MANDJAK Tibor

A BESZERZESI MAGATARTASTOL
AZ UZLETI KAPCSOLATOK MARKETINGIEIG

Rovid torténeti attekintést kdvetben a cikk az tzleti kapcsolatok marketingjének vezet6i alapkérdéseit targyal-
ja, majd megkisérli dsszefoglalni a kapcsolati megkdzelités jelentGségét.

A "Relationship marketing” minden bizonnyal a
kilencvenes évek marketingjének egyik magikus erejli
kulcsszava. Ebben a cikkben azonban kevésbé a ma-
giarol, mint inkabb a szervezetkdzi piacokon a kapcsolati
megkozelités fejlédésérdl, értelmezésérdl és vezetbi fel-
hasznalhatdsagarol lesz sz6. Az iras elsd részében egy
igen rovid ,torténelmi attekintést” adunk a kapcsolati
megkozelités kialakulasahoz vezetd utakrol. Az elméleti
bevezetd utén a cikk masodik része az Uzleti kapcsolatok
marketingjének vezet6i alapkérdéseit targyalja. A befe-
jez6 részben néhany szempontbol megkiséreljiik dssze-
foglalni a kapcsolati megkozelités menedzsment jelen-
t6ségét.

Egy nagyon révid ,,torténelem”

Az ipari, intézményi és viszonteladdi beszerzés gyakorla-
ta méar a hatvanas években is igen gazdag volt kiilonféle
maodszerekben, koncepcidkban és gyakorlati ismeretek-
ben (Sheth 1996). Azonban az els6, d-szervezeti beszer-
zési magatartast tudomanyos igénnyel leiré6 modell csak
1967-ben szlletett (Robinson et al. 1967). Az integralt
szervezeti beszerzési modell (BUYGRID) 0sszefliggé-
seiben mutatja be a beszerzési folyamatot. A modell egy-
ben bevezette a beszerzési szitudcid koncepcidjat, ame-
lyet hdrom kategdridval, az (j vasarlasi szitucioval, a
le. ABUYGRID komoly hatéast gyakorolt a néhany évvel
késébb kidolgozott két masik modell megalkotésara.
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1972-ben latott napvilagot a szervezeti vasarlasi maga-
tartds modellje  (Organizational-Buying-Behavior)
(Webster-Wind 1972), majd egy évvek kés6bb pedig az
ipari vasarlasi magatartds modellje (Industrial Buyer
Behavior) (Sheth 1973). ,Ez a hdrom m{ megteremtette
az elméleti alapokat a szervezetek beszerzési magatar-
tdsanak tudomanyos igény( vizsgalatéhoz.” (Johnston-
Lewin 1996 p. 1). A nyolcvanas évek elejét6l Amerikaban
robbanasszer( fejlédésnek indult a szervezetek beszer-
zési magatartasanak kutatasa (Sheth 1996). A kilencvenes
évek végére pedig lényegében két nagy kutatasi irany
bontakozott ki.

e Az egyik kutatasi megkozelités, amely alapvetéen a
klasszikus modellekre (Robinson at al. 1967, Webster-
Wind 1972, Sheth 1973) épit, elsésorban a beszerz6 szer-
vezet magatartasat, ennek kiilénbdz6 aspektusait vizsgal-
ja. Kozponti kérdésként kezeli a dontéshozatali folyamat
egészét, vagy egyes elemeit. Ujabb modelleket is kidol-
goztak, példaul az (j termékek bevezetésének problé-
majaval kapcsolatban (Choffray-Lilien 1978), vagy a
beszallitok kivalasztasat illetéen (Vyras-Woodside 1984).

e Amasik kutatasi irany vizsgalatainak kdzéppontjaban
az eladé-vevd paros (Buyer-Seller dyad) all. Ennek a
diadikus szemléletnek a lényege, hogy a vizsgélat legki-
sebb egysége a két szerepld kozotti kapcsolat, illetve kol-
csdnhatas. (Johnston 1981). Az elsd paros csere modellt a
hetvenes évek végén publikéaltdk (Exchange Model of
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Industrial Marketing) (Bonama-Johnston 1978). Azonban
az eladd-vevé parossal, illetve a felek kozotti interakcio-
val foglalkoz6 intenziv kutatisok csak a nyolcvanas évek
veégétdl, a kilencvenes évek elejétdl indultak meg (Sheth
1996) .

Az elad6-vevd parossal kapcsolatos amerikai kutata-
sok els@sorban az értékesitési csatorndn beluli hatalmi és
fugglségi kérdésekkel (példaul Anderson-Narus 1990), a
vevl és az eladd kozotti kozvetlen kapcsolatok prob-
Iéméival (példaul Dwyer at al. 1987, Heide-John 1992) és
az ellatasi lancon belili kapcsolatok kérdéseivel (példaul
Larson at al. 1998) foglalkoznak.

Relationship marketing

Az amerikai és a vilaggazdasagban lezajlé valtozasok
hataséara a kilencvenes évek elején tobb szerz6 is felveti,
hogy a marketingben alapvet6 szemléletvaltasra van
szilkség. ,,A marketing vizsgalodasanak kodzéppontjaba a
termékek és a vallalatok helyett a tarsadalmi cserében
részt vevé emberek, szervezetek és folyamatok, és a ko-
z06ttuk levd kapcsolatok keriilnek™, irta Webster 1992-ben
(Webster 1992 p. 10). A latvanyosan fejl6dd relationship
marketingnek a business-to-business teriilettel foglalkoz6
része szamos elméleti konstrukci6t felhasznélt az eladd-
vevl paros kutatasok eredményeib8l (Sharma-Sheth
1997) . Egyes szerz6k véleménye szerint a kilencvenes
évek végére a relationship marketing lényegében atvette
a diadikus kutatasok szerepét (Lichental et al. 1997). A
business-to-business terlileten az amerikai relationship
marketing kutatasok harom f6 témajat a beszallitokkal, a
vevlkkel és a versenytarsakkal kialakithatd hosszd tavu
kapcsolatok problémai jelentik (Sharma-Sheth 1997). A
relationship marketing legf6bb feladata, olyan kapcsola-
tok kialakitasa és fenntartdsa, amelyek mindkét fél
szamara értéket teremtenek (Sharma-Sheth 1997, Wilson,
D. 1995).

Eurdpai kutatésok

Az elmult 25 évben az eurdpai kutatasok az amerikaitol
kicsit eltér6en fejlédtek. Az eurdpai piac kisebb mérete, a
piaci koncentracié magas foka, a viszonylag kis foldrajzi
tavolsagok és a valtozatos kulturalis hagyomanyok 6sz-
szességében az amerikaitdl eltérd szervezeti beszerzési
magatartast alakitottak ki (Cova-Salle 1992). A hetvenes
évek kozepére az eurdpai beszerzési magatartas kutatas
eredményei ,,ahhoz a felismeréshez vezettek, hogy az
eladé-vevd kapcsolat komplex jelenség és a beszerzési
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magatartas, illetve a marketing 6nall6 tanulmanyozésa
helyett annak a vizsgalata fontos, hogy milyen interak-
cidk jonnek létre a két fél, az eladé és a vevd kapcso-
latdban” (Turnbull at al. 1996 p. 44). Ezek a kutatasi
tapasztalatok vezettek el 1976-ban az International Mar-
keting and Purchasing (IMP) Group megalakitasdhoz. A
csoport széles korli nemzetkdzi kutatasainak els6 ered-
ménye a vevl és az eladd kapcsolatat leir6 interaktiv
modell (Hakansson 1982) volt. A modell alapja az inter-
aktiv megkdzelités, amely szerint Ggy a vevé mint az
elad6é aktivan részt vesz a kett6jik kozdtti kapcsolat
kialakitasaban és formalasaban. A kapcsolat a két fél
kozotti kilonféle csere epizodokbdl épil fel és hosszu
tavon kialakithatja a felek kdlcsonds alkalmazkodasat. A
csere epizodok targya lehet az aru vagy szolgaltatés, a
pénz, az informacio, vagy a szocialis csere (Ford 1997).
A két fél kozotti interaktiv csere beagyazodott a két
szervezet kozotti kapcsolatrendszer altal meghatéarozott
atmoszféraba, amelynek alakulaséat viszont befolyasolja a
kornyezet.

Az interaktiv csere lényegében a két szervezet kozot-
ti tanuldsi folyamat, amely a feleknek az interakcio
koréabbi szakaszaban tanUsitott magatartasat veszi tapasz-
talati alapul. A cserének mindkét fél szdmara valamilyen
haszonnal kell jarnia (Backhaus-Bischken 1997). Az
interaktiv. modell felhasznalasadval az IMP kdvetkezd
kutatasai el6szor a kapcsolatok és a marketingstratégia
kozotti Osszefiiggések feltarasara iranyultak (Turnbull-
Valla 1986). A kilencvenes években a csoport vizsgal6da-
sainak kdzéppontjaba azoknak a kapcsolatoknak a kuta-
tasa kertlt, amelyekben kett6nél tébb, egymassal kapcso-
lathan all6 szerepld vesz részt (Backhaus-Biischken 1997
p. 14). Vagyis a kutatasok elsésorban az interaktiv kap-
csolatokbol felépiil, illetve kialakuld halézatra (net-
works) vonatkoznak (Hakansson-Snehota 1995, Ford
1997, Anderson et al. 1994, Méller-Wilson. D. 1995,
Axelsson-Easton 1992).

Az eurdpai network kutatasok és az észak-amerikai
Relationship Marketing sok elemében hasonlit egymas-
hoz. Néhany elvi jelleg(i kérdésben, elsésorban az elmélet
konzisztenciajat illetéen (Mattsson 1997) azonban van-
nak killénbségek a két iranyzat kdzétt (Ford 1997). Igen
hasonlé azonban a két kutatasi irdny megitélése azzal
kapcsolatban, hogy a kétoldalu kapcsolatok akkor és csak
akkor maradnak fenn tartésan, ha azok mindkét fél sza-
mara hasznosak (Backhaus-Buischken 1997), illetve mind-
két fél szdmara értéket teremtenek (Wilson, D. 1995).

A jov6ben valdszinlleg a beszerzési magatartasok
sokszin(iségével, sokszor akar egy szervezeten beluli
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egymas mellett élésével kell szamolnunk. Cova és Salle a
»koherens pluralizmust” ajanljak a kutaték figyelmébe,
amelynek szellemében a kutat6 a kutatési cél ismeretében
valaszthat, hogy az altala ismert, kilénbdzd elméletek
kodzul melyiket alkalmazza (Cova-Salle 1992).

A rovid elméleti, vagy inkabb elmélettorténeti atte-
kintés utan vizsgéaljuk meg, hogy vajon mi is jellemzi
ezeket az Ujfajta, vagy inkébb sokszinii elad6-vev6 kap-
csolatokat. Mitél fligg ezeknek a kapcsolatoknak a
kialakulésa, kik a szerepl6ik és mi minden tdrténik egy-
egy ilyen kapcsolaton belil. Az Gzleti kapcsolatok saja-
tossagainak kovetkezd bemutatasa soran elsésorban az
IMP tébb mint hiszesztendds nemzetkdzi kutatasi tapasz-
talatait és eredményeit a vallalati vezet6k és szak-
emberek szaméara 6sszegez6 kotetre, a David Ford Altal
szerkesztett ,,Managing Business Relationships” cimd
mlre tdmaszkodom (Ford at al. 1998).

Az Uzleti kapcsolatok marketingje

A kapcsolatok jelentik a véllalatok legfontosabb t6kéjét
(vagyonét). A kapcsolatok mint a véllalatok legbecsesebb
tékéje dnmagukban létez6ek, és sajat tartalommal birnak.
A vezetést6l fligg, hogy a kapcsolatok 1ényegéhdl mit és
hogyan tud hasznositani (Ford at al. 1998. p. 41). Hogyan
is értelmezzik ezeket az allitdsokat? Kezdjik az Uzleti
kapcsolatok Iényegének meghatarozasaval.

Az Uzleti kapcsolatok lényege

A vallalatok jelent&sen eltérnek egymastol torténetiikben,
méreteikben, az altaluk alkalmazott technolégiaban, szer-
vezetlikben és kultirajukban. Nincs két olyan szallitd, aki
a termékek, szolgaltatasok, termelési tapasztalatok és
technoldgiak azonos kombinaci¢jat kinalna. Nincs két
vevl, aki azonos médon hasznalna fel a terméket. Nincs
két vevl, akik azonos nagysagrendii és dsszetétell ren-
delést adnanak fel. Ez a sokféleség kiléndsen jellemz6 a
vallalat legfontosabb partnereivel kialakitott kapcso-
lataiban. Ezért a megkilonboztetésnek, a differencialas-
nak kiemelked6en nagy szerepe van a szervezetkozi pia-
cokon. Ez a differencialas minden vallalatnal megjelenik,
akkor is amikor eladéként, és akkor is amikor vevéként
tevékenykednek. A szallitdé hagyomanyos médon diffe-
rencialja ajanlatat, vagyis mast ajanl mint a versenytarsai.
A differencialodas masodik dimenzidja pedig azt jelenti,
hogy a szallité kulonbséget tesz a sajat vevdi kozott is,
mas arat, szallitasi hatarid6t, szolgéaltatast ajanl az egyes
vevOknek. Ugyanigy két dimenzidban jelenik meg a dif-
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ferencialédas a vevd esetében. Ennek ellenére a
szervezet-k0zi piacon szamos szereplé nem ismeri fel a
differencialas jelentéségét, ezért végil nem marad maés
szamara, mint hogy egyetlen egy tényezbvel, az arral
prébaljon meg versenyezni. Ez pedig altalaban nem tul
eredmeényes megoldas.

Két véllalat kozotti kapcsolat alakuldsa annak a ko-
vetkezménye, hogy a két érintett fél kozdsen hogyan
oldotta meg a kapcsolatukban korébban jelentkez§ prob-
lémakat, milyen véalasztasokat, dontéseket hozott ennek
érdekében. Lényegében ezek a kozos erdfeszitések jelen-
tik a kapcsolat fejlédését. Mivel ez a fejl6dési folyamat
mindkét vallalatot érinti, ezért nevezzik az ilyen tipusu
folyamatot egyittes fejlédésnek. Az egyuttes fejlédés
azonban nem jelenti azt, hogy ezéltal a vallalatok sziik-
szégszer(ien kozelebb kerlilnek egymaéshoz. Példaul el-
képzelhetd, hogy egy szallito figyelembe veszi, hogy a
vevlje a legalacsonyabb arat kéri, és ezért a fejlesztés
rovasara csokkenti az arakat. Ez azonban azzal jarhat,
hogy amikor a vev§ egy (j, innovativ terméket szeretne
t6le vasarolni, akkor fejlesztés hianyaban erre mar nem
lesz képes.

Az lzleti kapcsolatokban a kolcsonds fliggéség ha-
rom formaban jelenik meg, nevezetesen az er6forrasok
teriletén  mutatkoz6 interdependencia soran, a
tevékenységekben, és a szerepl6k kozott.

A szervezetkdzi piacokon egy vallalat termelési kapa-
citasa, termelési képessége, K+F tevékenysége és logisz-
tikja, illetve ezek teljesitményei részben a partner val-
lalatoktél fliggenek. Ezek az er6forras kotelékek
(resource ties) oOsszekdtik a két szervezet erdforrasait.
Egy vallalat er6forrésai, példaul a tervezési szaktudas
vagy az elkdtelezett munkaer6, vagy a termelési kapaci-
tdsok 6nmagukban csak csekély értéket jelentenek. Akkor
és az altal valnak csak igazan értékessé, amikor és ahogy
egy masik szervezettel kialakitott kdlcsonds (interaktiv)
kapcsolat keretében hasznosulnak.

A masoktdl val6 fligg6séget azonban kompenzalja az
a lehet6ség, hogy a partnerekkel kézosen a vallalat olyan
elénydkhoz (versenyel6nyékhoz) juthat, amelyekhez
egyedil nem férne hozza. A véllalatok az izleti kapcsola-
tokon keresztlil tdbb fajta el6nyhoz juthatnak. A koz-
vetlen elénydk mellett az Uzleti kapcsolatok kodzvetett
elénydkkel is jarnak. Ezek az el6ny6k magéabol a kapcso-
lat 16téb6l kovetkeznek és mindkét vallalat szamara ko-
z0s, jovébeni er6forrast jelentenek. A Nike alapvet6
er0sségét a tervezés, a kutatds-fejlesztés és a marketing
jelenti (Venkatraman-Henderson 1999). Rendelkezve
ezekkel az eréforrasokkal a Nike-nak azonban sziiksége
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van olyan tovabbi, kiegészit6 er6forrasok hal6zatara is,
mint amilyen az &zsiai beszallitok termelési kapacitasa,
vagy a reklamiigynokségek szaktudasa. Azonban egyedill
sem az &zsiai partnerek, sem pedig a Nike nem tudnd
elérni azokat a piaci eredményeket, amelyek az eréforréa-
sok kozos kihasznalasaval, vagyis az eréforras kotelékek
kélcsonos kiépitésével és felhasznaldsaval lehetségesek.

A kolcsonos figgéség masik dimenziojat a tevékeny-
ségek osszekapcsolddasa jelenti. Ezeket a tevékenysé-
geket egyik fél sem tudja egyoldaltan ellendrizni és be-
folyasolni. Ezek a tevékenységi lancszemek (activity links)
Osszekapcsoljak a szallitok és a vevdk kilonféle tevé-
kenységeit. llyenek példaul a JIT vagy a TQM. A tevé-
kenységi lancszemek mindkét vallalat részére értékesek,
mert lehet6vé teszik a vallalatok tevékenységének olyan
racionalizalasat, amely talnyalik a szervezet hatarain.

A tevékenységek dsszekapcsolodasanak jellemz6i,
mint a nagysagrend, a tevékenység aru és szolgaltatas tar-
talma, vagy a tevékenység jovedelmezd@sége a ket fél kol-
csonds interakcidjanak és alkalmazkodasanak az ered-
ménye.

A kolcsonds fliggéség harmadik dimenzidjat a kap-
csolat szereplGinek egymashoz vald személyes kotédései
(actor bonds) jelentik. Az Uzleti kapcsolatok esetében
példaul &ltalanos jelenség, hogy nem az eladd ad egy
ajanlati arat, amelyre a vevd reagal, hanem az eladd és a
vevl képvisel6i kozosen alakitjadk ki az arat, kozosen
hasznalva fel a kilénb6zé piaci arinformaciokat, koélt-
ségkalkulaciot és kozosen allapodnak meg egy méltanyos
nyereség-szintben. A szerepl6k kozotti kotddesek segitik
a szerve-zetekben tevékenykedék tanulasat.

Mivel a kapcsolatok lényegi jellegliek, nem konny(
Oket gyorsan megvaltoztatni és a valtoztatas gyakran
jelentds koltségekkel jar, a kapcsolat megszakitasa esetén
éppen Ggy, mint egy Uj kapcsolat kialakitasakor. Ezért a
szervezetkdzi piacon a véllalatok kozétti kapcsolatok vi-
szonylag stabilak.

A kapcsolatok Iényegébdl (dimenzidibol) kdvetkezik,
hogy az egyes kapcsolatok nem elszigetelten léteznek,
hanem hatnak egymasra. igy alakul ki a kapcsolatok
halézata (networks of relationships). Példaul, ha a vallalat
eréfeszitéseket tesz annak érdekében, hogy egy adott
kapcsolaton belll kifejlesszen egy Uj terméket, akkor
elképzelhetd, hogy ez az Uj termék mas kapcsolatokban is
elényds lehet. Példaul egy multiscreen berendezéseket
fejlesztd magyar vallalkozas dél-koreai vev@je szaméra
kifejlesztett egy specidlis megjelenit6 berendezést.
Kés6bb egy hasonld elven m(ikdds, de lényegesen na-
gyobb projektet értékesitett egy japan partnerének is.
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A véllalatok kapcsolati nézépontbdl

A vallalat mint kélcsonos fiigg6ségben levé tevékenységi
egység. El6szor a vallalat tevékenységeit és azt kell szem-
tgyre venni, hogy ezek a tevékenységek hogyan kétik
Ossze a véllalatot mas vallalatok tevékenységeivel. A val-
lalat tevékenységének egyik legfontosabb jellemzéje a
tevékenység ismétl6dé jellege! Az ismétlddés a vallalati
hatékonysag alapja. Az ismétlédés a vallalat tevékeny-
ségeinek és kapcsolatainak stabilitasat jelenti.

A vallalat mint kdlcsonos fliggéségben levé eréfor-
rés egység. A vallalat szamos bels6 er6forras 0sszessége,
de ezek csak akkor hasznosulnak (aktivalédnak), ha mas
szervezetek szdméra hasznosak, és ezekkel a szerveze-
tekkel létrejon a kdlcsdnhatas, az interakcio. A vallalatok
azert Iépnek kapcsolatba egymaéssal és azért alakitanak ki
kapcsolatokat, hogy kihasznalhassadk a sajat eréforra-
saikat és részesiiljenek a masok eréforrasai altal eléal-
lithaté értékekbdl.

A véllalati forrasok egy része kotott, vagyis a kordb-
ban elvégzett beruhazasok, fejlesztések ma meglevé ered-
ményei a rendelkezésre allé kapacitasok. Ezek a fix for-
rasok jelentésen korlatozzak a vallalat eréforrasokkal
kapcsolatos dontési szabadsagat és egyben indokoljak azt
a paradoxont, hogy a szervezeti piacokon ahhoz, hogy
egy vallalat marketingorientalt lehessen, ahhoz termelés-
orientéltnak (is) kell lennie (Ford at al. 1998. p. 46)!

A vallalat mint halézati szerepl6 (identitas). Fontos,
hogy a vallalatot Ggy is vizsgaljuk, mint a kapcsolati
haldzat egy egységét, egy szerepl6jét. A vallalat halozati
meg és az nem mas mint az ezekben a kapcsolatokban
megjelend tevékenységi lancszemek, erdforras-kotelé-
kek, és a szerepl6k kotdéseinek dsszessége. A haldzati
(network) pozicié a véllalat megitélésének, héldzaton
belili jogainak, viselkedési korlatainak és kotelezettség-
vallaldsainak az alapjat jelenti. Példaul egy részegység-
gyartd halézati pozicidjat jelentésen meghatarozza, hogy
termékeit kik hasznaljak fel, kiknek a beszéllitéja. A
halézati pozicié fontos jellegzetessége, hogy a part-
nerekkel kialakitott kolcsonds kapcsolatokon (interak-
cidkon) keresztil fejlédik.

A vevlBkapcsolatok alapvetd jellegzetességei

A szervezetkdzi piacon az eladas nem egy egyszeri, kdny-
nyen meghatarozhaté aktus. A projektek esetében példaul
az eladés csak egy bonyolult interakcids folyamatot kove-
téen jon létre. Ezen interakciok szamos megbeszélés,
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adaptacio és targyalas soran alakulnak. Az ,,eladast” sok-
szor hosszU szallitasi és Uzembehelyezési folyamat kove-
ti, amelyhez aztan tobb évig tarté vevszolgélati tevé-
kenység kapcsolédhat. Egy eladas kiindulé pontja lehet
egy késéhbi, estleg el6re nem lathat6 idében bekovetkezd
Ujabb eladasnak, ahol vagy az eredeti szallito, vagy eset-
leg egy masik cég adja el a nagyberendezést. Nehéz
elkiloniteni egyetlen eladast a vevdvel kialakult, az
ismétléd6 megrendelések gyakorlatara épulé, bonyolult
viselkedési mintakban. Ez azt jelenti, hogy az eladast (és
a beszerzést) csak egy sor interakcid részeként lehet
felfogni. A szervezetkdzi piacon a marketing feladata nem
a hagyomanyos eladas, hanem a vallalat egyes vevékap-
csolatainak menedzselése a véllalat teljes kapcsolati
portfolidjan belll.

A vevlkapcsolatok az elad6 és a vevd, valamint az
Oket korllvevd halézat szereplSinek bonyolult interakcio-
jaként jonnek létre és léteznek. Ebb6l adéddan minden
egyes vevlkapcsolat menedzselése dsszetett feladat. A
vevlkapcsolatok menedzselése a szervezetkdzi piaci stra-
tégiai folyamatainak alrendszere.

A vevékapcsolatok menedzselését egyre novekvd
mértékben befolyasolja a vevl beszerzési stratégidja. A
beszerzés szerkezetének valtozési tendencidi a beszallitok
szamanak csokkenéséhez vezetnek. A beszallitas korének
valtozasa azt vonja maga utan, hogy a beszallitok egyre
tébb olyan tevékenységet latnak el, amelyet korabban a
vev0 maga végzett. A beszallitoi kapcsolatokban meg-
nyilvanuld viselkedésformak véltozadsa a hosszu tavu
vevbkapcsolatok kialakitasanak iranyaba mutat. Elég, ha
az outsourcing, vagy a single sourcing gyors térnyerésére
utalunk.

A vevdkapcsolatok jelent8s er6forras-raforditast
igényelnek az értékesitési személyzet és a vezetés ide-
jébdl, a termelés allokalasanak teriiletén, a termékek €s a
szolgaltatdsok modositasanak, a logisztika és az admi-
nisztrativ tevékenységek adaptalasanak formdjaban. A
vevlkapcsolatok menedzselése sziikségessé teszi az erd-
forrasok hosszu tavd, esetenként végleges allokalasat az
egyes vevkapcsolatok kozott. 0

A vevbkapcsolatok természetiiket és jelentéségiiket
tekintve nagyon sokfajtak, nagyon kiilonbdz6ek lehetnek.
Altalanossagban a szervezetkdzi piacon tevékenyked
vallalatok esetében a vevékapcsolatok egy viszonylag
kisebb része jelenti azokat az igazan fontos kapcsola-
tokat, amelyek alapvet6en befolyasoljak a vallalat jévé-
jét. A vallalatok vevékapcsolati portfolidjanak elemzése
legaldbb annyira fontos, mint a termék- és szolgaltatas-
portfolié tervezése és elemzése. A kett§ kdzott szoros
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kélcsonhatds van. Minden vev@kapcsolat egyedi, azon-
ban a vallalatnak mindig tisztaban kell lennie azzal, hogy
ezek az egyedi kapcsolatok egyben a vallalati vevéport-
folié részei is. EbbSl adoddan az értékesitési szervezet
iranyitasakor tal kell 1épni azon a klasszikus megkdzeli-
tésen, hogy az Ulzletkot6k feladata: ,,barmilyen lehet-
séges Ulizlet dszekaparasa”. A szervezetkozi piacok saja-
tossagai a szelektivitast és az er6forrasok menedzsment-
jét kovetelik meg az értékesitési személyzet iranyitasatol.

A vevlBkapcsolatok az idében alakulnak és mindig az
Uzleti kapcsolatok fejlédési szakaszainak valamelyik alla-
potaban vannak.

A szervezetkozi piacon a vevOkapcsolatok menedzse-
lése két, egymassal dsszefliggé dolgot jelent. Egyrészt a
vev@kapcsolat menedzselése soran figyelembe kell venni,
hogy az adott kapcsolat milyen fejl6dési szakaszban van.
Masrészt ugy kell iranyitani a kapcsolat fejl6dését, hogy
az megfeleljen a vallalat érdekeinek, figyelembe véve,
hogy az adott kapcsolat része a vallalat teljes vevéport-
folidjanak.

A vevbkapcsolatok kore,
az ajanlat kiterjedtsége és tartalma

Az Uzleti kapcsolatokra jellemz& heterogenitds, az
egyuttes fejl6édés és a kdlcsonds fiiggdség jelentésen be-
folyasoljak azt, hogy a vallalat milyen piaci teriletet,
piaci kort (market scope) valaszt maganak. A vevékap-
csolatok korét a vallalat vev8inek sz0ld ajanlatanak Kiter-
jedtségével és az ajanlat tartalmaval fejezhetjik ki.

Az ajanlat kiterjedtségének két Osszetevéje a pénz-
Ugyi érték és az ajanlat fontossaga a vevl szamara. Az
ajanlat pénzigyi értéke attél figg, hogy az elado altal
szallitott termék vagy szolgaltatas milyen értéket képvisel
abban az ajanlatban, amit a vevd nyuijt a sajat vevjének.
Vagyis az elad6 ajanlata mint input, milyen értéket jelent
a vevl outputjdban. Vannak vallalatok, amelyek csak
szerény mértékben részesednek vevéjik outputjdban, ma-
sok pedig olyan terméket szallitanak vagy szolgéltatast
nyUjtanak, amelyek a vevd &ltaldnos koltségei kozott sze-
repelnek. Ezzel szemben mas eladok termékei alapvet6
jelentGségliek a vevd outputjaban. Példaul egy autdbusz-
gyar esetében, ahol a motor- és sebességvalto-szallitok
ajanlatai jelentés hanyadat teszik ki az autdbusz aranak.

A szervezetkdzi piacok bonyolultsaganak kovetkez-
tében a hagyomanyos marketingmix megkdzelités nem
alkalmazhat6. Az ajanlat tartalma attol fugg, hogy mit
tesz az eladé a vevl érdekében, illetve hogy milyen
alapokon nyugszik az adott vevékapcsolat.
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Ezekbdl kiindulva, a szervezetkdzi piacon az alap-
vetd marketingvaltozokat, marketingeszkdzoket, az alab-
biak szerint értelmezhetjik:

> Termék

A terméket abbdl a szempontbdl kell értelmezniink, hogy
az eladé milyen technolégiat nydjt a vevének. Az eladd
rendelkezhet egyedi (megkilénboztet6) terméktech-
nol6giaval, amely lehet6vé teszi szamara, hogy innovativ,
nagy teljesitmény(i terméket ajanljon a vevének. A ter-
melési (folyamat) technoldgiaval rendelkezd szallitd
allandd minGségl és alacsony hibaszdzaléku termékeket
ajanl a vevének. Vannak olyan cégek is, amelyek sem
egyedi, sem pedig folyamattechnoldgiaval sem rendel-
keznek, ezek ajanlatukban csak az olcsdé munkaerére és
anyagkoltségekre épithetnek.

> Ertékesités és logisztika

Itt szintén a technoldgia jatszik fontos szerepet. A piaci
technolégiakra alapulé ajanlat a szallité szamara lehetévé
teszi, hogy magasabb szintl logisztikdt vagy kapcso-
latmenedzsmentet nyujtson a vev6nek, és hogy képes
legyen a vev( igényeit messzemenéen figyelembe vevé,
testre szabott ajanlatot adni. Példaul egyes szallitok tobb
aiszallitd termékének a felhasznéalasaval komplett rész-
egysegeket ajanlanak a vevének. Vannak olyan épitGipari
cégek, amelyek sok olyan szolgaltatas egyuttesét kinal-
jak, amelyeket korabban a vev§ tobb, kiilénbz6 szolgal-
tatotol vett igénybe.

I Reklam

A szervezetkdzi piacra altalaban az igen dsszetett inter-
aktiv viselkedésminték jellemz6ek. A személyes kapcso-
latok szerepe csokkenti a hagyomanyos értelemben vett
hirdetések jelent6segét. Amikor egy vallalat ajanlatanak
tartalmét vizsgaljuk, célszerii mindig figyelembe venni,
hogy a termékek és a szolgaltatasok legtobbszor csak az
eszkozei azoknak az elénydknek, amelyeket az eladé ter-
mék-, termelési és piaci technoldgiai nyljtanak a vevd
szamara.

> Ar

Altalaban az arat a vevé altal kifizetett szamla 6sszegé-
vel szokas mérni. A szervezetkdzi piacon az Uzleti kap-
csolatok azonban olyan eltér6ek, hogy a még egyébként
hasonlé termékek esetén is nehéz az arak tényleges dssze-
hasonlitasa, ugyanis a vev§ kiadasai sokszor fedezik az
eladd termékfejlesztésének vagy moédositasanak részbeni
vagy teljes kdltségeit, a kapcsolatok fenntartasanak kolt-
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ségeit, es er6teljesen fuiggnek a felek éppen aktualis alku-
poziciojatol is.

A vev altal kapott érték raadasul nem csak a termék
vagy szolgaltatas mennyiségét6l és minéségétdl fligg, ha-
nem a kapcsolat kiterjedtségét6l, vagy attdl is, hogy az
elad6é milyen er6fesztéseket tesz a vevd érdekében. Ez az
érték tartalmazza az informalis tanulds eredményeit és
annak a technologia transzfernek az értékét, amelyet a
vev8 maga visz bele a kapcsolatba.

A vevlkapcsolatok szorossaga

A vevBkapcsolatok integrativ tartalma szerint harom fajta
vevbkapcsolatrol beszélhetlink. Ez a megkdzelités isme-
telten felhivja a figyelmet arra, hogy a vevékapcsolatok
nem alakithatok egyoldaltan, azok fejlédését, valtozasait
a két érintett fél interakcioi mellett az 6ket koriilvevd
halézat is befolyasolja. A vevékapcsolat integrativitasa
alapjan megkilonboztetjik a tranzakcios kapcsolatokat,
az egylttmdkodést megkonnyité kapcsolatokat (facilita-
tive relationships) és az integrativ kapcsolatokat.

Tranzakciés kapcsolatok
Atranzakcios kapcsolatok esetében semmilyen integracio
sincs az elado és a vevd kozott, és az eladd ajanlata nem
tér el a versenytarsai, vagyis a tobbi szallitdé ajanlatatol.
Az ajanlatok nem differencialtak és alapvet6en témegter-
mék jellegiek. Ennek oka, hogy a vevd elsésorban abban
érdekelt, hogy arengedményeken keresztil jusson ha-
szonhoz, és nem kivan szorosabb egyuttm(ikodést kiala-
kitani a beszallitokkal. VVannak olyan tranzakcids kapcso-
latok is, amelyeknél az id6tényezd a legfontosabb: rovi-
dek, és a vevO csak egyszer vasarol. Elképzelhet6, hogy
az érintettek kozott kialakul valamilyen személyes
kotédés, de hianyoznak a tevékenységi lancszemek és az
er6forras-kotelékek. Ez az a helyzet, amikor ,,az Uzleti
kapcsolatok nem lényegesek”, legalabbis a vevé szem-
pontjabél. A tranzakciés kapcsolatok esetén a szallitd
viselkedése nagyon hasonlé a klasszikus ,,marketing-
mix” felfogashoz, amennyiben nem személyes rekldm
tevékenységgel tamogatja erételjes eladasi eréfeszitéseit.
A vevd viselkedésére pedig az a jellemz6, hogy a beszal-
litot elsésorban ellenfélként kezeli, és er6feszitéseit az
arcsdkkentés elérésére koncentralja.

A tranzakcios kapcsolatok példaul igen gyakoriak a
kohészatban, vagy a hagyomanyos gépipar terilletén. Ez a
kapcsolattipus azonban nem csak az iparagi vagy termék-
sajatossagoktol fligg. Gyakori eset, hogy egy vallalat
tranzakciés kapcsolatokat tart fenn a szdmara kevéshé
fontos vevdivel.
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Egylttm(kodést megkdnnyit6 kapcsolatok

A vevl ezekben a kapcsolatokban is viszonylag egységes,
nem differencialt termékeket véasérol, a lehet6 legkisebb
koltségekkel. Azonban ezekben a kapcsolatokban mind-
két fél hajlando arra, hogy a kapcsolat koltséghasznanak
a ndvelése érdekében beruhézzon a kapcsolatba, kialakit-
son bizonyos tevékenységi lancszemeket és er6forras-
kotelékeket. Teszi ezt ahelyett, hogy alkupozicioik erdsi-
tését tekintené a legfontosabb teend6jének. Az egyittm-
kodést megkonnyitd kapcsolatoknak sok forméja lehet-
séges, példaul a rendelésfeladas teriiletén a keretren-
delések elfogadasa, vagy valamilyen specialis vev6kartya
kialakitdsa, vagy az elektronikus adatcsere (EDI). Az
ilyen tipust vev6kapcsolatok gyakran el6fordulnak a kar-
bantartasi tevékenységek és a potalkatrész-ellatas
tertiletén. Ilyen megoldas példaul, ha az eladé konszigna-
cids raktart Gzemeltet a vevé telephelyén.

" Integrativ kapcsolatok

Az integrativ kapcsolat esetében mindkét érintett fél haj-
land6 arra, hogy tevékenységeinek és er6forrasainak a
masik fél igényeihez térténd adaptalasaval jelentds
beruhazasokat vigyen a kapcsolatba. Ebben a kapcsolat-
ban a vevd azt varja, hogy a kapcsolat nem csak az ala-
csonyabb koéltségekben jelent hasznot a szaméra, hanem
abban is, hogy a kapcsolatot felhasznalva ndvelheti sajat
outputjanak a telesitményét. A szallité szdméra az integ-
rativ kapcsolat azért el6nyds, mert egyrészt nagyobb
hasznot jelent, masrészt lehet6séget biztosit a széllitd
szamara, hogy novelje a szerepét a vevl hozzaadott
értékén beldl.

Mindkét fél nyerhet a technol6giatranszferrel és a
kolcsonos tanulési folyamaton keresztiil. Példa lehet erre
a kapcsolatra az, amikor a szallito embere a vevd telep-
helyén, vagy fejlesztési kozpontjaban kdzvetlendl egyitt
dolgozik a vevével. Ezt a ,supplier on site” formulat
alkalmazta példaul a Bése cég, amikor tovabbfejlesztette
a legfontosabb szallitoval kialakitott JIT rendszerét.

A villalatok tobbségének a vevéprofiljat a fenti
harom tipusi kapcsolat valamilyen kombinacidja adja.
Azonban er6teljes tendencia van arra, hogy a tranzakcios
kapcsolatok helyett inkabb az egyuttm(ikddést megkdny-
nyitd és az integrativ kapcsolatok keriiljenek el6térbe.

A vevlkapcsolatok értékének elemzése
A kapcsolatok alkalmasak arra, hogy bennik és altaluk a

partnerek jovedelmet termeljenek. Ez a jovedelemter-
meld képesség teszi a kapcsolatokat értékes t6kejavakka.
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igy a kapcsolat léte 6nmagaban is értéket jelent mindkét
fél szdmara. A kapcsolat Osszetevdi koziil gazdasagi
értékkel birnak a tevékenységi lancszemek, az er6forras-
kotelékek és a szereplék kotédései. A tevékenységek
dsszehangoldsa kedvez6en hat mindkét vallalat termelé-
kenységére. Az erdforrdsok adaptécidja a szallité és a
vevl esetében is innovaciot jelenthet. A személyes kap-
csolatok nem csak egyirdnyu informacioaramlast jelen-
tenek, hanem mindkét fél szamara szamos lehet6séget is
biztositanak. Ha egy vallalat valéban értéket kivan nyuj-
tani a vevdjének, akkor nem csak azt kell tudnia, hogy
hogyan torténik a vevl beszerzése, hanem azt is, hogy a
vevé hogyan és mire hasznalja a vallalat termékeét, és
azzal is tisztaban kell lennie, hogy milyen a vevé straté-
giai helyzete (pozicidja) a halézatban.

Egy Uzleti kapcsolat hasznat és kéltségeit nehéz pon-
tosan szamszer(siteni. A koltségek egy része kozvetlen,
maés részik pedig kozvetett. Az eladd vallalat ajanlata a
legtobb esetben tobb termék és szolgéltatds kombiné-
ajanlatnak a pontos értékelése.

A vevlkapcsolat kdltségei, a vev6kapcsolatban reali-
zalt nett6 arbevétel és a kapcsolat értéke jelentik a ha-
romdimenzids vev@portfolio-elemzés valtozoit. Az elsd
két dimenzi6 a vev6kapcsolat pillalatnyi helyzetét és
jelent8séget irja le, mig a harmadik, a kapcsolat értéke a
hosszu tavl lehetGségeket veszi figyelembe. A kapcsolat
potencialis hozzajarulasa tobbféle médon is kifejezhetd,
példaul mennyiségben, profittermel6 képességben, a
technologiatranszfer lehet6ségeivel, vagy a hél6zathoz
valo hozzaféréssel. Az egyes vevékapcsolatok elemzése
és menedzsmentje jelent6sen hozzajarulhat a vallalat
profitjahoz. Tovabba segitséget nydjthat annak az elddn-
téséhez, hogy melyek azok a kapcsolatok, amelyek hoz-
zajarulnak a vallalat hosszi tavl céljainak eléréséhez.
Ennek ellenére a véllalatok még nem ismerték fel a kap-
csolatok elemzésének és menedzsmentjének fontossagat,
és nagyon kevés az olyan vallalat, amely megteremtette az
ilyen elemzés elvégzésének a lehet6ségét. Még ennél is
kevesebb azon cégek szama, amelyek egy ilyen rendszert
alkalmaznak marketingstratégidjuk elemzésére és kidol-
gozasara.

A vevlkapcsolatok elemzéséhez olyan vezet6i szdm-
viteli rendszerre van sziikség, amely a hagyomanyos ter-
mékkdzpontlsag helyett a vev6kapcsolatokat tekinti
elemzési és vizsgalati egységnek, és az erdforrasok allo-
hajtja végre. Amennyiben egy véllalat elvégzi vevikap-
csolatainak az elemzését, arra a megallapitasra juthat,
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hogy a kapcsolatok koltségei nagyon széles savban, nagy
szOrést mutatva alakulnak. Erre példa egy angol ipari
keresked6 véllalatnal végzett felmérés, amely kimutatta,
hogy a kapcsolatok koltségei az adott kapcsolatban rea-
lizalt &rbevételhez viszonyitva 21% és 83% kdzott alakul-
tak (Ford at al. 1998 pp. 172). Még bonyolultabba teszi a
kérdést, ha a vallalat azt is atgondolja, hogy vajon miként
befolyasoljak a kapcsolat koltségeit azok az események,
amelyek egy-egy kapcsolaton belul torténnek. Tovabba
neheziti helyzetét, ha figyelembe veszi maganak a kap-
csolatnak az értékét is.

Ez az elemzés, ha sok nehézséggel is, de elvégezhetd
akkor, ha a vallalatnak viszonylag kevés vev6kapcsolata
van. Nagy szdm( vevdkapcsolat esetében azonban
lehetetlen egy-egy kapcsolat elemzése. Ekkor viszont
megoldhaté a kapcsolattipusok elemzése. Ez azt jelenti,
hogy szilkséges a vevékapcsolatok kategorizalasa,
példaul az integrativ szerepik alapjan.

A vevbkapcsolatok elemzése elengedhetetlen ahhoz,
hogy elkeriljik a vev6k jelentdségének hamis, vagy
megalapozatlan megitéléséb6l adodo veszteségeket. Sok
vallalati vezet6 Ugy gondolja, hogy minden vev6kapcso-
lat egyforman fontos, mindig minden vevével egyforman
»kedvesen” kell banni. A vevOkapcsolatok elemzése
kimutatja, hogy ez tavolrol sem igy van, és igen is nagy
szikség van a kapcsolatok kozotti kulonbségtételre és
vélasztasra.

A vevlkapcsolatok elemzése jelent6s szemlélet-
véltast kovetel a vallalat vezetésétél és adminisztracio-
jatol egyarant. Megvaltozik a profit elemzésének koz-
pontja, a korabbi termékszemlélet helyett a kapcsolatok
profittermel6 képességeit kell megfigyelni és elemezni.
Amennyiben ez nem térténik meg, Ggy a vallalat egy-
szer(ien képtelen lesz arra, hogy olyan alapvet6 kérdé-
seket megvalaszoljon, hogy ,Mibe keril nekink egy
vev6?”, vagy hogy ,Egyaltalan megengedhetjik-e
magunknak ezt a vevit?”

Miért hasznos a kapcsolati szemlélet?

A kapcsolatokat az emberek altaldban arra hasznaljak,
hogy csokkentsék a vilag bonyolultsagat és egyben meg-
birk6zzanak ezzel a bonyolultsdggal. A kapcsolatoknak
azonban sajatos jelent6sége is van a vezet6k szamara:

* akapcsolati megkozelités el6nye, hogy ez a fajta gon-
dolkoddsmdd ismer6s és hasznalatos az élet maés
terdiletein is,

* a kapcsolati megkdzelités egyszerdi, vilagos és maga-
tol értet6dd szempontokat ad egy vallalat tevékeny-
ségének a leirasdhoz és megértéséhez,

* a kapcsolati megkozelités nem csak egy elméleti
megkozelités, hanem valami olyan, ami létezik a val6sag-
ban, a gyakorlatban. A kapcsolatot mint elemzési egysé-
get hasznalva lehet6ségiink van arra, hogy &sszekap-
csoljuk a gondolkodast és a cselekvést. A kapcsolati meg-
kozelitést felhasznalhatjuk arra, hogy megértsiik, hogy mi
torténik és egyben, ennek alapjan meghatarozzuk azt is,
hogy mit kell tenniink,

* a kapcsolati megkozelitést felhasznalva az elem-
zéshez és a cselekvéshez lehetségink nyilik arra. hogy
egy id8ben tébb szerepl6t is figyelembe vegylnk.
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