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A nyílt innováció (open innovation) koncepciójában 
kristályosodott ki az a régóta vallott tétele az innová-
ciós irodalomnak, hogy a vállalatoknak lehetőleg az 
innováció legszélesebb forrásait kell igénybe venniük, 
s szoros együttműködésre kell törekedniük a tudomá-
nyos szférával és piaci partnereikkel (Chesbrough, 
2003). A piaci partnereket illetően a sikeres innová-
ciók jellemzőire irányuló kutatások először inkább a 
felhasználók szerepét emelték ki (például von Hippel, 
1989), majd különösen a „The machine that change the 
world” (Womack et al, 1990) című könyv irányítot-
ta a figyelmet a beszállítókra, hisz a Toyota rendszer 
működésének egyik fontos pillére a beszállítóknak a 
termékfejlesztésekhez való hozzájárulása. A témával 
foglalkozó nemzetközi (pl. Sanchez – Perez, 2003) és 
hazai (pl. Mészáros, 2010) kutatások is elsősorban az 
autóiparra fókuszálnak, ugyanakkor a gazdaság egésze 
szempontjából más iparágak is fontosak. Ebben meg-
erősítettek bennünket a Budapesti Corvinus Egyetem 
versenyképességi kutatásainak keretében nagyobb vál-
lalati mintán kimutatott eredmények is, melyek szerint 
a vevői elvárások között markánsan megjelennek a 
beszállítók innovációs képességével kapcsolatosak is 
(Gelei et al., 2011).

Cikkünkben a nemzetközi szakirodalom eredménye-
it összegezzük, majd az így kapott gondolati keretet be-
szerzési vezetőkkel készített interjúk alapján egészítjük 
ki. Célunk egy későbbi kérdőíves felmérés kutatási mo-
delljének, hipotézis formálásának megalapozása.

A beszerzés irodalma az innovációról

Az innováció irodalma mellett a beszerzési szakirodalom 
is foglalkozik a beszerzési szervezet innovációban ját-
szott szerepével, igaz viszonylag kisebb terjedelemben, 
s főként a beszállítóra fókuszál. Elsősorban olyan kérdé-
seket vizsgál, mint például a beszállító innovációhoz való 
hozzájárulása, képességei, bevonásának előnyei. Ezekről 
egy korábbi tanulmányunk igyekezett átfogó képet adni 
(Vörösmarty – Kiss, 2012). Úgy véljük azonban, hogy a 
beszerzési szervezet szerepével is érdemes foglalkozni, 
hisz a kutatási eredmények szerint a vállalati gyakorlat-
ban egyre inkább az a jellemző, hogy a beszállító me-
nedzsmentje e funkció feladatává válik. 

Ebben a részben azt gyűjtöttük össze, hogy milyen 
előnyöket várhatunk a beszállító és így a beszerzés bevo-
násától, milyen szerepe van a beszerzésnek az innovációs 
folyamatban és milyen vállalati tényezők befolyásolják 
ezt, illetve a beszállítói piac jellemzői hogyan befolyásol-
ják a beszerzés szerepét.

A beszállítók bevonásának előnyei 
A szakirodalom számos eredményt fogalmaz meg ar-

ról, hogy miért érdemes bevonni a beszállítókat az inno-
vációs folyamatba. Az előnyök között szerepel a fejlesz-
tési idő lerövidülése (time-to-market) (Sanchez – Perez, 
2003), a minőségben jelentkező előnyök (Bonaccorsi – 
Lipparini, 1997; Ragatz et al., 2002), a költségek csökke-
nése (design-to cost) és egyéb szempontok, mint például 
a környezeti tényezők (Geffen – Rothenberg, 2000). Ezen 

VÖRÖSMARTY Gyöngyi – kiss jános

A beszerzés szerepe
Az innovációban

Az innováció nemzetközi irodalma mindig is nagy jelentőséget tulajdonított az innováció vállalaton kívüli 
forrásainak, a beszerzési irodalomban pedig újabban egyre több szerző foglalkozik azzal, hogy a beszerzési 
funkció miként vállaljon nagyobb szerepet az innovációban. Ebből kiindulva a szerzők tanulmánya a be-
szerzés szerepét elemzi az innovációban, s a nemzetközi szakirodalom eredményei alapján igyekszik feltár-
ni és rendszerezni az ezt befolyásoló tényezőket. A szerzők célja az volt, hogy öt hazai interjú segítségével az 
irodalmi eredményeket egy kérdőíves kutatásban tesztelhető keretté fejlesszék tovább.

Kulcsszavak: innováció, beszerzés, beszállítói kapcsolatok



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLV. ÉVF. 2014. 12. SZÁM / ISSN 0133-017968

CIKKEK, TANULMÁNYOK

előnyök biztosítása nyilvánvalóan elősegíti, illetve iga-
zolja a beszállítók bevonását, azonban önmagukban nem 
adnak választ arra, hogy a beszerzést miért (illetve miért 
nem) vonják be a vállalatok az innovációs folyamatba. 
A beszerzés vállalati teljesítményhez való hozzájárulását 
számos cikk elemzi (pl. Pearson – Gritzmacher, 1990), 
melyek többsége a beszerzésnek az innovációban játszott 
szerepét is megemlíti, mint fontos tényezőjét a jó vállalati 
teljesítménynek (pl. McGinnis – Vallopra, 1999). Ezen 
írások azonban inkább csak az innovációs szerep tényét 
emelik ki, keveset tudunk meg arról, hogy mit is jelent 
ez pontosan. A beszerzés szerepe a kapcsolat kialakításá-
ban, a teljesítmények összemérésében, a motiválásában 
és a nyomon követésében lehetne jelentős. A kutatások 
azonban keveset foglalkoznak azzal, hogy a beszerzés je-
lenléte hogyan és milyen feltételekkel képes támogatni az 
előzőekben bemutatott előnyök elérését, holott ez részét 
képezhetné a beszerzés stratégiai szerepének. 

A beszerzés lehetséges szerepe az innovációs  
folyamatban

A beszerzés stratégiai szerepét hangsúlyozó szer-
zők foglalkoztak elsősorban a beszerzés innováció-
hoz való hozzájárulásának kérdésével (Burt – Soukup, 
1985; Pearson – Gritzmacher, 1990; Williams – Smith, 
1990; Vörösmarty, 2002). Schiele (2006) tanulmánya 
a beszerzés innovációban játszott szerepét vizsgálva 
iparági legjobb gyakorlatokat mutat be arról, hogy már 
a szervezet kialakításának szintjén is érdemes az inno-
vációra odafigyelni. Az általa vizsgált vállalatok közül 
több is alkalmaz olyan megoldásokat, amelyben a stra-
tégiai feladatokat szétválasztják az elvárt innovációs 
tartalom szerint megkülönböztetve a fejlett beszerzés 
(advanced sourcing) és az élettartam beszerzés (life-
cycle sourcing) fogalmát.

A beszerzés lehetséges szerepének irodalma nem túl 
bőséges, de számos hasznos eredményt mutat fel. Wynstra 
et al. (2003) a beszerzésnek a termékfejlesztéshez kötődő 
három fajta szerepét fogalmazza meg:
a)  a racionalizálási szerep lényege a termelési, logiszti-

kai és input költségek minimalizálása.
b)  a strukturális szerep lényege a beszállítói hálózat me-

nedzsmentje, a függőségek kezelése.
c)  a fejlesztési szerep lényege pedig a vállalat fejlődő ké-

pességeivel összhangban tartani a beszállítói hálózatot.
A beszerzés termékfejlesztéshez kötődő feladatai kap-

csán mind a három szerep előtérbe kerülhet. Az egyes 
szerepek kialakulásáról, súlyáról és a közöttük potenci-
álisan kialakuló konfliktusokról a kutatás csak annyit fo-
galmaz meg, hogy azok projektenként különbözhetnek.

E szerepek hátterében álló tényezőket (miért az egyik 
vagy a másik szerepet tölti be a beszerzés az adott vállala-

ton belül) az áttekintett irodalomból két forrás vizsgálja. 
Az egyik a beszerzés érettségét, a másik a technológiai 
összetettséget és a kockázatot emeli ki.

Hartmann et al. (2012) tanulmánya a beszerzés vál-
lalaton belüli érettségének és a vállalati teljesítményhez 
való hozzájárulásának összefüggését vizsgálja. Az ered-
ményeik kapcsolatot mutattak ki a beszerzés érettsége és 
a költség, a minőség és az innovációs teljesítmény között. 
Az innovációs teljesítmény vonatkozásában három as-
pektust emelnek ki: a beszerzés integrálása az innovációs 
folyamatokba, új termékek és képességek beazonosítása a 
beszállítói piacon, valamint az operatív feladatok helyett 
az innovatív feladatokra való fókuszálás.

A technológiai összetettség és kockázat esetén a be-
szerzés fontos szerepét hangsúlyozza hét esettanulmány 
feldolgozásával Luzzini – Ronchi (2011), kiemelve, hogy 
ezeknél nagy szükség van a fejlett beszerzési tudásra, míg 
az egyszerűbb esetek nem kívánnak ilyet, így a beszerzés 
alacsonyabb szerepvállalása mellett is megoldhatóak.

A szervezeti és humán tényezők szerepét emeli ki 
Nijssen et al. (2002), felmérésükben a felső vezetés tá-
mogatása és a beszerzési vezető végzettsége (egyetemi 
szintű) és a tapasztalata (években mérve) is kapcsolatban 
állnak azzal, hogy a beszerzést milyen mértékben vonják 
be az új termékek kifejlesztésébe. Hasonló tényezők kap-
nak szerepet Atuahene-Gima (1995) tanulmányában is.  
A beszerzés új termék fejlesztésébe való bevonása a szerző 
eredményei alapján akkor valószínűsíthető, ha a beszerző 
magasan képzett, jól viseli a kockázatot, jó kapcsolata van 
a beszállítóval, valamint a vállalaton belüli szervezeti egy-
ségekkel, céljai között nem kiemelt szempont a költség-
csökkentés. Ezzel szemben gátló tényezőként jelent meg 
a beszerzők műszaki tudásának hiánya; az, ha a szervezet 
alacsonynak ítéli meg a beszerzés szakmai képességeit és 
megbízhatóságát, gyenge a kommunikáció a beszerzés és 
a többi szervezet között; a beszerzést sem a vezetés, sem 
maga a beszerzés nem értékeli stratégiai funkciónak.

A beszállítói piac tényezői
A beszállító szerepével kapcsolatos eredmények közül 

fontosnak tarjuk itt kiemelni azokat, amelyek a beszállí-
tó tudásával, a korai bevonásának feltételeivel és a be-
szállító lehetséges szerepével kapcsolatos eredményeket 
összegzik. Az irodalomban több modell is található arra, 
hogy a beszállítónak milyen szerepe lehet az innováció-
ban. Petersen et al. (2005) a beszállító növekvő hozzájá-
rulása alapján négy fázist különböztettek meg: a beszállí-
tó nincs bevonva, informálisan van bevonva, formalizált 
együttműködés keretében van bevonva, vagy a fejlesztést 
alapvetően a beszállító végzi. A beszállítónak az innová-
ciós folyamathoz való hozzájárulása alapján Lakemond 
– Rosell (2011) modelljükben megkülönböztetik a kom-
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ponens szintű hozzájárulást (amikor a beszállító a termék 
egyes komponenseinek, alkatrészeinek a fejlesztésében 
vesz részt) és a felépítésbeli, szerkezeti (architectural) 
hozzájárulást (a beszállító általában az átdefiniálásban 
nyújt segítséget, radikális innováció ritkán származik 
tőle). A beszerzés számára ezek kihívást jelentenek, hisz a 
megfelelő beszállító kiválasztása jelentős mértékben függ 
attól, hogy a beszerzés be tudja-e azonosítani a megfelelő 
beszállítót, s a szállítói kapcsolat kezelésében a megfele-
lő eszközöket alkalmazza-e. Más oldalról viszont fontos 
kérdés, hogy van-e az adott szerepnek megfelelő beszállí-
tó a piacon, vagy beszállító-fejlesztéssel „létrehozható-e” 
a szerepnek megfelelő beszállító.

A beszállító, illetve a vevő tudás- és kompetencia-
bázisának vizsgálata a beszállító hozzájárulását elemző 
szakirodalom kiemelt témája. Appleyard (2003) szerint 
fontos, hogy az innovációs folyamatba a megfelelő képes-
ségekkel rendelkező beszállítót vonjuk be. Ugyanakkor 
több cikk is utal arra, hogy még abban az esetben is, ami-
kor a beszállító tudása meglehetősen limitált, akkor is az 
együttműködés során kiegészítheti a partnere tudását, ez-
zel támogatva annak innovációs tevékenységét (Un et al., 
2010; Bonaccorsi – Lipparini, 1994). Lee – Valoso (2006) 
eredményei ellenben arra hívják fel a figyelmet, hogy új 
technológiák alkalmazása és bevezetése során a beszállító 
és a vevő tudásának egymással átfedőnek kell lennie.

Bidault et al. (1998) a beszállítók bevonására ható té-
nyezőket az alábbiak szerint csoportosította:
a)  a környezeti nyomás, melynek legfontosabb elemei a 

verseny oldaláról és technológiai fejlődés oldaláról ér-
kező nyomás,

b)  a társadalmi és iparági normák, ami az országok kö-
zötti (például Japánban magas a bizalom szintje), és 
az egyes iparágakon belüli (például eltérő a szerző-
déskötések elvárt formalitásának a mértéke) kulturális 
különbségekre vonatkozik,

c)  szervezeti megoldások, azaz a gyártó vállalat vertiká-
lis integrációjának a szintje és kapcsolata a beszállítói 
bázissal (például milyen beszállító-fejlesztési progra-
mokat indít, s milyen jellegű fejlesztésekbe vonja be 
a beszállítót: csak egyes alkatrészek vagy komplett 
részegységekébe).
A beszállítók innovációs tevékenységére vonatkozó 

gazdag irodalom megerősíti a beszerzési funkció inno-
vációs szerepével kapcsolatos kutatások létjogosultságát 
is, hiszen a szállítók eltérő kompetenciái, az eltérő szál-
lítói modellek a beszerzés számára is eltérő feladatokat 
jelentenek. Ugyanakkor az irodalom viszonylag szűk 
körét azonosította a beszerzés szerepét befolyásoló té-
nyezőknek. Kevéssé foglalkozik például azzal, hogy a 
beszállítók innovációs alkalmasságának vizsgálata mi-
kor a beszerzés feladata, vagy a beszállítói piac jellemzői 

mennyiben befolyásolják a beszerzési szervezet szerepét 
a beszállító innovációba való bevonásában.

A kutatási modell

Mint láttuk, a beszerzés innovációban játszott szerepe 
a szakirodalomban viszonylag kevéssé vizsgált terü-
let, holott a vállalati innovációban a beszerzésnek is 
fontos feladatai lehetnek. Az innováció korai szaka-
szában való bekapcsolódása, s a beszállító bevonásá-
ban nyújtott segítsége lehet például különösen fontos.  
A következőkben felvázolandó kutatási modellünk, 
melyet a kutatásunk jelen fázisában vállalati beszer-
zőkkel lefolytatott interjúkkal kívánunk továbbfejlesz-
teni, a következő négy elemből áll.
a)  A vállalat a versenyképességének biztosítására mi-

lyen innovációs stratégiát alakít ki, milyen eszközö-
ket, megközelítéseket alkalmaz. Nyilvánvalóan ennek 
hátterében egy komplex rendszer áll (kialakítását be-
folyásolják pl. iparági, társadalmi normák, a verseny 
erőssége, környezeti nyomás). Kutatásunk szempont-
jából e tényezőket adottságnak tekintjük, tehát abból 
az aspektusból érdekesek, hogy hogyan hatnak a be-
szerzés szerepére. Fontos tényezőnek tartjuk, hogy az 
innovációs stratégiának melyek a jellemzői: mennyire 
alkalmazza a vállalat a modernnek tekintett innová-
ciós megoldásokat, mennyire jellemző az innováció-
orientáltság, hogyan fordítja le beszerzési célokká az 
innovációs célokat.

b)  A szakirodalom a vállalati működés oldaláról meg-
határozó tényezőként említi a technológiai összetett-
séget és kockázatot (Luzzini – Ronchi, 2011), illetve 
a projektek komplexitását (Handfield et al., 1999).  
A vállalati működés oldaláról ezeket a tényezőket egy 
alcsoportként kezeljük.

c)  A belső környezet további aspektusa, hogy a beszerzé-
si gyakorlat mennyire fejlett, illetve mennyire tekintik 
stratégiai tevékenységnek. Az irodalom (Hartman et 
al., 2012) itt a beszerzés érettségét említi, mint befo-
lyásoló tényezőt. Ide kapcsolódik a beszerzés szer-
vezeten belüli hitelessége, elismertsége (Atuahene-
Gima, 1995). Egy további fontos tényező csoport a 
beszerző személyes jellemzői: tapasztalata, végzettsé-
ge (Nijssen et al., 2002; Atuahene-Gima, 1995).

d)  Modellünkben a beszerzés szerepét meghatározza a 
beszállítók aktivitása is, azaz hogy a beszállítói piacot 
mennyire jellemzi a résztvevők innováció iránti pozi-
tív attitűdje. A beszállító az innováció lehetséges for-
rása, azonban akkor tudja ezt a szerepet betölteni, ha 
ehhez megfelelő kompetenciákkal rendelkezik. Ennek 
fontos elemei a megfelelő technológia, finanszírozás, 
illetve a kommunikációs készség.
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Az interjúk tapasztalatai

A kutatás során öt beszerzési vezetővel készítettünk in-
terjút, ezért a hazai gyakorlat értékelésére az eredmények 
csak korlátozottan alkalmasak. Az interjúk célja azonban 
elsősorban a modellünk tesztelése, illetve továbbfejlesz-
tése volt. Annak érdekében, hogy ezt a célt elérjük kifeje-
zetten magas szaktudással, rutinnal rendelkező beszerzési 
vezetőket kérdeztünk meg. Mindegyikükre jellemző volt 
az innováció iránti nyitottság. Mindemellett igyekeztünk 
olyan beszerzési vezetőket bevonni, akik a szakirodalmi 
eredmények alapján egyes vonatkozásokban eltérő sajá-
tosságokkal rendelkező vállalati környezetben dolgoz-
nak. A többéves szakmai tapasztalaton és nyitottságon kí-
vül közös bennük, hogy mindannyian tagjai a Beszerzési 
Vezetők Klubjának, valamint hogy nemzetközi tulajdon-
ban lévő nagyvállalatnál dolgoznak.

Az innovációs stratégiával kapcsolatban a válaszok-
ból azt szűrhetjük le, hogy a válság hatására nagy innová-
ciós nyomást éreznek a cégek, mivel az értékesítési célok 
elérése a termékek és a folyamatok fejlesztésével lehetsé-
ges. Az innovációs nyomás sokszor a költségek csökken-
tésére irányuló elvárásokban jelentkezik.

A helyi beszerzési szervezet innovációs szerepét alap-
vetően határozhatja meg, hogy a multinacionális cégeknél 
az innovációs tevékenység centralizáltan vagy decentra-
lizáltan (a termelési tevékenységhez kötötten) történik: a 
hazai beszerzési szervezetnek csak a decentralizált inno-
vációs tevékenységre van rálátása és befolyása.

Az innováció hátterét tekintve az interjúalanyok cégei 
között jelentős különbségek voltak (gyógyszeripar, élel-
miszeripar, gyorsétteremlánc, energetika, gépipar).

Az összetett technológiai tudást igénylő fejlesztési 
tevékenységeket, amennyiben az az alapvető képessé-
gekhez tartozott, jellemzően házon belül tartotta az adott 
vállalat, a nem alapvető képességekhez tartozó innováci-
ókban jutott szerep elsősorban a beszállítóknak (például 
az indirekt beszerzés területén). Akkor került sor legin-
kább a beszállító bevonására, ha innovációs képessége 
az adott technológiában jellemzően nagyobb volt, mint a 
beszerző vállalaté.

Az interjúk során találkoztunk a szakirodalomban 
NIH (Not Invented Here) szindrómaként leírt jelenség-
gel is. A K+F részleg a beszállító bevonásában nem volt 
érdekelt, hiszen az esetleg annak bizonyítéka lenne, hogy 
ő nem képes hatékonyan végezni munkáját. A műszaki 
terület zártsága és tradíciói nagyban meghatározták azt, 
hogy mennyire voltak nyitottak, más szervezet, így a be-
szerzéssel és a beszállítókkal való együttműködésre.

A beszerzési gyakorlathoz kapcsolódó szempontok-
ról elmondhatjuk, hogy bár a válság előtérbe helyezte a 
költségtakarékosságot, a megkérdezett beszerzési veze-

tők tisztában vannak azzal, hogy a költségek folyamatos 
csökkentése, vagy a költségelkerülés hosszabb távon csak 
az új megoldások keresésével érhető el. Ebben szükség 
van mind a beszerzési folyamatok fejlesztésére (pl. e-be-
szerzési eszközök alkalmazása), mind a beszállítók ötle-
teinek megjelenítésére.

A beszerzés elismertsége többször is említésre került 
az interjúk során. A beszerzési vezetők (csak úgy, mint 
a szervezetüknél dolgozó beszerzők) felsőfokú (jellem-
zően egyetemi) végzettséggel rendelkeznek. Könnyebb-
séget jelent a kommunikációban, ha a beszerző hasonló 
végzettséggel rendelkezik, mint az innovációért felelős 
műszakiak. Ugyanakkor ez nem mindig jelenti a beszer-
ző elfogadottságát. (Például, akik a pénzügyi részleghez 
tartoznak, mint sok esetben a beszerzők, azok mérnöki 
végzettséggel se szóljanak bele műszaki kérdésekbe.)

A beszerző tapasztaltságának nagy értéke lehet. Ez 
egyik oldalról azt jelenti, hogy a beszerzési eszköztár 
nagy segítséget nyújthat a szállítókkal való kapcsolat 
irányításában, a piacok feltérképezésében, a szerződéses 
feltételek megfogalmazásában. Másik oldalról fontos a 
belső kapcsolatok tudatos kezelése, a beszerzés eszköze-
inek, lehetséges hozzáadott értékének a megismertetése, 
elfogadtatása. Ez utóbbi néha nehezebb, hosszadalma-
sabb feladat.

A beszállító kompetenciáival kapcsolatban a mo-
tiváltság került szóba. Elhangoztak pozitív példák is, 
ugyanakkor negatívak is. A beszerzés szerepe sokszor a 
beszállító motiválása az ötletek megfogalmazására, ke-
véssé jellemző az, hogy a beszállító saját maga kezdemé-
nyez. A beszállítói kezdeményezések esetében azonban 
nemegyszer kommunikációs problémák is felmerülnek. 
A beszállító általában termékének innovativitását hang-
súlyozza, de előfordul, hogy nem tud választ arra, hogy 
a magas műszaki tartalom milyen értéket jelent a vevő-
jének (pl. hosszabb élettartam, kevesebb javítási igény, 
alacsonyabb energia felhasználás, könnyebb kezelhető-
ség). A beszállítói ajánlatok gyakori problémája tehát 
az, hogy már kész innovációt igyekeznek eladni, a vevő 
számára célzottan értéket teremtő fejlesztésekben csak 
kevesen gondolkodnak.

Az állandó kemény versenyeztetés sokszor bizal-
matlanságot eredményez, ami gátja az innovációnak.  
A versenyeztetésben gyakran használt technika az, hogy a 
műszaki tartalmakat azonos szintre hozzák, és ez alapján 
versenyeztetik a beszállítókat. Ez kifejezetten nem segíti 
az innovációt, hiszen itt a beszállító innovatív többlettel-
jesítménye nem jelent előnyt a többi beszállítóval szem-
ben. De egy másik eszköz, a kollaboratív ajánlattétel sem 
mindig hasznos, mert óvatossá teheti a beszállítót, attól 
tarthat ugyanis, hogy az ötleteit átadják másoknak is, ez 
pedig már nem érdeke.
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Összefoglalás

A feldolgozott irodalmakban olvasottaknak az interjúk 
tapasztalataival való ütköztetése alapján foglaljuk össze 
főbb következtetéseinket. Az interjúkból a modell to-
vábbfejlesztése szempontjából a következő gondolatokat 
lehet kiemelni, melyek a szakirodalmi eredményekhez 
képest újnak tekinthetők: 

1.  A beszerzésnek a tolmács szerepét kell felvállal-
nia abban, hogy a műszaki elvárásokat segítsen gazdasági 
nyelven megfogalmazni, mert a műszaki terület számos 
esetben erre nem figyel eléggé. (Természetesen vannak 
kivételek.) Az innovációs szerep fontos feltétele, hogy a 
beszerzés tudjon „tolmácsolni”.

2.  A beszerzésielvárás-rendszerben kettősség jelenik 
meg. A beszerzés a pénzügyi területhez tartozik, ami azt 
jelenti, hogy a beszerzési szervezet kijelölt céljai pénz-
ügyi jellegűek (jellemzően a megtakarításokhoz, terv-
számok, költségvetési keretek betartásához kötődnek), 
ugyanakkor a műszaki terület elvárásai döntően minőségi 
jellegűek, ami konfliktushoz vezet. Ahol a beszerzés cél-
jaiban komplexebb elvárás jelenik meg, ott a beszerzés 
mozgástere nagyobb.

3.  A beszerzés innovációs szerepét gátló tényezők 
között nagy szerepe van annak, hogy nincsenek olyan 
hosszú időre visszanyúló hagyományai, mint a műsza-
ki területeknek. A pénzügyi terület alá tartozás egyrészt 
előny, hiszen egy erős vezető támogatásával dolgozhat 
a beszerzés, de hátrány is, mert így a műszaki területtel 
való együttműködés kevesebb hangsúlyt kaphat. A har-
madik, hogy a nagy tapasztalattal és komoly szakmai 
tudással rendelkező beszerzési vezetők (mint amilyenek 
interjúalanyaink is voltak) a költségcélok eléréséhez a 
beszállítóknál el tudják érni, hogy innovatív fejlesztések-
kel faragjanak a költségeken. Ugyanakkor feltételezhető, 
hogy nem minden beszerző rendelkezik ezzel a képesség-
gel, s inkább más „trükkökkel” próbál meg alacsonyabb 
árat kialkudni.

4.  Interjúalanyaink főként multinacionális háttérrel 
rendelkeztek. Ezekben a struktúrákban a termékinnováció 
központosítása miatt sokszor a beszerzésnek sokkal na-
gyobb szerepe jut az indirekt területhez kapcsolódó, 
egyenként kisebb jelentőségű folyamatfejlesztésekben. 
Amennyiben itthon is erős a fejlesztés, az a beszerzés 
szerepére is pozitív hatással van.

5.  A beszállítók innovációs szemlélete komoly aka-
dály abban, hogy be lehessen vonni őket az innovációs 
folyamatokba. A beszerzésnek az lehetne az egyik felada-
ta, hogy a beszállítókat informálja a vevő cég fejlesztési 
igényeiről, és segítsen egy megfelelőbb szemlélet kiala-
kításában, amely jobban figyel a vevő igényeire, s nem 
csupán a saját fejlesztéseket akarja eladni számára. Ezzel 

minőségileg más versenyhelyzet jöhetne létre a beszállí-
tói piacokon, hiszen a beszállítók tudatosabban lennének 
képesek megfelelni az innovációs szükségleteknek. Az 
előbbiek alapján kirajzolódó képet a beszerzés innováci-
óba való bekapcsolódását meghatározó tényezőkről egy 
modellben foglaljuk össze.

A cikk első felében felvázolt modellt az interjúk alap-
ján szükségesnek látjuk kiegészíteni három szemponttal. 
Az egyik az innovációs tevékenység centralizáltsága a 
multinacionális cégeknél, a másik a beszerző arra való tö-
rekvése és képessége, hogy a műszaki területtel partneri 
kapcsolatot építsen ki. A harmadik a beszerző lehetősége 
és eszközei arra, hogy a beszállítót motiválja az innováci-
óba való bekapcsolódásra.

Ezek alapján a kutatási modellünk felépítése a követ-
kező:

A)  Innovációs stratégia:
–  innovációorientáltság,
–  innovációs nyomás,
–  nyitottság az új módszerekre,
–  az innovációs tevékenység centralizáltsága.

B)  Az innováció háttere:
–  technológia összetettsége,
–  a fejlesztés kockázata,
–  a projektek komplexitása,
C)  A beszerzési gyakorlat:
–  a beszerzési célok, elvárások a beszerzés felé,
–  a beszerzés elismertsége,
–  a beszerző tapasztaltsága,
–  a beszerző végzettsége,
–  a beszerző műszaki területtel való kapcsolata,
–  a beszállítóval alkalmazott eszközrendszer innová-

ció orientáltsága.
D)  A beszállítói háttér:
–  innovatív attitűddel rendelkező beszállítók jelenléte,
–  beszállítók technológia háttere és ismerete,
–  a beszállítók finanszírozási lehetőségei,
–  a beszállítók kommunikációs készsége,
–  a beszállítók előélete.
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