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1. BEVEZETES

A szervezetkozi egyiittmiikodések, mint jelenség, az elmult husz évben egyre inkabb kézponti
kérdést jelent a marketingben, stratégiai menedzsmentben az innovacio-menedzsmentben
éppuigy, mint a teriileti fejlesztések megvaldsitasa sordn, melynek jelentdségét a
vilaggazdasagi valsag nemhogy erodalta, hanem fokozottan felerdsitette. A szervezetkozi
egylittmiikodések menedzselése napjaink haldzati gazdasagdnak egyik kulcsfontossagu
mikroszintii kérdését jelenti, foképpen akkor, amikor egy-egy szervezet sikeressége nem
kizarolag belsd hatékonysdgin, eredményességén mulik, sokkal inkédbb azon haldzat(ok)
sikerességén, melyek részeként tevékenykedik. A szervezetkdzi egylttmikodések, mint
hosszl tavi, és akaratlagos, iizleti tranzakciok sorozatabdl allo iizleti kapcsolatok sikerességét
befolyasold alapvetd értékképzd kategoridk mara tobbé-kevésbé feltartak. A szervezetkdzi
egylttmiikodésekkel foglalkozo kutatéi kozosség sokkal inkdbb ezen értékek 4talakulasat,
formalodasat és menedzselhetdségét helyezte az elmult években a vizsgalatok fokuszaba,
mely a résztvevd aktorok kozotti interakcid megvalosulasara, jellegének tisztazasara
iranyitotta a figyelmet. Tanulmanyunkban a szervezetkozi kapcsolatok menedzselésének
képességét allitjuk koézéppontba az interakcié nézdépontjabol kiindulva. Az interakciot
vizsgalatunk soran gy definialtuk, mint szervezetek kozotti konfrontacids folyamatot, mely
megvaltoztatja ¢és atalakitja az abban résztvevd szervezetek tevékenységeinek ¢és
eroforrasainak megjelenését éppugy, mint a szervezeteket magukat (Ford és szerzdtérsai
2008. 3.0.). Jelen cikkben az interakcio folyamatat a szervezet nézOpontjabol szemléljiik.
Kozponti kérdésiink, hogy mely erdforrasok, folyamatok segitségével dolgozza fel egy
szervezet a vevl-szallitdi interakcid kovetkezményeit az egyiittmiikddések menedzselése
soran, vagy masképpen fogalmazva, hogyan modositja, valtoztatja kapcsolati magatartasat,
kapcsolati képességeit. Feltett kérdéslink a dinamikus kapcsolati képesség fogalmanak
értelmezését teszi sziikségessé, mint olyan eréforrasok és tevekenységek Osszességét, melyek
segitségével a szervezet modositja kapcsolatainak, vagy hal6zatanak menedzselése érdekében
alkalmazott tevékenységeit, megoldasait, folyamatait.

Kérdésiink megvalaszolasa érdekében kiinduloképpen tisztazzuk a szervezeti képességek
megkozelitésének nézdpontjat, leirasdnak fobb kiinduld pontjait, majd a kapcsolati képesség
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jelentésének lényeges Osszetevoit. Ezt kovetéen, a kapcsolati képesség dinamikus
jelentésének meghatarozasa érdekében végzett feltard vizsgalatunk eredményeit fogalmazzuk
meg. Tanulmanyunkat tapasztalataink 6sszegz6 értékelésével zarjuk.

2. A SZERVEZETI KEPESSEGEK FOGALMA ES JELLEMZOI

A szervezeti képességek egyéni ¢és kollektiv képességek, szaktudas, és kapacitdsok
Osszessége, melynek szakirodalmi megkozelitése rendkiviil valtozatos képet mutat (Awuah
2001; Conceicao—Heitor 2002). A korai megkozelitések e fogalmat, mint szervezeti
kompetenciat (organisational competence) mutatjak be, mely fokozatosan béviilve ,,nyeri el”
a szervezeti képesség (organisational capability) ma ismert megnevezését.

»A kompetencia a téke egy formajanak tekinthetd, mely jelentés befolyassal van mas
tényezokre a vallalati értékalkoto tevékenység soran.” (Carlsson és Eliasson, 1991. 42.0.) A
szervezeti kompetenciak kozponti szerepét — kulcskompetencianak (core competency)
nevezve — eldszor Prahalad és Hamel (1990; 1994) definialtdk, mint szakismeretbdl és
technologiakbol eléallod specialis szaktudast, mellyel a szervezet a vevok altal elismert értéket
hozhat 1étre, megkiilonboztetheti magat versenytarsaitol, kiterjesztheti tevékenységét uj
termékekre, piacokra. Hangsulyoztak, hogy e kompetenciak a vallalatban jelenlévd ismeretek
kombindcidjaként jonnek létre, mely az emberekben, mint a szervezet tagjaiban testesiilnek
meg, fejlesztésiik beruhdzast igényel, hasznalatuk hidnyaban pedig eltlinnek. Mintzberg és
kovetkezményének tekinthetok, ahol annak megtanulasarél van szo, hogy a szervezet
miképpen koordindlja a kiilonféle termelési ismereteket €¢s hogyan integralja a technoldgia
sokrétli aramlatait. Drejer és Riis (1999) e kompetencidk négy alapvetd elemét kiilonbozteti
meg: technoldgia, mint fizikai rendszerek €s eszk6zok Osszessége; emberi tényezd, mely a
technoldgia miikodtetdje, a képességek és tudas megtestesiilése; a szervezet, mely magéaba
foglalja a formalis szervezeti felépitést, illetve a milkddtetett menedzsment rendszereket;
szervezeti kultira, mely a szervezet informalis megjelenése.

A kulcskompetencia Prahalad - Hamel féle megkozelitésének kiegészitéseként tekinthetd a
Stalk-Evans-Shulman (1992) alkotta szervezeti képesség (capability) fogalom, mely kibdviti a
kezdetben jelentdsen technologia-orientalt felfogast. Ertelmezésiikben az iizleti siker kulcsa a
szaktudason alapuld kulcskompetenciak és az értéklanc egészét atfogd, kiillonbozo képességek
egymasra hatdsa. A gondolatkor fejlddésében ujabb jelentds pontként a Leonard és Barton
bevezette kulcsképesség (core capability) fogalom tekintheté (Kasa-Pataki 2000), mely
magaban foglalja a kulcskompetenciat is.

A szervezeti képességek mas oldalti megkozelitését szolgaltatja az eréforrds alapi nézdpont,
melynek értelmezésében a szervezeti kompetencidk nem a szervezeti tanulds folyamataban
(Mintzberg ¢és szerzdtarsai 2005). Az erdforras alapu nézpont megkdzelitésében a szervezet
versenyképessége olyan képességekre (stratégiai erdforrasokra) éptil, melyek értékesek,
ritkdk, kevéssé utdnozhatok, és nem helyettesithetdk (Barney 1991). E képességek az
er6forrasok harom alapvetd csoportjabol ,taplalkoznak™: fizikai toke erdéforrdsok (fizikai
technika, lizemfelszerelés, elhelyezkedés, nyersanyagokhoz val6 hozzaférés, stb.), humantdke
er6forrasok (képzettség, tapasztalat, itéloképesség, intelligencia, kapcsolatok, stb.), szervezeti
toke erdforrasok (formalis rendszerek és strukturdk, és a csoportok kozotti informalis
kapcsolatok).

Barhonnan is kozelitjiik meg ugyanakkor a szervezeti kompetencia fogalmat, minden esetben
egy tobb rétegli, szervezeti szintli ismerethalmazként jellemezhetjiik, melyben tobb egymasra
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épiilé kompetenciaszint azonosithatd (Banerjee 2003): egyszerti kompetencidk, melyek a mar
1étezd eréforrasok (pl.: meglévé munkaerd, vagy meglévo értékesitési csatorna) hasznalatanak
ismeretét foglaljadk magukba; masodik szintli kompetenciak, melyek a szervezetbe integralt,
felhasznalt egyszeri eréforrasok (egyszerti kompetencidk) ujrakombinacios képességének
architektarajat foglaljak magukba; harmadik szintli kompetencidk (vagy kulcskompetenciak),
olyan szervezet-specifikus szabalyok, szokasok és eljarasok, melyek a masodik szintii
kompetencidk architekturalis tudasanak Gjra-kombinacidjaban jatszanak szerepet.

A fentieket 1ényegesen leegyszerlsitve a szervezeti képességek az alkalmazott tudas és az
egyéb erdforrasok kiilonb6z6 szintli integracids folyamatainak eredményei, ahol integracios
eszkOzként a szervezet altal alkalmazott szabalyok, iranyelvek, sorozatok, rutinok, illetve a
csoportos problémamegoldas szolgal (Grant 1996).

A szervezeti képességek, kompetencidk jellemzésére - pontosan felépitésiik bonyolultsagabol
kovetkezden - szamtalan megkdzelités sziiletett. Egyes megkdzelitések e képességeket azok
hierarchidjan keresztiil jellemzik, hangsulyt fektetve arra, hogy léteznek olyan képességek,
melyek egyes feladatok megvalositdsdhoz kapcsolodnak, mig mas képességek szervezeti
egységeken ativeld probléma-megolddsi, miikodési modot hordoznak. E gondolatmenet
eredményeképpen e megkozelitések megkiilonboztetnek erdforrasokat, feladat szinth
képességeket, funkciondlis/szervezeti képességeket és alapvetd, vagy kulcsképességeket
(Grant 1991; Trokkeli-Tuominen 2002; Peng és szerzétarsai 2008).

Mas megkozelitések a képességek értékhozzaado szerepét hangsulyozzak, s aszerint jellemzik
Oket, hogy mekkora értéket hordoznak a szervezet, illetve az érdekeltek szamara. Long és
Vickers-Koch (1995) a képességek hierarchikus szintjeit e néz6pontbol vizsgalva két
alapvetd, és azokon beliil tovabbi 2-2 tovabbi képességet kiilonboztet meg, kiiszob
képességeket és kulcsképességeket. A kiiszob képességek a vallalat 1étezéséhez, piaci
tevékenységéhez sziikséges tényezoket jelentik, mig a szervezet kulcsképességeit azok a
képességek adjak, melyek megkiilonboztetd, a verseny szempontjdbol kritikus értéket
hordoznak a szervezet szdmara, fliggetleniil att6l, hogy azok milyen szinten ¢s formaban
jelennek meg. A kiiszob képességeken beliil megkiilonboztetik a tamogatd képességeket,
melyek a szervezeten belilli tdmogaté folyamatok miikodtetésének képességét jelentik
masfeldl pedig az ipardgi mitkddéshez elengedhetetlen képességeket, alap képességeket. A
kulcsképességeken beliill a jelenbeli €és jovObeli versenyeldnyt biztositd képességeket
valasztjak kiilon, ramutatva egyben a verseny dinamikdjanak alapjara is.

Megint mas megkozelitések szerint, a képességek fenntarthatosdganak szempontjabol
beszélhetiink statikus és dinamikus képességekrdl. A statikus képességek az emberi tudas, a
meglévé erdforrasok és a technoldgidk jelenben megvalositott lehetséges kombinéacids
mechanizmusait irjak le, mig a dinamikus képességek azon eljarasok, rutinok Osszességei,
melyek eredményeképpen a szervezet képes statikus képességeinek tovabbfejlesztésére, vagy
1 képességek kifejlesztésére (Teece €s szerzdtarsai 1997; Cepeda — Vera 2007; Peng és
szerzotarsai 2008).

Ez utébbi megkozelitést arnyalja a képességeket annak forrdsai szerint jellemz6 nézépont.
Ennek kiindulopontjat jelenti, hogy egyrészt a szervezeti képességek kiilonbozo
tudaselemeket tartalmaznak, melyek a szervezeten beliil keletkeznek, dsszegzddnek, illetve
allnak rendelkezésre, masrészt pedig a szervezeti képességek nem linearisan €pitkezd elemek
felépitménye, sokkal inkdbb egy multidimenzios struktira, melyben kiilonféle Gsszetettségii
¢s szinti képességek miikodnek, illetve kapcsolodnak Ossze parhuzamosan (Kusunoki és
szerzbtarsai 1998). E megkozelités logikdjaban megkiilonboztethetéek helyi képességek,
melyek a szervezet csoportjai altal birtokolt tudést jelentik (mint példaul adatbazisok, egyedi
technologidk, vagy akar eljarasok), amik egyben a szervezeti képességek elemi épitékovei.
Megkiilonboztethetdek tovabba architekturalis képességek, melyek olyan kapcsolattartasi
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mechanizmusokként, struktiraként irhatoak le, amik a helyi képességeket Osszekapcsoljak,
stabil strukturaba fiizik. Végiil megkiilonboztethetoek folyamat képességek, melyek a tudas
individudlis egységei kozotti kapcsolatok dinamizaldsi, modositasi képességeit foglaljak
magukba. E megkozelités értelmében ez utobbi képességek tekinthetdek dinamikus
képességeknek.

3. KAPCSOLATI KEPESSEG FOGALMA ES JELLEMZOI

Gemiinden ¢és szerzOtarsai (1997) a kapcsolati képesség (az ¢ terminoldgidjukban haldzati
kompetencia) fogalmét, mint eréforrasok és tevékenységek Osszességét definidlja, melyek
segitségével a szervezet 1étrehozza, fejleszti és menedzseli az iizleti haldzatot. A kapcsolati
képesség az eredményes kapcsolatmenedzsment eléfeltételének tekinthetd, am attol szélesebb
Osszefliggésbe agyazodik. A szervezeteknek ugyanis az eredményes halozati miikodés
megvaldsitasdhoz, a potencialis elényok kihasznalasahoz sziikségilik van a halézat egészérdl
szarmaz0, az egyes partnerek paramétereit leird ismeretekre éppligy, mint az egyes szervezet-
specifikus tulajdonsagokra. A halézatrol, a partnerektdl szarmazo6 sziikséges ismeretek
magukba foglaljak a halozat, illetve az egyes partnerekkel torténd egyiittmiikodések
lehetdségeit, kockazatait; az egyiittmiikodések keretein belill megvalosuld innovacids
folyamat lehetséges iranyait, azoknak a szervezetben betdltott funkciodit; a hdlozati mitkddés
legjobb megoldasait; az érdekérvényesités lehetséges modjait; az egyes partnerek céljait,
lehetdségeit, korlatait. Mindezeken til a halézati egyiittmiikodésekben torténd részvétel —
vallalat-specifikus jellemzoként — megkdveteli a hatékony és rugalmas bels6 kommunikacio
meglétét, a halozati tevékenység pénziigyi tdmogathatosdganak rendelkezésre allasat.
Gemiinden ¢s szerzotarsai (1997) ugyanakkor feltételezik, hogy a kapcsolati képesség tobb
mint az egyes ismeretek €s tulajdonsagok megléte, az egyes komponensek osszege.
A kapcsolati képesség elemeit a legtobb elemzd tanulmany Iényegesen leegyszerisitve
mutatja be, kiemelve, a kapcsolatmenedzsment lebonyolitdsdhoz sziikséges készségeket, €s
menedzsment ismereteket. Ezen 0sszegzések 1ényegi, alapvetd gondolatai a kommunikacios
képesség, a kooperacids kultira, a bizalom, a stratégiai gondolkodas, vizidalkotasi képesség, a
kooperacidés megallapodasok kotésének, egyiittmiikodések végrehajtasdnak kompetenciaja
fogalmak mentén rendszerezhetdk (Pihkala és szerzdtarsai 1999).
A kapcsolati képesség atfogd modellezésével kapcsolatosan Thomas Ritter mutatott fel
figyelemreméltd eredményeket. A kapcsolati képességet, annak fogalmabol kiindulva
kétoldalian elemezte (Ritter 1999, Ritter €s szerzdtarsai 2002): egyrészt, mint egyéni,
masrészt, mint vallalati képességek, készségek, ismeretek €s magatartasformak Osszességeét.
Ezen alapokbodl kiindulva a kapcsolati képességek két elemét azonositotta; a haldzati
menedzsment ismereteket, és a halozati feladatok végrehajtasanak képességét. A halozati
menedzsment ismeretek két meghatarozd csoportjat kiilonitette el; a specialis ismeretek
Osszessége, illetve a tarsas, tdrsadalmi ismeretek csoportja. A specidlis ismeretek magukba
foglaljak:
e a technikai, miiszaki ismereteket, melyek sziikségesek a partnerek, illetéleg azok
sziikségleteinek, kovetelményeinek megértéséhez, és teljesitéséhez;
e gazdasagi ismereteket, melyek a haldzat rendelkezésére bocsatott inputok €s nyerhetd
hasznok elemzésének képességében dltenek testet;
e jogi jartassagot, mely a létrehozott kapcsolatok szerzddéses formaban torténd rogzitésének
képességét, ismeretét foglalja magaba,;
e a halozati tudast, mely a halozatban részt vevl szervezetek tagjainak €s erdforrasainak
ismeretét jelenti;

582



Magyar Marketing Szovetség Marketing Oktatok Klubja W

e az egyittmikddésekben szerzett tapasztalatot, mely a kiilsd partnerekkel torténd
interakciok soran segit elkeriilni és megelozni a kritikus szitudciokat, megtaldlni a
megfeleld kozos valaszokat.

Mig a specialis ismeretek dontden a szervezet altal birtokoland6é hélézati menedzsment

ismereteket irjak le, a tarsas ismeretek sokkal inkdbb a szervezet részérél az

egylittmikodésekben szerepet vallalo személyek képességére koncentralnak. A tarsas

ismeretek tartalmazzadk a kommunikacios képességet, az extrovertalt személyiségjegyeket, a

konfliktusok kezelésének képességét, az empatiat, az emocionalis kiegyensulyozottsagot és az

egylittmiikodési készséget.

A halézati menedzsment feladatok végrehajtasa tekintetében a modell két, egymastol jol

elkiilonitheté dimenziot hatdroz meg: egyrészt a kapcsolat-specifikus feladatokat, melyeket a

kapcsolatmenedzsmenttel foglalkozd szakirodalom két szerepld kontaktusan beliil

megnyilvanulo feladatokként emlit, masrészt a ,kereszt-kapcsolati” feladatokat, melyek a

teljes halozati kapcsolatrendszer menedzselésének feladatait irja le.

A kapcsolat-specifikus feladatok definialasa a kovetkez6 tényezOk mentén torténik:

e Kapcsolati aktivitdsok kezdeményezése, mely magaban foglalja a potencialis partnerek
azonositasat és meggy0dzését, a kooperacié megalapozasat.

e Transzfer aktivitasok, melyek tartalmazzak két szervezet kozotti aru, szolgaltatds, pénz,
informaci6, know-how és a munkaerd aramlasanak eldsegitését.

e Koordinacios aktivitdsok, melyek a két, egyiittmiikodésben részt vevd szervezet
aktivitdsainak 0sszehangolasat szolgaljak.

A, kereszt-kapcsolati” feladatok Osszegzése a kdvetkezo tényezok mentén irhato le:

e Tervezési tevékenységek, melyek a héalozat jovobeli, kivant allapotat rogzitik. A halozati
menedzsment szemszdgébdl mindez magaba foglalja a belsd, a halozati és a kornyezeti
analizist.

e Szervezési tevékenységek, melyek egyfeldl a vallalaton beliili kommunikacios folyamat

tdmogatasat jelolik. Ennek keretében a szervezet szerepldinek a kapcsolatok

hasznositasara iranyuld6 koncepcioi allokéacioja, szelekcidja, illetve e koncepciok
megvalositasa torténik meg. Masfeldl e tevékenységkor magaba foglalja a specifikus
partnerek részérdél megnyilvanulé menedzsment tevékenységek 0sszehangolasat jelenti.

Munkaerdé-orientalt tevékenységek, melyek dontéen a specifikus kapcsolatokhoz torténd

humén er6forras-adllomany, a kapcsolatok mikodtetéséhez sziikséges feleldsség

biztositasat, illetve a szervezeten beliili konfliktusok megeldzését, kezelését jelentik.

Kontrolling tevékenységek, mint halozati feladatok jelentik a halozati output kontrolljat, a

partnerek mindségi kontrolljat, a munkaerd kontrolljat, beleértve természetesen a halozati

menedzsmentet.

4. VIZSGALATI MEGKOZELITES, VIZSGALATI MODSZER

A kapcsolati képesség fentiekben Osszegzett modellje elsdsorban annak statikus jellegii
leirasat fogalmazza meg, rdmutatva a kapcsolati képesség Kusunoki és szerzdtarsai (1998)
képesség elemekre (kapcsolat-specifikus feladatok végrehajtasa, kereszt-kapcsolati feladatok
végrehajtasa). A szervezeti egyiittmiikddések soran jelenlévd interakcid jelensége ugyanakkor
e képesség megvaltoztatasat biztositd mechanizmusok, vagy masképpen a haldzati
menedzsment ismeretek €s a haldzati feladatok végrehatasi képességét fejlesztd, vagy
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megujitd folyamatok értelmezésére hivja fel a figyelmet. E kérdéskor vizsgalata érdekében a
kapcsolati képesség dinamikus értelmezése sziikséges.

A kapcsolati képesség dinamikus értelmezése érdekében feltard vizsgalatot kezdeményeztiink.
A dinamikus szervezeti képességet a vizsgalat sordn gy definiadltuk, mint a szervezeti
vagyonfelhasznalds fenntarthatd koordinacidjanak képességét, azaz a tevékenységek
mintazatdnak megujitasat szolgaldo olyan ismételhetd cselekménysort, mely biztositja a
mindenkori szervezeti célok elérése érdekében sziikséges tevékenységsorok fejlesztését,
megujitasat. E fentiekbdl kiinduldan a dinamikus kapcsolati képességet ugy hataroztuk meg,
mint a kapcsolat-specifikus és a kereszt-kapcsolati feladatok végrehajtasi folyamatanak
modositasara, megujitasara alkalmazott ismételheto cselekvéssort.

A dinamikus kapcsolati képesség értelmezése érdekében a szervezet nyilt rendszer
modelljébdl szarmaztatott dinamikus képesség értelmezést alkalmaztuk, mely e jelenséget a
szervezet kiilonbozo aktivitasi szintjein értelmezi (Sanches 2004):

e A stratégiai rugalmassag szintjén, mely megmutatja az alternativ stratégiai logikak
meghatarozasanak ¢és elfogadasanak képességét, azaz azt szervezeti gyakorlatot,
gyakorlatokat, melyeken keresztiil a stratégiai kérdések és valaszok meghatarozasra,
¢s elfogadasra kertilnek.

e A folyamat rugalmassag szintjén, mely megmutatja a stratégiai célok elérése
érdekében szilikséges, az alapvetd funkcidkat érintd szervezeti folyamatok
megvaltoztatasanak képességét (beleértve a szervezeti struktira, a kontroll és
0sztonzd, valamint a monitoring folyamatok megvaltoztatasat is). A folyamat
rugalmassdg azt a szervezeti gyakorlatot, gyakorlatokat jeleniti meg, melyeken
keresztiil a szervezet képes elképzelni és adaptalni, modositani az alternativ stratégia
alkalmazaséhoz sziikséges folyamatokat.

¢ A koordinacids rugalmassag szintjén a szervezeti egységeknek az a képessége, melyen
keresztiil megvaltoztatjak, vagy modositjak a termékek, szolgaltatasok (6sszetevdinek
alkotasara) iranyul6 tevékenységeiket. A koordinacios rugalmassag a szervezet, illetve
a szervezeti egységek azon gyakorlata, gyakorlatai, melyen keresztiil megértik a
termékek, szolgaltatasok eldallitasara iranyuld tevékenységeik szerepét, az azokkal
kapcsolatos igényeket, az azokhoz sziikséges erdforrasokat, megszerzik, vagy
rendelkezésre bocsatjak azokat és implementaljak a tevékenységi folyamatokba.

e Az erdforrds rugalmassag szintjén, ami a szervezeti egységeknek az a képessége,
melyen keresztiil bdvitik a rendelkezésiikre 4allo eréforrasok, illetve kapacitasok
felhasznalasi, alkalmazasi tertileteit, sokoldalusagat. Az erdéforrds rugalmassag a
szervezet, illetve a szervezeti egységek azon gyakorlata, gyakorlatai, melyen keresztiil
megértik egy-egy erdforrds, vagy kapacitas felhasznélasi teriileteit és az alternativ
hasznositasi lehetdségeket adaptaljak, alkalmazzak.

e A milkddési rugalmassag szintjén, ami a szervezeti egységeknek az a képessége,
melyen keresztiill megvaltoztatjak adott erdéforras €s miikodési kondiciok mellett a
tevékenységiik hatékonysagat.

A megkozelités nézdpontja és tulajdonsagai jo alkalmazhatosagot biztositanak a szervezetkozi
interakci6 térbeli és iddbeli jellemzdinek, kovetkezményeinek tanulméanyozasara (a szervezeti
képesség-menedzsment teriiletén). Egyrészt, mert segitségével a tevékenység-, és erdéforras
mintdzatokban bekovetkezd valtozasok széles spektruma irhatd le a stratégiai szinttdl a
miiveleti szintig, masrészt pedig nem feltételezi, hogy a kapcsolatmenedzsment folyamatok
specifikusan Gjulnanak meg. Ellenkezdleg, a képességek megujulasat az egyes folyamatok,
mechanizmusok interakciojanak eredményeképpen képzeli el.

A vizsgéalathoz alkalmazott modszer a kvalitativ mélyinterji moédszere volt, melynek
eredményeképpen képet kivantunk alkotni a vizsgalat kozéppontjaba helyezett jelenség
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leirasdhoz. A vizsgélat keretében 20 szervezet (értékesitési ¢€s/vagy beszerzési)
kapcsolatkezeléséért felelos vezetdjét kérdeztik meg. A szervezetek kivalasztasakor
szempontként jelentkezett, hogy a véalaszado szervezetek szervezetkdzi piacokon miikddjenek,
mukodésiik kapcsolatorientacioval legyen jellemezhetd, illetve feltételezhetd legyen a
kapcsolatmenedzsment alkalmazasok hasznalata, vagy legalabbis annak sziikségessége. E
szempontok érvényesitése érdekében két klaszter, a kecskeméti Alfoldi Regionalis
Iparfejlesztési Klaszter (AIPA), valamint a szegedi Szoftveripari Innovacids Polus Klaszter
legalabb 10 munkavallalot foglalkoztato, és 100 mFt éves arbevétellel gazdalkodo tagjait
kértiik valaszadasra. A valaszadd szervezetek iparagi eloszlasat az 0.1. tablazat foglalja
0ssze.
1. tablazat
Valaszad6 szervezetek iparagi eloszlasa

Valaszado szervezetek f6 tevékenységi kore Vialaszado szervezetek szama
Informatika, telekommunikécio 13
Fels6oktatas
Szakképzés
Hulladékfeldolgozas
Nyomdaipar
Autdipar
Kozszolgaltatas
Forras: Sajat szerkesztés

LY

Az interju kérdései az alabbi teriiletekre fokuszaltak:
e megkérdezett szervezet egyiittmiikodéseinek ¢és  kapcsolatmenedzsmentjének
struktirdja, felépitése;
e megkérdezett szervezet kapcsolatmenedzsment mechanizmusainak fejlodési torténete,
az egylittmiikodés monitorozasi, értékelési folyamata, a kapcsolatmenedzsment és a
szervezet egyéb egységei, folyamatai interakcios pontjai;
e kapcsolati stratégia valtozdsanak, valtoztatdsanak alternativ mddjai, a negativ, vagy
pozitiv valtozasok okozoi;
e a kapcsolatmenedzsment folyamata valtozasanak, valtoztatasanak alternativ moddjai, a
negativ, vagy pozitiv valtozasok okozoi;
e a  kapcsolatmenedzsment  kapcsolatkezelési  tevékenységei  valtozasanak,
valtoztatasanak alternativ modjai, a negativ, vagy pozitiv valtozasok okozoi,
e mas teriiletek gyakorlatinak adaptacios modjai, az erdforrdsok alternativ
hasznositasanak mechanizmusai, a negativ, vagy pozitiv valtozasok okozoi;
e a hatékonysag fokozéasa érdekében tett valtoztatasok, valtozdsok mddjai, a negativ,
vagy pozitiv valtozasok okozoi.
A vizsgalat az AIPA klaszter tagjai tekintetében 2010. oktdber 1 és november 15, mig a
Szoftverfejlesztési Innovacids Polus Klaszter tagjai tekintetében 2011. majus 02 és jalius 01.
kozott kertilt lebonyolitasra.

5. VIZSGALATI EREDMENYEK

A vizsgalat soran késziilt interjuk eredményeit, azok tartalomelemzése eredményeképpen az
alkalmazott dimenzidknak megfelelden rendszereztiik, azaz kiilonvalasztottuk a kapcsolati
képességet a stratégiai rugalmassag, a folyamatrugalmassag, a koordinacios rugalmassag, az
er6forrds rugalmassag, valamint a muikodési rugalmassag szintjén modositod, valtoztato,
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jellemzé mechanizmusokat. A tovabbiakban eredményeinket e struktiranak megfeleléen
részletezziik.

5.1. Dinamikus kapcsolati képesség jellemzoi a stratégiai rugalmassag szintjén

A kapcsolati stratégia értelmezése soran az interjlialanyok kapcsolati stratégiaként az elérni
kivant partnerkort, annak elérése, megszerzése, vagy kiszolgalasa soran kovetett fobb
iranyvonalakat fogalmaztak meg. A kapcsolati stratégia modositasi, valtoztatasi folyamatanak
bemutatasara harom, alapvetden kovetett mintat mutattak be. Egyrészt a szervezeti stratégia
kialakitasanak, modositasanak eredményeképpen bekovetkezé valtozast, mely iranyulhat a
kapcsolati portfolié6 megvaltoztatdsara, moédositasara, az egylittmitkddések keretében kitlizott,
érvényesiteni kivant célok, vagy azok teljesitésének modositasara, atstrukturalésara.

Részben ez el6bbi mechanizmus részeként, részben attol elvalasztva keriilt bemutatasra a
termék, vagy konstrukcidfejlesztés eredményeként bekovetkezd stratégiai iranyvaltas,
modositas. E valtoztatdsi mintdzat két jellemzé forma mentén jelentkezett, egyrészt a belsd
tervezés eredményeképpen, masrészt a partnerekkel kooperativ tervezés eredményeképpen.

»A stratégia meghatarozasa soran potencialis tigyfélkoriink adottsag, szamukra hatarozunk
meg konstrukciot...persze volt mar, hogy forditva miikédott, hogy volt egy uj konstrukcionk és
azt talaltuk ki, hogy ez kinek lehet jo!”

wAmikor van a cégnek uj valamije, amit el akar adni, akkor az a kérdés, hogy ki az aki erre
vevo lehet, és persze hogyan. llyenkor leiiliink a partnereinkkel, csindalunk egy szakmai
rendezvényt, ok elmondjik, hogy mit lehet, mit nem, mi jo nekik, és mi nem...”

A kapcsolati stratégia modositasanak harmadik jellemz6 forméjaként a partnerek
visszajelzéseinek eredményeként megvaldsult modositasi folyamatot emelték ki a valaszadok.
»Volt mar olyan, hogy egy programunk nem igazolta be a varakozasokat...példaul a vevok
nem szantak ra annyi pénzt, vagy elégedetlenek voltak...ha negativan nyilatkoztak, akkor
mindenképpen valtoztatni kell”

5.2. Dinamikus kapcsolati képesség jellemz6i a folyamatrugalmassag szintjén

A stratégiai célok megvalositasa érdekében a kapcsolatmenedzsment folyamatok modositasa
soran alkalmazott mechanizmusokat az interjpartnerek megint csak harom alapvetd
csoportba rendezve mutattak be. Elsd, egyben leggyakrabban alkalmazott valtozasi,
véltoztatdsi mechanizmusként a mindségiranyitasi, folyamatszabalyozasi moddszerek
alkalmazasa keriiltek kiemelésre, mint olyan begyakorolt cselekvéssorok, melyen keresztiil a
kapcsolati folyamatok megfeleldsége feltarhatd, megvaldsitasuk modosithato.

»A cég mindségiranyitasi rendszerben szabalyozza a kapcsolatkezelés modjat, keretét,
folyamatat. Monitorozza a kapcsolattartas eredményességét: konzultaciokat folytat a
partnerekkel, melyekrol konzultdcios jegyzokonyvek késziilnek, ezek alapjan torténik meg a
kapcsolattartas megfeleloségének  feldolgozasa. A  jegyzokonyveket vallalatiranyitdsi
rendszerben taroljuk, e rendszerben hatdarozzuk meg a jegyzokomyvek alapjan definialt
fejlesztési feladatok feleloseit, hatarideit.”

~Mindségiranyitdsi rendszerben van minden folyamat rogzitve [...] Van egy partnerkapcsolati
dokumentum, hogy hogyan kell ezt kezelni, onnantdl, hogy feltiinik, odaig, hogy kiadja a
teljesitésigazolast, és mi torténik utana [...] Mérjiik a kapcsolattartas modjat is, amit évente
atfogoan is ertékeliink [...] Ha itt problémat latunk, akkor a folyamatot kell valtoztatni.”
Tovabbi, a kapcsolati folyamatok atfogé6 moddositasa soran (is) alkalmazott gyakorlatként
jelentek meg a szervezeti menedzsment rendszer atfogd kontrollja, tdmogatisa érdekében
alkalmazott megoldasok, igy a vezet6i informacios rendszer, illetve a projektmenedzsment
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alkalmazdsok. Az e rendszerek mentén miikodd folyamatokat a valaszadok szintén
alkalmazott gyakorlatként mutattak be a kapcsolatmenedzsment modositasa, fejlesztése soran.
,van egy projektmenedzsment szoftveriink, amiben mindent régziteni kell, ki, mikor, kihez
ment, mit mondott, miben dllapodott meg, mit csinalt. Ebbol lattuk, hogy lélekapolo
folyamatunk nincsen...sokszor a probléema nem miiszaki jellegii volt, hanem érzelmi...ennek
kezelésére viszont kulcsfontossagu volt folyamatot fejleszteni”

Ez eldbbiek mellett specifikusan a kapcsolati folyamatok tamogatdsanak, fejlesztésének
eszkozeként emelték ki a valaszadok alkalmazott CRM megoldasaikat, illetve egy esetben a
szervezet altal bevezetett panaszmenedzsment rendszert.

~Korabban a panaszokat egyedileg, szituaciofiiggé modon kezeltiik. Aztan bevezettiik a
panaszmenedzsmentet és rajottiink, hogy nagyon sok reklamdciot lehet kezelni egy egy
folyamat modositasaval.”

Végiil kiegészitdleg jelent meg a szervezeti valtozdsok, valtoztatdsok atvezetésének
gyakorlata a szervezeti folyamatok rendszerén (igy a kapcsolati folyamatokon is). Minthogy
ez egyrészt stratégiai célokbol kiinduld szervezeti valtoztatdsok eredménye, masrészt
kialakult folyamat mentén volt jellemezhetd, a folyamatrugalmassag szintjén torténd
szambavétele indokolhato.

5.3. Dinamikus kapcsolati képesség jellemzdi a koordinacios rugalmassag szintjén

A koordinacids rugalmassag szintjének szerepét a kapcsolatmenedzsment soran a vizsgalatban
résztvevok ugy fogalmaztdk meg, mint a kapcsolatkezelésben érdekelt felek szandékainak
megértésére és elvarasainak kielégitésére iranyul6 valtoztatasi metddusokat.

Ilyen metodusként emelték ki a vevoi elégedettségre torténd egyedi reagalasok altalanositasi,
a termék-, szolgaltatasfejlesztésbe vald becsatornazasi folyamatat, de ennek kapcsan keriilt
Osszefoglalasra az egyedi kisérletek, a kapcsolatkezelésben felmeriilt jo gyakorlatok e
teriileten torténd atvétele, altalanositasa is.

Az egyik tigyféllel mindig baj volt...aztan a miiszaki kollégak kitalaltak egy megolddst, amitdl
aztan elegedett lett [...] Ezt le kellett dokumentalni [...] Aztan a kereskedelem uj szolgdltatast
hatarozott meg, amit bearazott, a miiszak, meg koltségeket kalkulalt [...] Az ilyeneket uj
termékfejlesztési teriiletek azonositasara hasznaljuk, vagy szimplan az iigyfél elégedettségének
novelésere.”

Mas oldalrol itt emelték ki a valaszadok az egyes kapcsolatkezelési tevékenységek
menedzsment, vagy mas szervezeti egységek részérdl jelentkezd igények hatasara torténd
megvaltoztatasanak, modositdsanak mechanizmusat is.

»A szervezet matrix jellegébol adodoan a programozok/munkatarsak probléma felmeriilése
esetén barmilyen engedély, utasitds, felhatalmazas nélkiil segitséget keérnek, és kapnak
egymastol [...] ami a tevékenységek modositdsat eredményezi.”

5.4. Dinamikus kapcsolati képesség jellemzdi az eréforras rugalmassag szintjén

A dinamikus kapcsolati képesség e szintjét a kapcsolatmenedzsment érdekében rendelkezésre
allo kapacitasok ¢és erdforrasok fejlesztéseként, vagy alternativ hasznositdsi modjanak
azonositasaként irtdk korbe a valaszold szervezetek. A vizsgélat alapjan ebben az esetben is
harom alapvetd modszer 6sszegezhetd.

Egyrészt a termék-, szolgaltatasfejlesztés soran jelentkezd tapasztalatok kiterjesztési
folyamata, mely els6sorban egy-egy kapacitas alternativ hasznositasi lehetéségeire mutat ra.
~JO példat jelent minderre az egyik iigyfel, amelyik golyosorsora irt ki palydzatot. Az
igyvezeto és egy kereskedo elment targyalni a megrendelésrol. Lényeges kalkuldcios
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kérdesként meriilt fel a pontos meéret. Ott kitoltak a mintadarabokat, melyekrol a helyszinen
(egy délutan alatt) vették le a méretet. Tapasztalat: lehet a helyszinen méretezni. Ezt kévetoen
visszajottek, a tapasztalatokat megosztottak a tobbiekkel, ma mar minden kerekedo méretez a
helyszinen is. A méretezés eredményeként megsziileto rajz ugyanugy hasznosithato a
folyamatban.”

Masrészt a szervezeten beliil jelentkez6 jo gyakorlatok atvételi, hasznositasi folyamata, mely
bar a vizsgalat soran az er6forrasok alternativ hasznositdsi moédjainak fejlesztése soran
jelentkezett, ugyanakkor mind az eréforrasok, mind a meglévd kapacitdsok hasznositdsaban
szerepet jatszhat.

A javitdsi, szerelési szolgdltatdst a cég a mobilszolgadltatok szamdra gy végezte, hogy a
bejelentett hiba felmérése utin a szerelok altal meghatarozott mennyiségii alapanyagot
szallitottak ki a helyszinre, mely kabelek esetén gyakran nem bizonyult pontosnak. Ennek
elkeriilése érdekében az egyik mobilszolgaltatondl bevezették azt a rendszert, hogy a
alapanyag egy nagyobb egysegét leltarilag és fizikailag is dtmozgattak a szerelo egységekhez,
akik minden egyes elvégzett szerelési munkdahoz pontosan a felhasznalt mennyiséget
szamlaztdk ki az adott munkahoz. Ezt a modszert a cég a beszallitoi oldalon is alkalmazza.”
Harmadrészt a munkatdarsak javaslatai szambavételének és alkalmazasanak gyakorlata, mely
szintén mind az erdforrdsok, mind a meglévd kapacitdsok alternativ hasznositdsa soran
szereppel birt a megkérdezett szervezetek esetében.

SYAlapvets cél a pilotok feletti gondolkodas [...] Egyeldre elképzelés, hogy az otletekrdl belsé
hirlevél legyen, igy jobban generadljak az otletek egymast...”

5.5. Dinamikus kapcsolati képesség jellemzdi a miikodési rugalmassag szintjén

A mikddési rugalmassag szintjén elsdsorban a kapcsolatmenedzsment hatékonysaganak
fokozésdra  irdnyul6  folyamatok, gyakorlatok  feltdrasara  koncentraltunk. A
kapcsolatmenedzsment hatékonysaganak fokozasara iranyuld megoldasok négy f6 szempont
szerint valtak rendszerezhetdvé. egyrészt a munkaszervezési modszerek, masrészt szervezeti
rendszerek, harmadrészt munkaeréfejlesztés, negyed részt a partnerfejlesztés alkalmazasa
mentén.

A munkaszervezési modszerek alkalmazasa mentén a vizsgalt szervezetek a
kapcsolatmenedzsment hatékonysaganak ndvelésére a munkatarsak felhatalmazasat, a
munkatarsak kozotti feladatmegosztas, feladatatadds rugalmassaganak fokozésat, illetve a
visszacsatoldsi mechanizmusok erdsitését emelték ki.

Sllyen modszer példaul a kereskedok kozotti  feladatmegosztas, feladatatadas
(csucsidoszakokban)...a nyilvantartas az ajanlattételekrol (igy azokbdl kiindulva gyorsabb
ajanlatot késziteni)...”

~Minden hibas teljesitést kivizsgalunk, elemeziink, és az eredményt az érintettek aldirasa
mellett irasba foglaljuk...ezt aztan hetente osszegezziik a kollégdkkal.”

Ez utobbi megoldasok részletes hatterét szervezeti rendszerek alkalmazasa, fejlesztése teszi
lehetdve, mint projektmenedzsment rendszerek, vagy vezetdi informacids rendszerek.

A hatékonysag fokozasa érdekében a kapcsolatmenedzsment teriileten foglalkoztatott
munkatarsak fejlesztését a valaszadok kiemelték. Itt két tipusu ismeretfejlesztést hoztak a
megkérdezett szervezetek kozvetlen kapcsolatba a kapcsolatmenedzsment hatékonysagéaval,
egyrészt a kapcsolatmenedzsment szakmai ismereteinek bovitését, masrészt mas szervezeti
teriiletek relevans ismereteinek elsajatitasat.

wzokott lenni kommunikdcios tréning a kereskedo kollégaknak...nem mindig szeretik, de
mindig no azt kévetoen a hatékonysag, raadasul az tigyfélelégedettség is.”
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Az elmult idoszakban elkezdtiik megosztani az intraneten a kollégakkal a megtortént rossz
gvakorlatokat, mellette feltiintetve, hogy hogyan kellett volna eljarni. Az eredmény
egyértelmiien a tanulas, kevesebb hibakezelo interakcio mellett a magasabb eredmeény.”

, Fontos elemként jelentkezett mas folyamatok részeinek elsajatitasa (Pl.. a kereskedok
megtanultak szamlat kiallitani a szoftverbol, annak a kezelését, igy lehetett e folyamatot
gyorsitani)...a kereskedék megtanultak kiszdllitani, a szadllitas kozben a készterméket kezelni,
igy amennyiben a partner igényli, a kereskedo azonnal autoba iil, és kiszallit.”

Végiil a valaszadok a kapcsolatmenedzsment hatékonysagaval hoztdk Osszefiiggésbe a
partnerfejlesztés modszerét, mely nem csupan a termék, szolgéltatds ismertségét képes
fokozni, hanem a partner ismereteinek fejlesztésével kapacitast szabadit fel a
partnermenedzsment soran is és lehetové teszi a magasabb hozzdadott érték termelését,
fejlesztését.

6. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Vizsgalatunkban a dinamikus kapcsolati képesség 0Osszetevdinek azonositasara tettiink
kisérletet, dinamikus kapcsolati képességként értelmezve mindazon szervezeti képességeket,
melyek a kapcsolatkezelési magatartas, a kapcsolati képességek megujitasat,
tovabbfejlesztését szolgaljak.

Vizsgalatunk eredményeként — a vizsgalat keretéiil szolgald képesség-szinteken — Gsszesen tiz
képesség-elemet azonositottunk, amelyet a szervezetek a kapcsolatmenedzsment soran
alkalmazott mechanizmusok modositasara alkalmaztak:

e Szervezeti stratégia lebontési, alkalmazasi képessége, mely képesség keretében
alkalmazott rutinok, mechanizmusok a szervezeti stratégia kapcsolati stratégiava
torténd konvertalasat, annak e teriileten torténd alkalmazasat teszik lehetévé.

e Partnerorientalt stratégiamodositds képessége, mely a stratégia partnerorientalt
menedzselésének képességére iranyitja a figyelmet. Ennek megjelenési forméjaként
jelentkezett a partner-visszajelzések stratégiai alkalmazasanak, illetve a partnerekkel
kooperativ modon torténd stratégiaformalasnak a képessége.

o Atfog6 folyamattamogaté megoldasok kapcsolatmenedzsment specifikus kezelése. E
képesség az atfogd szervezet-, ¢és vezetésfejlesztési eszk6zok, mint a
projektmenedzsment, a mindségirdnyitdas ¢és a vezetdi informacids rendszerek
alkalmazasanak ismeretét foglalja magaba a kapcsolatmenedzsment folyamatok
fejlesztése érdekében.

e Kapcsolatmenedzsment folyamatokat specifikusan tdmogatd megoldasok kezelésének
képessége, mely a kapcsolatmenedzsment folyamatok fejlesztése érdekében
rendelkezésre all6 menedzsment megoldasok, mint a costumer relationship
management, vagy a panaszmenedzsment egyedi alkalmazéasanak ismeretét jelenti.

e Partneri igényekre torténd reagalas képessége, mely az egyedi igények megértésének
¢s keresztfunkcionalis folyamatokba val6 becsatornazasanak képességére mutat ra.

e Mais szervezeti egységek igényeire torténd reagalds képessége, mely az értékesités,
eloallitas, beszerzés egyiittmiikddési gyakorlatanak fejlesztési képességét foglalja
magaba.
egyfelol a kapcsolatmenedzsmenttel foglalkozd szervezeti munkatdrsak, mas
szervezeti egységek, illetve mas szervezetek jO kapcsolatkezelési gyakorlatainak
adaptacios képességét.
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e A kapcsolatmenedzsmentbdl szarmaz6 javaslatok alkalmazési képessége, mely
egyrészt a munkatarsak javaslatai, masrészt a partnerinterakciobdl szarmazo javaslatok
alkalmazasi képességét jelenti az egyes kapcsolati tevékenységek fejlesztése,
tovabbfejlesztése soran.

e Partnerorientalt munkaeréfejlesztés alkalmazasanak képessége, mely a partnerek
igényeihez illeszkedd, optimalis kapacitaskihasznaltsagot biztositdé munkaszervezési
megoldasok alkalmazasi képességeként, illetve a munkatarsak kapcsolatmenedzsment
ismereteinek fejlesztésére, bovitésére szolgald munkaerdfejlesztési mechanizmusok
mukaodtetési ismereteként 6sszegezhetd.

e Partnerfejlesztés alkalmazasanak képessége, mely a partnerek szervezet-specifikus
ismereteinek bovitésére, mélyitésére szolgald ismereteket, mechanizmusokat foglalja

magaban.
Stratégiai Folyamat Koordinacios Eroforras Miikodési
rugalmassag rugalmassag rugalmassag rugalmassag rugalmassag
Szervezeti Atfogo Partneri A kapcsolat- Partnerorientalt
stratégia folyamattdmogato igényekre menedzsmentbdl munkaerdfejlesztés
lebontasi, megoldasok specifikus torténd szarmazo alkalmazasanak
alkalmazasi kezelése reagalas javaslatok képessége
képessége képessége alkalmazasi
képessége
Partnerorientalt ~ Kapcsolatmenedzsment Mas Mas szervezeti Partnerfejlesztés
stratégiamodositas folyamatokat szervezeti egységek, alkalmazasanak
képessége specifikusan tAmogato egységek szervezetek jo képessége
megoldasok igényeire gyakorlatainak
kezelésének képessége torténd adaptacios
reagalas képessége
képessége
Szervezeti
egységen
beliili jo
gyakorlatok
elsajatitasanak
képessége

1.abra: Azonositott kapcsolati képesség-elemek az alkalmazott képesség-szintek tiikkrében
Forras: Sajat szerkesztés

Fontos ugyanakkor kiemelni (ahogyan az 1.sz. abra is jelzi), e dinamikus képesség-elemek
nem homogén modon, és nem egymast kiegészitve, sokkal inkabb egymasra épiilve
biztositjak a kapcsolati képességek megujitasat, tovabbfejlesztését, ezért egyik, vagy masik
képesség hidnya egyben szlik keresztmetszetként is jelentkezhet mas képességek
érvényesitése soran. Kiemelendd tovabba, hogy e dinamikus képességek jelentdsrészt korant
sem  kapcsolatmenedzsment-specifikus, inkabb  altalanos  dinamikus  képességek
terliletspecifikus megjelenései, mely jelenség tovabb hangsilyozza a szervezetkozi
kapcsolatkezelés kiilsé és belso interaktivitasanak jelentOségét. Végiil fontos megjegyezni,
vizsgalatunk korlatozott szerepldi koron alapulod kovetkeztetései valdsziniileg nem nyujtanak
teljes képet a dinamikus kapcsolati képesség értelmezése sordn, sokkal inkdbb annak — bar
igéretes — kezdeti 1épését fogalmazzdk meg. Eredményeink ugyanakkor, minthogy szdmos
gyakorlati relevanciaval birnak, jol alkalmazhaték a kapcsolatmenedzsmenttel foglalkozo
szervezetek szamara.
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ENGLISH SUMMARY

Intercompany relationship has attracted much interest in the last twenty years in the field of
marketing, strategic management as well as in the field of innovation management. Managing
intercompany relationship has become a cardinal question nowadays, especially when the
success of a company depends not only on its own performance but on the performance of the
networks it is embedded in. Scholars dealing with intercompany relationships have been
focusing on the transformation, change and management of these activities lately.

This paper surveys the capability of managing intercompany relationships, from the
interaction point of view. We try to identify the resources and processes through which the
company elaborates the consequences of its buyer-seller interactions, in other words how do
companies modify and change their relationship behavior and relationship capabilities.
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