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Kedves Olvasó!

Az 1997-es területfejlesztési Phare Program Tanácsadási és képzési
program kis- és középvállalkozásoknak címû tanácsadói projektje
keretében elkészült beszállítói kézikönyvet tartja kezében.

Sok hazai mikro-, kis- és középvállalkozó álmodik arról, hogy nagy -
multinacionális cég(ek) beszállítójává válhasson. A beszállítás 
ugyanis folyamatos, nagy mennyiségû megrendeléseket, és amely
legalább ennyire fontos, szakmai együttmûködést, a nagyvállalat
ismereteihez, technológiájához való hozzáférést jelent. Nem szabad
azonban elfeledkeznünk arról sem, hogy a nagyvállalatok beszállítóik
számára rendkívül szigorú minôségi, logisztikai és pénzügyi
feltételeket támasztanak, és az Internet segítségével ma már világ-
szerte válogathatnak a lehetséges beszállítók között.

Beszállítóvá válni és a beszállítói pozíciót megôrizni a globális ver-
seny ellenére sem lehetetlen, e téren számos magyar vállalkozás igen
jelentôs sikereket ért el. Mindenekelôtt szisztematikus felkészülés,
ügyfél- és minôségközpontú szemlélet és a folyamatok állandó
tökéletesítésének rendszere szükséges hozzá.

E kézikönyv célja, hogy segítséget nyújtson a hazai vállalkozók
számára a beszállítói piac vonatkozásában helyzetük, lehetôségeik
meghatározásához, a beszállítóvá válásra történô felkészülés fela-
datainak megtervezéséhez és megvalósításához.

A kézikönyv nemzetközi csapatmunka eredménye: az észak-
magyarországi és északkelet-magyarországi régióban megvalósuló
projekt részeként a DFC S.A. tanácsadó cég spanyol és magyar szak-
értôi - Julio Fuster, Antonio Sartorius, Kondor Zsuzsa és Sztankó Éva
- dolgozták ki a szakmai tartalmat, amelyet a hasonló témában szer-
vezett szemináriumokon és tanácsadáson részt vevô vállalkozók
hasznos észrevételekkel, új szempontokkal és javaslatokkal láttak el.

A projekt résztvevôinek visszajelzései alapján, mondhatni biztatá-
sukra döntöttünk úgy, hogy a HU9705 Területfejlesztési Phare
Program gazdáiként, a VÁTI Területfejlesztési Igazgatóság gondo-
zásában a kézikönyvet elérhetôvé tesszük mindazok számára, akik
merésznek és a minôség elkötelezettjeinek érzik magukat, és
szeretnék kiaknázni a beszállításban rejlô lehetôségeket.

Bízunk abban, hogy a kézikönyv hasznos útmutatóul szolgál, és ha
közvetetten is, de hozzájárul az Ön üzleti sikereihez!

Veres Csilla Lunk Tamás 
programmenedzser helyettes programengedélyezô
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1.1. A kézikönyv célja
Ha egy vállalkozás beszállítóvá válik, javulnak továbbfejlôdési esé-
lyei és növekszik a nyeresége. E kézikönyv összeállításával az volt a
célunk, hogy segítsük a hazai kis- és középvállalkozásokat 

❍ beszállítói lehetôségeik felismerésében;
❍ a hazai és nemzetközi beszállítóvá válásra történô

felkészülésükben és
❍ a vállalkozás hatékony irányításához szükséges készségeik

tökéletesítésében

azáltal, hogy bemutatjuk a legjobbnak bizonyult módszereket és a
legújabb trendeket.

1.2. Mit szeretnénk elérni?

Szeretnénk, ha a kézikönyv tanulmányozása révén bôvülnének a vál-
lalkozások ismeretei mind az Európai Unión belüli, mind az azon
kívül esô beszállítói lehetôségekre vonatkozóan. Azon vállalkozások
számára, amelyek már eljutottak a beszállítóvá válás gyakorlati lépé-
seihez is, reméljük, hogy e kézikönyvvel segítséget tudunk nyújtani
üzleti ajánlatuk elkészítéséhez is. 

Ugyanakkor, már a terjedelem okán sem lehet célunk, hogy részlete-
sen foglalkozzunk a marketing és külkereskedelem különbözô
elméleteivel és technikáival és nem fogunk elmélyedni a jogi szabá-
lyozás és adóügyi kérdések részleteiben sem. Ilyen speciális
kérdések, problémák esetén javasoljuk, hogy forduljon a vállalkozá-
sokat segítô szervezetekhez (kamarák, helyi vállalkozói központok,
ITDH, érdekképviseletek)1 vagy szaktanácsadóhoz, számviteli 
szakemberhez,  jogászhoz.

1.3. Néhány meghatározás
A kézikönyv pontos megértéséhez mindenekelôtt néhány fogalmat
kell tisztáznunk, melyek az alábbiak:

A közelmúlt tapasztalatai azt mutatják, hogy a termelô vállalkozások
versenyképességük javítása érdekében átszervezik munkamód-
szereiket. Amikor számos munkafolyamatot igénylô, bonyolult  ter-
méket gyártanak, illetve ha a kereslet nagy, vagy a termék speciális,
eldönthetik, hogy maguk gyártják le az adott terméket, vagy más vál-
lalkozást bíznak meg ezzel. Azt a folyamatot, amikor más céget bíz-
nak meg egyedi igényeiknek megfelelô, márkanév nélküli ter-
mékek legyártásával vagy szolgáltatások nyújtásával ahelyett,
hogy márkanévvel rendelkezô készterméket vagy nyersanyagot
vásárolnának, alvállalkozásnak2 nevezzük.

A beszállítóvá
válás jelen-
tôsége

A felkészülés
folyamata

Célok 

Speciális
kérdések 

Alvállalkozás

1 listájukat és elérhetôségüket a 11. fejezet tartalmazza 
2 E kézikönyv az alvállalkozó fogalmát szélesebb és nem számviteli értelemben használja.
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A beszállítás különleges kapcsolatot teremt az alvállalkozó és a
fôvállalkozó között:

❍ a beszállító vállalkozások nagymértékben specializálódnak;
és

❍ az alvállalkozó és a fôvállalkozó hamarosan függô kapcsolat-
ba kerülnek egymással.

Az egymástól való függés a vállalkozások között hosszabb kapcsola-
tot eredményez. (Az alvállalkozó abban az esetben hajt végre
fejlesztéseket, ha irányában a vásárló hosszú távú elkötelezettséget
mutat.)

A beszállítói lánc átfogja azt a teljes folyamatot és a benne érintett
vállalkozásokat, amíg a nyersanyag végtermék és az azt kiegészítô
garanciális/szerviz szolgáltatások formájában a fogyasztóhoz kerül. A
beszállítói láncot értékláncnak is nevezik.

Az egyes iparágak vezetô cégei általában hosszú távú együttmûködést
alakítanak ki alvállalkozóikkal. Ennek különbözô formái lehetsége-
sek. Leggyakrabban stratégiai szövetségre lépnek, ekkor a vál-
lalkozások egy-egy program teljes idôtartamára vonatkozó vagy több-
éves szerzôdést kötnek. A stratégiai szövetség keretében a partnerek
a tevékenységek egy részét - termékfejlesztés, marketing, stb. -
közösen végzik és biztosítják egymás számára az általuk alkalmazott
technológiához való hozzáférést is.  Az együttmûködés valamennyi
partner stratégiai céljait szolgálja.

A globális és egyéb nemzetközi beszerzési trendek azt mutatják,
hogy a nagyvállalatok beszerzései forrásai - az Internet megje-
lenésével - az elmúlt néhány év folyamán igen kiszélesedtek.  A kis-
és közepes vállalkozások számára ez számos új lehetôséget tartogat,
ugyanakkor soha nem látott mértékben kiélezôdött a piaci verseny.

A klaszter megközelítés az értéklánc szereplôi közötti kapcsolatokra
és függôségi viszonyokra összpontosít a termék vagy szolgáltatás
elôállítása, illetve az innováció folyamatában. Abban különbözik más
együttmûködési és hálózati formáktól, hogy a szereplôk értékláncban
kapcsolódnak egymáshoz. 
Egymásra épülô és egymást erôsítô, kapcsolódó iparágak és
kultúrák szinergikus együttélése.
A klaszter megközelítés túllép a vízszintes együttmûködési kapcsola-
tokon, hiszen utóbbi keretén belül a piacnak ugyanazon szegmensét
megcélzó vállalkozások mûködnek együtt a K+F, bemutatóprog-
ramok, a közös marketing és a beszerzési politika területén.

Beszállítás

Beszállítói lánc

Stratégiai
szövetség és
hosszú távú
megállapodás

Globális és
egyéb
nemzetközi
beszerzési
trendek

Klaszter
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A klaszterek gyakran szektorhatárokon is átnyúlnak (függôlegesen
vagy oldalirányban) és egymáshoz nem hasonló vagy egymás
tevékenységét kiegészítô vállalkozások kapcsolódnak össze az érték-
láncban egy meghatározott láncszem vagy tudásalap körül. Az egy-
egy klaszterben megtelepült számos kis- és középvállalkozás
versenyképessége jelentôs mértékben függ a többi vállalkozástól
megszerezhetô tudástól és ismeretektôl (pl. olasz ruhaipar, svéd
faipar, német autóklaszter stb.).

A hálózati együttmûködés olyan célok elérésében segíti a kis- és
középvállalkozásokat, amelyekhez saját humán és/vagy pénzügyi
erôforrásaik nem lennének elégségesek. Igen gyakori ugyanis,
hogy egy-egy kisebb vállalkozás nehezen tud megfelelni a piac vál-
tozásainak vagy a vásárlók elvárásainak az erôforrások hiánya miatt.

A mentor programok ösztönzik a tudás, az ismeretek áramlását
a nagy- és kisvállalkozások között. A kisvállalkozások és a
nagyvállalati mentorok közös munkacsoportot alkotnak együtt, hogy
megosszák ismereteiket a vállalkozás mûködtetésével kapcsolatos
kérdésekben.

Az elsôsorban az Európai Unióban mûködô “protezsáló prog-
ramok” valamely kiemelt célcsoport (pl. fiatal nôi vállalkozók,
mozgáskorlátozottak) számára nyújtanak preferenciát a közbeszer-
zések során.

1.4. Miért fontos a beszállítói lánc?
Az elmúlt évtizedekben a beszállítói lánc “motorja” egyértelmûen a
nagyvállalat volt, hiszen ez a szervezet szabta meg, hogy a termék
mikor kerüljön legyártásra és értékesítésre. A helyzet napjainkra
alapvetôen megváltozott, hiszen mérvadó tényezôvé a fogyasztó
igénye vált. A nagyvállalat igyekszik mindent megtenni azért,
hogy a terméket a fogyasztó által kedvelt konstrukcióban, stílus-
ban, kiszerelésben és gyorsan tudja szállítani.

A jó minôség, amely korábban a gyártó és a vásárló számára garan-
tálta a versenyelônyt, ma már általános elvárás a fogyasztók
részérôl. A minôség mellett a fogyasztók hasonló súllyal mérlegelik
a gyors, pontos és megbízható szállítást is.

1.5. Milyen kihívásokkal kell szembenézniük a beszállítói lánc
tagjainak? 

A jövôben azok a vállalkozások lesznek sikeresek, amelyek megta-
nulják és képesek lesznek a beszállítói lánc mûködésének
hatékonyságát folyamatosan fejleszteni. Ez azonban igen nehéz fela-
dat, hiszen 

Hálózati
együtt-
mûködés

Mentor prog-
ramok

"protezsáló
programok"

A fogyasztó
igényei és a
nagyvállalat

Jó minôség és
megbízható
szállítás  

A siker
elôfeltétele
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A nagyvállala-
tok hazai
beszállítói hát-
tere

Beszállítás a
személyautó-
gyártás és a
jármûalkat-
rész-gyártás
területén 

Suzuki

❍ a beszállítói lánc mûködése már önmagában rendkívül összetett
folyamat, a vevô-fogyasztó elégedettségéhez a lánc minden
egyes tagjának  pontos teljesítése szükséges. Ez másfelôl azt is
jelenti, hogy amennyiben a lánc egy tagja hibázik (pl. késve
szállít), az a többi vállalkozásra is kihat, hiszen a fogyasztót csak
a végtermék érdekli; és

❍ a vállalkozásoknak úgy kell megfelelniük a fogyasztó növekvô
igényeinek, hogy a versenyképesség érdekében költségeiket
folyamatosan csökkenteniük kell.

1.6. Magyarországi helyzetkép
A Magyarországra betelepült multinacionális nagyvállalatok “telep-
helyeikre többnyire “magukkal hozták” a már jól bevált külföldi
beszállítói kört. Másfelôl viszont a hazai kis- és középvállalkozások
ritkán feleltek meg a beszállítókkal szemben támasztott magas szintû
technikai, minôségi és gazdálkodási elvárásoknak.
Következésképpen a magyar beszállítói arány a különbözô társasá-
goknál jelenleg 5% és 70% között szóródik, a mérték általában
10-20%.3

A beszállítói lehetôségek területén kiemelt szerepet játszik a
személyautógyártás és a jármûalkatrész-gyártás, amelyekrôl
elmondhatjuk, hogy az elmúlt 5-6 évben valódi húzóágazattá váltak.
Az Opel, a Suzuki és az Audi megtelepedésével több száz hazai kis-
és közepes vállalkozás kapott lehetôséget beszállításra. Az éves ipari
autóalkatrész-gyártás értéke évek óta meghaladja az 560 milliárd
forintot. A szakértôk szerint a beszállítói piac mérete éves szinten 
250 milliárd forint, ebbôl pusztán az autóalkatrész-szállítás szol-
gáltatások nélkül 50-60 milliárd forint. A jelenlegi beszállítói kör
180-200 céget foglal magában, amelyek egy része termékeit a hazai
multinacionális cégek tengerentúli vállalatainak is szállítja.

❍ A folyamatban úttörô szerepet játszó Suzuki cégnél is a magyar
vállalkozások eleinte csak kisegítô szerepet kaptak, ma azonban
már 50% felett van a hazai beszállítók aránya4, a végszerelés-
sel együtt 65% a hazai tartalom. A legfontosabb termékek közé a
mûanyag alkatrészek, autóelektronikai berendezések, ten-
gelykapcsoló, autóüveg, kárpit tartoznak.  A magyar hozzá-
járulás továbbra is nô, sokak szerint reális célnak tekinthetô, hogy
a magyar vállalkozások a közeljövôben a  szállítások 80%-át
adják. 

3 Forrás: Széchenyi Terv
4 Ennek oka, hogy az EU országaiban értékesített személyautóknak a magas vámterhek

elkerülése érdekében el kell érnie a 60 %-os európai hozzáadott érték tartalmat (local
content).
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❍ Az Audi németországi anyacége mintegy 51 millió márka érték-
ben vásárol magyarországi termékeket, szolgáltatásokat, a teljes
VW cégcsoportba pedig 61 millió márka értékû magyar szállítás
érkezik (ebbôl 40 millió márkát képviselnek a kábelkötegek). A
konszern emellett préselt fém alkatrészeket, ülésszerkezeteket,
üléshuzatokat és egyéb mûanyag komponenseket vásárol
Magyarországról.

❍ Az önindító motor, üzemanyag-szivattyú és megszakító nélküli
indító gyártásával foglalkozó Ford Hungária Rt. esetében a
magyarországi beszállítás mintegy 20%. Az amerikai autó-
gyártó elsôsorban mûanyag és fém alkatrészeket, csomagolást,
javítóanyagokat, szolgáltatást vásárol.

A szentgotthárdi gyárában hengerfejgyártással, kifutó gépkocsi
összeszereléssel, ezt követôen pedig sebességváltó gyártással
foglalkozó General Motors több, mint 200 millió forint értékben
vásárolt termékeket összeurópai hálózatába, több mint száz hazai vál-
lalkozással van üzleti kapcsolata. Beszállítóitól kábelkötegeket,
motorolajokat, akkumulátorokat, alumínium öntvényeket és
egyéb mûanyag, valamint elektromos alkatrészeket vásárol.5

Példa

Az autóalkatrész gyártás területén jelenleg a legjelentôsebb beszál-
lító a Knorr-Bremse, amely 1998-ban már 4 milliárd forint feletti
nettó árbevételt könyvelhetett el. Termékeinek 4/5-ét Nyugat-
Európában értékesíti, szállít a Mercedesnek, a Volvonak, a DAF-nek
és a Scaniának. 

A vállalkozás évente közel félmilliárd forintot költ kutatás-
fejlesztésre, saját K+F bázist létesített a Budapesti Mûszaki
Egyetemen és Kecskeméten, amely bázisok több, mint 56 mérnököt
foglalkoztatnak.

A magyar kis- és középvállalkozások számára fontos partner a Rába,
amely maga is beszállítója több jármûipari világcégnek. 

A hazai beszállítók részvétele az elektronikai iparban is hasonló
arányokat mutat. A Gödöllôn megtelepedett, CD lejátszót, videó
készülékeket és más audiovizuális termékeket gyártó SONY komoly
erôfeszítéseket tett, hogy hazai beszállítókat alkalmazzon és ezek
aránya eléri a 25%-ot. Ugyancsak 25%-ban vásárol TV alkatrészeket
Magyarországon a SAMSUNG jászfényszarui gyára is. 

Audi

Ford
Hungária

General
Motors

Knorr-Bremse

Rába

Elektronikai
ipar

5 Forrás: Gazdasági Minisztérium illetve a Figyelô 1999. április 1-i száma 
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A Székesfehérvárott mûködô Philips Végszerelô Központ
Magyarország Kft.  1997 óta az egyetlen európai TV, videó gyártó
egység, amelyet új termékek (CD leíró) is kiegészítenek. A gyártó-
részleg köré számos beszállító telepedett és számos hazai beszállítót
foglalkoztatnak a Philips érdekeltség más résztvevôi is.

A számítástechnika területén érdemes megemlíteni a pécsi székhelyû,
monitorgyártással foglalkozó Nokiát, amely éves szinten
megközelítôleg 2 milliárd forint értékben vásárol termékeket magyar
beszállítóitól. 

Jelentôs vásárlónak számít a kommunikáció, információs technoló-
gia, orvostechnika, energetika és közlekedés területén jelen lévô
Siemens vállalatcsoport is.6

A nagy élelmiszeripari termékeket, vegyiárut és vegyes iparcikket
forgalmazó áruházláncok megjelenése (pl. Metro, Tesco, Cora,
Auchan) új lehetôségeket nyitott meg a hazai élelmiszer-feldolgozó
vállalkozások számára is.

Számítástech-
nika

Hírközlés,
energetika,
közlekedés

Élelmiszer-
feldolgozó ipar

6 Forrás: Gazdasági Minisztérium
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2. A VÁSÁRLÓK ELVÁRÁSAI A
BESZÁLLÍTÓKKAL SZEMBEN
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2.1 A fejezet bemutatása
E fejezet célja, hogy megismerkedjünk a nagyvállalatok azon elvárá-
saival, amelyek teljesítése elengedhetetlen ahhoz, hogy vállalkozá-
sunk beszállítóvá válhasson. Részletesen megvizsgáljuk 

❍ a nagy vállalati vásárlók minôségi, logisztikai, szervezeti és
pénzügyi elvárásait; 

❍ annak okait, hogy miért terjednek olyan gyorsan a  beszállítói
láncok;

❍ a beszállítói láncok mûködését; 
❍ a beszállítást és a beszállítói lánc mûködését megkönnyítô

vezetôi információs  rendszerek jellemzôit és  
❍ azokat a szempontokat, amelyek alapján a vásárlók cégünket

értékelik.

2.2. Mit várnak a nagyvállalati vásárlók?
A nagyvállalati vásárlók elvárásai igen széleskörûek és összetettek.
Sok feltételt szabnak, hiszen a kisvállalkozásokhoz képest minden
vonatkozásban ôk rendelkeznek alkupozícióval (vagy legalábbis ezt
hiszik). 

Az elmúlt évtizedekben a piaci verseny rendkívüli módon
kiélezôdött, a fogyasztók jó minôségû termékeket és szolgáltatásokat
szeretnének megfizethetô vagy gyakran alacsony áron. 

Példa

A nagy bútorforgalmazók közül Magyarországon elsôként megtele-
pedett IKEA helyzete az elmúlt évtized végére alaposan megváltozott.
A piacon több más nagy bútorforgalmazó is megjelent, egyes bútor-
fajták (pl. kisbútorok, kerti bútorok) a rohamosan terjeszkedô hiper-
marketekben is kaphatóak lettek és az Internetnek köszönhetôen ma
már elektronikus úton is vásárolhatunk bútort.

Az IKEA vezetése pontosan felmérte a vállalat helyzetét. A kihívásra
úgy válaszolt, hogy az egyszerûbb vagy egyszerûbb kivitelben is
kapható, olcsóbb árú bútordarabokat igénylô, nagy tömeget
képviselô vásárlók felé fordult.  Természetesen az IKEÁ-nak ehhez
alacsony árú beszállított termékekre lesz szüksége.

A nagyvállala-
tok elvárásai 

Számos
feltételt szab-
nak

Alacsony ár

Az IKEA új
stratégiája 
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Ugyanakkor ne feledjük, hogy a nagy vásárlók ugyan alacsony árak-
ban gondolkodnak, ám az ár nem mindig az elsôdleges szempont -
még akkor sem, ha errôl másként nyilatkoznak. A minôséget, a meg-
bízhatóságot és a pontos szolgáltatásokat tartják a legfontosabb
tényezôknek, amennyiben az ár egyébként elfogadható!

A vásárlók azt szeretnék látni, hogy beszállítóik hajlandóak és készek
a költségek folyamatos csökkentésére. Ez jelentheti azt, hogy folya-
matosan figyelik az olcsóbb nyersanyagbeszerzési lehetôségeket,
igyekeznek a munkafolyamatok javításával költségeiket csökkenteni,
továbbképzik munkatársaikat, hogy feladataikat hatékonyabban,
kevesebb hibával végezhessék el.

Példa

A Suzuki magyar beszállítóinak aránya meghaladja az 50%-ot. Arra
ösztökéli magyar beszállítóit, hogy évente 5-10%-kal csökkentsék az
általuk szállított termékek elôállítási költségeit és árát. Ugyanakkor
beszállítóinak szakmai segítséget is nyújt a szükséges fejlesztések
elôkészítéséhez, elvégzéséhez. 

A vásárlók ragaszkodnak hozzá, hogy a szállításra pontosan a
megadott feltételek szerint - azaz a meghatározott kiszerelésben és
csomagolásban, a megadott helyen és idôben - kerüljön sor. Azt is
megkövetelik, hogy a szállított termék vagy szolgáltatás minôsége
minden alkalommal azonos legyen.  

A vásárlók számára fontos, hogy könnyen megértsék, átlássák a szá-
mukra beszállító vállalkozások felépítését és mûködését. Azt is
elvárják, hogy amikor ehhez az adott vállalkozástól információt,
tájékoztatást kérnek, azt gyorsan és pontosan meg is kapják.    

A piac elvárásai gyorsan változnak, ezért a vásárlók azt szeretnék,
hogy beszállítóik közremûködjenek új termékek, szolgáltatások
kialakításában, tanúsítsanak rugalmasságot és tegyenek eleget a ter-
mékekkel, szolgáltatásokkal kapcsolatos, esetleg elôre nem látott
igényeknek is.

Példa

A szállítások határidejét a vásárló és a beszállító szerzôdésben elôre
rögzítik. Gyakori azonban, hogy az év vége elôtt - a karácsonyi for-
galom növekedésnek is  köszönhetôen -  a vásárlók újabb, sürgôs ren-
delésekkel élnek.

Minôség és
megbízhatóság

Csökkenô
költségek  

Árcsökkentés
a Suzuki
beszállítóinál   

Megbízható
szállítás és
minôség   

Átlátható
mûködés 

Együttmûkö-
dés és rugal-
masság  
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A beszállítói lánc mûködése során valamennyi vállalkozásnak a
legjobbat, azaz magas minôséget és pontos szállítást kell nyújtania.
Ha azonban a lánc valahol mégis akadozik, nehézségek merülnek fel,
a vásárlók elvárják, hogy beszállítóik készek és képesek legyenek a
problémák megoldására. Úgyszintén fontos számukra, hogy beszál-
lítóik feladataikat minél hatékonyabban, azaz minél jobb ered-
ménnyel és ugyanakkor kevesebb ráfordítással végezzék el.   

A fejlesztés soha nem állhat le. A vásárlók pontosan tudják, hogy a
fogyasztók a meglévônél mindig jobb és lehetôség szerint olcsóbb
termékhez, szolgáltatásokhoz szeretnének hozzájutni. Ha a vásárló
nem képes a fogyasztók igényeinek megfelelni, majd megteszik
helyette a versenytársai. Ezért a vásárlók beszállítóiktól is elvárják,
hogy folyamatosan javítsák a termék, szolgáltatás elôállításával és
szállításával kapcsolatos folyamatokat.

Nem biztos, hogy minden magyar kis- és közepes vállalkozás képes
lesz azonnal a nagy multinacionális és hazai vállalatok beszállítójává
válni.  Sok vállalkozás számára az elsô lépés, hogy alvállalkozói
kapcsolatba kerüljön a nagyvállalatok közvetlen beszállítóival. A
közvetlen beszállítói státusz elnyeréséhez a vállalkozásoknak ugyanis
számos és meglehetôsen szigorú feltételnek kell megfelelniük.
Rendelkezniük kell a megfelelô gyártmányfejlesztési és/vagy
gyártási háttérrel, logisztikai és minôségbiztosítási rendszerrel, rend-
szeres továbbképzést kell szervezniük alkalmazottaiknak, stb.  

2.3. Miért terjednek gyorsan a beszállítói láncok? 

Napjainkban a hagyományos és sokszor rugalmatlan technológiai
rendszereket egyre inkább felváltja a rugalmas, a fogyasztók egyéni
igényeihez igazodó hálózati termelés. A piacokon az egyes
fogyasztói igényekhez igazított termékek váltak meghatározóvá, a
hangsúly mindinkább a minôségre terelôdik. A rugalmas specializá-
ció fellazítja a merev kapcsolatokat és munkamegosztásra,
együttmûködésre készteti a legkülönfélébb típusú és méretû vál-
lalkozást.

A beszállítás igen fontos a vásárló versenyképessége szempontjából,
ugyanis 
❍ széles körben és gyorsan terjed az a megoldás, hogy a nagyvál-

lalatok a korábban saját maguk által végzett feladatok egy részét
kiadják alvállalkozásoknak, míg ôk  alaptevékenységükre össz-
pontosítanak. Nemcsak a kevésbé fontos feladatokat bízzák
külsô vállalkozásra, sok vállalat kihelyezte az informatikai rend-
szer mûködtetését, könyvelését, stb. is. A vállalatnál a
tevékenységek egy részének kihelyezése révén munkatársak,
infrastruktúra (pl. számítógépek, stb.) szabadulnak fel, amelyek
szintén az alaptevékenységek megerôsítésére használhatóak fel; 

Problémák
kezelése és a
hatékonyság
növelése   

Folyamatos
tökéletesítés  

Kitartás  

A hálózati ter-
melés, hori-
zontális
együttmû-
ködés elterje-
dése  

Alaptevékeny-
ség
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❍ bebizonyosodott, hogy egyes  tevékenységek alvállalkozókra
bízása kedvezôbb, mint megtartásuk. Ezáltal a fogyasztó jobb
termékhez, magasabb színvonalú szolgáltatásokhoz jut, amely
növelni fogja a teljes beszállítói lánc versenyelônyét;   

❍ a beszállítói lánc stabil kapcsolatot jelent a vásárló és beszállítói
között. A hosszú távra rögzített megállapodásoknak köszön-
hetôen az alkudozás, viták, konfliktusok elkerülhetôek.  Ez szin-
tén javítja a vásárló és a beszállítói lánc többi szereplôjének
helyzetét, és 

❍ csökkentheti a vásárló költségeit, hiszen az eladási költségek
30-60%-át a szállítói költségek alkotják! 

Példa
a költségek csökkentésére

Az Egyesült Államokban a hadsereg tendert írt ki harcászati célú,
elektronikai eszközök szállítására. Az egyik pályázó cég számára,
annak érdekében, hogy kitûzött stratégiai céljait teljesíteni tudja,
rendkívül fontos volt, hogy a tenderen sikerrel szerepeljen. A vállalat
azonban tudta, hogy ez csak a költségek jelentôs csökkentése, azaz
igen kedvezô pénzügyi ajánlat benyújtása esetén lehetséges. 

A cég már eddig is kiemelkedô eredményeket ért el a beszállítói lánc
mûködtetése területén, és most is megfelelô változtatást eszközölt.
Szorosan együttmûködött beszállítóival az elôkészítés és tervezés sza-
kaszában, és ennek köszönhetôen a termék költségeit sikerült 60%-kal
csökkenteni és a megbízást elnyerni.

Kiszerzôdött
tevékenység

A hosszú távú 
megállapodás
elônye

Költségek
csökkenése

Alvállalkozók
részvétele a
tervezésben  
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2.4. Hogyan mûködik a beszállítói lánc? 
A piacon sikeres nagyvállalatok nemcsak a saját szervezetükön
belül igyekeznek a hatékonyságot, rugalmasságot és átláthatóságot
növelni, a vállalkozást “kiterjesztve” értelmezik, és egységes
egészként kezelik a teljes beszállítói láncot. Felismerték ugyanis,
hogy kitûzött céljaik, piaci részesedésük és hasznuk növelése csakis
beszállítóik közremûködésével érhetôek el. 

Törekednek rá, hogy a beszállítói lánc teljesítményét folyamatosan
javítsák, a folyamatokat korszerûsítsék, tökéletesítsék. Ne feledkez-
zünk meg arról sem, hogy a beszállítói lánc alapos ismerete jelen-
tôsen csökkenti a nagyvállalat üzleti kockázatát is. A nagyvállalat
ugyanis kiismeri, hogy hol vannak a láncon belül a gyenge pontok,
amelyekre oda kell figyelni, és látja azt is, hogy hol vannak még tar-
talékok, ahol a hatékonyságot növelni, a költségeket csökkenteni
lehet. A beszállítói lánc ágazattól függetlenül általában az alábbi
alapelvek szerint mûködik: 

A nagyvállalat adatokat gyûjt be mind saját egységeitôl (pl. mar-
keting, értékesítés, pénzügy), mind beszállítóitól. Rendszeresen
elemzi, hogy melyek a fogyasztók elvárásai, és azt is megnézi, hogy
megfelel-e a saját és a beszállító vállalkozások teljesítménye ahhoz,
hogy a fogyasztó elégedettségét hosszú távon képes legyen megtar-
tani. Az elemzések eredményét visszajelzésként a beszállítókhoz is
eljuttatja.  

A versenytársak száma egyre bôvül, a helyzetet nehezíti, hogy a
fogyasztók igényei állandóan és ráadásul rendkívül gyorsan változ-
nak. Ha a nagyvállalat nincs tisztában azzal, hogy a fogyasztónak
mire van szüksége, gyorsan lemaradhat a versenyben. Valamelyik
felkészültebb versenytársa könnyen megelôzheti azzal, hogy a
fogyasztó kívánalmainak megfelelô terméket, szolgáltatást vezet be a
piacra. Ezért a nagyvállalatok rendszeresen elemzéseket készítenek a
várható keresletrôl, és saját valamint beszállítóik teljesítményét úgy
tervezik meg, hogy a piac igényeinek megfeleljenek.   

Sok nagyvállalat és kisebb  vállalkozás tapasztalhatta már, hogy a
fogyasztók, nem igazán türelmes természetûek, és ha csalódnak,
nehezen felejtenek. Ha a fogyasztónak egy adott típusú termékre,
szolgáltatásra van szüksége, és azt a megszokott eladótól nem tudja
beszerezni, meg fogja venni mástól. A nagyvállalatnak úgy kell a
beszállítói láncot mûködtetnie, hogy ez ne fordulhasson elô. A ter-
melést, a raktárkészlet feltöltését és a szállítást úgy kell összehangol-
ni, hogy a fogyasztó számára a termék/szolgáltatás mindig elérhetô
legyen. 

A vállalkozás
"kiterjesztése"

Információ és
elemzések

A kereslet
várható
alakulása

A termelés,
raktárkészlet
és szállítás
összehangolása
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A beszállítói lánc csak akkor mûködhet jól, ha a benne érintett összes
vállalkozás pontosan tudja, hogy milyen terméket/szolgáltatást,
milyen feltételekkel és milyen határidôre kell elôállítania és szállíta-
nia. A nagyvállalatnak olyan terveket kell készítenie, melynek
alapján minden résztvevô vállalkozás idôben gondoskodni tud a
nyersanyagokról és szükséges eszközökrôl (berendezés, tôke,
munkaerô, stb.). A tervezés azt is elôsegíti, hogy a vállalkozások
kapacitásukat minél nagyobb mértékben - és lehetôség szerint egyen-
letesen - kihasználhassák. Ugyanakkor a piac a rugalmasságot is
megköveteli, pl. sürgôs megrendelés esetén a terveket a nagyvál-
lalatnak is módosítania kell, és beszállítóit is gyorsabb teljesítésre
kell ösztönöznie.  

Minél bonyolultabb egy vállalaton belül az anyagbeszerzés rendszere,
minél több engedélyezéssel jár ez a folyamat, annál nagyobbak lehet-
nek az esetleges késedelmekbôl adódó költségek. A nagyvállalatok
olyan rendszer kialakítására törekszenek, ahol az anyagokat
közvetlenül a felelôs alkalmazottak választják ki és rendelik meg,
anélkül, hogy fônökeiket az engedélyezésért napokig üldözni kény-
szerülnének.    

A termelés folytonos javítása önmagában nem elegendô. A nagyvál-
lalatnak a terméket a fogyasztó igényei szerint, a kívánt cso-
magolásban és feliratozással és a megadott helyre és idôben kell
leszállítania.  

Példa

A szállítás jelentôségét mutatja, hogy az Audi, amennyiben a jó ter-
méket elôállító beszállítója a szállítás megszervezéséhez segítségre
szorul, saját logisztikai szakemberét bocsátja rendelkezésre a prob-
lémák megoldásához.

A kiélezett verseny nem engedi meg, hogy a nagyvállalat a babérjain
üljön. Folyamatosan figyeli a beszállítói lánc mûködését, az egyes
beszállítók teljesítményét és azonnal intézkedik, ha úgy látja, hogy
valamely folyamat változtatást igényel.   

A termelés
idôbeni
megtervezése
és rugal-
masság  

Egyszerûsített
anyagbe-
szerzés   

A szállítás
jelentôsége   

A nagyvállalat
ôrködik a
beszállítói lánc
felett   
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A versenyképesség növelése a beszállítói lánc segítségével

A beszállítói lánc mûködtetésének célja, hogy maximális értéket
teremtsen minimálisra csökkentett költségek mellett.
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2.5. Beszállítói vezetôi információs rendszerek
A beszállítói lánc sok szereplô együttmûködését és számos
tevékenység összehangolását jelenti. Napjainkban ezért a nagyvál-
lalatok olyan szoftvereket vezetnek be, amelyek a beszállítói láncon
belül a folyamatokat egyszerûbbé, automatikussá teszik.  

A vezetôi információs rendszerek célja, hogy segítséget nyújtsanak a
beszállítói lánc szereplôinek és tevékenységének összehangolásához,
az információs tömegbôl kiválasszák a lényegi információkat (és el-
kerüljék az un. információs szennyezôdést). Ezáltal elôsegítik, hogy a
vállalkozás  

❍ vezetése megalapozott döntéseket hozzon;
❍ a nyersanyagokhoz és erôforrásokhoz minél alacsonyabb áron

juthasson hozzá;
❍ pontosabb elôrejelzéseket készíthessen a várható keresletrôl;
❍ javíthassa az értékesítési és szállítási rendszerét és  
❍ emelhesse az ügyfélszolgálati tevékenység színvonalát.

A beszállítói tevékenységek szállítógépes támogatására rendkívül sok
alternatíva létezik, a nagyvállalatok által használt SAP döntéseket
támogató, a folyamatokat felgyorsító információs rendszertôl, a-
melynek moduljai - pl. pénzügy-számvitel, eszközgazdálkodás,
anyaggazdálkodás, értékesítés, karbantartás, termeléstervezés,
minôségbiztosítás, stb. - a vállalatok mûködésének teljes területét
lefedik egészen az Interneten keresztül elérhetô kész rendszerekig
(ASP - application solution provider). Ez utóbbi, amennyiben a vál-
lalkozásnak nincs szüksége, vagy nem képes az integrált vezetôi
információs rendszer megvásárlására, bérleti díj ellenében egy-egy
modul letöltését jelenti.   

A beszállítói vezetôi információs rendszer bevezetése esetén leg-
fontosabb teendôink az alábbiak: 

1. Elemezzük, hogy számunkra milyen adatokat és információt nyújt
az adott programcsomag!  

2. Határozzuk meg speciális igényeinket, és kérjük a program ennek
megfelelô - és az elektronikus kereskedelem feltételeit is magában
foglaló - kialakítását!

3. Célszerû a rendszer jól elôkészített és gyors (3-6 hónapot igénylô)
megtervezése. Ehhez meg kell gyôzôdnünk arról, hogy e folyamat
során és a bevezetést követôen is megfelelô szakemberek és szol-
gáltatások fogják vállalkozásunkat segíteni!

Automatikus
folyamatok

A vezetôi
információs
rendszerek
elônye

Választási
lehetôségek

Elemzés   
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külsô szakér-
tôk alkalma-
zása 
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2.6. Milyen szempontok alapján fogják cégünket vásárlók
értékelni?

Az alvállalkozók értékelésére sok vásárló hivatalos és általában írás-
ba foglalt értékelési rendszert vezetett be. 

I.) A vásárló mindenekelôtt megvizsgálja az alvállalkozók
által benyújtott ajánlatot és az ahhoz kapcsolódó
kiegészítô anyagokat, hogy megállapíthassa, hogy az adott
cég megfelel-e az általa támasztott minôségi, technológiai,
pénzügyi, stb. feltételeknek. 

II.) Részletes értékelésre általában csak az elsô körben
megfelelônek minôsített ajánlatok esetében kerül sor. 

A vásárlók gyakran pontozásos rendszert alkalmaznak, melynek
keretében az általuk lényegesnek tartott feltételekhez pontszámokat
rendelnek és ezeket fontosságuk szerint súlyozzák. A leggyakoribb
szempontokat a minôség, megbízhatóság, rugalmasság jelentik,
melyet az ár szempontja egészít ki.  Az ár súlyozása ugyanakkor
nagymértékben függ a termék jellegétôl. 

❍ viszonylag egyszerûbb kivitelû, tömegesen elôállított termékek
esetében a vásárló számára az ár a mérvadó szempont.  Nem kell
kompromisszumokat kötnie, amennyiben nincs megelégedve a
megajánlott árral, a terméket alacsonyabb áron más szállítóktól is
be tudja szerezni. 

❍ a vásárló számára homlokegyenest az ellenkezô helyzetet jelentik
azok a termékek/szolgáltatások, amelyek egyediek és vagy a
saját terméke/szolgáltatása szempontjából stratégiai jelen-
tôségûek, ráadásul csak egy vagy igen korlátozott körû beszál-
lítótól szerezhetôek csak be. Ebben az esetben a vásárló számára
létfontosságú, hogy a beszállítótól a terméket/szolgáltatást
megvásárolja, és az ár súlya a minôségi szempontokhoz képest
lényegesen kisebb súlyú.

Nézzük meg azonban alaposabban is, hogy melyek lehetnek azok a
szempontok7, amelyeket a beszállító ajánlatának értékelésekor a
vásárló figyelembe vesz:

A legalacsonyabb összköltség kiszámításának alapelve azt jelenti,
hogy vásárló számba veszi az összes a termék elôállításával, cso-
magolásával, raktározásával, szállításával és garanciális szolgáltatá-
saival kapcsolatos költséget, ugyanis számára ezzel a kiadással jár az
adott beszállító alkalmazása.

Alvállalkozá-
sok értékelése

Szempontok

Legalacso-
nyabb
összköltség

7 A lista eredetileg egy autógyár a beszállítói értékelésére kialakított szempontokat tartal-
mazza, ám a szempontok vagy egy részük más vállalkozásokra is alkalmazható. 
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A beszállítókat gyakran nem is annyira az ár, hanem az összköltség
alapján vetik össze és választják ki a legalacsonyabb összköltséget
jelentô ajánlatot. Itt szeretnénk még egyszer hangsúlyozni, hogy nem
feltétlenül a legalacsonyabb összköltséget jelentô vállalkozás
kapja meg a megbízást a termék szállítására.

A költség és ezáltal az ár jelentôségét a termék jellege adja, a vásár-
lók általában több más fontos szempont mellett, súlyozott formában
veszik figyelembe.

A vásárlók megvizsgálják, hogy a vállalkozás rendelkezik-e azokkal
a berendezésekkel, gépekkel és szakmai háttérrel, amelyek az álta-
la megadott termék elôállításához (és csomagolásához, szállításához)
szükségesek.

A vásárlók mérlegelik, hogy milyen a beszállító vállalkozás kapa-
citásának kihasználtsága, képes lesz-e a szükséges termékmeny-
nyiség legyártására, bírja-e az idôben esetleg egyenetlen terhelést,
illetve a megállapodott mennyiségen túl, pl. sürgôs megrendelések
esetén, képes-e még a termelést fokozni.  

A vásárlók elemzik, hogy a beszállító képes-e a terméket a piac által
megkövetelt módon és formában gyártani. Megnézik, hogy a vál-
lalkozás mûködésének, folyamatainak szabályozása lehetôvé teszi-e,
hogy a vállalkozás a terméket mindig ugyanabban (állandó)
minôségben legyen képes elôállítani. Ez azt jelenti, hogy a vásárlók
megvizsgálják, hogy a beszállító milyen minôségbiztosítási rendszer-
rel, tanúsítvánnyal rendelkezik, és a minôségügyi elôírásokat miként
alkalmazza.

A vásárlók egy része bizonyos termékcsoportok esetében ragaszkodik
ahhoz, hogy egy elôre meghatározott termékmennyiséget bármikor
lehívhasson. Szintén bizonyos raktárkészlet fenntartására
ösztönöznek a piac újonnan felmerülô igényei, az elôforduló, sürgôs
megrendelések is.

❍ A nagyvállalat számára fontos, hogy beszállítója rendelkezik-e a
megfelelô raktározási helyiségekkel és berendezésekkel és a
raktározás rendszere, nyilvántartása lehetôvé teszi-e a rak-
tárkészlet szükséges pótlását. 

❍ Az sem elhanyagolandó szempont, hogy a raktárkészlet meny-
nyisége összhangban áll-e a szükségletekkel, a túlzottan nagy
készlet ugyanis feleslegesen olyan készpénz köt le, amelyet a vál-
lalkozás másutt hasznosabban forgathatna.

❍ A nagyvállalat éppen ebbôl a megfontolásból gyakran a rak-
tárkészlet forgásának sebességét is megvizsgálja, vagyis azt,
hogy a termék milyen hosszan áll a raktárban, mielôtt a
vevôhöz/fogyasztóhoz eljut.  

Technológiai-
technikai
feltételek

Gyártáskapa-
citás

A termék
minôsége

Raktározás



A nagyvállalatoknak olyan beszállítóra van szükségük, amely stabil
pénzügyi háttérrel rendelkezik, képes a szükséges technológiai-
technikai és szervezeti fejlesztések finanszírozására. 

Arról sem szabad elfeledkeznünk, hogy a beszállító gyakran
felelôsséggel tartozik az általa szállított termék minôségéért. Ez azt
jelenti, hogy amennyiben ezzel kapcsolatosan minôségi problémák
merülnek fel, a beszállító köteles a fogyasztó számára a kártérítést
megfizetni. 

A beszállító a vásárló részére bizonyos raktárkészletet tart fenn,
illetve viseli az ezzel és a termék elôállításával kapcsolatos összes
költséget a számlák kifizetéséig. A kifizetések határideje általában
30-90 nap között mozog, amely azt jelenti, hogy a beszállítónak
megfelelô készpénzzel kell rendelkezni a készletek finanszírozására,
az ez idô alatt felmerülô kiadásai kifizetésére.8

A beszállítás feltételeinek megteremtése vagy fenntartása komolyabb
beruházásokat igényelhet. Ezért rendkívül fontos, hogy a vállalkozás
képes-e szükség esetén banki hitelt szerezni. Ez attól függ, hogy a
bank milyen minôsítést ad a beszállító vállalkozásnak, amely
meghatározza azt is, hogy a vállalkozás a hitelt milyen feltételekkel
(pl. milyen kamattal, futamidôvel, stb.) használhatja fel.      

A nagyvállalatok azt szeretnék látni, hogy a beszállító számviteli
rendszere képes a termék elôállításával és kapcsolatos összes költség
és pénzügyi mozgás (pl. kifizetések) nyomon követésére. Azt is
megkövetelik, hogy a rendszer tegye lehetôvé, hogy a számlát az
általuk megadott formában - pl. az általa meghatározott elszámolási
egységekre bontva - kapják kézhez.     

A nagyvállalatok számára az a fontos, hogy beszállítójuk olyan alvál-
lalkozói körrel dolgozzék, amely biztosítja, hogy a vásárló számára a
terméket megfelelô minôségben és mennyiségben szállítani tudja,
olyan költségekkel, amelyek a vásárló számára a versenyképes árat
garantálják.    

A nagyvállalatok olyan beszállítókkal szeretnek együttmûködni,
amelyek stabil, megbízható partnernek számítanak a vállalkozások
körében.

A nagyvállalatok tudják, hogy beszállítóiknak egy percre sem szabad
felhagyniuk a termék és technológiai fejlesztésekkel. 
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A vállalkozás
nettó értéke,
tôkeereje

Készpénzfor-
galmi háttér

A vállalkozás
hitelképessége

Számviteli
rendszer

Albeszállítói
rendszerek

Üzleti part-
nerkapcsola-
tok

Innováció
mértéke

8 Itt szeretnénk még megjegyezni, hogy a nagyvállalatok egy része áttért arra, hogy utalá-
sait havonta egy alkalommal intézze. Amennyiben ilyen vállalat beszállítói szeretnénk
lenni, érdemes mielôbb megtudni ennek idôpontját, hogy a kifizetéseket tervezhessük. 
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A beszállító értékelésekor megvizsgálják, hogy mennyire van jelen az
innováció a vállalkozás életében, mennyire széles körben foglalkoz-
nak az alkalmazottak a korszerûsítés lehetôségeivel, milyen módon
ösztönzi a vállalkozás alkalmazottait az ezzel kapcsolatos ötletek
megfogalmazására, milyen az együttmûködés a vállalkozás külön-
bözô részlegei között az ötletek megvalósításában.

A beszállítás folyamata szoros munkakapcsolatot és bizalmi viszonyt
jelent a vásárló nagyvállalat és a beszállító között. Beleláthatnak
egymás fejlesztési eredményeibe, ügyvitelébe, - megállapodástól füg-
gôen - hozzáférhetnek egymás technológiai újításaihoz, üzleti adatai-
hoz. A vásárlók szeretnének meggyôzôdni róla, hogy a beszállító a
megszerzett információt üzleti titokként kezeli, és azt más vállalkozá-
sok (harmadik fél) számára nem adja át.  

Az értékelés elsôdleges szempontja, hogy a beszállító vállalkozás
képes-e termékeit a vásárló által megadott csomagolásban és felira-
tozással (pl. vonalkóddal) ellátva értékesíteni.  

Példa

A Dreher sörgyár jó ideje a nagy élelmiszeripai láncok megbízható
hazai beszállítója. Termékei szállításához speciális raklapokat al-
kalmaz, azonban némely áruház csak az úgynevezett Euro-raklapokat
fogadja el, így a sörgyár ezek esetében áttért erre a csomagolási
módra. Néhány vásárlója csak egységcsomagban árusít sört. A
Dreher törekszik arra, hogy vásárlói speciális igényeinek maradékta-
lanul megfeleljen, így az üveges kiszerelés helyett ezen áruházak
részére egységcsomag formájában szállít.

A Naturfood Kft. a kereskedelmi láncoknak köszönhetôen jelentôs
sikereket ért el, az elmúlt évtizedben a vállalkozás éves növekedése
elérte az évi 15-30%-os növekedést. A cégre a Metro áruház is felfi-
gyelt, ám termékeik forgalmazásához új, a megjelenéssel és forgal-
mazással kapcsolatos követelményeket fogalmazott meg, amelyek tel-
jesítésére 40 napos határidôt adott. A Naturfood Kft. számára
megérte, hogy a kemény követeléseket teljesítette, hiszen azóta for-
galma éppen a Metro áruházakban való jelenlétének köszönhetôen
jelentôsen megemelkedett.9

A minôségi szempontok mellett egyre nagyobb hangsúlyt kap a szál-
lítási határidô. A vásárló számára létfontosságú, hogy a beszállító a
terméket a megadott határidôre és helyre megbízhatóan leszállítsa. 

A különbözô szempontok súlya szektoronként változik. A
“STRATOS” nevû, nemzetközi projekt keretében tanulmány készült,

Titoktartás
iránti
elkötelezettség

Csomagolás,
feliratozás
minôsége

Szállítási
feltételek

9 Forrás: Figyelô
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amely három iparágban - az elektronikai, konfekció- és élelmiszer
feldolgozóiparban - 1135 kis- és középvállalkozás verseny-
képességét vizsgálta meg. A kutatók megállapították, hogy az egyes
szektorokban a vállalkozások teljesítményének, piaci pozíciójának
értékelésekor az egyes szempontok más és más súllyal esnek latba. 

❍ Az elektronikai iparban kiemelt hangsúlyt kapnak a technoló-
giai adottságok és szolgáltatások (tervezési háttér, szakmai
segítség a szállítást megelôzôen illetve szolgáltatások a szállítást
követôen). Kevesebb jelentôséget tulajdonítanak a költség és
ártényezônek, a vállalkozás forrás ellátottságának, a be-
szerzéseknek és a szállítás megbízhatóságának. 

❍ A konfekcióiparban elsôdleges szempont a termék megje-
lenése és az adott vállalkozásban megmutatkozó kreativitás. 

❍ Az élelmiszer feldolgozóiparban meghatározó tényezônek
számítanak az elosztási csatornák, a termék minôsége, a helyi
elismertség és kiváló személyes kapcsolatok. A másik két
iparághoz viszonyítva kevésbé fontos a kreativitás és a termék
konstrukciója.

2.7. A beszállítói elvárások összefoglalása
A beszállítóvá válás hosszas folyamat, a kapcsolatfelvételt követôen
akár 6-12 hónapig is eltarthat, amíg a nagyvállalat elsô megrendelése
megérkezik. Ennek elérése alapos elôkészületeket igényel:

1. Értékeljük saját helyzetünket, állapítsuk meg, hogy lehetséges
beszállítóként mennyire vagyunk versenyképesek az adott piacon!

2. Pontosan határozzuk meg, hogy mit tudunk kínálni a nagyvállala-
tok részére és keressük vásárlóinkat 
❍ a marketing hagyományos eszközeinek segítségével (pl.

nyomtatott tájékoztató anyagok) és 
❍ elektronikus úton, azaz használjuk bemutatkozásra az

Internet adta lehetôségeket!
3. Készítsünk ajánlatot, amelyben részletesen ismertetjük a mega-

jánlott terméket és szolgáltatásokat, ismertetjük az árat, az
általunk vállalt szállítási feltételeket, és bemutatjuk, hogy vál-
lalkozásunk készen áll a beszállításból adódó feladatok és
kötelezettségek ellátására!

4. Kezdeményezzünk tárgyalásokat a beszállítói megállapodás pon-
tos tartalmának tisztázása és a szerzôdés megfogalmazása
érdekében!

5. A beszállítói pozíció megtartása és javítása érdekében fejlesszük
folyamatosan vállalkozásunkat (minôség, termelékenység, kon-
strukció, stb.)!

A következô fejezetekben ezeket a lépéseket fogjuk részletesebben
bemutatni.

Helyzetérté-
kelés

Megkeresés

Az ajánlat
elkészítése

Tárgyalás

Folyamatos

fejlesztés



3. A VERSENYKÉPESSÉG ÉRTÉKELÉSE
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3.1. A fejezet bemutatása 
E fejezet keretében megismerkedhetünk azokkal a módszerekkel,
amelyek segítségével cégünk versenyképességét értékelhetjük, illetve
a szükséges fejlesztéseket meghatározhatjuk. 

3.2. A versenyképesség értékelése az elsô lépés a beszállítási
stratégia kialakításában  

3.2.1. Az elsô helyzetértékelés 

Nem válhatunk sikeres beszállítóvá anélkül, hogy helyzetünket, cél-
jainkat mindenekelôtt alaposan ne elemeznénk. Ennek számos for-
mája lehet. A külsô partnereink számára meggyôzôbb, ha elgondolá-
sainkat írásba - stratégia, üzleti terv keretébe - foglaljuk, banki finan-
szírozáshoz pedig egyenesen elengedhetetlen. Ha erre nincs módunk,
esetleg korainak érezzük egy nagyobb dokumentum elkészítését,
elképzeléseinket legalább a magunk számára rögzítenünk kell. 

Ez azt jelenti, hogy meg kell határoznunk, hogy 

❍ kinek, milyen terméket, szolgáltatást és hogyan fogunk szállí-
tani és

❍ ennek eléréséhez milyen lépésekre és erôforrásokra lesz szük-
ségünk.

3.2.2. A versenyképesség elemzése 

A vállalkozás versenyképességének értékelése során feltárjuk a vál-
lalkozást érintô legfontosabb problémákat és lehetôségeket. Ennek
keretében 

❍ meghatározzuk az adott szektorban történô sikeres mûködés
feltételeit (az ágazat mozgató erôi);

❍ a versenytársakkal összevetésben elemezzük a vállalkozás
gyengeségeit és erôsségeit és 

❍ összevetjük a vállalkozás teljesítményét azokkal a tényezôkkel,
amelyek biztosítják, hogy egy vállalkozás az adott ágazatban si-
keres lehessen.

Értékelési
módszerek

A koncepció
kialakítása

Az elemzés
folyamata
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Általában problémát okoz, hogy saját erôsségeinket, gyengeségeinket
és a valós versenyhelyzetet objektívan - szinte külsô szemlélôként -
elemezzük. Ennek elôsegítésére sok, az elemzést szolgáló modell és
kézikönyv született. A feladat elvégzésére számos megoldást al-
kalmazhatunk, a lényeg, hogy az értékelés objektív és számszerû-
síthetô legyen. A stratégiai elônyök elemzésének módszereit
általában nagyobb vállalkozásokra alakították ki, legtöbbjüket azon-
ban a valós igények szerint történô átalakításokkal a kisvállalkozások
is használhatják. Bármelyiket választjuk is, általánosságban igaz,
hogy az elemzés eredményének - terv formájában - a gyakorlatba
történô átültetése rendkívül nehéz feladat.

Objektivitás

vállalkozásunkat 
viszonyítjuk

az elemzés során
megvizsgáljuk

az elemzés
eredménye

1.) az ágazat mozgató
erôihez

❍ a piac jellemzôit 
❍ az adott ágazat tech-

nológiai feltételeit
❍ a piaci versenyt
❍ az ágazat gazdasági

struktúráját  
❍ az említett terüle-

teken végbemenô és
várható változásokat

❍ azok a feltételek,
amelyeket teljesí-
tenünk kell, ha az
adott ágazatban vál-
lalkozásunkkal sike-
reket szeretnénk
elérni.

2.) a versenytársakhoz

❍ a vállalkozás for-
galmát és piaci
helyzetét 

❍ a vállalkozás tech-
nológiai hátterét

❍ a vállalkozás gaz-
dasági struktúráját

❍ a vállalkozás pénzü-
gyi helyzetét 

❍ a költségek nagysá-
gát és jellegét 

❍ azok a problémák és
lehetôségek, ame-
lyekkel foglalkoz-
nunk kell, ha vál-
lalkozásunk ver-
senyképességét
szeretnénk
megôrizni (fel-
tételezve, hogy a
külsô környezet vál-
tozatlan marad)

3.) a siker tényezôihez

❍ a vállalkozás tel-
jesítményét
(erôsségeit és
gyengeségeit), és
összevetjük azokkal
a tényezôkkel, ame-
lyek az ágazatban
egy adott vál-
lalkozás sikerét biz-
tosítják

❍ a legfontosabb prob-
lémák és lehetô-
ségek, amelyekre a
közeljövôben kon-
centrálnunk kell

❍ javaslatok a prob-
lémák megoldására
és a lehetôségek ki-
használására 

A versenyképesség elemzése
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a helyettesítô termékek vagy
szolgáltatások fenyegetése

❍ van-e már és milyen a helyet-
tesítô termék? Jobb? Olcsóbb? 

❍ milyen költségekkel és nehéz-
ségekkel jár a vásárló számára,
hogy a helyettesítô termékre áttér-
jen?

❍ hajlandóak lesznek-e a fogyasz-
tók a mi termékünk helyett

iparági versenytársak,
az ágazaton belüli

verseny élessége, riva-
lizálás a meglévô

versenytársak között

❍ ígéretes-e az ágazat fej-
lôdése, van-e növeke-
dés?

❍ mekkora fenyegetést
jelentenek a verseny-
társak? Kik ôk és
miként mûködnek?

❍ mely külsô körülmé-
nyek változhatnak 

a vásárlók
alkupozíciója

❍ milyen helyzetben van
a vásárló hozzánk
képest? Erôsebb, gyen-
gébb?

❍ mennyire fontos szá-
mára a mi termékünk,
vállalkozásunk? 

❍ mekkora engedmé-
nyekre képes, milyen
árat ad, hogy termé-
künket megszerezze?

a beszállítók
alkupozíciója

❍ van-e más termék,
amellyel a vásárló ter-
mékünket helyettesíti?

❍ milyen a beszállítók
helyzete az ár, szállítási
feltételek  meghatáro-
zásához?

3.3. A stratégiai elônyök elemzése
Az ágazatok jövedelmezôségét alapvetôen öt tényezô befolyásolja: a
belépési korlátok, a szállítók és vevôk alkuereje, a helyettesítô ter-
mékek fenyegetése és az ágazaton belüli verseny. Fontos továbbá a
növekedési kilátások elemzése is.

3.3.1. Az iparági versenyt meghatározó erôk

A Porter-féle modell az egyik legismertebb ágazat elemzésre használt
módszer. Segítségével megvizsgálhatjuk, hogy vállalkozásunk
versenyképességét miként befolyásolják a piacra belépô új szereplôk,
a vásárlók alkuereje illetve a szállítók alkuereje és azok a ter-
mékek/szolgáltatások, amelyeket a vevô sajátunk helyett választhat.
Feltétlenül mérlegeljük az alábbiakat:

a piacra újonnan belépô vál-
lalkozások, fenyegetése

❍ milyen könnyen léphet be új vál-
lalkozás a piacra?

❍ milyen feltételekkel kell ren-
delkeznie  (pl. eszközök, szak-
mai háttér, tôke)?

❍ milyen gyorsan válhat verseny-
társsá?

Jövedelmezô-
séget befolyá-
soló tényezôk

Porter-féle
modell



29

Fontos szem-
pontok

Az öt versenytényezô együttesen szabja meg az iparágban a verseny
élességét és a jövedelmezôséget.
Az elemzés során különösen figyeljünk oda az alábbiakra: 

❍ határozzuk meg, hogy mely erôk hatására csökkenhet leginkább
a profit, illetve mely erôk teszik lehetôvé a vállalkozás
nyereséges mûködését!

❍ ne feledjük, hogy az ágazat helyzetét meghatározó erôk
folyamatosan változnak!

❍ vizsgáljuk meg részletesen a kormányzati intézkedések, a gaz-
dasági környezet és a technológia fejlôdésének az ágazatra
gyakorolt hatását!

3.3.2. A SWOT elemzés

A második lépésben elvégzésre javasolt SWOT elemzés rendkívül
széles körben elterjedt módszer. Segítségével felmérhetjük a vál-
lalkozás piaci helyzetét és mûködési környezetét, és
meghatározhatjuk az erôsségeket, gyengeségeket, lehetôségeket és
veszélyeket (a vállalkozásra nézve fenyegetô tényezôket).

Belsô tényezôk Külsô tényezôk

erôsségek: 

❍ azokat a pozitív tényezôket kell számba
vennünk, amelyekrôl úgy gondoljuk,  hogy
vállalkozásunk esetében jól mûködnek,
amely területeken jó eredményeket tudunk
felmutatni.  

❍ ezeket a tényezôket befolyásolni tudjuk!

lehetôségek:

❍ azokat a külsô adottságokat kell számba
vennünk, amelyek elônyösen hatnak vál-
lalkozásunk fejlôdésére

❍ befolyásolni nem tudjuk ezeket a
tényezôket, ám építve rájuk kihasznál-
hatjuk erôsségeinket!

Példa

Az erôsségek közé tartozhat a megfelelô szak-
mai háttér és tapasztalat, a piac (a vásárlók és
fogyasztók) alapos ismerete és a  vevôkkel
kialakult jó kapcsolat, a jó reklámtevékenység,
a fejlesztésekhez szükséges pénzeszközök
megléte. 

Példa

A lehetôségek közé tartozhat a piac meg-
növekedett érdeklôdése a termékünk szolgál-
tatásunk iránt, új vevôk megszerzése, új pia-
cokra való bejutás, együttmûködés más vál-
lalkozásokkal. 

gyengeségek:

❍ azokat a tényezôket kell számba vennünk,
amelyek nem mûködnek jól, gátolják vál-
lalkozásunk mûködését, fejlôdését.

❍ ezeket a tényezôket tudjuk befolyásolni,
és javíthatjuk a vállalkozás helyzetét.

veszélyek: 

❍ azokat a külsô adottságokat kell számba
vennünk, amelyek korlátot szabhatnak vál-
lalkozásunk fejlôdésének.

❍ bár ezeket a tényezôket nem tudjuk
befolyásolni, pontosan ismernünk kell ôket,
hogy lehetôség szerint hárítsuk vagy a
hatásukat tompítani tudjuk.

Példa

A gyengeségek közé tartozhat a koncepció,
stratégiai elképzelések hiánya, a szakmai
ismeretek, szaktudás hiánya, a képzett alkalma-
zottak eltávozása, a gyenge marketing vagy
értékesítési tevékenység, a nem kellôképpen
ápolt ügyfélkapcsolatok.

Példa

A veszélyek közé tartozhat a kereslet vissza-
esése, esetleg alacsony szinten maradása, a
versenytársak megjelenése (különösen, ha ked-
vezôbb helyzetben vannak), a szabályozók ked-
vezôtlen változása.



30

A belsô tényezôk elemzésekor ne felejtsük el számba venni: 

❍ a termék jellemzôit és fôbb mutatóit, pl. milyen a piaci
részesedése, mekkora mennyiséget tudunk belôle értékesíteni,
mennyire nyereséges a termék stb.;

❍ az árképzés módszereit, az árban érvényesülô költségeket, az ár
versenyképességét;

❍ a vállalkozás teljes szervezetének és különbözô egységeinek
mûködését és hatékonyságát - pl. a termékfejlesztés, termelés,
marketing,  értékesítés, szállítás stb.;

❍ a vállalkozás technológiai hátterét, a versenytársak adottsá-
gaival és az ágazati elvárásokkal való összevetésben,

❍ az ügyfelekkel való kapcsolattartást, az ügyfélszolgálat
mûködését, az ügyfelek megelégedettségét; 

❍ a pénzügyi és költségmutatókat.

A lehetôségek és veszélyek vonatkozásában meg kell vizsgálnunk: 

❍ a vállalkozás mûködésére visszaható politikai, gazdasági és tár-
sadalmi tényezôket, a jogi szabályozókat;

❍ a piac és ezen belül is az általunk megcélzott piaci szegmens
jellemzôit, a piacon végbemenô trendeket, folyamatokat;

❍ a vállalkozás az adott ágazatban betöltött szerepét,

❍ a vállalkozás termékének/szolgáltatásának fogyasztóit (igények,
viselkedés, vásárlóerô stb.) és 

❍ a versenytársak termékeit, szervezetük mûködését.

Bár a SWOT elemzés keretében vizsgált tényezôk jellege, nagy-
ságrendje, a vizsgálat mélysége nagymértékben függ az adott vál-
lalkozás méretétôl, felépítésétôl illetve termékeitôl/szolgáltatásaitól,
az alaposan elvégzett elemzés minden esetben megfelelô támpontot
nyújt a vállalkozás valós piaci helyzetének értékeléséhez.

Belsô tényezôk

Külsô
tényezôk
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3.3.3. Az összehasonlítások elvégzése

A harmadik lépésben kerül sor a teljesítmény és a siker kulcsté-
nyezôinek összehasonlítására, a vállalkozás elôtt álló lehetôségek
elemzésére. Ennek alapján leszünk képesek beszállítói stratégiánk
megfogalmazására és a szükséges lépések megtervezésére.

Példa
Ipari vállalat által végzett alternatíva értékelés

3.3.4. Az értékelés eredménye 

Az értékelés eredményeként és a beszállítóvá válásra történô
felkészülés elôsegítése érdekében cselekvési tervet kell megfogal-
maznunk. A legegyszerûbb, ha azzal kezdjük, hogy honnan hová
akarunk eljutni. Ezt követôen meg kell határoznunk, hogy 

❍ milyen konkrét (azaz rövid távú) célokat akarunk elérni;

❍ ehhez milyen feladatok, tevékenységek szükségesek és

❍ ezeket a feladatokat milyen eredménnyel, milyen határidôre
tudjuk elvégezni.

Stratégia
elôkészítése

Cselekvési terv
összeállítása

Átlag

A termék
eladása  a

legnyeresé-
gesebb

területen

Külföldi
nyersanyag
behozatala

Eladott
mennyiség
növelése 

A termék/
profil

módosítása

A termék
átlagára 15 16 15 15 12

Nyersanyag
ára 7.5 7.5 2 7.5 7.5

Különbözet 7.5 8.5 13 7.5 4.5

Feldolgozási
költség 2 1.5 2 1 2

Szállítási
költség 1 0.5 1 0.5 1

Marketing
kiadások 2.5 0.25 2.5 0.5 2.5

Árrés 2 4 7.5 5.55 1
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Példa
Végrehajtási terv



3.4. Minôségmenedzsmentre épülô teljesítményértékelés 

A minôségügyi követelmények megtartásának értékelésére ma már
számos modell létezik. A nagyvállalatok egy része elfogadja ezeket a
minôségértékelési rendszereket, számos vásárló azonban saját
követelményrendszert alakított ki. Ez utóbbiak csak akkor adnak
megrendelést a beszállítani kívánó vállalkozásoknak, ha azok
megfelelnek az általuk támasztott követelményeknek. 

Mielôtt eldöntenénk, hogy melyik módszer segítségével fogjuk vál-
lalkozásunkat értékelni, feltétlenül tájékozódjunk a vásárlók
elvárásairól, vagyis arról, hogy melyik minôségügyi értékelô rend-
szert (szabványokat) fogadják el. Elvárásaikat a nagyvállalatok írott
kézikönyv formájában összegzik, melyet érdemes tanulmányoznunk.

3.4.1. Baldridge modell
Az elsô minôségi modellt az Egyesült Államokban Malcolm Baldrige
fejlesztette ki és elsôsorban az észak-amerikai kontinensen terjedt el
széles körben. Célja, hogy segítséget nyújtson a vállalkozások
számára versenyképességük növeléséhez, azaz a fogyasztók, a piac
számára nyújtott érték növeléséhez és a szervezet hatékonyságának,
kapacitásának fejlesztéséhez. A Baldrige modell segítségével az aláb-
bi hét mutató alapján végezhetjük el vállalkozásunk teljesítményének
értékelését. 

1.) a vállalkozás vezetése: a vállalkozás vezetése mennyiben nyújt
garanciát a kiemelkedô teljesítményhez, nyújt stratégiai iránymu-
tatást, és keresi a vállalkozás számára a jövôbeli lehetôségeket? (125
pont)

2.) stratégiai tervezés: milyen folyamat elôzte meg a vállalkozás
stratégiájának megfogalmazását (milyen súllyal kerültek mérlegelésre
a piaci igényei, a versenytársak, a vállalkozás erôforrásai és kapa-
citása), és miként történik a stratégia végrehajtása? (85 pont)  

3.) fogyasztó- és piacorientáltság: miként méri fel a vállalkozás a
fogyasztók és a piac igényeit,  milyen kapcsolatokat épített ki a
fogyasztókkal, és hogyan követi nyomon  elégedettségüket? (85 pont)

4.) információ és elemzés: megfelelô alapként szolgál-e a teljesít-
ményértékelô rendszer teljesítmény méréséhez? Milyen módon
elemzi a vállalkozás a rendelkezésre álló adatokat és információkat a
mûködés értékeléséhez, a tervezéshez és a napi irányításhoz? (85
pont)
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A vásárló
minôségügyi
rendszere

Cél a
szervezeti
hatékonyság
növelése
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5.) emberi erôforrás központú szemlélet: képes-e a vállalkozás alkal-
mazottai részére olyan feltételeket teremteni, amelyek biztosítják a
kezdeményezô készséget,  kreatív hozzáállást, rugalmasságot, együtt-
mûködési készséget és a feladatok a vállalkozás igényei szerint
történô elvégzését? (85 pont)

6.) folyamatirányítás: mennyiben érvényesülnek a tervezés során a
változó piaci igények, a technológiai, minôségügyi szempontok,
korábbi tapasztalatok? Milyen módon biztosítja a vállalkozás a ter-
melés és szállítás sikerességét? Milyen mutatók alapján10 figyeli és
értékeli a vállalkozás alvállalkozói teljesítményét, és miként gondos-
kodik róla, hogy együttesen képesek legyenek a piaci igényeknek
megfelelni? (85 pont)

7.) üzleti eredmények: miként ítélik meg a vállalkozás nyújtotta
terméket/szolgáltatást  az ügyfelek és a piac egyéb szereplôi, milyen
teljesítményt tükröznek a vállalkozás legfontosabb, a mûködéssel
kapcsolatos és pénzügyi mutatói? (450 pont)

A követelményeket teljesítô vállalkozások között 1987 óta évente
kiosztják a Malcolm Baldrige Díjat.

Módszertani
segítség

Az EFQM

modell

Szempontok

10 A legfontosabb, általánosságban használt mutatók a minôség, megbízhatóság, idôben
történô szállítás és ár. 

11 Eredeti, angol elnevezése: European Foundation for Quality Management 
Az EFQM díjat elôször 1992-ben adták át.

Emlékeztetô

További információt az alábbi honlapon találhat: www.quality.nist.gov

3.4.2. Az EFQM11 (Minôségmenedzsment Európai Alapítvány)
minôségi modell

A Minôségmenedzsment Európai Alapítvány célja, hogy módszertani
segítséget nyújtson a minôség iránt elkötelezett szervezetek számára
annak érdekében, hogy megteremthessék a magas színvonalú
szervezeti mûködés hosszú távú kereteit. 

Az EFQM által kidolgozott és elsôsorban Európában elterjedt mo-
dell12 meglehetôsen nagy rugalmasságot biztosít, teljesítményük
javításának elôsegítésére egyaránt használhatják kisebb szervezetek
és nagyobb cégek. 

A modell alkalmazása kiváló lehetôséget nyújt vállalkozásunk teljes
körû átvilágítására. Az alábbi kilenc kérdéskör alapos elemzése révén
meghatározhatjuk vállalkozásunk erôsségeit és azokat a területeket
is, amelyek további fejlesztésekre szorulnak: 
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1.) a vállalkozás vezetése: milyen módon teremti meg és biztosítja a
vállalkozás vezetése a hatékony mûködés feltételeit? (10%)

2.) a vállalkozás stratégiája: képes-e a vállalkozás a kitûzött straté-
giai célokat elérni úgy, hogy egyúttal az érdekeltek (tulajdonosok,
vásárlók, fogyasztók) megelégedését is biztosítja? (8%)

3.) alkalmazottak: képes-e a vállalkozás vezetése olyan feltételeket
teremteni, amelyek garantálják az alkalmazottak elkötelezettségét és
a bennük lévô potenciál teljes kiaknázását? (9%)

4.) partnerek és erôforrások: milyen módon mûködik együtt a vál-
lalkozás üzleti partnereivel, és miként gazdálkodik erôforrásaival
annak érdekében, hogy hatékonyan mûködjön, és célkitûzéseit tel-
jesíteni tudja? (9%)

5.) munkafolyamatok: mennyiben garantálja a munkafolyamatok
megtervezése és irányítása a célok elérését, az érdekeltek
elégedettségének kivívását? (14%) 

6.) ügyfelek körében elért eredmények: milyen eredményeket ért el
a vállalkozás ügyfelei körében, mind a fogadtatás vonatkozásában,
mind a tényleges mutatók alapján? (20%)

7.) alkalmazotti körben elért eredmények: milyen eredménye-
ket ért el a vállalkozás alkalmazottai körében, mind a fogadtatás
vonatkozásában, mind a tényleges mutatók alakulása alapján? (9%)

8.) társadalmi eredmények milyen eredményeket ért el a vállalko-
zás mûködésének szûkebb (helyi) és szélesebb (regionális, országos,
esetleg nemzetközi) értelemben vett társadalmi közegében? (6%)

9.) legfontosabb teljesítmény mutatók: miként alakult a vállal-
kozás teljesítménye a célkitûzésekkel összevetésben? (15%):

Az EFQM 1992 óta kiosztja az Európai Minôségi Díjat az évente
meghirdetett versenyen legkitûnôbbnek tartott vállalkozások között.
Erre a megmérettetésre a nemzeti díjazottak pályázhatnak. Tavaly
elsô alkalommal fordult elô a díj történetében, hogy egyszerre négy
magyar vállalat (valamennyien a Nemzeti Minôség Díj korábbi
nyertesei) is a döntôbe jutott, illetve az egyik díjat is magyar vállalat
hozta el.

12A magyar Nemzeti Minôségdíj az európai minôségdíj követelmény rendszerén alapul,
nem a termék vagy szolgáltatás minôségét díjazzák, hanem az egész szervezet
tevékenységét. Minden évben a minôség világ napján  – november 6-án – kerül átadás-
ra 1996, az alapítás óta, négy vállalati kategóriában.

Emlékeztetô

További információt az alábbi honlapon találhat: www.efqm.org



Közvetlen gaz-
dasági hatás

Cél: azonos
minôség

Minôségbizto-
sítási rendszer
kialakítása

Folyamatos
tökéletesítés
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3.4.3. Nemzeti Minôségi Díj 
A Nemzeti Minôségi Díjat - az Európai Minôségi Díj mintájára -
Magyarországon 1996-ban hívta életre a Gazdasági Minisztérium
jogelôd szervezete, gazdája a Minôségfejlesztési Központ. A tapasz-
talatok szerint a díj elnyerése nagymértékben javítja a vállalkozás
piaci helyzetét, mert olyan elismerést jelent, melyet megnövekedett
számú megrendelés követ. Ugyanis garanciát jelent a vásárló
számára, hogy a termék vagy a szolgáltatás magas minôsége mellett
a szállító vállalkozás egész szervezetének munkája is kiváló
értékelést kapott.

3.4.4. ISO

Az elsô ízben 1987-ben megfogalmazott  ISO szabványok célja an-
nak elôsegítése volt, hogy a fogyasztó egy adott terméket/szolgál-
tatást a vásárlás helyétôl és idôpontjától függetlenül azonos minôség-
ben kapjon meg. A szabványoknak való megfelelés garantálja a
fogyasztó igényeinek és követelményeinek teljesülését és ezáltal
elégedettségét, és javítja a termék/szolgáltatás helyzetét a nemzetközi
piacokon is. Ennek köszönhetôen az ISO elterjedése rendkívül gyors
és versenyképességük megôrzése érdekében mind a multinacionális,
mind a hazai nagyvállalatok megkövetelik alvállalkozóiktól az ISO
tanúsítást. 

Ehhez a vállalkozásnak mindenekelôtt ki kell alakítani saját minôség-
irányítási rendszerét, amely magában foglalja a minôség elérése és
fenntartása érdekében használandó 

❍ szervezeti felépítést;
❍ a rendszer mûködtetésével kapcsolatos pontos felelôsségeket;
❍ az eljárásokat; 
❍ a folyamatok részletes leírását és 
❍ erôforrásokat. 

A rendszer végsô célja, hogy a szervezet a minôség iránt minden
szempontból elkötelezett módon mûködjék, törekedjen teljesítménye
- termékei, szolgáltatásai, eljárások és folyamatok - folyamatos
javítására.

A jelenleg érvényben lévô ISO 9000 egy minôségtanúsítási “csalá-
dot” jelent. Az ISO 9001 a tervezéssel és gyártással egyaránt
foglalkozó vállalkozásokra, az ISO 9002 a csak gyártással foglalkozó
vállalkozásokra vonatkozik. 
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A jelenleg érvényben lévô szabványrendszer az alábbi területeken
fogalmaz meg részletes követelményeket:

❍ a vezetés felelôssége (a minôségügyi rendszer szempontjából) 
❍ a minôségügyi rendszer
❍ a szerzôdések átvizsgálása
❍ a tervezés szabályozása
❍ a dokumentációkezelés szabályozása
❍ beszerzés (beszállítók, alvállalkozók)
❍ a megrendelô által beszállított termékek
❍ termékazonosítás illetve nyomon követhetôség
❍ folyamatszabályozás
❍ ellenôrzés és vizsgálat (tesztelés)
❍ ellenôrzô és vizsgáló berendezések, eszközök
❍ ellenôrzött illetve vizsgált állapot
❍ nem megfelelô termékek kezelése
❍ helyesbítô és megelôzô intézkedések
❍ tárolás, kezelés, szállítás 
❍ minôséggel kapcsolatos feljegyzések, dokumentumok
❍ belsô minôségi auditálások
❍ oktatás, képzés
❍ vevôszolgálat 
❍ statisztikai módszerek

Az ISO 9000:2000 magyar szabványként a tervek szerint 2001-ben
jelenik meg. Valamennyi eddigi követelmény megtartása mellett a
rendszer új követelményekkel gazdagodik. Átemeli a teljes körû
minôségbiztosítás néhány elemét, a korábbiaknál jóval nagyobb
hangsúlyt kap a vevô központú és a folyamat irányult szemlélet.

3.4.5. A QS minôségbiztosítási rendszer 
A QS minôségbiztosítási rendszert kizárólag az autóipari vál-
lalkozások alkalmazzák. A szabványban eredetileg a három nagy
autóipari cég, a Chrysler, a General Motors és a Ford állapodott meg
1994-ben, és csak azokat a vállalkozásokat fogadják el beszállítóik-
nak, amelyek a QS 9000 minôségi követelményeknek megfelelnek.

Példa

A Suzuki nyilatkozata szerint a lehetséges hazai beszállítók körét igen
jelentôsen csökkentette az a tény, hogy kevesen rendelkeztek az
amerikai minôségbiztosítási szabványnak megfelelô QS 9000 audit-
tal.13

Szabályozott
területek

Új szempontok

Autóipari vál-
lalkozások
minôsítése

13 Figyelô, 1999. április 22.
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3.4.6. KIR (Környezetvédelmi Irányítási Rendszer) 14000
Ez az új szabvány a vállalkozások környezetvédelmi elkötele-
zettségének értékelésére alkalmas és az ehhez kapcsolódó külsô és
belsô ellenôrzési folyamatokat szabályozza.  A tanúsítvány megszer-
zésének elôfeltétele, hogy a vállalkozás átvilágítsa a környezetvédel-
mi szempontból érintett területeket, és elkészítse az esetleges
hiányosságok pótlását, a folyamatok javítását célzó akciótervét.
(Részletesebben lásd a 9. 9. pontot!)

3.5. Az összköltségben mutatkozó elôny 

Az összköltség csökkentése az iparban tevékenykedô vállalkozások
számára középtávon továbbra is az egyik leggyakrabban alkalmazott
stratégiai elem marad.

A költségelôny számos forrásból - így pl. technológia, konstrukció,
a ráfordítások költsége, a kapacitás kihasználása stb. - származhat,
melyeket költségelemeknek nevezünk.

A költség összehasonlításoknak a termék/szolgáltatás teljes életcik-
lusára vonatkoztatott összköltségen kell alapulniuk, amely a vásárló
számára a legmagasabb gazdasági elônyt nyújtja.

A legalacsonyabb összköltség számításakor a vásárló a termékkel
kapcsolatos, a beszállítás teljes folyamata során keletkezett összes
költséget figyelembe veszi.

Környezeti

tudatosság

Költség-
csökkentés,
mint stratégia
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Az összköltség, mint elôny 

Az összköltség az iparban mûködô beszállítók számára középtávon a
versenystratégia meghatározó tényezôje marad. A költségek csökken-
tésének számos forrása lehet, melyeket költségtényezôknek
nevezünk. 
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4. BESZÁLLÍTÓI LEHETÔSÉGEK
MEGTALÁLÁSA
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4.1. A fejezet bemutatása
E fejezet célja, hogy a vállalkozók számára tájékoztatást adjunk
azokról a módszerekrôl, amelyek segítségével megkereshetik a cégük
számára megfelelô beszállítói lehetôségeket.

4.2. A hosszú távú beszállítói lehetôségek megtalálása

Az alvállalkozóvá válás - a nyilvánvaló kötelezettségek, mint a
megfelelô minôségben, megfelelô idôben és a megfelelô helyre
történô szállítás mellett - rendkívül sok lehetôséget nyújt vállalkozá-
sunk számára. Lehetôvé teszi, hogy

❍ a meglévô, hagyományos piacainkon növeljük részesedésün-
ket, vagy termékünkkel, szolgáltatásunkkal új piacon jelenjünk
meg;

❍ vásárlónktól rendszeres megrendeléseket kapjunk;

❍ részt vegyünk a vásárló által szervezett képzési programokon,
hozzájuthatunk a nagyvállalat által megszerzett tudáshoz,
szakmai ismeretekhez.

Biztosítanunk kell, hogy a vállalkozás által elôállított termék/szolgál-
tatás állandó minôséget képviseljen, és megfeleljen a magasabb
minôséget eredményezô, EU elôírások szerinti szabványoknak. Az
alvállalkozóvá válás jó alkalmat nyújt vállalkozásunk számára az EU
csatlakozásra való felkészülésben is!

4.3. A magyar beszállítók piaci lehetôségei 

1998 folyamán a British Know How Fund segítségével átfogó
felmérés készült a magyarországi vállalkozók alvállalkozói
lehetôségeirôl. Az elemzést végzô szakértôk közel 30, elsôsorban az
autóipari és elektronikai ágazatban mûködô multinacionális és
hazai nagyvállalatot kerestek meg, hogy igényeiket, elvárásaikat és a
magyar vállalkozások beszállítói lehetôségeit feltérképezzék.  

A megkérdezett nagyvállalatok összes vásárlásainak értéke megha-
ladta az évi 239 milliárd forintot. Elgondolkodtató azonban, hogy
beszerzéseik 13%-át - azaz 30 milliárd forint értékû árut - szerzik
csak be magyarországi kis- és közepes vállalkozásoktól, holott a
teljes alvállalkozói kör 37%-át képviselik hazai cégek.  

A felmérés megállapította, hogy az elektronikai és autóiparban egy-
egy nagyobb alvállalkozó átlagosan évi 450.000 termék szállítására
kaphat megrendelést. Ugyanakkor a magyar alvállalkozótól vásárolt
termékek értéke csak 18067 millió forint, amely jelzi, hogy a nagy
vásárlók elsôsorban alacsony hozzáadott értékû terméket
vásárolnak magyar beszállítóiktól.  

Megfelelô
lehetôségek
megtalálása

Az alvál-
lalkozás
elônyei

Hazai beszál-
lítás értéke
alacsony
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Számos nagy cég (pl. Sony, Samsung, Knorr Bremse, Visteon, Audi,
IBM) jelezte, hogy nagyobb mértékben kíván magyar beszál-
lítókra támaszkodni! 

Más cégek arról nyilatkoztak, hogy magyar alvállalkozóik számára
lehetôség nyílik arra is, hogy a nagyvállalat külföldi egységeinek is
szállítsanak. 

A korábban említett felmérés keretében megkérdezett nagyvállalatok
megerôsítették, hogy beszállítóik értékelésére szigorú szempontrend-
szert alkalmaznak. A cégek a minôség, ár és megbízható szállítás
mellett az alábbi szempontokat veszik elsôsorban figyelembe: 

❍ rendelkezésre áll-e a vállalkozás a szerzôdés szerinti és az elôre
nem látott, sürgôs megrendelése teljesítésére;

❍ a vállalkozás hozzáállása a beszállításból adódó feladatok
ellátásához;

❍ a vállalkozás által használt nyers- és egyéb anyagok beszerzési
forrásának megbízhatósága; 

❍ rugalmasság a szállítási feltételek vonatkozásában;

❍ a vállalkozás irányításának módja, a vezetés felkészültsége;

❍ a vállalkozás ügyfélköre, az ügyfélkapcsolatok ápolásának
módja, színvonala;

❍ a vállalkozás informatikai háttere, számítógép alkalmazása a
vállalkozás mûködésében;

❍ a vállalkozás pénzügyi háttere, stabilitása és

❍ a vállalkozás által - a termékhez kapcsolódóan nyújtott - szolgál-
tatások köre, színvonala.  

A hazai vállalkozások gyakran úgy érzik, hogy ajánlataikat a meg-
ajánlott ár nagysága, kapacitásbeli korlátok, minôségügyi hiányossá-
gok vagy megfelelô pénzügyi háttér hiányában veszítik el. 

A fenti nagyvállalatok úgy látják, hogy ennél összetettebb kérdésrôl
van szó, és ennél jóval szélesebb körû problémák akadályozzák a
beszállítói megállapodásokat. 

Perspektívák

Értékelési
szempontok

Akadályok



44

Többek között az alábbiakat említették: 

➢ rugalmatlanság

➢ hiányosságok a minôség és szállítás területén

➢ idegen nyelv ismeretének hiánya

➢ a megfelelô számítógépes háttér hiánya

➢ a megfelelô üzleti szemlélet hiánya

➢ a korszerûsítések elmaradása, elavult technológiai háttér

➢ alacsony szervezeti hatékonyság

➢ a minôség központú szemlélet, a minôségügyi ellenôrzések
hiánya

➢ a vállalkozói és vezetôi készségek még további fejlesztésre
szorulnak

➢ az üzleti tervezés hiánya 

➢ tôkeerô, pénzügyi stabilitás hiánya.

A felmérés azt is megerôsítette, hogy a hazai alvállalkozók hosszú
távon csak akkor fogják tudni pozícióikat megôrizni, ha képesek
lesznek a vásárlók számára stratégiai termékeket és szolgáltatá-
sokat szállítani. 

Stratégiai jellegû az a termék vagy szolgáltatás, amely nélkül a
vásárló magyarországi tevékenységét nem lenne képes sikeresen
folytatni. Jelentôségüknél fogva általában kevésbé képezi ártár-
gyalások és alkuk tárgyát, mint az általános jellegû (sztenderd) ter-
mékek és szolgáltatások. 

A megkérdezett nagy vásárlók a stratégiai termékeknek és szolgál-
tatásoknak jelenleg csak 50%-át szerzik be hazai vállalkozásoktól.
Magyar beszállítóik jelenleg többnyire alacsony mûszaki színvonalú,
alacsony hozzáadott értékû termékeket gyártanak számukra. A
külföldi vegyes-, vagy teljesen külföldi tulajdonban lévô vállalatok
mûszakilag bonyolultabb, magas termelési értéket képviselô
alkatrészeket készítenek. A beszállítói pozíció elnyeréséért a ma-
gyar vállalkozásoknak a világpiaci követelményeknek kell
megfelelniük - a nagyvállalatok globális beszerzési stratégiájának
köszönhetôen.

Az alvállalkozóvá váláshoz elengedhetetlen a piaci lehetôségek
mielôbbi, pontos felmérése!

Stratégiai
termék/
Szolgáltatás

Hazai 
beszállítás
profilja
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4.4. A piaci lehetôségek meghatározása
Hogyan befolyásolják a piaci lehetôségeket a fogyasztók?
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A termék elemzése

Figyeljük meg, hogy a termék jellemzôi sokszor legalább olyan
fontos szempontot jelentenek, mint a termék ára!
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A piacelemzésnek több dimenziója van, az elemzés során vizsgáljuk 

❍ a mennyiség és eladások növekedését 
➢ termék/szolgáltatás szerint; 
➢ az adott piaci szegmensen belül;
➢ az adott térségben és 
➢ a versenytársakkal összevetésben

❍ a piaci részesedést és az értékesítés mennyiségét eladási
csatornánként, azaz elemezzük 
➢ a nagykereskedelmi értékesítést; 
➢ a kiskereskedelmi értékesítést és
➢ az ügynökök által bonyolított eladásokat.

❍ az árat és árrést;

❍ az értékesítés alakulását az év különbözô idôszakaiban és 

❍ a helyettesítô termékek eladási mutatóit. 

4.5. Információszerzési lehetôségek 

Regisztráltassuk a céget valamely beszállítói program keretében! A
Gazdasági Minisztérium az elmúlt években jelentôs támogatást nyúj-
tott a beszállítóvá válni kívánó kis- és közepes vállalkozások infor-
mációval, tájékoztató anyagokkal történô ellátására. 

Üzleti információ

Akár nyersanyagforrást, akár beszállítandó termékeink, szolgáltatá-
sunk értékesítéséhez vásárlót keresünk, mindenekelôtt szerezzük be
az adott terület katalógusait (KOMPASS, Dun&Bradstreet, stb.) és
nézzünk körül a hazai és nemzetközi adatbázisokban is. Amennyi-
ben egy adott vagy több cégrôl részletesebb információra lenne szük-
ségünk, forduljunk valamelyik céginformációt szolgáltató vál-
lalkozáshoz, illetve a cégek alapadatai megtekinthetôek a Cégbírósá-
gon is!

A piacelemzés
dimenziói

Regisztráció

Katalógusok,
adatbázisok

Emlékeztetô

További információt az alábbi honlapon találhat: www.gm.hu

Emlékeztetô

A cégtárak egy része ma már Interneten is elérhetô, további információt
az alábbi honlapon találhat: www.opten.hu, www.compalmanach.hu
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A katalógusokról, adatbázisokról és céginformáció-szerzési lehe-
tôségekrôl való tájékozódás végett vegyük fel a kapcsolatot a vál-
lalkozásfejlesztéssel foglalkozó szervezetekkel: 

➢ Magyar Kereskedelemfejlesztési és Befektetési Kht. és
regionális irodái

➢ a Magyar Vállalkozásfejlesztési Alapítvány és a helyi vál-
lalkozói központok

➢ a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara és megyei
szervezetei

➢ a Magyar Agrárkamara és megyei szervezetei

➢ az országos érdekképviseletek és helyi szervezeteik -
IPOSZ, OKISZ, VOSZ, stb.

➢ az ágazatunkat érintô legfontosabb szakmai szövetségek

➢ a klaszterek mellett mûködô, a vásárlók igényeivel és a
beszállítók kínálatának összehangolásával foglalkozó
irodák

A nemzetközi lehetôségek illetve elôírások végett keressük meg az
Euro-Info Központot!14

Az elmúlt években az elektronikus úton megszerezhetô információk
köre robbanásszerûen szélesedett ki. Éljünk az Internet adta
lehetôségekkel! Rendszeresen keressük fel a nagy cégek honlapjait,
beszerzési oldalait! Ha végképp elveszettnek érezzük magunkat a
világhálón, használjuk valamelyik keresô rendszert, pl. Altavizsla.
(További információ végett lásd az 5. fejezetet!)

Kiindulásként, egyszerûbb adatok megszerzésére használhatjuk a
Yellow Pages és hasonló kiadványokat is!   

Kiállítás, vásár, üzletember találkozó

Résztvevôként kötelezô, kiállítóként ajánlatos minél több hazai - és
lehetôség szerint nemzetközi - kiállításon, vásáron részt venni.
Ezzel kapcsolatosan hasznos információ található az ITDH, a kama-
rák és nagyobb kiállítás szervezô cégek honlapjain 
(www.hungexpo.hu).  

Szervezetek

Keresés az
interneten

Kiállítások

14 E szervezetek elérhetôségét, pontos adatait a 11. fejezet tartalmazza 
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Emellett 

❍ figyeljük a napilapokban, szaklapokban, rádióban és televízióban
megjelenô hirdetéseket! 

❍ napjainkban egyre fontosabb a vállalkozások közötti hálózatok
kialakítása, keressünk meg hasonló vállalkozásokat az ismeretek
és tapasztalatok megosztása végett!

4.6. Európai Uniós kezdeményezések az alvállalkozások terén

Felismerve azokat a lehetôségeket, amelyeket az alvállalkozóvá válás
nyit meg a kis- és középvállalkozások számára, az Európai Unió
beszállítói stratégiát dolgozott ki. Az elsôdleges cél az európai beszál-
lítói piac fejlesztése volt. A stratégia az idôk folyamán azonban
kibôvült és jelentôs hangsúlyt kapott 
❍ az európai kis- és középvállalkozások alvállalkozóvá válásának

elôsegítése a térségen kívül esô piacokon és 
❍ e vállalkozások versenyképességének növelése annak érdekében,

hogy képesek legyenek helyt állni a világpiacon is.  

Az Európai Unió számos eszközzel segíti a beszállítói kapcsolatok
fejlôdését: 

❍ javítja a beszállítói piac átláthatóságát 

➢ útmutatót adott ki az iparban mûködô alvállalkozók számára
a beszállítás legfontosabb jogi kérdéseirôl;

➢ háttértanulmányokat készít. A közelmúltban elemezte az EU
tagországok beszállítói gyakorlatát az autó- és repülôgép-
gyártás, elektronika, textil- és építôiparban;

➢ szemináriumokat és szakmai fórumokat tart, és katalógust
állított össze azokról a szervezetekrôl, amelyek segítséget
nyújthatnak az alvállalkozás iránt érdeklôdô cégek részére. 

❍ erôsíti a vállalkozások közötti partneri együttmûködést

❍ elôsegíti az európai cégek alvállalkozóvá válását a térségen
kívül esô piacokon is

➢ kutatási és ösztöndíj lehetôségeket nyújt annak érdekében,
hogy az európai vállalkozások megismerkedhessenek a
célpiac elvárásaival.  

Hirdetések

Információ-
csere

Európai Uniós
stratégia

A stratégia
megvalósítása,
eszközök
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Az Európai Unió vállalkozásfejlesztési és a beszállítói kapcsolatokat
is ösztönzô programjaiban magyar kis- és középvállalkozások is részt
vehetnek:

➢ közel harminc hazai vállalkozás vehet részt az évente két al-
kalommal az Európai Unio tagországaiban megrendezett
EUROPARTNERIAT szakmai kiállításokon, és ellátogathatnak
a kisvállalkozások nemzetközi együttmûködését segítô
Interprise üzletember találkozókra is

➢ a hazai vállalkozások az Euro-Info Központok segítségével
útmutatást kaphatnak az Európai Unióban mûködô vállalkozá-
sokkal való együttmûködés, az EU csatlakozás kérdéseirôl

➢ az IBEX célja a nemzetközi beszállítói kapcsolatok fejlesztése, a
nagyvállalatok és a kisvállalkozások közötti szorosabb
együttmûködés elômozdítása. Ennek fô eszközét a nagyvállala-
tok igényei alapján szervezett szakkiállítások, üzletember
találkozók jelentik.

➢ az úgynevezett “Distributive Trade” alprogram keretében  a
kereskedelemmel és forgalmazással foglalkozó vállalkozások
segítséget kapnak a másutt már bevált üzletviteli technikák
megismeréséhez, képzéshez, kiskereskedôi szövetségek létre-
hozásához.

Lehetôségek
magyar vál-
lalkozások
számára

Az UNIDO
programjának
célja

Központok
létrehozása

Emlékeztetô

További információt az alábbi honlapokon találhat:
www.europa.eu.int/comm/enterprise/community initiatives,

www.gm.hu valamint a Magyar Vállalkozásfejlesztési Alapítvány, a
kamarák, Euro-Info Központ honlapjain (lásd 11. fejezet) 

4.7. Az UNIDO Ipari Beszállítói és Partnerség Programja

A kisvállalkozások és a nagyvállalatok közötti beszállítói kapcsola-
tok sokrétûek, összetettek és rendkívül fontosak a kisvállalkozások
számára. E  felismerésre alapozva az UNIDO külön programot indí-
tott az iparban mûködô beszállítói kapcsolatainak fejlesztésére,
melynek révén ösztönözni kívánja a vállalkozások verseny- és
munkahelyteremtô képességének javulását, termelékenységük
növekedését és exporttevékenységük bôvülését is.       

E programja keretében, mely elsôsorban az együttmûködés iránt
érdeklôdô vállalkozások csoportjának és nem egyedi vállalkozá-
soknak szól, az UNIDO támogatja az úgynevezett “alvállalkozói és
partnerközpontok” (SPX) létrehozását. 
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Az SPX szolgáltatásai

Az SPX a vállalkozók számára tájékoztatást ad az alvállalkozói kap-
csolatok általános tudnivalóiról, információt nyújt az egyes ipari
ágazatok helyzetérôl, különös tekintettel a termelési és alvállalkozói
kapacitásra. Segít a vállalkozásoknak alvállalkozóik/vásárlóik meg-
találásában, klaszterek, egyesülések, stb. kialakításában, a vásár-
lókkal történô tárgyalások és megállapodások elôkészítésében, és
lehetôséget nyújt más központokhoz kapcsolódó vállalkozásokkal
történô kapcsolatok kiépítésére is.

Az SPX munkatársai tanulmányokat, elemzéseket készítenek, adat-
bázist mûködtetnek (lásd UNIDOSS), tanácsadókat bocsátanak a vál-
lalkozások részére, tájékoztató szemináriumokat, különféle képzési
programokat, kiállításokat, vásárokat szerveznek, és a speciális
kérdésekkel jelentkezô vállalkozót a megfelelô szakmai szervezethez,
oktató-kutató intézethez, stb. irányítják.

➢ az alvállalkozói és partnerközpontok tevékenységét segítendô
szoftvert - UNIDOSS - fejlesztett ki; 

Az UNIDOSS
Az UNIDOSS nyilvántartja a termelô vállalkozások kérdôíveken és
felméréseken alapuló részletes adatait, e vállalkozásokat megadott
szempontok - termék, ágazat, gyártási folyamat, eszközök -  szerint
történô osztályba sorolja, és lehetôséget nyújt rendkívül sokféle szem-
pont szerint történô visszakeresésre

➢ iránymutatást, háttéranyagokat dolgozott ki a vállalkozások
számára az alvállalkozói megállapodásokkal kapcsolatos leg-
fontosabb kérdések kezelésére. Útmutatás készült a jogi tudni-
valókról és szerzôdésminták segítik a vállalkozókat a szerzôdések
elôkészítésében; 

➢ együttmûködik a világ legjelentôsebb kiállítás szervezôivel
annak érdekében, hogy a potenciális alvállalkozók számára
elôsegítse a kiállításokon, vásárokon való részvétel lehetôségét.

Adatbázis

Iránymutatás

Kiállítások

Emlékeztetô

További információt az alábbi honlapon találhat: www.unido.org
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4.8. Beszállítói Célprogram
A hazai kis- és közepes vállalkozások beszállítóvá válásának
ösztönzését a Magyar Kormány is kiemelt területként kezeli, és a
Széchenyi Terv révén kezeli a továbbiakban is. Az elmúlt években a
Magyar Vállalkozásfejlesztési Alapítvány által mûködtetett Mentor
Program keretében megteremtôdött az ehhez szükséges infrastruk-
túra, beindult a beszállítással kapcsolatos tanácsadás, képzés. Az
ITDH-val együttmûködésben új adatbázis készült, és több beszál-
lítói fórum került megrendezésre.

Az elmúlt év folyamán megjelentek azok a vissza nem térítendô
támogatási lehetôségek is, amelyek a beszállítói pozíció javításához
szükséges beruházások kiadásainak egy részét vállalják át. A
Széchenyi Terv ismeretében ezek a lehetôségek a jövôben bôvülni
fognak.

4.9. Hogyan készítsük el akciótervünket?
❍ Mindenekelôtt vizsgáljuk meg, hogy termékünk melyik

kategóriába tartozik, ehhez használjuk az ismert és nemzetközi-
leg elfogadott termékhatározó rendszereket! 
(Pl. NACE, EEC-A, Kombinált Nómenklatúra)

❍ Határozzuk meg, hogy melyek azok a cégek, amelyek termékünk
számára a legnagyobb piacot biztosíthatják! Kategorizáljuk ôket
bizonyos szempontok, így a megrendelések nagysága,
gyártástechnológia, szükséges eszközök, stb. szerint!

❍ Derítsük ki, hogy melyek azok a vállalatok, amelyeket a legköny-
nyebben meggyôzhetünk! Vizsgáljuk meg, hogy miért keres
alvállalkozót, és elemezzük a termeléssel kapcsolatos leg-
fontosabb adatokat! Döntsük el, hogy mely cégekkel fogunk
próbálkozni, és derítsük ki, hogy kivel kell felvennünk a kap-
csolatot!

❍ Készítsünk cégünkrôl részletes, bemutatkozó kiadványt! Az
anyagban foglaljuk össze mindazt, amelyet vállalkozásunkról
tudni érdemes, legyen tetszetôs, ugyanakkor pontos és lényeg-
re törô! Feltétlenül szerepeltessük tapasztalatainkat és sikerein-
ket, így a vásárló számára értékes információkat nyújtunk arról,
hogy korábban hol és milyen típusú tevékenységekkel foglalkoz-
tunk! Ne feledkezzünk el cégünk küldetésének és történetének
ismertetésérôl sem!   

Mentor
Program

Széchenyi Terv

Termékhatá-
rozók

Vásárlók kate-
gorizálása

Potenciális
vásárlók
elemzése

Bemutatkozás

Emlékeztetô

További információt az alábbi honlapon találhat: www.gm.hu



❍ Manapság nagyon sok vállalkozás az Internet segítségével kere-
si, illetve bôvíti üzleti kapcsolatait. Gondoljuk végig, hogy
érdemes lenne-e cégünk számára önálló honlapot kialakítani!

❍ Ne üljünk ölbe tett kézzel, várva, hogy a vásárló ránk találjon!
Folyamatosan keressük a lehetôségeket, és a marketing
tevékenységet soha ne hagyjuk abba! Költséghatékony módszer,
ha azokon a vásárokon és kiállításokon keressük meg partnerein-
ket, amelyeken amúgy is részt vennénk.

4.10. A beszállítói piacra való bejutás
A beszállítói piacra bejutni sokszor igen nehéz feladat, ezért
többféleképpen is próbálkozhatunk: 

❍ Folyamatosan építsük kapcsolatainkat más alkatrészt/hasonló ter-
méket gyártó cégekkel!

❍ Az Európai Unió által támogatott nemzetközi üzleti partnerkeresô
rendszer segítségével fogjunk össze más az Európai Unió
tagországaiban mûködô vállalkozásokkal!

1. A BRE/BC-NET integrált adatbázisa több, mint 70 ország
kis- és középvállalkozásának adatait tartalmazza. 

2. A VANS segítségével az Euro-Info Központok belsô hálóza-
tán keresztül kereshetünk üzleti partnereket a megcélzott
ország(ok)ban. Ezt a rendszert gyakran használják gyártók,
beszállítók és importôrök is új partnerek megkeresésére. 

❍ Együttmûködhetünk a nagyvállalatok által megbízott, független
beszerzési ügynökökkel is! Keressük meg ôket, és küldjünk 
részletes ajánlatot számukra!

❍ Vizsgáljuk meg, hogy érdemes-e valamely klaszterhez csat-
lakoznunk!

Példa

A Pannon Autóipari Klaszter 2000 végén alakult azzal a céllal,
hogy a nyugat-dunántúli régióból kiindulva hálózatszerûen összefog-
ja az autó- és háttériparban mûködô innovatív vállalkozásokat.  A
Klaszter a tervek szerint 2001 folyamán alakítja ki, és indítja szolgál-
tatásait, üzleti információval, képzési programokkal, szakmai ren-
dezvényekkel, kollektív marketing lehetôségekkel áll majd a vál-
lalkozók rendelkezésére.
További információ: www.autocluster.hu.
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Az internet
jelentôsége

Folyamatos
kezdeménye-
zés

Partnerkeresés 

Beszerzési
ügynök meg-
keresése

Klaszterhez
csatlakozás
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❍ Kövessük figyelemmel a beszállítói lehetôségeket és közbe-
szerzési felhívásokat!

❍ Fordítsunk nagyobb figyelmet a közeli export lehetôségek
kihasználására, kérjük ehhez a kamarák, helyi vállalkozói
központok, ITDH irodák segítségét! 

A technológia használatára vagy a termelésre, innovációra
vonatkozóan stratégiai szövetséget is köthetünk. A tapasztalatok
azonban azt mutatják, hogy azok a szövetségek, amelyeket azonos
tevékenységet folytató vállalkozások kötnek gyakran csak rövid távú
megoldást jelentenek, hosszú távon kevésbé mûködnek. Ennek oka,
hogy a vállalkozók nagyobb veszélynek tartják a versenytársak
számára történô információ átadását, mint amennyit érzésük szerint
profitálhatnának az ugyanezen vállalkozásokkal való együttmûködés-
bôl.

Közbeszerzés

Export

Stratégiai
szövetség
elônyei és
hátrányai

Emlékeztetô

További információt technológia és innovációs kérdésekben 
az alábbi honlapon találhat: 

www.omikk.hu



5. ELEKTRONIKUS BESZERZÉS
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5.1. A fejezet bemutatása
E fejezet célja, hogy megismerkedjünk az elektronikus kereskedelem
rohamos terjedése nyújtotta lehetôségekkel és a vállalkozásokkal
szemben támasztott új követelményekkel, különös tekintettel az 
e-kereskedelem a beszállításban játszott szerepére.   

5.2. Az Internet gazdaság 
Az információ technológia jelentôsen befolyásolja a gazdaság
mûködését, teljesítményét, termékstruktúráját, a foglalkoztatást és azt
is, hogy az emberek miként használják az idejüket. 

A digitális technológia, ideértve a digitális kommunikációs hálóza-
tokat, számítógépeket, szoftver környezetet és más, a számítógépes
hálózatok mûködtetéséhez szükséges eszközöket, már a
kereskedelem és gazdaság, a társadalmi és közösségi tevékenységek,
a politika, a szórakoztatás és oktatás szerves részét képezi. Ám a
XXI. században a digitális technológia mindezen területek határait
soha nem látott mértékben bôvíti ki. 

A digitális hálózati és kommunikációs infrastruktúra széles bázist
teremt az együttmûködésre, kommunikációra, így például

❍ a digitális egységeket tartalmazó termékek széles köre - adat-
bázisok, napilapok és információ, könyvek, magazinok, TV és
rádió programok, mozifilmek, elektronikus játékok, CD lemezek
és szoftverek - bárhol a világon és bármikor elérhetôek
lesznek;

❍ a fogyasztók és vállalkozások pénzügyi mûveleteiket a digitális
technológia  felhasználásával - az úgy nevezett “smart card”
segítségével, az Internetre csatlakozott számítógépeken és mobil
telefonokon keresztül intézhetik; és

❍ a fogyasztási cikkek egy része, mint pl. a háztartási eszközök és
személygépkocsik mikroprocesszorokkal és hálózati csatlakozási
lehetôségekkel lesznek ellátva.

A rendkívüli elvárások ellenére - a vállalkozások és befektetôk egy
része ugyanis úgy érzi, hogy az Internet segítségével hatalmas piaci
lehetôségekhez juthat - jelenleg még nem látszik tisztán, hogy a digi-
tális technológia miként fogja a világgazdaságot és a társadalmi
folyamatokat befolyásolni. A fejlôdést most még szkepticizmus
kíséri, érthetô okokból: 

Az e-kereske-
delem jelen-
tôsége      

A technológiai
fejlôdés ered-
ménye
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❍ nagy a bizalmatlanság az elektronikus úton történô fizetés iránt;
❍ számos digitális termék és technológia még további fejlesztésre

szorul, vagy piaci tesztelése nem fejezôdött be;   
❍ a vállalkozások egyelôre ismerkednek, kísérletezgetnek az új

típusú mûködéssel;
❍ az Internetes jogi és kereskedelmi feltételek még csak kiépülôben

vannak és 
❍ hiányoznak a megbízható adatok és megfelelô értékelési rendszer

a digitális technológia gazdasági hatásának mérésére. 

Az Internet alapú gazdaság új lehetôségeiket és kötelezettségeket
teremt számunkra ahhoz, hogy bármely a világpiacon mûködô
fogyasztó számára értéket kínálhassunk.  

5.3. Az elektronikus kereskedelem 
Míg korábban a meglehetôsen költséges elektronikus adatátvitel
(EDI) meghatározóan csak a nagyvállalatok rendelkezésére állt, és a
kis- és középvállalkozások nem engedhették meg maguknak, az
egyértelmûen felhasználóbarát Internet nyújtotta lehetôségekkel
mind a kisebb vállalkozások, mind a magánszemélyek is képesek
tömegesen élni. 

Az elektronikus kereskedelem automatizálja a legfontosabb, a vásár-
ló és a szállító között lezajló folyamatokat. 

Változik a beszerzés folyamata, a beszállítói lánc mûködtetésében
kiemelt szerepet kap a különösen az alacsony értéket - és gyakran
nagy volument - képviselô termékek Internet segítségével történô
beszerzése. A vonalkód, smart card, elektronikus transzferek beépül-
nek az Internet alapú rendszerekbe.  

A hagyományos kereskedelem:

❍ A hagyományos kereskedelem meghatározóan papíralapú, a
vásárló és a szállító közötti kommunikáció telefon, fax vagy
személyes megkeresés útján történik. 

❍ A folyamat nem automatikus. Az adatokat beviszik, aztán újra
beviszik, érvényesítik, majd újra érvényesítik. Sorozatosan hibák
keletkeznek, melyek kijavítása idôvel jár. 

❍ A beszerzési politika bonyolult és hosszú döntési folyamatok
eredménye, a beszerzés költséges, jelentôsen befolyásolja a ter-
mék életciklusát és csökkenti a méretgazdaságosságot.

Hátrányok         

Az internet
forradalom
hatása

Hagyományos
kereskedelem
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Elektronikus kereskedelem:

❍ Teljesen integrált és automatizált megrendelés-átvétel-fizetés
rendszer mûködik, amely csökkenti a termék életciklusát és a
tranzakciós költségeket.

5.4. Az Internet elônyei és kihívása kis- és középvállalkozások
számára  

Az elektronikus kereskedelem a kereskedelem és ipar területén a leg-
gyorsabban fejlôdô értékesítési csatorna. 2003-ra az elektronikus
úton történô értékesítés volumene a becslések szerint eléri az 1,3 mil-
liárd dollárt (Forrester Kutatóintézet). 

Az Internet, mint bárki által elérhetô infrastruktúra a kereskedelmi
lehetôségek egyedülálló forrásává fog kifejlôdni, ugyanis: 

❍ kibôvíti a fogyasztók körét;
❍ a termékek számára költséghatékony szállítási lehetôségeket

teremt; és
❍ hatékony ügyfélszolgálati szolgáltatások mûködtetését teszi

lehetôvé. 

Lehetôségek kis- és középvállalkozások számára:

❍ viszonylag alacsony piacra jutási költségek
➢ csökkenô tôkeigény: irodák, raktár stb. költségek

csökkenése
➢ szoftver használata munkaerô helyett
➢ honlapok 

❍ lehetséges fogyasztók szerte a világon megtalálhatók és 
❍ a termék és szolgáltatás a vevô igényei szerint alakítható

A legtöbb kis- és középvállalkozás rendszeresen használja az
Internetet üzleti információk megszerzésére, ám kereskedelmi
célokra történô használata még kevésbé elterjedt.   

Az elektronikus kereskedelmi lehetôségeket az alábbi célokra is
használják: 

❍ fogyasztók megkeresése 

❍ hirdetés, katalógusok, brossúrák elhelyezése

❍ értékesítés (ajánlatok, szerzôdéstervezetek stb.)

❍ vállalkozás-vállalkozás közötti (business-to-business) tranzak-
ciók, amelyet hamarosan az elektronikus úton történô fizetés
egészít ki

Elektronikus
kereskedelem

Elônyök             

Lehetôségek
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❍ a Kormány15 és az EU közbeszerzési felhívásainak kiaknázása16

❍ tenderfelhívások megkeresése és

❍ szoftverek, rajzok, specifikációk letöltése

5.5. Az elektronikus kereskedelem eszközei
Az elektronikus kereskedelem térnyerésével a hagyományos vál-
lalkozás mûködtetési formákat az elektronikus üzletvitel fogja
felváltani. 

Kezdetben az Internet használata elsôsorban a véleménycserére, elek-
tronikus levelezésre, információszerzésre korlátozódott. A második
fázisban a vállalkozások megjelentek honlapjaikkal, elsôsorban
promóciós és marketing céllal.  Jelenleg a vállalkozások online
módon már az alábbiakra használják az Internetet: 

❍ értékesítés;
❍ értékesítés és szállítás;
❍ értékesítés, szállítás és fizetés;
❍ értékesítés, szállítás, fizetés és ügyfélkapcsolatok, ügyfelek

megtartása és
❍ értékesítés, szállítás, fizetés, ügyfélkapcsolatok, ügyfelek

megtartása és az elektronikus kereskedelem beágyazása a
mindennapi üzletvitelbe (szoftver alkalmazások segítségév-
el).

Végül, de nem utolsó sorban a vásárló-szállító közötti kapcsolatok és
mûveletek optimalizálása végett új közvetítô fórumok, a hozzáadott
értéket szolgáltatásokkal növelô portálok, online piacok kerültek
kialakításra. 

Eszközök

Az internet
kialakulása

15 Az elektronikus közbeszerzés informatikai rendszerének kialakítási, az elektronikus
közbeszerzés lebonyolítási feladatait a magyar Kormány a 2145/2000. sz. határozatban
írta elô. 

16 Az EU közbeszerzési piaca közel ezer milliárd USD nagyságrendû megrendeléseket biz-
tosít a térség vállalkozásainak. Nyitottsága 10 %, azaz ez az az érték, amelyet az EU-n
kívüli országokból szerezhetnek be. Az EU-ban mûködik az un. SIMAP közbeszerzési
kommunikációs rendszer, amely a pályázati felhívásokat és az egyéb hirdetményeket -
szabványok, nomenklatúrák, üzletember találkozók stb. - közlik. A magyar vállalkozá-
sok számára az EU közbeszerzések jelentôs piaci lehetôségeket rejthetnek.

Emlékeztetô

A hazai közbeszerzési lehetôségekkel és eljárásokkal kapcsolatos 
tudnivalókat az alábbi honlapon találhatja: 

www.kozbeszerzes.hu
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A portálok 

❍ termékek köré szervezôdnek (pl. papír, acél) vagy
❍ hosszanti irányban kapcsolnak össze iparágakat (olaj, gázolaj,

repülôgépipar) vagy 
❍ általános jellegûek. 

A portálok, közvetítôk és piacok rendkívül gyorsan fejlôdnek, ahogy
a különbözô szereplôk újabb és újabb eszközökkel kísérleteznek,
hogy az eladók és vásárlók egymásra találását és az elektronikus úton
történô vásárlást elôsegítsék. Az alábbiakban azt a három közvetítô
fórumot ismertetjük, amelyek jelentôsége folyamatosan növekszik a
vásárlók és eladók egymásra találása területén: 

❍ portálok (beleértve a keresô portálokat is)
Azok a vállalkozások, amelyek az elektronikus piacon
elsôrangú portállal szeretnének rendelkezni elôször is a szol-
gáltató és vállalati portálokat mérlegelik. A portál, gyakran
az elsô weblap, amelyet az Internetet használók megpil-
lantanak, általában  lehetôséget nyújt további honlapok
vagy más fórumok megkeresésére. Az America Online és
a Yahoo a legnépszerûbb Internetes portálok közé tartoznak
és gyakorlatilag egyre inkább megfelelnek a bevásár-
lóközpont vagy nagyáruház elektronikus formájának.

❍ vállalati lapok (beleértve a közvetítôket is)
Egy új típusú közvetítô fórum (angol elnevezése cybermedi-
ary) válik egyre nyereségesebbé, amely gyakorlatilag
elôsegíti és nyomon követi az egyes elektronikus üzletek
közötti folyamatokat. Ezek a közvetítôk gyakran a háttér-
ben maradnak és a velük kapcsolatban álló vállalkozások
megbízásából gondoskodnak a kifizetések bonyolításáról, a
rendelések teljesítésérôl és az ügyfélszolgálati feladatok
ellátásáról. Közülük néhány közvetlenül is bekapcsolódik a
promóciós és marketing tevékenységekbe.

❍ piacok
Végül, de nem utolsó sorban, igen nagy jelentôséggel bírnak
azok a szereplôk, amelyek a vásárlók és eladók közötti
közvetlen folyamatok elôsegítése céljából piacokat
mûködtetnek. A hagyományos piacon a fizikai infrastruk-
túra és az idôbeni korlátok drágítják a vásárlók és az eladók
közötti tranzakciók költségeit. A digitális technológia azon-
ban lehetôvé tette, hogy az Internet világméretû piacként
mûködjön, ahol a vásárlók szabadon kereshetik az
eladókat, lefolytathatják a szükséges tárgyalásokat, és
ezeket idôben a szokásos költségek töredékéért tudják
befejezni.

Portál

Vállalati lap

Piac



Az elektronikus kereskedelem legújabb trendjei: 

❍ MRO17: Az e-kereskedelemben a hangsúly áttevôdött a
karbantartásra, javításra és szervezésre. Olcsó termékek,
nagy volumenû beszerzése zajlik, ezek közé tartoznak
például az irodaszerek, kellékek, fogyóeszközök,
alkatrészek.

Tágabb értelmezése a kiegészítô felszereléseket, azaz a
bútorokat, számítógépet, irodai eszközöket és szolgáltatá-
sokat - pl. az ideiglenes munkaerô közvetítést - is magában
foglalja. Az elektronikus katalógusok hatásos eszközéül szol-
gálnak e termékek és szolgáltatások ismertetésének.

❍ Közbeszerzés: az Európai Unió országaiban a közbeszerzési
folyamatok már jelenleg is nagymértékben az Internet
segítségével történnek és e területen Magyarország is jelen-
tôs eredményeket ért el (lásd: www.kozbeszerzes.hu). Fel
kell készülnünk arra, hogy a vásárló által az Interneten köz-
zétett és specifikációval/feladatmeghatározással is ellátott
felhívásra versenyképes, a feltételeknek megfelelô ajánlatot
tudjunk tenni.  

❍ Szolgáltatások: rohamosan terjednek az elektronikus úton is
beszerezhetô szolgáltatások, így az utazás, biztosítás, infor-
máció, pénzügyi szolgáltatások, stb. értékesítése is növekvô
mértékben elektronikus úton történik.

Néhány jelentôsebb portál:  

jármûalkatrészek: www.covisint.com
disztribúció: www.worldwideretailexchange.com

www.globalnetexchange.com
repülôgépgyártás: www.parstbase.com/www.myaircraft.com
papír: www.paperexchange.com
élelmiszer: www.transora.com
elektronika: www.e2open.com
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Trendek

17 eredeti angol elnevezés: Maintenance, Repair, Organisation, azaz fenntartás, javítás,
szervezés
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5.6. Hogyan fogjunk bele az elektronikus kereskedelembe?
Mielôtt megteremtenénk vállalkozásunk számára az elektronikus
kereskedelem feltételeit, mérlegeljük az alábbi kérdéseket: 

1. Rendelkezünk-e megfelelô emberi és egyéb erôforrásokkal,
hogy az év 365 napján, 24 órán keresztül, 100%-ban a vásár-
lók rendelkezésére álljunk?   

2. Tudjuk-e biztosítani a vásárlók által megkövetelt
termék/szolgáltatás tulajdonságokat, minôséget és biztonsá-
got? 

3. Rendelkezünk-e megfelelôen képzett alkalmazottakkal?
4. Képesek leszünk-e az elektronikus kereskedelem

feltételeinek megfelelni úgy, hogy közben hagyományos
üzletvitelünk ennek nem szenvedi kárát? 

5. Hogyan tud vállalkozásunk növekedni? 

Ezt követôen néhány problémával fogunk szembesülni: 

1. Döntenünk kell az elektronikus és/vagy hagyományos
kereskedelem illetve a kettô súlya között!

2. A hazairól a nemzetközi piacra való eljutás bizonyos
nehézségekkel is együtt jár, pl. nyelvtudás, fizetések,
logisztika, stb.

3. Fejlesztési, beruházási és amortizációs idôszak
4. Válasszunk a szabványos és személyre szabott elektronikus

kereskedelmi megoldás között!
5. El kell döntenünk, hogy a munkafolyamatokba beépítsük-e,

vagy ne építsük be az elektronikus kereskedelem feltételeit!
Ha igen, pontosan mit?

6. Döntenünk kell az Internet és honlap szolgáltató mellett!
7. Jogi kérdések
8. Biztonság         

Melyek az elsô lépések az elektronikus kereskedelem felé?

❍ Elektronikus kirakat felület megteremtése;
❍ Honlap tervezés vagy újratervezés;
❍ Árképzés kialakítása (pl. adunk-e engedményeket, vannak-e

akciós termékek?);
❍ A fizetés módjának kialakítása;
❍ Logisztika (vámmal kapcsolatos kérdések, stb.);
❍ Népszerûsítés (hogyan fogják az Internetet használók és

ezáltal a lehetséges ügyfelek a honlapunkat megtalálni?) és 
❍ Elektronikus üzletek (kész csomagok - szoftver, honlap

befogadás és gondozás, egységes katalógusok és tranzak-
ciók, amennyiben erre igényt tartunk).  

Elemzési
szempontok

Problémák

Elsô lépések



63

Néhány megjegyzés és tanács:
❍ Teremtsük meg a fizetés biztonságát, erre számos meg-

bízható rendszer létezik már!
❍ Az elektronikus kereskedelem filozófiája hasonlít a kataló-

guson keresztül történô értékesítés alapelvéhez. Az
értékesítés biztos kulcsa a visszatérô vevô.

❍ Az elektronikus kereskedelem lehetôvé teszi, hogy a vál-
lalkozások a vásárlókkal egyénileg foglalkozzanak.
Következésképpen a vásárlók megtartása egyszerre számos
probléma és lehetôség forrása.

❍ Mielôtt megteremtenénk saját honlapunkat, ismerkedjünk
meg az Internet adta keresési lehetôségekkel! Az Internet
segítségével történô barangoláson keresztül lehetôségünk
nyílik adatot gyûjteni és elemezni ügyfeleinkre, szokásaikra,
érdeklôdésükre vonatkozóan.

❍ Elônyös, ha az ügyfelek részére lehetôséget teremtünk a
beszélgetésre, minthogy ez jelentôs mértékben segíti az
elektronikus úton való értékesítés folyamatát. 

❍ A vállalkozások nagy része a vásárlók igényei szerint alakít-
ja honlapját, személyre szabott információt közölnek, áta-
lakítják termékeiket és ösztönzô rendszerüket (pl. smart
card, klubtagság). 

❍ Fontos kérdés, hogy a honlapot magunk gondozzuk-e, vagy
külsô cégre bízzuk, mérlegeljük, hogy e feladat pontosan mit
is jelentene számunkra: 

➢ a tartalom folyamatos aktualizálása: pl. közeledik a
karácsony, és sok cég a felületet a karácsonynak
megfelelôen díszíti;

➢ a biztonság megteremtése: ma már erre számos
megoldás létezik;

➢ információs vonal/központ mûködtetése az értékesítés
nyomon követése, az ügyfelek kérdéseinek megvála-
szolása végett;

➢ aktuális statisztikák, táblázatok, grafikonok elhe-
lyezése a termék jellemzôinek bemutatása, összeha-
sonlítások céljából;

➢ hirdetés, népszerûsítés

❍ Az elektronikus kereskedelem beépítése az erôforrás ter-
vezô/menedzsment információs rendszerbe. Eldöntendô,
hogy pontosan mit kell beépíteni, milyen mértékben és
milyen költségekkel.

❍ A végsô cél a szállítók és vásárlók közötti optimális kapcso-
latok kialakítása.

❍ Digitális vállalkozás megteremtése a kiterjesztett ERP rend-
szer segítségével.

❍ Meg kell fogalmazni a vállalkozás igényeinek leginkább
megfelelô Internet stratégiát! 

Az e-kereske-
delem
használata
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A fizetés leggyakrabban alkalmazott módjai: 

Az elektronikus kereskedelem egyik legfontosabb korlátját az elekt-
ronikus úton történô fizetés iránti bizalom hiánya jelenti. Ennek
megoldására jó néhány megoldás született, alkalmazásuk a felek
alkupozíciójától függ:

❍ elôzetes fizetés (vagy korlátozott összegû kártyák) - “elekt-
ronikus pénztárca”; 

❍ hitelkártya: jelenleg a leggyakrabban használt fizetési mód,
ne feledkezzünk el azonban a korlátokról, a magas jutalékról
és a vásárló számára rendelkezésre álló, utólagos letiltási,
visszalépési lehetôségekrôl;

❍ fizetés szállításkor, készpénzben;
❍ elektronikus számla - széles körben történô elterjedéséhez

még jelentôs fejlesztésekre szorul. 

Biztonsági rendszerek: SSL (Secure Sockets Layer), SET (Secure
Electronic Transaction) International. Megoldások: IRBUS AG,
COMPUTOR, WIRE CARD, WORD PAY stb. 

Megfontolandó jogi kérdések: 

❍ doménnév bejegyeztetése;
❍ a honlap tartalmának szellemi tulajdonjoga;
❍ hirdetések; 
❍ elektronikus szerzôdések és 
❍ elektronikus aláírás.

Terítési csatornák: 

Amikor a kis- vagy középvállalkozás elektronikus kereskedelembe
fog, gyakran szembetalálja magát a termék/szolgáltatás hagyo-
mányos forgalmazójával. Néhány vállalkozás megengedi, hogy a vir-
tuális üzlet részeként honlapjukon az értékesítôk megjelenhessenek.
Ez azt jelenti, hogy nem kell saját költségükre drága honlapot kifej-
leszteni, és ennek köszönhetôen jelentôs megtakarítást érhetnek el a
logisztika terén. 

E-kereske-
delem és
kifizetések

Biztonság

Jogi kérdések
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A virtuális üzlet: 

❍ egyszerû, érthetô, követhetô;
❍ biztonságos;
❍ a termékek/szolgáltatások szállítására készen áll;
❍ áttekinthetô (kiderül, hogy vállalkozásunk hol található) és 
❍ egyértelmûen tájékoztat az árakról. 

Költségek: 

Példa

Egy spanyol gyártó cég példája azt mutatja, hogy a vállalkozásnak az
alábbi típusú költségei adódnak a virtuális üzlet mûködtetésével kap-
csolatban: 

1. honlap tervezés
2. navigációs rendszer (termékkör, keresô funkció, információ)    
3. a lehetôség biztosítása, hogy az ügyfelek több nyelven is kommu-

nikálhassanak
4. a virtuális üzlet és a cég menedzsment információs rendszere

közötti adatátvitel
5. kapcsolat az erôforrás tervezési rendszerrel   
6. képzés

A virtuális
üzlet 
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6. AJÁNLATTÉTEL ÉS BESZÁLLÍTÁS
SZERVEZÉS
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6.1. A fejezet bemutatása 
E fejezet célja, hogy ismertessük azokat a módszereket, amelyeket
felhasználva 

❍ a vállalkozók versenyképes ajánlatot készíthetnek és 
❍ hatékonyan tudják megszervezni beszállítói tevékeny-

ségeiket.   

6.2. Beszállítói szemlélet 
Ha sikeresek szeretnénk lenni a beszállítói piacon, nagyon sok és
különbözô forrásból származó információt kell figyelemmel
kísérnünk, és rendszeresen elemeznünk. Kiemelt fontossággal bír-
nak a termék/szolgáltatás költségeire vonatkozó adatok és informá-
ciók, minthogy a megfelelô ár meghatározásához ezekkel pontosan
tisztában kell lennünk. Ennek érdekében tegyük fel magunknak az
alábbi kérdéseket:    

1. Minden költségre gondoltunk-e, meghatároztuk-e? 
2. Pontosan hol keletkeznek a költségek? 
3. Milyen tényezôk és milyen módon befolyásolják ezeket a

költségeket?
4. Mi a költségek oka?
5. A legjelentôsebb költségek fix vagy változó költségek-e?
6. A termék fajlagos költsége hogyan viszonyul a versenytár-

sakéhoz?
7. Milyen tendencia várható a közeljövôben? 

6.3. Az árstratégia kialakítása

Az árstratégia kialakítása azt jelenti, hogy megfogalmazzuk azokat az
alapelveket, amelyek segítségével egyes termékek árát
meghatározzuk. 

Már a beszállítóvá válás elsô lépésében el kell döntenünk, hogy
milyen stratégiát alkalmazunk.  Választhatjuk azt a megközelítést,
hogy alacsonyabb árú terméket adunk el nagyobb tömegben, vagy
éppen ellenkezôleg speciális, bonyolult terméket - melynek maga-
sabb költségeit hajlandók megfizetni a vásárlók - értékesítünk kisebb
tételben. 

Az aktuális ajánlat megfogalmazásánál mindig mérlegeljük, hogy 

❍ melyek az ár szempontjából számunkra legfontosabb
tényezôk?

❍ mely termékek értékesítési mutatói követik rendkívüli
érzékenyen az árváltozásokat?

❍ milyen fontosságot tulajdonítunk az ár meghatározásának
a marketing stratégián belül?

❍ milyen esetben kívánunk/tudunk árengedményt adni?
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❍ melyek a legkedvezôbb és reális értékesítési feltételek
beszállítandó termékeink számára?  

6.4. Az árkalkuláció elôkészítése
A megfelelô ár kulcsfontosságú szerepet játszik a beszállítói
lehetôségek sikeres kiaknázásában, arról nem is beszélve, hogy az
alvállalkozók az idôk folyamán a vásárlók nyomására áraikat folya-
matosan csökkenteni kényszerülnek. Az árnak ezért elég magasnak
kell lennie ahhoz, hogy a termék/szolgáltatás elfogadható nyereséget
hozzon, és elég alacsonynak kell maradnia ahhoz, hogy vállalkozá-
sunk versenyképes maradhasson. Az ár kialakításakor az alábbi
tényezôkre kell odafigyelnünk: 

❍ költségek;
❍ a piac felvevôképessége és 
❍ a piaci verseny, versenytársaink. 

A beszállítandó termék árát könnyen meghatározhatjuk a határkölt-
ség módszerrel, azaz meghatározzuk a kizárólag a beszállítandó ter-
mék elôállításához és leszállításához kapcsolódó költségeket. Ennek
során

❍ meghatározzuk a termék elôállításához közvetlenül kap-
csolódó nyersanyag és munkaerô költségeket;

❍ a teljes rezsiköltségbôl kiindulva meghatározzuk a beszállí-
tandó termék elôállításából adódó, arányos költségeket;

❍ levonunk bármely olyan költséget, amely nem kapcsolódik e
termék elôállításához;

❍ számba vesszük és hozzáadjuk az összes a beszállításhoz
szükséges költséget, melyek lehetnek 

➢ utazás;
➢ hirdetés; 
➢ katalógus elôállítása és terjesztése;
➢ megbízási díjak;
➢ szállítás költségek;
➢ csomagoló anyagok költségei;
➢ ügyvédi díjak;
➢ irodaszerek;
➢ szabadalmi díjak;
➢ kommunikációs költségek;
➢ bérleti díjak;
➢ piackutatás;
➢ kamat (pl. fejlesztési hitel után) illetve hiteldíj; 
➢ a termék módosításával kapcsolatos kiadások (pl. ter-

vezés);
➢ szaktanácsadói díjak stb.
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nagykereskedelmi árrés

kiskereskedelmi árrés

fejlesztés

hirdetési és promóciós költségek

értékesítési költségek

külsô logisztikai költségek

elôállítási költségek

belsô logisztikai költségek

nyersanyagok

teljes ár

A költséget befolyásoló

tényezôk:

piaci részesedés,

alkatrészek, összetevôk száma,

értékesítés volumene,

értékesítés intenzitása a 

térségben,

távolság és szállítóeszköz típusa,

termelô kapacitás kihasználása,

termelés a térségben,

anyagmennyiség,

❍ hagyjunk elegendô mozgásteret, árrést az elôre nem
látható költségekre, elkerülhetetlen kockázatokra és a lehet-
séges hibákra is és 

❍ ne feledkezzünk meg a megfelelô nyereségrátától sem! 

Alkalmazhatunk 

❍ a piacunkat ugyan korlátozó, ám jelentôs profitot hozó
magas árat;

❍ a piaci pozícióinkat erôsítô és ugyanakkor elfogadható
profitot hozó közepes árat és 

❍ alacsony árat, mely különösen indokolt lehet, ha a rak-
tárkészletet kívánjuk csökkenteni.

Példa
A recept nélkül kapható gyógyszeripari termékek árösszetevôi
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Az értékesítés volumenének becslése: 

Részletes piackutatás alapján használjunk reális értékeket! Ne feled-
jük el, hogy míg az értékesítési elôrejelzés elkészítésekor az
értékesítés idôpontjából kell kiindulnunk, a vállalkozás készpénzfor-
galmi helyzetét a szállítás idôpontja és a fizetés feltételei fogják
meghatározni. A megértést segítheti az alábbi egyszerû levezetés:    

❍ a piac mérete * a piac növekedése * piaci részesedés = értékesítés volumene

❍ értékesítés volumene * ár = értékesítési bevételek

Példa értékesítési terv elkészítésére

A piaci és értékesítési elôrejelzés összegzése

Év 2001 2002 2003

A piac becsült nagysága 17.500 19.250 21.175

Piaci részesedés 4% 6% 8%

Termelés összesen 700 1.155 1.694

Kapacitás kihasználás 16% 26% 38%

Termékek bontása

A termék 40% 420 693 1.016

B termék 60% 280 462 678

Értékesítésbôl 
származó bevétel egységár

A termék 4,25 1.785 2.945 4.320

B termék 6,75 1.890 3.119 4.574

Bevétel összesen 3.675 6.064 8.894
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Piackutatás:

Mint azt az alábbi összefoglaló is mutatja a piackutatás számos, az
értékesítést befolyásoló tényezô feltárásában segít: 

❍ a külsô környezet általunk nem befolyásolható tényezôi
➢ gazdasági elôrejelzések; 
➢ politikai elôrejelzések és
➢ demográfiai és társadalmi trendek.

❍ a külsô környezet befolyásolható tényezôi 
➢ fogyasztók/viselkedés, hozzáállás;
➢ piaci potenciál és trendek;
➢ versenytársak: vállalkozások összehasonlítása és
➢ értékesítési csatornák eredményessége

❍ befolyásolható döntések
➢ termékkör módosítás;
➢ márka ismertsége, elfogadása;
➢ hirdetés, marketing eredményessége és 
➢ értékesítést megalapozó tanulmányok

Elmaradás a tervezett teljesítménytôl:

Ne feledkezzünk meg arról, hogy komoly pénzügyi
következményekkel járhat, ha nem tudjuk teljesíteni az elôirányzott
teljesítménymutatókat. Ezek leggyakrabban az alábbiak lehetnek: 

Piackutatás
fontossága

Tervtôl való
elmaradás
következ-
ménye

Pénzügyi következmény

❍ megnövekedett mûködési költségek
❍ változnak a termék tulajdonságai és így az ára is
❍ tôkeinjekció a gyártásban szükséges változtatások

bevezetése végett 

❍ alacsonyabb értékesítési ár
❍ tôkeinjekció a minôség javítása végett
❍ a piac bizalmának elveszítése

❍ megnövekedett tôke és kamatmennyiség
❍ lehetséges piacvesztés

❍ tôkepótlás költségei
❍ a tôkebevonás okozta késés veszteségei
❍ a projekt életképessége megkérdôjelezôdik

Eltérés

a nyersanyagok nem felel-
nek meg a specifikációnak

a termék nem felel meg a
specifikációnak

a projekt megvalósítása
elhúzódik 

tôke jellegû kiadások túl-
lépése 

mûködési költségek túl-
lépése

❍ visszahat a nettó bevételre, a hitel visszafizetési képességre 
❍ a korábbi helyzet visszaállításának költségei a termék

minôségének változtatása vagy a termelô kapacitás
növelése/csökkentése révén
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A fedezeti pont elemzése: 

A fedezeti pont elemzése lehetôséget nyújt 

❍ a költségek-volumen-profit közötti kapcsolatok meglátására,
amely az 

értékesítési bevételek – változó költségek
értékesítési bevételek

képlettel összegezhetô és  

❍ a nyereségesség eléréséhez szükséges értékesítési bevétel
meghatározására.

A fedezeti pont elemzése bizonyos korlátokkal jár, ugyanis 

❍ a fix és változó költségek szétválasztása nem mindig 
könnyû (különösen, ha széles termékkörrôl van szó); 

❍ a költségek az idô folyamán változnak és
❍ az értékesítés volumenének növelése mindig az aktuális

piaci helyzet függvénye.

A fenti megszorítások ellenére a fedezeti pont elemzése segítséget
nyújt a magas költség struktúra veszélyeinek meghatározására. 

6.5. Az értékesítési feltételek meghatározása 
Az utóbbi idôben igen elterjedt az ajánlatok pro-forma számla segít-
ségével történô megtétele. A pro-forma számlán feltüntetett árajánlat
általában kötelezô érvényû, ám az árak a szállításig még változhatnak.
Az ajánlatban pontosan fel kell tüntetni a termék megnevezését, és az
ajánlatnak tartalmaznia kell a termék részletes leírását, a költségek
lebontott listáját és az értékesítés feltételeit is. 

Az árat a vásárló által megadott devizanemben (Magyarországon
általában forint vagy az EU által finanszírozott programok esetében
euro) kell megadni. Az ajánlatban világosan meg kell jelölni az aján-
lat érvényességének idejét. 

Amennyiben szeretnénk bekapcsolódni a nemzetközi kereskedelmi
folyamatokba, meg kell ismerkednünk az általánosságban használt
értékesítési feltételeket, az INCOTERM (nemzetközi kereskedelmi
szabványok, elôírások, legújabb változata az INCOTERM 2000,
mely mellett a régebbi változatok is érvényben vannak) rendszerét. 

Fedezeti pont
számítása

Korlátok

A pro-forma
számla elter-
jedése 

Ajánlat
érvényességi
ideje

INCOTERM



74

6.6. A termékek csomagolása és a célállomásra történô szállítása 
Gondoskodnunk kell róla, hogy a vásárló a terméket az általa
megadott feltételek szerint, azaz az általa meghatározott helyen
és idôben, illetve a megfelelô okmányokkal ellátva kapja meg. Az
utóbbiak közé az alábbiak tartoznak:  

❍ számla;
❍ szállított termékek listája;
❍ biztosítás;
❍ szállítólevél és
❍ származási nyilatkozat (különösen közbeszerzés esetén

fontos).

A csomagolás vonatkozásában biztosítanunk kell, hogy a vásárló a
terméket 

❍ legkisebb plusz terjedelem és súly terhe mellett és 
❍ a termék épségét biztosító csomagolással ellátva kapja meg.  

Figyeljünk oda rá, hogy a szállítás módjától függôen külön elôírá-
sokkal találkozhatunk a feliratozás, súly, kiterjedés, stb.
vonatkozásában.  

6.7. Jogok és kötelezettségek (lásd részletesebben 8. fejezet)

A szállítás és átadás vonatkozásában a szerzôdésben részletesen kell
szabályoznunk

❍ a szállítás és kockázatviselés feltételeit;
❍ a fizetési és pénzügyi feltételeket, ideértve a késedelmes

illetve részbeni fizetés következményeit;
❍ a garancia feltételeit. A terméket pontosan meg kell

határoznunk, részletezzük az áru minôségét, kivitelezését,
tartósságát;

❍ a termék átvételének feltételeit. A vásárló általában
ragaszkodik ahhoz a jogához, hogy a terméket átvételkor
alaposan megvizsgálja;

❍ a szellemi tulajdonjog illetve szabadalmi jogok kérdését;
❍ az adó- és illeték kötelezettségeket és 
❍ a vitás kérdések rendezésének helyszínét és módját.  

6.8. Hogyan hat vissza a beszállítóvá válás a szervezetre? 
A beszállítóvá válás mindenekelôtt a vállalkozás alábbi egységeit
illetve tevékenységeit érinti: 

❍ termelés;
❍ humán erôforrás és
❍ technológia.

Pontos szál-
lítás

Megfelelô cso-
magolás

A szerzôdés
fontos kérdései

A beszállítás
szervezeti
hatása
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6.8.1. Termelés

A termelés vonatkozásában az alábbi kérdéseket kell elemeznünk: 
❍ kapacitás: rendelkezünk-e megfelelô kapacitással a teljesítmény

növeléséhez, amennyiben ez az igény felmerül? Melyek a ter-
vezett teljesítmény elérésének, a teljesítmény növelésének kri-
tikus tényezôi? 

❍ munkaerô: szükséges-e további munkaerôt felvenni? Ha igen, ez
milyen költségvonzattal jár együtt?

❍ technológia: megtörtént-e a technológiai feltételek átvilágítása?
Ha igen, utoljára mikor? Versenyképes-e a vállalkozás technoló-
giai szempontból? Melyek a technológiai továbbfejlesztés költ-
ségei? Bizonyíthatóan megtérül-e egy ilyen beruházás?

❍ termék: szükséges-e új terméket/szolgáltatást kifejlesztenünk?
Változtatnunk kell-e meglévô termékünk kivitelezésén, költ-
ségein? 

❍ szabványok: át kell-e alakítanunk a terméket annak érdekében,
hogy megfeleljen a szabványoknak? Ha igen, milyen módon
befolyásolják a szükséges változtatások a termelési folyama-
tokat? 

❍ minôség: megfelelô minôséget képvisel-e termékünk/szolgáltatá-
sunk? Rendelkezik-e vállalkozásunk minôségügyi osztállyal,
minôségbiztosítási rendszerrel?

❍ beszállítás: mikor leszünk képesek, felkészültek arra, hogy az
alvállalkozói tevékenységeket megkezdhessük?  

6.8.2. Humán erôforrás
A humán erôforrás vonatkozásában elengedhetetlen az 
❍ alkalmazottak elkötelezettsége és megfelelô szakképzettsége;
❍ a beszállítással járó adminisztratív teendôk ellátásának meg-

szervezése és
❍ a képzési igények rendszeres felmérése, külsô szakértô/oktató

bevonásának vizsgálata, a képzési-fejlesztési programok megter-
vezése, költségvonzatának kiszámítása.  

6.8.3. Technológia
A technológia vonatkozásában 
❍ elô kell készítenünk az információs rendszer - számvitel, szállítás,

számlázás, értékesítési adatbázis - továbbfejlesztését;
❍ szükséges lehet az elektronikus adatcsere és az Internet alapú

ajánlattétel lehetôségeinek megteremtése is.  

Termelési
feltételek 

Személyi
feltételek

Technológiai
feltételek
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7. A BESZÁLLÍTÓI ELADÁSOK
FINANSZÍROZÁSA



A beszállítás
pénzügyi hát-
tere

Megfelelô
mennyiségû
forgótôke 

Részletes
beruházási
terv

A külsô finan-
szírozók köre
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7.1. A fejezet bemutatása
E fejezet célja, hogy megismerkedjünk a beszállítóvá válás finan-
szírozásának legfontosabb kérdéseivel, azaz 

❍ a beszállítás forgótôke szükségletével;
❍ beruházási szükségletével és 
❍ lehetséges finanszírozási forrásaival.

7.2. Forgótôke menedzsment
Hosszabb távú szerzôdések teljesítéséhez szükségünk lesz arra, hogy
megfelelô mennyiségû forgótôke álljon rendelkezésünkre. A
forgótôke igény azt jelenti, hogy ezt a forrást nem tudjuk tartósan
lekötni, kamatoztatni és lehet, hogy biztosítására külsô forrást kell
bevonnunk. A hatékony forgótôke menedzsment elengedhetetlen a
vállalkozás 

❍ mûködtetése;
❍ nyereségessége és 
❍ hitelfizetési képességének megtartása szempontjából. 

7.3. Külsô finanszírozás bevonása

Amennyiben vállalkozásunknak külsô forrásra van szüksége, a finan-
szírozók (bankok, pénzintézetek, stb.) megkövetelik, hogy részletes
beruházási tervet készítsünk (pl. üzleti terv, hitelkérelem). Ennek
elkészítése során

❍ pontosan meg kell határoznunk a projekt szakmai és szervezeti
feltételeit;

❍ pénzügyi kimutatásokat kell készítenünk;
❍ ki kell számítsuk a legfontosabb mutatókat (pl. nettó jelenérték,

profitabilitási ráta, belsô megtérülési ráta stb.) és
❍ tesztelnünk kell azt is, hogy az eredmények mennyire

érzékenyek kedvezôtlen eseményekre.

7.4. A projektfinanszírozás potenciális forrásai
A finanszírozó kiválasztásakor mérlegelnünk kell, hogy milyen
típusú - hitel vagy tôke - finanszírozásra van szükségünk. Át kell
tekintenünk a finanszírozók lehetséges körét, melyek lehetnek 

❍ bankok és pénzintézetek; 
❍ nemzetközi szervezetek; 
❍ intézményes befektetôk; 
❍ kockázati tôkét nyújtószervezetek és
❍ üzleti/kereskedelmi partnerek.



1.) A bankok és pénzintézetek (pl. kereskedelmi bankok, takarék-
szövetkezetek, lízing cégek) elônye, hogy nagy mennyiségû for-
rással és fejlett, üzleti szemlélettel rendelkeznek. Helyi bankfiók
közremûködése esetén nem kell szembenéznünk a külföldi
devizanemben felvett hitel esetleges árfolyam veszteség prob-
lémájával sem. 

Ugyanakkor ne feledkezzünk meg arról, hogy ezek az
intézmények kockázatuk csökkentésére törekszenek. Általában
elmondható, hogy legfeljebb középtávú finanszírozási lehetôséget
nyújtanak, magas fedezetet követelnek meg és elônyben részesítik
azokat a konstrukciókat, amelyek keretében a kockázatot
megoszthatják más szervezetekkel.   

2.) A nemzetközi szervezetek - multilaterális  szervezek, mint pl. az
EBRD, IFC vagy bilaterális szervezetek - kedvezô feltételekkel,
hosszú távra nyújtanak forrást. Elônyük továbbá, hogy amennyi-
ben egy projekt mellé leteszik a voksukat ez más finanszírozóra is
ösztönzôleg hat illetve ezek a szervezetek magasabb kockázati
szintet is felvállalnak. Hátrányuk, hogy a finanszírozás tényleges
odaítélését hosszadalmas bírálati folyamat elôzi meg és esetenként
a felhasználás a finanszírozó országokból való beszerzéshez
kötött.

Példa
A nemzetközi szervezet által elvégzett bírálat szempontjai 

1. Általános értékelés
❍ A projekt pénzügyi életképessége, a fejlesztés eredménye
❍ A projektet és a fô mutatókat érintô kockázatok és egyéb

tényezôk
❍ A támogatás indokoltsága és feltételei

2. Háttér információ
❍ A projekt elnevezése, helyszíne és jellege
❍ Az ágazat és termék megnevezése 
❍ A finanszírozás jellege, összege és célja
❍ Egyéb érintett szervezetek

3. A projekt elôterjesztôje
❍ Foglalkozás és üzleti tapasztalat
❍ Pénzügyi erôforrások és tervezett saját hozzájárulás
❍ A menedzsment részvétele és felkészültsége

4. Korábbi teljesítmény
❍ Jelenlegi termelési kapacitás/kihasználtság
❍ Értékesítés és piaci részesedés
❍ A szervezet felépítése  
❍ A pénzügyi teljesítmény és a jelenlegi helyzet értékelése

A bankok és
pénzintézetek
szempontjai 

A nemzetközi
szervezetek
gyakorlata
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5. A projekt leírása
❍ Helyszín és megközelítés
❍ Javasolt folyamatok és létesítmények (beszerzés forrása)
❍ A ráfordítások forrása, elérhetôsége, infrastruktúra és közmû
❍ Tervezett kapacitás és termelés
❍ Szükséges vezetôi és szakmai készségek, képzési programok

elérhetôsége

6. A piac
❍ A piac jellege és piaci potenciál (helyi, export)
❍ A hazai és külföldi cégek versenye
❍ A termék árképzése és terítése, értékesítése
❍ A termék iránti igény és a piaci részesedés várható növekedése

7. Környezeti szempontok
❍ A környezeti kockázatok jellege
❍ Javasolt környezetvédelmi intézkedések (elôírásoknak való

megfelelés)

8. Végrehajtási ütemterv
❍ Építési és megbízási ütemterv
❍ A tôke felhasználásának és a források lehívásának terve
❍ Kormányzati jóváhagyás vagy egyéb az ütemtervet befolyásoló

tényezôk

9. Tôke jellegû kiadások
❍ Alapvetô tôkeigény
❍ Helyi és külföldi deviza szerinti megoszlás
❍ Tôke 
❍ Kezdôtôke igény
❍ Forgótôke igény

10. Pénzügyi terv
❍ Források helyi és külföldi deviza szerint
❍ Egyéb befektetôk részvételének feltételei

11. Pénzügyi elôrejelzések és elemzés
❍ Adóbevallás (értékesítés, nyereségráta)
❍ Mérleg 
❍ Készpénzforgalmi elôrejelzés (kamatfizetés, hitelszolgálati ráta)
❍ Nyereségesség (fedezeti pont, a projekt belsô megtérülési rátája,

tôke megtérülési ráta)

12. Érzékenységi elemzés
❍ Alternatívák legfontosabb hatásai
❍ A fô mutatókat érintô kockázati tényezôk

13. Gazdasági elemzés
Munkahelyteremtés költségei
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3.) A leginkább a fejlett piacgazdaságokban mûködô intézményes
befektetôk - biztosító társaságok, nyugdíjalapok és beruházási
alapok - elônye, hogy hosszú lejáratú határidôvel és rögzített
árfolyamon nyújtanak finanszírozást. Ennek formáját képezhetik
kölcsönök, kötvények, részesedések. E szervezetek hátránya,
hogy kerülik a kockázatot, rendkívül szabályozott módon, és
általában csak igen nagy összegû finanszírozást vállalnak fel. 

A lehetséges hazai finanszírozási lehetôségek közül a leg-
fontosabbak  

❍ visszatérítendô pénzügyi támogatás:

➢ a támogatott finanszírozási konstrukciók, melyek
közül különös figyelmet érdemel a Magyar
Vállalkozásfejlesztési Alapítvány által mûködtetett
Mikrohitel Program illetve a Postabank által
mûködtetett Kisvállalati Kölcsönprogram, a
Kamattámogatási Program, a Hitelgarancia Rt. és az
Agrárgarancia Alapítvány által nyújtott garancia
lehetôségek; 

➢ a kereskedelmi bankok által nyújtott hitelek és

➢ az üzleti partnerek, kereskedôk által nyújtott hitelek

❍ vissza nem térítendô támogatás: 

a vissza nem térítendô támogatási lehetôségek közül kiemelendô a
Gazdasági Minisztérium a beszállítást elôsegítô, javító fejlesztési célú
támogatása.

Az
intézményes
befektetôk
szempontjai

Emlékeztetô

További információt az alábbi honlapokon találhat:
www.gm.hu, www.mva.hu, valamint az egyes bankok honlapjai
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4.) A kockázati tôkét nyújtó szervezetek elônye, hogy kockázatos
befektetést is felvállalnak, a profitszerzésre törekednek, azaz a
vállalkozás sikere esetén részesedésüket eladják. Ugyanakkor el
kell mondani, hogy a magyarországi kockázati tôketársaságok
forrásai korlátozottak és beleszólást kérnek a vállalkozás
irányításába (amelytôl számos vállalkozó idegenkedik).
Ugyanakkor szakmailag - szükség szerint akár intenzíven is -
segítik is a cég mûködését.

7.5. A finanszírozó kiválasztása 
A finanszírozó szervezet kiválasztása elôtt alaposan meg kell vizs-
gálnunk,

1.)  a finanszírozó befektetési prioritásait az alábbiak szerint:

❍ szektor;
❍ a finanszírozás nagyságrendje (minimum, maximum) és
❍ a vállalkozás típusa

2.)  a finanszírozás módját, azaz az alábbi szempontokat: 
❍ a finanszírozás típusa: tôke, hitel;
❍ devizanem; 
❍ kamat (fix, változó);  
❍ egyéb díjak; 
❍ futamidô és türelmi idô

3.)  a finanszírozás feltételeit, azaz az alábbi szempontokat:

❍ a forrás felhasználása;
❍ fedezet és
❍ eljárásrend. 

A kockázati
tôke-társasá-
gok közremû-
ködése  

Prioritások
elemzése

Finanszírozási
módszerek
vizsgálata

Finanszírozási
feltételek
tanulmányo-
zása



8. TÁRGYALÁSI ÉS SZERZÔDÉSES
KÉRDÉSEK
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8.1. A fejezet bemutatása 
E fejezet célja, hogy ismertessük az üzleti tárgyalás és szerzôdéskötés
közben felmerülô legfontosabb kérdéseket. 

8.2. Európai Uniós irányelvek beszállítói megállapodásokhoz
Az Európai Unió ajánlása szerint a beszállítói megállapodásnak
részletesen szabályoznia kell az alábbiakat: 

❍ ár;
❍ szakmai és jogi specifikáció;
❍ elôzetes megállapodások;
❍ megrendelt minimum mennyiség;
❍ a konstrukcióért viselt felelôsség, feltételek megváltoztatása 
❍ eszközök használata.

8.3. Árral kapcsolatos kérdések a szerzôdésben
Az ár tartalma

Az ár kialakításához mindenekelôtt az árban foglalt elemek és költ-
ségek - pl. eszközök, csomagolás, szállítás, adók és illetékek, garan-
cia, biztosítás, stb.- pontos meghatározása szükséges.  

Árkorrekció lehetôsége

A vásárlónak és az alvállalkozónak megállapodásra kell jutniuk
abban is, hogy az árak miként követik a specifikációban
bekövetkezett változtatásokat vagy a késôbbiek során felmerülô (pl.
logisztikai) igényeket. 

Ár és mennyiség

Az árat általában a várható szállítási mennyiség viszonyában szokás
meghatározni. A beszállítói megállapodásnak lehetôséget kell adnia
az egységár - a felek egyetértésén alapuló - korrekciójára azokban az
esetekben, amikor a vásárló a megállapodott mennyiségnél többet
vagy kevesebbet rendel.   

Az ár meghatározása

Az árat, amennyiben a beszállítói megállapodás tárgya már kifej-
lesztett, szállítható termék ártárgyalás, amennyiben a termék a megál-
lapodás keretében, a vásárló és az alvállalkozó együttmûködésében
kerül kifejlesztésre közös költségellenôrzés alapján határozhatjuk
meg.   

❍ Az ártárgyalás keretében kialakított ár meghatározott ideig,

Tárgyalás és
szerzôdés
elôkészítése

Szabályozandó
kérdések 

Az ár tartal-
ma, elemei

Az ár megvál-
toztatása

Ár a mennyi-
ség változása
esetén

Az ár
meghatározá-
sának alapja
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amennyiben a megállapodás erre külön lehetôséget nem ad,
nem változtatható. Hosszú távú megállapodás esetén,
annak érdekében, hogy az elôre nem látott, a költségeket
befolyásoló tényezôk hatását kezelni tudjuk, feltétlenül
érdemes az ár újratárgyalásának lehetôségét a szerzôdésbe
belefoglalni.

❍ A végtermék árát alapvetôen a piac határozza meg, ezért a
piaci lehetôségek maximális kiaknázásához a vásárló és
vevô közös termék- és költségtervezési vagy ellenôrzés
rendszere szükséges. Mindkét félnek megfelelô nyitottságot
kell tanúsítania az érték és a költségek elemzése iránt (ilyen
kérdés lehet például annak a nyereségnek az elosztása a
felek között, amely a javuló termelékenység eredményeként
keletkezik). 

Fizetései feltételek

A fizetési feltételek vonatkozásában kérjünk iránymutatást a
vásárlótól! Igyekezzünk olyan megállapodást kötni, amely 

❍ részletesen szabályozza a fizetés feltételeit és idôpontját és
❍ biztosítja az esetlegesen felmerülô problémák, viták,

reklamációk gyors kezelését.

8.4. A jogok és kötelezettségek megfogalmazása

A beszállítói megállapodás sikeres megvalósítása érdekében elenged-
hetetlen az érintett vállalkozások jogainak és kötelezettségeinek
tisztázása és ezek írásban történô rögzítése. 

❍ A szerzôdésnek a jogokon és kötelezettségeken túl a mûsza-
ki specifikációt is tartalmaznia kell. A mûszaki specifikáció
az a dokumentum, amelyben a vásárló a megrendelt ter-
mékre vonatkozó pontos elvárásait foglalja össze. Rendkívül
fontos, különösen, ha vásárló és alvállalkozó elsô alkalom-
mal lépnek szerzôdéses kapcsolatba, hogy a vásárló a speci-
fikációt szükség szerint részletes tervekkel és egyéb doku-
mentációval, mûszaki rajzokkal is alátámassza.   

❍ A megállapodás keretében meg kell határozni a
megengedett méret- és mennyiségeltérést, a minôséget és
a felhasználandó anyagok tulajdonságait is. 

Javítsuk pozíciónkat azzal, hogy elôzetesen tájékozódunk azokról a
kérdésekrôl, amelyek a beszállítói szerzôdés összeállítása során elô-
fordulhatnak!

Változtat-
hatóság

Közös költség-
ellenôrzés

Fizetési
feltételek
meghatározása

A mûszaki
specifikáció
jelentôsége

Eltérések,
minôség
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8.5. Elôzetes megállapodás megkötése
A beszállítást ne úgy képzeljük el, hogy az alvállalkozó a vásárló által
önkényesen meghatározott terméket vagy szolgáltatásokat szállítja. A
vásárló támaszkodik az alvállalkozó szakmai ismereteire és tapaszta-
lataira. Gyakran megesik, hogy elôzetes megállapodás (a fejlesztési
megállapodás kifejezéssel is találkozhatunk) keretében a vásárló arra
kéri fel az alvállalkozót, tesztelje, hogy az általa kialakított igények
mennyiben és milyen feltételek, specifikáció mellett teljesíthetôk. 

A kutatás elônye, hogy 

❍ olyan tényekre (pl. az adott termék másodlagos tulajdonsá-
ga) is rávilágíthat, amelyeknek még a vásárló sincs
tudatában;

❍ lehetôséget nyújt az alvállalkozó számára, hogy eldöntse,
képes-e a vásárló igényeit kielégíteni, illetve mérlegelheti
mindazokat a tényezôket, amelyek esetleg amellett szólnak,
hogy ne kössön alvállalkozói szerzôdést és

❍ új módszerek, eljárások alkalmazásának enged teret, így
megtörténhet, hogy ezek az eredeti elképzeléseknél jobb,
korszerûbb terméket vagy szolgáltatást eredményeznek.

A kutatásnak sokszor részét képezheti egy-egy részegység minta
vagy a prototípus elôállítása is. 

Az elôzetes megállapodás elôkészítésekor fordítsunk figyelmet az
alábbiakra:  

❍ A vásárlóval fogadtassuk el a mintát illetve a prototípust!
Foglaljuk írásba a pontos arányokat és specifikációt és
csatoljuk a beszállítói megállapodáshoz! 

❍ Gyôzzük meg a vásárlót, hogy fizesse ki a vizsgálatokkal
járó kiadásokat! Ezek általában a ténylegesen felmerülô
költségeket és a reális, mindkét fél számára elfogadható
profitszintet tartalmazzák.  

❍ Állapodjunk meg a bejegyzett modell, szoftver, szabvány és
szabadalom felhasználásáról. 

Az elôzetes megállapodás teljesítését és a szükséges tárgyalások
lefolytatását követôen kerülhet sor az alvállalkozói megállapodás
megkötésére.  

Elôzetes
megállapodás
megkötése

Fontos szem-
pontok

Specifikáció

Költségek
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8.6. Az optimális érték meghatározása 

Az optimális érték meghatározása azt jelenti, hogy megkeressük a
kompromisszumot a termék kiskereskedelmi ára és a között, hogy a
termék mennyire felel meg a vásárló elvárásainak. Ehhez szükségünk
lesz a termék elônyeinek és a gyártási folyamatok eredményezte
esetleges hátrányok összegyûjtésére.  

Az optimális értéket mindig alaposan elemezzük, hiszen ez általában
kedvezôbb feltételeket biztosít, mint a sietve megkötött szerzôdés!

A sikeres teljesítéshez ugyanis elengedhetetlen, hogy mindkét fél
pontosan tisztában legyen a vásárló a termékre vonatkozó elvárá-
saival, az alvállalkozó tényleges kapacitásával. Ennek hiánya köny-
nyen egyoldalú vagy kölcsönös elégedetlenséghez, illetve konfliktu-
sokhoz vezethet.   

Ugyanebben a fázisban, tehát a szerzôdés megkötése elôtt kell gon-
doskodnunk a titoktartási, illetve tulajdonjogi megállapodás
megkötésérôl is, ugyanis 

❍ a beszállítói együttmûködés során a vásárló és az alvál-
lalkozó kölcsönösen ismereteket, szaktudást (know-how)
szerezhetnek egymástól; 

❍ a termék elôállítása és felhasználása során szükség lehet
szabadalom alá esô eljárások, védjegyek stb. alkalmazására
és

❍ az együttmûködés a “know-how”  továbbfejlesztését illetve
új szabadalmakat eredményezhet.

A megállapodás keretében a felek rögzítik, hogy milyen jogosultság-
gal rendelkeznek a termék, eljárások használatát illetôen, és miként
rendelkezhetnek az együttmûködés során megszerzett “know-how”-
val (pl. használhatják-e más szerzôdés teljesítése érdekében).

Ne feledkezzünk meg a szállítások maximum és minimum meny-
nyiségének, a megrendelések várható számának, a szállítási
határidôk illetve szállítási periódusok meghatározásáról sem! 

8.7. A konstrukcióért viselt felelôsség
A nemzetközi gyakorlat szerint a termék konstrukciójáért a
felelôsséget általában a vásárló vállalat viseli. Alvállalkozóként, ne
fogadjunk el teljes, sôt részleges felelôsséget sem a termékre
vonatkozóan! Feltétlenül ragaszkodjunk hozzá, hogy
kötelezettségünk csak a mûszaki specifikációban foglaltak tel-
jesítésére terjedjen ki! 

Felhasználás

Az optimális
érték kompro-
misszum 

Titoktartás és
tulajdonjog
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Ugyanakkor célszerû ismereteink és tapasztalataink birtokában a
vásárló figyelmét az esetleges veszélyekre és problémákra felhívni és
lehetôség szerint egyúttal tegyünk javaslatot a szükséges módosítá-
sokra is! Ugyancsak fontos, hogy a vásárló felé jelezzük a kellôkép-
pen meg nem vizsgált vagy további lépéseket igénylô mûszaki prob-
lémákat.
Elsôsorban a mûszaki specifikáció, de a szerzôdés keretében se
fogadjunk el pontatlan meghatározásokat, mint pl. “jó minôségû”!

8.8. A feltételek megváltoztatása
A beszállítói együttmûködés során a tapasztalatok - vagy számos más
tényezô - gyakran kisebb változtatásokhoz vezetnek. Ezek nem
kizárólag a termék elôállítására vonatkozhatnak, szükségessé válhat a
terméket kísérô dokumentumok vagy a minôségellenôrzés rendjének
módosítása is. Rendkívül fontos, hogy az elôkészítés során megál-
lapodjunk abban, hogy a szerzôdés idôtartama alatt a feltételek
miként változtathatók. 

Ragaszkodjunk hozzá, hogy a változtatások révén felmerült költ-
ségeket a vásárló állja! 
Pontosan határozzuk meg a változtatások végrehajtásának
feltételeit, így a változtatások bevezetésének idôpontját! (Pl. a vál-
toztatások az összes, azaz már legyártott termékekre is vonatkoznak
vagy csak a gyártás valamely fázisában lévô, esetleg csak a gyártás
elôtt álló termékekre?) 

Rögzítsük, hogy milyen egyéb változtatások (pl. dokumentumok
módosítása) szükségesek, milyen módon történik a minôség
ellenôrzése, és ki viseli a költségeket!

8.9. Eszközök 

Eszközök alatt egyrészt azokat a szabványos eszközöket értjük,
amelyek használata nem korlátozódik egy adott megrendelés tel-
jesítésére, másrészt idetartoznak azok az eszközök is, amelyek egy
adott megrendelés teljesítése érdekében, gyakran a vásárló szakmai
ismereteinek felhasználásával és tulajdonjoga fenntartása mellett
készülnek.

Szabványos termékek vagy egyszerûbb mûveletek esetén az alvál-
lalkozói megállapodás általában úgy rendelkezik, hogy a vásárló
számára szállítandó terméket, alkatrészeket az alvállalkozó saját
eszközeivel gyártja le.

Nagyobb volumenû és általában hosszú távú beszállítói megál-
lapodások esetében azonban a szerzôdés rendszerint kiköti, hogy az
alvállalkozónak gondoskodnia kell a szükséges eszközök be-
szerzésérôl. 

Jogosultságok
rögzítése

Megrendelések
feltételei

A vásárló és az
alvállalkozó
felelôssége

Költségek

A végrehajtás
feltételei

A változtatá-
sok jellege

Szabványos
eszközök biz-
tosítása

Saját eszközök
használata

Eszközök
beszerzése



89

Alaposan mérlegelnünk kell, hogy az eszközök kifejlesztésének,
gyártásának költségeit teljes egészében mi viseljük-e, vagy a költ-
ségek egy részét a vásárló finanszírozza, illetve, hogy a szükséges
beruházást saját forrásunk terhére vagy esetleg hitel felvételével
kívánjuk megoldani.

A költségek megosztása esetén rendszerint a vásárló fizeti az
eszközök tervezésével és legyártásával, a vevô a teszteléssel és végsô
finomításokkal kapcsolatos költségeket.

Ha az alvállalkozó felel az eszközök rendelkezésre állásáért és a költ-
ségek viseléséért, a felek a szerzôdésben rögzítendô ár
meghatározásakor figyelembe veszik az eszközök beszerzésével és
esetleges átalakításával kapcsolatos költségeket. 

Az ár meghatározásakor ne feledkezzünk meg az amortizáció és
adózás szempontjairól! Az eszközök beszerzése során folyamatosan
konzultáljunk a vásárlóval annak érdekében, hogy a mûszaki speci-
fikációban foglaltak maradéktalanul teljesüljenek, és a késôbbi vitát
megelôzhessük. Figyeljünk oda a fizetési határidôkre! 

Költségviselés

Alvállalkozó
költségei

Elôny Hátrány
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Elôfordulhat, hogy teljes egészében a vásárló viseli a szerszámok
költségeit. Ez a megoldás elsôsorban azokban az esetekben
érvényesül, ha  

❍ az eszközök elôállítása jelentôs anyagi terhet jelent az alvál-
lalkozó számára, akinek erôforrásai amúgy is korlátozottak;

❍ az eladó és a vevô kapcsolata megalapozott és hosszú távú;
❍ az új, az adott gyártási folyamatra kialakított szerszám elôállítása

hosszú folyamatot igényel, és valószínûleg magas költségeket
vonz maga után és 

❍ az adott szektorban az a szokás, hogy a vásárló felelôs az
eszközök biztosításáért.

Ha az eszközöket a vásárló fizeti, tisztázzuk, hogy alvállalkozóként
felelôsek vagyunk-e annak biztosításáért, hogy az eszközök
megfeleljenek a vásárló által megadott specifikációnak! 

8.10. Egyéb szállítói kérdések
Függetlenül attól, hogy a termék elôállításához szükséges anyagokat
a vásárló szállítja az alvállalkozó számára, vagy maga az alvállalkozó
szerzi be, elengedhetetlen a felhasználandó anyag minôségét és
alkalmasságát ellenôrzô rendszer kialakítása és mûködtetése.

Ha az anyagot vagy annak egy részét a vásárló biztosítja, a feleknek
megállapodást kell kötniük a megmaradt anyagmennyiség tulaj-
donjogáról. Ezt az anyag felhasználását nyomon követô monitoring
rendszer felállítása követi annak érdekében, hogy a fel nem használt
anyaggal illetve selejttel kapcsolatos kérdéseket a késôbbiekben meg-
nyugtatóan rendezni lehessen.

Törekedjünk arra, hogy a vásárló - legalább bekerülési áron -
vásárolja vissza tôlünk a megmaradt anyagmennyiséget,
különösen akkor, ha azt hasznosítani egyébként sem tudjuk.

8.11. Tárgyalástechnika

Megfigyelhetjük, hogy partnereink tárgyalási stílusa és elvárásai
országonként változnak. Errôl igyekezzünk elôzetesen tájékozódni!
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A német vállalatok tárgyalásaikat alaposan
megtervezik és jól elôkészítik. A megbeszélés
során a tárgyra koncentrálnak, megfogalmazásuk-
ban rendkívül pontosak. A tárgyalásokra a szak-
területen jól képzett, jelentôs tapasztalatokat
szerzett tárgyaló partnereket jelölnek ki. Német
partnereink a kollektív szellem jegyében tárgyal-
nak, céljuk, hogy a vállalat jó hírnevét öregbítsék. 

A protokoll viszonylag merev, üzleti tárgyalásra
konzervatívan öltöznek fel. Magukat igen udvari-
asnak tartják, a megfelelô modor és magatartás, a
rangok ismerete és a pontosság számukra rend-
kívül fontos. 

Megtartják a három lépés távolságot. Úgy gondol-
ják, hogy a tárgyalópartnerek közötti személyes
kapcsolatok befolyásolhatják a tárgyalás folya-
matát. Nem szeretik az érzelgôs modort, nagy
figyelmet fordítanak rá, hogy érzelmi nyomás alatt
is nyugodtak maradjanak. 

Számukra a tárgyalások idôpontja kôbe vésett,
érkezzünk mindig pontosan! Nem szeretnek koc-
káztatni, elsôsorban a tárgyalópartner eddig felmu-
tatott teljesítménye érdekli ôket, és ennek alapján
is fognak dönteni.

Lehetôség szerint tájékozódjunk elôre partnereink
tárgyalási stratégiájáról, stílusáról! 
Felkészültségünk és az áru minôségének megmu-
tatása érdekében használjunk árumintákat, termék-
ismertetôket, mûszaki leírásokat, adatokat!

a német tár-
gyalópartner

protokoll

viselkedés

értékek 

felkészülés 

Hogyan tárgyaljunk Németországban?
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9. BESZÁLLÍTÓI STÁTUSZ 
MEGTARTÁSA ÉS JAVÍTÁSA



ÉRTÉK (költség, innováció, kapcsolódó szolgáltatás)      Magas

KRITIKUS TERMÉKEK

Stratégia: a termékek egyediek, a
stratégiai szinten együttmûködô
beszállító partnerek tervezik meg
a vásárló/ fogyasztó igényei sze-
rint

Kritikus tényezôk: a termék elô-
állítási költség megemelkedhet
költség/minôség problémák ese-
tén. Korlátozott beszerzési forrá-
sok

Beszállítói kapcsolat idôtarta-
ma: 1-10 év

Megközelítés: a beszállítók
együttmûködése stratégiai part-
nerség keretében  

A nagyvállalat módszere: a
beszállítók számának csökkentése 

A megállapodás módja: szerzô-
dés vagy hosszú távú megál-
lapodás

Taktika: a beszállítók szere-
pének növelése

FOGYÓESZKÖZÖK

Stratégia: preferált szállítók

Kritikus tényezôk: az anyagok
költsége 

Beszállítói kapcsolat  idôtarta-
ma: max. 5 évig 

Megközelítés: nagy volumenû
termékre kötött szerzôdések, kor-
látozott mértékben “beszállítói
partnerség” 

A nagyvállalat módszere: a
beszállítók számának csökkentése

A megállapodás módja: megren-
delô vagy hosszú távú megál-
lapodás

Taktika: nagyobb megrendelt
mennyiség kevesebb beszállítóval
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EGYEDÜLÁLLÓ
TERMÉKEK

Stratégia: a termékek egyediek,
kulcsfontosságú beszállítók ter-
vezik meg a vásárló/fogyasztó
igényei szerint  

Kritikus tényezôk: a termék elál-
lítási költség megemelkedhet
költség/minôség problémák
esetén. Korlátozott beszerzési for-
rások  

Beszállítói kapcsolat  idôtarta-
ma: változó

Megközelítés: párhuzamosan fo-
lyó tervezés, korlátozott mérték-
ben “beszállítói partnerség” kere-
tében végrehajtott tevékenységek   

A nagyvállalat módszere: ter-
mékek és beszállítók számának
csökkentése

A megállapodás módja:
szerzôdés vagy hosszú távú
megállapodás

Taktika: a termék egyedi-
ségének csökkentése, amennyi-
ben ez nem jelent versenyelônyt

SZABVÁNYOS
TERMÉKEK

Stratégia: a termékek egysé-
gesítése, kikristályosítása

Kritikus tényezôk: beszerzési ár 

Beszállítói kapcsolat  idôtarta-
ma: max. 1 év

Megközelítés: átfogó szerzô-
dések, lehívásos alapú megren-
delések

A nagyvállalat módszere: a
vásárlások számának csökkentése

A megállapodás módja:
megrendelô

Taktika: a technológia szerepé-
nek és használatának növelése

Magas

KOCKÁZAT
(beszerzési forrás,
minôség, a beszállító
felkészültsége,
válasza)

Alacsony

9.1. A fejezet bemutatása
E fejezet célja, hogy bemutassuk azokat a teendôket és technikákat,
melyek elengedhetetlenek a már megszerzett beszállítói státusz meg-
tartásához és erôsítéséhez. 

9.2. A beszállítók kategorizálása 
Vállalkozásunk beszállítói státuszának megtartása és folyamatos
javítása érdekében, mindenekelôtt tudnunk kell, hogy miként látja
termékünket illetve szervezetünket a vásárló. Az értékelés
elvégzéséhez hasznos lehet a John Deere által kifejlesztett beszállítói
kategória modell, amely a termékeket és a beszállító vállalkozásokat
az általuk képviselt érték és kockázat alapján csoportosítja: 

A pozíció
folyamatos
javítása 

Termékünk/
vállalkozásunk
a vásárló
szemével

A beszállítók kategorizálása
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Mint azt a fenti ábra is mutatja, nagyvállalat és az egyedi illetve kri-
tikus termékek szállítóinak kapcsolata általában hosszú távú, a
beszállítók felelôsek a termék kialakításáért, vagy részt vesznek a ter-
vezés folyamatában. A szabványos termékek és fogyóeszközök szál-
lítóinak kiválasztása ugyanakkor a hagyományos ajánlatkérés/ten-
dereztetés útján történik, lehetséges, hogy beszállítói pozíciónk meg-
tartásáért rendszeresen versenybe kell szállnunk.   

Összegzésként elmondható, hogy vállalkozásunk akkor képes a
beszállításban rejlô lehetôségek teljes kihasználására, ha a vásárló
részére egyedi vagy kritikus terméket tudunk szállítani.  

9.3. A beszállítói pozíció folyamatos javítása
Beszállítóvá válni nehéz és még nehezebb a már kivívott pozíciót
megtartani, illetve javítani. Számos vásárló megköveteli, hogy
alvállalkozói folyamatosan javítsák teljesítményüket, és ezt általában
mérhetô mutatók segítségével nyomon is követi. Bár a vásárlók
általában a költségek csökkentésére, a minôség és a szállítás
feltételeinek további tökéletesítésére helyezik a hangsúlyt, az alábbi-
akban nézzük meg az összes olyan tényezôt, amelyek elôsegíthetik
beszállítói pozíciónk javítását.  

Az elôállítási költségek csökkentése: A költségek folyamatos
csökkentését a vásárló különösen azokban az esetekben követeli meg,
amikor az alvállalkozóval hosszabb távra szóló megállapodást köt. A
felek gyakran a szerzôdésbe is belefoglalják, hogy az alvállalkozó a
költségeket évente meghatározott mértékben köteles csökkenteni. 

Ugyanakkor szeretnénk hangsúlyozni, hogy ez nem egyoldalú diktá-
tumot jelent, sok vásárló képzési programokkal, tanácsadással és
egyéb módon segíti, hogy alvállalkozói a vállalt csökkentést tel-
jesíteni tudják. A nemzetközi és hazai tapasztalatok azt mutatják,
hogy beszállítói pozíció megtartásához és javításához - az elsô
évben - 5%-os költségcsökkentés felvállalása szükséges!

Példa

A Honda beszállítói egy adott modell vonatkozásában azt vállalták,
hogy a négyéves életciklus elsô évében 4%-kal, a következô három
évben évente 2%-kal csökkentik a költségeket.

Ugyanakkor szeretnénk megjegyezni, hogy önmagában a költségek
csökkentése egyetlen vállalkozás részére sem elégséges stratégia.
Határai vannak, és a tapasztalatok is azt mutatják, hogy a fejlôdés, a
siker kulcsa sokkal inkább a bevételek növekedése.  

A termék
típusa és
beszállító pozí-
ciója

Cél: egyedi
vagy kritikus
termék

A pozíció meg-
tartása,
javítása

Folyamatos
költség-
csökkentés 

A költségek
csökkentése
nem lehet
egyedüli
stratégia



Logisztikai
költségek

Piacra jutási
idô

Minôségbiztosí
tás
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A logisztikai költségek csökkentése:   A nagyvállalat érdeke, hogy
a lehetô legrövidebb csomagolási, szállítás idô alatt juttassa el ter-
mékét a fogyasztóhoz a lehetô legkisebb költségek mellett. 

Példa

Egy csomagolóanyagokat gyártó amerikai cég új szolgáltatást
vezetett be vásárlói számára. Vállalta, hogy termékeit JIT rendszer-
ben, azaz pontosan a vásárló által szükséges idôben szállítja le a
vásárló számára kívánatos helyre. Bár számára az új rendszer nyil-
vánvalóan magasabb követelményeket jelentett, a cég azzal érvelt,
hogy a feleslegesen raktáron álló csomagolóanyagokból vásárlói nem
profitálnak. E tehertôl megszabadítva ôket nagyobb figyelmet tudnak
fordítani alaptevékenységükre, növelni tudják kibocsátásukat, amely
a csomagolóanyagot gyártó cég számára több megrendelést hoz.  

A termék piacra jutásának idejének csökkentése: A nagyvállalati
vásárló pontosan tudja, hogy piaci pozíciójának megtartása és
javítása csak akkor lehetséges, ha gyorsabb és rugalmasabb
versenytársainál. Folyamatosan csökkenteni igyekszik - és ugyanezt
alvállalkozóitól is megköveteli - a termékek piacra jutási idejét a ter-
melékenység fokozása, hatékonyabb marketing tevékenység stb.
révén.   

Példa

Az 1989-végére a Chrysler autógyár rekord veszteséget ért el. A cég
elnökének egyik elsô és alapvetô változásokat hozó intézkedése a
nagyvállalat és a beszállítók közötti kapcsolatok új alapokra
helyezése volt. 

Ennek köszönhetôen 1996-ra a termékfejlesztés idôigényét sikerült
40%-kal csökkenteni, miközben nôtt a nagyvállalat piaci részesedése,
és jelentôsen megemelkedett az elôállított személygépkocsik hoz-
záadott érték tartalma.    

A termék minôségének javítása: a minôségügyi feltételek
mérésének egyik gyakran használt módszere a selejtes termékek
számának, a selejt okozta károk mértékének elemzése. Ennek során a
vásárló nemcsak a probléma súlyosságára tér ki, hanem azt is vizs-
gálja, hogy a termék elôállításának melyik fázisában derült fény a
hibára. Ilyen típusú értékelés során az összeszerelés elôtt
bekövetkezett hiba enyhébb fokozatot képvisel, mint a fogyasztó által
felfedezett hiányosságok. Vannak olyan vásárlók, amelyek ennél
egyszerûbb módon értékelik a minôséget. A lehetséges beszállítók
által a korábbiakban nyújtott és a legmagasabb minôséget veszik ala-
pul, ez alapján döntenek, amennyiben a megajánlott ár a költségvetési
határokon belül marad.   



A szállítás
minôsége

Átláthatóság

Erôforrások
optimális
kihasználása

Szemlélet és
szervezet-
fejlesztés

Megváltozott
stratégia 

A szállítás minôségének javítása: A szállítás pontossága vagy pon-
tatlansága erôsen befolyásolja a költségeket. Ez az oka annak, hogy
egyes vásárlók a minôséggel együttesen értékelik, és beszállítóikat az
általuk okozott, késedelmes szállítás eredményezte költségek mértéke
szerint rangsorolják. 

Megbízható és kiszámítható rendszer: A nagyvállalat csak meg-
bízható alvállalkozóval hajlandó együttmûködni. Kizárólag akkor
fogadja el az alvállalkozót, ha érti annak szervezeti struktúráját,
mûködési rendjét, a minôségbiztosítás feltételeit, és az alvállalkozó
kommunikációs rendszere lehetôvé teszi a folyamatos információ
cserét.    

A termelékenység fokozása (karcsúsítás): A nagyvállalat olyan
alvállalkozókkal szeret együttmûködni, ahol garanciát lát az erôforrá-
sok optimális, hatékony kihasználására, azaz pontosan tudja, hogy a
kapacitás nem megfelelô kihasználása nem eredményez felesleges
költségeket.

Szervezeti változtatások: Ha alvállalkozóvá válunk, egyúttal egy
nagyobb rendszerbe is belépünk. Már nem gondolkodhatunk
kizárólag saját vállalkozásunkban. A beszállítói lánc mûködését - a
nyersanyag beszerzésétôl a fogyasztó számára nyújtott garanciális
szolgáltatásokig - egyetlen folyamatként kell látnunk. Saját
szervezetünkön belül is erôsítenünk kell a folyamatszemléletet, a
hagyományosan elkülönülten mûködô szervezeti egységeknek
szorosan együtt kell mûködniük, hogy alvállalkozói kötelezettségein-
ket az elvárt színvonalon teljesíteni tudjuk.

Példa

Egy nagy nemzetközi, kozmetikai cég termékfejlesztéssel foglalkozó
részlege új, ígéretes terméket kívánt piacra dobni. A folyamatszem-
léletnek köszönhetôen ez a részleg már a fejlesztés szakaszában
kikérte a vállalat logisztikai szakemberének véleményét. E szakember
vizsgálódásai alapján kiderült, hogy a szállítási feltételek jelentôs
javítása nélkül igen nagy a veszélye annak, hogy az új termék késve,
értékcsökkenéssel jut el a fogyasztóhoz.        

Ne feledjük, számos felmérés azt mutatta, hogy a hagyományos, igen
tagolt szervezeti felépítésrôl a folyamat-orientált horizontális mo-
dellre való áttérés rendkívül nehéz feladat!  

Stratégiai fókuszváltás: Napjainkra alapvetôen megváltozott a
nagyvállalatok és beszállítóik kapcsolatrendszere. A nagyvállalat
alvállalkozóitól szoros együttmûködést vár el már a tervezés sza-
kaszától kezdve egészen a garanciális szolgáltatásokig, ügyfélszol-
gálati tevékenységig.   
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9.4. A teljesítmény és hatékonyság mérése
A vásárló az alábbi szempontok figyelembevételével értékeli a
beszállítói lánc mûködésének hatékonyságát: 

❍ a szállítás gyorsasága és megbízhatósága; 
❍ a vásárló logisztikai követelményeinek teljesülése;
❍ a speciális feltételeknek való megfelelés iránt mutatott

rugalmasság;
❍ a beszállítói lánc mûködtetésének költségei;
❍ a hozzáadott érték szemlélet érvényesülése a logisztikában;
❍ problémák gyakorisága (pl. hibás termék, szállítási

késedelmek stb.);
❍ a logisztikát támogató rendszer hatékonysága (pl. informá-

cióáramlás, ellenôrzési folyamatok, rendelések nyomon
követése stb.);

❍ duplikáció és átfedések elôfordulásának gyakorisága;
❍ korszerû technológiai háttér; 
❍ a minôség-ellenôrzés rendszere és hatékonysága és
❍ innováció: az innováció múltja, hagyományai illetve jövô-

beli lehetôségek. 

9.5. A teljesítmény és hatékonyság fokozása
A piac elemzéséhez hasonlóan a teljesítmény és hatékonyság
javítására is számos módszer létezik.   

9.5.1. Funkcionális modellek 

A funkcionális modellek a logisztikai lánc tökéletesítésére
(integrált logisztikai rendszer megteremtésére), a termelés, az
értékesítés, disztribúció rendszerének javítására, a termék
piacra jutási idejének csökkentésére koncentrálnak.  

9.5.2. Folyamat alapú modellek
A folyamat-modellek (BPM, BPR, PEI) a folyamatok
hatékonyságának javítására, a innováció ösztönzésére, a
szükséges feltételek megteremtésére koncentrálnak.

9.5.3. Minôségmenedzsment modellek

A korábban már ismertetett EFQM, Baldrige modellek a
minôségügyre, a minôség biztosítás rendszerére helyezik a
hangsúlyt. 

A legtöbb, a teljesítmény és hatékonyság fokozására használt mód-
szer a vállalkozás és más rendszerek megadott szempontok szerint
történô összevetésén alapul (lásd “benchmarking”).

A mérés szem-
pontjai

A teljesítmény
és hatékonyság
növelése

Folyamatos
csiszolás,
javítás

Folyamatok

Minôség

Összehason-
lítás
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9.6. A logisztika irányítása 

9.6.1. A logisztika jelentôsége 
Napjainkban a logisztika felértékelôdését, az integrált logisztikai
rendszerek térhódítását figyelhetjük meg. A logisztika célja, hogy a
terméket a gyártótól a vásárlóig eljuttassa, teljes mértékben
kielégítve a piac igényeit, ugyanakkor leszorítva a költségeket és a
pénzügyi ráfordítást. Növekvô fontossága annak köszönhetô, hogy a
vállalkozás a megfelelô logisztikai eszközök alkalmazásával jelentôs
költség megtakarításokat érhet el, illetve javíthatja a termékek
minôségét. 

A fogyasztók mind kedvezôbb szállítási feltételeket vívnak ki
maguknak. A vállalkozások rendkívül nagy erôfeszítéseket tesznek,
hogy termékeiket mielôbb piacra dobják, a termék piacra jutási ideje
napjainkra kulcsfontosságú mutatóvá vált. A növekvô verseny
megköveteli, hogy a vállalkozások

❍ csökkentsék a raktározás költségeit;
❍ lefaragják a termék piacra juttatásának idôigényét;
❍ javítsák a szállítás minôségét és sebességét és
❍ növeljék rugalmasságukat, képesek legyenek megfelelni a

változó piaci feltételeknek és a fogyasztók igényeinek. 

9.6.2. A”Just in Time” (szállítás a megfelelô idôben) rendszer 

A JIT elônye a hagyományos rendszerrel szemben, hogy a vállalkozás
minimalizálni tudja a raktárkészletet, azáltal, hogy a termék
legyártása 

❍ csak a szigorúan vett szükséges (minimum) egységben és
mennyiségben és

❍ a lehetô legkésôbbi idôpontban történik.  

Ez jelentôs megtakarítást jelent a költségek oldaláról.  

A rendszer legfontosabb jellemzôi az alábbiakban foglalhatók össze: 
❍ a minôségügyi kontroll: a hibák felderítése és elhárítása a

keletkezés forrásánál, beszállítói lánc esetén az alvál-
lalkozónál történik;

❍ üzemterhelés optimalizálása: a szezonalitás csökkentése,
idôben egységesebb terhelés bevezetése mellett;

❍ csoport technológia: a technológiai háttér a beszállítókkal
közösen történô használata és

❍ kan-ban rendszer: szükséglet - és nem kínálat - alapú 
nyersanyag/alkatrész ellátási rendszer mûködtetése.

A logisztika
felértékelôdése

Növekvô
fogyasztói
elvárások

Minimális rak-
tárkészlet
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9.7. Az innovációs folyamatok irányítása
Bár innováció alatt az emberek általában technológiai innovációt
értenek, valamennyi olyan szervezeti folyamatra vonatkozik,
amely elengedhetetlen a termék vagy szolgáltatás minôségének
javításához, az elôállításukhoz, szállításukhoz és az utógondozáshoz
szükséges folyamatok hatékonyságának növeléséhez. Jó mutató a
vásárló számára, hogy miként épül fel az alvállalkozó vállalkozása,
azaz az innováció részévé vált-e a szervezeti kultúrának és a napi
munkavégzésnek.

Néhány jó tanács a vállalkozás innovatív jellegének erôsítésére: 
❍ Az innováció segít a vállalkozás piaci pozíciójának

megôrzésében, javításában. Igazán azok a vállalkozások
lehetnek csak hosszú távon sikeresek, amelyek abból a
feltételezésbôl indulnak ki, hogy a vállalkozás mûködési
környezete holnap már nem ugyanaz lesz, mint ma. 
Ne feledjük, ha mi nem újítunk, helyettünk megteszik más
vállalkozók, és gyorsan versenyelônyt szereznek!  

❍ Az innovációhoz éreznünk és értenünk kell a verseny jel-
legét, pontosan ismernünk kell a piaci igényeket. Tartsunk
rendszeres kapcsolatot a vásárlókkal és végfelhasználókkal,
minthogy ôk azok, akik információt nyújthatnak a jelenleg
kielégítetlen piaci igényekrôl, és ötleteket adhatnak  arra
vonatkozóan, hogy milyen terméket fejlesszünk ki, vagy
hogyan javíthatjuk a már meglévô termékeinket!

❍ Figyeljünk oda versenytársaik termékeire, teljesít-
ményükre, technológiai hátterükre, legyünk tisztában ter-
mékeik minôségével, árával, stb.!  Vegyünk részt üzletember
találkozókon és vásárokon, itt is sok információt
szerezhetünk új, piaci lehetôségekrôl és lehetséges üzleti
partnerekrôl! 

❍ Éljünk a korszerû technológia lehetôségeivel (CAD,
CAM, CIM), ezáltal, többek között, lerövidíthetjük a termék
piacra jutási idejét! 

❍ Az innovációs folyamatok jelentôs mértékben függnek a
szervezeten belüli kommunikáció hatékonyságától.
Ösztönözzük a vállalkozás különbözô egysége közötti rend-
szeres kommunikációt, információcserét, a csapatmunka
keretében történô együttmûködést! 

❍ Bizonyos mértékig maguknak az alkalmazottaknak is meg
kell változniuk ahhoz, hogy az innováció folyamatához
ténylegesen képesek legyenek hozzájárulni. Gondoskodjunk
róla, hogy munkatársaink megfelelô motivációval ren-
delkezzenek napi feladataik ellátásához, új ötletek megfo-
galmazásához, és ne feledkezzünk el folyamatos tovább-
képzésükrôl sem! Bármilyen méretû is a vállalkozás, az
innováció folyamatának minden munkatársat érintenie
kell! 

Az innováció
minôséget
javító folya-
mat 

Az innováció
feltételei

Jövô orientált
szervezet

A verseny
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Versenytársak
figyelése

Technológiai
fejlesztések

Szervezeti
kommunikáció

Innováció az
alkalmazottak
életében



❍ Az innovációs projektek alapos elôkészítést igényelnek.
Pontosan határozzuk meg a célokat, feladatokat, készítsünk
részletes költség- és ütemtervet! 

❍ Az innováció egyik kiváló forrását jelenthetik az ügyfél-
szolgálati tevékenység, illetve  garanciális szolgáltatások.
Mindig fordítsunk kellô figyelmet a vásárlók megjegyzé-
seire, felvetéseire vagy akár kritikai észrevételeire!    

❍ Az innováció gyakran a járatlan út felvállalását kívánja.
Csak akkor fogjunk bele, ha már sikerült meggyôznünk
magunkat, hogy a sikerhez idônként kockáztatnunk kell,
és ezeket a kockázatokat hajlandóak vagyunk elfogadni.   

❍ A termékfejlesztés és folyamattervezést szorosan kap-
csoljuk össze a vállalkozás innovációs stratégiájával!
Mûködjünk együtt az egyetemi kutatóintézetekkel, innová-
ciós központtal, pénzügyi támogatásért folyamatosan
figyeljük a kormányzati és Európai Uniós programokat!   

9.8. Fejlesztés
Napjaink erôsödô piaci versenyének köszönhetôen a termék/szolgál-
tatás piacra juttatási ideje és a piaci igényeket teljes mértékben
kielégítô, magas hozzáadott értéket garantáló konstrukció kulcs-
fontosságú tényezôvé vált.

Példa
Új terméktípus fejlesztésének folyamata

1. A referencia termék szétszerelése. A mûködés elemzése, bemérés,
számítások elvégzése. Igények pontos meghatározása 

2. Környezetvédelmi szempontok, felhasználandó anyagmennyiség,
energia megtakarítási lehetôség, szennyezés csökkentési
lehetôségek mérlegelése 

3. A fejlesztés prioritásainak meghatározása

4. Ötletbörze a lehetséges konstrukcióbeli változtatásokról

5. A gyártási folyamat és technológia kiválasztása  

6. Kísérleti gyártás

7. A megoldások és az igények összevetése

8. Az új terméktípus és a referencia termék összehasonlítása

9. Tapasztalatok összegzése, az új terv elkészítése

10. A csomagolás és feliratozás meghatározása 

11. A terv, mûszaki rajzok benyújtása a vásárló számára. 
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További információt az alábbi honlapokon találhat:
www.omfb.hu/www.om.hu   

www.innováció.hu



9.9. Környezetvédelmi menedzsment

9.9.1. Környezetvédelmi szempontok

A nagyvállalatok beszállítóik kiválasztásánál egyre gyakrabban mér-
legelik azok környezetvédelmi gyakorlatát, mûködésük
környezetbarát jellegét és a végtermék környezeti hatását is. A
tapasztalat azt mutatja, hogy olyan környezetvédelmi szempontok
érvényesítése az alvállalkozói megállapodásban, mint a felhasznált
anyagok és vegyi termékek meghatározása, a termék újra-
hasznosíthatósága gyakran nem várt eredményekhez vezet. Erôsíti a
vállalkozások közötti kapcsolatokat, ahelyett hogy pusztán terhet
jelentene az alvállalkozó számára.   

Ahogy a környezetvédelemmel kapcsolatos kötelezettségek növeked-
nek a nagyvállatok egyre inkább úgy látják, nem engedhetik meg
maguknak, hogy olyan vállalkozást használjanak alvállalkozóként,
amely nem tartja be a környezetvédelmi elôírásokat.

9.9.2. Környezeti menedzsment
A környezeti menedzsment akkor jó, ha javul a vállalkozás kör-
nyezetvédelmi teljesítménye, azaz kevesebb anyag- és energia rá-
fordítást felhasználva magasabb értéket termel csökkentett szennyezô
anyag kibocsátás és hulladék mellett. Az elvnek érvényesülnie kell a
vállalkozás mûködésének teljes folyamatában, a marketing és
fejlesztés során csakúgy, mint a termelés és terítés fázisában. Ennek
érdekében 

❍ csökkentsük a felhasznált anyagok mennyiségét;
❍ csökkentsük a felhasznált természeti erôforrások mennyi-

ségét;
❍ csökkentsük a kibocsátott szennyezô anyagok mennyi-

ségét;
❍ növeljük minél nagyobb mértékben az újrafelhasználható

anyagok arányát;
❍ nyújtsuk meg a termék életciklusát és 
❍ lássuk el a terméket még több szolgáltatási lehetôséggel. 

A megfelelôen kidolgozott környezeti menedzsment rendszer
bevezetése számos elônyt tartogathat vállalkozásunk számára, így
például 

❍ a kisebb anyag és energia felhasználás révén csökkennek a
költségek;  

❍ javul a termelés hatékonysága és
❍ javul a vállalkozás megítélése, piaci hírneve, ezáltal

versenyelônyhöz juthat
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A vállalkozás környezeti alapteljesítményének értékelésekor az aláb-
bi kérdésekre kell tudnunk válaszolni: 

❍ melyek vállalkozásunk számára a legfontosabb
környezetvédelmi kérdések, melyek esetleges problémái?

❍ megtörtént-e a vállalkozás nemzetközi szabványoknak
megfelelô környezetvédelmi értékelése? (Ez különösen
fontos lehet a nemzetközi forrás bevonása esetén.)

❍ szükség van-e további intézkedésekre a környezeti hatások
csökkentése érdekében?

❍ megfelelô-e a jogszabályi elôírásoknak való megfelelés
nyomon követése? 

❍ melyek a környezeti menedzsment rendszer mûködésének és
a szükséges fejlesztések költségei? 

A környezeti menedzsment rendszer bevezetésének egyik legismer-
tebb modelljéül az ISO 14001, a környezeti menedzsment rendszerek
nemzetközi szabványa szolgál. Az ISO 14001 bármely ágazatban bár-
milyen típusú szervezet és szervezeti szint által használható szabvány,
amely a környezeti rendszerrel kapcsolatos követelményeket öt
fejezetben foglalja össze. 
Az alapfeltételek az alábbiakban összegezhetôk:   

1. tudatos és következetes környezeti politika;
2. környezeti teljesítmény javításának pontos megtervezése;  
3. a környezeti szempontok érvényesítése a mûködés során 

(a környezeti politika végrehajtása);
4. megfelelô nyomon követési rendszer (ellenôrzô, helyesbítô

intézkedések) és
5. a környezeti teljesítmény rendszeres értékelése vezetôségi átvizs-

gálás keretében 

9.10. Benchmarking 
A benchmarking lényege, hogy vállalkozásunkat elôre kialakított
szempontrendszer, számszerûsített mutatók alapján összehasonlítjuk
más, az ágazatban sikeres vállalkozásokkal. E feladat elvégzésének
keretében: 

❍ vizsgáljuk meg, hogy miként teremtôdik érték, és ehhez
hogyan jut hozzá a fogyasztó abban az ágazatban, amelyben
vállalkozásunk mûködik!

Alapteljesít-
mény
értékelésének
szempontjai

Környezeti
menedzsment
rendszer

Követelmé-
nyek

Összehason-
lítás más vál-
lalkozásokkal 

Emlékeztetô

További információt az alábbi honlapokon találhat:
www.kvm.hu

(Útmutató a vállalati környezeti menedzsment ISO 14001 és EMAS 
szerinti rendszereinek hazai alkalmazásához)



❍ határozzuk meg, hogy ágazatunkban melyek a piacvezetô
vállalkozások! Manapság megfigyelhetô, hogy a vál-
lalkozások gyakorta klubokba szervezôdnek annak
érdekében, hogy tapasztalataikat megosszák egymással.
Ugyanakkor ennek egyik fontos korlátja lehet, hogy
versenytársak csak bizonyos határokig hajlandóak az infor-
máció megosztására.

❍ szervezzünk látogatásokat, tanulmányutakat sikeres vál-
lalkozásokhoz! Tanuljunk egymástól!

❍ hasonlítsuk össze vállalkozásunkat versenytársainkkal,
más vállalkozásokkal! Nézzük meg, hogy ezek a vállalkozá-
sok milyen célt tûztek ki maguk elé, milyen erôforrással, ter-
melési kapacitással rendelkeznek, milyen teljesítményt, ter-
melékenységet mutatnak!

❍ állapítsuk meg, hogy vállalkozásunk mely területeken mutat
elmaradást, mely más vállalkozásnál látott megoldás alkal-
mazható, és készítsük elô a másutt már bevált módszerek
bevezetését vállalkozásunknál! 

❍ hajtsuk végre a bevezetéshez szükséges változtatásokat!
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10. SIKERES BESZÁLLÍTÓI PROJEKTEK
ISMERTETÉSE
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10.1. Az UNIRIV Kft. 

10.1.1. A vállalkozás háttere 

A nyugat-dunántúli térségben az 1980-as években indult meg a
húzószegecsek gyártása, és a folyamatnak jelentôs ösztönzést adott a
gyorsan megélénkülô kereslet. Az értékesítés lendületét valamelyest
megtörte az 1990-ben bevezetett import liberalizáció, amely
egyértelmûvé tette, hogy a nyugat-európai cégekkel való versenyt
hazai vállalkozás csak hatékony gépek és korszerû gyártástech-
nológia birtokában veheti fel.   Az UNIRIV Kft.-t vegyes vállalat
formájában 1991-ben alapították meg a korábban kisiparosként
húzószegecsek gyártásával foglalkozó magyar tulajdonos és olasz
partnerei. 

A Csepreg város délkeleti részén megépített üzemcsarnokot korszerû
gépekkel és berendezésekkel szerelték fel, és ezeket saját, illetve a
legyártott termékek minôségének védelmére ún. Bremkamp típusú
számítógépekkel látták el. A termelés növekedésével idôközben
további gépeket is beszereztek.    

A vállalkozás fémtömegcikk gyártással foglalkozik, egyoldalú hoz-
záférést igénylô, nem oldható kötést biztosító szegecseket gyárt. A
közép-kelet európai térség jelenleg is egyetlen szegecsgyára, amely
eleinte csak magyar vevôknek szállított, ma már nemcsak a hazai és
olasz anyacég piacát látja el termékeivel, hanem folyamatosan
növekvô mértékben innen látja el a környezô országok húzószegecs,
valamint kézi és pneumatikus szegecselô szerszámok felhasználóit is.
A cég vásárlói közé tartozik a könnyûszerkezetes épületek burkolóle-
mezeit gyártó LINDAB, a salgótarjáni üzemében tûzhelyeket gyártó
SWT, a  FÉG Konvektorgyártó Rt., a Pápán tûzhelyeket, háztartási
kisgépeket elôállító EMAX, az Elektrolux, a Samsonite-ot ellátó
Cutrade, a Gorenje,  a Skoda egyik csehországi beszállítója és az
UNIRIV Kft. szállítja a német gazdaság által felhasznált szegecsek
közel 20%-át.        

10.1.2. A beszállítói pozíció megszerzése és megtartása 
A vállalkozás alapításától kezdve rendkívül tudatos minôségpoli-
tikát folytat. Magyarországon elsôk között, 1996-ban szerezte meg
az ISO 9002 minôségbiztosítási tanúsítványt.  Ez akkoriban még nem
volt ugyan általános elvárás a vásárlók részérôl, ám a tanúsítvány
hiányában a vállalkozás ma már piacot veszítene. 

A minôségbiztosítás rendszerének és az alkalmazottak minôség irán-
ti elkötelezettségének köszönhetôen az UNIRIV Kft. által gyártott
termékek mind minôségben, mind megjelenésben elérik a nyugat-
európai színvonalat. 

A cég rövid
története

Technikai-
technológiai
háttér

Vásárlók

Minôségbiztosí
tás
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A vállalkozás vezetése nagy figyelmet fordít arra, hogy külföldi útjai
során a meglátogatott vállalkozások minôségbiztosítási rendszerét is
tanulmányozza, és a tapasztalatokat itthon is kamatoztassa. A cég
ügyvezetô igazgatója örömmel állapította meg, hogy az UNIRIV Kft.
által alkalmazott minôségügyi elôírások a látottaknál jóval szigorúb-
bak, minôségbiztosítási rendszere hatékonyabb. Ezt mutatja az is,
hogy a vállalkozás minden jellegû felkészülés nélkül világíttatta át
magát az autóipari szállításhoz szükséges VDA 6.3. rendszer
feltételei szerint, melynek 85%-ban azonnal megfelelt. Ez azt jelenti,
hogy a vállalkozás bizonyos ellenôrzési pontok mellett mintát már
szállíthat vásárlói részére.     
A minôség vonatkozásában a vállalkozás nem tesz különbséget vásár-
lói között, minden vásárlójának a lehetô legjobb minôséget nyújt-
ja. 

Magas színvonalú termékhez megfelelô összetételû és mûszaki
paraméterekkel bíró, hibátlan alapanyagok szükségesek. A vál-
lalkozás odafigyel rá, hogy az alapanyagot a lehetô legjobb forrásból
szerezze be. Minthogy a beszállítók készsége, megbízhatósága és
rugalmassága nagymértékben meghatározza az UNIRIV mozgásterét
is, a vállalkozás arra törekszik, hogy beszállítóival jó kapcsolatokat
ápoljon. Beszállítói számára mindig pontosan fizet.     

A vállalkozás vezetése az eddig elért sikerek titkát a jól képzett és
elkötelezett munkaerôben látja. A vállalkozás munkatársai nem
ismerik a lehetetlent, alapelvük, hogy minden problémára létezik
megoldás. Az UNIRIV Kft. támogatja az alkalmazottak folyamatos
továbbképzését, elsôsorban mûszaki, minôségbiztosítási,
számítástechnikai és kereskedelmi tanulmányok keretében. 

A vállalkozás nemrégiben részt vett a Vas Megyei Helyi Vállalkozói
Központ által szervezett, tanácsadással összekötött minôségügyi és
marketing képzésen is. A közeljövôben a központ szervezésében, egy
az Európai Unió által finanszírozott nemzetközi projekt keretében
tapasztalait ír, észak-ír, román és bolgár vállalkozók képviselôivel
oszthatja meg.

A vállalkozás számítógépes nyilvántartó rendszere teljes egészében
megfelel a vásárlók igényeinek. A cég korszerûsítette számítógépes
rendszerét, hogy megkönnyítse a megrendelések elektronikus úton
történô fogadását.     

10.1.3. A vásárlók elvárásai  
A vállalkozásnak meg kellett küzdenie azzal a ténnyel, hogy a vásár-
lók – multinacionális vállalatok - ritkán cserélik le beszállítóikat. A
helyzetet az is nehezíti, hogy sok vásárló nem ismeri a hazai kis- és
középvállalkozásokat, a magyar vállalkozásoknak meg kell mutat-
niuk számára, hogy készek és képesek a vásárló igényeinek megfelelô
minôségben termelni és szállítani.

Beszállítói hát-
tér

Szervezet-
fejlesztés 

Számítógépes
háttér

Hozzáállás
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Bebizonyosodott, hogy a megszerzett referencia minden ismertetô
anyagnál fontosabb. Ha a vállalkozás valamelyik nagyvállalat
beszállítójává vált, ez a többi vásárló számára is meggyôzô erejû, és
a vállalkozás is kedvezôbb alkuhelyzetbe kerül. 

A vásárló elvárja, hogy megrendelése, függetlenül annak nagyságától
az alvállalkozó vállalkozás számára mindig a legfontosabb megbízás
legyen. Néhány nagyobb cég elsô alkalommal csak kisebb mennyi-
séget rendel, amelyet a vállalkozás a késôbbi nagyobb megrendelés
reményében nem utasít vissza, ám a kis megrendelések teljesítése
kevésbé gazdaságos.     

A vásárlók azon nyomása, hogy beszállítóit az árak folyamatos
csökkentésére ösztökélje, ebben az ágazatban is érzékelhetô. Az
UNIRIV Kft. az utóbbi 4 évben csak minimális mértékben emelte
árait.   

A vásárlók szállítással kapcsolatos elvárásai az elmúlt években jelen-
tôs változásokon mentek keresztül. A piac régebben türelmesebb
volt, elfogadta a három hetes szállítási határidôt, míg ma a cégnek a
sztenderd szegecset azonnal kell szállítania. 

A sürgôs szállítási igények teljesítése csak megfelelô raktárkészlet
birtokában lehetséges. A vállalkozás a forgalmazott szegecsekbôl az
átlagos rendelésnagyság figyelembevételével tart raktárkészletet.

Hazai és hagyományos vásárlóik általában 30 napos határidôvel
fizetnek, külföldre történô szállítás, illetve néhány régi vásárló esetén
ez elérheti a 60-90 napot. 

10.1.4. Eredmények  

A cég minôségpolitikája az eredményekben is megmutatkozik. Az
elmúlt évtizedben a vállalkozás forgalma évente átlagosan 15%-kal
nôtt, és az UNIRIV Kft. ma már 55 fôt foglalkoztat.   

10.2. Macher Gépészeti és Elektronikai Kft.

10.2.1. A vállalkozás háttere 

A Macher Gépészeti és Elektronikai Kft. 1991-ben alakult 3 fôvel. Az
elsô két év útkereséssel telt el, a vállalkozás gyakorlatilag minden
megrendelést elvállalt. Minthogy azonban a vezetés alapelve, hogy a
vállalkozás növekedésének ütemét nem szabad a véletlenre bízni,
hanem meg kell tervezni, elkövetkezett a koncepció alkotás idôszaka.
Számot vetettek a külsô és belsô adottságokkal, meghatározták piaci
céljaikat és azokat a módszereket, amelyekkel ezeket el kívánták érni. 
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A tudatos építkezésnek köszönhetôen a Sóstói Ipari Parkban 1994-
ben megépült a 800 m²-es korszerû gyártócsarnok, majd 1996-ban a
450 m²-es raktár. Ugyanebben az évben a vállalkozás megszerezte az
ISO 9002 tanúsítványt is. A megélénkülô hazai piac éreztette hatását,
a hagyományos német piac mellett a Macher Kft. egyre nagyobb
mértékben szolgálta ki a hazai vevôkört. Az indulás óta jelentôsen
megváltozott körülmények, az elért eredmények fényében 2000 során
szükségessé vált a stratégia újragondolása.  

A cég idôközben rendszeres résztvevôje, kiállítója lett a nagy ipari
vásároknak és szakkiállításoknak, és bekapcsolódott a Magyar
Vállalkozásfejlesztési Alapítvány Mentor Beszállítói Programjába és
az ITDH rendezvényeibe. A szakmai elismerés sem maradt el, a
minôség iránti elkötelezettséget és a töretlenül magas teljesítményt
számos elismerés és díj jutalmazta (lásd. a 10.2.4. pontot)          

A cég fô profilja a kis- és közepes sorozatú, nagy szaktudást igénylô,
bonyolult kábelkonfekcionálás és kábelköteggyártás. Termékeinek
60%-át Németországban, 40%-át Magyarországon értékesíti  vezér-
léstechnikai és ipari elektronikai berendezéseket, eszközöket gyártó
vállalatok részére.   

10.2.2. A beszállítói pozíció megszerzése és megtartása 

A minôségi szemlélet a vállalkozás egész életét áthatja, a cég mottó-
ja: “A minôséget belegyártjuk a termékbe.” A minôségügy a cég e-
gész életét áthatja, a vállalkozás valamennyi alkalmazottja teljes mér-
tékû  elkötelezettséget mutat a minôségi szemlélet mellett, és igyek-
szik tevékenyen javítani a szükséges folyamatokat. Az egységes értel-
mezést a munkatársak részére készített belsô kiadvány biztosítja.  

A szervezet fejlesztése, a belsô építkezés a vállalkozás stratégiájának
kulcseleme. A vezetés a siker kulcsának tartja, és támogatja a
munkatársak folyamatos továbbképzését, a Macher Kft. alkalmazot-
tai iskolarendszerû oktatáson, nyelvi, számítástechnikai tan-
folyamokon és átfogó szakmai képzési programokon vehetnek részt.
A tananyagok, jegyzetek sok más szakmai kiadvánnyal együtt min-
denki számára elérhetôek a vállalkozás szakkönyvtárában.    

A vállalkozás mûködése csapatmunkán alapszik, jó hangulatú csa-
patmunka keretében születtek meg tavaly az új stratégia alapelvei, és
évente sor kerül csapatépítô tréningre.  

A vállalkozás munkatársainak pontosan meghatározott feladataik és a
vezetéssel egyeztetett, egyéni céljaik vannak, melynek elérését a cég
a továbbképzés révén is segíteni próbálja. Évente egy-két alkalommal
kerül sor a teljesítmény értékelésére.  

Termék és
vásárlók 
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tosítás

Belsô építkezés
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Minden év vége felé két ládát helyeznek el most már jól ismert
helyen. Az egyik az úgynevezett ötletláda, amelybe dobálhatják a
termelésben részt vevô alkalmazottak jeligével ellátott ötleteiket. A
másik láda a jeligéket és neveket tartalmazza, felbontására azonban
csak az ötletek értékelése után kerül sor. Az ötleteket a minôségbiz-
tosítási, mûszaki, gazdasági szakemberbôl és a munkacsoportok
képviselôibôl álló bizottság értékeli. A legjobbakat értékes díjakkal
jutalmazzák. Az ötletláda ragyogó eszköznek bizonyult a folyamatok
tökéletesítéséhez, kedvezô munkakörülmények és jó munkahelyi
közérzet eléréséhez.

A vállalkozás nagy jelentôséget tulajdonított a számlavezetô bankjá-
val való szoros kapcsolat kialakítására. A cég tapasztalata az, hogy
ma már a bankok keresik az ügyfelet. Amennyiben a bank látja a vál-
lalkozás forgalmát, stabilitását és az jó elképzeléseket tesz le, még
kis, kezdô cégek is viszonylag gyorsan elérnek addig, hogy a bankok-
tól hitelt kapjanak.  

10.2.3. A vásárlók elvárásai  
A vállalkozás úgy tapasztalta, hogy a vásárló által alkalmazott
értékelési rendszerben a vevôk a szállítási pontosságot 40%-ban, a
minôséget 40%-ban és a rugalmasságot, azaz a váratlan vevôi igény
kielégítését 20%-ban veszik figyelembe. Külön, negyedik szempont-
ként jelenik meg az ár, melynek súlyát a termék jellege adja.  

A vállalkozás vevôi egy részétôl rendszeresen visszajelzést kap tel-
jesítésérôl, melyet kiegészítenek a saját maguk által a vevôk körében
végzett megkérdezések is. Rendszeresen elemzik ezek megállapítá-
sait, és más a piacra vonatkozó kutatásokat, jelentéseket és az ötlet-
börze eredményével együtt ezek alkotják az éves cselekvési terv
alapját.  

Bár a Macher Kft. termékei bonyolult ipari végtermékekbe épülnek
be, amelyért a vevôk hajlandók magasabb árat fizetni, az árcsökken-
tés hatása a vállalkozást is érinti. Vásárlóival kötött középtávú megál-
lapodásainak keretében a cég kötelezettséget vállalt a költségek
évente történô csökkentésére. A költségek csökkentésének
elôkészítésébe a vállalkozás valamennyi munkatársát bevonják,
minthogy mindenki a maga szakterületén tudja legjobban, hogy hol
rejtôznek még tartalékok.      

A vállalkozás minôsített alapanyagait azon szempontok szerint, hogy
azok stratégiai jellegûek-e a terméke szempontjából illetve, hogy
beszerzésük könnyû vagy nehézkes. Beszerzéseit e felmérés ered-
ményének figyelembevételével intézi, a stratégiai és nehezen be-
szerezhetô nyersanyagokból biztonsági készletet tart raktáron.
Pontos számításokat végeztek arra vonatkozóan is, hogy mely
anyagoknál éri meg a felmerülô igények szerint kisebb tételekben, és

Innováció

Stabil 
pénzügyi 
háttér 

A megméretés
szempontjai

Folyamatos
javítás

A költségek
csökkentése

Beszerzések



111

hol drágítja ezt meg akkora mértékben a szállítás, hogy érdemesebb
nagyobb (akár éves) készletet raktáron tartani.       

A raktárkészlet nyilvántartása, a minimális készlet és megrendelés
meghatározása is számítógép segítségével történik. A vállalkozás
most építi ki az elektronikus adatátvitelt biztosító EDI rendszert,
amely nélkülözhetetlen az elektronikus kereskedelemhez.     

Az iparágban gyorsan terjed az elektronikus úton történô, nyílt lici-
tálás, melybe a közelmúltban a Macher Kft. is bekapcsolódott. A cég
a közeljövôben szeretné elemezni az ezzel kapcsolatos tapasztala-
tokat, és nagyobb energiát kíván az elektronikus kereskedelem nyúj-
totta lehetôségek kiaknázására fordítani.    

A cég tapasztalatai szerint ma már egyre nehezebb 15 napos fizetési
határidôben megegyezni, ez átlagosan 30-60 nap között mozog. A
nagy cégek áttértek arra, hogy heti, mások havi egy alkalommal
intézik utalásaikat, ezért egyre gyakoribbá vált a 45 napos határidô,
ráadásul a tényleges utalásra csak a hó végén kerül sor.    

10.2.4. Eredmények  

Megalapítása óta a Macher Kft. forgalma évente átlagosan 25% -os
növekedést mutat. A cég alkalmazottainak létszáma 99 fô, a vál-
lalkozás lassan kinôtte a Sóstói Ipari Parkban lévô gyártórészleget és
a Székesfehérváron található telephelyét is. A minôségpolitika és
TQM következetes alkalmazását a szakma is jutalmazta, tavaly a
Macher Kft. elnyerte a Nemzeti Minôségi Díjat.
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Magyar Agrárkamara és a területi kamarák

Magyar Agrárkamara
1036 Budapest, Lajos u. 160-162.
Tel: (1) 368-6890, 436-7230
Fax: (1) 250-5138, 436-7232 

Megyei Agrárkamarák 

Baranya megyei Agrárkamara
7622 Pécs, Nagy Lajos király út 9.
Tel: (72) 227-166
Fax: (72) 211-110

Bács-Kiskun megyei Agrárkamara
6000 Kecskemét, Tatár sor 1/a.
Tel: (76) 497-072
Fax: (76) 481-035
Honlap: www.agrarkamara.silicondreams.hu

Békés megyei Agrárkamara
5600 Békéscsaba, Szabadság tér 11-17.
Tel: (66) 448-717, 447-247
Fax: (66) 441-017
Honlap: www.agrarkamara.bekescsaba.hu

Borsod-Abaúj-Zemplén megyei Agrárkamara
Miskolc, Vologda u. 4. M. Érdekvédelmi Szövetség
3501 Miskolc, Csabai kapu 62. Pf. 19
Tel: (46) 358-688, 304-633
Fax: (46) 304-882
Honlap:
borsod.szkp.uni-miskolc.hu/BORSOD/gazdasag/kamarak/agrar

Budapesti Agrárkamara
1054 Budapest, Akadémia u. 1-3.
1241 Budapest, Pf. 12.
Tel: (1) 312-2066, 312-0249
Fax: (1) 332-8773
Honlap: www.budapesti-agrarkamara.hu

Csongrád megyei Agrárkamara
6722 Szeged, Kossuth L. sugárút 17.
6701 Szeged, Pf. 947
Tel: (62) 423-360
Fax: (62) 423-352
Honlap: www.csmak.hu
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Fejér megyei Agrárkamara
8000 Székesfehérvár, Honvéd u. 1.
Tel: (22) -541-300 /373
Fax: (22) 348-451
Honlap: www.datatrans.hu/agrar

Gyôr-Moson-Sopron megyei Agrárkamara
9021 Gyôr, Árpád út 2. Pf. 220.
Tel: (96) 318-977, 326-598
Fax: (96) 326-598
Honlap: www.different.hu/hunmap/hun/gyor/magrark.html

Hajdú-Bihar megyei Agrárkamara
4032 Debrecen, Tessedik S. u. 1. Pf. 65.
Tel: (52) 413-593
Fax: (52) 310-569
Honlap: ikta.date.hu/kamara.htm

Heves megyei Agrárkamara
3300 Eger, Trinitárius u. 2. III. emelet
Tel: (36) 427-000
Fax: (36) 428-200

Jász-Nagykun-Szolnok megyei Agrárkamara
5000 Szolnok, Baross u. 20. III. em.
Tel: (56) 374-995, 420-437
Fax: (56) 510-181

Komárom-Esztergom megyei Agrárkamara
2892 Tata, Ady Endre u.29. Pf 213.
Tel: (34) 380-888, 384-897
Fax: (34) 380-888
Honlap: www.alfadat.matav.hu/agrar_h.htm

Nógrád megyei Agrárkamara
3101 Salgótarján, Bartók Béla út 10. Pf. 24.
Fax: (32) 317-579
Tel: (32) 421-614
Honlap: www.kozep.hu/nmagrk

Pest megyei Agrárkamara
1105 Budapest, Szent László tér 16.
1475 Budapest, Pf. 295.
Tel: (1) 260-5929/119, /103
Fax: (1) 2611-768
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Somogy megyei Agrárkamara
7400 Kaposvár, Bajcsy-Zs. u. 25. Pf. 306.
Tel: (82) 310-044
Fax: (82) 319-233

Szabolcs-Szatmár-Bereg megyei Agrárkamara
4400 Nyíregyháza, Arany J. u. 7.
Tel: (42) 314-435
Fax: (42) 501-132
Honlap: ikta.date.hu/kamara.htm

Tolna megyei Agrárkamara
7100 Szekszárd, Liszt F. tér 3. II. em. Pf. 464.
Tel: (74) 529-690
Fax: (74) 529-699

Vas megyei Agrárkamara
9700 Szombathely, Kôszegi u. 2. Pf. 277.
Tel: (94) 316-930
Fax: (94) 330-069
Honlap: www.extra.hu/vasagrar

Veszprém megyei Agrárkamara
8200 Veszprém, Mártirok útja 11. Pf. 462.
Tel: (88) 406-544
Fax: (88) 406-705
Honlap: www.agrarkamara.veszprem.net

Zala megyei Agrárkamara
8900 Zalaegerszeg, Petôfi S. u. 24.
8901 Zalaegerszeg, Pf. 537.
Tel: (92) 325-573
Fax: (92) 325-574  
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Magyar Kereskedelmi és Iparkamara - Területi Kamarák

Bács-Kiskun megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: bkmkik@mail.datanet.hu
web-oldal:  http://www.kecskemet.com/bkmkik/
6000 Kecskemét, Bajcsy Zs. krt. 2. 
Tel.: 06/76-413-944

Békés megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: bmkik@moha.szikszi.hu
web-oldal: http://www.szikszi.hu/bmkik/
5600 Békéscsaba, Penza lkt. 5. 
Tel.: 06/66-451-775

Borsod-Abaúj-Zemplén megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: bokik@mail.matav.hu
web-oldal: 
http://borsod.szkp.uni-miskolc.hu/BORSOD/gazdasag/kamarak/borsod/
3525 Miskolc, Szentpáli u. 1. 
Tel.: 06/ 46-328-539

Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: fotitkar@bkik.hu
web-oldal: http://www.bkik.hu/
1016 Budapest, Krisztina krt. 99. 
Tel.: 1/202-5990

Csongrád megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: csmkik@tiszanet.hu
web-oldal:  http://www.tiszanet.hu/kamara/
6720 Szeged, Tisza L. krt. 2-4. 
Tel.: 06/62-424-288

Fejér megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: fmkik@mail.datatrans.hu
web-oldal:  http://www.datatrans.hu/fmkik/
8000 Székesfehérvár, Hosszúsétatér 4. 
Tel.: 06/22-510-310

Gyôr-Moson-Sopron megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: gmskik01@mail.datanet.hu
web-oldal: http://www.gymskik.gyor.hu
9022 Gyôr, Király u. 20. 
Tel.: 06/96-318-485

Hajdú-Bihar megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: hbmkik@gbkik.hu
web-oldal:  http://www.hbkik.hu
4025 Debrecen, Petôfi tér 10. 
Tel.: 06/52-500-710
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Heves megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: hkik@mail.datanet.hu
web-oldal: http://www.agria.hu/hkik/
3300 Eger, Telekessy u. 2. 
Tel.: 06/36-429-612

Jász-Nagykun-Szolnok megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: jnszmkik@mail.datanet.hu
web-oldal: http://jnszmkik.hu
5001 Szolnok, Verseghy park 8. II. em. 
Tel.: 06/56-510-610

Komárom-Esztergom megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: kemkik@mail.matav.hu
web-oldal: http://www.alfadat.matav.hu/ik_h.htm
2800 Tatabánya, Elôd Vezér u. 17. 
Tel.: 06/34-312-300

Nógrád megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: nkikkht@mail.matav.hu
web-oldal: http://www.nograd.net/palock/
3100 Salgótarján, Bartók Béla u. 10. 
Tel.: 06/32-316-476

Pécs-Baranyai Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: pbkik@pbkik.hu
web-oldal: http://www.pbkik.hu/
7600 Pécs, Dr. Majorossy I. u. 36.
Tel.: 06/72-507-148

Pest megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: titkarsag@pmkik.hu
web-oldal: http://www.pmkik.hu
1055 Budapest, Kossuth Lajos tér 6-8.
Tel.: 06/1-353-3333

Somogyi Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: skik@mail.matav.hu
web-oldal:  http://www.sominfo.hu/skik/
7400 Kaposvár, Anna u. 6. I. em. 
Tel.:06/ 82-501-000

Szabolcs-Szatmár-Bereg megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: titkar@invest.hu
web-oldal:  http://w3.szabkam.hu
4400 Nyíregyháza, Széchenyi u. 2. 
Tel.: 06/42-311-544
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Tolna megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: tmkik@mail.matav.hu
web-oldal: http://www.tmkik.hu/
7100 Szekszárd, Arany J. u. 23-25 
Tel.: 06/74-411-661

Vas megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: vmkik@vmkik.hu
web-oldal:  http://www.vmkik.hu
9700 Szombathely, Honvéd tér 2. 
Tel.: 06/94-312-936 

Veszprém megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: vkik@infornax.hu
web-oldal: http://www.veszpremikamara.com
8200 Veszprém, Budapest, út 3. 
Tel.: 06/88-429-008

Zala megyei Kereskedelmi és Iparkamara
e-mail cím: zmkik@zmkik.hu
web-oldal: http://www.zmkik.hu
8900 Zalaegerszeg, Berzsenyi u. 7. 
Tel.: 06/92-550-510
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A Magyar Vállalkozásfejlesztési Alapítvány Hálózata 

Magyar Vállalkozásfejlesztési Alapítvány 
1062 Budapest, Bajza u. 31. 
Tel: 342 3717, 461 6080
Fax: 342 4122
www.mva.hu

Alapítvány a Vidék Kis - és Középvállalkozásainak Fejlesztésére
7600 Pécs, Felsômalom u. 13.
Tel/fax: 72/214-050, 333-753  

Bács - Kiskun Megyei Vállalkozásfejlesztési Alapítvány
6000 Kecskemét, Ipoly u. 1/a.

Tel/fax: 76/485-504, 485-505  

Békés Megyéért Vállalkozásfejlesztési Közhasznú Közalapítvány
5600 Békéscsaba, Árpád sor 18.
Tel/fax: 66/442-520

Borsod - Abaúj - Zemplén Megyei Vállalkozásfejlesztési Alapítvány
Tudomány és Technika Háza
3530 Miskolc, Görgey u.5.
Tel: 46/351-266, 46/354 - 522
Fax: 46/351-217

Budapesti Vállalkozásfejlesztési Közalapítvány
1072 Budapest, Rákóczi út 18.
Postacím: 1840 Budapest 50, Pf.: 1.
Tel: 269-6869
Fax: 268-1800  

Progress Vállalkozásfejlesztô Alapítvány 
6722 Szeged, Tisza L. krt. 63.
Postacím: 6701 Szeged Pf.: 118
Tel: 62/483-683
Fax: 62/483-233, 443-333  

Székesfehérvári Regionális Vállalkozásfejlesztési Alapítvány
8000 Székesfehérvár, Budai út 9-11.
Tel: 22/318-010
Fax: 22/318-000  

Kisalföldi Vállalkozásfejlesztési Alapítvány
9022 Gyôr, Czuczor Gergely u. 30.
Tel/fax: 96/316-188, 326-032  

Hajdú - Bihar Megyei Vállalkozásfejlesztési Alapítvány
4029 Debrecen, Csapó u. 26.
Tel/fax: 52/500-330, 500-340  
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Heves Megyei Vállalkozás- és Területfejlesztési Alapítvány
3300 Eger, Dobó tér 6/a.
Tel: 36/410-724
Fax: 36/413-265  

Jász - Nagykun - Szolnok Megyei Vállalkozásfejlesztési Alapítvány
5000 Szolnok, József A. u. 83„B”épület
Tel: 56/423-134
Fax: 56/423-122
Ügyfélszolgálati Iroda „A” épület
Tel: 56/412-315, 412-316, 412-317
Fax: 56/412-319  

Komárom - Esztergom Megyei Regionális Vállalkozásfejlesztési
Alapítvány Vállalkozói Központ
2800 Tatabánya, Fô tér 4.
Tel/fax: 34/311-662  

Nógrád Megyei Regionális Vállalkozásfejlesztési Alapítvány
3100 Salgótarján, Mártírok út 1.
Tel:  32/520 300
Fax: 32/520 304  

Pest Megyei Vállalkozásfejlesztési Alapítvány
2100 Gödöllô, Tessedik Sámuel út 6.
postacím: 2100 Gödöllô, Pf.: 108
Tel: 28/521-110
Fax: 28/521-119  

Somogy Megyei Vállalkozói Központ Közalapítvány
7400 Kaposvár, Ondvezér u. 1.
postacím: 7401 Kaposvár Pf.: 223
Tel: 82/500-700
Fax:82/500-787  

„PRIMOM” Szabolcs - Szatmár - Bereg Megyei Vállalkozásélénkítô
Alapítvány
4400 Nyíregyháza, Váci Mihály u. 41.
Tel: 42/502-133, 502-104
Fax: 42/502-103  

Tolna Megyei Vállalkozásfejlesztési Alapítvány
7100 Szekszárd, Tinódi u.7.
Tel: 74/312-333
Fax: 74/311-410  

Vas Megye és Szombathely Város Regionális Vállalkozásfejlesztési
Alapítvány 
9700 Szombathely, Petôfi  S. u. 1/b.
postacím: 9701 Szombathely, Pf.: 372
Tel/fax: 94/326-049, 326-050  
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Veszprém Megyei Vállalkozásfejlesztési Alapítvány
8200 Veszprém, Komakút tér 3.
Tel: 88/424-033, 424-044, 424-055
Fax: 88/403-970  

Zala megyei Vállalkozásfejlesztési Alapítvány
8900 Zalaegerszeg, Köztársaság u. 17.
postacím: 8901 Zalaegerszeg, Pf.: 116
Tel: 92/316-033
Fax: 92/316-062, 310-800  
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Magyar Vállalkozásfejlesztési Közhasznú Társaság

1024 Budapest, Margit krt. 43-45. 5/3.
Tel: (1) 201-2393, (1) 201-3193, (1) 201-2994
Fax: (1) 315-1521 

Magyar Befektetési és Kereskedelemfejlesztési Kht. 
(ITDH) regionális képviseletei Magyar Befektetési és
Kereskedelemfejlesztési Kht. (ITDH)
1051 Budapest, V. Dorottya u. 4. 
Telefon:(1)266-7034,318-0051
Honlap: www.itd.hu

Euro Info Központ
1051Budapest,V.Dorottya u. 4.
Telefon:(1)318-1712, 318-0051/209
Honlap: www.itd.hu/itdheuro.htm

Regionális képviseletek 

Közép-Magyarországi Regionális Képviselet
6000 Kecskemét, Deák Ferenc tér 3.
Telefon/Fax: (76) 322-931

Kelet-Magyarországi Regionális Képviselet
4024 Debrecen, Szt. Anna u. 31.
Telefon:(52)368-243
Fax: (52) 368-864

Dél-Alföldi Regionális Képviselet
5600 Békéscsaba, Luther u. 10.
Telefon:(66)441-621
Fax: (66) 454-977

Észak-Dunántúli Regionális Képviselet
9021 Gyôr, Árpád út 32.
Telefon: (96) 522-284
Fax: (96) 522-283

Észak-Magyarországi Regionális Képviselet
3300 Eger, Kossuth L. u. 9.
Telefon/Fax: (36) 311-847, 312-276

Dél-Dunántúli Regionális Képviselet
7400 Kaposvár, Rákóczi tér 9-11.
Telefon/Fax: (82) 319-535

Közép-Dunántúli Regionális Képviselet
8200 Veszprém, Budapesti, út 8.
Telefon/Fax: (88) 420-289

Nyugat-Dunántúli Regionális Képviselet
8900 Zalaegerszeg, Kazinczy tér 11.
Telefon: (92) 510-995
Fax: (92) 510-996   
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Magyarországi Euro Info Központok

Magyar Befektetési és Kereskedelemfejlesztési Kht. ITDH
Euro Info Központ (HU727)
1051 Budapest, Dorottya u. 4.
Tel: (1) 318-1712
Fax: (1) 318-6198
e-mail: euroinfo@itd.hu

Nógrád Megyei Kereskedelmi és Iparkamara
Euro Info Központ (HU728)
3100 Salgótarján, Bartók Béla út 10.
Tel: (32) 423-144
Fax: (32) 421-111
e-mail: kulgazd@nkik.hu

Jász-Nagykun-Szolnok Megyei Kereskedelmi és Iparkamara
Euro Info Központ (HU729)
5000 Szolnok, Verseghy Park 8.
Tel: (56) 510-932
Fax: (56) 510-931
e-mail: eic@jnszmkik.hu

Pécs-Baranya Megyei Kereskedelmi és Iparkamara
Euro Info Központ (HU730)
7621 Pécs, Mária u. 9.
Tel: (72) 514-812
Fax: (72) 514-801
e-mail: eic@dravanet.hu

Csongrád Megyei Kereskedelmi és Iparkamara
Euro Info Központ (HU731)
6701 Szeged, Tisza Lajos krt. 2-4.
Tel: (62) 486-987 /146
Fax: (62) 426-149
e-mail: eicszeged@csmkik.tiszanet.hu

Tolna Megyei Kereskedelmi és Iparkamara
Euro Info Központ (HU732)
7100. Szekszárd, Arany János út 23-25.
Tel: (74) 411-661
Fax: (74) 411-456
e-mail: takacsne@tmkik.hu

PRIMOM Tanácsadói és Információs Hálózat
Euro Info Központ (HU733)
4400 Nyíregyháza, Víz u. 21/b.
Tel/Fax: (42) 414-188
e-mail: eichu733@szabinet.hu
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Regionális Fejlesztési Tanácsok

Észak-Magyarországi Regionális Fejlesztési Tanács
3525 Miskolc, Városház tér 1.
Tel: (46) 323-600
Fax: (46) 320-601
Munkaszervezet:
Észak-Magyarországi Regionális Fejlesztési Ügynökség Kht.
3500 Miskolc, Mindszent tér 1.
Telefon/Fax: (46) 343-019 

Nyugat-Dunántúli Regionális Fejlesztési Tanács 

9400 Sopron, Templom u. 4.
Munkaszervezet:
Nyugat-Dunántúli Regionális Fejlesztési Ügynökség Kht.
9400 Sopron, Templom u. 4.
Tel: (99) 512-910
Fax: (99) 510-150
E-mail: westpa99@matavnet.hu 

Dél-Dunántúli Regionális Fejlesztési Tanács 

7100 Szekszárd, Mártírok tere 11-13.
Tel: (74) 411-347
Fax: (74) 412-983
Munkaszervezet:
Dél-Dunántúli Regionális Fejlesztési Ügynökség Kht.
7621 Pécs, Tímár u. 23.
Tel: (72) 513-760
Fax: (72) 513-768 

Dél-Alföldi Regionális Fejlesztési Tanács 

6720 Szeged, Széchenyi tér 3.
Tel: (62) 424-215
Fax: (62) 424-497
Titkársági feladatok:
Dél-Alföldi Regionális Fejlesztési Tanács Kht.
Tel: (62) 424-215
Fax: (62) 424-497 

Közép-Magyarországi Regionális Fejlesztési Tanács 

1052 Budapest, Városház u. 7.
Tel: (1) 317-6172
Fax: (1) 317-4298
Munkaszervezet:
1133 Budapest, Pozsonyi út 56.
Tel: 237-4232
1052 Budapest, Városház u. 7.
Tel: (1) 266-0545
Fax: (1) 266-0551 
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Közép-Dunántúli Regionális Fejlesztési Tanács 

Székhelye: 8000 Székesfehérvár, Szent István tér 9.
Munkaszervezet:
Közép-Dunántúli Regionális Fejlesztési Kht.
8000 Székesfehérvár, Rákóczi u. 25.
Tel: (22) 502-440, (30) 946-3251
Fax: (22) 312-340
E-mail: karfu@mail.szivarvanynet.hu 

Észak-Alföldi Regionális Fejlesztési Tanács 

4024 Debrecen, Piac u. 54.
Tel: (52) 507-501
Fax: (52) 507-511
Munkaszervezet:
Észak-Aföldi Regionális Fejlesztési Ügynökség Kht.
4024 Debrecen, Piac u. 79.
Tel: (52) 524-760, (30) 978-9938
Fax: (52) 524-770 
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Megyei Területfejlesztési Tanácsok 

Baranya Megyei Területfejlesztési Tanács 

7621 Pécs, Széchenyi tér 9.
Tel: (72) 500-402
Fax: (72) 500-469
Munkaszervezet:
Baranya Megyei Területfejlesztési Tanács Titkársága
7621 Pécs, Tímár u. 23.
Tel: (72) 513-842
Fax: (72) 513-848
E-mail: bmtt@mail.matav.hu 

Bács-Kiskun Megyei Területfejlesztési Tanács 

6000 Kecskemét, Deák Ferenc tér 3.
Tel: (76) 481-144
Fax: (76) 481-217
Munkaszervezet:
Megyei Területfejlesztési Tanács Munkaszervezete
Tel: (76) 412-747
Fax: (76) 481-328
E-mail: moosz@bkmoh.hu 

Békés Megyei Területfejlesztési Tanács 

5601 Békéscsaba, Derkovits sor 2.
Tel: (66) 441-156
Fax: (66) 441-593
Munkaszervezet:
Megyei Önkormányzat Hivatala, Területfejlesztési Osztály
Tel: (66) 441-549
Fax: (66) 441-698
E-mail: megye@kozgyul.bek.közig.b-m.hu 

Borsod-Abaúj-Zemplén Megyei Területfejlesztési Tanács 

3525 Miskolc, Városház tér 1.
Tel: (46) 323-600
Fax: (46) 320-601
Munkaszervezet:
B-A-Z Megyei Fejlesztési Ügynökség
3732 Miskolc, Acél u. 17.
Tel: (46) 370-619, 370-719
Fax: (46) 402-098
E-mail: mttugyn@mail.matav.hu 
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Csongrád Megyei Területfejlesztési Tanács 

6741 Szeged, Rákóczi tér 1.
Tel: (62) 566-002
Fax: (62) 420-080
Munkaszervezet:
Csongrád Megyei Területfejlesztési Tanács
Tel: (62) 566-034
Fax: (62) 423-706
E-mail: tefo@kozgyul.cso.kozig.b-m.hu 

Fejér Megyei Területfejlesztési Tanács 
8000 Székesfehérvár, Szent István tér 9.
Tel: (22) 312-360, 311-547
Fax: (22) 314-465
Munkaszervezet:
Fejér Megyei Területfejlesztési Iroda
Telefon/Fax: (22) 312-174 

Gyôr-Moson-Sopron Megyei Területfejlesztési Tanács 

9021 Gyôr, Árpád u. 32.
Tel: (96) 522-201, 522-230, 522-606
Fax: (96) 522-220, 522-221
Munkaszervezet:
Gyôr-Moson-Sopron Megyei Területfejlesztési Tanács Munkaszervezete
Tel: (96) 318-222
Fax: (96) 522-219
E-mail: info@gymsmo.hu 

Hajdú Bihar Megyei Területfejlesztési Tanács 

4024 Debrecen, Piac utca 54.
Tel: (52) 507-501 (elnök)
Fax: (52) 507-511
Munkaszervezet:
Hajdú-Bihar Megyei Területfejlesztési Tanács Koordinációs Iroda
Tel: (52) 507-539
Fax: (52) 457-081 

Heves Megyei Területfejlesztési Tanács 

3300 Eger, Kossuth Lajos utca 9.
Tel: (36) 412-323
Fax: (36) 411-106
Munkaszervezet:
Heves Megyei Önkormányzati Hivatala Területfejlesztési Iroda
Tel: (36) 412-523
Fax: (36) 410-458
E-mail: hevesmoh@agria.hu 
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Jász-Nagykun-Szolnok Megyei Területfejlesztési Tanács 

5000 Szolnok, Kossuth Lajos u. 2.
Tel: (56) 420-314
Fax: (56) 374-424
Munkaszervezet:
Titkárság
Telefon/Fax: (56) 424-495
E-mail: mihályii@boss.rkk.hu 

Komárom-Esztergom Megyei Területfejlesztési Tanács 

2800 Tatabánya, Fô tér 4.
Tel: (34) 311-690
Fax: (34) 310-197
Munkaszervezet:
Megyei Önkormányzat Hivatala Területfejlesztési Fôosztály
Tel: (34) 317-511 /222
Fax: (34) 310-197 

Nógrád Megyei Területfejlesztési Tanács 

3100 Salgótarján, Rákóczi út 36.
Tel: (32) 421-400
Fax: (32) 421-400
Munkaszervezet:
Nógrád Megyei Területfejlesztési Ügynökség Kht.
Telefon/Fax: (32) 421-400
E-mail: nmtkht@is.hu 

Pest Megyei Területfejlesztési Tanács 

1052 Budapest, Városház utca 7.
Tel: (1) 317-6172
Fax: (1) 317-4295
Munkaszervezet:
Pest Megyei Területfejlesztési Kht.
Tel: (1) 266-0545
Fax: (1) 266-0551 

Somogy Megyei Területfejlesztési Tanács 

7400 Kaposvár, Csokonai utca 3.
Tel: (82) 313-615
Fax: (82) 312-634
E-mail: gyenesei@som-onkorm.hu
Munkaszervezet:
Megyei Önkormányzat Hivatala
Telefon/Fax: (82) 313-354
E-mail: frank@som-onkorm.hu 
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Szabolcs-Szatmár-Bereg Megyei Területfejlesztési Tanács 

4400 Nyíregyháza, Hôsök tere 5.
Telefon/Fax: (42) 310-124
Munkaszervezet:
Megyei Területfejlesztési Tanács Fejlesztési Ügynöksége
4400 Nyíregyháza, Benczúr tér 7.
Tel: (42) 508-350, -351, -352, -353
Fax: (42) 315-435, 508-366
E-mail: ssbda@szabinet.hu 

Tolna Megyei Területfejlesztési Tanács 

7100 Szekszárd, Mártírok tere 11-13.
Tel: (74) 411-347, 411-348
Fax: (74) 412-983, 412-257
Munkaszervezet:
Tolna Megyei Területfejlesztési Iroda
Tel: (74) 419-122 /330
Fax: (74) 412-257
E-mail: tmonki@terrasoft.hu 

Vas Megyei Területfejlesztési Tanács 

9700 Szombathely, Berzsenyi Dániel tér 1.
Tel: (94) 312-081
Fax: (94) 313-275
Munkaszervezet:
Vas Megyei Területfejlesztési Tanács Munkaszervezete
9700 Szombathely, Berzsenyi tér 1.
Tel: (94) 512-720, 311-211 /356
Fax: (94) 343-330
E-mail: a-poth@freemail.c3.hu 

Veszprém Megyei Területfejlesztési Tanács 

8200 Veszprém, Megyeháza tér 5.
Tel: (88) 424-801
Fax: (88) 428-893
Munkaszervezet:
Megyei Területfejlesztési Tanács Titkársága
Tel: (88) 407-021
Fax: (88) 407-048
E-mail: vmmtt@infornax.hu 

Zala Megyei Területfejlesztési Tanács 

8900 Zalaegerszeg, Kosztolányi u. 10.
Tel: (92) 311-010
Fax: (92) 323-600
Munkaszervezet:
Zala Megyei Önkormányzat Közgyûlés Hivatala
Tel: (92) 311-010 /213, 311-032
Fax: (92) 323-600, 311-358
E-mail: infiroda@zalaszam.hu  
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Regionális Fejlesztési Társaságok

Balatoni Regionális Fejlesztési Rt.
7400 Kaposvár, Széchenyi tér 8.
Tel: (82) 529-963
8230 Balatonfüred, Zsigmond u. 2.
Tel: (87) 340-205

Dél-Alföldi Regionális Fejlesztési Rt.
5600 Békéscsaba, Árpád sor 18.
Tel: (66) 528-360

Dél-Dunántúli Regionális Fejlesztési Rt.
7625 Pécs, Dr. Majorossy I. u. 36.
Tel: (72) 314-845

Duna-Tisza Regionális Fejlesztési Rt.
6720 Szeged, Széchenyi tér 9. III. em.
Tel: (62) 486-965, 484-908

Északkelet- Magyarországi Regionális Fejlesztési Rt.
4400 Nyíregyháza, Szarvas u. 1-3.
Tel: (42) 422-645

Közép-Pannon Regionális Fejlesztési Rt.
8000 Székesfehérvár, Zichy liget 12., II. em.
Tel: (22) 500-268

Közép-Magyarországi Regionális Fejlesztési Rt.
3100 Salgótarján, Alkotmány út 9.
Tel: (32) 422-901

Nyugat-Pannon Regionális Fejlesztési Rt.
9700 Szombathely, Koszegi u. 23.
Tel: (94) 342-983
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Kedvezményes hitelkonstrukciókban résztvevô hitelintézetek 

ABN AMRO Magyar Bank Rt.
(2001. január 1-tôl KHB Rt.)
1133 Budapest, Pozsonyi út 77-79.
Telefon: (1) 465-7200 

Általános Értékforgalmi Bank Rt.
1055 Budapest, Markó u. 9.
Telefon (1) 269-1473

Általános Közlekedési Hitelszövetkezet
1066 Budapest, Teréz krt. 38.
Telefon: (1) 331-1380, (1) 332-939

Bank Austria Creditanstalt Rt.
1054 Budapest, Akadémia u. 17.
Telefon: (1) 269-0812

BNP-Dresdner Bank (Hungaria) Rt.
1055 Budapest, Hovéd u. 20.
Telefon: (1) 374-6300

Budapest Bank Rt.
1054 Budapest, Honvéd u. 10.
Telefon: (1) 328-1700

CIB Közép-Európai Nemzetközi Bank Rt.
1027 Budapest, Medve u. 4-14.
Telefon: (1) 212-1330 

Citibank Rt.
1051 Budapest, Szabadság tér 7.
Telefon: (1) 374-5000

Citibank Rt.
(Európai Kereskedelmi Bank Rt. hivatalos jogutódja)
1056 Budapest, Váci u. 81.
Telefon: (1) 328-4800

Commerzbank (Budapest) Rt.
1054 Budapest, Széchenyi rkp. 8.
Telefon: (1) 374-8100

Credit Lyonnais Bank
1051 Budapest, József nádor tér 7.
Telefon: (1) 266-9000

Daewoo Bank (Magyarország) Rt.
1054 Budapest, Bajcsy-Zsilinszky u. 42-46.
Telefon: (1) 374-9900
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Dunakanyar Takarékszövetkezet
2023 Dunabogdány, Hajó u. 3.
Telefon: (26) 391-085 

Erste Bank Hungary Rt.
1054 Budapest, Hold u. 16.
Telefon: (1) 373-2400 

Füzesabony és Vidéke Takarékszövetkezet
3390 Füzesabony, Rákóczi út 58.
Telefon: (36) 341-422 

Hypo Vereinsbank Hungária Rt.
1065 Budapest, Nagymezô u. 44.
Telefon: (1) 301-5100

ING Bank Rt.
1061 Budapest, Andrássy út 9.
Telefon: (1) 268-0140

Inter-Európa Bank Rt.
1054 Budapest, Szabadság tér 15.
Telefon: (1) 269-1855

Kereskedelmi és Hitelbank Rt.
1051 Budapest, Vigadó tér 1.
Telefon: (1) 267-5000

Konzumbank Rt.
1054 Budapest, Tüköry u. 4.
Telefon: (1) 374-7300

Magyar Fejlesztési Bank Rt.
1051 Budapest, Nádor u. 31.
Telefon: (1) 428-1400, (1) 428-1500

Magyar Külkereskedelmi Bank Rt.
1056 Budapest, Váci u. 38.
Telefon: (1) 269-0922

Magyar Takarékszövetkezeti Bank Rt.
1122 Budapest, Pethényi köz 10.
Telefon: (1) 202-3777
és az integrált takarékszövetkezetek

Magyarországi Volksbank Rt.
1088 Budapest, Rákóczi út 7.
Telefon: (1) 328-6666

Merkantil Bank Rt.
1051 József Attila u. 24.
Telefon: (1) 429-7600
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Opel Bank Hungary Rt.
1027 Budapest, Kapás u. 11-15.
Telefon: (1) 457-9110

Országos Takarékpénztár és Kereskedelmi Bank Rt.
1054 Budapest, Szabadság tér 7.
Telefon: (1) 302-9560

Örkényi Takarékszövetkezet
2377 Örkény, Kossuth u. 34/a.
Telefon: (29) 510-023

Polgári Kereskedelmi Bank Rt.
1093 Budapest, Lónyay u. 38.
Telefon: (1) 217-1255

Porsche Bank Hungária Rt.
1139 Budapest, Fáy u. 27.
Telefon: (1) 350-5060, (1) 465-4700

Postabank Rt. (Postabank és Takarékpénztár Rt.)
1051 Budapest, József nádor tér 1.
1075 Budapest, Rumbach S. u. 19/21.
Telefon: (1) 318-0855

Rabobank Hungária Rt.
1075 Budapest, Madách Imre u. 13-14.
Telefon: (1) 327-6800

Raiffeisen Bank Rt.
1052 Váci u. 19/21.
Telefon: (1) 484-4400

Rákóczi Regionális Fejlesztési Bank Rt.
3530 Miskolc, Mindszent tér 1.
Telefon: (46) 510-318

Soltvadkert és Vidéke Takarékszövetkezet
6230 Soltvadkert, Ifjuság u. 4.
Telefon: (78) 381-624

Szegvár és Vidéke Takarékszövetkezet
6635 Szegvár, Szabadság tér 1.
Telefon: (63) 364-310

WestLB Hungaria Rt.
(Westdeutsche Landesbank Hungaria Rt.)
1075 Budapest, Madách Imre u. 13-14.
Telefon: (1) 268-1680   
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Kisvállalkozás-fejlesztési Intézet

1024 Budapest, Margit körút 85.
Postacím: 1364 Budapest Pf. 279.
Tel: (1) 355-6737 vagy 317-9827
Fax: (1) 356-6491
E-mail: i4sme@mail.matav.hu

SEED Alapítvány

1024 Budapest, Rómer Flóris u. 22-24. 
Tel/fax: 212 2179 vagy 316 4987

BB Alapítvány

1023 Budapest, Bólyai u. 14. 
Tel/fax: 315 1975 vagy 315 0937
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