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ABSTRACT

Present study investigates the changes in the B2B behaviour of organisations
from the point of view interaction. The paper addresses the question how the
embedded patterns in the transformation of relationship behaviour affect B2B
relationship efficiency. In this paper the embedded patterns in the transformation
of relationship behaviour are described from the point of view of dynamic
capabilities. We assumed that the dynamic relationship capabilities meant not
only opportunities, but also bottleneck for a relationship. In order to understand
the nature of dynamic relationship capabilities we used the open system view of
firms. We interpreted the architecture of dynamic relationship capabilities at five
levels: at the level of strategic flexibility; at the level of process flexibility; at
the level of coordination flexibility; at the level of resource flexibility; and at the
level of operation flexibility. On the other hand, in order to explain the functioning
of dynamic relationship capability we used a process oriented capability pattern
defined by Pavlou and El Savy to describe the construction of dynamic relationship
capabilities at the given architecture level.

1. Bevezetés

A szervezetkdzi egylittmikodések menedzselése napjaink halozati gazdasaga-
nak is egyik kulcsfontossagti kérdését jelenti, foképpen akkor, amikor egy-egy szer-
vezet sikeressége nem kizardlag belsé hatékonysagan, eredményességén mulik,
hanem sokkal inkabb azon halézat(ok) sikerességén, melyek részeként tevékeny-
kedik. Ma a kapcsolathalok jelent6sége megsokszorozodott, ezért nem mindegy,
hogy a szervezetek miként menedzselik ezeket a kapcsolatokat, képesek-e arra,
hogy ezeket fenntartsak, fejlesszék és a nagyon kiilonb6z6 szinteken megjelend
interakciok dinamizmusat biztositani tudjak. Tudnak-e tanulni a korabbi tapasz-
talatokbol, fel tudjak-e ezeket hasznalni a halézatokban valé megmaradashoz,
versenyelonyok eléréséhez a kapcsolati viszonyokban? Jelen tanulmany arra a
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kérdésre keresi a valaszt, hogy a kapcsolati magatartas valtoztatdsanak beagya-
zott mintazatai miként befolyasoljak a szervezetek kozotti egytittmikodések sike-
rességét. Megkozelitésiinkben a dinamikus kapcsolati képesség olyan folyama-
tot jelent, melynek soran a szervezetek képesek, és készek az allandoé rugalmas
magatartasra és a cselekvések, magatartasok valtoztatasara annak érdekében, hogy
megfeleljenek a partneri elvarasoknak. A dinamikus kapcsolati képességek kiilon-
b6z6 szintjein megjelend valtoztatasi hajlandosagok egyben a kapcsolati képessé-
gek folyamatos fejlesztését jelentik. Megitélésiink szerint a készség és képesség a
magatartads megvaltoztatasara — a partneri igényeknek megfelelden — pozitiv hatés-
sal lehet a kapcsolatok megitélésére és ezen keresztiil a kapcsolati sikerességre.

2. A dinamikus képességek koncepcidja

A szervezeti képességek egyéni és kollektiv képességek, szaktudas, és kapaci-
tasok Osszessége, melynek szakirodalmi megkdzelitése rendkiviil valtozatos képet
mutat (Awuah 2001; Conceicdo—Heitor 2002). A korai megkozelitések e fogalmat,
mint szervezeti kompetenciat (organisational competence) mutatjak be (Prahalad
¢s Hamel 1990, 1994; Carlsson és Eliasson 1991; Drejer és Riis 1999), mely foko-
zatosan boviilve ,nyeri el” a szervezeti képesség (organisational capability) ma
ismert megnevezeését (Barney 1991; Stalk-Evans-Shulman 1992; Grant 1996). Az
er6forras alapu nézépontbol megkdozelitve, a szervezeti képességek az alkalmazott
tudas és az egyeb eréforrasok kiillonbozo szintli integracios folyamatainak eredmé-
nyei, ahol integracios eszkdzként a szervezet altal alkalmazott szabalyok, irany-
elvek, sorozatok, rutinok, illetve a csoportos problémamegoldas szolgal (Grant
1996). A szervezeti képességek a szakirodalomban rendkiviil sokoldaltian vizsgalt
jelenségként jellemezheték. Egyes megkozelitések e képességeket azok hierarchi-
ajan keresztiil jellemzik, hangsulyt fektetve arra, hogy léteznek olyan képességek,
melyek egyes feladatok megvalositasahoz kapcsolodnak, mig mas képességek
szervezeti egységeken ativeld probléma-megoldasi, miikodési modot hordoznak
(Grant 1991; Trokkeli-Tuominen 2002; Peng ¢s szerzdtarsai 2008). Mas megko-
zelitések a menedzseri ¢és a technikai/technologiai képességek megragadhatosa-
gat allitjak kozéppontba (Walsh-Linton 2001), mig megint mas megkozelitések a
képességek értékhozzaado szerepét hangsulyozzak, s aszerint jellemzik dket, hogy
mekkora értéket hordoznak a szervezet, illetve az érdekeltek szamara (Long and
Vickers-Koch 1995). A képességek fenntarthatosaganak szempontjabol beszélhe-
tiink statikus és dinamikus képességekrol. A statikus képességek az emberi tudas, a
meglévo eréforrasok és a technologiak jelenben megvalositott lehetséges kombina-
ci6s mechanizmusait irjak le, mig a dinamikus képességek azon eljarasok, rutinok
Osszességei, melyek eredményeképpen a szervezet képes statikus képességeinek
tovabbfejlesztésére, vagy 0j képességek kifejlesztésére (Teece et al 1997; Teece
2011; Cepeda — Vera 2007; Peng et al 2008). A dinamikus képességek értelme-
zésében kulcsfontossagu szerepe van az abszorptiv képességnek, mely 11j ismeret
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azonositasat, megszerzését, a szervezeti koriilmények kozé torténd transzformala-
sat és hasznositasat szolgalja (Cohen és Levinthal 1990), valamint a kombinativ
képességnek, mely a belso és kiilso ismeretek, informacié és know-how uUjraren-
dezésének, sajatos tjrakombinalasuk révén 0j tudas alkotasanak képességét irja le
(Kogut és Zander 1992).

A dinamikus képességek megragadhatosagat, értelmezését tovabb boviti, segiti
a dinamikus képességek kiilonb6z0 szintjeinek értelmezése. Ennek kiindulopontjat
jelenti, hogy egyrészt a kiilonbozo szervezeti teriileteken és szinteken a szervezeti
képességek kiilonbozé tudaselemeket tartalmaznak, melyek a szervezeten beliil
keletkeznek, 6sszegzddnek, illetve allnak rendelkezésre, masrészt pedig a szerve-
zeti képességek nem linearisan épitkez6 elemek felépitménye, sokkal inkabb egy
multidimenzios struktiara, melyben kiilonféle Osszetettségii €s szintli képességek
mikodnek, illetve kapcsolodnak 0ssze parhuzamosan (Kusunoki és szerzotarsai
1998; Banerjee 2003). Dinamikus képességként jelentkezhet mind az egyes szer-
vezeti teriileteken felhalmozott tudas (helyi képességek), mind az egyes tudasele-
dinamikus képességek azonositasa érdekében, azok hierarchikus természetét értel-
mezve Sanches (2004) mutat be egy jol operacionalizalhaté elképzelést. Modelljét
a nyilt rendszerek elméletébdl szarmaztatva a dinamikus képességek 6t, jol meg-
ragadhatd szintjét azonositja: stratégiai rugalmassag szintje, mely megmutatja az
alternativ stratégiai logikak meghatarozasanak és elfogadasanak képességét; folya-
mat rugalmassag szintje, mely megmutatja a stratégiai célok elérése érdekében
szlikséges, az alapvetd funkciokat érinté szervezeti folyamatok megvaltoztatasa-
nak képességét; koordinacids rugalmassag szintje, mely a szervezeti egységeknek
az a képessége, melyen keresztlil megvaltoztatjak, vagy modositjak a termékek,
szolgaltatasok (Osszetevoinek alkotasara) iranyuld tevékenységeiket; erdforras
rugalmassag szintje, ami a szervezeti egységeknek az a képessége, melyen keresz-
tiil bovitik a rendelkezésiikre allo er6forrasok, illetve kapacitasok felhasznalasi,
alkalmazasi teriileteit, sokoldalusagat; miikkodési rugalmassag szintje, ami a szer-
vezeti egységeknek az a képessége, melyen keresztiill megvaltoztatjak adott erd-
forras és miikddési kondiciok mellett a tevékenységiik hatékonysagat.

Osszegzésiil barmely szervezeti teriileten felmeriild helyi, vagy architekturalis
képességek megujitasat leird dinamikus képességek fenntartasa érdekében kieme-
lend6 Pavlou és El Sawy (2011) altalanosito folyamatoldali megkozelitése, akik a
szervezeti dinamika egyes teriileteken valo realizalasa érdekében négy, egymasra
éptild képesség-Osszetevot azonositottak. Az érzékelési képességet, mely a val-
tozasok észlelését és értelmezését teszi lehetdvé. A tanulasi képességet, mely a
meglévd tudas 11j ismerettel vald bovitését, az 0j informaciok elosztasat, alkal-
mazhatosaganak felismerését foglalja magaba. Az integralasi képességet, mely az
Uj tudas meglévé miikodoképességbe valo integralasat, a meglévd ismeretekkel
valé kombinalasanak képességét jelenti. Végiil a koordinalasi képesség, mely a
megvaltozott miikddés melletti er6forras-elosztas, €s munkamegosztas alkalma-
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zasanak képességét hordozza, azaz a valtozas konszolidalasara teszi a szervezetet
képessé. Pavlou és El Sawy megkozelitésmodja egyben azt is sugallja, hogy a
dinamikus képességek egyes szervezeti szinteken és teriileteken onalldan is vizs-
galhatoak azzal, hogy végeredményben a képességek alkalmazasanak szintjén ujra
osszefonddnak.

3. Dinamikus kapcsolati képességek

A kapcsolati (vagy sokak altal terminologiailag halozati) képességként kezelt
jelenség mar 6nmagaban a dinamikus képességek koncepcidjahoz kotddik. A kap-
csolati képesség olyan rutinok, eljarasok, cselekvésmintak osszességeként szem-
1¢lhet6, melyek lehetové teszik, hogy a szervezet formalja kapcsolatait kiilsd
partnerekkel, optimalizalja kapcsolati portfolidjat, és allokalja az er6forrasokat a
partnerektdl, illetéleg a partnerkapcsolatok kozott (Gemiinden et al 1997; Ritter
1999, Ritter et al 2002; Mitrega et al 2012). Ayviri és Méller (2008), atfogdan
tanulmanyoztak a kapcsolati képesség (halozati képességként hangsulyozva) kon-
cepcioit, melyet egy sokdimenzios jelenségként irtak le. Harom jol megragadhato
szintjét azonositottak: a szervezet nézOpontjat, a kapcsolat nézépontjat, a halozat
nézopontjat. Jelen tanulmanyban nézépontunk szervezeti. Vizsgalatunk kozép-
pontjaban az all, hogy hogyan képesek a szervezetek megvaltoztatni az egylitt-
mikddéseik iranyitasa, lebonyolitasa érdekében rendelkezésiikre allo rutinokat,
eljarasokat, cselekvésmintaik Osszességét egyes egyiittmiikodései sikerességének
fokozasa érdekében.

Az egylttmikddések menedzselésének megvaltoztatasi képessége a szakiro-
dalomban tobb szinten, tobb nézépontbol vizsgalt. Roseira, Brito és Ford (2013)
tanulmanya a dinamikus kapcsolati képesség stratégiai szinten megfigyelheto jel-
legzetességeire mutat ra. Tanulmanyukban, elsdsorban az IMP interakcidos meg-
kozelitésébdl kiinduldan a kapcsolati stratégia az interakciok a halozati kép €s a
szervezeti pozicionalas Osszefonodottsagat hangsulyozzak. Ramutatnak, hogy a
szervezet altal megvaldsitott kapcsolati stratégia megvaltoztatasat éppugy meg-
hatarozza a haldzati kép megvaltozasa / megvaltoztatasanak (mint a halozati inter-
akciok tulajdonsagainak észlelése, értékelése) képessége, mint a szituacié megval-
tozasa maga. Reinhartz, Krafft és Hoyer (2004) a CRM folyamatok nézdpontjabol
vizsgalja a kapcsolatmenedzsment megvaltoztatasanak képességét. A kapcsolati
folyamatok kiépitése/mddositasa soran harom jellemzd tulajdonsag figyelembe
vételét Osszegzik. Egyrészt szervezet és iparagspecifikus tulajdonsagok, illetve
azok megvaltozasanak kezelési képességét. Mas oldalrol a kapcsolati folyama-
tok modositasa soran Iényeges kérdésként hangstlyozzak a kapcsolat életciklu-
sanak értekelését. Végiil kiemelik a kapcsolati érték eltérd eloszlasanak kezelését,
mely id6ben valtozo képet mutat a partnerek kozott. Mind a folyamatok, mind az
egyes kapcsolatkezelési metodusok, mind az egyiittmitkodések személykozi szint-
jéhez kapcsolodik a dinamikus kapesolati képességek longitudinalis nézpontja.
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A kapcsolati képességek longitudinalis nézépontja az egyiittmiikodések kezdemé-
nyezése, fejlesztése és lezarasa mentén sziikséges képességek Osszegzését allitja
koézéppontba (Mitrega és szerzotarsai 2012, Havila és Medlin 2012, Ritter és
Geersbro 2010, Ritter és Geersbro 2011). E nézépont mentén végzett vizsgalatok
ramutatnak, hogy a partnerek értékelése, egyiittmiikodések kezdeményezése, az
informacid-megosztas, a kommunikacio, a kdzos dontéshozatal kezelése, a kocka-
zat és haszon megosztas, a tudas-megosztas, a személykozi viszonyok kezelése, a
kapcsolati konfliktusok kezelése a nem kivant partner meghatarozasa, a kapcsolat
lezarasi rutinjanak megléte, az egyének motivacioja a partnerkezelés valtoztatasan
mind lényegesen befolyasoljak a sikeres egylittmiikddés menedzsment megvalo-
sitasat.

A dinamikus kapcsolati képesség értelmezése soran érdemes ugyanakkor hang-
sulyozni Johnsen és Ford (2006) eredményeit, miszerint akar az egyének inter-
akcioinak dinamikdja, akar a technologia valtozasanak, akar szervezeti rendszer/
folyamat, akar kulturalis dinamika szinten értelmezziik a kapcsolatok kezelésének
ujrakonfiguracios képességét e szintek, dimenziok Osszefonddnak és egyiittesen
hatarozzak meg a szervezet altal megvaldsithato valtoztatasi képesség szintjét.

4. Keretmodell-fejlesztés

A dinamikus kapcsolati képesség kapcsolati sikerre gyakorolt hatasanak vizs-
galata érdekében kiinduloképpen a dinamikus kapcsolati képesség multidimenzios
feltérképezésével foglalkoztunk. Ennek soran kiinduld keretmodellként Sanches
(2004) eredményeire tamaszkodtunk, aki a szervezetek nyilt rendszer elméletébdl
kiinduléan a dinamikus képességek megragadhatosagat 6t szinten azonositotta: a
stratégiai rugalmassag, a folyamat rugalmassag, a koordinacios rugalmassag, az
eréforras rugalmassag, a mikodési rugalmassag szintjein. A megkdzelitésmod
pontositasa érdekében az egyes dinamikus képesség-szintek jelentésének megra-
gadasara Pavlou és el Sawy (2011) folyamatoldalti dimenzi6it alkalmaztuk.

A modellfejlesztés eredményei a kovetkezoekben 0sszegezhetok. A dinamikus
kapcsolati képesség stratégiai rugalmassag szintje leirja, hogy mennyiben képes
egy szervezet alternativ kapcsolati stratégiakban gondolkodni, stratégiai valtasait
kapcsolatrendszerében implementalni. A dinamikus kapcsolati képesség e szinten
magaban foglalja a kapcsolati interakciok észlelési képességét (az egyiittmikodé-
seket befolyasolo iparagspecifikus tulajdonsagok, a vevdi, szallitéi strukturak és
azok megvaltozasanak észlelését, a kapcsolati befektetések és a kapcsolati érték
értekelését), a halozati kép megvaltoztatasi képességét, a szervezeti stratégia kap-
ségét (Roseira et al 2013; Johsen-Ford 2006; Moller and Torronen 2003; Moller
2006; Ravald and Gronroos 1996; Anderson and Narus 1999; Storbacka 1997;
Ford et al 1998; Walter et al 2001; Ulaga 2003).
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A dinamikus kapcsolati képesség folyamati rugalmassag szintje a kapcsolati
stratégia megvalositasat meghatarozo folyamatok megvaltoztatasanak képessége-
ként hatarozhat6é meg. A dinamikus kapcsolati képesség e szinten magaba foglalja
a kapcsolati életciklus longitudinalis észlelésének és értékelésének képességét, igy
az egyiittmiikddések kezdeményezése, fejlesztése, vagy lezarasa sziikségességé-
nek észlelését, ez elébbiek érdekében 1j folyamatok fejlesztése, meglévd kapcso-
lati folyamatok atalakitasanak képességét (Dwyer et al 1984; Mitrega et al 2012;
Havila and Medlin 2012; Ritter and Geersbro 2010; Ritter and Geersbro 2011).
Mindez sziikségessé teszi mind a kapcsolatmenedzsment érdekében alkalmazott
szervezeti struktirak megvaltoztatasanak képességét, mind az atfogod folyamatta-
mogato megoldasok adaptacios képességét, mind a kapcsolati folyamatokat speci-
fikusan tamogat6 megoldasok megvaltoztatasanak és azok kapcsolatmenedzsment
struktiraba torténd integralasanak képességét.

A dinamikus kapcsolati képesség koordinacios rugalmassag szintjének jelentése
ugy fogalmazhaté meg, mint a kapcsolatkezelésben érdekelt felek szandékainak
megértésére €s elvarasainak kielégitésére iranyuld valtoztatasi metddusok alkal-
mazasanak képessége (Hakansson and Snehota 1995; Ford et al 1998; Ivens and
Pardo 2007; Menon et al 2005; Schurr et al 2008). E szinten a képesség ugy ragad-
haté meg, mint egyrészt a partneri igényekre torténd reagalas képessége, mely az
egyedi igények megértésének és keresztfunkcionalis folyamatokba vald becsator-
nazasanak képességére mutat ra. Masrészt mas szervezeti egységek igényeire tor-
ténd reagalas képessége, mely az értékesités, eldallitas, beszerzés egylittmiikodési
gyakorlatanak fejlesztési képességét foglalja magaba. Harmad részt a kapcsolat-
képessége. Negyed részt pedig kozvetitd alkalmazasanak képessége, mely adott
kapcsolat megvalositasa, megujitasa érdekében torténd (tevékenyen, vagy pasz-
szivan kdzremiikddo) kozvetité bevonasanak képességét jelenti. E szinten szintén
a dinamikus képesség részét jelenti a megvaltoztatott tevékenységek, gyakorlatok
folyamatokba integralasanak képessége.

A dinamikus kapcsolati képesség eréforras rugalmassag szintje a kapcsolatme-
nedzsment érdekében rendelkezésre allo kapacitasok és er6forrasok fejlesztéseként,
vagy alternativ hasznositasi modjanak azonositasaként hatarozhaté meg. Mindez
az immaterialis és egyéb eréforrasok és azok tulajdonsagainak megértését és ujra-
konfiguralasanak, Gjrakombinalasanak képességét a partnerkapcsolat miikodtetése
soran (Hakansson et al 2009; Ford et al 2011). Ennek megvalositasa sziikségessé
teszi a kapcsolatmenedzsmentbdl szarmazo javaslatok alkalmazasi képességét,
mely a munkatarsak, és a partnerinterakciobol szarmazo javaslatok alkalmazasi
képességét jelenti az egyes kapcsolati tevékenységek fejlesztése, tovabbfejlesztése
soran, illetve a mas szervezeti egységek, szervezetek jo gyakorlatainak adaptacios
képességét, mely jelen esetben a kapcsolatmenedzsmenten kiviilrl szarmazo jo
gyakorlatok hasznositasi képességét irja le.
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Végiil a dinamikus kapcsolati képesség miikddési rugalmassag szintje a kap-
csolatmenedzsment hatékonysaganak fokozasara iranyuld gyakorlatok, fejlesztési
rutinok, aktivitasok dsszességeként irhato le. E szinten lényeges képesség-elemet
jelent a kapcsolatmenedzsment hatékonysaganak megértése, értékelésének képes-
sége (LaBahn és Harich 1997; Joseph és szerzétarsai 1995; O’Tool and Donaldson
2002; Fynes et al 2004; Wimmer 2005). A hatékonysag fejlesztése érdekében meg-
keriilhetetlen elemként jelentkezik a partnerorientalt munkaeréfejlesztés alkalma-
zasanak képessége, mely a partnerek igényeihez illeszkedd, optimalis kapacitaski-
hasznaltsagot biztositd munkaszervezési megoldasok alkalmazasi képességeként,
illetve a munkatarsak kapcsolatmenedzsment ismereteinek fejlesztésére, bovitésére
szolgalé munkaeréfejlesztési mechanizmusok miikddtetési ismereteként 6sszegez-
hetd. E szinten 0sszegezhetd tovabba a partnerfejlesztés alkalmazasanak képes-
sége, mely a partnerek szervezet-specifikus ismereteinek bovitésére, mélyitésére
szolgalo ismereteket, mechanizmusokat foglalja magaban. A kapcsolati ismeretek
fejlesztése e szinten ugyanakkor sziikséges, de nem elégséges feltétel. A kapcsolati
képességek fejlesztése az ismeretek tevékenységekbe integralasat, illetleg a kap-
csolatmenedzsment hatékonysagsaganak kiaknazasi képességét is magaba foglalja
az értékteremtés soran.
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