok kommunikalasa, az észlelés/értékelés
kommunikélasa, s az egylittmiikodés, fejlesztés szemléletének a kdzéppontba allitasa.
Az iizleti teljesitménymérés eszkoztara akkor szolgéalhatja az eredményes €és hatékony
vallalati miikodést, s a teljesitmény fejlesztését, ha tallép a vallalat hatarain: a vallalaton
beliil és hatarain tal egyarant segiti a sikert befolydsold kulcselemek, értékteremtd
tényezOk megértését €s alakitasat.
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