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Életünk napi eseményei kapcsán mindannyian foglalko-
zunk beszerzéssel – s az autóvezetéshez és a focihoz ha-
sonlóan mindenki úgy gondolja, hogy profi szinten ért is

hozzá. Mindennapos családi szükségleteinknél a beszerzésre ál-
talában a végrehajtás szintjén, tartós fogyasztási cikkek esetén
legtöbbször már a taktikai megfontolások szintjén is fordítunk
idôt és energiát. Egy bizonyos szint fölött lehet, sôt érdemes is
magasabb, stratégiai szinten foglalkozni a beszerzéssel, hiszen
a beszerzendô volumen egy átlagos cég mûködési költségeinek
akár döntô többségét is kiteheti. A BCG (Boston Consulting
Group) mátrixával szemléltetjük, hogy a beszerzés operatív
szintû javításának rövid távú hatása stratégiai megközelítéssel
megnövelt és tartós elônyökké alakítható (1. ábra).

A stratégiai beszerzés lényegét tekintve nagyobb rálátást és
tudást igényel, mint a hatékony napi szintû beszerzés, ezért
komplexebb megközelítésre van szükség. A beszerzés stratégi-
ai szintre emelésének célja a vállalat jövedelmezôségének nö-
velése fenntartható módon, a beszerzéshez kapcsolódó funk-
ciók holisztikus felülvizsgálatával és fejlesztésével. Így érhetô
el, hogy ne csak átmeneti (és így igazából látszat-)eredmények
szülessenek, hanem tartósan versenyképes költségstruktúra
keletkezzen. Különösen hatékony olyan üzleti életszakaszban,
amikor a termelési hatékonyság, illetve a bevételek növelése
kevés sikert ígér, hiszen ilyenkor a költségstruktúrák mérkôz-
nek meg egymással. 

Nem egyszeri folyamat, hanem egy új szervezeti kultúra
meghonosításával a folyamatos megtakarításokat és az átfogó

beszerzési szemléletet a – legtöbbször megújítást igénylô –
beszerzési szervezet a vállalat sajátjává teszi.

A beszerzés attól válik stratégiai szintûvé, hogy a teljes ér-
tékláncot veszi figyelembe a tulajdonlás összköltségét te-
kintve, illeszkedik a vállalati stratégiához (abból ered), va-

lamint egyrészt centralizált, másrészt virtuális beszerzési
szervezetet alakít ki a beszerzési informatikai és controlling
rendszerre támaszkodva.

A beszerzést stratégiai szintre emelô program 3 fázisból áll,
amelyek együttes idôigénye tapasztalatunk szerint legalább 14
hét, de általában nem több, mint fél év: 

1. fázis: Audit, a beszerzési szervezet vizsgálata (2–4 hét).
2. fázis: Elemzés, a megtakarítási potenciál meghatározása

(2–4 hét).
3. fázis: Implementáció, a beszerzési stratégia meghatározá-

sa (12–18 hét).
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A beszerzés stratégiai szintre
emelésének 1. fázisa
Az 1. fázis a beszerzési tevékenység, illetve az ezt végzô szerve-
zet auditja. Ennek során a következô tételeket érdemes feltérké-
pezni, megvizsgálni, elemezni és értékelni:

■ átfogó beszerzési stratégia,
■ „venni vagy csinálni” (make or buy) lehetôségek,
■ beszállítók kiválasztási rendszere,
■ beszállítói menedzsment,
■ belsô beszerzési folyamatok,
■ beszerzés helye a szervezetben,
■ a beszerzés tervezési funkciói: szabványosítás, költségérzé-

keny tervezés,
■ részlegek közötti legjobb gyakorlatok (best practices),
■ szervezeti egységek közötti koordináció,
■beszerzési teljesítmény mérése, értékelése, motivációs rendszer,
■ támogató controlling (IT),
■ elektronikus beszerzési eljárások alkalmazhatósága,
■ üzletági és vállalati érdekek megjelenése a beszerzésben.
Fentieket a vezetôkkel készítendô interjúkkal, adatgyûjtéssel,

felmérésekkel hajtjuk végre, amelyek alapján munkahipotézi-
sek állíthatók fel. 

Az 1. fázis végrehajtása során
szerzett tapasztalataink
A közelmúltban egy magyar gyártó cégnél vezettünk ilyen pro-
jektet, s a fenti tételek közül néhány vizsgálat eredményét mu-
tatjuk be az alábbiakban. A beszerzési szervezetet 7 szempont
szerint mértük fel. Megállapításainkat a 2. ábra szemlélteti.

Az audit során a beszerzési folyamatokat elemezve azt ta-
pasztaltuk, hogy nincsenek sem ellenôrzési, sem visszacsato-
lási mechanizmusok. A folyamatba bevont személyek fel-
adatköre oly módon van elhatárolva, hogy igazából egyikük-
nek sincs rálátása egy adott anyag vállalaton belüli áramlá-
sára. Az anyaggazdász sokkal inkább operatív személy, mint
döntéshozó, a raktárost meg sem kérdezik egy adott anyag
megrendelése elôtt, az anyag-elôkészítô formálisan egyik be-
szerzési döntéshozóval sem áll kapcsolatban. Hiányzik tehát
a valódi anyaggazdász, akinek feladata lenne a tervezés-beszer-
zés-felhasználás hármasa közötti koordináció. A probléma
mégsem oldható meg az anyaggazdász feladatkörének átsza-
básával, hanem egy olyan komplex ösztönzôrendszert kell ki-
alakítani, amely megfelelôen párosítja a döntési jogokat és fe-
lelôsségeket. 

Ennél a cégnél a gyártás és a hozzá kapcsolódó beszerzés irá-
nyítása az üzletágvezetôk feladata. Ezek az üzletágak költség-
központokként mûködnek, amelyekre a termeléshez szüksé-
ges közvetlen költségeket, és a közvetett költségek egy részét
terhelik. A fel nem osztott általános költségek „csak” az
összvállalati eredményt rontják, a költségközpontét nem. Mi-
vel a finanszírozás költsége fel nem osztott költség, az üzlet-
ágvezetôk csak a szállítás pontosságára fókuszálnak, elsôdle-
ges szempontként kezelve a késések elkerülését. Így nem
csoda, hogy az üzletágvezetôknek „nem fáj”, hogy nagy a le-
kötött tôke összege és hosszú az átfutási idô a vevôi megren-
delés beérkezésétôl az üzembe helyezést követô számlázásig.

A beszerzéssel kapcsolatos pénzügyek áttekintésekor vált vi-
lágossá, hogy a folyamatok szervezettsége távol áll az optimá-
listól, emiatt a lekötött tôke összege folyamatosan megköze-
líti az évi teljes beszerzési értéket. Ilyen mûködés még egy
nagy nyereségtartalmú iparágban is megterhelné a gyártót, így
a 3. ábrán látható ördögi körre bukkantunk.

3. ábra: A folyamatok szervezetlensége miatti öngerjesztô pénz-

hiány kialakulása
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(4. ábra). A két dimenzió mentén elsô körben egymástól füg-
getlenül végezzük el az elemzést.

4. ábra: A megtakarítási potenciál becsléséhez használható 

kétdimenziós mátrix

Vizsgálatunk egyik részében funkcionális lehetôségeket, meg-
takarítási módokat vizsgálunk a beszerzési cikkektôl függetle-
nül. A stratégiai alapú megtakarítási módokat egészítik ki az
operatív (szervezeti, taktikai, motivációs stb.) funkciókon ala-
puló megtakarítási lehetôségek, így alakulnak ki a fenti oszlo-
pok, melyek elemeit az alábbiakban mutatjuk be. A lehetôsé-
geket egy magyar ügyfél esetén a következôképpen csoportosí-
tottuk, nyolc megközelítéssel:

1.
A „design-to-cost” elv alkalmazása, azaz költségérzékeny
tervezés. A beszerzés stratégiai szintre emelése azt (is) je-
lenti, hogy már a termékdefiníció során figyelembe vesz-

szük a beszerzés szempontjából fontos követelményeket. Ennek
egyik konkrét megvalósulási módja, amikor egy adott felhasz-
nálandó anyag meghatározásakor – a vállalati stratégiával össz-
hangban – a szükséges, de az elégségest meg nem haladó minô-
ségû anyag felhasználása mellett dönt a tervezô. Minden
különleges és ezért árdrágító specifikáció csak konkrét indok
esetén fogadható el, egyébként ahol lehet, ott a szabványosítás-
ra kell törekedni a tervezéskor. A termékdefiníciótól a külön-

bözô szintû tervek elkészítésén keresztül a konkrét beszerzésig
egyre kisebb a változtatás hatása a profitabilitásra, ugyanakkor
ahhoz is egyre rövidebb idôre van szükség, hogy a változtatás
éreztesse hatását. A költségérzékeny tervezés megvalósítása
hosszabb és összetett folyamat, de hatása jelentôs és tartós.

2.
TCO („total cost of ownership”). A stratégiai beszerzés
fókuszában álló tulajdonlási összköltség (TCO) jelen-
tôs tételei lehetnek a befagyott illetve járulékos költsé-

gek, miközben az értéklánc minden eleme érintett a hosszú tá-
vú hatékonyság biztosításában. Ezzel a szemlélettel megköze-
lítve a teljes tervezés-beszerzés-gyártás-karbantartás értéklán-
cot, egyértelmû, hogy megbízható árut megbízható beszállító-
tól érdemes venni, mert az anyagellátás fennakadása, a selejt-
tel és a garanciális problémákkal kapcsolatos ügyintézéssel
töltendô idô, illetve annak logisztikai lebonyolítása konkrét
költségekkel jár, csakúgy, mint az esetleges javítással töltött idô.

3.
Szervezetfejlesztés. A beszerzés területén minôségi ug-
rást olyan, hatékony ösztönzôrendszerrel lehet elérni,
melynek fókuszába a költségszintekre közvetlenül ha-

tó és döntési jogkörrel rendelkezô munkatársak kerülnek. Be-
szerzési monitoring, illetve a beszerzésre vonatkozó mérési
rendszer bevezetésével növelhetô a beszerzések eredményessé-
ge és hatékonysága. A beszerzôk teljesítményének megfelelôen
definiált mérése önmagában is elôrelépés lehet, fôleg, ha a mért
teljesítményen alapuló motivációs rendszer is bevezetésre kerül.
A formális és tényleges jogkörök harmonizációja általában elô-
segíti a beszerzések eredményességének és hatékonyságának
növelését, és csökkentheti az adminisztrációs terheket. Az ilyen
intézkedésekbôl származó elônyök valósak, de csak közvetve és
hosszabb távon hatásosak, ezért a megvalósítás késôbbi fázisá-
ban érdemes rájuk idôt és energiát fordítani.

4.
Folyamatfejlesztés a lekötött tôke csökkentése érdeké-
ben. A vevôi megrendelés lekötött tôkeigénye a teljes
értékláncon belül a beszerzés és a gyártás során a leg-

jelentôsebb. Ezen belül is három fô szakasza a beszállítóktól
megrendelt és ezért úton lévô készlet, valamint a raktárkész-
let finanszírozása által lekötött tôke és a félkész termék gyár-
tásához szükséges tôkeigény a legszámottevôbb. Ezek mind-
egyikére jótékony hatással lehet a fizetési feltételek újratár-
gyalása a beszállítókkal, a just-in-time-hoz közelítô – ezért a
raktárkészlet értékének drasztikus csökkenését eredményezô –
készletezés, és a rövidebb félkésztermék-gyártási ciklus elérése.
Az eddigi – túlzott biztonságra törekvô – szemlélettel szemben
nem azonnal indulnak a rendelések, hanem a szállítási határ-
idôbôl „visszafelé számolva” kell a tervezést végrehajtani.
Mindez azonban valódi kultúraváltást, a tervezési, logisztikai,
gyártásszervezési, finanszírozási modell „rendszerváltását”
igényli. Ez általában külsô tanácsadók és a menedzsment ak-
tív együttmûködésével érhetô csak el.

5.
A fizetési fegyelem helyreállítása. A BCG megközelítés-
ben a tôketermelékenység (asset productivity) két pil-
lére közül az egyik a fizetési fegyelem javítása, a másik

a vevôi követelések idôben történô behajtása. Az elôbbi hatás-
mechanizmusa áttételes: amíg nem fizetünk idôben, éspedig rö-

Dr. Ménesi Balázs a Proactive Management Consulting (menesi.
balazs@pmc2002.hu) stratégiai beszerzési tanácsadója. Közel húsz
éve foglalkozik beszerzéssel, korábban vállalati menedzserként, az
elmúlt években vezetô tanácsadóként, illetve interim menedzser-
ként. Héjj Tibor a Proactive Management Consulting (hejj.tibor
@pmc2002.hu) ügyvezetô tulajdonosa. 1994-tôl a BCG munkatár-
sa, majd 2000-tôl 2002 végéig az A. T. Kearney nemzetközi elnök-
helyettese és a magyarországi részleg vezetôje volt. Stratégiai tanács-
adói munkája mellett számos menedzsmentfórum elôadója, valamint
sérült emberek rehabilitációját segítô nonprofit szervezetek (Szép Je-
len Alapítvány és Napra Forgó Kht.) alapítója.
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vid határidôre, addig az árba épül be a „vastagon megszámított”
kamatköltség mellett a mindezzel együtt járó megemelkedett
kockázati felár is. Mindkettô javítása egyszeri ráfordítást igényel,
ugyanakkor jelentôsek a tartósan elérhetô megtakarítások. Ta-
pasztalatok szerint a két pillér egyidejû javításával akár 10–20
százalékkal növelhetô ez a mutató. A beszerzés stratégiai szint-
re emelését célzó projektben az elsô pillér a hangsúlyos, ered-
ménye viszont hamar elenyészik, ha az erre irányuló erôfeszí-
tés nem épül be tartósan a cégkultúrába.

6.
Mennyiségi és szállítói koncentráció. A mennyiségi
koncentráció értelme az, hogy amennyiben az egy
adott termékbôl beszerzendô anyagmennyisé-

geket kevesebb beszállítótól vásárolja meg a vevô, akkor
a megnövekedett rendelési mennyiségek miatt jobb ára-
kat, kedvezôbb fizetési és szállítási feltételeket érhet el.
Nyilván nem szerencsés egy adott termék esetében telje-
sen egy beszállítóra átállni, hiszen az egészséges beszállí-
tói árversenyt a vevô jól ki tudja használni. A szállítói kon-
centráció növelése pedig arra ad lehetôséget, hogy
amennyiben egy gyártó több különbözô, esetleg egymás-
tól teljesen független termékcsoportot is gyárt, érdemes meg-
vizsgálni annak lehetôségét, hogy ezeknek a független termék-
csoportoknak a beszerzése ugyanattól a gyártótól történjen.
Ebben az esetben ugyanis a független termékcsoportok beszer-
zési volumene összeadódik, és így mindkét termékcsoportra je-
lentôsen kedvezôbb beszerzési árak érhetôk el.

7.
Keretszerzôdések kihasználása. A BCG-s szerzôk1 cikke
szerint a cégek beszerzési kategóriáik 20 százalékával a
teljes beszerzési értékük mintegy 80 százalékát fedik le.

Ugyanezen cégek általában beszerzési értékük 40 százalékát
bonyolíthatnák keretszerzôdés alapján, mégis ennek csak mint-
egy felével élnek. Erre a hiányzó 20 százalékra fókuszálva továb-
bi megtakarítások érhetôk el. A jó keretszerzôdések feltétele a
minimális rendelt mennyiség vállalása és a pontos fizetés. A mi-
nimálisan rendelt vagy garantált megrendelések mennyiségét
nyilván a megelôzô évek beszerzési statisztikáit alapul véve le-
het viszonylag nagy biztonsággal meghatározni. A korábbi évek
beszerzési értékének mintegy 50–60 százalékát ugyanis szinte
kockázatmentesen vállalhatja a vevô. Ezért cserébe persze már
az ilyen módon garantált megrendelések értékére is megfelelô
kedvezményeket kell tudni elérni, ami a tényeken kívül hatá-
rozott fellépéssel és megfelelô tárgyalási technikák alkalmazá-
sával érhetô el. A tényekhez érdemes utánajárni a beszállító ál-
tal gyártott összes termelési értéknek, annak, hogy a vevô által
vásárolt termékek hány százalékát teszik ki a gyártói kapacitás-
nak, mennyire speciálisak a vevô igényei, esetleg milyen ter-
mékmódosításokkal váltható ki az adott alapanyag a gyártó ál-
tal nagyobb mennyiségben elôállított, szélesebb vevôkörben
szabványosnak minôsülô alapanyaggal. Ez már önmagában is
árcsökkenést jelenthet a vevô számára, a jó keretszerzôdés ad-
ta elônyök kihasználása nélkül is. Azzal együtt pedig biztosan
jelentôs megtakarítások érhetôk el. A gyártók ugyanis hajlamo-
sak elkényelmesedni és a kisebb ellenállás irányába elmozdul-
ni – de a világpiac beszállítóit, az iparági trendeket, a konkurens

beszállítók helyzetét pontosan felmérô, a vállalatnak az adott
termékcsoportra meghatározott beszerzési stratégiáját ismerô
és azt napi munkája során megvalósító beszerzô ezt ki tudja vé-
deni, sôt a vevô elônyére tudja fordítani. Tehát a jó keretszer-
zôdések megkötése és azok kihasználása nyomán elérhetô meg-
takarítási potenciál jelentôs.

8.
A beszállítók kedvezôbb földrajzi elhelyezkedése. A
Booz Allen Hamilton cikke szerint2 a globális beszer-
zést alkalmazó cégek esetenként több nehézséggel,

esetleg többletköltségekkel, valamint nagyobb kockázattal
szembesülnek, ha az ehhez szükséges képességek fejleszté-

sébe nem fektetnek be kellô idôt, pénzt és erôforrást.
Mindez nem könnyû, de megoldható, ugyanakkor azt is
látni kell, hogy egyre több iparágban elkerülhetetlen. A
cél a beszerzési hálózat felülvizsgálatával földrajzilag ki-
egyenlített beszállítói portfólió kialakítása. Ha a szállítá-
si költség a beszerzési értékhez képest elhanyagolható,
a távoli, de olcsóbb beszállítók felkutatása, ha viszont a
szállítási költség a beszerzési értékhez képest jelentôs,
a vevôhöz közeli gyártóbázissal rendelkezô beszállítók

bevonása és minôsítése megtakarításokhoz vezetne: rövid tá-
von a meglevô beszállítók versenyeztetésével, hosszabb távon
pedig a földrajzilag kiegyenlített beszállítói portfólió létreho-
zásával. Kedvezô földrajzi elhelyezkedésû beszállítók kiválasz-
tásával egyrészt a fuvarköltségen lehet sokat megtakarítani,
másrészt hozzáférhetôvé válnak az olcsóbb piacok. Két irány-
ba érdemes elindulni. Egyrészt az internet, a speciális piaci szeg-
mensekkel foglalkozó portálok, szakmai adatbázisok megisme-
résével bôvíthetô a potenciális beszállítók köre. Ennek két
elônye is lehet: a világpiac aktuális helyzetének ismeretében
könnyebben kézben tarthatók a jelenlegi beszállítók: rövid tá-
von árban kényszeríthetôk keményebb versenyre, hosszabb
távon pedig vesztenivalójuk is van, amennyiben a vevô új be-
szállítókat talál a világpiacon. A gyártók esetleges veszte-
nivalójának becsléséhez mindenképpen megalapo-
zott céginformációval kell rendelkezni minden
beszállítóról, leginkább a meglévôkrôl, de a
potenciális beszállítókról is. A globális be-
szerzés másik elônye, hogy a világ kü-
lönbözô tájain különbözô idôkben elôfor-
duló hiányok illetve túltermelés okozta árvál
-tozások a vevô számára könnyebben kompenzál-
hatók. Ehhez persze naprakész információval kell ren-
delkezni az adott iparágak helyzetérôl, illetve az azokban
tapasztalható és elôre jelzett trendekrôl. Ebbe a körbe tartozik
az e-aukciókon való részvétel is, amely nagyon hatékony mód-
ja a versenyképes árak elérésének. A másik irány, amerre nyit-
ni érdemes, a vevô közelében található – esetünkben kelet-eu-
rópai – beszállítói piacok felkutatása. Már csak azért is
érdemes a közeli országokban alaposabban felkutatni a gyár-
tókat, mert egyrészt logisztikailag mindenképpen olcsóbb a
környezô országokból szállíttatni, másrészt a „nyugati” termé-
kek jelentôs része is itt készül, harmadrészt sok a kihasználat-
lan kapacitásuk, ezért alacsony a határköltségük (marginal

053_061_srategia  2005.04.05  12:15  Page 56



a beszállító, speditôr, vámolás, feldolgozás, összeszerelés helyei-
nek földrajzi távolságából adódik. Megvizsgáltuk, hogy adott be-
szerzési csoportokba tartozó termékek esetén mekkora átfedés
van az üzletágak között. Figyelembe vettük még a kockázat- és
profitpotenciált, a szállítói piac földrajzi elhelyezkedését, illet-
ve a velük szemben támasztott vevôi igények specifikusságát.
Végül, de nem utolsósorban, a beszerzési csoport pozíciójának
meghatározását két dimenzió mentén vizsgáltuk: egyrészt az
adott termékcsoportnak a megbízó sikerére gyakorolt hatása
szempontjából, másrészt a szállítói piac komplexitását elemez-
ve. A beszerzési csoportok pozíciójára vonatkozó vizsgálat ered-
ményét az 5. ábra szemlélteti.

5. ábra: Az egyes beszerzési termékcsoportok pozíciója

A beszerzési piac jobb megértéséhez szükség van az összes
piaci szegmens szisztematikus elemzésére. Ennek dimenziói
az anyag, minôség, értékesítési volumen, újítások, gyártási
technológia, piaci pozicionálás, földrajzi hely, és további, az
adott termékcsoportra vonatkozó néhány speciális összetevô.
A fenti 9 beszerzési csoport elemzése és kategorizálása után
meghatároztuk a hozzájuk tartozó beszerzési stratégiát, mely-
nek szempontjait a 6. ábra mutatja.

6. ábra: Az azonosan pozicionált beszerzési termékcsoportok

megtakarítási potenciáljának vizsgálata
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cost). Biztos, hogy a minôségbiztosítás, amelynek óhatatlanul
figyelemmel kell kísérnie az „új” kelet-európai beszállítókat,
pénzbe kerül. Ezt az árképzésnél be kell kalkulálni. De ahol és
amikor megéri, ki kell használni a környezô országokban rej-
lô lehetôségeket, amelyekrôl csak azért nem tud a vevô, mert
a beszállítók nem keresik meg a nyugatiak mintájára.

Összegezve elmondhatjuk, hogy a legnagyobb hatású téte-
lek kivitelezéséhez van szükség a leghosszabb idôre, ugyanak-
kor ezek hatással vannak a legrövidebb idô alatt megvalósítha-
tó és viszonylag nagyobb megtakarítási potenciálú funkcionális
megtakarítási lehetôségekre is. A feladat komplex, és a megva-
lósítás hosszabb idôt vesz igénybe, ha az összes feltárt megta-
karítási lehetôséget ki akarjuk aknázni.

Vizsgálatunk másik részében beszerzési csoportokon keresz-
tül közelítjük meg a megtakarítási potenciál becslését. A lehe-
tôségek azonosítására és a megtakarítások stratégiai beszerzésen
keresztül történô realizálására az A. T. Kearney bevált módszerta-
nát követjük. 

A beszerzési csoportok meghatározásához elôször a beszerzé-
si csoportok definiálásának alapelveit kell tisztázni. Ezután kö-
vetkezik az adatgenerálás, majd az áru-beszállító mátrix össze-
állítása. A beszerzési csoport elemzése után az adott beszerzési
csoportra vonatkozó megtakarítási potenciál meghatározásá-
hoz piacelemzést kell végezni.

A lehetôségek azonosítása a megbízónál a beszerzési volu-
men elemzésével kezdôdik. A megtakarítási becsléseket az
„ABC analízis” szerinti „A”, „B” és „C” típusú azonosított költ-
ségcsoportok közül az elsô kettôre érdemes elvégezni, amelyek
általában a teljes beszerzés 80–85 százalékát teszik ki. Nem
elemzünk olyan költségeket, amelyek nem tartoznak a besze-
rezhetô kategóriába (pl. fizetések). Konkrét ügyfelünknél az
összes üzletág által az elôzô két év során beszerzett anyagok és
szolgáltatások közül több mint 60 ezer tételt vizsgáltunk meg,
és ezeket 77 beszerzési csoportba osztottuk. Az így kialakított 77
költségcsoport a teljes beszerzési volumen mintegy 89 százalé-
kát adja. Ebbôl a 77 költségcsoportból az egyenként legnagyobb
volument adó 9 költségcsoport lefedi a beszerzési érték 50 szá-
zalékát. A 9 beszerzési költségcsoport mindegyikére vonatko-
zóan szisztematikusan begyûjtöttük a lényeges információkat,
melyek a következôk voltak:

■ Mennyiség és érték
■ Árufajták és egységárak
■ Pontos specifikációk, minôségi követelmények, szabványo-

sítási lehetôségek
■ Beszállítók száma, koncentrációja, fizetési késedelmek
■ Versenytársak száma, területi megoszlása
■ Beszerzési folyamat jellege
■ Korlátozó feltételek, esetleges kockázatok
A fenti beszerzési csoportokat több szempontból is elemez-

tük, hogy az optimális stratégiát rendelhessük hozzájuk. Meg-
vizsgáltuk, mely költségcsoportokra létezik a megbízónál keret-
szerzôdés, majd megnéztük azt is, hogy milyen az adott
keretszerzôdés kihasználtsága. Megvizsgáltuk az adott költség-
csoportba tartozó termékekre vonatkozó fuvarozási igényt, ami
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Az egyes beszerzési csoportokhoz tartozó megtakarítási po-
tenciál meghatározása a következô lépésekbôl áll:

■ beszerzési portfólió meghatározása,
■ stratégia hozzárendelése a beszerzési csoporthoz,
■ célmeghatározás – megtakarítási potenciál,
■ feltételek meghatározása.

A 2. fázis eredménye 
a megtakarítási potenciál mátrix
Az elôzôekben ismertetett vizsgálatunk két dimenziója mentén
elôálló teljes megtakarítási potenciál mátrixnak tehát a funk-
cionális alapokon nyugvó megtakarítási módok adta 8 oszlo-
pa és a beszerzési csoportokba összefogott 77 sora lenne. Tudo-
mányos megközelítés esetén ennek minden eleme kitöltendô,
de üzletileg nézve ez inkább csak elvi lehetôség, hiszen a met-
széspontok között nagy az átlapolódás, dinamikus kölcsönha-
tás, és a gyakorlati kivitelezhetôség ill. annak költsége irracio-
nális lenne. Ugyanakkor olyan egyszerûsítésre van szükség,
amely a lényegét nem sérti, és az implementáció szempont-
jából praktikusan használható.

Ennek keretében a beszerzési csoportoknál kiemeltük az ér-
tékben legjelentôsebb tételeket, a többit pedig tovább tömörí-
tettük, „termék” ill. „szolgáltatás” felosztás szerint, így végül is
a mátrixnak 13 sora lett (7. ábra).

A megtakarítási módoknál a tömörítés alapja az implemen-
táció felelôssége. Ennek megfelelôen az oszlopok számát az
alábbi háromra érdemes redukálni:

I. A megbízó menedzsmentje által elvégzendô feladatok, ide
tartozik a 7. ábra 1., 2. és 3. oszlopa.

II. A megbízó menedzsmentje és a külsô tanácsadók szoros
együttmûködésével realizálható megtakarítási potenciál, a 7. áb-
ra 4. és 5. oszlopa.

III. Külsô tanácsadó révén realizálandó megtakarítási poten-
ciál: a 7. ábra 6., 7. és 8. oszlopa.

A fenti megközelítések, elemzések, aktív kutatómunka és
elôzetes tárgyalások alapján alakultak ki az egyes sorokhoz tar-
tozó becsült értékek. A három oszlop sajátosságainak figye-
lembevételével határoztuk meg az egyes oszlopokhoz tartozó
sarokszámokat. Ez utóbbiak jelentôsége az implementáció
során kiemelten fontos, hiszen így a funkcionális megtakarí-
tási módok kiaknázása meghatározott felelôsökön kérhetô
számon.

A beszerzés stratégiai 
szintre emelésének 3. fázisa
A megtakarítási potenciál alapját, azaz kiaknázhatóságát két té-
nyezô biztosítja:

1. az egyes termékcsoportokhoz tartozó, az eddiginél optimá-
lisabb beszerzési stratégia, 

2. a jelenlegi és a követendô beszerzési gyakorlat közötti kü-
lönbség.

E két tényezôben meghatározott különbségek csökkentésé-
re illetve megszüntetésére irányul a beszerzés stratégiai szintre
emelésének 3. fázisa – a megvalósítás vagy implementáció –,
amely az A. T. Kearney módszertanán alapul. 

Az elsô lépcsô a kiválasztott beszerzési csoportok profiljá-
nak kidolgozása. Ez a korábbiakban azonosított és a megtaka-
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rítási potenciál mátrixban számszerûsített lehetôségek meg-
erôsítésére szolgál.

Elsôként az adott termékcsoportba tartozó részletes csa-
ládfákat határozzuk meg a költségek lebontásával. 

Utána annak vizsgálata következik, hogy je-
lenleg mit és hogyan veszünk, ezen belül a
mennyiség, ár, a specifikáció mellett a jelen-
legi beszerzési eljárásokat és a jelenlegi kor-
látokat is feltérképezzük. 

Ezután a termékcsoport beszállítói pia-
cát vizsgáljuk meg közelebbrôl: mit vehe-
tünk? Ahhoz, hogy a beszállítói piacot job-
ban megértsük, szükség van az összes piaci
szegmens szisztematikus elemzésére. A szeg-
mensek dimenziói az anyag, a minôség, az
értékesítési volumen, a gyártási technoló-
gia, a termékújítások, a piaci pozicionálás, a
földrajzi hely stb. 

Ezt követi a beszerzési piac egyes szeg-
menseinek elemzése a Porter-féle öt ver-
senyerô alapján. Megvizsgáljuk, hogy az
adott szegmensben milyen rivalizálás folyik
a kialakult versenytársak között, új szállítók
vagy helyettesítô termékek jelentenek-e fenyege-
tést, a szállítók vagy a vevôk vannak-e elônyös tárgyalási
helyzetben. Az elemzés eredményeképpen már meg tudjuk
mondani, hogy egy adott szegmensben mely versenyerôk rele-
vánsak, mi befolyásolja a beszállítók versenyképességét, me-
lyek a sikeres versenytársak jellemzôi, illetve hogyan jelezhetôk
elôre és hogyan hasznosíthatók a beszállítói piac fejleményei. 

Ezután megvizsgáljuk az adott beszerzési termékcsoport fej-
lôdését: mit vehetnénk még? Felmérjük az üzleti követelménye-
ket, trendeket, megvizsgáljuk, hogy egy új végtermékkel kapcso-
latban a vevôk milyen követelményeket támasztanak.
Megvizsgáljuk a technológia illetve a környezetvédelemmel
kapcsolatos elôírások változását az adott beszerzési termékcso-
port esetében. 

Végül további jellemzôket is összegyûjtünk, melyek
vizsgálata releváns: teljes költségelemzés, önkéntes és kül-
sô beszerzési korlátok, egyéb vevôi követelmények. 

Az elsô lépcsôben elvégzett vizsgálatok és elemzések
alapján áll elô az adott beszerzési termékcsoport profilja.

A második lépcsô a beszerzési stratégia kidolgozása az
„A”, „B” és „C” típusú azonosított költségcsoportok közül
az elsô kettôbe tartozó beszerzési csoportokra, melyek általában
a teljes beszerzés 80–85 százalékát teszik ki. A beszerzési csopor-
tok elkészített pozicionálási mátrixa alapján határozzuk meg az
adott beszerzési csoporthoz rendelhetô optimális beszerzési
stratégiát.

Belsô és külsô szempontok alapján a megtakarítások elérése
céljából a 8. ábrán – amelyet az A. T. Kearney gyémántjának ne-
veznek – látható hat stratégiai beszerzési megközelítés közül
kell a megfelelô portfóliót kialakítani:
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8. ábra: Az A. T. Kearney „gyémántja” 

Az ábra bal oldalán a meglévô elônyök kihasználására irá-
nyuló megközelítések már rövid távon valós megtakarítások el-
érésére adnak módot. Az ábra jobb oldalán pedig olyan meg-
közelítési módokat mutatunk be, amelyek új versenyelônyök
megteremtésére adnak lehetôséget. Ezek azonban csak hosz-
szabb távon jelentenek megtakarítást.

A harmadik lépcsô a beszállítói portfólió kialakítása. Kiin-
dulásként a hosszú beszállítói listát állítjuk össze, amely-
re a megbízó meglévô beszállítóit, azok ismert konkuren-
seit, s a nyilvános adatbázisokban, szakmai egyesüle-
teknél, vásárokon és a tanácsadó adatbázisában fellelhe-
tô cégeket vesszük fel. Ezt a hosszú listát alapvetô adat-
kutatásból szerzett információk alapján szûkítjük a kö-
vetkezôkben. Ennek szempontjai a beszállító értékesítési
volumene, alkalmazottainak száma, földrajzi elhelyezke-
dése és a megbízó tapasztalatai. Így elôáll a lehetséges be-

szállítók listája, s az ezen szereplô cégeket a megbízó és tanács-
adó közös teamje megkeresi további információk (RFI)
bekérésével. Ezek az információk alapvetôen a megkeresett be-
szállító termékportfóliójára, gyártási kapacitására, logisztikai
jellemzôire és az általa nyújtott szolgáltatások körére vonatkoz-
nak. A beérkezett válaszok alapján történô szûkítés eredménye
a rövid beszállítói lista. Tapasztalatunk szerint a lehetséges be-
szállítók listája a hosszú listára felkerült cégek háromnegyedét,
míg a rövid beszállítói lista annak már csak egynegyedét tartal-

Rövid távú lépések Hosszú távú lépések

Stratégiai
beszerzés

Volumen-
koncentráció

Legjobb ár
értékelés

Globális
beszerzés

Közös 
folyamat-
fejlesztés

Kapcsolat-
rendszer
átalakítása

Beszerzési stratégiák

. Beszállítók számának csökkentése. Beszerzési pool. Volumen-újraelosztás a beszállítók 
között.Kommoditás-volumenek 
ötvözése

. Teljes költségek
összevetése. Költségmodellezés. Árak újratárgyalása. Ármegbontás

. Beszállítói kör földrajzi 
kibôvítése. Új beszállítók bevonása. Globális kereslet/kínálat

ingadozások kihasználása

. Termékérték-elemzés és 
termékfolyamat-elemzés. Helyettesítô termékek vizsgálata. Rendszervásárlási alternatívák. Életciklusköltségek

Termék-
specifikáció-
változtatás .Közös folyamatok     

újratervezése.Termelékenységi    
hasznok megosztása.Logisztika 
integrálása.Beszállítói 
mûködésfejlesztés   
támogatása

. Kulcsbeszállítók. Stratégiai partnerség. Stratégiai venni vagy csinálni 
döntések vizsgálata. Integrált beszállítói lánc
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mazza. A rövid beszállítói listán szereplô cégeknek küldjük
majd ki az ötödik lépcsôben az ajánlattételi felhívást (RFP). A
beszállítóválogatási és -értékelési eljárást érdemes úgy bevezet-
ni, hogy az ne csak egyszeri alkalommal, a beszerzés stratégiai
szintre emelését célzó projekt során, hanem azt követôen is en-
nek megfelelôen történjen. Ezen a ponton már a cégkultúra is
változik a tanulási folyamat eredményeként.

A negyedik lépcsô a megvalósítási útvonal kiválasztása. A
beszerzési csoport elsô lépcsôben megalkotott profilja alap-

ján a második lépcsôben meghatározott pozíció segítsé-
gével kidolgozott stratégiai beszerzési opciók közül

kell egyet kiválasztani. Amennyiben a választott
opció már meglévô elôny kihasználására –

azaz az ábra bal oldalán felsorolt volu-
menkoncentrációra, legjobb ár el-

érésére vagy a globális beszerzésre
– irányul, akkor a beszállítók azono-
sítása után az ajánlatkérés, a tár-

gyalás, végül a szerzôdéskötés kö-
vetkezik. Ha a választott opció a

beszállítói kapcsolat fejlesztésére
irányul, azaz a termékspecifikáció vagy

a folyamat beszállítóval közösen végrehaj-
tott javítását, vagy a beszállítóval kialakult kap-

csolat átszervezését célozza, úgy a felsorolt témákban
összegyûjtött javaslatok tárgyalása, majd a meglévô szer-

zôdések módosítása illetve új szerzôdések megkötése követke-
zik. Tapasztalatunk szerint a megbízó meglévô beszállítóinak
nagyobb része a korábbi kapcsolattartók által elôre jelzettnél
nagyobb együttmûködési készséget tanúsít, amikor külsô ta-
nácsadók is aktívan részt vesznek a tárgyalások elôkészítésében
és lefolytatásában. Ez a választott stratégiai opció természeté-
tôl függetlenül bekövetkezik, az elôre egyeztetett, egységes és
határozott fellépés, valamint a professzionális tárgyalási tech-
nikák alkalmazásának eredményeképpen.

Az ötödik lépcsô a versenyképes beszállítók kiválasztása. A
megtakarítási potenciál minél teljesebb kiaknázásához szüksé-
ges versenyképes beszállítók kiválasztása általában két vagy
több tárgyalási fordulóban történik. A harmadik lépcsôben
a beszállítói portfólió kialakításának eredményeként elôállt a
rövid beszállítói lista. Elôször a kiválasztott stratégiai beszerzé-
si opciónak megfelelôen meghatározzuk az elôzetes ajánlatké-
rési és tárgyalási stratégiát. Ehhez tartozik a megbízó által fel-
használt éves mennyiségek ismerete, amelyre elsôsorban a
volumenkoncentrációt, a legjobb ár elérését, illetve a globális
beszerzést célzó opciók választása esetén mindenképpen érde-
mes utalni az ajánlatkérésben (RFP). Fontos, hogy az ajánlat-
kérésben szerepeljen a megbízónak a beszállító számára egy-
értelmû pozicionálása, az, hogy ez a megkeresés a beszerzést
stratégiai szintre emelô projekt keretében zajlik, a várható
éves volumen, az elbírálás lényeges szempontjai, konkrét be-
küldési határidôvel.

A beérkezô válaszok értékelése után rövid telefonos vissza-
jelzésben tudatjuk a beszállítóval, hogyan értékeljük átfogó
versenyképességét, utalunk árszintjének további javítási lehe-
tôségeire, és tisztázzuk a menet közben felmerült egyéb kérdé-
seket. Ezután a második körben az árak és egyéb szempontok
alapján a versenyképes beszállítókat keressük meg, konkrétan
kiválasztott termékekre vonatkozó ajánlatkéréssel. Tapasztala-
tunk szerint a kiindulásként használt rövid beszállítói lista cé-
geinek mintegy 70 százaléka érdeklôdik az elsô ajánlatkérés
alapján, nagyjából a fele tûnik versenyképesnek, de hitelesnek
már csupán az egyharmada bizonyul, ezért tényleges tárgyalás-
ra csak ezekkel a cégekkel kerül sor.

A hatodik lépcsôben az azonosított megtakarítási lehetôsé-
geket legteljesebben kiaknázó beszállítók ajánlatai alapján az
integráció megvalósítása következik. A tárgyalások eredménye-
ként elért felhasználói elônyök, megtakarítások és minôség
meghatározása után megfelelô indoklással a végeredmény
kommunikálása következik, amely az idônként még ilyenkor
is létezô „belsô ellenzéket” a döntés mellé állítja. Ezután a bel-
sô megvalósítás megtervezése következik, amely egyrészt vég-
legesíti a szerzôdéses követelményeket, biztosítja az új beszál-
lítóra való átállás zökkenômentességét, s a helyszínspecifikus
aggodalmakra is megkeresi és megtalálja a megfelelô választ.
E tervek alapján ütemezzük az új beszállítóra való átállást, vé-
gül pedig az átállás menedzselése következik, amelynek során
fontosak a világos kommunikációs csatornák, a megvalósítási
tervek végrehajtása, és a tervek betartása kapcsán felmerült
konfliktusok megfelelô kezelése és megoldása. Ebben a lépcsô-
ben fordulhat még elô, hogy a megbízó változásokat ellenzô
munkatársai burkolt módon lassítják vagy akadályozzák az
átállás végrehajtását. 

A hetedik lépcsô a beszállítói piac folyamatos összehason-
lításának bevezetése, ami már a végrehajtott új eljárásokat és
kompetenciákat teszi a cégkultúra részévé. A közép- és hosszú
távú megtakarítások fenntartásához és további javításához lét-
fontosságú a beszállítók folyamatos összehasonlítása és a tanul-
ságok átültetése a gyakorlatba. Ehhez szükség van egy megfi-
gyelô- és mérôrendszer bevezetésére, a tanulságokat pedig
érdemes dokumentálni. Ezek alapján nyílik mód esettanulmá-
nyok készítésére, amelyek viszont szükségesek a megtakarítá-
si potenciál mind teljesebb kiaknázására irányuló módszerek
további finomításához. E lépcsô részeként az eredményeket, ta-
nulságokat összegzô és elemzô munkamegbeszéléseket tar-
tunk, valamint a beszerzéssel foglalkozó munkatársak tovább-
képzésérôl is gondoskodunk.

Megéri-e stratégiai szintre 
emelni a beszerzést?
A beszerzés stratégiai szintre emelésétôl – a már mûködtetett
beszerzési rendszer és a piac által meghatározott lehetôségek-
tôl függôen – általában átlagosan 10–20 százalék közti megta-
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karítási eredmények vár-
hatók. Itt fontos megje-

gyezni, hogy ezt az elvárást
az éves befolyásolható beszer-

zési értékre kell vonatkoztatni,
hiszen például a tôzsdei árakon vá-

sárolt alapanyagok beszerzési árán a
stratégiai szintre emelés sem változtat-

hat. Egy másik megfontolandó tényre hív-
ja fel a figyelmet a Booz Allen Hamilton egyik

cikke,3 amely a potenciális megtakarítási lehetôségek közé so-
rolja a megbízónak nem közvetlenül a végtermék vagy szolgál-
tatás elôállításához szükséges beszerzendô termékek és szolgál-
tatások költségét is, hiszen ezek összege akár az árbevétel 20–25
százalékát is elérheti. Néhány példát is említenek ezekre: egy
nagy holland bank 21 százalékot takarított meg az általa fel-
használt nyomtatott anyagokon; az egyik brit kormányhivatal
23 százalékkal csökkentette a takarítási költségeit, míg egy né-
met elektronikai cég telekommunikációs költségei 30–40 szá-
zalékkal csökkentek a beszerzés stratégiai szintre emelésének
következményeként. Egy francia elektronikai cég a szoftverrel
kapcsolatos szolgáltatások díjának 20 százalékát takarította
meg, míg egy amerikai elektronikai gyártó cég az átmeneti idô-
re bérelt munkaerôre fordított kiadásait csökkentette 11–14
százalékkal. Az ilyen megtakarítások nemcsak a vállalási ár ke-
mény alkujával csökkenthetôk, hanem az igénybe vett szolgál-
tatások módjának és szintjének a valós szükségletekhez jobban
igazodó újradefiniálása is hasonló eredményhez vezet. 

A. T. Kearney-s kollégáink a régiónkban, különbözô ügyfe-
leknél a beszerzést stratégiai szintre emelô projekt elsô évére
vetítve a hálózatépítési szolgáltatáson 20 százalék, a magasfe-
szültségû felszerelések beszerzésén 10, a biztonsági szolgáltatá-
sokon 18, a promóciós tárgyak elôállításán 24, míg a nyomtat-
ványok beszerzésén 23 százalék megtakarítást dokumentáltak. 

Korábban hivatkozott tapasztalataink szerint a befolyásolha-
tó kategóriába sorolható, igénybe vett szolgáltatások árszintjét
mintegy 15–20 százalékkal sikerült csökkentenünk a beszerzés
stratégiai szintre emelésével. Az Európai Unióhoz való csatla-
kozás egyik következményeként ezek közül is kiemelkedik a
szállítmányozás, ahol bizonyos fuvarmódok esetében 20 szá-
zalékos költségcsökkentést realizáltunk a megbízónál.

A BCG egyik cikkében4 arról számol be, hogy hasonló pro-
jektjeik során a program eredményeként bekövetkezô 10–20
százalék költségcsökkenést a rákövetkezô évben további 3–5
százalék éves megtakarítás követte.

Ahhoz, hogy a megtakarítások elérjék az elvárt mértéket, il-
letve hogy ne illanjanak el, a beszerzést a kezdeti lendület után
folyamatosan stratégiai szinten kell tartani. Mérni és doku-
mentálni kell az elért eredményeket, meg kell nevezni azokat
a területeket, ahol elszalasztott lehetôségeket találtunk, a prio-
ritási sorrendben mindig a legmagasabb megtakarítási poten-
ciálú termékek és szolgáltatások beszerzésére kell koncentrál-
ni. Ezek mellett fontos, hogy a program eredményeként
megkötött beszállítói szerzôdéseket a megbízó betartsa, és be-

szállítójával is betartassa. A beszerzés stratégiai szintre emelé-
sének megvalósítása nem képzelhetô el motiváció nélkül,
amely akkor a leghatékonyabb, ha az üzletágvezetôktôl elvárt
és rajtuk számon kért teljesítménymutatók közé a felsô veze-
tés beépíti a kitûzött költségcsökkentési célszámokat. Ezzel
párhuzamosan az értékesítési oldalon olyan árképzést kell
tervezni és bevezetni, amely biztosítja, hogy az elért megtaka-
rításokat a megbízó ne azonnal adja tovább. Az olyan szerzô-
déseket pedig, amelyek nem garantálják, hogy a bennük fog-
lalt termékek illetve szolgáltatások beszerzése a meghatá-
rozott optimális beszerzési stratégiának megfelelôen törté-
nik, céltudatosan és keményen kell letárgyalni illetve újratár-
gyalni. Hiszen, amint Chester Karrass – a beszerzési területtel
foglalkozó ismert tárgyalástechnikai tréner – megállapítja:
„Az üzleti életben nem azt érjük el, amit megérdemlünk, ha-
nem azt, amiért megküzdünk.”

A Booz Allen Hamilton cikke5 szerint a stratégiai beszerzést
az elérhetô – és így elérendô – eredmények megtartását és ja-
vítását célzó folyamatos beszerzési ciklus (continuous sourcing
cycle) néven ismert megközelítéssel egészíthetjük ki. Ennek
használatával folytonossá tehetjük a beszerzés
stratégiai szintre emelésének eredményeit. 

A vállalaton belül a beszerzést stratégiai
szintre emelni ésszerûségi és méretgazdaságos-
sági szempontból akkor érdemes, ha az éves be-
folyásolható beszerzési érték eléri a 3 milliárd
forintot. (Tipikusan 10 milliárd forint feletti
termelési értéket termelô vállalkozások.) A tak-
tikai szintû és kizárólag belsô erôforrásokra
alapozott megközelítéshez képest ilyen esetekben akár meg is
duplázható a megtakarítások jelenértéke. Ennek ellenére a
stratégiai beszerzés megközelítéseit, látásmódját és tanulsá-
gait e beszerzési értékhatár alatti cégek esetén is érdemes végig-
gondolni, megfontolni. 
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