Mit gondolnak a vallalatvezetok az iizleti kapcsolatok értékérol?
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Az iizleti kapcsolatok értéke meglehetésen bonyolult jelenség. Gazdasagi, tarsadalmi
és ido dimenziokkal ragadhaté meg. Masként jelentkezik egy iizleti kapcsolat csere,
kapcsolati, illetve halézati szintjén. Minden egyes szinten az iizleti kapcsolat értéke
gazdasagi és tarsadalmi elemek valamilyen, idében valtozé kombinacidjaként jelentkezik.
Az iizleti kapcsolatban érintettek valamennyien Kiilonb6z6 mo6don észlelik ezt a
kombinaciot. 2002 tavaszan tiz mélyinterju keretében az iizleti életben mar komoly
tapasztalatokkal rendelkez6 magyar vallalatvezetot kérdeztiink arrél, hogy mit gondolnak
az iizleti kapcsolatok értékérol. A cikkben ennek a vizsgalatnak az eredményeit mutatjak be

és elemzik a szerzok.

B vallalat ligyvezetd igazgatdja a beszélgetés sordn igy Osszegezte az iizleti kapcsolat
értékével kapcsolatos gondolatait: "a kapcsolatokban legfontosabb szamomra az arbevétel ... [ez]
az elsd fontossagu, és ezutan jonnek azok, akikkel szivesen dolgozunk egyiitt, és jo a kapcsolat,
¢és akar konzultativ céllal is beszélgetiink, nemcsak az lizlet a Iényeges". B vallalat a személyzeti
tanacsadasban dolgozik. A mezbégazdasagi termékekkel kiilkereskedé D vallalat vezetdjének
véleménye: "a személyes kapcsolatot nagyon fontosnak tartom. Szerintem ez a legfontosabb. Van,
aki azt mondja, hogy nincs bardtsdg az lizletben, én azt mondom nem igaz, van baratsag az
iizletben, nagyon jo, ha sikeriil. Segit a problémat megoldani és mindkét oldalon fontos." Két
meglehetdsen eltérd vélemény, ugyanarr6l a kérdésrél. Vajon miért lehet a vallalatvezetoknek

ilyen eltérd véleménye ugyanarrdl a jelenségrol?

Néhany mondat a kutatasrol



Az {izleti kapcsolatok értéke meglehetésen bonyolult kérdés (Wilson — Jantrania, 1996;
Anderson, 1995; Ford et al., 1998). Gazdasagi, tarsadalmi és id6 dimenzidkkal ragadhaté meg
(Mandjak — Durrieu, 2000). Masként jelentkezik egy iizleti kapcsolat csere, kapcsolati, illetve
halézati szinten (Hakansson — Snehota, 2002, 1995). Minden egyes szinten az iizleti kapcsolat
értéke gazdasagi ¢€s tarsadalmi elemek valamilyen, idében valtozé kombinécidja (Mandjak,
2002). Az iizleti kapcsolatban érintettek valamennyien kiilonb6z6 modon észlelik ezt a
kombinaciot (Hakansson, 1982).

2002 tavaszan tiz mélyinterji keretében az iizleti életben mar komoly tapasztalatokkal
rendelkezd magyar vallalatvezetOket kérdeztiink meg arr6l, mit gondolnak az {izleti kapcsolatok
értékérdl. Ez a kvalitativ vizsgalat egy nagyobb szabast kutatds része. A kutatdsi program az
iizleti kapcsolatok értékének feltardsara iranyult. Ennek keretében széles korti, tobb tudomanyag
(gazdalkodastudomany, kozgazdasagtan, szocioldgia és szocidlpszicholdgia) eredményeit,
felhasznal6 irodalomkutatist végeztiink, amelynek eredményeit egy elméleti modellben
Osszegeztiik. Az iizleti kapcsolatok értékét leird elméleti modellt harom teljesen eltérd kvalitativ
kutatds eredményeinek haromszogelésével pontositottuk és érvényesitettiik (Mandjak, 2002). Az
igy kapott eredmények alapjan dolgoztuk ki az tizleti kapcsolatok értékének integralt modelljét
(Mandjak, 2003). A modell az iizleti kapcsolat értékét gazdasagi és szociologiai értéktipusok
egyiitteseként irja le. Az egyes értéktipusok kiilonféle érték-6sszetevokbdl épiilnek fel, amelyek
megjelennek az iizleti kapcsolat mindharom szintjén. Az integralt modell figyelembe veszi azt is,
hogy a kapcsolat érintettjei szamdra eltéré modon jelentkezik a kapcsolat érteke.

Jelen irasunkban az elméleti modell empirikus vizsgalatanak keretében megvaldsitott

egyik kvalitativ kutatasunk eredményeit mutatjuk be €s elemezziik.

A Kkutatas bemutatasa

A mélyinterjuk alapvetd célja az iizleti kapcsolat értékének feltardsa volt. Pontosabban
annak vizsgalata, mit gondolnak a gyakorlati szakemberek az iizleti kapcsolat értékérdl, mit jelent
ez szamukra, ha egyaltalan felmertiil benniik a kérdés, és ha igen, akkor milyen 6sszefiiggésekben

lehet fontos az érték.



Tekintettel arra, hogy az iizleti kapcsolat értéke szorosan Osszefligg magaval a
kapcsolattal, a kapcsolat menedzselésével, valamint a kapcsolatot érintd stratégiai €s operativ
dontésekkel, az interju kérdései is ezekre a témakra vonatkoztak.

A bevezetd, demografiai kérdések utan azt kértiik az interjalanytol, hogy valasszon ki
egy fontos vevokapcsolatot, mutassa be a kapcsolatot és mondja el, miért tartja fontosnak. Ezt
kovetden ugyanezt kértiik egy nem fontos vevokapcsolat esetében. A kovetkezd két kérdés,
hasonl6 szellemben egy fontos, illetve egy kevésbé jelentds beszallitéi kapcsolatra vonatkozott. A
beszélgetés soran ezutan kitértiink a tartos iizleti kapcsolatok jellemzoire, majd pedig az iizleti
kapcsolatok 1étesitésére, fejlesztésére vagy megsziintetésére vonatkozé dontéshozatal kérdéseivel
folytatddott az interji. A befejez6 kérdések az iizleti kapcsolat értékére és ennek esetleges mérési
lehetdségeire vonatkoztak.

A mélyinterju - amely a valdsdgban inkdbb egy félig strukturalt interju jellegzetességeit
mutatta, tekintettel a viszonylag nagy szamu, elére meghatarozott kérdésre (Crimp — Wright,
1995) - szerkezetét tigy hataroztuk meg, hogy az lizleti kapcsolatok alapos és mély elemzése utan
tértlink ra, amennyiben az interjualany erre "fogékony" volt, az iizleti kapcsolat értékének
megvitatasara. Ezt a hermeneutikai megkozelitést (Babbie, 1996) részben az iizleti kapcsolat és a
kapcsolat értéke kozotti bonyolult osszefliggések indokoljak, részben, pedig az iizleti kapcsolat
értékének mint 6ndlldo fogalomnak a kevésbé ismert vagy alkalmazott volta. Miel6tt a félig
strukturalt interjok eredményeit elemeznénk, sziikséges, hogy az adatfelvétel részleteit is

ismertessik.

Az adatfelvétel

A kutatas keretében 2002 aprilisdban és majusdban tiz mélyinterjut készitettiink. Ezek
hossza altalaban masfél, két ora volt. Az interjuk az interjhalanyok iroddjaban késziiltek. A
beszélgetéseket hangszalagra rogzitettiik, és ezt kovetden az elhangzottakat leirtak. A kutatési
folyamat soran els6sorban ezeket az irdsos dokumentumokat hasznaltuk fel, az adatokkal
kapcsolatos esetleges bizonytalansagok - félreértés a leiras soran, idegen cégnevek vagy specialis

termékelnevezések - esetén a korrekcidkat az eredeti hanganyag alapjan végeztiik el.



A tiz interjualany kilenc Magyarorszagon miikodé vallalat felsd vezetdje volt. Egy véllalat
esetében két kiilonbozo részleg ligyvezetdjét kérdeztilkk meg. A valaszadok dontd tobbségének
legalabb tizendt éves iizleti gyakorlata volt. A megkérdezettek koziil, az interjukészités
id6pontjaban, Oten ligyvezetd igazgatoként tevékenykedtek, a tobbiek, pedig vezérigazgatoi,
vezérigazgatd helyettesi, részvénytarsasagi elnoki, divizidvezetdi, illetve partneri beosztasban
szerepeltek.

A vallalatok kozott, ahol az interjualanyok dolgoztak, két-két termeld, illetve
kereskedelmi vallalatot és Ot szolgaltatd céget talalhatunk. A termeldk koziil az egyik egy
nemzetk6zi gyodgyszeripari konszern magyarorszagi vallalata, a masik, pedig egy fogyasztasi
cikkeket gyarto, szintén nemzetkdzi nagyvallalat lednyvallalata. A kereskedelmi cégek egyike egy
allami tulajdonban 1év6, energetikai vallalat, a masik, pedig egy mezdgazdasagi termékek
kiilkereskedelmével foglalkoz6 mikrovallalkozas. A szolgaltatd cégek valamennyien az iizleti
szolgaltatasok (Veres, 1998) teriiletén tevékenykednek. Harom a vezetdi tanacsadas kiilonféle
formaival foglalkozik, a masik két vallalat koziil az egyik egy nemzetkdzi kommunikécios
iigynokség magyarorszagi divizidja, a masik, pedig egy nemzetkozi tigyvédi irodahalézat magyar
tagja.

Osszességében a mintat alkotd kilenc vallalat kozott négy nemzetkdzi és &t magyar
tulajdont szerepel. Egy magyar vallalat kivételével valamennyi cég magéntulajdonban van. A
vallalat méretét tekintve Ot nagyvallalatrol beszélhetiink és négy kis, illetve mikroszervezet
szerepel a megkérdezettek kozott. A kvalitativ kutatas logikdjabol kovetkezik, hogy ez a kilenc
vallalat statisztikai szempontbdl természetesen semmiképpen sem tekinthetd reprezentativnak.
Ugyanakkor rendelkezik az elméleti minta (Brannen, 1992) azon sajatossagaival, hogy lehetdvé
tegye a vizsgalt fogalom, a jelen kutatds sordn az iizleti kapcsolat értékének, kiilonféle
megjelenési formdinak felismerését ¢€s Osszehasonlitasat. Tekintettel arra, hogy az iizleti
kapcsolatot, magat felfoghatjuk egy sajatos gazdalkodési helyzetnek (Girin, 1990), amelyben
feltehetden az érintettek kore, az egylittmiikodés mintdzatai és az eredményes kozos cselekvés
feltételei masok lesznek egy nagy vagy egy kis szervezetben, egy ipari és egy kereskedelmi
vallalatban, vagy egy szolgaltatd cég esetében. Elképzelhetd az is, hogy a kapcsolat megitélése-
fontos, vagy kevésbé fontos - szintén befolydsolja a kapcsolat értékérdl kialakult érzékeléseket.

Lehetséges, hogy az eltérd tulajdonviszonyok, magyar, vagy nemzetkozi vallalatrdl van-e szo,



szintén hathatnak az {izleti kapcsolat értékének megitélésére. Tovabbi kérdés, hogy vajon hasonld
vagy eltéré-e a vevoi és a beszallitoi lizleti kapcesolatok értékének percepcioja.

Miel6tt megvizsgalnank, hogy mit is gondolt tiz interjualanyunk az iizleti kapcsolat
értékérdl és néhany ezzel Osszefiiggd kérdésrdl, egy rovid technikai kitérét kell tenniink. Az
elemzés sordn, a valaszadok anonimitasat biztositandd, illetve a vallalatok megfeleld "alcazasa"
érdekében, mivel ezt az egyik interjialany az adatfelvételkor kifejezetten kérte, a cégeket a
nagybetiis ABC els0 tiz betiijével jeloljiik, példaul D vallalat. Az 1. tdblazat mutatja az elméleti

mintaban szerepld vallalatokat.

Vallalat | Tevékenység Méret Tulajdon Magyar piaci
helyzet
A Szolgaltatas Nagy | Nemzetkozi Els6 6t kozott
Kommunikacid
B Szolgaltatas Kicsi Magyar Piacvezetd
Tanacsadas
C Termelés Nagy | Nemzetkozi | Els6 hat kozott
Gyogyszeripar (Gyogyszer)
D Kereskedelem Mikro Magyar Els6 harom kozott
Mezb6gazdasag
E Szolgaltatas Kicsi | Nemzetkozi Els6k kozott
Tanacsadas
F Szolgaltatas Nagy Magyar Ko6zépmezdny
Tanacsadas
G Szolgaltatas Kicsi Nemzetkozi Harmadik
Ugyvéd
H Kereskedelem Nagy Magyar Monopol
Energetika
1 Termelés Nagy | Nemzetkdzi Piacvezetd
Fogyasztasi cikk
C Termelés Nagy | Nemzetkdzi Els6 6t kozott
Gyobgyszeripar (OTC termékek)

1.tablazat Az elméleti minta néhany jellemzdje

Mit jelent az iizleti kapcsolatok értéke?

Az lizleti kapcsolat értékének meghatarozasa nem volt konnyti feladat az interjukban részt

vevo, komoly tizleti tapasztalatokkal rendelkezd vezetOk szamara sem. Nézziink két idézetet. B




vallalat ligyvezetd igazgatdja a beszélgetés soran igy Osszegezte az ilizleti kapcsolat értékével
kapcsolatos gondolatait "a kapcsolatokban legfontosabb szamomra az arbevétel ... [ez] az els6
fontossagu, és ezutan jonnek azok, akikkel szivesen dolgozunk egyiitt, és jo a kapcsolat, és akar
konzultativ céllal is beszélgetiink, nemcsak az iizlet a lényeges". B vallalat a személyzeti
tanacsadas terliletén dolgozik. A mezdgazdasagi termékekkel kiilkereskedd D vallalat
vezetdjének véleménye: "a személyes kapcsolatot nagyon fontosnak tartom. Szerintem ez a
legfontosabb. Van, aki azt mondja, hogy nincs baratsdg az iizletben, én azt mondom nem igaz,
van baratsag az iizletben, nagyon jo, ha sikeriil. Segit a problémat megoldani és mindkét oldalon
fontos." Két meglehetdsen eltérd vélemény, ugyanarrdl a kérdésrél. A mélyebb elemzés azonban
azt mutatta, hogy valdjadban inkabb a hangsulyok térnek el egymadstdl, igaz azok azért esetenként
jelentés mértékben. D aldhuzta, hogy az iizleti kapcsolatban "iizleti" és "emberi" szempontok
egyiitt vannak jelen, kombindlni kell a személyes kapcsolatokat és a profitot, mert "a kettd
Osszefiigg. Egyenes aranyban van, elsddleges a személyi kapcsolat, minél nagyobb a rugalmassag,
minél régebb Ota dolgoztok egyiitt, annal biztosabb az azt kdvetd profit. Szerintem nem is lehet
szétvalasztani [a két Gsszetevot]".

Az interjualanyok esetenként részletesen elmondtdk, hogy mit is tartanak az {iizleti
kapcsolat értékének, miért is fontos, értékes szamukra egy vevdvel vagy beszallitoval fennallo
kapcsolat. Az iizleti kommunikdcio teriiletén tevékenykedd A, egy nemzetkdzi ligynokség
magyarorszagi divizidja, szdmara az lzleti kapcsolat értékének négy legfontosabb elemét a
megbecsiilés, a visszatérd lizlet lehetdsége, a vevd szakmai felkésziiltségének szinvonala és a
vevd szamara nyujtott szolgaltatis nemzetkozi szakmai elismertethetdsége jelentette. Ertelmezése
szerint a megbecsiilés ebben az Osszefliggésben azt jelenti, hogy a partner "felfogja, hogy te mit
nylUjtasz és hajlando érte aldozni, fizetni és visszahivni." Ahogy az interjubol kideriilt, itt
tulajdonképpen a szolgaltatas elfogadasarol, annak megbecsiilésérdl van sz6. A visszahivas, pedig
nemcsak az egyszerti kommunikacidt jelenti, hanem a szolgaltatdé ismételt megbizasat is, ami
megfogalmazodik a visszatérd lizleti lehetdség elvarasaban. A partner szakmai felkésziiltsége
szintén a szolgaltatas elfogaddsaval kapcsolatos, tekintettel arra, hogy az ligyndkség alapvetden a
nemzetkozi, els6sorban amerikai, piaci szokasok szerint dolgozik. Az iizleti kapcsolat értékének
negyedik eleme egy sajatos, az adott szervezeten beliili motivacios rendszer visszatiikrozodése. A

nemzetkozi ligyndkségen beliil az egyes divizidk elismertségét nemcsak a forgalom befolyasolja,



hanem a szakmai munkéjuk szinvonala is, amelyet a kiilonb6z6 reklamversenyeken elért
eredmények mindsitenek. Ezért az interjlalany megfogalmazasa szerint "néha nem a pénz miatt
tartunk meg egy ligyfelet, hanem mert benne van a lehetdség, hogy nyerhetek vele Cannes-ban
egy dijat."

B véllalat ligyvezetdje, aki az arbevételt tartotta az iizleti kapcsolat legfébb értékének,
kiemelte még, hogy ahhoz, hogy a kapcsolatot fontosnak talalja, sziikséges, hogy az jaruljon
hozza a véllalat megfeleld kapacitaskihasznaltsaghoz. A személyes kapcsolatok mellett szerinte,
az is hozzajarul egy iizleti kapcsolat értékéhez, ha noveli a vallalat versenyelonyét, példaul ugy,
hogy a kapcsolatban '"valamit megcsindlunk, pusztdn csak azért, hogy ne valamelyik
konkurensiink csinalja meg". A személyes kapcsolatok jelentdségét B szerint aldhtzza az iparag
(személyzeti tanacsadas) egyik jellegzetessége, amely szerint "nem olyan nagy az arverseny ezen
a piacon, sokkal inkabb kapcsolati verseny folyik, ki kivel van joban, ki hol tud értékesiteni.
Vannak cégek, amelyekhez a legjobb szolgéltatdssal sem lehet betdrni, mert ott az unokatestvér
lanyanak a huga a kapcsolattartd, és akkor nagyon nehéz 4ttdrni ezt a hatart. Még egy olcsobb
ajanlattal is".

A gyogyszeriparban tevékenykedd C szerint az iizleti kapcsolat értékét a személyes
kapcsolat, a kapcsolat torténete, komplexitasa és potencialis jovOje hatdrozza meg. Kiemelte a
személyes szimpatia jelentdségét, mivel véleménye szerint "a személyes szimpatian mulik, hogy
kolcsondsen mit latunk a masikban, mik a hatso érdekek, gyakorlatilag [a kapcsolat] mennyire tud
komplex lenni, vagy csak egy szalon futni." Az interjiban elmondta, hogy egy
véleményformaloval kialakitott tizleti kapcsolat milyen mddon hat mas vevOkre. Ennek az iizleti
kapcsolatnak az értéke a partner sajat befolyasi teriiletétdl és a személyes kapcsolatok
mindségétol fliggott.

A fentiekben mar idézetteken tul D (mezdgazdasagi kiilkereskedelem) kiemelte a
partnerek egymassal szembeni elvardsainak kolcsonds megfeleldségét. Az iizleti kapcsolat értékét
jelenti az is, ha csokkenti a kereskedelmi koltségeket, ahogy ez az interjhalany egy angol
partnerének esetében is tortént. " Ez Onkénteleniil igy alakul, ezzel az angollal is nagyon joban
vagyunk, ha kéthavonta beszéliink, az is elég, de én mar nem bombazom ajanlatokkal, mintakkal,

mert tudom, hogy nincs miért. Ha kell neki valami, tigyis jelentkezik."



A tandcsadéssal foglalkozo E véllalat ligyvezetd igazgatdja igen pontos képet adott az
iizleti kapcsolat értékérdl. Véleménye szerint egy tlizleti kapcsolat értéke attol fiigg, hogy mekkora
a kapcsolat bevételi potencialja (a kapcsolatbdl varhatd bevételek nagysaga), a kapcsolat varhatéd
¢lettartama, milyen €s mekkora a kapcsolatban rejlé kockazatok mértéke, €s mekkora a
kapcsolaton keresztiil megszerezhetd egyéb forgalom alakuldsa. Megfogalmazasa szerint "az a
Iényeg, hogy ajanl-e mashova, mert azaltal, hogy 6 t6led vesz, mas is téled fog venni."

G szerint (ligyvédi iroda) az {izleti kapcsolat értékének legfontosabb Osszetevdit a
kapcsolat tartossagaval, a partnerek kolcsonos megfeleloségével, a fizetOképességgel és "a nem
pusztan iizleti, hanem ennél szélesebb tigyfélkapcsolattal" jellemezhetjiikk. A kapcsolat értéke
azonban attol fiiggden is valtozik, hogy "milyen stddiumban van egy ligyfélkapcsolat", azaz, hogy
a kapcsolat milyen fejlodési szakaszban van.

A fogyasztasi cikkeket termeld 1 vallalat vezérigazgatdja szerint az lizleti kapcsolat értéke
elsdsorban a kapcsolatban realizalt arbevételtél fligg, ¢ az "arbevétel-aranyos kapcsolat”
kifejezést haszndlta. Az érték azonban ennél bonyolultabb és igen fontos eleme a megbizhatdsag,
a partner kiszamithatosaga és a kapcsolatban kialakult, kialakitott rutinok, amelyek "simava"
teszik a partnerek egyiittmiikodését. Az egylittmiikddés alapja a partnerek "kdlcsonds
elfogadottsdga, mert minden iizleti kapcsolat mogott emberek vannak, mert mind a ketten egy
cégnek a nevét fogjak odairni a szerzddés aljara, igazan a bizalmi viszony azonban nem a két cég,
hanem a két ember k6zott jon létre."

A koziizemek szamara, ahol H vallalat is tevékenykedik, az lizleti kapcsolatok értékét az
ellatas biztonsaga €s a kdlcsonos problémamegoldas lehetdsége jelenti.

Osszegezve az interjualanyok 4ltal elmondottakat, megallapithatjuk, hogy az iizleti
kapcsolat érteke meglehetésen bonyolult fogalom, amelyet a szakemberek sokféleképpen
értelmeztek. Az iizleti kapcsolat értékének tobb Osszetevije van. Az Osszetevok egyik csoportja
egyértelmiien gazdasagi jellegli, masik része, pedig nem gazdasagi, hanem inkabb tarsadalmi
jellegli. A két tényezdcsoport szorosan Osszefligg egymassal, D szavait idézve az "lizleti" és
"emberi" szempontok egyiitt jelentkeznek és nehéz, D szerint nem is lehet, 6ket szétvalasztani.

Az "uzleti", vagyis gazdasagi elemek kozott meghatdrozo a kapcsolatban kinalt termék
vagy szolgaltatas elfogadasa, "megbecsiilése" (A) a vevO részérdl, a termék vagy szolgaltatas

termelési koriilményei (a kapacitaskihasznaltsdgnak vagy az alkalmazottak munkaval valo



ellatottsaganak biztositasa, ahogy errdl B beszamolt). G kiemelte a partner fizetOképességét, mint
az tizleti kapcsolat értékének egyik meghatarozo elemét. Alapvetd kérdés az adott kapcsolat
jovedelmezdsége, profittermeld képessége, vagyis az "arbevétel- aranyos kapcsolat'-i jelleg,
ahogy I fogalmazott. A kapcsolat j6vedelmezdsége azonban csak éves szinten, a kapcsolat egészét
vizsgalva allapithaté meg. A kapcsolat hozzdjarulhat a kereskedelmi koltségek csokkentéséhez,
ahogyan ezt D angol iizletembere, vagy az I altal emlitett "sima" kapcsolatok példdja mutatta.
Fontos kérdés a kapcsolatban rejlé bevételi potencial (E) nagysaga. Az iizleti kapcsolat értékét
jelenti az is, ha hozzajarul a vallalat versenyelonyének kialakitasdhoz és megvaldsitasdhoz, mint
ahogyan azt B esete is tanusitotta.

Az "emberi", vagyis tarsadalmi elemek szintén befolydsoljak az lizleti kapcsolatok értékeét.
A személyes kapcsolatok a termékkel, illetve szolgaltatdssal valé megelégedettség esetén
megalapozhatjak a szallitd, szolgaltatd "visszahivéasat" (A). A személyes kapcsolatok, elsdsorban
a kolcsonds szimpatian alapulnak (C), segitenek kialakitani az egymasnak vald kolcsonds
megfeleldséget (D), ahogy G megfogalmazta, hozzdjarulnak, hogy a kapcsolatban "a két fél
megtalalja egymast, mint a zsék a foltjat". A kapcsolat egészét vizsgalva az érték fontos eleme a
kapcsolat torténete (C), a kapcsolat jellege, vagy E kifejezését haszndlva "stilusa", amely lehet
baratsagos, konstruktiv vagy komplex, €s a kapcsolatban kialakult rutinok (I). A kapcsolat értékét
jelenti, ha hozzajarul az ellatds biztonsdgahoz (H) és csokkenti a partnerek kockazatat (E).
Tovabbi fontos eleme az iizleti kapcsolat értekének a megbizhatosag (I), a kiszamithatosag (F, I)
és a tartossag (G). Az lizleti kapcsolat értekét noveli a kapcsolat "referenciaértéke" (E), amely
bizonyos esetben még aktiv is lehet, ha a vevd valoban ajanlja masoknak a sajat beszallitdjat. A
kapcsolat hozzajarulhat, illetve lehetdvé teheti, hogy a szallitdo ezen keresztiil elérje valamilyen
mas szakmai célkitlizését, ahogyan ezt (A) példdja mutatta a nemzetkdzi rekldmdij esetében.
Jelentésen noveli a kapcsolat értékét az is, ha a kapcsolat kisugarzik a szallitd mas partnereire,
vagy a halozat egyéb fontos, nem gazdasagi szerepldire. Ilyen jellegli volt C kapcsolata a fontos
véleményformaloval. Erdemes megjegyezni, hogy ebben a két esetben a halézati hatas két
jelentésen eltérd tipusat lathattuk. A véleményformaloval kialakitott {izleti kapcsolat talan a
kozismertebb tipus, itt a hatds mintegy szétterjed, diffundalodik a haloézat tagjai kozott. A
reklamdij esetében azonban masrdl van szo. Itt a haldzati hatas egy masik halozatban jelenik meg,

nevezetesen a szakmai kdzonség és zstri el6tt, akik annak a manifesztalodasat értékelik szakmai



szempontbol, ami valdjaban a szolgaltatd és a vevé kozotti lizleti kapcsolatban tortént.

Pontosabban, ennek az {izleti kapcsolatnak egy csereepizodjat, a reklamfilmet vagy

reklamkampanyt.(2. tablazat)

A kapcsolat Az iizleti kapcsolat értékének elemei
szintjei Gazdasagi (,iizleti”) elemek | Tarsadalmi (,,emberi”) elemek
Termék "megbecsiilése" Személyes kapcsolatok
(elfogadottsaga) a vevo részérdl | Termékkel valdo megelégedettség
Csereepizod Termék eldallithatosaga a ("visszahivas")
szintje szallito részérdl (kapacitas, Ko6lesonds személyes szimpatia
munkdaval valo ellatottsag)
Partner fizetoképessége
Kapcsolat jovedelmezdsége Ko6lcsonods egymasnak valod
("arbevétel aranyos kapcsolat") | megfeleldség ("zsak a foltjat")
Tranzakcios koltségek Kapcsolat stilusa (baratsagos,
Kapcsolati csokkentése konstruktiv, komplex)
szint Bevételi potencial Megbizhatdsag
Kiszamithatosag
Tartossag
Versenyelony kialakitasa Referencia érték
(aktiv és passziv)
Kapcsolat kisugarzasa a sajat
Halozati szint héldzaton beliil
(vevod, potencialis vevo)
Kapcsolat kisugarzasa mas
halézatokra
(itt a reklamverseny példaja)

2. tablazat Az lizleti kapcsolatok értékének Osszetevdi, a vallalatvezetdk véleménye alapjan




A fentiekben a gyakorlati szakemberek szemiivegén keresztiil vizsgaltuk meg az iizleti
kapcsolat értékének Osszetevdit, elemeit. A kdvetkezOkben, szintén az interjualanyok véleménye

alapjan, nézziik meg, hogy miért (lenne) hasznos az iizleti kapcsolatok értékének ismerete.

Miért (lenne) fontos az iizleti kapcsolatok értékének ismerete?

B vallalat ligyvezetdje, aki szamdara a kapcsolat jovedelmezdsége jelenti a kapcsolat
legfobb értékét, ugy vélekedett, hogy azért hasznos az iizleti kapcsolat értékének ismerete, mert
amelyik kapcsolat "nagy arbevétell, az fontosabb, azt sokkal jobban kell kezelni". Az ligyvezetd
igazgatd tapasztalatai és gyakorlata szerint magas értékii kapcsolat esetén természetes, hogy
megteszik a kapcsolat fenntartasdhoz, fejlesztéséhez sziikséges beruhdzasokat (id6, pénz,
szaktudas), illetve ebben az esetben konnyebb az erdforrdsok biztositdsa. Véleménye szerint az
iizleti kapcsolatok értékének ismerete elsdsorban olyan vallalatok esetében lehet hasznos,
amelyeknek széles tigyfélkore van. (B vallalat nem tartozik ezek kozé.) Sok tizleti kapcsolat
esetén B a kovetkezoket mondta: "ha a legraciondlisabban gondolkodok, akkor megprébalom
kivalasztani a legmagasabb iizleti értékkel rendelkezd kapcsolatokat, és a szervezetet ahhoz
alakitani, hogy ezeket a kapcsolatokat apolja, mitkddtesse, kiszolgalja. Es valosziniileg akkor
hozna [a szervezet] a legtobb lehetséges hasznot, egységnyi befektetéssel." A "novekedési és
nagysagkényszer" miatt azonban a szervezet olyan iizleti kapcsolatokat is kénytelen kialakitani és
fenntartani, amelyek "nem a legjobban jovedelmezdk, nem a leghosszabb taviiak", vagyis
amelyek értéke alacsonyabb.

Az interju soran az egyik interjlialany (A vallalat, kommunikacios ligynokség) elmondta,
hogy volt olyan iizleti kapcsolat, amelyet kifejezetten azért hozott 1étre, hogy ezzel egyensulyozza
ki a divizi6 ligyfélkapcsolati rendszerét. "Azért kerestem meg a szoban forgd céget, mert kellett a
portfoliomba", mondta A, a beszélgetés keretében.

Az egyik tanacsadd cég ligyvezetdje (E) ugy vélekedett, hogy az iizleti kapcsolatok
értekének ismerete szamukra azért lenne alapvetden fontos, mert a taniacsaddsi iparagban "az

tizleti kapcsolatok értéke adja a cégértéket".



A mezdgazdasagi cikkek exportjaval foglalkoz6 cég ligyvezetéje (D), mieldtt
megalapitotta a jelenlegi vallalatat, egy masik, szintén kiilkereskedelmi tevékenységet folytato
cégnél dolgozott. A jelenlegi vallalat alapitdsdval Osszefiiggésben mesélte, hogy "amikor a
cégvaltas volt, akkor otthagytam mindent, ¢és nullar6l kellett ezt [a jelenlegi D vallalatot]
felépiteni, azt mondtam magamnak, ha magamba nézek a legértékesebb az, hogy nekem vannak
iizleti kapcsolataim. Hogy ez mennyi pénzt jelent, nem tudom megmondani, azt a jovoé hatarozza
meg. Valahol igazam volt, mert nem volt olyan [régi] vevd, ... aki ne jott volna, akinek nem
adtunk el idén is."

Az tizleti kapcsolat értékének ismeretét G - ligyvédi iroda - azért tartotta, illetve tartana
hasznosnak, mert "j6 lenne vele szdmolni a tervezés soran".

Az interju soran H vallalat vezérigazgato- helyettese kifejtette, hogy az energetika
terliletén azért fontos az tizleti kapcsolat értékének megismerése, mert ebben a zart iparagban a
kapcsolatok, ezek kiterjedtsége és szorossaga, képezik a szervezetek legfontosabb kapcsolati
tokéjét. Ezek nagysaga, pedig meghatarozza egy szervezet erejét €s helyét az adott ipardgon beliil.

A gyogyszeriparban dolgozo cég (C) tligyvezetd igazgatdja szerint az lzleti kapcsolat
értekének ismerete a kapcsolat I1étesitésének, fenntartdsanak, illetve fejlesztésének eldontéséhez
sziikséges. A probléma azonban az iizleti kapcsolat értékének bonyolultsagdban rejlik. A
dontéshozok nem ismerik részletesen a kapcsolat értékét ado elemeket, ezért "ezeket biztosan
nem elemzi senki, a dontés abszolit nem tudatos. Van egy 0sszkép, ami ezeknek [az elemeknek
lenne] a szorzata, de nem elemezziik ennek részeit." - mondta az interju sordn az ligyvezeto.

Osszegezve a gyakorlati szakemberek tapasztalatait, valaszait, megjegyzéseit a miért
lenne fontos az iizleti kapcsolatok értékének ismerete kérdésre, azt mondhatjuk, hogy a kapcsolat
értékének ismerete alapvetden kiilonféle dontések meghozatalahoz lenne hasznos, s6t sziikséges.
A dontések kore azonban elég széles.

Az tizleti kapcsolat értékének ismerete sziikséges a kapcsolatra magara vonatkozo
dontésekhez, egyrészt a kapcsolat kezelése (B, C), masrészt a kapcsolat fejlesztése (C), a
kapcsolatba torténd beruhdzasok (B) eldontéséhez. Fontos teriilet a kapcsolatrendszer

szerkezetének alakitasa (a dontésre, a portfolio kiegyensulyozasra).



Az iizleti kapcsolatok értékének ismerete megkonnyiti a vevészegmentaciot, kiillondsen,
ha sok vevéje van a vallalatnak (B), a tervezést (G) ¢és a gazdasagi kornyezetbdl szarmazod
novekedési kényszereknek vald megfelelést (B).

Kiemelked6en hasznos az lzleti kapcsolatok értékének ismerete a szervezet haldzati

s

A 3. tablazatban Osszegezziik a vallalatvezetok véleményét.

Dontési teriiletek
Kapcsolatmenedzsment Stratégiai menedzsment Alapvet6 eroforras
A kapcsolat kezelése Kapcsolatrendszer (portf6lio) Halozati pozicio
(operativ) Vevészegmentacio Vallalatérték
A kapcsolat fejlesztése Tervezés
(stratégiai)

3. tablazat Dontési teriiletek, a vallalatvezetok véleménye alapjan, ahol sziikséges (lenne) az
tizleti kapcsolatok értékének ismerete

A 3. tablazat 9sszefoglalta a legfontosabb dontési teriileteket, ahol sziikséges lenne az
iizleti kapcsolatok értékének ismerete. Ez az ismeret azonban a dontési folyamat soran valik
igazan sziikségessé és hasznossa. Ezzel kapcsolatban a gydgyszergyar ligyvezetdje hivta fel a
figyelmet a dontési folyamat intuitiv jellegére, amely inkébb az érték megsejtésére, megérzésére
tamaszkodik, semmint annak a tényleges ismeretére (C). Ahhoz, hogy az iizleti kapcsolat értékét
jobban figyelembe vehessiik a dontéshozatalban, az sziikséges, hogy megkiséreljiik valamilyen
formaban mérni, vagy legalabb megbecsiilni ezt az értéket. Nézziik meg, hogy mi errdl a

kérdésrdl a gyakorlati szakemberek véleménye.

Hogyan mérhetd az iizleti kapcsolatok értéke?

Az tlzleti kommunikacidval foglalkozé ligynokség divizidvezetdje (A) szerint feltétleniil

hasznos lenne az tizleti kapcsolat értékének mérése. A vallalatnal van is egy rendszer, amely az



tigyfelek szamara elvégzett kiilonféle tevékenységek iddigényét méri. Az interjiialany elmondasa
szerint a rendszer 1ényege az, hogy egy kapcsolaton beliil 6sszevetik az éves szintii idéraforditast
és az ligyféllatogatasok koltségeit, valamint az adott kapcsolat éves bevételét. Igy valoban latni
lehetne valamit az iizleti kapcsolat értékérdl, a probléma azonban az, hogy a rendszert igazabol
nem hasznaljak, mivel az alapvetd kérdés, hogy az "emberek idonyilvantartast vezessenek-e, vagy
inkabb j lizletek utan jarjanak". - mondta az interjiban a diviziévezetd. Véleménye szerint ugy
lehetne mérni az iizleti kapcsolat értékét, ha azt mérnénk, hogy az adott "kapcsolatban mennyire
lehet kreativ dolgokat csinalni", a kapcsolat pénziigyi jellemzdit, mennyi hasznot hoz egy ¢év alatt,
¢s annak idOtartamat. A kapcsolat iddtartama, véleménye szerint, azért nagyon fontos, mert ez
alapozza meg az ismétld6dé megrendeléseket. Ebben az Osszefiiggésben a kapcsolat "hossza
megalapozza a reputaciot”. (A megkdzelités logikdja az, hogy én hosszl tavon dolgozom egyilitt a
halézat egy fontos szerepldjével, és ezt érzékeli a halézat tobbi szerepldje, akkor nekik is
nagyobb bizalmuk lesz felém. Ez viszont azt jelenti, hogy a kapcsolat hosszdnak nemcsak
kapcsolati, hanem haldzati szinten is jelentdsége van.)

A mezdgazdasagi termékekkel kiilkereskedd cég ligyvezetdje (D) szerint "az iizleti
kapcsolatokat lehet mérni valamilyen szinten szamokkal, ki kellene taldlni egy j6 rendszert, hogy
az ember egy évben mennyi pénzt keres egy vevon". Ez a "j6 rendszer" tartalmazhatna az tlizleti
kapcsolat hosszénak, milyenségének, rugalmassaganak a mérését és a kapcsolatban realizalt
profitot.

Az energetikai koziizem esetében (H vallalat) az {izleti kapcsolat értékére "nem is a profit
a jo6 mérd, hanem a biztonsagos mitkddés. A kapcsolatok arra jok, hogy gyorsan, hatékonyan
zokkendmentesen meg lehessen oldani a felmertilt problémaékat, amelyek fenyegetik az ellatas
biztonsagat." - mondta az interji sordn a vallalat vezérigazgato-helyettese. A kapcsolat értékét
talan ugy lehetne meghatirozni, ha kiszdmitanank az adott kozszolgéltatds megszakadasanak
koltségeit "és ennek addicionalis kdvetkezményeit. Mindig horribilis szdmok jonnek ki, €és minél
tovabb gondoljuk, anndl horribilisebb szadmok fognak kijonni." - Osszegezte véleményét az
interjualany.

Az iizleti kapcsolat értéke elvileg kétféle modon is mérhetd. - mondta a gydgyszergyar
igyvezetd igazgatdja (C). Ez vagy ugy lehetséges, hogy az iizleti kapcsolat értékét tényezdire

bontjuk, és ezeket mérjiik, vagy pedig ugy, hogy az iizleti kapcsolat értékének a hatésat, hatésait



mérjiik. O elsésorban a felbontés, az iizleti kapcsolat értékének dsszetevokre vald "szétszedése"
mellett érvelt. Az egyes tényezoket lehetne kiilonféle skalakon mérni, "példaul lehetne kdlcsonos
személyes megértési skalat alkalmazni, az intenzitast is lehet skalan mérni", majd azzal folytatta,
hogy szdmara nem az egyes skalaértékek lennének az érdekesek, hanem ezek egyiittese,
"természetesen az értékek szorzata", mint eredmény. "Valdszinlileg, ha [az iizleti kapcsolat
értéke] igy szétszedhetd részeire, tényezdire, akkor inkabb abban van a haszon, hogy
tudatosabban lehet kezelni, akar fejleszteni is az egyes részeit." - mondta a beszélgetés soran.
Ugyanakkor, ha a skaladkkal torténdé mérés technikajat nézziik, akkor konnyebb az iizleti kapcsolat
értékének hatasat mérni, amit "akar forintositani lehet".

Osszegezve az interjlialanyok Aaltal elmondottakat, megallapithatjuk, hogy az iizleti
kapcsolat értékének mérése meglehetdsen bonyolult dolog, és nincs kialakult modszere sem. A
beszélgetések alapjan ugy tiinik, hogy a kilenc vallalatnal sehol sem mérik ezt az értéket. Az
interjualanyok tobbsége elvileg lehetségesnek talalta az iizleti kapcsolat értékének mérését.
Néhanyan kiilonféle javaslatot, elgondolést is megfogalmaztak a mérés megvaldsitasara.

Meérhetd lenne az iizleti kapcsolat jovedelmezdsége, profitja a kapcsolat raforditasainak
(1d6 és koltség) és a kapcsolatban realizélt bevételek kiilonbozeteként (A, D). Ez azonban csak
egy része az iizleti kapcsolat értékének, nevezetesen a gazdasagi része.

A jovedelmezdség mellett sziikséges lenne még mérni a kapcsolatban értékesitett termék
mindségét (itt a kreativitast) és a kapcsolat hosszat (A), vagy a kapcsolat milyenségét és a
kapcsolat rugalmassagat (D), mint az {izleti kapcsolat értékét befolyasold tényezdket. Az iizleti
kapcsolat értéke ezeknek valamilyen 6sszege lenne.

Meérhetd lenne az iizleti kapcsolat értéke kozvetett modon is. Ez ugy lenne lehetséges,
hogy felmérnénk a kapcsolat keretében torténd szallitdsok leallasanak kozvetlen és addicionalis
kovetkezményeit (H), vagy az lizleti kapcsolatok értékének hatasait mérnénk skalakon és ezt az
eredményt pénzben fejeznénk ki (C).

Elképzelhetd lenne az {izleti kapcsolat értékének OsszetevOkre bontdsa. Az egyes
Osszetevoket kiilonbozd, megfeleld skaldkon mérnénk, és az lzleti kapcsolat értékét végiil
ezeknek a skalaértékeknek a szorzata adnd (C). Ez az eljaras egyben lehet6vé tenné az egyes

OsszetevOk egyenkénti, hatékonyabb kezelését ¢és az Osszetevok egymasra hatasdnak a



figyelembevételét is. Mas szavakkal az iizleti kapcsolat értékének nemcsak a mérését, de a
menedzselését is.

Az tizleti kapcsolat értékének mérésével kapcsolatos gondolatok, lehetdségek attekintése
utan, Osszegzésként, talan érdemes néhany, az interjukkal kapcsolatos, altalanos megjegyzést is

tenniink.

Osszegzés

Az interjukban elmondottak alapjan megallapithatjuk, hogy az iizleti kapcsolat értéke
meglehetésen bonyolult €és Osszetett jelenség, amelyet a megkérdezett magyar vezetok
sokféleképpen értelmeztek. Az {lizleti kapcsolat értékének szamos Osszetevdje létezik. Az
Osszetevok egy része gazdasagi, vagy az egyik interjualany kifejezését hasznalva, “lizleti” jellega.
A masik része tarsadalmi, illetve ismét az egyik megkérdezett szavaival €élve “emberi” jellegli. A
két Osszetevocsoport szoros kapcsolatban van egymadssal. Az “lizleti” és az “emberi” tényezok
minden esetben jelen vannak és gyakran nehéz pontosan szétvalasztani dket.

A magyar vezetok szamos, kiillonféle dsszetevovel irtak le az iizleti kapcsolatok értékét.
Néhany altaluk hasznalt jellemzés kiilondsen kifejezd, mint példaul a “forgalom ardnyos érték”
vagy az elad6 €s a vevo kozotti “sima iizleti kapcsolat”. A megkérdezett magyar vallalatvezetok
véleménye szerint az iizleti kapcsolatok értékének ismerete a dontéshozatal soran valik igazan
fontossa. Az iizleti kapcsolatra magara vonatkozd dontések mellett, a kapcsolat értekének
ismerete fontos lenne bizonyos stratégiai menedzsmentdontések, illetve a szervezet alapvetd
er6forrasait érint0 stratégiai dontéshozatal esetében is. Kiillondsen azért, mert az interjlialanyok
ugy veélték, hogy a stratégiai dontéshozatal a legtobb esetben tilsadgosan intuitiv jellegi.

A megkeérdezettek véleménye szerint az lizleti kapcsolat értéke elvileg mérhetd, azonban a
gyakorlatban, jelenleg egyikiik sem méri. A mérésre a legigéretesebb megoldasnak az tizleti
kapcsolatok értékének GsszetevOkre bontasa igérkezik. Az egyes OsszetevOket kiilon, megfeleld
skaldkon lehetne mérni. A skalaértékek szorzata adhatnd az {izleti kapcsolat értékének
mérészamat. Ez a megkdzelités lehetové tenné az egyes értékosszetevok megfeleld mérését, és
egyben figyelembe venné a kozottik mutatkozo kolcsonhatdsokat is. Az Osszetevokre bontas
elvének alkalmazédsa, azonban nemcsak az iizleti kapcsolatok értékének mérését tenné

lehetové, hanem az eges osszetevok hatékony és viszonylag onallo menedzselését is.



Erdekes megnézni, miben hasonlit egymaésra az iizleti kapcsolat értékének tiz kiilonbozé
"fényképe". Valamennyi interjualany ugy latta, hogy az tizleti kapcsolat értéke valamilyen modon
gazdasagi ("lizleti") és tarsadalmi ("emberi") tényezOk egyiittese. Mindenki kiemelte, mint az
értek egyik meghatarozoan fontos dsszetevdjét, az adott kapcsolat jovedelmezdségét (profitjat).
Szintén egyetértés volt abban, hogy a kapcsolat tartdossaga fontos jellemz6, amely hozzajarul az
iizleti kapcsolat értékéhez. A kapcsolatban érintettek kozotti személyes kapcsolatokat is mindenki
megemlitette, mint az iizleti kapcsolat egyik 6sszetevojét.

A "fényképek" kozott azonban eltérések, esetenként elég jelentds kiilonbségek is vannak.
Kozel sem volt egységes az interjialanyok véleménye a gazdasdgi ("lzleti") és tarsadalmi
("emberi") tényezok meghatarozasaban, szerepiik megitélésében és egymashoz viszonyitott
aranyukban. Annak megitélésében sem volt egységes a tiz megkérdezett vezetd, hogy vajon
mérhetd-e az iizleti kapcsolat, és ha igen, akkor sziikséges-e a mérése.

Az interjuk lefolyasat tekintve két dolgot kell kiemelniink. Az elsé, hogy valamennyi
beszélgetés kifejezetten nyilt, dszinte és konstruktiv légkorben zajlott le. Az interjialanyok
készséggel ¢és bizalommal valaszoltak a feltett kérdésekre, vagy egészitették ki az daltaluk
elmondottakat.

A masodik megjegyzés talan még fontosabb is. Valamennyi megkérdezett érdekesnek és
fontosnak tartotta az tizleti kapcsolat értékével kapcsolatos problémafelvetést, még azok is, akik a
beszélgetésben elmondtik, hogy jelenleg nem latjak tisztan, hogy miért is lenne jo ismerni ezt az
érteket. Ezaton is szeretnénk megkdszonni interjlialanyaink gondolatait, véleményeit, amelyeket

megosztottak veliink a beszélgetések soran.

A megkérdezett magyar vallalatvezetOk véleménye és tapasztalata alapjan az izleti
kapcsolat értékének ismerete komoly segitséget jelenthet a vallalati dontéshozatal kiillonb6zo
szintjein és kiilonosen az tizleti kapcsolatok menedzsmentje teriiletén. Az tizleti kapcsolat értékét
az ,izleti” és az ,,emberi” értékelemek Gsszessége adja, amelyek mas-mas formdban jelentkeznek
a csereepizod, a kapcsolati és a haldzati szinteken. Minden szinten, minden esetben egyiitt vannak

jelen az ,,lizleti” és az ,,emberi” értékelemek.



Kutatdsi eredményeink jol egybevagnak Hakansson és Snehota (2002) azon
megallapitasaival, amelyek szerint az iizleti kapcsolat 1ényegében olyan lehetdségek altal vezérelt
folyamat, amilyeneket a kapcsolatban érintettek tulajdonitanak magéanak a kapcsolatnak. Az iizleti
kapcsolat észlelt értékét természetesen befolyasolja az a ,.kézgazdasagi logika” (Hakansson —
Snehota, 2002), amely az ,,iizleti” elemekben minden esetben megjelenik, mint a raforditasok és a
bevételek kozotti kiilonbségek szamszeriisitheté formaja. A kutatasi eredményeink, ugyanakkor
felhivjak a figyelmet az ,,emberi”, mas szavakkal tarsadalmi, értékelemek allando jelenlétére és
esetenként meghatarozo szerepére is. Az iizleti kapcsolatok értékének ez a kettds jellege,
egyszerre tartalmaz kozgazdasagi és tarsadalmi elemeket is, sziikségessé teszi, hogy a jovoben
fokozottabb kutatdsi eréfeszitéseket tegylink a tarsadalmi értékelemek mélyebb megismerésére. A
tarsadalmi Osszetevok megismerése lehetdséget teremthet arra, hogy jobban figyelembe vegyiik
ezeket az elemeket az iizleti kapcsolatok menedzselése sordn, ami viszont hatékonyabbd ¢és
hatasosabba teheti a vallalatok kapcsolatkezelési képességét. Ez a kapcsolatkezelési képesség,
pedig egyike lehet a meghatirozd versenyeldnyoknek az egyre €lesebbé valod és egyre inkabb a
vallalati képességekre épiilé nemzetkozi versenyben. A kozelgd eurdpai unios csatlakozas, pedig
minden valosziniiség szerint egyre nagyobb versenykihivast jelent a magyar vallalatok és vezetdik

szamara.
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