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Vezetői összefoglaló 
 

• Kutatásunk a magyarországi kis- és középvállalkozások piaci pozícióját és 

alkupozícióját meghatározó tényezőket vizsgálta az élelmiszeriparban és a turizmus 

iparában.  

• A kutatás során 50 félig strukturált interjút készítettünk kis- és középvállalkozásokkal 

és érintett szakértőkkel. 29 interjúnk alanya az élelmiszeriparban 21 válaszadó pedig 

a turizmus vendéglátásban tulajdonol és/vagy vezet vállalkozást. 

• Az élelmiszeriparban a kereskedelem és a feldolgozóipar beszállítóiról és a pékségek 

és cukrászdák alkupozícióját meghatározó tényezőkről készítettünk esettanulmányt.  

• A turizmus és vendéglátás iparában a szálláshely-szolgáltatók, illetve a 

vendéglátóipari KKV-k piaci helyzetét, alkuhelyzeteit tártuk fel 

esettanulmányainkban. 

• Az kutatás elméleti kerete mikroökonómiai, játékelméleti és intézményi 

közgazdaságtani elemekből épül fel. Az interjúk felvétele előtt a közgazdaságtan 

alkuelméleti megközelítéseire alapozva modelleztük a vállalkozói alkuk folyamatát. 

Megközelítésünk szerint egy cég alkupozícióját nagyban befolyásolja termékeinek 

általános egyedisége, illetve az, hogy a meglévő üzleti kapcsolataiban mennyire 

nehéz nélkülözni őt. A cégek alkuereje négy következő tényező függvénye:  

o Az alku lebonyolításának képessége 

o Az alku során használt várakozások megfelelősége 

o Az alku megkötésével kapcsolatos időbeli preferenciák 

o Az alkut meghatározó intézményi környezet 

• A közgazdasági megközelítésünk megalkotása mellett áttekintettük a releváns hazai, 

a gazdaságszociológiai és az üzleti irodalom legfontosabb eredményeit.  

• A négy esettanulmány alapján a vállalkozások alkuiról a következő fő állításokat 

fogalmazhatjuk meg:  

o Van, ahol szinte sosincs explicit alku és van, ahol az alku kötelező eleme a 

megállapodásnak 

o Az alku nem csak az árról szól 
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o Az alkuk működése iparáganként és piaconként jelentősen eltér 

o A technológiai fejlődés az alkuk működését is megváltoztatja 

o Az alkupozíciót alapvetően meghatározza a vállalkozások mérete 

o A termékek és szolgáltatások egyedisége erősítheti a vállalkozások 

alkupozícióját 

o A személyes tényezők szinte minden esetben befolyásolják az alkut 

 

• A kutatásunk során azt tapasztaltuk, hogy a vállalkozások sikerességének, 

mozgásterének és fejlődési opcióinak elemzéséhez hasznos eszköz a cégek 

alkupozíciójának elemzése. A vállalkozások prosperitásának vizsgálatához az 

alkupozíció vizsgálata komoly alternatív, kiegészítő megközelítés lehet az általános 

termelékenységalapú megközelítés mellett. Az alkupozíció javítás két aspektusának 

vizsgálatát javasoljuk a további kutatások fókuszába állítani: 

o  Az alkupozíció növelésére törekvők motivációja és információs háttere 

o Az alkupozíció javító lépések finanszírozási háttere 
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Bevezető 

Magyarországon a kisebb méretű vállalkozások (KKV-k) foglalkoztatásban betöltött szerepe 

kiemelkedő, az ország bizonyos részein nagyobb cégek nincsenek is. Mindezek mellett a KKV-

k hozzáadott értéke fajlagosan kicsi; és életüket vagy a nagyobb cégekkel való verseny vagy 

az ellátási lánc vaslogikája határozza meg. A fogyasztókért folytatott, piaci résekre 

koncentráló küzdelem, illetve a vertikális rendszerekben elfoglalt pozíció sajátosságai 

korlátok közé zárja, leszűkíti a KKV-k mozgásterét. 

Kutatásunk két ágazatban – az élelmiszeripar és a turizmus-vendéglátás – vizsgálja, milyen 

tényezők határozzák meg a vállalkozások alkupozícióját, hogyan hat ez működésükre. A 

kutatás előkészítésekor négy fő kérdést fogalmaztunk meg: 

• Mennyire jellemző a magyar kisvállalkozásokra, hogy nagyobb partnereikkel szemben 

kiszolgáltatott helyzetből kénytelenek megállapodásokat kötni? 

• Milyen technikákat alkalmaznak a kis cégek a piaci pozícióból fakadó hátrányuk 

kezelésére? 

• Milyen állami vagy közösségi intézményekre támaszkodhatnak a vállalkozások a 

gyenge piaci pozícióból eredő nehézségeik enyhítésére? 

• Mik a kiszolgáltatott helyzetre adott vállalkozói stratégiai válaszok? 

Ezek közül a harmadik kérdés kivételével a másik háromra alapos válasz adható 

eredményeink alapján. Az állami közösségi intézményekre vonatkozó kérdésre is választ 

adott kutatásunk: a vállalkozások az állami szerepvállalást nem tartják relevánsnak 

megegyezéseik során. Ez nem feltétlenül jelenti azt, hogy az állam tevékenysége nem alakítja 

a cégközi alkukat, csak annyit, hogy az állami intézmények hatásait nem érzékelik – és nem is 

hiányolják - az érintettek.  

A kutatás módszertanilag egy koncipiáló, egy empirikus és egy szintetizáló szakaszra oszlott. 

Az elemzési keretek elkészítéséhez közgazdaságtani: mikroökonómiai, játékelméleti és 

intézményi közgazdaságtani megközelítést alkalmaztunk. Az empirikus szakaszban 

kisvállalkozásokkal és tevékenységüket jól ismerő szakértőkkel készítettünk 50 mélyinterjút 

szerte az országban. A szintetizáló szakasz során a mélyinterjúk eredményeit dolgoztuk fel, 

ez alapján négy esettanulmányt készítettünk. Egyet az élelmiszeriparról, egyet a pékségekről 

és cukrászdákról, egyet a szálláshely szolgáltató vállalkozásokról, egyet a 

vendéglátóhelyekről. 
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A kutatás alapján pontosabb képünk van arról, hogyan is alakulnak ki, módosulnak a 

vállalatközi együttműködés feltételei. Eredményeink szerint nem maga az alku, hanem az 

alku eredményét nagyban kijelölő alkupozíció kialakítása a vállalkozások meghatározó 

stratégiai kérdése. A vállalkozások tevékenységének alkupozíció orientált megközelítése 

hasznos alternatívája, kiegészítője lehet a klasszikus termelékenység alapú megközelítésnek. 

Az alkupozíció, a piaci erő meghatározó tényező a kisvállalkozások számára. A téma további 

kutatást érdemel, elsősorban abban a tekintetben, hogy milyen tényezők tesznek egy 

vállalkozást alkalmassá és motiválttá, hogy sikeres lépéseket tegyen alkupozíciója erősítése 

érdekében.  

Ez úton is szeretnénk köszönetet mondani a projektet finanszírozó Gazdasági 

Versenyhivatalnak, illetve a kutatás során készségesen rendelkezésünkre álló vállalkozóknak, 

hogy lehetővé tették a kutatást. 

A kutatás mélyinterjúihoz köszönjük Galántai Júlia, Radó K. Márta, Petruska Eszter, Rési Kata, 

Verebes-Szász Edit, és Fazekas Gergely és Megyesi Boldizsár segítségét.  
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1. A vállalkozói alkuk és megállapodások elméletei 

Ebben a fejezetben a vállalkozók közötti együttműködést meghatározó alkuk elméleti 

hátterét vizsgáljuk.  Az első alfejezetekben a vállalkozások közötti alku közgazdaságtani 

kereteit tekintjük át. Bemutatjuk, mikor releváns az alku koncepciójának alkalmazása, mitől 

függ a felek alkupozíciója és ez hogyan hat végső kifizetésükre. Ezt követően az alkupozíciót 

meghatározó tényezőket és az azt formálni képes stratégiákat tekintjük át. A fejezet utolsó 

három részében a gazdaságszociológiai, üzleti irodalmi és hazai főbb eredményeit tekintjük 

át.  

1.1.  Alku, mint az ármeghatározás folyamata 

Különböző termékek és szolgáltatások adás-vétele kapcsán kötött megállapodások és az ezt 

megelőző alkufolyamatok legközpontibb eleme maga az ár, azaz a szóban forgó termék vagy 

szolgáltatás ára. Az alábbi fejezetben ezzel az árral foglalkozunk, továbbá azokkal a 

folyamatokkal és tényezőkkel, melyek az ár kialakulását leginkább meghatározzák.  

Amellett, hogy kiemeljük az ármeghatározás szerepét, fontos megjegyezni, hogy a valóság 

alkufolyamatai során közel nem csak az árban egyeznek meg a felek, hiszen számikra a 

termék vagy szolgáltatás sok más dimenziója is értékkel bírhat, tehát képezheti az alku 

tárgyát. Többek között ilyen tényező lehet a szállítás megbízhatósága, a hosszú távú 

együttműködés reménye vagy a személyközi viszonyok. Ezek minél jobb felkutatása mellett 

mégis azért érdemes az árral kiemelten foglalkozni, mert az alkalmazott közgazdasági 

modellekben egy egyértelmű, matematikailag jól kifejezhető, folytonos változóként 

kezelhetjük, mely változó használatával képesek lehetünk az egyéb tényezők működését és 

magyarázó erejét is modellezni. Ezért elsőként az ár kialakulásával és meghatározásával 

foglalkozunk, majd a későbbi fejezetek során kitérünk az egyéb tényezők fontosságára és 

működésére is.  

1.1.1. Az ár kialakulása egyensúlyi piaci modellekben  

Míg az alkufolyamat léte azt a feltételezést vonja maga után, hogy egy megállapodás során 

az egyik résztvevő preferenciái erősebben érvényesülnek a másik résztvevő preferenciáinál, 

addig a klasszikus közgazdaságtan mikroökonómiai és piacelméleti modelljei szerint az ár 

leginkább a piaci keresleti és kínálati viszonyok alakulását tükrözi.  



 A kis- és középvállalkozók kiszolgáltatottságát és alkupozícióját meghatározó tényezők 

 
  

 
10 

Egyensúlyi piaci árról alapvetően olyan piacokon beszélhetünk, melyeken a szereplők 

racionálisan viselkednek, homogén termékek versenyeznek egymással a piacon és 

akadálytalanul áramlik az információ (többek között Oz 1995, Greer 1984). Ezek fennállása 

esetén az árak a piaci mechanizmus működésén keresztül alakulnak, melynek értelmében az 

árak a különböző értékesítések pontjain addig alakulnak, míg mindenhol egyenlőek lesznek, 

hiszen a fogyasztók a legalacsonyabb árú terméket fogják megvásárolni. A folyamat végén a 

jószágok kereslete és kínálata egyenlővé válik, tehát a piaci mechanizmus eredményeként 

beáll a piaci egyensúly.  

A tökéletesen versenyző piacokon az egyensúlyi ár egyben egyenlő lesz a határköltséggel, 

ami az utolsó megtermelt jószágegység előállítási költségének feleltethető meg. Viszont a 

különböző felépítésű piacokon, különböző egyensúlyok alakulhatnak ki, melynek értelmében 

az ár sem úgy alakul, ahogy az tökéletes piaci verseny esetén történne meg.   

A tökéletesen versenyző piacok modelljében a szereplők mind a keresleti, mind a kínálati 

oldalon elfogadják a kínálati árakat, hiszen a végtelen sok szereplő és a homogén termék 

miatt a hamar kialakul a lehető lealacsonyabb ár a kínálat minden pontján. Ennél 

alacsonyabb árat gazdaságilag nem racionális meghatároznia az értékesítőknek, míg ennél 

magasabb árért nem racionális megvennie a fogyasztóknak, hiszen számos olcsóbb 

alternatíva elérhető számukra.  

A tökéletesen versenyző piacok mellett a monopol, az oligopol és a monopolisztikus piacok 

árképzése nagyban különbözhet. 

1.1.2.  Ár meghatározása oligopol és monopol piacokon 

 A piaci viszonyokat több más faktor mellett nagyban torzíthatja a keresleti és kínálati oldali 

szereplők száma és súlya. Mindkét oldalon kialakulhat a szereplők koncentrációja, mely 

befolyásolja a verseny intenzitását és az ár kialakulását.  

Amennyiben a piacon a szereplők viszonylag kis létszámban koncentrálódnak és nagy piaci 

részesedéssel rendelkeznek oligopol piacokról beszélhetünk. Mivel az elérhető alternatívák 

száma ebben az esetben véges, ezért a szereplők megtehetik, hogy áraikat a versenyző 

piacra jellemző (határköltséggel megegyező) ártól eltérően állapítják meg, továbbá a piaci 

kibocsátásuk eltérhet a versenyzői piac kibocsátásától (ez jellemzően kevesebb terméket 

jelent).  

Oligopol piacokon azonos a piaci körülmények között több különböző egyensúly is 

fennállhat. Ezek az egyensúlyok viszont abban közösek, hogy az oligopóliumot kialakító oldal 
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(jellemzően a kínálati oldal) szereplői meghatározóak az ár mértékét tekintve, míg a szemben 

álló (jellemzően keresleti) oldal szereplői jellemzően csak az ár elfogadását választhatják, 

hiszen limitált, de hasonló alternatívák közül választhatnak csak.  

Az ilyen piacok működését számos klasszikus modell közelíti, melyek közül érdemes kiemelni 

Cournot-modelljét, Bertrand duopólium modelljét vagy Chamberlin oligopólium modelljét 

(Oz 1995). Ezek a különböző modellek alapfeltevéseikben is különböznek és emiatt az 

egyensúlyi ár kialakulása kapcsán is más mechanizmusokat modelleznek.  

Oligopol piacoknál előfordulhat, hogy a szereplők versengő magatartás helyett kooperálnak 

és kartellmegállapodásokat kötnek. Kartell esetén a versenytársakkal kötött megállapodás 

határozza meg a fagyasztók számára elérhető árakat és mennyiségeket.  

A piac koncentrálódásának szélsőséges esetében, monopólium kialakulásakor pedig 

természetszerűen nem alakul ki verseny, hiszen egy szereplő kezében koncentrálódik a 

kínálat vagy a kereslet. Ebben az esetben a monopóliummal szemben álló oldal semmilyen 

alkuszituációval nem rendelkezik, teljes mértékben elfogadja a termékeknek megszabott 

árat, hiszen nincs más lehetősége szükségleteinek kielégítésére.  

1.1.3. Ár meghatározása monopolisztikus piacokon  

Bár kiegyenlített piaci viszonyok jellemzik, mégis a monopolisztikus piacok versenye eltér a 

tökéletesen versenyző piacok működésétől. A legfontosabb különbség magát a terméket 

jellemzi, mely nem homogén, hanem akár a végletekig differenciált. Tehát jellemzően egy 

termékkategórián belül is igen sajátos termékek jellemzik az adott piacokat, ez a sajátosság 

ténylegesen köthető a termék egyediségéhez, továbbá köthető a termékkel szemben 

állítható rugalmatlan kereslet létéhez, melynek értelmében a keresleti szereplők erősen 

ragaszkodnak egy adott termék specifikációhoz.  

Jellemzően tehát a termékeket nem lehet más közeli termékekkel helyettesíteni, ellenben 

viszonylag sok olyan lehetőség közül lehet választani, mely valamennyire alternatívát 

jelenthet, mégsem tekinthető tökéletes versenyző alternatívának. Mindez összességében 

versenyző piacokat jelent, ám a keresleti preferenciáktól függően is nagyon könnyen 

kialakulhatnak monopóliumhoz hasonló viszonyok, ahol adott terméknek adott keresleti 

viszonyok között nincs effektív alternatívája.  

Az árelfogadás és az ármeghatározás ezeken a piacokon két szélsőséges stratégia, melyek 

jellemzően nem tisztán, tehát szélsőségeikben állnak fenn (Dixit, Stiglitz 1977). Az 

ármeghatározó szerep erősítése céljából a kínálati szereplők minél inkább igyekeznek egyedi 
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terméket sikerre vinni a piacon, az árelfogadás kizárólagos lehetőségének enyhítése 

érdekében pedig a keresleti oldal szereplői igyekeznek függésüket csökkenteni ezektől az 

egyedi termékektől (Szepesi 2008).  

Amennyiben a monopolisztikus alpiacok termékeitől nem sikerül függetlenítenie magukat a 

szereplőknek, az ár befolyásolására, hasonlóan a monopol és oligopol piacokhoz, a 

szabályozás jelentheti az egyetlen rendelkezésre álló lehetőséget. A szabályozás viszont 

jellemzően csak valamilyen érdekérvényesítő tevékenység hatására születik meg, hiszen a 

szabályozó számára a monopolisztikus piacokon igen könnyen megérvelhető a másik oldal is, 

melynek értelmében a tágan értelmezett piacon kiegyensúlyozott verseny működik. Ehhez az 

érdekérvényesítéshez jellemzően szükség van arra, hogy az érintett szereplők megszervezzék 

magukat és az állami vagy közösségi szabályozó eszközök effektív működését közösen elérjék 

(Olsen, Olson 1971).  
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1.2. Termékek és szolgáltatások egyedisége 

Az előző fejezetben bemutattuk, hogyan alakul ki az ár különböző működésű piacokon és 

mikor és hogyan nyílik tér a megállapodás feltételeinek befolyásolására, az alkura. Viszont az 

általunk bemutatott, klasszikus piaci modellek homogén termékeket feltételeznek, ahol az ár 

a legfontosabb tulajdonsága a termékeknek. A monopolisztikusan versenyző piac modelljei 

már feltételezik, hogy a piacon szereplők differenciálják termékeiket annak érdekében, hogy 

az ár mellett a termékeik egyediségével is versenyezzenek. A piaci ár befolyásolását az 

egyediség teszi lehetővé – csak annak van alkupozíciója, aki mást kínál, mint a piac többi 

szereplője. Az alábbiakban az egyediség különböző megnyilvánulási formáit mutatjuk be. Így 

egy komplexebb képet kaphatunk alku folyamatáról és az azok tárgyát képező termékekről 

és szolgáltatásokról. 

1.2.1.  Az egyediség különböző dimenziói 

A továbbiakban az egyediség különböző megnyilvánulási formáit és megteremtésének 

eszközeit mutatjuk be. Ezek nem egymást kizáró esetek, sok termék és termelő esetében 

egyszerre több egyediséget generáló mechanizmus működik.  

Kizárólagosság   

Amennyiben egy terméknek nincs helyettesítője, azaz nem lehet semmilyen más termékkel 

kiváltani (vagy a kiváltás lehetséges, de ténylegesen nagyon nehéz) akkor kizárólagos 

termékről beszélhetünk. Itt a termék egyediségét tehát szó szerint lehet értelmezni. Ezek az 

esetek a valós piacokon nagyon ritka esetek, a korábbiakban már tárgyalt klasszikus monopol 

piac megvalósulását jelentik. Az ilyen helyzet lehet a növekvő skálahozadék miatti 

koncentrálódás következménye, a domináns piaci pozícióért folyó harc eredménye, vagy 

következhet szabályozásból, illetve nem másolható vagy szabadalommal, szerzői joggal 

védett újításból.  

Tér és időbeli egyediség 

A termék egyedisége nagyon sok esetben egyszerűen származhat abból, hogy adott 

területen adott időben egyedüli kínálatot jelent egy létező keresletre. Ez tehát sok esetben 

tehát piacismeretből, kereskedelemből és szállításból fakadó előnyt jelent a termék 

értékesítője számára. Ezt a fajta egyediségét alkalom adtán viszonylag kis költséggel meg 

lehet teremteni, de az adott helyi piacon szintén könnyű lehet megtörni ezt a kvázi monopol 

helyzetet egy új szereplőnek. Ennek a helyzeti egyediségnek speciális esete lehet, amikor a 
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piaci kereslet hosszútávon csak egy kereskedő jelenlétét indokolja, ilyenkor nehezebb az 

fennálló egyensúlyi viszonyokon változtatni.  

A tér és időbeli egyediségre példa, amikor egy tóparti fürdőhelyen jelenlévő számos 

vendéglátóipari egység (büfé) közül csak egyben lehet bizonyos termékeket (lángos vagy 

alkoholmentes sör) megkapni. Ekkor a strand területén kialakuló piacon ezek a termékek 

egyedüli kínálatot jelentenek, bár bizonyos szinten találhatóak helyettesítő termékek 

(például szendvics a lángos helyettesítésére vagy szénsavas üdítő az alkoholmentes sör 

helyettesítésére). Mégis, ha pontosan ezekre a termékekre egyedüli kínálatot tud teremteni 

a büfé üzemeltetője.  

Megállapodások, szerződések klasszikus jellemzői 

Főként üzleti kapcsolatban, beszállítói és beszerzői viszonylatokban jelenthet előnyt, ha 

valaki termékével meg tud felelni mindenfajta keresleti igénynek, még a kifejezetten 

speciális szerződéses igényeknek is. Ezek az igények ilyenkor sokszor függetlenek magától a 

terméktől is, inkább a termék mennyiségétől, a szállítás vagy a fizetés módjától, az átvétel 

speciális idejétől, stb. függenek. A megállapodások minél speciálisabb részletei gyakran 

beszállítók szűk körére vagy egy beszállítóra szűkítik a lehetőségeket. Ilyenkor, bár termékük 

nem egyedi, ezek a beszállítók egyedi alkufolyamatok stabil szereplői lehetnek.  

Minőség 

Egyediséget jelenthet egy terméknek, ha adott minőségben egyedüliként elérhető. Amellett, 

hogy a minőség jellemzően egy az egész termékre vonatkozó jelző, a minőséget magát 

sokféleképpen lehet értelmezni és emiatt sokféle termékspecifikációként megjelenhet a 

piacon. Gyakori, hogy egy piacon igazi egyediséget és ezzel járó alkuerőt csak a felső 

minőségi kategóriákban való termelés és értékesítés jelenthet, de egyéb kategóriákban is 

előfordulhat, hogy versenytárs nélküli termék kerül a piacra adott minőségi szegmensben. 

Szellemi tartalom: innováció és márkázás 

A termék egyediségéhez hozzátartozik az a szellemi munka, mely annak létrehozásához és 

értékesítéséhez szükséges lehet. Klasszikusan szellemi tartalomnak tekinthetünk a 

termékhez köthető innovációkat, új technológiát, szabadalommal védett szellemi tulajdont.  

Ezek nem vagy nehezen hozzáférhetőek a versenytársak számára, így a terméket könnyen 

tehetik egyedivé. Továbbá a termék szellemi tartalmához tartozik az is, hogy milyen kép 

alakul ki róla, milyen identitást alakít ki a termék körül annak forgalmazója. A termékek tehát 
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márkázásuk és marketingjük kapcsán is lehetnek kifejezetten egyediek a fogyasztóik 

szemében.  

Megbízhatóság 

A terméktől függetlenül jelenik meg jellemzőként a termék szállítójának vagy előállítójának a 

megbízhatósága. Mindez leginkább a megállapodások és alkuk betartásának képességét 

jelenti, tehát az időben történő, megállapodás szerinti szállítás és egyéb tranzakciókra tett 

ígéretek betartásának képességét. Sok aspektus lehet, van aki pontosan szállít, van aki 

garantálja a minőséget, van aki a termék használatát támogatja hitelesen stb. Lényegében a 

potenciális üzletfelek közötti információs aszimmetria miatti bizalomhiányt kell csökkenteni. 

Ez a bizalomhiány vagy a másik jövőbeli magatartásával kapcsolatos erkölcsi kockázatban 

testesül meg, vagy abban hogy nem lehet jól megítélni a másik fél tulajdonságait és emiatt 

kontraszelekció alakulhat ki. problémáit is a megbízhatóság problémáiként kezelhetjük. Ha 

egy cég képes sikerül a képességeiről, szándékairól hitelesen informálnia a potenciális 

ügyfelet az a megbízhatóság területén teheti magát egyedivé. 

Ezt különböző eszközökkel tehetik meg a gazdasági szereplők. Egyrészt fontosak a jelző 

(signaling) eszközök, melyek során az alkuban érintett felek a tulajdonságaik hitelességét 

biztosító tevékenységekbe ruház be. Ennek jellemző példája, hogy tudásukat, motivációjukat 

a képzésre szánt beruházások teszik megbízhtóvá a munkaerőpiacon - a különböző 

képesítésekből viszonylag hatékony módon lehet arra következtetni, hogy az állásra 

jelentkező fél milyen készségekkel rendelkezik (Spence 1973). Egy másik példa a 

márkanévbe, reputációba történő beruházás – a jó hírért tett erőfeszítés gyorsan 

értéktelenné válik, ha nincs mögötte valós tartalom. Hasonlóan fontosak a potenciális 

partner minőségét vizsgáló (screening) technikák.  Ilyenkor a felek képességeit, motivációit 

feltáró módszerek (tesztek, próbamunkák stb.) csökkentik az ifnormációs asszimetria miatti 

potenciális veszteségeket. (Baron, Myerson 1982).  

Ezek mellett pedig a felek olyan intézményeket is kialakíthatnak és működtethetnek, melyek 

segítik az ilyen megbízhatósági és hitelességi kérdésekben a tájékozódásukat, ezeket 

nevezhetjük tervezett szerződés kikényszerítő intézményeknek (Greif 1993). Ezekre jó példa 

lehet az olyan minősítő intézmények létrehozása, mint amilyen például a szállodaiparban a 

csillagokon keresztüli minősítési rendszer.  

Személyes viszony  

Üzleti kapcsolatokban igen fontos a kapcsolattartók és üzletkötők viszonya, emiatt gyakran 

ez is meghatározhatja egy megállapodás vagy egy alku létrejöttét. Egyrészt jó személyes 
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viszony esetén könnyebb informálódni, rugalmasabban lehet a másik igényeire reagálni és az 

alku helyzetében is kiszámíthatóan lehet mozogni. Másrészt a jó személyes viszony 

gördülékenyebbé teheti a viszonyt, ha a szerződés folytatásáról vagy esetleges 

módosításáról kell megállapodni. 

A jó személyes viszony kialakítására tehát érdemes képesnek lennie a vállalkozóknak illetve 

vállalkozók megbízott kapcsolattartóinak.  Ezt bizonyítja Grunert és Norden kutatása is 

(2012), mely szerint bizonyos KKV-k jobb kondíciókkal kapnak hitelt, mint más KKV-k, és a 

különbség sokszor a vezetői jellemvonások különbségében érhető tetten.  

1.2.2.  A kölcsönös egyediség formái 

Az eddig említett mechanizmusok során az egyediség egy szereplő vagy termék jellemzője, 

ami a vállalkozói motivációk és döntések eredményeként jön létre az összes potenciális 

partner számára univerzálisan. Az egyediségnek hasonlóan fontos formája, amikor két fél 

között jön létre olyan kapcsolat, hogy a partner kínálta termék, szolgáltatás egyedi a másik 

számára. Az alábbiakban az egyediség ilyen kölcsönös formáit és azok kialakulásának okait 

mutatjuk be.  

Kapcsolatspecifikus beruházás 

Előfordulhat, hogy két fél közötti üzleti kapcsolat csak akkor jöhet vagy mélyül el, ha ehhez 

valamelyikőjük vagy mindkettőjük beruház. Sok esetben ezek a beruházások a két fél 

megállapodása nélkül nem is jönnének létre, vagy nem akkor és ott, ahogyan a megállapodás 

nélkül létrejönnek, tehát a beruházásoknak csak a megállapodás és az alku tekintetében van 

értelme. Ekkor minkét fél egyedi a másiknak, hiszen a vevő és az eladó egymásra 

szakosodott. Ilyen kapcsolatspecifikus beruházás lehet konkrét, mint például két üzemet 

összekötő út vagy csővezeték, vagy megnyilvánulhat abban, ahogy a két fél kölcsönösen 

kialakítja és megtanulja az együttműködés formáit. 

 

A megállapodáshoz köthető költségek 

Minden alkufolyamat, megállapodás és szerződéskötés energiát és időt emészt fel, ezért sok 

esetben csak akkor váltanak az üzletfelek partnereket, ha arra igazán szükség van. Költsége 

van az új partner megtalálásának, hiszen sok esetben költséges piackutatás és informálódás 

előzi meg a lehetséges partnerek kiválasztását, ebben a különböző közvetítő szolgáltatások 
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valamennyire segíthetnek, de sok esetben (pl. vállalatközi kapcsolatok meghatározó 

hányadában) ezek nem állnak rendelkezésre.  

A szerződéskötés költsége sem feltétlenül csak időbeli lehet, hiszen a megállapodás után 

meg kell szövegezni egy minden fél számára elfogadható szerződést, melyhez akár jogi 

segítségét is igénybe kell vennie a feleknek. Formaszerződések segíthetnek az ilyen típusú 

költségek csökkentésében, de speciális esetekben nehezen alkalmazhatóak. 

Egy új kapcsolat esetén figyelni kell arra is, hogy hogyan teljesíti a másik fél a szerződéses 

vállalásait. Abban az esetben, ha a felek azon nyomban meg tudnak felelni a szerződéses 

kötelezettségeiknek (pl.: készpénzes fizetés), ez a probléma nem áll fenn, de már 

amennyiben a tranzakciók valamennyire késleltetve vannak, ez a probléma fennállhat. A 

teljesítés után pedig továbbra is kérdéses lehet a problémás teljesítések kikényszerítése, 

hiszen a feleknek minden új kapcsolat esetén ki kell találnia, hogy probléma esetén miként 

tud leghatékonyabban fellépni a saját érdekében.  

A kapcsolat létrehozása, működtetésének beüzemelése lényegében az együttműködés 

költségét csökkentő kapcsolatspecifikus beruházás. 
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1.3. Alku modellezése 

Az alkufolyamat közgazdasági modellezésére több megközelítés is rendelkezésre áll, 

játékelméleti és szerződéselméleti modellek is taglalták részleteiben a jelenséget. Az 

alábbiakban először röviden tárgyaljuk a megközelítés alapjait jelentő Nash alku koncepciót. 

Majd egy egyszerűsített sematikus modellt mutatunk be, ami alkalmas arra, hogy az alkutér 

alakulását, illetve az alkura ható tényezők összefüggéseit bemutassuk.  

1.3.1. A Nash alku modellje 

Az alkuk és megállapodások modellezésének egy jó eszköze a Nash alku koncepciója. A 

koncepció szerint az „alku” a felek együttműködéséből származó jövedelmek elosztását 

jelenti, lehetőségét pedig a felek akkor realizálják, amikor lehetőségük nyílik és motivációjuk 

van együttműködni miközben adott egy olyan folyamat, mely segíti a megállapodás 

létrejöttét (Nash 1950 és 1953).  

 Az alku maga az a folyamat, mely során a felek a lehetséges egyensúlyok közült próbálnak 

kölcsönösen elfogadható verziót választani. Érdemes is, hiszen egy nem nulla összegű 

játékban bizonyos egyensúlyok várhatóan minden értintett számára jobbak más 

lehetőségeknél. Minden lehetőséget számba véve viszont közel sem biztos, hogy könnyű 

megállapodni, a szereplőknek szükségük van valamilyen mechanizmusra, ami segíti őket 

ebben. Emellett az is fontos, hogy ez a mechanizmus olyan megállapodáshoz vezessen, 

amiben egyik fél kifizetése sem javítható a másik kifizetésének csökkentése nélkül, azaz az 

együttműködés teljes hozamát felosztják egymás között a felek. Az alkut segítő 

mechanizmus lényegében a felek közötti kommunikációra, a megállapodási és a hiteles 

elköteleződés képességére épül (Szepesi 2008).  

A Nash alku koncepciója azt állítja, hogy racionális felek képesek lehetnek kihasználni az 

együttműködés jelentette hasznokat, amennyiben meg tudnak egyezni és megtartják 

ígéreteiket. Ebben az esetben a megegyezés nélküli alternatív kifizetéseikhez képest 

határozzák meg az együttműködéssel elérhető hasznokat, amelyen osztozkodhatnak. 

Továbbá szükséges, hogy az együttműködés irányában hiteles legyen a szereplők 

elköteleződése illetve, hogy az együttműködéssel nagyobb hasznokat realizálhassanak a 

szereplők, mint amekkorák az együttműködésbe bocsátkozás költségeiként jelentkeznek 

(Szepesi 2008). 
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A Nash alku koncepciója sokat segít, hogy áttekintsük a különböző stratégiai helyzeteket, 

azok kimenetét és képesek legyünk választani közülük a leginkább megfelelőbbet. Továbbá 

alkalmas lehet arra, hogy jobban megértsük a szereplők választásait, az alkuk létrejöttének 

vagy elmaradásának hátterét.  

A Nash alku modelljét létrehozása óta számos alkalommal bővítették és pontosítottak, 

alkalmazása széleskörű. A Nash alku mellett mindenképpen érdemes kiemelni Ariel 

Rubinstein alku modelljét (1982). A modelljének főbb tényezői a következők:  

• teljes információ  

• a játékok végtelen sok ismétlődése (infinite time horizon) 

• és az ajánlatok megváltoztatásának lehetősége.  

Ezek mellett a feltételek mellett Rubinstein vezette le először, hogyan jöhet léte az egyéni 

stratégiák egyensúlyaként a Nash által koncipiált alku kimenet.  

1.3.2. Alku modellezése 

Ebben a fejezetben célunk egy a játékelméleti alku modelleken alapuló sematikus modell 

bemutatása. A modellünkben kulcsszerepe van a megállapodás által elérhető, elosztandó 

összértéknek, a játékosok ehhez tulajdonított hasznosságának, illetve a résztvevők számára 

az alku elmaradása esetén elérhető opcióknak és azok hasznosságának. Ez utóbbit hívjuk 

kivonulási opcióknak (exit option).  

Egy játékos kivonulási opciójának tekintjük azt a hasznossági szintet, amit az alku 

meghiúsulása esetén érhet el. Az alkuszituációt az alábbi ábra szemlélteti (1. ábra).  

 

1. ábra: Alkutér az alkun belül 
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Itt a B játékos 𝑈𝐵𝑋 ponthoz köthető hasznossága kijelöli azt a határt, ahol már más 

lehetőségei is vannak és ezért érdemes kilépnie az alkuból, míg ezt a határt az A játékosnál 

az 𝑈𝐴𝑋  ponthoz köthető hasznosság jelenti. A két kivonulási opció pedig kijelöli az a pontot 

(X), ahol a lehető legkisebb hasznosságú megállapodás létrejöhet. a p lehetőséggörbe 

határolja azt a területet, ami a felek által az együttműködéssel elérhető 

hasznosságeloszlásokat ábrázolja.  

A p görbe és az X pont által meghatározott minimálisan elfogadható alkubeli hasznosságokat 

jelölő szaggatott vonalak jelzik azt a bevonalazott területet, ahol az alku létrejöhet: a 

területen belül bármely pont az alku egy lehetséges egyensúlyát jelöli.  

Amennyiben a felek képesek a kínálkozó lehetőséget kihasználni, akkor a p lehetőséggörbe 

bevonalazott területet határoló részének valamelyik pontja lesz az alku kimenete. 

Az, hogy a lehetséges kimenetek közül melyik lesz az alku eredménye, az az alkuban 

résztvevő felek alkuerejétől függ. Ezt szemlélteti a következő ábra. 

  

 

2. ábra: Az alku lehetséges kimenetei 

A 2. ábrán a vízszintes tengely reprezentálja az A fél hasznosságát, a függőleges B-jét. Az 

hogy hogyan osztják el az alku kínálta „tortaszeletet”, az attól függ, melyik képes jobban 

képviselni szempontjait a megállapodás során, és melyiküknek nagyobb az alkuereje. Az 

alkuerő elsősorban négy tényezőtől függ: 

UA

UB

Alkukiegyensúlyozott

AlkuErősebb: A

AlkuErősebb: B



 A kis- és középvállalkozók kiszolgáltatottságát és alkupozícióját meghatározó tényezők 

 
  

 
21 

Az alku lebonyolításának képessége – Mennyire képesek a felek értelmezni a szituációt, 

meggyőzni egymást, azaz mennyire ügyesek az alku nevű játékban. A tiszta közgazdaságtani 

elmélet ezt az elemet nehezen koncipiálja, hiszen ez a tökéletes racionalitás feltételének 

enyhítésére épül. 

Az alku során használt várakozások megfelelősége – Amennyiben a felek nem tökéletesen 

tájékozottak, akkor információgyűjtési technikáik és becslési heurisztikáik alapján felépített 

várakozásaik alapján alakítják ki stratégiájukat. Ez a tényező is nehezen modellezhető 

koncepcionálisan, hiszen a teljes informáltság feltevésének kikapcsolására épül.  

Az alku megkötésével kapcsolatos időbeli preferenciák – Rubinstein korábban említett alku 

játékában az alku kimenetele attól függ, kinek mennyire sürgős vagy ráérős a megállapodás. 

Ha valakiről tudni lehet, hogy fontos a gyors megállapodás, akkor az alku elhúzásának hiteles 

veszélye hamar ráveszi az engedményekre. 

Az alkut meghatározó intézményi környezet – Gyakori, hogy az alku menetének, 

eredményének sok aspektusát konvenciók, normák vagy kötelezően előírt szabályok írják 

elő. Ezek a szabályok az alkuban résztvevő felek megállapodásának kimenetelét nagyban 

befolyásolják. Ennek szép példája az ulitátum játék. (Camerer 1997) Ebben az egyik fél 

javaslatot tesz arra, hogyan osszon el a két fél egy adott összeget. Ha ezt az alkut a másik fél 

elfogadja, akkor érvénybe lép a javaslat. Ha nem, akkor egyik fél sem kap semmit. 

Tökéletesen racionális szereplők egyszeri lejátszásai során a kezdőajánlatban érdemes 

minimális összeget felajánlani a másiknak, hiszen ezzel is jobban jár a semminél. A kiséleti 

közgazdaságtan eredményei alapján általában az elosztandó összeg 20-30 százalékát szokták 

felajánlani. Ebben az esetben a szabályok az egyik félnek komoly előnyt adnak, amit a 

játékhoz kötődő konvenciók tompítanak. 

Összességében az alku nélkül elérhető kimenet, azaz az exit opció és az alkuerő határozza 

meg, milyen megosztásban fognak megállapodni a felek. 

1.3.3. Az egyediség, mint alkutér méretét befolyásoló tényező 

Az egyediség korábban bemutatott különböző megnyilvánulási formái képesek lehetnek 

befolyásolni a szereplők alkuerejét azzal, hogy kitágítják a számukra rendelkezésre álló 

alkuteret. Ha az egyik szereplő egyedibb, mások számára is értékesebb, nehezen 

hozzáférhető terméket vagy szolgáltatást állít elő, a másik szereplő kivonulási opciójának 

hasznossági szintje csökken, és így növekszik az alkutér. Amennyiben valaki képes magát 

üzletfele számára egyedibbé tennie, javítja az alku számára várható kimentét.  
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3. ábra: Alkutér növelése az egyediség növelése miatt 

 

A 3. ábrán ezt a folyamatot ábrázoltuk: az A szereplő növelte termékének egyediségét, ezzel 

a B szereplő exit opciója módosult. Hiába változatlan a két fél alkuereje1, az egyediség 

növelése előtti I. állapothoz képest az alku kínálta kifizetés A számára nőtt, B számára 

csökkent az egyediséget befolyásoló akcióval (II. állapot). 

  

  

 
 
 
1 Az ábrán azt tettük fel, hogy a szereplők a alku lehetőséggörbéjének alkutéren belüli részének 
felénél állapodnak meg 

UA

UB

Alku kimenete I.

A exit opciója

B exit opciója I.

B exit opciója II.

Alku kimenete II.

UA II.UA I.

UB I.

UB II.
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1.4. Az alkuerőt meghatározó tényezők összegzése 

A következőkben áttekintjük, melyek az az alkupozíciót befolyásoló környezeti tényezők, 

illetve az alku kimenetét befolyásoló lehetséges stratégiák és a fentiekben felvázolt elméleti 

keretek alapján.  

A vállalkozások számára az alkupozíciójuk nagyrészt rövid- és középtávon nem 

befolyásolható adottságok függvénye. Ezek a tényezők határozzák meg, mekkora a 

vállalkozás mozgástere a piaci interakciók során. Egy vállalkozástípus üzleti lehetőségeit 

nagyban meghatározzák ezek a tényezők. Ahogy az alábbi táblázatban részletesen is 

bemutatjuk, hat tényező határozza meg a piaci szereplők alkupozícióját. Ezek a következők: 

egyediség, kölcsönös egyediség, az alkuban való részvétel képessége, az alkuszituáció során 

használt várakozások megalapozottsága, az alku megkötésével kapcsolatos időkényszer, az 

alku folyamatát meghatározó intézményi tényezők. 

 

Az alkupozíciót befolyásoló tényezők 

Egyediség  

•  A keresleti és a kínálati oldal szereplőinek egymáshoz 

viszonyított száma/mérete 

• A termékek közötti helyettesíthetőség (néhány 

meghatározója: a vevői igények/preferenciák, a szállítási 

költségek, az egyes termékek szellemi értékének aránya, a 

természeti jellemzőből vagy szellemi jogból eredő specialitás 

intenzitása, a piac egésze számára megismerhető reputáció 

jelentősége és mértéke) 

Kölcsönös egyediség  

• A kapcsolat kiépítésének költsége (tranzakciós költségek, 

technikai költségek)  

o a költség cégmérethez viszonyított mérete is számít 

o a költségek időbeli eloszlása is számít 

• A kapcsolatból való kilépés költsége (a kapcsolat 

felszámolásának költsége, az új féllel való megállapodás 

ideje alatti partnerhiány költsége, a kapcsolat 

megszakadásának reputációs költsége) 
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o a költség cégmérethez viszonyított mérete is számít 

o a költségek időbeli eloszlása is számít 

• A kapcsolatspecifikus beruházások jelentősége (explicit 

beruházások, a felek együttműködése során folyamatosan 

felhalmozódó egymásra vonatkozó tudás és reputáció) 

• A megállapodásokat kikényszerítő intézmények ereje – 

Amennyiben a kikényszerítő intézmények teljesen 

hiányoznak, a kapcsolat felbontása az egyetlen lehetséges 

retorzió, ami a bilaterális kapcsolatok jelentőségét 

megnöveli. Ha a megállapodások tökéletesen 

kikényszeríthetőek, a kölcsönös egyediség tényezői egymás 

megismerésére és a technológiai elemekre szűkülnek. 

• A potenciális alternatív üzleti partnerek motivációja és 

stratégiája – Amennyiben az ügyfelekért folyó verseny erős, 

akkor a meglévő üzleti kapcsolatból való kilépés költségeit 

átvállalja, illetve azokat csökkentő lépéseket tehet egy 

potenciális partner, ami a kölcsönös egyediség jelentőségét 

csökkenti az ügyfelek számára.  

Az alkuban való 

részvétel képessége 

•  Az alku komplexitása – minél több dimenziós egy alku annál 

nagyobb apparátust igényel annak átlátása 

• Az alkura vonatkozó köztudás minősége 

• A potenciális partnerekről való tájékozottság szintje, a 

tájékozódás költsége 

Az alkuszituáció során 

használt várakozások 

megalapozottsága 

• A potenciális partnerekről való tájékozottság szintje, a 

tájékozódás költsége 

• Az alkut meghatározó környezeti, technológiai tényezők 

ismerete, az azokról való tájékozódás költsége 

Az alku megkötésével 

kapcsolatos 

időkényszer  

• A tranzakció tárgyát képező termék jellemzői 

• Az alku elhúzódása esetén elérhető alternatívák (pld. 

finanszírozás, ideiglenesen használható alternatív 



 A kis- és középvállalkozók kiszolgáltatottságát és alkupozícióját meghatározó tényezők 

 
  

 
25 

értékesítési/beszerzési csatornák stb.) 

• Az alku jelentősége (relatív mérete) a tipikus szereplők 

számára 

Az alku folyamatát 

meghatározó 

intézményi tényezők 

• Az alku jogi és szabályozási környezete 

• Az alku folyamatával és elvárt végeredményével kapcsolatos 

szokások, íratlan elvárások  

• A megállapodások betartását kikényszerítő intézmények 

működése 

• Az alku meghiúsulása esetén működő intézményi 

mechanizmusok (pld. garantált állami felvásárlás) 

 

A piaci szereplők alkupozícióját a fenti tényezők erősen meghatározzák, azonban az nem 

megváltoztathatatlan adottság.  

Egyrészt a vállalkozások az alkupozíciót meghatározó tényezőket közös fellépéssel 

alakíthatják. Ami egy-egy vállalkozás számára exogén tényező, az egy kritikus méretű 

vállalkozói összefogás számára már befolyásolható. Ez a fenti táblázatban foglalt mindegyik 

elemre igaz. Például az értékesítési, beszerzési kooperációk módosíthatják a piaci szereplők 

számát. Az üzleti kapcsolatok sztenderdizálása csökkentheti a kapcsolat kiépítésének 

költségét, a kapcsolatspecifikus beruházások jelentőségét. Az információáramlás 

erősítésével, a tudásszint növelésével javíthatják alkubeli részvételi képességeiket, 

várakozásaikat.  Kollektív cselekvéssel átalakíthatják az alkuk folyamatát meghatározó 

magánintézményeket, rávehetik az államot az alkupozíciót befolyásoló jogi, szabályozási 

környezet módosítására. 

Másrészt az egyes vállalkozások egyénileg is sokat tehetnek alkupozíciójuk javítására. Az 

elméleti keret logikája szerint nyolc stratégiai lehetősége van a cégeknek: 

• Egyediség növelése – a termék/szolgáltatás specialitásának erősítése 

• Kölcsönös egyediség növelése az üzleti partner számára – a meglévő üzleti kapcsolatból 

való kilépés megnehezítése az üzleti partner számára 

• Az üzleti partner egyediségének csökkentése – bizonyos nehezen helyettesíthető 

termékektől/szolgáltatásoktól való függés csökkentése 
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• Kölcsönös egyediség esetén a partner egyediségének csökkentése – a meglévő üzleti 

kapcsolatból való esetleges kilépés költségeinek csökkentése  

• Az alkuban való részvétel képességének javítása – Az ügyesebb alkudozás megtanulása 

• Az alkuszituáció során használt várakozások megalapozottságának erősítése – Több és 

jobb minőségű információ beszerzése, használata az alku során 

• Az alku megkötésével kapcsolatos időkényszer enyhítése – Az alkuk során jelentkező 

időkényszer csillapítása 

• Az alku folyamatát meghatározó intézményi hátrányok csökkentése – törekvés arra, 

hogy az alkuban visszaszoruljanak a szokásos menet káros aspektusai. 

 

Ezen stratégiai irányok mentén a vállalkozások egyedileg vagy kisebb nagyobb koalíciókban is 

felléphetnek.  

A stratégiai irányokat a következő táblázat tekinti át részletesen.  

Az alkupozíciót erősítő 

stratégiák 
Példák 

Egyediség növelése 

• A piacon fel nem lelhető újdonság kínálata (az első 

romkocsma, kiemelkedő minőségű cukrásztermékek 

kínálata a városban) 

• A termék minőségének javítása (pld. kisebb üzemelési 

költséggel feldolgozható mezőgazdasági termény gyártása, a 

termék felhasználásához, fogyasztásához kötődő kockázatok 

csökkentése pld.visszáruzással, rugalmas fizetéssel) 

• A termék speciális fogyasztói/keresleti igényekhez való 

illeszkedésének erősítése (a célcsoport igényeihez jobban 

illeszkedő kiegészítő szolgáltatások – gyerekpancsoló a 

szállodában, kistételű gyors élelmiszerkiszállítás az 

éttermeknek) 

• A tranzakcióhoz kapcsolódó költségek csökkentése (pld. 

hitelesség erősítése, jobb szállíthatóság, egyszerre nagyobb 

volumen kereslete vagy kínálata)  
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Kölcsönös egyediség 

növelése az üzleti 

partner számára 

• A folyamatos együttműködés költségeit csökkentő eljárások 

(pld. bizalmi viszony erősítése, integrált informatikai 

rendszer) 

• A szolgáltatási paraméterek erősebb partnerhez illesztése a 

kapcsolatra vonatkozó információk alapján (pld. egyedi 

kedvezménycsomagok) 

• A kapcsolatból való kilépést megnehezítő ösztönzők (a 

hosszú távú együttműködést premizáló kedvezmények, a 

partnerváltást nehezítő ajándékok (pld. sörcsap, hűtő)) 

• A partner ösztönzése kapcsolatspecifikus beruházásokra 

(pld. finanszírozási segítség az együttműködés költségeit 

csökkentő beruházás megvalósítására, speciális beruházások 

megkövetelése a beszállítói, vásárlói körtől) 

• A kapcsolatból való kiszállást nehezítő körülmények 

kialakítása (pld. hagyni a partner eladósodását és előírni a 

teljeskörű elszámolást a kapcsolat felbontása esetén, a 

partnerváltást nehezítő piaci, adminisztratív környezet 

kialakítása) 

Az üzleti partner 

egyediségének 

csökkentése 

• a termékszerkezet, illetve a a beszerzési/értékesítési 

csatornák tudatos diverzifikálása (pld. több féle termény 

előállítása, alternatív külföldi felvásárlói kapcsolatok építése, 

a termények alternatív felhasználását lehetővé tévő 

képességek megteremtése (pld. hűtőház, saját 

gyártókapacitások)) 

• az üzleti működés szempontjából kritikus elemekből 

stratégiai készletezés 

• Az egyediséggel rendelkező partner helyettesíthetőségét 

korlátozó tényezőt oldó lépések (pld. ha egy feldolgozó 

üzemnek lokációs előnye van, a szállítási költségeket 

csökkentő beruházások; az erős piaci brandű termék kreatív 

pótlása házi készítésű vagy prémium termékkel (xxx nincs, 
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de van 5 féle háziszörpünk)) 

Kölcsönös egyediség 

esetén a partner 

egyediségének 

csökkentése  

• a vevői/szállítói kapcsolatok tudatos diverzifikálása, hogy 

egy partner kiesése ne okozhasson komoly gondot 

• a vevői/szállítói kapcsolatok időnkénti tudatos átalakítása, 

hogy ne alakuljon ki nehezen kezelhető függőség 

• Folyamatos tájékozódás és kapcsolattartás a jelenlegi 

partner alternatíváival 

• a meglévő partner konfliktus esetén alkalmazható 

nyomásgyakorlási képességének csökkentése (pld. a jogi 

támadhatóságot csökkentő folyamatos adminisztráció, a 

partner hirtelen kiesése okozta válsághelyzetre való 

felkészülés, az új értékeítési/beszerzési piacokra való 

átállásra való képességet biztosító technológia, üzletmenet 

kiépítése) 

Az alkuban való 

részvétel 

képességének javítása 

• A releváns alkuszituációk természetének mélyebb 

megismerése (az alku folyamatának, az azt alakító 

tényezőknek a feltárása) 

• A potenciális partner ösztönzőinek, stratégiájának, 

korlátainak mélyebb megismerése 

• Az alku során használt stratégia tudatos átgondolása 

• Az alku során tett kijelentések hitelességét növelő lépések  

Az alkuszituáció során 

használt várakozások 

megalapozottságának 

erősítése 

• Tájékozódás a potenciális alkupartner piaci helyzetéről, 

technológiájáról, lehetőségeiről, ösztönzőiről, stratégiai 

elképzeléseiről  

Az alku megkötésével 

kapcsolatos 

időkényszer enyhítése 

• Az adott alkuszituáció relatív jelentőségének csökkentése 

(az alkuk relatív méretének csökkentésével, biztosítási 

konstrukciókkal stb.) 

• A termék, szolgáltatás értékesítési/beszerzési 

időkényszerének csökkentése (pld. alku a termény 
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értékesítésének paramétereiről a betakarítás előtt, a termék 

időbeli használhatóságát kitoló technológiák alkalmazása 

(pld. mélyhűtött sütemény) 

• A likviditási kiszolgáltatottság csökkentése 

Az alku folyamatát 

meghatározó 

intézményi hátrányok 

csökkentése 

• Megfelelő hitelesség és erőpozíció felépítése az alku 

menetére vonatkozó elvárások érvényesítéséhez (Ha így 

kezdünk neki, akkor hagyjuk is abba) 

• Tudatos törekvés az alku folyamatát diktáló fél kínálta 

keretek oldására, tágítására 

• Bizalmi viszony, érdekszövetség kiépítése az alku folyamatát 

diktáló felet az alku során képviselő megbízottal 

•  Együttműködés kiépítése más, hasonló alkuszituációban lévő 

szereplőkkel 
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1.5. Hatalmi erőviszonyok a gazdaságban  

Ahogy a fentebbi piacszerkezeti-alkuelméleti megközelítés is mutatja, a kis- és 

középvállalkozások kapcsolatait komolyan meghatározzák a piaci erőviszonyok. Nem csak a 

közgazdaságtan elemzi, melyek a piaci környezet meghatározó jellemzői, hogyan viselkednek 

egymással a gazdaság szereplői, milyen stratégiák mentén, mennyire képesek érdekeik 

érvényesítésére egymással szemben.  

A gazdaságszociológia a gazdasági entitások együttműködések, konfliktusok természetét 

tanulmányozza. A gazdaságszociológia megközelítések közül kiemelnénk Neil Fligstein 

munkásságát, aki alapvetően a politika világához hasonlította a gazdasági piacok működését. 

Az 1996-ban megjelent Markets as politics: A political-cultural approach to market 

institutions című tanulmányában egyrészt hangsúlyozta, hogy a politika mindig is fontos lesz 

a piacok működését keretező intézmények alakításában. Másrészt szemléltette, hogy a 

hatalom, mint fogalmi keret miként lehet segítségünkre a különböző piacokon tevékenykedő 

szereplők megértésében.  

Fligstein nem egyszerűsítette le a gazdasági szereplőket pontszerű cselekvőkké, hanem olyan 

munkaszervezetként ábrázolta ezeket, melyekben az egyének célja, hogy a saját képükre 

formálják azok működését, és kiterjesszék a befolyásukat a szervezeten belül. Így a hatalom 

egyik legfőbb megnyilvánulása a gazdaságban a szervezeteken belül érhető tetten, hiszen a 

hatalom az egyén számára alapvető cél a szervezeteken belül. Ennek elosztása, továbbá az 

ezért történő „küzdelem” pedig alapvetően meghatározhatja egy szervezet sikerességét 

(Fligstein 1996).  

Másrészt Fligstein magukat a piacokat is hatalmi játszmák színtereként írta le, ahol a 

különböző cégek (szervezetek) meghatározó személyei igyekeznek más cégek szereplőit 

meggyőzni arról, hogy a piac működése az általuk elképzelt kereteken belül történjen. A 

piacokon a cégek vezetőinek elsődleges, alapvető célja az, hogy minél biztosabban életben 

maradjanak saját szervezeteik, cégeik. Ezen túl a versengés velejárójaként ha bizonyos cégek 

eléggé erősek, elképzeléseiket ráerőltetik más cégekre piaci tevékenységükön, árazásukon 

vagy épp megállapodásaikon keresztül.  

Amennyiben pedig sok szereplő azonos súllyal bír, akkor szövetségeket hoznak létre, mely 

gyakran kompromisszumos megállapodásokra épül (Fligstein 1996). Ezek a hatalmi 

struktúrák természetszerűen létrejönnek azzal, hogy kiemelkednek a domináns piaci 

szereplők, illetve kialakul azok szerepe is, akik támadják ezt a dominanciát.  
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1.6. Vállalkozói alkuk az üzleti irodalomban 

Az üzleti tudományok több aspektusból vizsgálják a kis és nagyvállalatok közötti 

interakciókat. A továbbiakban ezen irodalom fő eredményeit mutatjuk be, ami lényegében 

arra fókuszál, mi tehet egy kisebb céget sikeressé a nagyok mellett a piacon.  

Kis- és nagyvállalatok tánca 

A kérdésfelvetésünket közvetlenül is érinti Prashantham és Birkinshaw „Dancing with 

gorillas: How small companies can partner effectively with MNCs” című tanulmánya. Ebben a 

szerzők azokat az üzleti stratégiákat mutatják be, melyekkel a KKV-k a nagy multinacionális 

vállalatok (MNC) piaci jelenlétét kezelik. Ezek közül is az a stratégia tűnik 

leghatékonyabbnak, melyben a kisvállalkozások stratégiai partnerségre lépnek a KKV-k az 

MNC-k leányvállalataival.  

Emellett a szerzők megállapítják, hogy az ilyen együttműködések jellemzően nehezen jönnek 

érte, az eltérő célok, erőforrások, figyelem miatt. Mindez a különbség annak ellenére 

jelenthet korlátokat, hogy látszólag mindkét fél számára kifejezetten megérheti egy ilyen 

együttműködés, bár ha egy ilyen együttműködés tönkremegy, akkor azt a kisebb partnerek 

természetszerűen jobban megérezik. A szerzők szerint akkor hosszú életűek az ilyen 

megállapodások, ha azok a KKV-k relatív előnyeire építenek (Prashantham és Birkinshaw 

2008).  

A közös vállalkozás hatásai 

Lu és Beamish tanulmányukban (2001) azt vizsgálják, hogy a KKV-k életciklusát és 

teljesítményét hogyan befolyásolja az, hogy más cégekkel nemzetközi közös vállalatokat 

(international joint venture) hoznak létre. Tanulmányokban japán KKV-k más országban 

létrehozott közös vállalatainak sorsát és teljesítményét elemezték hipotéziseik ökonometriai 

vizsgálatával. Állításuk szerint, ha sikerül nemzetközi közös vállalatba tömörülni, akkor a KKV 

életkora csökken. Jellemzően a nagy cégekkel való együttműködés a KKV jövedelmezőségét 

is csökkenti. Érdekességként megjegyezik, hogy míg a kis cégek döntéshozói a szinte minden 

esetben az alapítók, a nagy cégek döntéshozói szakmabeliek és mindez erősen kihathat a 

megállapodások kimenetére. 

Az alkuk megkötésének soft tényezői 

Az utóbbi megjegyzésével összecseng Grunert és Norden kutatásának eredménye.  

Tanulmányukkal (2012) azt vizsgálják, hogy a KKV-k hitelfelvételekor mi befolyásolja a 
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bankokkal szembeni alkuerejük mértékét. Állításuk szerint bizonyos KKV-k jobb kondíciókkal 

kapnak hitelt, mint más KKV-k. A különbség sokszor olyan „puha” információkon alapszik, 

melyeket nehéz objektívan megfigyelni. Vizsgálatuk alapján ezek közül leginkább a 

menedzsment képességek és a vezetői jellemvonások befolyásolják leginkább az alkuerőt.  

Alkuk kifejezetten a különbségek miatt 

Másfelől közelít Czakon hiszen az együttműködések és alkuk létrejöttének kifejezett okait 

keresi. 2009-es tanulmányában a szerző a bankszektor franchiserei és kisvállalkozásai közötti 

kapcsolat alakulását vizsgálta, keresve azokat a faktorokat, melyek befolyásolják az 

együttműködés létrejöttét, fejlődését, felbontását. Állítása szerint a franchise 

együttműködések létrejötte kifejezetten a fennálló asszimetriák miatt történik 

(kezdeményeződik), és ha az együttműködés esetén az alku nem jön létre, az sok esetben a 

fogadó partner rugalmatlanságának köszönhető.  

Problémák esetén a szerző szerint vagy felbontják a meglévő kapcsolatot, vagy folytatják, 

vagy elkezdenek versenyezni – ez utóbbi lehetőség a szerzőket is meglepte. Ez a versengés 

valamennyire megállapodáson alapul, valamennyire önálló („unilaterális”) szempontok 

alapján működik, tehát kis mértékben szándékolt következménye is az együttműködésnek.  

Sokat számít a környezet 

Berry 1997-ben megjelent cikke azt elemzi, mitől függ a vállalkozói együttműködések 

létrejötte.  Feltevése szerint a szabad piaci mechanizmusok önállóan nem feltétlenül 

generálnak optimális együttműködési szintet. A vállalkozói együttműködések és üzleti 

kapcsolatok társadalmilag is kívánatos szintjéhez magas bizalom és/vagy nagyon alacsony 

tranzakciós költségek kellenek. Emellett nagyon fontosnak tartja, hogy jó legyen a KKV-k 

teljesítménye és minősége, hiszen ez előfeltétele a sűrű alvállalkozói hálónak.  
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1.7. A vállalkozói alkuk hazai kutatásai 

Magyarországon a vállalkozói megállapodásokat és alkukat eddig több irányból kutatták. 

Kutatásunk témájába vág, hogy az élelmiszeripar és termékeinek kiskereskedelmi 

értékesítésével kapcsolatban részletes kutatások állnak rendelkezésre. De ezek mellett 

komoly témája kutatásoknak a vállalkozói bizalom és annak hatásai a vállalkozói 

megállapodásokra.  

Megállapodások az „arcos kapitalizmusban” 

A 2008-ban a magyarországi kapitalizmus állapotáról készített jelentés (Szepesi et al. 2008) 

egyik fő megállapítása, hogy az országban a gazdasági együttműködések a személyes 

kapcsolatokra építenek, és vállalkozóink nem bíznak a szerződések jelentette védelemben. A 

körülbelül 700 vállalkozó kérdőíves lekérdezésének eredményei alapján az egyértelmű, hogy 

a vállalkozók gyengének tartják a szerződésszegők elleni védelem eszközeit, nem hisznek a 

formális szerződések kikényszeríthetőségében és a megfelelő bírósági és jogi működésben. 

Ezzel szemben a személyes ismeretség és tapasztalás az, ami alapján üzletfeleiket 

kiválasztják és megbíznak bennük, úgy, hogy mindez alapvetően nem a baráti és rokoni 

kapcsolatokat, hanem az üzleti tapasztalást jelenti.  

A jelentés további fontos megállapítása, hogy az üzleti siker nem csak az értékteremtő 

képességtől, hanem hatalmi tényezőktől is függ. A kérdőíves vizsgálat egyik tapasztalata, 

hogy a válaszadók többsége szerint (59,3%) az üzleti siker egyik fontos tényezője, hogy a 

vállalkozások megállapodásaik során hatalmi pozícióra tegyenek szert. A hatalmi pozíciók 

fontossága megnyilvánul az alkupozíciók különbségében is.  

A kiskereskedelmi koncentráció hatásának kutatása 

Czibik és Makó (2008) a kiskereskedelmi koncentráció beszállítói kapcsolatokra való hatását 

vizsgálják Magyarországon. A kérdésük az, hogy a nagy nemzetközi láncok feltételeikkel 

hatékonyabb működésre ösztönzik-e a beszállítókat, vagy (ellenkező esetben) korlátozzák 

azok fejlődési lehetőségeit.  A kiskereskedelem kapcsán fontos, hogy a nagy kiskereskedelmi 

láncok a méretük és az értékláncban elfoglalt helyük miatt (fogyasztók elérésében kapuőr 

szerepük) jó alkupozícióba kerülnek a beszállítókkal szemben. Emiatt itt feltételezhető a 

kiszolgáltatottság annak ellenére, hogy 2006 és 2008 között nem érkeztek komoly panaszok 

GVH-hoz. Az ő vizsgálataik alapján is feltételezhető a beszállítók kiszolgáltatottsága.  

A hazai kiskereskedelmi láncok és beszállítóik kapcsolatának alakulását kutatta több ízben 

Dobos Krisztina. 2007-ben megjelent tanulmányában a hazai piacon működő nagyméretű 
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kiskereskedelmi láncok és a napi fogyasztási cikkek beszállítói közötti kapcsolatokat, 

működési mechanizmusokat vizsgáltuk kvalitatív és kvantitatív módszerekkel. A kutatás 

eredményei alátámasztották, hogy a vevői erő megnyilvánulási módjai, beleértve az azzal 

történő visszaélést is, a magyar piacon is ismertek és tapasztalhatók. Minél nagyobb egy 

kiskereskedelmi lánc ereje, méretét és szervezetét, eszközei fejlettségét tekintve, annál 

inkább él ezekkel az eszközökkel. Az elemzés szerint mindez nem a – méretük, árbevételük 

alapján – gyengébb és kiszolgáltatottabb beszállítókat érinti leginkább, hanem azokat az 

erősebb, dinamikusabb cégeket, amelyeknek alapvető érdekük, hogy a fogyasztók minél 

szélesebb köréhez eljuthassanak, és amelyek a gazdaság növekedéséhez leginkább 

hozzájárulhatnak. 

Szerződések az élelmiszeriparban 

Fertő Imre és szerzőtársai a közelmúltban a magyar élelmiszerláncban vizsgáltak a 

szerződéses viszonyok típusait (2011). Kérdőíves kutatásukban termelők, feldolgozók és 

értékesítők körében vették fel adatiakat.  Eredményeik alapján a szektorra jellemző, hogy a 

formális szerződéseket nehéz kikényszeríteni. Mindez a szerzők szerint megnehezíti a hosszú 

távú, bizonyos esetekben kapcsolat specifikus üzleti kapcsolatok kialakítását. 

A megállapodások teljesítésére pozitívan hatottak az írott szerződések használatának 

valószínűségére az olyan változók, mint az üzletfélváltás gyakorisága, a partnerbe vetett 

bizalom, illetve a kisebb földrajzi távolság. A szerzők szerint meglepő eredmény, hogy a 

kedvező ár fontosságának értékelése az üzleti partner kiválasztását illetően negatívan 

befolyásolta az írott szerződések használatának valószínűségét.  

Bizalom és egyediség a megállapodásokban 

Csabina és szerzőtársai (2001) magyar vállalati kérdőíves adatfelvételre alapozva vizsgálta a 

megállapodások tulajdonságai és a piac különböző jellemzői közötti oksági kapcsolatot. A 

kutatásuk eredményei alapján a termékek egyedisége és a felek közötti bizalom szignifikáns 

kapcsolatban van egymással: az egyedi igényeket kiszolgáló vállalkozások az átlagosnál 

nagyobb mértékben építenek a bizalomra a kapcsolataikban, szemben a tömegcikkeket és 

szolgáltatásokat kínáló vállalatokkal. Továbbá pozitív hatásokat mértek az üzleti környezet  

vélt biztonságossága és a felek közötti bizalom között (Csabina et al, 2001). 

A szerződéses megállapodásokkal kapcsolatban érdemes megemlíteni Mike Károly 

önkormányzati szerződéseket a tartalomelemzés módszerével vizsgáló tanulmányát (2012). 

A vizsgálat hipotézisei a tranzakciós költségek elméletén alapulnak, és a szerződésekben 

szereplő kikötésekkel, szankciókkal és procedúrákkal, a formális/informális irányítási 
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struktúrák megválasztásával, illetve a szerződések hangvételével kapcsolatban fogalmazn 

meg feltételezéseket. Következtetései szerint jó kapcsolati viszony esetén is előfordulhatnak 

„kemény” részletes szerződések, melyek a felek között koordinálás funkcióit is ellátják. 

Továbbá fontos, hogy az olyan szerződéses szankciók, mint a például a kötbér, a szerződés 

nem mérhető tényezőiben is jelenthet ösztönzést a teljesítésre és a kapcsolat melletti 

elköteleződésre.  
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2. Módszertan 

2.1. Elméleti alapok 

A kvalitatív esettanulmány, mint módszer elsősorban a tipikus vagy sajátos esetek 

mélyreható, kisléptékű leírására nyújt lehetőséget. Ezek a megfigyelések statisztikai 

értelemben nem általánosíthatók a társadalom egészére nézve, de olyan belső 

összefüggések, adott társadalmi jelenségek mögöttes mechanizmusainak feltárására 

alkalmasak (Yin 1994). 

Az esettanulmány módszertan előnyei és erősségei: 

• lehetővé teszi az egyes kiválasztott esetek mélyreható megismerését, és ezek révén a 

vállalkozásműködtetés általánosabb kereteinek és jellemzőinek feltárását; 

• a vizsgált társadalmi-gazdasági jelenség komplex megértését, megragadását és 

leírását segíti az ún. háromszögeléses eljárás, amelynek lényege, hogy ugyanazt a 

gazdasági-társadalmi jelenséget többféle perspektívából, többféle adatfelvételi 

módszer segítségével közelíti meg; 

• a magyarázatra és a megértésre helyezi a kutatás hangsúlyát. Lehetővé teszi az egyes 

esetek szintjén oksági összefüggések mélyebb megértését (a puszta kauzalitáson túl, 

gyakran a hogyan és miért kérdésekre is válasz adható), jelentés-adó folyamat; 

• lehetővé teszi az esetek összehasonlítása révén a hasonló és eltérő társadalmi 

kontextusok szerepének megértését a vizsgált társadalmi-gazdasági jelenségben 

• lehetővé teszi az egyedi, vagy ritkán bekövetkező illetve az időben elnyúló gazdasági-

társadalmi események, jelenségek elemzését. 

2.2. Esettanulmány készítés 

A továbbiakban az esettanulmányok készítése során használható leggyakoribb 

módszereket mutatjuk be. A terepmunkát megelőzően az esettanulmány tárgyáról részletes 

leírást kell összeállítani, hogy felkészülten érkezzünk a terepre; ennek alapján választhatóak 

ki az első körben felkeresendő interjúalanyok is. A terepmunka során félig strukturált 

interjúk készültek több szakaszban.  
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2.2.1. Dokumentumelemzés 

A terepmunka előtt előzetes adatgyűjtést és adatelemzést (desk research) végeztünk a 

kiválasztott esetről egy-egy részletes leírást összeállítva, a fellelhető és releváns statisztikai 

adatok, az országos és helyi lapok (on-line) elérhető cikkei alapján, a fontosabb érintett 

szervezetek (civil szervezetek, önkormányzatok, vállalkozások) honlapjainak áttekintésével, 

elemzésével.  

Ennek a kutatási szakasznak a célja, hogy már a terepre érkezés előtt megismerjük a kutatási 

területet, és a kutatási kérdéseinket az adott térségre specifikus módon fogalmazzuk meg, 

valamint, hogy meghatározzuk az interjúalanyok körét, személyét, akiknek elérhetőségét is 

ebben a szakaszban gyűjtöttjük össze. 

2.2.2. Az interjúalanyok kiválasztása 

Mint a kvalitatív kutatások során általában, az esettanulmány készítés során is alapvetően 

tematikus reprezentativitás elérése a cél. Az első körben felkeresendő interjúalanyok körét 

az érintett térkép alapján állítottuk össze; ez a lista folyamatosan bővült a kutatás során a 

terepi tapasztalatok és az elkészített interjúk függvényében, hólabda módszert alkalmazva. 

Annak érdekében, hogy elkerüljük a hólabda mintavétel klasszikus hibáját, azaz, hogy egy-

egy adott jelentős érintett nem tagja a kiinduló pontok valamelyikének, a széleskörű 

dokumentumelemzés módszerét alkalmaztuk. Ez a módszerek, valamint a rendszeres terepi 

jelenlét biztosította, hogy az érintettek lehető legszélesebb körét elérjük. Az interjúzás során 

az a célunk, hogy a különböző érintettek adott témával kapcsolatos véleményét, sajátos 

szempontjait széleskörűen feltárjuk. Ideális esetben az interjúzást a telítési pontig kell 

folytatni, azaz addig, amíg nem tapasztalja a kutató, hogy a különböző interjúalanyok 

hasonló történeteket, narratívákat és véleményeket mondanak el. Az interjúalanyok listája, 

ami egyben a terepnapló része is, tartalmazza az alanyok elérhetőségét, az interjúidőpontját, 

helyszínét, a rögzítés módját. 

2.2.3. A félig strukturált interjú 

A félig strukturált interjú kvalitatív kutatási technikának számít; célja, hogy az interjúalany 

életvilágáról (valóságfelfogásáról) gyűjtött információt, az interjúalany által elbeszélt 

jelenségeket a kutatási kérdés szempontjai szerint interpretálja (Kvale, 1994). A kvalitatív 

interjú a kérdező és a válaszoló közötti interakcióra épül, s mint ilyen, rugalmasság, 

egymásra figyelés jellemzi. Bár a kérdező az előre összegyűjtött kérdések (gyakran csak 
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témakörök) révén képes irányítani, fókuszálni a beszélgetést, a válaszadónak is nagy 

befolyása van az interjú menetére: az egyes témákról alkotott ismeretétől, véleményétől, 

érzéseitől függően ugyanis az interjúzó kisebb-nagyobb mértékben eltérhet az interjúfonáltól 

(Letenyei 2005). Az interjúfonál rugalmas használatát az indokolja, hogy így a kérdező és a 

válaszoló között személyes kapcsolat alakul ki, amelynek során az interjúalany saját kognitív 

struktúráját követve megismerhetők mögöttes attitűdjei, értékrendje, valóságfelfogása is, és 

nem csupán a tényszerű adatok, információk kérdezhetők le (Kovács 2007). Mindezek 

alapján megállapítható, hogy a kvalitatív interjúzás elsősorban olyan kutatások során 

alkalmazható eszköz, 1) ahol a kutatás célja annak megértése, hogy egy adott jelenség mit 

jelent az érintettek számára; 2) ahol fontos a vizsgált folyamatról alkotott egyéni 

megközelítések, felfogások megismerése; 3) ahol a vizsgált jelenség kialakulása az érintettek 

egyéni elbeszélései, visszaemlékezései révén rekonstruálható; illetve 4) kvantitatív kutatások 

megalapozása vagy eredményeinek validálása során (King 1994). Az esettanulmány készítése 

során az első három szempont lesz fontos.  

Jelen kutatásban a félig strukturált interjúkészítés során a bemutatkozás és a bevezető 

kérdést követően hagytuk szabadon beszélni az interjúalanyt. A korábban összeírt 

kérdéseket ezt követően tettük fel (lásd interjúk felépítése, illetve  interjúfonal a 

mellékletben).  

Általában több szakaszban készülnek az interjúk, így az elsődleges elemzés eredményeivel 

kiegészíthető az első vázlat és ennek alapján módosítható az interjúfonal. A folyamatos 

önellenőrzés, és a különböző forrásokból (interjúkból, dokumentumokból, statisztikai 

adatokból) elérhető információ folyamatos ütköztetése során észlelhető volt az esetleges 

ellentmondás, adathiány, így ezek elemezhetők. 

2.3.  Az interjúk felépítése 

Jelen kutatásban a félig strukturált interjúkészítés során a bemutatkozás és a bevezető 

kérdést követően hagytuk szabadon beszélni az interjúalanyt. A korábban összeírt 

kérdéseket ezt követően tettük fel, hét témakört érintve. Ezek a témakörök az alábbiak 

voltak:  

• A vállalkozás története; 

• Üzletfelek, üzleti partnerek; 

• A szerződések jellege; 
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• Az alku menete; 

• A vállalkozás paca(i); 

• A vállalkozás intézményi környezete; 

• A vállalkozás vezetőjének tipikus tájékozódási, információs forrásai; 

• A vállalkozás jövőtervei. 

Az interjúk átlagosan egy-másfél óra hosszúak, jellemzően a kérdezett munkahelyén, 

ritkábban, az otthonában készültek. 

  

  



 A kis- és középvállalkozók kiszolgáltatottságát és alkupozícióját meghatározó tényezők 

 
  

 
40 

3. Esettanulmányok 

Kutatásunk során a két különböző iparágban lefolytatott, összesen 50 félig strukturált 

interjút (mélyinterjút) négy különböző esettanulmányba rendeztük. A négy 

esettanulmányban közel azonos mennyiségű interjút készítettünk, ám az élelmiszeripari 

esettanulmányok az iparág komplexitása miatt nagyobb súlyt kaptak az adatfelvételben, 

hiszen ezekben összesen 29 interjút végeztünk, míg a magyar turizmus-vendéglátás 

működése kapcsán összesen 21 interjút szerveztünk.  

Az élelmiszeripari esettanulmányok hasonló indokok miatt különböző logika mentén 

szerveződtek. Első esettanulmányunkat a tipikus magyar élelmiszeripari vállalkozások 

működése köré szerveztük, így egy általános képet kapva az iparág sokszínű működéséről és 

annak viszonyairól. Második esettanulmányunkban pedig kettő, első látásra igen hasonló 

szakma működésére fókuszáltunk, hiszen működő pékségek és cukrászdákkal folytattunk le 

interjúkat. Ezek a vállalkozások annyiban különböznek az első esettanulmányban szereplő 

vállalkozásoktól, hogy sok esetben közvetlenül végeznek lakossági értékesítést, így 

jellemzően az üzleti értékláncok végén helyezkednek el. A két esettanulmány közötti 

különbségnek köszönhetően az élelmiszeriparban egy általánosabb és egy fókuszált, 

szakmaspecifikus kép megalkotását is lehetővé tették az interjúk.  

A turizmus-vendéglátás területén hasonló logikájú esettanulmányokat terveztünk, hiszen 

maga az iparág kevésbé komplex és így jobban körülhatárolható részegységekre bomlik. A 

harmadik esettanulmányunkban ezért a szálláshely szolgáltató vállalkozások működésére és 

piaci alkupozíciójára fókuszáltunk, míg a negyedik esettanulmányunkat a vendéglátóipar 

vállalkozásai köré szerveztük. 
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3.1. Élelmiszeripari vállalkozások 

Az élelmiszeripari vállalkozások termékeik és működésük is tekintetében is sokszínűek, ahol a 

hasonló vállalkozások különböző alkuerővel rendelkeznek a különböző piacokon. Ezért az 

első esettanulmányunk során arra vállalkoztunk, hogy sokféle vállalkozás alkukörülményeit 

mérjük fel az interjúkkal. Ezért az ország különböző pontjain kerestünk meg, különböző 

mezőgazdasági terményeket feldolgozó élelmiszeripari vállalkozásokat. Közös tulajdonságuk, 

hogy vagy kis- és középvállalkozások vagy azok összefogását jelentő együttműködések. 

Mellettük pedig készítettünk interjúkat olyan vállalkozókkal, akik nagy élelmiszer feldolgozó 

vállalatok beszállítói, így maguk is a beszerzési lánc aktív részesei.  

Továbbá ahhoz, hogy az élelmiszeripari vállalkozások alkuerejéről teljesebb képet kapjunk 

szakértői háttérinterjút folytattunk az Élelmiszer-feldolgozók Országos Szövetségének 

munkatársaival, illetve egy beszerzési szakértővel. 

3.1.1. Az interjúalanyok és a helyszínek jellemzői 

Az esettanulmányban szereplő interjúalanyok néhány ismérv szerint oszthatóak több 

csoportra. Egyrészt interjúkat készítettünk vállalkozások képviselőivel és iparági szakértőkkel. 

Ha a vállalkozásokat az értékláncon belül elfoglalt pozíciójukat szerint különböztetjük meg 

őket, külön csoportot képeznek a élelmiszerfeldolgozó vállalkozások, illetve a nekik beszállító 

vállalkozások. Az élelmiszerfeldolgozó vállalkozásokon belül is érdemes megkülönböztetni a 

különböző vállalkozói együttműködéseket, melyek tulajdonképpen a tagok terményeit 

feldolgozó és értékesítő szövetkezetek. Ezek a vállalkozások az országban különböző pontjain 

találhatóak. Az interjúalanyok jellemzőit az alábbi táblázatban foglaltuk össze.  

# 
Pozíció 

értékláncban 

Vállalkozói 

forma 

Előállított 

termék 

Fő 

alapanyag 

Értékesítési 

partnerek 

Termelés 

helyszíne 

(megye) 

1 

Élelmiszer 

előállító, 

feldolgozó 

Kisvállalkozás Bor Szőlő Nagykereskedelem Tolna  

2 

Mikrovállalkozás 

Sör 
Árpa, 

komló 

Kis-, és 

nagykereskedelem, 

vendéglátás 

Budapest 

3 Sajt 
Tej 

(kecske) 

Kiskereskedelem, 

vendéglátás 
Tolna  

4 Középvállalkozás 
Fagyasztott 

termékek 

Zöldség, 

gyümölcs 

Kis- és 

nagykereskedelem 
Pest  

5 Kisvállalkozás Szikvíz - 
Vendéglátás, 

nagyobb cégek 
Budapest 
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6 

Termelői 

értékesítési 

szervezet 

Kompót Meggy Nagykereskedelem 
Szabolcs-

Szatmár-Bereg  

7 
Szociális 

szövetkezet 
Gyümölcslé  Kiskereskedelem Tolna  

8 Értékesítő Termelői 

értékesítési 

szervezet 

- 

Meggy, 

Borsó, 

Paradicsom 

Nagykereskedelem, 

Feldolgozóipar 

Szabolcs-

Szatmár-Bereg  

9 

Feldolgozónak 

beszállító 

(termelő) 

Vegyes 

gyümölcs 
- 

Feldolgozóipar 

Tolna  

10 

Kisvállalkozás 

Meggy - 
Szabolcs-

Szatmár-Bereg  

11 Tej - Tolna  

12 Élősertés - Tolna  

 

3.1.2. Piaci környezet  

Az élelmiszeriparon belül a különböző piacokra termelő vállalkozások sok tekintetben 

hasonló környezetről számoltak be, mégis fontosak a körülmények. Közös jellemző, hogy az 

élelmiszeriparban szinte mindenhol meghatározó a méret, különösen azokban a 

szegmensekben, ahol tömegtermékeket állítanak elő. A méretből fakadó gazdaságossági és 

hatékonysági előnyök az értéklánc minden pontján érzékelhetőek, csak a valamiben sajátos, 

jellemzően prémiumtermékek nincsenek kiszolgáltatva ezeknek a hatásoknak teljes 

mértékben. Ezeket a nagyméretű kiskereskedelmi forgalmazást megkerülve is lehet 

értékesíteni, interjúalanyaink erről számoltak be például a kézműves sör és a kecskesajt 

előállítása esetében.  

A különböző beszerzési és értékesítési együttműködések gyakorlatban is működő eszközei a 

méretgazdaságosságból fakadó hátrányok enyhítésének. Ezekre lehet példa a termelési 

értékesítési szervezetek (TÉSZ) működése a gyümölcs értékesítése esetében, de például a 

kézműves sörök kisméretű gyártói is hatékonyan fognak össze nagyméretű beszerzések 

kapcsán.  

Szintén a mérethatékonyság következménye a gyümölcstermesztéssel és feldolgozásban 

érintett alanyaink által hangsúlyozott vertikális integráció, azaz a termelők és feldolgozók 

összefogásának és egybeolvadásának folyamata. Interjúinkban ez leginkább a TÉSZ-ek 

példájaként jelent meg, ahol az értékesítési pozíciók javítása érdekében a mezőgazdasági 

termelők esetenként közösen vállalkoznak terményeik feldolgozására és a feldolgozott 
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termékek további értékesítésére. A TÉSZ nem jelent teljes integrációt a különböző szintek 

között, hiszen vállalkozók laza együttműködése. De több interjú során felmerült, hogy az 

integráció a piac fejlődésének egy lehetséges jövőbeli iránya. 

Főként a gyümölcs termesztése és feldolgozása kapcsán jelent meg fontos szempontként a 

külföldi exportpiacok léte és a nemzetközi verseny hatásai, melyek egyrészt lehetőséget 

jelentenek a termelőknek más piacokon is megjelenni. Ez egy fontos, az alkupozíciót javító 

alternatíva annak ellenére, hogy nagyobb szállítási költséget és nagyobb kockázatot jelent ez 

az üzleti kapcsolat.  

A szakértői háttérinterjúk kapcsán három fő üzenet rajzolódott ki a magyar feldolgozóiparral 

kapcsolatban. Egyrészt úgy látják, hogy a magyar feldolgozóipari vállalkozások nem elég 

hatékonyak, eszközeiket, munkamódszereiket üzleti modelljeiket tekintve. Így nehezen 

érvényesülnek az egységes európai piacon, emiatt jelenleg nagyon nagy jelentősége van az 

európai uniós támogatásoknak a termelők életmaradásában és a feldolgozóipar 

fejlődésében. Ezt a képet kicsit árnyalja, hogy a vállalkozók sok esetben nem élnek a 

fejlesztési és beruházási lehetőségekkel, „akik fejleszteni akartak, azok az elmúlt években 

már megtették a rendelkezésre álló források felhasználásával”. Másrészt a termelés és a 

feldolgozóipar elaprózott is, ezért kiemelt jelentősége van a vállalkozói 

együttműködéseknek. Harmadrészt a feldolgozóiparban is jellemző a képzett munkaerő 

hiánya, ami abban is megmutatkozik, hogy például kiskereskedelmi alkuszituációk esetén 

sokszor nem elég rátermettek a feldolgozópari vállalkozások képviselői a kiskereskedőkkel 

folytatott alkuk során. 
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Az Észak-alföldi meggy  

A német meggykompót alapanyagát szinte kizárólag az Észak-Alföldön termesztett meggyfajták adják, amit a 

kistermelőktől néhány konzervgyár vásárol fel és értékesít tovább a két német kiskereskedelmet ellátó 

nagykereskedőnek. Itt teljesülnek a kölcsönös egyediség feltételei: a kiskereskedelmi láncok, a nagykereskedő, 

a konzervgyár és a termesztők kölcsönösen egymással kell, hogy megalkudjanak. Ez a példa jól mutatja, hogyan 

is érvényesül az alkuerő egy értékláncon belül. A technológia egyszerű, Magyarországot itteni tudásra és tőkére 

épülő késztermék hagyja el. 

A nagykereskedők és a konzervgyárak közötti alku már jóval a meggy betakarítása előtt megtörténik. 

Információink szerint a hozzáadott érték meghatározó része a piacot kontrolláló, koncentrált külföldi 

szereplőké. Piaci alkuerejüket mutatja, hogy a meggy mennyiségével és árával kapcsolatos kockázatot is 

nagyrészt a magyarországi feldolgozó viseli. A nagykereskedő stratégiai felkészültségét jelzi az is, hogy a 

előrejelzéseik általában pontosabbak a magyarországi meggytermés mennyiségét illetően, mint a hazai 

termelők, feldolgozók előzetes becslései.  

A jellemzően pár tíz hektáros termesztők a meggy kisebb részét előre fixált áron adják el a konzervgyáraknak, a 

termés nagy részét a betakarítás során végig változó napi áron értékesítik, ugyanazoknak a szereplőknek. A 

meggy ára a szezon alatt folyamatosan változik, lényegében annak függvényében, mekkora az adott napi 

termés a konzervgyárak gazdaságos működtetéséhez szükséges mennyiséghez képest. Mindez annak a 

következménye, hogy a meggy lényegében nem tárolható, a fa melletti ládák egyenesen a gyártósorra kerülnek. 

A nagyobb méretre és a hosszabb távú kapcsolatra építve tudnak a termelők a napi árhoz képest pár százalékos 

árelőnyt elérni. Ez három tényező eredője. Egyrészt a nagyobb volumenű szállítók fajlagosan olcsóbb és 

biztonságosabb ellátást biztosítanak a feldolgozóknak. Másrészt a nagyobb termelők megbízhatóbb partnerek, 

mind a minőség, mind az együttműködés tekintetében. Harmadrészt a nagyobb (több 10 hektáros) szereplők 

alkuereje nagyobb: könnyebben fognak össze, meghatározzák a piaci hangulatot. 

A meggytermesztés jövedelmezősége az áron kívül a termelés költségétől függ. Ez utóbbi egyrészt 

mérethatékonysági kérdés, másrészt nagyban függ a szakértelemtől – ami általában ugyancsak együtt mozog a 

vállalkozás méretével. Egyik interjúalanyunk szerint a hatékonyabb termelők számára az önköltség akár fele is 

lehet a tradicionális kistermelőkhöz képest. Mindezek alapján a kisebb birtokosok számára a meggytermesztés a 

tőke megtérülését sem finanszírozó, a megélhetést kiegészítő jövedelmet nyújt, a nagyobb birtokosoknak pedig 

az áringadozás miatt kockázatos, de elfogadható hozamot. Ezek a hozamkülönbségek és a felvásárló-termelő 

közötti alku körüli konfliktusok komoly, az ágazat körüli bizonytalanságokat növelő feszültségeket generálnak. 

Pár éve, a konzervgyárak kínálta árat kevesellve a termelők egy meghatározó csoportja visszautasította a kínált 

árat. Értékesítési bojkottot hirdettek és alternatív, külföldi értékesítési csatornákat építettek ki. Akciójuk sikeres 

volt, rá tudták venni a konzervgyárakat a kedvezőbb ár kialakítására. Ezt az akciót az érintettek utólag a 

különleges körülmények következményének tudják be, ami hosszabb távon nem hatott a meggy 

értékesítésének viszonyaira. A meggytermesztők között az összehangolt beszállítok felé való fellépés és a 

külföldi értékesítési opció életben tartása mellett a saját szervezésű meggykonzerv gyártás lehetőségének 

megteremtése és a gyümölcs alternatív feldolgozási módjainak kiépítése jelent meg, mint az alkupozíció 

javítását célzó lépés. 
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3.1.3. Üzleti kapcsolatok 

Beszerzői kapcsolatok 

Az értéklánc alján gazdálkodó termelők és tenyésztők főbb alapanyagaikat vegyesen szerzik 

be vagy magyar kis- és középvállalkozásoktól (trágya, takarmány), vagy multinacionális 

cégektől (vetőmag) vagy termelik ki saját maguknak (takarmány). Ezek a termelők vagy 

tenyésztők szállítanak be a feldolgozóipar vállalkozásainak (gabona, tej, élősertés, gyümölcs).  

A termelő és feldolgozó közötti kapcsolat két speciális esete is visszaköszönt az interjúk 

során. Az egyik a bértermelés vagy bértenyésztés (integrátori megállapodás), amely során a 

termelő vállalkozó megkap minden szükséges alapanyagot a feldolgozótól (például vetőmag, 

tápszerek, élőállat) és ezért cserébe terményt vagy felhízlalt élőállatot biztosít, miközben 

bértevékenységét szoros kontroll alatt végzi. A másik speciális eset a már említett termelési 

értékesítési szervezetek (illetve a hasonló együttműködések) működése, melyek során a 

termelők együtt működtetik azt a kereskedőt vagy feldolgozót, amelynek termékeiket 

tovább értékesítik. Ezek a speciális esetek csak a piac egy részét fedik le, elterjedt az is, hogy 

a mezőgazdasági termelő hosszú távú megállapodás nélkül, napi áron értékesít a 

felvásárlónak. 

A beszerzői kapcsolatok természete terményenként eltér egymástól. Van ahol a bértermelés, 

vagy a hosszú távú fix áras szerződések a jellemzőek (pld. zöldborsó, csemegekukorica). 

Máshol a napi megállapodások dominálnak (pld. meggy), máshol pedig az árutőzsde által 

meghatározott piaci ár a meghatározó (pld. búza, kukorica). 

Értékesítési kapcsolatok 

A feldolgozóipar szereplői a legtöbb esetben nagykereskedőknek értékesítik tovább a 

termékeiket (gyümölcslé, kompót). Ez alól az logika alól kivételt képeznek a kis volumenben, 

egyedi terméket gyártó feldolgozók, akik sok esetben egyből a kiskereskedelembe vagy a 

vendéglátásba értékesítették tovább termékeiket (ilyen termékek voltak az interjúk alapján 

például a kézműves sör, a minőségi bor vagy a kecskesajt). Fontos azonban kiemelni, hogy a 

legnagyobb áruházláncokban ezek a vállalkozások vagy nem értékesítenek, vagy ha igen, 

szintén nagykereskedő közreműködésével jutottak be a láncok polcaira. További kivételnek 

tekinthető egy a fagyasztott termékeket előállító vállalkozás, mely leginkább mérete és piaci 

jelentősége miatt tudta megkerülni a nagykereskedőket és képes volt közvetlenül 

értékesíteni akár a legnagyobb kiskereskedelmi szereplőknek is. Továbbá az eddig említett 

értékesítési kapcsolatokon túl egy interjú esetében felmerült a magyar állam, mint 
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értékesítési partner, hiszen részt vesz az állam iskolagyümölcs programjában, ahova 

zacskózott gyümölcsleveket szállít be.  

Pénzügyi kapcsolatok 

A megkérdezett vállalkozások nem minden esetben emelték ki fontos kapcsolatként a 

pénzügyi kapcsolataikat, melyből arra lehet következtetni, hogy ezek nem feltétlenül 

befolyásolják a vállalkozások mindennapi működését. Ezt leszámítva vegyes a kép azok 

között, akik szóvá tették ezeket, hiszen valamelyik vállalkozó kifejezetten kerülte a banki 

hitelezést és nem volt sikeres pályázati források lehívásában (a kritériumoknak való nehéz 

megfelelés miatt), megint más vállalkozó problémamentes banki kapcsolatokról számolt be 

és volt amelyik európai uniós források segítségével beruházott. Több vállalkozó részt vett az 

elmúlt években a Növekedési Hitelprogramban, illetve a termelők közül többen kiemelték az 

agrártámogatások fontosságát. AZ NHP-val kapcsolatban volt olyan interjúalany, aki túlzónak 

tartotta a bank által kért többszörös garanciát a hitel mögé. 

3.1.4. Megállapodások és alkuk  

A különböző kapcsolatokban kötött megállapodások is sokszínű képet mutatnak. 

A termelők és feldolgozók között jellemzőek az olyan, évenként kötött keretmegállapodások, 

ahol előre megegyeznek a termények átvételében. Itt a megállapodások részletességükben 

különböznek: az integrátori megállapodások szinte minden tekintetben megszabják előre a 

termelés menetét és az árakat. De nemcsak az integrátori, avagy bértermelői szerepben 

jellemző ez a termelésirányítás, hiszen a feldolgozóipari vállalkozások egyéb esetekben is 

szigorú kondíciókat szabnak a termelőknek. Jó példa erre, hogy a borászat egészen apró 

részletekig beleszól a szőlő termesztésébe, de egy másik példa lehet a termelésirányításra a 

fagyasztott termékeket előállító középvállalkozás, amely szigorú minőségi és élelmiszer-

egészségügyi feltételeket szab meg a beszállítóinak. Amennyiben a termény nem felel meg 

ezeknek a kötelező vizsgálatok során, visszautasítják az átvételt.  

Ezekben az évenként megkötött megállapodásokban van, amikor előre meghatározzák az 

árat. Van, ahol ez csak a termények egy bizonyos hányadára vonatkozik, illetve van, amikor 

minden elszámolás az időszaki árnak megfelelően történik. Ezek stabil megállapodások, de 

újratárgyalásuk során sok esetben kemény alkura számíthat a termelő, amely kiemelten igaz 

azokban az esetekben, amikor nagy a terményeknek a kínálata (például fagyasztásra kerülő 

zöldségek és gyümölcsök esetén). 
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A gyümölcstermesztés integrációját szolgálja elvben a TÉSz (Termelési és Értékesítési 

Szövetkezet) intézménye. Az eredeti elvek szerint működő TÉSz-ek integráltan szervezik az 

értékesítést és a szállítást vagy az esetleges feldolgozást a TÉSz-t tulajdonló tagjaik számára. 

(A TÉSz-ek piaci működése azonban egyes esetekben csak virtuális, igazi funkciójuk, hogy 

egyes állami támogatásokhoz a termelők csak a TÉSz-en keresztül juthatnak hozzá.) Az 

értékesítési helyzetet a valóban működő értékesítési integrátorok is nehéznek találják. A 

felvásárló piac koncentrált, jól beárazza a földrajzi távolságtól függő szállítási költségeket, 

illetve az értékesítés időbeli eltolását lehetővé tévő tárolási költségeket.  

A kis mennyiségben értékesített, speciális termékek esetében áralku nem jellemző a legtöbb 

értékesítési kapcsolatban, bár a megállapodás egyéb dimenzióiban sokszor van tér a 

rugalmasságra. A nagy partnerek (kiskereskedelmi láncok) esetében mintegy kötelező azzal 

számolni, hogy valamilyen kedvezményt fog kérni a termelőtől, teret kell hagyni a későbbi 

alkura.  

Azokban az esetekben, amikor egy vállalkozó kiskereskedelmi láncoknak értékesít, meg kell 

felelnie az alku kiskereskedő adta játékszabályainak. A kiskereskedelmi láncok jellemzően 

platformszerepben határozzák meg saját szerepüket ezekben az alkukban. Ez azt jelenti, 

hogy sok esetben az el nem adott árukért nem vállalnak felelősséget, azaz a beszállító 

vesztesége az el nem adott árú. Ez tipikusan igaz számos feldolgozott élelmiszeripari termék 

esetében. A játékszabályok egyébként minden terméktípus esetében különböznek. Bár a 

megkérdezett beszerzési szakértő szerint minden kiskereskedelmi lánc más játékszabályokat 

állít a beszállítói elé (terméktípusonként), jellemző, hogy az ár és a mennyiség mellett sok 

egyéb tényezőben is meg kell felelnie a beszállítóknak, és sok tényező is az alku tárgyát 

képezheti. Mindez jelenthet minőségi és mennyiségi megfelelést, a termékek rugalmas 

szállítását és rendelkezésre állását, amelyek minimumkritériumok, és amelyek miatt nagyon 

sok potenciális vállalkozó nem tud megfelelni a láncok szabta feltételeknek. Egyéb dimenzió 

lehet a különböző akciók, marketingkampányok, vagy termékújságokban való szereplés. 

Vállalkozói interjúk szerint bizonyos láncok bizonyos termékek típusokra polcpénzt is kérnek, 

ez feltehetően azokra a terméktípusokra jellemző, melyből nagy állandó kínálat áll 

rendelkezésre (beszerzési szakértőnk cáfolta, hogy ez minden kiskereskedelmi lánc esetében 

gyakorlat lenne).  

A kiskereskedelmi láncok esetében is az évenkénti ármegállapodások jellemzőek, melyek 

komoly, akár több körös áralkuk, hiszen a lánc beszerzőinek kimondott célja az árak 

folyamatos csökkentése. Az ár csökkentésének célját viszont az egyéb dimenziókban való 

megfelelés (a már említett akciók és termékújságok, marketing standok, stb.) vagy akár új 
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termékek bevezetése enyhítheti (hiszen azok új alkut nyitnak). Mindemellett még így is az 

egyik legfontosabb tényező a kiskereskedelmi lánc beszerzőivel tartott személyes kapcsolat 

és a tárgyalópartner rátermettsége. Állítása szerint, ha más valaki bejutott közvetlenül a 

kiskereskedelmi egységek polcaira, ott viszonylag könnyű megtartani a termékeket.  

3.1.5. Az alkupozíciót alakító tényezők 

Az üzleti kapcsolatok és a megállapodások sokszínűsége alapján is megállapítható, hogy a 

különböző termékek piacán különböző lehetőségek állnak rendelkezésre a termelő KKV-k 

alkupozíciójának alakítására.  

A korábbiakban már bemutattuk, hogy a gyümölcs termesztésével és feldolgozásával 

foglalkozó vállalkozások miként igyekeznek a méretből fakadó hátrányaikat csökkenteni 

együttműködéseikkel és a közös értékesítéssel. Ennek egyik útja az értékesítési 

együttműködések létesítése és fenntartása. Ebben az interjúk tapasztalatai alapján még rejlik 

potenciál Magyarországon. Egy másik út a piaci kiszolgáltatottságot csökkentő 

exportlehetőségek kiépítése. Ez lényegében árminimummá teheti a külföldi piacok 

felvásárlási árát.  

A gyümölcstermesztésben az alkupozíció meghatározó tényezője a méret. Ez egyszerre 

növelheti a mozgásteret adó termelékenységet, csökkenti a felvásárló számára az egységnyi 

terményre jutó kockázatot és költséget a nagyobb volumenű tranzakciókkal, illetve növeli a 

termesztő alkuerőt is befolyásoló piaci súlyát. Mindez egybecseng az iparági szakértők 

véleményével is, miszerint a jobb alkupozíció eléréséhez elengedhetetlen a feldolgozóipari 

vállalkozások hatékonyságának növelése.  

Az egyedi, illetve magas minőségű termékek előállítása szintén egy olyan stratégia, mellyel 

az interjúk tanulsága szerint is van lehetőség az alkupozíció növelésére. A minőségi bor, a 

kézműves sör és termelői kecskesajt előállítása a speciális keresleti viszonyok miatt 

alapvetően kevéssé kiszolgáltatott alkupozíciót jelentett az általunk megkérdezett 

vállalkozók számára. Természetesen a termékek egyedivé tétele a specializált termelők 

számára könnyebben járható út, mint a tömegtermelésben részt vevő termelők számára. 

Persze ebben az esetben is fontos, hogy az egyediség növelése ne csökkentse jobban a 

lehetséges keresletet, mint amennyire javítja a piaci pozíciót.  

A szikvizet értékesítő vállalkozóval folytatott interjú tanulsága, hogy a termék vagy 

szolgáltatás egyszerűsége és a vállalkozó rugalmassága szintén növelheti termékének 

értékét, vonzóbbá téve azt fogyasztók minél nagyobb körének, növelve ezzel alkupozícióját a 
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piacon. Az általunk megkérdezett vállalkozó igyekezett terméke értéktöbbletét beárazni, és a 

piacon megtalálható áraknál magasabb árral is képes volt a folyamatos terjeszkedésre és 

növekedésre.  

Emellett pedig sok múlik azon, hogy a vállalkozóknak milyen információk állnak 

rendelkezésre az alkuk menetéről, és hogy mennyire képesek a játékszabályokhoz 

alkalmazkodni. Az alku sok esetben egy elengedhetetlen, kötelező része a 

megállapodásoknak, amely nem jelenti azt, hogy feltétlenül rosszul kell járnia a feleknek. Az 

alku létét be kell áraznia a vállalkozóknak és felkészülten kell alkukba bocsátkozniuk. Mind a 

kiskereskedő mind a terményfelvásárló feldolgozó kialakítja az alku koreográfiáját. Aki ismeri 

és ügyesen követi a táncrendet, az jobb végső megállapodást érhet el, mint az aki nem képes 

átlátni, miről is szól a játék vagy nem képes mentálisan alkalmazkodni a vevő által 

meghatározott logikához. 

Továbbá mindenképpen érdemes megemlíteni, hogy sok viszonyban elengedhetetlen a 

kiegyensúlyozott, megbízható teljesítés, továbbá nagyban növelheti az alkupozíciót a jó 

személyes viszony fenntartása. Erről egyaránt beszámoltak a KKV-kkal kapcsolatban álló 

vállalkozók és a nagy felvásárlókra, kiskereskedelmi láncokra vonatkozó interjúalanyok. Két 

kisebb cég között a kölcsönös bizalom az együttműködés alapja. Amikor egy nagy rendszer 

üzletkötőjével tárgyal a vállalkozó, akkor hasznos arra törekednie, hogy a jobb kuncsaftok 

közé kerüljön. A nagyvállalat megkövetelte számot úgy hozza a megbízott, hogy az átlagban 

jöjjön ki az általa kezelt ügyfelekre – a céljaiban határozott, de a megállapodás során 

gördülékeny, rugalmas és megbízható ügyfélnek van esélye, hogy nagyobb engedményt 

érjen el – lényegében a nehézkesebb és dezorientáltabb ügyfelek rovására. 

3.1.6. Jövőkép 

A megkérdezett vállalkozók meghatározó többsége a növekedésben, fejlesztésben 

továbblépésben látta a jövőt. Több vállalkozó szerint a fejlesztés csak idő kérdése, más ki 

szeretné várni korábbi beruházásainak megtérülését. Volt, aki piaci folyamatokhoz kötötte a 

fejlődés lehetőségét (például, hogy emelkednie kell a termék piaci árának) és volt, aki a 

magasabb fokú integrációban és együttműködésben látta a jövőt. Egy egyedi, magas 

minőségű terméket gyártó interjúalany pedig az értéklánc mind a két oldalán való 

terjeszkedésben és a diverzifikációban látta a növekedési lehetőségeket.  
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3.2. Pékségek és cukrászdák 

Jelen kutatás keretein belül kilenc pékség és hat cukrászda képviselőjével folytattunk le félig 

strukturált interjúkat. A 15 interjút az ország különböző pontjain vettük fel: Vas megyében, 

Budapesten és a Balaton környékén is készítettünk interjúkat. Az interjú alanyai között volt 

mikro-, kis- és közepes méretű vállalkozás melyek a piac különböző szegmensein 

tevékenykedtek. 

Az interjúk bár teljeskörű képet nem festenek a sütőipari és cukrászipari körülményekről, 

kellő betekintést engednek az élelmiszeripar egyik klasszikusan működő, nagy hozzáadott 

értéket képviselő részéről.  

3.2.1. Az interjúalanyok és a helyszínek jellemzői 

Vas megyei pékségek és cukrászdák 

Ahogyan azt említettük, az interjúkat három helyszínen folytattuk le. Vas megyében, azaz 

Szombathelyen és vonzáskörzetében sikerült a legnagyobb mintát képezni az ilyen célú 

vállalkozásokból, hiszen 9 interjút készítettünk. Ezek közül 5 interjút készítettünk a 

különböző méretű és különböző szegmensben tevékenykedő cukrászdák képviselőjével és 4 

igen különböző pékség képviselőjével. Mind a pékségek mind a cukrászdák tekintetében volt 

példa nagyméretű termelőre (51-100 fő foglalkoztatotti kategória), akik más 

vállalkozásoknak szállítottak be terméket, de jellemző volt a bolti, illetve a mozgóértékesítés 

is. Mellettük pedig sikerült kisebb méretű mikro- és kisvállalkozásokkal is interjúkat 

lefolytatni. A vas megyei interjúra felkért vállalkozásokat zömében a 80-as és 90-es években 

alapították. Az interjúra felkért képviselők minden esetben a tulajdonosok voltak.  

Budapesti pékségek 

A fővárosban 5 interjú készült, melyek során jellemzően a kis pékségek képviselői adtak 

választ a kérdéseinkre. Többségük nem csak a termékek előállításával, hanem egyéb olyan 

kiegészítő szolgáltatások nyújtásával is foglalkoztak, melyek közvetlenül kapcsolódnak a 

péktermékek előállításához és értékesítéséhez. Ennek megfelelően kávézóként vagy 

reggeliző helyszínként is funkcionáltak, de egy esetben étterem és egy speciális 

élelmiszereket forgalmazó bolt is kiegészítette a működést. És míg a vas megyei pékségek és 

cukrászdák jellemzően legalább egy évtized múltra tekinthetnek vissza, addig a budapesti 

helyszínek pár éves vállalkozások.  Közülük kettő 10 fő alatti vállalkozás, míg az egyikben 
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körülbelül 70 embert foglalkoztatnak. Az interjúra felkért képviselők Budapesten is minden 

esetben a tulajdonosok voltak.  

 

Keszthelyi cukrászda 

Keszthelyen a kutatás során két interjút vettünk fel, melyek közül ebbe az esettanulmányba 

cukrászdaként az egyiket dolgozzuk fel. A cukrászda Keszthely városában üzemel egy 

kisvállalkozásként, amely nem csak saját értékesítésre, hanem viszonteladói értékesítésre is 

termel. Az interjú során a tulajdonossal sikerült beszélnünk.  

3.2.2. Piaci környezet  

A piaci környezet kapcsán sokan a vas megyei interjúkban többször is kiemelték, hogy nehéz 

helyzetben vannak most a sütőipari vállalkozások, míg a cukrász vállalkozásoknál mindez 

nem volt oly mértékben előtérben. A nehéz helyzetet Vas megyében főként a kis 

élelmiszerüzletek és boltok eltűnése jelentette, mely más sok évvel ezelőtt végbement 

folyamat, mégis máig ez határozza meg a piacot. A kis élelmiszerüzletek eltűnését az 

interjúalanyok egyértelműen a nagy élelmiszer-áruház láncok helyi megjelenéséhez kötik. A 

nagy láncoknak való beszállítást volt olyan interjúalany, amely kihívásként élte meg, a 

legtöbben viszont alternatív értékesítési csatornákat kerestek, például mozgó értékesítésbe 

kezdtek. A piac a helyi pékek közt nem az erős versenyről szól, a fennálló piaci viszonyok sok 

esetben stabilizálódtak. Emellett a kreatív megoldások (mint például a mozgó értékesítés 

megkezdése) és beruházások tudják piaci előnyhöz juttatni az érintett feleket.  

A budapesti interjúalanyoknál egyértelműen megjelent a méret miatti versenyhátrány és a 

nagy termelők, illetve a nagy értékesítők miatti rossz piaci szituáció. Jellemzően a 

megkérdezett pékségek ezt a rossz versenyszituációt a minőségi megkülönböztetéssel, a 

nagyon jó minőségből fakadó egyediséggel igyekeztek kezelni. Így egy más szegmensre 

pozícionáltak magukat, mint a nagy áruházak pékségei, illetve a nyomott bérekkel dolgozó 

„albán pékségek”, azaz a magas hozzáadott értékű, minőségi szegmensekben 

tevékenykedtek. Ezzel kapcsolatban problémaként merült fel, hogy nehéz egy bizonyos szint 

után növekedni ilyen minőség mellett, továbbá több interjúban is megjelent, hogy nem 

érhetőek el megfelelő minőségű alapanyagok Magyarországon.  

A munkaerőhiány általánosan megjelent mindkét főbb helyszínen: és emellett nem csak 

péket, hanem más típusú élelmiszeripari munkavállalót is nagyon nehezen lehet találni az 

interjú alanyai szerint. Továbbá az adórendszer és a könyvelési kötelezettség okozta 
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adminisztrációs terhek szintén több interjúban megjelentek erősen hátráltató és piaci 

tevékenységet nehezítő tényezőként. Néhány interjúban felmerült, hogy a helyi 

polgármesteri hivatal működésének rossz hatékonyága, illetve rendelkezései szintén 

hátráltatják a vállalkozás előre jutását.  

Ezek mellett jellemzően a vas megyei interjúalanyok tagjai voltak különböző szakmai, iparági 

szervezeteknek. Ezek kapcsán a kamarák működésére érkezett a legtöbb panasz, mert drága 

a tagsági díjat fizetni és a legtöbben nem látták hasznát a tagságnak. Míg igazán elismerő 

véleménnyel egyik ilyen szervezetről sem voltak az érintettek, igaz néhány esetben 

felmerült, hogy ilyen szervek segítettek alacsonyabb szintre küzdeni a rezsiköltségeket.  

3.2.3. Üzleti kapcsolatok 

Az üzleti kapcsolatok a pékségek és a cukrászdák esetében is a beszerzés és a tovább 

értékesítés kapcsolatait jelentik, és mindkét oldalú kapcsolatok kifejezetten fontosak tudnak 

lenni.  

Beszerzői kapcsolatok 

A beszerzői kapcsolatok közül a legfontosabb jellemzően valamilyen malommal/molnárral 

fenntartott kapcsolat. Itt igazán nagy választás nincsen a piacon, hasonló jellegű és minőségű 

lisztet lehet kapni az országban, és inkább csak az átlagtól lefelé tapasztaltak minőségi 

eltéréseket (előfordult, hogy emiatt meg is szakadt az üzleti kapcsolat). A kisméretű 

budapesti pékségek nem megfelelő szakértelemről és kínálatról számoltak be, sokat kell 

ezzel a típusú beszállítói kapcsolattal foglalkozni.  

A liszten kívül egyéb hozzávalók is jellemzőek, ezek köre attól is függ, az adott pékség milyen 

kínálattal vagy milyen kiegészítő szolgáltatással jelenik meg a piacon. Jellemzően 

nagykereskedőktől veszik át ezeket az árukat és hozzávalókat, de előfordul, hogy kistermelő 

termékeit is forgalmazzák, azaz helyet adnak polcaikon ezeknek a termékeknek.  Továbbá a 

minőségi elvárások miatt külföldi termékeket is vesznek a kisebb pékségek (jellemzően 

inkább forgalmazótól, mint sem közvetlen kapcsolat útján). A nagyobb méretű üzemek 

esetében jellemző, hogy már direkt termelőktől szereznek be árut, megkerülve a 

nagykereskedőt. Továbbá esetükben felmerült a rezsi kérdése is, mint meghatározó típusa a 

költségeknek. Itt a liberalizált energiapiac árcsökkentő hatásairól számoltak be az 

interjúalanyok. 
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Értékesítési kapcsolatok 

 Az interjúalany vállalkozások túlnyomó többsége általában KKV-knak értékesít tovább. 

Jellemző partnerek lehetnek éttermek, szállodák, illetve más pékségek, kávézók, reggelizők, 

illetve élelmiszerboltok. Bizonyos esetekben az a hátránya ezeknek a kapcsolatoknak, hogy 

kevésbé kiszámíthatók, esetiek és kampányszerűek. Néha az is előfordul, hogy nem jó 

ezekkel a partnerekkel együtt dolgozni, mert nem megbízhatóak. Emiatt több pékség is 

említette, hogy nem tartanak fenn ilyen kapcsolatokat és csak lakossági értékesítés a céljuk. 

Míg a vas megyei nagyvállalkozások egyike pedig beszállít nagy áruházaknak, a másik nem 

vállalkozik ilyen beszállítói szerep betöltésére. Jellemzően az ilyen nagy vállalkozások 

differenciálják is a kapcsolataikat méret alapján. 

3.2.4. Megállapodások és alkuk  

Jellemzően a megállapodások és alkuk dinamikusan köttetnek, a felek könnyen megtalálják 

egymást, sok esetben piackutatás előzi meg a partnerek kiválasztását. Hosszú távú 

együttműködések jellemzőek, ahol a hosszútáv sokszor csak a kereteket jelenti. A 

konkrétumok, köztük az ár, a termék és a mennyiség is pedig dinamikusan változhatnak. 

Jellemzően a molnárokkal/malommal való megállapodás is hosszú távú, melynek előfordul, 

hogy komoly újra tárgyalása történik a gabona betakarítása után.  

A megállapodásokban igen ritka az, hogy az ár szintjét nagy mértékben befolyásolni lehetne, 

ár tekintetében nem nagy az alkutér. Ez igaz a beszerzésekre, ahol például a liszt árán nagy 

mennyiség esetén is csak egy százalékot vagy néhány forintot lehet alkudni, és egyáltalán 

nem biztos, hogy a pékeknek van lehetősége tárolni a lisztet, így nem éri meg erre a kevés 

kedvezményre játszani. A liszt mellett pedig az egyéb hozzávalókat, illetve a 

cukrászsütemények alapanyagait is nagyon jellemzően nagykereskedőtől szerzik be a 

vállalkozók, ahol valójában nincs tér a megadott ár befolyásolására. Mindez nagy méretben, 

a nagykereskedő megkerülésével lehetséges és ekkor van lehetőség az árak befolyásolására, 

de a kisvállalkozásoknak nincs lehetősége ilyen kedvezmények kiharcolására. Benzin és 

energiaárak tekintetében számoltak be még vas megyei vállalkozók sikeres ár-alkukról, 

utóbbi esetében jellemzően egy érdekképviseleti szerv általi összefogás eredménye az 

olcsóbb villamosenergia.  

A tovább értékesítés kapcsán pedig fontosnak tűnnek a személyes kapcsolatok és 

megbízhatóság tényezői. Jellemzően a budapesti pékségek a minőségi termékeikkel 

versenyeznek és igyekeznek maguknak nagyobb alkuteret kiharcolni, sok esetben sikeresen. 
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Ez valamelyik interjúalany szerint megnyilvánulhat akár ármeghatározó szerepben, más 

interjúalany szerint az ár így sem lehet kérdés, hiszen sok partner nem hajlandó bizonyos 

minőségi különbségekre költeni, viszont sok egyéb feltétel (méret, termék specifikáció, stb.) 

van lehetőség meghatározónak lenni. Mindazonáltal így is előfordul, hogy a szállítás után 

sokára fizetnek és emiatt kiszolgáltatottakká válnak a szereplők, ezeket a kapcsolataikat 

igyekeznek leépíteni.  

A legnagyobb megkérdezett vállalkozó árban differenciálja üzleti kapcsolatait és a 

legnagyobbaknak adja legolcsóbban, míg más interjúk során ennek a megközelítésnek a 

tökéletes ellentétét is hallani lehetett, miszerint a szereplők igyekeznek minden 

kapcsolatukban azonos feltételekre törekedni. Továbbá megjelent tapasztalatként, hogy 

állami szereplővel nincs ár-alku, a legolcsóbb ajánlat kapja a megbízást. Viszont fontos 

kiemelni, hogy több interjúalany nem értékesít más vállalkozásoknak és csak lakossági 

értékesítést folytatnak, mindez volt ahol kifejezett cél volt, máshol pedig éppen hogy 

belekezdett a vállalkozó a tovább értékesítésbe és a fejlődés egy lehetséges irányának 

tekinti. 

Nagyon különbözően számoltak be a megállapodásokat kísérő szerződésekről az 

interjúalanyok. Míg bizonyos vállalkozók minden esetben kötnek szerződést, addig 

jellemzően mások csak néhány partnerükkel, nagy és stratégiai ügyfelekkel szerződnek. 

Megint mások pedig szinte sohasem kötnek szerződést, csak az adott szó, a piaci reputáció 

és a kézfogás biztosítja őket a megállapodásaikban. Viszont jellemzően a szerződések 

értelmét nem látták az interjúalanyok: aki kötött is, ő vagy könyvelési kötelezettsége miatt, 

vagy a partner igényei miatt kötötte a szerződést. Szerződéses nem teljesítésből fakadó 

bírósági ügyről nem számolt be senki, a vállalkozók inkább megoldják ezeket az ügyeket 

egymás között. A szerződéshez köthető a fizetésmódok különbözősége. Míg jellemzően a 

fővárosi pékeknél, ha szóba került mindig utalásos tranzakcióról volt szó, a vas megyei 

vállalkozók interjúi során többször is megjelent az azonnali készpénzes fizetés praktikuma és 

alacsony tranzakciós költségei. Mivel nem egyidőben történik a fizetés és a teljesítés, az 

utalásos fizetés szinte mindin esetben feltételezett valamilyen szerződést.  

A megállapodások során fontosnak jelölték meg a megbízhatóság, pontosság és minőség 

tényezői, ám ezekért cserébe inkább rugalmasságot és biztos hosszútávú együttműködést 

„vásárolhat” a vállalkozó az interjúalanyok szerint. A személyes kapcsolatok itt is kifejezetten 

fontosak lehetnek, sok partneri kapcsolat barátsági, rokoni vagy ismeretségi viszonyokon 

alakul, mindazon által a piac azonos szegmensen tevékenykedő szereplői ismerték is 

egymást és megosztották egymással tapasztalataikat és információikat. A piaci reputáció 
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szintén fontos, a kereskedelemmel is foglalkozó vállalkozó arról számolt be, hogy számukra a 

minőséggel vagy nem teljesítéssel kapcsolatos negatív tapasztalat híre is elég ahhoz, hogy 

megszűntessék a beszállítói megbízásukat egy adott céggel.  

 

3.2.5. Alkupozíciót alakító tényezők 

Az eddigiekből is látható, hogy a jellemzően kis és közepes üzemmérettel működő pékipari 

és cukrászszegmensben kevesebb lehetőség nyílik az alkupozíció javítására, mint általánosan, 

az előző esettanulmányban vizsgált élelmiszeripari vállalkozásoknál. Ennek nem csak az 

üzemméret lehet az oka, hanem ezeknek a vállalkozásoknak az értékláncban elfoglalt helye 

is, hiszen sok esetben az értéklánc náluk ér véget a lakossági értékesítéssel.  

Jellemző stratégia a minőségi, magas piaci szegmensben való termelés, mely egyedivé, 

speciálissá teszi a terméket. Ennek a stratégiának viszont már említett hátránya, hogy a 

minőség sok esetben gátat szab a növekedésnek, és bizonyos üzemméret felett nehéz a 

magas minőség megtartása. További korlátja lehet ennek a stratégiának a minőségi 

szegmens iránti kereslet mérete, bár interjúalanyaink lassú keresletnövekedésről is 

beszámoltak.  

Az alkupozíció növelésének további stratégiája lehet a hatékonyság növelése és a 

technológiai előnyök erősítése a termelésben, erre jó példa az egyik nagyobb méretű vas 

megyei sütőipari termelő, aki versenyelőnyét a gépek hatékony karbantartásában és az 

ehhez való személyes hozzáértésében látta.  

A piaci igényekre való olyan kreatív válaszok, mint például a mozgó értékesítés bevezetése 

vagy a kenyérautomaták bevezetése szintén egy lehetséges stratégiája lehet az alkupozíció 

növelésére és a versenyben elfoglalt pozíció javítására. 

3.2.6. Jövőkép 

Jövőképüket tekintve szintén elég sokszínűek voltak az interjúalanyaink. Bizonyos 

interjúalanyok a jelenlegi működést szeretnék stabilizálni, néhány esetben azért is van erre 

igény, mert nem rég léptek meg beruházásokat. Mások viszont a gazdaság lassú fejlődését és 

a bizonytalan munkaerőpiaci viszonyokat jelölték meg a mértékletes tervezés okainak. A 

budapesti kisebb pékségeknél, illetve a cukrászdák egy részénél is felmerült, hogy nem 

mennyiségileg, hanem minőségileg van tér további fejlődésre, itt kifejezett szakmai célok is 

megjelentek a vállalkozók motivációi között. Emellett pedig bizonyos interjúalanyok más 
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típusú üzlethelységekben, más üzleti modellben vagy akár más vállalkozásokban 

gondolkoznak.  
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3.3. Szálláshely szolgáltató vállalkozások 

A turizmus és vendéglátás iparágában az első esettanulmányunk a szállásadó helyek világát 

igyekszik feltérképezni. Az esettanulmány során tíz, körülbelül egy órás félig strukturált 

interjút készítettünk az iparág szereplőivel, ezek közül kilenc interjú szállásadó szolgáltatás 

nyújtó vállalkozás képviselőjével történt és emellett egy további interjút készítettünk egy 

nemzetközi szálláskereső platform magyar munkatársával.  

A kilenc interjú között minden fajta méretű és minőségi szegmensben tevékenykedő 

vállalkozások találhatóak az ország különböző pontjairól, így azt gondoljuk, hogy az 

interjúkban elhangzott állítások a lehetőségekhez mérten valóságosan tükrözik a magyar 

szállodaiparban tevékenykedő vállalkozások helyzetét és alkuerejét.  

3.3.1. Az interjúalanyok és a helyszínek jellemzői 

Az esettanulmány kapcsán kilenc szállásadó vállalkozással készítettünk interjút hat 

különböző településen. A főváros idegenforgalmi súlyát is tekintve Budapesten négy interjút 

folytattunk le, ezek között kicsi, közepes és nagyvállalati szereplőket is megkerestünk, hogy 

nyilatkozzanak kutatásunk számára. Jellemzően mind a négy szállásadó külföldi vendégek 

számára értékesített csak, ami jól mutatja, hogy mennyire erős a külföldi forgalom szerepe a 

fővárosban.  

A fővároson túli szereplők jellemzően hasonló, kis vagy közepes méretű vállalkozások, sok 

esetben családi vezetésben. Két különböző Balaton-parti településen is kerestünk fel 

szállások képviselőit, mellettük pedig Heves megyében, Vas megyében és Pest megyében is 

sikerült interjúkat lefolytatnunk. Az interjúk sokszínűségét mutatja, hogy míg a főváros, 

illetve a Balaton környéke első számú turisztikai célpontnak minősül az országban, addig a 

három különböző megyében felkeresett interjúalanyok a helyi turizmus tipikus vállalkozói.  

Az interjúra felkért vállalkozások szinte mindegyikét a 2000-es években indították be, ez alól 

egyedüliként kivételt képez egy általunk megkérdezett budapesti butikhotel, mely az interjú 

időpontjában még nem működött egy egész éve sem. Az interjúk során a legtöbb esetben a 

tulajdonossal folytattuk le az interjút, viszont két budapesti szálloda esetében a szállodák 

üzletkötőivel sikerült beszélgetnünk. 

A szállások képviselői mellett felkerestük az egyik legnagyobb internetes szálláshelykereső 

szolgáltatás egy kollégáját. Maga a szolgáltatás az egész világon aktívan jelen van és azért 

éreztük fontosnak azt, hogy megkeressük őket egy interjúval, mert szinte mindegyik általunk 
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megkérdezett vállalkozóval kapcsolatban álltak szolgáltatásaikon keresztül. A háttérinterjú az 

iparág működését és a környezet feltárását segítette.  

3.3.2. Piaci környezet  

A szállásadás piaca és a szállodaipar komoly átalakulásokon ment végbe az elmúlt 

évtizedben, ennek különböző hatásairól szinte mindegyik interjú során esett szó. Az 

átalakulások megnyilvánultak a 2008-as világgazdasági válság kialakulásában, a MALÉV 2012-

es megszűnésében, a budapesti hostel piac kifejlődésében, az internetes szálláskereső 

szolgáltatások térnyerésében, az Airbnb lakásmegosztó szolgáltatás megjelenésében és a 

budapesti turizmus fellendülésében. Ezek a jelenségek egymástól nem független 

folyamatokként alakultak ki az elmúlt tíz év magyar szállásadó szektorában, így az interjúk 

során is előkerültek témaként. Az alábbiakban röviden azokra az információkra hagyakozva 

mutatjuk be a piaci környezet elemeit, melyek elhangzottak az interjúk során.  

A világgazdasági válság két formában is hatással volt a magyar szállodaiparra. Egyrészt a 

válság hatására érezhetően visszaesett a kereslet a fővárosban és azon túl egyaránt, hiszen 

kevesebben költöttek turisztikai célú kiadásokra. Másrészt a válság során megdrágultak a 

válság elött olcsónak számító hitelek, melyek több esetben is megváltoztatták az ilyen 

vállalkozások befektetési és finanszírozási környezetét. Ennek eredményeként, jellemzően a 

magyar KKV körében csökkenő forgalommal kellett kigazdálkodni az időközben megdrágult 

hiteleket. 2012-ben pedig beszüntette működését a MALÉV légitársaság, melynek komoly 

szerepe volt abban, hogy külföldi céges ügyfelek és nagyobb vásárlóerejű turistacsoportok 

eljussanak az országba. A válság és a MALÉV eltűnések következményeként kevesebb és 

jellemzően kisebb vásárlóerejű közönség látogatott el fővárosba. 

Az utóbbi fél évtizedben teret nyertek az internetes szálláskereső szolgáltatások is, ezek 

között mind a magyar mind a globális szolgáltatások is elterjedtek Magyarországon, de az 

interjúkban jellemzően a piacvezető globális szolgáltatások szerepe jelent meg erősen. Ezek 

különböző üzleti modellel működnek. Közülük részletesen a piacvezető szolgáltatás, tehát a 

booking.com működését tártuk fel, hiszen a legtöbb általunk megkérdezett szereplőt ez a 

szolgáltatás segítette hozzá az értékesítések egy meghatározó részéhez. Ez a vállalat egy 

honlapon, jól kereshetően feltűnteti a különböző helyszíneken és településeken elérhető 

szálláshelyeket és a szobák értékesítése is a honlap felületén történik fix részesedésért 

cserébe. A részesedés mértéke a legtöbb interjúalany szerint magas, és bár hivatalosan 

minden szereplő számára ugyanannyi, a nagy budapesti szállodalánc értékesítési kollégája 

szerint a globális cégek között elképzelhető, hogy van valamilyen megállapodás alacsonyabb 



 A kis- és középvállalkozók kiszolgáltatottságát és alkupozícióját meghatározó tényezők 

 
  

 
59 

fix részedésről. Viszont amellett, hogy a magas szolgáltatói díjakra panaszkodtak az 

interjúalanyok, hozzátették, hogy így kevesebbet kell költeniük marketingre, és 

kiegyensúlyozott kereslet találja meg őket. Ezek a szolgáltatók a nagyobb partnerek (közepes 

vállalkozások) esetében igyekeznek a személyes kapcsolat kialakítására, e célból számos 

üzletkötő kollégájuk járja az ország különböző szállásadó vállalkozásait.  

Mindazonáltal Budapest, mint úticél egyre népszerűbb lett az elmúlt években, főként a fiatal, 

szórakozni vágyók körében. Ennek egy következményeként Budapesten ismét elterjedtek a 

modern diákszállások, a hostelek, melyek az ide látogató vendégek egy meghatározó részét 

kiszolgálják. A hostel szegmens számára külön jól bejáratott foglalási honlap működik, mely 

hasonlóan a többi ilyen szolgáltatáshoz, fix részesedését közvetít.  

Ezzel párhuzamosan pedig elterjedt az Airbnb közösségi lakásmegosztó szolgáltatása, mely 

hasonlóan a nagy szálláshelykereső oldalakhoz, strukturáltan kereshetővé teszi 

magánszemély rövidtávú kiadásra kínált lakásait.  Egy interjúink alapján a szolgáltatás nem 

csak a keveset költeni vágyók, hanem gyakran az üzleti célú turizmus igényeit is kielégíti, és 

így a szállodaipar korábbi keresletét osztotta még tovább az elmúlt években.  

Az eddig említett folyamatok mellet viszont fontos megjegyezni, hogy interjúalanyaink lassú 

növekedésről számoltak be. A kereslet az elmúlt években a válság előtti évek szintjére került 

és mind Budapesten és mind a fővároson túl lassú növekedésben bíztak a felek.  

3.3.3. Az üzleti kapcsolatokról 

Beszerzői kapcsolatok 

A kisméretű hostelek esetében ilyen, közvetlen kapcsolatot jelentő beszerzések csak a 

kivitelezéskor jellemzőek, a normális ügymenet során a kis és nagykereskedelem csatornáin 

szerzik be a működés legfontosabb kellékeit. Fontos látni, hogy ezek a vállalkozások 

jellemzően nem foglalkoznak étkeztetéssel a szállás mellett. Azok, akik foglalkoznak 

étkeztetéssel vagy rendelkeznek saját konyhával, vagy partnerségben vannak egy 

étteremmel, ami jellemzően egy épületben van szállodával. Az alapanyagokat pedig egy 

étteremhez hasonlóan, többféle beszállítótól szerzi be egy ilyen szálloda.  

Szinte minden szálláshely esetén felmerül a mosás és a takarítás kérdése, ezek közül előbbi 

feladatot szinte minden esetben beszállító vállalkozás végezte, a takarítás sok esetben nem 

kerül kiszervezésre. Egy interjúalanyunk megemlítette, hogy sok esetben nehéz megfelelő 

mosási feladatokat végző beszállítókat találni, speciális igényeket kevesen szolgálnak ki.  
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Értékesítési kapcsolatok 

Ahogyan azt korábban említettük, a szálláshelyek értékesítésben fontos szerepet játszanak a 

különböző közvetítők.  A korábbiakban már beszámoltunk nagy internetes szálláshelykereső 

szolgáltatások működéséről, ám mellettük még mindig fontosak lehetnek tour operátorok és 

utazási irodák, melyek jellemzően a szállás szolgáltatását más szolgáltatásokkal együtt 

csomagban kínálják az érdeklődőknek. Az interjúk tapasztalatai szerint ezek jelentősége 

csökken, ám például a Balaton környékén a tour operátorok még mindig fontosak a külföldi 

vendégek becsatornázásban. Velük is jellemző a személyes, legalább évenkénti 

kapcsolattartás és szerződéskötés. 

A közvetítőkön túl pedig jellemző a céges ügyfelek kiszolgálása is, legyen az valamilyen 

rendezvény, konferencia vagy akár üzleti utazások céljából. Különböző interjúalanyaink a 

közvetlen vállalati értékesítést ismét egy egyre fontosabb értékesítési csatornának tartják. 

3.3.4. Megállapodások és alkuk  

A szállodai képviselők elmesélései alapján a beszállítói oldalon gyakran kínálati problémák 

vannak, hiszen sokszor nehéz megfelelő beszállítókat megtalálni, akik képesek adott 

terméket vagy szolgáltatást adott specifikációk mellett leszállítani. Például elhangzott, hogy 

megfelelő mosodából még Budapesten is hiány van. De az interjúk tanulságai szerint 

felmerülhetnek egyéb típusú problémák is: mivel a szálloda beszerzéseit sok esetben nem a 

tulajdonos vagy az ügyvezető, hanem adott részlegek vezetői rendelik meg, ezért előfordul, 

hogy a beszállítók korrumpálják a szállónál dolgozókat, hogy többet és más minőségben 

rendeljenek tőlük a szálloda nevében. A beszállítók így vissza is élhetnek a piaci szerepükkel.  

Mégis alapvetően a szállodák vannak meghatározóbb alkupozícióban a beszerzői 

kapcsolatokban, és ennek köszönhetően előfordul az is, hogy sikerül az árból kedvezményt 

kialkudni. Jellemzően részletes szerződés formájában állapodnak meg a felek, bár volt olyan 

interjúalany, amely szerződés nélküli alkukról is beszámolt, ez a kisméretű szereplők között 

lehet jellemző. Amennyiben beválik egy beszállítói kapcsolat, mindenképpen hosszútávra 

terveznek a felek, ahol időről időre van tér a feltételek újra tárgyalására.  

A értékesítési oldalon a közvetítőkkel is sok esetben személyes kapcsolat alakul ki. Itt az ár 

(szolgáltatási díj vagy részesedés) mértéke nem lehet semmilyen esetben sem alku tárgya, 

de más paraméterek tekintetében lehetnek fontos megegyezések, ennek egy jó példája az, 

hogy a szálláshelyen rendelkezésre álló mennyi ágy vagy szoba kerül fel a platformra, de 

például tour operátorokkal és utazási irodákkal egyé kiegészítő szolgáltatások kapcsán is 



 A kis- és középvállalkozók kiszolgáltatottságát és alkupozícióját meghatározó tényezők 

 
  

 
61 

lehetnek megegyezések (pl. welcome drink). Továbbá mivel a szolgáltatónak is érdeke a 

minél sikeresebb értékesítés, ezért igyekeznek segíteni a minél sikeresebb árazást a 

közvetítői platformokon. Klasszikus értelemben vett alkura ezekben a kapcsolatokban tehát 

ritkán nyílik lehetőség, azonban részletek és a kapcsolattartás minősége miatt igen fontosak 

az ilyen évenkénti személyes megállapodások.  

Közvetlen céges értékesítések esetén valós alkuszituációk alakulhatnak ki, ám a szállodai 

képviselők szerint az érdeklődők nem árérzékenyek, és inkább egyéb részletkérdések 

kapcsán jellemző az alku működése. A szállás ezekben a kapcsolatokban tehát inkább 

domináns, és ármeghatározó. 

3.3.5. Alkupozíciót alakító tényezők 

A szálláshely-szolgáltatások piacán nehéz tudatosan növelni a vállalkozások alkupozícióját, 

hiszen az értékesítési kapcsolatok oldalán nehezen befolyásolható, fix áras közvetítői 

szolgáltatások állnak, melyek a fogyasztók nagy részét irányítják a szállásokhoz. 

Az interjúk során is megjelent stratégia az ezektől a szálláshelykereső szolgáltatásoktól, tour 

operátoroktól és utazási irodáktól való függetlenedés kiépítése, azaz a saját fogyasztói bázis 

megteremtése és erősítése. Ez ideálisan a potenciális fogyasztók közvetlen elérésében 

nyilvánul meg, mely akkor jelent nagyobb alkupozíciót a szálláshely számára, ha ezek a 

fogyasztók végül nem a közvetítőkön keresztül foglalják le szálláshelyeiket, hanem 

közvetlenül a szálláshellyel létesítve kapcsolatot. Mindez természetesen jelen piaci 

szituációban nem lehet egyedüli elérése a fogyasztónak, hiszen főként az internetes 

szálláskereső szolgáltatások nagyon hatékony módjai a szálláskeresésének. De arra 

törekedni, hogy a lefoglalt szálláshelyek minél kisebb százaléka érkezzen ilyen közvetítőkön 

keresztül, mindenképpen lehet célja a vállalkozásoknak. Ennek eszköze lehet a jó marketing, 

a magas szolgáltatási minőség, és a jó fogyasztói kapcsolatok ápolása – törzsvendégkör 

kiépítése. A szálláshely szolgáltató vállalkozásoknak be kell árazniuk, hosszútávon mennyire 

érdemes ezekre külön erőforrást fordítaniuk. 

További stratégia lehet az alkupozíció növelésére az egyediség különböző dimenzióinak 

megteremtése. Az interjúk során is megjelent, hogy többek között az egyedi lokáció, 

berendezés, a hangulat és jó kiszolgálás , vagy akár egy jó vagy különleges étterem a legfőbb 

előnyei lehetnek ezeknek a vállalkozásoknak. Amennyiben van lehetőség az ezekben való 

fejlődésre, az mindenképpen javíthatja a vállalkozás alkupozícióját és piaci helyzetét. 
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Egy harmadik lehetőség, ha sikerül egy vállalkozásnak jó pozíciókat kiépíteni egy a 

közvetítőket kevésbé használó piaci szegmensbe. Ilyen lehet a rendezvények és a 

vállalkozások piaca, ahol az ár mellett a komplex vevői igényeknek való rugalmas megfelelés 

és a kulcsszereplők minőségi igényeinek való megfelelés is fontos, sőt sokszor fontosabb 

tényező. Ehhez az elvárásoknak megfelelő szolgáltatás-portfolió létrehozására, megfelelő 

reputáció és piaci hírnév felépítésére, illetve stabil üzleti kapcsolatokra van szükség. 

3.3.6. Jövőkép 

A vállalkozások jövőbeli céljaikat tekintve ebben az esettanulmányban is sokszínűen 

nyilatkoztak. Volt, aki minőségi és mennyiségi fejlődést tűzött ki célként, más fizikailag 

szeretné bővíteni a szálláshelyét, továbbá egy megkérdezett a felújítás szükségét említette. 

De emellett egy interjúalany már másik vállalkozás beindításán tevékenykedik és olyan is 

volt, aki a meglévő működést szeretné fenntartani.  
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3.4. Vendéglátóipari vállalkozások 

3.4.1. Piaci környezet 

Az idegenforgalom és a vendéglátás ágazaton belül három esettanulmányt készítettünk, 

ebben a fejezetben a vendéglátás, azon belül az italszolgáltatást végző vállalkozások 

szerződéskötési gyakorlatát, alkupozícióját, beszállítói, vevői kapcsolatait vizsgáltuk. 

Esettanulmányunkban a vendéglátás szolgáltatást végző társaságok közül az italszolgáltatást 

végző vállalkozásokat vizsgáltuk (emellett a vendéglátás főtevékenység közé sorolható az 

éttermi mozgóvendéglátás, a rendezvényétkeztetés és egyéb vendéglátás). Az 

esettanulmány készítése során az elérhető dokumentumokat és statisztikákat használtuk, 

valamint 12 félig strukturált interjút. 

Az italszoláltatással főtevékenységként foglalkozó vállalkozások száma 6374, ennél csupán az 

éttermi szolgáltatásokat nyújtó vállalkozások száma a magasabb országos szinten. 

Amennyiben nem csupán azokat a vállalkozásokat elemezzük, amelyek főtevékenységként 

foglalkoznak italszolgáltatással, azt láthatjuk, hogy több, mint 18 ezer vállalkozás sorolható 

az “italüzlet és egyéb zenés vendéglátóhely” kategóriába2. Ezen egységek száma 4,4%-al 

csökkent 2014-ben. Általában is elmondható, hogy a vendéglátás az egyik legkockázatosabb 

iparág: a bedőlési arány 4,68%, ezen belül az esettanulmányunkban vizsgált italszolgáltatást 

főtevékenységként űző vállalkozások körében a bedőlési arány 5,86%.3 Ennek ellenére százas 

nagyságrendben alapítanak ilyen profilú cégeket az országban, minden negyedévben, ahogy 

ez a vonatkozó 2013-as és 2014-es adatokból kiolvasható.  

Esettanulmányunkban budapesti vendéglátóhelyeket vizsgáltunk: 10 vállalkozást kerestünk 

fel: klasszikus kereskedelmi egységeket, romkocsmákat, önköltséges alapon működő, 

civilszervezeti háttérrel rendelkező kulturális tevékenységet végző szervezetet, és for-profit 

alapon működő kulturális rendezvényszervező vállalkozást. A szűkebben vett vendéglátók 

között találunk borbárt, klasszikus italkimérést, magas színvonalú éttermet, nagyterületű 

terasszal rendelkező egységet egyaránt. 

 
 
 

2 KSH 2015 Turimzus jelentés 
3 http://www.eco.hu/hir/nagyobb-kockazat-ma-ettermet-nyitni-mint-epitoipari-ceget-grundolni/ 
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A vállalkozások mindegyike Budapesten, annak is a belső, Hungária körúton belüli részén 

működik. A jellemző foglalkoztatotti létszám 10 fő alatti, 11-25 fő közötti foglakoztatottal 

négy megkeresett vállalkozás működik, és csak a legnagyobb felkeresett szervezet 

rendelkezik több mint 50 alkalmazottal. A vállalkozások mind viszonylag fiatalok, az átlag 

életkor tíz év, de a legrégebi sem öregebb 14 évnél, több pedig még csak 3-4 éve működik. Ez 

nem meglepő, ha figyelembe vesszük a fent idézett statisztikát, miszerint az ilyen típusú 

vállalkozások körében magas a felszámolások aránya. 

Fordulópontok a vállalkozások életében 

Annak ellenére, hogy a vállalkozások viszonylag fiatalnak tekinthetőek, az interjúkban 

megjelentek olyan kritikus pontjai a vállalkozások történetének, amely valódi fordulatot 

jelentett a szervezet életében. Ilyen fordulópont volt: 

➢ Egy-egy új üzletág megjelenése: 

o Egy kereskedelmi tevékenység mellé bevezetik a vendéglátást (Erre láthatunk 

példát bor kereskedések esetében). 

o Élő rádióközvetítések szervezése a helyszínről.  

o Új tevékenység megjelenése: 

„Nagyon nagy lépés volt, amikor pár évvel később átálltunk a teljes saját 

terjesztésre. Megszüntettük a külső nagyon drága szerződéseinket. […] És én 

nagyon féltem ettől, hogy fog ez elsülni […]. De nem volt fennakadás. Gyorsan 

átálltak az emberek az online vásárlásra. 

➢ A bővülés: 

o Egy új egység megnyitása; 

o Az alkalmazottak számának jelentős növelése; 

o Bankhitelek törlesztése 

➢ A szervezeten belüli folyamatok rendszerezése, belső tanulási folyamatok:  

"A forgalom, amit az elején nehéz volt beállítani. Hogy az emberek visszatérjenek. 

Az első két év nagyon nehéz volt, a fennmaradás…"  "A másik az a munkaerő, az 

hogy hogyan oszd be az embereket úgy, hogy elegen legyenek, de ne is fizess 

túl…" 

Ez jellemzően az első években történt, a vállalkozás beindításánál, olyan 

esetekben, ahol a vezető nem rendelkezett vendéglátós múlttal. De a 

szórakozóhely pozícionálása, piacra jutás gyakran kihívás volt a gyakorlattal 

rendelkezők számára is. 
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➢ Külső feltétlek kedvező alakulása. 

➢ Erős, és nehezen kiszámítható külső változások: 

„Az önkormányzat hirtelen felbontotta velük a bérleti szerződést. Jelenleg az új 

helyszín birtokbavétele várat magára szintén az önkormányzat miatt.” 

➢ Tulajdonosos és üzletvezető váltások   

3.4.2. Üzleti kapcsolatok  

A megkeresett vállalkozóknak átlagosan 30 üzleti kapcsolata van, de itt nagyon nagy szórást 

látunk: van olyan vállalkozás, amely csupán nagyon kevés, mintegy 10 kapcsolatról számoltak 

be, míg egyes kérdezettek 100 körüli nagyságrendet mondtak. A különbség oka, hogy egyes 

helyek szinte mindent egy-két nagykereskedésből szereznek be, és a kisebb szerződéseikről 

(bankokkal, könyvelőkkel, takarító és biztonsági cégekkel) nem is adtak számot.  

A legfontosabb üzleti kapcsolat a megkeresett vendéglátóhelyek esetében a beszállítók 

voltak; a vevőik általában magánszemélyek. Stratégiai partnerről egyik vállalkozás sem 

beszélt. A legfontosabb üzleti partner általában nagyobb, mint a megkeresett vállalkozás. 

Ezek a kapcsolatok jellemzően kétfélék: egy részt a beszállító, illetve annak képviselője 

aktívan keresi a vevőket (például a nagy sör-márkák, illetve a Coca-Cola és a Pepsi Cola 

képviselői), másrészt ezek a kapcsolatok véletlenszerűen, ismerősök ajánlásai révén is 

alakulnak. A kapcsolatok szintén két félék: egy részük állandó, és nem nagyon változik, más 

részükben azonban gyakori a csere, ennek az oka egyfajta útkeresés: ki ad kicsit jobb árat, 

kicsit jobb minőséget, szállítási feltételeket. 

Az egyik interjúalanyunk így vall a beszállító kapcsolatokról: 

"A Pepsi az sokkal rugalmasabb és sokkal barátságosabb. A Coca Colát viszont 

Magyarországon jobban szeretik. És ha egy kis hely vagy, akkor a sokkal jobban a 

közösség igényeit kell kiszolgálnod. Bor szempontból könnyű a döntés, mert egy 

nagyon jó barátomnak van bor kereskedése. Étel ’beszállítónk’ a METRO” 

 

Azaz egy helyen belül is többféle stratégiát látunk, igazodva a piaci körülményekhez. A 

szerződések egy vállalkozáson belül sokfélék lehetnek: 

„Ha kisebb, akkor együttműködési szerződés. Ami lefekteti a szabályokat, hogy pl. 

mennyi ideig kell rendelkezésre állni. Ha nagyobbak, akkor velük akár 2-3 oldalas. 
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Ebben benne van az is, hogy milyen marketing támogatást kapunk. Így hívják a pénzt, 

amit visszaadnak.” 

 

Kicsit más szemlélet olvasható egy másik interjúban:  

„A szerződéseket hosszú távra tervezünk. 50 évre tervezünk. A tulajdonosok azt 

mondták annak idején, hogy amikor idősek otthonába leszünk, akkor is itt lesz ez a 

csehó. Ez mindenkinek benne van a fejében. Nem csapjuk be a vendéget. Nem 

akarunk rövidtávon meggazdagodni. Mi korrektek vagyunk.” 

 

A szerződések egyes esetekben nagyon lazák, vagy nem is léteznek: 

"Semmilyen megállapodás nincs köztünk. Ha kell valami, szólunk, hogy hozzanak. 

Annyit mondanak erre, hogy jó, de legalább 50 000 Ft értékben rendeljünk, és 

elhozza. Ha nincs, akkor sem baj, az emberek sorban állnak, hogy leadhassák a 

termékeiket." 

„A sörös hozzá a szokásos szerződést. Tehát nem egy kisebb szervezettel dolgozunk 

együtt sehol sem. Borok: az üzletvezetőnk ott dolgozott. Ő ismeri azt a helyet és így 

tud jobb dealeket kötni. Ott jobb árakat kapunk, mert jól ki tudja találni [az 

üzletvezető], hogy mekkora mennyiséget rendeljen az egyes tételekből. Ez a nagy 

feladata, hogy kikalkulálja, hogy mennyi kell bizonyos dolgokból. Egy jó üzletvezető 

átlátja jól a nagykerek működését és azt próbálja kisakkozni, hogy az egyes 

fogyasztásokhoz hogyan kell rendelni.” 

3.4.3. Megállapodások és alkuk 

Amint feljebb írtuk az üzleti kapcsolatok létrejötte általában nem valamilyen stratégia 

mentén alakul, hanem a szokásos menetet követi: a beszállító ügynöke megkeresi a 

vállalkozást, esetleg egy ismerős, barát ajánlása segíti a feleket egymásra találni. Ebből 

következik, hogy hogyan alakul az egyes vállalkozások és beszállítók között a szerződéskötés 

és az alku.  

Ahogy a nagy beszállítók esetében a pontos és részletes szerződés a jellemző, úgy ezeknél az 

is jellemző, hogy a szerződés keret feltételein nem lehet sokat alkudni. Az ár mindig adott: a 

megrendelt mennyiségtől függ. A szállítási feltételek is adottak, így ezeken a pontokon nem 

látszik a vállalkozások és a jellemzően multinacionális nagy beszállítók közötti alkuban az 
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egyes vizsgált vállalkozások alku ereje közötti különbség. Ezekben a szerződésekben a 

finanszírozásban érhető tetten az alku lehetősége, azaz, hogy mikor kell az eladott terméket 

kifizetni és milyen feltételek mellett. Erre lehetősége csak a nagy forgalmat bonyolító 

egységgel vagy egységekkel rendelkező vállalkozásoknak van. 

Széleskörű alkura van lehetőség a személyes kapcsolatokon keresztül, jellemzően kisebb 

beszállítókkal kötött szerződések esetében. Ezeknél az alkuknál a vállalkozó alku ereje a hely 

presztízsétől a vendégkör összetételétől függ. A jó adottságú helyre a beszállítónak is érdeke 

bekerülni.  

Összefoglalva tehát a megkeresett vállalkozások nagyobb része úgy érzi, hogy van 

lehetősége alkudni, de itt két jól elkülönülő mintázatot lehet találni: a nagyobb, és régebb 

óta működő, presztízzsel rendelkező vállalkozások erősebb alku pozícióval rendelkeznek, a 

kisebb mennyiséget rendelő, kevesebb forgalmat hozó, csekélyebb tapasztalattal 

rendelkező, esetleg szállítási feltétleket tekintve kevésbé rugalmas vállalkozások alku ereje 

jelentősen kisebb. Erre példa az alábbi idézet: 

„Két nagykereskedés van Magyarországon. Ott lista árak vannak és a lista árból a 

volumen arányában kedvezményt kaphatsz. Ezt beállítják vevő kódod mellé. De 

alapvetően itt nincs lehetőséged alkudozni azért, mert ez több száz embert 

foglalkoztató cég. Ahol tudsz alkudozni az a szponzorációs díj. Itt vállalhatsz dolgokat. 

Vállalhatod, hogy nagyon sokat eladsz. Vagy vannak olyan helyek, amik jó helyen 

vannak vagy nagy a média érdeklődés. Az ott megjelenő cégeknek is ez egy jó reklám. 

Ilyen mozgástered van. De ezenkívül mindenbe lehet ügyeskedni, mindenbe lehet 

kedvezményt kapni. És ami jellemző, hogy senki nem fizet ki senkit, mindenki körbe 

tartozik.” 

„Most már a presztízs miatt is jó pozícióban vagyunk. Általában az is elég, ha 

tartunk dolgokat és nem kell kirakni reklámot.” 

 

Az alábbi idézet a személyes kapcsolat és az árujellege alapján biztosított alku erőre ad 

példát: 

„Volt egy vendéglátós barátom, aki mondta, hogy van egy iszonyat jó pálinkája. És 

hallgassam meg őket. És akkor felhívtam a srácot. És olyan fura, mert nagyjából 

szívességet tett, hogy kijött és megkóstoltatta. Mondat a srác, hogy ők nagyon 

szeretik a pálinkát és főleg meginni szeretik és nem eladni. Szóval mondta, hogy ez 

úgy megy, hogy ha jó fej vagyok, akkor hoznak. Ha nem vagyok az, akkor nem 
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hoznak. És úgy tűnik jó fej voltam. Velük sincs szerződés. Nekem egyértelmű, hogy 

tőlük rendelek. Nekik meg egyértelmű, hogy olcsón adják. A vendéglátósok azért elég 

összetartóak. És a legjobb üzletek mindig három sör után kötődnek (…) vagy három 

pálinka után.” 

 

Az alábbi idézet a mennyiség, minőség és a kapcsolt áruk közötti összefüggésekre világít rá: 

„Magyarországon döntened kell a kézműves sörök vagy egy nagy cég között. De 

cserébe a nagy cégek adnak neked egy hosszabb lejáratú hitelt. És nekünk nagyon 

alacsony kezdő tőkénk volt. És emiatt nagyon nagy szükségünk volt arra, hogy 

valamilyen sörös céggel meg tudjunk állapodni.” 

 

A nagy forgalmú, bejáratott helyeket működtető vállalkozásoknak jobb az alku pozíciója. Az 

ilyen helyeken érdemes megjelenni, mert ez reklámot jelent az adott márkának. Az idézet 

második felében egy újabb beszállítók kiválasztásával kapcsolatos szempont jelenik meg, 

nevezetesen, hogy a hely jellege, és közönsége, és a beszállító árujának minősége egymásnak 

megfelel-e. 

Mi abból a szempontból jók vagyunk, hogy nagy a befogadó képességünk. Meg van 

egy neve is ennek a helynek. Így a beszállítók ezt komolyan veszik. Nekik jó megjelenni 

itt. És ezt én megpróbálom kihasználni. Ők harcolnak meg ezért. És nem mindig a 

pénz dönt. Sokszor az, hogy mi milyen képet sugallunk magunkról. Lehet, hogy jól 

áraz valaki, de nem illik a közönségünkhöz. 

 

Szerződések 

Általában van valamilyen szerződés, minél nagyobb egy beszállító, annál valószínűbb, hogy 

részletes szerződés születik. Ugyanakkor ez a részletes szerződés is lehetőséget ad arra, hogy 

a valóságos szituációkban azoktól eltérjenek az érintettek. 

"A megállapodásra jellemző, hogy kérdezem, hogy nem tudnál esetleg 10%-ot 

engedni? Erre azt mondja, hogy hát, nem, de mit szólnál ahhoz, ha minden 50.-et 

ingyen adnám? Persze volt már olyan, hogy mondjuk minden 10.-et ingyen adták a 

sörből és akkor már meg is van a 10% kedvezmény." 
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A szerződésekkel szemben van egy fajta szkepszis; nincs igazán garancia a szerződések 

betartatására, arra, hogy nem mondják-e azt fel váratlanul, illetve, ha nem tartják be milyen 

lehetőségei vannak a vállalkozónak. 

„A sörös szerződés egy kizárólagos szerződés. Meghatározott évre és egy 

maghatározott mennyiségre szól. Csak az ő választékát használhatod. Folyamatosan 

problémánk volt ebből. Mivel nem akarnak számlát adni a partnerek. Nem akarja 

senki, hogy nyoma maradjon. Így valamilyen szinten kényszer is van. Én magam képes 

lettem volna szerződésbe foglalni a dolgokat, mert én jogász vagyok. De a 

szerződésnek az érvénytelenítése miatt ez nem megy. Keretfeltételeket érdemes lenne 

lefektetni, de az nem megy, hogy minden pontját leírod. Ez iszonyú nagy munka 

lenne. Meg arra lenne szükség, hogy mindkét fél képes legyen véleményezni egy ilyet. 

Nem volt érvényesíthetősége. Meg nem szeretne senki egy céggel 5-10 évet 

pereskedni és behajtani egy megszűnt cégen a tartozását. 

 

Ma már nagyon ritka, hogy valamely tevékenység mögött egyáltalán ne legyen szerződés: 

„ez túl nagy kockázat”; de a kockázat nem csak a hatóságok felől érkezik: 

„A zenekarokra nagyon jellemző, hogy ha nem kötsz velük szerződést, akkor nem 

jönnek el. És ez nekünk pénz kiesést jelent. Nem tartják meg a koncertet és nem jön 

oda a közönség. Ezért mondom, hogy a szerződés tök fontos dolog.” 

 

A szerződések állandósága nem a vállalkozótól, hanem a beszállítótól függ: amíg a beszállító 

a megszokott minőségben nyújtja a szolgáltatást, addig nem vált a vállalkozók nagy része. ez 

azonban nem jelent hosszútávú szerződéseket, csak azt, hogy újra kötik a meglévő 

szerződéseiket. 

„Kidobók, takarító cég, több mint 10 éve ugyanazok. De nem kötünk nagyon hosszú 

távú szerződéseket. Nem éri meg hosszú távúakat kötni, mert sok minden változik. 

Általában 2 vagy 3 éves szerződéseket kötünk a beszállítókkal. Az ilyen hosszas 

tárgyalásokon szokott megszületni. Megnézem, hogy ki kínálja a legjobbat. Engem 

nem lehet megvesztegetni. És addig kínozzuk egymást, amíg az egyikre azt mondom, 

hogy ez a legjobb. Van mindig 2-3 versenytárs a piacon. Tehát mindig van miből 

választani. Most éppen a nagykert választunk. A mostani is jó, de a konkurenseket is 

mindig elhívom azért.” 
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Az egyik stratégia tehát a beszállító folyamatos versenyeztetése. 

„Nagyon kevés szerződésünk van. Kb. a sörössel van egyedül, ami minket is köt 

valamihez. De ez egy ilyen egyértelmű szitu. Ha ők jó szolgáltatást nyújtanak (akkor 

szállítana, amikor kell és jó minőségűt) akkor tőlük rendelünk. Volt olyan, hogy húsost 

váltottunk, mert nem akkor és nem olyat szállítottak, amit mi akartunk. Ez tökre 

benne van a pakliban. Megéri szerződést kötni rövidtávon. De hosszú távon nem éri 

meg, mert lehet, hogy változnak a feltételek. Pl.: más lesz a tulaj vagy nem ugyanaz a 

nyuszi tojja a tojást.” 

 

A bizalom szerepe 

Bár szinte minden esetben vannak szerződések, a szerződés valódi garanciája a jó teljesítés 

és az ennek nyomán kialakuló bizalom: 

"Ez egy bizalmi dolog, nagy áru- és pénzfogalomról van szó. Én alapvetően inkább 

dolgozom egy picit drágábban azzal a beszállítóval, akivel jóba vagyok, aki tudom, 

hogy nem húz le, ha bajban vagyok, akkor segít." 

"Ezek abszolút bizalmi kapcsolatok, hogy minden időre meg is érkezzen, például mi 

délután öttől vagyunk nyitva, tehát nagyjából onnantól vagyunk itt is. A kisebb 

beszállító csak délután négyig szállít. Velük már jól kialakult az a szokás, hogy a 

szállítás előtt fél órával ideszólnak, hogy akkor jövünk, oké? Én nem lakom messze, 

úgyhogy akkor átjövök és átveszem az árut." Barter megállapodások és besegítések 

jellemzik a kisebb javítások, karbantartások, technikai támogatások elvégzését.” 

 

Ez annál is inkább fontos, mert általános tapasztalat, hogy nagyon korlátozottak a 

lehetőségek, ha egy szerződés nem teljesül: 

Mi korrektek vagyunk. És így ritkán keveredünk olyan helyzetbe, hogy jogi útra kell 

terelni a dolgokat. Ami konkrétan a legutóbb volt. Hogy konkrétan belénk jött 

egyautó. És elismerték a felelősséget, de 1,5-2 évégig húzódott. Elgörbült a korlát 

kisebb károk keletkeztek. És mondták, hogy igen ők a felelősök. De aztán a 

biztosítóhoz küldtek és nem fizettek. 

 

A jó és pontos teljesítés akkor is fontos, ha a kapcsolat eredetileg személyes ismerettségből 

fakadt.  



 A kis- és középvállalkozók kiszolgáltatottságát és alkupozícióját meghatározó tényezők 

 
  

 
71 

3.4.4. Jövőkép 

Interjú alanyaink szinte mindegyike azt tervezi, hogy bővíti a vállalkozását. Találkoztunk 

olyan vállalkozóval, aki külföldi terjeszkedést tervez, de a jellemző az, hogy a meglévő egység 

mellett egy újabb megnyitását tervezik, vagy a meglévő bővítését. A nem régen, 1-3 éve 

nyitott helyek pedig a soraik rendezést tervezik. 
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4. Esettanulmányok összehasonlítása 

4.1.1. Piaci környezet 

A különböző iparágakban tevékenykedő vállalkozások különböző piaci környezetben, 

különböző kilátásokkal rendelkeznek. Az élelmiszeriparban a legfőbb törvényszerűség a 

méretgazdaságosság és a hatékonyság kérdése, a nyitott európai piacok egy jó ideje ezt 

jelentik az ebben a szegmensben vállalkozóknak. A vállalkozók saját élettörténetük 

bemutatásában kevésbé emelték ki a 2008-as világgazdasági válság hatásait, viszont az 

európai uniós csatlakozás, illetve az azóta működő fejlesztési és támogatási rendszer léte 

meghatározóan jelent meg számos interjúban. A pékségek és cukrászok piacai annyiban 

különböznek az élelmiszeripar nagy átlagától, hogy erős versenytársként jelennek meg a 

nagy nemzetközi kiskereskedelmi láncok, amellyel nehéz árban versenyezni, továbbá szintén 

az iparág elmúlt bő egy évtizedes történetéhez köthető az albán pékségek elterjedése, ahol 

nyomott árú munkaerőnek köszönhetően árban erős versenyt jelentenek a piacon a magyar 

KKV-knak. Továbbá a pékeknél több interjúban is megjelent a képzett munkaerő hiánya, mint 

alapvető probléma.  

 A turizmus és vendéglátás két esettanulmányában komolyabban megjelent a világgazdasági 

válság, mint az elmúlt időszak alapvető hatása a piacra, ezzel szemben az európai piacok 

nyitása valószínűsíthetően inkább jót tett az iparágnak, bár ez közvetlenül csak néhány 

interjúban került említésre. A szálláshely szolgáltatás viszont ezen túl is gyökeres 

átalakulásokon megy keresztül, hiszen egészen másként érik el a szállásadók a potenciális 

vendégeiket, mint ezelőtt 10 évvel. Az internetes szálláskereső szolgáltatások 

megjelenésével és elterjedésével egy újfajta kitettség alakult ki az iparágon belül. Mindkét 

esettanulmányban megjelent Budapest idegenforgalmának fejlődése és átalakulása, mint a 

vállalkozások életében meghatározó erő, de összességében elmondható, hogy az általunk 

megkérdezett vendéglátóipari egységek működését kisebb mértékben határozták meg a 

külső piaci folyamatok, mint amennyire a szálláshelyszolgáltatók működését azok 

befolyásolták. 

4.1.2. Üzleti kapcsolatok 

Az üzleti kapcsolatok terén is igen fontos különbségek vannak a két iparág vállalkozásai 

között. Az élelmiszeriparban a feldolgozók jellemzően az értéklánc közepén helyezkednek el, 

hiszen termékeik meghatározó részét adják alapanyagok, melyeket termelőktől és 
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tenyésztőktől vásárolnak, továbbá az általuk feldolgozott termékeket nagy- és 

kiskereskedőkhöz juttatják el vagy közvetlenül a vendéglátóipari egységekbe. A 

feldolgozóipari vállalkozások mindkét irányú üzleti kapcsolatnak ki vannak téve és 

esetenként kiélezett alkukat és megállapodásokat kell kötniük.  

Ezzel szemben a szálláshelyszolgáltatást végző vállalkozásoknál jellemzően sokkal kevésbé 

fontosak a beszállítói kapcsolatok és csak kis hányadát adják az értékesítésre kerülő 

szolgáltatásoknak. Szolgáltatásaik értékesítésére pedig több lehetőségük nyílik közvetlen 

módon, bár a közvetítők itt is komoly szerepet játszanak és koncentrált felvevői kört 

jelentenek. Mégis az általuk nyújtott közvetítés, azaz a szálláshelykereső szolgáltatás sokkal 

több kölcsönös hasznot rejt magában, mint az élelmiszeripar szereplőinél. A vendéglátóipari 

vállalkozások ezzel szemben semmilyen közvetítővel nem állnak kapcsolatban és a 

fogyasztókkal közvetlen kapcsolatban állnak. Kapcsolataik között szinte csak beszállítói 

kapcsolatok vannak, ezek jellege nagyban a méret függvénye. A nagy beszállítók szállítják sok 

esetben a legfontosabb italokat és italtípusokat, míg sok egyéb termék esteében kis méretű, 

hozzájuk hasonló beszállítók szállítanak a helyszíneknek.  

4.1.3. Megállapodások és alkuk 

A megállapodások, az alkufolyamat és a szerződések tekintetében esettanulmányokon belül 

is sokféle gyakorlattal találkoztunk. A különbségek egyik dimenziója a megállapodások és 

alkuk folyamatában fedezhető fel: van, ahol egy komplex, valamilyen színtű alkura 

lehetőséget adó folyamat végén állapodnak meg a felek, ez jellemző lehet akár a 

feldolgozóipari termékek nagy illetve kiskereskedelmi értékesítésére, de akár bizonyos 

szállások és bizonyos közvetítők között is (pl. tour operator). Ez a folyamat akkor is létezik, 

amikor valójában a szereplőknek nincs nagyméretű alkutere és a megállapodások 

végeredményük tekintetében közel vannak az előzetes várakozásokhoz. Több interjúban is 

megjelent, hogy bizonyos szituációban ezeket az előre kiszámítható alkukat a 

megállapodások szokásos elemeként, egy kötelező „táncként” kell értelmezni.  

Emellett jellemzően a kis szereplők között van tér alkura, amennyiben ez a szokások része és 

be van építve a várakozásokba. Az alku lehetősége sok esetben függ adott vállalkozás üzleti 

modelljétől, illetve a vállalkozást vezetőjének vagy üzletkötőjének személyiségétől is: és van 

aki emiatt semmilyen üzleti kapcsolatában nem alkuképes. 

Sok esetben viszont abszolút nincs lehetőség alkura, a megállapodás pedig az egyik fél által 

megszabott feltételek elfogadásának függvénye. Sok interjúban megjelent, hogy a 
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kisvállalkozásoknak nincs lehetősége a beszerzés során alkudni, és nem is mindig csak a 

méretük miatt van ez így, hanem a piaci viszony és szokások miatt sem. Erre szinte 

mindegyik esettanulmányban láttunk példát. A kis méret pedig sok esetben relatív tényező, 

hiszen például olyan közepes méretű vállalkozások, melyek más iparágban igen alkuerősek 

lennének, a szállodaiparban az alkufeltételek elfogadására voltak kényszerítve a globális 

közvetítővel szemben. 

Bár megállapodások sok esetben évente születnek az árról nincs előre megegyezés, hanem 

az ahhoz hasonló konkrétumok esetenként kerülnek meghatározásra. Jellemző példának 

tekinthetjük a gyümölcsből készült feldolgozottipari termékek értékesítését, ahol a 

keretmegállapodás a nagykereskedővel még a betakarítás elött hónapokkal megtörténik, ám 

ebben sem árról, sem mennyiségről nincs részleteiben szó.  

Jellemzően a szállodaipari illetve az élelmiszeripari megállapodásoknál van formális 

szerződés, legalább a legfontosabb paraméterek tekintetében. Emellett sok esetben, főleg 

nagy például kiskereskedelmi szereplőkkel kötött megállapodások esetében részletes 

megállapodások jellemzőek, melyek minden lehetőségre kitérnek. Ezzel szemben a 

pékségek, cukrászdák és a vendéglátóipari vállalkozásoknak vegyes volt a kép: volt olyan 

interjúalany, aki minden kapcsolatában köt szerződés a NAV ellenőrzései miatt, viszont volt 

olyan interjúalany aki ezzel szemben szinte soha nem írt alá szerződést, és se hasznos, se 

szükségesnek nem érezte. Jellemzően ott kötöttek a felek szerződést, ahol a fizetés nem 

azonnali, ezzel párhuzamosan a készpénzes tranzakciókban nem kötöttek szerződést felek. 

Mindez valószínűleg annak is köszönhető, hogy kevés konfliktusról, nem teljesítésről vagy 

fizetésről számoltak be a felek, és hol volt is ilyen, ott a szerződés és a bírósági jogi 

szerződéskikényszerítés módjai nem segítettek megoldani a problémákat. Ennek 

köszönhetően szerződést jellemzően inkább a kötelező dokumentáció miatt írtak alá a 

vállalkozók, és nem azért mert azt érezték, ezek valamilyen szinten védenék őket.  

4.1.4. Alkupozíciót alakító tényezők 

A négy esettanulmányt összehasonlítva tehetünk néhány általános megállapítást. Az egyik 

ilyen általános megállapítás az, hogy a méret szinte minden esetben meghatározó tényező és 

a nagyobb méretű vállalkozások jobban érvényesülnek az alkuk folyamán. Van, ahol a 

növekvő mérethozadék miatt egyszerűen hatékonyabbak a nagy termelők, és ezért más 

alkuerővel rendelkeznek, mint versenytársaik. Jellemző az is, hogy az igazán nagy 

vállalkozásokkal történő megállapodások sztenderdizált listaárakon történnek, melyeket csak 
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a mennyiséggel lehet befolyásolni, ám ennek is mindenki számára érvényes, lefektetett 

szabályai vannak.  

A méretkülönbségek okozta kiegyensúlyozatlan alkupozíció ellen többféleképpen küzdenek a 

vállalkozók, az élelmiszeriparban láttunk sikeres együttműködéseket értékesítési 

szövetkezetek formában, melyekben a vállalkozók képesek voltak a nagykereskedőkkel 

szembeni alkupozíciójukat kis mértékben javítani.  

Az iparág más részein és a többi esettanulmányban egy jellemző stratégia volt a termék vagy 

szolgáltatás egyediségének felépítése és az ezzel elérhető kisebb piacokon keresztüli 

érvényesülés. Az egyediség erősítésén keresztül a vállalkozások nem csak adott alkukban 

próbáltak jobb alkuszituációt kiépíteni, hanem igyekeztek a piac olyan szegmensein 

megjelenni, ahol jellemzően jobb alkuszituációban állapodnak meg a felek. Ezek jellemzően a 

felsőközép és felsőkategóriás szegmensek. Több esetben felmerült, hogy az egyediség tud 

korlátja lenni a növekedésnek, és sok esetben nem lehet egy bizonyos mennyiségnél többet 

termelni adott minőség/egyediség mellett. Az egyediség a szálláshelyeknél és a 

vendéglátóipari helyeknél a lokáció, a minőség a berendezés s a hírnév dimenzióiban jelenik 

meg, több interjú során felmerült, például adott vendéglátóipari helyszínnek presztízs 

beszállítani, ezért bizonyos megállapodások során jobban tud érvényesülni.  

Hasonlóan az eddigiekhez, minden esettanulmányban jellemző volt az emberi tényezők 

fontossága az alkukban. Ez jelentheti akár a tárgyalófelek képességeit vagy például az ápolt 

kapcsolatok minőségét és mélységét is. Míg jellemzően az ilyen tényezők akár nagyobb 

alkuerőt is jelenthetnek például a vendéglátásban vagy az élelmiszeriparban, addig például a 

szálláshelyek kapcsán nem minden esetben jellemzőek az ilyen közvetlen, alkuerő növelő 

hatások. Mégis láthatóan nagy szerepe a személyes kapcsolattartásnak a 

megállapodásokban.  

Az élelmiszeripar általános megfigyelése azért is tanulságos volt, mert az alkuerő 

növelésének sokkal több stratégiáját megfigyelhettük, mint a többi esettanulmányban. Az 

ott megkérdezett vállalkozások között volt, amelyik a piaci körülmények miatti kitettségét 

saját hatékonyságának növelésén keresztül kívánta elérni, különböző ezt célzó 

beruházásokkal. Megint más alternatív értékesítési lehetőségek felkutatásával kívánta 

növelni alkuerejét az értékesítési oldalon. Emellett ott is megjelent az egyediég és a 

személyes tényezők fontossága.  
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5. Következtetések 
Az elméleti feltáró munka, a mélyinterjúk és az azokat szintetizáló esettanulmány-készítés 

alapján a kutatós fő eredménye, hogy a vállalkozások prosperitásának elemzését, javítását 

sikeresen szolgálhatja a cégek alkupozícióját formáló tényezők és az annak alakítását célzó 

stratégiák elemzése. Ennek igazi jelentősége nem annyira látványos a konkrét alkuszituáció 

során, az együttműködő felek közötti megállapodás feltételei általában komoly konfliktusok 

nélkül, gördülékenyen alkalmazkodnak a felek piaci pozíciójához, egyediségéhez és alkuerőt 

alakító jellemzőihez. 

A kutatás eredményei a következők: 

1. Van, ahol szinte sosincs explicit alku és van, ahol az alku kötelező eleme a 

megállapodásnak 

Az interjúk során számos olyan üzleti kapcsolatról számoltak be a megkérdezett 

vállalkozók, amelyekben a megállapodások szinte semmilyen feltétel kapcsán nem 

volt lehetőség azok befolyásolására, alakítására. Ez eredhet a megállapodások 

sztenderdizáltságából, méretbeli különbségekből, üzletkötők személyes döntéséből 

vagy az adott piacon kialakult szokásokból.  

Más esetben az alku szinte kötelező eleme a folyamatnak. Van ahol szinte iparági 

norma, hogy a felek az ágazati koreográfia szabályai szerint egyezkedjenek. Azokban 

a helyzetekben, ahol a megállapodások komplexek és azokat rendszeres 

időközönként újratárgyalják (mint például a kiskereskedelemben) az alku fontos 

tartalmi folyamat.   Olyan esetekkel is találkoztunk, hogy valamelyik fél ragaszkodása 

teszi megkerülhetetlenné az alkufolyamatot.  

Gyakori, hogy az alku nem egy egyszeri tárgyalás, hanem a felek folyamatos 

kapcsolatában megnyilvánuló változtatások, kölcsönös gesztusok folyamata. 

2. Az alku nem csak az árról szól 

A termékek értékesítése és beszerzése kapcsán nagyon sok esetben nem azok ára az 

alkuk legfőbb tárgya. Olyan egyéb feltételek állnak sokszor az alkuk fókuszában, mint 

például a fizetés ütemezése, a szállítás/vásárlás volumene és rugalmassága, a 

logisztika vagy a termék elhelyezése, vagy az azok megjelenését segítő marketing 

eszköz vagy aktív marketing tevékenység. A komplex megállapodások esetén az alku 

lényegében a szállítói és vevői igények összehangolását látja el áll. Előfordulhat, hogy 

valaki összességében azért nem alkuképes, mert nem ismeri fel az áron kívüli 
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feltételek fontosságát vagy nem tud ezekben a másik számára értékes ajánlatot 

tenni.  

3. Az alkuk működése iparág- és piacspecifikus 

A két vizsgált iparágban, az élelmiszeriparban és a turizmusban eltér az alkuk 

természete. 

Az élelmiszeriparban erősebben integráltak és gyakran hosszabbak az értékláncok és 

koncentráltak az értékesítés platformjai. Emellett az egyes alágazatok között 

jelentősek a különbségek mind a termékjellemzőkben, mind a piacszerekezetben 

mind a kialakult ágazati együttműködési mintázatokban. Másmilyen alkuk 

jellemezték például a nagyüzemeknek beszállító gyümölcsfeldolgozókat, mint a 

jellemzően kis és közepes üzemmérettel operáló pékségeket, melyek egyébként sok 

esetben közvetlenül is elérik a fogyasztókat, így nincsenek rákényszerítve értékesítési 

megállapodásokra.  

A turizmusban a szálláshely szolgáltatások adják az iparág egyik jól körülhatárolható 

részpiacát, amely szolgáltatás sokkal kevésbé összetett értékláncot takar, és az 

értékesített termék hozzáadott értékéből jóval kisebb arányt képviselnek a vállalkozó 

által igénybe vett, folyamatosan beszerzett szolgáltatások. A szállásadó helyek sok 

esetben közvetítőkön keresztül értékesítenek, ezek a megállapodásaik egyszerűek és 

kevésbé befolyásolhatóak. A vendéglátó szektor elaprózott és közvetlen kapcsolatban 

áll a végfogyasztókkal Az éttermek és az egyéb vendéglátó helyek aktív és gyakran 

komplex kapcsolatot ápolnak kis és nagy beszállítókkal egyaránt, miközben a 

minőség-, és árérzékenység helyenként komolyan eltér egymástól. Emiatt a 

vendéglátók és szállítóik között sokszínű és szofisztikált alkuk jellemzőek, melyeket 

nem az időnkénti teljes újratárgyalás, hanem a folyamatos hangolás alakít. 

4. A technológiai fejlődés az alkuk működését is megváltoztatja 

Az internetes megoldások széleskörű alkalmazásával a fogyasztók elérése és a 

számukra szükséges információk strukturálása néhány piac esetén markánsan 

átalakította az iparág értéklánci működését. Kutatásunk során ez leginkább a 

szálláshely szolgáltatások kapcsán volt látványos jelenség, hiszen a szálláshelyek 

szolgáltatásuk meghatározó részét már különböző internetes közvetítőkön keresztül 

értékesítik. Mivel jelenleg ezek a technológiai megoldások csak néhány vállallat 

termékei, az értékesítés ezen szegmense világszinten is igen koncentrált. Ennek 

köszönhetően a szálláshelyek jellemzően kiszolgáltatott, ár elfogadó szituációban 
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vannak főként a globális online közvetítőkkel szemben, melyben kevés lehetőség 

nyílik az alkufeltételek befolyásolására. És bár az interjúalanyok szerint az értékesítés 

drága ezeken a platformokon, miattuk egyéb költségeken spórolni tudnak (például a 

hirdetési költségeken. Emiatt elfogadhatóbb számukra az internetes megoldások 

hatására kialakult piaci működés és az emiatt kialakult alkuszituáció. 

5. Az alkupozíciót alapvetően meghatározza a vállalkozások mérete 

Az alkupozíció és a méret közötti erős kapcsolat két aspektusát is megerősítette 

kutatásunk. Az egyik a nagy- és kisvállalkozások közötti együttműködés 

természetében ragadható meg, a másik pedig azt mutatja, hogy a nagyobb méret 

alkupozíció-előnyt jelent a hasonló tevékenységet végző kisebb vállalkozásokhoz 

képest 

A kis és középvállalkozások fontos üzleti partnerei a nagyvállalatok. Az 

élelmiszeriparban a termékek meghatározó része néhány nagy kiskereskedelmi 

láncon keresztül jut el a fogyasztóhoz. Sok esetben a kisvállalkozások nem is jutnak el 

közvetlenül ezekhez a nagy szereplőkhöz, termékeiket a nagykereskedők juttatják el 

az áruházak polcaira. De az értékesítési partner legyen akár nagykereskedő vagy 

kiskereskedelmi lánc, nagyobb méretéből fakadó alkupozíciójával élni fog, és 

meghatározó félként fog viselkedni a megállapodások során.  

A vendéglátásban a szállásközvetítés és a beszállítás kötődik nagyobb cégekhez. Ezek 

a szereplők is erősen kézben tartják a kis szereplőkkel való megállapodás folyamatát, 

itt azonban általában könnyebben megkerülhetőek a nagyok, vagy válthatóak le 

másikra. 

Két hasonló tevékenységű kisvállalkozás közül általában erősebb annak az 

alkupozíciója, amelyik nagyobb – persze a pár 10 százalékos eltérések nem 

számítanak. Egy kétszer-háromszor több terményt kínáló gazda vagy egy ennyiszer 

több italt rendelő vendéglátóhely egy megállapodással (és szállítással) jelentősebb 

fogalmat biztosít, stabilabb működést tesz lehetővé, tehát jobb ügyfél. Ezt a 

konkurrencia is tudja, erősebb a nagyok közötti verseny ezekért az ügyfelekért. 

Emellett vezetője tájékozottabb és felkészültebb, könnyebben találja meg az 

alternatív üzleti lehetőségeket, szava jobban számít a piacon. Ezen tényezők miatt a 

nagyobb méret javítja az alkupozíciót,, amit a felvásárlók szolgáltatók árazási 

gyakorlata, szolgáltatási kínálata el is ismer. 
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Fontos azonban hangsúlyozni, hogy a méret és az alkupozíció összefüggése nem 

determinisztikus, egy kicsi, de egyedi terméket előállító cégnek komoly alkupozíciója 

lehet a piacon. 

6. A termékek és szolgáltatások egyedisége erősítheti a vállalkozások alkupozícióját 

Mind a négy esettanulmány során találkoztunk olyan vállalkozóval, amelyik 

termékének vagy szolgáltatásának valamilyen egyediségére építette fel üzleti 

modelljét. Ez egy jellemző stratégia, melynek segítségével a vállalkozó termékével 

egy jobban körülhatárolt piacon is tud érvényesülni, és nem kell a tömegtermelés 

meghatározta értéklánc-folyamatokban részt vennie. Az egyediség erősítésén 

keresztül tehát a vállalkozások nem csak adott alkukban próbálnak jobb 

alkuszituációt kiépíteni azzal, hogy értékesebb, a többitől megkülönböztethető 

terméket kínálnak üzletfeleiknek. Ezt kiegészítve igyekeznek a piac olyan 

szegmensein megjelenni, ahol jellemzően jobb alkupozícióból tárgyalhatnak a 

potenciális partnerekkel. Ezek jellemzően a felsőközép és felsőkategóriás termékek, 

(pld minőségi pékáru, sütemény, bor, étterem, hotel) vagy viszonylag szűk speciális 

piaci igényekre szakosodott termék/szolgáltatás (pld. nagyobb vállalati többnapos 

rendezvények kiszolgálása). 

Az egyediség megtartása és a cég bővítése egyes esetekben egymást kizáró 

alternatívák – egyrészt a technológia és a minőségbiztosítás sajátosságai, másrészt a 

piac mérete miatt.  

7. A személyes tényezők szinte minden esetben befolyásolják az alkut 

Az olyan személyes tényezők, mint a megbízhatóság, tárgyalókészség, széleskörű 

kapcsolatháló vagy a jó kommunikációs készségek mind segíthetik a vállalkozókat az 

alkufolyamatok során. Mind a két iparágban számos példa bizonyította ezt.  

Az interjúalanyok külön kiemelték a megbízhatóság és rugalmasság tényezőit, mely 

védjegye lehet nem csak a vállalkozónak, hanem az egész vállalkozásnak. A 

hitelesebbnek tartott vállalkozók üzleti kapcsolataikban képesek nagyobb árat vagy 

jobb feltételeket is kiharcolni maguknak. De a jó viszony fenntartására való készség is 

alapvető fontosságú, hiszen sok esetben halottunk személyes konfliktusokból fakadó 

üzleti problémákról. Továbbá nem elhanyagolható a tárgyalókészség képessége, 

hiszen több esetben számoltak be interjúink során arról, hogy a szembenálló 

üzletkötők vagy nem értették az alku játékszabályait, vagy nem akartak ebben a 
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folyamatban részt venni, még akkor sem, ha ez számukra egyértelmű hasznokat 

jelentett.  

Külön érdemes megjegyezni, hogy ezek a tényezők nem csak a kisvállalkozások 

egymással folytatott alkuiban fontosak, hanem a nagykereskedőkkel, áruházláncokkal 

és közvetítőkkel létesített üzleti kapcsolatokban is. Abban az esetben, amikor a 

megállapodások kötelező részét képezik az alkuk, a személyes tényezők segíthetik a 

kisebb vállalkozásokat is. 
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6. Ajánlások további kutatásokhoz 

A kutatásunk során azt tapasztaltuk, hogy a vállalkozások sikerességének, mozgásterének és 

fejlődési opcióinak elemzéséhez hasznos eszköz a cégek alkupozíciójának elemzése. A 

vállalkozások prosperitásának vizsgálatához az alkupozíció vizsgálata komoly alternatív, 

kiegészítő megközelítés lehet az általános termelékenységalapú megközelítés mellett. 

Azok a vállalkozások tűntek igazán sikeresnek saját területükön, amelyek alkupozíciójuk 

folyamatos javításán dolgoztak. Ez a tevékenység vagy az egyedibb, jobb minőségű termék 

létrehozására vagy a komolyabb piaci súlyt jelentő növekedésre fókuszált. Az alkuerő javítása 

a vállalkozói továbblépés egy meghatározó építőkockája, különböző stratégiái kijelölhetik 

vállalkozások fejlődésének útját és módszereit. 

Ezért tartjuk fontosnak a vállalkozások alkupozíció javító tevékenységének további 

vizsgálatát. Az alkupozíció javítás két aspektusának vizsgálatát javasoljuk a további kutatások 

fókuszába állítani. Egyrészt érdemes vizsgálni, mik azok az egyéni jellemzők, motivációk, 

információgyűjtő és feldolgozó technikák, amelyek képessé és motiválttá teszik a 

vállalkozókat az alkupozíciójuk javítását eredményező stratégiák megvalósításában. Másrészt 

külön kutatást érdemel annak vizsgálata, hogyan finanszírozhatóak az ilyen stratégiák, ezek 

megvalósítását menyire segíti-korlátozza a magyar bankrendszer. 

 

Az Alkupozíció növelésére törekvők motivációja és információs háttere 

Kutatásunk tapasztalatai arra utalnak, hogy aki nem képes alkupozícióját megtartani és 

javítani, annak idővel csökken a jövedelemtermelő képessége. El kell fogadnia, hogy vagy 

betagozódik egy a nagyobb vevő/szállító által irányított hierarchikus rendszerbe és/vagy 

elfogadja a tőke megtérülését egyre kevésbé fedező jövedelmezőséget. Ha ezek bármelyike 

bekövetkezik, alkalmazkodóképessége gyengül, a következő nagyobb piaci 

megrázkódtatások valamelyike teljesen felőrli működőképességét. Ahhoz, hogy a magyar 

kisvállalkozások nagy részének jövőjét ne ez a szomorú szkenárió írja le, arra van szükség, 

hogy a cégek vezetői képesek és motiváltak legyenek proaktív, a piaci pozíciójukat javító 

lépésekre. Melyek azok a vállalkozók, akik rendelkeznek ezzel a továbblépési potenciállal? 

Milyen készségek, attitűdök, információgyűjtő- és feldolgozó technikák vértezik fel őket. Egy 

erre a kérdéskörre fókuszáló kutatás egyszerre mutathat rá, (1) milyen lépések segíthetik a 

versenypozíciójuk kiszolgáltatottságát csökkenteni kívánó vállalkozókat, (2) milyen 
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motivációs sémák, információkezelési algoritmusok terjesztése tehetné vitálisabbá a 

kisvállalkozói szektor egészét.  

 

Az alkupozíció javító lépések finanszírozási háttere 
Interjúink során a vállalkozók viszonylag keveset beszéltek a bankokkal való 

együttműködésről. Sokan eleve kerülik a komolyabb banki finanszírozást, sokak számára a 

vállalkozásról való gondolkozásnak nem külön része a bankolás – azt ritka döntést követelő 

adottságnak tekintik. Olyanok is vannak, akik a cég finanszírozási és tőkehelyzetéről nem 

szívesen beszélnek.  

A finanszírozást említő interjúalanyaink három témát említettek. Az egyik az volt, mennyire 

fájdalmas volt a devizahitelek elszállása a válság idején. A másik, hogy finanszírozásukat 

megkönnyíti a Növekedési Hitelprogram. A harmadik, hogy állami fejlesztési pályázatokból 

finanszírozzák beruházásaikat. Kik számára elérhető a pályázat, kik és milyen feltétellel 

kapcsolódhattak be az NHP-ba? Milyen a vállalkozások viszonya a bankokkal? Miért 

tapasztalhatjuk azt, hogy a továbblépés finanszírozásának működő technikái állami 

eszközökre építenek? 

Egyes vélekedések szerint a magyar vállalkozások finanszírozhatósága és hitelfelvevő 

motivációja alacsony. Mások szerint a bankok kerülik a túlságosan kockázatos, méretükhöz 

képest költséges vállalkozói hitelek piacát. Azonban sok jel utal arra is, hogy a finanszírozási 

alkuk és garanciák körül vannak hiányosságok.  

Mindenképpen érdemes lenne részletesen megvizsgálni, hogyan viszonyulnak a vállalkozók 

és a pénzügyi piac szereplői az alkupozíciót javító stratégiák finanszírozásáról, mi határozza 

meg a szereplők piaci helyzetét és hozzáállását. Egy ilyen kutatás egyszerre adna információt 

a vállalkozás finanszírozás piacának állapotáról, illetve adhatna iránymutatást a kisebb cégek 

piaci erőhátrányát csökkentő lépések számára. 
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Mellékletek 

1. Melléklet: a vállalkozói interjúk sorvezetője 

Bemutatkozás 

1. Kérem, mutassa be a vállalkozását! 

Az alábbi kérdéseket csak akkor tegye fel, ha nem érintette őket az előző 

vállalkozástörténetben: 

Röviden, ha segíti az interjút:  

1.1. Mutassa be, hogyan alakult a vállalkozásának a fejlődése? Voltak-e fordulópontok a 

fejlődésében? Mi segítette a vállalkozást, és milyen akadályokkal kellett 

megküzdenie? Hogyan oldotta meg a nehéz helyzeteket? 

1.2. Hány alkalmazottja van? Mekkora a bevételük? 

1.3. Van-e az Önök családjában vállalkozó? A szülei vagy a tágabb rokonságban 

foglalkozott-e valaki vállalkozással? Mutassa be röviden (mivel foglalkozott a 

vállalkozás, hány alkalmazottja volt, hogyan fejlődött, ma működik-e)! 

1.4. Folytatta-e a családi vállalkozást: esetleg átvette-e azt vagy újat alapított? 

1.5. A kérdezett iskolai végzettsége, családi állapota, gyermekek, partner gazdasági 

státusa 

1.6. Mivel foglalkozott korábban? Voltak-e korábbi vállalkozásai? Miért indította ezt a 

vállalkozást? 

1.7. Hogyan és melyik évben indította el ezt a vállalkozást? Honnan jött az ötlet, a tőke, 

esetleges partnerek, melyek voltak az első tapasztalatok, kapott-e, ha igen, kitől, 

segítséget, támogatást, a környezete hogyan viszonyult hozzá? 

[Ha különböző szakaszok/vállalkozások jól elkülöníthetők a történetben, kérdezzünk rá 

ezekre egyenként!] 

2. Üzletfelek, partnerek: 

2.1. A kezdeti időszakban kik voltak az üzletfelei (beszállítói és vevői oldalon is)? Hogyan 

találta meg őket? 

2.1.1. Megbízott bennük? Mi volt a biztosíték, hogy teljesítik, amiben megállapodtak? 

(Ha nem említi, kérdezzük meg: Írásos szerződéseknek volt szerepük?) 

Igazolódott a bizalma? 
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2.1.2. A partnerei mennyire bíztak meg Önben? Mi volt számukra a biztosíték? Végül 

is mennyire volt jó az együttműködés?  

2.2. Változott-e a partneri kör? Meséljen erről a változásról! 

2.3. Hogyan találta meg az üzleti partnereit? 

2.4. Ha eddig nem jött elő: banki kapcsolatok, hitelek vannak-e, hogyan választanak 

bankot, hitelt? 

2.5. Váltott-e beszállítót, vevőt, bankot, tanácsadót? Hogyan zajlott ez? 

2.6. Hogyan bővültek az üzleti kapcsolatai? Kik voltak az új üzletfelek? (földrajzilag, 

vállalkozás méretét, típusát tekintve) 

2.7. Sikerült bizalmat kiépítenie az új kapcsolatokban? Mik voltak Ön számára a 

biztosítékok, hogy az új partnerek teljesítenek? És ők miért bíztak meg Önben, a 

vállalkozásában? (Milyen nehézségek adódtak e téren? Hogyan oldódtak meg?) 

2.8. Összességében lát változást abban, hogyan kezelte az üzleti kapcsolatait? (Mik voltak 

a biztosítékok?) 

2.9. Mennyire elégedett ezekkel a kapcsolatokkal? Hogyan lehetne ezeken javítani? 

3. Szerződések: 

[Ha eddig nem jött elő] 

3.1. Milyen típusú szerződéseket kötnek? 

3.2. Hogyan történik ez? (saját Ügyvéd, partner ügyvédje, tanácsadó) 

3.3. Milyennek találja ezeket a szerződéseket? 

4. Piac: 

[Ha eddig nem jött elő] 

4.1. Milyennek látja azt a piacot, amelyen a vállalkozása működik? 

Milyen, mekkora cégek az Önök versenytársai? Van-e közöttük multi? Van-e közöttük 

külhoni magyar identitású cég? 

Milyen az a versenyhelyzet, amelyben az Ön cégének helyt kell állnia? Mi csökkenti és 

növeli esélyeit? 

4.2. Milyen a kapcsolata a versenytársakkal 

5. Intézményi környezet 

[Ha eddig nem jött elő – nem fontos kérdéskör, nem kell részletekbe menni!] 
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5.1. Milyen az Ön együttműködése az állam intézményeivel (adóhatóság (pénzügy), 

különféle ellenőrző hatóságok)? Melyek a legnagyobb nehézségek? Vannak-e benne 

pozitívumok? Hogyan alakult ez az elmúlt években? 

5.2. Miben segíti vagy gátolja az Ön munkáját a helyi polgármesteri hivatal, a megyei 

tanács, illetve a helyi politikusok? 

5.3. Ha eddig nem jött elő: tagje-e Ön vállalkozói szervezeteknek, és ha igen, melyeknek? 

Mit vár ezektől a szervezetektől? 

5.4. Volt-e kapcsolata bíróságokkal (nem szerződésszerű teljesítés miatt például). 

6. Tájékozódás 

(Problémamegoldás, Stratégiai irányválasztás a fordulópontokon)  

A vállalkozás életében szükséges stratégiai döntéseket megelőzően hogyan 

tájékozódik? 

6.1. Hogyan tájékozódik Ön a működésüket meghatározó környezetről? 

6.2. Hogyan tájékozódik Ön az iparági változásokról, az Önök vállalkozásának működését 

meghatározó környezetről? 

6.3. Szokott-e gazdasági, iparági elemzéseket olvasni, mennyire tartja ezeket 

hasznosnak? 

6.4. Kérem, idézzen fel egy a vállalkozást érintő fontos döntési helyzetet. Hogyan 

tájékozódott, kivel beszelt ennek kapcsán? 

7. Továbblépési lehetőségek / Jövő tervek:  

Milyennek képzeli a vállalkozását 10 év múlva? 

7.1. Növekedés / új piacok / új technológia /  

7.2. Mi segítené ennek megvalósulását? 

8. Zárógondolatok:  

8.1. Kérem, ha bármit fontosnak tart még elmondani, ami eddig nem hangzott el, most 

fejtse ki. 

8.2. Kiket lenne még érdemes megkeresni ezekkel a kérdésekkel? Kérem adja meg az 

elérhetőségüket. 
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2. Melléklet: interjúk összefoglaló táblázata 

# Esettanulmány 
Vállalkozói 

forma / szerep 

Előállított 

termék 
Fő alapanyag 

Értékesítési 

partnerek 

Termelés 

helyszíne 

(megye) 

1 

Élelemiszeripari 

beszállítók 

Kisvállalkozás Bor Szőlő Nagykereskedelem Tolna 

2 

Mikrovállalkozás 

Sör Árpa, komló 

Kis-, és 

nagykereskedelem, 

vendéglátás 

Budapest 

3 Sajt Tej (kecske) 
Kiskereskedelem, 

vendéglátás 
Tolna 

4 Középvállalkozás 
Fagyasztott 

termékek 

Zöldség, 

gyümölcs 

Kis- és 

nagykereskedelem 
Pest 

5 Kisvállalkozás Szikvíz - 
Vendéglátás, 

nagyobb cégek 
Budapest 

6 

Termelői 

értékesítési 

szervezet 

Kompót Meggy Nagykereskedelem 

Szabolcs-

Szatmár-

Bereg 

7 
Szociális 

szövetkezet 
Gyümölcslé  Kiskereskedelem Tolna 

8 Termelői 

értékesítési 

szervezet 

- 
Meggy, Borsó, 

Paradicsom 

Nagykereskedelem, 

Feldolgozóipar 

Szabolcs-

Szatmár-

Bereg 

9 
Vegyes 

gyümölcs 
- 

Feldolgozóipar 

Tolna 

10 

Kisvállalkozás 

Meggy - 

Szabolcs-

Szatmár-

Bereg 

11 Tej - Tolna 

12 Élősertés - Tolna 

13 
Érdeképviseleti 

szakértő 
- - - - 

14 
Értékesítési 

szakértő 
- - - - 

15 

Pékség, 

Cukrászda 
Kisvállalkozás Péktermékek 

Liszt, 

késztermékek 

Lakossági 

értékesítés 
Budapest 

16 

17 

18 Lakossági és 
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19 Középvállalkozás 
kiskereskedelmi 

értékesítés 

20 

Középvállalkozás 

Kiskereskedelem és 

vendéglátás 

Vas 

21 

Kiskereskedelmi 

egységek és láncok 

egyaránt 

22 

Kisvállalkozás 
Lakossági 

értékesítés 
23 

24 

25 Mikrovállalkozás 

Cukrásztermék 

Cukrászati 

alapanyagok 

(javarészt nagy-

kereskedőktől) 

 

Lakossági 

értékesítés 

26 

Kisvállalkozás 

Lakossági 

értékesítés 

27 

Lakossági és 

értékesítés, 

vendéglátás, céges 

rendezvények 

28 

Lakossági 

értékesítés, 

vendéglátás 

29 

Lakossági 

értékesítés, 

vendéglátás 

Zala 

30 

Szálláshely 

szolgáltatás 

Kisvállalkozás 

 

Szálláshely-

szolgáltatás 

Élelmiszer és 

italáru, 

vendéglátóipari 

beszállítás 

(étterem), 

marketing, 

mosoda, 

tisztítószerek, 

stb. 

Lakossági 

értékesítés, 

közvetítők 

Budapest 

31 

Lakossági 

értékesítés, 

közvetítők 

32 

Lakossági és céges 

értékesítés, 

közvetítők 

33 

34 

35 Nagyvállalalat 

36 Kisvállalkozás 

Lakossági 

értékesítés, 

közvetítők 

Zala 

37 Középvállalkozás Lakossági és céges 

értékesítés, 

közvetítők 

Vas 

38 Középvállalkozás Veszprém 
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39 
Közvetítői 

szakértő 
- - - - 

40 

Vendéglátóipari 

egységek 

Kisvállalkozás 

Italszolgáltatás 

(elsődlegesen) 

Különböző 

italok 

Lakossági 

szolgáltatás 
Budapest 

41 

42 

43 

44 

45 

46 

47 

48 

49 Éttermi étel 

Éttermi 

alapanyagok, 

italok 

50 Középvállalkozás 
Italszolgáltatás 

(elsődlegesen) 

Különböző 

italok 
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3. Melléklet: az esettanulmányok összefoglaló táblázatai 

Az alábbi táblázatok az elkészített interjúk tartalmi kivonatainak részleteit tartalmazzák a 

teljesség igénye nélkül. Céljuk, hogy betekintést adjanak az interjúk tartalmába. 

1. esettanulmány: általános élelmiszeripari beszállítók 

Melyik ágazatban készült 

az esettanulmány? 
Élelmiszeripar 

Melyik helyszínen 

készült az interjú? 

Budapest, Szabolcs-Szatmár-Bereg megye, Pest megye, Tolna 

megye 

Foglalkoztatottak 

száma: 

10 fő alatt 6 

11 és 25 között 2 

26 és 50 között 2 

51 és 100 fő között 2 

Mióta működik a 

vállalkozás? 

(évszám kell) 

~1998 (1984-2010) 

Milyen kritikus pontot említ a vállalkozás növekedésében / volt-e bármilyen fordulópont?  

Megalapították a szövetkezetet és uniós forrásokból, valamint saját forrásokból tagi 

kölcsönökből egy gyümölcslé-készítő üzemet létesítettek. 

A vállalkozás felfuttatását, megindítását egy lehetőség motiválta: az országos méretű húsipari 

cég integrátori szerződés kötésére nyitott lehetőséget vállalkozók számára. 

Az tekinthető kritikus pontnak, amikor váltottak modellt a főzetésben, és ezentúl nem ők 

főzették máshol, hanem beruháztak egy sörfőző műhelyre és már náluk lehetett bérfőzetni. 

Hét év a gazdasági termőre fordulás ideje a meggynél, náluk 2005 táján valósult meg.  2007-

ben kifejezetten jó volt a termés, emiatt a bővítés mellett döntöttek. 

ÁFÉSZból alakuláskor váltak ki, kritikus amikor megvásároltak egy feldolgozó üzemet, illetve 

amikor az uniós támogatások miatt elindult a TÉSZesedés. 

Az önkormányzat hirtelen felbontotta velük a bérleti szerződést. Jelenleg az új helyszín 

birtokbavétele várat magára szintén az önkormányzat miatt. 
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Amikor átvették egy volt partner ügyfélkörét, akkor törtek be Budapestre, és hirtelen 

megnövekedett az ügyfélkör. 

Üzleti kapcsolatok & az alkuk menete 

Hány üzleti 

kapcsolata van? 
~133 (2-1000) 

Milyen típusú 

kapcsolat a 

legfontosabb (ha 

van ilyen)? 

Értékesítési kapcsolatok  

Mekkora ez a 

legfontosabb 

kapcsolat? 

Jellemzően az interjúalany vállalkozásánál nagyobb 

Hogyan jött létre 

ez a kapcsolat?  

Jellemzően adta magát a helyi és piaci viszonyokból 

következően. 

Példák: 

[…] családi vállalkozás erős helyi gyökerekkel: minden 

termelőjüket ismerik, régi kapcsolatokból alakult ki, 

személyes ismertség, beajánlás révén. 

Hány éve tart? Jellemzően vagy nagyon régóta (a vállalkozás kezdetétől),  

Milyen típusú 

megállapodásokat 

köt jellemzően? 

Beszállítók és értékesítési kapcsolatok  

Stratégiai kapcsolatok (pl. TÉSZ) 

Pontosan milyen üzleti kapcsolatok jellemzőek ezekre a megállapodásokra? 

A szociális szövetkezet a saját tagjaitól vásárol gyümölcsöt, amelyet gyümölcslé formájában 

dolgoz fel. Amellett vállal bérpréselést - a helyi, kisméretű gazdaságok 1 mázsa feletti 

gyümölcseinek préselését vállalják. Vevői oldalon részt vesz a magyar állam iskolagyümölcs 

programjában, ahova zacskózott (2 dl) gyümölcsleveket szállít be. Továbbá boltot üzemeltet, 

ahol kiskereskedelemben értékesít. 

Vannak beszállítói: szőlőtermelők, akikkel minden évben megállapodnak a piac és a 

fenntartható termelés szellemében az árakról. Vannak vevői: borkereskedők, akik terítik az 

áruikat - velük is évről évre megállapodások születnek. Vannak vevői: a borkereskedőkkel is 

hosszabb múltra tekint vissza az együttműködés 

Az általa megtermelt terményeket a szövetkezeten keresztül értékesíti, három módon: 1) 

gyümölcslének való gyümölcsöt ad el a szövetkezetnek, saját feldolgozásra 2) a szövetkezetnek 
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ad el gyümölcsöt, amelyet a szövetkezet később értékesít 3) saját maga keresi meg veszi fel a 

kapcsolatot a vevőjével, de a szövetkezeten keresztül értékesít, hogy a törvényi előírásoknak 

megfeleljen (forgalom 75%-a szövetkezeten keresztüli értékesítés kell legyen). 

A nagy tejfeldolgozóval a szövetkezet tárgyal és állapodik meg árakban, tőlük pedig napi 

szinten viszik el a nyers tehéntejet. A beszállítói alkalmiak, főként takarmányra (ha nem tudja 

előállítani saját maga számára); valamint gyógyszerekre. Ritkán külső állat vásárlására is 

szorul. 

A vállalkozás beszállítói oldalán egy holland cég van: tőlük veszik a sajtkészítéshez szükséges 

oltóanyagokat. Egyszeri akvizíció formájában vettek alpesi kecskéket 2 éve, azóta saját 

állományukat fejlesztik fel, ebből kívánják elérni a nagyobb méretet. A vevői egyelőre 

kisboltok, delikátesz üzletek valamint éttermek - helyiek és budapestiek egyaránt. 

Meggyet vesznek a tagjaiktól, ezt befőzik és eladják a német nagykereskedőknek akik a német 

kiskereskedőknek értékesítik. 

Mi jellemző általánosságban az alkuk menetére? 

Az interjúalany láthatóan keményen alkuszik, ajánlatokat kér, próbát, évente felülvizsgálja a 

beszállítókat, minden szállítmányt bevizsgál, és csak kifogástalan minőségben vesz át.  

Ugyanakkor a beszállítóknak előleget ad, hosszú kapcsolatai vannak, még a "gyerekeket is 

bemutatjuk egymásnak" 

Sok esetben nincs tér alkura az ár tekintetében, de egyéb dolgokban szoktak lenni 

engedmények és gesztusok. Beszerzés esetén csak a nagy méret lehet alacsonyabb árat 

kiharcolni, ezért állnak össze. Nagy ritkán van már olyan, hogy alkudozva jönnek hozzájuk a 

viszonteladók. Ők igyekeznek a kedvezmények rendszerében is egyre inkább sztenderdizált 

megoldásokat foganatosítani. Kedvezményt kell adniuk az egységes árhoz, hiszen a 

nagykerben is ugyanazon az áron lehet megkapni a termékeiket. Sok múlik a személyes 

értékesítésen. 

Nagyon rövid idő alatt változik az ár. Itt alapvetően ár az egyedüli tényező a piacon, a minőség 

és a fajta már befolyásolja a piacot, ettől függetlenül a piacról kilépve (eladni mondjuk nem 

befőttnek hanem lének) tudnak alternatívát keríteni. Ehhez viszont együtt kell működniük. 

Amikor eladnak, nem nagyon van alku, olyan döntésük lehet, hogy nem mennek bele, a 

megállapodás pedig még jó előre, tavasszal születik. A németek nagyon informáltak a hazai 

szituációról, és sok alternatívájuk van.  Amikor vesznek a tagoktól, akkor napi piaci áron 

vesznek át mindent, és egy éves keretmegállapodás van, itt sem nagyon van alku. 

A legtöbb megállapodása listaáras, nem enged ő sem teret az alkuk kialakítására. A nagyokkal 

szemben van tér az alkura, igényelnek valamilyen kedvezményt a listaárral szemben, ez 

mennyiségi kedvezmény, kicsit kötelező kör. Itt jellemző az éves megállapodás. 
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Szerződések 

Van szerződés? A megkérdezettek fele szerint jellemző a szerződés kötése 

A szerződések jellege 

A nagyfokú formalitást, az írásbeliséget csak akkor alkalmazzák, ha [1] a partner ragaszkodik 

hozzá (pl. az iskolagyümölcsösnél a magyar állam); vagy ha nincs meg a bizalom a felek között 

és a biztosítékok sincsenek meg. 

Nem jellemző a szerződéskötés - ha kötnek is, jellemzően csak formálisan letudják. 

Csak a legalapvetőbb szerződéses formát választják - egyelőre sokszor, kis volumenben 

értékesítenek. 

Az alapállás az, hogy általános keretszerződések vannak, de egyre inkább formalizálódnak 

ezek, több részlettel és kötbér is megjelenik már, ami nem játék az interjúalany szerint. 

Csak ott van ahol TÉSZ-ként adják el a meggyet, tehát a horizontális együttműködéseiknél. 

Csak 2 cég esetében, az egyiknél nincs 

Egyszerű keretmegállapodás, fix árral. 

Mennyire 

részletesek ezek a 

szerződések? 

Jellemzőek az egyszerű, és részletes szerződések is.  

Mennyire stabilak a megállapodások? Mennyire van lehetőség alkuk újrakötésére, 

újratárgyalására?  

Minden évben új megállapodások születnek a felek között. 

A piac nagyon dinamikus - évente változnak az árak, így évente változnak az alkuk is. 

Alapvetően törekednek a szövetkezet irányába eladni, vagy ha jobb ajánlatot kapnak, akkor a 

szövetségen, mint közvetítőn keresztül eladni. 

Stabil, szerződéses viszony: kilépni lehet belőle esetleg finomhangolni, de a szerződések 

formalizáltak, az ebben résztvevő összes vállalkozás közel azonos feltételek mellett 

tevékenykedik az integrátori rendszerben. 

Alapvetően stabil megállapodások jellemzőek, akkor tud vége lenni, ha nem fizet a vevő. 

Mivel a szövetkezet és a préselő üzem tulajdonosi köre között nagyfokú átfedés van, ezért a 

tagok megállapodásaitól függ a mindenkori felvásárlási ár, a préselési árak. A bérpréselési és a 

kiskereskedelmi áraikat fix, szabott árazással végzik, és reagálnak a helyi és közeli 
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versenytársak áraira. 

Kiszolgáltatottság 

Az interjúalany 

mennyire érzi 

magát 

kiszolgáltatottnak 

és/vagy 

dominánsnak 

ezekben az 

alkukban? 

A kisebb, újabb beszállítók  kiszolgáltatottabbak, kifejezetten 

a bértermelők. 

A nagyobb beszállítók vagy dominánsnak érzik magukat (2-3 

interjúalany), vagy egyik irányba sem éreznek eltolódást. 

Melyek azok a tényezők, amik leginkább meghatározzák az alkuerejét ezekben a 

kapcsolatokban? 

A bérpréselés esetén a helyi versenytársak árszabása. 

Prémium termelőként a kereskedőkkel szemben erős alkupozícióból indul. A termelőkkel 

szemben jó árat tud fizetni, de beleszólást kér a termelésirányításba - viszont a termelők 

pozícióját erősíti, hogy nagy a kereslet a jó szőlőre a borvidéken. 

Tapasztalat, jó hírnév, kapcsolatrendszer 

A méret és minőség meghatározó szerepéről beszél leginkább az interjúalany, de fontosnak 

tartja a vállalkozói együttműködésüket is.  

Méret leginkább a meghatározó, illetve az alternatív lehetőségek. 

Személyes tényezők nagyon fontosak, ő egy személyben a fő arca a vállalkozásnak. A 

pontosság és a rugalmasság szintén fontos tényező.  De nekik az üzleti modelljükben benne 

van az is, hogy egyszerű, és emiatt is szeretik. 

Egyértelműen a vállalkozások mérete a meghatározó 

Partnerek 

Változott a 

vállalkozás 

partneri köre a 

megállapodást 

követően? 

Nem 

Változott a 

termék a 
Nem 
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megállapodást 

követően? 

Tervez váltást 

üzleti 

kapcsolataiban? 

Nem, nagyon ritkán találkoztunk az ellenkezőjével. 

Hogyan pótolná a megszűnő kapcsolatokat? 

A termelő (interjúalany) továbbra is fontosnak ítélte a kapcsolatát a kereskedővel, de nem 

hagyhatta, hogy terméke ne jelenjen meg a multicég polcain - ezt kommunikálta a kereskedő 

felé, így idővel elültek a konfliktusok kettejük között. 

A nagy felvevő üzem kiesésével nem tudná pótolni a kapcsolatait, nincs ekkora felvásárló a 

környéken. 

Hát ez az alternatíva kérdése: más felhasználási célra, de el lehet adni a terményt. 

Az alapanyag-ellátás kapcsán szinte teljesen a tagokra támaszkodik, vészterve nincs ezen 

ellátók kiesésére. A nagy mennyiségben vásárlók kapcsán mindig "keresésben" vannak: 

keresnek hosszú távú, nagy volumenű megrendelőket a termékeikre, mert a kiskereskedelmi 

értékesítés aránya nem elégséges. 

Voltak konfliktusai ? 

Egy korábbi szövetkezeti tag kivált, majd saját forrásból gyümölcsléprést alakított ki és így lett 

helyben versenytársa a szövetkezetnek. 

Az önkormányzattal az üzemeltetéssel kapcsolatosan 

Folyamatos konfliktusa van az alacsony árak miatt, ami miatt nem tud fejleszteni és a cég 

emiatt  sokszor a megszűnés szélén táncol. 

Nagyon későn  érkezett a pénz.  

Hogyan rendeződtek ezek a konfliktusok? 

Ezek nehezen rendeződnek. 

Egyenlőre nincs rendeződés 

Elült a konfliktus, azóta bevezettek rá egy automatizmust h ilyen ne forduljon elő. 

Mi garantálja a 

vállalkozások 

között 

Az Interjúalanyok harmada említi a szerződést, közel fele 

pedig a személyes kapcsolatokat. 
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megegyezések 

betartását?  

Előfordult-e, hogy az üzletfelei nem tartották be a szerződést /ígéretüket?  

50% igen, 50% nem 

Mi a következménye a szerződésszegésnek? 

Azonnali szerződés bontás, vagy későbbi rendezés azaz csúszás- 

Hogyan védekezik a vállalkozó ez ellen? 

Megbízható partnereket választott 

Előfordult-e, hogy 

bármilyen külső 

szervezet 

befolyásolta a 

szerződéses 

kapcsolatok, 

alkuk alakulását? 

Jellemzően nem 

Milyen a 

vállalkozó 

kapcsolata az 

állam 

intézményeivel 

(adóhatóság, 

különféle 

ellenőrző 

hatóságok)? 

Általában csak a legszükségesebbek vonatkozik, néhol 

számolnak be aktív kapcsolatról 

Milyen a 

vállalkozó 

kapcsolata a helyi 

polgármesteri 

hivatallal, a 

megyei tanáccsal, 

illetve a helyi 

politikusokkal? 

Általában csak a legszükségesebbek vonatkozik, néhol 

számolnak be aktív kapcsolatról 

Volt kapcsolata 

bíróságokkal? 
Nem 
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Melyek a 

legnagyobb 

nehézségek az 

ilyen típusú 

ügyekkel? 

A készítés során az egészségügyi előírások és ellenőrzések 

szolgáltatják a leggyakoribb nehézségeket. 

Nekik nincsen nehézségük mert felvettek egy jövedéki 

tanácsadót. 

Az állami támogatások befolyásolják az árakat és a 

közmunka elviszi a munkát. - NAV változtatásai miatt van 

pluszmunka. - Vízügyesekkel van szabályozási nehézség. - 

Információ nem jól áramlik a magyar állam és vállalkozók 

között. 

Milyennek képzeli a vállalkozását 10 év múlva? 

A jelenlegi szint - országos (el)ismertség, top pozíció a hazai termelők között - megőrzése. 

Lehetséges technológiai irányvonal lehet a fejlődés útja. 

A vállalkozás jelenleg belsőleg fejleszti az állatállományát. A megnövekedett állatállománnyal 

már nagyobb keresletet is ki tudnak elégíteni, így akár kiskereskedelmi láncolatok számára is 

tudnak nagy tételben értékesíteni. 

Fontosnak tartják a terjeszkedést az ellátási lánc mindkét oldalán. Bolt, kocsma, 

alapanyagkereskedő, 

Úgy képzeli integráció lesz a termelő és a feldolgozó között. 

Folyamatos fejlesztés a terv. Terméket is jelent ez, méretet is jelent. Szlovákiába is 

szállítanának többet. 

A vállalkozás számára egy nagyobb üzemhelyiség, és az ezzel lehetővé váló kapacitás- és 

infrastruktúra bővítés az elsődleges cél a jövőre nézve. 
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2. esettanulmány: pékségek és cukrászdák 

Melyik ágazatban készült 

az esettanulmány? 
Élelmiszeripar 

Melyik helyszínen 

készült az interjú? 
Budapest, Vas megye, Zala megye 

Foglalkoztatottak 

száma: 

10 fő alatt 4 

11 és 25 között 5 

26 és 50 között 1 

51 és 100 fő között 3 

Mióta működik a 

vállalkozás? 

(évszám kell) 

~1993 (1984-2014) 

Milyen kritikus pontot említ a vállalkozás növekedésében / volt-e bármilyen fordulópont?  

A legnagyobb fordulópontot az jelentette, amikor elkészült a cukrásztermelő is, így innentől a 

süteményeket és nyáron a fagyit saját maguk, helyben gyártják. Innentől kezdve nemcsak 

helybeni eladásra, hanem viszonteladóknak, szállításra is termelnek. 

2008-ban a válság hatására nem a főáramlattal mentek és rosszabb minőségű/kisebb 

termékeket kezdtek árulni ugyanannyiért, hanem minőségileg más szintre léptek és magasabb 

árszínvonalra. Továbbá: „A mi életünkben a fordulópont, ami minden szegmensben 

észrevehető, hogy a régi 70-es 80-as évekből megismert termékekre már nincs igény, inkább 

francia-olasz cukrászat irányába szeretnénk elmenni.  fontos lépés volt az is, hogy fagyasztásos 

technológiára álltak rá (ezt részletesen tartalmazza a leirat, röviden annyi, hogy csak a jó 

minőséget lehet fagyasztani, így egyszerre egy termékből nagyobb volumen készülhet, a 

vásárló mégis mindig kb. max 48 órás árut kap” 

Bérleti jog megszerzése, majd privatizációval saját tulajdonba kerülése. 

Egy idő után teljesen változtatott az üzleti modelljén, és szállodák helyett lakosság igényeit 

kezdte kiszolgálni. Ennek oka az, hogy mindig csak egy kicsit, de a víz alatt volt, nem volt előre 

tekintő a vállalkozása. 
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Új alkalmazottak felvétele (addig a tulajdonos volt a pék + 1 fő eladó) 

2006-ban volt komoly változás, addig kisebb léptékű bővítések voltak. Ekkor közel 600m2-es 

üzemterület- bővítés történt. 

Üzleti kapcsolatok & az alkuk menete 

Hány üzleti 

kapcsolata van? 
~20 (3-50 

Milyen típusú 

kapcsolat a 

legfontosabb (ha 

van ilyen)? 

Beszállítók 

Mekkora ez a 

legfontosabb 

kapcsolat? 

Jellemzően az interjúalany vállalkozásánál nagyobb 

Hogyan jött létre 

ez a kapcsolat?  

Jellemző, hogy sokat keresték a megfelelő beszállítót, vagy 

ismeretség útján 

Példák: 

Azt tudom mondani, hogy az első pár évben mi kerestük meg 

a partnereket. Aztán 3 év után már a partnerek kopogtattak 

nálunk. Ha csak nem valami rettenetesen nagy újdonság 

jelenik meg, akkor ők jönnek. De aki bevált attól nem válunk 

meg. 

Hány éve tart? 
Jellemzően vagy régóta, több mint 10 éve (ahol van ilyen 

időhorizont). 

Milyen típusú 

megállapodásokat 

köt jellemzően? 

Beszállító, az esetek felében pedig értékesítési kapcsolatokat 

is.  

 
Stratégiai partnerek nincsenek 

Pontosan milyen üzleti kapcsolatok jellemzőek ezekre a megállapodásokra? 

A viszonteladói megállapodások keretében a cukrászdában gyártott süteményeket és 

fagylaltot más cukrászdákba, kávézókba és fagyizókba szállítják és adják el.  A beszállítói 

megállapodások a sütemények és fagylaltok gyártásához, kínálásához szükséges alapanyagok 

és eszközök beszerzését formalizálják. Mindkét esetben hosszútávú, stabil kapcsolatokra 

törekszenek. 
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„A hőskorban még mi magunk mentünk az áruért, aztán kezdett kialakulni egy rendszer, 

kiszállítottak heti 1-2 alkalommal. Ha tényleg találkozott a kedvező árfekvés vagy olyan 

termékskálát, azokat választottuk.” 

Szerződések. hosszú távra tervezünk. 50 évre tervezünk. A tulajdonosok azt mondták, hogy 

annak idején, hogy amikor idősek otthonába leszünk, akkor is itt lesz ez a hajó. Ez mindenkinek 

benne van a fejében. Nem csapjuk be a vendéget. Nem akarunk rövidtávon meggazdagodni. 

Mi korrektek vagyunk.   Jegyeladás: Nagyon nagy lépés volt, amikor pár évvel később átálltunk 

a teljes saját jegy eladásra. Megszüntettük a külső nagyon drága szerződéseinket. 

Felajánlottuk, hogy árulhatják a jegyeinket ingyen. De hát. És én nagyon féltem ettől, hogy fog 

ez elsülni, hogy nem lehetett a városban jegyet venni. De nem volt fennakadás. Gyorsan 

átálltak az emberek az online jegyvásárlásra.  

Ő a kenyér készítéshez és reggelizéshez szükséges alapanyagokat szerzi be, főleg molnártól, 

élelmiszer nagykereskedésből, külföldi élelmiszerek forgalmazóitól. Korábban szállított 

hoteleknek is. 

Vevőként alapanyagokat és késztermékeket is vesz (pl. kávé, kóla, kenyér). De ha valamiből 

nem tetszik a kínálat, megcsinálják maguk. Így lettek náluk szendvicsek és péksütemények, 

amikről híresek és már más, boltoknak, reggelizőknek szállítanak ezekből. 

Mi jellemző általánosságban az alkuk menetére? 

Megbeszélik, kinek hogyan jó, mi a megfelelő, melyek az elvrások. 

A magánkereskedőnek adunk legdrágábban. Nem tud alkudni. Ha összefognának, mennyiség 

lenne, de olyan összefogás nincs. Amíg egy Spar forgalmaz 300 milliót, ezek meg 1-2milliót 

évente és ezért millió kilométert kell autózni meg lerakodni a Sparnál meg 15-20 helyen kell 

megtenni. Nekik kellene beszerző vagy érétkesítő szövetkezetet alapítani. De az emberek a 

szövetkezet hallatán még elfordulnak. 

Meg lehet mindent kapni, kérdés, az árba be lehet-e építeni. a nagykerekkel nincs nagy 

alkudozás, nagyobb volumen=olcsóbb ár. De volt olyan, hogy mondta, hogy olcsóbban be 

tudna szerezni máshonnan, de ha ők ennyiért adják, akkor megveszi tőlük. Csak ugye ilyenkor 

nem biztos, hogy meg is marad az ár. Itt jön képbe a bizalom kérdése: ha az üzleti kapcsolattal 

személyes kapcsolat is jár, senkinek nem érdeke átverni a másikat. Pl a helyi tojás 

beszállítójának is fontos, hogy átvegyék azt a mennyiséget, amit szoktak. Vannak 15 éve tartó 

kapcsolatok is. A beszerzési források állandóan változnak "Ha drágább csokoládét veszek, 

valahol vissza kell hoznom" „Mi már nem nagyon kutatunk beszerzés után, ők keresnek 

minket". 

„Egyezkednünk kell folyamatosan, meg kell harcolnunk az árainkért. Árakat kicsit sikerült 

rendeznünk, ez részben az ottani kapcsolaton is múlik, van aki partner, van aki nem, be kell 

látniuk, hogy nem lehet a végtelenségig olcsón adni valamit. Ugyanazt a minőséget adjuk, 
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mint a cukrászatban, nem gyártunk 2-féle terméket.” 

„A legtöbb beszállítónál volumenfüggő a kiszállítás, az ár. Így két vállalkozás rendelését  

összekapcsolva több kedvezményt tudunk kapni.” 

A beszerzések jó részénél nincs kifejezetten alku, mert annyira kis mennyiségben rendel ő, hogy 

ennek így nincs jelentősége. A hoteleknél jellemzően lehetett valamennyire alkudozni, de nem 

árban, hanem egyéb termékjellemzőkben illetve szolgáltatásban. 

Az állítása szerint az áron nem tud alkudni, és hogy a minőség és az ár együtt mozog. Neki 

mind a kettő tud szűk keresztmetszet lenni, és van olyan, hogy valamiből nincsen kellő 

minőségű. De árral ő nem versenyez, minőséggel tud. 

Szerződések 

Van szerződés? Nagyon változó 

A szerződések jellege 

„Én ilyen vidéki parasztgyerek vagyok. Mi kézfogással szoktunk szerződést kötni.  Kézfogás. 

Ennyi. Egyes egyedül a XY-nél volt szerződés. Neki van egy olyan rendszere, ahol nagyon 

szigorú feltételeknek kell megfelelni. A cégnek meg kellett felelni, a vagyoni helyzetének meg 

kellett felelni, a helyszínnek. De olyan hülyeségnek, hogy ez az ablak elég messze van-e a 

feldolgozó helységtől. Tehát ha ez betörik, akkor kerülhet-e üvegszilánk a termékbe. Ez az egy 

volt, hogy ilyen komoly dolog volt. De semmilyen más helyen nem volt ilyen beszállítói 

szerződésem. Még egy hotellel sem volt.” 

„Nagyon változó, hogy milyet. Léteznek nagykereskedések. Ebből három-négy van. 

Mindenkivel másmilyen szerződésünk van. Van, ahova bizonyába kell szállítanunk. Vagyis amit 

eladtak azt fizetik ki. Van, ahol 30 napos határidővel fizetnek. Van, ahol 30+30 nap után 

fizetnek. 30 nap után csinálnak egy elszámolást és a következő 30 napban fizetnek. De ez egy 

nehéz dolog. De ezeket a 30+30 napos dolgokat a mi beszállítóink se  bírják. Nem tudnak ők se 

30 napig hitelezni. A kisebb és erősödő vállalkozások már hajlandóak átutalással fizetni. Itt a 

pénzforgalom fontos dolog. Nagyon egyediek a szerződések. Nem tudok, kiemeli egy tipikus 

formát. Vannak olyan partnereink, akik szerződés nélkül is dolgozunk. A bizalom alapján 

működnek. Ha nincsen bizalom, akkor hiába van szerződés. Ettől még gyakran leírunk valamit, 

amitől el lehet térni. Néha inkább a minőségi ellenőrzés szempontjából vagyunk szigorúak. Az a 

legfontosabb, hogy az áru jó minőségű legyen és legyen fizetve időben az áru.” 

„A beszállítóval kapcsolatban pár oldalas szerződésünk van, nem olyan bonyolult.  […] a multi 

sztenderd szerződésébe minden bele van írva, de főként a kötelességeink, a jogaink kevésbé" 

„Mindig van, mert a NAV ellenőrzésen mindent átkutatnak.” 

Mennyire Csak a nagy partnerekkel részletesek, de általában nem 
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részletesek ezek a 

szerződések? 

jellemző. 

Mennyire stabilak a megállapodások? Mennyire van lehetőség alkuk újra kötésére, újra 

tárgyalására?  

„Csak akkor váltunk, ha tönkre megy egy cég. De akkor lesz másik.” 

„Egyezkednünk kell folyamatosan, meg kell harcolnunk az árainkért.” 

Nem tér rá ki, de az jön le, hogy ő beszállítót elég dinamikusan vált. Általában inkább minőségi 

megfontolások miatt. Adott már megkötött de még nem teljesített megállapodások újra 

kötésének lehetőségéről nem számolt be. 

Van lehetőség az újra kötésre, folyamatosan beszélgetnek a megállapodásokról. Pl ha váltana, 

előtte kommunikálnak, megbeszélik, hogy mi a helyzet. Volt olyan is, hogy egy idő elteltével 

lett valakivel egy új megállapodás. 

„Egyelőre stabilnak tűnnek.” 

Kiszolgáltatottság 

Az interjúalany 

mennyire érzi 

magát 

kiszolgáltatottnak 

és/vagy 

dominánsnak 

ezekben az 

alkukban? 

Azok kiszolgáltatottak állításuk szerint, akik nagyobb 

értékesítési felekkel állnak kapcsolatban, vagy piaci 

szegmensükben kiszolgáltatottak a komoly árversenynek. 

Melyek azok a tényezők, amik leginkább meghatározzák az alkuerejét ezekben a 

kapcsolatokban? 

Az árú minősége, a szállítás pontossága. 

Régóta jelen van a piacon. 

Méret, minőség. 

A termékének az ára: sok szereplő van, egymás alá licitálnak 

Megbízható, korrekt viselkedés. Kicsit a minőség is számít, meg a brand, de ezt most építi. 

Saját szempontjából a rugalmassága, de a piacon a méret és az tűnik a legfontosabbnak. 
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Partnerek 

Változott a 

vállalkozás 

partneri köre a 

megállapodást 

követően? 

Nem 

Változott a 

termék a 

megállapodást 

követően? 

Nem 

Tervez váltást 

üzleti 

kapcsolataiban? 

Nem, nagyon ritkán találkoztunk az ellenkezőjével. 

Hogyan pótolná a megszűnő kapcsolatokat? 

„Mi most csokoládéba fogunk váltani arra, aki magát a legjobbnak mondja. Kell egy minőségi 

ugrás. Szakmaszeretetből váltunk, szeretnénk bővíteni a palettát, megmutatni, csokoládés és 

csokoládé között mekkora különbség van.” 

„Egyszer-egyszer belevág újba az ember, kedvezőbb az ár megpróbáljuk, rá kellett jönnöm a 

kedvező ár mögött nem biztos, hogy jók azok a feltételek. Hosszú távon kifizetődőbb a 

megbízható, korrekt cég, minőségileg megbízható termék.” 

„Lehetne új helyeket keresni, hová lehetne a cukrászsüteményt adni? Igen, lenne erre 

lehetőség, de rengeteg utánajárással, rengeteg munkával járna, plusz ember felvételével. Ez 

egy végeláthatatlan folyamat lenne. De nincs jelentkező. Aki jelentkezik, annak fogalma sincs.” 

„Hát itthon elég véges a piac, külföldi beszállítók jöhetnek szóba, de az meg árnövekedéssel 

jár.” 

Voltak konfliktusai? 

Jellemzően nem, illetve nagyon ritkán.  

Hogyan rendeződtek ezek a konfliktusok? 

Jogi úton 

Mi garantálja a vállalkozások között megegyezések betartását?  

Jellemzően a személyes kapcsolat, kevesebb válaszadó szerint a szerződés is.  
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Milyen előnyei vannak egy bizalmi viszony fennállásának az interjúalany szerint? 

„Csak így lehet együtt működni. Mindenanyain látjuk, hogy mi a reális. És nekünk sem célunk, 

hogy elképesztő árrést rakjunk a mézre. Valamit azért nyerjünk, de nem ettől lesz sikeres a 

vállalkozásunk.” 

Gyors ügyintézés. 

„Mint KKV a másik KKV-val személyes kapcsolatunk van, amit mindenki próbál megtartani. Kis 

régió vagyunk. Evidens, hogy a tojásosnak ugyanolyan fontos, hogy ő el tudja adni a tojást. 

Tudja, hogyha nem veszem le azt a 10-12 kartont, akkor az ott marad neki. Nem érdeke, hogy 

átverjen. Mindkettőnk érdeke, hogy hosszú távú kapcsolatunk legyen. 

Szükség esetén a másik fél rugalmas tud lenni - ha úgy adódik néha lehet később fizteni. 

Előfordult-e, hogy az üzletfelei nem tartották be a szerződést /ígéretüket?  

Igen, de ez elég ritka, mivel az ilyen beszállítók nem számíthatnak további megrendelésekre. 

Mi a következménye a szerződésszegésnek? 

Nem üzletel velük tovább. 

Hogyan védekezik a vállalkozó ez ellen? 

Nem tudok védekezni. 

Előfordult-e, hogy 

bármilyen külső 

szervezet 

befolyásolta a 

szerződéses 

kapcsolatok, 

alkuk alakulását? 

Jellemzően nem 

Milyen a 

vállalkozó 

kapcsolata az 

állam 

intézményeivel 

(adóhatóság, 

különféle 

ellenőrző 

hatóságok)? 

Általában csak a legszükségesebbek vonatkozik 
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Milyen a 

vállalkozó 

kapcsolata a helyi 

polgármesteri 

hivatallal, a 

megyei tanáccsal, 

illetve a helyi 

politikusokkal? 

Általában csak a legszükségesebbek vonatkozik 

Volt kapcsolata 

bíróságokkal? 
Nem 

Melyek a 

legnagyobb 

nehézségek az 

ilyen típusú 

ügyekkel? 

A NAV rengeteg papírmunkát jelent, a szerződések is emiatt 

vannak, mégis az a kultúra, hogy mindenképpen 

megbüntetnek ha kijönnek. 

Aránytalanul sok adminisztrációs terhet jelent a könyvelés és 

az adózás, túl sokat kell vele foglalkozni, mástól veszi el az 

időt. 

Milyennek képzeli a vállalkozását 10 év múlva? 

Állunk és várunk, amíg a dolgozógondok nem oldódnak meg, nem tudunk belefogni semmibe. 

Termelést növelni lehetne, szélesebb körben.   

„Azt nem tudom, hogy milyen irányba fog menni az élelmiszergyártás. Marad egy 

középvállalati szinten vagy nagyvállalati szintre fog átszerveződni a termelés. Nem tudom, 

hogy nőni kellene vagy inkább visszafejlődni. Mindkét út egy forma hosszúnak csak különböző 

irányúnak tűnik most 10 év múlva szeretném, ha minden tehermentesítve lenne. Semmi 

különös nem fog történni, nincsenek eget rengető ötleteim. A sütőipar így komplett egész, 

ebben többet nem lehet csinálni, termelni kell. még azt se mondanám, hogy 10 éven belül itt 

bármi fejlesztést kéne csinálni. Talán csomagolástechnikában lehet fejlesztést csinálni, új 

üzembe 1-2 berendezést vásárolni, egy-egy új termékhez, ha erre van igény.” 

Szeretne egy teljesen klasszikus, ős kenyérsütő helyet ahol a világ legjobb kenyerét süti (nem 

piaci megfontolásokból), illetve szeretne egy közösségi sütödét, ahol egy térben sütnek egy 

nagy térben a pékek kenyeret (USA példára hivatkozik) 

Elképzelés van, van a család birtokában ingatlan ahol lenne lehetőség fejlesztésre, de 

üzlethelyiség bérlésére is nyitottak vagyunk. Tesco üzletsorán is nézelődtünk, de nagyon drága 

a bérlés. Kétszer annyi, mint amennyit én kérek egy kiadott helyiségért itt a fő téren. Attól 

függ, érzünk-e majd élénkülést a forgalomban. A saját tulajdonban az a jó, hogy már nem 

érdekes a bérleti díj, másfelől viszont aki bérel, annak nem fekszik ingatlanban pénz csak a 

termelőeszközökben. 
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Egyedüli tervként  a meglévő piacok megtartását említették. 

„Először megnézzük, mit tud ez a kis bolt magából kihozni. Meglátjuk a januárt, aztán az a 

kérdés, tudok-e ide felvenni egy embert. Ha igen, akkor lehet a cukrászdára koncentrálni. Ha 

nem, egy helyben fogunk topogni. Van az a fizikai korlát meg időkorlát, amiből nem tudunk 

kijönni Sütni nehezebben találok embert, akit ott lehet hagyni. Nagyon sokan elhagyták a 

szakmát.” 

 

  



 A kis- és középvállalkozók kiszolgáltatottságát és alkupozícióját meghatározó tényezők 

 
  

 
108 

 

3. esettanulmány: szálláshely szolgáltatók 

 

Melyik ágazatban 

készült az 

esettanulmány? 

Turizmus 

Melyik helyszínen 

készült az interjú? 
Budapest 

Foglalkoztatottak 

száma: 

10 fő alatt 3 

11 és 25 között 2 

26 és 50 között 1 

51 és 100 fő között 3 

Mióta működik a 

vállalkozás? 

(évszám kell) 

~2007 (2002-2016) 

Milyen kritikus pontot említ a vállalkozás növekedésében / volt-e bármilyen fordulópont?  

Az első fordulópont, amikor a családi házban kiadó szobák és apartmanok mellett egy másik 

településen panziót nyitottak.  Második fordulópont amikor a panziót wellness hotellé 

alakították és egész éves nyitvatartásra rendezkedtek be. Ekkor a párhuzamos vállalkozás is 

megszűnt,az eredeti szálláshelyet nem működtették tovább.  A következő fordulópont amikor 

pályázati segítséggel fejlesztették a szállodát, s 3 csillagosból 4 csillag superior kategóriába 

léphettek. 

Malév csődje, és a beutazó turizmus átalakulása. A vendégkör az olcsóbb szálláshelyek felé 

fordul, erősödik az airbnb jelenléte. 

2008-as válság és étterem nyitása. 

2008-as válságot említi. 

A vállalkozás egy szálloda építését és annak üzemeltetését jelentette. Már a kezdeteknél sok 

fordulópont volt, az eredeti elképzelés és a megvalósult szálloda teljesen eltérőek. Először csak 

szabadidő és sportközpontot akratak, majd diákszállót, és lassan 4 csillagos konferencia és 

sportszállóvá alakult. 
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Az önkormányzat hirtelen felbontotta velük a bérleti szerződést. Jelenleg az új helyszín 

birtokbavétele várat magára szintén az önkormányzat miatt. 

Üzleti kapcsolatok & az alkuk menete 

Hány üzleti 

kapcsolata van? 
~25 (5-100) 

Milyen típusú 

kapcsolat a 

legfontosabb (ha 

van ilyen)? 

Értékesítési közvetítők 

Mekkora ez a 

legfontosabb 

kapcsolat? 

Jellemzően az interjúalany vállalkozásánál nagyobb 

Hogyan jött létre 

ez a kapcsolat?  

Jellemzően a vállalkozók keresik fel őket, de a partnerek is 

sokszor keresik aktívan a szállásokat. 

Hány éve tart? 3-6 éve jellemzően  

Milyen típusú 

megállapodásokat 

köt jellemzően? 

Beszállító 

Pontosan milyen üzleti kapcsolatok jellemzőek ezekre a megállapodásokra? 

A beszállítói kapcsolatok főként gasztronómiával kapcsolatosak, a hotel étterme, konyhája 

miatt. Főként nagyobb cégekkel dolgoznak, kezdő cégekkel nem is állnak szóba . Ezek mind 

hosszú távú megállapodások A legtöbb beszállítóval, különösen a helyben lévő, kisebb 

partnerekkel, régóta együtt dolgoznak, jellemzően a vállalkozás korábbi szakaszában kezdték a 

közös munkát és ahogyan fejlődtek, vitték magukkal őket is.  Az idők során a partneri kör 

természetesen bővült, de a meglévők váltása továbbra sem volt jellemző. 

Ő tőlük vesznek az internetes szolgáltatók (Booking hostelworld), illetve van egy oktatási 

program aki hoz évről évre vendéget, illetve ilyen még a legénybúcsús szervezés. Beszállítóknál 

kb csak a tisztítószerek vannak rendszeresen, az fix ár. Ők néha ajánlanak jutalékért éttermet. 

A szállodában vannak egyszeri beszerzések (fejlesztések esetén) és állandó kapcsolatok pl. az 

étterem ellátására. Hosszú távú partnerei vannak, melyeket ajánlatok alapján választanak ki, 

de fontosak az ajánlások Vevőknek azokat a partnereket értem, akik stratégiai kapcsolatban 

vannak a szállodával, és rendszeresen ide hozzák rendezvényeiket. Jellemzően ad hoc módon 

kezdődnek az együttműködések, de mindig hosszú távú kapcsolatot igyekeznek kiépíteni. 
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Mi jellemző általánosságban az alkuk menetére? 

„Mindent szerződésekkel biztosítanak, de a szerződések megkötésében rugalmasak.” 

„Az utóbbi 5-6 évben az a tapasztalat, hogy nem nagyon volt áralku, amikor mi nyitottunk 

tizenéve, beállít egy árszint, mint céges szállás egyeduralkodók voltunk. Mi közöltük, hogy 

ennyi lesz és nem jött válasz, se reklamáció. Talán egy cég volt, aki alacsony árat kért 

(SCHOTT), de garantálta, hogy 300 vendégéjszakát nálunk fog tölteni. Ezt nem voltak 

hajlandóak leírni, de szóban garantálták, hogy meglesz, igazolódott a bizalom, azóta is 

megvan.” 

A beszerzői kapcsolatokban tudnak diktálni, a további értékesítés esetén kevésbé. 

Szállásközvetítő honlapok: nem tárgyalható. Felújítók (mesteremberek): régi "szinte baráti" 

kapcsolatok - nincs számla, személyes ismeretség Tűzvédelmi előírások: szerződés, számla 

(bizonyítandó a hatósági ellenőrzésen a megfelelőséget. 

Szerződések 

Van szerződés? Általában van szerződés 

Mennyire 

részletesek ezek a 

szerződések? 

Nem különösebben részletesek 

Mennyire stabilak a megállapodások? Mennyire van lehetőség alkuk újrakötésére, 

újratárgyalására?  

A rendszeresek viszonylag stabilak, de folyamatos újrakötést igényelnek. 

Folyamatosan újra tárgyalják, azt mondta próbálnak árat emelni észrevétlenül a beszállítók, de 

ők keményen visszaverik ezeket a próbálkozásokat 

Folyamatos megújítás van. 

Kiszolgáltatottság 

Az interjúalany 

mennyire érzi 

magát 

kiszolgáltatottnak 

és/vagy 

dominánsnak 

ezekben az 

alkukban? 

Jellemző: Nem különösebben érzi magát kiszolgáltatottnak. 

Az internetes szálláskeresők kapcsán megjegyezte, hogy azzal 

nem tudnak igazán mit csinálni, de jók ezek a cégek, kicsit 

drágák, cserébe nem igazán kell hirdetniük, szóval akár még 

meg is éri. 
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Melyek azok a tényezők, amik leginkább meghatározzák az alkuerejét ezekben a 

kapcsolatokban? 

Azok a beszállítók, akikre a hotel ellátásához szükség van, s akik megfelelően ki tudják 

szolgálni, kevesen vannak, kiélezettebb a verseny köztük. 

Méret. A partnerrel kialakított viszony. 

Méret. Az elején azt gondoltuk, hogy ki vagyunk szolgáltatva, de most már partnerként 

tekintünk rájuk. 

Leginkább bizalmi kapcsolatok, de mivel kis forgalmú vevő, sok játéktere nincs az árak 

befolyásolására. 

Itt a méret valamennyit tud számítani, de egyik oldalon globális szereplők vannak. A többi 

együttműködésben nincs ilyen jellemző tényező. 

Partnerek 

Változott a 

vállalkozás 

partneri köre a 

megállapodást 

követően? 

Nem 

Változott a 

termék a 

megállapodást 

követően? 

Nem 

Tervez váltást 

üzleti 

kapcsolataiban? 

Nem, nagyon ritkán találkoztunk az ellenkezőjével. 

Hogyan pótolná a megszűnő kapcsolatokat? 

Aktívan keres új üzletfeleket, de nincsenek nagy vevők, így nincs nagy kiesés sem. 

Voltak konfliktusai ? 

Az interjúalanyok harmadának volt. 

Hogyan rendeződtek ezek a konfliktusok? 

Végül megoldották kisebb huzavona után és kevesebbet fizetett. 
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Jelezték az elégedetlenséget minden esetben. Volt, hogy a partner tudott reagálni és 

változtatni, de olyan is előfordult, hogy partnerváltás történt.  Komolyabb konfliktus, jogi úton 

történő elrendezésre nem került sor. 

1. a fővállalkozó állta a kárt, mert benne volt a szerződésben 2. bankot váltottak 

Mi garantálja a vállalkozások között megegyezések betartását?  

Jellemzően a jó tapasztalat, a személyes ismeretség, néhányan írják a szerződéseket is. 

Előfordult-e, hogy az üzletfelei nem tartották be a szerződést /ígéretüket?  

Igen, de ez elég ritka, mivel az ilyen beszállítók nem számíthatnak további megrendelésekre. 

Mi a következménye a szerződésszegésnek? 

Azonnali szerződés bontás 

Hogyan védekezik a vállalkozó ez ellen? 

gyorsan szerződést bont, nincs más eszköz a kezében. 

Nem tudok védekezni. 

Előfordult-e, hogy 

bármilyen külső 

szervezet 

befolyásolta a 

szerződéses 

kapcsolatok, 

alkuk alakulását? 

Nem 

Milyen a 

vállalkozó 

kapcsolata az 

állam 

intézményeivel 

(adóhatóság, 

különféle 

ellenőrző 

hatóságok)? 

Általában csak a legszükségesebbek vonatkozik 

Milyen a 

vállalkozó 

kapcsolata a helyi 

Általában csak a legszükségesebbek vonatkozik 
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polgármesteri 

hivatallal, a 

megyei tanáccsal, 

illetve a helyi 

politikusokkal? 

Volt kapcsolata 

bíróságokkal? 
Nem 

Melyek a 

legnagyobb 

nehézségek az 

ilyen típusú 

ügyekkel? 

Jellemzően nem számolnak be ilyenekről. Ha mégis akkor 

például a kivitelezés kapcsán:  

Nekik a kivitelezéskor volt sok nehézség az önkormányzattal 

az örökségvédelem miatt. Egy tető teraszt sem engedélyeztek 

még, ez várat magára. 

Milyennek képzeli a vállalkozását 10 év múlva? 

Hosszútávon a jelenlegi magas színvonal megtartását, esetleg tovább emelését tervezik, illetve 

további szálláshely bővítésben is gondolkodnak. Szeretnék, ha egyenletesebbé válhatna az 

egész éves kihasználtság - a téli kihasználtság fel tudjon zárkózni a nyárihoz. Közeli tervek 

között szerepel a szálloda felújítása az energiahatékonyság jegyében, illetve egy tankonyha 

létrehozása, hogy gyakornokokat is tudjanak foglalkoztatni. 

Mással fog aktívan foglalkozni, ő inkább elindít történeteket. A szálláshely hasonlóan fog 

működni, mert a partnere fog tovább mindent vinni. Ha nincs meg a társa, akkor kell 

menedzsment csapatot építeni. 

Az interjúalany a pincefalvakat tömörítő szövetség továbblépését és saját faluja továbblépését 

emelte ki. Szükséges a jobb marketing, az elérhetőség és ismertség növelése, ezzel a bevételek 

növelése. Továbbá fontos az infrastrukturális és kapacitásbeli fejlődés - a jövőben jobb utakra, 

közművek és stabil munkavállalói körre van szükség. 

„Stabilan teltházon működik a hotel.” 
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4. esettanulmány: vendéglátóipari vállalkozások 

Melyik ágazatban 

készült az 

esettanulmány? 

Vendéglátás 

Melyik helyszínen 

készült az interjú? 
Budapest 

Foglalkoztatottak 

száma: 

10 fő alatt 5 

11 és 25 között 4 

51 és 100 fő között 1 

Mióta működik a 

vállalkozás? 

(évszám kell) 

~2007 (2003-2015) 

Milyen kritikus pontot említ a vállalkozás növekedésében / volt-e bármilyen fordulópont?  

2010 - új egység megnyitása 

Bár megnyitása a borkereskedést követően. 

2005-6 - zenek közvetítések a DunaTV-n 2010 - bankhitelek törlesztése  

2015 - lett 3 fizetett alkalmazott. 

Az önkormányzattól a piachoz szükséges engedélyeket  nem kapták meg, így csak a saját 

vállalkozásukon keresztül árulhatják  a termékeket. "A forgalom, amit az elején nehéz volt 

beállítani. Hogy az emberek visszatérjenek. Az első két év nagyon nehéz volt, a fennmaradás…"  

"A másik az a munkaerő, az hogy hogyan oszd be az embereket úgy, hogy elegen legyenek, de 

ne is fizess túl…" 

Az önkormányzat hirtelen felbontotta velük a bérleti szerződést. Jelenleg az új helyszín 

birtokbavétele várat magára szintén az önkormányzat miatt. 

Tulajdonos és üzletvezető váltások   

Folyamatos növekedés - most nyitottak egy új éttermet 

A vállalkozás beindításánál: nem vendéglátós múlt és a szórakozóhely pozícionálása, 
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piacrajutás 

Üzleti kapcsolatok & az alkuk mentee 

Hány üzleti 

kapcsolata van? 
~30 (3-100) 

Milyen típusú 

kapcsolat a 

legfontosabb (ha 

van ilyen)? 

Beszállítók 

Mekkora ez a 

legfontosabb 

kapcsolat? 

Jellemzően az interjúalany vállalkozásánál nagyobb 

Hogyan jött létre 

ez a kapcsolat?  

Ismeretség útján, vagy "így alakult": a kezdetektől velük 

dolgoztak. 

Példák: 
Nem mondja el, de kiderül, hogy gyakran cserélődnek (3-24 

hónap), kivéve a zöldségest és a poharast. 

Hány éve tart? 
Jellemzően vagy nagyon régóta (a válllakozás kezdetétől), 

vagy csak nagyon rövid ideje (1-3 éve) 

Példák 

A sörös szerződés egy kizárólagos szerződés. Meghatározott évre és egy maghatározott 

mennyiségre szól. Csak az ő választékját használhatod.  Folyamatosan problémánk volt ebből. 

Mivel nem akarnak számlát adni a partnerek. Nem akarja senki, hogy nyoma maradjon. Így 

valamilyen szinten kényszer is van. Én magam képes lettem volna szerződésbe foglalni a 

dolgokat, mert én jogász vagyok. De a szerződésnek az érvénytelenítése miatt ez nem megy. 

Keretfeltételeket érdemes lenne lefektetni, de az nem megy, hogy minden pontját leírod. Ez 

iszonyú nagy munka lenne. Meg arra lenne szükség, hogy mindkét fél képes legyen 

véleményezni egy ilyet. Nem volt érvényesíthetősége. Meg nem szeretne senki egy céggel 5- 10 

évet pereskedni és behajtani egy megszűnt cégen a tartozását. 

Milyen típusú 

megállapodásokat 

köt jellemzően? 

Beszállító 

 
Stratégiai partnerek nincsenek 

Pontosan milyen üzleti kapcsolatok jellemzőek ezekre a megállapodásokra? 
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Italosok: "A Pepsi az sokkal rugalmasabb és sokkal barátságosabb. A Coca Colát viszont 

Magyarországon jobban szeretik. És ha egy kis hely vagy, akkor a sokkal jobban a közösség 

igényeit kell kiszolgálnod. " Bor "szempontból könnyű a döntés, mert egy nagyon jó 

barátomnak van bor kereskedése."  Étel beszállítók: METRO 

szerződések,  Ha kisebb, akkor együtt működési szerződés. Ami lefekteti a szabályokat, hogy pl. 

mennyi ideig kell rendelkezésre állni. Ha nagyobbak, akkor velük akár 2-3 oldalas. Ebben benne 

van az is, hogy milyen marketing támogatást kapunk.  Így hívják a pénzt, amit visszaadnak. 

Szerződések. hosszú távra tervezünk. 50 évre tervezünk. A tulajdonosok azt mondták, hogy 

annak idején, hogy amikor idősek otthonába leszünk, akkor is itt lesz ez a hajó. Ez mindenkinek 

benne van a fejében. Nem csapjuk be a vendéget. Nem akarunk rövidtávon meggazdagodni. 

Mi korrektek vagyunk.   Jegyeladás: Nagyon nagy lépés volt, amikor pár évvel később átálltunk 

a teljes saját jegy eladásra. Megszüntettük a külső nagyon drága szerződéseinket. 

Felajánlottuk, hogy árulhatják a jegyeinket ingyen. De hát. És én nagyon féltem ettől, hogy fog 

ez elsülni, hogy nem lehetett a városban jegyet venni. De nem volt fennakadás. Gyorsan 

átálltak az emberek az online jegyvásárlásra.  

A sörös hozzá a szokásos szerződést. Tehát nem egy kisebb szervezettel dolgozunk együtt sehol 

sem. Borok: az üzletvezetőnk ott dolgozott. Ő ismeri azt a helyet és így tud jobb dealeket kötni. 

Ott jobb árakat kapunk. Kérdező: Ő jobb árakat tud kapni, mint bárki más amiatt, mert ott 

dolgozott? Válaszadó: Nem amiatt. Amiatt, mert jól ki tudja találni, hogy mekkora 

mennyiséget rendeljen az egyes tételekből. Ez a nagy feladata, hogy kikalkulálja, hogy mennyi 

kell bizonyos dolgokból. Egy jó üzletvezető átlátja jól a nagykerek működését és azt próbálja 

kisakkozni, hogy az egyes fogyasztásokhoz hogyan kell rendelni.  

"Semmilyen megállapodás nincs köztünk. Ha kell valami, szólunk, hogy hozzanak. Annyit 

mondanak erre, hogy jó, de legalább 50 000 Ft értékben rendeljünk, és elhozza. Ha nincs, akkor 

sem baj, az emberek sorban állnak, hogy leadhassák a termékeiket." 

Mi jellemző általánosságban az alkuk menetére? 

Két nagykereskedés van Magyarországon. Ott lista árak vannak és a lista árból a volumen 

arányában kedvezményt kaphatsz. Ezt beállítják vevő kódod mellé. De alapvetően itt nincs 

lehetőséged alkudozni azért, mert ez több száz embert foglalkozató cég. Ahol tudsz alkudozni 

az a szponzorációs díj. Itt vállalhatsz dolgokat. Vállalhatod, hogy nagyon sokat eladsz. Vagy 

vannak olyan helyek, amik jó helyen vannak vagy nagy a média érdeklődés. Az ott megjelenő 

cégeknek is ez egy jó reklám. Ilyen mozgástered van. De ezenkívül mindenbe lehet ügyeskedni, 

mindenbe lehet kedvezményt kapni. És ami jellemző, hogy senki nem fizet ki senkit, mindenki 

körbetartozik. 

Volt egy vendéglátós barátom, aki mondta, hogy van egy iszonyat jó pálinkája. És hallgassam 

meg őket. És akkor felhívtam a srácot. És olyan fura, mert nagyjából szívességet tett, hogy 

kijött és megkóstoltatta. Mondat a srác, hogy ők nagyon szeretik a pálinkát és főleg meginni 
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szeretik és nem eladni. Szóval mondta, hogy ez úgy megy, hogy ha jó fej vagyok, akkor hoznak. 

Ha nem vagyok az, akkor nem hoznak. És úgy tűnik jó fej voltam. Velük sincs szerződés. Nekem 

egyértelmű, hogy tőlük rendelek. Nekik meg egyértelmű, hogy olcsón adják. A vendéglátósok 

azért elég összetartóak. És a legjobb üzletek mindig három sör után kötődnek (…) vagy három 

pálinka után. 

Most már a presztízs miatt is jó pozícióban vagyunk. Általában az is elég, ha tartunk dolgokat 

és nem kell kirakni reklámot.  

"A megállapodásra jellemző, hogy kérdezem, hogy nem tudnál esetleg 10%-ot engedni? Erre 

azt mondja, hogy hát, nem, de mit szólnál ahhoz, ha minden 50.-et ingyen adnám? Persze volt 

már olyan, hogy mondjuk minden 10.-et ingyen adták a sörből és akkor már meg is van a 10% 

kedvezmény." 

Magyarországon döntened kell a kézműves sörök vagy egy nagy cég között. De cserébe a nagy 

cégek adnak neked egy hosszabb lejáratú hitelt. És nekünk nagyon alacsony kezdő tőkénk volt. 

És emiatt nagyon nagy szükségünk volt arra, hogy valamilyen sörös céggel meg tudjunk 

állapodni.  

"Vállalhatsz például kizárólagosságot vagy, hogy hoznak egy csomó dolgot, amit helyben fel 

tudsz használni, például gépek, hűtők. A legfontosabb az az, hogy meg kell mondanod egy 

mennyiséget, amit egy időszak alatt teljesíteni tudsz, például egy hónap alatt mennyi sört 

tudsz eladni majd, és ezt tartsd is. Vagy, hogy beszállnak valamibe készpénzben vagy tárgyi 

dolgokkal." "Nyilván a portfolió is számít, például, hogy milyen söröket szeretnél tartani, de 

innentől kezdve mindig van valami okosság, amin sokat lehet akasztani, spórolni."  

"Van, amit nagyobb tételben szerzünk be, akkor nyilván kapunk kedvezményt. Ha olyan 

szerződést kötsz, akkor lehet kérni promóciókat vagy visszatérítést. Mondjuk kötsz egy 

szerződést, hogy egy év alatt ennyi lesz a fogyasztás és ha ezt tartod, akkor ennek az 5%-át 

vagy 1%-át visszakapod áruban, mindezt hivatalosan természetesen." "Ők mondanak egy árat, 

és azon mi próbálunk finomítani. Persze ők is okosak, tudják, hogy magasabb árat kell 

mondaniuk, mert le lesz alkudva. Egyébként, ha meg vagyunk elégedve az árral, akkor nem 

szoktunk alkudni." 

- Fix portfolió alapján megállapodás - "Vannak akcióik, például azt mondják, hogy ha rendelsz 

10 egységet ebből, akkor kapsz egyet ajándékba. Ezek mindig változnak, ezeket a nagy 

anyacég szokta általában kitalálni. Erről mindig jön egy hirdetmény."  

Alapvetően portfólió alapján.  "Értelemszerűen ők is nyújtanak valamit, és mi is kapunk vissza 

cserébe." 

Szerződések 

Van szerződés? Általában van szerződés 
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A szerződések jellege 

például: Bor - baráti alapon. Metro: "Van, de ez nem kötelez mindkét semmire és őket sem. Ez 

arról szól, hogy ha minél többet rendelünk, annál olcsóbb." 

Mindig kötnek szerződést 

Nagykereknél leszerződünk előre. És akkor eldönthetjük, hogy kicsit kisebb kedvezmény kérünk 

előre vagy kicsit nagyobbat utólag. 

Különösen az online pénztárgépek megjelenése után. 

A zenekarokra nagyon jellemző, hogy ha nem kötsz velük szerződést, akkor nem jönnek el. És 

ez nekünk pénz kiesést jelent. Nem tartják, meg a koncertet és nem jön oda a közönség. Ezért 

mondom, hogy a szerződés tök fontos dolog 

Csak 2 cég esetében, az egyiknél nincs 

nem tudni, valószínűleg a nagyobbakkal van, a kisebbekkel nincs 

Mennyire 

részletesek ezek a 

szerződések? 

Áltlában ezek nagyon részletes szerződések, ritkán nagyon 

egyszerűek. 

Mennyire stabilak a megállapodások? Mennyire van lehetőség alkuk újrakötésére, 

újratárgyalására?  

Kidobók, takarító cég, több mint 10 éve ugyanazok. DE: Nem kötnek nagyon hosszú távú 

szerződéseket. Nem éri meg hosszú távúakat kötni, mert sok minden változik. Általában 2 vagy 

3 éves szerződéseket szokott kötni a beszállítókkal. Az ilyen hosszas tárgyalásokon szokott 

megszületni. Megnézem, hogy ki kínálja a legjobbat. Engem nem lehet megvesztegetni. És 

addig kínozzuk egymást, amíg az egyikre azt mondom, hogy ez a legjobb. Van mindig 2-3 

versenytárs a piacon. Tehát mindig van miből választani. Most éppen a nagykert választunk. A 

mostani is jó, de a konkurenseket is mindig elhívom azért.  

Gyakran váltanak beszállítót, ha más jobb ajánlatot tesz. 

A legfontosabbak stabilak (sör), METRO. 

Sör öt évre szól, de a többi területen is kiszállítós nagykerbő rendelnek, és nincs nagy verseny. 

Nem stabilak, de van árlista, ami alapján rendelnek. Kisebb kedvezmények lehetségesek 

Stabil szerződések, amik évente újraköttetnek/újratárgyalhatók 
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Az egyik céggel évente megújítják a szerződést, a másik céggel csak öt évente. 

"Nem muszáj, hogy szerződés legyen, lehet szóbeli megállapodás is. Neki is az a célja, tudja jól, 

hogy ha ők egy megbízható cég, és látják, hogy a hónapok, évek alatt mi mennyit rendelünk, 

akkor bele tudja kalkulálni, lejjebb tudnak menni az árral." 

Nem stabilak a megállapodások, ezért változtathatnak rajta, de nem akarnak. Fontosabb a 

bejáratott, bizalmi viszony. 

Kiszolgáltatottság 

Az interjúalany 

mennyire érzi 

magát 

kiszolgáltatottnak 

és/vagy 

dominánsnak 

ezekben az 

alkukban? 

A nagyobb és régóta működő helyek jellemzően nem 

kiszolgáltatott, sok beszállító verseng. 

A kisebb, újabb helyek Kiszolgáltatottabbak (“van listaár, azt 

kapjuk”)., de érzik a javulást, 

Melyek azok a tényezők, amik leginkább meghatározzák az alkuerejét ezekben a 

kapcsolatokban? 

Próbálom egy cégtől rendelni az alkoholt. A nagykerek sokszor rugalmasak. Tehát mi már 

olyan pozícióban vagyunk, hogy ha olyat kérünk, ami nincsen náluk listán, akkor azt ők 

listázzák egy pár nap alatt. Közben figyeljük a trendeket.  

Mi abból a szempontból jók vagyunk, hogy nagy a befogadó képességünk. Ezek az emberek 

visznek egy-két sört és láttam már olyat is, aki többet ivott. Meg van egy neve is ennek a 

helynek. Így a beszállítók ezt komolyan veszik. Nekik jó megjelenni itt. És ezt én megpróbálom 

kihasználni. Ők harcolnak meg ezért. És nem mindig a pénz dönt. Sokszor az, hogy mi milyen 

képet sugallunk magunkról. Lehet, hogy jól áraz valaki, de nem illik a közönségünkhöz. 

nagyon sok minden szóban történik, ami nagyon sok konfliktusnak ad teret. De ettől 

függetlenül nincsen súlya a papíroknak. A kézműves sör fesztiválra is sok sört rendeltünk, de 

ott is bemondásra működött a dolog.  

- a kisvállalkozók kiszolgáltatottsága és sokszínűsége, piaci telítettsége növeli a 

vendéglátóegység dominanciáját 

nincs sok válogatási lehetőség a beszállítók kiválasztásában - ár tekintetében hasonló 

lehetőségek 

Nincs sok beszállítói cég, nagyon hasonló árakon dolgoznak 
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Nagy forgalommal rendelkező étterem, sok beszállító szeretne bekerülni hozzájuk. 

Nagy forgalmú hely, sok beszállító szeretne bekerülni hozzájuk. A meglévő beszállítók sok 

akciót, kedvezményt biztosítanak nekik, illetve nagyságuk miatt tudnak élni az akciók adta 

lehetőségekkel (nagyobb megrendelés nagyobb kedvezmény)  

Partnerek 

Változott a 

vállalkozás 

partneri köre a 

megállapodást 

követően? 

Nem 

Változott a 

termék a 

megállapodást 

követően? 

Nem 

Tervez váltást 

üzleti 

kapcsolataiban? 

Nem, nagyon ritkán találkoztunk az ellenkezőjével. 

Hogyan pótolná a megszűnő kapcsolatokat? 

Nagyon kevés szerződésünk van. Kb. a sörössel van egyedül, ami minket is köt valamihez. De ez 

egy ilyen egyértelmű szitu. Ha ők jó szolgáltatást nyújtanak (akkor szállítana, amikor kell és jó 

minőségűt) akkor tőlük rendelünk. Volt olyan, hogy húsost váltottunk, mert nem akkor és nem 

olyat szállítottak, amit mi akartunk. Ez tökre benne van a pakliban. Megéri szerződést kötni 

rövidtávon. De hosszú távon nem éri meg, mert lehet, hogy változnak a feltételek. Pl.: más lesz 

a tulaj vagy nem ugyanaz a nyuszi tojja a tojást. 

Voltak konfliktusai ? 

A konfliktusok forrása általában a zaj miatti lakossági panaszok. 

Az önkormányzattal az üzemeltetéssel kapcsolatosan 

Mi korrektek vagyunk.  És így ritkán keveredünk olyan helyzetbe, hogy jogi útra kell terelni a 

dolgokat. Ami konkrétan a legutóbb volt. Hogy konkrétan belénk jött egy hajó. Bácsi kicsit be 

volt nyomva. És elismerték a felelősséget, de 1,5-2 évégig húzódott. Elgörbült a korlát és 

behorpadt a hajó oldala. És mondták, hogy igen ők a felelősök. De aztán a biztosítóhoz küldtek 

és nem fizettek. 
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Az önkormányzat felmondta a bérleti szerződésüket 

Hogyan rendeződtek ezek a konfliktusok? 

Ezek nehezen rendeződnek. 

Jogi úton 

Önkormányzat támogató volt. 

Új helyszín kapcsán újra tárgyalnak az önkormányzattal 

Mi garantálja a vállalkozások között megegyezések betartását?  

A szerződés és a korábbi jó tapasztalatok jelentenek garanciát a szerződések betartsára, a 

korábbi személyes kapcsolat kevésbé fontos ebből a szempontból, vélik interjúalanyaink. 

Milyen előnyei vannak egy bizalmi viszony fennállásának az interjúalany szerint? 

És ez ilyen vendéglátó egységben, főleg, hogy nincs minden lepapírozva és minden 

bemondásra menne, az ember bizalma az alap. Nem annyi van beütve a pénztárgépbe, mint 

amennyi a forgalom. Így úgy lehet átvágni a tulajdonost, ahogy akarod. Ha nem egy 

megbízható emberrel vagy, akkor tök mindegy, hogy milyen a helyed. Egy nagyobb este után 

ott van másfél millió a kasszában. És ott van egy olyan emberrel, aki abban az egész hónapban 

heted annyit keres meg. Mivel nincs pontosan vezetve az összeg, így ez egy nagyon bizalmi 

dolog. A standdal ez alapvetően kiszűrhető valamennyire, de teljesen nem.  

ez úgy megy, hogy azzal kezdesz el üzletelni, akiben 1000%-ig megbízol. Az egész business 

alapja a bizalom. 

"És ha van szerződés? Azt is át lehet hágni. Ez a legegyszerűbb, ő idehozza, mi kifizetjük. Ez 

fordítva is igaz: Előfordul, hogy mi türelmet kérünk a kifizetésnél, ők pedig türelmesek." 

Biztonságot ad. 

"Ez egy bizalmi dolog, nagy áru- és pénzfogalomról van szó. Én alapvetően inkább dolgozom 

egy picit drágábban azzal a beszállítóval, akivel jóba vagyok, aki tudom, hogy nem húz le, ha 

bajban vagyok, akkor segít." 

"Ezek abszolút bizalmi kapcsolatok, hogy minden időre meg is érkezzen, például mi délután 

öttől vagyunk nyitva, tehát nagyjából onnantól vagyunk itt is. A kisebb beszállító csak délután 

négyig  szállít. Velük már jól kialakult az a szokás, hogy a szállítás előtt fél órával ideszólnak, 

hogy akkor jövünk, oké? Én nem lakom messze, úgyhogy akkor átjövök és átveszem az árut." 

Barter megállapodások és besegítések jellemzik a kisebb javítások, karbantartások, technikai 

támogatások elvégzését.  
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Szerződés helyett szóbeli megállapodás - mindkét félnek közös a célja: a megegyezés és az áru 

beszállítása, átvétele 

"A nagyobb italbeszállítók már a kezdetektől itt vannak és nem cseréltük le őket, mert jó a 

minőség és az együttműködés. " "Tehát tulajdonképpen a minőség is nagyon fontos, aztán az 

ár, utána pedig a partnereknek az „egyszerűsége". 

Előfordult-e, hogy az üzletfelei nem tartották be a szerződést /ígéretüket?  

Igen, de ez elég ritka, mivel az ilyen beszállítók nem számíthatnak további megrendelésekre. 

Mi a következménye a szerződésszegésnek? 

Azonnali szerződés bontás 

Hogyan védekezik a vállalkozó ez ellen? 

gyorsan szerződést bont, nincs más eszköz a kezében. 

Nem tudok védekezni. 

Előfordult-e, hogy 

bármilyen külső 

szervezet 

befolyásolta a 

szerződéses 

kapcsolatok, 

alkuk alakulását? 

Nem 

Milyen a 

vállalkozó 

kapcsolata az 

állam 

intézményeivel 

(adóhatóság, 

különféle 

ellenőrző 

hatóságok)? 

Általában csak a legszükségesebbek vonatkozik 

Milyen a 

vállalkozó 

kapcsolata a helyi 

polgármesteri 

hivatallal, a 

megyei tanáccsal, 

Általában csak a legszükségesebbek vonatkozik 
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illetve a helyi 

politikusokkal? 

Volt kapcsolata 

bíróságokkal? 
Nem 

Melyek a 

legnagyobb 

nehézségek az 

ilyen típusú 

ügyekkel? 

Mire ítélet lesz, megszűnik a cég. 

- 

Tagja-e 

valamilyen 

vállalkozói vagy 

szakmai 

szervezetnek? 

Összesen két válalkozás volt tagja ilyen szervezetnek 

Mi a véleménye ezekről a szervezetekről? 

Nem tekintik ezeket hatékonynak, nem képviselik a megbízók érdekeit. 

Milyen más 

forrásból 

tájékozódik 

döntéseivel és az 

üzleti környezet 

változásaival 

kapcsolatban? 

Az Internet a eggfontosabb tájékozódási csatorna, emellett 

informális csatornákat, és a szakmai konferenciákat 

említették a vállalkozók. 

Tervezi-e, hogy 

bővíti a kört, 

amelynek 

segítségével 

tájékozódik? 

Nem 

Milyennek képzeli a vállalkozását 10 év múlva? 

Tokio bár nyitás 

vega és vegán vonal. Öt éves terv még, hogy csináljunk egy rendezvény helyszínt. Ahol nem kell 

naponta nyitva lenni, de lehetne koncert, esküvő vagy ilyesmi 

Tiszta viszonyok, többféle bevételi forrás. 
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Az eredeti hely bezár ebben az évben, de egy másik helyszínen talán tovább működhet 

átalakítva a személyzeti hierarchiát.  

Egyenlőre egy új helyszínről tárgyalnak az önkormányzattal  - az új helyszín már étteremmel is 

rendelkezne, így nagyobb személyzeti gárdát kell majd alkalmazniuk 

Szeretnének egy kerti helyiséget is nyitni, ami a nyári hónapokban lenne nyitva (most csak 

télen üzemelnek). 

Megtartani, és kicsit növelni az étterem forgalmát 

A szórakozóhely folyamatosan bővül, mind a kihasználható terek szintjén, mind szolgáltatások 

szintjén. Ezt szeretnék folytatni. 

Mi segítené ennek megvalósulását? 

Egy új helyszín a jelenlegi közelében. Menedzsmenti feladatok jobb elosztása. 

Megállapodás az önkormányzattal 

Elsősorban egy megfelelő helyszín 

 

 

 


