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lettink napi eseményei kapcsdn mindannyian foglalko-

zunk beszerzéssel — s az autévezetéshez és a focihoz ha-

sonléan mindenki igy gondolja, hogy profi szinten ért is
hozza. Mindennapos csalddi sziikségleteinknél a beszerzésre al-
taldban a végrehajtds szintjén, tartds fogyasztdsi cikkek esetén
legtobbszOr mdr a taktikai megfontoldsok szintjén is forditunk
id6t és energidt. Egy bizonyos szint f0l0tt lehet, sit érdemes is
magasabb, stratégiai szinten foglalkozni a beszerzéssel, hiszen
a beszerzendd volumen egy dtlagos cég miikodési koltségeinek
akdr dontd tobbségét is kiteheti. A BCG (Boston Consulting
Group) matrixaval szemléltetjiik, hogy a beszerzés operativ
szint(i javitdsdnak rovid tavu hatdsa stratégiai megkozelitéssel
megnovelt és tartds elényokké alakithaté (1. dbra).

Beszerzési rendszer

Stratégiai szint: jelen éllapota és Célallapot:

lehet6vé tesz eredmé- teljesitménye hatékony beszerzés
nyeket, hosszu tavon rovid és hosszd tavi
biztosithat elényt, de o e— TEgtakaritdsokkal
onmagéban és azonnal Beszerzés
nem hoz profitot stratégiai
szinten
Ez hozhat kozvetleniil )
. Beszerzés
profitot: részben az napi
egyszer( hatékonyséag- ” —_—
S T operativ
noveléssel (rovid tav, )
. ) szinten
egyszeri elény), részben
stratégiai megkozelitéssel Elégtelen, Kivals,
(tartds elény) gyenge hatékony

1. dbra: A beszerzés operativ szint({ javitasdnak rovid tavd
hatdsa stratégiai megkozelitéssel megnovelt és tartés elényokké
alakithaté
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beszerzes.

lehetséges-e,
megeéri-er

A stratégiai beszerzés 1ényegét tekintve nagyobb raldtést és
tudast igényel, mint a hatékony napi szint(i beszerzés, ezért
komplexebb megkozelitésre van sziikség. A beszerzés stratégi-
ai szintre emelésének célja a vallalat jovedelmez8ségének no-
velése fenntarthaté mddon, a beszerzéshez kapcsoldédé funk-
ci6k holisztikus feliilvizsgalatdval és fejlesztésével. Igy érhet
el, hogy ne csak dtmeneti (és igy igazdbdl latszat-)eredmények
szlilessenek, hanem tartdsan versenyképes koltségstruktura
keletkezzen. Kiilondsen hatékony olyan tizleti életszakaszban,
amikor a termelési hatékonysag, illetve a bevételek novelése
kevés sikert igér, hiszen ilyenkor a koltségstruktirdk mérkdz-
nek meg egymassal.

Nem egyszeri folyamat, hanem egy Uj szervezeti kultira
meghonositdsdval a folyamatos megtakaritasokat és az dtfogd

beszerzési szemléletet a — legtobbszor megujitast igényls —
beszerzési szervezet a vallalat sajatjdva teszi.

A beszerzés attdl valik stratégiai szint(ivé, hogy a teljes ér-
téklancot veszi figyelembe a tulajdonlds Osszkoltségét te-
kintve, illeszkedik a vdllalati stratégidhoz (abbdl ered), va-

lamint egyrészt centralizdlt, masrészt virtudlis beszerzési
szervezetet alakit ki a beszerzési informatikai és controlling
rendszerre timaszkodva.

A beszerzést stratégiai szintre emelS program 3 fazisbdl all,
amelyek egyiittes idGigénye tapasztalatunk szerint legalabb 14
hét, de dltaldban nem tobb, mint fél év:

1. fzis: Audit, a beszerzési szervezet vizsgdlata (2—4 hét).

2. fazis: Elemzés, a megtakaritdsi potencidl meghatdrozasa
(2—4 hét).

3. fdzis: Implementdcid, a beszerzési stratégia meghataroza-
sa (12-18 hét).
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A beszerzés stratégiai szintre
emelésének 1. fazisa

Az 1. fazis a beszerzési tevékenység, illetve az ezt végzs szerve-
zet auditja. Ennek sordn a kovetkezd tételeket érdemes feltérké-
pezni, megvizsgdlni, elemezni és értékelni:

atfogod beszerzési stratégia,

»venni vagy csindlni” (make or buy) lehet8ségek,

beszallitdk kivalasztdsi rendszere,

beszallitéi menedzsment,

bels6 beszerzési folyamatok,

beszerzés helye a szervezetben,

a beszerzés tervezési funkcidi: szabvanyositas, koltségérzé-
keny tervezés,

részlegek kozotti legjobb gyakorlatok (best practices),

szervezeti egységek kozotti koordindcio,

beszerzési teljesitmény mérése, értékelése, motivacids rendszer,

tdmogatd controlling (IT),

elektronikus beszerzési eljarasok alkalmazhatdsaga,

uzletagi és véllalati érdekek megjelenése a beszerzésben.

Fentieket a vezetSkkel készitendd interjikkal, adatgyjtéssel,

felmérésekkel hajtjuk végre, amelyek alapjan munkahipotézi-
sek dllithatok fel.

Az 1.fazis végrehajtdsa sordn
szerzett tapasztalataink

A kozelmultban egy magyar gydrt6 cégnél vezettiink ilyen pro-
jektet, s a fenti tételek koziil néhdny vizsgdlat eredményét mu-
tatjuk be az aldbbiakban. A beszerzési szervezetet 7 szempont
szerint mértiik fel. Megdllapitdsainkat a 2. dbra szemlélteti.

Gyenge
teljesitmény

CIGIGILL
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Megfelel§, j6 | Kivalo
teljesitmény

1. Strukturdlt beszerzési szervezet
a diviziékon belll

2. Definiélt és elkulondlt felelésség
a beszerzési dontésekért
és a kivitelezésért

3. Egyértelm( feladat-

és felel6sségmegosztds a kdzpont
és a divizidk kozott

4. Tervezési koordindcié a gyértas
és a beszerzés kozott

5. Szervezeti egylittm@kodés az értéke-
sitési és beszerzési logisztika kozott

6. Beszerzést tdmogatd IT-infrastruk-
tira, szallftémenedzsment

7. A beszerzésre mérési rendszer,
tréning kapcsol6dé motivécios @
rendszerrel

2. abra: Hét szempont felmérésének eredménye egy konkrét val-
lalat beszerzési szervezeténél

Az audit sordn a beszerzési folyamatokat elemezve azt ta-
pasztaltuk, hogy nincsenek sem ellenérzési, sem visszacsato-
ldsi mechanizmusok. A folyamatba bevont személyek fel-
adatkore oly mdédon van elhatdrolva, hogy igazdbdl egyikiik-
nek sincs raldtdsa egy adott anyag vdllalaton beltli dramld-
sdra. Az anyaggazddsz sokkal inkdbb operativ személy, mint
dontéshozd, a raktdrost meg sem kérdezik egy adott anyag
megrendelése el6tt, az anyag-el6készits formadlisan egyik be-
szerzési dontéshozdval sem dll kapcesolatban. Hidnyzik tehdt
avalddi anyaggazdasz, akinek feladata lenne a tervezés-beszer-
zés-felhaszndlds harmasa kozotti koordindcié. A probléma
mégsem oldhaté meg az anyaggazddsz feladatkorének dtsza-
bdsdval, hanem egy olyan komplex 0sztonzdrendszert kell ki-
alakitani, amely megfelelen pdrositja a dontési jogokat és fe-
lelGsségeket.

Ennél a cégnél a gydrtds és a hozzd kapcsolddd beszerzés ird-
nyitdsa az tizletdgvezetSk feladata. Ezek az tizletdgak koltség-
kozpontokként miikodnek, amelyekre a termeléshez szliksé-
ges kozvetlen koltségeket, és a kozvetett koltségek egy részét
terhelik. A fel nem osztott dltaldnos koltségek ,,csak” az
Osszvallalati eredményt rontjdk, a koltségkozpontét nem. Mi-
vel a finanszirozds koltsége fel nem osztott koltség, az tizlet-
dgvezetSk csak a szdllitds pontossdgdra fokuszalnak, elsédle-
ges szempontként kezelve a késések elkeriilését. fgy nem
csoda, hogy az lizletdgvezetSknek ,,nem faj”, hogy nagy a le-
kotott t6ke Osszege és hosszu az atfutdsi id6 a vevSi megren-
delés beérkezésétdl az tizembe helyezést kovetd szamlazasig.

A beszerzéssel kapcsolatos pénziigyek attekintésekor valt vi-
ldgossd, hogy a folyamatok szervezettsége tavol dll az optima-
listdl, emiatt a lekotott t6ke Osszege folyamatosan megkoze-
liti az évi teljes beszerzési értéket. Ilyen miikodés még egy
nagy nyereségtartalmu ipardgban is megterhelné a gyartét, igy
a 3. dbrdn ldthat6 6rdogi korre bukkantunk.

1. Nincs elég
készpénz

2. Fizetési
késedelem 8. Még nagyobb

pénzhidny

3. Anyag is

késve érkezik 7. Kotbért, késedelmi

kamatot, vémpétlékot
kell fizetni — direkt

4. Gydrtasban alldsok, s zetr
vagy indirekt médon

4tszervezések, késGbbi
kiszallitas

6. Beszalliték elkezdik finan-
szfrozni a széllftast. Burkolt
és draga hitelezés

5. Mar eleve hosszlra
véllalt szallitasi hataridé
— hosszu termelési ciklusok

3. abra: A folyamatok szervezetlensége miatti dngerjeszté pénz-
hidny kialakuldsa

A beszerzés stratégiai szintre
emelésének 2. fazisa

A 2. fazis —amely mdr akdr az 1. fazissal dtfedésben elinditha-
t6 — a megtakaritdsi potencidl becslése. Az eredményként el-
all6 becslést egy kétdimenzids matrix segitségével mutatjuk be
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(4. dbra). A két dimenzié mentén elsd korben egymadstdl fiig-
getleniil végezziik el az elemzést.

Megtakarftési

médok funkcionalis 1
alapon
W KUlonboz6
beszerzési Fn1 Fn2 Fn3
csoportok A B C
SG1
2
SG 2
SG3

4. abra: A megtakaritdsi potencidl becsléséhez hasznédlhaté
kétdimenzids matrix

Vizsgdlatunk egyik részében funkciondlis lehet8ségeket, meg-
takaritdsi médokat vizsgalunk a beszerzési cikkektdl fiiggetle-
nil. A stratégiai alapi megtakaritdsi médokat egészitik ki az
operativ (szervezeti, taktikai, motivdcids stb.) funkcidékon ala-
puld megtakaritdsi lehetGségek, gy alakulnak ki a fenti oszlo-
pok, melyek elemeit az aldbbiakban mutatjuk be. A lehet&sé-
geket egy magyar ligyfél esetén a kovetkez6képpen csoportosi-
tottuk, nyolc megkozelitéssel:

A, design-to-cost” elv alkalmazadsa, azaz koltségérzékeny

tervezés. A beszerzés stratégiai szintre emelése azt (is) je-

lenti, hogy mdr a termékdefinicié soran figyelembe vesz-
szlik a beszerzés szempontjabol fontos kovetelményeket. Ennek
egyik konkrét megvaldsuldsi mddja, amikor egy adott felhasz-
nélandé anyag meghatarozasakor — a vallalati stratégidval Ossz-
hangban - a szlikséges, de az elégségest meg nem haladé ming-
ségli anyag felhaszndldsa mellett dont a tervezd. Minden
kiilonleges és ezért ardragitd specifikdcié csak konkrét indok
esetén fogadhatd el, egyébként ahol lehet, ott a szabvanyositds-
ra kell torekedni a tervezéskor. A termékdefiniciétol a kilon-

Dr. Ménesi Baldzs a Proactive Management Consulting (menesi.
balazs@pmc2002.hu) stratégiai beszerzési tandcsadgja. Kozel hiisz
¢éve foglalkozik beszerzéssel, kordbban vdllalati menedzserként, az
elmult években vezetd tandcsadoként, illetve interim menedzser-
ként. Héjj Tibor a Proactive Management Consulting (hejj.tibor
@pmc2002.hw) tigyvezetd tulajdonosa. 1994-t6l a BCG munkatdr-
sa, majd 2000-t6l 2002 végeéig az A. T. Kearney nemzetkozi elnok-
helyettese és a magyarorszdgi részleg vezetdje volt. Stratégiai tandcs-
adoi munkdja mellett szdimos menedzsmentforum eléaddja, valamint
sériilt emberek rehabilitdcidjdt segitd nonprofit szervezetek (Szép Je-
len Alapitvdny és Napra Forgo Kht.) alapitdja.
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boz6 szintd tervek elkészitésén keresztiil a konkrét beszerzésig
egyre kisebb a vdltoztatds hatdsa a profitabilitasra, ugyanakkor
ahhoz is egyre rovidebb idGre van sziikség, hogy a véltoztatds
éreztesse hatdsdt. A koltségérzékeny tervezés megvaldsitdsa
hosszabb és Osszetett folyamat, de hatdsa jelentds és tartds.
TCO (,total cost of ownership”). A stratégiai beszerzés
fékuszaban 4ll6 tulajdonlasi sszkoltség (TCO) jelen-
t6s tételei lehetnek a befagyott illetve jarulékos koltsé-
gek, mikozben az értéklanc minden eleme érintett a hosszu té-
vu hatékonysag biztositdsdban. Ezzel a szemlélettel megkoze-
litve a teljes tervezés-beszerzés-gyartds-karbantartds értéklan-
cot, egyértelm, hogy megbizhat drut megbizhat6 beszallité-
tél érdemes venni, mert az anyagelldtds fennakaddsa, a selejt-
tel és a garancidlis problémdkkal kapcsolatos tigyintézéssel
toltendd idd, illetve annak logisztikai lebonyolitdsa konkrét
koltségekkel jdr, csakigy, mint az esetleges javitassal toltott idG.
Szervezetfejlesztés. A beszerzés tertiletén mindségi ug-
rast olyan, hatékony Osztonzérendszerrel lehet elérni,
melynek fékuszaba a koltségszintekre kozvetleniil ha-
té és dontési jogkorrel rendelkez8 munkatdrsak kertilnek. Be-
szerzési monitoring, illetve a beszerzésre vonatkozé mérési
rendszer bevezetésével ndvelhets a beszerzések eredményessé-
ge és hatékonysdga. A beszerzGk teljesitményének megfelelGen
definidlt mérése onmagdban is elGrelépés lehet, fGleg, ha a mért
teljesitményen alapulé motivéciés rendszer is bevezetésre kertil.
A formdlis és tényleges jogkorok harmonizacidja dltaldban els-
segiti a beszerzések eredményességének és hatékonysdgdnak
novelését, és csokkentheti az adminisztracids terheket. Az ilyen
intézkedésekbdl szarmazé elnyok valdsak, de csak kozvetve és
hosszabb tdvon hatdsosak, ezért a megval6sitas késGbbi fazisa-
ban érdemes rajuk id6t és energiat forditani.
Folyamatfejlesztés a lekotott téke csokkentése érdeké-
ben. A vevSi megrendelés lekotott tékeigénye a teljes
értéklancon belil a beszerzés és a gydrtds sordn a leg-
jelent§sebb. Ezen beliil is hdrom f§ szakasza a beszdllitoktol
megrendelt és ezért uton 1év§ készlet, valamint a raktarkész-
let finanszirozdsa altal lekotott téke és a félkész termék gydr-
tdsdhoz szlikséges t6keigény a legszamottevébb. Ezek mind-
egyikére jotékony hatdssal lehet a fizetési feltételek djratar-
gyaldsa a beszallitokkal, a just-in-time-hoz kozelit8 — ezért a
raktarkészlet értékének drasztikus csokkenését eredményezs —
készletezés, és a rovidebb félkésztermék-gyartasi ciklus elérése.
Az eddigi - tulzott biztonsagra torekvs — szemlélettel szemben
nem azonnal indulnak a rendelések, hanem a szdllitdsi hatdr-
id&bdl ,visszafelé szamolva” kell a tervezést végrehajtani.
Mindez azonban valddi kulturavaltast, a tervezési, logisztikai,
gydrtasszervezési, finanszirozdsi modell ,rendszervdltasit”
igényli. Ez dltaldban kiils6 tandcsad6k és a menedzsment ak-
tiv egytittm{ikodésével érhetd csak el.
A fizetési fegyelem helyredllitdsa. A BCG megkozelités-
ben a t6ketermelékenység (asset productivity) két pil-
Iére koziil az egyik a fizetési fegyelem javitdsa, a mdsik
a vevéi kovetelések id6ben torténd behajtdsa. Az el6bbi hatds-
mechanizmusa dttételes: amig nem fizetiink id6ben, éspedig ro-
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vid hatdriddre, addig az drba épiil be a ,,vastagon megszamitott”
kamatkoltség mellett a mindezzel egyiitt jaré megemelkedett
kockazati feldr is. MindkettG javitdsa egyszeri raforditast igényel,
ugyanakkor jelent8sek a tartésan elérhet6 megtakarftdasok. Ta-
pasztalatok szerint a két pillér egyidejd javitdsaval akar 10-20
szazalékkal novelhetd ez a mutatd. A beszerzés stratégiai szint-
re emelését célz6 projektben az elsd pillér a hangstlyos, ered-
ménye viszont hamar elenyészik, ha az erre irdnyul6 er6feszi-
tés nem épiil be tartdsan a cégkulturdba.
Mennyiségi és szallitoi koncentracid. A mennyiségi
koncentracié értelme az, hogy amennyiben az egy
adott termékbdl beszerzend§ anyagmennyisé- -
geket kevesebb beszallit6tdl vasarolja meg a vevd, akkor I
a megnovekedett rendelési mennyiségek miatt jobb ara- [
kat, kedvez@bb fizetési és szdllitasi feltételeket érhet el. |
Nyilvdn nem szerencsés egy adott termék esetében telje- |
sen egy beszallitora 4tdllni, hiszen az egészséges beszdlli-
téi drversenyt a vevG jol ki tudja haszndlni. A szallitéi kon-
centrdcié novelése pedig arra ad lehet8séget, hogy
amennyiben egy gyarté tobb kiilonbozd, esetleg egymds-
tél teljesen fliggetlen termékcsoportot is gyart, érdemes meg-
vizsgdlni annak lehet&ségét, hogy ezeknek a fliggetlen termék-
csoportoknak a beszerzése ugyanattdl a gyart6tdl torténjen.
Ebben az esetben ugyanis a fliggetlen termékcsoportok beszer-
zési volumene 0sszeadddik, és igy mindkét termékcesoportra je-
lent&sen kedvez&bb beszerzési arak érhetdk el.
Keretszerz&dések kihaszndldsa. A BCG-s szerz8k! cikke
szerint a cégek beszerzési kategdridik 20 szdzalékdval a
teljes beszerzési értéktik mintegy 80 szdzalékat fedik le.
Ugyanezen cégek dltaldban beszerzési értékiik 40 szdzalékat
bonyolithatnak keretszerz6dés alapjan, mégis ennek csak mint-
egy felével élnek. Erre a hidnyzé 20 szdzalékra fékuszalva tovab-
bi megtakaritdsok érhetSk el. A j6 keretszerz8dések feltétele a
minimalis rendelt mennyiség vdllaldsa és a pontos fizetés. A mi-
nimdlisan rendelt vagy garantdlt megrendelések mennyiségét
nyilvan a megel6z6 évek beszerzési statisztikdit alapul véve le-
het viszonylag nagy biztonsaggal meghatdrozni. A korabbi évek
beszerzési értékének mintegy 50-60 szdzalékdt ugyanis szinte
kockdzatmentesen vdllalhatja a vevé. Ezért cserébe persze mar
az ilyen médon garantdlt megrendelések értékére is megfelels
kedvezményeket kell tudni elérni, ami a tényeken kiviil haté-
rozott fellépéssel és megfelel tdrgyaldsi technikdk alkalmaza-
saval érhetd el. A tényekhez érdemes utdnajdrni a beszallit6 dl-
tal gydrtott osszes termelési értéknek, annak, hogy a vevd dltal
vésarolt termékek hdny szdzalékat teszik ki a gydrt6i kapacitds-
nak, mennyire specidlisak a vev§ igényei, esetleg milyen ter-
mékmodositasokkal valthato ki az adott alapanyag a gyarto dl-
tal nagyobb mennyiségben el&allitott, szélesebb vevSkorben
szabvdnyosnak mindsiil8 alapanyaggal. Ez mdr 6nmagdban is
arcsOkkenést jelenthet a vevs szamdra, a jé keretszerz6dés ad-
ta elényok kihaszndldsa nélkl is. Azzal egytitt pedig biztosan
jelent8s megtakaritasok érhetSk el. A gyartok ugyanis hajlamo-
sak elkényelmesedni és a kisebb ellendllds irdnydba elmozdul-
ni —de a vildgpiac beszdllitéit, az iparagi trendeket, a konkurens

beszdllitok helyzetét pontosan felmérd, a vallalatnak az adott
termékcsoportra meghatdrozott beszerzési stratégidjat ismerd
és azt napi munkdja sordn megvaldsitd beszerz§ ezt ki tudja vé-
deni, s6t a vev§ el6nyére tudja forditani. Tehat a jé keretszer-
z8dések megkotése és azok kihaszndldsa nyoman elérhetd meg-
takaritdsi potencidl jelentds.
A beszdlliték kedvez&bb foldrajzi elhelyezkedése. A
Booz Allen Hamilton cikke szerint? a globdlis beszer-
zést alkalmazé cégek esetenként tobb nehézséggel,
esetleg tobbletkoltségekkel, valamint nagyobb kockazattal
szembesiilnek, ha az ehhez sziikséges képességek fejleszté-
sébe nem fektetnek be kell§ id6t, pénzt és erdforrast.
Mindez nem konny(i, de megoldhatd, ugyanakkor azt is
latni kell, hogy egyre tobb ipardgban elkertilhetetlen. A
cél a beszerzési hdlézat feltilvizsgdlatdval foldrajzilag ki-
egyenlitett beszdllitdi portfolio kialakitdsa. Ha a szallitd-
si koltség a beszerzési értékhez képest elhanyagolhatd,
/ a tavoli, de olcsdbb beszallitok felkutatdsa, ha viszont a
szallitasi koltség a beszerzési értékhez képest jelentSs,
a vev6hoz kozeli gyartobazissal rendelkezd beszallitok
bevondsa és minGsitése megtakaritdsokhoz vezetne: rovid ta-
von a meglevd beszdllitdk versenyeztetésével, hosszabb tdvon
pedig a foldrajzilag kiegyenlitett beszdllitdi portfélié 1étreho-
zdsdval. Kedvez{ foldrajzi elhelyezkedésti beszallitdk kivdlasz-
tdsdval egyrészt a fuvarkoltségen lehet sokat megtakaritani,
mdsrészt hozzaférhet§vé vdlnak az olesdbb piacok. Két irdny-
ba érdemes elindulni. Egyrészt az internet, a specidlis piaci szeg-
mensekkel foglalkozd portalok, szakmai adatbazisok megisme-
résével bovithet§ a potencidlis beszallitok kore. Ennek két
elénye is lehet: a vildgpiac aktudlis helyzetének ismeretében
konnyebben kézben tarthatdk a jelenlegi beszallitok: rovid ta-
von arban kényszerithet6k keményebb versenyre, hosszabb
tdvon pedig vesztenival6juk is van, amennyiben a vev§ uj be-
szallitokat taldl a vildgpiacon. A gydrtdk esetleges veszte-
nivaléjanak becsléséhez mindenképpen megalapo-
zott céginformdciéval kell rendelkezni minden _
beszdllitordl, leginkdbb a meglévkrdl, de a Ve
potencialis beszallft6krol is. A globalis be- < -
szerzés masik el6nye, hogy a vildg ki- N
16nboz6 tdjain kiilonbozE idSkben elSfor- N
dulé hidnyok illetve tiltermelés okozta drval
-tozdsok a vevd szdmadra konnyebben kompenzdl-
haték. Ehhez persze naprakész informacidval kell ren-
delkezni az adott ipardgak helyzetérdl, illetve az azokban
tapasztalhaté és elGre jelzett trendekrdl. Ebbe a korbe tartozik
az e-aukcidkon valé részvétel is, amely nagyon hatékony méd-
ja a versenyképes drak elérésének. A masik irdny, amerre nyit-
ni érdemes, a vevs kozelében taldlhatd — esettinkben kelet-eu-
ropai — beszdllitéi piacok felkutatdsa. Mdr csak azért is
érdemes a kozeli orszdgokban alaposabban felkutatni a gyar-
tokat, mert egyrészt logisztikailag mindenképpen olcsébb a
kornyez§ orszagokbdl szallittatni, masrészt a ,nyugati” termé-
kek jelentds része is itt késziil, harmadrészt sok a kihaszndlat-
lan kapacitdsuk, ezért alacsony a hatdrkoltségiik (marginal

Ve
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cost). Biztos, hogy a minGségbiztositds, amelynek 6hatatlanul
figyelemmel kell kisérnie az ,,ij” kelet-eurdpai beszallitdkat,
pénzbe kertil. Ezt az drképzésnél be kell kalkuldlni. De ahol és
amikor megéri, ki kell haszndlni a kdrnyezd orszdgokban rej-
16 lehet8ségeket, amelyekrdl csak azért nem tud a vevd, mert
a beszallitok nem keresik meg a nyugatiak mintajdra.

Osszegezve elmondhatjuk, hogy a legnagyobb hatdsu téte-
lek kivitelezéséhez van sziikség a leghosszabb idGre, ugyanak-
kor ezek hatdssal vannak a legrovidebb id6 alatt megvaldsitha-
té és viszonylag nagyobb megtakaritdsi potencidld funkciondlis
megtakaritdsi lehetGségekre is. A feladat komplex, és a megva-
16sitds hosszabb id6t vesz igénybe, ha az Osszes feltdrt megta-
karitasi lehetdséget ki akarjuk akndzni.

Vizsgdlatunk masik részében beszerzési csoportokon keresz-
tul kozelitjiik meg a megtakaritdsi potencidl becslését. A lehe-
t&ségek azonositdsdra és a megtakaritdsok stratégiai beszerzésen
keresztll torténd realizdldsdra az A. T. Kearney bevdlt modszerta-
ndt kovetjuk.

A beszerzési csoportok meghatdrozasahoz elGszor a beszerzé-
si csoportok definidldsdnak alapelveit kell tisztdzni. Ezutdn ko-
vetkezik az adatgenerdlds, majd az dru-beszdllitd maétrix Ossze-
allitasa. A beszerzési csoport elemzése utdn az adott beszerzési
csoportra vonatkozd megtakaritdsi potencidl meghatdrozdsa-
hoz piacelemzést kell végezni.

A lehetGségek azonositdsa a megbizdénadl a beszerzési volu-
men elemzésével kezd8dik. A megtakaritdsi becsléseket az
»ABC analizis” szerinti ,A”, ,B” és ,,C” tipusu azonositott kolt-
ségcsoportok koziil az elsd kettSre érdemes elvégezni, amelyek
altaldban a teljes beszerzés 80-85 szdzalékdt teszik ki. Nem
elemzlnk olyan koltségeket, amelyek nem tartoznak a besze-
rezhetd kategdridba (pl. fizetések). Konkrét ligyfeltinknél az
Osszes lizletag dltal az el6z6 két év sordn beszerzett anyagok és
szolgdltatdsok koziil tobb mint 60 ezer tételt vizsgdltunk meg,
és ezeket 77 beszerzési csoportba osztottuk. Az igy kialakitott 77
koltségesoport a teljes beszerzési volumen mintegy 89 szdzalé-
kdt adja. Ebbdl a 77 koltségesoportbol az egyenként legnagyobb
volument add 9 koltségcsoport lefedi a beszerzési érték 50 sza-
zalékdt. A 9 beszerzési koltségesoport mindegyikére vonatko-
zban szisztematikusan begy(jtottiik a lényeges informdcidkat,
melyek a kovetkezSk voltak:

Mennyiség és érték

Arufajték és egységarak

Pontos specifikdciok, mindségi kovetelmények, szabvanyo-
sitasi lehetGségek

Beszallitok szama, koncentracidja, fizetési késedelmek

Versenytarsak szama, teriileti megoszldsa

Beszerzési folyamat jellege

Korlatozé feltételek, esetleges kockdzatok

A fenti beszerzési csoportokat tobb szempontbdl is elemez-
tlik, hogy az optimdlis stratégit rendelhessiik hozzdjuk. Meg-
vizsgaltuk, mely koltségcsoportokra Iétezik a megbizdéndl keret-
szerz6dés, majd megnéztiik azt is, hogy milyen az adott
keretszerz&dés kihasznaltsdga. Megvizsgaltuk az adott koltség-
csoportba tartozd termékekre vonatkozé fuvarozasi igényt, ami
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a beszdllitd, speditdr, vamolds, feldolgozds, Osszeszerelés helyei-
nek foldrajzi tavolsagdbdl adddik. Megvizsgéltuk, hogy adott be-
szerzési csoportokba tartozo termékek esetén mekkora dtfedés
van az Uzletdgak kozott. Figyelembe vettiik még a kockdzat- és
profitpotencidlt, a szdllitdi piac foldrajzi elhelyezkedését, illet-
ve a veliik szemben tdmasztott vevdi igények specifikussagat.
Végiil, de nem utolsésorban, a beszerzési csoport pozicidjanak
meghatdrozdsat két dimenzié mentén vizsgaltuk: egyrészt az
adott termékcsoportnak a megbizé sikerére gyakorolt hatdsa
szempontjabdl, masrészt a szallitdi piac komplexitasat elemez-
ve. A beszerzési csoportok pozicidjara vonatkozo vizsgdlat ered-
ményét az 5. dbra szemlélteti.

Beszerzési csoport pozicionalasi matrix

magas
stratégiai
\2 fontos anyag anyag
2
(7
=
a
©
N i -
2 nem kritikus sz(k kereszt-
o anyag metszet anyag
E alacsony
<
\Vi
% alacsony magas
T

Szallit6é piac komplexitasa

5. abra: Az egyes beszerzési termékcsoportok poziciéja

A beszerzési piac jobb megértéséhez szlikség van az dsszes
piaci szegmens szisztematikus elemzésére. Ennek dimenziéi
az anyag, mindség, értékesitési volumen, ujitdsok, gyartasi
technoldgia, piaci pozicionadlds, foldrajzi hely, és tovabbi, az
adott termékcsoportra vonatkoz6 néhany specidlis Osszetevs.
A fenti 9 beszerzési csoport elemzése és kategorizdldsa utan
meghatdroztuk a hozzdjuk tartozé beszerzési stratégiat, mely-
nek szempontjait a 6. dbra mutatja.

Meglevé elénydk = Uj lehetSségek

kihasznalasa kialakitasa
Beszerzési 5 A A |
alapstratégiak LB \—‘,—I \—‘—1
koltségcsoportonként Fontos k:\i‘teims kersezsilém‘ Stratégiai
Mennyiségi koncentrécié O q) () (B
Legjobb 4r elemzése O O q] (n
Globélis beszerzés O (N (™ @)
Termékspecifikacio fejlesztése (& ) O D
K6zds folyamatfejlesztés (n (® D D
Kapcsolat 4talakitasa () () (p O

Q nagy potencial \) alacsony potenciél

6. abra: Az azonosan pozicionalt beszerzési termékcsoportok
megtakaritdsi potencialjdnak vizsgélata
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Az egyes beszerzési csoportokhoz tartozé megtakaritasi po-
tencidl meghatdrozdsa a kovetkezd 1épésekbdl dll:
beszerzési portfélié meghatdrozdsa,
stratégia hozzdrendelése a beszerzési csoporthoz,
célmeghatdrozas — megtakaritasi potencidl,
feltételek meghatdrozdsa.

A 2.fazis eredménye
a megtakaritasi potencidl matrix

Az el6z8ekben ismertetett vizsgalatunk két dimenzidja mentén
elGdllo teljes megtakaritdsi potencidl matrixnak tehdt a funk-
ciondlis alapokon nyugvé megtakaritdsi médok adta 8 oszlo-
pa és a beszerzési csoportokba Osszefogott 77 sora lenne. Tudo-
manyos megkozelités esetén ennek minden eleme kitoltendd,
de tizletileg nézve ez inkdbb csak elvi lehet§ség, hiszen a met-
széspontok kozott nagy az dtlapolédds, dinamikus kolesonha-
tds, és a gyakorlati kivitelezhet8ség ill. annak koltsége irracio-
ndlis lenne. Ugyanakkor olyan egyszer(sitésre van sziikség,
amely a lényegét nem sérti, és az implementdcié szempont-
jabol praktikusan haszndlhaté.

Ennek keretében a beszerzési csoportokndl kiemeltiik az ér-
tékben legjelentGsebb tételeket, a tobbit pedig tovabb tomori-
tettlik, ,termék” ill. ,,szolgdltatds” felosztds szerint, igy végiil is
a matrixnak 13 sora lett (7. dbra).

A beszerzési megtakaritasi )
potencial matrix | \, p | Beszerzesi
csoportok

,Design-
to-cost”

Termék 1
Termék 2
Termék 3
Termék 4
Termék 5
Termék 6
Termék 7
Termék 8
Termék 9
Szolgaltatas 1
Szolgéltatds 2
Szolgaltatas 3
Szolgaltatds 4

7. abra:

A megtakaritasi
potencial
matrix
redukdldsa

Tulajdonlési
0sszkoltség

Belsé fejlesztés

A megtakaritdsi modoknal a tomorités alapja az implemen-
tacié felelGssége. Ennek megfelelen az oszlopok szamat az
aldbbi haromra érdemes redukdlni:

I. A megbizé menedzsmentje dltal elvégzendd feladatok, ide
tartozik a 7. dbra 1., 2. és 3. oszlopa.

I1. A megbizé menedzsmentje és a kiils§ tandcsaddk szoros
egyuttmiikodésével realizalhaté megtakaritasi potencidl, a 7. db-
ra 4. és 5. oszlopa.

III. Kiils6 tandcsadé révén realizalandé megtakaritdsi poten-
cidl: a 7. abra 6., 7. és 8. oszlopa.

A fenti megkozelitések, elemzések, aktiv kutatdmunka és
el8zetes targyaldsok alapjan alakultak ki az egyes sorokhoz tar-
toz6 becsiilt értékek. A harom oszlop sajdtossagainak figye-
lembevételével hatdroztuk meg az egyes oszlopokhoz tartozé
sarokszdmokat. Ez utébbiak jelent8sége az implementdcid
sordn kiemelten fontos, hiszen igy a funkciondlis megtakari-
tdsi modok kiakndzdsa meghatarozott felel§sokon kérhetd
szamon.

A beszerzés stratégiai
szintre emelésének 3. fazisa

A megtakaritasi potencidl alapjét, azaz kiaknazhatdsagat két té-
nyez6 biztositja:

1. az egyes termékcsoportokhoz tartozo, az eddiginél optiméa-
lisabb beszerzési stratégia,

2. a jelenlegi és a kovetendd beszerzési gyakorlat kozotti kii-
[6nbség.

E két tényezGben meghatdrozott kiilonbségek csokkentésé-
re illetve megsziintetésére irdnyul a beszerzés stratégiai szintre
emelésének 3. fazisa — a megvaldsitds vagy implementacié —,
amely az A. T. Kearney médszertanan alapul.

Az els6 1€pcsd a kivdlasztott beszerzési csoportok profilja-
nak kidolgozdsa. Ez a kordbbiakban azonositott és a megtaka-

Lekits
Szervezet- ELGE

fejlesztés

Mennyiségi
és szallitéi
koncentrécié

Fizetési
fegyelem

Keretszer- ' Foldrajzi

csokkent. z6dések 1 portfolio

Belsé fejlesztés Kulsé tandcsad6 feladata
kulsé tandcsad6

segitségével
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ritdsi potencidl matrixban szamszer(sitett lehetGségek meg-
erdsitésére szolgal.

Els6ként az adott termékcsoportba tartozo részletes csa-
ladfakat hatdrozzuk meg a koltségek lebontdsdval.

Utdna annak vizsgalata kovetkezik, hogy je-
lenleg mit és hogyan vesziink, ezen beliil a
mennyiség, dr, a specifikdcié mellett a jelen-
legi beszerzési eljardsokat és a jelenlegi kor-

Rovid tavu Iépések Hosszu tavu lépések

—

Beszerzési stratégiak

» Termékérték-elemzés és
termékfolyamat-elemzés
» Helyettesit6 termékek vizsgdlata

» Beszallftok szdmanak csokkentése
» Beszerzési pool
» Volumen-Ujraelosztas a beszalliték

ldtokat is feltérképezziik. KoZ6tt . Rends,zervésérléfi aI,ternatfvék
Ezutdn a termékesoport beszdllit6i pia- * Kommoditds-volumenek Termék-  Bletcikluskoltsegek
e g1 .. P . Otvozése . ;

cdt vizsgdljuk meg kozelebbrdl: mit vehe- Volumen- specifikcié-

koncentracié  y4itoztatas

tiink? Ahhoz, hogy a beszallit6i piacot job-
ban megértsiik, sziikség van az Osszes piaci

 K6z0s folyamatok

» Teljes koltségek Ujratervezése

szegmens szisztematikus elemzésére. A szeg- dsszevetése Legjobb 4r Stratégiai Kdz6s * Termelékenységi )
mensek dimenzidi az anyag, a mindség, az * Koltségmodellezés értékelés beszerzés folyamat- hasznok megosztdsa
AT g > > e Arak Ujratdrgyaldsa fejlesztés o Logisztika
értékesitési volumen, a gyartdsi technold- « Armegbontds integralasa

gia, a termékujitdsok, a piaci poziciondlds, a ——— Kapcsolat- *Beszallitsi
foldrajzi hely stb. beszerzds rendszer mUkodésfejlesztés

Ezt koveti a beszerzési piac egyes szeg-
menseinek elemzése a Porter-féle 6t ver-
senyerd alapjan. Megvizsgaljuk, hogy az
adott szegmensben milyen rivalizalds folyik
a kialakult versenytarsak kozott, 4j szallitdk
vagy helyettesit§ termékek jelentenek-e fenyege-
tést, a szdlliték vagy a vevSk vannak-e elényos targyaldsi
helyzetben. Az elemzés eredményeképpen mar meg tudjuk
mondani, hogy egy adott szegmensben mely versenyerdk rele-
vansak, mi befolydsolja a beszalliték versenyképességét, me-
lyek a sikeres versenytarsak jellemzdi, illetve hogyan jelezhetSk
el@re és hogyan hasznosithat6k a beszallitéi piac fejleményei.

Ezutdn megvizsgdljuk az adott beszerzési termékcsoport fej-
18dését: mit vehetnénk még? Felmérjiik az tizleti kvetelménye-
ket, trendeket, megvizsgaljuk, hogy egy j végtermékkel kapcso-
latban a vev8k milyen kovetelményeket tdmasztanak.
Megvizsgdljuk a technolégia illetve a kdrnyezetvédelemmel
kapcsolatos elSirdsok valtozasat az adott beszerzési termékeso-
port esetében.

Végil tovabbi jellemzd8ket is Osszegy(jtiink, melyek
vizsgdlata relevans: teljes koltségelemzés, onkéntes és kiil-
s& beszerzési korldtok, egyéb vevdi kovetelmények.

Az elsG Iépcs6ben elvégzett vizsgdlatok és elemzések
alapjan dll el§ az adott beszerzési termékcsoport profilja.

A masodik Iépcsd a beszerzési stratégia kidolgozasa az
SA”, ,B” és ,,C” tipusu azonositott koltségesoportok koziil
az elsd kett&be tartozo beszerzési csoportokra, melyek dltaldban
ateljes beszerzés 80-85 szdzalékat teszik ki. A beszerzési csopor-
tok elkészitett poziciondldsi mdtrixa alapjdn hatdrozzuk meg az
adott beszerzési csoporthoz rendelhet§ optimadlis beszerzési
stratégidt.

BelsG és kiils§ szempontok alapjan a megtakaritdsok elérése
céljabdl a 8. dbran —amelyet az A. T. Kearney gyémadntjanak ne-
veznek — ldthatd hat stratégiai beszerzési megkozelités koziil
kell a megfelel§ portfoliét kialakitani:
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» Beszallit6i kor foldrajzi

« Uj beszéll{t6k bevonésa
= Globalis kereslet/kindlat
ingadozéasok kihasznaldsa

dtalakitdsa tdmogatésa

e Kulcsbeszallitok

» Stratégiai partnerség

» Stratégiai venni vagy csindlni
dontések vizsgélata

 Integralt beszallitéi 1dnc

kibdvitése

8. abra: Az A. T. Kearney ,gyémantja”

Az dbra bal oldaldn a meglévé el6nyok kihaszndldsara ird-
nyul6 megkozelitések mar rovid tdvon valds megtakaritdsok el-
érésére adnak mddot. Az dbra jobb oldaldn pedig olyan meg-
kozelitési médokat mutatunk be, amelyek Uj versenyelnyok
megteremtésére adnak lehet8séget. Ezek azonban csak hosz-
szabb tdvon jelentenek megtakaritast.

A harmadik 1épcsé a beszallitdi portfolié kialakitasa. Kiin-
duldsként a hosszu beszallitdi listat dllitjuk ossze, amely-
re a megbizd meglévs beszallitdit, azok ismert konkuren-
seit, s a nyilvdnos adatbdzisokban, szakmai egyesiile-
teknél, vasarokon és a tandcsado adatbazisaban fellelhe-
t& cégeket vessziik fel. Ezt a hosszu listdt alapvet§ adat-
kutatdsbdl szerzett informdcidk alapjan szGkitjiik a ko-
vetkezGkben. Ennek szempontjai a beszdllito értékesitési
volumene, alkalmazottainak szdma, foldrajzi elhelyezke-
dése és a megbizé tapasztalatai. fgy el64ll a lehetséges be-

szallitok listdja, s az ezen szerepld cégeket a megbizd és tandcs-
adé kozos teamje megkeresi tovdbbi informdciok (RFI)
bekérésével. Ezek az informdcidk alapvetSen a megkeresett be-
szallité termékportfolidjdra, gyartdsi kapacitdsara, logisztikai
jellemzGire és az dltala nyujtott szolgdltatdsok korére vonatkoz-
nak. A beérkezett vdlaszok alapjdn torténd sz{ikités eredménye
arovid beszdllitdi lista. Tapasztalatunk szerint a lehetséges be-
szallitok listdja a hossz listdra felkertlt cégek haromnegyedét,
mig a rovid beszdllitdi lista annak mdr csak egynegyedét tartal-



BESZERZES/LOGISZTIKA - A beszerzés stratégiai megkdzelitése

mazza. A rovid beszallitdi listdn szerepld cégeknek kildjik
majd ki az 6todik 1épcsSben az ajdnlattételi felhivast (RFP). A
beszdllitovalogatasi és -értékelési eljardst érdemes igy bevezet-
ni, hogy az ne csak egyszeri alkalommal, a beszerzés stratégiai
szintre emelését célz6 projekt soran, hanem azt kovetSen is en-
nek megfelelGen torténjen. Ezen a ponton mdr a cégkultura is
valtozik a tanuldsi folyamat eredményeként.

A negyedik [épcsé a megvaldsitdsi utvonal kivdlasztdsa. A

beszerzési csoport elsG 1épcsGben megalkotott profilja alap-

jan a mésodik 1épcsGben meghatarozott pozicié segitsé-

gével kidolgozott stratégiai beszerzési opcidk koziil

~ kell egyet kivdlasztani. Amennyiben a valasztott

~ opcié mar meglévd elény kihaszndldsdra —

~ N azaz az abra bal oldaldn felsorolt volu-

~ menkoncentriciéra, legjobb ar el-

> érésére vagy a globdlis beszerzésre

—irdnyul, akkor a beszdlliték azono-

s sitdsa utdn az ajanlatkérés, a tar-

s gyalds, végiil a szerzGdéskotés ko-

_ vetkezik. Ha a vélasztott opci6 a

beszallitéi kapcsolat fejlesztésére

irdnyul, azaz a termékspecifikaci6 vagy

a folyamat beszdllitéval kozosen végrehaj-

tott javitdsdt, vagy a beszallitéval kialakult kap-

csolat dtszervezését célozza, ugy a felsorolt témdkban

Osszegy(ijtott javaslatok targyaldsa, majd a meglévé szer-

z6dések modositasa illetve j szerz8dések megkotése kovetke-

zik. Tapasztalatunk szerint a megbizé meglévs beszallitdinak

nagyobb része a kordbbi kapcsolattartdk dltal elére jelzettnél

nagyobb egytittm{ikodési készséget tanusit, amikor kils§ ta-

ndcsaddk is aktivan részt vesznek a targyaldsok elGkészitésében

és lefolytatdsdban. Ez a vdlasztott stratégiai opcid természeté-

tdl flggetlentl bekovetkezik, az elére egyeztetett, egységes és

hatdrozott fellépés, valamint a professziondlis targyaldsi tech-
nikdk alkalmazdsdnak eredményeképpen.

Az 6todik 1€pcs6 a versenyképes beszdllitdk kivdlasztasa. A
megtakaritdsi potencidl minél teljesebb kiakndzdsdhoz sziiksé-
ges versenyképes beszalliték kivdlasztdsa dltaldban két vagy
tobb tdrgyaldsi forduldban torténik. A harmadik lépcs6ben
a beszallitdi portfélié kialakitdsdnak eredményeként el8allt a
rovid besz4llitdi lista. E18sz0r a kivdlasztott stratégiai beszerzé-
si opciénak megfelelGen meghatdrozzuk az elézetes ajanlatké-
rési és targyaldsi stratégidt. Ehhez tartozik a megbiz6 altal fel-
haszndlt éves mennyiségek ismerete, amelyre elsGsorban a
volumenkoncentriciét, a legjobb dr elérését, illetve a globdlis
beszerzést célz6 opcidk valasztasa esetén mindenképpen érde-
mes utalni az ajanlatkérésben (RFP). Fontos, hogy az ajanlat-
kérésben szerepeljen a megbizénak a beszdllitd szdmara egy-
értelm( poziciondldsa, az, hogy ez a megkeresés a beszerzést
stratégiai szintre emel§ projekt keretében zajlik, a varhaté
éves volumen, az elbirdlds 1ényeges szempontjai, konkrét be-
kiildési hataridGvel.

A beérkez§ valaszok értékelése utdn rovid telefonos vissza-
jelzésben tudatjuk a beszdllitdval, hogyan értékeljiik atfogd
versenyképességét, utalunk arszintjének tovabbi javitdsi lehe-
tOségeire, és tisztazzuk a menet kozben felmertlt egyéb kérdé-
seket. Ezutdn a mdsodik korben az drak és egyéb szempontok
alapjan a versenyképes beszdllitokat keressiik meg, konkrétan
kivdlasztott termékekre vonatkozo ajanlatkéréssel. Tapasztala-
tunk szerint a kiinduldsként haszndlt rovid beszallitoi lista cé-
geinek mintegy 70 szdzaléka érdeklddik az els§ ajanlatkérés
alapjdn, nagyjabdl a fele tlinik versenyképesnek, de hitelesnek
madr csupdn az egyharmada bizonyul, ezért tényleges targyalds-
ra csak ezekkel a cégekkel kertil sor.

A hatodik Iépcsében az azonositott megtakaritdsi lehet§sé-
geket legteljesebben kiaknadzo beszdllitok ajanlatai alapjan az
integrdcié megvaldsitdsa kovetkezik. A targyaldsok eredménye-
ként elért felhaszndldi elényok, megtakaritdsok és mindség
meghatdrozdsa utdn megfelel6 indokldssal a végeredmény
kommunikaldsa kovetkezik, amely az id6nként még ilyenkor
is [étezG ,,belsS ellenzéket” a dontés mellé dllitja. Ezutdn a bel-
s& megvaldsitds megtervezése kovetkezik, amely egyrészt vég-
legesiti a szerz6déses kovetelményeket, biztositja az 4j beszal-
litéra valé atdllds zokkenSmentességét, s a helyszinspecifikus
aggodalmakra is megkeresi és megtaldlja a megfelel§ vdlaszt.
E tervek alapjdn titemezziik az 4j beszdllitéra valé atdlldst, vé-
gul pedig az 4tdllds menedzselése kovetkezik, amelynek sordn
fontosak a vildgos kommunikdcids csatorndk, a megvaldsitasi
tervek végrehajtdsa, és a tervek betartdsa kapcsan felmertilt
konfliktusok megfeleld kezelése és megolddsa. Ebben a 1épcsé-
ben fordulhat még el8, hogy a megbiz6 vdltozdsokat ellenzd
munkatdrsai burkolt médon lassitjdk vagy akaddlyozzak az
atallas végrehajtdsat.

A hetedik Iépcsd a beszdllitéi piac folyamatos dsszehason-
litdsdnak bevezetése, ami mdr a végrehajtott 4j eljardsokat és
kompetencidkat teszi a cégkultira részévé. A kozép- és hosszu
tdvd megtakaritasok fenntartdsdhoz és tovabbi javitdsahoz 1ét-
fontossdgu a beszallitok folyamatos dsszehasonlitdsa és a tanul-
sdgok atiiltetése a gyakorlatba. Ehhez sziikség van egy megfi-
gyelS- és mérdrendszer bevezetésére, a tanulsdgokat pedig
érdemes dokumentdlni. Ezek alapjan nyilik méd esettanulma-
nyok készitésére, amelyek viszont szlikségesek a megtakarita-
si potencidl mind teljesebb kiakndzdsdra irdnyuléd médszerek
tovabbi finomitdsdhoz. E Iépcsd részeként az eredményeket, ta-
nulsdgokat 0sszegzd és elemz8 munkamegbeszéléseket tar-
tunk, valamint a beszerzéssel foglalkozé munkatdrsak tovabb-
képzésérdl is gondoskodunk.

Megéri-e stratégiai szintre
emelni a beszerzést?

A beszerzés stratégiai szintre emelésétdl — a mar miikodtetett
beszerzési rendszer és a piac dltal meghatdrozott lehetGségek-
tdl fligglen — dltaldban dtlagosan 10-20 szdzalék kozti megta-
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karitasi eredmények var-

\ hatdk. Itt fontos megje-

\ 4 gyezni, hogy ezt az elvardst

\ / az éves befolydsolhat6 beszer-

\ /  zési értékre kell vonatkoztatni,

\ /  hiszen példdul a t6zsdei drakon va-

,  sarolt alapanyagok beszerzési dran a

v~ stratégiai szintre emelés sem vdltoztat-

hat. Egy mdsik megfontoland¢ tényre hiv-

ja fel a figyelmet a Booz Allen Hamilton egyik

cikke,3 amely a potencidlis megtakaritdsi lehetségek kozé so-

rolja a megbizonak nem kozvetleniil a végtermék vagy szolgal-

tatds el@allitasahoz sziikséges beszerzendd termékek és szolgdl-

tatdsok koltségét is, hiszen ezek Osszege akar az drbevétel 20-25

szdzalékat is elérheti. Néhany példat is emlitenek ezekre: egy

nagy holland bank 21 szdzalékot takaritott meg az dltala fel-

hasznalt nyomtatott anyagokon; az egyik brit kormdnyhivatal

23 szdzalékkal csokkentette a takaritdsi koltségeit, mig egy né-

met elektronikai cég telekommunikdcids koltségei 30-40 szé-

zalékkal csokkentek a beszerzés stratégiai szintre emelésének

kovetkezményeként. Egy francia elektronikai cég a szoftverrel

kapcsolatos szolgaltatasok dijanak 20 szdzalékdt takaritotta

meg, mig egy amerikai elektronikai gydrté cég az dtmeneti id6-

re bérelt munkaerdre forditott kiaddsait csokkentette 11-14

szazalékkal. Az ilyen megtakaritasok nemcsak a vallaldsi ar ke-

mény alkujdval csokkenthetSk, hanem az igénybe vett szolgdl-

tatdsok mddjdnak és szintjének a valds sziikségletekhez jobban
igazodd ujradefinidldsa is hasonld eredményhez vezet.

A. T. Kearney-s kollégdink a régiénkban, kiilonboz§ tigyfe-
leknél a beszerzést stratégiai szintre emeld projekt elsd évére
vetitve a hdldzatépitési szolgdltatdson 20 szdzalék, a magasfe-
sziiltségli felszerelések beszerzésén 10, a biztonsagi szolgaltata-
sokon 18, a promdcids targyak eléllitasan 24, mig a nyomtat-
vanyok beszerzésén 23 szazalék megtakaritast dokumentdltak.

Kordbban hivatkozott tapasztalataink szerint a befolyasolha-
t6 kategdridba sorolhatd, igénybe vett szolgdltatdsok drszintjét
mintegy 15-20 szdzalékkal sikertilt csokkententink a beszerzés
stratégiai szintre emelésével. Az Eurépai Unidhoz valé csatla-
kozds egyik kovetkezményeként ezek koztl is kiemelkedik a
szallitmdnyozds, ahol bizonyos fuvarmdédok esetében 20 szd-
zalékos koltségesokkentést realizdltunk a megbizénal.

A BCG egyik cikkében# arrdl szamol be, hogy hasonld pro-
jektjeik sordn a program eredményeként bekovetkezd 10-20
szdzalék koltségesokkenést a rdkovetkezS évben tovabbi 3-5
szdzalék éves megtakaritds kovette.

Ahhoz, hogy a megtakaritdsok elérjék az elvart mértéket, il-
letve hogy ne illanjanak el, a beszerzést a kezdeti lendtlet utdn
folyamatosan stratégiai szinten kell tartani. Mérni és doku-
mentdlni kell az elért eredményeket, meg kell nevezni azokat
a tertileteket, ahol elszalasztott lehetSségeket taldltunk, a prio-
ritdsi sorrendben mindig a legmagasabb megtakaritasi poten-
cidld termékek és szolgdltatdsok beszerzésére kell koncentral-
ni. Ezek mellett fontos, hogy a program eredményeként
megkotott beszallitdi szerz6déseket a megbizd betartsa, és be-
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szallitéjdval is betartassa. A beszerzés stratégiai szintre emelé-
sének megvaldsitdsa nem képzelhetd el motivdcié nélkiil,
amely akkor a leghatékonyabb, ha az tizletdgvezetSktdl elvart
és rajtuk szamon kért teljesitménymutatok kozé a felss veze-
tés beépiti a kitlizott koltségesokkentési célszdmokat. Ezzel
parhuzamosan az értékesitési oldalon olyan arképzést kell
tervezni és bevezetni, amely biztositja, hogy az elért megtaka-
ritdsokat a megbizd ne azonnal adja tovdbb. Az olyan szerz8-
déseket pedig, amelyek nem garantdljdk, hogy a benniik fog-
lalt termékek illetve szolgdltatdsok beszerzése a meghatd-
rozott optimadlis beszerzési stratégidanak megfelelGen torté-
nik, céltudatosan és keményen kell letargyalni illetve Gjratar-
gyalni. Hiszen, amint Chester Karrass — a beszerzési tertilettel
foglalkozd ismert tdrgyaldstechnikai tréner — megdllapitja:
»Az lzleti életben nem azt érjiik el, amit megérdemliink, ha-
nem azt, amiért megkiizdtink.”

A Booz Allen Hamilton cikke5 szerint a stratégiai beszerzést
az elérhetd — és igy elérendd — eredmények megtartdsat és ja-
vitdsat célz6 folyamatos beszerzési ciklus (continuous sourcing
cycle) néven ismert megkdzelitéssel egészithetjiik ki. Ennek
haszndlatdval folytonossd tehetjiik a beszerzés
stratégiai szintre emelésének eredményeit.

A vallalaton belil a beszerzést stratégiai
szintre emelni ésszer(iségi és méretgazdasdgos-
sagi szempontbdl akkor érdemes, ha az éves be-
folydsolhat6 beszerzési érték eléri a 3 millidrd
forintot. (Tipikusan 10 millidrd forint feletti
termelési értéket termelQ véllalkozdsok.) A tak-
tikai szint@ és kizardélag bels6 erforrasokra
alapozott megkozelitéshez képest ilyen esetekben akdr meg is
dupldzhaté a megtakaritdsok jelenértéke. Ennek ellenére a
stratégiai beszerzés megkdzelitéseit, latdsmodjat és tanulsa-
gait e beszerzési értékhatdr alatti cégek esetén is érdemes végig-
gondolni, megfontolni. O
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