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Absztrakt

A szerz§ a vallalatkdzi kapcsolatok szlletésének egyik els6 momentumat, a beszallitbvalasztasi
folyamatot targyalja. A beszerzési funkcio jelentéségének bemutatésa utan roviden targyalasra kertinek
a kivalasztasi folyamat 1épései, szempontjai és modszerei. Ezeket kovetéen a szerzé a folyamatot
dontéselméleti fokusszal kozeliti meg, jellemzi a dontési helyzetet, a folyamatban potenciélisan hasznélt
dontési eljarasokat. A szallitokivalasztas egyéni gondolati folyamataira ezutéan tér ra, ahol egy
folyamatban levd kutatds kérdéseit és els6 tanulsagait is bemutatja. A tanulmény végén a szerzf a

kutatas tovabbi iranyat, illetve a tovabbi lehetséges kutatasi iranyokat vazolja fel.
Kulcsszavak:

beszallitovalasztas, dontési szempontok, dontési stratégia, adaptiv dontéshozo

Abstract

Decision Strategies In The Supplier Selection Process

The author focuses on one of the first possible moments of a business relationship, the supplier
selection decision. After emphasizing the importance of the purchasing function, the phases, criteria and
methods of the supplier selection process are presented. The author approaches this process from the
viewpoint of decision sciences. He identifies the theoretical characteristics of these decisions and the
decision strategies potentially used in the process. A focus on the individual cognitive process of this
decision making follows, where the research questions and first thoughts from an on-going research are

presented. The study ends with identification of possible further research directions.
Keywords:

supplier selection, decision criteria, decision strategies, adaptive decision-maker



Bevezetés

A tanulmanyban a kétoldalu, interaktiv Uzleti kapcsolatok egyik oldalaval, a beszerzési tevekenységgel
foglalkozom, azon belll is a beszallitovalasztasi dontésekkel. Kozelitésmodom dontéselméleti fokuszu,

a folyamatot a dontéselmélet elméleti kereteibe helyezve vizsgalom.

Az Uzleti kapcsolatok egyik sziletési formajanak egy els6 momentuma e dontés. JelentGségét
adja, hogy a j6 eredménnyel jar6 dontések értékes uzleti kapcsolatok kezdetei lehetnek, amik egy
vallalat miikodésében ,fontos értékteremtd tényezokke valhatnak, melyek hozzajarulnak a sikeres és
versenyképes vallalati mikodéshez” (Kolos, 2006: 5. 0.), igy a megfelelé partner, jelen esetben

beszallitd kivalasztasa kulcsfontossagu kérdéssé valik.

A megfelelé partner kivalasztasa altal létrejott kapcsolat jelentésen hozzajarul a véllat
versenyképességhez. A versenyképességhez azonban nem csak e dontés eredménye jarul hozza.
Komplex, turbulens kornyezetben az is hatassal van a mikodésre, ahogyan ezek a dontések torténnek,
tehat az eredményen kivll a déntési folyamat is. A dontéselméleten belul a nyolcvanas évek elejéig a
kutatasok nagy része az eredményt vizsgalta, vagy csupan a dontés valamely paramétereit (példaul a
dontési szempontokat), a dontési folyamatot csak ezutan kezdték terepen és laboratoriumokban kutatni
(Payne és Bettman, 2004)

A szallitokivalasztasi dontési folyamat, mint szervezeti dontés akkor jarulhat hozza a vallalati
teljesitmény ndveléséhez, ha hozzasegiti a szervezetet céljai eléréséhez (eredményesség) a dontésre
forditott minél kevesebb erdforras felhasznalasaval (hatékonysag).

Tanulméanyomban a dontéselméleti fokuszbol kifolyolag a folyamatra dsszpontositok. Célom a
beszallitovalasztasi dontési folyamat legfontosabb tényezdinek 0Osszefoglalésa a szakirodalom
attekintésével, ezen tényezk dontéselméleti keretekbe helyezése, majd pedig egy folyamatban Iévé

kutatas bemutatasa.

A bevezetést kovetd részekben a beszerzés jelentbségérdl, szerepérél irok, majd a
beszallitbvalasztasi dontések folyamatjellemzdinek szakirodalmat foglalom dssze. Ezt kdvet6en néhany
mondatban kitérek a beszallitd-kivalasztasi modszerekre, illetve a modszerek dontéselméleti
kategériaira. A tanulmany végén egy folyamatban levé empirikus kutatasbél mutatok be példakat az
addig targyalt elméleti fogalmakra. Befejezésként a jovébeni lehetséges kutatasi iranyokat foglalom

0ssze.



1. A beszerzés jelentésége

A beszerzés jelentdségét Ugy a szakirodalom, mint a gyakorlatban a vezet6k (interju tapasztalat), a
beszallitoknak kiadott koltések aranyaval (50-90 % iparagtol figgben) érzékeltetik. Elemzésének
létjogosultsagat emellett az is adja, hogy a beszerzési dontések tobbek szerint egyre komplexebbekké
valnak. DeBoer és tarsai (2001) ezt a komplexebbé valasi tendenciat a kovetkezé folyamatok
kovetkezményének tartjak: a valtozo vevdi igények kovetkeztében a gyorsabb dontéshozatalra vald
igény és az egyre tobb szempont megjelenése, az altalanos globalizacios folyamat eredményeként a
valasztasi lehetéségek egyre bOvilé halmaza, a szabalyozasok és a felelés vallalati mikodés iranti

igény, amelyek szintén novelik a dontési szempontok szamat.

A beszerzési tevékenyseég szerepének és jelentéseégének targyalasaban a tovabbiakban a
legfrissebb magyar kutatasi eredményekre tamaszkodom. A Budapesti Corvinus Egyetem
Versenyképesség Kutatdo Kozpontja a ,Versenyben a vilaggal” cimi kutatasi programjanak negyedik
fazisaban megvalosult, 2009. évi kérddives felmérésbél lathaté néhany tendenciat idézek a felmérés
elsd gyorsjelentésébdl (Chikan és tarsai, 2010) a beszerzési funkcid jelent6ségét érintéen. A
felmérésben tobb mint 300 vallalat négy vezetdjét (vezérigazgatod, kereskedelmi vezetd, termelési és
pénzlgyi vezetdk) kérdezték az egész vallalatot, illetve hangsllyosan sajat funkciojukat érintd

kérdésekrdl. Az alabbi megallapitdsok mindegyike e gyorsjelentésbdl szarmazik.

A jelentés megéllapitdsai szerint a beszerzésben a hosszutavu elkdtelez6dés mértéke
csokkend tendenciat mutat, azaz egyre kevesebb azon véllalatok aranya, amelyek hossz( tavra
szerzédnek beszallitbikkal (csupan 3% azon véllalatok arénya, amelyek beszerzéseik tobb mint 80%-at
bonyolitigk hosszutavu szerzédések keretében). Ehelyett inkabb nem, vagy csak kis mértékben
bonyolitjdk beszerzéseiket tobb évre sz6l6 szerzédések keretében (38-rol 47 szazalékra nétt aranyuk
2004-hez képest). A hosszu tavu elkotelezddés mellett sz6lé érvekbdl a leger6sebbek a megbizhatd,
ismert minéség, a megbizhato ellatas és a kiszamithatd beszallitoi teljesitmény, mig az elkotelezédés
kerllésére a rugalmassag iranti igény (a beszallitok altal nyujtott feltételek alakitasanak és a fizetési

feltételek és beszerzési arak alakitdsanak lehetdsége) motival.

A hosszu tavu elkotelez6dés hianyat mutatia az is, hogy a vallalatok fele kot éves
keretszerzédést, de csak kdzel tizenkét szazalékuk kot egy évnél hosszabb keretszerz6dést, a maradék

szerzGdések egyedi tranzakciokra vonatkoznak.



Erdekes, hogy ezekkel parhuzamosan a beszerzés hatékonysagat noveld tényezék koziil a
legjelentésebbnek a hosszl tavu partnerkapcsolatok kialakitdsa, a minéség ndvelése és a koltségek

csokkentése latszik.

A funkciok jelentéségének megitélésébdl ugy tlinik, a vezeték szemében a beszerzés

jelentdsége novekszik (2004-hez képest).

2. A szallitévalasztasi dontési folyamat

A szallitovalasztasi folyamat célja a legjobb beszallito megtaléléasa. Ennek ellenére ez nem mindig
jelenti azt, hogy csak egy beszallitd kerilhet kivalasztasra. ,A legjobb beszallité ritkan képes kielégiteni
a beszerz6 minden igényét, ezért nem ritkdn a masodik, harmadik beszallitoval is kapcsolatba Iép.
Vannak helyzetek, ahol erre a legjobb beszallitd képes lenne, de a beszerz inkabb tobb beszallitoval
szeretne dolgozni.” (Benyoucef és tarsai, 2003) Ez a kérdés a single-sourcing és multiple sourcing

dilemmaja.

A szallitovalasztasi folyamat legszisztematikusabb leirdsa a BUYGRID2 modell részeként leirt

szallitbvalasztasi fazisok (Robinson és tarsai, 1967)
A folyamat Iépései a modell szerint a kdvetkezék:
1) az igény azonositasa
2) a jellemzdk és mennyiség meghatarozasa
3) paraméterek, specifikaciok meghatarozasa
4) potencialis beszerzési forrasok felkutatasa
5) ajanlatkérés és elemzés
6) kiértékelés és a szallitok kivalasztasa
7) megrendelés

8) a szallito teljesitményének értékelése

2 A BUYGRID modell egy racionalis dontési modell, Iyeea beszerzési dontési folyamatot irja k&. F
alkotéelemei a folyamat Iépései és adkdmekben ebben a tanulmanyban is bemutatasrackeeskzerzési
helyzetek.



Szamos mas, a BUYGRIDhez hasonlé folyamatleirast talalunk még a szakirodalomban, melyek
jellemzéen ehhez nagyon hasonlitanak. Erdekes példaul Jackson és tarsai (1984) munkaja, akik a
folyamatot két dontési folyamatrészre osztjak: a dontéshozok elszor a terméket valasztjak ki, azutan
dontenek egy beszallitd mellett. Bar ez tulajdonképpen az eléz6 modell szakaszainak felosztdsa két
részre, irdasukban ez azért volt relevans, mert a dontés szerepléi a két dontésben kiilonbdz6 befolyassal
birtak.

2.1. Dontési szempontok a beszallitok kivalasztasanal

A beszerzési dontések szakirodalmanak egyik hangsulyos vonala a dontési szempontok feltarasa,
amely irany Dickson 1966-0s kutatasaihoz vezethetd vissza. Dickson, az éltal felallitott fontossagi
sorrendben elsének nevezte meg a minéséget. Azt kovette a szallitds pontossaga, a beszallitok el6zd
id6szakokban nyuijtott teljesitmenye, végul azok garanciapolitikaja. Az atlagnal fontosabb tényez6kkent
szerepel tobbek kozOtt az ar és a hirnév. Legkevésbé fontos tényezéknek szamitott a foldrajzi helyzet
és a jovOre vonatkozd megegyezések (Dickson 1966). Weber és tarsai (1991) munkajaban az élen mar
az ar, a minGség, a teljesités és a kapacitas végzett. (Figyelemmel kell azonban lennlnk, hogy a cikkek
szerzGi milyen modszerekkel dolgoztak. 1966-ban Dickson kérddives felmérésre épitett, s a vezetok
valaszai alapjan éllitott sorrendbe 23 kritériumot. Weber attekintett 74, a téméval foglalkozo cikket, és a
kritériumok fontossaganak valtozasarol, jelentdségerdl a szerint mondott véleményt, hogy az adott
kritériummal mikor és hanyan foglalkoztak. Ez mindenképp legfeljebb megkdzelitése lehet a kritérium-

sorrend valos valtozasanak, bar nem tagadhato, hogy valamit igy is mondani tud a fejlédésrél.)

A jelenlegi magyarorszagi gyakorlat bemutatasanal a Versenyképesség Kutatd Kozpont
kutatasi eredményeire tamaszkodom. A Kozpont el6zd, 2004. évi felmérése alapjan akkor a szallitok
értékelésének fontossagi sorrendjében az elsd az ar és a kedvezé fizetési feltételek, a masodik a

min6ség és a harmadik a szallitasi teljesitmény (megbizhatbsag, gyorsasag, rugalmassag) voltak.

A Versenyképesség Kutatas 2009-es eredményei hasonld sorrendet mutatnak: a legfontosabb
szempontok ugyanazok maradtak, de a szallitasi teljesitmény az elsd helyre kerilt, masodik lett a
kedvez0 ar és fizetési feltételek, ezek utan kovetkeznek a termékmindség, majd az alacsony logisztikai

kéltségek és a magas technoldgiai szinvonal. (Mandjék és tarsai 2010) A sorrend végén a foldrajzi



kdzelség, a szallitdi potenciél (fejlddési képesség/multbeli teljesitmény) és a beszallité termékeinek és

folyamatainak kornyezetbarat jellege foglal helyet.

Az elb6zb6ekben emlitett és egyéb szempontok szama dontési helyzetenként kilénbdzhet. Weber
és szerzbtarsai (1991) szerint a szallitbvalasztasi probléma bonyolultsagat az adja, hogy tdbbféle
szempontot  kell figyelembe venni. Bar valosziniileg vannak elhanyagolhaté horderejli beszerzési
dontések, amelyeknél akar egy szempont is elég lehet az értékeléshez, a szallitvalasztas rendszerint
tobbszempontu dontés. A beszerzéshez vald stratégiai hozzaallas szintén tobb szempont
figyelembevételét indokolja. Ellram (1990) példaul kiemeli, hogy a tradicionalis szempontokon kivil a
stratégiai kapcsolatban specifikus kritériumok is felmerlinek, mint a stratégiai megfelelés, vagy a
jovébeni termelési kapacitasok felmérése. Ezek beszerzési helyzettdl, a kapcsolat jellegétdl, a terméktél
val6 figgdseget a kovetkezd részben targyalom, ezek ugyanis a figyelembe vett szempontokon kivil a

beszallitovalasztasi dontési folyamat egyéb jellemzéire is hatassal lehetnek.

2.2. Kontextustényezok a beszallito-kivalasztasi dontésekben

Relevans kérdés, hogy kinek/kiknek a dontéserdl beszéliink, amikor a beszerzési dontést targyaljuk. A
beszerzési dontés a szervezetben lehet egyéni vagy csoportos. Az is fontos kontextusjellemzd, hogy
mekkora vallalatrol beszellnk: ha egyéni a dontéshozatal, akkor is kilonbozik a helyzet, ha egy néhany
f6s mikrovallalat ,mindenes” vezetdje hozza ezeket a dontéseket, vagy egy kozépvallalat beszerzdje,
aki csak ezzel a terllettel foglalkozik. Ugyanigy fontos az is, hogy a szervezeti szereplé beszerzési
dontéseit mennyire koti a funkcio behatéroltsaga és szabalyozottsaga. Ezek mind a szervezeti

szereppel jarnak.

Csoportos dontés esetében az egyik lehetdség, amikor tobb szervezeti egyseg képviselve van
a dontésben, a masik, amikor a beszerzési osztaly tobb alkalmazottja alkotja a csoportot. A beszerzési
dontési folyamat szerepléirdl a legelterjedtebb az un. buying center (beszerzési kdzpont) koncepcidja.
A fogalmat Robinson és szerz6tarsai (1967) vezették be, majd a fogalmi keretet Webster és Wind
(1972) fejlesztették tovabb. A buying center alatt a szervezet azon tagjait értjik, akik egy termék vagy

szolgaltatas beszerzésének folyamataban részt vesznek (Johnston és Bonoma 1981).

Johnston és Bonoma (1981) megkulonboztetik a buying center 0sszetételét a beszerzend
input tipusatdl fliggéen. Megallapitjak, hogy munkaeszkzok esetében a dontésben a mérndkok, a

termelés vezetli, a beszerzés és a menedzsment vesz részt. Szolgaltatasok beszerzésekor a buying



center csak harom funkciondlis teriilet vezetéibél all: a beszerzés, a termelés és a tervezés vesznek
részt a dontésben. Ez tulajdonképpen azt jelenti, hogy a terméktipus nem csak a szempontrendszert és

stratégiakat befolyasolja, hanem a beszerzési dontés szereplbinek korét is.

Eqgy klasszikus szerepleirdsnak szamit Webster és Wind (1972) felosztdsa. Megkozelitésik
részben kilonbozik az eléz6ekben bemutatottaktol. A szerzdparos a résztvevéket nem funkcionalis
terlletek alapjan azonositja, hanem a beszerzési dontés folyamataban betéltott szerepik szerint. A
buying centerben az aldbbi 6t szerep mikodik: a felhasznalok (a termékeket hasznéljgk, a
szolgéltatasokat igénybe veszik), a vasarlok (akik formalisan felelnek a szerzOdéskotésért), a
befolyasolok (a folyamatot informaciokkal, szempontokkal befolyasoljak), a dbntéshozok és az un.

gatekeeperek (akik a buying centerben az informacidaramlast kezelik).

Az eléz6ek és Webster és Wind szemléletében a parhuzamokat Bonoma (2006) azonositja. A
szereplék listajat kiegésziti még egy szereppel: a kezdeményez6 — az a szerepld, aki els6ként érzékeli
a termék vagy szolgéltatds beszerzésének szlikségességét. Bonoma (2006) egy telekomunikacios
eszkOz példajan mutatja be, hogy a buying center klasszikus szerepei milyen funkcionalis tertletekkel

kothet6k ossze.

Miért fontos azonositani és megkildnbdztetni a buying center tagjait? Sheth (1973) volt az, aki
korszakalkot6 modon, magatartastudomanyi megkdzelitéssel elemezte a beszerzési dontéseket. Ez a
megkozelités ad valaszt arra, miért tartom fontosnak a szerepl6k azonositasat. A szempontok
jelentbsegeének kulonbségeirdl Sheth (1973, 53.0.) igy ir: , a beszerzdk, a mérnokok és a felhasznalok
elvarésai jelentbsen kulonboznek, épp azért, mert mashogy itélk meg az egyes szempontok
jelentdségét. Altalaban elmondhaté, hogy a felhasznaldk a pontos szallitasi idépontot, a megfeleld
beszerelést, a hatékony javithatdsagot, a beszerzé ugynokok az areldnyt, a szallitds gazdasagossagat,

mig a mémnadkok a mindséget, a termék standardizaltsagat tartjak fontosnak.”

A dontési szempontok és azok kezelése erdsen fiigg attol, milyen terméktipusrol beszélunk.
Eltér6 jellemzdkkel rendelkezd termékek esetén a dontési folyamatban tobb vagy kevesebb szempont
és dontési stratégia kerilhet alkalmazasra. Ennek illusztrélasara mutatom be a kovetkezd

terméktipizalast.
Vokurka és tarsai (1996) a termékeket a kovetkezd négy kategériaba soroljak:

1. Rutinszerd rendelések — rutin termékek, gyakran rendelt és hasznalt termékek
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2. A folyamatokat tekintve problematikus termékek — a termékek esetében fennall a veszélye,

hogy a személyzetet oktatni kell azok hasznalatara,

3. A teljesitményt tekintve problematikus termékek — a termék esetében kérdéses, hogy

megfelel-e a hozza flizott elvarasoknak — tudja-e teljesiteni terveinket?

4. A politikat tekintve problematikus termékek - a termék esetében politikai problémak

merUlhetnek fel, a termékkel kapcsolatban allok megegyezése kérdéses.

Az ilyen és hasonlo (példaul a Kraljic® (1983) féle) input-kategorizélas segit helyesen értelmezni
az olyan helyzeteket, ahol bizonyos inputok esetében tobb szempontot vesz figyelembe a dontéshozo,
valamilyen optimalizalo dontési stratégidval kezeli az alternativakat, mas termék esetében pedig

gyorsabban, a szuboptimalisat konnyebben elfogadva hoz donést.

A négy termékkategoria esetében a kihangsulyozott szempontokat az 1. tablazat tartamazza.
(Vokurka és tarsai, 1996)

3 Kraljic (1983) a termékeket a beszerzés kockézsmbeszerzés fontossaga alapjan kategorizalta:
befolyasolhatd, stratégiai, rutin édikkeresztmetszeti termékeket kiilénboztetett meg.
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1. tablazat. Példa a terméktipusonkénti eltéré dontési szempontokra

A legfontosabbaknak itélt

Terméktipus
szempontok
A szallitas megbizhatosaga
Ar
Rutin rendelés(i termékek Ruga|masség
Hirnév

Technikai specifikacidk

Technikai szolgéltatasok

A folyamatokat tekintve problematikus A hasznalat egyszerlisege

. A kinalt képzés
termékek
A szallitas megbizhatosaga

Rugalmassag

A szallitas megbizhatosaga
A teljesitményt tekintve problematikus Rugalmassag
. Multbeli tapasztalatok

termékek

Adatok a megbizhatosagrol
Hirnév

Ar

Hirnév

A politikat  tekintve  problematikus

termékek Adatok a megbizhatosagrol

A szallitas megbizhatosaga
Rugalmassag

Forras: Vokurka és tarsai (1996)

A termékek piacokat is jelentenek, és a piacok ismerete is meghatdrozza a dontési
szempontokat és a folyamatokat. A folyamat, a vizsgalt alternativdk szama, a szempontok mind
alapulhatnak egy j6 piacismereten, tudason illetve hogy példaul mennyire standard a piacon
beszerezhetd minéség, mennyire kilonboznek, vagy nem kulonboznek a beszallitok egymastol, hany

potencialis beszallitorél beszélhetiink a piacon és hasonldk.
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A vallalatok eltérd szempontrendszerekkel dolgozhatnak szallitoértékelés kdzben, méghozza az

alapjan, ahogy a kapcsolatuk beszallitbikkal fejlédik. Stratégiai partner esetén a kapcsolat kezdeti

stddiumahoz képest mas szempontok kerilhetnek el6térbe. Ellram (1990) szerint a stratégiai

partnerkapcsolat fazisaba érve a vallalat dontéshozdi a klasszikus szempontok mellett Ujabbakat is

figyelembe vesznek. Bemutatja azokat a szempontokat, melyek fontosak lehetnek azon beszallitok

kivalasztasanal, akikkel a vallalat hosszu tavu kapcsolatot szeretne megalapozni (2. tablazat).

2. tablazat. Szallitoertékelési szempontok stratégiai partnerkapcsolat esetén

Tényez6k

Szempontok

Pénzlgyi kerdések

Gazdasagi teljesitmény
Pénzugyi stabilitas

Szervezeti kultira és stratégia

A bizalom érzése

A vezetés jovoképe

A stratégia illeszkedése

A felsévezetés kompatibilitasa

Szintek és funkciok kompatibilitasa a vevd és
beszallito vallalatok kozott

A beszallitd szervezeti strukturaja és
személyzete

Technoldgiai kérdések

A jelenlegi gyartasi eszkozok értékelése

A jovébeni gyartasi eszkozok és kepességek
értékelése

A beszallité tervezdi képessége

A beszallito fejlesztési sebessége

Egyéb tényezbk

A beszallité biztonsagi napléja
Uzleti referenciak
A beszallitd vevéi kore

Forras: Ellram (1990)

A termék kulonbozo jellemzdin tul a szempontok sorrendjét befolyasolhatja az is, melyek az

adott dontési helyzet jellemzdi. A kontigenciaelméleti megkozelités szerint elemezve a beszerzési

helyzeteket elmondhatd, hogy a kivalasztasi kritériumok (tehat az azok eredetét ado célok)




helyzetenként kilonbdznek. A szempontok fontossagi sorrendje és az alkalmazott médszerek is

valtozhatnak attdl fuggben, milyen szituacidban talalja magat az egyén vagy a szervezet.

Robinson és tarsai (1967) BUYGRID modelljében a kovetkezé beszerzési helyzeteket

kllonbdztetik meg (a bemutatasban tamaszkodom még Tordcsik (1996) kutatasaira is):

Uj vésérias - teliesen Uj terméket/szolgaltatast vasérol a dontéshozo, nincsenek tapasztalatai.
A beszallitok ismeretlenek, a bizonytalansdg szintie magas. Ez a ,valodi® beszerzési helyzet,
osszehasonlitasokra, értékelésre van szlkség. Tordesik (1996) ezt kellemetlen helyzetként, ,igazi®
dontésként jellemzi, mert ez igényel a dontéshozotdl igazan nagy réforditast.

Modositott djravasarlas — Uj termék/szolgaltatas vétele ismert beszallitotol, vagy mar hasznélt
(vagy ahhoz hasonlo) termék beszerzése uj szallitotol. Ezaltal mérsékelt szintii a bizonytalansag,
kevésbé kiterjedt a probléemamegoldas. Ez mar lehet szokasokon alapuldé dontéshozatal is, ahol a
dontéshozo ismeri a kinalatot, és mar csak az altala elfogadhatonak tartott beszallitok kozul valaszt.

Rutinszer( djravasérlas — a dontéshozo tokéletes informacidval rendelkezik a szallitordl és a
termékrdl is. Ide tartoznak a szerzOdések és megegyezések keretein bellli ismételt rendelések.
(Robinsont és tarsai, 1967, Tordcsik, 1996)

2.3. A szdllitoértékelés modszerei

A szakirodalom szamos szallitovalasztasra és -értékelésre alkalmazhatdé modszert ismertet, ezek rovid

osszefoglalasat adom itt. Vorosmarty (2007) a modszereket hat kategoriaba sorolja:

1. A kategorizal6 eljaras — egy el6zetesen meghatarozott szempontrendszer alapjan durva
skalan értékeli a beszallitot a vevd (egy vagy tobb funkciondlis tertletrdl szarmazhatnak az
informacidk). Tulajdonképpen kvalitativ mddszerrdl van szd: a beszerz6 torténeti vagy friss adatokra
tamaszkodva minden szempont alapjan kedvez6, kedvezétlen vagy semleges értékelést készit, amely
eredményeit a kedvezd és a kedvezbtlen részmindsitések aranya adja. (deBoer és tarsai, 2001,
Vorosmarty, 2007)

2. A sulyozott pontrendszer modszere — a beszerzd kialakit egy szempontrendszert,

melyhez fontossaguk alapjan sulyokat rendel, ez alapjan pontozza a beszallitét. A beszallitd 6sszesitett
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értékelését a pontszamok sulyokkal szorzott 6sszege adja. Vorosmarty(2007), Weber és tarsai (1991)

és Vokurka (1996) szerint is ez a kategdria a legelterjedtebb.

3. A koltségaranyok moédszere — a beszallitd teljesitményének elemeit a koltségek
oldalardl vizsgalja. Az input minden azonosithatd koltségrészét (a belsé, minéséggel, széllitassal,
szolgéltatasokkal kapcsolatos koltségeket) a termék arahoz viszonyitott aranyban fejezi ki, ez lesz az
dsszehasonlitas alapja. A beszerz6 azokat a koltségrészeket vizsgalja, amelyeket az adott helyzetben a
termék jellegétdl fliggben fontosnak tart, leggyakrabban ezek a mindségkoltségek és a szallitasi
koltségek. A koltségaranyokkal kiegésziti az ajanlat arait, s igy hoz dontést. (Vokurka 1996, Vorésmarty
2007)

4. A tulajdonlas teljes koltsége (TCO) — a mddszer a beszerzéssel kapcsolatos 6sszes
koltséget igyekszik figyelembe venni, s igy ez alapjan hoz dontést a beszerzé. Ellram (1995)
hangsulyozza, hogy szemben a leggyakrabban alkalmazott, ,price only” (csak az arat figyelembe vevéd)
maodszerekkel, ez a beszerzési eszkoz (filozofianak is nevezi) a beszerzés valddi koltségeit méri. Egy
komplex mddszerr6l van sz, mely azt kivanja a beszerz6 vallalattol, hogy hatérozza meg, a vasarlas,
tulajdonlés, hasznalat és diszpozicid koltségei kozll melyeket tartja a legjelentbsebb tételeknek. A
termék vagy szolgaltatds aradhoz hozzaadja a rendelés, a beszallitokeresés, kivalasztas, széllitas,
ellendrzés, csere és egyéb koltségeket. Ellram szerint barmilyen inputra alkalmazhato. A TCO olyan —
foképp belsd — koltségeket is figyelembe vesz, amelyeket egyéb mddszerek alkalmazéasakor a beszerz6

figyelmen kivll hagy, pedig azok a beszerzett termékkel kapcsolatosak.

5. Szdllitéi profilelemzés (Vendor profile analysis - VPA) — a sulyozott pontszdm
maodszer tovabbfejlesztett valtozata, pontszdmok helyett intervallumokkal. Thompson (1990) fejlesztette
szamba veszi a valosagban jelen levé bizonytalansagot(Nydick és Hill 1992). Vokurka (1996) és
Benyoucef és tarsai (2003) szakirodalmi attekintéseik alapjan megkulonboztetik a valdsziniségi
(példaul Soukup (1987) kifizetési matrixokkal), s amelyek kozé véleményem szerint a VPA is
besorolhat6. Nem is annyira a valészinliségi modellek konkrét technikai a lIényegesek, hanem a tény,
hogy az ezek altal feltételezett dinamizmus alland6, barmelyik egyéb modszert alkalmazzuk is. Sét, ugy
gondolom az ilyenfajta modellezés inkabb kiegészité modszere az értékelési technikaknak (ahogy ez a
sulyozott pontszamok moédszerének és a VPA 6sszefliggésében lathatd), hiszen az azok altal kapott

eredményeket viszonyitani tudja a kdryezet lehetséges allapotaihoz. Onmagaban nem ad algoritmust
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arra, hogy az egyes kornyezeti allapotok esetében milyen modszerrel vélasszunk ki egy vagy tobb

beszallitot, ezért nem tartom 0sszehasonlithatdnak a tobbi modszerrel.

6. Az analitikus hierarchia folyamat (Analytic Hierarchy Process — AHP), amely soran
paronkénti 6sszehasonlitdsok alapjan felépitink egy hierarchiat. A hierarchia legalabb harom szinttel
rendelkezik: a cél (kivalasztani egy vagy tobb beszallitét), az alternativak és a szempontok. A
dontéshozo ezen elemek meghatérozasa alapjan paronként désszehasonlitjia a szempontokat. Megitéli,
hogy egy szempont mennyivel fontosabb egy masiknal. A paronkénti 6sszehasonlitasokbdl szdmolja ki
az egyes szempontok sulyat, majd kdvetkezik az alternativak paronkénti dsszehasonlitasa minden
szempont szerint kiilon. fgy minden alternativa minden szempont szerint kap egy értéket. Ezeket
0sszeszorozva kapja meg az alternativak dsszesité értékét, kivalasztia a legjobb értékeket
eléré(ke)t.(Nydick és Hill 1992, DeBoer és tarsai 2001)

A beszéllitdvalasztasi modszerekkel a tovabbiakban még foglalkozom abban a részben is, ahol
azonositom, melyik mddszer milyen stratégiara épll, viszont ehhez szlkséges elébb a problematikat

dontéselméleti kontextusba helyeznem.

3. A beszallitovalasztasi folyamat dontéselméleti megkozelitése

Az eléz6ekben bemutatott beszallitbvalasztasi dontési folyamat, mint minden szervezeti déntés,
eréforrasokat igényel. Ezek egyrészt anyagi (a tiszta munkaidét is ide sorolhatjuk, ha atvaltjuk),
masrészt kognitiv raforditdsok. Az anyagi raforditasok lehetnek a vélasztasi lehetdségek feltarasanak,
azaz a beszallitéi piacrél val6 informéacioszerzésnek a koltségei, az ajanlatkérés és az informaciok
feldolgozasaval kapcsolatos koltségek. Az informacidk esetleges explicit aran til ide tartozik a
kereséssel, ajanlatkéréssel eltelé6 munkaidé is. Kognitiv raforditasok alatt értjlik a keresés, feltaras, és
feldolgozés elvégzéséhez szikséges gondolkodast. Ez kilonbozOképpen mérhetd, kisérleti
helyzetekben Payne és tarsai (1988) a folyamatot példaul informéaciéfeldolgozasi egységekre bontottak.
Ez azt jelenti, hogy egy-egy folyamat elvégzéséhez mennyi dsszehasonlitast, miveletet kell elvégezni.
Egy hatékony vallalat varhatéan arra torekedne, hogy minél jobb eredménnyel zéruljon a dontési
folyamata és azt minél kevesebb raforditassal érje el, azaz eredményesen és hatékonyan mikodve

novelje teljesitményét.

A bevezetében, a beszerzés jelenlegi tendenciainak targyalasanal lathattuk, hogy a hosszu tavu
elkotelezGdés aranyaiban sokat csokkent és a vallalatok inkabb éves keretszerzodéseket, vagy csupan
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tranzakcionkénti szerzédéseket kétnek (Chikan és tarsai, 2010). Ha ezt a kognitiv raforditdsokra valtjuk,

ez egy adott idére tobb dsszehasonlitast, Ujraértékelést, gyakoribb dontéshozatalt jelent.

A tanulmany késébbi részében bemutatott kutatasnak mar az elsé lépéseibél kiderdl, hogy a
szallitbvalasztasi dontési folyamatban a vezetdk nagyon erés torekvést mutatnak a gyors déntéshozatal
irant, aminek tobb oka is lehet. Egyértelmiien oka lehet a piac és a sajat mlikodésik altal megkivant
gyors beszerzés igénye, az Uj piaci igényekre val6 gyors reakcid. Szintén a miikodéssel kapcsolatos ok,
hogy egyéb funkcidknak szeretnék szentelni idejiiket, egyéb, altaluk hangsulyosabbnak értékelt
tevékenységekre forditandk sz(ikos eréforrasaikat. A gyors dontéshozatal igényének lehetnek alternativ
magyarazati is. A dontési helyzet példaul személyiségtél figgden feszlltséget okoz, és a helyzet gyors

befejezése az ebbdl valo kilépést, a feszultség megsziinését jelentheti (Hilbig, 2008).

A dontési folyamat hatékonysagara val6 igény, a gyors dontéshozatalra vald torekvés és a
szaporodd dontési helyzetek mind indokolttd teszik, hogy a beszallitovalasztasi folyamatot
dontéselméleti nézépontbdl vizsgaljuk. Dontéselméleti kdzelitésmodommal arra a kérdésre fokuszalok,
hogyan megy végbe gondolati szinten a kivalasztasi folyamat. Az elébb felsorolt igények milyen

kivalasztasi folyamatot eredményeznek ?

3.1. A szadllitévalasztasi dontési folyamat dontéselméleti jellemzoi

A dontéselmélet irodalmaban szamos olyan rendszer kerll bemutatésra, melyekben bizonyos
dimenziok mentén elhelyezheték a problémak. Erre azért lehet szlkseég, mert a konkrét probléma
jellemz6i meghatarozzak, hogy milyen eszk6zokkel elemezhetd, illetve, hogy milyen technikékkal
kezelhet6. A kovetkezOkben a beszallitbvalasztas problémajanak dontéselméleti jellemzéit fogom

azonositani, amelyek alapjan e rendszerekben azt elhelyezhetjik.

A Howard-féle problématér (Howard, 1968) harom dimenzidé mentén segit elhelyezni a
problémat. A dimenziok nem egyiranyu vektorok, hanem dichotomiékként értelmezheték. A harom
dimenzié ebben a problématérben a komplexitas (kevés vagy sok a valtozok szdma), a bizonytalanség
(determinisztikus vagy valoszinlségi a probléma) és az idétényezé (statikus vagy dinamikus a

probléma).

A bizonytalansagi dimenzi6 alapjan a szallitbvalasztas problémaja inkabb valdsziniiségi. A

korulmények valtozhatnak, ugyanaz az alternativa mas alkalommal mas eredményt hozhat, nem tudjuk
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telies bizonyossaggal elérejelezni, mi torténik dontésink kovetkezményeként. Kockazatos dontésnek

tarthatjuk tehat, ahol a kockazat mértéke a beszerzési helyzettdl, terméktdl és egyéb tényezoktdl fugg.

Az id6tényezé alapjan a szallitovalasztas problémaja inkabb dinamikus, hiszen idében valtozik.
A tényezOk sulya, szerepe, kolcsonhatasaik mértéke valtozhat (Téth, 2008). Szintén az idédimenzidhoz
kapcsolodik a dontések egyszeri vagy ismétléddé dontésekre vald osztalyozasa: Egy épiilet beszerzése
példaul inkabb egyszeri, mig egy rendszeresen hasznélt input beszerzése ismétiéds. Fontos
kiegészités, hogy az ismétlédd dontések (kllondsen a gyakran ismétléddk) elésegitik a tanulast, egy
rutin kialakulasat. igy egy olyan dontési helyzet, mely elsé alkalommal nehezen kezelhetd, bizonyos

szamu ismétlédés utan egy kialakult rutin alkalmazasanak kerdése lesz.

A komplexitds a Howard-féle problématérben a valtozok szdmaval ker(ilt leirdsra, emellett
azonban a komplex probléméak jellemzdi a kapcsolodasok sokasdga, az dsszefliggések idGbeni
labilitdsa, a feldolgozand6 informaciémennyiség, a jovibeni dontésekre gyakorolt hatds is (Jonassen
2000, Beach és Mitchell 1978). A probléma bonyolultsaga a komplexitas flggvénye (Jonassen 2000). A
komplex problémékat azért itélhetjik bonyolultabbaknak, mert tobb kognitiv miveletet igényelnek. Toth
(2008) szerint az egyszeri problémak a problématér statikus-determinisztikus-kevés valtozos sarkaban
vannak, s ezzel szemben a bonyolultak. A szallitbvalasztasi dontésekbdl tudunk példat hozni az
egyszeriekre és a komplexekre is, s mindkettben mas dontési eljarasok vezethetnek jo eredményre,
de ahogy azt mar emlitettem. A szakirodalmak tobbsége a beszerzési dontések egyre komplexebbé

valasarél szamol be.

A Bartee-féle problématér a problémékat a térben a problémamegoldas maddja (valdjaban a
szerepldk), a problématipusok és a problémamegoldas folyamata alapjan helyezi el (Bartee, 1973). A
problémamegoldas mddja, azaz a dontéshozatali szerepek alapjan a probléma lehet egyéni, csoportos,
Szervezeti vagy tarsadalmi. A szallitovalasztas problémaja jellemzden egyéni, csoportos vagy
szervezeti. Tudunk azonban olyan beszerzési dontésekrél is, melyek az egész tarsadalomra hatassal
vannak. VégsO soron ezek a problémak is bizonyos szervezeti keretek kdzt mennek végbe, igy
szervezeti problémaként értelmezem Oket. A megitélés alapjat a dontés-elékészitd és a dontéshozo

kiléte adja. Egyeni ez a probléma akkor, ha az értékelést és a dontést egy személy vegzi.

Ha csoportos dontésként elemezzik, akkor egy fontos megkulonboztetést kell tenndnk.
Csoportos dontés lehet Ugy, hogy a beszerzési osztalyon egy egész csoport értékel és hoz dontést

(nevezzlk ezt szervezetileg homogén csoportnak), mas jellegl viszont, mikor tdbb funkcionalis tertlet
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képviseldinek részvételével zajlik a csoportos dontéshozatal (heterogén csoport). A megkulonboztetés

fontossagat a késdbbi részekben indoklom.

A problématér harmadik dimenzidja a problématipusok, ahol Bartee (1973) konceptualis,
empirikus, viselkedési valamint tarsadalmi problémakat kilonbdztet meg. A négy kategoria kozil a
széllitbvalasztasi probléma leginkabb az empirikus és a viselkedési kategdridba sorolhaté. Empirikus
azért, mert a tapasztalat nagyban véltoztatia az értékelés modjat, van mod visszacsatolasra.
Viselkedési azért, mert szamos magatartastudomanyi tényezd van hatassal e dontésre, ahogyan ezt
tobb kutato is (példaul Sheth, 1973) kiemeli.

Simon (1979) a problémakat joI vagy rosszul strukturaltként (eredetileg programozott és nem
programozott) osztalyozta. A megkulénboztetés a megoldashoz sziikséges tudas és képességek
szempontjabdl fontos. A jol strukturalt dontések esetében vilagos a cél, a problémamegoldd az elérés
utjiat keresi. Egyszer(i algoritmusok alkalmazasaval, rutinbdl vélasz adhatd a kérdésre. A
peremfeltételek nem valtoznak, a megoldadshoz nincs szlkség becslésekre. A rosszul strukturalt
problémak ennél sokkal bonyolultabbak, sokszor az sem vilagos, mi a cél, mit akarjunk elérni. A
peremfeltételek valtoznak, sokszor intuiciot és becsléséket kell alkalmazni. Simon (1979) azt irja, a
rosszul strukturaltak a jol strukturalttol abban kulonboznek, hogy a szempont, ami alapjan megitéljuk,
hogy a célt elértlik-e, komplex és nehezen meghatarozhatd, nem fériink hozza minden informaciohoz,
sOt, azt sem pontosan tudjuk, milyen informaciokat kellene felhasznalni s végul nincs egy szabaly arra,
hogyan deritsuk fel az Osszes alternativat az egyes lépésekben. A szallitovalasztas kulonboz6
eseteinek megkulonboztetésénél latni fogjuk, hogy ez a probléma lehet oI vagy rosszul strukturalt is
(més peéldaul egy irodaszer egyszerii, ismételt beszerzése, mint egy uj helyzetben egy nagy
tokekoltségll termelési eszkdz beszerzése). A strukturaltsag egyébként részleges atfedésben van a
komplexitassal: a rosszul strukturélt problémak az esetek tobbségében komplexnek mondhatok
(Jonassen, 2000).

A j0l illetve rosszul strukturaltsagot kiegészitve tennék még egy megkilonboztetést, amely
ehhez a dimenziéhoz tartozik, de nem evidens. Ez az alternativak kérdése. Az alternativat a magyar
nyelvben nevezzilk valasztasi lehetdségnek, vagy cselekvési lehetéségnek, véaltozatnak is. Mindkettd
mast sugall és ez a kiilonb6zéség jelen van a gyakorlatban is. Az els6 esetben a valasztasi lehetéségek
némileg adottak, és valasztanunk kell kozlllk. Feltarjuk ezeket és kivalasztunk egyet vagy tébbet.
llyennek tartom példaul a beszallitovalasztas kérdését, hiszen az esetek tobbségében Iétezé potencialis
beszallitok kozil valasztunk. A mésik alternativa-értelmezés (cselekvési valtozatok) azt sugallja, hogy a

valtozatok cselekvési lehetdségek, amelyek kdzll kivalasztunk egyet. llyen példaul a Klein (2009) altal
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gyakran kutatott vészhelyzetben hozott déntések, ahol példaul tlizoltoparancsnokok terepen vald
viselkedését vizsgaljak. Itt az alternativa nem egy létezé elem (mint a beszallitdvalasztasnal), hanem
cselekvési Ut. Erre a felfogasra értelmezhetd jobban a korlatozott racionalitds elméletének az a kitétele,
hogy az alternativak nem ,vannak”, hanem gyakran meg kell azokat alkotni. A beszallitbvalasztasi
helyzetekben is hoznak ilyen dontéseket a vezetdk, de amikor a beszallitbvalasztasrél sziikebb
értelmében beszéllnk, inkabb az el6bbi a jellemzd: étezd, feltart vagy feltarasra vard alternativak kozil

valasztunk.

A ddntési helyzeteket ismeretlenségUk alapjan is osztalyozhatjuk (Beach és Mitchell 1978, Téth
2008). Az ismeretlenség alatt azt értjuk, ha a dontési probléma nem szokvanyos a dontéshozé
szadmara. A tapasztalat egy mar ismerds helyzetben segithet kivalasztani a mar sikeres stratégiat, vagy
legalabb kisz(imi a nem mikoddket. Ha ez nincs meg, a dontéshozonak nagyobb figyelemmel kell
kozelitenie a problémat. Az Uj helyzeteket gyakran gyanakvas, félelem dvezi, mert bizonytalansagot és
valtozasi kényszert hoznak. A szallitovalasztas esetében, ahogy minden probléma esetében, ez
jelentés mértékben a dontéshozo tapasztalatatdl figg, de a kornyezet turbulenssé valtozasatdl, vagy
egy Uj piaci orientaciotdl is fugghet az ismeretlen helyzetek arénya. Ez alapjan a jellemzé alapjan

egyeéni és kornyezetfliggd, hova soroljuk a szallitovalasztas problémajat.

A kovetkeztetésink a jellemz6k meghatarozasa alapjan az lehet, hogy a szallitovalasztasi
dontések kulonféle jellemzikkel rendelkezhetnek, a dontéselméleti rendszerezd jellemzdk szerinti
tipusok kozul legtobbre tudnénk példat hozni a gyakorlatbol. Ha nem is altalonsithato, azért

elmondhatd, hogy a dontések tulnyoma része sokvaltozos, dinamikus, bizonytalansagi helyzet.

Ez a rész nem csak a dontéselméleti keretek miatt fontos, hanem mert a tartalmi, mar
bemutatott kontextustényez6k mellett ezek is, altalanos dontési kontextustényezokként hatassal vannak

a dontési folyamat jellegére.

A dontések elemzése el6tt sziikséges megismernink a dontési stratégiak kérdését, amelyre a

tanulmany cimében is utalast teszek, ezek ugyanis egy dontési folyamat alap épitékovei.

3.2. itéletalkotasi modellek és dontési szabalyok

A dontési stratégiak (vagy dontési szabalyok — ezeket szinonimaként kezeli a szakirodalom) azok a

szabalyok, amelyek mentén a szempontok szerinti megitéléssel a dontés megszlletik. Ez az a mdd,
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ahogyan az egyén vagy csoport a szempontok alapjan az azonositott alternativakrél ismert

informacidkat feldolgozza és a dontését meghozza (Payne és tarsai, 1988).

A dontési stratégidk egy altalanosabb, absztraktabb szintie az emberi itéletalkotasi modellek.
Ugyanugy lehetne Oket meghatarozni, mint a stratégiakat, csak az absztrakcidé magasabb szintjét

képviselik, 0sszefoglalobb jellegliek.

Az emberi itéletalkotdsnak a dontéshozatali folyamat soran vannak tipikus mintai, melyek
néhany alapmodellelel jol leirhatdk. Egy itéletalkotasi modellre tobbféle dontési stratégia épilhet. Az
emberi itéletalkotdsi modellek bemutatdsat Pattontdl (1996) idézem. Roévid leirast ad a két f6

kategoriarol és a nem kompenzatdrikus modell klasszikusnak mondhaté harmas felosztasardl:

a.) Linearis kompenzatorikus modellek — sulyokkal vagy azok nélkil. Olyan itéletalkotasi
modellek, amelyben az egyik szempont szerinti gyengeség kivalthatd egy masik szempont szerinti jo
értékkel. A szempontok meghatérozasa utan pontozads, majd azok Osszeadasa kdvetkezik, igy

azonosithato a legjobb alternativa.
b.) Nem lineéris, nem kompenzatérikus modellek (konjunktiv, diszjunktiv, lexikografikus)

Ezen modellekben a dontéshozdé nem engedi, hogy az egyik szempont szerinti gyenge
teljesitmény egy masik szempont szerinti jo értékkel kivalthato legyen.

Konjunktiv — (a legjobb a rosszak kéziil) az alternativakat leggyengébb tulajdonsaguk alapjan
hasonlitia 0ssze. Ezek kozil a legjobb értéket elérdt valasztja ki. Egy masik lehetdség, hogy minden
szempont esetében meghatéroz egy kiszobértéket, s az alternativat, mely nem haladja meg mindegyik
minimalis kiiszobértéket, kizarja. A szempontok relativ fontossédga nem jatszik szerepet e modellben.

Diszjunktiv — (a legjobb a legjobbak kéziil) az alternativak kozll a legjobb értéket elérét

valasztja ki, Iényegtelen, hogy egy masik alternativa mas 6t szempontban esetleg jobb.

Lexikografikus — (a legfontosabb attribitum) a szempontokat fontossaguk alapjan sorba rendezi
a dontéshozo, majd a legfontosabb szempont alapjan legjobbnak bizonyul6 alternativat valasztja. Akkor
kerUl értékelésre a masodik szempont, ha a legfontosabb szempont alapjan az élen holtverseny alakul
ki.

Az itéletalkotasi modelleknél specifikusabbak, konkrétabbak a dontési stratégiak (vagy dontési
szabalyok, szirési eljarasok). Ezek az itéletalkotasi modellnek megfeleld szabalyok, melyek a sziirés
még konkrétabb modjat irjak le. A Bettman és tarsai (1991) és Payne és tarsai (2004) altal 6sszegyiijtott

és vizsgalt stratégiakat (3.tablazat) fogom hasznalni alapként, mivel kimeritének talalom ezt a listat. A
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tovabbiakhoz fontos mar itt megjegyezni, hogy a sulyozott additiv szabalyt leszamitva a tablazatban
talalhatd dsszes tobbi stratégia heurisztikdnak szamit (Bettman és tarsai, 1991). A tablazatba foglalt
felsorolas nem teljes, ugyanis az egyéni dontéshozatalban ezek barmilyen kombinalt alkalmazasa is

megjelenhet.
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3. tablazat. Déntési szabalyok

Dontési stratégia

Leiras

Sulyozott additiv szabaly (WADD
— weighted additive)

Egy kompenzatorikus szabaly, ahol minden alternativa
minden szempont szerinti értékét figyelembe vesszlk és
sulyozzuk is a szempontok jelent6ségét (a legigényesebb
véglet)

Véletlenszeri kivalasztas (RAN -
random)

A dontéshozo nem keres informaciot, véletlenszerlien valaszt
(ez a legkevésbé igényes véglet)

Sulyozatlan additiv szabaly
(EQW - equal weights)

Ugyanaz, mint a WADD, de nem sllyozza a szempontokat
jelentéséguk alapjan

JO és rossz jellemzék
gyakorisaga (FRQ - frequency of
good and bad features)

Olyan dontéshozatal, amikor az egyén a kedvez0 és
kedvezétlen jellemzék aranya alapjan hoz dontést,
egyszeriien ezeket szamolja. Fontos a kiiszobérték és a
fokusz.

Szempontok szerinti kizaras
(EBA - elimination by aspects)

A dontéshozé meghatarozza a legjelentdsebb szempontot és
egy kuszobértéket. Amelyik alternativa nem haladja meg a
kUszobérteket, kiesik. Addig folytatja a kovetkezd
szempontokkal, amig egy alternativa marad benn.

Tobbségi megerésitd dontés
(MCD - majority of confirming
decisions)

Paronként hasonlitja 0ssze az alternativakat, minden
szempont szerint, s a tobb szempont alapjan nyertes
alternativa a kivalasztott. Ha azonos szamu szempont szerint
nyerd mindkettd, kell egy plusz szabaly (pl. az utols6
szempont alapjan nyerd lesz a kivalasztott).

Kielégitésre torekvés (SAT -
satisficing)

Egyenként vizsgélja az alternativakat, minden szempont
alapjan hasonlitja egy kiiszobértékhez, s ha megfelel,
elfogadja és nem keres tovabb.

Szigoru lexikografikus szabaly
(LEX - lexicographic method)

Kivalasztjuk a legfontosabb szempontot és az aszerinti
legjobb alternativa a gy6ztes. Ha holtverseny alakul ki, a
masodik legfontosabb szempont alapjan megismétli ugyanezt,
és igy tovabb.

Madositott lexikografikus szabaly
(LEXSEMI - semi-lexicographic
method)

Hasonlit a szigoru lexikografikus szabalyra, de bevezeti az
,alig észrevehetd kildnbség” (just-noticable difference — JND)
fogalmat. Ha a legfontosabb szempont alapjéan egy alternativa
ezen belil esik, egyutt a legjobb alternativaval, akkor ezt
holtversenynek tekintjik.

Forrés: Payne és tarsai (2004) és Bettman és tarsai (1991) alapjan, sajat szerkesztés
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Bettman és tarsai (1991) tobb jellemzd alapjan osztalyozzak a fenti, foként leegyszerisitd

dontési szabalyokat. A szempontok, melyekkel jellemzik ezeket, a kovetkezok:

1. A szabdaly kompenzatérikus vagy nem kompenzatorikus? Ez alapjan kompenzatorikusak a
WADD, EQW, MCD és a FRQ, a tdbbi nem az.

2. Teljes vagy szelektiv a feldolgozas? A kérdés itt az, hogy minden alternativa minden
jellemzdjérdl ugyanannyi informaciét dolgozunk-e fel. Jellemzéen a kompenzatérikusakra az elébbi, a

nem kompenzatorikus szabalyokra az utobbi jellemzo.

3. A feldolgozott informacio mennyisége — egy dontési folyamat kilonb6zé szabalyok
kdvetésével kilonbozd informéaciofeldolgozassal vihetd végbe. Ez altaldban inkabb a kdrnyezeti
valtozoktdl  fugg, de jellemzéen a nem kompenzatorikusok esetén sokkal —kevesebb

informéaciofeldolgozas torténik.

4. Alternativa-alapu vagy attributum-alapu-e a feldolgozas - az alternativa-alapu feldolgozas
azt jelenti, hogy egy alternativa minden attribltum értékét megvizsgaljuk, s utana térlnk ra a kdvetkezd
alternativara. Az attribltum-alapu feldolgozas esetén el6szor egy attribltum értékeit vizsgaljuk minden
alternativara, azutan tériink ra a kdvetkezd attributumra. Az utdbbi kognitivan kdnnyebb feladat.
Alternativa-alapt a WADD, az EQW a SAT és az FRQ.

5. Az érvelés kvantitativ vagy kvalitativ? — néhany stratégia kvantitativ érvelés mentén hoz
eredményez dontést — Osszeadasok, szorzasok (példaul WADD esetén), masok (példaul az EBA)
kvalitativ modon: csupan dsszehasonlitanak két értéket. Kvantitativ érvelésre épil a WADD, az EQW,
az MCD és az FRQ.

6. Teljes értékelések megfogalmazasra kertilnek-e? Additiv stratégiak esetén példaul a dontési
folyamat végére minden alternativanak lesz pontszama, mig egy lexikografikus folyamat végén ez nem
igy van. Teljes értékelések a WADD, az EQW, az MCD és az FRQ folyamat végére sziiletnek, a tobbi
szabaly alkalmazésa esetén az értékelések csak részlegesek.(Bettman és tarsai 1991)

A beszerzési dontések szakirodalmanak egy hangsulyos része foglalkozik a kulonbdzo
modszerekkel, melyek a szallitokivalasztasra és -értékelésre szolgalnak. Ezek a mddszerek

tulajdonképpen valamilyen dontési stratégiak, vagy azokra épuinek.
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3.3. Dontési stratégiak a beszallitoértékelési moédszerekben

Az eléz6ekben bemutatott médszerek mogotti dontési stratégidkat részben a szakirodalom alapjan,
részben a modszerek algoritmusabol levonhatd kovetkeztetések mentén a kdvetkezOképpen

azonositom:

1. A kategorizalo eljaras — A médszer mindenképp kompenzatorikus. DeBoer és tarsai (1998)
kategorizalé mddszer esetében kiemelik, hogy a dontési modell nem formalizalt. Ezt azzal indokoljak,
hogy bar tudjuk, hogyan osszunk pontokat, de nincs egységes mddszer az sszesités algoritmusara.
Ha azonban elfogadunk egy olyan egyszer(i dsszesitd szabalyt, mint a kedvezd és kedvezbtlen
értékelések aranya, s feltételezziik, hogy minden beszallitét ugyanannyi szempont alapjan értékellnk,

akkor ez a kedvezb/kedvezbtlen jellemzok aranyanak szamitésa, ami az FRQ leegyszerisito szabaly.

2. A sulyozott pontrendszer modszere — Ez a modszer egyértelmlien kompenzatorikus modellre

épiil, a stratégiak kozil a WADD (stlyozott additiv) jellemzi.

3. A koltségaranyok modszere — A koltségaranyos modszer kompenzatorikus egydimenzids (de
Boer, 1998). Attdl fuggben, mely stratégiaval dsszesiti a dontéshozo koltségrészeket, itt tobb dontési

szabaly is érvényesulhet.

4. A tulajdonlas teljes koltsége (TCO) — Egyértelmiien kompenzatdrikus, hiszen egy mas
kéltségcsoportban rosszabb beszallité elénybe kerllhet egy masikkal szemben, ha egy masik szempont
szerint (egy masik koltségcsoportban) jobb. Az Gsszegzés miatt azt mondhatnank, hogy egy EQW
sulyozatlan szabaly, hiszen a koltségek tulajdonképpen egy pontszdmma alakulnak. Ha a folyamatok
szempontjabdl vagy mas okbdl valamely koltségcsoport alakulasa fontosabb, mint egy masiké, a

maodszer sulyozotta valik (WADD).

5. Szallitdi profilelemzés (Vendor profile analysis - VPA) — A sulyozott pontrendszer modszerét

hasznélja, mddositott formaban. igy a logikéja alapvetéen a WADD.

6. AHP — Komplex modon végzett elemzés, kompenzatérikus, matrix formaban fejlesztett, de
alapvetéen WADD

Lathato, hogy a szakirodalomi rendszerezésekbdl megismerheté modszerek tulnyomo része
kompenzatérikus, tehat az optimalizalast célozza. Ezek alkalmazhato, eléir6 modszerek, eszkozok, de
kérdés marad tovabbra is, hogy az egyéni és csoportos dontések valddi algoritmusa milyen.

25



A dontési stratégiak résznél kilonbdzd szempontok szerint értékeltik a stratégidkat. Eltérd
dontési stratégiak alkalmazasa kilonb6z6 dontéshozatali folyamatokat jelent: az egyikhez sziikséges az
0sszes alternativa feltarasa, mig egy masik stratégia alkalmazasa esetén egy alternativa is elég lehet;
egy kompenzatérikus stratégia is sok informaciét igényel, de egy nem kompenzatérikushoz is
szilkséges lehet az alternativak egyideji kezelése, bar elméletileg nem sziikséges minden informacié
beszerzése roluk (példauk egy lexikografikus szabaly esetén parhuzamosan értékelem mindegyik
alternativat, de csak a legfontosabb szempontrdl kell elsé épésben informacid, s lehet, az elsd

lépésben meg is szlletik a dontés).

Eppen ezért nevezik Bettman és tarsai (1991), leegyszer(isitdnek, heurisztikusnak a
tablazatban bemutaott mindegyik szabalyt, leszamitva a sulyozott additiv modellt. Azért
leegyszer(sitok, mert kevesebb informéacio beszerzése és kevesebb informacidfeldolgozas aran szuletik

meg a dontés.

Nyilvanval6, hogy ha leegyszer(sitdbb, nem minden informaciéra és nem az optimum
keresésére iranyuld stratégiakat alkalmazunk, kevesebb er6forrds aran sziletik meg a dontés. Ha a
dontés mindsége jelentésen nem lenne rosszabb a teljeskorli elemzd folyamat eredményénél, a

leegyszer(sitébb stratégiakkal hatékonyabb lehet a dontéshozatal.

3.4. A teljeskorii elemzéstél valo eltérés

Egy elméleti, teljesen feltérképezett helyzetben (minden informacié ismert, minden alternativarél minden
szempont szerint) egy valtozatlan vilagban a sulyozott additiv modellel megtalalhaté egy optimum, mig
egy masik, példaul a kielégitésre torekvésnél nem a legjobbat valasztjuk ki, hanem egy megfelel6t.
Mennyire hajlandé a dontéshozd a hatékonysag érdekében elengedni az idealt, hogy a legjobbatt
valassza ki? Elfogadja-e hogy példaul a — Payne és tarsai (1988) kisérleti eredményei alapjan —
lexikografikus szabély alkalmazasaval az optimumhoz képest 90 szézalékos eredmény érhetd el, s

ennek elérésére a teljeskor elemzéshez szlikséges eréforrasok 40 szézaléka elegendd?

Abban az esetben, ha gyors dontésekre van szikség vagy csupan igény, és igaz, hogy a
dontési helyzetek egyre komplexebbek, akkor olyan dontési stratégiakra lehet szikség, amellyel ilyen
kornyezetben sajat korlatozott képességeinkkel boldogulni tudunk. Herbert Simon (1972) korlatozott
racionalitds elmélete foglalja 0ssze, hogy korlatozottsagunk abban mutatkozik meg, hogy nincsenek

informaciéink a vélasztasi lehetéségek kimenetelérdl (ez a bizonytalanség), nincs teljes informacionk
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magukrél a vélasztasi lehet6ségekrdl és a helyzetek komplexitdsa megakadalyozza, hogy minden
szilkséges szamitast elvégezziink. Ez az elmélet leir6 jellegl, jatékhelyzetek (sakk) és szervezeti
dontések megfigyeléseire épiil. Az elmélet szerint nem Ugy néz ki a dontéshozatal, hogy rendelkezésre
allnak az alternativak és mi értékeljik &ket, egymashoz hasonlitiuk és valasztunk. Az informacidk
koltségesek, ezeket be kell szerezniink. Simon szerint a dontéshozok a parhuzamos értékelés helyett

szekvencidlisan haladnak, s az elsé alternativat, ami mar meghaladja az elvarasi szintet, elfogadjak.*

A Kkorlatozott racionalitdas elméletének megsziiletése 6Ota tobb iranyzat is azt vizsgalja, milyen
stratégiakkal hoznak dontést az egyének. A heurisztikaks és torzitasok iranyzat (Tversky és Kahneman,
1974), majd a heurisztikak pozitiv felfogasat képviseld fast-and-frugal (gyors és kdnnyed, hatékony)
iranyzat (Gigerenzer, 2004) azt vizsgaljak, hogyan hoznak dontést az egyének bizonytalansagi
helyzetekben. Mindket irany elismeri, hogy a leegyszer(isitésekkel gyorsan, j6 eredmeény érhet6 el, csak
Kahnemanék a lehetséges hibakra, mig Gigerenzerék a heurisztikdk hatékonysagéra helyezik a
hangsulyt. Mig a heurisztikak és torzitdsok iranyzat terllete tulnyomérészt a laboratériumi kisérletek,
addig a naturalista dontéselméleti kozelitésmad (Klein, 2009) a valds életben hozott dontéseket elemzi.
Klein (2009) elészeretettel idézi szdmos tanulményat, amelyekben kilonb6zé vezetOkkel, gyakran
tlizoltdparancsnokokkal beszélgettek vészhelyzetben hozott dontéseikrdl. Ok példaul arrél szamoltak
be, hogy egyaltalan nincs sz6 alternativ lehetéségek 6sszehasonlitdsarol, a parancsnok megalkot egy

akcidtervet és ha szerinte j6, nem keres mast.

Szamos tanulmany targyalja tehat, hogy nem vagyunk képesek a telies informéltsag
helyzetének elérésére, s ha erre képesek lennénk is, nem tudnank feldolgozni az adott
informaciomennyiséget. A valésagban szamos olyan stratégiaval hozunk dontéseket, amelyek a
teljeskori elemzéstél eltérnek, megis boldogulunk veliik idésziikében, komplex helyzetekben.

3.4.1. Az alkalmazkodo dontéshozo

Az elme eszkdzok egész tarhdzaval rendelkezik, erre szamos metafora kozll a svajci bicska és az
adaptiv szerszamoslada a legelterjedtebbek (Broder és Newell, 2008). Mindkett6 azt fejezi ki, hogy tébb

eszkozzel (ezek alatt dontési eljarasokat, stratégiakat értlink, ilyen eszkoztarnak tekinthet6 példaul a

4 Erdekes, hogy kiilféldén szamos tanulmany bizoaydt intuitiv megkozelités és a korlatozott

racionaliths dominancigjat, Magyarorszagon viszamt vezed vallalatok a raciondlis megkozelités

.z s

5 A heurisztikak magyarul hiivelykujjszabalyok, lespgiisitd gondolati mechanizmusok, leegysrsits
szabalyok.
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dontési stratégidk palettaja) rendelkeziink. A kilonb6zé helyzetekben mas és mas eszkdz lehet a

célravezet6, ezért j6 esetben a megfeleld eszkozt vesszik elb.

Ehhez parosul az a jelenség is, hogy az attitlidiink is némileg igazodik a dontési helyzetekhez.
Bizonyos helyzetekben nagyon maximalizalok vagyunk, mas helyzetekben kevésbé (Schwartz, 2004),
igy egyes helyzetekben alaposabb, tobb mindenre kiterjedé dontési stratégiakat alkalmazhatunk,

maskor meg kevesbé.

Az eddigiekben tobbszor emlitettik a kilonféle beszerzési helyzetek lehetséges tartalmi
(termék, kapcsolat, beszerzési helyzet, szerep) és dontéselméleti kontextustényezéit (példaul a
bizonytalansag szintje, a kezelendd valtozdk szama, a helyzet ismeretiensége, az idétényez6 és
hasonldk). Ezekhez kapcsolddnak még az altalanos makro-tényezok is (példaul gazdasagi helyzet,
kultura stb.), s igy ezek egyitt teremtik meg a dontési folyamat kontextusat. Eltéré kdrnyezetekben kell
a dontéshozénak meghoznia dontéseit, s ha a dontéshozo sikeresen akar miikddni, akkor dontési
folyamatadt mindig az adott helyzet kontextusahoz igazitja, vagyis az annak megfelel6 dontési

eljarasokat folytatja le.

A déntéshozatal egyszer(sitett adaptiv modellje tehat ugy néz ki (7. dbra), hogy az elme, sajat
korlatozottsagaval alkalmazkodik a kornyezethez, a kontextudlis tényez6khdz, s azoknak megfeleld
stratégiakat alkalmaz a dontéshozatali folyamatban. A kdrnyezet tehat hatassal van arra, hogy a dontési
folyamatban milyen stratégidk kerlinek alkalmazasra a dontéshozo eszkoztarabodl. Hatassal van
azonban az eredményre is, hiszen a kornyezet és az egyen cselekvese kdzosen eredményeznek egy
kimenetet. Az eredmény min6sége attdl figg majd, mennyire sikerilt az elmének a maga

korlatozottsagaval alkalmazkodni a krnyezethez.

1. dbra. Az adaptiv dontéshozatal

a kérnyezet
(kontextualis tényezok)

a dontéshozo

a dontési folyamat

dontési stratégidk, eredmeny

a folyamatban alkalmazott stratégiak

heurisztikak

forras: sajat szerkesztés
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Az eddigi részekben megismertik a beszallitokivalasztds szakirodalomban kialakult
folyamatképét, a dontési szempontokat és az alkalmazhatdé mddszereket, a dontéselméleti kategoriakat,
a tartalmi és dontési kontextus-tényezéket. Lathattuk, hogy a szakirodalom szerint kildnféle
stratégiakat, moddszereket alkalmazhatunk és alkalmazunk, s hogy a siker kulcsa ennyi

kontextustényez0 kozott a gyors és megfelelé stratégiak alkalmazasa és az adaptivitas lehet.

4. A kutatas bemutatasa

Az eddigiekben targyalt fogalmak illusztralasara mutatom be roviden a folyamatban 1év6 kutatasom,
amelynek célja az egyéni beszallitovalasztas gondolati folyamatanak feltarasa, az alkalmazott dontési
stratégiak megismerése. A kutatas egyébkent ezen stratégiakon belll is a leegyszerisitd lépésekre (a
mar emlitett heurisztikus stratégiak alkalmazésara és a kognitiv heurisztikakra) fokuszal, a
tanulmanyban azonban e fokusz nélkul targyalom a folyamatot.

A gondolati folyamat megismerése altal vélaszokat kaphatunk az el6zGekben bemutatott
kérdések nagy részére. Milyen dontési stratégiakat alkalmaznak a dontéshozdk? Mikor allnak le az
informacidkereséssel? Mennyire torekednek a gyors déntéshozatalra? Hogyan vélekednek a dontési

stratégiaikrol, az egész folyamatrol?

A kutatds alanyai egyéni dontéshozok. A gondolati folyamatok megismerését részben
konnyitette, részben nehezitette volna a csoporthelyzetben fellépd dinamika. Kis és kozépvallalatok
vezetbivel készll a kutatas, hogy a nagyvallalatokra jellemzébb beszerzési szabalyozas altali kotottség

minél kevésbé legyen jelen.

4.1. A kutatas modszertana

A kutatas kvalitativ, a grounded theory (magyarul megalapozott, vagy alapozott elmélet) Katy Charmaz
altal képviselt, konstruktivista megkozelitésével zajlik (Charmaz, 2003). A grounded theory lényege,
hogy egy folyamatrdl a kutatd folyamatosan tanul, interjurdl interjura Uj tudashoz jut, Uj kérdések
merlinek fel, melyet a folyamatosan alakuld interjufonal mentén a kévetkezd interjukban fel is tesz.
Kutatasat az elméleti mintavételezés segitségével addig folytatja, amig valamilyen formaju szaturécioét

el nem ér. A kutato allandé kapcsolatban van az adataival, folyamatos dsszehasonlitasokat végez, Uj
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megfigyelések utan visszatér akar az elsd interjuhoz is, s ez az allandd kapcsolat az adatokkal
biztositja, hogy a folyamat végére kialakult elmélete a jelenségrél az adatokon nyugszik, azokra
,alapozta”. (Glaser és Strauss, 1967, Charmaz 2003) A grounded theory Glaser és Strauss 1967-es
konyve o6ta tobb irdnyban alakult, hangsulyosan a szerzék egy idd utan vald kildonbdzd iranyba
haladasa miatt, s ezt aztdn még tetézik a kilonféle értelmezések. A konstruktivista kdzelités elengedi
sziletik. Nem hatarolodik el az iranyitott beszélgetéstl, s a szakirodalmi tudas beemelésétél sem (azaz

a kérdezd nem teljesen naiv kérdezd).

A kutatds mddszereként a kvalitativ interjut alkalmazom, kevés, nyilt kérdéssel, az interjuba
agyazva a VPA, a Verbal Protocol Analysis nevi mddszert (Payne és tarsai, 1978). Ez egy
folyamatkovetd, ,hangosan gondolkodtatd” (think-aloud) médszer. Az interjuk soran kozelmultban vagy
éppen lezajlott beszallitovalasztasi dontéseket kovetiunk az elejétél a végéig, lépésrdl |épésre.
Tisztaban vagyok a mddszer hatranyaival (f6ként az utélagos racionalizélas jelenségével), mégis ezt a

maodszert tartom tobb szempontbdl is megfelelének.

4.2. lllusztraciok

A grounded theory folyamatdban az interjuk koédolasa, a kategoriak keépzése, az Uj kérdések

megfogalmazasa, az interjufonal alakitasa folyamatosan, az elsé néhany interjutél kezdve torténik.

Az alcimben azért hasznalom az ,illusztraciok” kifejezest az ,els6 eredmények” helyett, mert a
kutatds nem zarult le. A kutatds jelenleg az els6 komolyabb ujragondolas fazisaban van, bar az
interjufonal eddig is alakult. A kddolas harom szintje kozil (nyilt, tengelyes (axialis) és fokuszalt,
Charmaz, 2006) a nyilt kodolas szintjén tartok, s még semmilyen formaju szaturaciot, telitettseget (mely

a grounded theory folyamatanak leallasi pontja) nem értem el, az interjuzas tehat folytatddik.

Az els6 hat, egy és negyedoras interjubdl tehat illusztraciokat vazolok fel az eddig targyalt
jelenségekre s bemutatom, hogyan alakitjak ezen ismeretek a dontéshozatali folyamatrol eddig alkotott

képet. Ez tehat még nem az ahitott, a folyamat végére elérni vagyott konzisztens kép.

Kovetkezzen néhany olyan kategoria, terulet, mely az eléz6ekben bemutatott fogalmakhoz
kapcsolodik és a kutatas eddigi fazisaban megjelent. Tobb érdekes jelenség is megfigyelheté mar most,

itt azonban nem sorolom fel mindet, csupan az el6zéekben targyaltakhoz szorosan kapcsolédokat.
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4.2.1. Személyes kapcsolatok, bizalom és a dontési szempontok viszonya

A vizsgalt dontéshozok beszerzési dontéseinél erds az emberi kapcsolatok befolyasolo hatasa. Nem
feltétlendl negativ (kérdéses ennek a megitélése is, de itt valamilyen tisztességtelennek tartott
gyakorlatra értem, példaul egy ajanlatkérésnél mindent felllir egy személyes kapcsolat és
visszatérités), hanem inkabb pozitiv értelemben. A bizalom a garancia, hogy az aru tényleg a megfeleld
helyen lesz a megfeleld idében. Szerepet kapnak a rokoni, barati szalak, de nem feltétlendl irjak fellil a
tobbi szempontot. Az egyik interjalany arrél szamol be, hogy a dontési folyamatabol van egy kilépés:
amikor elzetesen tajékozddik, hogy a szlkséges inputot ki mennyiért tudna szallitani, ezzel az arral
tesz egy kort az ismerdseinél, s ha azok tudjak ennyiért szallitani, nekik adja a megrendelést. Ez olyan,
mintha a csak tapasztalat Utjan megismerhetd szempontokat (a szallitas biztonsaga) igy védené ki,
hiszen feléjik a bizalom megvan, elég az arrél megegyezni. Ez a biztonsagra valé torekvés, az egyéni
és szervezeti kockazatok kerllésének egy stratégidjakent is értelmezhetd (a biztonsagra valo torekvés

is egy hangsulyos kategoriaként jelenik meg).

4.2.2. Alkalmazott dontési stratégiak

A leggyakrabban alkalmazott dontési stratégia valamilyen nem kompenzatérikus, lépcsés folyamat. A
szigoru lexikografikus szabaly inkabb vészhelyzetben jelenik meg, amikor példaul az egyetlen szempont
hiszen az els6t, aki a szempont alapjan megiit egy elvarasi (aspiracios) szintet, azt valasztjak (mig a
lexikografikus tobb alternativa parhuzamos értékelését feltételezi az elsé szempont alapjan). Példaul:
,Vannak ilyen specialis kérések, segédanyagok, ragasztok, nittek, mit tudom én. (...) Akkor az
embernek kell keresnie a piacon a lehetéséget, hogy ki tud szallitani, ilyen és ilyen anyagot, ilyen és

ilyen id6 alatt. Ott mar az ar nem mindig befolyasol.” (az egyik interjualany)

Jellemzd, hogy a 1épcsds folyamatban kdronként tobb szempontot is néz a dontéshozd, s a
folyamat igy a kompenzatérikus és nem-kompenzatérikus stratégiak keveréke. Az elsé szlirés gyakran
a technoldgiai megfelelés, a minéség, de a termék szallithatdsagatdl fliggéen a foldrajzi tavolsag is, az
utolsd korben rendszerint kompenzatorikusan kezelik az arat, szallitasi id6t és fizetési feltételeket,
legnagyobb sullyal az arat (igazabdl legtobb esetben a beszerzés teljes koltségét). Jellemzben kizaro,
azaz nem kompenzélhaté szempontok tehat a foldrajzi tavolsag, a technoldgiai megfelelés, vagy

példaul a rossz hirév. A dontési szempontokrdl a kovetkezd részben irok részletesebben.
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4.2.3. Szempontok megjelenése és sorrendje

Ahogy azt mér a Versenyképesség Kutatdé Kozpont kutatasi eredményeinek bemutatasakor emlitettem,
a kérddives felmérés alapjan latszott, hogy a legfontosabb szempontok a szallitasi teljesitmény
(megbizhatdsag, gyorsasag, rugalmassag), a kedvezd ar és fizetési feltételek és a magas
termékminéség allnak. Ezt némileg megerdsitették mar az elsé interjuk is, hiszen egytdl egyig a
legfontosabb kritérimnak az arat itélték. A dontési folyamat megismerésével azonban a kép teljesebbé
valik, hiszen nem mindegy, hogy az ar az egy els6 szlré szempont vagy egy végsé dontd szempont. Az
alanyok leggyakrabban az éarat emlitették, de kés6bb kiderilt, hogy ,a min6ség mar meglitbtt egy

szintet’, azaz csak olyan beszallitok araival foglalkoztak, akiknek a termékminésége megfeleld.

Erdekes, hogy az ar a leggyakrabban targyalt szempont, errdl targyalnak 8k is legtobbet
partnereikkel és ez gyakran a végs6é dontd szempont (példaul: ,ha lemész 3,5 %-ot, téled fogom
venni”), mégis, késébb nem az ar miatt maradnak meg egy beszallitd mellett. Tobben arrdl szadmolnak
be, hogy amikor megtapasztaljak a partner rugalmassagat és megbizhatosagat, akkor, még ha
megtudjak is, hogy a piacon van olcsdbb lehetéség, nem feltétiendl tarjak fel. Maradnak a bejaratott

szallitonal. Amikor errdl beszélnek, gyakran emlitik a biztonsagra valé torekveést is.

Ha dontéselméleti kategoriakban nézzik e helyzetet, a szempontok megismerhet6ségének
tekintetében, a kdvetkezéképpen jellemezhetjlik. Vannak szempontok, amelyek targyalhatok (példaul
ar, mintadarab alapjan a minéség) és vannak, melyek csak megtapasztalhatok (a rugalmassag, a
megbizhatosag). igy beszélhetiink arrél, hogy ,odakinn” Iétezhet egy jobb alternativa, de ez csak akkor
lenne elmondhatd, ha a szempontok alapjan megismerjik, ez pedig csak tapasztalat utjan tudhaté meg,
ami még a prébaszallitaskor sem mindig dertl ki. Nem mondhaté el tehat, hogy tudhatna a dontéshozd,
hogy van egy jobb alternativa, hiszen csak az arakat és hasonld szempontokat ismeri meg. Arra, hogy a
tapasztalanddé szempontok alapjan milyen a beszallitd, csak becslésekkel élhet a hozzaférhetd
informacidk alapjan. Ez lehet az oka annak, hogy valtasra leginkabb akkor ker(l sor, ha valami gond
akad a jelenlegi szallitbval és nincs mas kiat, ki kell probalni egy masikat. Ekkor kényszertl
megtapasztalni a dontéshozo a tobbi szempont alapjan is az uj beszallitdt, s nem egyszer arrdl

szamoltak be, hogy sor keriil a valtasra, vagy legalabb bévitik a kort.

Természetesen akadnak beszerzések, amikor az arat folllirja a szlikség: ,, (...) nem kérdeztem
mibe kertl, azt kérdeztem, hogy amit keresek van-e? Van! Akkor megyiink.” Hasonlo tobb interjuban

megjelent.
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A foldrajzi tavolsdg is gyakran megejelenik a kritériumok koéz6tt. Ha nehéz a gyors
anyagutanpétlas, vagy ha olyan arurél van sz6, aminek fajlagos ara alacsony, ebben az esetben nem

éri meg szallitani. igy ez a tényezé valik egy elsd, kompenzalhatatlan szempontta.

4.2.4. Hiivelykujjszabalyok, korlatok

A fejezetben nem a kognitiv hiivelykujjszabalyokrol lesz sz6 (azokra példat a kdvetkezé részben irok),
hanem olyan korlatokrdl, kiiszobértékekrél, leegyszerisité mechanizmusokrol, melyek tapasztalat utjan
alakultak ki és egyszer(i iranymutatasokat adnak a keresés ledllitdsara, értékelésre, igy kertlve a
korlatlan informéciokeresést és a teljeskori elemzést. Anogy a dontési stratégiaknal emlitettem, minden
olyan lépés, amely nem az Osszes alternativa feltdrdsara torekszik és az alternativak minden

szempontja szerint értékel, az leegyszerUsitd, heurisztikus.

Az alanyokra nem jellemzé az alland6 keresés. Sét, észrevehetd egy szabalyszerliség, hogy

,amig nincs valamilyen incidens a jelenlegi szallitoval, nem keresnek ujat”.

»(-..) , akkor masra nem fordithatnam az idémet, csak a kapkodasra, hogy most ez lett a jobb,
holnap a mésik lenne a jobb. Es akkor mindig csaponganék és kapkodnék a beszallitok kézétt és az

megint kdoszt teremt.”

Az interjualanyok konkrét szamokat tudtak mondani, ami példaul a mérlegelt, vagy megszolitott
beszallitokat illeti. A ,minimum harom” az egy altalanos szabalynak tlinik, de a leggyakrabban a 4-5
hangzott el. Rakérdezve, hogy miért, a leggyakoribb elsé valasz a ,nem tudom”. Ekkor kiderul, ez a
potencidlis, teljesiteni képes szallitok szama, masutt ugy vélekedik a dontéshozo, ha a négy-ot szallitd
azonos savban mozog, a tobbi is ott mozogna. Van, hogy ennek a szdmnak a forrasa egyértelmiien a
korlatozott racionalitds megelégedésre torekvé stratégiaja, példaul: , (...) megtehetném, hogy
megnézem a 8-10-et, vagy azt mondom magamnak, hogy elég nekem behatéarolni eqy 3-4-et, akinél
taldlok jobb lehet6séget, és akik ezeket az elbbb emlitett szempontokat teljesitik. Tehat pénz, id6,
tavolsag, rugalmassag és technikai dolog. Ebben az esetben, ha ezek teljesitve vannak, egyszeriien
nem kivanok tobbet.” Azaz, mivel az elsé harom-négy alternativa kozott talal rendszerint jobbat a
jelenlegi szallitonal (akivel valami gond adddott, vagy megvaltozott, vagy kiesett), megelégszik ezzel és

nem keres tovabb.

Masutt a szam valésziniiségbecslés. ,En mondjuk hivtam meg negyven céget is, és
leteszteltem és nem volt kiilbnbség, tényleg, eqy sdvban mozogtak.” Ezutan elmondja, hogy késdbb

mar ezt az 0sszefliggést érvényesnek tartva valoszindsiti, hogy elég 5-8 vallalat ajanlataval foglalkozni.
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Vannak id6tavot meghatarozo szabalyok is, példaul az alany, aki az ajanlat kiirasa utan két
hetet var az beszallitok jelentkezésére, aztan lezarja, mert ,....igy az is bejelentkezhet, aki szabadsagolt.

AKki két hét alatt nem jelentkezik be, azt nem érdekli az tizlet’.

4.2.5. Kognitiv heurisztikak megjelenése

Kognitiv heurisztikaknak nevezem a kognitiv illuziuk (Tversky és Kahneman 1974) iranyzat képviseldi
altal azonositott heurisztikakat. Ezek nem annyira tapasztalati egyszer(sitd kiszobszabalyok, mint az
eléz6ek, hanem az embereknél altalanosan megfigyelhetd kognitiv algoritmusok, melyek az esetek

nagy részében j6 eredményt hoznak, néha azonban hibékhoz vezetnek. Ezekre is talalni példat.

A reprezentativitasi heurisztika példaul az a jelenség, amikor valamilyen jegyek, attribitumok
alapjan valészin(iségi kovetkeztetéseket tesziink, figyelmen kivil hagyva az egyéb szabalyokat (példaul
az elézetes valoszinliségek szerepét, a konjunkcids szabalyt és hasonlokat). A reprezentativitasi
heurisztika példai a sztereotipiak is, amelyek szintén hatékonyak, de néha téves kovetkeztetésre
vezethetnek. Az egyik alany példaul a kdvetkez0 szabalyra tett szert az évek alatt: ,,Ha mondjuk kiszall,
és ki lesz bltozkodve és vadonatuj BMW-béI fog kiszallni, akkor mar gyanus. Valoszinileg nem fog
létrejénni az lzlet.” (eqy épitkezési projekt kellés kbzepén levé vevérél van szo, aki szerint egy

épitkezési anyag beszallitéja ne érkezzen ilyen autoval targyalni).

4.2.6. A gyors dontéshozatal ahitasa

Az id6kényszer egyertelmien megjelenik mindegyik interjuban. A gyors dontéshozatal ahitasanak tobb
oka is emlitésre keril. Van egy altalanos, magyarazat nélkuli vonzodas a gyors dontésekhez (amikor
nem indokolja az alany ezt a preferenciat, csak olyan altalanos mondatok hangzanak el, hogy legyen
meg gyorsan a dontes). Tobbszor emlitésre keril azonban okként a sziikséghelyzet, amikor a vallalat
mlkodése, egy vevéi igény kielegitese fligg a beszerzéstdl, vagy egy masik, tobbszor megjelend
indoklas, hogy a dontéshozd mas tevékenysegekre szeretné felhasznalni az idejét, ezért nem szeretne
tobb id6t szanni a beszerzési dontésre, értékelésre. Akadt olyan dontéshozo is, aki azt mondta: ,Van
olyan vevl, aki nem siet, akkor én sem sietek. Jobban megragom, vagy jobban szétdobom a halot
esetleg (...)", tehat ha nem érzékeli a vevéi nyomast, nem igényli a gyors dontéshozatalt, ami elmond
valamit a gyorsitasra hato erék nagysaganak viszonyardl. Hozza kell tegyem, ez az egyén az interju
végén hosszasan ecseteli, mennyire szereti alkalmazni a matematikat a vezetési mddszereiben, tehat

pozitiv attitlidje van az elemzéshez.
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4.2.7. A dontési folyamat, stratégiak fiiggése kontextus-tényezoktol

Az 1. abran szerepel a kornyezet, kontextus tényez6k, amelyek hatassal vannak a dontési folyamat
tartalmara, formajara. A dontési folyamat alatt itt csak az alternativahalmazzal valé munkat, az
értékelést és a kivalasztast értem. A kérdésre (tulajdonképpen az interjuk f6 kérdésére), hogy ez a

gondolati folyamat hogyan torténik, az elsé reakcié mindig az ,attoél figg”.

Beszamoldik alapjan a dontéshozok a beszallitoi piactdl, a dontésre rendelkezésre all6 idétdl, a
termékidl, a beszerzés volumenétdl és hasonld tényezOkidl teszik fliggévé a dontés kognitiv
folyamatanak olyan paramétereit, mint peldaul a feltart alternativak szamat, a keresés idébeni hosszat,

az alkalmazott dontési stratégiat, a dontésre forditott eréforrasok mennyiségét.

Ez egybevag a méar emlitett adaptiv déntéshozo felfogassal. Az adaptiv dontéshozd a kornyezet
ismerete vagy megismerése alapjan valaszt a dontési modjai kozul, s Ugy birkdzik meg a helyzetével,

hogy a kontextusnak leginkabb megfelelé dontési modozatot valasztja.

Ez a fajta alkalmazkodas viszont felvet egy olyan kérdést, amellyel az ,adaptiv

szerszamoslada” képvisel6i nem foglalkoznak: hogyan miikodik az eszk6zok kozotti valasztas?

Az ,adaptiv szerszamoslada” iranyzat képvisel6i azt kutatjak, hogy a kilonféle heurisztikak,
melyek e szerszamosladankban talalhatok, hogyan mikodnek, milyen kornyezetben sikeresek, s milyen
rendszereket épithetnénk ezekre a heurisztikdkra. Az én felfogasomban a szerszamosladaban nem
csak heurisztikus szabalyok vannak, hanem ott talélhaté minden dontési stratégia, ami megfelel Payne
és tarsai (1988) felfogasanak. Sem elébbi, sem utobbi nem foglalkozik kiterjedten azzal, hogyan
mlkodik az alkalmazkodas. A korlatozott racionalitas elméletét kovetd egyik iranyzat, a racionalis
elemzés (Anderson, 1991) egyik kozponti kérdése viszont ez: a dontésekrdl hozott dontések. Az a
folyamat, ahogy dontunk arrdl, mikor lesz jo lealni az informaciokereséssel, hogy milyen stratégiat

valasszunk a dontési helyzetben és igy tovabb, s igy alkalmazkodunk a komplex helyzetekhez.

Az eddigi interjukban az alkalmazkodasi mechanizmus tobb példaja is fellelhetd, amikor arrdl
szamolnak be, mennyi mindentdl fugg a dontési folyamat menete. Nem feltétlentl a racionélis elemzés
iranyzatanak megfelel6 optimumra torekvés ez, de vilagosan dontésrél hozott dontések (hiszen ezek
még nem az alternativagydjtéssel és értékeléssel, majd kivalasztassal kozvetlendl 6sszefliggd lépések),
amit a szakirodalomban masodlagos, vagy metadéntéseknek neveznek. Metaddntés példaul a
szempontok sorrendbe rendezése sulyuk szerint, vagy metadontés a feltart alternativak szamarol hozott

dontés. A mar emlitett példak kozil metadontés a 4-5 alternativa gy(ijtése, a két hétig val6 varakozas is.
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Kérdés, hogy ezek a dontések milyen mddon sziiletnek, vagy szilettek meg az alanyokban. Tudatos
dontések, vagy tapasztalati Uton, tanuldssal, préba-szerencse médon, esetleg mashogyan kialakuld

paraméterek?

A kutatds fékuszaban a gyors, konnyed ddntéshozatal all, amit elsésorban a kuldnféle
heurisztikus stratégiak alkalmazasaban céloztam meg keresni, de a metadontések teriilete egy masik

érdekes, a dontés sebességét meghatarozo tertletnek tinik, igy tovabbi kutatasra érdemesnek tartom.

Ha ugyanis egy dontési helyzetben a dontésrél hozott dontések fazisa (azaz a dontési folyamat
alakitasa a kontextus tényezék figyelembe vételével) rovidll, akkor az adott dontési folyamat is
gyorsabb. Egy el6zé helyzetben, tudatosan, szempontok alapjan meghozott metadéntés tanulds dtjan
egy kovetkezd helyzetben mar csak egy gyors illesztés is lehet, hiszen nem kell végigragni, hogy az
adott termékrdl az adott helyzetben az adott piacon hogyan, meddig érdemes keresni, milyen
stratégiakkal fogunk donteni. S6t, az is egy kulon tudas, hogy egyaltalan milyen szempontokat vegyiink
figyelembe az alkalmazkodasnal. Az illesztést — nevezzik igy — a helyzet, a kdrnyezet mintdzathoz
kapcsolodoan az Ugynevezett recognition primed decision-making (RPD), kozelitésmod kutatja (Klein,
2009), féleg vészhelyzetek esetén. A legnagyobb szerepet a tapasztalatnak tulajdonitjak, ami az én
kutatasomban is szerepet jatszik, hiszen tapasztalat utjan rovidilhetnek a metadontési folyamatok. Meg
lehetne tudni példaul, hogy ,kezdd” dontéshozé korukban e folyamatok tobb ideig tartottak-e, mint

jelenleg, s ez némi képet adhat a metaddntési folyamatok gyorsité hatasarol.

Simon késébbi irdsaiban mar szintén a tapasztalat és az illesztés kap nagy szerepet: Simon és
Langley (1981) szerint a memariankban helyzet-déntés-hasznossag harmasokkal rendelkezink, és az
igazan jo, tapasztalt dontéshozdk nem elemeznek sokat, hanem azért jobb dontéshozdk, mert a helyzet
jellemzéit gyorsan felismerik a rengeteg, memériajukban tarolt mintazat alapjén, gyorsan azonositjak az
adott helyzetben alkalmazhat6 dontési eljarasokat és meg tudjak itélni a hasznossagukat. Tobb elmélet
is foglalkozik tehat az illesztés és a tapasztalat 0sszefliggéseivel. Kutatdsom tovabbi részében az
eddigi interjukban megismert jelenség kicsit jobb megismerésére torekszem majd, ennek értelmében a
dontésrél felvazolt egyszerii dbrank (1. abra) kétlépcsbssé valik, egy illesztési folyamattal kiegésziilve
(2. &bra).
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2. &bra. A dontési folyamat két szintje

a kornyezet
(kontextualis tényezdk)

illesztés, metaszint

a dontéshozd

e . a dontési folyamat
dontési stratégiak, |,

heurisztikak a folyamatban alkalmazott stratégiak

eredmény

Forrés: sajat szerkesztés

Ebben a folyamatban valasztodnak ki a dontési eljarasok, a kornyezethez valé idomulds, s aztan
kovetkezik a ,valodi” dontéshozatal feltaras-értékelés-valasztas folyamat. A dontés eredménye pedig
alakitia az illesztés folyamatat. Hogy az illesztés egy szempillantasnyi idé-e, vagy pedig hosszas
folyamat, ezt most nem kulonboztetem meg, ahogyan a tudatossag szintjét sem. Mindenképp kutatasra
érdemesnek tartom ezt a Iépést, hiszen az idét megtakaritd stratégiakkal egyitt ez a Iépés segitheti a

gyors, kornyezetnek megfeleld dontéshozatalt.

Osszefoglalas

A beszéllitovalasztasi dontések folyamata és az eredményeként megszileté kapcsolat is
hatassal van a véllalat versenyképességeére, ezért tartom érdemesnek e dontési folyamat mélyebb
elemzését. Ahogy a szakirodalmi attekintésben lattuk, léteznek el6ird6 modszerek, melyek
alkalmazasardl, vagy egyéb dontési eljarasokrdl Ugy szerezhetink tudast, ha a valos, egyéni
dontéshozatal folyamatait megismerjuk. E megismerést a dontéselmélet kereteibe helyezve folytatom,
ahol az egyeni dontési stratégiakat térképezem fel. Mar a kutatés elsé szakasza olyan kérdéseket vet
fel, amelyek megvélaszolasa hozzasegithet a tapasztalat szerepének megértéséhez, illetve a
kérnyezethez, kontextushoz vald alkalmazkodas mikéntjéhez, és ezzel az eredményes és hatékony

dontéshozatal megismeréséhez.
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Szamos tovabbi kutatasi irdny vazolhato fel sajat kutatasom folytatasa mellett. A tapasztalat, az
illesztések kérdése egy nagyon érdekes teriilet, amely véleményem szerint nem véletlenll kevéssé
kutatott, hiszen nehezen megismerhet6. Nehéz egyértelmiien elkiloniteni a metadontéseket az egyéb
dontésektdl, s még nehezebb a kialakulasuk vizsgélata. Egyszer(ibb déntési szabalyoknal, amelyek az

elsé interjukban is fellelhetok, azért valamennyire visszafejthetének tartom a kialakulas folyamatat.

Az optimalizalasra valo torekvés, a biztonsagra vald torekvés és a lelkismeretességre,
alapossagra vald hajlam kérdései is érdekesek, s a szakirodalom alapjan (lasd példaul Schwartz, 2004)
a pszichologiai jollétre is hatassal vannak, de ez az irany egy ponton tul tulmutat kutatasom és

képzettségem keretein is.

A tapasztalat, a kialakult korlatok, leegyszer(sitd szabalyok beépitése egy heurisztikus
dontéstamogatd eszkdzbe a fast and frugal irdnyzat célja. Milyen egyszerii dontéstdmogatd eszkdzoket
(példaul konkrét helyzetekre vonatkoz6 dontési utmutatokat) tudunk épiteni a bevalt heurisztikus
szabalyokra? A tapasztalat azt mutatja, hogy ha ilyet sikerlt dsszeallitani (példaul Gigerenzer, 2007),

akkor szivesen hasznéljak a szakemberek, mert sajat intuicidikat latjak benne miikddni.

Osszességében véve a bemutatott kutatas szamos Uj érdekes iranyt jeldl ki, s eredményei
reményeim szerint Ujat tudnak mondani a beszerzés szakirodalmanak és a dontéselméleti

szakirodalomnak egyarant.
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