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AZ UZLETI KAPCSOLATOK
ERTEKTEREMTO SZEREPENEK
VIZSGALATA STRATEGIAI

NEZOPONTBOL

Az Uzleti kapcsolatok szerepének vizsgalata interdiszciplinaris megkdzelitést igényel. Ez a tanulmany a
stratégiai menedzsment szemszdgébdl foglalja dssze azokat a témakdroket, melyek az Gzleti kapcsolatok
vizsgalatdhoz kapcsolédnak. Az lzleti kapcsolatok felértékel6désének tényez6it kdvetéen meghatarozza a
stratégiai szempontbdl relevans Uzleti kapcsolatokat, roviden bemutatja a kutatas hatterét kepezd elméleti
megkozelitéseket, majd ezekre épitve az Uzleti kapcsolatok vizsgalatanak lehetséges szintjeit.1

Az (zleti kapcsolatok és azok rendszerét vizsgal
nézépont mogott az eredetileg a termelési stratégia
kialakitasahoz kapcsolddo venni vagy gyartani kérdés
felértékel6dése hlzodik meg. Ez a kérdés a szerve-
zetkozi kapcsolatok szerepének el6térbe kertilésével a
venni, gyartani vagy kooperalni kérdéssé alakult at, és
a véllalati stratégia kialakitdsa soran fontos dontési
kritériumkeént jelenik meg. A véllalatok stratégai cél-
jaik megvaldsitdsakor nemcsak sajat tevékenységikre
tekintenek, hanem a kornyezeti komplexitas Altal
tdmasztott kovetelményeknek megfelel6en egy tdgabb
kontextusba helyezik azokat a tevékenységeket,
melyeket sajat maguk kivannak elvégezni, masoktol
megvasarolni vagy mas szereplékkel egylttmikodve
végrehajtani. Ezt a Kiterjesztett szemléletmddot az
ellatasi lanc2 jelenti, ami kulonb6z6 vallalati tevé-
kenységek, értéklancok 0Osszekapcsolédasaval nyujt
értéket a végs6 fogyasztd szamara. Mivel a vallalati
értéklanc a szallit6i és vevdi oldalon kapcsolddik az
ellatasi lanchoz, a masik a kapcsolédé szemléletmdd a
kapcsolatmarketingd Ez a tanulmany alapvet6en
stratégiai menedzsment nézépontbdl tekint az Gzleti
kapcsolatokra, azonos szemléletmédot tiikroz, mint az
emlitett két, a kutatdsunk soran szintén alkalmazott
koncepcid. Mindharom nézet hatterében az az alapkér-
dés hazodik meg, hogy hogyan tudjuk lebontani a
szervezeti hatarokat és felvaltani 6ket kiilonb6z6 lzleti
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kapcsolatokkal a vallalati stratégia sikeres megvalo-
sitasa érdekében.

A kutatas gyakorlati relevancidjat az adja, hogy
Magyarorszagon is jorészt befejez6détt az a folyamat,
ami az Egyesilt Allamokban és a fejlett vilag mas ré-
szein mar a nyolcvanas években megkezdédott, vagyis
a nagyvallalati forma felbomlasa, amit 0j alapokon
szervez6dd Uzleti kapcsolatok haldzata alkot. Kilon-
b6z6 ipardgakban a vallalati hierarchiat 6nallé lzleti
egységek egyuttesei valtottak fel. Ezt a sokkal inkabb
piac iranyitotta képzO6dményt kozkeletlen uzleti
kapcsolatok hal6zatanak nevezik, ami mind az elmé-
letalkotd, mind a gyakorlati szakemberek szamara fon-
tos gazdalkodastani kérdéseket vet fel, igy vizsgalata
célszeri. A magyar gazdasdg szamara a vallalatkozi
kapcsolatok alakulasa szintén rendkivili jelent6séggel
bir, hiszen a piacgazdasadg immar tébb mint egy év-
tizedes mikddese soran kialakult véllalati kapcsolat-
rendszerek meghatarozzak a magyar gazdasag fejl6-
dését, a reélszféra versenyképességére gyakorolt hata-
sét tekintve fontos tényez6i az Eurdpai Unios csatlako-
zas sikerének is. Barmely orszag gazdasagat jellemzik
a vallalatkdzi kapcsolatrendszerek formai, illetve,
hogy ezek a kapcsolatrendszerek mennyiben &ssze-
egyeztethet6k a nemzetkdzi tendenciakkal. Egyre fon-
tosabba valik tehat, hogy a vallalatok ismerjék, és ér-
tékelni tudjak az egyes létez6, vagy potencidlis Uzleti

25



Cikkek, tanulmanyok

kapcsolataikat, s e tudas alapjan képesek legyenek
azok megfeleld miikodtetésére a vallalat értékének no-
velése érdekében.

Az uzleti kapcsolatok
felértékel6désének tényezéi

Napjainkban megfigyelhet§ tendencia, hogy az
egyre rovidebb id6kdzonként megjelené (j technikai
lehetéségek hatasara a termékéletgdrbék rdvidebbek,
az (j termékek, szolgaltatasok megjelenése gyakoribb.
Az innovacios periédus megroviditése egyre inkabb
thlfesziti az egyedi szervezet hataskorét, és ily modon
a stratégiai egylttmiikodéseket tamogatja, amelyekben
a cégek felosztjak az Uj termékek fejlesztési szakasza-
nak rovidilésébdl fakadd terheket (Camagni, 1991).

Tovabbi meghatarozo tényezd a globalizacié jelen-
sége, ami egyrészt jelenti azt a lehet8séget, és egyben
kényszert a véllalatok szdmara, hogy megkeressék a
legmegfelelébb helyet és médot az adott tevékenység
elvégzésére. A multinaciondlis vallalatok kalféldi md-
kddotoké beruhazéasokon keresztiil hozzak létre sajat
leanyvallalati hal6zatukat (Bayer - Czakd, 1999). A
helyi véllalatok szamara a vilaggazdasag verkeringé-
sébe val6 bekapcsolddasi lehetGséget jelenti egyrészt a
globalis vallalatok beszallitdi halozataban vald részvé-
tel, mésrészt a helyi sajatossdgoknak megfeleld, és a
helyi piacot kiszolgél6 vallalatok halozataba vald be-
kapcsolddés. Napjaink vilaggazdasagi trendjeinek jel-
lemz6i kozott megfigyelhetd tehat egyrészt a globa-
lizacio, ami a multinaciondlis tarsasagok el6retdrésé-
vel jellemezhetd, és emellett egy lokalizacios folya-
mattal is, ami a kisebb foldrajzi régiok, a helyi specia-
litdsok kifejl6désének kedvez.

A gazdasagi kdrnyezet felgyorsult, sok esetben ki-
szamithatatlan valtozasai megvaltoztattak a verseny
dimenzioit is. A vallalatok mar nem csupan termékeik-
kel, szolgaltatasaikkal versenyeznek egymassal, ha-
nem a létrehozasukhoz sziikséges képességek terén is.
Ezek folyamatos megujitasa egyre inkabb gy tlinik,
hogy kollektiv tevékenységek Utjan valdsithaté meg,
ahol az egyes résztevékenysegek valtozasi rugalmas-
saga igen nagy. A stratégiai egylttmiikodések példat-
lanul gyors elterjedése, sok mas dolog kozt, a cégek
kockazatcsokkentd kisérletének tulajdonithato.

Az Uzleti kapcsolatok mikodtetésével jelentds kolt-
ségmegtakaritasok erhet6k el. Ez mar énmagaban ele-
gendd indokot jelent, hiszen a kilencvenes évek val-
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lalati gazdalkodésara leginkabb a koltségek csokken-
tése révén elért hatékonysagndvelés volt jellemz6.
Mindezeket dsszefoglaléan tehat amennyiben a kor-
nyezeti feltételekhez val6 egyik legmegfelel6bb alkal-
mazkodas modja a vallalatok kozotti Uzleti kapcsola-
tok révén valdsithaté meg, ez azt jelenti, hogy ennek
legfébb mozgatérugdja a vallalatok hossz( tavu nye-
reséges miikodésének biztositdsa. A véllalatok tehéat
azért kooperalnak, alakitanak ki 0j Uzleti kapcsolato-
kat, hogy csotkkentsék koltségeiket, ndveljék tevékeny-
ségeik hatékonysagat, megosszak a kockazatot sth., és
ezaltal hosszabb tavon sajat nyereségességik, s a
vallalatuk értékének néveléséhez jaruljanak hozza.4

A stratégiai szempontbdl
relevans Uzleti kapcsolatok

A téarsadalmi munkamegosztasban kiilonb6z6 tevé-
kenységek kapcsolodnak dssze. Ezek kodzott a tevékeny-
ségek kozott szervezeti hatarok hizddnak meg, melyek
lehetnek vallalaton beldliek, illetve vallalaton kiviliek
is. A belsd és kuls6é hatarvonalak kett6s megkulénboz-
tetése a stratégia szempontjabol az azonos vagy eltér6
tulajdonoson alapul. Ezt azért fontos kiemelni, mert a
vallalati stratégat a tulajdonos hatarozza meg (Rappa-
port, 2002), igy az lizleti kapcsolatok a partnerek dssze-
sz tehat kulonboz6 jogi személyiségl vallalatok ese-
tében is, ha tulajdonosuk azonos. A kiils§ vallalati hatar
elsédleges meghatéarozoja pedig a kiilénb6zd tulajdonos
és az altala meghatarozott stratégiai irany. A stratégiai
menedzsment szempontjabol azok az (zleti kapcsolatok
fontosak, melyek leginkabb befolyasoljak a vallalati
stratégia megvaldsitasat. Masképpen fogalmazva legin-
kabb hozzajarulnak a vallalati értékteremtéshez. Straté-
giai néz6ponthdl elsésorban tehat a tulajdonosi érték no-
vekedésére gondolunk, kiemelve, hogy ez szorosan 0sz-
szekapcsolddik a vevdi érték ndvekedésével. Ahogy a
vallalat alapvet6 céljat tekintve a nyereségszerzés, mint
cél elvalaszthatatlan a fogyasztoi igény kielégitésétél, a
tulajdonosi érték tartds névekedése sem valosithatd meg
a vevéi érték gyarapodasa nélkiil.

A kutatas egyik legfontosabb kérdését képezi, hogy
hogyan tudjuk meghatarozni és megfelel6 moédon md-
kodtetni a vallalat szdméra azokat az Uzleti kapcsola-
tokat, melyek az értékteremtésben a legnagyobb szere-
pet jatsszak.
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A kutatds szdméra
meghatarozé elméleti keret

A stratégiakutatas szamos kutatasi teriilethez, mas
tudomanyterilet altal vizsgalt jelenséghez kapcsolo-
dik, és korantsem egységes elméleti iskolat takar.
Mintzberg (1990) a stratégiai menedzsment teriiletén
kialakult gondolati iskolakat kilenc kategériaba sorol-
tab. Gondolati iskola alatt a stratégiai menedzsment
témakorében kikristalyosodott gondolatok skaljat
érti, amely a kutaték egy konkrét csoportjahoz kap-
csolodik. Ennek a megkozelitésnek az az el6nye, hogy
mindegyik iskola hozzaadott értékét és konkrét hia-
nyossagait elég jol fel lehet térképezni. Mintzberg
ugyanakkor kimutatta, hogy mindegyik iskola a teljes
kép valamelyik aspektusaval foglalkozik, és figyelmen
kivll hagyja a tébbi néz6pontot. E tanulmanynak nem
célja minden stratégiai menedzsmentiskola bemuta-
tasa. Azon elméleti irdnyok ismertetésére szoritkozik,
melyek véleménylink szerint jol alkalmazhaték az
Uzleti kapcsolatok kutatasa elméleti keretének kialaki-
tasdhoz. Ehhez Elfring és Volberda (1996) szintetiza-
lasi kisérletéhez hasonléan a kutatdsunk szamara
legfontosabbnak tartott elméleti megkdzelitéseket
vesszilk sorrab. Ezzel elfogadva Bowman (1990) azon
meglatadsat, hogy a stratégiamenedzsment teriiletén
beliil szélséségesen szétvalnak egyrészt az analitikus
megkozelitések, amelyek nagyon szorosan kapcsoléd-
nak a konkrét alapdiszciplindhoz, masrészt pedig a
klinikai megkdzelitések, amelyek els@sorban a straté-
giai menedzsmenten beliili fogalmak és technikak
kidolgozasaval foglalkoznak. Whitley (1984) termino-
megkozelités esetén a stratégiai kutaté egy alapdisz-
ciplinat vélaszt csoportként, mig a klinikai megkdze-
litésnél a kutatd els6sorban a menedzsmentre vagy a
vezetésre koncentral, mint f6 csoportra. Az analitikus
megkozelités egy elméletorientélt, tudomanyos meg-
kozelités, amely szisztematikus megfigyelésekre és
mérésekre alapul. Minden kutat6, aki a stratégiai me-
nedzsmentnek valamelyik analitikus iskol4jaba tarto-
zik, ugyanazt a szigord modszertani alapelvet hasz-
nalja. A klinikai megkdzelités viszont problémaorien-
taltabb. Ebben az induktiv megkdzelitésben fontos a
kutat6 szubjektiv itélete, értékelése, a kisérletezd mad-
szer. Az eredmény pedig egy leiré tudas, amely alap-
fogalmak, eszk6zok, csindld vagy ne csindld Gtmuta-
tasokként jelenik meg. A klinikai megkozelités nem
épll egy konkrét elméletre, inkabb multidiszciplinaris
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megkozelitést alkalmaznak, amelyben a legfontosabb
értékelési kritérium az, hogy a megoldas megfeleld
legyen. Kutatdsunkban tehat a klinikai megkozelitést
alkalmazzuk, melyhez a kovetkez elméletekre ta-
maszkodunk.

A tarsadalmi struktdra elmélete a strukturélis té-
nyez6k szerepét hangsulyozza a kapcsolatok elGsegité-
sében. Az elmélet arra tesz kisérletet, hogy az
egylttmdkodések megjelenését a vallalatokat korilve-
V0 teljes rendszer feltételeib8l vezesse le. A struktirak
személyek, csoportok, szervezetek és ezek kapcsola-
tainak tarsadalmi poziciéibdl épiilnek fel, melyek egy-
szerre killonbdzbek és egyméshoz kapcsolodok. A tér-
sadalmi struktiraelmélet a kapcsolaton kivili dimen-
ziokra tekint az egyittm(ikddés és a koordinacio el6re-
jelzéséhez.

Fontosnak tartjuk tovabba a kapcsol6dd beagya-
zottsagi szemléletet (Granovetter, 1985), amelyben a
tarsadalmi kontextus fogalma nem egyszer s minden-
korra sz6l6 befolyds, hanem egy allandé, az inter-
akciok sordan mindvégig épuld és ujraépuld folyamat.
A gazdasagi szerepl6k nem viselkednek a tarsadalmi
kontextuson kivili atomizalt egyedekként, és nem ko-
vetnek kitartdan szolgai modon valtoztathatatlan szo-
kasokat vagy normakat. Kévetkezésképp, az opportu-
nizmus nem kezelhet6 a gazdaségi viselkedés kiilsé
meghataroz6 elemeként. Erre az elméletre épul a kuta-
tas soran az Uzleti kapcsolatok kontextualis tényezéi-
nek vizsgalata.

A tranzakcios koltségelmélet és a stratégiaelmélet
kapcsolodasanak egyik kiemelt terlileteként kezelhet6
annak a kérdésnek a megvalaszolasa, hogy a cég el6-
allitson vagy megvasaroljon egy bizonyos arucikket
vagy szolgaltatast. Ez a tranzakcids koltségelmélet
szerinti megfogalmazasban a piac vagy a hierarchia
kozotti valasztast jelent. Az el6allitds kontra megva-
sarlas kérdésével foglalkozo korabbi kutatdsokat
jelentdsen befolyasolta a tranzakcids koltségelmélettel
foglalkoz6 kdzgazdaszok nézete, akik azt hangsilyoz-
tdk, hogy barmilyen tranzakcidnak milyen velejaré
szerz6déskotési veszélyei vannak (Williamson, 1975).
Kutatasunk soran az lzleti kapcsolatokra vonatkozéan
azt mondhatjuk, hogy piac és hierarchiat6l kiilonbéz6
egyittmiikodési forma kialakitdsanak koztes helyze-
tekben van értelme, amikor a tranzakcios koéltségek
nem olyan magasak, hogy hierarchikus kontroll lenne
sziikséges, de nem is olyan alacsonyak, hogy lehet6vé
tennék a piaci alapu csere tranzakciot.
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A halézati szemlélet arra hivja fel a figyelmet, hogy
minden egyes tranzakci6 korabbi kapcsolatok soraba,
illetve egy szélesebb kapcsolati haloba illeszkedik.
Emiatt alaposan at kell vizsgélni, kib@viteni a tranz-
akcios koltségekkel és a szerzGdéskotéssel kapcsolatos
értelmezéseket (Gulati, 1995). A tranzakcios koltség
megkozelités tovabba azt hangsulyozza, hogy a
tranzakciok koltségének csokkentésével hatékonysagi
elényhdz lehet jutni, de a halézati perspektiva szerint
figyelembe kell azt is venni, hogy milyen stratégiai
elénydk szarmaznak abbdl, hogy nemcsak egyetlen
kapcsolatot optimalizal a cég, hanem az egész kap-
csolati halojat (Dyer - Singh, 1998). Ehhez igazodva
kutatadsunk célja nemcsak az egyes Uzleti kapcsolatok
jellemz@inek, és azok mikddtetési gyakorlatanak 6n-
magukban tértén6 vizsgalata, hanem a vallalati kap-
csolatportfdlio értékelése is.

A véllalat és a kornyezet kapcsolatanak leirasakor
az er6forras-alapl elmélet a kiils6 eréforrasoktdl vald
fliggést helyezi vizsgalatai kozéppontjaba. A szerve-
zetek tulélése az eréforrasok megszerzésének és meg-
tartasanak képességén mulik (Pfeffer - Salancik,
1978). A stratégia- és vallalatelméleti szakemberek ra-
mutattak arra, hogy egyetlen szervezet sem képes min-
den sziikséges er6forrast sajat maga eldallitani, ezért
maés szervezetekt6l kell azokat beszerezniiik. Erre ala-
pozva megkildnboztethetliink a vallalatok szempont-
jabol sajat, birtokolt eréforrasokat és megszerezhetd
er6forrasokat. Az eréforrasok egy része egyben a val-
lalatok kdzponti kompetencidit is jelenti - azaz olyan
szakértelmet és kiilénleges képességet, mely adott id6-
ben versenyelényt jelent a relevans piacokon (Pra-
halad - Hamel, 1990). A vallalatok Uzleti kapcsolatai
fontos szerepet jatszanak a képességek atadasaban és
cseréjében, tehat nemcsak a piaccal és a hierarchiaval
szemben jelentenek alternativat, hanem a készségek
megszerzésének is egy lehetséges modjat jelentik.

Ellentétben az el6bbi elméletekkel, a tudasra ala-
pozott elmélet nem jogi keretként, szerzddéshalmaz-
ként vagy a hierarchikus koordinacié megvaldsula-
saként kezeli a vallalatot, hanem egyfajta tudas, isme-
rethalmazként. A verseny hagyoméanyos felfogasa sze-
rint a kornyezeti feltételek és az ipardg alapvetd jel-
lemz8i hatadrozzdk meg a vallalati stratégiat. A tudas-
alapy elmélet ennek nem mond ellent, csak kihang-
sulyozza az Aalland6an valtézd kornyezeti tényezék
kozll a tudas felértékel6déseének szerepét. Ily modon
azzal, hogy ugy tekint a tudasra, mint a vallalat leg-
fontosabb eréforrasara, egyben az er6forras-alapd
elmélet egyik vélfajanak is tekinthetd (Grant, 1996).
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Hamel egy tobbed magéaval irt cikkében (Hamei et
al., 1989) amellett érvelt, hogy a japan és amerikai
cégek kozott kotott szdvetségek kozil sok Ugy ért vé-
get, hogy az amerikai cég jelent6s versenyhatranyt
szenvedett, mert a japan partnerek mindent eltanultak,
amit lehetett, azutan pedig felmondtak a szovetséget,
hogy o©nalléan aknazzak ki az UGjonnan eltanult
tudashdl eredd lehetdségeket. Azota mar elfogadott és
tobb kutatd altal tovabbfejlesztett gondolat az, hogy
minden kétszerepl6s kapcsolatot tanulasi versenyfu-
tasként kell tekinteni, amelyben az egyik partner a
gazdasdgi megtérilés nagyobb hényadara tesz szert,
mivel jobb tanulasi készségekkel vagy befogadd ka-
pacitassal rendelkezik. Kutatasunkban a vallalatok
kozotti partnerkapcsolatokon bellli tudéstranszfert is
vizsgaljuk annak figyelembevételével, hogy mig a
tanulasi versenyfutas irodalma altalaban a kétpdlusu
elemzési szintre sszpontosit, fontos annak vizsgalata,
hogy a versenyfutasok dinamikajat befolyésolhatja az
is, hogy az egyes partnerek a szovetségen kivil milyen
tevékenységi portfoliéval rendelkeznek, vagy milyen a
relativ tevékenységi kiterjedtségiik vagy tevékenységi
korik. Példaul, ha az egyik partner csak egy uzleti
kapcsolatrendszerhez kapcsolddik és nincs mas Uzleti
szegmens, amelyben kiaknazhatja azt, amit a kapcso-
latbdl tanul, akkor val6szind, hogy a szévetségben ma-
radas kdzds hasznat nagyobbnak fogja értékelni, mint
azt a hasznot, amit a gyors tanulds révén a szovetség
felmondésaval 6nalldan el tudna érni.

A meghbiz6-ugynok elmélet azokkal a problémakkal
foglalkozik, amelyek akkor Iépnek fel, amikor az
egyik fél, a megbizd egy masik felet, iigyndkot biz
meg valamely munka elvégzésével. Az (gynokség
problémai az ilyen jellegli munkamegosztas soran
kialakulé informécios aszimmetriabdl és a két fel el-
lenkezd céljaibol és kockazatvallalasi preferenciajabol
erednek (Fama - Jensen, 1983). Az ligyndki rendszer
koltségeinek két tipusa van: (1) befektetések ellendr-
zési rendszerekbe, amelyek célja a meghiz6 informa-
ciéhianyanak csokkentése; és (2) teljesitményalapu
Osztonzések Aaltal a kockazat Ugynokre haritasanak
koltsége. Az lgynokelmélet egy hatékonysagi krité-
rium alapjan megjosolja, hogy a meghizé és az tigynok
kozotti szerz6dés alapjat melyik irdnyitasi forma fogja
képezni. Kutatdsunk szémara hasznos az lgynokel-
mélet az olyan szervezeti kapcsolatok megértéséhez,
amelyekben az iranyitast killéonb6z6 célok és hianyos
informéacio feltételei mellett kell gyakorolni. Az el-
mélet azért értékes, mert pontosan meghatarozza, hogy
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a szerz8d6 felek kozoétt hogyan oszlik meg a kockazat,
hogyan valtjak ki egymast az informacio és a kocké-
zatviselés koltségei, és hogy melyek a szerz6déses
kapcsolatok &sztonzdi, igy felhasznalhaté a piaci cse-
rekapcsolatok és a szervezeti hierarchia kdzott kiala-
kulé egyéb kapcsolati formak vizsgalatara.

Az lzleti kapcsolatok vizsgalatanak szintjei

A kutatas el6készitése soran attekintett szakiro-
dalom alapjan az (zleti kapcsolatokat harom szinten
kivanjuk vizsgalni. A harom szint killdnbdz6ségét a
vizsgalat targyanak kilonboz6sége adja. Ezek nem
egymast kizar6, inkabb részhalmaz jellegli kapcso-
latban allnak egymassal. A hdrom elemzési szint a ko-
vetkezd:

1 akétoldal Gzleti kapcsolatok vizsgalata,
2. egy adott vallalat lizleti kapcsolatainak vizsgalata,

3. véllalatok egy adott csoportjanak Uzleti kapcsolat-
rendszere.

A kétoldalu Gzleti kapcsolatok vizsgalata

A kétoldali kapcsolatok vizsgalatahoz kiindulas-
ként els6sorban Mohr és Spekman (1994) altal fel-
allitott szocialpszicholégiai ,,sikeres partnerkapcsolati
modellt” hasznaljuk. Modelliikben két sikeres partner-
kapcsolati indikatort hasznalnak: egy objektiv indika-

1 abra

A partnerkapcsolat sikeréhez tarsitott tényezék

A partnerkapcsolat jellemzgi

m Elkodtelezettség \

m Koordinacio \
m Kolcsonds fliggség \
m Bizalom

Kommunikaciés viselkedés

m Min6ség Partnerkapcsolat sikere
m Informaciémegosztas A m Megelégedettség
n Részvétel m Kétoldalu értékesités

Konfliktus megoldéasi technikdk 4 m
m Kozos problémamegoldas

m Meggy6zés /

m Elsimitas /

m Uralkodas /

Kemény szavak /

Egyeztet6 eljaras

Megsz(intetés

Forras: Mohr, J. and Spekman, R. 1994: 137 .o.
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tort (elad&si mennyiseg aramlésa a partnerek kozott) és
egy erzelmi mértékegységet (elégedettség a masik fél-
lel). A kapcsolat sikere attdl fligg, hogy a partnerkap-
csolatnak hogyan sikertil megvalésitania a partnerek
altal felallitott teljesitmény elvarasokat. Ezek az 1.
abraban Osszefoglalt tényez6ktdl figgnek.

Kiinduldpontként altalanossadgban annyit mondha-
tunk a stratégiai Uzleti kapcsolatokrol, hogy ,,célira-
nyos stratégiai kapcsolatokként hatérozhaték meg
kilonallo cégek kozott, amelyek 6sszeegyeztethetd cé-
lokkal rendelkeznek, kdlcsonds elénydkre torekednek
és elismerik a magas szintl kdlcsénds fliggéség té-
nyét” (Mohr - Spekman, 1994: 135. 0.). Kdzos er6fe-
szitéseket tesznek azon célok elérésére, amelyet egye-
dil mlkddve nem tudnanak kénnyen elérni. A stra-
tégiai Uzleti kapcsolatok tehat olyan jellegzetességeket
mutatnak, amelyek megkilénboztetik 6ket a hagyo-
manyosabb (zleti kapcsolatoktél. Mohr és Spekman
kutatasai kimutattak, hogy a sikeresebb partnerkapcso-
latok ezeket a jellegzetességeket nagyobb intenzitassal
képviselik, mint a kevéshé sikeres kapcsolatok. Kiin-
dulasként elfogadjuk tehat, hogy a stratégiai tUzleti kap-
csolat legfontosabb ismérve, hogy a felek sajat straté-
gidgjuk megvalositasaban fontosnak tartjak az adott kap-
csolat sikerét, és céljuk, hogy azt a megvaldsitashan
elfoglalt helyének megfeleléen mikddtessék.

Mikozben a partnerkapcsolatot gyakran csodaszer-
nek tartjak, receptnek a versenyel6ny elnyerésére, fi-
gyelmen kiviil hagyjak azt a tényt, hogy nagyon sok
stratégiai Uzleti kapcsolat nem sikeres. Az lzleti kap-
csolatok vizsgalata gyakran elfeledkezik annak
hatranyair6l, kockazatairél. llyen lehet példaul a
komplexitas ndvekedése, a hatalomvesztés és az infor-
maécids aszimmetria, amelyek velejaroi lehetnek a kap-
csolatoknak. Fontos tehat azon tényez6k ismerete,
amelyeket a partnerkapcsolat sikeréhez tarsitanak, de
nem egyedili meghataroz6 a partnerek kivalasz-
tdsdban, mint ahogy a meglévé partnerkapcsolat mi-
kodtetésében sem. Kutatasunk sordn fontosnak tartjuk
a sikertelen (zleti kapcsolatok vizsgalatat is, mivel az
ezekb6l szarmazd tapasztalatok alapjan jelent6sen
béviteni tudjuk a stratégiai Uzleti kapcsolatokrol
szerzett tudasunkat.

Az egyedi vagy kétoldalu Gzleti kapcsolatok vizs-
galata soran kutatasunk alapvetd célja, hogy a meglévé
modell kiegészitésével meghatarozzuk azokat a té-
nyezbket, melyek a stratégiai tzleti kapcsolatok sajat-
jai. Ez mar atvezet a kovetkezd vizsgalati szintre,
amikor egy adott vallalat Uzleti kapcsolatait tekintjik a
vizsgélat targyanak.
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Egy vallalat Uzleti kapcsolatainak
vizsgalata

Ezen a vizsgalati szinten az adott vallalat kap-
csolatrendszerét tekintjuk at. A kapcsolatrendszer
altalanos jellemzésén tdlmenden célunk a vallalat stra-
tégiai Gzleti kapcsolatainak részletes elemzése. EI6-
feltételként azt mondhatjuk, hogy a halézati kapcso-
latok kiilénbozéségét alapvetéen a vallalat stratégia-
janak megvaldsitasahoz valé hozzajarulas hatarozza
meg. A stratégiai partnerkapcsolat tehat elég tag fo-
galomként értékelhetd, mivel a piaci és hierarchia
folyamatokban megvalésithaté egyiittm(ikodési for-
mak kozil barmelyik lehet stratégiai jelent6ségu.
Elméleti kiindulasi alapot ezen a szinten az értéklanc
és az ellatasi lanc modell integrélasa jelenti. Azt fel-
tételezziik, hogy a vallalatok Uzleti kapcsolatai koziil
azok fontosak a véllalati értéknovelés szempontjabol,
melyek a vallalati értéklanc elsédleges tevékenységeit
kapcsoljak dssze az ellatdsi lanc tébbi szerepl&jével.
Kutatasi célunk ennek igazolasa vagy céfolata.

A vallalati stratégiaval 6sszefliggésben e kapcso-
latok portfolidjanak Kkialakitasa és mikodtetése a fela-
dat. A véllalatok kilonbdz6 termék- és szolgaltatas
portfoliokkal rendelkeznek, igy ehhez kapcsol6doan a
vallalatoknak egyszerre tobb, kuldénbdzd kapcsolati
tipus menedzselésére kell &sszpontositaniuk. Straté-
giai iranyelvek adnak Utmutatast a véllalatvezet6knek
a kialakitandd kapcsolatokra, melyek vezetése ezutan
a véllalati teljesitmény fontos meghataroz6 eleme
lehet. A kapcsolat stratégia megvalasztasa az altalanos
vallalati stratégia fuggvénye, igy kémyezetfiiggé, fo-
kuszpontokat tartalmaz a jov6re vonatkozéan. Jogosai]
feltételezhetd, hogy kapcsolattipusonként eltérd, igy
ennek fuggvényében kilénbdz6 mlkodtetési és érteé-
kelési elvek alkalmazésat igényli.

Kutatasunkban a kilénb6z6 vallalatkozi kapcso-
latok kialakitasanal és menedzselésénél érdekes, hogy
milyen vezetési struktarat, illetve kapcsolati format
valasszon egy cég kulénb6z6 koérnyezeti kdrilmények
kozott. Ez egy stratégiai dontés, mivel kdlcsonhatés-
ban van azzal, hogy a cég hogyan hatarozza meg sajat
vallalati hatarait és alapvetd képességeit. Az ehhez
kapcsoldédd szervezeti kérdés - ami mér a stratégia
megvalositasat jelenti - az, hogy mi a kilénb6z6 ti-
pust kapcsolatok megfelel6 menedzselésének mddja.
Ehhez egy kutatasokon alapul6 tipizalasra épitiink,
ami Bensaou (1997; 1999) nevéhez kapcsolodik és a
,.vevli-szallitéi kapcsolatok portfoliéi” cimet visel6
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tipizalas. Bensaou olyan valtozdkat keresett, amelyek
a kilénboz6 vallalatoknal egyiitt mozognak, €s szig-
nifikans kapcsolatot mutatnak olyan tényezd6kkel,
amelyek altalaban a stratégiai partnerkapcsolatok
jellemzdi (pl. bizalom, kélcsdnds fliggéség stb.). llyen
valtozénak bizonyult a kapcsolatspecifikus beruhaza-
sok szintje. Az utobbi alatt olyan t&kebefektetéseket
ért, amelyek nehezen, dragan Ultethet6k at mas
kapcsolatokba vagy mas szallitohoz, vevéhoz vald at-
vitel soran vesztének értékiikbdl. A modellben a két di-
menzio, melyek alapjan a kilénbdz6 vevé-szallitd
kapcsolatokat elkilonithetjik, a vevé specifikus beru-
hazasai és a szallitd specifikus beruhazasai. Az igy
kialakitott négy kapcsolattipus: a piaci csere, fogoly
vevl, fogoly szallitd és a stratégiai partnerség, amit a
2. d&bra szemléltet.

2. &bra
A vevl-szallité partnerkapcsolatok tipusai

A szallito specifikus beruhazasai

Alacsony Magas
Fogoly vevé Stratégiai partnerség
Piaci csere Fogoly szallitd

Forrés: Bensaou, M. 1999: 36. o.

Miutan megallapitottuk, hogy az adott kdrnyezet
milyen kapcsolattipust kivan meg, masodik lépéskent
hozza kell rendelni a megfelel6 menedzsment meg-
kozelitést. Bensaou az egyes kapcsoiatmenedzsment-
tipusokat harom dimenzié szerint osztalyozza: (a) in-
forméciéaramlas maodja, (b) a véllalat hatérait Kiter-
jeszt6 tevekenységek jellemz6i, amit nevezziink a kap-
csolattart6 feladatok formalizaltsaganak, (c) a kapcso-
laton beluli szociélis légkor, a vallalati folyamatok és
kultara. A kilénb6zd kapcsolati tipusokhoz tartozé ma-
kodtetési jellemzbket az 1. tablazatban mutatjuk be.

A véllalat helyes kapcsolati portfoli6janak felépi-
tése vagy Ujraépitése az elézOekben ismertetett két
kérdeskdr 0sszehangolasanak eredménye. Tehat harom
Iépésbdl &ll: (1) a kapcsolati tipusok stratégiai alapl
kivalasztasa a termék, a technoldgia és a piac adta fel-
tételrendszerben, (2) minden tipushoz a megfelel§
vezetési mod meghatarozasa, (3) majd e kett6 dssze-
kapcsolasa az elvart és a tényleges kapcsolati képes-
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1. tablazat

Mikodtetési jellemzék a kiilénbozd kapcsolati tipusoknal

FOGOLY VEVO

Informéacidaramléas
m Széles kord, részletes, folyamatos és kdlcsdnds
informécio6csere
m Rendszeres, gyakori és kdlcsonds latogatasok
Feladatok formalizaltsaga
m Strukturalt, el6re jelezhet6 feladatok
m Sok id6t toltenek a beszallitokkal
Vllalati folyamatok és kultira
m Feszillt 1égkor, kolcsonds bizalom hianya
m A széllitékat kezdetben nem vonjak be a tervezésbe
m A vevd kooperaci6 felé hajlik
m A szalliték hirneve nem feltétlenil pozitiv

PIACI CSERE

Informéci6aramlés

m Korlatozott informéciocsere, f6ként a szerz6déskotésnél

m MUkddési folyamatok koordinacidja és ellenérzése
Feladatok formalizaltsaga

m Kevés id6 eltdltése a szallitoval

m Strukturalt, rutin feladatok, kevés fliggetlenséggel
Véllalati folyamatok és kultdra

m Pozitiv szocidlis 1égkor

m Koz0s akcidk, kooperécié hianya

m A széllitokat kezdetben nem vonjék be a tervezésbe

m Szalliték jo hirneve és igazolt szakmai tapasztalata

Forras: Bensaou, M. 1999: 39. o.

ségek alapjan. A harmadik Iépés eredményeként kiala-
kul, értékelhetévé valik, hogy a vallalat az egyes Uzleti
kapcsolatait megfelel6en miikddteti-e. Kutatasunkban
meg Kivanjuk vizsgalni az lizleti kapcsolatok értékelé-
sének gyakorlati modszereit, az alkalmazott technika-
kat, mint a stratégiai menedzsment visszacsatolasi fo-
lyamatanak részée.

Vallalatok egy adott csoportjanak Gzleti
kapcsolatrendszere

A véllalatok egy adott csoportjan itt a Porter-féle
ipardg fogalmat (azon vallalatok Csoportja, amelyek
egymassal kozeli helyettesitési viszonyban l1év6 termé-
keket allitanak el6, [Porter, 1980]) tekintjik iranyadoé-
nak, valamint a hal6zatszemléletet. Az értékteremtés
kulénb6z8 szintjeinek értelmezésekor Stabell és
Fjeldstad (1998) otletére épitlink, mely szerint az ér-
téklanc modellje szdmos szolgaltatd ipardg esetében
nem ragadja meg kell6képpen az értékteremtés folya-
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STRATEGIAI PARTNERSEG

Informéaci6aramlas

m Széles kor(, gyakori, részletes informéaciocsere

m Rendszeres kdlcsonds latogatasok és gyakorlatok
Feladatok formalizaltsaga

m Rosszul definidlt, rosszul strukturalt feladatok

m Nem rutinszer(, gyakori nem vart események

m Sok id6t téltenek a szallitokkal koordinéci6 végett
Véllalati folyamatok és kultira

m Kdlcsonds bizalom és elkotelezettség

m A vevd er@s elkotelezettsége

m A széllitok korai bevonésa a tervezéshe

m Széles kor(i kapcsolddé akcid és kooperacié

m J6 hir{i szallitok

FOGOLY SZALLITO

Informéciéaramlés

m Alacsony szintli informaciocsere

m Kevés kolcsonos latogatas, féként a szallitok részérdl
Feladatok formalizaltsaga

m Kevés id6 a szallitoval

m Komplex, koordinacios feladatok
Véllalati folyamatok és kultira

m Nagyfok( bizalom

m Korlatozott kooperacio

m Kevés kozos akcio

m A gondok oroszlanrésze a szallitoé

matat. Stabell és Fjeldstad irasukban technolégiai
megkiilonboztetés alapjan tovabbi két modellt is java-
solnak a probléma athidalasara: az értékteremt6
mhelyt (value shop) és az értékteremt6 haldzatot
(value network). Az értéklanc - ennek megfelel6en -
csak egyike a lehetséges értékteremtd konfiguraciok-
nak, nevezetesen az, amelyik Gn. ,sorba kapcsolt”
technolégiat haszndl. Jellegzetes példai a termeld
vallalatok. Az értékteremtd m(hely intenziv technol6-
giara épit, és egy-egy adott vevli probléma megol-
dasaval teremt értéket. Erre példa lehet az Ulzleti ta-
nécsadas, az oktatds és az egészségligyi intézmeények
mlkodése. Az értékteremt6 halozat elsédleges tech-
nolégidja kozvetitd jellegd, az értékteremtés, pedig az
egyes ugyfelek kozoétti kapcsolat megteremtésébdl
adodik. A szerz6k itt a telefontarsasagot, kozlekedési
vallalatot, biztositét és bankot hozzak példanak. Az
értékteremtd vallalatcsoportok jellemzését mutatja be
a 2. tablazat.

A fenti értékteremtési logikak akar egyes vallala-
tokon belil is keveredhetnek (pl. a K+F mhely jelle-
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Az értékteremtés logikaja

Elsddleges technolégia

Els6dleges
tevékenységkategdriak

Masodlagos (tdmogato)
tevékenységkategoriak

Atevékenységek kozotti
kapcsolatok f6 logikaja

Az els6dleges tevékenységek
Osszefliggése

Az értékteremtés logikaja

Kulcsfontossagu
koltségokozok

Kulcsfontossagu értékteremtd

tényez6k

Cikkek, tanulmanyok

Az értékteremtd vallalatcsoportok jellemz6i

Ertéklancok - Ellatasi lanc

Inputokbél outputok el6allitasa

Sorba kapcsolt

m Bemend logisztika

m Termelés

m Kimend logisztika

m Marketing

m Ertékesités utani szolgalta-
tasok

Vallalati infrastruktdra

m Emberi eréforras
menedzsment

m Technolégia-menedzsment
m Beszerzés

Szekvencialis

m Kozos alap
m Szekvencialis

m A termék értéke a vevék don-
tési kritériumainak fliggvénye

m A vevdi érték valtozasa
koltségcsokkenéshdl vagy
teljesitményjavulasbol adodik,
igy a két alapvet6 verseny-
stratégia a koltségesokkentés,
illetve a megkulénbdztetés

m Méretgazdasagossag
m Kapacitaskihasznaltsag

Az értékrendszer struktirdja Kapcsolédé lancok

Forrés: Stabei1és Fjeldstad (1998) alapjan

gl tevékenység, mig a gyartds értéklanc jelleg(i). A
kialonféle logikak vegyitése versenyel6ny forrast je-
lenthet a vallalatok szd&méra. Mindharom szinten fon-
tosnak tartjuk a kilsé kontextualis tényez6ket, melyek
jelentds befolyéssal birhatnak nem csak egy adott val-
lalat, hanem egy teljes ipardg Uzleti kapcsolataira. A
hal6zat szemlélet integralasdval célunk ezeknek a
hatdsoknak a feltérképezése.
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Ertékteremté mihely

Az Ugyfelek egyéni és egyedi
probléméinak megoldésa

Intenziv

m Problémakeresés és akvizicio
m Problémamegoldas

m Dontés

m V/égrehajtas

m Kontroll / értékelés

m Vallalati infrastruktdra

m Emberi er6forras menedzs-
ment

m Technolégia-menedzsment
m Beszerzés

Ciklikus, spiralis

m Kozos alap
m Szekvencialis
m Kolcsondsség

m Informéciés aszimmetria

m Egyedi esetek, egyedi prob-
1émak

m Jelent8s fligg6ség az egyes
tevékenységek kozott

m Multidiszciplinaritas

m Informéaciogydijtés

m Az els6dleges és timogatd
tevékenységek egymastol valo
fligg6sége erdés

m Reputacio és kapcsolatok

A kivélasztott mihelyek

Osszefoglalas

2. tablazat

Ertékteremtd halozat

Az ugyfelek kozvetlen vagy
kOzvetett 6sszekapcsolasa

Kozvetitd

m A haldzat promdcitja és szer-
z6dés-menedzsment

m Szolgéltatasnyujtas

m Az infrastruktdra m(ikddtetése

m Villalati infrastruktira

m Emberi er6forras
menedzsment

m Technolégia-menedzsment
« Halbzatfejlesztés
» Szolgéaltatasfejlesztés

m Beszerzés

Szimultan, parhuzamos

m K0z0s alap
m Kolcsonosség

m Kozvetiték mint klub-
menedzserek

m A szolgaltatas értéke a pozitiv
haldzati externalidk mértéké-
tél figg

m Ertéket teremt a szolgaltatas,
a szolgaltatasi kapacitas és a
szolgaltatas igénybevételének
lehet8sége is

m A kozvetit6i tevékenység tobb
szinten parhuzamosan zajlik

m Standardizacio

m Bevezetési szakasz
kilénbozik

m Méretgazdasagossag

m Kapacitaskihasznaltsag

m Méretgazdasagossag
m Kapacitaskihasznaltsag

Tobbszint( és 6sszekapcsol6do
halézatok

Az el6z8ekben ismertettiik azokat a stratégidhoz
kapcsolédd elméleti megkozelitéseket, melyekre ,,Az
Uzleti kapcsolatok értékteremt6 szerepe” cimi kutatas
sordn tamaszkodunk. Ezek kozil kiemeljik, hogy a
stratégiai menedzsment és a vallalati gyakorlatban az
lzleti kapcsolatok kezelése kozotti 6sszekoté kapocs
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mindenkor a stratégiai céloknak valo megfeleltetés a
legfontosabb tényez6. Korabbi kutatasi tapasztalataink
is meger6sitik azt, hogy egyrészt az uzleti partnerek-
nek ismernitk kell mér az Uzleti kapcsolat kialakitasa
soran azt a stratégiai célt, melynek megvalositasa
érdekében az adott kapcsolatot megkotik. A kapcsolat
mkodtetése és értékelése sordn célszer(i a stratégiai
cél megvaldsulasat folyamatosan nyomon kévetni,
majd az eredmények alapjan a szlikséges valtoztataso-
kat megtenni. Méasrészt a véllalati stratégia kialakitasa
sorén az lzleti partnerek (itt els6sorban vevé és szalli-
toi kapcsolatokra gondolunk) fontos meghatarozé
tényez6ként szerepelnek, hiszen a vallalati értékterem-
tést alkupoziciéjuk nagyban befolyasolja (Porter,
1993). A vevokkel és széllitokkal kapcsolatos straté-
giat gyakran meglehetésen szlklatokor(ién hatarozzak
meg, az operativ problémékra helyezve a hangsulyt.
Viszont a vevlkkel és a szallitokkal kapcsolatos stra-
tégia széles dsszefliggéseire forditott figyelem révén a
vallalat javithatja versenyhelyzetét, csokkentheti
sebezhet6ségét a versenytarsakkal szemben. Fontos
tehat a vevdk és a szallitok kilonb6z6 szempontok
szerinti értékelése (pl. alkupozicid, koncentracio,
atallasi koltségek, integralas fenyegetése, specifikus
beruhéazasok sth.), majd ezek alapjan kilénbdzé vevoi
és szallitdi csoportok elkulonitése. A kutatas stratégia
szemponth6l legfontosabb kérdése, hogy a vallalati
gyakorlat mennyire tartja fontosnak az Uzleti kapcsola-
tok kezelése sordn ezt a stratégiai megfelelést. A ma-
gyarorszagi outsourcing szerzd8dések tapasztalatai azt
mutattadk, hogy a magyarorszagi kiszerzédések tobbsé-
ge azért volt sikertelen, mert nem volt mogottik a part-
nerek megfogalmazott stratégiai célja (Konczol, 2002).

Az Uzleti kapcsolatok értékteremtd szerepét vizs-
galé kutatasunkban stratégiai néz6ponthol azt vizsgal-
juk, hogy a magyar vallalati gyakorlatban hogyan je-
lennek meg az emlitett elméleti koncepciok. Az ezekhez
kapcsolodé fontosabb kutatasi kérdéseik a kdvetkezdk:
Milyen célokat, elvarasokat fogalmaznak meg a valla-
latok az Uizleti kapcsolatokhoz k&étéd6en? Milyen ténye-
z06ket térsitanak az Uzleti kapcsolatok sikeréhez? Mely
kapcsolattipusokat tartjak legfontosabbnak a vallalati
stratégia megvaldsitasaban? Megjeienik-e a kapcsola-
tok kezelésekor a hal6zati szemlélet? Erre példa lehet
az, hogy az egyik kapcsolatb6l szarmaz6 elényok atil-
tethetek egy masik kapcsolatba. Tekintheték-e eréfor-
rasnak az lzleti kapcsolatok, ha igen, milyen jellem-
z8kkel bird eréforrasnak? A stratégiai visszacsatolasi
folyamatban megjelennek-e az Uzleti kapcsolatok, azaz
a véllalati gyakorlatban mérik-e az (zleti kapcsolatok
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eredményeit vagy sem? Feltételezéseink szerint az
eltérd tulajdonosi struktdraval rendelkez6, a kulénbdz8
iparagi pozicidban 1év6, illetve az eltérd vallalati
stratégiat kovetd vallalatok kapcsolatkezelési gyakor-
lata kozott fellelhetdk eltérések. A 2004-es ,,Versenyben
a vilaggal” cim{ kutatasi program elsd eredményei
megerdsitésul szolgéalnak kutatasunkhoz, mivel azt
mutatjak, hogy a valaszadok 55 szazaléka szerint lizleti
sikere jelent6sen, illetve nagyon jelent6s mértékben
figg az ellatasi lancban egyuttm(kodd partnerektdl
(Chikan - Czako - Zoltayné, 2004).
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Labjegyzetek

1 A cikk az Uzleti kapcsolatok értékteremts szerepe c. OTKA
F037789 sz. kutatas keretében készilt. A 2003 decemberében a
BKAE (az6ta Budapesti Corvinus Egyetem) Vallalatgazdasag-
tan tanszéke altal szervezett ,Uzleti kapcsolatok és értékte-
remtés” konferencian elhangzott ,,Egy (j fokusz a stratégiai ve-
zetésben: az Uzleti kapcsolatok szerepe” cimii el6adas anya-
ganak kibGvitett valtozata.

2 Err6l részletesebben lasd Géléi (2002), Wimmer - Mandjak
(2003).

3 Err6l részletesen lasd Mandjak (2002).

4 Err6l részletesebben lasd Juhasz (2005).

55 Errél részletesebben Iasd: Pecze (2002).

6 Err6l részletesebben lasd Wimmer (2004, 2005).
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