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EL6OSZO

ELOSZO

A Vezetéstudomdny jelen szdma azon magyar marke-
tingkutatoknak ad megjelenési férumot, akik a szer-
vezetkdzi marketing, vagy ahogyan népszertien hasz-
naljak, a B2B (business to business) marketing egyes
teriileteit vizsgdljak. A kiilonszdm témavélasztdsdnak
aktualitasat legf6képpen az adja, hogy 2010-ben Buda-
pesten a Corvinus Egyetem adott helyet az ,,IMP” 26.
nemzetkozi konferencidjanak. Az IMP (Industrial Mar-
keting and Purchasing) fogalma és e fogalom mogotti
tudomdnyos és kutatdi tartalom eredetileg a 70-es évek
kodzepén jott 1étre egy olyan projekt eredményeképpen,
amely 6t eur6pai orszag egyetemi kutatéit érintette.

A projektben részt vevd neves tudésok akkor gy
gondoltdk, hogy a gazdasagi élet e specidlis és fontos te-
riiletének kutatdsa irdnti elkotelezettségiiknek egy olyan
kutatéi kozosség, kutat6i halézat felel meg legjobban,
amely folyamatos férumot biztosit a kutatdsi eredmé-
nyek nemzetkozi megismerésének, cseréjének és a kii-
16nb6z6 orszdgokbdl jott marketingkutatok rendszeres
egyiittmiikodésének. Igy jott 1étre IMP Group név alatt
—el6szor csak informadlisan — az a szervezet, amely évrdl
évre egyre szinvonalasabb konferencidikat szervezett, és
nemzetkozi folydiratdval, a résztvevdk kutatdsi eredmé-
nyeinek szinvonalas publikici6ival igen magas rangra
tett szert tudomdnyos korokben az elmult években.

Az eredetileg csak 6t orszdgot érint6 projektbdl méra
mar tobb mint 50 orszag sok egyetemét és tobb szdz kuta-
t6jat atfogd halozat alakult ki. A kozos érdeklEdési terii-
letet a legjobban az IMP-egyiittmiikodés kezdeményezdi,
a szervezet Ujonnan létrejott folydiratdnak szerkesztoi,
Hékan Hakansson, David Ford és Ivan Snehota fogalmaz-
tdk meg: ,,The research of the IMP Group is based on the
idea that business is not an isolated activity that occurs
within independent organisations, but that it consists of
interaction between interdependent companies, whether
as customers, suppliers, development partners, facilitators
or competitors.” A kolcsonos fliggdség, az interakcid el-
térbe helyezése azutdn olyan kutatdsok egész sordt in-
dukalta, amelyek a marketing mas teriiletein is forradal-
mian 4j megallapitdsokhoz vezettek (CRM, SCM stb.).
Az IMP-gondolat nemcsak a marketinget érinti, hanem a
gazdasagi élet nagyon sok fontos teriiletén értelmezhetd
és alkalmazhat6. Igy példaul helye van a kiilkereskedelmi
kapcsolatok elemzésében, a logisztikdban, a fejlesztési
politikdk kialakitdsaban és még sok mds teriileten.

A vilaggazdasag az ezredfordul6t kdvetd években
jelentds, az iizleti folyamatokra is komoly befolyassal
biré valtozdsokon megy keresztiil. A valtozasokat jel-
lemz§ vezérszavak: a globalizacio, deregulécio, priva-
tizécid, internet, haldzati technoldgia, digitalis konver-
gencia, hiperverseny, folyamatosan gyorsul6 technikai
fejlédés, rovidiilg életciklusok, gyorsulé fejlesztési
kényszer, nyitott innovécid, globdlis klimavaltozas és
jelenleg: a globdlis recesszié. Ezek a véltozasok nem-
csak a vallalati szakembereket, hanem az IMP-kutatokat
is Uj kihivasok elé allitjak. Meggy6z6désem, hogy ez a
kutat6i kozosség képes megfelelni az 4j kihivasoknak.
A kolcsonos egylittmiikddés feltételeit jelents olyan tu-
lajdonsagok, mint a bizalom, az egymads iranti elkote-
lezettség vagy az egyenrangisdg a nehezebb gazdasigi
koriilmények kozott felértékelddnek. Azok a gazdasagi
szervezetek vészelhetik at a vélsdgos idGket jobban,
amelyek egymassal Osszefognak, és kozosen hozzak
meg azokat a stratégiai dontéseket, amelyeket az 1j fel-
tételek igényelnek.

Nagy o6romomre szolgél, hogy az IMP éltal képvi-
selt kutatdsokba magyar szakemberek is sikerrel be-
kapcsolédtak. Mi sem bizonyitja ezt jobban, mint az,
hogy az IMP 26. konferencidjat éppen Magyarorszagon
tartotta a szervezet. Es az is jelzésértékd a magyar és
a nemzetkozi kutatdi kozosség szdmara, hogy a Ma-
gyar Tudomanyos Akadémia Marketingtudomanyi Bi-
zottsdga dontott arrdl, hogy 1étrehozza a szervezetkozi
marketing kérdéseit kutaté tudomanyos albizottsagat.
Az albizottsdg megvdlasztott elnoke, Mandjdk Tibor
elkotelezett hive és népszerdsitGje az IMP altal képvi-
selt gondolatoknak.

Eziton mondok koszonetet a Vezetéstudomany fo-
lyéiratnak, hogy helyet adott ebben a kiilonszdamban
a szervezetkozi marketing teriiletén dolgozé magyar
kutatdk irdsainak. Meggy6z8désem, hogy ez a kiilon-
szdm is hozzdjarul ahhoz, amit az MTA Marketing-
tudoményi Bizottsdga albizottsdgdnak létrehozdsa és
az IMP-konferencia budapesti megrendezése is jelez,
nevezetesen annak, hogy az IMP Group altal képviselt
tudoményos irdnyzatnak Magyarorszdg egyik fontos
kodzpontjava valik.

Dr. Rekettye Gdbor

egyetemi tandr,
az MTA Marketingtudoményi Bizottsdganak elnoke
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MANDJAK Tibor — SIMON Judit

BEKOSZONTO

BEKOSZONTO

Kedves Olvaso!

Felfedez iitra hivjuk Ont! A szervezetkozi piac, a szervezetkozi kapcsolatok izgalmas, szines, mozgalmas
és kihivasokkal teli vilagaba. Nagyszerii idegenvezetdink, a cikkek szerzdi, mellett egy komoly, szellemi
tutitarsunk is lesz, az IMP Group. Az IMP betiisz6 az Industrial Marketing and Purchasing Group rovi-
ditése. Az IMP tobb dolgot is jelent egyszerre. Egyrészt egyfajta tudomanyos megkozelitést, szemléletet,
masrészt egy tobb mint harmincéves, alapvetéen empirikus kutatasi iskolat és harmadrészt egy kutatoi
kozosséget, amelynek kapcsolathdléja tobb szaz eurépai, amerikai, ausztraliai és dzsiai kutatét foglal

magaban.

Az IMP-megkozelités 1ényege, hogy a maga komple-
xitdsdban igyekszik felfogni a szervezetkodzi cserét és
annak megvaldsuldsi helyét, a szervezetkozi piacot.
A hagyominyos (mainstream) felfogds fiiggetlen,
onélléan cselekvd vallalatokat lat a személytelen
szervezetkozi piacon. Ezzel szemben az IMP uj meg-
kozelitésben vizsgalja a piacot, amelyet egymassal
kolcsonhatdsban 1évE szervezetek kozotti iizleti kap-
csolatokbdl szétt halézatként fog fel. Az iizleti folya-
matokat is a hagyomdnyostdl eltérGen litja az IMP.
Az {lizleti folyamat egyike az egymadssal kdlcsonos
fliggésben 1év6 szervezetek kozott megvaldsuld in-
terakcidknak, szemben a hagyomdnyos felfogdssal,
amely fiiggetlen vdllalatok akci6janak tekinti az iizleti
folyamatot.

Az IMP gondolatvildgdnak kozéppontjdban a szer-
vezetkozi csere all. A szervezetkozi csere az érintettek
kolcsonos interakci6janak eredménye. A szervezet-
kozi csere kolcsonos és kozos értékteremtést jelent.
Az igy létrehozott értéknek ugyan eltér§ percepci-
61 vannak az érintettek szdmadra, de mindenképpen
megvaldsul az érték valamilyen ardnyd megosztdsa.
A szervezetkozi csere kolcsonds fiiggdséget teremt a
tevékenységek, az er6forrasok és az érintettek kozott.
A szervezetek kozotti csere minden esetben bedgya-
z6dik egy konkrét térben és idGben 1étezd és dinami-
kusan valtoz6 iizleti hdlézatba. Az iizleti hdlozat je-
lenti a piacot, amelynek szerepldi az elad6 és a vevd
szervezetek mellett a harmadik szerepldk is, akik koz-
vetett médon befolydsoljdk az eladd és a vevd egy-
madssal kapcsolatos viselkedését.

VEZETESTUDOMANY

Az IMP-felfogds tilmutat a hagyomédnyos marke-
ting, vagy business marketing teriiletén, és magdaba
foglalja az elldtdsildinc-menedzsment, az iizleti stra-
tégia és a stratégiai menedzsment szamos kérdésko-
rét. Tulajdonképpen az iizlet és az értékteremtés iij,
komplex és dinamikus szemléletérdl van sz6, amely
egyarant megtermékenyit§ hatdssal lehet a tudoma-
nyos megkozelitésre, valamint a menedzseri szemlé-
letre és gyakorlatra. Olyan szemléletmd6drél, amely
természetesnek tekinti az iizleti élet és a szervezet-
kozi piacok nemzetkdzi arculatdt, a verseny globdlis
és ugyanakkor a versenyeldnyképzés helyi (lokdlis)
jellegét.

Az IMP tevékenységérdl, kutatasi irdnyairdl a szer-
vezet honlapjan (www.impgroup.org) taldlhaté részle-
tes ismertetés. Az IMP kutatdsi eredményeit tartalmazé
tobb ezer lektordlt el6addsanyag mellett két, ma mér
a konyvesboltokban fellelhetetlen konyv teljes anyaga
is letolthetS a honlaprél. Az IMP kutat6 kozosségének
az évente rendszeresen megrendezésre keriil6 Nemzet-
kozi Konferencia kindl tudomanyos férumot és barati
talalkozasi lehetGségeket. Az immaron 26. Nemzetkozi
IMP Konferencidra 2010 szeptemberében Budapesten,
a Corvinus Egyetem Marketing és Média Intézetének
rendezésében keriilt sor.

Jelen szdm szerzGi a fenti megkozelités szellemében
ragadjak meg és elemzik az iizleti valésdg nagyon kii-
16nboz6 teriileteit. A cikkek érintik az iizleti kapcsola-
tok bedgyazottsdgdnak és menedzsmentjének elméleti
és gyakorlati kérdéseit. Kitérnek a lojalitds, az észlelt
kockazatok néhany szervezetkozi probléméjara. Az {iz-
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leti kapcsolatok néz&pontjabol mutatjak be az innova-
cids folyamat egyik legkritikusabb elemét, az egyete-
mek és az ipar kozotti egylittmikodést, elemzik a hazai
kérhazak beszerzési magatartasat.

Kiilon koszonet illeti a cikkek lektorait, akik érdem-
ben jarultak hozza az egyes frasok végleges formajanak
kialakitdsdhoz. A szdm vendégszerkesztSiként azt ta-
pasztaltuk, hogy az akadémiailag jegyzett nemzetkozi
folyoiratoknal alkalmazott kett&s névtelen birélati rend-
szer a mi esetiinkben is remekiill mikodott. A biralok,
akik a szerz6k nevei nélkiil kaptdk meg a kéziratokat
és a Vezetéstudomany birdlati szempontjait, alapos, ér-
demi és segit6kész szakmai véleményeket készitettek.

BEKOSZONTO

A szerzgk, akik természetesen szintén név nélkiil kap-

tdk kézhez a birdlatot, 6rommel vették a segitséget, az
érdemi szakmai véleményeket. Osszehasonlitva az ere-
deti kéziratokat és az itt megjelens végleges szovege-
ket megallapithatjuk, hogy a birdlok sokat segitettek a
szerzGknek, akik figyelembe vették a megjegyzéseket,
megfogadtdk a tandcsokat. Egyik szerz6nk a szerkesz-
t6knek irt levelében kiilon is megkdszonte a szdmara
ismeretlen birdl6 segitségét. Miel6tt az Onok figyelmé-
be ajanlandnk az irdsokat, hadd 4lljon itt a szdm bir-
16inak névsora: dr. Dinya L4szl6, dr. Gelei Andrea, dr.
Hetesi Erzsébet, dr. Simon Judit, dr. Szalkai Zsuzsanna
és dr. Veres Zoltan.

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdélko-
ddstudomdnyi Kardnak havi, referdlt folydirata. A lapban a veze-
tési és gazddlkoddsi tudoményteriiletekhez kapcsol6dd témakorok
elméleti és gyakorlati kérdéseit elemzd és vizsgdld frasok jelennek
meg. A szerkeszt8ség (robert.becsky @uni-corvinus.hu) elektroni-
kus formaban kéri az frasokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formdtumban)
lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetéstudomdnyban meg-
jelent cikkek magyar és angol nyelv{ osszefoglal6i elérhetek a
http://www.vezetestudomany.hu és a http://vezetestudomany.hu
cimeken.

A lap tudoményos folyéirat, ezért szovegkozi forrdshivatkoza-
sok és ezek jegyzéke nélkiili frasokat nem jelentet meg. A Vezetés-
tudomédnyban megjelentetni szdndékozott kéziratok szerzGitSl az
alabbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

* A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozdsokkal, dbrdkkal
és tdbldzatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsdggal
(12-es bettiméret, Times New Roman betiitipus).

o A cikkek els§ oldaldnak aljan tiintessék fel a szerz§ foglal-

kozdsat, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus levelezési

cimét, a tanulmény elkészitésével kapcsolatos informacio-
kat és az esetleges koszonetnyilvanitasokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvil és lehetdség

szerint egy angol nyelvii rovid dsszefoglalé (200 szdt nem

meghalado terjedelemben), valamint a cikk f6 témakoreit
megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és ddlt betii haszndlhatd, aldhizds

nem. Jegyzeteket lehetSleg ne hasznéljanak, amennyiben

azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi jegyzetként adjék
meg.

A téblazatoknak és dbraknak legyen sorszdma és cime, vala-

mint — 4tvett forrds esetén — pontos hivatkozdsa.

Az dbrékat és a tdbldzatokat a kézirat végén, kiilon oldala-

kon, sorszdmmal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, helyiiket

a szovegben egyértelmtien jelolve (pl. ,,Kérem az 1. tdbldza-

Szerzoinknek

tot kb. itt elhelyezni!”).

* A szovegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zdrdjelben, a
vezetéknév és az évszdm feltiintetésével kérjiik jelolni: pl.
(Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozds esetén
kiegészitve az oldal(ak) szdmadval (pl. Prahalad — Hamel,
1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerzének tobb bibliografiai
tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mé-
don kell megkiilonboztetni.

* A felhasznalt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzéEkét dbé-
cérendben kérjiik, a kovetkezd formaban:

1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive Strategy;
New York: The Free Press

2. példa (folydiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G. (1990):
The Core Competence of the Corporation; Harvard Busi-
ness Review, médjus—jtnius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, dn. ,,Har-
vard” rendszerérSl (mds néven ,,szerz6/év” vagy , név/ddtum” hi-
vatkozdsi modszerrdl) részletes tdjékoztatdst nydjtanak az aldbbi
WEB-cimeken elérhetd forrdsok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomdny kefelevonatot nem kiild,
elfogadds el6tt azonban a szerzSknek egyeztetés céljabdl elkiildi
a cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januirtol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek
elérhetdek az ISI Eme ,,www.securities.com” internetcimen
taldlhaté strukturalt on-line informaciés adatbazisban. 2009
juniusatol a Vezetéstudomanyban kozolt irasok elérhetdek az
EBSCO Academic Search Complete adatbazisaban a http://
web.ebscohost.com/ehost/search?vid=20&hid=102&sid=747a76
4f-362f-4683-9255-4¢54f5ba0df7%40sessionmgr112 oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az dsszes korabbi
kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.

Ha a szerz6 nem jarul hozzd cikkének eseti kérésre, elekt-
ronikus tton val6 tovdbbaddsdhoz, kérjiik, elSre kozolje ezt.

VEZETESTUDOMANY
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CIKKEK, TANULMANYOK

MANDJAK Tibor — SZANTO Zoltan

AZ UZLETI KAPCSOLATOK
MENEDZSMENTJENEK GONDOLATI
MODELLJE

ES EZ MIERT LEHET FONTOS A VALLALATI VEZETOK
SZAMARA?

A szerzok cikkiikben az iizleti marketinget és a gazdasagszociologiai megkozelitést otvozve vizsgiljak az
iizleti kapcsolatok irdnyitasanak néhany problémajat. Gondolati modelljiik figyelembe veszi a kapcsolat-
ra vonatkozé kiilsé és bels6 szabélyokat, a kapcsolatban érintettek percepcidit és cselekvéseit. Az iizleti
kapcsolat menedzsmentje alatt elsGsorban tervezd, szervezd és ellendrzd tevékenységeket értenek, amelyek
attol fiiggden alakulnak, hogy egy kapcsolat létrehozasa, fenntartisa vagy valtoztatasa-e a cél. Reményeik
szerint az altaluk javasolt gondolati modell alkalmazisa a tarsadalmi 6sszetevik vildgosabb felismerésében
segitheti az iizleti élet résztvevéit. Dolgozatuk célja az iizleti kapcsolatok menedzsmentjét megkonnyitd
gondolati modell felallitasa. A modell operacionalizidlasa és empirikus tesztelése meghaladja jelen irdasuk
kereteit és egy esetleges jovGbeni kutatis témadja lehet.

Kulcsszavak: tizleti kapcsolat, menedzsment, iizleti marketing, gazdasagszociologia

Az iizleti kapcsolatok az iizleti élet mindennapos jelen-
ségei, menedzselésiik folyamatos, napi feladatot jelent.
Szinte rutintevékenység... Kozelebbr6l szemiigyre
véve azonban egy vevdi vagy egy beszdllitéi kapcsola-
tot, megleps képet kapunk. Egy sokszerepl$s, sokfajta
tevékenységet — példaul adasvételt, szallitast, fizetést,
targyaldsokat — magéban foglald, kiillonbozs nézeteket
és érdekeket 6tvozs8, sokszor konfliktusokkal terhes,
valamilyen multtal rendelkezé és éllandéan véltozé
cserekapcsolat képe bontakozik ki el6ttiink. Ebben a
kapcsolatban a partnerek, a beszallit6 és a vevd véllalat
valamilyen mértékben kolcsondsen fiiggenek egymas-
tél, az egyikiik viselkedése befolydsolja a masik lehe-
téségeit, és viszont. Az interaktivitds és a kolcsonos
fligg6ség egyrészt dinamikussa €s bonyolultta teszi az
izleti kapcsolatokat, mésrészt jelentGsen megneheziti a
kapcsolatok menedzselését. Az iizleti kapcsolatok ira-
nyitasa kiilondsen Osszetetté valik, ha arra gondolunk,
hogy béarmilyen, a kapcsolattél fiiggetlen esemény
vagy fejlemény, példaul az importszabalyozas valtoza-
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sa, természeti csapdsok, sztrdjkok, vagy éppen egy Uj
versenytars ajanlata, alapvetSen befolyasolhatja a kap-
csolatban résztvevSk magatartisat. Ez a magatart4sval-
tozds pozitiv vagy negativ hatdssal lehet a kapcsolatban
zajlo folyamatokra és ezek eredményeire.

Az iizleti kapcsolatban zajlé folyamatok legfon-
tosabb eredménye gazdasagi jellegli, amely mindkét
fél esetében a szdmara sziikséges erSforrasokhoz valé
hozzajutést jelenti. A vevs szdmdra ez a sajat értékte-
remtd folyamatdhoz sziikséges valamilyen fizikai vagy
tudésalapu er6forras. A beszallité esetében pedig tobb-
nyire valamilyen bevételhez, azaz pénziigyi erdfor-
rashoz val6 hozzdjutds jelenti a gazdasagi eredményt.
Azonban az iizleti kapcsolatban, vagy az {izleti kapcso-
lat révén 1étrejott gazdasdgi eredményt szdmos kiilsd,
gazdasagi, tdrsadalmi, kulturdlis és politikai tényezs is
befolyésolja.

Az iizleti kapcsolat gazdasdgi-tarsadalmi jelenség,
és ennek megfelelGen is kell vele banni. Az iizleti kap-
csolatok gazdasdgi 0sszetevGinek menedzselése gyors
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iitemben fejlédik. Ezt jelzi példdul a vevSkapcsolatok
optimalizdldsdra és automatizédldsdra torekvS specia-
lis szoftverek (CRM-rendszerek) rohamos terjedése.
Ugyanakkor az alkalmazasuk és felhasznaldsuk soran
felmeriilt silyos nehézségek az iizleti kapcsolatok tar-
sadalmi 0sszetevGinek szerepére hivjak fel a figyelmet.
Az iizleti kapcsolatok szociolégiai alkotérészei mene-
dzselése azonban sokkal kevésbé kidolgozott. A gazda-
sagi és szocioldgiai 0sszetevdk egyiittes figyelembevé-
tele pedig még inkabb fejlesztendds.

Cikkiink célja egy olyan gondolati modell kialaki-
tdsa és bemutatdsa, amely segitséget nyujthat az iizleti
kapcsolatok hatékonyabb menedzseléséhez. Megkoze-
litésiink sajatossdga, hogy egyszerre veszi figyelembe
az lizleti kapcsolatok komplexitdsat és tarsadalmi be-
dgyazottsigat. Azaz megkiséreljiik rendszerbe foglal-
ni az lizleti kapcsolatok legfontosabb Osszetevdit, fo-
lyamatait, gazdasagi és tarsadalmi jellemzdit. Tessziik
mindezt az iizleti kapcsolatok vezetése szempontjabol,
abban bizva, hogy az iizleti kapcsolatok komplexitdsa-
nak mélyebb megismerése és ennek a komplexitdsnak
a kovetkezetes figyelembevétele hozzdjarulhat a kap-
csolatok eredményesebb menedzseléséhez.

Tanulmanyunkban az iizleti marketing és a gazda-
sdgszocioldgiai megkozelitést otvozve vizsgaljuk az
tizleti kapcsolatok irdnyitdsanak néhany problémadjat.
Gondolati modelliink figyelembe veszi a kapcsolatra
vonatkoz6 kiilsg és belsd szabdlyokat, a kapcsolatban
érintettek percepcidit és cselekvéseit. Az iizleti kap-
csolat menedzsmentje alatt elssorban tervezs, szerve-
70 és ellendrzd tevékenységeket értiink, amelyek attol
fiiggGen alakulnak, hogy egy kapcsolat létrehozésa,
fenntartisa vagy valtoztatisa-e a cél. Reményeink sze-
rint az altalunk javasolt gondolati modell alkalmazésa
a tarsadalmi OsszetevSk vildgosabb felismerésében se-
githeti az iizleti élet résztvevdit. Irasunk célja az iizleti
kapcsolatok menedzsmentjét megkonnyité gondolati
modell feldllitdsa. A modell operacionalizdldsa és em-
pirikus tesztelése meghaladja jelen irdsunk kereteit és
egy esetleges jovSbeni kutatds témdja lehet.

Cikkiink megirasara a témaval, az iizleti kapcso-
latok menedzselésével, Osszefiiggd tobb éves egyiitt-
gondolkoddsunk késztetett. Ennek alapja egyrészt az
egymas kutatasi teriiletei — gazdasagszocioldgia, illet-
ve szervezetkdzi marketing — irdnti természetes érdek-
16désiink, masrészt az a meggy6zG6désiink, hogy a két
tudomanyteriiletnek sok mondanivaléja van egymads
szaméra. Ugy gondoljuk, hogy feltétleniil termékeny
lehet a gazdasdgszocioldgia és a szervezetkdzi mar-
keting kozotti parbeszéd. Abban reménykediink, hogy
szerény hozzdjaruldsunk taldn mdsokat is hasonlé dia-
16gusra késztethet.
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A szervezetkozi marketing az iizleti
kapcsolatok menedzsmentjérsl

Mi a menedzsment? Mivel foglalkozik a menedzser?
Mintzberg egyik meghatdrozédsa szerint ,,a menedzs-
ment olyan tevékenység, amelyben megfelel§ arany-
ban kell 6tvozédnie egy j6 adag fortélynak (tapasz-
talatnak), valamennyi mivészetnek (meglatasnak) és
némi tudomanynak (elemzésnek)” (Mintzberg, 2004:
1. 0.). Azonban Peter Drucker (1999) szerint az em-
bereket nem menedzselni (nem vezetni) kell, hanem
irdnyitani. Az irdnyitdsnak az a célja, hogy az emberek
kibontakoztathassdk képességeik és tuddsuk legjavat.
Ugyanakkor a menedzsment alapvet feladata, hogy
biztositsa a szervezet eredményességét. Az eredményt
kell szem el6tt tartania, és ennek elérése érdekében kell
megszerveznie a szervezet erSforrdsait. Az eredmény
azt jelenti, hogy a szervezet képes azt nyujtani, amit
masok, a széles értelemben vett vevGi elvarnak tdle.
A menedzsment az a specidlis tevékenység, az a sa-
jétos funkci6 és az a kiilonleges eszkozrendszer, amely
képessé teszi a szervezetet az eredmény elérésére.”
(Drucker, 1999: 46. 0.)

,»A modern tarsadalom, gazdasdg és kommunikicid
szive nem a technika. Nem is az informacié. Nem is
a hatékonysag. Hanem a tirsadalmi szereplSként ered-
ményt produkal6 szervezet és az ennek részét képezd
menedzsment. A menedzsment feladata és felelGssé-
ge minden olyan bels§ vagy kiils§ tényezS kezelése,
amely hatdssal van a szervezet teljesitményére és ered-
ményére. A menedzsment felelGssége attol fiiggetleniil
fennall, hogy képes-e az adott tényezSk ellenSrzésére
vagy sem.” (Drucker, 1999: 46. o.)

A menedzsment feladata tehat egy adott erSforras-
potencial kihasznéldsdhoz sziikséges elméleti és gya-
korlati problémdk megolddsa. Pontositva ez annyit
tesz, hogy a menedzsmentnek egyszerre kell figyelem-
be vennie a véllalat céljait, lehetGségeit és adottsdga-
it, és ezek alapjan biztositani kell a rendelkezésre all6
sokféle erSforras kihasznalasat (Cohen, 1997). A me-
nedzsment tekintettel van a véllalatot 4tszelS redl- és
pénziigyi folyamatok gazdasagi hatdsaira. Integrélja az
draknak, az arfolyamoknak és a kamatldbaknak, vagyis
a szervezetnek és a vezetSinek magatartisat befolydso-
16 tékeallokécids és gazdasagi szabdlyozé folyamatok
hatdsait. A menedzsment Ggy tekinti a vallalatot, mint
0néllé, gazdasigilag elkiiloniilt, koherens tdrsadalmi
szerepl6t. A gazdaséagi folyamatokat abbdl a szempont-
bdl vizsgalja, hogy mennyiben jarulnak hozza a véllalat
fennmaraddsdhoz és fejlédéséhez (Cohen, 1997).

A szervezetkozi piacon az iizleti kapcsolatok alap-
vet§ erSforrast jelentenek (Hakansson, 1982). A valla-
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lat léte, talélése és fejlodése, azaz Osszességében tar-
sadalmi reprodukciéja, fiigg az iizleti kapcsolatoktdl,
hiszen ezek kotik 0ssze a vallalatot a szallitéival és a
vevdivel, ezeken keresztill 4gyazddik be az tizleti ha-
l6zataba (Hékansson — Snehota, 1995; Hékansson et
al.,, 2009). A menedzsment szempontjdbdl tehat két
fogalom, a kapcsolat és a halézat valik stratégiailag
fontossa. Az lizleti kapcsolatban megvalésulé kdlcson-
hatdsok azt jelentik, hogy a vevé és a szallit6 akcidira
a masik fél valaszol, igy a kapcsolaton beliil folyamato-
san Uj helyzetek alakulnak ki, amelyek djabb akcidkat
és valaszokat generdlnak. Ebb&l adéddan a kapcsolat-
ban zajl6 folyamatok, Iényegében a klasszikus értelem-
ben vett stratégia megvaldsitdsat jelentd akcidk nehe-
zen ellendrizhet6vé, és szinte tervezhetetlenné valnak
(Hakansson — Snehota, 2000).

Az lzleti kapcsolat menedzsmentjének alapfelada-
ta, hogy biztositsa a tevékenységek, az er6forrasok és
a személyes kotodések folyamatos Osszekapcsoléda-
sat és Ujra-osszekapcsoldddsat. Ezt egyardnt meg kell
oldani, véllalati, kapcsolati és hal6zati szinten. fgy az
tizleti kapcsolatok irdnyitdsa elsGsorban szervezési te-
vékenységet jelent. A kapcsolatban azonban tdbben
érintettek, akik nemcsak kiilonbozé tevékenységi terii-
letek és vezetési szintek képvisel6i, hanem két kiilon-
bozb szervezet tagjai is, akik kolcsonhatdsban dllnak
egymassal, igy szdmos tevékenység kozvetleniil nehe-
zen, vagy szinte egydltaldn nem befolydsolhaté vagy
ellendrizhetS. Ebbdl adéddan kiemelkedd szerepet kap
a kapcsolatban lezajlé folyamatok megszervezése és
nyomon kovetése. ,,A szervezetkdzi piacon a gazdasi-
gi eredményt hozd szervezési tevékenység folyamatos
ellendrzése és tdmogatdsa vélik a marketingmenedzs-
ment legfontosabb feladatdva.” (d6lt betiis az eredeti-
ben, Hikansson — Snehota, 2002: 520. 0.)

Az tizleti kapcsolat lehetSséget jelent, amelynek
kiakn4zésa attol fligg, hogy az érintettek hogyan véle-
kednek az adott kapcsolatrél. Amennyiben a kiakndzas
mellett dontenek, akkor a kapcsolat keretein beliil kell
valéra véltani, strukturdlni és megszervezni a kapcsolat
adta lehet6ségeket. Ehhez az adott helyzet és lehet&ség
megértése jelenti a kulcsot. A kapcsolat irdnyitdsanak
f6 kérdésévé az valik, hogy miként lehet az érintetteket
és a potencidlis érintetteket motivalni a kapcsolatban
valé aktiv részvételre (Hakansson — Snehota, 2002).

Az iizleti kapcsolatok menedzsmentje
a gazdasagszocioléogiaban

Erdekes médon a gazdasagszocioldgia csak ritkan fog-
lalkozik a menedzsmenttevékenység részletes vizsgé-
lataval. Bourdieu (2000a) csipGs megjegyzése szerint
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,,a menedzsment elmélet, irodalom, amit a business
school-ok irnak a business school-oknak” (d6lt bettivel
szedve az eredetiben, Bourdieu, 2000a: 245. o0.), majd
alapvetd kritikdval él. Kifejti, hogy ez az irodalom,
amely a jelenlegi és jovobeni menedzsereknek késziil,
folyamatosan ingadozik a leiré (pozitiv) és a normativ
megkozelités kozott, és alapvetSen tilbecsiili a straté-
gia tudatos jellegét, alulértékelve annak a jelent&ségét,
hogy a vezetSk milyen konkrét helyzetben (struktuira-
ban) vannak, és milyen eszkozok dllnak a rendelkezé-
siikre (Bourdieu, 2000a).

Ugyanakkor szdmos kutatds és elmélet is sziiletett a
menedzserek tirsadalmi szerepérdl. Ezek egyik része a
véllalkozdssal és a vallalkozdval foglalkozik, a masik
része a menedzserekkel. A tulajdonosi, illetve a vezetGi
tevékenységek és szerepek szétvilasa, a vezetSk szerepe
anagy nemzetkozi vallalatokban, valamint a vezetdi sti-
lus és kultdra dllnak a menedzserekre vonatkozé gazda-
sdgszocioldgiai kutatdsok kozéppontjaban (Martinelli,
1994). Téméank szempontjabdl izgalmasabbnak tlinnek
a vallalkozdsokra és a véllalkozékra vonatkozé kuta-
tasok. Mar a gazdasdgszocioldgia klasszikusai, Marx,
Weber, Sombart, vagy a kodzgazddsz Schumpeter is
foglalkoztak a vallalkozédsokat érint§ kiilonbozs kér-
désekkel (Swedberg, 2003). A véllalkozoéi tevékenység
szinte természetesen magédba foglal vezetGi feladatokat
is (Martinelli, 1994), ugyanakkor a komplex vezetési
problémék megolddsa sokszor védllalkoz6i, vagy ahhoz
nagyon hasonlé tevékenységeket kivan.

A vdllalkozoi képességek

Werner Sombart (1911) a sikeres véllalkozashoz
sziikséges képességeket két nagy csoportra osztja. Az
egyik csoportba tartoznak a szervezdi képességek,
amelyek az emberi tevékenységeknek és az emberek és
a dolgok kozotti kapcsolatoknak sikeres 6sszehangola-
sat teszik lehet6vé. A szervezdi képességek kozott sze-
repel a kivdlasztds képessége, a motivalds képessége €s
a kombindlasi képesség. A masik csoportba tartoznak a
Sombart (1911) altal keresked6i képességnek nevezett
tulajdonsdgok. Ilyen példdul a targyaloképesség vagy
az ligynoki képesség. Ez ut6bbi azt jelenti, hogy a val-
lalkoz6 békés eszkozokkel képes meggydzni a partne-
reit. A harmadik fontos kereskeddi képesség egy spe-
cidlis ardnyérzék, amely az adott vallalkozason beliil
az eladasi és a vételi tevékenységek helyes ardnyanak
kialakitdsat jelenti.

A XX. szazad elején tevékenyked$ magyar gazdasa-
gi elit vizsgalata sordn Lengyel Gyorgy (1989) hasonl6
véllalkoz6i és menedzseri viselkedésmintakat tart fel.
A menedzseri palyaképek sikertényezdi kozott leg-
gyakrabban a szorgalom, ambicid, személyi lojalitds,
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vallalati rutin és gyakorlati szaktudds motivumai buk-
kannak fel, utébbiba itt f6ként a piacismeret, szervezési
készség és targyaloképesség elemeit értve.” (Lengyel,
1989: 86. 0.)

Schumpeter (1926) szerint aki a t6kés véllalkoz6-
ban a gazdasagi dinamika megtestesitGjét latta, a val-
lalkozds lényege a mar meglévS termelési tényezSk
Ujszer kombinicidja. A vdllalkozé alapvetd képessége
az innovacids készség. Az innovicid lehet 4j termék,
Uj beszerzési piac, vagy ujszerd értékesitési mod €s
természetesen Uj miszaki megoldas vagy technoldgia
alkalmazasa is. Lényeges, hogy az djszertiség mindig
az adott tarsadalmi és gazdasagi viszonyok szerint ér-
tendd. A villalkoz6t tobbfajta cél is motivalhatja, mint
példaul gazdasagi birodalom alapitdsa, hoditasi torek-
vések, a személyes siker biztositdsa, vagy az alkotds
orome.

A motivdciok

A gazdasédgszocioldgia egyik alapvetd kérdése a
gazdasagi szerepl6k motivacidinak vizsgédlata (Andor-
ka, 2003). Milyen inditékok és megfontoldsok alapjan
dont és cselekszik a gazddlkodé ember? A kodzgazda-
sdgtan és a szocioldgia két ellentétes, és tegyiik hozza
sz€lsGséges emberképe, a ,,homo oeconumicus” €s a
,homo sociologicus” két élesen kiilonboz8 motivéciot
feltételez. A gazdasdgi embert kizardlag az onérdekei
vezérlik, és minden esetben a sajat haszndnak a maxi-
malizdldsdra torekszik. A tdrsadalmi ember viszont ko-
z0sségi, aki minden dontésével azon igyekszik, hogy
megfeleljen kozossége elvardsainak és normadinak.
A gazdasagi ember képét dltaldban Adam Smith mun-
kassagabol eredeztetik, ami nem teljesen helytall6, mert
Smith az 6nérdek érvényesitése mellett er6sen hangsu-
lyozta az erkolcsi torvények fontossdgat is (Baslé et al.,
1993). Ugyanakkor a gazdasdgi ember teljes szépségé-
ben ragyog példaul Gary Becker munkdiban (14sd pl.
Becker, 1976).

Durkheim vetette fel elGszor a nem az onérdek, ha-
nem a normdk altal vezérelt ember gondolatit. Max
Weber (1987) megkiilonbozteti a ,,célraciondlis”, az
,,ertékraciondlis”, a ,.tradiciondlis” és az indulati-ér-
zelmi viselkedésmédot. Dahrendorf (1958) modellje
szerint a tdrsadalmi ember tobbfajta motivacié szerint
cselekszik. A weberi célraciondlis megkozelités 1énye-
gében megfelel a haszonmaximalizdldsnak, és igy a
viselkedés hasonlit a gazdasagi ember viselkedéséhez.
Az értékraciondlis és a tradiciondlis motivacié az érték-
kovets viselkedés két fajtaja. Igy a szociolégiai ember-
re egyarant jellemz§ lehet a haszonmaximalizalds és az
értékkovetés. Az Gjabb gazdasdgszocioldgiai kutatasok
eredményeit Osszegezve Swedberg (2003) kiemeli az

CIKKEK, TANULMANYOK

érdekre vonatkozé kérdések részletes vizsgdlatdnak
sziikségességét. ,,Weber szerint anyagi és szellemi ér-
dekek 1éteznek, Granovetter megéllapitja, hogy a gaz-
dasagi tevékenységeket gazdasdgi és tarsadalmi érde-
kek keveréke motivalja, Bourdieu arrdl besz€l, hogy
minden gazdasdgi teriiletnek megvan a maga sajitos
érdekrendszere.” (Swedberg, 2003: 52. 0.)

Andorka véleménye szerint ,,a gazdasidgszocioldgia
szdmdra érdekes elméleti és empirikus kutatdsi kérdés,
hogy egy adott tarsadalomban és kisebb kdzdsségben,
egy meghatarozott tevékenységi teriileten és egy adott
korban milyen sullyal jutnak szerephez a raciondlis ha-
szonmaximalizalasi motivumok, valamint a norma- és
értékkovetési motivumok™ (Andorka, 2003: 410. o.).

A bizalom

Az elmilt hisz esztendSben jelentGsen megndtt
a bizalom kérdésével foglalkoz6 kutatdsok és pub-
likdciék szama. A probléma jelentGsége és novekvd
népszerlisége ellenére azonban tdvolrdl sincs egyér-
telmd meghatdrozdsa maganak a bizalom fogalmanak
(Tarnai, 2003), és még kevésbé van egyetértés abban,
hogy mi tekinthet6 a bizalom el6zményének és milyen
kovetkezményekkel jar a bizalom megléte (Raimondo,
2000). Igen jelentSs kiilonbségeket mutat a bizalom
fogalmdnak értelmezése annak fiiggvényében, hogy
a kutatok a kozgazdasagtan (elsGsorban a tranzakcids
koltségek elmélete), vagy a szocioldgia szempontjai
szerint kozelitenek a témahoz (Bachmann — Zaheer,
2008).

Els6 megkozelitésre a bizalom leginkdbb valami-
lyen attitidként ragadhaté meg, amelynek az a Iényege,
hogy valaki hisz a partner szavahihet6ségében. Ez azt
jelenti, hogy feltételezziik a partner viselkedésének els-
re jelezhetGségét és azt, hogy a kimondott és a ki nem
mondott elvardsok szerint fog cselekedni. A szociol6-
gia megkozelitése szerint a bizalom két dsszetevibol
all6 fogalom. Az egyik a bizalom targydnak tekintett
személy vagy szervezet viselkedésének megj6solhato-
sdga. A bizalom fogalmanak mdsik OsszetevGje annak
feltételezése, hogy az adott személy vagy szervezet
nem fog csalard médon (opportunista médon) visel-
kedni, és a tevékenysége mindkét fél kozos hasznara
valik (Raimondo, 2000).

A fentiekben roviden és igen vazlatosan bemutat-
tuk, hogyan vélekedik a szervezetkdzi marketing és a
gazdasdgszocioldgia az lizleti kapcsolatok menedzs-
mentjérdl. A tovabbiakban elGszor megkiséreljiik 6sz-
szefoglalni és egy gondolati modellben szintetizdlni a
két tudomanyteriilet eredményeit, majd pedig néhiny
megjegyzéssel éliink a modell vezet6i felhasznalhato-
Sagarol.
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Az iizleti kapcsolatok menedzsmentjének
gondolati modellje

A szervezetkdzi marketing és a gazdasdgszocioldgia
eredményeit 0sszefoglalé gondolati modelliinket két
fogalom, az iizleti kapcsolatok és a menedzsment 6sz-
szefiiggéseire épitjiik. A fogalmak kiterjedését mutatjak
a dimenziék, minden dimenzid tobb dsszetevit foglal
magdaba, és ezek az OsszetevSk indikatorok segitségé-
vel tehetSk mérhetvé. Az empirikus fogalmak analiti-
kusak és induktiv megkozelitésre épiilnek, az elméleti
fogalmak rendszerszemlélettiek és a deduktiv logikat
kovetik (Quivy — Campenhoudt, 2002). Modellalkot4-
sunk sordn a deduktiv logikat alkalmazzuk, és elméleti
fogalmakat haszndlunk. Els6 1épésként meghatdrozzuk
a fogalmak dimenzidit és az egyes dimenzidk Ossze-
tevéit. (Az indikdtorok meghatirozdsira terjedelmi
okokbdl nem tériink ki.) Kovetkezd 1épésként a két fo-
galom kozotti 0sszefiiggések feltardsaval alkotjuk meg
gondolati modelliinket.

Uzleti kapcsolat, menedzsment: fogalmak,
dimenzidk, osszetevok

Az tizleti kapcsolat két vallalat érintettjei kozotti, alap-
vetSen gazdasagi célokat szolgdld, interaktiv cserekap-
csolat. Az iizleti kapcsolat egyben tarsadalmi kapcsolat
is (Chantelat, 2002), amelyben két kollektiv tarsadalmi
szerepld kozotti erforrascsere valésul meg. A kollek-
tiv szereplGket a partnervallalatokndl az adott kapcso-
latban érintettek csoportja alkotja. Az eladé esetében
ez az értékesitési kozpont, a vevénél pedig a beszerzé-
si kozpont (Bonoma — Johnston, 1978). Az elad6 és a
vevs jelenti a partnervéllalatokat. Az iizleti kapcsolat
magan viseli a tdrsadalmi kapcsolatok dltaldnos jel-
lemz&it (Quivy — Campenhoudt, 2002), a konfliktusos
egyiittm{ikodést és az idSbeliséget. Ezek mellett azon-
ban sajdtosan iizleti jellemzdkkel is rendelkezik. Az
izleti jellemzSk kozé tartozik a gazdasagi folyamatok
tarsadalmi bedgyazottsdga és az erSforrasok dsszekap-
csoléddsdnak biztositdsa. Az iizleti kapcsolatnak, azaz
a két kollektiv tarsadalmi szerepl§ (két csoport) kdzotti
interaktiv gazdasdgi cserének tehdt tobb kiterjedése is
van. A mar emlitett dimenzidk, egyiittmikodés, konf-
liktus, Osszekapcsolédas és bedgyazottsdg mellett ne
feledkezziink meg még egy fontos kiterjedésrél, neve-
zetesen az id6dimenziérol sem.

Az egyiittmiikodés, a tarsadalmi cselekvéselmélet
szerint (Touraine, 1973), a résztvevok erdfeszitéseit je-
lenti a kapcsolatban elfogadott k6zos cél megvaldsitasa
érdekében. Ehhez mindkét félnek olyan erGforrasokat
kell bevonnia, amely a partner szdmdra értéket jelent.
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Ebbdl adéddan az egyiittmiikodés dsszetevdi a partner
altal megfelelSként elfogadott er6forrasok, a csere ja-
tékszabdlyainak elfogaddsa, a cserében val6 érdekeltség
és a csere megval6sitdsdhoz sziikséges beruhdzasok.
Az egyiittmikddés sordn azonban a partnerek minden
esetben eltérd mértékben rendelkeznek az erGforrasok-
kal, igy az egylittmiikddés mindig konfliktusokkal jar
(Touraine, 1973).

A konfliktus olyan folyamat, amelynek keretében a
tarsadalmi szereplSk arra torekednek, hogy a cserén be-
liil javitsdk a sajat helyzetiiket, és hogy 6k hatdrozhassak
meg a csere jatékszabdlyait, mindezt igy, hogy kézben
megvalositsdk a cseréhez sziikséges egyiittmikodést.
Ebbdl adbéddan a konfliktus osszetevdi a kovetkezdk: a
kapcsolat tétjének felismerése, a csere jatékszabdlyai-
nak megkérdGjelezése, a sajat mozgdsszabadsag kihasz-
ndldsa és a nyomasgyakorldsi hajlam. A nyomasgyakor-
lasi hajlam azt jelenti, hogy az adott tarsadalmi szerepld
a sajat erSforrasainak vélt vagy tényleges tilsdlyara
val6 hivatkozdssal kivanja meggydzni a partnerét. Az
egylittmtikodés és a konfliktus folyamatok, ezért, mint
minden folyamat, természetesen az id6ben jatszédnak
(Quivy — Campenhoudt, 2002).

Az idd az iizleti kapcsolat esetében kétféle médon
jelenik meg. Az egyik a kapcsolat torténetisége, amely
az 1d6 mulédsaval, a kapcsolat élettartamédnak hosszaval
ragadhaté meg. A mdsik a kapcsolat dinamikéja, amely a
kapcsolat valtozasaival jellemezhetS. Ne felejtsiik el, az
izleti kapcsolatok nem 1éteznek onmaguktdl, hanem csak
akkor, ha a szereplSk 1étrehozzédk és fenntartjak Sket. Az
idd Osszetevdi tehat a torténetiség és a dinamika.

Az osszekapcsolodds biztositasa az lizleti kapcsolat
alapvet$ feladata. A két vallalat kozotti egyiittmiko-
dést, és egyben a konfliktusokat is, a tevékenységek és
az er6forrdsok Osszekotése, valamint a személyes kap-
csolatok teszik lehet6vé. EbbSl adéddan az dsszekap-
csolds Osszetevdi a tevékenységi lancszemek, az erd-
forras-kotelékek és a személyes kot6dések (Hakansson
— Snehota, 1995).

A bedgyazottsdg az tizleti kapcsolat tarsadalmi ki-
terjedését fejezi ki. A bedgyazottsag 1ényege, hogy sem
az iizleti kapcsolat maga, sem pedig az iizleti kapcsolat
szerepl6i nem a tarsadalmi kornyezettSl izolaltan 1é-
teznek, hanem azzal kolcsOnhatdsban (Steiner, 1999).
Ebbdl adéddan a bedgyazottsdgnak személyes, struktu-
ralis, politikai, kulturalis és kognitiv dsszetevdi vannak
(Zukin — DiMaggio,1990; Chantelat, 2002).

Az iizleti kapcsolatok szereplSinek ebben az ot-
dimenzids térben kell tevékenykednitik. Itt kell me-
nedzselniiik a kapcsolatokat. A kovetkezdkben tehat
bemutatjuk a menedzsment elméleti fogalmanak fel-
épitését.
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Ahogyan azt a cikk els§ felében targyaltuk, a me-
nedzsment az a tevékenység, amelynek keretében a
vallalat Ggy szervezi meg az erGforrasait, hogy ezzel
biztositsa az eredményességét (Drucker, 1999). Az
eredményesség azt jelenti, hogy a vdllalat értéket ter-
mel. Ertéket mindenekelStt a vevsi szdmaéra, a sajat
tagjai szdmara és a szélesebb értelemben vett érintettjei
(stakeholder) szdmdra. A vezetési tevékenység sordn a
vallalatot mint 6ndll6 gazdasigi-tarsadalmi szereplGt
kezeljiik, amely allandé kapcsolatban van a kdrnyeze-
tével. A menedzsment szocioldgiai Osszetevdit targya-
16, koréabbi fejezetben elmondottak alapjan a szervezés,
a bizalomépités, a motivalas és az ellen6rzés (monito-
ring) képezik a vezetés meghatdrozdan fontos teriilete-
it. Ezeket tekinthetjiik a menedzsment dimenzidinak is.
A kiilonféle vezetdi képességek és tapasztalatok alkot-
jék az egyes dimenzidk Osszetevdit.

CIKKEK, TANULMANYOK

A motivdlds 1ényege, hogy az érintetteket gazda-
sagi-tarsadalmi cselekvésre 0sztondzze. Ez két irdny-
ban torténhet, vagy a haszonmaximalizalasra, vagy az
értékkovetésre apelldlva. Val6jaban 1étezik egy har-
madik megoldds is, amikor mindkét motivacidtipust
egyszerre vesszik figyelembe (Dahrendorf, 1958).
Ebbdl adédban a motivdlds osszetevdi lehetnek a ha-
szonmaximalizaléas, az értékkovetés és a kivalasztas
képessége.

Az ellendrzés (monitoring) azért sziikséges, mert
szamos tevékenység kolcsonhatdsban van egymadssal,
igy kozvetleniil nem, vagy csak igen nehezen befoly4-
solhat6 és ellendrizhetd. EbbSl adéddan az ellenGrzés
osszetevdi lehetnek a specidlis ardnyérzék, a szaktudas
és a piacismeret. A konnyebb attekinthetSség kedvéért
a két kulcsfogalom felépitését az 1. tdblazatban foglal-
tuk Ossze.

1. tdbldzat

Az elméleti fogalmak felépitése

Uzleti kapcsolat Menedzsment
Dimenziok A dimenzidk osszetevoi Dimenzidk A dimenzidk dsszetevoi
Egyiittm(ikodés | * a partner altal megfelelGként elfogadott er6forrdsok Szervezés * kombindlds képessége
* a csere jatékszabdlyainak elfogaddsa * kivélasztds képessége
* acserében val6 érdekeltség * innovdacid képessége
* a csere megvaldsitdsdhoz sziikséges beruhdzas
Konfliktus * a kapcsolat tétjének a felismerése Bizalomépités * targyaloképesség
* a csere jatékszabdlyainak megkérdGjelezése * meggy&z8képesség
* a sajat mozgdsszabadsdg kihaszndldsa * tanuldsi képesség
* nyomdsgyakorldsi hajlam
1d6 * akapcsolat torténetisége Motivélas * haszonmaximalizélds
* akapcsolat dinamikdja * értékkovetés
* kivalasztds képessége
Osszekapcsolds | * tevékenységi lancszemek Ellendrzés * gpecidlis ardnyérzék
* er6forras-kotelékek (monitoring) * szaktudds
* személyes kotddések piacismeret
Bedgyazottsdg * személyes
* strukturdlis
* politikai
* kulturdlis
* kognitiv

A szervezés az erSforrdsok egy konkrét kombina-
ci6janak megval6sitasat jelenti az adott struktira, le-
hetdségek és 1d6 figyelembevételével. Az erSforrds-
kombinacié lehet Gj vagy hagyomanyos is. A szervezés
osszetevdi lehetnek a kombindlds képessége, a kiva-
lasztds képessége (Sombart, 1911) és az innovicid ké-
pessége (Schumpeter, 1926).

A bizalomépités a partnerek kozotti bizalmat ered-
ményez8, vagy a bizalmat megerGsits folyamatok ta-
mogatésa. A bizalomépités dsszetevdi lehetnek a targya-
16képesség, a meggydz8 képesség, a tanuldsi képesség
(Sombart, 1911; Lengyel, 1989).

Miutdn meghataroztuk az iizleti kapcsolat és a me-
nedzsment elméleti fogalmat, vizsgéljuk meg a kettS egy-
mashoz valé viszonyat. Ez a vizsgalat egyben alkalmat
teremt arra is, hogy bemutathassuk az iizleti kapcsolatok
menedzsmentjére vonatkozé gondolati modelliinket.

A gondolati modell

A gondolati modell célja, hogy egységbe foglaljon fo-
galmakat, és ezzel vagy konnyebbé tegye a kozottiik
1év8 kapcsolatok felismerését, vagy 4j Osszefiiggé-

P

sekre vildgitson rd. Az el6z8 részben a szervezetkozi
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marketing és a gazdasdgszocioldgia kutatdsi ered-
ményeinek felhaszndldsdval kidolgoztuk az iizleti
kapcsolatok és a menedzsment elméleti fogalmait.
A modellalkotés sordan ennek a két fogalomnak a kap-
csolatdt és Osszefiiggéseit kivanjuk megvildgitani és
rendszerbe foglalni.

Az izleti kapcsolatok dimenziéi megmutattdk a
kapcsolat kiterjedését. A kiterjedés egyben azt is je-
lenti, hogy a kapcsolat menedzsmentje soran ezeket a
teriileteket mindenképpen figyelembe kell venni. Még-
pedig kétféle szempontbdl is. Egyrészt az egyes dimen-
zi6k sajatossagaibol ad6do problémakat kell megfeleld
mddon kezelni, mésrészt tekintetbe kell venni, hogy a
dimenzidk egyiittesen, egymasra kolcsondsen hatva,
alkotjdk magat az iizleti kapcsolatot. Igy a menedzs-
menttevékenység keretében meglehetsen komplex
szervezési, bizalomépitési, motivéldsi és ellendrzési
(monitoring) feladatokat kell megoldani.

A kapcsolat dimenziéi koziil kitiintetett szerepet
jatszik az idd, hiszen az egyiittmiikddés, a konfliktus,
az Osszekapcsolds €s a bedgyazottsidg, valamennyi id6-
ben jatszodik, akdr a torténetiségre gondolunk, akér a
dinamikdra. Az id6 Osszefligg az iizleti kapcsolat al-
lapotaval is. Nevezetesen mas jellemz&i vannak egy
kialakuléban 1€v8, egy évek ota jol mikods és egy
megsziintetés el6tt 4116 kapcsolatnak. EbbS] ad6d6an
eltér§ menedzsmenttevékenységekre van sziikség ab-
ban az esetben, ha létre akarunk hozni egy iizleti kap-
csolatot, vagy ha egy meglév§ kapcsolatot kivanunk
mikodtetni. Ismét masféle feladatot jelent egy adott
kapcsolat valtoztatdsa akdr fejlesztése, akdr megsziin-
tetése.

A négy mdsik dimenzié azonban nemcsak az id6-
beliségében hasonlit egymadsra, hanem abban is, hogy
mindegyikben érvényesiil valamilyen interaktivitds.
Az egylittm{ikodés és a konfliktus esetében nyilvan-
val6, hogy a partnerek kolcsondsen befolyasoljak
egymdst. A tevékenységek Osszekapcsoldsa és az
er6forrdsok Osszeillesztése is elképzelhetetlen a felek
kozotti egyeztetések, valamilyen mérték( kodlcsonods
alkalmazkodds és adaptacié nélkiil. A személyes és
a strukturalis bedgyazottsdg szintén egyiitt jar a kol-
csonds egymadsra hatdssal. A politikai és a kulturélis
bedgyazottsdg esetében sokszor inkabb igazodasrdl
beszélhetiink. Ez az igazodds azonban korabbi inter-
akcidk eredménye, tigy is tekinthetd, mint megfagyott
kolcsonhatds, amely elvileg barmikor felolvadhat. Ha-
sonld a helyzet a kognitiv bedgyazottsaggal is, hiszen
ezt a szerepld valamikor kordbban elsajatitotta, és el-
vileg mindig a szabadsagdban 4ll a véltoztatas is, fel-
téve, hogy felismeri ennek sziikségességét és megteszi
az ehhez nélkiilozhetetlen erdfeszitéseket.
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Az interaktivitds a menedzsment szempontjabodl
kedvezd és kedvezdbtlen kovetkezményekkel is jar. Ked-
vezd, mert a partner valaszol, reagdl, kozvetlen vissza-
jelzést ad a bizalomépitési és esetenként a motivalasi
tevékenységre. Igy érdemi, célirdnyos, az értékteremtd
folyamatokat kozvetleniil érint6 kommunikéci6é ala-
kithaté ki. Ugyanakkor az interaktivitis kedvezGtlen
is lehet, mert megneheziti az ellen6rzést, a vdlaszok
gyorsasaga és a valaszreakciok szertedgazdsaga szinte
lehetetlenné teheti a kapcsolat tervezését, vagy az elére
elhatdrozott stratégia megvaldsitasat.

Az iizleti kapcsolat mindkét fél szdmara valamilyen
jelent&séggel bir. Mindegyik szereplének megvan a maga
véleménye, megitélése, percepcidja az adott kapcsolatrol.
Lévén iizleti kapcsolatrél szo, a szerepldk (elvileg) isme-
rik vagy megallapithatjdk az adott kapcsolat gazdasagos-
sdgat vagy haszontermelS képességét. A percepcidk és
a vélt vagy tényleges gazdasidgossag alapjan dontéseket
hoznak a kapcsolatban és a kapcsolatrdl. A percepcidk,
a gazdasdgossdg és a dontések adjdk meg a szereplS
szdmdra az iizleti kapcsolat szélesen értelmezett jelenté-
sét. A menedzsment szempontjabol alapvetS fontossaga
annak megértése, hogy az adott kapcsolat mit jelent az
érintettek szamdra. Els6rend( kérdés a kapcsolatra vo-
natkozé egyéni és csoportos percepcidk megismerése.
A bizalomépitéshez és a motivélashoz tudni kell, hogy
az érintettek mit gondolnak az adott kapcsolatr6l, meny-
nyire tartjak azt fontosnak, illetve a sajat szempontjuk-
bol miként itélik meg az iizleti kapcsolat értékét.

Az iizleti kapcsolatban megvaldsuld, alapvetSen in-
teraktiv tevékenységeket nemcsak az befolydsolja, hogy
a szereplGk milyen jelentGséget tulajdonitanak a kapcso-
latnak, hanem a kiilonféle kiils6 és belsd szabdlyok is.
Abels§ szabalyok a kapcsolaton beliil, a felek interakci6-
inak és korabbi tapasztalatinak eredményeként alakul-
nak. A kiils6 szabdlyok a kapcsolaton kiviil jottek Iétre,
de hatdssal vannak a szereplSk kapcsolaton beliili, vagy
a kapcsolatra vonatkozé magatartdsara. Igy beszélhe-
tiink kapcsolati, vallalati és hal6zati szintd szabalyokrol.
A szabdlyok sokfélék lehetnek, mint példaul térvények,
elGirasok, intézmények, viselkedési normdk, szokdsok
vagy rutinok. A szabdlyok kiilonboz6 mértékben és
mélységben hatnak a menedzsmenttevékenységre. Meg-
hatdrozhatnak vagy elvethetnek bizonyos szervezési,
bizalomépitési, motivalasi, vagy éppen ellendrzési méd-
szereket. Ugyanakkor a szabdlyok egy része, elsGsorban
a kapcsolati szinten, a partnerek kozotti konfliktus tar-
gya is. Ez a tény bizonyos szabdlyok véltoztathat6sdgs-
ra, targyalhat6sagdra hivja fel a figyelmet.

A fent elmondottak alapjan az iizleti kapcsolatok
menedzsmentjének gondolati modelljét a 2. tdblazat-
ban mutatjuk be.
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2. tabldzat

Az iizleti kapcsolatok menedzsmentjének gondolati modellje

Az uizleti kapcsolat (két csoport kozotti kapcsolat)
Id6 (dinamika) Interakcidk Jelentés Szabalyok
Létrehozni Egyiittm(ikodés Percepci6 (érték) Kapcsolati szint
Miikodtetni Konfliktus Gazdasagossdg Villalati szint
Viltoztatni Osszekapcsolds Dontés Halozati szint
Bedgyazottsig

Menedzsment
Szervezés, bizalomépités, motivalas, ellen6rzés

Mire hivja fel a figyelmiinket ez a gondolati modell?
Legel8szor taldn az lizleti kapcsolat menedzsmentjé-
nek bonyolultsdgéra és komplexitasara. A két elméleti
fogalom 6t, illetve négy dimenzidja mar dnmagdaban is
bonyolult, amelyet tovdbb komplikdlnak az egyéni és a
csoportos jelentések és a kiilonbozd szintli szabélyok.
Az iizleti kapcsolatok menedzsmentjének komplexita-
sit a dimenzidk, a jelentés és a szabalyok kdlcsonhata-
sa teszi teljessé.

Az iizleti kapcsolat menedzsmentje kollektiv te-
vékenység. A kollektiv jelleg tobb Osszefiiggésben is
megmutatkozik. Az iizleti kapcsolat maga két csoport
kozotti viszonyt jelent. Ez a viszony az érintettek cso-
portos percepcidjanak fiiggvényében alakul. Kovet-
kezésképpen a felhasznélasra keriil6 menedzsment-
eszkozoknek alkalmasnak kell lenniiik a csoportok
kozotti bizalomépitésre, a csoportok és a csoportokat
alkot6 egyének motivalasara, a csoportok kozotti fo-
lyamatok és azok eredményeinek nyomon kdvetésére.
Ugy tiinik, hogy az iizleti kapcsolatok menedzsmentje
sordn a gazdasdgi vezetés klasszikus, eredményma-
ximdlé és koltségcsokkentd megkozelitése mellett
sziikséges figyelembe venni a tarsas kapcsolatok gaz-
dasdgpszicholdgiai és szocidlpszicholdgiai sajatossa-
gait is.

A gondolati modell alapjan feltételezhetS, hogy az
tizleti kapcsolat menedzsmentje valamennyi dimen-
zidjdnak egyiittes figyelembevétele sziikséges az idd,
az interakciok, a jelentés és a szabdlyok kezeléséhez.
Ugyanakkor az is logikusnak latszik, hogy a kapcsolat
kiillonboz6 allapotaiban (létrehozés, miikodtetés, val-
toztatds) a szervezés, a bizalomépités, a motivélas és
az ellendrzés mas-mas formadira és kombindcidira lehet
sziikség.

Az iizleti kapcsolat menedzsmentje sordn természe-
tesen fontos szerepet jatszanak a gazdasagi tényezdk.
A kapcsolat gazdasdgossdgara vald torekvés, azonban
minden esetben a percepcidk tiikkrében és fiiggvényé-
ben torténik. A kapcsolat kiilonbdz§ dimenzidinak,
szintjeinek és dllapotdnak menedzsmentje sordn tehat

mindig jelen vannak a haszonmaximalizdl6 és az ér-
tékkovetd magatartdsformak Osszetevdi. Pontosabban
mindig jelen van a kétfajta magatartas lehetGsége, és
a kapcsolat menedzsmentjének egyik feladata éppen
az, hogy megteremtse a két magatartdsfajta megfelel
kombin4cidjit. A megfelelgség az adott kapcsolat tor-
ténete, kialakult struktirdja, a benne cserél6dd erdfor-
rasok jelentGsége €s a partnerek kapcsolatra vonatkozé
céljai fliggvényében értelmezhetd.

A szervezetkdzi marketing teriiletén szdmos olyan
empirikus kutatdsi eredménnyel taldlkozhatunk, ame-
lyek jol illeszkednek a gondolati modellb6l ad6dé
kovetkeztetéseink egyes részteriileteihez. Az egyik
kulcskérdés a percepcidk szerepe €s Osszefiiggése a
gazdasdgossiaggal, a mésik magénak a kapcsolati me-
nedzsmentnek a problematikéja.

A percepcidkat illetSen Ivens (2004) marketing-
kutaté cégek korében végzett empirikus kutatdsdnak
eredményeivel bizonyitja, hogy a szallité viselkedése
fontos hatdssal van a vevének az iizleti kapcsolatra
vonatkozo észlelt minGségére. Ennek az észlelt ming-
ségnek az OsszetevGi a megelégedettség, a bizalom és
az elkotelezettség. A szdllité rugalmas, szolidéris és
szerepintegratori magatartdsaval érheti el, hogy a vevd
értékesnek itélje meg a vele kialakitott iizleti kapcso-
latot. Hausman (2001) az amerikai kérhdzi beszerzSk
viselkedését és kapcsolati megelégedettségét vizsgalta.
Kutatéasi eredményei szerint az iizleti kapcsolat erGssé-
ge hatdssal van az amerikai kérhdzi vasarlok stratégiai
tervezésére. Minél erGsebb a kapcsolat, annél inkdbb
tekintik a beszerzSk stratégiai fontossaginak az adott
kapcsolatot.

Reid és szerzétarsai (2004) az {iizleti kapcsolato-
kon beliil észlelt konfliktusok mérésére dolgoztak ki
és tesztelték moddszeriiket (perceived sales interaction
conflict, PSIC). Ugy talaltak, hogy az észlelt konfliktu-
sok mértéke szerepet jatszik az iizleti kapcsolat értéke-
1ésében. Megallapitottdk tovabbd, hogy az észlelt konf-
liktus fogalma 6sszhangban van az iizleti kapcsolatot
leiré més valtozokkal.
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Svensson (2004) bevezeti az észlelt sebezhet§ség
fogalmat. Az iizleti kapcsolatban a partnerre vonatkozé
észlelt bizalom és a partnertSl valé észlelt fiigg@ség kii-
Ionbsége jelenti az észlelt sebezhetdséget. A svéd jar-
miiparban végzett kérdGives kutatdsainak eredménye-
ként Ggy taldlta, hogy az észlelt sebezhet&ségnek nagy
jelent8sége van a technoldgiai lanc szerint szervezddd
ipardgakban kialakult iizleti kapcsolatokban.

A kapcsolat menedzsmentje szdmos empirikus
kérdést vet fel. Noha magdt6l értet6dGen fontos a
véllalatok szertedgazé vevGkapcsolatainak és beszal-
litéi kapcsolatainak hatékony menedzsmentje, mégis
viszonylag kevés a témdval foglalkoz6 tudoményos
kutatdsi eredmény és szerény az ezzel kapcsolatos
elméleti tudasunk is (Zolkiewski — Turnbull, 2002).
Gummesson (2004) tovdbb megy és megallapitja,
hogy nagyon korldtozottak az kadémiai ismereteink az
izleti kapcsolatok megtériilésérSl. Hidnyoznak a meg-
tériiléssel (return on relationships, ROR) foglalkozé
empirikus kutatdsok €s a legjobb iizleti gyakorlatot be-
mutatd frdsok is. Felveti a témdra vonatkozé kutatdsok
fontossagat és siirgGsségét.

Az informéciétechnolégia (IT) fejlédése jelentGs
mértékben befolydsolja az iizleti kapcsolatok menedzs-
mentjének fejlédését. Ryssel és szerzGtarsai (2004)
német szamitégépgyartok iizleti kapcsolatait vizsgalva
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az 1j technolégia
kiilonb6z6 mértékben hat a kapcsolat kornyezetére,
azaz az lizleti hilézatra és magara a kapcsolatra.

Rich (2002) az erkolcsi tényezdk jelentGsége mel-
lett érvel, és sziikségesnek tekinti az informacidtech-
noldgia felhasznaldsat. ,,A marketing-szakembereknek
véltozatlanul rendelkezniiik kell a személyes kapcsola-
tok létrehozasara és fejlesztésére vonatkozd képessé-
gekkel, tekintettel arra, hogy az informéciétechnolégia
a jovében sem fogja tudni hatékonyan helyettesiteni a
személyes kapcsolatokat.” (Rich, 2002: 215. o0.)

Ipari kereskedSkkel folytatott mélyinterjikat ele-
mezve Ringberg és Gupta (2003) dgy taléltdk, hogy
az erkolcsi vildgképnek (ethos) meghatirozé szerepe
van az lizleti kapcsolatok kialakuldsaban. Cikkiikben
amellett érvelnek, hogy nem elegend§ az iizleti kap-
csolatokat csak haszonelvl szemlélettel vizsgdlni. Az
empirikus adatok szerint az iizleti kapcsolatokban a
szimbolikus elemek legaldbb olyan fontos hajtéerst
képviselnek, mint a hasznossag.

A sikeres projektértékesités titkait kutaté cikkiikben
Skaates és szerzotarsai (2002) nemzetkozi projekteket
vizsgilnak. Megallapitdsaik szerint a siker titka, hogy
a ,,projektmenedzserek €és a marketing-szakemberek a
vevdvel kialakitott iizleti kapcsolatra és annak fejlesz-
tésére forditsdk a figyelmiiket, a projekt elGkészitése,
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a projekt megvalésitdsa és a projekt befejezése kdzben
és utan is” (Skaates et al., 2002: 389. 0.). Korabbi kuta-
tasaik soran Mandjdk és Veres (1998) is hasonl6 ered-
ményre jutottak.

Az IMP-kutatdsok eredményei alapjan a kapcsolat
menedzsmentjének és a piaci célok megvaldsitasdnak
kulcskérdésévé az vilik, hogy a villalat mennyire
képes ,intelligens kapcsolati partnerré” (intelligent
interaction partner) (Hakansson — Snehota, 2000)
vélni. Az intelligens kapcsolati partnerséget jel-
lemz& legfontosabb tulajdonsdgok az érzékenység
(sensitivity), a rugalmassag (flexibility) és a vélasz-
addsi képesség (reflection). Kozponti kérdéssé a
szervezeti és a szervezetkozi tanulds valik, a kozos
tapasztalatok feldolgozdsa, értelmezése (Hakansson
— Snehota, 2000). Kérdés azonban, hogy mit jelent
ezeknek az 1j tulajdonsdgoknak a gyakorlati megva-
16sitasa (operacionalizdldsa)? Valészintleg ezek nem
feltétleniil a korabbi tulajdonsdgok helyett, hanem
inkabb azok mellett valnak fontossd. Az intelligens
kapcsolati partnerré valds gondolata atvezet minket
cikkiink befejezd részéhez. Ennek keretében azt vizs-
galjuk, hogy gondolati modelliinknek milyen gyakor-
lati haszna lehet.

A modell vezetdi felhasznalhatésaga

A modell alkalmasnak tlinik arra, hogy segitsen a konk-
rét iizleti kapcsolatok menedzseléséhez sziikséges gon-
dolatok Osszegytjtéséhez és rendszerbe foglaldsahoz.
Felhivja a figyelmet a probléma 0Osszetettségére, és
egyben tdmpontot is nyujt az elemzéshez. Megmutatja
azokat a dimenzidkat, az egyiittm{ikodést, a konfliktu-
sokat, az Osszekapcsolast és a bedgyazottsagot, ame-
Iyeket minden {iizleti kapcsolat esetében tanulméanyozni
és kezelni sziikséges. Ennek elsd 1épése, hogy tisztaz-
zuk az adott kapcsolat jelentését, méghozz4d mindkét
partnervallalat szempontjabol.

A modell annak felismerését is megkonnyitheti,
hogy a menedzsment sordn milyen belsé és kiils§ sza-
balyokat kell figyelembe venni. Ezek koziil melyek
azok, amelyek a kapcsolatban jelentkeznek, melyek
érintik kozvetleniil a két vallalatot és melyek hatnak az
izleti hdldzat szintjén. Ez a fajta gondolkodési segédlet
hasznos lehet az iizleti kapcsolatot kdzvetleniil irdnyitd
kozépvezetSk vagy funkciondlis vezetSk szdmara ép-
pen Ugy, mint a kapcsolattal stratégiai szinten foglalko-
z6 elemz8k és dontéshozok részére.

Az elemzés megkonnyitése mellett a modell segithet
az iizleti kapcsolatokra vonatkozé lehetséges akciok at-
tekintésében is. A 3. tdblazatban egy ilyen lehetséges,
példajellegti, alkalmazast mutatunk be.
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3. tabldzat

Példa a gondolati modell lehetséges felhasznalasara

Az tizleti kapcsolat (két csoport kozotti kapcsolat)
1d6 (dinamika) Interakciok Jelentés
Egyiittmikodés Beagyazottsag Percepcio Dontés

Létrehozni Kialakitani Kihasznélni + Beruhdz

Mikodtetni Megvédeni Kiegyenliteni 0 Szinten tart

Viltoztatni Kitenni Felhasznélni + vagy — Novel vagy
Megsziintet

Menedzsment
Szervezés, bizalomépités, motivalas, ellenérzés

Az egyszerliség kedvéért a 3. tdbldzatban csak a
gondolati modell néhany dsszetev§jét vettiik figyelem-
be. A lehetséges akcidkat az iizleti kapcsolat dllapota
szerint is elkiilonitettiik. A kapcsolat 1étrehozdsdhoz
mindenekelStt az szitkséges, hogy a potenciélis partne-
rek pozitiv percepcidval rendelkezzenek egymasrol és
a kialakitand6 kapcsolatban rejl§ lehet6ségekrSl. Eb-
ben az esetben, a kapcsolat remélt gazdasigossdgat is
figyelembe véve, a partnerek meghozzak a kapcsolat
1étesitéséhez sziikséges erGforrdsokra vonatkozd be-
ruhdzéasi dontéseket. A 1étrehozds sordn kihasznaljak a
két vallalat gazdasagi és tarsadalmi bedgyazottsagat és
kialakitjdk magét az egyiittmikodést.

A kapcsolat miikodtetése szintén erdforrasokat igé-
nyel. Ezt akkor biztositjdk a partnerek, ha a kordbbiak-
hoz képest valtozatlan marad a kapcsolatra vonatkozé
percepcidjuk. Ekkor a sziikséges beruhdzdsokat szinten
tartjak. Igyekeznek megvédeni a kapcsolatban kialakult
egylittmiikodést az esetleges vallalati szint(i veszélyek-
kel szemben, és megkisérlik kiegyenliteni a kapcsolat
bedgyazottsagbo6l adddé esetleges hatranyokat, kivéde-
ni az iizleti hal6zatbdl szarmazé veszélyeket.

Amennyiben a partnerek percepcidja megvaltozik az
izleti kapcsolatban rejls lehetSségekrdl, véltoztatnak a
kapcsolaton. A kapcsolat lehetSségeinek javuldsét ér-
z€kelve a partnerek novelik a kapcsolati beruhdzasokat
és igyekeznek kihaszndlni a bedgyazottsagdbdl adédo
elényoket. Ellenkez§ esetben, vagyis ha negativan ité-
lik meg a kapcsolat nyujtotta esélyeket, akkor kivonjik
az erGforrasokat és megsziintetik a kapcsolatot.

Zar6 megjegyzések

A gondolati modell segitséget nytjthat néhdny kutatasi
kérdés megfogalmazisahoz is. Az egyik legfontosabb
kérdés, hogy vajon milyen intézmények és gondolko-
dasi modellek (vagy percepcidk) segitik, illetve gatol-
jék az tizleti kapcsolat kialakitasat, fenntartasat, illetve
fejlesztését. Tovabbi kérdések fogalmazhaték meg az
tizleti kapcsolat miszaki, szocioldgiai és gazdasdgi 6sz-

szetevGinek szerepérdl és hatdsaikrdl. Ezek hogyan ke-
zelhetSk a kapcsolat menedzsmentje szempontjdbol?

Az alapvet§ probléma taldn a vezetSi szemlélettel
lehet. Nevezetesen azok a gondolkodasi sémék (képze-
tek), amelyek jellemz&ek a vezetSi gyakorlatra, elsGsor-
ban a klasszikus kdzgazdasagi elméletre épiilnek, és eb-
bdl adéddan a stratégiaalkotds és megvaldsits sordn is a
sajat véllalatra vannak tekintettel, nem szdmolva a part-
nerek reakcidival, az életfontossagu iizleti kapcsolatok
kolcsonos és interaktiv jellegével. Nagy valdszintiséggel
stratégiai szemléletvaltozdsra van sziikség, a stratégia-
alkotds és a megvalGsitas sordn figyelembe kell venni
a szervezetkozi piac sajtossagait, a kdlcsonos fliggssé-
get, az interaktivitdst és a bedgyazottsdgot, amelyek em-
pirikus megjelenési formdi az iizleti kapcsolatok és az
tizleti halézatok. Az iizleti kapcsolat alapvetd szerepe,
hogy biztositsa a két vallalat 6sszekapcsolddasat. Erre
szolgédlnak a tevékenységi lancszemek, az er6forras-ko-
telékek és a személyes kotGdések. Az iizleti kapcsolat a
két véllalat kozotti tranzakcidk, csereepizédok megva-
l6suldsanak helye, és egyben a megvaldsulds keretét is
jelenti. Az iizleti kapcsolatoknak meghatarozé szerepiik
van az értékteremtésben és a megteremtett értéknek a
kapcsolatban szerepld partnerek kozotti elosztasaban is.

A villalat az iizleti kapcsolatokon keresztiil és ezek
altal kapcsolédik a kornyezetéhez. A vallalat sajat
transzformacids (széles értelemben vett termelS) fo-
lyamataihoz sziikséges erSforrasok beszerzése éppen
Ugy az iizleti kapcsolatokon keresztiil torténik, mint
az éltala 1étrehozott érték eljuttatdsa a vevékhoz (mar-
ketingtevékenység). A kiilonbség csak annyi, hogy az
egyik esetben a vdllalat a vevd, és a sajt beszallitdival
fenndllo {izleti kapcsolatair6l van sz6, a mésik esetben
viszont ugyanaz a vallalat elad6, és ekkor a sajat ve-
véivel fenndllé iizleti kapcsolatairél beszélhetiink. Osz-
szegezve, a vallalat bedgyazottsdga gazdasagi kornye-
zetébe (beszillitok és vevSk) az iizleti kapcsolatokban
és ezeken keresztiil valosul meg. Ez az objektive 1étez6
bedgyazottsdg fundamentélis hatdssal van a véllalatra,
a véallalat gazdasagi viselkedésére és teljesitményére.
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GELEI Andrea — DOBOS Imre — NAGY Judit

UZLETI KAPCSOLATOK
BEAGYAZOTTSAGA
A MAGYAR GAZDASAGBAN

A cikk a hazai ellatasi lincok alapegységének, az iizleti kapcsolatoknak a beagyazottsagat vizsgalja.
A viallalatok kozotti iizleti kapcsolatok sokféle jellemzgje koziil kiemelt jelentdségii azok stabilitasa, ami
kozvetleniil fiigg a kapcsolatok beagyazottsaganak fokatol. Az iizleti kapcsolat bedgyazottsagara hatast
gyakorol az egyiittmiikodé felek kozotti kotelékek harom tipusa (Hakansson — Snehota [szerk.], 1995): a
megrendeld-beszallit6é kozotti (i) tevékenység, (ii) szocilis és (iii) er6forras-kotelékek erdssége, intenzitasa.
A szerzok kutatasanak hipotézise szerint e kotelékek erdsségét, és ezen keresztiil a kapcsolat beagyazottsa-
ganak mértékét befolyasolja az, hogy milyen a felek kozotti csere targyat képezd termék- és szolgaltatas-
csomag komplexitasa. Tanulmianyuk a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutaté Kozpontja-
nak ,,Kis- és kozépvallalatok beszallitéi pozicioi” cimi kutatasi programja (2007-2008) keretében késziilt
kérdéives felmérés kiemelt eredményeit mutatja be. Az elemzés magaban foglalja az iizleti kapcsolatok
szamara relevans kiilonbo6zd koteléktipusok jellemzéinek bemutatasat, a csere targyat meghatarozé vevoéi
elvarascsomagok, illetve azok leképezddéseként kialakulé tipikus termék- és szolgaltatascsomagok ismerte-
tését, végiil annak bemutatasat, hogy azok miképpen hatnak az iizleti kapcsolatok beagyazottsagara.

Kulcsszavak: tizleti kapcsolat, kapcsolat beagyazottsaga, termék- és szolgaltatiascsomag, tevékenységkote-

1€k, szocialis kotelék, erdforras-kotelék

Cikkiink a megrendel§-beszallit6 vallalatok kozotti iiz-
leti kapcsolatok egy kiemelt jellemz§jét, a kapcsolatok
bedgyazottsdganak fokét elemzi a Budapesti Corvinus
Egyetem Villalatgazdasdgtan Intézete mellett mikodd
Versenyképesség Kutaté Kozpont keretei kozott vég-
zett empirikus kutatds eredményei alapjan. A 2007-
2008-ban, ,,Kis- és kozépvallalatok beszallit6i pozicioi
és azok hatdsa versenyképességiikre” cimmel végzett
kutatdsi program fékuszdban a hazai elldtdsi ldncok
épitdkoveinek, az iizleti kapcsolatoknak a stabilitdsa
allt. Az iizleti kapcsolatokat sokszor igen konnyen fel
lehet bontani, meg lehet sziintetni. Ennek lehetSsége és
ezzel a kapcsolat stabilitasa alapvetSen két tényez5tdl
fiigg (Hakansson — Ford, 2002): egyrészt attdl, hogy
milyen az egyiittm(ikods felek kapcsolati hdlojdnak
vdltozatossdga, masrészt attol, hogy mennyire bedgya-
zott az adott, konkrét tizleti kapcsolat.' Az tizleti kap-
csolatok valtozatossdga gyakorlatilag az dj kapcsolat
kiépitésének koltségét mutatja meg. Minél gazdagabb,
sz€lesebb kord az iizleti kapcsolatok szereplSinek sa-
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jat kapcsolati hdl6ja, anndl olcsébb4, és igy konnyebbé
valik az 1j kapcsolatok kialakitdsa, és ezzel a meglévs
izleti kapcsolat stabilitdsa potencidlisan csokken. Az
izleti kapcsolat bedgyazottsaga pedig azt a koltséget
mutatja meg, amelybe egy adott, mar kialakult kap-
csolat felbontasa, az abbdl valé kilépés keriil. E kolt-
ségek gyakorlatilag a kapcsolatba kordbban befektetett
relaciéspecifikus befektetésekrdl torténd lemondas mi-
att meriilnek fel. Cikkiinkben az iizleti kapcsolatok mii-
kodése sordn kialakulo bedgyazottsdgot és annak okait
vizsgdljuk. Hipotézisiink szerint az iizleti kapcsolatok
bedgyazottsdgdt meghatdrozza az, hogy milyen a kap-
csolat alapjdt képezd, a csere tdrgydt jelentd konkrét
termék- és szolgdltatdscsomag komplexitdsa.

Bevezetés — a kutatasi téma bemutatasa

Kutatédsi kérdésiinket mind elméleti, mind gyakorlati
szempontbdl fontosnak tartjuk. A kérdés elméleti rele-
vancidjanak indoklasdhoz sziikséges kiemelniink, hogy
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az lizleti kapcsolatot meg kell kiilonboztetni az egyedi
cserekapcsolattdl. Az egyiittmiikodésnek két kiilon-
b6z, bar egymadstdl nem fiiggetlen szintjérdl van sz,
hiszen az iizleti kapcsolat alapja a csere, iizleti kapcso-
lat csereepizédok sokasdgdnak eredményeképpen jon
1étre. Ezt az értelmezést tiikkrozi Mandjdk definicidja
is (2005: 18. o.), amely szerint az iizleti kapcsolatot
mint az lizleti hdl6zatba dgyazott két szervezet kozotti
interaktiv cserekapcsolatot hatdrozhatjuk meg. Ugyan-
akkor az tizleti kapcsolat tobb anndl, mint a kapcsolat-
ban egylittmikddd partnerek kozott végbemend csere-
epizddok Osszessége, hiszen az egyiittmiikddés sordn
kialakulé kapcsolat sajat, az egyes csereepizodokbdl
ugyan tapldlkozd, de azoktdl fiiggetlen jellemzdkkel is
bir. Ilyen kapcsolati jellemz8 példdul a bizalom foka,
az elkotelezettség mértéke, vagy éppen a cikkiink 4ltal
vizsgdlt bedgyazottsdg szintje. Kutatdsi hipotézisiink-
kel az iizleti felek kozotti egyiittmiikdodés két szintjét
kotjiik 0ssze. A csere targyét képezd termék- és szol-
galtatdscsomag a csere, a tranzakcié jellemz§je, mig a
bedgyazottsdg mar a kapcsolaté, és ezzel
az egyiittm(ikodések két szintje kozotti
hatdsmechanizmust vizsgaljuk.
Meggy6z6désiink, hogy a cikkben
vizsgélt kutatdsi kérdés a gyakorl6 valla-
latvezetSk szamara is értékkel bir, hiszen
ravilagit fontos, az {iizleti kapcsolatok
bedgyazottsdgat, végsG soron stabilitdsit
befolydsol6 tényezSkre. Ez a kérdéskor
kiilonosen hdsba vdgd manapsédg, a gaz-
dasdgi vélsag koriilményei kozott.
Cikkiinkben els6ként részletesen is be-
mutatjuk kutatasi modelliinket, majd a fel-
mérés modszertani kérdéseit targyaljuk.
Ezt kovetSen ismertetjiilk kutatdsi ered-
ményeinket a hazai vdllalatok iizleti kap-
csolataiban jellemzé termék- és szolgalta-
tdscsomag komplexitasaval kapcsolatban,
és targyaljuk ennek hatdsit a kiilonbozd
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STABILITAS

SZOCIALIS L
KOTELEKEK "% KAPCSOLATAL ‘ T KAPCSOLODASA

jellemzd&je, hogy azok az adott kapcsolati partnerhez
kotddnek, a konkrét kapcsolatban hasznosithatok
igazan, a befektetések mds kapcsolatba csak jelentSs
veszteséggel, vagy egyaltalan nem vihetSk at. A re-
laci6- vagy kapcesolatspecifikus befektetések szdmos
formaja létezik, azok kiilonb6z6 mddon valdsithatok
meg. Hakansson és Snehota (szerk., 1995) az iizleti
partnerek kozotti egyiittmiikodés harom kapcsolddasi
szintjét, tipusat kiillonbozteti meg: a szocidlis (emberi,
illetve szervezeti), a tevékenységek szintjén megvalo-
sulo és az erdforrds-kitelékek tipusait. E kotelékek
mindegyike esetében igaz, hogy azok kialakitdsa és
ergsitése igényli reldcidspecifikus befektetések végzé-
sét. Minél gazdagabbak az egyiittm{ikods felek kozotti
szocidlis kapcsolatok, minél szélesebb kord és inten-
zivebb az egylittmikodS felek altal a kapcsolatban
végzett tevékenységhalmaz, illetve minél mélyebb az
tizleti partnerek kozotti er6forras-beagyazottsag, annal
magasabb lesz a reldcidspecifikus befektetések mérté-
ke és igy a kapcsolat bedgyazottsaga is.

1. dbra
A kapcsolat stabilitasat és beagyazottsagat
befolyasolé tényezdk kozotti osszefiiggések —
a kutatas logikai felépitése

VALTOZATOSSAG
/
AN

Reliciospecifikus befektetések mértéke

TENEKENYSEGEKR FROFORRASON

kapcsolati kotelékekre, illetve a kapcsolat

I
- o ) P.u
bedgyazottsdgara. Ve ~
Az uizleti kapcsolatok TERMEK- ES SZOLGALTATASCSOMAG
bedgyazottsagat befoly4sol6 KOMPLEXITASANAK FOKA
tényezdok

Akapcsolat bedgyazottsdga — mint emlitettiik — kozvet-
leniil fiigg a kapcsolatban felhalmozott reldcidspeci-
fikus beruhdzdsok mértékétsl. Relédcidspecifikus
beruhazisokat az egyiittmikodd felek az iizleti part-
nerrel valé kapcsolat kialakitdsa, fenntartdsa és fej-
lesztése érdekében hajtanak végre. E beruhdzdsok

A kiilonboz6 iizleti kapcsolatokat elemzd kutaték
(Dyer, 1996; Bensaou, 1999) mar kordn felhivtik a
figyelmet arra, hogy a kapcsolat jellemzdi és az erre
épitett kapcsolattipusok nagymértékben kiilonboznek a
csere tdrgydt képezd termék- és szolgdltatdscsomag tar-
talmdtol. A hivatkozott szerzdk is felhivjdk a figyelmet
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arra, hogy minél komplexebb, egyedibb, a megrendels
szdmdéra fontosabb a csere targya, anndl erGteljesebb
lesz a kapcsoldodés. Konkrét elemzés a csere targya és
a kapcsolat bedgyazottsdga mint kiemelt kapcsolati jel-
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erdforrds-kotelékek) a nagyvdllalati kapcsolatrendszer-
ben mélyebb elemzésre adnak lehetdséget. Az elemzési
keretet az SPSS statisztikai programcsomag altal bizto-

sitott modellek szolgéltattik.
1. tdbldzat

A mintaban szerepl§ vallalatok jellemzdje — vallalati méret

Elemszam Minimum Maximum Atlag Atlagos eltérés
Alloményi 1étszam 2007 (£6) 67 14000 963 2524
Nett6 arbevétel 2007 (millié6 HUF) 54 12000 12 134 797 986 293 306 346 1681271 626
Export ardnya az arbevételbsl (%) 57 100 43 33

lemz§ kozott ugyanakkor még nem taldlhaté az iroda-
lomban. Ezt a kutatasi rést kivantuk betolteni, amikor
megfogalmaztuk hipotézisiinket. A reldcidspecifikus
befektetések mértékét — és ezen keresztiil a kapcsolat
bedgyazottsdganak fokat is — kozvetleniil befolyasol-
ja az, hogy milyen a kapcsolat alapjét, a csere targyat
képezd konkrét termék- és szolgaltatdscsomag komp-
lexitasanak foka. A reldciéspecifikus befektetések mi-
nél teljesebb kort feltérképezése és mérése érdekében
pedig hasznaltuk Hékansson és Snehota (szerk., 1995)
kapcsolati kotelékekre vonatkozé koncepcidjat.
Kutatdsunk sordn az el6z6ekben bemutatott és az 1.
abran szemléltetett médon vizsgaljuk tehat a kapcsola-
tok bedgyazottsdgit. Vizsgaljuk, hogy milyen az iiz-
leti kapcsolatok alapjat jelentd, a csere targyat képezd
termék- és szolgaltatdscsomag komplexitdsanak foka,
és azt, hogy ez hogyan hat a kapcsolatban fellelhetd,
relaciospecifikus befektetéseket general6 egyes kotelék-
tipusokra, végsd soron a kapcsolat bedgyazottsagéra.

Kutatasmédszertan, a kérddiv és a minta
jellemzai

Az adatelemzéshez felvett minta szamitégépes, on-line
megkérdezésen alapul. Kérd6iviinket 72 véllalatt6l kap-
tuk vissza. Tanulmanyunk kozponti témadjara, a beszal-
lit6-megrendel6 kapcsolatokra vonatkozé kérdésekre
ugyanakkor a valaszadéknak csak 63%-a adott teljes
kord valaszt. Mintank legfontosabb altaldnos jellemzdit
mutatjdk az alabbi tablazatok. Az 1. tdbl4zat a véllalati
méret, a 2. tdbldzat a mintdban szerepld véllalatok dga-
zati megoszlasat és a minta tulajdonosi 6sszetételét mu-
tatja. Mint latszik, mintdnkban valdsdgos ardnyukhoz
képest tobbségben vannak, feliilreprezentéltak a nagy,
kiilfoldi tulajdonban 1évé feldolgozéipari vallalatok.
Bar ez az 6sszetétel nem teszi mintdnkat reprezentativ-
vd, elemzésiink szempontjabdl jonak tekinthetS, hiszen
a vallalatok iizleti kapcsolatainak bedgyazottsagdhoz
haszndlt, a késSbbiekben kapcsolati kotelékeknek ne-
vezett elemzési szempontok (tevékenység-, szocidlis és
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2. tabldzat
A minta megoszlasa dgazati
és tulajdonosi szempontok szerint

Agazat A minta %-a
Mez6gazdasag 2,8
KitermelGipar 1.4
Elelmiszeripar 25,0
Konny(ipar 11,1
Vegyipar 16,7
Gépipar 12,5
Egyéb feldolgozéipar 5,6
Epit&ipar 4,2
Kereskedelem 8,3
Szolgéltatds 12,4
Osszesen 100,0

Tulajdonos A minta %-a
Magyar dllam 2,8
Magyar magéntulajdonos 30,5
Kilfoldi tulajdonos 66,7
Osszesen 100,0

A hazai uizleti kapcsolatok bedgyazottsaganak
elemzése

Mint azt a kutatasi téma felvezetésében mar emlitettiik,
hipotézisiink az, hogy az iizleti kapcsolatok beagya-
zottsdgat alapvetSen befolydsolja, hogy milyen egy
adott kapcsolatban a csere targyat képezd termék- és
szolgaltatdscsomag komplexitdsanak foka. Egy komp-
lex termék- és szolgéltatiscsomag azért vezet el be-
dgyazottabb kapcsolat kialakuldsdhoz, mert szélesebb
és intenzivebb tevékenység-, kiterjedtebb és erdsebb
szocidlis kotelékek kialakuldsdhoz, illetve erGtelje-
sebb erGforrds-elkotelez6déshez vezet. Amennyiben
ezek a kotelékek erdsodnek, nd a kapcsolatba fektetett
reldciospecifikus befektetések mennyisége és né a kap-
csolat bedgyazottsaganak foka is.
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KérdGiviinkben olyan kérdéseket fogalmaztunk
meg, amelyek e hdrmas kotelékrendszer — tevékeny-
ségek, szocidlis és erSforras-kotelékek — feltérképe-
z€sét céloztak. Mindharom kapcsolati kotelék igen
sokrétli, szdmos dimenziéban értelmezhets és lekér-
dezhet6. Természetesen minél tobb oldalrél kozelitjiik
meg az egyes koteléktipusokat, anndl mélyebb bete-
kintést kapunk a problémaba. Ugyanakkor a kérd&iv
Osszedllitdsanal fontos volt az is, hogy lehetSleg el-
fogadhato6 hosszusagua kérdbivet szerkessziink, amely-
nek kitoltését véllaljdk a szakemberek. Ezért az egyes
kapcsolati kotelékekre vonatkoz6 kérdések szamat
korlatoznunk kellett. A megrendel§-beszallité kapcso-
latban mindkét fél részEérdl szamos tevékenység folyik.
E tevékenységek koziil az informaciémegosztissal
kapcsolatos tevékenységek kritikusak a kapcsolat si-
kere szempontjdb6l. Rdaddsul kordbbi, elsGsorban
kvalitativ kutatdsok mar rdmutattak arra, hogy a ter-
mék és szolgdltatds komplexitdsdnak fiiggvényében
az egylittmikodd felek kozotti informdacidesere tartal-
ma és intenzitdsa is valtozik (Dyer et al., 1998). Ezért
a tevékenységkotelékek vizsgalatakor az informacio-
cserével kapcsolatos tevékenységeket helyeztiikk az
elemzés kozéppontjaba.

A szocidlis kotelékek esetén egyrészt vizsgaltuk a
kapcsolatban kialakult, ott érvényes kapcsolati nor-
makat (Duffy — Fearne, 2002), amelyek koz¢ tartozik
a felek elégedettségének szintje, az elkotelezettség
mértéke, a bizalom szintje, a személyes kapcsolatok
erfssége. Lényegesnek tartottuk ugyanakkor annak
vizsgdlatat is, hogy mi jellemzi az tizleti kapcsolatokat
szervezeti szempontbodl, milyen vallalati miikodési terii-
letek érintettek az egyiittmiikodésben, és azok mennyire
fontosak. A konkrét erdforrds-kapcsolatok feltérképe-
zése sordn kérdGiviinkben kozvetleniil azokra az er6for-
ras-kapcsolatokra korlatoztuk vizsgalatunkat, amelyek
relacidspecifikus befektetésként értelmezhetSk (pl. em-
beri er6forrés, specidlis eszkdzok). (A konkrét kérdése-
ket megtaldlja az olvasé a cikk Mellékletében.)
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Fontos, hogy minden elemzésiinkben hasznalt kér-
dés esetén a kérdGivben arra kértiik a kitolt6 szakem-
bereket, hogy a valaszok meghatdrozdsandl egy konk-
rét, vdllalata szempontjdbol meghatdrozo jelentGségii
megrendeldjével fenntartott kapcsolatdra gondoljon, e
kapcsolat jellemzdit hatdrozza meg. Tisztdban vagyunk
azzal, hogy egy-egy vallalat szimos iizleti kapcsolatot
tart fenn miikodése sordn. Jelen kutatdsunkban csak
egy, de a vizsgdlatban szerepld vallalatok szdmara ki-
emelkedGen fontos konkrét kapcsolat elemzésére val-
lalkoztunk.

Az tizleti kapcsolatok elemzése elStt vizsgaltuk,
hogy az elemzésiink sordn haszndlt valtozék kozott
van-e sztochasztikus kapcsolat, azaz a kapcsolat meny-
nyire erds. A 3. tdbldzatban szerepld kérdésekkel a
statisztikai elemzésiinkben szerepl$ valtozéink kozotti
kapcsolatot vizsgaltuk a szokdsos korreldcids egyiitt-
hatéval, illetve faktorelemzéssel (fékomponens elem-
z€s modszere). A véltozdink kozott kozepes, illetve
alacsony korreldcids értékeket kaptunk, tehat a valto-
z6k fiiggetlenek. Egyediil az A27-es kérdés esetében
mutattak a kapcsolati norma jellemzéséhez haszndlt
valtozék magasabb korreldciét, a kapcsolati normdk
koziil a bizalom szintje a meghatiroz6, az minden mas
haszndlt valtozdval erds korreldciét mutatott, azokkal
egyiitt mozgott. A faktorelemzésbe felvett valtozok
esetén elemzésiink egy-egy faktor 1étét mutatta, ami
megerdsitette, hogy a vélasztott véltozok ugyanazt a
jelenséget irjak le.

A csere tdrgydt képezd termék-
és szolgdltatdscsomag tartalma, jellemzo6i a hazai
vdllalatok esetében

Elemzésiink sordn els6ként azt vizsgaltuk, hogy
vajon kimutathaték-e egydltalan eltér§ komplexitdsu
termék- és szolgaltatdscsomagok a vizsgalt iizleti kap-
csolatokban. Ezek 1étét a vevdi elvardsokon keresztiil
ragadtuk meg, hiszen a vevdi elvdrdsokra valaszként
sziiletnek meg azok a konkrét termék- és szolgéltatas-

3. tabldzat

A kapcsolatban fontos harom koteléktipus és azok leképezése,
megjelenése a kérddives kutatis soran

Kapcsolati kotelékek tipusai Az ad?tt ’t‘l’pus megr:jlgadasa Kérdés szama a kérdgivben
a kérdéives kutatiasban
Tevékenység kistelékek Informamo?selievel /kap?sglatos Fe}/ekenysegek A25 &s A26
kiterjedtsége és intenzitdsa
Szocidlis kotelékek Kapesolati normdk jellemzGi, A27A28 — A29
szervezeti kapcsolatok kiterjedtsége és fontossdga
Eréforrds ktelékek Relac1ospec1f1}<us I?ef’ektetesek tipusai A4
és mértéke
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csomagok, amelyek a csere targyat képezik. A vevdi
elvdrdsok és a termék- és szolgdltatdscsomag jellemzdi
egymads tiikorképeként értelmezhetdk. Kérdiviink A30-
as kérdése szamos konkrét vevsi elvarast sorolt fel, és
arra kérte a vélaszaddkat, hogy a kiemelt megrendel6
veliik mint beszallit6 vallalattal szemben megfogalma-
z6d6 elvérasainak tiikrében értékeljék azok fontossagat
(otfokozata Likert-skalat hasznaltunk: 1 — kevéssé fon-
tos, 5 — meghatarozé jelentGségti). A30-as kérdésiink a
kovetkez6 konkrét vevai elvardsokat nevesitette:
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a) megfelel§ termékmindség biztositdsa

b) megfeleld termelési volumen biztositdsa

) logisztikai szolgdltatds minSsége

d) rugalmassag

e) megfeleld ar

f) kisebb termékinnovaciok végrehajtasa

2) a vev8 miikodési elvardsaihoz valé alkalmazkodds
h) jelentSs termékinnovécid

i) jelentds innovacié a miikodési folyamatokban
) technoldgiafejlesztés

k) belsd miikodési hatékonysdg novelése

1) ko6z0s értékesitési erdfeszitések

m) halézati kapcsolatok (pl. beszallitok) kezelése
n) 4j egylittm{kodési partnerhez val6é hozzaférés
0) referencia

D) termékismeret bdvitése

o) technoldgiai ismeretek bdvitése

r) 4j informécié mas szereplSkrél

Els6ként ez esetben is vizsgéltuk a vevdi elvardso-
kat tartalmaz6 kérdés belsé konzisztencidjat. Egyrészt
elemeztiik a kérdésben szerepld konkrét vevdi elvara-
sokra adott valaszok kozotti paros korreldciok értékeit.
A vevdi elvardsokra vonatkozé kérdések kozotti magas
korreléci6 (0,7 folotti értékkel) arra utal, hogy a kérdé-
sek kozott a valaszadok nem érzékelnek jelentSs kii-
Ionbséget. Az elvégzett korrelacidelemzés eredménye
alacsony, illetve kozepes korreldcidkat mutatott. Az
alabbi esetekben volt magas korrel4cio:

— Az egyik az A30f és A30h (azaz a kisebb termék-
innovécidk és a jelentGsebb termékinnovécidk)
kozott volt magas — 0,721-es — korrel4cio.

— A30i és A30j, azaz a jelentds innovacié mikodé-
si folyamatokban és a technoldgiafejlesztésre vo-
natkozé vevdi elvardsok kozotti korrelacio értéke
0,779.

— A30i és A30k, azaz a jelentSs innovacié miikodé-
si folyamatokban és a bels miikodési hatékony-
sag kozotti korrelacié 0,709 volt.
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Az utébbi kett§ értelmezésiinkben azt mutatja, hogy
a mikodési folyamatokban végrehajtott innovacidok
— mintdnk alapjidn — jellemz&en technolégiafejlesztés
révén érhetdk el, illetve azt, hogy a miikodési folya-
matokban végbemend innoviacié forrdsa elsGsorban a
bels6é miikddési hatékonysag fejlesztése.

Erdekes eredmény az A30f és az A30h kozotti erds
korreldcid, amely szerint a beszallité véllalatok szem-
pontjadbdl — mintank alapjan — nem kiilonithetd el kiilon
elvardselem az inkrementélis és a radikdlis innovacié
kapcsdn. A mintdnkban szerepld véllalatok szamadra te-
hat 6sszemosddik az innovéciés elvardsoknak ez a két,
jellemzGen jol elkiilonithetd tipusa. Véleményiink sze-
rint ez nem magyardzhat6 azzal, hogy nincsenek ilyen
vevdi elvarasok, sokkal inkdbb azzal a magyar gazda-
sdg szamdara nem tdl orvendetes, de mas kutatasi ered-
ményekben is megjelend (Gelei, 2006) ténnyel, hogy a
hazai besz4llit6 véllalatok jellemz&en csak igen kis ha-
nyada képes e radikdlis innovacidra (4j termék, 4j tech-
nolégia) vonatkozé vevdi elvaradsoknak megfelelni.

Elemzésiink kovetkezd 1épéseként a vevdi elvara-
sokra vonatkoz6 kérdés vilaszainak faktorelemzését
végeztiik el. A faktorelemzés rdmutatott arra, hogy a
vizsgélt valtozok koziil melyek mozognak egyiitt. Az
elemzés sordn kialakulé faktorokkal erds korrelaciot
mutaté vevGi elvardsok tehdt egy-egy vevdi elvérds-
csomagot jelenitenek meg. A faktorelemzés elvégzé-
sére a fékomponens elemzés modszerét valasztottuk
(Kaiser normalizécios eljardssal és varimax rotdcio al-
kalmazasaval). Az elemzés eredményeképpen a 4. tab-
lazatban szerepl$ rotdlt komponens matrixot kaptuk.
(A tdbldzatban csak a 0,55-nél nagyobb korreldcioval
rendelkezd faktorkomponenseket tiintettiik fel. Ldsd 4.
tdabldzat!)

A faktorelemzés sordn kapott 1. faktorral erSs
korrel4ciét mutaté vevdi elvardsok a kisebb termék-
innovacidkra, a vev6i midkodési elvarasokhoz valo
alkalmazkodédsra, a jelentds termékinnovécidkra,
technoldgiafejlesztésre és bels6 mikodési hatékony-
sdg novelésére vonatkoznak. A véltozok kozotti paros
korreldciok vizsgélata alapjan tartalmilag ez az elva-
rds csomag a vevdi elvardsok altal generalt, jellemzGen
inkabb inkrementalis terméKinnovaciot, illetve a belsd
miikodési folyamatok hatékonysdgit tdmogatd tech-
noldgiai innovacidkra vonatkozé elvardsokat tdmo-
gatja. A faktor tartalma miatt ezt az elvardscsomagot
innovaciés tevékenységek végzésére vonatkozd vevei
elvardsok csomagjanak, roviden innovdcios elvdrdsok
csomagjdnak nevezzik a tovdbbiakban.

A 2. faktorral magas korreldciét mutaté konkrét
vevli elvarasok kozé tartoznak a referencia 1€étére, a
termékismeretre, illetve a technoldgiai ismeretek fo-
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lyamatos b&vitésére vonatkoz6 vevdi elvarasok elemei.
A hédrom konkrét vev6i elvards mogott megbujo kozos
elem a tudas. A referencia a beszallit6i tudds mas meg-
rendeld 4ltal bizonyitott, garantélt 1étére utal, mig a ma-
sik két elvaraselem konkrétan tartalmazza az ismeretek
kifejezést. A harom elemet tartalmazé faktort ezért a
kovetkezSkben a beszdllitoi tuddsra vonatkozo vevdi
elvdrds csomagjdnak fogjuk nevezni.

A 3. faktorral magas korreldciét mutat6 valtozék
csoportja a kozos értékesitési erGfeszitésekre, a ha-
16zati kapcsolatok (pl. beszéllitok) kezelésére és j
egylittm(ikodési partnerhez val6é hozzaférésre, illetve
mads szereplSktdl vald informacié szerzésére vonatko-
z6 elvarést foglalja magaban. Valamennyi véltozéban
kozos, hogy ezek a vevdi elvardsok a vizsgdlt tizleti
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si volumen biztositdsa, a logisztikai szolgéltatds elvart
mindségének nyujtidsa és a rugalmassdg. Ez a faktor
gyakorlatilag az adott megrendel§-beszallité kozotti
tranzakcids kapcsolat (konkrét termék- és szolgéltatds-
csomag rendelése, majd széllitdsa kapcsan) soran fel-
meriil§ vevéi elvarasok klasszikus csomagja. A tovab-
biakban ezt az elvardscsoportot a mindségre vonatkozo
elvdrdsok csomagjdnak nevezziik.

Az 5. faktor érdekes modon egyetlen komponensbdl
all, mégpedig a megfeleld dr biztositdsdnak elvdrdsdbol
(korrelacié igen magas: 0,943). Ez az eredmény szin-
tén nem meglepd, hiszen ismert, hogy a hazai véllala-
tok a nemzetkozi szinthez képest is kimagaslé médon
arérzékenyek, beszallitdi partneriik kivalasztasaban az
ar szempontja meghatdroz6 fontossagu.

4. tabldzat

A vevdi elvarasok csomagjai — a faktorelemzés rotalt komponens matrixa

Komponensek
1 2 3 4 5

a) | Megfelel§ termékminGség biztositdsa ,700
b) | Megfelels termelési volumen biztositdsa ,602
¢) | Logisztikai szolgaltatds minGsége ,801
d) | Rugalmassig ,668
e) Megftelel§ ar ,943
f) | Kisebb termék innovécidk végrehajtisa ,707
g) | A vevd mikodési elvardsaihoz valé alkalmazkodas ,760
h) | JelentSs termékinnovacid , 784
i) | JelentSs innovacié a miikodési folyamatokban 147
j) | Technoldgiafejlesztés , 762
k) | Belsd miikodési hatékonysdg novelése ,650
D) Ko6z0s értékesitési erGfeszitések ,845
m) | Haldzati kapcsolatok (pl. beszallitok) kezelése ,557
n) | Uj egyiittmiikodési partnerhez valé hozzaférés ,813
0) Referencia 7184
p) | Termékismeret b&vitése ,816
q) | Technolégiai ismeretek b&vitése 7127
1) | Uj informacié més szereplSkrél ,588

kapcsolatban szerepld beszallit6 vallalat sajat iizleti hi-
l6zatdnak egyes tagjaival (pl. vevs, beszdllitd, egyéb
egylittm(ikods fél) meglévs kapcesolatdnak kezelésére
vonatkoz6 vevdi elvdrdsokat fogalmaz meg. Mandjik
— Durrieu (2000) is rdmutatott arra, hogy a vevdéi elva-
rasoknak 1étezik ez a hél6zati partnerek kezelésére vo-
natkoz¢ tipusa. Ezt az elvardscsomagot a tovdbbiakban
hdlozatkezelési elvdrdsok csomagjdnak nevezziik.

A 4. faktorhoz tartozé vevéi elvardsok a kovetkezdk

voltak: megfelel§ termékmindség, megfelels termelé-

A faktorelemzés aldtdmasztotta, hogy a hazai be-
szdllitoi vdllalatok szdmdra relevdns vevdi elvdrdsok
jol elkiilonithetd csomagokra bonthatok. A kovetke-
z8kben megvizsgéltuk, hogy a mintdban szerepld hazai
véllalatok milyen konkrét vevéi elvarasokkal, az elem-
z€s soran beazonositott konkrét vevdi elvardscsomagok
milyen portfélidjaval rendelkeznek.

A vev0i elvarasokra vonatkozd A30-as kérdés, il-
letve az arra adott véllalati vdlaszok vizsgdlatat a fak-
torelemzés €s a paros korreldcidk vizsgalata mellett
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kiegészitettiik klaszterelemzéssel is. Ezt az elemzést a
hierarchikus klaszterelemzés, ezen beliil az 4tlagos ldnc
mddszerét alkalmazva végeztiik el. Az eredmény meg-
erGsitette a faktorelemzés mar ismertetett eredményét.
A mintdban szerepl6 véllalatok vevéi elvards-
csomagokkal kapcsolatos jellemzése sordn a faktor-
elemzés eredményét hasznéltuk oly mdédon, hogy az
A30-as kérdés faktorelemzése sordn kapott ot vevdi
elvarascsomagot, illetve az 6t elvdrdscsomagot repre-
zentalo faktorral legerGsebben korreldlé konkrét valto-
zOkat, konkrét vevéi elvarasokat emeltiik ki €s hasznal-
tuk a tovabbiakban. Ezek a kovetkezd konkrét vevdi
elvarasok voltak (zar6jelben a valtozé adott faktorral
mutatott korreldcidjanak erdsségét tiintettiik fel):

1. faktor — Innovécids elvardsok csomagja: JelentGs
termék innovacio (0,784).

2. faktor — Beszallit6i tudasra vonatkozé vevdi el-
vards csomagja: Termékismeret bGvitése
(0,816).

3. faktor — Haéldzatkezelési elvards csomagja: Kozos
értékesitési erdfeszitések (0, 845).

4. faktor — Mindségre vonatkozd vevdi elvards cso-
magja: Logisztikai szolgéltatds minSsége
(0,801).

5. faktor — Megfelel§ arra vonatkoz6 elvaras csomag-
ja: Megfeleld ar (0, 943).

A fenti, redukélt szamu valtoz6 segitségével meg-
vizsgdltuk a mintdban szerepld véllalatokkal szem-
ben megjelend vevGi elvardsok mintéit, azt, hogy a
mintdban szerepld vallalatok milyen konkrét vevéi
elvarascsomag-portféliéval rendelkeznek. Az elem-
zésbe, mint emlitettiik, a faktorokkal legerdsebb kor-
relaciét mutaté konkrét vevsi elvarasokat vontuk be.
E valtozdkat haszndlva a vélaszokra elsSként hierar-
chikus klaszterelemzést végeztiink el. Az elemzés so-
ran kapott eredmény ramutatott arra, hogy vallalataink
a vevdi elvardsok szempontjabol két nagy csoportba
sorolhatok, de a klaszterbeosztds eredménye arra is
rdmutatott, hogy a mintdban szerepld néhdny villalat
a sokasagtdl nagyon eltéréen viselkedik. Ezért a min-
tabol kivettiik ezeket a vallalatokat. A hierarchikus
klaszterelemzés eredményét teszteltiik oly médon, hogy
az ot konkrét vevGi elvarascsomagot képviseld valtozot
hasznélva a véllalati mintat a K-kozép klaszterképzési
eljardssal is csoportositottuk, és megnéztiik, hogy a
két klaszterelemzési eljaras altal kapott csoportbeosz-
tds mennyire stabil. A két klaszterelemzési mddszer
stabil véllalati csoportokat eredményezett, a mintdban
szerepld 39 véllalat koziil minddssze négy keriilt az al-
kalmazott klaszterelemzési eljaras fiiggvényében mas
csoportba, a véllalatok 90%-a viszont a vdlasztott mod-
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szertdl fiiggetleniil stabilan ugyanabba a klaszterbe,
vallalatcsoportba tartozénak bizonyult. A kiilonbo-
z8 vev6i elvardscsomaggal rendelkez6 véllalatok to-
vabbi elemzését a K-kozép klaszterelemzési médszer
klaszterbeosztasat hasznélva végeztiik el.

A vizsgdlt vevdi elvardscsomagok szempontjabol
a két vallalati csoport a kovetkez6 jellemzdkkel irha-
t6 le. (Az 5. tablazatban szerepl§ értékek a két villa-
lati csoportnak a kiemelt valtozék esetén érvényes
klaszter-kozéppontjainak értékeit tartalmazza. Ezzel a
klaszter-kozépponttal azonositottuk az egyes véllalati
csoportokat.)

5. tdbldzat
A mintaban szerepl§ vallalatok
két jol elkiilonithetd, a vevdi elvarascsomagok mas-mas
portfoéliéjaval rendelkezd csoportja

Villalati csoportok

Vizsgalt vevdi elvarasok 1. csoport | 2. csoport

(23 vallalat) | (16 vallalat)

Mind&ségre vonatkoz6 elvarasok 5 3

Megtelel§ arra vonatkozd elvéaras

Halézatkezelési elvarasok

5 4
Innovicids elvardsok 4 2
3 2
3 3

Beszallitéi tuddsra vonatkozo elvarasok

Mint latjuk, a klaszterelemzés eredményeképpen ka-
pott két véllalatcsoport jelentGsen eltérs vevdi elvara-
sokkal taldlkozik. A két véllalati kor esetén megfigyel-
het§ kiilonbségekkel kapcsolatban megallapithatd, hogy
az els6 véllalati korbe tartozok a vevdi elvardscsomagok
joval komplexebb portfélijaval rendelkeznek, hiszen
esetiikben a minGségre és megfelel§ arra vonatkozé —
egyébként a fontossag tekintetében maximadlis értéket
kap6 — vevdi elvardsok mellett megjelenik és relevans
az innovacids elvards is. Ezek mellett ugyanakkor a val-
tozok elemzése alapjan kapott masik két vevGi elvards-
csomag, azaz a halézatkezelési és a beszallitéi tudassal
kapcsolatos elvarascsomag is relevansnak mondhat6, az
egyes véllalati csoport tagjai esetében mindkettd koze-
pesen fontos. Erdekes eredmény az is, miszerint e val-
lalati kor fontos vevdi elvdrdsnak tekinti a beszallitok
innovacids aktivitasat, ugyanakkor a beszallitéi tudas-
sal kapcsolatos elvaraselemnek csak kozepes jelentd-
séget tulajdonit. Az innovdacid jellemz8en tuddsalapu,
de a konkrét innovicié tudéstartalma szempontjabol
jelentGs kiilonbség mutathat6 ki az un. inkrementalis,
kis 1épéseken keresztiil torténd, illetve a radikdlis, va-
I6ban tj terméket, illetve technolégiat, vagy radikédlisan
4j miikodési eljarast eredményezd innovacié kozott. Ezt
az eredményt értelmezhetjiik dgy, hogy az els§ véllalat-
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6. tdbldzat

A vizsgalt iizleti kapcsolatban a megrendel6 informaciomegosztasi tevékenysége és annak jelentGsége

Valtozo Fejlett beszallitok | Egyszert beszallitok | Szignifikancia szintje
A25-6s kérdés
a) Napi mtikodéshez sziikséges adatok (pl. rendelésteljesitéshez) 3,96 3,06 0,016
b) Tervezéshez sziikséges adatok (pl. elérejelzés adatai) 3,48 2,69 0,038
¢) Konkrét, valds értékesitési adatok 3,43 2,13 0,002
e) Kisebb fejlesztéshez sziikséges adatok 3,5 2,13 0,001
f) Jelent§s innovaciohoz sziikséges adatok 3,55 2,44 0,013
g) Aktudlis koltség- és egyéb, pénziigyi adatok 2,59 1,56 0,003
h) Az egyiittmikodés tényleges teljesitményadatai 3,83 2,5 0,001

csoport szamdra az innovaciés elvards fontos ugyan, de
az jellemzGen inkrementalis, tehat egy dltaldban alacso-
nyabb tuddsigényi innovaciétipusra vonatkozdan jele-
nik meg. Ertelmezésiinket aldtimasztja az a kordbban
mdr jelzett eredmény, amely az A30-as, konkrét vevGi
elvarasokat vizsgdl6 valtozoéink kozotti paros korrelaci-
6k szdmitdsdndl adédott, amely szerint a kisebb termék
innovacidk és a jelentGsebb termékinnovaciok esetében
a vélaszok erds korrelaciot mutattak.

A klaszterelemzés sordn kapott masodik vallalat-
csoport esetében érdekes moédon az alapvetd vevdi el-
vardsnak tartott minGség és megfelel ar esetén is csak
kozepes, illetve négyes szintd fontossagot jeleztek a
valaszadok. E vallalatcsoport is kozepes fontossaguinak
érzékeli a beszallitdi tuddsra vonatkozo vev6i elvardso-
kat, mig az innovicios és hilézatkezeléssel kapcsolatos
vevGi elvardsokat igen alacsony fontossdgunak tartja.

Az elsd csoportba tartozé, kiterjedt, komplex és
erds vevdi elvardscsomag-portfélidval taldlkozo, azaz
komplexebb termék- és szolgéltatdscsomaggal rendel-
kezg véllalatcsoportot (23 vallalat) ezért a tovabbiakban
Fejlett beszdllitonak nevezzik. A mdsodik csoportba
tartoz6 vallalatok esetében (16 vallalat) pedig az Egy-
szerii beszdllitok megnevezést hasznaljuk. Az utébbi
véllalati kor az el6z6nél jelentGsen alacsonyabb szintd,
kevésbé komplex vevsi elvardscsomaggal, illetve en-
nek tiikorképeként értelmezett termék- €s szolgaltatas-
csomaggal rendelkezik kiemelt partnerkapcsolataban.

A két eltéro termék- és szolgdltatdscsomaggal
rendelkezd vdllalatcsoport jellemz6i a kapcsolat
bedgyazottsdga szempontjdbol

Kutatdsunk hipotézise szerint a komplexebb vevéi
elvarascsomagnak megfelel§, azaz komplexebb ter-
mék- és szolgéltatdscsomaggal rendelkezd beszallitd
véllalatok vevdikkel kialakitott kapcsolata nagyobb be-
dgyazottsdggal rendelkezik, mint azok a besz4llitok, ahol
egyszeriibb a csere targyat képezd termék- és szolgal-

tatdscsomag tartalma. E nagyobb bedgyazottsdg oka a
vizsgélt kapcsolati kotelékek — szocidlis, tevékenység és
er6forrds — erGsebb szintje, és ezzel egyiitt a kapcsolat-
ba befektetett reldcidspecifikus beruhdzasok mértékének
magasabb foka. Elemzésiink kdvetkezd 1épéseként ezért
megvizsgaltuk, hogy a mintdnkban szerepld két vallalati
kor esetében valéban kimutathaté-e a kiilonbozd kotelék-
tipusok teriiletén — végsd soron pedig a kapcsolat bedgya-
zottsdgdban — kiilonbség. Elemzésiink sordn a kordbban
mér ismertetett kapcsolati koteléktipusokat, illetve az
ott jelzett kapcsolati dimenzidkat és konkrét kérdéseket
hasznéltuk. A kapcsolat fenti jellemzg&it oly médon vizs-
géltuk, hogy szdmoltuk a két véllalatcsoport kivalasztott
kérdésre adott valaszainak atlagértékeit, illetve a kapott
értékek kozotti szignifikancia szintjét. A kiilonbségeket
akkor tekintettiik szignifikdnsnak, ha a szignifikancia
szintje meghaladta a 0,06-os értéket. A két vallalatcso-
port jellemzése sordn hasznalt kérdésekre adott vilaszok
mindegyikét 5-6s Likert-skaldn mértiik, ahol az 1-es ér-
ték a vélasz kis fontossdgat, alacsony jelentGségét, kis
mértékét, mig az 5-0s érték a valtozo kiemelt fontossa-
gét, jelentGségét, jelentGs mértékét mutattak.

A tevékenységkotelékek esetén az informdcid
megosztassal kapcsolatos tevékenységekre koncentrdl-
tunk. Az A25-6s kérdés a vizsgdlt megrendeld-beszal-
lité6 kapcsolatban a megrendel§ informaciémegosztasi
gyakorlatdnak jellemzdit vizsgdlta. Azt kérdeztiik, hogy
milyen informicié-megosztdsi tevékenységet folytat
az egylittm(ikodés sordn a megrendeld, illetve az egyes
ilyen jellegi tevékenységek mennyire jelentGsek a vizs-
gélt kapcsolatban. Az A26-o0s kérdésben pedig ugyanezt
a gyakorlatot, annak jellemzGit kérdeztiik a beszéllitd
véllalat pozici¢jabol. A tevékenységkotelékek ilyen vizs-
gélata szignifikdns kiillonbséget mutatott ki a két vélla-
lati csoport kozott. Szinte minden informacidmegosztasi
tevékenység esetében a kiilonbség szignifikdns volt.
Egyediil a készletinformacidkra vonatkozé kérdés ese-
tén nem mutatott a két vallalati gyakorlat szignifikdns

VEZETESTUDOMANY

24

XLIL EVF. 2011. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

CIKKEK, TANULMANYOK

7. tdbldzat

A vizsgalt iizleti kapcsolatban a beszallité vallalat informaciomegosztasi tevékenysége és annak jelentGsége

Viltoz6 Fejlettebb Egyszertibb Szignifikancia
beszallitok beszallitok szintje
A 26-0s kérdés
a) Napi miikodéshez sziikséges (pl. rendelésteljesitéshez) sziikséges adatok 4,05 3,31 0,017
b) Tervezéshez sziikséges adatok (pl. kapacitds) 3,37 2,88 0,013
d) Kisebb fejlesztésekhez sziikséges informacidk 3,43 2,56 0,011
e) JelentGs innovacidkhoz sziikséges adatok 3,81 2,81 0,011
f) Aktualis koltség- és egyéb, pénziigyi jellegll adatok 2,71 1,93 0,034
g) Az egyiittm(ikodés tényleges teljesitményadatai 3,71 2,81 0,030

kiilonbséget. A 6. és a 7. tdbldzat mutatja a megrende-
16 és a beszdllité informaciémegosztassal kapcsola-
tos tevékenységei kapcsdn kapott eredményeket és a
két vallalatcsoport esetén megfigyelhet§ kiilonbségek
szignifikancia szintjét (6. tdbldzat).

Eredményiink azt jelenti, hogy a Fejlettebb beszdl-
litoi kor esetében mind a megrendels, mind a beszdllito
informdciomegosztdsi tevékenységének mértéke, inten-
zitdsa erdsebb, mint ez a tevékenységkotelék az Egysze-
ribb beszdllitoi kor esetén (7. tdbldzat).

Az iizleti kapcsolatok bedgyazottsdgit befolydsol-
jék a szocidlis kapcsolatok jellemzGi is. Vizsgéltuk
ezért azt is, hogy a két eltérd komplexitasu termék- és
szolgéltatdscsomaggal rendelkezd vdllalati kor esetén
ezek a szocidlis kotelékek milyen eltéréseket mutatnak.
A szocidlis kotelékeken beliil kiilon vizsgéltuk a kapcso-
lati normdkat, azaz a felek elégedettségének szintjét, az
elkotelezettség mértékét, a bizalom szintjét, a személyes
kapcsolatok erGsségét. Ezek koziil egyediil az elégedett-
ség szintjében volt szignifikdns kiilonbség a Fejlettebb és
az Egyszeriibb beszdllitoi vdllalati csoportok kozott. Er-
dekes modon az Egyszer(ibb beszallitoéi kor jelzett maga-
sabb elégedettségi szintet. A Fejlettebb vdllalati csoport

esetén a kapcsolat elégedettségének szintje 3,64, az Egy-
szer(ibb beszdllitéi csoport esetén az elégedettség 4,13
volt (a szignifikancia szintje 0,036). Eredményiink arra
utal, hogy bar a Fejlettebb beszallitéi korrel szemben
komplexebb vevdi elvardscsomag fogalmazédik meg, és
ennek nyomdn a csere targya is dsszetettebb, ugyanakkor
a beszdllité vallalatoknak nem mindig sikeriil ennek az
Osszetettebb elvarascsomagnak megfelelniiik.
Vizsgaltuk tovabba a két vallalati csoport esetén a kii-
16nboz6 vallalati funkcidk, mikodési teriiletek jelentd-
ségét a kapcsolatban, illetve azt, hogy van-e ebben szig-
nifikdns eltérés a két vdllalati csoport kozott. Az egyes
véllalati mikodési teriiletek fontossdga sordn kiilon
rakérdeztiink a beszallitéi és a megrendeldi oldalra. Az
A28-as kérdés azt mérte fel, hogy a valaszadd, beszallitd
pozicidban 1év§ véllalat szdmdra mennyire fontosak az
adott kapcsolatban egyes sajat véllalati funkciéi, mig az
A29-es kérdésben arra kértiik a beszallité vallalat szak-
emberét, hogy a megrendeld cég funkcidinak fontossagat
értékelje. (Ahol a szignifikancia szintjénél nem szerepel
érték, ott a kiilonbség nem volt szignifikdns, azaz a két
beszallit6i csoport atlagértéke — statisztikai értelemben —

azonosnak tekinthetd.) (8. és 9. tdbldzat).
8. tdbldzat

A beszallité vallalat Kiilonbo6zd funkcidinak jelentGsége a vizsgalt iizleti kapcsolatban

Valtozo6 Fejlettebb beszallitok Egyszertibb beszallitok | Szignifikancia szintje
A28-as kérdés
a) beszerzés 3,05 3,00 Nem szignifikdns
b) értékesités 4,5 3,69 0,026
¢) marketing 3,19 2,69 Nem szignifikdns
d) tigyfélkapcsolat-menedzsment 4,00 3,00 0,031
e) logisztika 3,86 3,5 Nem szignifikdns
f) pénziigy 3,41 2,81 Nem szignifikdns
g) K+F 2,75 2,31 Nem szignifikdns
h) termelés 3,33 3,19 Nem szignifikdns
i) felsG vezetés 4,24 3,63 0,031
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9. tdbldzat

A megrendeld vallalat egyes miikodési teriileteinek

fontossaga
Valtozo6 Fejlettebb beszallitok Egyszertibb beszalliték Szignifikancia szintje
A29-es kérdés
a) beszerzés 3,82 3,88 Nem szignifikdns
b) értékesités 3,9 2,94 0,014
c) marketing 2,95 2,63 Nem szignifikdns
d) tigyfélkapcsolat-menedzsment 3,5 2,73 Nem szignifikdns
e) logisztika 3,62 3,13 Nem szignifikans
f) pénziigy 3,19 2,81 Nem szignifikdns
g) K+F 2,95 2,25 Nem szignifikans
h) termelés 2,82 2,5 Nem szignifikdns
1) felsG vezetés 3,81 3,0 0,039

Az eredmények azt mutatjak, hogy a beszdllito vdl-
lalat mitkodési teriiletei koziil a Fejlettebb beszdllitok
esetében az értékesités, az iigyfélkapcsolat menedzs-
mentje és a felsd vezetés azok a mitkodési teriiletek,
illetve funkciok, amelyeknek a vdllalatok szignifikdn-
san magasabb jelentéséget tulajdonitanak. Erdekes
mddon a megrendeldi oldalrdl is az értékesités és a
felsd vezetés volt szignifikdnsan fontosabb a maga-
sabb komplexitdsu termék- és szolgdltatdscsomaggal
rendelkezd vdllalatcsoport esetében. A Fejlettebb be-
sz4llit6 vallalatok korében ugyanakkor — mint azt a 2.

dbra mutatja — a vdlaszaddk szerint szinte valamennyi
beszallité vallalati funkcidinak jelentGsége nagyobb
a kapcsolat sikere szempontjabdl, mint a megrende-
16 vallalatok funkcidinak fontossdga. Ez az eredmény
szemléleti okokbdl igen pozitivnak mondhat6, hiszen
azt jelzi, hogy a beszallité véllalatok sajat mtikodé-
siikket a kapcsolat sikere szempontjabol fontosabbnak
tartjdk, mint megrendel$ partneriik funkciéinak jelen-
t6ségét. Kivétel ez aldl a marketing és a K+F, amely
ismét megerdsiti kordbbi eredményeink értelmezését,
amely szerint az innovdacids vevéi elvarasok, illetve az

2. dbra

A Kiilonb6zdé miikodési teriiletek jelentGsége a kapcsolat szaméara
a két vizsgalt vallalatcsoport esetében

3

45
‘T3 A

35 / /,

55 ——F]|ettebb besallitok - Beszallito véllalat
I —— Fejlettebb beszallitok- Megrendeld vallalat
2

15
1

05
0 —

yF £ @f A A S 4
kol
& & ¢ & ¥ ¢ ¢ 5

VEZETESTUDOMANY

26

XLIL EVF. 2011. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

annak val6 megfelelés inkdbb az inkrementdlis jellegi
innovécidra vonatkoznak, amely sokszor klasszikusan
nem is jelenti a vallalatnal kutatas-fejlesztési részleg
megjelenését.

A tevékenységkapcsolatok €s a szocidlis kotelékek
mellett az erdforrds-elkitelezettség is forrasa lehet a
kapcsolat bedgyazottsdgdnak. Ezen er&forrds-elkote-
lezettség esetében a két vdllalatcsoportndl — Fejlet-
tebb és Egyszeribb beszdllitok egyediil az uj miiko-
dési eljdrdsok, mddszerek bevezetése sordn sziikséges
reldciospecifikus befektetések kérdésben mutattak szig-
nifikdnsan kiilonbozd értéket (A24c-es kérdés). 1-5-0s
Likert-skélan a jelzett erGforrdsigény a Fejlett beszalli-
tok esetében 3,52, az Egyszerlibb beszallitok esetében
2,81-es értéket kapott (a szignifikancia szintje 0,043).
A tobbi eréforrds-kotelék tekintetében megallapithatd,
hogy bar a Fejlettebb vallalati kornél szisztematikusan
magasabb erforrds-elkotelezettség mutatkozott, a két
vallalatcsoport kozotti eltérések azonban nem bizo-
nyultak szignifikdnsnak.

A hirom kapcsolati kotelék vizsgélata mellett a
kérd6iv tartalmazott kérdéseket arra vonatkozdan is,
hogy az adott megrendel§-beszallité kapcsolatban az
egyik, illetve masik fél mennyire konnyen lecserélhetd
a partner szdmdra. Az A33-as kérdés arra kérdezett ra,
hogy a beszdllité vallalat a kérd6iv sordn jellemzett,
kiemelt jelent&ségli megrendel§jét mennyire kdnnyen
tudnd lecserélni. A két véllalati kor valaszaiban nem
mutatkozott szignifikdns eltérés a két véllalatcsoport
kozott, az els6 vallalatcsoport atlagértéke 4,35, mig a
masodiké 4,56.

Az A34-es kérdés az el6z8 kérdés forditottja, arra
vonatkozott, hogy a kiemelt, kérdGiv altal jellemzett
kapcsolatban szerepl6 megrendel6 mennyire kdnnyen,
illetve nehezen tudnd a beszallité vallalatot lecserélni.
Itt ugyanakkor a kiilonbség szignifikdns volt (0,018
szinten), tehit a Fejlettebb beszallitéi véllalatcsoport
tagjai szerint 8ket megrendeldjiik szignifikdnsan nehe-
zebben tudja levéltani (3,57-es atlagértékkel), mint az
Egyszeriibb beszallitéi kort (2,81-es atlagérték)!

Emellett az A27-es kérdés — mely a kolcsonds
fligg6ség mértékére kérdezett ra — szintén szignifi-
kdnsan magasabb fiiggGséget mutatott a Fejlettebb
besz4llit6i véllalatok esetében. E vallalati kor a kol-
csonos fliggdség mértékét 3,45-re értékelte, mig az
Egyszer(ibb beszallitok 2,5-re (szignifikancia szintje
0,006). Bér a kolcsonos fiiggdségre adott valaszok a
Fejlettebb beszallitok esetén sem til magasak, még-
is azt mondhatjuk, hogy elemzésiink eredményei azt
tilkrozik, a komplexebb termék- és szolgaltatdscso-
maggal rendelkezd Fejlettebb beszallitéi vallalati
csoport bedgyazottabb kapcsolatokkal rendelkezik,
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mint az alacsonyabb komplexitdsd vevdi elvardsok-
nak megfelel6 Egyszerlibb beszillitéi vallalati kor.
Ez a bedgyazottsag a vizsgélt harom kapcsolati kote-
1ék — tevékenységek, szocidlis és erSforrds kapcsola-
tok — koziil elsGsorban a tevékenységkotelékek miatt
alakul ki, kevésbé tudott kutatdsunk radmutatni jelen-
t&s kiilonbségekre a szocidlis és erSforras-kotelékek
teriiletén. Fontos ugyanakkor, hogy mindkét utébb
emlitett koteléktipus esetén is kimutathaté volt bi-
zonyos szignifikdns kiilonbség a két véllalati csoport
bedgyazottsdgdban.

Befejezés

Tanulmanyunk kozéppontjdban az iizleti kapcsolatok
bedgyazottsiaganak kérdése 4llt, amely fontos forrdsa
a kapcsolatok stabilitdsdnak. A kapcsolatok bedgya-
zottsdgat harom koteléktipuson keresztiil ragadtuk
meg: tevékenység-, szocidlis és erSforras-kotelékek.
Hipotézisiink az volt, hogy a kapcsolat bedgyazott-
sdgat befolydsolja a megrendel§ és beszdllité val-
lalat egyiittmikodésének targyat képezd termék- és
szolgéltatdscsomag komplexitdsdnak foka. Kérdg-
ives elemzésiink a kis minta miatt igazolni nem tudta
ugyan hipotézisiinket, de azt megerdsitette, timogatta.
Igy azt, miszerint a csere targyat képezd termék- és
szolgdltatdscsomag komplexitdsdnak novelése be-
dgyazottabb kapcsolat kialakuldsdhoz vezet. Béar a
kutatds kozponti kérdése a kapcsolat bedgyazottsaga
volt, és csak ehhez kapcsoléddéan vetddott fel az iiz-
leti kapcsolat targyat képezd termék- és szolgaltatas-
csomag jellemzGinek kérdése, mégis fontos kutatdsi
eredménynek tekintjiik azt is, hogy ki tudtuk mutatni
eltér6 termék- és szolgaltatdscsomagok 1étét. A gya-
korlat szdmdra nyilvdnval6, hogy vevdi elvardsok
kozott jelentSs kiillonbségek vannak, és az elmélet is
hangsiilyozza ezek 1étét. Mégis igen kevés empirikus
elemzés sziiletett ezen eltérd vevoi elvarasokrdl, illet-
ve ennek tiikorképeként: az eltér§ kindlt termék- és
szolgéltatdscsomagok konkrét tartalmardl. Elemzé-
siink 0t egymdshoz kapcsol6dd, de kiilon-kiilon is
megjelend vevsi elvardscsomagot tudott azonositani,
amelyeket dtfogdan a megfelel6 mindség, a megfeleld
ar, az innovacios elvarasok, a beszallitoi tudésra, illet-
ve a halézatkezelésre vonatkozo vevdi elvardsok cso-
portjanak neveztiink. Ezen elvarascsoportok kiilonbo-
76 kombin4cidi alakulnak ki a piacon és vezetnek el
kiilonboz8 konkrét termék- és szolgéltatdscsomagok
kialakuldsahoz. E csomagok eltéré komplexitassal jel-
lemezhetdk, és alapvetSen befolydsoljak a két egyiitt-
mikods fél, a megrendeld és a beszallité véllalat ko-
zotti kapcsolat tartalmat, jelenét és jovGjét.
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Labjegyzet

' Meg kell jegyezniink, hogy az angol eredetiben a bedgyazottsag
fogalmdra a "heaviness’ kifejezést haszndljdk a szerzék. Ez az
angol fogalom magyarra kozvetleniil nehézkességként is fordit-
hatd, s6t ez a forditds az dltalunk hasznélt bedgyazottsaghoz ké-
pest taldn nyelvtanilag pontosabb is. A nehézkesség ugyanakkor
a magyar nyelvben negativ felhanggal bir, amit mindenképpen el
szeretnénk Keriilni. A bedgyazottsag sz6 sokkal inkdbb semleges,
ezért ennek haszndlata mellett dontottiink.
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A kérdoivben hasznalt és a cikkben részletesen nem ismertetett kérdések

A24. Kérjiik jelezze, hogy az adott megrendel&i kapcsolat kialakitdsdhoz és fenntartdsdhoz eddig milyen mér-
tékd befektetés volt sziikséges? Kérjiik azt is jelezze, hogy a kovetkezd harom évben varhatéan hogyan alakul e
befektetések mértéke! (I — elenyészd mértéki, 5 — igen jelentds

a) Emberi erGforrds teriiletén (pl. alkalmazottak 1
szdma, munkaideje)

b) Specidlis eszkdzok, berendezések beszerzése

¢) Ujmikodési eljarasok, médszerek bevezetése

—_ =

d) Uj telephely, létesitmény kialakitdsa

e) Egyéb (Kérjiik, nevezze meg!):

[\ORE (O O )

Jelenleg Hdrom év miilva
3 4 5 1 2 3 4 5
3 4 5 1 2 3 4 5
3 4 5 1 2 3 4 5
3 4 5 1 2 3 4 5
3 4 5 1 2 3 4 5

A25. Kérjiik, értékelje, hogy jelenleg milyen mértékben osztja meg Ondkkel a sz6ban forgé megrendeld part-
ner az aldbbi informécidtipusokat! Kérjiik, azt is jelezze, hogy a kovetkezd harom évben varhatéan hogyan alakul

Ve

a sz6ban forg6 informécidémegosztis mértéke! (1 — elenyészd mértékben, 5 — igen jelentds mértékben)
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Jelenleg

a) Napi miikodéshez sziikséges 1 2 3 4 5
(pl. rendelésteljesitéshez) sziikséges adatok

b) Tervezéshez sziikséges adatok 1 2 3 4 5
(pl. elérejelzés adatai)

c¢) Konkrét, valés értékesitési adatok 1 2 3 4 5

d) Aktualis készletadatok 1 2 3 5

e) Kisebb fejlesztésekhez sziikséges adatok, 1 2 3 4 5
informécid

f) JelentSs innovacidhoz sziikséges adatok, 1 2 3 4 5
informdcidok

g) Aktudlis koltség- €s egyéb, pénziigyi jellegl 1 2 3 4 5
adatok

h) Az egyiittmtikodés tényleges teljesitményadatai 1 2 3 4 5
(pl. beszallit6 logisztikai teljesitménye)

i) Egyéb informacidk (Kérjiik, nevezze is meg!): 1 2 3 4 5

Hdrom év miilva

2 3 4
2 3 4
3
3
3
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4

A26. Kérjiik, értékelje, hogy jelenleg milyen mértékben osztjak meg Ondk a széban forgé megrendeld part-
neriikkel az aldbbi informacidtipusokat! Kérjiik, azt is jelezze, hogy a kovetkez6 harom évben varhatéan hogyan

alakul a széban forg6 informaciémegosztas mértéke! (1 — elenyészd mértékben, 5 — igen jelentds mértékben)

Jelenleg

a) Napi mikodéshez sziikséges 1 2 3 4 5
(pl. rendelésteljesitéshez) sziikséges adatok

b) Tervezéshez sziikséges adatok 1 2 3 4 5
(pl. kapacitdsadatok)

¢) Készletadatok 1 2 3 5

d) Kisebb fejlesztésekhez sziikséges adatok, 1 2 3 4 5
informécid

e) Jelent8s innovacidhoz sziikséges adatok, 1 2 3 4 5
informdcidk

f)  Aktudlis koltség- és egyéb, pénziigyi jellegld 1 2 3 4 5
adatok

g) Az egyiittmikodés tényleges teljesitményadatai 1 2 3 4 5
(pl. beszdllité logisztikai teljesitménye)

h) Egyéb informacidk (Kérjiik, nevezze is meg!): 1 2 3 4 5

Hdrom év miilva

2 3 4
2 3 4
2 3

3
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4

A27. Kérjiik, jelezze, hogy milyennek értékeli az adott kapcsolatban az aldbbi tényezdket a megrendeld részérdl!
(1 —igen alacsony fokii, 5 — igen erds)

a) Elkotelezettség MEIrtEKE ........cceeiiiiieiieieieeeteeeeeee e

b) Elégedettség szintje

C) EgyittmUKOAES SZINGE ...veeveeeeeiieieeieeieeeesieesee ettt e e e e e

d) Kozos célkijelolés 1éte
e) Strukturdlis (pl. EDI) kapcsolatok kiépitettsége

f) Kolcsonos flilgglsé€g MEITEKE ........cevvvuvviviieriieeie et

g) Bizalom szintje ......

h) Személyes kapcsolatok €rGSSEZE .......eevvieriiiiriiiiniiieeieeeieesiee et
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A28. Kérjiik, tiintesse fel, hogy a széban forgd kapcsolat kezelésében a villalat egyes részlegei mi-
lyen jelentSségliek jelenleg, illetve varhat6an milyen lesz e miikodési teriiletek jelent§sége harom év miulval
(1 — kevéssé fontos, 5 — meghatdrozo jelentGségii)

Jelenleg Hdrom év miilva
a) Beszerzés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
b) Ertékesités 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
c¢) Marketing 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
d) Ugyfélkapcsolat-menedzserek 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
e) Logisztika 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
f) Pénziigy 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
g) K+F 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
h) Termelés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
i)  FelsG vezetés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
j)  Egyéb (Kérjiik, nevezze meg!) 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

A29. Kérjiik, tiintesse fel, hogy a széban forgé kapcsolat kezelésében a megrendeld részérdl az egyes véllalati
miikodési teriiletek milyen jelent6ségtiek jelenleg, illetve varhatéan milyen lesz e miikodési teriiletek jelentGsége
harom év mulva (I — kevéssé fontos, 5 — meghatdrozo jelentdségii)

Jelenleg Hdrom év miilva
a) Beszerzés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
b) Ertékesités 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
¢) Marketing 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
d) Ugyfélkapcsolat-menedzserek 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
e) Logisztika 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
f) Pénziigy 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
g) K+F 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
h) Termelés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
i)  Fels6 vezetés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
j)  Egyéb (Kérjiik, nevezze meg!) 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

220 2

A33. Kérjiik, jelolje, hogy a sz6ban forgd, kiemelt jelent§ségli megrendel§jét mennyire kdnnyen, illetve nehe-
zen tudna pétolni! (1 — igen kénnyen, 5 — nagyon nehezen)
12345

A34. Kérjiik, jelolje, hogy a sz6ban forgo, kiemelt jelentdségli megrendelGje mennyire konnyen, illetve nehe-
zen tudnd lecserélni az On vallalatat! (I — igen konnyen, 5 — nagyon nehezen)
12345
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HETESI Erzsébet

ERTELMEZHETO-E A LOJALITAS
A B2B PIACOKON?

A fogyasztéi lojalitas elméleti és empirikus vizsgilata mar tobb mint két évtizede népszeri a nemzetkozi és
hazai szakirodalomban. Hosszi ideje a vita az iigyfélhiiség fontossagarol szol, és szamtalan forgatékonyvet
talalhatunk arra vonatkozéan, hogy hogyan tartsuk meg fogyasztéinkat, és annak milyen pozitiv hatasai
lehetnek a B2C piacokon a szervezetek teljesitményére. Sajnos ugyanez nem mondhaté el a vallalatok
kozotti (B2B) lojalitasvizsgalatokkal kapcsolatban. Sokkal kevesebb az elméleti fejtegetés, és sokkal keve-
sebb az empirikus kutatas ezen a teriileten. A lojalitas kérdésében kétségteleniil tobb a hasonlésag, mint a
kiillonbség a B2B és a B2C piacokon, de mégis nagyobb figyelmet érdemelne az olyan tényezdk vizsgilata a
B2B piacokon, mint az érték, a kapcsolatépités, az elkotelezettség, a bizalom, a kolcsonosség. A tanulmany
egy atfogé empirikus kutatds kvalitativ vizsgilati eredményeivel kivan ravilagitani arra, hogy miként is

22

vélekednek az egymassal kapcsolatban 1évé szervezetek a B2B lojalitasrol.

Kulcsszavak: mingség, elégedettség, kapcsolatisag, bizalom, egyiittmiikodés, kolcsonosség, lojalitas

A lojalitds fogalmdval kapcsolatban megoszlanak a
vélemények, de abban tobbnyire egyetértenek a szer-
70k, hogy a lojalitas egyfajta elkotelezettséget, hiiséget
jelent, bar az elkotelezettséget a kiilonbdz6 dimenzi-
O6kban (szervezeti-fogyasztdi) mdas megkozelitésben
targyalja a szakirodalom. Ha attekintjiik a vonatkozé
szakirodalmat, a fogyaszt6i lojalitds definidlasa egész
labirintust tar elénk. Miutdn a tanulmany a B2B lojali-
tast kivanja vizsgalni, igy a fogyaszt6i lojalitds elméleti
hétterét csak érintSlegesen ismerteti.!

Mi a lojalitas?

A lojalitds definidldsi kisérletei

A fogyaszt6i lojalitds kapcsdn a szakirodalomban
széles korli elemzéseket taldlhatunk a markahdségre,
a ,,bolthliségre”, a vevShiségre és az ismételt vasarla-
sokra vonatkozéan (Kandampully, 1998). A lojalitést
Tellis dgy definidlja, mint az djravasérldsi hajlandésa-
got, illetve az azonos vagy hasonlé markavasarlas re-
lativ ardnyait (Tellis, 1988), Newman és Werbel sze-
rint pedig hliséges az a fogyaszt6, aki ugy vasarol djra
egy markat, hogy csak azt az egyet veszi figyelembe,
és nem végez mds markdkhoz kapcsol6dé informacié-
keresést (Newman — Werbel, 1973). Richard L. Oliver
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szerint mind az elméleti, mind a gyakorlati szakembe-
rek egyetértenek abban, hogy az elégedettség és a lo-
jalitas kozotti kapcsolat megfejthetetlen, és hogy ez a
kapcsolat aszimmetrikus. Bér a lojalis fogyasztok al-
taldban elégedettebbek, az elégedettség nem megy at
automatikusan lojalitdsba. Az elégedettség-lojalitds
rejtélyének megfejtésére a szerz$ tanulmanyozza, hogy
a fogyasztéi elégedettség milyen aspektusai hatnak a
lojalitasra, és a lojalitdis mekkora hdnyada tulajdonit-
haté az elégedettségi komponenseknek? Az elemzés
kovetkeztetése, hogy az elégedettség sziikséges 1€pés
a lojalitas kialakitdsdhoz, de sok mds folyamat is kell a
lojalis vev6kor megszerzéséhez (Oliver, 1999: 33. p.).
A kérdés gy meriil fel, hogy vajon miért van, hogy
az elhagydsi ardny az elégedett vevSknél akar 90% is
lehet? A vdlasz attdl fiigg, hogy az elégedettség mek-
kora szerepet jatszik a lojalitdsban, az elégedettséghez
kothetd faktoroknak milyen a hatésa, illetve milyen a
kozottiik 1évS kapcesolat. Az biztos, hogy az elégedett-
ség és a lojalitds kibogozhatatlanul Osszefiigg, és ez
a kapcsolat aszimmetrikus. Noha a lojélis fogyasztok
tobbsége elégedett, az adatok tanisiga szerint az elé-
gedettség megbizhatatlan el6rejelz8je a lojalitdsnak.
A relevéns forrdsok szerint sem egyértelm( az elége-
dettség-lojalitas kapcsolat (Veres, 2008).
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Az djabb kutatdsok arra hivjik fel a figyelmet, hogy
a lojalitas és elkotelezettség sem szinonim fogalmak.
Pritzhard és szerzGtarsai (Pritzhard et al., 1999) a fo-
gyasztéi lojalités €s elkotelezettség kozotti kiillonbsége-
ket hangsilyozzak, és a markahiiség esetében probaljak
elemezni a kapcsolatot a két tényezd kozott. A szerzdk
szerint a lojalis attitdid lojlis magatartdshoz vezet, és
a lojalitdst a marka-djravasarlasokkal mérik. Az elko-
telezettség azonban megitélésiik szerint ennél sokkal
tobb: erfs vagy a folyamatos kapcsolatra, a fogyaszték
azonosuldsa a szervezeti célokkal és értékekkel. A tar-
gyiasult termékek és szolgaltatasok iranti lojalitast vizs-
gilva Edvardsson és tarsai felhivjdk a figyelmet arra,
hogy kiilonbség van ,kiérdemelt” és ,,vasarolt” lojali-
tas kozott. A ,kiérdemelt” lojalitdst a j6 minGséggel, a
kedvezd fogyaszt6i értékeléssel lehet elérni, amikor a
fogyasztd azért tér vissza a termékhez/szolgaltatashoz,
mert azzal elégedett, a ,,vdsarolt” lojalitds azonban vala-
milyen kedvezmény (kupon, drcsokkentés) felkindldsan
alapul, amely rovid tavad Gjravasarlast eredményez csak
(Edvardsson et al., 2000). Hofmeister-T6th €s tarsai a
lojalitds és a vevOmegtartds drnyaltabb értelmezésére
hivjak fel a figyelmet: szerintiik a fogyasztéi hiiség, a
lojalités statikus, mig a vevémegtartds dinamikus foga-
lom, és a vevémegtartds alapjai visszanyulnak a tranz-
akcids koltségelmélethez, valamint a szocidlpszichol6-
gia teriiletéhez (Hofmeister-Téth et al., 2003: 46. o.).

A lojalitds dimenzioi a B2B kapcsolatokban

A véllalatok kozotti kapcsolatokban az elkotele-
zettséget Meyer és Allen harom komponensre bontotta
(Meyer — Allen, 1991). Az els§ egy input komponens,
amely azt fejezi ki, hogy a felek az egymds irdnti el-
kotelezettség kialakuldsakor bizonyos befektetéseket
tesznek, amelyek csak az adott kapcsolatban haszno-
sithatdk, a mésodik az attitlidre vonatkozik és a felek
érzelmi elkotelezettségét jelzi, a harmadik pedig egy
id6beli dimenzidt ad, amely arra vonatkozik, hogy az
elkotelezettség csak abban az esetben all fenn, ha mind
a két fél hossza tdvon gondolkodik. Az elkotelezett-
séget masfajta megkozelitésbol vizsgélja Geyskens és
Steenkamp, akik egy kétkomponensti modellt alakitot-
tak ki, ahol az els§ komponens arra vonatkozik, hogy
a felek mennyire szeretnék fenntartani a kapcsolatot, a
masodik pedig a kapcsolat ésszertiségére, amikor nem
az érzelmek, hanem a jézan szdmités teszi sziikségessé
a kapcsolatot (Geyskens — Steenkamp, 1995).

Az elméleti modellek kozott figyelemre méltd
Costabile dinamikus modellje, amely a lojalitds kiala-
kulasanak fazisait elemzi (Costabile, 2000). A szerzd
megitélése szerint a korai elemzések (Wind, 1977;
Jacoby — Chestnut, 1978; Wernerfelt, 1991; Keaveney,
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1995) csak a lojalis magatartdst vizsgaltdk, azaz azt,
hogy miért marad hiiséges a fogyasztd, illetve arra kon-
centraltak, hogy a lojélis magatartdsnak milyen formai
lehetségesek (Dick — Basu, 1994), és nem forditottak
kell§ figyelmet a lojalitas kiilonb6z8 formdinak kiala-
kulési folyamatara (1. tdbldzat).

1. tdbldzat
A mentalis és a magatartasi dimenziékon
alapulé lojalitas

Az adott marka djravasarlisa
Magas Alacsony
Az adott Pozitiv K.ita.rtfi L.ate‘n/s
markaval lojalitds lojalitds
kapcsolatos Hamis
attittid Negativ lojalitds Hiitlenség

Forras: Dick — Basu (1994)

Costabile dinamikus modellje a fogyaszté és a
szervezet kozotti kapcsolatot folyamatként dbrazolja,
amelynek eredménye egy multidimenziondlis konst-
rukcié a fogyaszt6i lojalitdsra. A modell mind a kap-
csolatok, mind a lojalitas kialakuldsanak négy fazisat
azonositja, és ezekbdl eredményezteti az alabbi szaka-
szokat:

Az elégedettség és a bizalom fdzisa

A vésarlas és a vasarlasi tapasztalat eredménye lehet
a fogyaszt6i elégedettség, ami a vasarlas megismétls-
dését eredményezheti, és ha az elégedettség tartds, igy
az ismételt vasarlds a bizalmat elmélyiti, és a kapcso-
latot a lojalitds irdnydban erGsitheti (Bolton — Drew,
1991; Chang — Wildt, 1994; Morgan — Hunt, 1994).

A bizalom és az djravdsdrlds fdzisa

A bizalmi tSke elmélyiilése noveli az Gjravésar-
las esélyét és a lojalitds kialakuldsat, de ha figyelem-
be vessziikk Tuckman konfliktuselméletét (Tuckman,
1965), miszerint a konfliktusok kezelése vagy erdsit-
heti, vagy csokkentheti a kapcsolatok elmélyiilését,
ugy azt mondhatjuk, hogy a bizalom kialakuldsa nem
elégséges feltétele a lojalitdsnak. A bizalombdl az djra-
vasdrlasi fazisba torténd dtmenetet kisérheti az Ossze-
hasonlitds egy 1j folyamata, amikor viszonylagos konf-
liktus alakul ki a tapasztalt érték és a piacon felajanlott
alternativ értékek kozott. A konfliktus jelentheti a kap-

2 2

csolat végét, de meg is erdsitheti a kapcsolatot.

A mentdlis lojalitds fdzisa

A konfliktus pozitiv megoldédsa azt az érzetet kelt-
heti a fogyasztéban, hogy a szervezet képes kedvez&bb
értéket nydjtani, mint a versenytarsak, és hosszi tdvon
fenn tud tartani egy alland6 értéket. Ebben a szakasz-
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ban alakul ki a monadikus lojalitds, amikor a szerve-
zettel val6 kapcsolat megszokdssa valik. Ez a hit — ami
megerdsiti a fogyaszt6 dnigazolasat is abban, hogy jol
véalasztott, és érdemes a jelenlegi partner mellett kitar-
tania — elvezet a mentdlis lojalitdshoz. A mentalisan lo-
jalis fogyaszté jellemzGje a passzivitas, a versenytarsak
ajanldsai kozotti keresés korldtozottsaga.

Az egyiittmiikiodési lojalitds fdzisa

A magatartdsi és mentalis lojalitds a szervezet irdnt
elvezethet az egyiittm(ikodési fazishoz. Az egyiittmd-
kodés, a kooperacid feltételezi a kdlcsonosséget, a mél-
tanyossagot és a korrektséget. Ez mar a diadikus lojali-
t4s, azaz az egyenértékiiség, a méltdnyossag észlelése a
cserefolyamatban. Bér a diadikus lojalitds értelmezése
hasonl6 a Jacoby és Chestnut (Jacoby — Chestnut, 1978)
altal definidlt ,,igazi lojalitdshoz”, a ,kitart6 lojalitds-
hoz” (Dick — Basu, 1994) és a ,,proaktiv lojalitishoz”
(Oliver, 1997), de mégis mds: annyiban 4j, hogy mind-
két fél részérdl feltételezi a kolcsondsséget, az egyen-
értékiliség érzését kelti és a korrekt partneri kapcsolaton
alapul6 egyiittmi{ikodést timogatja.

A kapcsolatisagot és a lojalitast 6tvozve alakul ki az
a multidimenziondlis modell, amely a lojalitds folya-
matat és a kapcsolati stddiumokat dsszefoglalva tipizal-
ja a fogyasztokat (2. tdbldzat).
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(Gronholdt et al., 2000). Vannak azonban, akik meg-
kérdGjelezik a kapcsolat egyértelmiségét. Utdbbiak
felhivjak a figyelmet arra, hogy az elégedettség nem
elég, és a legelégedettebb fogyasztok nem valnak sziik-
ségszerlen lojalissd, valamint hogy nagyon sok elége-
dett fogyaszté elhagyja a szervezetet (Jones — Sasser,
1995; Reicheld — Sasser, 1990; Reicheld, 1996; Oliver,
1999; Neal, 1999).

Az elmult évtizedben lezajlott néhdny hazai empiri-
kus kutatds eredményei is azt jelzik, hogy az elégedett-
ség hatdsa a lojalitdsra nem minden esetben meghata-
roz0, és feltételezik, hogy a lojalitds dimenzidi dgazat-,
termék- és szolgaltatdsspecifikusak (Kenesei, 1998;
Hetesi, 2001; Veres, 2007; Ercsey, 2008).

A vallalatok kozotti lojalitds dimenzidinak mérésére
kevesebb az empirikus kutatés, és e korben a fogyasz-
t6i lojalitdstdl eltérd dimenzidkat is taldlunk. Amikor
a Guerilla Consulting iigyfelei korében a lojalitassal
kapcsolatban kutatast végeztek, a szakmai szolgaltatok
50%-a ugy valaszolt, hogy a hliséggel kapcsolatban ko-
z0nyos, és habozds nélkiil valtana. A kutatdsbol kideriil,
hogy a lojalitds szorosan kot6dik az tigyfél megitélé-
séhez, és a szervezeteknek torekedniiik kell arra, hogy
kielégitsék, illetve meghaladjdk a vevdi elvardsokat ah-
hoz, hogy a lojalitas kialakuljon (Meugniot, 2008).

2. tabldzat

A kapcsolatok lehetséges tipolégidja

Negativ megkiilonboztetés

Mentailisan hazardirozo lojalitas
(instabil mentdlis lojalitds, opportunizmusra
val6 hajlam, alternativak keresése)

Lojalis kapcsolat
(stabilitas, egyiittmiikodés, a
partnerségre val6 hajlam)

Monadikus )
érték Pozitiv megkiilonboztetés

Korlatozott vagy tehetetlen kapcsolat
(magatartdsi lojalitds, az alternativak aktiv
keresése, véltasi koltségek figyelése)

Reményteli kapcsolat
(magatartdsi lojalitds,
idSkorlat, az alternativak
szelektiv keresése)

Inkorrektség Korrektség

Diadikus érték (egyenértékiiség)

Forrés: Costabile (2000)

Empirikus kutatasi eredmények

Szamos empirikus felmérés igazolja, hogy a fogyasztéi
elégedettség és a lojalitas kozott szignifikdns kapcso-
lat mutathaté ki (Fredericks et al., 1995; Dickey, 1998;
Gitomer, 1998; Martensen et al., 2000; Parasuraman —
Grewal, 2000). Az ECSI-modellt egy ,,pilot study”-ban
alkalmaztdk, melyben 12 eurdpai orszag vett részt és
kozel 55 000 interja késziilt. Az eredmények alapjan a
fogyasztdi elégedettség jelentGsen befolyasolja a lojali-
tast. A kapcsolat er6s magas magyarazo erdvel birt a 30
vallalatndl, valamint a 6 ipardgban, a regresszi6analizis
azt jelezte, hogy a kapcsolat erGsen szignifikdns
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A lojalitasi dimenziok empirikus kutatisa egy
hazai nagyvallalatnal

A fentiekben ismertetett modellek és empirikus kuta-
tasi eredmények tesztelésére €s a lojalitast befolydsold
tényez8k meghatdrozdsira a hazai B2B piacon kvali-
tativ és kvantitativ mddszerekkel kombinalt kutatast
végeztiink. A vizsgélat célja egy olyan lojalitdismodell
kialakitdsa volt, amely a lojalitdsra haté tényezdket in-
putként fogja fel, és az azok javitasaért tett er6feszité-
sek hozamat a hliség outputjaként értelmezi. Longitu-
dindlis vizsgdlatok hidnydban a modell természetesen
csak hipotetikus lehet, de taldn irdanytiként szolgalhat
tovébbi hazai kutatasi modellek megalkotdsdhoz.
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Kutatdsi koncepcio
Kutatdsi modelliink kdzponti eleme a lojalitds, ame-
lyet mi az aldbbiakban definialtunk:

»Lojdlis az a partner, aki elkotelezett a cég irdnt,
kisebb elégedetlenség és a versenytdrsak dltal felkindlt
kisebb drengedmények estén nem hagyja el beszdllito-
jat, és azt ajdnlja mds vevéknek is, valamint hajlando
az egyiittmiikodésre.”

Kutatdsi modelliink kiindul6pontjat azok az elméle-
ti megkozelitések és empirikus vizsgalati eredmények
jelentették, amelyek felhivtak a figyelmet arra, hogy a
fogyasztdi lojalitds mérési dimenziéi nem standardi-
zélhatok, a dimenzidk és azok meghatirozoé ereje fligg
a vizsgalt dgazattdl, terméktdl, szolgaltatastol (Oliver,
1997; Edvardsson et al., 2000; Costabile, 2000; Kenesei,
1998; Hetesi, 2001). Tovdbbi tdmpontul szolgaltak a
B2B lojalitas specidlis szakirodalmi megkozelitései,
és a fogyaszt6i lojalitastol eltérd tényezSk szerepelte-
tése az elméleti és empirikus vizsgdlati modellekben
(Geyskens — Steenkamp, 1995; Meyer — Allen, 1991;
Elliott — Glynn, 2000).

Az éltalunk definialt lojalitds dimenzidit a lojalitas
é€s a minGség-elégedettség-lojalitis-jovedelmezbség
lanc értelmezésén, a kapcsolatisdg, az elégedetlenség
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ellenére val6 ragaszkodds €s a bizalom dimenzidin ke-
resztiil mértiik.

A differencidlt elméleti megkozelitéseket és a stan-
dardizalhat6sag korlatjait figyelembe véve egy hazai
nagyvallalat esetében vizsgéltuk, hogy:

— miként értelmezi a sz4llitd, illetve hogyan defini-

aljak a partnerek a lojalitast,

— hogyan értelmezik a mindség-elégedettség-
lojalitas lanc kapcsolatét a vizsgalt szervezet part-
nerei,

— milyen szerepe van a kapcsolatisdgnak a lojalitds-
ban,

— mi a szerepe a bizalomnak a lojalitdsban,

— hiiséges lehet-e, és ha igen, miért az elégedetlen
partner.

A modellben az elméleti megkozelitések alapjan
nem szerepel Uj dimenzid, de a fogyaszt6i lojalitas
empirikus felméréseihez képest djszerlinek tekinthetd
a bizalmi tényezd beemelése az empirikus felmérésbe,
a szervezeti lojalitaskutatasokhoz képest pedig az elé-
gedetlen partnerek lojalitdsi motivacidinak vizsgdlata
jelent 1j elemet.

Kiindulé modelliink a 1. dbrén talalhaté tényezSket
tartja fontosnak a B2B lojalitas kialakuldsdban.

1. dbra

A lojalitas input-output modellje

INPUT TENYEZOK

apcsolat megszQ- OUTPUT TENYEZOK

nése, diszlojalitas

Elégedetlenség

/

Megbizhatdsag
Rugalmassag

Gyorsasag

Empatia stb

Kapcsolati teljesitmény

Lojalitas

VEZETESTUDOMANY

34

XLIL EVF. 2011. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

A kapcsolati teljesitmény faktorainak kifejtésére a
tanulmany keretei kozott nincs méd, de korabbi cik-
kiinkben (Hetesi — Vilmanyi, 2009) ezeket részletesen
ismertettiik.

A kutatds lebonyolitdsa

Az empirikus kutatast egy hazai nagyvallalat partne-
ri korében végeztiik. A kvalitativ vizsgélat sordn elsd-
ként fokuszcsoportos megkérdezés tortént a cég kom-
petens személyeinek részvételével (marketingegység
vezetdje, értékesitési egység vezetdje, iigyfélszolgdlati
vezetd, huméner&forras-egység vezetdje, kulcspartne-
rekkel kapcsolatot tarté személyek, kisbeszerzdkkel
majd 20 partnercég kapcsolattartgjaval mélyinterjuit
készitettiink. Az interjiban résztvevék kivalasztisa
céglistardl tortént, ahol figyelembe vettiik a teriileti
elhelyezkedést. A fokuszcsoportos megkérdezés és az
interjuk kérdései az Osszehasonlithatésag érdekében
hasonléak voltak.

A kvantitativ felmérés kérdéseit az elézetes kva-
litativ kutatds kovetkeztetéseire épitettiik, és ennek
megfelel6en finomitottuk a mérési dimenzidkat.
A kérdGives vizsgalat 105 partnercégre terjedt ki, ahol
a kivélasztasndl figyelembe vettiik a cégek telephelyét,
a megkérdezés pedig telefonos interjikkal tortént. Je-
len tanulmanyban csak a kvalitativ kutatds eredménye-
it ismertetjiik, a kvantitativ kutatds elemzését kordbbi
cikkiinkben bemutattuk (Hetesi, 2007).

A kvalitativ kutatas eredményei

A kovetkezSkben azokat a kutatdsi eredményeket mu-
tatjuk be, amelyek a modell haszndlhatésagét igazol-
jék, illetve céfoljak.

Ki a hiiséges partner?

A kvalitativ kutatdsok eredményei alapjan érdekes-
nek tekinthetd az az eredmény, miszerint a beszallit6 cég
munkatdrsai szkeptikusak a lojalitdssal szemben: sze-
rintiik a hliség divatjamilt kategéria, és a szallité6 meg-
véalasztdsdndl az ar szerepe a dontd. ,,...ahogy vdltozik
most a vildg, igy a lojalitds minden teriileten, nemcsak
a kereskedelemben, hanem a vildgon minden teriileten
visszaszorul, igy azt gondolom, hogy ezt ijra kell értel-
mezni. Ezt a lojalitdst valahogy dt kellene fogalmazni,
mdst kellene kitaldlni, mert ez egy elavult kategoria,
sajnos az iizleti életben és a mindennapi életben is.”

Ezzel szemben a vevSi korben fontos szerepe van
az elkotelezettségnek. ,, Hiiséges partner? Aki nem haj-
lando pillanatnyi és ideig-ordig fenndllo, akdr bizonyos
szempontbdl kedvezdbb, de bizonytalanabb iizleti lehe-
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téségekert felriigni, felboritani olyan régi, normdlisan
miikodd iizleti kapcsolatokat, ahol hdttér van, aminek
perspektivdja van, miiltja, jelene és jovdje is van.”

A partnerek altalanos felfogasat a hiiségr6l a fen-
ti idézet taldn kell6képpen demonstrilja, &m néhdny
drnyalatnyi véleménykiilonbség felvillantdsat mégis
fontosnak tartjuk. Az interjialanyok egy része a hiisé-
get a kapcsolatisdgban hatdrozta meg, és kiemelkedd
szerepet tulajdonitott az dltaldnos elégedettségnek, a
szimpdtidnak, a megszokottsdgnak, a stabilitdsnak és
az egyiittmikodésnek (pl. a terméktervezésben).

A hiiségiink abban rejlik, hogy megszoktuk a céget,
megbizunk benniik, a megszokds domindl.” ,, Azért ma-
radunk, mert elégedettek vagyunk a beszdllitoval, nem
mdodositandnk, mert ami bevdlt, és ami jol mikodik, az
maradjon.” ,, Tulajdonképpen az a hiiség, ha egy hosz-
szabb idészakon keresztiil tudunk egyiitt dolgozni, il-
letve gyakorlatilag, ha O az én felmeriil& igényeimet
folyamatosan megfelelé modon ki tudja elégiteni, ak-
kor én sem fogok arra kényszeriilni, hogy az én igé-
nyeim kielégitése érdekében mds szdllitohoz forduljak.
Hogyha ezt meg tudjuk oldani, akkor tudunk hosszan
egymdssal dolgozni. Es akkor az iizleti kapcsolat sordn
hiiségesek lesziink egymdshoz.” ,, Hliséges az a partner,
aki nem vdlt azonnal csak az dr miatt beszdllitot.”

A fenti tényez6k hasonlitanak a Costabile (Costabile,
2000) éltal konstrualt dinamikus modell egyes fazisa-
ihoz: az elégedettség és a szimpdtia bizalmat eredmé-
nyez, a megszokottsdg a diadikus lojalitdst jelenitheti
meg, amely egyfajta mentdlis kot6dést eredményez,
a stabilitds és az egyiittm{ikodési hajlandésag pedig a
méltanyossagon, az egyenértékliség érzékelésén ke-
resztiil elvezet a diadikus lojalitdsig.

Az interjdalanyok masik része sokkal bonyolultabb-
nak tartja a hiiség kérdését, és esetenként lojalitds--
definidlési kisérletekkel is taldlkozhatunk. ,, Manapsdg
nem divat ezt mondani, és igazdn még az se nagyon
érzékelddik, hogy a két cég kapcsolatdban a lokdlpat-
riotizmus is mindent elsoprd fontossdgu lenne. Alap-
vetden végiil is azért emberi kérdés ez, mogotte azért
mindig vannak emberi kapcsolatok és emberi kérdések.
Sokkal konnyebb olyan légkorben dolgozni, ha tudom,
hogy engem nem fognak dtverni. Ha tudom, hogy meg-
dllapoddst kotottem, és amit igértek az teljesiilni fog.
Ezt kiilonbozé cégek, emberek mdshogy értékelik, én
személy szerint ezt nagyon nagyra értékelem. Azokkal
a cégekkel, amelyekkel évtizedek dta egyiitt dolgozom,
igyekszem emberi szempontbdl is tartani a kapcsolatot,
JO emberi nexust kialakitani veliik, és azt lehetGség sze-
rint fenntartani.”

Egy kisebb csoportot alkotnak, de meghatarozé vé-
leményt fogalmaztak meg azok a partnerek, akik a hd-
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séget nem kivantak definidlni és értelmezni, egyszertien
csak a racionalitds talajdin maradva értékelték a céglo-
jalitast, azaz a beszallité melletti kitartast kényszerként
kezelik. ,,Azért maradunk, mert szerzddés kot rd ben-
niinket.” ,,Azért maradunk, mert a cég monopolhely-
zetben van, Magyarorszdgon kevesen gydrtanak ilyen
terméket. Ha tobb cég foglalkozna vele, nem hiszem,
hogy hiiségesek maradndnk. Ok diktdljdk az drakat,
azt mondom, hogy ez egy kényszerhelyzet.” ,,Budapes-
ten monopolhelyzetben van a cég, nincs lehetdség mds
céget kiprobdlni.” ,,Megjegyzem, sokan jelezték, hogy
elhagytdk a céget és dtmentek a szlovdkokhoz.”

A partnerek lojalitdsdt meghatdrozo dimenziok
Mint azt mdr érintettiik az el6z6ekben, a lojalitas di-
menzi6i a szakirodalomban is kérdésesek, és ez a tény
a vizsgélat soran is megerdsitést nyert. A fékuszcsopor-
tos felmérés eredményei is arrdl vallanak, hogy a hliség
mérhetdsége bonyolult, €s a 20 mélyinterju tartalom-

elemzése is ezt a tényt tdmasztja ala.

A személyes kapcsolatok

Az interjdalanyok tobbsége kiemelt jelentGséget
tulajdonit a személyes kapcsolatnak, méasok inkabb az
arakat és a minGséget tartjak fontos befolyasolo ténye-
zonek. A személyes kapcsolatok jelentSségét szdmos
tanulmany elemzi (Gedeon — Fearne et al., 2009; An-
dersen - Kumar, 2006; Reid et al., 2004). ,, A személyes
kapcsolatok, a kiszolgdlds miatt vagyunk hiiségesek.”
, Hiiségesek vagyunk a hatdriddék pontos betartdsa és
az drak miatt.” ,,Nagyon sok fiigg a személyes kapcso-
latoktol. A személyes kapcsolatok, a szimpdtia, az un-
szimpdtia kérdése ebben biztos szerepet jdtszik, és az-
tdn a rugalmassdg és a mindség. Ha ez a hdrom dolog
miitkodik, akkor hiiségesek vagyunk.”

Ahosszu ideig hliséges partner elpartolasanak egyik
nagyon fontos okaként meriilt fel az ,.,emberi kapcso-
latok™ szerepe a beszdllité megvalasztdsaban. ,,Sokat
szdmithat, ha valahol jo személyes kapcsolat van. A
személyes szimpdtia befolydsolo tényezd, akdrmennyi-
re is tagadjuk. Az iizleti életben lehet, hogy nem kelle-
ne ilyennek létezni, de mégis létezik.” ,,Nézze, én ligy
gondolom, hogy a mai vildgban, a mai rendszerekben
a bardti viszonyok, kapcsolatok elég sokat jelentenek,
és jon egy jo bardt, egy jo ismerds, akivel kdzvetlenebb,
bardtibb a viszony, és esetleg elképzelhetd, hogy emiatt
vdlt valaki szdllitot.”

A piaci verseny és az dr szervezeti hiiséget befolydsolo
dimenzioi

A szakirodalom szerint a hiiség egyik fokmérGje a
piaci versenyhelyzet, a szervezetek kompetitiv pozici-
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6ja. Ahol a verseny éles, ott a lojalitds gyengébb, ahol
mérsékelt, ott erGsebb, és ,.kényszerhlség” 1ép fel. Az
interjdalanyok a piaci versenyben szinte valamennyien
az ar szerepét emelték ki, azaz egyértelmten jelezték,
hogy a versenyben a kedvez&bb érat kinald fél élvez
el6nyt, annak ellenére, hogy a kordbbiakban a hiiség
dimenzidjaként a kapcsolatisigot és a minGséget is
megjelolték. ,,Az dr nagyon fontos, ez teszi vonzévd a
partnert.” ,,Mds partnert csak az dr tenne vonzobbd.”
,,Jobb drak és ugyanolyan kiszolgdlds.” ,,Az dr az elsd
korben, a tobbi egyéb oldalt olyankor még nem ismer-
Jjiik.” ,,Hiiségbdl nem lehet megélni. Tapossdk az em-
bert fillérért, forintért. A piaci versenyben nincs hiiség,
csak dr. Ha tobben lennének a piacon, nem biztos, hogy
ettél a cégtdl vdsdrolndnk.” ,,A cégvezetés azt vdrja,
hogy a lehetd legjobb feltételekkel vdsdroljak, a hiiség
hdttérbe szorul. Talpon maradni a cél.”

Az &rak preferencidirdl fontosnak tartjuk megje-
gyezni, hogy a f6varosi mélyinterjikban kizarélag ezt
a versenytényezGt emlitették a partnerek, mig a vidéki
vevdk korében mds szempontok is teret nyertek. Ko-
riikben akadtak olyan interjialanyok is, akik az dron ki-
viil mds versenyeldnyoket is preferdltak, nevezetesen a
mindséget és a hatdridSre valo teljesitést. ,,A vdlasztds
nemcsak dr, hanem mindség kérdése is. A jo mindség
megéri az drdt.” ,,Nagyon fontos, hogy jo drak legye-
nek, de az dr nem minden, a mindség is nagyon fontos,
és a hatdriddre torténd teljesités.” ,,Az dr egy borzasz-
toan fontos dolog, kiilonosen a mai vildgban, ...ennél
csak egy fontosabb dolog van, a mindség.”

A szervezetek elégedettsége és a szdllitoi lojalitds osz-
szefiiggése

A szakirodalom szerint az elégedettség vezet a hii-
séghez, de el6fordul, hogy az elégedetlen vasarld is lo-
jalis marad. A cég vidéki partnerei nagyon drnyaltan
kozelitették meg azt a kérdést, hogy vajon elégedet-
lenség esetén is maradnak-e a jelenlegi beszalliténal,
mig a budapesti interjialanyok szinte valamennyien
hatarozott nemmel vélaszoltak. A vidékiek az elége-
detlenség mértékétdl tették fiiggdvé a dontést, és Ugy
gondoljak, hogy hiba nélkiil nem lehet dolgozni: ,, Aki
igy gondolja, hogy egy ipari terméket le lehet hibdtla-
nul gydrtani, az téved. En még nem ldttam olyan ipari
terméket, amelyben ne lehetne hibdt taldlni.” , A kér-
dés az, hogy a hiba mértéke milyen és mennyi”, ezért
kisebb vétségeket elnéznek, és mintegy adnak még egy
esélyt a beszallitonak: ,, El6fordulnak hibdk, de veliink
is eldfordulhatnak. Egy-egy iddszaki rossz teljesités
miatt nem fogunk vdltani. Ndlunk is voltak rossz idok,
és a szdllitoink mégis kitartottak mellettiink.” Az elé-
gedetlenség érzését csokkentheti a tartds, hosszi tavi
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kapcsolatbdl szarmaz6 sok pozitiv tapasztalat is: ,, Van
két serpenyd: az egyikbe belepakolom azt, hogy mik a
pozitivumai az eddigi tobbéves kapcsolatnak...na, most
ez lehiizza a mérleg nyelvét elég tisztességesen. A md-
sikba jonnek a problémdk, és akkor lehet mérlegelni.
Persze az nem mindegy, hogy milyen siilyi a hiba”, am
a partnerek szerint tartds elégedetlenség esetén csak
akkor marad a vevd, ha nincs mas valasztasa. ,, Az nem
lehet, hogy folyamatos rossz teljesités esetén marad a
vevd. Itt gydrtdsrol van sz0, ezt nem lehet megengedni.
Ha a hibdkat nem orvosoljdk, akkor elmegy a vevd, és
nem is kell keresgélnie Uij beszdllitot, mert mindig van-
nak ajdnlatok.”

A hosszi ideje hiiséges partnerek elpartoldsdnak
alapvet6 okaként a budapesti partnerek —egy kivételével
—valamennyien az 4rat, a koltségcsokkentési kényszert,
az anyagi érdekeltséget emlitették: ,,Az dr az elsddle-
ges, az dr nagyon meghatdrozé a mai vildgban, csak
az dr miatt...” Egy partner azonban a rugalmassagot
és a reagalasi készséget jelolte meg a beszallitovaltas
lehetséges okaként: ,, Gyorsabban reagdlnak a cég ver-
senytdrsai. Kisebb mennyiséget is legydrtanak, egyéni
mindségi igényeket is ki tudnak elégiteni.”

Misok az ar mellett a mindséget és a szallitasi tel-
jesités hidnyossagait emlitették: ,, Az dr, a mindség, a
jobb termék.” ,A f& okok, ha a mindség romlik, az
dr novekszik, vagy pontatlanok a szdllitdsok”, de arra
is taldltunk példat, amikor indoklds nélkiil magasabb
szinten sziiletik dontés a partnervaltasrol: ,, Olyan is
lehet — amivel én nem értek egyet —, hogy mds dontés
sziiletik magasabb szinten. Volt mdr rd példa. A mi éle-
tiinkben is volt néhdny évvel ezeldtt, hogy azt mondta
az anyagelldto kozpont, hogy mdrpedig innen kell. On-
nan kellett venni. Hidba tiltakoztunk, hogy ez igy nem
lesz jo, ezt mi nem igy ldtjuk, attol még onnan kellett
venni, hdrom-négy honap miilva bedoglott az egész.
Megoldotta az élet. Es akkor visszamentiink a régihez,
visszarendezddott minden oda, ahonnan elindult.”

A vevoknek a céggel szemben megnyilvdnulo lojalitdsa
A hiiség altaldnos dimenzidin tdl arra is kivancsiak
voltunk, hogy a beszdllitd partnerei milyen specidlis
cégjellemzdket emlitenek meg a hiiség okaként. Amikor
a partnereket arra kértiik, hogy maguk fogalmazzdk meg
mi is a lojalitdsuk alapja, a kovetkezSket emlitették:
A hiiség alapja
— a megbizhatésag (,,1-2%-ért nem megyiink
mdshoz, ndlunk vdllalati filozdfia a hiiség, pl. a
megalakulds Jta egy bankndl vagyunk. A megbiz-
hatosdg az nagyon fontos! A mi politikdnk, hogy
inkdbb drdga, de megbizhato legyen. Nem meg-
szokdsbol, megbizhatdsdgbol vagyunk hiiek.” ),
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— a bizalom (A lojalitdsunk kélcsonds, nyitottsdgot
is jelent, persze leszdmitva az iizleti titkot. Fontos
a bizalom, mi megbizunk egymdsban, megosztjuk
az informdciot.” ),

— amindség (,A cég dltal gydrtott termékek mind-
sége jo.” ,,Mi a beszdllitoval meg vagyunk elé-
gedve, mdrmint az anyagmindséggel.” ,,J6 a mi-
ndsége, mdrmint az alapanyag mindsége.”),

— a pontossag (, Hiiségesek vagyunk a szerzédéses
feltételek, a szdllitdsi hatdridék pontos betartdsa
miatt.” ,, Pontosan szdllitanak, a szdllitdsi hatdridd-
ket betartjdk, a mi elvdrdsainknak megfelelnek.”),

— a jo személyes kapcsolat (,A személyes kap-
csolatok, a kiszolgdlds miatt vagyunk hiiek. Ok
is kompenzdljdk a régi megrendeldket, kedvez-
ményekkel az alapdrak tekintetében, a kiszolgd-
ldssal.” ,,Nekem személy szerint felértékelt a jo
kapcsolat.” ,,Nagyon sok fiigg a személyes kap-
csolatoktol...”),

— a korrekt magatartas (Hiiségesek vagyunk, 10
éve egyiitt dolgozunk, mert jo, kiegyensiilyozott a
kapcsolat. Hogy a piacon tudjunk maradni, kell a
kozos teherviselés, a beszdllitonak is van felelds-
sége.” ,,Ha az ember hdta mogott megprobdlnak
valami olyasmit tenni, amirél nemhogy nem érte-
sitenek, hanem eltitkoljdk, ez vezethet oda, hogy
elmegyiink. Nagyon konnyii ebben a szakmdban
eljdtszani a becsiiletet, de hdt olyan partnernél ez
fel sem meriil, aki nem erre jdtszik. A mi beszdlli-
tonk nem ilyen.”),

— arugalmassag (,, Egy olyan multicégnél, amilye-
nek mi vagyunk, a rugalmassdg és az dr a kérdés.”
. Mitejipari cég vagyunk, alapelldtdst biztositunk,
itt nem lehet, hogy bejonnek a megrendelések, és
z0kkendkkel teljesttiink. Ezért nagyon fontos a ru-
galmassdg, és mi csak nagyon dvatosan vdltunk.
A cég megérti a problémdinkat, mi is az 6véket.”
,Azért tartunk ki a beszdllitondl, mert rugalma-
sak, mindségiek a termékeik, a szdllitdsi hatdridot
betartjdk.”), és

— a segit6készség (,,Azért vagyunk hiiségesek, mert
nemcsak az dru mindségével, hanem az ahhoz
nyijtott szolgdltatdsokkal is probdlnak a vevdvel
torddni, foglalkozni. Kozosen oldjuk meg a prob-
lémdkat.” ).

A beszdllitoval szembeni hiiséget negativan befolydso-
16 tényezdk

A kordbbiakban mdr emlitett verseny altal diktalt
feltételeknek valé megfelelés gyengiti a partnerek hi-
ségét, és az esetleges hidnyossagok rendszeres ismétlG-
dése gondolkoddba ejti a veviket.
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Kétségtelen, hogy a versenyben az dr tinik a leg-
fontosabb partnervdltdst befolydsolo tényezdnek (,,A
cégvezetés azt vdrja, hogy a lehetd legjobb feltételekkel
vdsdroljak. A hiiség hdttérbe szorul. Talpon maradni a
cél. Ndlunk vadkapitalizmus van, mdr 1-2%-ért vdltoz-
tatnak, nem gy, mint az osztrdkok és németek, 6k eny-
nyiért nem hagyjdk el egymdst.” ), de mas szempontok is
szerepet jatszhatnak a beszallit6tdl valé elpartoldsban. A
cég partnereinek tobbsége a lojalitds mellett voksolt, de
taldlkoztunk a hiiséget illetGen bizonytalan vevdkkel is.

Néhany partner pl. a kényszerhliséget emelte ki
(,,Azért maradunk hiiségesek, mert a cég monopolhely-
zetben van. Ha tobb cég foglalkozna ezzel a tevékeny-
séggel, nem hiszem, hogy hiiségesek maradndnk. Ok
diktdljdk az drakat. Azt mondom, ez egy kényszerhely-
zet. De ezzel a termékkel kapcsolatban nincs lehetdség
igazdn vdltoztatdsra. A t6liik kivdlt egyik cég is ugyan-
azokon az drakon dolgozik, én azt is elképzelhetonek
tartom, hogy megegyeztek.” ), masok arra figyelmeztet-
tek, hogy hipermarketekbe valé bejutds olyan gazdasa-
gossagi feltételeket tdmaszt, amit nehéz teljesiteni (,,A
céggel kapcsolatban nem keriil szoba a partnervdltds.
De a hipermarketek csavarjdk a beszdllitokat. Pl két
cég azt mondja nekem, hogy 5,- Ft is szdmit. Ha min-
deniitt sporol 2%-ot, akkor befér a hipermarketekbe.”)
és megint masok a kiméletlen versenyt jelolték meg a
hiiséget gatlé tényezSként. (,,A piaci versenyben nincs
hiiség. Ha tobben lennének a piacon, nem biztos, hogy
ettdl a beszdllitotol vdasdrolndnk.”)

A partnerek megtartdsdra irdnyulo eszkozok és a
vdsdrloi hiiség kapcsolata

Az interjialanyok tobbsége tudatidban van annak,
hogy a cég komoly erdfeszitéseket tesz a partnerek
megtartdsa érdekében, és ezeket az erdfeszitéseket po-
zitivan értékelik. A legtobben az drakkal és a fizetési és
szallitasi hatarid6kkel kapcsolatos kiilonleges bands-
moédot emlitették mint vevdmegtartasi eszkozt. (,,Az
drengedmény az alapdrhoz képest 8% koriil mozog”;
vannak cégre szabott drak, és 60 napos fizetési hatdr-
idd.” ,, Tudom, hogy vannak dolgok, amit mi kapunk, és
biztosan vannak olyan kedvezmények, amiket mds kap,
mi pedig nem.” ,,Az egyéni kedvezményeket a szdllitd-
si hatdridéknél mdr éreztiik, hogy nagyon gyorsak, ha
kellett valami, azt megkaptuk. Ez nagyon jolesett. Ugy
éreztiik, hogy ez egy felénk valo gesztus, és idonként ez
nekiink nagyon sokat szdmit...”)

Szinte valamennyi interjialany kitért a beszallit6 4l-
tal szervezett rendezvényekre, ezek megitélése azonban
kissé eklektikus. Egyesek nagyon hasznosnak, j6 han-
gulatiinak és a kapcsolatot erGsit6 eszkoznek tekintik
a kozos taldlkozokat. (,, Tavaly egy hajokirdnduldson
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voltunk, elmentiink oda és vissza jo hangulatban. Egy-
mdssal is taldlkoznak a megrendeldk, mds céges kollé-
gdkkal, ez hatdsos. S6t grafikai stiidicokat is meghivnak,
ezek nagyon hasznosak.” Vannak vevétaldlkozok... ott
egy kicsit gy érzi az ember, hogy fontos, pedig vala-
milyen szinten tudjuk azt mi, hogy melyik polcon van
a helyiink.” ) Mésok szerint szelektdljak a meghivotta-
kat (, Egyéni megkiilonboztetés nincs, illetve negativ.
Mi nagyvevdk vagyunk, és nem hivnak meg a rendez-
vényekre. Nem tudom, hogy ez csak figyelmetlenség-e,
de mds partnerektél tudom, hogy vannak ilyen taldlko-
Z0k.”), és olyan partner is akadt, aki nem sok értelmét
latja a rendezvényeknek. (,,A beszdllito rendszeresen
egy évben kétszer — de jellemzd, ezt is pdr héttel ezelditt
tudtam meg — szervez a partnereinek ilyen vevétaldlko-
zot, ami mindig dssze van kotve azért valamilyen szak-
mai dologgal. Itt vagyunk mi, taldn kettén, ha részt
vettiink. Nagyon szinvonalas dolgokat szoktak szervez-
ni, de nem hiszem, hogy ezzel azért meg lehet fogni a
partnert. Lehet, hogy valakinek ez szdmit, hogy minden
évben kétszer elmegy, hogy jot egyen meg igyon — mert
vannak ilyen tipusti emberek, akik elmennek mindenre
— mi nem szoktunk elmenni mindenre.” )

A beszdllito ajdnldsa mdsoknak

A nemzetkozileg elfogadott modellek a lojalitds
egyik legfontosabb mérési dimenzidjanak tekintik a
masoknak valé ajanlas mértékét. A beszallit6i fokusz-
csoporton elhangzott, hogy ,,..szerintem benniinket
a partnerek nem ajdnlanak mdsoknak, azt hiszem, ez
ma nem divat”, ezzel szemben a beszallitd esetében az
interjualanyok szinte valamennyien lelkesen nyilatkoz-
tak e kérdésrdl, és aldhuztik az e téren végzett ,,sz4j-
reklamnak” nevezhet kommunikéciés tevékenységiik
hatékonysdgét, azaz a partnerek tobbsége j6 szivvel
ajanlotta és ajanlja is a beszallitot mas partnereknek.
(,,Ismerem Jket, voltam a gydrban is, nyugodtan me-
rem ajdnlani 6ket.” ,,Igen, szoktam is.” ,, Maximdlisan.
Mindenképpen csak nagyfelhaszndlonak.”)

A vevok helyi kapcsolattartéinak és a kozponti menedzs-
ment érdekellentétének hatdsa a szervezeti lojalitdsra

A hiiséget a partnerek cég 4ltal megadott kapcsolat-
tartd személyei véleményezték az interjikban, a tény-
leges beszallité melletti dontést azonban gyakran nem
6k, hanem a fels6 menedzsment hozza. Ez a tény sok
esetben jelentGsen befolydsolhatja a beszallitok kozotti
valasztast. A partnerek véleménye a kérdésben nagyon
szorodik, az 6ndllo, fiiggetlen dontésektsl a teljes ki-
szolgdltatottsdgig minden helyzettel taldlkozhatunk.
Tendenciaként megallapithatd, hogy minél kisebb egy
cég, anndl kevesebb a lehetGség a feliilrdl jovE befolya-
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soldsokra. (,,Mi 100%-ban privdt cég vagyunk, ketten
vagyunk tulajdonosok, mi hatdrozzuk meg a beszdlli-
tokat.” ,,A cégvezetdség nem foglalkozik azzal, kitdl
rendelek, teljes szabadsdgom van. Mi hatfés cég va-
gyunk.”)

A multinaciondlis szervezeteknél azonban — és kii-
16ndsen azokndl a partnereknél, akiknél a kdzelmultban
tulajdonosvaltds tortént — csokkent a dontési szabadsdg-
fok. (,, Nekiink mdr kevés befolydsunk van a szdllito meg-
vdlasztdsaban. Valamilyen befolydsunk lehet, de mi a
beszdllitéban nem donthetiink. Most lehet, hogy az eurd-
pai beszerzési vezetd azt fogja mondani, hogy gyerekek,
Ausztridbol fogjdtok kapni az drut, onnan kell venni.”
»Ami megmaradt, az a véleményezés, illetve a tapaszta-
latok jelzése. Nem tudjuk azt sem, hogy milyen alapokon
vdlaszt a kizpont. En kordbban belefolytam, de most ez
a helyzet van.” ,, Teljes mértékben a vezetéség dont, mi-
ota Uj tulajdonos van, nincs semmi jogkoriink.”)

Tobb partner is jelezte, hogy a menedzsment akkor
is donthet masként, ha neki nagyon j6é a kapcsolata a
beszéllitéval, és gyakran fogalmuk sincs arrdl, hogy
milyen erSk jatszanak szerepet a dontésekben.

Osszegzés

Kutatdsunk eredményeként megéllapithatd, hogy a szer-
vezeti lojalitds kapcsdn a B2C lojalitdsdimenziok mds-
ként értelmezenddk, és a hliség megitélésében tj sajitos
tényezGkkel is taldlkozhatunk. Az olyan elemek, mint az
elkotelezettség, korrektség, egyenértékiiség, fiiggdség,
kooperacié egészen méas kontextusba helyezik a B2B lo-
jalitast, €s e tényezSk mérése Uj tavlatokat nyithat meg a
szervezeti hiiség elméleti megkozelitésében. Bar nagyon
sok a hasonlésdg a hiiséget eredményezd elemek kozott
a két piacon, az eltér§ piacszerkezeti és kapcsolati (fiig-
gGségi) viszonyok kovetkeztében ezek az elemek mds
megvildgitasba keriilnek, és dj értelmezéseket kivand
tényezGk és megjelennek a B2B lojalitasban.

Fontos kiemelniink, hogy a kvalitativ kutatds ered-
ményei alapjan masként vélekednek a hliségrdl a be-
szallit6, illetve a partnerek kompetens szerepldi, és
eltérGek a vélemények a masoknak vald ajanlasokrol
is. Ezek az aszimmetrikus vélekedések is tovabbi vizs-
gélatokat igényelnek.

Hasznos informdcidkat kaptunk arra vonatkozdan,
hogy miért marad hdséges az elégedetlen partner, és
milyen 1épések vezethetnek oda, hogy diszlojalis lesz
a partner. A kutatds felhivta a figyelmet arra is, hogy
a hatalmi fliggéség esetében egy 1j, cizelldltabb mo-
dellbe célszerti beépiteni azokat a dontési mechaniz-
musokat, amelyek a konkrét kapcsolatot befolyasoljak.
Bizonytalan ugyanis az, hogy milyen szinten és miért,
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milyen okbdl marad meg egy kapcsolat, illetve miért
szlinik meg.

Megerdsitést nyert, hogy a személyes kapcsolatok
szerepe az iizleti szférdban igen jelentds, és bar az 4r-
érzékenység nagyon fontos dimenzié a hliségben, dgy
tiinik, hogy az olyan tényezdk, mint a kapcsolatisag, a
bizalom, az elkotelezettség és az egyiittmiikodésre vald
hajlam egyre jelentGsebbé valnak.

Az empirikus kutatds a valsag kirobbanasa el6tt tor-
tént: nagy kérdés az is, hogy a valsdg hatdsdra hogyan
alakul majd a lojalitas felfogésa a szervezeteknél, ezért
ugy gondoljuk, hogy kiindulé modelliinket a jov&ben
arnyalni kell, és az drnyaltabb modell empirikus teszte-
1ésére is sziikség lesz.
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VERES Zoltan — SAJTOS Laszlé

ESZLELT KOCKAZAT,
ERTEK ES PROJEKTKOMPETENCIAK

P

A marketing alapkategéridi kozott a vasarlast megel6zd észlelt kockazat és a termék altal kinalt érték
problematikajat szamos kutaté vizsgalta. A fogyasztéi piac/fizikai termék kontextusban kiilonésképpen
dgy tiinhet, hogy a kutatas fehér foltjai mar eltiintek. Nem ilyen tiszta azonban a kép, ha a vizsgalatokat
kiterjesztjiik a szolgaltataspiacra, amelynek tudomanyos feltarasa hagyomanyosan elmarad a fizikai ter-
mékekétol. A szerzok kutatiasanak fokuszaban a szolgaltaté tevékenységek egy specidlis szegmense, a pro-
jektjellegi szolgaltatasok allnak. Ez a teriilet az észlelt kockazat és az észlelt érték kutatasa szempontjabol
a szolgaltataspiacon beliil is ,,halmozottan hatranyos helyzetiinek” tekinthets. Egyrészt azért, mert ez —
nem kizarélag, de dominansan — szervezeti piaci problematika, és ennek kutathatésaga természeténél fogva
korlatozott, masrészt a projektmarketing — amely az alkalmazott marketingteriiletek kozott is viszonylag
késdn, a 90-es évek elején onallésodott — csak egy sziik kutatoi halézat érdekteriilete. Természetesen az IMP

védGernydje alatt ez a teriilet is gyorsan fejlodik, jollehet a kutathaté témak szamossaga még tekintélyes.

Kulcsszavak: kockazat, érték, projektjellegii szolgaltatasok

Tanulmanyunk két alapkategéridjanak, az észlelt koc-
kazatnak és az észlelt értéknek a szakirodalomban sza-
mos el6zménye ismert (Ruofan, 2009).

Az észlelt kockazat és az észlelt érték
modellezhetdsége

Az észlelt kockdzat

A kockdzat valamely negativ hatdsu, jovébeni va-
16szinlségi esemény. Az észlelt kockazat fogalma a
marketingben a 60-as évtized elején honosodott meg,
és leggyakrabban egy a vevst a vasdrlasban korldtozé
inhibitorként értelmezik (Dhalakia, 2001). Mik6zben
szamos definici6 nem tesz kiilonbséget észlelt kockazat
(perceived risk) és bizonytalansdg (uncertainty) kozott
(mint pl. Taylor, 1974), az Gjabb felfogasok (mint pl.
Dowling — Staelin, 1994) arra az élldspontra helyez-
kednek, hogy a bizonytalansig és a kimenetel megkii-
Ionboztetése az észlelt kockazat idébeliségére utal.

A kockdzat vevoldali mérlegelését tigy képzeljiik
el, mint a kiilonbozd alternativdk Osszehasonlitdsat
(Aqueveque, 2006). Késbb latni fogjuk, hogy az 4lta-
lunk vizsgdlt tranzakcidtipus esetében a jelenség ett6l
tobb szempontbdl is eltér. Az észlelt kockazat lehet-
séges dimenzidit Jacoby és Kaplan (1972) hatdrozzdk
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meg maig elfogadott struktirdban, és a szolgéltatas-
tranzakcidkat Garner (1986) bdviti ki az idéfaktorral.
Modelljiikbdl, tovabba abbdl a megfontoldsbdl kiin-
dulva, hogy a projekt mindig egy eredmény elérését
tlizi ki célul, mi a szallité varhat6 teljesitményéhez
kothetS eredménykockdzatot (performance risk) allit-
juk vizsgalédasaink kozéppontjaba.

Ami az észlelt kockdzat determinansait illeti, a ko-
vetkezdket lehet szdmba venni:

a) az aru fizikai kontra szolgaltatisjellege. Utobbi

tobbnyire szignifikdns kockazatérzet-novekedést

eredményez (Guseman, 1981; Murray — Schlacter,

1990). Ez azzal fiigg 6ssze, hogy szdmos szolgélta-

t4s esetében nehezebb felmérni a vasérlds kimene-

telét (értsd: eredménykockdzatat).

az 4r. Ennek szerepe ambivalens. A magas ar noveli

a potencidlis pénziigyi veszteséget, egytttal a ma-

gas minGséget is lizenheti.

c) cégimazs és hirnév. Negativ korreldcié mutathaté ki
az észlelt kockézattal (14sd errdl példdul Havlena és
DeSarbo [1991] kutatasait).

d) személyiség szerepe. A dontéshozd(k) kockazatvi-
selési attitlidje kiilonbozd lehet, és ez a szervezeti
piacon sem elhanyagolhaté szempont.

b)
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e) az eladé-vevd kapcsolat torténete. Ennek hatasardl
szdmos empirikus bizony{ték gyiilt 6ssze (Ganesan,
1994; Sheth — Parvatiyar, 1995).

f) az id6tényezd. Ez tipikusan szolgaltataspiaci je-
lenség, és az un. real-time 4ruk folyamatjellegébdl
szarmaztathatd. Ahogy ugyanis a szolgaltatdsming-
ség is az 1d6 fiiggvénye (ldsd az ingadozas vagy mas
néven heterogenitas elvét a szolgaltatdsmarketing-
ben: Veres, 2009¢c: 46-47. 0.), az észlelt kockazat is
hasonléképpen ingadozik.

g) az elad6 és vevd kozotti interakcidk. Ezt leggyak-
rabban dgy interpretaljak, hogy minél tobb az in-
terakcioban a kiszamithatésdg (pl. rutinvasarlas
esetén), anndl kevésbé jarul hozza az interakcié a
kockazatérzethez, €s forditva.

A fentiek érvényességét a projektek észlelt ered-

ménykockazatara késébb fogjuk latni.

Az észlelt érték

Az észlelt érték esetén tobbnyire a vasarldst meg-
el6z6 észlelésre gondolunk, de ez is végightizddik a
teljes tranzakciés folyamaton. Az egyszer(ibb ,,megéri
az arat” megkozelités mellett (mint pl. Newman, 1988)
er6sodik a teljes kort eldnyaldozat trade-off felfogés (pl.
Zeithaml, 1988; Lovelock, 2001), mint a teljes hasznos-
sag értékelése. Miként az észlelt kockéazat kutatdsaban,
Ugy itt is a fogyasztdi piac domindl, de vannak szerve-
zeti piaci eredmények is (pl. Lapierre, 2000). Az észlelt
érték dimenzi6iként jellemzSen a kognitiv és az affek-
tiv dimenzi6t értelmezik (pl. Anderson — Narus, 1990;
Sweeney — Soutar, 2001). Funkcionélis értelemben az
eredményérték (goal performance value) €s a pénziigyi
érték (financial performance value) kiilonboztethetd
meg. Szolgéltatds-tranzakcidk esetén ehhez ad6dik hoz-
z4 a folyamatérték (process performance value).

Az észlelt érték determindnsai hasonléképpen cso-
portosithatéak, mint ahogy azt az észlelt kockézat
esetén tettilk. Nem megoldott azonban az észlelt koc-
kdzat és érték kapcsolatdnak feltdrdsa. Az 0sszefiig-
gés modellezésére egy lehetséges megoldas az, hogy
a kockazatérzetnek az észlelt értékre gyakorolt hatdsat
hipotetizaljuk. Ezzel azt feltételezziik, hogy a kocka-
zatérzet mint inhibitor csokkentheti a teljes észlelt ér-
téket. Minket azonban téménk szempontjabol jobban
érdekel az, hogy

— milyen az észlelt érték kockazatérzetet csokkents
hatésa?,

tovabb4,

— hogyan lehet kockdzatkommunikdcidval (risk
communication) semlegesiteni a kockézatérzet
értékre gyakorolt kedvezGtlen hatasat?
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Kockazatérzet és észlelt érték a projektpiacon

Ahogy a bevezetSben jeleztiik, vizsgalodasaink a pro-
jektjellegti tevékenységekre fokuszalnak. A projektti-
pust iizleti tevékenység targya a klasszikus felfogds
szerint: a nagyberendezés-szallitas'. Ekkor az drucsere
targya egy bonyolult fizikai objektum (hardver, 1éte-
sitmény), amihez kiegészit§ szolgéltatdsok (szoftver)
tomege kapcsolddhat: mérnoki-konzulticiés, pénz-
iigyi-kereskedelmi és kiilonféle szellemi termékek (pl.
termelési eljardsok) 4tadasa. Ez az tigylettipus a hard-
ver tipusi beruhdzdsi projekt, ahol a nagyberendezés
megvaldsitdsa projektformaban torténik.

Jollehet a projektiigyletek fizikai terméktartalma
tekintélyes lehet, ebben az drucsoportban nem olyan
egyértelm(, hogy a vevs terméket vdsarol szolgélta-
tdsokkal egyiitt, vagy mindenekel6tt szolgaltatast va-
sérol, amelynek egy termékszillitds a fizikai hattere.
Ez nyilvanval6, amikor a szallit6 kizarélag tandcsado,
szervezd, koordindl6 szerepet vallal a beruhdzasban.
A vev6 nézdpontjabdl kdozombos, hogy a kivitelezést
lebonyolité partner gyartéja-e egyes inputoknak vagy
sem. O egy komplex szolgaltatdst vasarol, amelyre
azért van sziiksége, mert a j6 megoldds megitélése tul-
megy a felkésziiltségén (Schmidt — Wagner, 1985,: 422.
0.). Kiemelked§ szerepe van a projektkompetencia igé-
retének, a komplettségi feldrat ugyanis a projektszer-
vezésben valé jartassdgért fizeti a vevG.? Amennyiben
a beruhdzé rendelkezne projektszervezési ismeretek-
kel és megfelel§ személyzettel, akkor a hardver rész-
egységeibdl maga is Osszedllithatnd az iigylet targyat.
A projektszallité kompetencidja azonban tartalmazza a
rendszerré val6 Osszeépités tuddsatis. Avevdnem termé-
ket, hanem értéket, kozelebbrdl tudds/kompeteniaalapii
vdrhato  elényoket  (knowledge/competence-based
expectations of benefits) vasarol (Pa és- Siemplenski,
1983: 92. 0.). Vargo és Lusch (2004: 8. o.) téziseivel
szo6lva: ,,A termék a szolgdltatas elosztdsara szolgdl.”
és ,,A versenyelOny alapforrdsa a tudds.”

Altalanossdgban azokat a programokat nevezziik
projekmek, amelyekben egy

iddben hatdrolt (kezdettel és befejezéssel jellemez-
hetd) csoporttevékenység valamely célfeladat megva-
16sit4sdra irdnyul.

Ebbdl a projektdefiniciébdl kiindulva olyan tovéab-
bi iizleti tevékenységeket is ide kell sorolni. ahol az
tigylet targya egy hardvert nem, vagy alig tartalmazé
szolgdltatds (pl. consulting-engineering, tervezés, ter-
melési eljards ataddsa, megbizdsos kutatis-fejlesztés,
ad hoc piackutatés, reklimkampanyok menedzselése,
tandcsadds, rendezvényszervezés stb.). Fentiek alap-
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jéan arra az 4llaspontra helyezkediink, hogy a kiilonféle
projekteket szolgdltatds-nézépontbol vizsgdljuk, és a fi-
zikai tartalmat tgy fogjuk fel, mint a kockazatészlelés
moder4tordt.

A projekttipusu iigyletek sajdtossdgai

A projekt marketing targyu forrasok kimeritGen tar-
gyaljak a projekttipusi ligyletek marketingsajitossaga-
it, illetve azokat a jellemzdket, amelyek a projektpiaci
marketingtevékenységre kdzvetlen hatast gyakorolnak.
Az aldbbiakban a legfontosabb sajitossdgokat Ossze-
gezziik (Cova — Salle, 1999: 19-28. o.; Coa — Ghauri
— Salle, 2002: 23-31. o.; Veres — Buzas, 2006):

* A projektiizletigban a legsilyosabb kockézat-
elem a szallité komplett eredményfeleldssége, az
a kotelezettség, hogy a sikeres teljesités Osszes
feltételének szdmbavétele a sz4llité feladata. Ez
a teljesitményigazolds befejezéséig fennallé koc-
kazati tényezd.

+ A projekt targya természeténél fogva egyedi ter-
mék. A feladat a szallit6 szamara is 4j, egyedi jel-
legli, mert ugyanabban a kapcsolatrendszerben,
ugyanolyan korszertiségi fokon ritkdn hajt végre
ismételten tranzakciot.

+ A problémdk megolddsat neheziti a projektobjek-
tum rendszerjellege. Az amerikai szaknyelv ezért
hasznélja az ilyen iigyletekre a rendszereladas
(system selling) terminust. A rendszerjelleg nem
csak a hardverre érvényes, hanem példdul a don-
tési mechanizmusra is.

* A partnerkapcsolatokban miikodd ellentétes érde-
kekbdl adédnak az an. egyiittmiikodési kockdza-
tok. Ez a feleket arra csabitja, hogy kihasznaljak a
madsik fél ismereteinek korldtozottsagat. Ugyan-
akkor példaul a vevs és a konzultans kapcsolata
is fiigg6 partnerkapcsolat, hiszen a konzultins
hosszabb tdvi piaci kapcsolatai szempontjabol
érdekelt a széllitoval valé j6 egyiittmikodésben
(Schmidt — Wagner, 1985).

* Az iigyleti folyamat kiilonboz§ fdzisokkal jelle-
mezhetd, elhiz6dé interakciosorozat a szereplék
kozott. Ilyen fazisok példdul: megvaldsithatdsigi
vizsgélatok, ajanlati felhivds (briefing folyamat),
szallito(k) kivélasztdsa, projektmegvaldsitas,
debriefing stb.

* A beruhizési javak piacédn jol ismert jelenség, a
kereslet 16késszert jellege itt azzal sulyosbodik,
hogy a szdllito-vevd kapcsolat természeténél fog-
va iddszakos. A projekt megvaldsitdsa soran na-
gyon szoros, a végleges dtadast kovetSen viszont
véglegesen, vagy legaldbbis hosszabb iddre elve-
szitheti motivaltsagat.
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A fentieket 0sszegezve a projekttipusu iizleti tevé-
kenység legfontosabb sajatossdgainak — a szolgéltatas-
dimenzi6 fontossdga mellett — négy dolgot tekintiink:

1) a szdllité és az igénybe vevS kapcsolata nem
folytonos (discontinuit),

2) az iigylet szamos elemében egyedi (uniquenes),

3) az iigylet és targya egy bonyolult, komplex rend-
szer (complexit),

4) az tigylet és a kapcsolat lefutdsa id6ben elhizé-
do, fazisos jellegii (phase-specific).

Az elsd harom tényezSt dsszefoglalé néven — a kez-
d@betikbdl — DUC-modellnek neveztiik el, és ez a kon-
cepci6 azéta elfogadotta valt a szakirodalomban (14sd pl.
Cova — Salle, 2007). A DUC-modell alapjidn harom alap-
vet§ projketjellemzét kiilonboztetiink meg: a diszkonti-
nuitést, az egyediséget és a komplexitast. A szallit6-vevd
kapcsolat el6torténete fontos moderatortényezd a kocka-
zatérzetben, de példanak okaért a projekt engineering iiz-
letdg menedzselését rendkiviili mértékben megnehezitik
a kapcsolatra jellemzd folytonossdgi hianyok (diszkonti-
nuitas), ahol a szakadasi id6szakok (a kapcsolat inaktiv
fazisai) sokszor évekig is eltarthatnak (Mandjdk—Veres,
1998,; Cova —, Ghauri — Salle, 2002). A diszkontinuitds
azt jelenti, hogy a szdllit6 és a vevd kozott nem lehet
olyan kapcsolatot felépiteni, amelyet folyamatos tranzak-
ciok taplalnak, és a projekt befejezésekor a felek kozotti
kozvetlen kapcsolat alvo fazisba mehet at (Hadjikhani,
1996). Az egyediség 1ényege, hogy — a kivételes ese-
teket leszdmitva — egy projekt olyan egyedi paraméte-
rek, szempontok figyelembevételét teszi sziikségessé,
hogy az még a szallité szdmdra is 1] feladatnak mindsiil.
A komplexitds elemei a kovetkez6k: rendszerszerd kina-
lati csomag; Osszetett beszerzési centrum; az érintettek
sz€les kore; az észlelt kockdzat interdependencidi stb.

A projektfolyamat kockdzati viszonyai

Elgszor vegyiik a Cova — Ghauri — Salle-féle folya-
matmodellt (Cova — Salle, 2007). A modell a projekt-
szallit6 nézGpontjabol a tervezéstdl a szerz6déskotésig
értelmezi a folyamatot. Eszerint a prioritdsok rogzité-
sét koveti egy olyan projektfiiggetlen fazis, amely két
sikon értelmezhetS. Egyrészt a szdllitdé funkciondlis
fejlesztést hajt végre, azaz folyamatosan fejleszti piac-
képes kompetencidit, felkésziilve a célcsoportok varha-
t6 problémdinak megoldasara. Ez olyan diverzifikaci-
6t igényel, amelyben a szdllité vezetd projektterméke
(core offer) mellett sok egyéb problémamegoldasra is
véllalkozik sajat kompetencidja alapjan vagy partner-
szallitok bevondsaval (external offer). A funkciondlis
fejlesztéssel egyidejlleg a szallité kapcsolati héldjat
is folyamatosan fejleszti. A kapcsolati hdlotérben ott
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vannak azok a felhaszndlok, akik késGbb szerz6déses
partnerek lehetnek. A folyamat kovetkezd fazisa a pre-
tender fazis, amelyben a széllité mér szdmba veszi a
projektpiaci keresletet, azaz a lehetséges vevSk korét,
és egy szliréses szelekcids eljardssal kivalasztja azokat
a (pl. versenytargyalasi kiirdsok formdjaban megjele-
nd) vasarléi problémakat, amelyek elnyerésébe célsze-
ri befektetnie. Az ajdnlati fazis az ajanlatadds — tar-
gyalds-szerz6dés lancot jelenti.

A projektek észlelt eredménykockdzata a kordb-
ban tdrgyalt dimenzidkban kiilonbdz8 mértékben és
moédon jelenik meg. A szolgdltatasjelleg korldtozza az
eredmény megfoghatésagit, az 4r a mindség lizeneté-
vel kozvetett hatdsi. A cégimdzs fontossdga a projekt
értékével ardnyosan nd, és egyes teriileteken ismeret-
len széllitoként lehetetlen 6ndlléan megbizashoz jutni.
A projektfolyamatban részt vev6 szakemberek kocka-
zati attitidje és a szallit6-megbiz6 kapcsolat moderalja
az eredménykockazat észlelését. A projekt egyedisége
és eredménykockdzata olyan tényezsd, amely mar a pre-
tender fazist6l kezd6dden egészen a végleges atadasig
(sGt, erGsebb partnerkapcsolatokban sokszor azon tul is)
sziikségessé teszi a felek interaktiv, problémamegoldd
kapcsolatat. Az észlelt eredménykockézat
1dofiiggése azt jelenti, hogy a teljes tranzak-
ciés folyamatot terheli az a bizonytalansag,
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a nemteljesités kockazata a projekt folyaman alig

csokken, esetleg még ndhet is. A hirnév védelme

mint stratégiai cél emiatt megkoveteli az intenziv
kockazatérzet-csokkent§ kapcsolatmenedzsmentet.

Az észlelt kockdzatnak ezt a dinamik4jat szemléltet-

jik a kockdzatészlelési tolcsérmodellel az 1. abran.

A kockazati tolcséren jol latszik:

a) Aprojektkockdzat folyamatjellege (vizszintes dimen-
Zi0), azaz hogy a kockazat és a kockdzatérzet nem
fiiggetlen a projekt torténéseit6l, azoktdl a tranzakci-
0s epizddoktdl, amelyek a megvaldsitds folyamatat
alkotjak. Ez akdr még kiils6 hatdsokat is jelenthet,
pl. valamely 1j piaci informécié megszerzését.

b) A projektkockdzat egyre novekvs ingadozési te-
rét (fiiggdleges dimenzid), azaz hogy a viarhat6
veszteségek miatt a feleknek egyre kockazatosabb
,kiszdllni” az ligyletbdl, kovetkezésképpen egyre
csokken az alternativ partnerkapcsolatra torténd
véltds esélye. Ennek legsilyosabb — bizonyosan
veszteséges — kimenetele az, amikor a projekt fo-
lyamatdban az aktorok tilhaladnak azon a ponton,
ahol még van esély a valtas iizletileg gazdasagos
menedzselésére (angolul: point of no return).

1. dbra

A kockazatészlelési tolcsér szolgaltatisok igénybevétele esetén

ami a (vég)eredmény josdgahoz fiiz6dik, s6t  Esziett kockézai szint

— folyamatorientalt szolgaltatdsok esetében *

— maga a folyamat josdga is része a vevd 4al-
tal elvart eredménynek.

A projektsajitossdgokbdl szarmaz6 prob-
lémdk megolddsdban vannak tovabbi meg-
fontoldsok. Koziilik a fontosabbak (Cova
—Salle, 196; Engelhardt, 1993; Veres, 2007;
Veres, 2009b):

Hozott eredménykockézat

N\\c

> Idd

* Az egyediség kovetkeztében standard
megoldéasok csak korlatozottan, modulé-
ris formdban alkalmazhaték. Az egyedi
termékek esetén tipikus els§ vasdrlasi szitudcid itt a
szdllito szdmdra is Uj feladat, mivel az objektum sza-
mos részletében nem specifikdlhat6 elére. Ezeket a
szolgéaltatastermékeket az igénybe vevd aktiv bevona-
séval, egyiitt hozzdk 1étre.

¢ A hosszi megval6sitasi idStartambdl szarmazik a
teljesités kétoldalii (bilaterdlis) eredménykockdzata.
A szallit6 a projekt dtadasanak idGszakara eljut a ko-
zel 100%-os teljesitésig, a nemfizetés kockézata te-
hat szamadra az id§ elérehaladtaval egyre n6. A vevd
viszont — j6llehet az dtadds el6tti pillanatra latszélag
mindenhez hozzdjutott — csak az 4atvételt kovetéen
latja bizonyitottnak, hogy a projekt targya valéban
teljesiti a szerz6désben vallaltakat.* Szdmadra tehat

Pretranzakcids szakasz Tranzakcids szakasz

A poszttranzakeids tazis

Forrds: sajat szerkesztés

Ahol az
A jeld kiiszobgorbe: az az idedlis eset, amikor a
szolgaltatds folyaman az észlelt eredménykockazat
nullara csokken.
B-jeld kiiszobgorbe: nem kivant eredmény: a szol-
géltatds sordn az észlelt eredménykockézat erdtel-
jesen nd.
C jeld gorbe: az észlelt eredménykockazat valos ér-
téke az A és B kozotti mezdben ingadozé érték lesz,
amely a projekttapasztalatok utélagos értékelésével
még a poszttranzakciés fazisban is véltozhat, mie-
16tt stabilizalodik.

¢ A szallit6 bonyolult kapcsolatrendszerének me-
nedzsmentje kétiranyu feladat. Sziikebb értelem-
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ben az ligyletek partnerkapcsolati problémakeze-
1ését, stratégiai szempontbdl pedig a haldzatépitést
(networking) jelenti. Hangsulyozni kell, hogy a
halézatépités a szervezeti piacon mindig személyek
kozotti interakcidkkal valésul meg. Bizonyitott pél-
ddul, hogy az aktorok kozotti kritikus események
Iényeges szerepet jitszanak a hilézat fejlédésében
(Haimala — Salminen, 2006).

Immateridlis érték és projektkompetencidk

A fenntarthaté versenyel6ny megteremtésének
alapproblémadja a véltoz6 kornyezethez val6 sikeres és
hosszu tava alkalmazkodas a szervezet rendelkezésére
all6 erdforrasok segitségével. A stratégiai célok bels6
erforrasai a projektpiacon:

targyi = pénziigyi, hardver,
immateridlis = technoldgia, hirnév, szovetség,

jogosultsag (pl. akkreditacid),
human = készség, know-how.

A kompetencia szétari megfogalmazasban: illeté-
kesség, jogosultsag, szakértelem. Ehhez soroljuk még
a készségek, képességek tarhizat, valamilyen informé-
ci6 birtoklasat, illetve a ,jartassdgot” egy adott teriile-
ten beliil. A gazdéalkodds tirgya az a kompetencia, ami
egyszerre jelent hozzdértést egy bizonyos felmertiils fel-
adathoz (technoldgia, know-how stb.) és illetékességet,
hogy az aktor e feladattal foglalkozzék (lasd az erd-
forrdsok kozott a jogosultsdgot). A tuddsbodl dgy lesz
a feladathoz val6 hozzéaértés, hogy a feladattal kapcso-
latos informdcio tarsul hozza — ugyanigy allitja el§ az
illetékességet a feladattal szorosabban vagy lazdbban
osszefiiggs okirat* (Garai, 2003: 23. 0.).

A kompetenciaalapi észlelt érték lehet a kocka-
zatérzet egyik kulcsdetermindnsa. A kompetencidt
ugy értelmezziik, mint az episztemikus kompetencia
és a heurisztikus kompetencia Osszességét a projekt
targyat képezd ,,probléma” megolddsdban. Eszerint
az episztemikus kompetencia mintegy bizonyiték ko-
rabbi sikeres teljesitményekre (lasd referencidk), mig
a heurisztikus kompetencia — relevdns referencidk hi-
dnyédban — a megbizhat6sdg igérete arra, hogy az aktor
képes megbirkdzni a projekt megoldasi nehézségeivel
(pl. szakmai szovetségi tagsdg). Ez a megkozelités ar-
nyaltabb, mint Grant (1995) vagy kés6bb Moller (2006)
allaspontja, akik a fenti két dimenziét 6sszemossak.

A projektiigyletekben az aktorok a megbizéi ol-
dalon is tobbé-kevésbé hozzaértd (kompetens) felek,
bizonyos fokig a technolégia szakérti, és a tranzak-
ci6ban aktiv szerepet vallalnak. Marketingterminus-
sal kifejezve a vevGk bevonddédsa szamottevd lehet.
A kompetencia kiterjesztése a megbizé oldaldra éppen
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ezzel az aktivitdssal magyardzhat6 (Cova — Salle, 1999;
Bettencourt et al., 2002; Axelsson — Wynstra, 2002).
Mint minden més kategdria a szervezeti piacokon, a
kompetencia is az egyén szintjétdl a csoportszinteken
at az Osszvallalati szintig értelmezhet6 (Grant, 1995).
Szervezeti szinten a kompetencia a vallalat képessége
a tudds- és technoldgiadram koordindldsdra (Awuah,
2001; Hamel — Prahalad, 1994). A véllalati kompe-
tencia hierarchikus (Banerjee, 2003) és Onfejlesztd
(Conceicao — Heitor, 2002).

Az iizleti piaci aktorok kompetencidjanak megérté-
séhez sokban hozzdjarultak Karl Erik Sveiby kutatdsai
(1997). Koncepcidja szerint a véllalat immateridlis ér-
tékének legértékesebb elemei: a kompetencidk, a marka
és a kapcsolatok. A kompetencidt dgy definidlja, mint
az aktorok ,,azon képességét, hogy sokféle szitudcidban
tudnak cselekedni”. Erdemes idézni a projektpiacra
vonatkoztathaté megéllapitdsait: ,, Egy épitGipari cég
legf6bb (immateridlis) vagyona a komplex projektek
kivitelezésére val6 képesség... A tandcsado cégek... {6
értéke a személyzet kompetencidjaban és az ligyfelek-
kel kialakitott kapcsolatokban keresendS” (Sveiby,
1997: 68. 0.). A kompetencia- és a kapcsolatrendszer
kolcsonhatdséra épitve a szdllitéknak az immateridlis
értékek maximalis hasznositdsa érdekében meg kell ki-
sérelni szorosabb kapcsolatot kiépiteni partnereikkel.

A kompetencia az aktorok viszonyédban tobbfélekép-
pen is értelmezhetd. A lehetséges hat kompetenciadi-
menzi6 a 2. dbrdn kovethet§ a szdmozas sorrendjében:

1) A szolgéltatdst nyujtd ,,valés” kompetencidja: a
,»szakma altal koz0s megegyezésen alapul$” sziik-
séges kompetencidk a szolgéltatds nyudjtasdhoz.

2) A szolgéltatast nyujté ,,vélt” kompetencidja a
szolgaltatdsra vonatkozdan: szubjektiv itélet a
sajat szolgaltatéi kompetencidjarol.

3)A szolgéltatdst nyujtd ,.itélete” a szolgéltatdst
igénybe vevd hozzaértésére vonatkozdan.

4) A szolgaltatast igénybe vevd sajat ,.kompetenci-
4ja”: a megvasdrolt szolgéltatis technolégidjanak
ismerete.

2. dbra

Kompetenciastruktiira
a szallit6-megbizé diddban

3.
1. i —
szallitoi ————————
kompetencia 6. kompetencia

Forras: Veres, 2007
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5) A szolgaltatast igénybe vevd ,,vélekedése” a
szolgéltatast illets sajat hozzaértésérdl.

6) A szolgéltatast igénybe vevs ,,vélekedése, itéle-
te” a szolgéltatast nytjté kompetencidjardl (szol-
gdltatds el6tti, alatti, utdni). Ez a szlikebben vett
marketingdimenzio.

Az egyediség okozza azt az észlelt bizonytalan-
sdgot, ami felértékeli a vélt kompetencidk szerepét
a kapcsolatban. A szallité altal tudatosan fejlesztett
kompetenciaimazs a vélt kompetencia alapja. Erdekes
lehet annak feltdrdsa, hogy a szolgéltatast igénybe vevo
vajon a ,szolgaltat6 kompetens voltat” itéli-e meg,
vagy inkabb a szolgaltatasrol sz6lé kommunikéciéba
rejtett kompetencidkat. A szolgéltatds elején valdszind,
hogy inkdbb a kommunikiciéba rejtett kompetencidk
alapjan itéli meg a kockdzatokat, mig a szolgéltatds
igénybevétele sordn (illetve utdn) a kommunikacié ki-
sebb — jollehet nem elhanyagolhat6 — jelentGséggel bir.
Ezt a projektszituicidra leforditva, Golfetto és Gibbert
(2006: 906. o.) értelmezését — mely szerint a megbizd
piaci bizonytalansdgiat az ajanlatad6k kompetencia-
profiljdnak megismerése csokkenti — kiterjeszthetjiik a
tranzakcio teljes folyamatara. gy a kompetencidk mar-
ketingje (Golfetto — Gibbert, 2006) a pretranzakcids fa-
zisban a piaci bizonytalansdgot, a megval0dsitdsi fazis-
ban pedig a tranzakcids bizonytalansdgot csokkentheti
(lasd a Ford-modellt, Ford 2002).

A kapcsolati dimenzio

Az elébbiekben érintettiik a kompetencia és a kapcso-
lat kdlcsonhatdsat. A kapcsolat maga is tobb sikon jelen-
het meg. A komplexitds menedzselhetGsége érdekében a
véllalatok kozvetett és kdzvetlen kapcsolatrendszereket
miikodtetnek (Hakansson — Snehota, 1995), vagy a kap-
csolathaléba (network) invesztilnak (Cova — Hoskins,
1997). A haldézatban az egyes kapcsolatok értéke a kap-
csolati teljesitményben nyilvanul meg, st a network is
forrdsa egy értéknoveld tanuldsi folyamatnak (Menon —
Homburg — Beutin, 2005; Eng, 2005). Ennek a kutatési
irdnynak a képviseli a hazai business-to-business kutata-
sokban Mandjdk Tibor és Simon Judit, akik az iizleti kap-
csolatok vizsgalatara fejlesztették ki az iizleti kapcsolatok
értékének integrdlt modelljét (Mandjék — Simon, 2007).

A projektpiaci aktorok gyakorlatdban a tranzakcios
és a kapcsolati orientdcio sosem kiiloniil el egymadstol.
Hogy melyik domindl, az partner-, igylet-, s6t ligyle-
ti fazisfiiggs. A szallit6 eseti beszallitd (out-supplier)
poziciéja példaul a tranzakcids, a tartds partner (in-
supplier) pozici6 pedig inkabb a kapcsolati versenyma-
gatartést teszi indokolttd (Cova, 1990; Mandjék et al.,
1995). Ezt a pluralitst erdsitette meg egy a projektpi-
acon végzett interjisorozatunk (Veres, 2007), amely a
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piaci szereplSk attitlidjében a tranzakcids és a kapcso-
lati orient4ci6 keverékét tarta fel.

Egyiittm(ikodési kockazatok szdrmazhatnak vala-
mely harmadik fél részvételébdl is. A konzultansok
igénybevétele (a sajit kompetencia ,,meghosszabbita-
sa”) példaul csokkenti a vevének a széllitéval szem-
beni kockdzatait, ugyanakkor a vevd és a konzultdns
kapcsolata is fliggd partnerkapcsolat (Branscomb —
Auerswald, 2001: 120-122. o.).

Végiil megjegyezziik, hogy az egyediség és a nagy
érték kovetkeztében rendkiviil fontos kapcsolati ,,mun-
ka” a kockdzatkommunikdcio (risk communication).
A vev§ kockazatérzete ugyanis nagyrészt a megfoghat6
informacidk hidnydbdl szarmazik. Maga a referencia-
bazis bemutatdsa is egyfajta kockdzatkommunikacio.
A kockédzatkommunikiciénak egyes szakteriileteken
(pl. egészségiigy) mar komoly szakirodalma van, a
projektpiacon azonban ilyen irdnyd kutatdsok — is-
mereteink szerint — még nem folytak. Megitélésiink
szerint a kockdzati tolcsérrel modellezett kockdzati
tér-id6 kontinuum menedzselésének egyik kulcsténye-
z6je a hatékony kockdzatkommunikécié. Amennyiben
a kockazatkommunikacidt tigy tekintjiik, mint az {izle-
ti szereplSk olyan aktivitdsat, amely a partnervallalati
elégedettséget is képes fejleszteni, akkor ez is egyfaj-
ta marketingkompetenciaként értelmezhet§ (lasd errdl
Golfettos — Gibbert, 2006).

Pardnyi kitekintés az SDL-modellre

Erdemes roviden kitérni a fenti projektproblemati-
ka értelmezhetGségére a Vargo és Lusch-féle Service
Dominant Logic modelljében (Vargos — Lusch, 2004).
Ahogy aztegy korabbi tanulmanyunkban (Veres, 2009a)
madr részletesen elemeztiik, az SDL-modell egyes tézi-
seibdl kiindulva a kovetkez6k korvonalazédnak:

Tézis: Az lizleti tranzakcidkban a csere alapegysége
a felhasznélt kompetencia.

Ez az értékteremtd problémamegoldds a projektiigyle-
tek Iényege, és lattuk, hogy ezt a projektkutatok mar a 80-
as években megfogalmaztak. Stratégiai kovetkezménye
az, hogy a versenyel6ny fenntarthatésiga az immateridlis
és a human erdforrdsok fejlesztésében rejlik.

Tézis: A versenyeldnyt a kompetencidk biztositjak.

A kompetencidk termékhez, technolégidhoz vagy
menedzsmenthez kothetSk, és a versenykényszer hata-
séra fejlédnek. Ilyen értelemben a kompetencia a szer-
vezet tanuloképességét (dinamikus kompetencia) is je-
lenti. A projektpiaci versenyel6nyt legf6képpen harom
teriileten stabilizdlhatja a kompetencia: a projektfej-
lesztésben, a kapcsolatihdl6- (network) menedzsment-
ben és az iigyfélkapcsolat-menedzsmentben.
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Tézis: Az elad6 ,,csak” értékajanlatot tesz, az érték-
teremtés a fogyaszté tevékenysége.

2 2

A vevérték egy interaktiv értékteremtS folyamat
eredménye. Az aktiv iigyfél menedzsmentje ,,csak”
segiti ezt az értékteremtd folyamatot. A stratégiai me-
nedzsment szintjén ez azt jelenti, hogy a kornyezet-
elemzés egyik kulcstényezdje a potencialis vevk ér-
tékpreferencidinak feltardsa.

Tézis: A szolgéltatdskozpontisdg felhaszndlo- és
kapcsolatorientlt.

Az iigyfélreszabott legjobb megoldds megértése a
feladat. A tailor-made megolddsokra valé képesség a
legbiztosabb projektpiaci versenyeldny. A kapcsolatori-
entdciobodl kdvetkezGen a tranzakcidt megeldzs és az azt
kovetS (pre- és poszttranzakcids) fazisok stratégiai je-
lent6sége sokszor nagyobb, mint magaé a tranzakcidé.

A kompetenciaalapd értékteremtés egyik legjobb
rendszerezését Moller (2006) végezte el. Arra a kovet-
keztetésre jutott, hogy az értékajanlatot harom dimen-
zi6éban lehet kommunikdlni. Az egyik a szakmai (ndla:
exchange), a masik a kapcsolati (ndla: relational), mig
a harmadik az tigyleti (ndla: proprietary). Mindhdrom
dimenzidt érintettiik az el6z6ekben. A szakmai alatt mi
a technoldgiai problémamegoldé kompetencidt értjiik.
Ez a kompetencia lesz(ikit6 felfogdsa, mig a kapcsolati
ezt terjeszti ki a hatékony kapcsolatmenedzsmentre. Ez
utébbi a kapcsolati er&forrasok (kapcsolati portf6lid)
optimaliz4cidjdnak kompetencidja (roviden: kapcsolati
kompetencia) (Theoharakis — Sajtos — Hooley, 2009).
Az iigyleti kompetencia pedig a tranzakcids orientacié
leképezddése az értékmenedzsmentben.

Egy feltar6 kutatas tanulsagai

Az elméleti hattér feldolgozasat kovetGen empirikus
vizsgdlatainkat az 1. tdbl4dzat szerinti magyarorsza-
gi projektpiacokon 2009-ben végzett szakértSi in-site
mini-fékuszcsoportokkal folytattuk.” Kutatdasunk célja
a kompetenciaalapi eredménykockazat projektpiaci
észlelése és kezelése volt, amibdl a kovetkez6 kutatasi
kérdéseket szarmaztattuk:
— Milyen mértékig tudatosul a partnerekben a pro-
jektek egyedisége?
— Milyen fontossdgui a projektszallitok kompeten-
cidjdban a problémamegoldd képesség?
— Mennyire érzékelik a projektaktorok a tranzakcid
kényszerpalyajellegét?
— Milyen 0sszefliggést észlelnek a partnervallalat vélt
kompetencidja és az eredménykockazat kozott?
— Mi a kockédzat kommunik4ciéjdnak hatdsa?
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1. tdabldzat
A kutatas célteriiletei

Projekttevékenység CS(F)‘S.k:zsézr-na

Ad hoc piackutatés 20
EpitSipari projektek tervezése és kivitelezése 12
IT-rendszerek telepitése és fejlesztése 20
Marketingkommunikécids projektek (kampénytervezés stb.) 20
Meédiatigynokség egyedi megbizdsai 12
Pénzpiac (pl. hitelezési; biztositdsi projektek) 16
Tanécsadds (vezetési, szervezetfejlesztési stb) 16
Uzleti célii eseti rendezvényszervezés 32
Uzleti turizmus (egyedi incentive programok)

Uzleti képzési projektek (cégspecifikus tovabbképzés) 4
Vegyes egyedi ipari szolgaltatdsok

Egyedi web-es fejlesztések 12
Osszesen: 180

— Mi az aktorok kapcsolatanak szerepe a kockazat-
érzetben?

A fékuszesoportok szervezésénél azt a szempontot
kovettiik, hogy egyenl§ aranyban legyenek szallit6i
és megbiz6i csoportok, a lefolytatott 180 csoportvita
tehat 90-90 szallitoi, illetve megbizdi csoportot jelen-
tett. Egy-egy mini fékuszcsoportba 2-3 dontéshozot
toboroztunk. A vizsgélat targyat képezd jelenség-
komplexum feltardsat az aldbbi fékuszcsoport-forga-
tokonyv alapjan végeztiik. A médszer alkalmazasakor
azt a megolddst vélasztottuk, hogy a vita résztvevdit
egy hatlépéses allitdssorozattal vezetjiik végig a kom-
petenciaalapui kockdzatérzet tartalméanak feltdrasaban.
A résztvevSknek ezeket az dllitdsokat kellett megvitat-
ni és sajat projekttapasztalataik alapjan allast foglalni-
uk. A mini fékuszcsoportos vitdkat projektszakértSk,
ipari marketingesek, tovabba iizleti tudomdnyteriileten
végz6 levelez6 mesterszakos hallgaték moderaltak.
A vitdk helyszinéiil — elkeriilend§ a fékuszlabor sterili-
tdsdbol ad6do kedvezdtlen hatdsokat — legtobb esetben
a valaszadok munkahelyét valasztottuk (in-site FGD).

Szakértdi minifokusz-vezérfonal

1. dllitds: A projekt bizonyos fokig mindig egyedi.

2. dllitds: A megbizok szdmara a ,,termék” f6 el6nye a
sz4llité képessége a problémamegoldésra.

3. dllitds: A projektfolyamat kényszerpdlya mindkét fél
szamdra, mert a teljesités sikere csak a folyamat lezara-
sa utdn {télhet§ meg. Ez az eredménykockazat forrasa.

4. dllitds: A kockdzatérzetet a partnervallalat vélt
kompetencidja enyhiti. Ez a kompetencia altaldban
aszimmetrikus.
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5. dllitds: A kockazat kommunikicidja a megbiz6
bizonytalansdgat csokkentheti, de a csokkend bi-
zonytalansag a kockdzatérzetet erGsitheti is.

6. dllitds: A szallit6-vevs kapcsolat a bizalom erdsi-

tésével csokkenti a kockazatérzetet.

Eredmények

A mini fékuszcsoportok 4tiratainak tartalomelemzé-
sébdl — a minifékusz-vezérfonalat kdvetve — az aldbbi-
akat sztrhetjiik le.

1. dllitds: A projekt bizonyos fokig mindig egyedi.

A megkérdezettek bizonyos finomitdsokkal egyetér-
tettek az allitassal. A technolédgia és a kdrnyezet gyors
valtozdsai kovetkeztében kiilondsen a nagy projektek
esetében nagyfoki az egyediség, de ennek kockdzatai
ellen védekezni kell: az ad hoc feladatot rutinszerd 1é-
pésekre kell bontani, egyedi tervezésd, de moduldris
rendszert kell széllitani. Sok {izletdg magasan standar-
diz4lt ajanlatokat dolgoz ki, az iigyfél problémédja azon-
ban mindig egyedi. ,,...nem sematikus vdlaszokat, meg-
kozelitéseket akarnak az iigyfelek... Azt vdrjdk, hogy mi
mindenre megolddst tudunk adni.”

Ez kifinomult szolgéltatdsadaptaciot kovetel. A mar-
ketingszolgaltatok piacan sokszor a megbiz6 és az id6-
kényszer kényszeriti ki a rutinmegoldésokat, holott az
egyedi jobb lenne. Az egyediség mindenesetre megne-
heziti az értékesitést. ..

»Amikor projektértékesitésrdl beszéliink, akkor nem
konkrét dolgot adunk el, a jovében létrejovd valaminek
az értékesitése folyik, és azt a dolgot kell az iigyfélnél
bizonyitani, hogy mi ennek a bizonyos dolognak a meg-
valositdsdra képesek vagyunk, és & ezdltal hatékonyabb
lesz, és pénzt takarit meg.”

...bar egyre inkdbb okosodik az iigyféloldal. Egy
projektnek van egy szakmai dimenzidja, meg van egy
médszertani dimenziéja. A mddszertani dimenzi6ja az
folyamatosan ugyanaz, a felmérés, igények Osszesitése,
tervezés, tesztelés, ezek a feladatok mindig ismétlédnek.

»Amikor az ligyfélnek ugye van valamilyen igénye...
a legjobb helyzet az, amikor egyiitt taldljuk ki, és egy
kicsit ennél rosszabb...akinek kalapdcs van a kezében,
az mindent szegnek néz, azaz aki a problémafelvetés
pillanatdban ott van, a sajdt nézépontja szerint probdl-
Jja a problémdit kezelni.”

A vélaszaddk az egyediséget leginkabb a rendszer-
jelleggel kotik Ossze. A projekt rendszerjellege azért
okoz a szélliténak nehézséget, mert vannak 4j termé-
kek, és ilyenkor a szalliténak is van tudashidnya, azaz
ez egy tanulasi folyamat a sz4allit6 szdmadra is.

2. dllitds: A megbizok szdmdra a ,,termék” f& eldnye a
szdllito képessége a problémamegolddsra.
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Altaldban igaz, bér az iigyfeleknél felkésziilt embe-
rek is vannak, sok esetben a sajat lizletiik folyamatainak
a megolddsara, de egy dolgot nem tudnak: felelGsséget
véllalni, hiszen nem tudnak rdhatni a sajat szervezetiik-
nek a szereplSire. Ebben nagyon kiilonbdznek az 4l-
lami és a for-profit vevlk: , Gyenge az alkupozicidja
annak, aki biidzsébdl él.”

High-tech teriileteken (pl. telecom) egyre fontosabb
a problémadk proaktiv megkozelitése, s6t gyors reagdlds-
ként a konkurencia innovativ megoldésait is tudni kell
szdllitani. Ma mar a koltséghatékonysdg is probléma-
megoldadsnak szamit. A klasszikus projektpiacon (pl. épi-
tGipar) a hatékony reklamacidkezelés a kulcstényezd.

Ebben a kérdéskorben markdnsan kilitk6zott a cégveze-
tés egymdstol eltérd attitlidje. Van, ahol a szoros személyes
kapcsolatok talajan a kozos problémamegoldas a jellemz6,
mig mdshol a megbiz6 bevondsa nem cél: ,, Az iigynokség
azért van, hogy a megbizo elkényelmesedhessen.”

3. dllitds: A projektfolyamat kényszerpdlya mindkét fél
szdmdra, mert a teljesités sikere csak a folyamat lezdrd-
sa utdn itélhetd meg. Ez az eredménykockdzat forrdsa.

Meg kell jegyezni, hogy ezt szamos vélaszadé nem
tudta értelmezni. A kutatasi célcsoport nagy része sza-
mdra azonban ez vildgos. Ha egy projekt megszakad,
akkor a végterméke kvazi megsemmisiil. Ez a szolgél-
tatdsokndl mindig igy van, mivel ,real time” termék.

,...mi ezt probdljuk sulykolni. Tehdt mindenféle
mérfoldkoveknél egyre jobban megkotjiik egymds kezét,
hogy mi az, aminek meg kell valosulnia...Ha egy na-
gyon-nagyon hosszii projektrdl beszéliink, akkor van egy
helyzetfelmérés, van egy igényfelmérés, van egy koncep-
ciondlis tervezés, akkor a koncepcio, és mindegyiket el
kell fogadnia az tigyfélnek is, meg a szdllitonak is, hogy
akkor ez egy kozos tudds, ami alapjdn lépiink tovdbb.”

Sok vallalatnal tehat a kockazat csokkentése teljesen
tudatos, €s a megoldas is standardnak ttinik: folyamatos
monitoring vagy folyamatkozi ellendrzési pontok, me-
net kozben milestone-ok beépitése (stitusmeetingek),
un. agilis projekt menedzsment = folyamatos betizeme-
1és + iteraci6k, munkaterv napi bontdsban. Ett6l fiig-
getleniil lehetetlen elGre tokéletes specifikaciot adni a
briefingben, mert a hasznalat maga egy tanulasi folya-
mat, kdvetkezésképpen az ideiglenes dtaddst kovetSen
a finomhangolds minimum egy év. Es tanulni kell a
parhuzamos projektekbdl!

4. dllitds: A kockdzatérzetet a vélt kompetencia enyhi-
ti. Ez a kompetencia dltaldban aszimmetrikus.

El6fordul, hogy a kompetencia imidzse mogott nincs
tartalom. Ezért a megbizd, hogy kockazatét csokkentse,
keresi a kompetencia kiterjesztését: ,,jogositvdnyokat”

27 2

(pl. ISO-minGsitést, képzésben akkreditaciét stb.) var
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a kompetencia igazoldsara, sokszor harmadik (semle-
ges) felet biz meg a projekt vezetésével. A megbizdol-
dali kompetencia segiti a megértést, de amennyiben ez
hidnyzik, a kommunikéciét segit6 harmadik félre van
szilkség. A kompetenciaaszimmetria ismert jelenség,
ami egyes iizletdgakban rendkiviil magas (pl. pénzinté-
zeti szektor), mashol természeténél fogva 4ll fenn (pl.
képzés). Az aszimmetrikus kompetencia a legnagyobb
nehézséget a pretranzakcids fazisban jelenti (sziikségleti
bizonytalansag!), mig az aszimmetria a projekt folyama-
taban csokkenhet. Erdekes kereszthatds, hogy a business
(incentive) turizmusban a megbizé — fogyasztéi tapasz-
talataibdl kiindulva — tobbnyire tdlértékeli a kompeten-
cidgjat. Altaldban is jellemzS érdekes vélekedés, hogy
mindkét fél a masik oldal kockézatat érzi nagyobbnak.

Sajatos a helyzet a tanicsadasban. Itt az tigyfél szak-
mai kompetencidja bizonyos szempontbdl nagyobb
lehet, mint a tandcsad6é, mig a rendszerszintd, illetve
a tapasztalati kompetencidja a tandcsadénak joval na-
gyobb. A folyamatban ezek kdzelednek egymashoz, te-
hat az ligyfél megismeri a rendszert, a tandcsadé pedig
megismeri az adott vallalatnal szokdsos eljarasokat. Ez
a tudéskozelités egy menedzselt folyamat.

A rendszerjelleggel 6sszefliggd sajatos kompeten-
ciaaszimmetria az, ami abbdl szarmazik, hogy az adott
projekt eredménye a megbiz6 nagy rendszeréhez illesz-
kedik, amit a szallité nem ismer kell§ mélységben.

5. dllitds: A kockdzat kommunikdcidja a megbizo bi-
zonytalansdgdt csokkentheti, de a csokkend bizonyta-
lansdg a kockdzatérzetet erdsitheti is.

A megkérdezettek vildgosan latjak, hogy a meg-
bizénak nagyobb a kockazata, mint a kifizetett pénz,
mert akdr az egész iizlete ,,bedSlhet”. ,,...egyre inkdbb
marketingszagunak tiinik, hogy minden projekt elején
szoktunk kozolni a vevével bizonyos kockdzati tényezd-
ket, mdr csak onvédelembdl is.”

A kockdzatkommunikécié ebbdl a marketingnézs-
pontbdl a szallitét segiti. A vevd kockazatérzékenysége
véltozik az eladdsi ciklus sordn. Ahogy egyre jobban be-
vonddik a projektbe, megnd a kockdzati érzékenysége.

A sziikségleti bizonytalansag feltdrdsa nagyon fon-
tos, mert volt rd példa, hogy mire egy hosszi projekt
befejez8dott, mar nem volt sziikkség a projekt céljara.
Az irredlis célokrdl pedig le kell beszélni a megbiz6t!
A kommunikacié rendszeressége egyébként dnmaga-
ban is kockézatérzet-csokkentd.

A megkérdezettek egy része elismeri, hogy a kocka-
zatkommunik4cié novelheti a bizonytalansigot, ezért
mindig a megoldéssal egyiitt kell kommunikalni.

6. dllitas: A szdllito-vevd kapcsolat a bizalom erdsité-
sével csokkenti a kockdzatérzetet.
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Az allitast kezdetben kozhelyesnek vélték, végiil a
vitdkban az a konszenzus alakult ki, hogy j6llehet az 4l-
lit4s igaz, a hosszu kapcsolat elkényelmesit, s6t a vevs
nem egyértelmiien érdekelt a hosszu tdvi kapcsolatban.
Tobb iizletdgban tervezett partnervaltasok torténnek.

Ahol a megtartds a cél, ott azt szisztematizalni kell, és
be kell fektetni a kapcsolatba (pl. igyfélmegtarté rend-
szeres kisebb fejlesztésekkel a bizalmi kotSdés épitésé-
re). Ahhoz, hogy a szdllit6 fenn tudja tartani az iizleti
mikodését, fontos, hogy ott legyen az iigyfélnél. Az tn.
support szerz6dések intézményesitik ezt a folyamatos
kapcsolatot. Ez az 4j megbizdsokat tdimogathatja. ,,...
hogyha nincs ilyen szerzddés ndlunk, akkor a kapcsolat
dpoldsdnak van koltsége...”, de bizonytalan a hozama.

A kapcsolat értéke viszonylagos, ezért a piacon a
kapcsolat- és a tranzakcié-orientdcié egyarant jellem-
z8. A tandcsaddi piacon példdul mindenki kapcsolat-
orientdltnak véli magat. Ez a bizalmi jellegbdl adédik.
A return on relationship (ROR)-elemzés azonban nem jel-
lemzg, a kapcsolatmenedzsment sokkal inkabb intuitiv.

Osszegzés

Befejezésképpen érdemes a kutatds néhdny tanulsdgét
levonni. A csoportvitdkbdl vildgossd valt, hogy az inter-
aktivitds és az egyediségbdl kovetkezben a személyes
kompetencidk fontossdga miatt a nagy vdllalatméret na-
gyobb biztonsdgot jelent emberi er6forrds oldalon. (A
helyettesithetGség fontos, mivel kis beszallitoknal egy-
két kompetens személy kivdldsa nagy kockdzat!)Ennek
ellentmond, hogy a komplex projektek végrehajtdsaban a
kisebb vallalatok sokkal rugalmasabbak. Meglepd gyen-
gesége a legtobb projektaktornak, hogy a kordbbi projek-
tek tanulsdgait intézményesitett formaban nem dolgozzak
fel, inkdbb a személyes rutinra és kreativitdsra épitenek.

Vannak olyan szolgdltatisok, mint példdul a ren-
dezvényszervezés, ahol a referencidk sem tudnak
minden problémamegoldé készséget igazolni. Itt a
kényszerpdlyajelleg erSs, joval tilmutat az iigyletek pénz-
tigyi nagysagrendjén. A projekt (pl. egy vevétalalkozo)
meghitsulasa ugyanis silyos imazsvesztést okozhat.

Sikeriilt feltdrni, hogy a projektekben mindkét fél
kompetencidja értékalakito. A kompetenciaaszimmet-
ria azonban rendkiviil iizletagfiiggs. Egyes teriileteken
(pl. banki hitelezés) még a szolgéaltaté tudatos tigyfél-
orientacidjat is megkérddjelezik. Az aktorok altaldban
a mdsik oldalon vélnek kompetenciahidnyt; és a tény-
legesnél kisebb aszimmetriat feltételeznek. A kutatds-
bél kideriilt, hogy miutdn az aszimmetria kdlcsonos,
helyesebb diszkrepancidr6l beszélni. Altaldnos véle-
mény, hogy a szdllitok minSségbiztositasi rendszere a
kompetencia {izenete.
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A megkérdezettek szerint az informacidk kolcsonos
kommunik4ciéja csokkenti a kockdzatérzetet, s6t az in-
teraktivitas kdlcsonos megoldasi képességet eredményez.
A kockdzatkommunikaci6 azonban novelheti a bizonyta-
lansdgot, ezért a megolddssal egyiitt kell kommunik4lni.

Megillapithatd, hogy a projektaktorok emberi erd-
forras-menedzsmentjében ritkdn torténik tudatos kiva-
lasztds. A projektteam vezetése és Osszetétele inkabb
intuitiv, mint szisztematikus dontés eredménye, ami
komoly kockazati tényezs.

Végiil emlitsiik meg a témakdr nemzetkozi dimenzio-
jatis. Amultikndl a globalis tudds a cégen beliil &ramlik.
Van egy adatbézis, amelyben kiilfoldi tapasztalatokhoz
lehet jutni. A bonyolultabb {&- és alvillalkoz6i viszo-
nyok, tovdbbd a nyelvi-kommunikaciés nehézségek
azonban nehezitik a menedzsmentet, az egylittmtikodést
és a kommunikécit. Erdekes vélemény, hogy azokban
a fejlett orszdgokban, ahol nagyobb a niche-piac, a kis,
specializalt projektszallitok is fennmaradnak.

A kutatds megerdsitette elézetes feltevésiinket, mely
szerint a projektjellegd tevékenységek kockézati prob-
lematikdjaban t0bb a kozdos, mint ami megkiilonbozteti
Oket. Az azonossdgok és megkiilonboztets jellemzsk
feltarasa tovébbi intenziv szakértdi kvalitativ kutatast
igényel. A projektpiaci kompetenciaalapi marketing
leirdsdhoz, tovabba az észlelt eredménykockézat deter-
mindnsai kapcsolatanak meghatirozasdhoz pedig egy
késGbbi reprezentativ kutatds vezethet el.

Labjegyzet

' A nagyberendezés terminus a német nyelvi szakirodalombdl ke-
riilt 4t (GroBBanlagen), és olyan beruhdzdsi javak leirdsdra hasz-
ndljak, amelyek valamilyen zdrt technoldgiai folyamatot 6nma-
gukban képesek megvaldsitani (Glinter, 1979). A hazai szaknyelv
azonos jelentéssel haszndlja még a ,.komplett 1étesitmény” vagy
,.komplett berendezés” terminusokat is.

2 A projektkompetencia kérdéskorét késdbb részletesen targyaljuk.

3 Egyes projektiigyletekben — mint péld4ul az ad hoc piackutatds —
a teljesités josdgat kozvetleniil nem is lehet ellendrizni.

* Kompetenciaértékii okirat lehet egy képzési intézmény akkredi-
tacidja vagy a szervezet ISO-tandsitdsa.

5> A kutatdst 2010-t61 az OTKA (K 81565) tdmogatja.
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EGYETEMI-IPARI EGYUTTMUKODESEK
A KAPCSOLATMARKETING

NEZOPONTJABOL

Az innovativ szervezetek (egyetemek, vallalatok, hidképzd intézmények) kozotti kapcsolatok sikerességé-
nek hosszi tavd biztositdsa kulcsfontossagu osszefiiggést jelent az innovacidorientalt tevékenységekben
érdekelt piaci szereplok szamara éppigy, mint napjaink gazdasagfejlesztési aktivitasait koordinalé kor-
manyzati szerepl6k szimara. Az egyetemi-ipari egyiittmikodések fejlesztése kiemelt szerepet jatszik mind
az Eurépai Unié innoviciés politikdjaban, mind az Uj Magyarorszag Fejlesztési Tervben, vagy az egyes
hazai felsfoktatasi intézmények intézményfejlesztési terveiben. E kapcsolatok vizsgalata, kezelése soran
ugyanakkor mind az elméleti, mind a gyakorlati szakemberek hajlamosak az egyetemi-ipari interakcidkat
homogén médon egyiittmiikodésként kezelni, pedig a kapcsolat médja, irdnya, mélysége fiiggvényében e
teriileten is lényeges kiilonbségek adédnak. A szerz6é tanulmanyaban e kiillonbségekre ramutatva az egyete-
mi-ipari egyiittmikodéseket a kapcsolatmarketing nézépontjabol értelmezi, attekintést adva e kapcsolatok

motivacidirél, formairdl, f6bb jellemzdirdl.

Kulcsszavak: egyetemi-ipari egyiittmiikodések, kapcsolatmarketing, innovacio

A szervezetkozi egyiittmiikdodések olyan képz&dmények-
nek tekinthetSk, melyek lehet&vé teszik a specializaciot,
ezzel a terméklanc vagy az ellatasi lanc egyes elemeire
valé fejlesztésorientalt koncentriciét, mikdzben oldjdk a
specializaciobol eredd kockazatokat. Egy szervezetkozi
egylittm(ikodés egymdshoz szdmtalan kotéssel kapcso-
16d6 szervezetek hossza tdvi, akaratlagos kooperaci6-
jaként szemlélhetS, melynek megvalésitasat lényegesen
befolydsolja egy adott szervezet, vagy partnere tovdbbi
kapcsolatrendszerben testet 61t haldzata.

E jellemz&kbdl kiindulva jelen tanulmdny célja az
egyetemi-ipari egyiittmiikodések alapvetd ismérveinek
tisztdzdsa. Ennek érdekében — elsGsorban az er6forras-
fiiggés-elmélet szemléletébdl kiindulva, a kapcsolat-
marketing nézGpontjdbol — értelmezziik az egyetemi-
ipari egyiittmikodések okait, bemutatjuk azok alapvetd
formait, és részletesen vizsgaljuk a K+F kapcsolatok
jellegzetességeit.

Az egyetemi-ipari kapcsolatok okainak elemzése-
kor elsGdleges célként a két szféra egylittmiikodését
el6idézd mikro- és makroszintd gazdasagi, tdrsadalmi,
politikai folyamatok Osszefoglaldsa jelentkezett. Az

egyiittm{ikodési formdk tisztdzdsa sordn elsGsorban a
K+F egyiittmikodések jellemzd§ formait tekintjiik at
ugy, hogy fogalmilag elvélasztjuk egymastol a vertika-
lis és a horizontdlis jellegli kooperacidkat.

Az egyetemi-ipari kutatds-fejlesztési egytittmtiko-
dések vizsgilatat megel6zGen azonban érdemes rogzi-
teni a vizsgalat szempontjabdl fokuszt jelentd szereplGk
halmazat, azaz hogyan értelmezhetjiik az egytiittmtko-
désekben részt vevl egyetem, illetve ipar fogalmat.

E probléma azonban korantsem olyan egyértelmd,
mint az els§ ranézésre tlinik. A felsSoktatds széhasz-
ndlatdban ugyanis az egyetem kiilonféle jelzivel taldl-
kozhatunk, mely minden esetben egy-egy gazdalkodasi
vagy tevékenységi modellt jelol.

Az egyetemek tevékenységi lehatdroldsat tekintve
altalanosan elfogadott meghatarozas, hogy az egyetem
a felséoktatds és a kutatds azon intézménye, mely tobb
képzési teriilet valamennyi szintjén bocsdt ki diplo-
mdt.' E megfogalmazastol sziikebb képet mutat a 2005.
évi CXXXIX. Torvény (18. § 3. bekezdés), melynek
meghatdrozdsa szerint: ,,Az Egyetem az a felséokta-
tdsi intézmény, amelyik legaldbb két képzési teriileten
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Jjogosult mesterképzésre, valamint legaldbb egy tudo-
mdnyteriileten, két tudomdnydgban vagy egy miivészeti
dgban doktori képzésre és doktori fokozat odaitélésére,
feltéve, hogy a felsoktatdsi intézmény munkaviszony,
illetve kozalkalmazotti jogviszony keretében foglalkoz-
tatott oktatdinak, kutatoinak legaldbb egyharmada tu-
domdnyos fokozattal rendelkezik.” E kritériumok vala-
melyikének meg nem feleld felsGoktatdsi intézményt a
hazai jog fdiskola megnevezéssel illeti.

Mis oldalrél kiilonféle egyetemfogalmakkal taldl-
kozhatunk a fels6oktatdsi intézmények tarsadalomban
betoltott helye szerint is. A tradiciondlisan elefantcsont-
toronynak tekinthetd oktatd, kutaté egyetem atalakuld
tevékenységi, szervezeti, gazdalkodasi modelljei a gaz-
dalkodo, a szolgéltatd, a kutat6 és a vallalkozo egye-
tem terminoldgidiban Osszegezhet6k (Hrubos, 2004;
Lengyel, 2006). A gazddlkod6 egyetem fogalma a haté-
konységra torekvd, a piaci dton elérhet6 forrasok bevo-
ndsat hangsilyosan kezel§ szervezeti atalakulést jelzi.
A szolgéltaté egyetem a felhasznaldi igények kielégi-
tésére alkalmas akadémiai aktivitdsok kontinuumanak
komplex menedzselésére utalé fogalom, mely egyben
az egyetemek komplex szolgaltaté intézménnyé torté-
nd 4talakuldsét is jelenti. A kutatd egyetem a szolgéltatd
egyetem egy specidlis, kutatdsorientdlt megkozelitése,
mely azokat az intézményeket irja le, amelyek képesek
olyan, nagy koltségigény(, jelentds miiszerparkot és
kutatéi kort igénybe vevd kutatdsi igények kielégitésé-
re, amelyek véarhatéan szabadalommal végzSdnek. Vé-
giil a véllalkoz6 egyetem pedig a szolgédltat egyetem
megvaldsitdsdanak legradikdlisabb megnyilvanulésa,
mely fogalommal azokat az intézményeket jellemzik,
ahol az egyetem vdllalkoz6 szervezetként fektet be,
finanszirozza tevékenységeit, kompetencidit tSkeként
szemlélve, amik rendkiviil véltozatos teriileteken nyuj-
tanak érvényesiilési lehetGséget.

Amennyiben e terminolégidk jelentését megfon-
toljuk, dgy vildgossa vilik, hogy azok a felsGoktatasi
intézmények gazdasigi, tarsadalmi bedgyazottsdganak
jellegét, mértékét probaljak leirni. A fogalmak soran
alkalmazott ,,egyetemi” jelz§ ebbdl a szempontbdl vi-
tathatd, hiszen a gazddlkodéi, szolgaltatdi, vallalkozoi
viselkedésméd éppugy jellemzi, jellemezheti a fGis-
koldkat, mint az egyetemeket. E vdlaszok nem mint
a komplex egyetemi intézmények bels6 atalakuldsi
kényszereként, hanem mint a felsGoktatasi és kutatasi
szervezetekkel szemben jelentkez$ tdrsadalmi, gaz-
daségi kihivasokra nytjtott megolddsok jelentkeztek.
Kiilondsen igy van ez az ipari szféra szdmdra nyujtott
kutatas-fejlesztési egyiittmiikodések teriiletén, melyek-
ben szolgaltatoként mind az egyetemi, mind a f6iskolai
szféra egyarant részt vesz.
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Amennyiben az egyiittmikodések résztvevdinek
maésik oldalat tekintjiik, 4gy a széhaszndlat megint
csak megtévesztS. A hétkdznapi €s irodalmi fogalom-
haszndlat ugyanis a felsGoktatdssal kutatas-fejlesztési
egylittmiikodést folytatd lizleti partnereket osszefog-
lalé néven gyakorta ipari szerepl6ként emliti, ugyan-
akkor e szereplSk épplgy szdrmaznak az agrariumbdl,
a tercier szektorbdl, mint az ipari szférdbol. A felss-
oktatasi intézmények e szférdkkal val6 egyiittmd-
kodésének tirgya — bér természetszerlleg eltér§ — a
kapcsolatmenedzsment szempontjabdl kiemelendd
jellemz8 a kooperidcioban jelentkez6 nonbusiness-
business érdekellentét és a kutatds-fejlesztési szolgal-
tatdsi jelleg.

Jelen tanulmény kdzéppontjiban a felsGoktatasi in-
tézmények és az iizleti szervezetek kutatds-fejlesztési
egyiittm{ikodésének elemzése all. A tovdbbiakban bar,
illeszkedve a nemzetkdzi szakirodalom éltal alkalma-
zott kifejezéshez (university-industry relations), az
egyetemi-ipari egyiittm{ikodések fogalmat alkalmaz-
zuk kovetkezetesen, az csupdn e fentiek figyelembe-
vételével értelmezhetd korrekt médon.

Az egyetemi-ipari egyiittmiikodések motivacioi

Az egyetemi-ipari egylittmtikodések megértéséhez
megkeriilhetetlen, hogy milyen sziikségszertiségek,
milyen motivacidk vezettek, vezetnek a két szféra in-
terakcidinak elmélyitéséhez, a partneri viszony kiala-
kitasdhoz. A szervezetek kozotti egyiittmiikodések
kialakuldsanak okaival dsszhangban ot alapvetd hatds
emelhetd ki, mely az ipari és az akadémiai szféra egy-
mdsrautaltsdgdt fokozta.

1. Egyfeldl az egyetemi-ipari egyiittmiikodések kiala-
kuldsdnak talajit az, a XX. szdzad utolsé harma-
daban kibontakoz6 posztindusztridlis gazdasdgi és
tdrsadalmi fejlédés jelenti, melynek alapvet§ moz-
gatérugdja, hajtéereje a tudasban olt testet (Marques
— Caraga — Diz, 2006; Slaughter — Leslie, 1999).
Szemben a tarsadalmi és gazdasigi fejlédés in-
dusztridlis korszakaval, napjainkban a felfedezések
inkdbb a tudomanyosan magasabban képzettekhez
kotédnek. A posztindusztrialis technikai forradalom
ilyen médon kotédik az egyetemekhez. Az egye-
temek képzik azokat a munkavillalokat, akiket a
véallalatok a fejlesztések megvaldsitdsa érdekében
foglalkoztatnak, valamint tradici6ikbdl kovetkez6-
en fenntartanak olyan létesitményeket, melyek ter-
mészetiiknél fogva alkalmasak az dj technolégidk
és/vagy termékek fejlesztésére (Slaughter — Leslie,
1999; Benneworth — Dawley, 2003).
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2. Mis oldalrél — a nemzetkozi verseny globdlisra
szélesedett néz&pontjabol szemlélve e jelenséget
— a vallalatok vezetGi, a korméanyzat és a fels6fo-
ki intézmények vezetdi egyre inkabb ugy kezdtek
tekinteni az intézmények karain, tanszékein folyd
munkdra, mint szellemi tulajdonjogban megtestesii-
16 erdforrdsra. Melyet nem a tudoméanyos kozosség
szdmdra nyujtott ingyenes szolgdltatdsként, hanem
sokkal inkabb értékes, hasznosithat6 arucikként kell
megitélni (Santoro — Betts, 2002; OECD, 2000).2

3. Mindemellett — az egyetemek néz&pontjabdl szem-
1élve ugyanezt a jelenséget — e folyamatot jelentGsen
gyorsitotta az a tdrsadalmi-gazdasagi atrendez&dés-
sel parhuzamosan zajlé6 kormanyzati atalakulds, a
joléti dllam vdlsdga, mely a kormanyzati kiaddsok
visszafogasaval kiils§ forrdsszerzd tevékenységre
Osztondzte az egyetemeket, egyértelmtien az ipari
tevékenység felé forditva azok érdeklSdését, érde-
keltségét (Barakonyi, 2004/a; Barakonyi, 2004/b).

4. E kiils6 motivacidés er6 érvényesiiléséhez persze
sziikséges eldfeltételként mutatkozott az a politikai,
a gazdasdgi és az akadémiai szféra dltal is osztott
vélekedés, mely szerint a keynesi gazdasigpolitika
teremtette zsdkutcdbdl a technoldgiai fejlesztéshez
kapcsolddé tudomdnyos tevékenységek fokozott ta-
mogatdsan és a tudoméanyos eredmények realszféra-
ba dramldsit meggatold jogi akadédlyok eltdvolitdsan
at vezet ki az 1t (Slaughter — Leslie, 1999).

5. Osszefoglaléan: az egyetemi-ipari egyiittmiikodések
motivaciéi a gazdasdg szerkezetének atalakuldsa
mellett, vagy éppen pont annak eredményeképpen
harom lényeges szereplGcsoport, a kormdnyzat, az
ipari vdllalatok, vdllalkozdsok és az akadémiai s7fé-
ra egymdst dtfedd érdekeltségei nyoman kezdtek ki-
bontakozni. E jelenséget Etzkowitz és Leydesdorff
(2000) az altaluk Triple Helix-nek nevezett modell-
ben foglaljak ossze.®* A Triple Helix megkozelitésé-
nek kiindulé gondolati alapja, hogy egy-egy térség
vagy nemzetgazdasig innovativitasat, a termék, fo-
lyamat, szervezeti stb. innovacidkban elért sikeres-
ségét nem egy-egy intézmény vagy intézményrend-
szer sikerességével kell indokolni, sokkal inkabb az
innovacié képzddésében alapvets§ szerepet jatszo
szférdk, mint a kormdanyzati, a vallalati és az aka-
démiai szféra viszonyrendszerével. A Triple Helix
megkozelitése (melyet Etzkowitz és Leydesdorff
Triple Helix III-ként neveznek) tillép e fenti intéz-
mények viszonyait kezelni célzé kordbbi megkoze-
litéseken, mind az inkabb liberalis (laissez-faire),
mind a szocialista tipusi modelleken.* Feltételezé-
siik értelmében a fejlett orszdgokban a harom intéz-
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ményi szféra innovacios szerepét tekintve atfedések-
kel bir, melyet kezelend§ e teriileteken tri-lateralis
szovetségek, hibrid szervezeti formdk jottek 1étre.
E képz&dmények keretében az egyetemek, a kor-
manyzati laborok, szervezetek és a véllalatok straté-
giai szovetségeket kdtnek, mely szovetségek egymas
érdekeltségeinek, korlatainak, er6forrasainak meg-
ismerésén, megértésén keresztiil elkotelezettséghez,
a szovetség mélyitéséhez vezettek/vezetnek.” A ha-
rom szféra kozotti egylittm(ikodés mélysége egy-
fajta spirdlis alakzattal irhat6 le, amely lényegesen
befolydsolja egy-egy teriilet gazdasagi fejlettségét,
innovéacibs potencialjat.

A makrogazdasagi és politikai feltételeken, moti-
vacidkon til tovabbi kérdésként meriil fel az egyedi
egyiittmiikodések mikroszintii motivdcidja, melynek
magyardzatara kival6 elméleti alapot szolgaltat az erd-
forrasfiiggés-elmélet (Slaughter — Leslie, 1999). Az
erSforrasfiiggés-elmélet megkozelitésében a szerveze-
ti atalakulds, a belsd szereplSk viselkedése nem els6-
sorban a bels§ szandékok fiiggvényében, hanem azon
érdekeltek érdekeinek megfelelGen alakul, melyek a
szervezetek kritikus er&forrasait biztositjak.

Az egyetemi-ipari egylittmiikodések motivacioit
vallalati oldalrdl szemlélve: ,,...a szervezetkozi egyiitt-
miitkodések rendkiviil fontos forrdsai az externdlis tudds
megszerzésének azdltal, hogy hozzdjdrulnak azoknak a
kiegészitd és komplementer képességek akviziciojdahoz,
melyeket a partnerek gy vdlnak képessé birtokolni,
hogy tdmogatjdk az egymds kozotti tuddsdramldst.”
(Santoro — Chakrabati, 2002: 1166. 0.) Az egyetemi-
vallalati egyiittmiikodések a képességekhez, tuddshoz
és facilitdsokhoz val6é hozzaféréssel hatékonyan szol-
galjak a komplementer er6forrdsok cseréjét, kiterjesz-
tik a cégek képességeit és novelik kompetencidikat,
hozzaadott érték{ szinergidkat teremtve.

Az er6forrasfiiggés megkozelitésébdl szemlélve a
felsGoktatasi intézmények atalakuldsa kapcsan az a kér-
dés meriil fel, hogy hogyan valtozott az egyes szereplSk-
t6l nyert er6forrdsok nagysaga, és mennyire kritikusak
ezek az erforrdsok (azaz mennyiben tudja az intéz-
mény az adott funkcidt fenntartani az er&forras hidnya-
ban). Amennyiben az 4llami felsGoktatdsi intézmények
fenntartdsahoz, fejlesztéséhez sziikséges erGforrasok
szarmazasat tekintjiik, ugy azok jelentGsen fiiggnek a
korményzattdl, amelytSl szdrmaz6 forrdsok felhasz-
ndlasahoz a nyugati tipusi demokricidkban az allam
jelentGs autondmiat biztosit. Mas oldalrél kritikusnak
tekinthetSk a felsGoktatasi intézmények szempontjabol
a tanszékek, a hallgatdk, a fizikai l1étesitmények, a koz-
miivek, koziizemek (Slaughter — Leslie, 1999).
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A fentiekben Osszegzett erSforrdsok koziil a kor-
mdanyzati finanszirozds (legaldbbis az ©ndll6 dontés
alapjan felhaszndlhat6 forrasok, in. block grants) csok-
kenése, valamint a teljesitményhez kotott célfeladat-fi-
nanszirozds szerepének felértékelddése, novekvd bi-
zonytalansagot okoz. Az OECD-orszdgokban a *90-es
évek folyaman e két hatds eredményeképpen az intéz-
ményi bevételek dtrendezddtek, aminek tanti lehetiink
napjaink hazai felsGoktatdsdban is. Egyrészt a jovede-
lempiramis aljat (pontosan a kritikus er&forrasok fi-
nanszirozésa érdekében) tovabbra is a korményzat dltal
nyujtott alapvetd erSforrasok (pl. hallgatéi, oktatoi, tu-
domanyos normativa) jelentik, mig az intézmény és an-
nak tanszékei rdkényszeriilnek kiegészitd erdforrdsok
allokdcidjdra is. Ennek érdekében szerz6déses kapcso-
latok vagy tdmogatdsok formédjéban egyiittmiikodnek a
kormdnyzattal vagy a piaci szerepldkkel. Ezen egyiitt-
mitkodések keretében — félretéve az akadémiai autoné-
midt — azonban maguk is piaci szerepldkké vdlnak, a
piac szabdlyai szerint viselkedve (Slaughter — Leslie,
1999; Dinya, 2002; Dinya és szerztarsai, 2004).

Ugyanakkor — e jelenséget mikroszinten szemlél-
ve — a fentiekbdl kovetkezden szdmos elény megfo-
galmazhatd, mely mind az egyetemeket, mind a valla-
latokat az egymdassal megvalésitott egyiittmiikodésre
0sztonzi (mindezt részletesen az 1. tdbldzat mutatja be).
Ezen el6nyok koziil mindkét szféra szereplSi szama-
ra motivacidként jelentkezik a napjainkban oly fontos
humdnerdforrds-fejlesztés eredményességének és/vagy
hatékonysdgdnak fokozdsa, bar méas-mds oldalr6l. Mig
a vallalati szféra szamara mindez elsGsorban toborzasi
és rendszeres tovabbfejlesztési lehetdségekben Olt testet,
az intézmények szamadra a partnerektdl nyert gyakorlati
ismeretek képzésbe torténs azonnali implementaciéja
jelent ,,versenyelényt”. Tovabbi elényként jelentkezik
mindkét szféra szdmdra a specifikus ismeretekhez vald
hozzdférés, bar ennek értelmezése az egyes szereplSk
esetében természetesen itt is eltérd. Mig a véllalatok sz4-
mara a széles korti, tudomanyosan naprakész ismeretek
birnak magas értékkel, az intézmények szdméra a K+F
problémadk értelmezése, az egyedi gyartasi, technoldgiai
szakértelemhez vald hozzéiférés jelent egyiittmiikodé-
si motivéaciét. Hasonlé el6nyt hordoz mindkét szerep-
16 szamdra, hogy az egyiittmitkodés eredményeképpen
kiegészitd forrdsokhoz férnek hozzd (bar némiképpen
mdsképpen), kiegészitd eszkozok, facilitdsok haszndla-
tdra, alkalmazdsdra nyilik lehetdségiik, az egyiittm{-
kodésen keresztiil fokozni tudjdk tdrsadalmi presztizsii-
ket, képessé vdlnak fejleszteni tdrsadalmi és gazdasdgi
kapcsolatrendszeriiket. Ezen el6ny6k kihasznéldsa bar
valdszintileg valtozatos képet mutat, motivaciés erejiik
ugyanakkor kevéssé kérdGjelezhetd meg (1. tdbldzat).
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Az egyetemi-ipari egyiittmiikodések formai,
kiilonos tekintettel a K+F egyiittmiikodésekre

Baér az egyetemi-ipari egyiittm{ikodések jelentdsége leg-
tobbszor a tudasaramlds, tuddsatadds sordan hangsilyo-
zott, érdemes kiemelni, hogy a felsGoktatdsi intézmé-
nyek, mint a helyi tdrsadalom és gazdasig résztvevdi,
egyéb vallalati, vallalkozdsi kapcsolatokkal is rendel-
keznek. ElsGsorban az észak-amerikai szakirodalom,
az egyetemek interakcids formdit tekintve, hdromirdnyu
kapcsolatot, egyiittm{ikodés-kiépitési és -fejlesztési le-
het&séget emel ki: (1) a miikodtetés sordn kialakulo, ki-
alakithato egyiittmiikodések, (2) az egyetemek befekte-
tési tevékenysége sordn jelentkezd egyiittmitkodési lehe-
tdségek, valamint (3) a tanulds sordn felmeriild kapcso-
latok (Habiby, 2004; Lengyel, 2006). A m{ikodtetés so-
rdn az intézményeknek két interakcids lehetdségiik van.
Az intézményi beszerzések realizaldsa és az intézmé-
nyek munkaerd-piaci jelenléte sordn létesitett, létesithe-
t6 interakciok. Més oldalrdl a felsGoktatési intézmények
befektetési tevékenysége sordn ingatlanfejlesztési és
véllalkozasfejlesztési egylittmikodések realizalhatok,
melyek elsGsorban szolgéltatdsi egyiittmiikodésekben
jelentkeznek, jelentkezhetnek. Harmadik részrdl pedig
a tanulési egyiittmiikodések testet 6lthetnek munkaerd-
fejlesztési egyiittmikodésekben, valamint tandcsadasi,
tandcsaddi, fejlesztési jellegli egylittmiikodésekben,
egyiittmikodési lehetGségekben.

Amennyiben vizsgdlatunk fokuszdba ez utobbi (fej-
lesztési jellegii) egyiittmitkddéseket helyezziik, \gy az
egyetemi-vallalati egylittmikddések szdmtalan formé-
ival taldlkozhatunk. E szerepl6k kozott kialakul6 fej-
lesztés jellegli interakcidkat Inzelt (2002, 2004/b) 18
lehetséges formdban, és azon beliil négy lehetséges
szinten jeleniti meg (2. tdbldzat). A szereplSk kozotti
interakcidk lehetnek egyéniek és intézményiek. Ezek
koziill az intézményi forma a formalizéltsdg, és ebbdl
kovetkezben az intenzitds magasabb formdjat is jelenti.
A lehetséges interakcidk széles skdlan valésulhatnak
meg, az ad hoc megbeszélésekt6l a formalizaltan kdzos
K+F projektekig.

Bér Inzelt (2004/b) egyiittmiikodésnek csak a 6., a
15. és a 16. interakcidkat tekinti, e gondolatot tagitva,
alkalmazva az egyiittmtikodések altalanosan hasznalt
megkozelitését (kolesonos elkotelezettség, egylittmii-
kodési szandék, epizédokon, sorozatokon atnyudld ak-
tivitdsok), adott esetben a 6-16 formak mindegyike
egyarant egyiittmiikodésekként értelmezhetSk. A 17. és
18. formdk elsGsorban tuddsdramlasként hatarozhat6k
meg, melyek lehetnek egyiittmtikodések kovetkezmé-
nyei, vagy hatteriikben 4llhatnak egyiittmiikodések, de
elsGsorban a tudéstranszfer lehet6ségei.
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Az egyetemi-ipari egyiittmikodések motivacioi

1. tdbldzat

Egyiittmiikodések motivacioi az ipari szerepldk oldalarél

Egyiittmiikodések motivaci6i az akadémiai szerepldk oldalarol

Lényegi elony Elény meghatarozasa Forras Lényegi elony El6ny meghatirozasa Forras
Munkaerd- Az el6ny magdba foglalja a jol Wu, 2000; Képzés Az el6ny magéba foglalja a/az: Wu, 2000;
fejlesztés képzett munkaerd vagy képzési Heidrick és szinvonaldnak |- kurrens K+F tapasztalatok Balconi —
lehetGsége kapacitdsok hozzaférhetGségét az szerzGtarsai, fejlesztése azonnali becsatorndzdsdnak Laboranti,

aldbbi teriileteken: 2005; Balconi lehetGségét az oktatdsba 2006; Slaughter
— hallgatéi munkaershoz valé — Laboranti, — hallgaték gyakorlati készségfej- | — Leslie, 1999;
hozzaférés 2006; Santoro, lesztésének lehetdségét szakmai | Santoro, 2000;
— tanszéki munkaerd mozgésitdsaa | 2000; Sanchez gyakorlaton, valds fejlesz- Sanchez —
vallalati célok érdekében — Tejedor, 1995; tési problémdk megolddsin Tejedor, 1995;
— folyamatos tréning és tovabbkép- |Lee — Win, 2004 keresztiil. Lee — Win, 2004
z€si kapacitds biztositdsa.
Hozzéférés Az elény magdba foglalja a/az: Wu, 2000 Hozzéférés Az el&ny magdba foglalja a/az: Heidrick és
specifikus isme- | — alap- vagy alkalmazott K+F Heidrick és specifikus isme- | — gyakorlati ismeretek, informa- | szerz6tarsai,
retekhez eredményekhez vald hozzaférést | szerzStdrsai, retekhez ci6k rendelkezésre alldsat alap | 2005; Balconi
— vezet§ technoldgidkhoz vald 2005; Balconi és/vagy alkalmazott kutatdsi — Laborant,
hozzaférést — Laboranti, problémak feltdrdsdhoz 2006; Slaughter
— tandcsaddi kapacitdshoz valé 2006; Santoro, — gyartasi megoldédsok, technolé- |— Leslie, 1999;
hozzaférést 2000; Santoro gidk specifikus szakértelmét Santoro, 2000;
— egyetemi egységekben felhal- — Chakrabati, — szakértelmet iizleti készségek | Sanchez —
mozott adatbazisokhoz valé 2002; Sanchez fejlesztéséhez Tejedor, 1995;
hozzaférést — Tejedor, 1995; — input informdciét a kutatdsi Lee — Win, 2004
— technikai, technoldgiai szolgdlta- | Lee —Win, 2004 atmoszféra javitasdhoz.
tdsokhoz val6 hozzaférést
Hozzaférés Az el6ny magéba foglalja a szerve- | Balconi — Hozzaférés Az el6ny magéba foglalja a/az: Wu, 2000;
kozfinansziro- | zetfejlesztési erGforrdsok kiegészit- | Laboranti, 2006 | kiegészits — véllalati forrdsokhoz val6 Heidrick és
zéshoz hetdségét kozfinanszirozdsi forra- forrdsokhoz hozzaférést szerzGtarsai,
sokkal, csokkentve a fejlesztések — kormadnyzati forrdsokhoz valé | 2005; Slaughter
koltségigényét, és/vagy kockédzatat. hozzéférés fokozését a véllalati |- Leslie, 1999;
egyiittmikodés kovetkeztében. | Santoro, 2000
Hozz4férés Az el6ny magdba foglalja a szerve- | Wu, 2000; Hozzaférés Az el6ny magéba foglalja a/az: Slaughter —
laborok- zet szdmdra nem elérhetS (vagy nem | Heidrick és szer- | eszkozokhoz, |- a vallalatndl rendelkezésre ll6 | Leslie, 1999
hoz, egyéb koltséghatékony fenntartdsu) labo- | z6tdrsai, 2005; |kiegészit6 kapa- |  specifikus eszkdzokhoz vald
facilitdsokhoz | rokhoz, eszkdzokhoz, helyiségekhez | Santoro, 2000 citisokhoz hozzéférést kutatdsi céld pro-

stb... valé hozzaférést.

jektek megvaldsitdsa érdekében

— kutatds-fejlesztéshez, oktatds-
hoz vagy egyéb szolgdltatdsi
tevékenységhez kapcsol6dé
eszkozok beszerzésének vagy
atvételének lehetdségét kedvez-
ményes 4ron, vagy téritésmen-
tesen.

Presztizs no- Az el6ny az egyetemi részvétellel Wu, 2000 Presztizs no- Az el6ny a véllalati részvétellel Slaughter —
velése folytatott fejlesztés szélesebb kordi | Santoro, 2000; | velése folytatott fejlesztés szélesebb kord | Leslie, 1999
tarsadalmi megitélésének vagy a Sanchez — tarsadalmi megitélésbeli elSnyei-
piacon érvényesithetd bizalmi ténye- | Tejedor, 1995; nek kiakndzésdra irdnyul.
zGinek kiakndzdsdra irdnyul. Lee — Win, 2004
Térsadalmi Az el8ny a szervezet szdmara Wu, 2000 KiilsS sze- Az el6ny az egyetem szdmdra Slaughter —
kapcsolatok specifikus teriileten tevékenykedd mélyekkel érdekhordozéként jelentkezd Leslie, 1999
fejlesztése személyekkel, szervezetekkel vald kapcsolatok személyekkel, szervezetekkel valé
kapcsolatépitést, kapcsolatfejlesztést fejlesztése kapcsolatépitést, kapcsolatfejlesz-
foglalja magéba. tést foglalja magdba.
Koltségmegta- | Az elény magaba foglalja a/az: Slaughter —
karitds — laborok, facilitdsok méret- Leslie, 1999;
gazdasdgos iizemeltetéséhez Sanchez —

val6 hozzdjdrulést, a meglévs
kapacitdsok kihaszndldsdnak
lehetGségét

— a munkaerd-kihasznaltsdg
fokozdsat.

Tejedor, 1995;
Lee — Win, 2004

Forras: sajat szerkesztés
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2. tdbldzat

Az egyetemi-ipari interakcidk szintjei és tipusai

Szintek Tipusok
‘B 1. A vaéllalati alkalmazottak és az egyetemek kozti ad hoc megbeszélések
s} . . e .
X 2. Vidllalati alkalmazottak egyetemi el6addsai
j 3. Egyetemi oktatok elGadasai cégek szdmara
1 4. Az egyetemi oktatok és vallalati alkalmazottak rendszeres (informélis) megbeszélései
fﬁ; szakmai taldlkozokon, konferenciakon, szeminariumokon
M 5. Egyetemi kutatdsi eredmények (szabadalmak) ad hoc jellegli megvasarlasa
s
g 6. Egyetemi oktatdk rendszeres alkalmazasa szakértGként
E . 7. Villalati alkalmazottak tovabbképzése egyetemi kutat6k altal
:“_,; ;‘é 8. Villalati alkalmazottak tovabbképzése egyetemi oktatdk éltal
S e 9. Egyetemi kutat6k és vallalati alkalmazottak kozos publikacioi
2 10. A PhD- és mesterkurzusok egyetemi és vallalati alkalmazottak k6zos vezetésével
O ., 4 . v ae . . . .
% 11. Egyetemi és véllalati alkalmazottak kdzos szellemi tulajdonjogai
8a)
12. A specidlis egyetemi/vallalati berendezésekhez val6 hozzaférés a tulajdonos
Té engedélyével vagy anélkiil
5 g 13. Egyetemi kutatéhelyekbe torténd vallalati beruhdzasok
§ S 14. Egyetemi kutatdsi eredmények, szabadalmak rendszeres vasarldsa
O 4
RS 15. Formalizélt K+F egyiittmiikdodések, példdul kutatisi szerz6dések

16. Formalizdlt K+F egylittmiikodések, példaul kozos kutatdsi projektek

17. Fels6foku végzettségliek mobilitdsa az egyetemektdl a vallalatok felé, és forditva,
ideiglenes vagy végleges jelleggel
18. A tuddsdramlds a kiporgetett cégek kialakuldsédval

Amennyiben a tovdbbiakban nem az interakcids
formak Osszességét, hanem kizardlag a vdllalatok és
az egyetemek kozott kialakulo fejlesztési jellegii egyiitt-
mitkodések formdit vizsgéljuk, 4gy négy meghatdrozo
formdt kell osszegezni (Santoro, 2000; Schuetze, 2001;
OECD, 2000).

LegelGszor az e tekintetben taldn legtradiciondli-
sabb megoldas, a kutatdsi tdmogatds vehet§ szdmba.
A kutatasi tAmogatds pénziigyi vagy fizikai eszk6zok-
ben megnyilvanulé hozzjarulds, melyet piaci szerep-
16k nyUjtanak az egyetemek szdmara. A tdimogatds gya-
korta korlatozds nélkiili felhaszndldsu, bizalmi alapon
nyujtott adomany. E forrdsok az egyetemek szdmara
rendkiviil értékesek, hiszen meglehetdsen nagy a fel-
haszndlds rugalmassdga. Igy olyan célok érdekében
mobilizdlhat6k, mint laborok feldjitasa, szolgéltatas-
fejlesztés a hallgatok szdmdra, vagy szolgélhat alapve-
t6, kiindul6 forrasként 1j projektek kezdeményezésére.
A multban az egyetemi-ipari szereplSk kozotti kapcso-
latok leginkdbb informadlis jelleget oltottek, a cégek
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Forras: Inzelt (2004: 874. 0.)

el6zetes szabalyozas nélkiil jarultak hozza az éltaluk
nyujtott eszkdzok vagy forrdsok felhasznéldsdhoz. Ké-
s6bb az ipari hozzdjarulas inkdbb célzotta valt, és spe-
cidlis kutatasi projektekhez kot6dott, melyek mentén
annak megtériilése értelmezhetdvé valt.
Célzottsdgdban sokkal inkdbb felhaszndldorientdlt
konstrukciénak tekinthet a kooperativ kutatds. Akoope-
rativ kutatds két vagy tobb fél kozott 1étrejove, kutatasi
megbizast magaban foglalé intézményesiilt szerz8dés,
konzorciumi megéllapodés, az intézményi facilitdsok
hasznalatdra vonatkozé megegyezés, vagy informadlis
interakcidk formdjaban testet olt§ fejlesztésjellegii akti-
vitas. E formdk kozott a kutatési szerz6dés a leginkdbb
alkalmazott megoldds. Tartalmdt tekintve ennek ke-
retében az egyetem egy tagja vagy egysége, megbizds
alapjan, egy vallalkozas szdméra végez feladatokat egy
specidlis projektben definidlt probléma megolddsa érde-
kében. E megoldas gyakran elsd 1épése egy intézmény
irdnti hosszabb tavi elkotelezettség kialakuldsdnak.
A konzorciumi megéllapodés specidlis szdndékot foglal
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magdba egy fejlesztési program kozos megvaldsitisara.
A kutatdsi konzorciumok abban kiilonbdznek a kutatasi
szerz6désektdl, hogy hangsilyozzdk (és szabdlyozzak)
a kapcsolatot €s a jelentkezd eredmények felosztasanak
szabdlyait a részt vevg vdllalatok és az egyetemi egy-
ségek, a munkatarsak és a hallgatok kozott. Ipari szer-
vezetek gyakorta ilyen jellegli egyiittmikodések kereté-
ben csatlakoznak egyetemi kutatékdzpontokhoz annak
érdekében, hogy hozzaférjenek a hallgat6i kapacitdsok-
hoz, az alumni kapcsolatokhoz, vagy az egyetemi esz-
kozokhoz, facilitdsokhoz. Informdlis kooperativ kutatds
szamos mddon kialakulhat, magdba foglalva kutatdsi je-
lentések tarsszerzoként valé megjelentetését vagy szak-
tandcsadast, egyéb szakmai egyeztetéseket.

Az el6z6ekts] tevékenységi céljat tekintve eltérd,
aktivitdsdban viszont fogalmilag 4tfed6 megoldas a
technologiatranszfer. A technoldgiatranszfer technol6-
gidkban, technikai, mddszertani megolddsokban testet
0ltd eredmények ataddsara koncentrdl6 egyiittmikodé-
si format testesit meg. A technoldgiatranszfer hdrom
alapvetd aktivitast foglal magéba: specidlis kutatasi
problémak meghatarozasa, technikai szakértelem nytj-
tdsa vallalatok szamdra 0j termékek vagy folyamatok
fejlesztéséhez, technoldgiai szabadalom, licencia 4t-
adésa, értékesitése, vagy ezzel kapcsolatos szolgéltatds
nyujtasa.

Végiil pedig érdemes megkiilonboztetni az el6bbi-
eket az egyetem oktatdsi tevékenységével innovativan
kombindlé komplex tuddstranszfer-egyiittmitkodéseket.
A tudastranszfer-egyiittmikodések célja az egyetem
egységeiben, annak érintett szereplGiben felhalmozddott
komplex tudds ataddsa, mozgositdsa. A tuddstranszfer
egylittmiikodések testet Olthetnek természetesen tech-
noldgiatranszferben, kooperativ kutatdsban, de tobb-
nyire ettdl szélesebb kooperaciét foglalnak magukba.
A tudastranszfer-egyiittmiikodések sordn Iényeges sze-
rephez jut az érintettek széles korével folytatott folya-
matos személyes interakcio, ezért a kutatas-fejlesztésen
tal aktivitasok széles korét foglaljak magukba. Ilyenek
lehetnek a kooperativ oktatast, a személyek mobilita-
sat timogatd programok, a hallgatéi programok, mint
a hallgat6sag megbizasa, vagy formdlis egyiittmiikodés
kialakitdsa a hallgatok ,.felhaszndlé” kozpontd felké-
szitése érdekében, valamint a széles kord tanacsadasi
tevékenységek. A tudastranszfer-egyiittmtikodések
gyakran jelentik alapjat olyan K+F-re koncentrdld, ko-
operativ kutatdsi egyiittmikodéseknek, mint a kutatasi
konzorcium vagy a joint venture.

Noha a fejlesztési jellegli egyiittmikodések szé-
les skdldn mozognak, mds megkozelitésben tovabbi
harom csoport elkiilonitése mindenképpen sziikséges
(Rothaermel — Deeds, 2006).
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K+F jellegii egyiittmiikodések esetében

megkiilonboztethetdk:

— ugynevezett ,felfelé hato szovetségek” (upstream
alliances), amelyek a termékfejlesztés korai fazi-
sdhoz kot6dve olyan teriileteken valésulnak meg,
melyek alapjait jelenthetik tovébbi fejlesztési pro-
jekteknek,

— ugynevezett ,,lefelé hato szovetségek” (downstream
alliances), melyek piaci, gyartasi/technolégiai, mar-
keting, szabalyozési stb. ismeretek megszerzése cél-
jabdl jonnek 1étre annak érdekében, hogy a meglévd
fejlesztési eredmények termékekbe torténd imple-
mentdcidja sikeres legyen,

— ugynevezett horizontdlis szovetségek (horizontal
alliances), melyek leggyakrabban egy termék pia-
ci bevezetésének korai fazisdban jonnek létre (egy
iparag el&allitasi lancdban, ugyanazon lépcséfokan

4ll6 szereplSk kozott) megléve technoldgidk és/vagy
erSforrdsok kolesonds kombindlasa érdekében.

A lefelé ¢és felfelé hato szovetségek vertikdlis
egyiittmitkodéseknek tekintheték, melyek résztvevsi
jellemz8en szolgaltatasnyudjtoként, illetve szolgalta-
tds-igénybeveviként viselkednek, ahol a szolgdltatds
igénybevevdlje hatdrozza meg a fejlesztési célt, és Gt
illetik a fejlesztések eredményei is. A vertikalis fej-
lesztési egyiittmikodések abban kiillonbdznek a hori-
zontélis fejlesztési egylittmikodésektsl, hogy mig a
horizontilis egyliittm(ikodések sordn valamennyi, az
egyiittmiikodésben részt vevd fél befektet, és ennek
ardnydban részesiilnek az eredményekbdl, a vertikalis
egylittmiikodések soran befektetd félként csak az egyik
oldal jelentkezik, mig a masik oldal a fejlesztés defi-
nicidja szerinti teljesitésben érdekelt. Egyetemi-ipa-
ri reldcioban, K+F teriileten, elsésorban a vertikdlis
egyiittmiikddések (upstream szovetségek) jellemzok’,
melyeket leginkdbb a vart eredmények piaci potencidl-
ja indukal, és ezek az eredmények tobbnyire maganja-
vak (Rothaermel — Deeds, 2006; Blum — Miiller, 2004).
Ezzel szemben az egyetemi-ipari horizontdlis K+F
egyiittmiikodések inkdbb tudédsplatformot eredményez-
nek, melyet a résztvevk az elGzetes megallapodédsok-
nak megfelelGen hasznositanak.®

Egyetemi-ipari K+F egyiittmiikodések jellemz6i

Amennyiben a vertikdlis egyetemi-ipari K+F jellegii
egyiittmitkodések keretében megvalosithato tranzakci-
Okat kategorizdljuk — figyelembe véve a piaci bizonyta-
lansdgot, melyet a tranzakcié okoz —, Gigy azok targyat
képezd javak alapjan a tranzakcidk két tipusa emelhetd
ki (Williamson, 1985).
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Egyrészt a cserejavak iigyletei sordn jelentkez§
tranzakcidk, melyek esetében a szellemi tulajdonjog
valamilyenfajta cseréje torténik egy masik erSforrasra.
A tranzakcié nem tartalmaz jovSbeli igéretet vagy la-
tens felelésségvdllalést, a csere adott idSpontban tor-
ténik, igy a j6szdg minGsége a tranzakcié sordn nem
befolyésolhat6 az eladé vagy a vevd altal.

A megvaldsithat6 tranzakciok masik formdi a szerzo-
dések, melyek a jovGbeli teljesitmény igéretét testesitik
meg. Ez esetben a szolgdltatast igénybe vevs befekte-
tést realizdl valamilyenfajta hozam (profit) reményé-
ben, amely egyben a masik fél viselkedésén mulik.
A teljesités a szerz&dés aldirasat kovetSen kezd6dik meg
ugy, hogy az eredmény teljes mérték(i hasznositdsira a
mdsik fél nem bir garancidval (Blum — Miiller, 2004).

A cserejavak ritkdn jelentik alapjategy vertikalis K+F
egylittmiikodésnek, bar jelenlétiik nem kizért. E tranzak-
ci6k mogott ugyanis mar 1étezd ,kulcsrakész” eredmé-
nyek allnak, melyek az egyiittmikodést egy tranzakcids
kapcsolattd szikitik.” A fejlesztési jellegii iigyletek ez
el6z6vel szemben inkdbb szerzddés jellegiiek, melyek
akkor vdlnak egyiittmiikodéssé, ha az tobb szerzddést,
vagy szerzédésesen szabdlyozott projektek sorozatdt
foglalja magdba'® (Bercovitcz — Feldman, 2007)!!,

E megéllapitis ugyanakkor a vertikdlis K+F egyiitt-
mitkodésekben zajlo kutatds és fejlesztés, projektiigylet
Jjellegének tisztazasat veti fel (Heidrick és szerzbtarsai,
2005). A projekt valamely célfeladat érdekében vég-
zett, meghatdrozott idSkorlattal biré csoporttevékenység
(Veres, 1998: 303. 0.). Amennyiben két fél kozott olyan
tigylet kottetik, melynek tirgya egy projekt megvalGsita-
sa, Ugy az projektiigyletnek tekinthetd (Veres, 1995: 39.
0.). A projektiigyletre mint szervezetek kozotti szolgal-
tatasra jellemzs, hogy szolgdltatdstartalma nagy'?, nem
egyértelm(, hogy mi is az iigylet targya (termékkomple-
xum kiegészitd szolgdltatdsokkal vagy szolgaltatascso-
mag, melynek hattere egy termékrendszer). Oka szakmai
kompetencia- és/vagy kapacitdshidny, melynek eredmé-
nyeképpen a megbiz6 az eredményfelelGsséget atharitja
a szolgéltatds nydjtjara. A szolgaltatds a vevl egyedi
igényeire szabott, mindig valamilyen technolégid(k)
hoz kapcsolddik, valamint fazisos, elhtiz6d6 belsd in-
terakcid-sorozattal jellemezhets, ahol a vev§-szallitd
kapcsolat id6szakos (Veres, 1995, 1998; Verzuh, 2006).
A projektek 1ényegi sajatossdagaiként jellemezhetSk to-
vabbd, hogy azok szervezete ideiglenes, és a projekt
élettartamdra alakitottdk. A projekt szdmos esetben egy
nagyobb projektstruktira részét képezi, ahol a projekt-
célkitlizéseket és termékjellemzdket folyamatosan lehet
meghatdrozni és elérni a projekt idStartama alatt. Ebbdl
kovetkezGen a projekttevékenységek kozotti viszony
osszetett is lehet (Lockyer — Gordon, 2000: 13. o.).
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Az egyetemi-ipari K+F egyiittmiikodések tovabbi —
azt a piaci viszonyoktdl megkiilonboztets — fulajdon-
sdga azok hdromoldalii jellege. Bar az egyetemi-ipari
egylittmikodésekben mint viszonyrendszerben f&sze-
repet az ipari megrendelS és a megrendelést teljesitd
kutatécsoport jatszik, megkeriilhetetlen tényezSként
jelentkezik az egyetemi menedzsment (Blum — Miiller,
2004; Heidrick és szerz6tarsai, 2005; Barakonyi, 2004).
Az egyetemi menedzsment szerepe sokszind képet mu-
tathat, alapvetd érdekeltsége a véllalati oldalrél bevont
erdforrdsok maximalizdldsdra irdnyul. Ennek érdeké-
ben szabalyozé keretet jelol ki, bels6 menedzsment-
szolgaltatdsokat nyujt, marketingtevékenységet végez
(Barakonyi, 2003; Kovits, 2005).

A szabélyoz6 és szolgéltatd tevékenység gyakorta kii-
16n is valik, és ez ut6bbi szamtalan lehetséges szervezeti
format oltve kiilonféleképpen befolydsolja az egyetemi-
ipari egytittmikodéseket.'® E befolydsold hatds korantsem
tekinthetd statikusnak, hiszen e szervezetek két, egymas-
nak ellentétes hatds eredményeként folyamatosan forma-
16dnak (Schuetze, 2001). Egyrészt a centrifugdlis hatds
nyomdn, mely nem jelent mast, mint hogy e szolgalta-
t6 tevékenységek egyre inkdbb professzionalizdlodast
igényelnek. TAmogat6 funkcidjukndl fogva ugyanakkor
nem tekinthetSk ,.core” tevékenységnek, s ez a szerve-
zeti periféridra sodréddst multiplikdlja. Mdsrészt e szer-
vezetek egy integraciés hatds nyomdn is formalédnak,
hiszen a ,,third mission” (Etzkowitz, 1998; Webster és
szerzGtarsai, 2000) elfogaddsa egyben az erSforrdsok 4t-
csoportositdsaval is jar, mely er&forrdsok kontrolldlasa,
koordinécidja kdzponti funkcidt igényel.

Az egyetemi-ipari egyiittm{ikodések tehit szerzddé-
ses tranzakci6k sorozatit tartalmazzak, projektiigylet
jellegtiek és (legalabb) haromoldald viszonyt testesite-
nek meg. A fentieken til ugyanakkor kiemelendd, hogy
ezen egylittmiikodések sajdtos nonbusiness-business
érdekellentéttel jellemezhetdk. A vertikdlis egyetemi-
ipari egyiittmikodések sordn jelentkezd érdekellen-
tétek mint potencidlis konfliktusforrdsok harom Ié-
nyeges ponton ragadhat6ak meg: normakonfliktusok;
tevékenységkonfliktusok; gazdilkoddsi konfliktusok
(Resnik — Shamoo, 2002; Santoro — Betts, 2002; Wu,
2000; Slaughter — Leslie, 1999).

A normakonfliktusok az akadémiai és vallalkoz6i
normdk {itkozési feliiletei mentén eszkaldlédnak. Az
akadémiai szféra azon jellemz&en tradicionalis értékei,
mint a nyitottsag, fejlesztési kapcsolatokban megnyil-
vanul6 elvarasaival, melyek a koltséghatékonysagot ér-
vényesit§ fokuszalt fejlesztésre, harmadik fél szdmara
alapvetGen nem nyitott tevékenység végzésére, gazda-
sdgi (esetenként ideoldgiai és/vagy politikai) érdeknek
aldrendelt kommunik4ciéra vonatkoznak.
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A tevékenységi konfliktusok az egyetemek alapte-
vékenységét érints, azt megkérddjelezd érdekellen-
tétekkel kapcsolatosak. Az egyiittmiikodések erdfor-
rds-mintdzatdnak formaléddsa ugyanis arra Osztonzi
az egyetemeket, hogy erGforrdsaikat a partnereikkel
valé egylittmikodés erdsitése érdekében jorészt alkal-
mazott kutatas-fejlesztési tevékenységekre allokaljak.
Ez azonban (részben) ellentétes az egyetemek feltard
jellegli alapkutatasi kiildetésével. Ugyanez a szitua-
ci6 meriil fel az oktatasi tevékenység soran is, ahol a
tradiciondlisan kdzéppontban 4116 tudomanyos képzés

CIKKEK, TANULMANYOK

— az interakciok irdnya, mely tekintetben, a kordb-
biak alapjan, megkiilonboztethetiink vertikalis és
horizontdlis jellegd interakcidkat,valamint

— az egyetemi-ipari interakciok jellege, mely te-
kintetben megkiilonboztethetiink egyszeri vagy
folyamatos interakciét, amit a tranzakci és az
egylittm(ikodés fogalmakkal jeldltiink.

E két szempont alapjan elkiilonithetjiik egymdstdl a
vertikdlis, illetve a horizontalis egyiittm{ikodéseket, va-
lamint a vertikalis, illetve a horizontalis tranzakciokat.

3. tdbldzat

Egyetemi-ipari interakciok csoportositasa, azok f6bb jellemz6i alapjan

Egyetemi-ipari fejlesztési céli interakcio iranya

Vertikalis

Horizontalis

— Szerz6déses jelleg.
— Targya projektek sorozata.
— Kozponti eredményei maganjavak.

Egyiitt- | — Konfliktusos viszony, mely jellemezhet6 normakonf- melyek felosztdsa el6zetes megdllapodds szerint
miko- liktusok, tevékenységi konfliktusok, gazdalkoddasi torténik.
dés konfliktusok mentén. — Konfliktusos viszony, mely jellemezhetd

— Haromoldalu, tisztdzott viszonyt testesit meg.

— Szerz6déses jelleg.
— Targya projektek sorozata.
— Kozponti eredményei maganjavak és kozjavak,

normakonfliktusok, tevékenységi konfliktusok,

— Kozponti eredménye maganjavak.

konfliktusok mentén.

Egy.eteml- gazdalkoddsi konfliktusok mentén.

1pari — Héromoldald, tisztdzott viszonyt testesit meg.
fejlesztési

céld — Lehet csere vagy szerzddéses jellegd. — Lehet csere vagy szerz&déses jellegd.

interakcié - Térgy.a egy projekt és/vagy szellemi tulajdon és/vagy | — Targya egy projekt és/vagy szellemi tulajdon és/
jellege térgyiasult termék. vagy targyiasult termék.

Tranz- | — Konfliktusos viszony, mely jellemezhet§ norma-konf- melyek felosztasa elGzetes megéllapodds szerint
akcié liktusok, tevékenységi konfliktusok, gazdalkodési torténik.

— Haromoldalu, tisztazott viszonyt testesit meg.

— Kozponti eredményei maganjavak és kozjavak,

— Konfliktusos viszony, mely jellemezhetd
normakonfliktusok, tevékenységi konfliktusok,
gazddlkoddasi konfliktusok mentén.

— Haromoldalu, tisztdzott viszonyt testesit meg.

lényegi elemét, a széles értelemben vett szakmai meg-
mérettetést alapjaiban dssa ald a titkos jellegd, vagy
kommunikaciéjaban kiils6leg kontrolldlt kutatds-fej-
lesztési tevékenység.

Végiil a gazddlkoddsi konfliktusok az alapvetSen
koltségvetési szemléletd egyetemek és a véllalati szem-
1élet gazdalkodasi ellentéteit jelenitik meg. Az egyete-
meken jelen 1évG koltségvetési szemléletben ugyanis
nehezen kezelhet§ a befektetési magatartds, valamint
az éveken 4t tart6 fejlesztési projektek cash-flow kovet-
kezményei épptigy, ahogyan a vdllalati gazdalkodédsban
a specidlis beszerzési szabdlyok, vagy a koltségvetés
merevsége.

A fentiekben elhangzottakat Osszefoglalandd, az
egyetemi-ipari kutatds-fejlesztési egylittmiikodések jel-
lemz&inek pontos meghatarozasa érdekében, az egye-

temi-ipari fejlesztési jellegii interakciokat két alapvetd

szempont szerint csoportositottuk (3. tdbldzat):

Forras: sajat szerkesztés

Az egyetemi-ipari fejlesztési jellegli egylittmikodé-
sek, f6 jellemzGiket szimba véve, 6t alapvets tulajdon-
sdg mentén jellemezhetsk.

Az egyetemi-ipari fejlesztési egyiittmiikodésekre —
e fenti logikabo6l kiindulva — jellemz6 azok alapvetd-
en szerzddéses, valamint projektsorozat jellege, mely
megkiilonbozteti azokat a tranzakcids interakcidktol.
Az egylittm(ikodés keretében a felek hosszu tava kap-
csolat kialakitdsdra torekszenek, ahol 1ényeges kérdés
mind a tevékenységi kapcsolatoknak, mind az er6for-
rasok Osszefonddottsdganak, mind a személykozi vi-
szonyoknak a menedzselése (Hakansson — Snehota,
1995) e kapcsolatok teljesitményének és minSségének
maximalizdlasa érdekében.

Mis oldalrdl az egyetemi-ipari interakcidk, egyiitt-
miikodések alapvetS jellemzdjeként kell kezeljiik to-
vabba a kozponti eredmény tulajdonviszonyéat, mely
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alapjan megkiilonboztettiink vertikalis és horizontalis
jellegii viszonyt. Amig ugyanis a vertikdlis egyetemi-
ipari fejlesztési interakcidk sordn keletkezett kdzponti
eredmények alapvetSen (ipari) maganjavak, a horizon-
talis fejlesztési interakcidk sordn azok magédnjavak-
ka és kozjavakka vélnak, melyek felosztdsa elGzetes
megéllapodas szerint torténik. Mig a vertikalis jellegd
viszony sordn a részt vevs felek els6sorban komple-
menter er6forrdsokkal vesznek részt a kooperaciéban,
jorészt a megrendeld igényeihez illeszkedd specidlis
vagy szervezetspecifikus tuddst teremtve, a horizontd-
lis jellegii viszony sordn az egyetemekkel megvaldsu-
16 szovetségben a véllalati partner elsGsorban a K+F
méretgazdasdgossagat biztositja, minimalizdlva annak
a koltségét és kockazatat, jellemzben inkabb generikus
tudést termelve (Arranz — Arroyabe, 2008).

Végiil formailag kiemelendd a haromoldald viszony
megléte, valamint az interakcié konfliktusos jelle-
ge, mely valamennyi egyetemi-ipari egyiittmikodést,
tranzakcidt jellemez. Amennyiben ez utébbiak nem
allithaték, gy egyetemi-ipari interakciérdl kevéssé,
csupdn az egyetem facilitdsain ,,megtiirt” fejlesztési te-
vékenységrl beszélhetiink.

Labjegyzet

"' www.wikipedia.gov. Letoltve: 2008. VI. 03.

2 E nézGpontot csak erdsiti, hogy a vallalati laborok a rjuk harulé
teljesitmény, és megtériilési kényszer kovetkeztében elsGsorban
csak a mar rovid tdvon sikeres, pénziigyi eredménnyel kecsegtetd
fejlesztésekben érdekeltek, valamint az egyetemi fejlesztés nem
csupan egy-egy labor vagy tanszék tuddsat testesitette/testesiti
meg, hanem az informéciés és kommunikdcids technika alkalma-
zasdval tudomanyos halézatok tuddsat hordozza (OECD 2000).
Ehhez kapcsol6ddan 1. még Etzkowitz (1998), Webster és szerzs-
tarsai (2000) munkait.

4 A szocialista tipusd modellt Etzkowitz és Leydesdorff (2000) —
Triple Helix I-nek nevezve — ugy jellemzi, mint azt a szituiciot,
melynek sordn az dllam magédban foglalja, tokéletesen kontrol-
ldlja mind az akadémiai, mind a véllalati szférat, szabdlyozva a
koztiik kialakitdsra keriil6 kapcsolati formdkat. E modell alkal-
mazasa tiszta formdjaban a Szovjetunidra, valamint a szocialista
blokként jellemzett kelet-eurdpai orszagokra volt jellemzs, mig
enyhe formdjaban Latin-Amerikdban megfigyelhetd. A liberdlis
(laissez-faire) megkozelitést — Triple Helix II-nek nevezve — a
tradiciondlisan liberdlis dllami magatartdst folytaté korményok,
valamint a véllalati-egyetemi kapcsolatokat a Triple Helix I. mo-
dell szerinti irdnyit6 kormédnyok dllami szerepvéllalasuk radiké-
lis csokkentése nyomdn el§allo szitudcid jellemzdjeként irjdk le.
E modellben a hdrom szféra kozott jol definidlt hatdrok azono-
sithat6k, melyeken keresztiil az egyes szférdk egymadsra hatd, de
egymastol fiiggetleniil miikodtetett kapcsolatokat épitenek ki.

A szovetségek kiépitése ugyanakkor tradiciondlis szerepének at-
alakitdsat, atformaldsat koveteli meg az egyetemektSl. Etzkovitz
(2004) ezt az oktaté-kutatd funkcid mellett megjelend vallalkozé
funkciéval irja le, melynek megjelenési formdiban Hrubos (2004)
a funkcidkiépiilés irdnyai, médjai és mélységének lehetséges al-
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ternativai szerint kiillonbozteti meg a kordbban mdér Osszegzett

gazdélkodo, szolgéltatd és a vallalkoz6 egyetem koncepcidjat.
¢ A fentieken tdl egy egyiittmiikodési lehetGséget sziikséges még
megjeleniteni, mégpedig az egyéb szolgdltatdsi egyiittmiikodé-
seket. Ezek az egyiittm{ikodések jellemzSen az alapvetS tevé-
kenység végzésének érdekében kialakitott facilitdsokon nyudjtott
szolgaltatasi egyiittmiikodéseket jelentik (pl. konferencia vagy
sportolasi facilitdsokra alapozott turisztikai egyiittmtikodések).
Ezen egyiittm{ikddések kétségteleniil nem egyetemspecifikusak,
s6t gyakorta kiszervezésre is keriilnek, jelenlétiik ugyanakkor ke-
véssé vitathato.
Bér elsGsorban preklinikai vizsgalatok sordn nem ritkdk a
downstream jellegt egyiittm{ikodések.
Beszélhetiink itt még laterdlis egyiittmtkodésekrsl (Ivens, 2002;
Tari, 1998), hiszen az itt horizontdlis egyiittm{ikodésként aposzt-
rofdlt egyiittmikodések (minthogy ipardgakon atnyudld egyiitt-
miikodésekrdl beszéliink) alapvetSen laterdlisak. Megitélés kér-
dése mindez a vertikdlis egyiittm{ikodések sordn is, hiszen ha az
egyetemeket nem tuddsszallitoként, hanem alapvetSen oktatdsi
létesitményként tekintjiik, tgy ezen egyiittmiikodések is late-
ralisnak tekinthetSk. Munkdm sordn azért alkalmazom mégis a
vertikdlis és horizontdlis fogalomhaszndlatot, mert egyrészt a
szakirodalomban inkdbb elterjedt, mdsrészt, hogy elkiilonitsem
az inkabb szallité-vevd jellegi egyiittmiikodéseket a horizontalis
jellegti partnerkapcsolatoktdl.
Amennyiben két fél kozott az ilyen jellegli eredmények rendsze-
res addsvétele torténik meg, ugy kialakulhat egytittmikodés jel-
legli kapcsolat, de az inkdbb kereskedelmi tulajdonsagokkal fog
birni, mint fejlesztési jellegzetességekkel.
Egyiittm(ikodésrsl beszélhetiink, amennyiben példdul egy valla-
lat, megbizdssal kutatdsi projektet finansziroz, ehhez kiegészits-
képpen hallgatékat biz meg, mikdzben folyamatosan részt vesz
az egyetem 4ltal fenntartott kutatékdzpont(ok)ban (Bercovitcz
— Feldman, 2007).
Ez utébbi jellegl fejlesztési egyiittmiikodéseknél, azok tartalmat
tekintve, Bercovitcz és Feldman (2007) megkiilonboztetnek ki-
akndzdsi (exploitation) és feltdrdsi (exploration) fokusza projek-
teket. A kiaknazasi jelleg( projektek egy-egy szervezet mar meg-
1év6 kompetencidjanak ,,csiszoldsat”, tovabbfejlesztését célozza
esetleges részteriileteken, mig a feltdrds dj kompetencidk meg-
szerzését, szervezetbe integralasat (vagy ha ugy tetszik, a jovo-
beli versenyképesség biztositdsat) tiizi ki célul. Meglep§ médon
mindkét forma igen elterjedt egyetemi-ipari egyiittmikodések
sordn. A kiakndzo jellegl projektek sordn a vallalatok szdmaéra
a méar meglévs (azaz tobbletbefektetést nem igényls) specidlis
K+F facilitdsok és az igénybe vehet§ kutatdsi kapacitdsok me-
riilnek fel vonzer8ként, ahol a személykozi kotések, a facilitdsok
szervezetspecifikus 4talakitdsa, egyfajta erSforras-fiiggéséghez,
és egyiittmiikodésekhez vezethetnek. A felfedezd jellegi K+F
egylittm(ikodések sordn ugyanakkor egész mas a helyzet. A fel-
fedezd jellegli K+F projektek — rendszerint a meglévd kutatési
irdnyok egyfajta szintézise sordn — 4j ismeretet teremtenek, mely
magas kockdzattal jar, megtériilése bizonytalan. A kockdzatmeg-
osztds onmagdban is egyiittmiikodésre 6sztondz, de nem csupan
az egyetemeknek all rendelkezésére K+F infrastruktira és maga-
san képzett kutat6i dllomdny. Ebben az esetben az egyiittmiko-
dést az opportunista magatartds elkeriilése 0sztonzi, ugyanis az
egyetemek nem birnak a szellemi tulajdonjogok termékké alaki-
tdsdnak kompetencidjaval, de még ha egyes teriileteken rendel-
keznének is vele, nem jelent kozponti tevékenységet.
A szolgaltatasok sajatossdgait azok érzékelt jellegével, korlato-
zott specifikdlhatésdgédval, tarolhatatlansdgaval és egyidejtiségé-
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vel irhatjuk le (Veres, 1995, 1998). A szolgéltatisok min&sége

fokozottan érzékelt minGség. Magas az emberi tényez§ szintje,

és kevésbé megfoghaté jellege miatt magas a heterogenitasa.

A szolgéltatds Iényegét tekintve nem fizikai jellegi probléma-

megoldés, melybdl kovetkez&en specifikalhatésdga korldtozott.

Tovébbi jellemzGje, hogy nem tarolhatd, a szolgéltaté (kapaci-

taskorldtja miatt) nem tud alkalmazkodni a kereslet vératlan in-

gadozdsaihoz, tovabba a szolgéltatds teljesitése és igénybevétele
egyidejlileg megy végbe.

Schuetze (2001) ot alapvetd formajat kiilonbozteti meg e szer-

vezeteknek:

1. Integralt szervezet, mely egy egyetemi egységnek aldrendel-
ten miikodik, elsGsorban azon akadémiai szereplSk 4ltal befo-
lydsoltan, akik elényt realizdlhatnak a szoros ipari kapcsola-
tokbdl, a nem koordindlt kooperativ aktivitdsokbol.

2. Periferikus szervezet, mely az egyetemi kozponti adminisztra-
cionak aldrendelten tevékenykedik, professziondlis munkaer§
altal mikodtetve. El6nyeként jelentkezik a kontrolldlhatésag,
beszdmoltathatdsdg és az egyetem mads tevékenységeivel valod
osszehangolhatésdg, mig hatranyaként az egyes kutatécsopor-
tok parcidlis érdekeinek sériilése emelhet§ ki.

3. Lednyvdéllalati forma, mely az egyetemtdl elkiiloniilt jogi for-
maként hatdrozhat6 meg annak tulajdonosi befolydsa alatt,
annak érdekében, hogy az irdnyitdsi struktira elkiilonithet§
legyen az egyetemtdl. E forma az egyetemen beliili szolgal-
tatdsnydjtdsra — pontosan bizalmi problémdk kovetkeztében —
kevéssé alkalmas, ugyanakkor innovécids facilitdsok irdnyita-
sdra (pl. innovacids parkok menedzselésére), az eredmények
értékesitésére, visszaigazoltan hasznos szervezeti megoldds-
ként alkalmazhat6.

4. Kolcsonosen Osszefiliggd szervezetek, melyek szerepiiket te-
kintve megegyeznek a lednyvallalati formdval, azzal a kiilonb-
séggel, hogy az egyetem nem bir (vagy maximum kisebbségi)
tulajdonosi részesedéssel. A kontrollt ez esetben az egyetem
egyetemi alapitvdnyokon, alumni szervezeteken, kockdzati
téke alapokon keresztiil gyakorolja.

5. A lednyvallalati forma masik valtozatét testesitik meg a fiig-
getlen szervezetek, melyek szerz8déses és/vagy informadlis
kapcsolatban éllnak csupdn az egyetemmel. E szervezetek
akdr tobb intézmény szdmadra is szolgaltatdst nydjtanak.

@
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MANDJAK, Tibor - SZANTO, Zoltén

The conceptual model of management of business relations — and
why it may be important for the corporate executives?

The purpose of this article is to create and demonstrate such a con-
ceptual model, which might assist in the more efficient management
of business relationships. The peculiarity of the way of thinking
proposed by the authors is that it takes into account the complexity
of business relationships and its social embeddedness. Thus they
make an attempt to systematize the key components of business
relationships, their processes, economic and social characteristics.
The authors would like to approach this from the point of view of
the management of the business relationship, trusting that the deep-
er understanding of the complexity of business relationships and the
consistent consideration of this complexity may contribute to the
more successful management of relationships.

GELEI, Andrea - DOBOS, Imre - NAGY, Judit

Heaviness of the Hungarian business relationships

The focal question of this research is how heavy Hungarian busi-
ness relationships are, and what specific characteristics this rela-
tionships have. Business relationship heaviness is one of the most
important relationship features because substantially influences the
stability of the relationship itself. The authors argue that the level of
buyer-supplier relationship heaviness is determined by activity ties,
social bonds and resource links (Hdkansson — Snehota ed., 1995)
and influenced by the complexity of the exchange object relevant
for a specific relationship. The paper presents the results of an on-
line survey carried out among Hungarian companies at the Com-
petitive Research Centre of the Corvinus University of Budapest.
The authors’ analysis examines the effect of the exchanged product
and service package on relational ties and relationship heaviness.

HETESI, Erzsébet

Can be interpreted the loyalty of the B2B e-markets?

Theoretical and empirical studies of consumer loyalty have been
prevalent for more than two decades in the international and Hun-
garian literature. The debate is on the importance of customer
loyalty for a long time, and numerous scenarios exist on how to
keep our customers, and what positive impacts this may have on
the performance of organisations operating on B2C markets. Un-
fortunately, this is not the case with studies of business to busi-
ness (B2B) loyalty; there is much less theoretical argumentation as
well as empirical research on this subject. Undoubtedly, there are
more similarities than differences between B2B and B2C markets
in the issue of loyalty; however, examining factors like value, rela-
tionship building, commitment, trust or mutuality on B2B markets
would deserve more attention. By means of qualitative results of a
comprehensive empirical research, this study aims at revealing how
interconnected organisations conceive of B2B loyalty.

VERES, Zoltan — SAJTOS, Laszlo

Perceived risk, perceived value and project competencies
Perceived risk is considered as an inhibitor to purchase. This paper
focuses on the performance risk in relation to the project supplier’s
expected performance. In a service-oriented approach delivered value
can be derived from dominantly intangible resources — in particular
competences and relationships. Projects transactions are complex and
have physical (hardware, building) and intangible components (soft-
ware, engineering consulting, financial products, production know-
how, etc.). In essence, the buyer acquires competence-based expecta-
tions of benefits, where the knowledge is the major contributor of
competitive advantage. Thus, intangible resources (problem solving
and relationship/network competences) can be one of the key deter-
minants of the buyer’s risk perception. Competences are classified
as epistemic and heuristic competences, where the former represents
evidences of previous project successes of the supplier (e.g. referenc-
es), whereas the latter represents a promise for a reliable and success-
ful delivery. Service Dominant Logic provides a useful framework
for explaining how competences are used in achieving competitive
advantage for the company. In the research focus groups were con-
ducted with buyers and suppliers in each context. Every mini focus
group included 2-3 decision makers, such as project experts, business
marketers, etc. During the discussion a standard qualitative interview
guide was used that consisted of six main premises on the follow-
ing areas: 1) project uniqueness, 2) problem solving as the supplier’s
main competitive advantage, 3) interdependency in projects and its
relation to performance risk, 4) the role of competences in decreasing
risk perception, 5) the role of risk communication in reducing uncer-
tainty and 6) the role of supplier-buyer relationship in influencing
perceived risk. Findings are discussed.

VILMANYI, Mérton

University-industry interactions from perspective of relationship
marketing

To provide the long term success of the relationships between
innovative institutions — like universities, firms and bridging in-
stitutions — have a key importance for the innovation-oriented
firms and in the economic development interested governmen-
tal actors also. The development of the university-industry re-
lationships plays an important role in the innovation politics of
the European Union, in the New Hungary Development Plan,
and in the institutional development plans of the higher educa-
tions as well. At the same time during the investigation of this
relationship, the theoretical and the practical specialists treat the
university-industry interactions often homogenous, although
there are essential differences considering the pattern, vertical or
horizontal orientation, or tightness of these relationships. In this
study with regard of these differences, the author describes this
phenomenon from the perspective of relationship marketing, and
analyse the motivations, main forms, and characters.
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