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A�bESZErZÉS�FoGALMI�KErETE�A�KIS-�
ÉS�KÖZÉpVÁLLALAToK�GyAKorLATÁbAN

A kis- és középvállalatok számottevô gazdasági tényezôt jelentenek. A cikk a szakirodalom azon egyre szélesedô ré-
széhez szeretne hozzátenni, amely az ô gyakorlatuk, sajátosságaik megismerésével foglalkozik: a KKV-k beszerzési 
sajátosságainak megismerését és rendezô modellben való bemutatását célozza meg. A modell felépítéséhez a nem-
zetközi szakirodalomban elérhetô empirikus eredményeket és a versenyképesség-kutatás kérdôíves adatbázisának 
válaszait dolgozza fel. A javasolt modell a nagyvállalati beszerzés és a fogyasztói vásárlás jellemzô sajátosságait 
egészíti ki a KKV-k gyakorlatának leírásával.*1

Kulcsszavak: KKV, beszerzés, versenyképesség-kutatás

*1 A tanulmány a TÁMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt támogatásával jött létre.

A beszerzés vállalati mûködésben, versenyképességben 
játszott szerepét számos tanulmány elemzi, dokumentál-
ja. Ezek az írások azonban fôként a nagyvállalatok pél-
dáiból vezetik le a következtetéseiket (van Weele, 2005; 
Cousins et al., 2008; Monczka et al., 2009), így az ô gya-
korlatuk sajátosságaira épül a szakirodalomban az a mód-
szertan és eszköztár, amely segítségével komoly értéket 
tud a beszerzés, mint vállalati funkció felmutatni. Szá-
mos kutatás indult azonban az elmúlt évtizedben, amely 
középpontjába a kis- és középvállalatok (KKV) menedzs-
mentgyakorlatának megismerését helyezi: nem véletlenül. 
Ez a vállalatcsoport összességében a gazdaság szempont-
jából fontos értékteremtô tényezô, a foglalkoztatás nem 
kis része kötôdik hozzájuk. Ennek a vállalati körnek a 
menedzsmentsajátosságai azonban jelentôsen eltérnek at-
tól, amit egy hatékonyan mûködô nagyvállalat esetében 
megfogalmazhatunk. Ez az eltérés a KKV-kal kapcsolatos 
kutatások kiindulópontja. Az általunk vizsgálni kívánt me-
nedzsmentfunkció, a beszerzés szempontjából is fontos a 
téma: a beszerzés nagyvállalat-orientált szakmai fejlôdése, 
eszközrendszere hogyan kerül át, átkerülhet-e a KKV-k 
gyakorlatába, itt is betölthet-e a nagyvállalatokra jellemzô 
szerepet ez a funkció.

Jelen cikk e kiindulópontból kettôs céllal készült. Egy-
részt vizsgálni szeretnénk a KKV-k beszerzési sajátossá-
gait: milyen feltételek azok, amelyek ennek a funkciónak 
a szerepét kiemelik, mitôl kerül a beszerzés a KKV-k 

mûködésében a kulcsterületek közé. További elemzé-
si fókusz, hogy hogyan lehetne ezeket a sajátosságokat 
egy rendezômodellben bemutatni. Ezeknek a kérdések-
nek a vizsgálatához az irodalomelemzést és a Budapesti 
Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatási Programja 
kérdôíves adatbázisának az értékelését hívjuk segítségül. 
Jelen dolgozat gondolatmenete a következô: Elsôként a 
KKV-k beszerzési sajátosságait befolyásoló tényezôk 
feltérképezésére törekszünk, két tényezôre (a beszerzés 
szerepére és a beszerzési gyakorlat sajátosságaira) fóku-
szálva, majd a beszerzési sajátosságokat kíséreljük meg 
rendszerezni.

Mi befolyásolja a beszerzés szerepét a KKV-k 
mûködésében? 

A beszerzés szerepének a befolyásoló tényezôi igen ösz-
szetettek (Vörösmarty, 2002). Nagyvállalati körben is 
megfigyelhetô volt egy történeti fejlôdési ív, melyet töb-
ben is igyekeztek megragadni (van Weele, 2005; Leenders 
- Fearon, 2008). A beszerzés fontosságának megítélését 
befolyásoló tényezôkrôl azonban a nagyvállalati beszer-
zésekkel foglalkozó kutatásokban sem alakult ki egységes 
kép. Ezért érdemesnek tartottuk megvizsgálni a szakiroda-
lom ennek a kérdésre adott válaszait, illetve megvizsgálni 
a versenyképesség-kutatás hazai vállalati gyakorlat feltárá-
sára irányuló kérdôíves felmérésének adatait.
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A beszerzés szerepe a KKV-knál a szakiroda-
lom tükrében

James et al. (2011) egy átfogó irodalomelemzés formájá-
ban vizsgálják a szakirodalmat: tanulmányuk eredménye 
tükrözi, hogy a KKV-k beszerzési gyakorlatával kapcsola-
tos tapasztalatok nem igazán egyezôek. Az egyes szerzôk 
(pl. Quayle, 2002; Presutti, 1988; Morrissey - Pittaway, 
2006) nagyon eltérô eredményeket kaptak arról, hogy a 
beszerzés milyen mértékben fontos a KKV-k számára, 
milyen mértékben rendelkeznek egyáltalán beszerzési 
szervezettel, vagy elkülönülten ilyen tevékenységet foly-
tató szakemberrel. Bár James et al. (2011) összefoglalója 
nem elemzi, de az említett tanulmányok összevetése alap-
ján valószínûsíthetô, hogy a különbségek a minták eltérô 
jellemzôibôl, illetve KKV-definíciók különbözôségeibôl 
adódtak. Választ tehát a kérdésünkre, hogy mi befo-
lyásolja a beszerzés szerepének megítélését a KKV-k 
mûködésében csak nagyon közvetve kaphatunk a szakiro-
dalomból. Éppen ezért a KKV-kör beszerzéseinek megíté-
lése különösen nehézkes.

Egy korábbi kutatásunkban (Tátrai - Vörösmarty, 2010) 
már foglalkoztunk azzal, hogy a milyen tényezôk hatá-
rozzák meg leginkább a beszerzés szerepét. Kapcsolatot 
egyedül a vállalati mérettel tudtunk kimutatni, annak 
növekedése a beszerzés megítélésével gyenge korreláci-
ót mutatott. Akkor arra jutottunk még, hogy a beszerzési 
szervezet léte a vizsgálati minta alapján az árbevétellel és 
a beszerzési költésekkel mutatott kapcsolatot: egy adott 
árbevétel és költési szint felett egyértelmûen létrehoztak 
beszerzési szervezetet, míg ez alatt kis arányban létezett 
specializált beszerzô vagy beszerzési szervezet. Ugyanez 
nem függött viszont a vállalat tevékenységi körétôl, illetve 
foglalkoztatottainak számától. 

A beszerzés fontosságának megítélése a versenyképes-
ség-kutatás mintájának adatait elemezve tág összefüggés-
rendszerben értékelhetô.

A beszerzés szerepének vizsgálata a versenyké-
pesség-kutatás adatbázisának segítségével

A versenyképesség-kutatás adatbázisának részletes leírása 
Csesznák - Wimmer (2011) mûhelytanulmányában talál-
ható. Az eredeti mintában 300 vállalat szerepelt, mi ebbôl 
a kisvállalat, illetve a középvállalat kategóriába sorolt cé-
gek adatait vettük figyelembe. Ez 21 nagyvállalat kiejtését 
jelentette. Kivettünk még az adatbázisból 8 olyan vállala-
tot, amely a vizsgálat szempontjából relevánsnak tekintett 
kérdésekben a vizsgált kérdések felénél nem adott választ. 
Így összességében 271 vállalat adatait vizsgáltuk. Ez a 
minta egyéb összetételi sajátosságait a tanulmányban az 

egész mintára leírtakhoz képest lényegesen nem változ-
tatta meg. 

A versenyképesség-kutatás mintája lehetôséget adott 
arra, hogy a beszerzés szerepének megítélését számos 
tényezô függvényében vizsgálhassuk. Az irodalom-össze-
foglalóban hivatkozott kutatások alapján két tényezô az, 
amire a beszerzés megítélésében a tanulmányok figyelmet 
fordítanak: a beszerzés szerepének vezetôi megítélése, 
illetve a beszerzési szervezet (esetleg dedikált beszerzôi 
munkakör) léte. Ennek alapján vizsgáltuk azt, hogy a 
beszerzés megítélésében közepesnél nagyobb fontosság 
milyen tényezôkkel kapcsolható össze. Az elemzésnél a 
vállalat elsô számú vezetôjének véleményébôl indultunk 
ki. (Ezt a megközelítést egyrészt a KKV-k sajátos szer-
vezeti jellemzôi miatt, másrészt a hiányzó más funkcio-
nális vezetôi adatok miatt választottuk.) Fontos megemlí-
teni ezen a ponton, hogy a hiányzó adatok köre jelentôs. 
A vizsgált minta egészét tekintve a vállalatok az 1-5 skálán 
átlagosan 3,93-as értékkel jelölték meg a beszerzés szere-
pét. Ez magasnak számít, ugyanakkor fontos megemlíteni, 
hogy általában jellemzô volt, hogy a kérdôívben felsorolt 
funkciók szerepét magas értékekkel jelölték meg. 

A versenyképesség-kutatás adatai csak közvetett infor-
mációkkal szolgálnak a beszerzési szervezet létérôl, mivel 
a beszerzésért felelôs vezetô szervezeti szintjére kérdeznek 
rá. A vizsgált mintában 117-en válaszoltak erre a kérdésre. 
(Feltételezhetô, hogy a hiányzó válaszok esetében nincs 
ilyen szervezet, ugyanakkor korábbi tapasztalatok (pl. 
Vörösmarty, 2002) szerint valószínûsíthetô, hogy a kérdé-
sek némiképpen torzítanak abban a vonatkozásban, hogy 
ugyan van felelôs vezetô, de ô nem szakmai vezetô, csak 
kontrolláló. (Ennek a torzításnak az arányát azonban nehéz 
lenne becsülni.) Specializált területnek a szakvezetôje sze-
mélyében értelmezve a funkciót, a lehetséges beszerzési 
szervezetek száma a vizsgált mintában legfeljebb 78 lehet. 
(A különbséget az adja, hogy a válaszok között nem vettük 
figyelembe azokat, akik a vezérigazgatót, az ügyvezetô 
igazgatót jelölték meg, hiszen ezen esetekben egész biz-
tosan nem a beszerzés a vezetô fô fókusza.) A vizsgált 
mintában ennek alapján a beszerzési szervezetek száma 
valószínûleg 25% alatti.

A minta strukturálására elôször is a kutatás közös vál-
tozóit és annak hatását vizsgáltuk meg. A központilag 
kialakított hét közös változó a következô volt: a vállalat 
mérete, a vállalat tulajdonosi szerkezete, az ágazati ho-
vatartozása, az exportorientáció jellege, a változásokhoz 
való viszonya, a vállalati teljesítmény jellemzôje, a piaci 
orientációja. A felsorolt változók és a beszerzés megítélé-
se közötti kapcsolatot vizsgálva nagyon kevés magyarázó 
jellegû kapcsolatot lehet kimutatni. A fôbb eredményein-
ket a következôkben mutatjuk be.
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A vállalati méret hatása

A korábbi elemzések során elsôsorban a vállalati mérettel való 
kapcsolat volt kimutatható. Az általunk beazonosított kuta-
tások sem találtak azonban szoros korrelációt a két tényezô 
között. A mostani minta ezt sajátos módon támasztja alá: a 
beszerzés megítélésének a fontossága és a vállalat mérete kö-
zött nem mutatható ki kapcsolat. Ugyanakkor korábbi ered-
ményeink (Tátrai - Vörösmarty, 2010) is azt mutatták, hogy 
a vállalati méret mutatók közül a leginkább az árbevétellel 
volt összefüggés. A mintában ez nem igazolódik vissza: az 
adatok (árbevétel és a beszerzés fontossága) nagyon enyhe ne-
gatív korrelációt mutatnak (-0,085). A korreláció hiánya ko-
rábbi eredményeinkre is jellemzô volt, adódott azonban, hogy 
egy vállalati szint felett (kb. 9-10 Mrd Ft árbevétel és felette) 
egyértelmûen létezett elismert beszerzési szervezet.  A ver-
senyképesség-kutatás kérdôíves adatbázisának adatai alapján 
a határ meglétének igazolását a vizsgált tartományba esô ala-
csony számú vállalat nehezíti, azonban látható, hogy a meg-
ítélés kettôssége a mostani adatokban is jelen van: a nagyob-
bak nem feltétlen értékelik magasabbra a beszerzés szerepét, 
ugyanakkor a beszerzési szervezet létrehozása rájuk jellemzô 
inkább. Ez utóbbira közvetetett adatként értelmezhetô, hogy a 
vállalati méret szerinti besorolással nô a beszerzési szervezet 
felelôs vezetôjének vállalati pozíciójára adott válaszok száma: 
a kisvállalatok 40,5 százaléka, a középvállalatok 46,4 száza-
léka (a versenyképesség-kutatás eredeti mintájában szereplô 
nagyvállalatok esetében ez az arány 81 %).

Ezek összességében alátámasztják korábbi tapasztalata-
inkat, hogy a beszerzés megítélésének fontossága kapcso-
latban áll a vállalati mérettel, de a kapcsolat nem teljesen 
egyértelmû. Egyéb tényezôk a kis vállalati méret mellett is 
a beszerzés fontosságára irányíthatják a vállalat vezetôjének 
figyelmét.

A tulajdonos jellegének hatása

A tulajdonos jellegét vizsgálva a beszerzést fontosnak ítélô 
vállalatvezetôk aránya a többségi állami tulajdonú vállalatok 
között a legalacsonyabb (13 százalékkal alacsonyabb, mint a 
minta átlaga), az átlag körüli a belföldi (nem állami) tulajdo-
nú cégek véleménye, míg az átlagnál magasabb a beszerzés 
szerepét magasra értékelô többségi külföldi tulajdonú vá-
laszadók aránya (10%), mint a mintában. (Jelentôs a hiány-
zó válaszok száma itt is: 56 válasz hiányzik.) A beszerzés 
menedzsmentszerepének elismerése a nyugati, elsôsorban 
angolszász szakirodalomban hosszú múltra tekint vissza. 
A beszerzési szervezetek fejlôdése sokszor külföldi mintára 
történt, s a versenyképesség korábbi kutatásai is mutatták, 
hogy a külföldi vállalatok azok, akik a beszerzés szerepét 
magasra értékelik (Vörösmarty, 2002). 

Az ágazattal való kapcsolat

Az ágazattal való kapcsolati hatások vizsgálata során a 
minta átlagától két iparág, a vegyipar és a gépipar mutat 
jelentôsebb pozitív eltérést (19, illetve 13 százalékuk érté-
kelte magasabbra a beszerzés szerepét, mint a minta egésze). 
A többi termelô iparágban vagy nincs számottevô eltérés 
pl. egyéb feldolgozó ipar, vagy a nincs értékelhetô számú 
mintaelem pl. könnyûipar. Klasszikus termelô iparágakról 
van szó, a beszerzés szerepének megítélése valószínûleg 
a termelésellátási-feladatok miatt jelentkezik. Ugyanak-
kor, mint arról a késôbbiekben szó lesz, ez a vállalatméret 
okán racionális is. Hiszen a direkt beszerzések (a vállalat 
termékébe közvetlenül beépülô termékek vagy szolgáltatá-
sok beszerzése) jelentôsége itt versenyképességet megha-
tározó tényezô lehet, ugyanakkor az indirekt beszerzések 
(a vállalat mûködéséhez szükséges, a vevôinek értékesített 
termékbe vagy szolgáltatásba közvetlenül be nem épülô 
beszerzések) nagysága (egy-egy tételtôl eltekintve) nem éri 
el azt a szintet, ami beszerzési szervezet kialakítását indo-
kolná. Hasonló okok játszhatnak szerepet abban, hogy a 
jellemzôen nem termelô szektorok a beszerzés szerepét az 
átlag alatti arányban értékelik fontosnak: náluk az indirekt 
beszerzések dominálnak. 

A vállalati mûködés mutatói

A vállalati mûködés mutatói közül a közös változók négy 
mutatót emelnek ki: az exportorientációt, a változásokhoz 
való viszonyulást, a vállalati teljesítményt (lemaradók, 
átlagosan teljesítôk, vezetôk), a piaci koncentrációt (kon-
centrált vagy megosztott piac). A mutatók között bár logi-
kai kapcsolat a beszerzés megítélésével elképzelhetô lenne, 
az adatok alapján csak egyetlen vonatkozásban található. 
A változásokat nehezen követôk között kisebb, míg a válto-
zásokra késve reagálók között nagyobb arányban találhatók 
a beszerzést fontosnak ítélôk. A változásokra felkészülôk 
és a változásokat befolyásolók véleménye a csoport átlag-
tól nem különbözik. A többi tényezô szerinti csoportosítás 
nem ad különbséget.

Az egyediség szerepe 

A beszerzés megítélését számos egyéb tényezô függvé-
nyében igyekeztünk vizsgálni. A kapott eredményekre 
jellemzô, hogy nem leltünk olyan magyarázó tényezôt, 
amely meggyôzôen magyarázná a beszerzés kis és közép-
vállalatoknál való fontosságának megjelenését. Az elemzés 
megerôsítette korábbi vizsgálataink eredményét, azt, hogy 
egy bizonyos határ felett (még ha nem is jelenik meg a be-
szerzés fontos tényezôként), szükségesnek látják a vállalatok, 
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hogy specializált szervezet, vagy személy foglalkozzon a be-
szerzéssel. Ez alatt az árbevételi határ alatt azonban nagyon 
egyedi tényezôk határozzák meg azt, hogy mely vállalatok 
fordítanak figyelmet erre a területre. Valószínûsíthetô, hogy 
van párhuzam azzal, ahogy a hazánkban mûködô nagyválla-
latok foglalkoztak a beszerzéssel az ezredforduló környékén 
(Vörösmarty, 2002): a beszerzés fontossága nagyban össze-
függ azzal, hogy a külföldi anyavállalat mennyire irányít-
ja rá a beszerzés szerepére a figyelmet, illetve hogy egyéb 
kényszerítô tényezôk (pl. likviditási problémák, ellátási 
problémák stb.) mennyire hívják fel a vezetô figyelmét az 
ellátási kérdésekre.

Az irodalomelemzés azt mutatja, hogy a KKV-kkal fog-
lalkozó kutatások módszertanukban fôként a kérdôíves fel-
mérés adatainak elemzését választják, az egyedi tényezôk 
jelentôsége miatt azonban a beszerzés szerepének magya-
rázatához inkább feltáró jellegû interjúk, esettanulmányok 
tudnának segítséget adni. 

A KKV-k beszerzési sajátosságai

A következôkben a KKV-k beszerzési sajátosságait a szak-
irodalomban fellelhetô empirikus kutatások eredményeinek 
összegzéseként kíséreljük meg rendszerezni, majd a verseny-
képesség-kutatás kérdôíves adatbázisának eredményei alap-
ján vizsgáljuk azt, hogy a hazai adatok mennyiben támaszt-
ják alá ezeket az állításokat.

A KKV-k beszerzési sajátosságai - a kutatások 
tükrében

A KKV-k beszerzési sajátosságait a szakirodalom egyre na-
gyobb számban vizsgálja. A vizsgálatok jelentôs része em-
pirikus adatgyûjtésen alapulva fogalmaz meg jellemzôket 
(James et al., 2011). A szakirodalomban a kis- és középválla-
latok beszerzési sajátosságainak két fô aspektusát tárgyalják: 
a beszállítói kapcsolatok sajátosságai, illetve a beszerzéssel 
kapcsolatos menedzsmentkérdések. A továbbiakban az iro-
dalom megállapításait e két fô téma köré csoportosítva mu-
tatjuk be.

A beszállítói kapcsolat jellemzôi

A KKV-k beszállítói kapcsolatainak jellemzôit számos 
szerzô érinti. A KKV-k gyenge alkuerejét, gyenge be-
szerzési pozícióját több tanulmány is említi (Morrissey 
- Pittaway, 2004/b; Boyle et al., 2008; Iskanius et al., 
2005). Ennek ellensúlyozására a lehetôségeket is vizsgája 
a szakirodalom, így találhatók példák a konzorcium be-
szerzésekre (Morrissey - Pittaway, 2006), illetve a külsô 
szolgáltatók igénybevételére (Quayle, 2002). Bár sok 

KKV nyitott lenne a tapasztalatok szerint ilyen megoldá-
sokra, a szakirodalomban csak korlátozott számú tényle-
ges példát írnak le.

A gyenge alkupozíció adódik az alacsony beszerzési 
volumenbôl, illetve értékbôl, hiszen ilyen esetben a be-
szállító szemszögébôl nehéz olyan érvet felhozni, amely 
a költségek csökkentését jelentené, vagy esetleg PR-
elônyökkel járna. A gyenge alkupozíció azonban sok-
szor szoros kapcsolatban áll azzal is, ahogyan a beszer-
zést megítéli a vállalatvezetés, illetve amennyire képes 
a stratégiai beszerzés nagyvállalati eszközeit alkalmazni 
(Pressey et al., 2006). Ugyanakkor Quayle (2002) szerint 
jellemzô, hogy a beszállítói kapcsolatok menedzsment-
jében kevésbé alkalmaznak olyan eszközöket, amelyek a 
piac befolyásolására irányulnak. 

A beszállítói kapcsolatok jellemzôi között azon-
ban megjelenik az is, hogy a beszállítói kapcsolatokat 
elsôsorban az ellátásbiztonság fenntartására törekedve 
kezelik. Az árnál sokszor fontosabb szempont az ellá-
tásbiztonság kérdése, hiszen az elôbbit nem tudja be-
folyásolni, a második viszont azonnal jelentkezô ver-
senyhátrányt jelent (Ellegard, 2009; Vörösmarty et al., 
2010). A beszállítói kapcsolat kezelésének, a beszállító 
kiválasztásának indokai sokszor érzelmi alapúak (pl. 
lojalitás, személyes benyomások, tapasztalatok). Overby 
és Sarvais (2005) eredményei szerint sokszor a hagyo-
mányos teljesítménykritériumok és a formális értékelés 
helyett a kis- és középvállalatok esetében a beszállító ki-
választásának az alapja a szájhagyomány és a jó hírnév. 
A nagyvállalatokra jellemzô formális és szofisztikált 
beszállítóértékelési eljárások nem általánosak, sokkal in-
kább az egyszerûsítés (Esse, 2010), a kockázatkerülés a 
jellemzô (Ellegard, 2009; Vörösmarty et al., 2010). 

A KKV-k beszállítói kapcsolatainak a függôség és az 
ellátási kockázatoktól való félelem melletti harmadik ki-
hívása az információkezelés, a fejlôdés komoly invesz-
tálást jelentene informatikai megoldások alkalmazásá-
ba (Perkius - Gunasekaran, 1998; Iskanius et al., 2005; 
Vaaland - Heide, 2007). Az információkezelés egy sajá-
tos aspektusának nevezhetô azonban az is, hogy a KKV-k 
jelentôs része a piaci információ hiánya miatt dönt az 
egyedüli beszállító mellett (Ellegard, 2006).

A kis- és középvállalatok beszerzésére vonatkozó ku-
tatásokban számos utalást találunk arra, hogy a KKV-k 
által beszerzett termékek köre eltéréseket mutat a nagy-
vállalatokhoz képest. Bohley et al. (2008) tanulmányá-
ban azt fogalmazzák meg, hogy a KKV-k által beszerzett 
termékek mûszaki komplexitása közepes vagy alacsony. 
A beszerzett termékek egy jellemzô sajátossága, hogy a 
beszerzônek általában kevés mozgástere van a specifi-
káció kialakításakor: azaz kevesebb a lehetôség a termé-



Cikkek, tanulmányok

vEzETÉsTudOMány

76 XLII.�ÉVF.�2011.�KÜLÖNSZÁM/ISSN�0133-0179

kek, illetve szolgáltatások személyre szabására (Quayle, 
2002). Ennek oka többrétû: egyrészt sokszor hiányzik a 
szükséges mûszaki, szakmai tudás, vagy kapacitás, más-
részt a vásárolt alacsony volumen miatt a testreszabott 
megoldások jellemzôen magasabb költségeket okoznak. 
A termék- és szolgáltatásadoptáció jelenségét fogalmazza 
meg Overby és Servais (2005) is dán KKV-k külföldrôl 
történô beszerzéseit vizsgálva. Eredményeik szerint 
jellemzô az is, hogy a beszerzett termékek, szolgáltatá-
sok köre szûkebb, kevesebb inputot igényelnek, számos 
szükségletet saját erôforrással oldanak meg (Overby - 
Servais, 2005). A magyarázat abban is rejlik, hogy nincs 
lehetôségük a kontrollra, vagy a funkció szervezése nem 
jelent olyan komplexitást, amelyet a szakmai tudásával 
vagy a volumene miatt egy külsô fél hatékonyabban tudna 
ellátni. A szûkebb termékkör feltételezhetô, hogy azt is 
jelenti, hogy szûkebb a beszállítói kör is. 

KKV-k menedzsmentjellemzôi

A KKV-k menedzsmentjellemezôi között több tanulmány 
is vizsgálta a vállalat tulajdonosának szerepét. Jellemzô 
következtetés, hogy a KKV-k tulajdonosai gyakorta nin-
csenek tisztában azzal, hogy a beszerzés milyen szere-
pet játszhat egy vállalkozás menedzsmentjében (Quayle, 
2002; Ellegard, 2006; Pressey et al., 2006). A beszerzés 
tehát valószínûleg informális szerepet játszik a straté-
gia kialakításánál (Pressey et al., 2009) és ez állhat a 
módszertani gyengeségek (pl. a beszállító kiválasztásá-
nak módszerei és szempontrendszere) mögött is. (Ha-
zai közbeszerzési viszonylatban hasonló eredményekre 
jutott Tátrai (2010), illetve (2011).) Ellegard (2008) ta-
nulmányában a KKV-tulajdonos beszerzési kockázatke-
zelési módszereit vizsgálva megállapítja, hogy az egyéni 
tapasztalatok szerepe jelentôs. A tervezési módszerek 
alkalmazásában is komoly lemaradás van a nagyválla-
latokhoz képest (Vaaland - Heide, 2007), így nyilvánva-
ló, hogy a beszerzés sem lehet formálisan tervezett, az 
egyéni megítélésnek, tapasztalatoknak sokkal nagyobb 
szerep jut. 

A vállalatirányítás jellemzôje, hogy nem fordítanak 
figyelmet arra (illetve nem tulajdonítanak jelentôséget 
annak), hogy a beszerzési feladatokat megfelelô szakem-
ber lássa el (Quayle, 2002; Morrissey - Pittaway, 2006; 
Vörösmarty et al., 2010). Ez nyilván az elôbb említett 
beszerzéstudatosság hiányából is következik, ugyanakkor 
eleve nehezíti a nagyvállalati gyakorlat eszközrendsze-
rének adaptálását. Jellemzô, hogy a fontosabb beszerzé-
sekkel maga a vezetô vagy a tulajdonos foglalkozik, aki 
sokszor nem járatos ezen a területen (Ellegard, 2006). 
Ez többek között az egyik oka annak, hogy a módszer-

tan leegyszerûsítô, pl. beszállítóértékelési szempontoknál 
sokszor csak az egyszerû szempontokra (pl. ár, minôség) 
koncentrálnak (Pressey et al., 2009). Az egyszerûsítések 
sokszor megjelennek a beszerzési döntéseknél alkalma-
zott heurisztikákban is (Esse, 2010). 

A KKV-k beszerzési sajátosságainak vizsgálata 
a versenyképesség-kutatás adatai alapján

Az irodalomban áttekintett jellemzôk közül négy 
tényezôt emelünk ki, annak érdekében, hogy a KKV-k 
beszerzésével kapcsolatos kutatások egyes jellemzôit 
megerôsítsük, s azokat rendezômodellbe szervezhessük. 
Az elôzô pontban már hivatkozott versenyképesség-kuta-
tás adatbázisának elemzésével vizsgáltunk néhány sajá-
tosságot. A következôkben a beszállítói kapcsolat kezelé-
sének aspektusait, az információkezelés sajátosságait, az 
informatikai támogatás kérdését és a tervezés jellemzôit 
tekintjük át. A KKV-k beszerzési gyakorlatának ezen as-
pektusai számos szempontból összefüggô tényezôk.

A beszállítókezelés jellemzôit vizsgálva elemeztük azt, 
hogy milyen szempontokat tartanak a KKV-k fontosnak 
a beszállítói kapcsolataikban. A válaszok azt tükrözik, 
hogy egy adott beszállítóval való kapcsolat elsôsorban 
akkor értékes a válaszadók számára, ha betartja az ígé-
reteit (a válaszok átlagos értéke az 1-5 skálán 4,56), ha a 
beszállító megbízható (4,39), valamint, ha a beszállítótól 
kapott információk megbízhatóak és relevánsak (4,39). 
Ezek a válaszok lényegében összecsengenek az irodalom 
vizsgálatakor megfogalmazottakkal: a vállalatvezetôk 
elsôsorban korábbi tapasztalataik alapján ítélik meg a be-
szállítót. (Érdekes viszont a saját tapasztalatok szerepe, 
az irodalomban említett szájhagyomány erejével szem-
ben, hiszen a beszállító jó hírneve átlagosan csak 3,72-es 
értéket kapott.) Áttételesen a stabilitásra törekvés jelenik 
meg abban, hogy alacsony értéket kaptak olyan szempon-
tok, mint a beszállító folyamatos termékfejlesztést végez 
(3,77), illetve az egyébként is alacsony innovációs haj-
landóságban (közös fejlesztés a beszállítóval, másnak is 
értékesíthetô, 3,61).

A beszállítóértékelés szempontjait tekintve nagyon 
hasonlóakat tapasztalunk. Az elsôdleges prioritással a 
válaszok alapján a szállítási teljesítmény (megbízhatóság, 
gyorsaság, rugalmasság) bír (átlagosan 4,53 a fontossá-
ga az 1-5 skálán). A második a kiváló  termékminôség 
(4,5), a harmadik szempont pedig a kedvezô ár és fize-
tési feltételek (4,41). Az adatokat sokváltozós statisztikai 
módszerekkel elemezve nem sikerült csoportokat nagy 
megbízhatósággal azonosítani. Ennek a három szempont-
nak a többi közül való kiemelkedése igazolható ezekkel 
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a számításokkal is. Sokatmondó azonban az is, hogy a 
válaszadók sokszor minden szempontot nagyon fontos-
nak jelöltek be, ami az elvárások végiggondolásának és 
súlyozásának a hiányára utal. 

A tervszerûség alacsony szintje is jellemzô beszer-
zési sajátosság. Egyik fontos jellemzôje, hogy a vállala-
tok mindössze 44,5 százalékánál van a beszerzések leg-
alább 40 százaléka hosszú távú szerzôdésekkel lefedve. 
Az ilyen jellegû szerzôdések kötésének indokai között 
megint csak a megbízhatósággal kapcsolatos tényezôket 
találunk. A hosszú távú szerzôdések kötésének legfon-
tosabb szempontjaként a megbízható, ismert minôséget 
(átlagosan 4,28 a fontossága az 1-5 skálán), a megbízható 
ellátást (4,21), valamint a kiszámítható beszállítói telje-
sítményt (4,16) jelölik meg. A hosszú távú szerzôdések 
alacsony arányának indoka lehet az is, hogy a beszerzési 
munka nem tervszerû: nincs tudatos beszerzéstervezés, 
az igényeket nem térképezik fel. Ugyanakkor a korábban 
az irodalom alapján említett gyenge vevôi pozíció miatt a 
tervezés és a hosszú távú szerzôdések nem feltétlen tud-
nak olyan elônyöket elérni, mint a nagyvállalatok. 

A beszállítókezelés fontos szempontja az informáci-
ók menedzsmentje. A válaszadó KKV-k ezen a téren – 
összhangban a nemzetközi szakirodalomban leírtakkal 
– jelentôs lemaradnak. A világháló alkalmazása a beszer-
zésben viszonylag alacsony szintû (pl. on-line rendelés 
a beszállítóktól 34,8 %, on-line fizetés a beszállítóknak 
24%) annak ellenére, hogy pl. a cég bemutatására a vá-
laszadók 84,6 %-a használja a világhálót. 

Az információkezelés informatikai alátámasztása az 
értékesítési oldallal való összevetésben az értékesítés fö-
lényét hozza, ha csak kismértékben is, de nagyobb ará-
nyú az információmegosztás EDI-n keresztül a vevôkkel, 
mint a beszállítókkal, és némiképp a vonalkód alkalma-
zása is az értékesítési oldalon a jelentôsebb.

A vállalat menedzsmentjében a stratégiai kialakítása 
során a leggyakrabban alkalmazott módszer a SWOT-
elemzés. Ugyanakkor a stratégia kialakítására sokan 
említették a következô válaszokat is: a stratégiát az 
elsôszámú vezetô határozza meg, a folyamat nem sza-
bályozott (52 említés), nincs stratégia, rövid távú tervek 
alapján dolgozunk (47 említés), a stratégiát a felsôszintû 
vezetôk informális folyamat keretében alakítják ki (30 
említés). Ez nyilvánvalóan azt jelenti, hogy a beszerzés 
sem lehet tervszerû, szabályozott, illetve, hogy jelentôs 
az informális döntések aránya. Mutatja ezt az az adat is, 
mely szerint a beszállítókiválasztási döntésekben a felsô 
vezetés súlya sokkal jelentôsebb (1-5 skálán átlagosan 
4,236), mint bármely más területé (pl. a logisztika súlya 
3,19, a termelés súlya 3,34, a pénzügy súlya 3,38, az 1-5 
skálán).

Összefoglaló gondolatok és egy javasolt rendezô 
modell

A KKV-k szerepe a gazdaság mûködésében egyre inkább a 
figyelem középpontjába kerül, munkahelyteremtô szerepük, 
GDP-hez való hozzájárulásuk és egyéb okok  fontos  lehet 
versenyképes mûködésük elôsegítése. Tanulmányunkban azt 
vizsgáltuk, hogy a KKV-k beszerzése milyen sajátosságok-
kal bír. Ehhez a nemzetközi kutatások publikált tapasztala-
tai és korábbi vizsgálataink eredményei széles körû inputot 
biztosítottak. Ezek alapján összességében megfogalmazható, 
hogy saját forrású adatok és a nemzetközi kutatások ered-
ményei (még ha részeredményeikben nem is mindig fedik 
egymás) számos vonatkozásban hasonló képet festenek. Bár 
számos kutató foglalkozik a kérdéssel ugyanakkor jellemzô, 
hogy átfogó irodalomelemzés és modellvázolás nem nagy 
számban született. Az elvégzett vizsgálat eredményeként 
összefoglalásul tanulmányunk erre tesz javaslatot.

Hagyományosan a marketing irodalma és ennek átvéte-
lével számos beszerzési irodalom (pl. van Weele, 2005) mu-
tat be olyan modellt, melynek lényege a vállalati beszerzés 
és az egyén vásárlásai közötti különbségek bemutatása. Az 
eddigi irodalomelemzés eredményei és az ôket alátámasztó 
kutatások azonban azt mutatják, hogy a KKV-k beszerzési 
szempontból egy harmadik csoportot jelentenek. Egy sajá-
tos csoportról van szó, amely nem homogén. (Ez látható 
volt abból is, hogy az adataink rendkívül nehezen voltak 
elemezhetôk, a sokváltozós módszerek sem vezettek igazán 
eredményre.) Ilyen okok miatt lehet az is, hogy egyes ku-
tatók (pl. Morrissey - Knight, 2011) fel is vetik, hogy nem 
szabad a KKV-kat homogén csoportként kezelni. Ugyan-
akkor ez a heterogenitás abból adódik, hogy a két csoport 
(vállalatok és egyének) beszerzésre vonatkozó jellemzôiben 
egy-egy adott KKV melyikhez áll közelebb. Mivel a be-
szerzés fontossági felismerésének mögöttes indítékai igen 
sokrétûek, továbbá a beszerzésre fordítható erôforrások sok-
szor korlátosak, így gyakori az, hogy az egyes jellemzôknél 
komoly eltérés lehet abban, hogy egy vállalat az egyéni szo-
kásokhoz vagy a vállalati magatartáshoz áll közelebb. A ta-
nulmányban bemutatott irodalomelemzésben felvetôdött 
dimenziók azonban nagyban összecsengenek a már emlí-
tett modell fô jellemzôivel, így ezt a struktúrát érdemes a 
KKV-k beszerzési gyakorlatának leírására felhasználnunk. 
Ezzel egyben rendszerbe foglaljuk (1. táblázat) a megis-
mert sajátosságokat, másrészt ez a modell alkalmas lehet 
rendezômodellnek is abból a szempontból, hogy felhívja a 
figyelmet a KKV-gyakorlat köztes jellemzôire. A modell 
további finomításra szorul, ugyanakkor segítséget nyújthat 
további kutatások kereteinek a kialakításához, továbbá rá-
irányíthatja a figyelmet a beszerzési terület fejlesztésével 
járó versenyképességi elônyökre.



Cikkek, tanulmányok

vEzETÉsTudOMány

78 XLII.�ÉVF.�2011.�KÜLÖNSZÁM/ISSN�0133-0179

1. táblázat 
A KKV beszerzési sajátosságai összevetve a nagyvállalatok beszerzési jellemzôivel és a magánszemélyek vásárlásaival

Nagyvállalatok 
beszerzésének jellemzôi

KKV beszerzésének 
jellemzôi

Magánszemély vásárlásának 
jellemzôi

Beszerzési cél profithatás elérése
vállalati szükséglet, de a 
profithatás nem átlátott

egyéni szükséglet kielégítése

A beszerzés oka általában racionális
racionális, emocionális 
hatásokkal

sokszor érzelmi

A beszerzési felelôs szakemberek vállalatvezetô, ügyintézô fogyasztó

Döntéshozatal
sok személy bevonásával, 
több személyi döntés

személyi leegyszerûsítésekkel
sokszor impulzív, egyeztetés 
nélkül

Folyamatjellemzôk
szabályozott, intenzív 
interakciók

szabályozatlan, kevés 
interakció

egyéni, kevés interakció

Termék és piac ismeret alapos
változó termékismeret, 
limitált piacismeret

limitált

Vásárolt mennyiség általában nagy
piaci mérethez képest nem 
nagy

jellemzôen kicsi

Kereslet származtatott, fluktuáló
származtatott vagy autonóm, 
fluktuáló

autonóm, viszonylag stabil

Árrugalmasság 
inkább nem rugalmas, az árat 
képes befolyásolni

változó árrugalmasság, kevés 
árbefolyásolási lehetôség

inkább árrugalmas, nem képes 
befolyásolni az árat

Vevô és eladó pozíciója
kevés szereplô, általában 
kiegyensúlyozott vagy vevôi 
dominancia

változó, de általában eladói 
dominancia

sok szereplô, általában eladói 
dominancia

Információkezelés
tudatos, tervszerû, módszerek 
alkalmazása, objektivitásra 
törekvés

egyéni limitált, leegyszerûsítô, 
kevés módszertannal 

leegyszerûsítô, korlátozottan 
racionális

Informatikai támogatás széles körû limitált minimális
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