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A PROJEKTALAPU SZERVEZETEK PIACI
POZICIOI A TIPIKUS PROJEKTPIACI
SZEGMENSBEN AZ EMPIRIKUS
VIZSGALATOK TUKREBEN

A szerzd egy korabbi tanulmanya (Gorog, 2013b) a projektteljesitési stratégiara vonatkozo projektvezetési
szakirodalom alapjan, tehat elméleti megfontolasokra alapozva, azonositotta a projektpiac tipikus szeg-
mensének alapvetd sajatossagait, valamint ugyanigy levezette az ebben a piaci szegmensben miik6d pro-
jektalapi szervezetek piaci pozicidit alapvetéen meghatarozo tényezoket. A szerzo ebben a tanulmanyaban
az igy feltart sajatossagok és a piaci poziciét determinalé tényezok empirikus igazolasara elvégzett kutatasi

eredményeit mutatja be.
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sajatossagai

Statisztikai adatok (What are PMI Certifications?. n.a.;
World Bank, 2005) szerint évenként a vildgviszonylat-
ban megtermelt GDP mintegy 20%-at projektek kere-
tében koltik el. A projektek dontd tobbsége tigyneve-
zett kiils6 projekt, vagyis a projekteket kezdeményezd
(projekttulajdonosi) szervezetek szamadra kiilsé kozre-
miikoddi (projektalapu) szervezetek teljesitik a projekt-
feladatokat. Ez ut6bbi szervezetek szdmara a projekt-
marketing létfontossdgu feladat, minthogy bevételiik
az elnyert projektfeladatok teljesitésébdl szarmazik. A
projektmarketing egyfajta iizleti szervezetek kozotti mar-
ketingtevékenység (Cova et al., 2002; Lecoeuvre-Soudain

kanen, 2003), amelynek sziikségessége a projektalapu val-
lalatok szamadra az ajanlat szerepébdl adédik. Az ajanlatok
alapvetd szerepe kettOs: a) egyrészt az ajanlattevd védel-
me, amennyiben az ajdnlatot a benyjtott médon fogadjak
el (Marsh, 1981), b) mésrészt annak demonstrdldsa, hogy
elfogadds esetén az ajanlattevd teljesit (Gorog, 2013a).
Minthogy az ajanlat a masodikként emlitett szerepe révén
kozvetleniil a projektalapu szervezetek értékesitését segiti
eld, igy projektmarketing-vonatkozast is magaban foglal,
vagyis az ajanlat mint olyan indokolja a projektalapu szer-
vezetek projektmarketing-tevékenységét. Ennek megfele-
16en hangstlyozza Turner et al. (2012), hogy a projektala-
pu szervezetekben a projektmarketing-tevékenységnek be
kell 4gyazddnia a projektvezetési folyamatba.

A projektmarketing-irodalom egyik sajatossiga,
hogy a publikdcidk dont6 tobbsége a marketing terii-
letén miikodd kutatok tollabol szarmazik, vagyis ezt
a kérdéskort alapvetéen nem a projektvezetés kont-
extusdban vizsgaljdk. A vonatkoz6 szakirodalom
masik sajatossaga (pl. Ahola et al., 2013; Cova et al.,
2002; Davies et al., 2007; Kapletia - Probert, 2010;
Kujala et al., 2013; Smyth - Lecoeuvre, 2015), hogy
elsésorban a projektpiac egy specidlis szegmensé-

. re, a komplex rendszerek széllitdsara fokuszdl, ahol
~a vevd (a projekttulajdonosi szervezet) valamilyen
- korményzati szerv, mikdzben csak néhdny potenci-
- Deshayes, 2006; Mandjdk - Veres, 1998; Skaates - Tik- alis rendszerszallité/rendszerintegrator van a piacon.

- Ilyen koriilmények kozott a potencidlis szallitok mint

projektalapu szervezetek altal észlelt piaci pozici6 a
monopszoénia. A szerzok tobbsége (pl. Jalkala et al.,
2010; Lecoeuvre-Soudain et al., 2009) ezen a piacon
a konstruktivista kozelitésmodot (a vevdi igény ala-
kitdsa és a sajat teljesitési feltételek elfogadtatasa) és
a kreativ (a mar kialakitott sajat projektelképzelésen
alapuld) ajanlat alkalmazdasat javasolja a projektala-
pu szervezetek szdmdra. Ahola et al. (2013) 4ll4s-
pontja szerint ebben a szegmensben a piaci pozicid
megtartasa ugyanakkor feltételezi a technikai kom-
petencidn alapul6é funkciondlis pozicid, valamint a

- vevivel és kornyezetével (milieu) kialakitott viszony
. fenntartasat.
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A komplex rendszerek vagy megolddsok széllitdsa
pénzértékben kifejezve a projektpiac jelentSs szegmen-
se, ugyanakkor az ilyen projektek szdmat tekintve Kis-
méretli szegmens, ezért inkdbb atipikusnak tekinthets.
A projektalapi szervezetek tobbsége ettdl eltérs piaci

szegmensben miikodik, ahol a projekteket kezdemé-
nyez$ projekttulajdonosi szervezetek jellemzéen meg-
hatarozzdk az elvart projekteredményt és a teljesités
feltételrendszerét. A projektpiacnak ezt a szegmensét a
projektek szdmossdga alapjan tipikusnak tekinthetjiik,
ahol a projektalapu szervezetek tobbnyire a tokéletes
vagy oligopolisztikus versenynek megfeleld, esetleg a
monopolisztikushoz kozeli piaci pozicidt észlelnek.

A tovdbbiakban azzal a kiindulé feltevéssel élek,
hogy a teljes projektpiac két szegmensre oszthato, ugy-
mint tipikus és atipikus szegmensek.

A tipikus szegmensben miikodd projektalapu szer-

vezetek az atipikus szegmenstdl jelentGsen kiilonboz6
sajdtossdgok kovetkeztében nem alkalmazhatjak sike-
resen a konstruktivista kozelitésmdd alapjan kialakitott
© (Cova - Holstius, 1993; Cova et al., 1996; Cova - Hos-

kreativ ajanlat eszkozét. Helyette sokkal inkdbb a de-
terminisztikus kozelitésmodot (a lehetéségre vald rea-
gélas) kell, hogy kovessék, ami a tipikus projektpiaci
szegmensben a projektmarketing sikeres alkalmazasa-
hoz sziikségessé teszi a varhat6 piaci pozicidjuk felta-
rast.

Ebben a tanulmdnyban és az azt megalapozé em-
pirikus kutatds fokuszdban igy azok a projektalapu
szervezetek dllnak, amelyek a projektpiac tipikus szeg-
mensében miikodnek (pl. ingatlanfejlesztés, infrastruk-
tura-fejlesztés, termelSkapacitds-bovités stb.). A kutatas
célja azoknak a tényez6knek az empirikus uton torténd

feltardsa és igazoldsa, amelyek meghatdrozzak a pro- !
jektalapu szervezetek piaci pozicidjat a projektpiac tipi-
kus szegmensében. A kutatds sordn az e vonatkozdsban
meghatdrozé koncepcidkra, dgymint a projektalapd

szervezet (a projektfeladat teljesitdje) €s a projektteljesi-
tési stratégia (a projektfeladat teljesitdjének kivalasztasi
eszkoze) fogalmdara tdmaszkodunk.

A kutatasi cél megvaldsitdsa sziikségessé teszi a ko-
vetkez6 specifikus feltevések megfogalmazasat.

A tipikus projektpiaci tranzakciok sajdtossdgai le-
vezethetdk a projektteljesitési stratégia kérdéskorével
foglalkozo projektvezetési szakirodalombol.

A projektalapii szervezetek dltal a tipikus projektpi-
aci tranzakciok sordn észlelt piaci poziciot alapvetden
a projekttulajdonosi szervezet alkalmazott projekttelje-
sitési stratégidja, azon beliil is elsédlegesen az alkal-
mazott szerzodéstipus hatdrozza meg.

7 oz

tam Ossze: a kovetkezd rész Osszegzd attekintést ad a
szakirodalmi héttérrdl, ezt kovetSen az empirikus ku-
tatdst és az alkalmazott kutatdsmédszertant mutatom
be, majd ismertetem az empirikus kutatds eredményeit, -
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amit az eredményeket értékeld rész kovet, végiil pedig
az elméleti kovetkeztetéseket €s a gyakorlati lehet6sé-
geket bemutatd konkluzidkat fogalmazom meg.

Szakirodalmi 0sszegzés

A szerzd egy korabbi — a projektmarketing kérdéskorét
részben mas aspektusbol vizsgald — cikke (Gordg, 2013b)
részletes attekintést adott a projektmarketing nemzetkozi
szakirodalmardl, valamint a kapcsol6dd projektvezetési
koncepcidkrol, igy itt csak egy 0sszegzd attekintésre ke-
riil sor, ami ugyanakkor hivatkozik az emlitett cikk meg-
jelenését kovetd tjabb publikaciokra is.

A jelenlegi projektmarketing-irodalom, mikdzben a
komplex rendszerek piacara fokuszal, két alapvetd kon-
cepcion alapul. Ezek egyike a D-U-C modell (Mand-
jak - Veres, 1998), ami a projektmarketing sajatossagait
veszi alapul (D-discontinuity, U-uniqueness, C-comple-
xity), a masik pedig a milieu (a projekttulajdonos mint
vevd és kornyezete kozotti kapcsolatrendszer) jelensége

kins, 1997; Cova et al., 2002; Lecoeuvre-Soudain et
al., 2009). Ennek megfelel6en az irodalom a komplex
rendszerek piacdn miikodd projektalapi szervezetek
szamdra a milieu-vel valé viszonyrendszeren, a konst-
ruktivista kozelitésmdodon €és a kreativ ajanlaton alapu-
16 projektmarketing-megoldast propagalja (Cova et al.,
2002; Cova et al., 2007; Jalkala et al., 2010; Lecoeuv-
re-Soudain - Deshayes, 2006; Lecoeuvre-Soudain et
al., 2009). A szerzok altal alapul vett piaci szegmens
sajdtossdga, hogy a komplex rendszerek létrehozdsat
kezdeményez$ projekttulajdonosi szervezet (rendsze-
rint korményzati szerv) nem a projekteredményt és a
megvaldsitds feltételrendszerét fogalmazza meg, ha-
nem a projekteredmény révén elérni kivant célt irja le.
Jellemz§ esetnek tekintik a hivatkozott szerzék, hogy
ezekhez a projektiigyletekhez ellenvasarldsi, visszava-
sarlasi vagy barteriigyletek kapcsolédnak.

Ugyanakkor egyes szerzOk felhivjdk a figyelmet
a referencidk (Salminen - Moller, 2006), a targyaldsi
készség (Kujala et al., 2007), a tuddskezelés (Lehtimiki
et al., 2009) és az értékalapi kommunikdacié (Ballanty-
ne et al., 2011; Fulford, 2013; Ryyninen et al., 2013)
fontossdgara. Mas szerz&k (Artto et al., 2008; Hadjuk-
hani et al., 2012; Jalkala et al., 2010; Kujala et al., 2011,
2013; Ojansivu et al., 2013; Skaates - Tikkanen, 2003;
Skaates et al., 2002; Tikkanen et al., 2007) pedig — a
propagdlt marketing-kozelitésmodok hatékonysagdnak

. novelésére — hangsilyozzdk a projektek kozotti id6sza-
A tanulmanyt a kovetkezd struktira szerint allitot-

kokban a kapcsolatrendszer fenntartdsat, elsGsorban a
projekteredményhez kapcsol6dd szervizszolgéltatasok
révén.

A projektmarketing aktiv szerepl6je a projektalapu
szervezet, ezért indokolt itt dsszegezni az erre vonatko-
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z6 kozelitésmodokat, €s leszdgezni azt, hogy a tovabbi-
akban milyen tartalommal hasznaljuk ezt a fogalmat.
Néhdnyan a szerz6k koziil (Cattani et al., 2011; Hobday,

et al., 2010) tobb értelemben is haszndlatos és haszndl-
hat6 tartalommal ruhazzdk fel a projektalapu szervezet
fogalmat. Vannak szerz&k (Aubry et al., 2007; Gareis,
2005; Gareis - Stummer, 2008), akik azokat a szerve-
zeteket tekintik projektalapon miikodonek, amelyek
a stratégiai céljaik elérése érdekében definidlt vezetdi
kozelitésmod alapjan kezdeményezik projektek teljesi-
tését. Ugyanakkor mds szerzék (Bredin, 2008; Turner
- Keegan, 2001) csak az tigynevezett projekttulajdonosi
szervezetek dltal kezdeményezett projektfeladatok tel-
jesitését kiilsé kozremiikodéként végzd szervezeteket
tekintik projektalapu szervezeteknek. A gyakorlatban
is ez az értelmezés tekinthet6 a leginkdbb elterjedtnek,
igy a tovdbbiakban is ebben az értelemben hasznaljuk a
projektalapu szervezet fogalmat.

A kutatdsi céllal 6sszefiiggben megfogalmazott spe-
cifikus feltevések sziikségessé teszik a projektteljesité-
si stratégia kérdéskorének az értelmezését is, ami egy
kiils6 projekt kapcsan a két alapvetden érintett projekt-
szerepld (a kezdeményezd projekttulajdonos és a teljesi-
tést végzd projektalapu) szervezet kozotti felelosség- és
kockdzatmegosztds terjedelmében nyilvanul meg. Ez a
felelosség- és kockdzatmegosztds a kialakult és mara
szokvannya valt szerz6déstipusok és pénziigyi elszamo-
lasi médok segitségével valdsithaté meg (Gordg, 2013a).
A kiilonbo6z6 szerz6déstipusok és pénziigyi elszdmolasi
modok kiilonb6z6 kombindcidban torténd alkalmaza-
sa a projekteredmény egészével, valamint a teljesités
id6tartamaval és koltségeivel Osszefliggd felelGsségek
és kockdzatok viselésének ugyancsak kiilonb6z6 kom-

szorosan Osszefiiggd kérdéskor a versenyeztetés (a tel-
jesitést végzd kiilsé kozremiikodd kivélasztasa) €s az
elézetes mindsités (a potencidlis kiilsé kozremiikoddk
alkalmassagédnak értékelése) mint a projektteljesitési
stratégia tovédbbi eszkozei (Bower, in: Bower, 2003c;
El-Sawabhi et al., 2007).

A masodikként megfogalmazott specifikus feltevés
alapjan a kutatdsi cél szempontjabol a szerzdéstipu-
soknak (tradiciondlis, kulcsrakész, menedzsment) van
meghatdrozé szerepe. Ezzel Osszefiiggésben célszer(
itt kiemelni, hogy a projektteljesitési folyamat kisebb
munkacsomagokra osztdsan alapulé tradiciondlis szer-
z6déstipus a projekttulajdonosi szervezetre allokdlja

a projekteredmény és a teljesitési id6tartam egészével
Osszefiiggs felelGsségek €s kockazatok dontd tobbségét,
igy jelentSs projektvezetési kapacitdst igényel ebben a
szervezetben. Ugyanakkor ez a szerz&déstipus szélesebb
versenyt indukdl a potencidlis kiils6 kozrem(ikoddi ol-
dalon, vagyis egy projektalapu szervezet ebben az eset-
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- ben a szinte tokéletes verseny koriilményei kozott taldlja
- magat. Ez egyrészt az egyes munkacsomagok kisebb
- komplexitdsa és terjedelme révén, mdsrészt az el6ze-
2000; Kujala et al., 2010; Sydow et al., 2004; Wikstrom = tes minGsitésben is megnyilvanuld alacsonyabb szin-

- tli projektvezetési képességre vonatkozo elviras révén

jon 1étre. Ezzel szemben a kulcsrakész szerz6déstipus
a kiils6 kozremtikodére allokdlja a projekteredmény és
a teljesitési idotartam egészével Osszefiiggd felelosségek
és kockdzatok dont6 tobbségét, igy 1ényegesen kisebb
projektvezetési kapacitdst igényel a projekttulajdonosi
szervezetben. Ez a szerz&déstipus igy a kulcsrakész kiil-
6 kozrem(ikodo6tdl igényli a jelentds projektvezetési ka-
pacitdst, mikozben sziikiti a versenyt a potencidlis kiils6
kozremiik6doi oldalon, vagyis egy projektalapu szerve-
zet gyakran az oligopol, vagy nem egyszer a monopol
kozeli piacra jellemz6 verseny koriilményei kozott taldl-
ja magat. Ez egyrészt a projekteredmény munkatartal-

- manak jelentds mértékl Osszetettsége €s mérete révén,
- mdsrészt az el6zetes mindsitésben is megnyilvanulé ma-
- gas szintli projektvezetési képességre vonatkoz6 elvérés
- révén jon létre. Osszességében megdllapithatd, hogy a

versenyeztetéshez kapcsolodd eldzetes mindsitésben a
kiilonbozé szerzddéstipusok az alkalmassdg (technikai,
pénziigyi, projektvezetési) mas-mas vonatkozdsait te-
szik meghatarozova. Itt kell megjegyezni, hogy minden
komplex rendszer (pl. katonai légvédelmi rendszer) szdl-
litGja, per se, egy kulcsrakész kiils6 kozremiikodd, noha
a kulcsrakész szerz&déstipus keretében létrehozott pro-
jekteredmények (pl. lakopark, vezetdi informécidsrend-
szer stb.) kozel sem mindegyike tekinthetd az el6bbihez
hasonlé komplex rendszernek.

A projektteljesitési stratégiara vonatkoz6 projektve-

. zetési szakirodalom alapjan megfogalmazhatdk a pro-
- jektpiac tipikus szegmensére jellemzé alapvets sajatos-
bindcidit eredményezi. A projektteljesitési stratégidval
- egy kordbbi, mar emlitett cikkében (Gordg, 2013b), igy

sagok. Ezeket a szerzd szintén részletesebben kifejtette
itt csak az alabbi vazlatos attekintést adjuk:

* A tipikus projektiigyleti tranzakcidk lizleti szerve-
zetek kozotti tranzakcidk, még kulcsrakész szer-
z6déstipus esetén sem tartalmaznak ellenvdsarlasi,
visszavasarldsi vagy barteriigyleteket. A projekt-
vezetési szakirodalomban nem taldlhat6 ezekre
valé utaléas.

* A projekteredmény létrehozatalat kezdeményezd
projekttulajdonosi szervezet meghatdrozza magét
a projekteredményt és a teljesités feltételrendsze-
rét, amelyeket a versenyzd projektalapu szerveze-
tek adottsdgként fogadnak el (Bower, in: Bower,
2003a, 2033b; Bower - Smith, in: Smith, 1995;
Lawson, in: Lawson et al., 1999; Smith, in: Smith,
1995; Turner, in: Turner, 2009). Aldtdmasztja ezt
a projektpiac tipikus szegmensében miikodé pro-
jekttulajdonosi szervezetek ajdnlatrangsorolasi ko-
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zelitésmodja is (Bower, in: Bower, 2003c; Gido -
Clements, 1999; Smith, in: Smith, 1995; Schwalbe, !
- a kutatdsi cél sziikségessé teszi annak empirikus iga-
* Az iizleti tranzakci6 tirgya az elvért projektered-

mény, ami azonban a teljesitésre vonatkozé tigylet

2004; Watt et al., 2010).

létrejottekor még — értelemszertien — nem 1étezik.
Ebbdl kovetkezben a teljesités olyan projektalapu
szervezeteknek {télhetd oda, amelyek az elézetes
mindsités sordn bizonyitottdk, hogy rendelkeznek
a feltételek (projekttartalom, szerz&déstipus, tel-
jesitési feltételek) determinalta (technikai, pénz-
iigyi és projektvezetési) képességekkel (Bower, in:
Bower, 2003c; El-Sawahi et al., 2007; Smith, in:
Smith, 1995).

* A projekttulajdonosi szervezetek rendszerint egy
idoben tobb projektet kezdeményeznek, amelyek
teljesitéséhez kiilonboz6 projektteljesitési stratégi-

at — igy eltér6 szerz6déstipust — alkalmaznak (Go-

rog, 2013a; Turner, in: Turner, 2009).

tizleti szervezetek kozotti tigylethez, szervezeti vevo.
Noha a beszerzési kozpont (Webster - Wind, 1972) sze-
repe a projektiigylet sajatossdgai miatt részben eltérhet a
klasszikus megolddstdl, magatartdsa merében eltér6 az
ugynevezett milieu (Cova et al., 2002) magatartasatol.
Ahogy a projekttulajdonosi szervezetek egyidejtileg
tobb projektet is kezdeményeznek, amelyek mindegyi-
ke eltér6 projektteljesitési stratégiat is alkalmazhat, a
projektalapui szervezetek is tobb projekttulajdonosi
szervezettel dllhatnak kapcsolatban (el6zetes mindsités,
ajanlat) egyidejlileg. Ebbdl kovetkezben egy adott pro-

jektalapu szervezet a kiilonbozd projektiigyletei kap-
csan eltérd piaci poziciot érzékelhet. Figyelembe véve
a tipikus projektpiaci szegmensben az alkalmazésra
keriils kiilonbozd projektteljesitési stratégidk konzek-

vencidit, valamint ennek a piaci szegmensnek az eléb-
biekben dttekintett alapvetd sajatossdgait, a kovetkezd
konkluziét fogalmazhatjuk meg.

A tipikus projektpiaci szegmensben a projektalapii
szervezetek dltal érzékelhetd piaci poziciot elsddle-
gesen a projekttulajdonosi szervezet projektteljesitési
stratégidjdban alkalmazott szerzddéstipus hatdrozza
meg.

A tanulmdny a tovabbiakban ennek a konkliziénak
az empirikus igazoldsdhoz elvégzett kutatds eredmé-
nyeit mutatja be.

A kutatas és a kutatasmodszertan
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elsddlegesen a projekttulajdonosi szervezetben alkal-
mazott szerz6déstipus hatarozza meg, igazolhaté-e. Ez

zolasat is, hogy a tipikus projektpiaci ligyletek szakiro-
dalombdl lesziirt alapvetd sajatossdgai helytdlldak-e,
vagyis érzékelhetdek-e a gyakorlatban. A kutatési cé-
lok elérése érdekében a kovetkezd kutatasi kérdéseket
fogalmaztam meg.

Tamogatjdk-e tapasztalati tények a tipikus projekt-
piaci szegmens iigyletei szakirodalombol lesziirt alap-
vetd sajdtossdgainak gyakorlatban érzékelheté meg-
nyilvdnuldsait?

Tamogatjdk-e tapasztalati tények azt a szakiro-
dalombol levont kovetkeztetést, miszerint a tipikus
projektpiaci szegmensben a projektalapii szervezetek
dltal érzékelt piaci poziciot a projekttulajdonosi szer-
vezetben alkalmazott szerzddéstipus alapvetden meg-
hatdrozza?

Tdmogatjdk-e tapasztalati tények azt a szakiroda-

lombdl lesziirt megdllapitdst, miszerint a projektalapii
A projekttulajdonosi szervezet, hasonléan minden,

szervezetek eldzetes mindsitése sordn az alkalmassdg
komponenseinek fontossdga a projekttulajdonosi szer-
vezetben alkalmazott szerzddéstipusnak megfelelden
valtozik?

A kutatasi kérdésekre adand6 valasz megalapoza-
sahoz interjin alapuld kutatast végeztiink abbdl a koz-

vetlen célbdl, hogy tapasztalati megerdsitést nyerjiink a
kovetkezd kérdéskorokre vonatkozdan:

* az ellenvdsarlasi, visszavasdrlasi és barteriigyletek
alkalmazasanak el6forduldsa,

* a kreativ ajanlat alkalmazasanak lehet6sége a ver-
senyben 1év6 projektalapu szervezetek szamadra,

* a projekttulajdonosi szervezet és a versenyben 1év6
projektalapu szervezetek szerepe az ajanlati sza-
kaszban, kiilonos tekintettel a létrehozandé pro-
jekteredmény és a teljesitési feltételrendszer meg-
fogalmazasara,

* a kiilonféle szerz6déstipusok alkalmazasanak val-
tozdsa és a vdltozé alkalmazdsuk esetén az ajan-
latot tevd projektalapu szervezetek szdmdnak val-
tozasa,

* az el6zetes minOsités szerepe és komponenseinek
valtoz6 fontossdga az alkalmazott szerz&déstipus
fliggvényében.

Az elvégzett empirikus kutatds az el6zetesen ki-
vélasztott projektalapu szervezetek projektmarketing-

. ben kozremi{ikodé munkatdrsaival készitett interjikon
- alapult annak érdekében, hogy a kutatdsi kérdésekre
Az empirikus kutatds alapvetd célja annak megéllapi-
tdsa volt, hogy az a szakirodalmi alapon nyugvé kovet-
keztetés, miszerint a tipikus projektpiaci szegmensben
a projektalapu szervezetek 4ltal érzékelt piaci poziciot

vonatkozé tapasztalatokat Osszegyd(jteni és értékelni
lehessen. Ennek a kvalitativ kutatdsi mdédszernek az
alkalmazdsat indokoltta teszi, hogy tdmogatja a felta-
16 jellegti kutatast (Yin, 2003), amihez félig strukturalt
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interjuzdast (Arksey - Knight, 1999) alkalmaztunk. Ez
a kutatdsi mddszer ugyanakkor tdmogatja egy lehetsé-
ges Uj latasmadd kialakitdsat is, mikdzben illeszkedik
a kutatd episztemoldgiai kiindulépontjdhoz (Creswell,
2003; Strauss - Corbin, 1998), ami egyrészt a konstruk-
tivizmus (6tletek felszinre hozatala), masrészt pedig a
kritikai realizmus (k6z0s tanulds).

A kutatds sordn az egyes interjukon tilmenden
tobbfazisi kozos értékelésre keriilt sor a meghatdrozd
kulesinformdtorokkal, ami egyrészt magaban foglalta
az egyes interjuk értékelésének tartalmi egybevetését,
masrészt kétszeri alkalommal a kulcsinformatorokkal
torténd kozos értékelést. Az egyes interjik értékelé-
sének tartalmi egybevetése sordn feltartuk az azonos
projektre vonatkozé informdcidk kozotti esetleges
ellentmondésokat, mig a kulcsinformatorokkal torté-
nd kozos értékelés a feltart ellentmondasok felolddsat
eredményezte. Ezeknek a megoldasoknak a révén no-
velhetd a kutatdsi eredmények dltalanosithatésdganak a
megbizhatésaga.

pu szervezetek kivdlasztdsa a vonatkozo szakirodalom
(Eisenhardt, 1989) ajdnldsai alapjan tortént. Az erre
vonatkozo eldzetes feltards sordn a kovetkezd megfon-
toldsokat vettiik figyelembe: a) a projektalapi szerve-
zetek kiilonbozd szerzddéstipusok keretében teljesitik
a projektfeladatokat, hogy érzékelhetd legyen a piaci
poziciok kiilonbozdsége, b) a projektalapt szervezetek
kiilonboz6 dgazatokban valdé miikodése, hogy megala-
pozott legyen a megbizhatdsag és az dltaldnosithatdsag,
c) megfelelé szamu olyan szakember, akik az ajanlati és
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- a projektmarketing-tevékenységben gyakorlottak, vagy
- ezekért a tevékenységekért vezetsi felelGsséggel tar-
- toznak, hogy megfelel méretii informdciéforrds dlljon
- rendelkezésre egy-egy projektalapu szervezetben, és d)
- a projektalapd szervezetek projekttulajdonosi partne-

rei tizleti kornyezetben miikod6 szervezetek legyenek,
hogy biztositva legyen az iizleti szervezetek kozotti
tranzakcid esete. A kutatds sordn az elemzés egységét
ezek a szervezetek, pontosabban ezek felhalmozott ta-
pasztalatai képezték. A figyelembe vett projektalapu
szervezetek, amelyekr6l az [. tdbldzat ad attekintést,
tobbsége a hazai piac mellett aktiv szerepet toltott be
projektfeladatok teljesitdjeként Kozép-Eurdpdban és a
Kozel-Keleten egyarant.

Hasonldan a kivalasztott projektalapu szervezetek-
hez, a projektjeiket kezdeményez6 projekttulajdono-
si szervezetek is kiilonb6z6 dgazatokban mikodnek,

- ugymint kereskedelem, olaj- és gazipar, infrastruk-
 tira-fejlesztés, bankszektor, élelmiszeripar és gyogy-
.~ szeripar.

Az interjialanyok szervezeti hatterét ado projektala-

A kivalasztott projektalapu szervezetekben az in-
terjialanyok kivdlasztasa a felhalmozott projektpiaci
tapasztalataik alapjan tortént a kovetkezd szempon-
tok alapjan: a) minimum 3 év alkalmazds a jelen-
legi projektalapui szervezetben. és b) minimum ot
projekt, amelyben részt vett. Az interjikat, amelyek
tobb, mint 6t hénapos iddszakot igényeltek, rogzitet-
tiik, majd ezt kovetSen keriilt sor azok tartalmanak
kvalitativ elemzésére (Miles - Huberman, 1994). Az
interjialanyok kategoriankénti jellemzdit a 2. tdbld-
zat foglalja Ossze.

1. tabldzat

Az interjuik szervezeti hatterét biztosité projektalapi szervezetek f6 jellemza6i

A projektek évi | Az ajanlatok évi | A munkacsomagok évi Az ajanlatok évi
Az 4gazat, amiben a atlagos szdma atlagos szdma atlagos szdma atlagos szdma
projektalapu szervezet Kulesrakész tipusd 5dé
miikodik st els(z 1PUstl Szerz0des tradiciondlis szerzdéstipus keretében
eretében
Ingatlanfejlesztés 3-4 5-6 6-10 20 -30
Csdvezetékrendszer 1-2 2-4 5-8 15-20
Infrastruktira (autdut) 1-2 2-3 3-5 10-15
Infrastruktira (vastit) 1-2 2-4 2-4 8-10
Acélszerkezet 1-2 2-4 2-3 8-10
Gyartorendszer 1-2 3-4 2-3 510
(élelmiszer)
I'T/IS rendszer 3-5 6-8 0 0
Szervezetfejlesztés 2-4 4-6 0 0
VEZETESTUDOMANY
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2. tabldazat

Az interjialanyok alapvet6 sajatossagai

Projektmarketingben tapasztalt

Az adott projektalapu szervezet-

A projektek szama, amelyekben
az interjialanyok az adott szerve-

interjualanyok ben eltoltott évek szama Zzetben részt vettek
3 vezérigazgatd 4-6 811
3 projektigazgatd 5-8 7-11
4 projektiroda-vezetd 5-7 8-13
15 vezet6 projektmunkatars 5-10 7-15

Az interjialanyok kozott volt felsd vezetd (harom A kutatas eredményei
vezérigazgatod), projektigazgatd (harom projektigazgato,
akik vezetdi felelosséggel tartoztak a véllalati projekt-
portfoli6 teljesitéséért), négy projektiroda-vezetd (ketts
- jektpiaci tranzakcidk szakirodalombdl lesziirt alapvets
1i6 teljesitéséért, tovabbi kettS pedig a projekttamogatdi

koziiliik felelosséggel tartozott a vallalati projektportfo-

feladatokat ellaté iroda vezetgje), tovabba vezetd pro-
jektmunkatars (tizendt munkatars). Az interjialanyok
koziil mindegyik legalabb nyolc projektben vett részt a
szakmai palyafutdsa sordn, és mindegyikdjiik jelentSs
mértéki felhalmozott tapasztalati tudassal rendelkezett
kiilonbozd szerzddéstipusok (elsdsorban tradiciondlis
és kulcsrakész) keretében teljesitett projektfeladatok te-
rén a jelenlegi projektalapu szervezetében. Az interjik
id6tartama 60 és 80 perc kozott valtozott, mikozben
néhany interjualannyal két alkalommal is sor keriilt a
beszélgetésre.

Az interjukbdl nyert informdéciok egyértelmiivé
. Az elsddleges kutatdsi eredmények
z6 dokumentumokat (ajanlati felhivasok, ajdnlatok,
el6minGsitési dokumentéciok) is éttekintettiink, mi-
kozben bizonyos projekttulajdonosi szervezetektol is

és hitelessé tétele érdekében (Patton, 1987) kiilonbo-

meger0sitést kértiink bizonyos informacidk hitelesité-
sére. Ugyancsak az egyes interjikbdl nyert informa-
ciok egyértelmiivé és hitelessé tétele érdekében kertilt
sor arra, hogy az ugyanazon projekttel kapcsolatosan
a tobb interjualanytdl szdirmazé informécidkat folya-
matosan egybevetettiik. A kutatdsi eredmények altald-
nositdsa és annak megerdsitése érdekében uigynevezett
kulcsinformatorok bevondsdval két workshopot ren-
deztiink. Koziiliik az elsén (ami négyodrds idétartamu
volt) sor keriilt a kutatdsi eredmények bemutatédsara,

megvitatdsara és az dltalanosithaté eredmények meg- :
fogalmazdsdra. A mdsodik workshop (ami 150 perces
volt) a kutatdsi eredmények altaldnositdsanak finomi-
tdsdt és a végleges kutatdsi eredmények megfogalma-

z4sat eredményezte.

VEZETESTUDOMANY

A tanulmdnynak ez a része a kovetkezd csoportositas-
ban mutatja be a kutatds eredményeit: a) a tipikus pro-

sajdtossdgainak helytdllésaga, b) a projektalapu szer-
vezetek érzékelt piaci pozicigjdban a szerzddéstipus
szakirodalombdl levont meghatdrozé szerepének helyt-
allésaga, és c) az eldzetes mindsités szakirodalombol
levont meghatdrozd szerepének helytéallésaga a projek-
talapu szervezetek projektmarketing-tevékenységében.
Ezt kovetSen a kutatds olyan eredményeit is bemuta-
tom, amelyek elérését nem fogalmaztam meg a kutatas
célkitlizései kozott, noha a kutatas, mintegy véletlentiil,
felszinre hozta azokat. Ezek olyan tényez6k, amelyek a
projektalapu szervezetek versenypozicidjat alakitjdk a
tipikus projektpiaci szegmensben.

A kulcsinformatorok bevondsaval megtartott két work-
shop meger0sitette a tipikus projektpiaci tranzakci-
ok szakirodalombol lesziirt alapvetd sajatossdgainak
helytallosagat. Az interjualanyok donté tobbsége egyet-
értett a kovetkezbkben:

* Az lizleti szervezetek kozotti projektiigyletek so-
rdn a tipikus projektpiaci szegmensben ellenva-
sarldsi, visszavasarlasi és barteriigyletek alkalma-
zasdra nem keriil sor. Az egyik kulcsinformator
szavai szerint: ,,Tobb, mint tiz projektben vettem
részt miota ennél a cégnél dolgozom, de még so-
hasem tapasztaltam, hogy ilyen megolddsok részét
képezték volna egy projektiigyletnek.”

* A kreativ ajdnlat alkalmazdsa csak kivételes eset-
ben fordul eld, és ahogy azt az egyik, az IT/IS
szektorban dolgozé interjualany megfogalmazta:
»INagyon ritkdn tapasztaltam a kreativ ajdnlat
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alkalmazhatosdgdt, akkor is elsdsorban olyan E
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esetben, amikor a vdllalatunk egy 1ij IT-megolddst
akart bevezetni a piacon.” Az egyik vezérigazgato

pedig egyértelmiien leszogezte, hogy ,,Mi soha-

sem tapasztaltunk semmilyen lehetdséget a kreativ

ajdanlat alkalmazdsdra.” ;
* A projekttulajdonosi szervezetek részletesen meg- :

hatarozzdk az elvart projekteredményt és a teljesi-
tési feltételrendszert. Az egyik interjialany meg-

fogalmazdsa szerint: ,,Mieldtt ehhez a vdllalathoz

jottem, jelentds mértékii tapasztalatra tettem szert
kiilonbozé projektiigyletek terén az ingatlanfej-

lesztésben és az infrastruktiira-fejlesztésben, és

mindannyiszor azt taldltam, hogy a projekttulaj-
donosi szervezetek szigortian megfogalmazzdk a

létrehozando projekteredményt is, meg a teljesitési

kondiciokat is. Ugyanezt tapasztalom a jelenlegi
cégemnél is.”

* Mind az elvart projekteredményt, mind a teljesités

feltételrendszerét részletes leirjdk az ajanlati felhi-
vasban. Az egyik kulcsinformdtor éllitdsa szerint:
»Az ajdnlati felhivds egy olyan kulcsfontossdgi
dokumentum, ami teljes egyértelmiiséggel irja le
nemcsak a létrehozando projekteredményt, hanem
a teljesités minden feltételét képezd koriilményt is.”
* A versenyben 1év6 projektalapi szervezetek elfo-
gadjdk az ajanlati felhivasban részletezett teljesi-

tési feltételeket. Mint ahogy az egyik interjualany
fogalmazott: ,,Az én tapasztalatom szerint azok az
ajdnlatok, amelyek nincsenek megfelelésben az
ajdnlati felhivdssal, kizdrdsra keriilnek az ajdnla-
tértékelési folyamatbol.”

* A projekteredmény (vagy annak egy-egy része)
létrehozasara a projekttulajdonosi szervezetek
versenyeztetést alkalmaznak, amelyhez hozzétar-
tozik az el6zetes mindsités is. Az egyik interjuia-
lany szavaival: ,,A versenyeztetés alkalmazdsa a
projektpiacnak ebben a szegmensében lényegében
evidencia, ajdnlatot pedig csak az el6mindsité-
si folyamatban sikeres projektalapii szervezetek
nytjthatnak be.”

A tipikus projektpiaci tranzakcidk alapvetd sajatos-
sdgaira vonatkozé kutatdsi eredményeket a 3. tdbldzat
foglalja Ossze.

Az egyetértési szint azt fejezi ki, hogy az interjua-
lanyok milyen hdnyaddnak a tapasztalata er0siti meg a
tipikus projektpiaci tranzakciok szakirodalombol lesziirt

- alapvet6 sajdtossdgainak gyakorlatban megnyilvdnulé
- helytéllésagat. Azok az informatorok, akik informacios-

rendszer-projektekben és szervezetfejlesztési projektek-

. ben szereztek tapasztalatot, alacsonyabb egyetértési szin-
- tet mutatnak, mint azok, akik a tobbi dgazat projektjeivel
foglalkoznak. Ebben a kétféle esetben az informatorok

3. tabldzat

A tipikus projektiigyletek sajatossagaira vonatkozo kutatasi eredmények

Az interjialanyok egyetértési szintje gazatonként (%)
Kuta’t sl Ingat- | Csovezeték- Infrffustr. Infr?str. Acél- Gyar- IT/IS Szerv.
eredmények lanfei fejl. fejl. A .
anfejl. rendszer e p szerk. |to-rendsz.| rendsz. fejl.
(autout) (vasut)
Elleniigylet nincs 100 100 100 100 100 100 100 100
Kreatly ajanlat nem | g 100 100 100 100 100 75 100
alkalm.
Projekteredmény
és tel]. felt. elore 100 100 100 100 100 100 65 50
rogzitettek
Részletes ajanlati
felhivés alkalma- 100 100 100 100 100 100 65 50
zdsa
A versenyzdk
elfogadjak a felté- | 100 100 100 100 100 100 80 70
teleket
A nyertest verse-
nyeztetéssel vé- 100 100 100 100 100 100 100 100
lasztjak ki
VEZETESTUDOMANY
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tapasztalatai azt mutatjdk, hogy néhdnyszor a projekttu-
lajdonosi szervezet nem fogalmazza meg részleteiben a
projekteredményt, csak a projekteredménnyel szembeni
kovetelményeket rogzitik, valamint a teljesités feltétel-
rendszerét fogalmazzdk meg részletesen. Ebbol kovet-
kezben ilyen esetben kevésbé részletes ajanlati felhivast
bocsatanak ki, ami egyfajta rugalmassagot biztosit a
versenyben 1év0 projektalapu szervezetek szamara, elso-
sorban a projekteredmény fizikai struktirdjdra vonatko-

zban. A projekteredmény kevésbé részletes megfogalma- :
zdsdnak ezekben az esetekben tobbnyire az az oka, hogy
»ezekben a projekttulajdonosi szervezetekben hidnyzik
az ehhez sziikséges szakmai felkésziiltség”, ahogy azt az

egyik interjualany kifejtette.

A kulcsinformatorok a két workshop soran szintén
megerdsitették, hogy a tipikus projektpiaci szegmens-
ben a projekttulajdonosi szervezetek a kiilonb6zé pro-
jektjeik esetében eltérd szerzodéstipust alkalmaznak a
projektteljesitési stratégidjukban, tovabbd azt is, hogy
az ajanlattevék szdma az alkalmazott szerzddéstipus
fliggvényében valtozik. Ugyanigy szintén meger0sitet-
ték az eldzetes minosités kiemelkedd szerepét a tipi-
kus projektpiaci szegmensben. Az interjualanyok dontd
tobbsége egyetértett a kovetkezbkben:

A projekttulajdonosi szervezetek a kiilonboz6 kiilsé

projektek teljesitéséhez eltérd szerzédéstipust — don-
téen tradiciondlis és kulcsrakész szerz6déstipust — al-
kalmaznak a projektteljesitési stratégidban. Az egyik
kulcsinformator megfogalmazasaban: ,,A menedzsment
szerzddéstipus alkalmazdsa inkdbb kivételesnek tekint-
-~ tdsi eredményeket a 4. tdbldzat foglalja Ossze.

hetd.”

CIKKEK, TANULMANYOK

A tipikus projektpiaci szegmensben az ajanlattevék
szama dont6 mértékben a projekttulajdonosi szervezet-
ben alkalmazott szerz6déstipus fliggvényében valtozik.
A zar6 workshop alkalmaval az egyik kulcsinformator
ezt a kovetkezGképpen foglalta ossze: ,,Altaliban véve
megéllapithatd, hogy tradiciondlis szerz&déstipus ese-
tén az ajanlatadé projektalapu szervezetek szdma tiz f6-
I6tt van, mikdzben a kulcsrakész szerzddéstipus alkal-
mazdsakor ez az érték tobbnyire ot alatti, de eldfordul,
hogy csak 2-3 ajdnlattevé van.”

A tipikus projektpiaci szegmensben az eldzetes mi-
ndsités a versenyeztetési folyamat része, dontd szerepe
van az ajanlatadds lehetGségében, és az el6zetes mind-
sités értékelési rendszere Osszhangban van a projekt-
teljesitési stratégia kivanalmaival. Az interjialanyok
Iényegében egyontetiien allitottdk, hogy: ,,Az eldzetes
mindsités a sziikséges képességek szempontjabol —
vagyis a technikai, pénziigyi és projektvezetési képessé-
gek sziikséges ardnydban — meg kell, hogy feleljen (tob-
bek kozott) a projektteljesitési stratégidban alkalmazott
szerzddéstipus kovetelményeinek.” Szintén egyetértés
volt abban is, hogy a sikeres ajanlati tevékenységben
az elézetes mindsités dontd fontossagud, amit az egyik
kulesinformdtor igy fogalmazott meg: ,,a sikeres eld-
zetes mindsités egyfajta felvételi vizsga a potencidlisan
nyertes ajdnlattevdk klubjdiba.”

A tipikus projektpiaci szegmensben a szerzddéstipusok
valtoz6 alkalmazdsa €s az ajanlattevok véltozé szdma ko-
z0tti Osszefiiggésre, valamint az el6zetes mindsités ajanlati
folyamatban jatszott kiemelkedd szerepére vonatkozo kuta-

4. tdabldzat

A szerzodéstipusok valtozo hasznalatara, az ajanlattevok valtozé szamara

27 2,

és az el6zetes mingsités szerepére vonatkozo kutatasi eredmények

Az interjialanyok egyetértési szintje dgazatonként (%)
Kutatési eredmények Csb- Infrastr. | Infrastr. Acél- |Gyarto-| IT/IS Szerve-
Ingatl. fejl. Vez. (autont) (vasit.) szerk. |rendsz.| rendsz. | zetfejl.
rendsz.
Kiilonboz6 szerz. tipusok
(trad. és kulcsrakész.) 100 100 100 100 100 100 90 90
keriilnek alkalmazasra
Az ajanlat- | Kulcsrak.
tevok sza- esetében
ma a szerz. | kevesebb, 100 100 100 100 100 100 100 100
tip. szerint trad. sz.
valt. esetében tobb
Az elGzetes mindsités a
versenyeztetési folyamat 100 100 100 100 100 100 100 100
része
Az elGzetes mindsités
Osszhangban van a szerz6- | 100 100 100 100 100 100 100 100
déstip. kovetelményeivel

VEZETESTUDOMANY
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Az egyetértési szint itt egyrészt azt fejezi ki, hogy az
interjualanyok milyen hdnyadanak a tapasztalata erdsiti
meg, hogy a tipikus projektpiaci szegmensben a projekt-
tulajdonosi szervezetek kiilonbozd szerzddéstipusokat

az ajanlattevok szdma a szerzddéstipus fliggvényében
véltozik. Masrészt az egyetértési szint kifejezi azt, hogy
az interjialanyok milyen hanyaddnak a tapasztalata
erdsiti meg az el6zetes mindsités ajanlati folyamatban
betoltott kiemelked6 szerepét a tipikus projektpiaci
szegmensben. Azok az informatorok, akik informa-
ciésrendszer-projektekben és szervezetfejlesztési pro-
jektekben szereztek tapasztalatot ez estben is enyhén
alacsonyabb egyetértési szintet mutatnak a szerz6désti-
pusok alkalmazdsanal, mint azok, akik a tobbi dgazat
projektjeivel foglalkoznak. Ebben a kétféle esetben az
informéatorok tapasztalatai azt mutatjak, hogy néhany-

szor a projekttulajdonosi szervezet menedzsment szer-
z6déstipust is alkalmaz. Az egyik interjialany erre
vonatkozo allitasa szerint: ,,A menedzsment szerzd-
déstipus projektteljesitési stratégidban valo alkalma-

zdsa tovdbb szitkiti az ajdnlattevdk szdmadt, ilyen eset-
ben a tapasztalataim szerint az ajdnlattevok szamdnak
dtlagos értéke kettd.”

Tovabbi kutatdsi eredmények

Noha eredend6en nem volt a kutatdsi célkittizések fo-
kuszpontjdban, ugyanakkor az interjualanyok felszinre
hoztak olyan tényezSket, amelyek nem magat a piaci
poziciot érintik, hanem egy adott piaci pozicidban a
versenyben 1év6 projektalapi szervezet versenypozici-
6jat befolyasoljak a tipikus projektpiaci szegmensben.
Meg kell azonban jegyezni, hogy ezek a tényezok a kii-

azt az informatorok is megerdsitették.

Az igy feltart tényez0k egyike a teljesitéshez sziik-
séges kiilonleges er6forrasok (pl. specidlis géppark)
okozta hatds, amit ugyan a versenyben lévé projektala-
pu szervezet birtokol, de ami a versenyeztetés idején
nincs a teljesitési helyszinen. A versenypoziciora gya-
korolt hatds nagysdgét ez esetben a foldrajzi tavolsag
mértéke hatdrozza meg. Minél nagyobb ez a tavolsdg,
anndl nagyobb a teljesitési helyszinre torténd telepités
koltsége, ami noveli az ajanlati arat. Minél nagyobb ez a
koltség, igy anndl magasabb az ajanlati ar, kovetkezés-
képpen anndl gyengébb az érintett projektalapi szer-
vezet versenypozicidja. Mikozben léteznek olyan, ver-
senyben 1év6 projektalapu szervezetek, amelyeknek az
ilyen jellegii er6forrasai a teljesitési helyszin kozelében
vannak, igy versenyel6nyt élvezhetnek az el6bbiekkel
szemben. Az ilyen jellegli er6forrasok versenypozicio-
ra gyakorolt hatdsdt azok az interjialanyok érzékelték,
akik csOvezeték-épitési, infrastruktira-fejlesztési és
acélszerkezet-épitési projektekben vettek részt. Egyet-
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értés volt kozottiik abban, hogy ,,az ilyen erdforrdsok
- versenypoziciora gyakorolt hatdsa nem fiigg a szerzd-
o déstipustol, igy minden piaci pozicio esetén megnyilvd-
- nulhat” - ahogy az egyikiik fogalmazott.

alkalmaznak a projektteljesitési stratégidjukban, és igy

A projektalapu szervezetek versenypozicidjit a ti-
pikus projektpiaci szegmensben befolydsolé tovabbi
tényez&k kozos sajatossdga, hogy azok a projekttulaj-
donosi szervezethez vagy annak miikodési kornyezeté-
hez kothet6k. Ezek a tényezok éltalaban az ajanlatok
értékelésén és rangsoroldsan keresztiil fejtik ki a ver-
senypoziciora gyakorolt hatdsukat elsésorban olyankor,
amikor a projekttulajdonosi szervezet kulcsrakész-szer-
z6déstipuson alapuld projektteljesitési stratégiat alkal-
maz. Ezek az interjialanyok révén feltart, és veliik
egyetértésben megfogalmazott tényez6k magukban
foglaljak:

* a projekttulajdonosi szervezetben a projektered-
mény révén elérendd stratégiai célt, valamint a
projekteredmény érintettjeinek (pl. felhasznalok,
miikodtet6k stb.) varakozasait,

* a projekttulajdonosi szervezet, mint szervezeti
vevd szervezeti struktdrdjat és kulturdjat,

* a szélesebb értelemben vett technoldgiai kultira
projekttulajdonosi szervezetre és annak miikodési
kornyezetése jellemz6 szintjét,

* a projekttulajdonosi szervezetre és annak miko-
dési kornyezetése jellemzd szocidlis €s kulturalis
(vallasi értékek, szocidlis normdk stb.) sajitossa-
gokat.

A kulcsinformatorok bevondasaval tartott worksho-
pok az emlitett tényez8k szerepérdl a kovetkezd ma-

. gyardzatban mutattak egyetértést.
16nb6z6 projektek esetében eltérs fontossdgiak, ahogy !
- vért projekteredményt, de jellemz&en nem tarja fel a
- kiinduldsi alapot képez§ stratégiai célt. A projektala-

Az ajanlati felhivas megfelelGen leirja ugyan az el-

pu szervezetek ugyanakkor ajanlattevéként, kiilonosen
kulcsrakész szerepkorben, rendelkeznek bizonyos foku
szabadsdggal a projekteredmény fizikai strukturdjanak
alakitdsdban. A kiinduldsi alapot képez6 stratégiai cél,
valamint az érintettek varakozdsainak ismeretében
a versenyben lévé projektalapu szervezetek vonzobb
ajanlati tartalmat tudnak kialakitani, aminek segitségé-
vel javitani tudjak versenypozicidjukat. A kulcsrakész
szerepkorben 1évd projektalapi szervezeteknek ,.az
ajdnlati szakaszban az elvdrt projekteredmény mogé
kell nézni”, ahogy az egyik interjualany fogalmazott.
A projekttulajdonosi szervezet egy szervezeti vevo,

- ahol kiilonb6z6 szerepkorben 1évé munkatdrsak vesz-
- nek részt a dontési folyamatban, vagyis ez estben a
~ legjobb ajénlatra vonatkozé dontés kialakitasaban.
- Minthogy a dontési folyamatban résztvevik szerepkore
- eltérd, igy eltér6 néz6pontok alapjan viszonyulnak az
- ajdnlatokhoz, ezért a dontési folyamat végeredményé-
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re gyakorolt hatdsuk is eltérs. A dontési folyamatban
résztvevék valés hatdsa azonban jelentGs mértékben
fiigg a projekttulajdonosi szervezet szervezeti struktd-
rajatol és kultirdjatol. Ahogy az egyik kulcsinformator
ezt megfogalmazta: ,,A célirdnyos projektmarketingnek

fel kell tdarnia a projekttulajdonosi szervezet strukti-
rdjdt és szervezeti kultiirdjdt annak érdekében, hogy
errdl az oldalrdl is megalapozza a minél versenyképe-
sebb ajdnlat kialakitdsdt.”

A projekttulajdonosi szervezetre és annak miikodési
kornyezetére jellemzd, sz€élesebb értelemben vett techno-
l6giai kultira figyelembevétele kiemelkedd jelentSséggel
bir minden olyan esetben, amikor e vonatkozdsban lénye-
ges kiilonbség van a versenyben 1év6 projektalapu szer-
vezet és a projekttulajdonosi szervezet kozott. Igy eléfor-
dulhat, hogy sem a projekttulajdonosi szervezetben, sem
annak miikodési kornyezetében nem all rendelkezésre a

projekteredmény javasolt fizikai strukturdjanak haszna-
latahoz és miikodtetéséhez sziikséges technolégiai kultd-
ra. Az egyik interjdalany a kovetkez megfogalmazdsban
foglalta 6ssze erre vonatkoz6 tapasztalatat: ,,Figyelembe

véve ezeket az esetleges kiilonbségeket, egy projektalapii
szervezet vonzobb ajdnlati tartalmat képes kialakitani,
ami szintén hozzdjdrul a versenypozicio noveléséhez.”
Ezt a megallapitést kiilondsen azok az interjialanyok ta-
mogattak, akiknek jelents mértékli nemzetkozi tapasz-
talata volt kiilonbozé orszagokban miikodé projekttulaj-
donosi szervezetekkel.

A projekttulajdonosi szervezetre €s annak miikodési
kornyezetése jellemz6 szocidlis €s kulturalis sajatossa-
gok, mint példaul a vallasi értékek, a szocidlis normak
stb. akkor védlnak jelentds, a versenypoziciot befolydso-

16 tényez6vé, amikor ezekben a vonatkozdsokban lénye-
ges kiilonbségek vannak a versenyben 1évé projektala-
pl szervezet és a projekttulajdonosi szervezet kozott. |
Ezt a megéllapitast is kiilonosen azok az interjdalanyok

tamogattak, akiknek jelentés mértékli nemzetkozi ta-
pasztalata volt kiilonboz6 szocidlis €s kulturalis kozeg-
ben miikod6 projekttulajdonosi szervezetekkel.

A Kkutatasi eredmények értékelése

Az empirikus kutatds eredményeinek értékelése a
megfogalmazott kutatasi kérdések alapjan torténik. Igy
elészor az elsddleges kutatdsi eredmények interpretala-
sara kertiil sor, majd ezt koveti a tovdbbi kutatdsi ered-
mények magyarazata.

Az elsd kutatdsi kérdés a tipikus projektpiaci szeg-

mens ligyleteinek alapvetd sajitossdgait érintette, az
erre vonatkozo kutatdsi eredményeket pedig a 3. tdb-
ldazat foglalta ossze. Altalanossdgban megallapithatd,
hogy az interjdalanyok kozott erls egyetértés volt arra
vonatkozdan, hogy a szakirodalombdl lesz{irt sajatossa-
gok a tipikus projektpiaci szegmens valds kornyezeté-
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ben tapasztalhaté médon érzékelhetdek. Azok az infor-
matorok, akik az ingatlanfejlesztési, cs6vezeték-épitési,
infrastruktura-fejlesztési (autépalya és vastit), acélszer-
kezeti és termeldrendszer-projektekben dolgoznak,
100%-0s egyetértési szintet mutattak minden egyes
tipikus projektiigyleti sajtossagban. Igy egyértelmiien
megerdsitették, hogy a tipikus projektiigyleti tranzakci-
ok esetében jellemzden: a) nincsenek ellentigyletek be-
vonva, b) kreativ ajdnlat alkalmazédsdra nem keriil sor,
¢) a projekttulajdonos részletesen megfogalmazza mind
a létrehozand6 projekteredményt, mind a teljesités fel-
tételrendszerét, d) részletes, az elobbi pontban foglalta-
kat tartalmazd ajanlati felhivdst bocsat ki a projekttu-
lajdonos, e) a versenyben 1év6 projektalapt szervezetek
elfogadjak az ajanlati felhivas kondicidit, f) a legjobb
ajanlatot versenyeztetés révén vdlasztjak ki.

Azonban meg kell jegyezni, hogy azok az interjia-
lanyok, akik informacidsrendszer-projektekben és szer-
vezetfejlesztési projektekben dolgoznak, alacsonyabb
egyetértési szintet mutattak a kovetkezd sajatossagok-
ban: a) a projekttulajdonos részletesen megfogalmazza
mind a létrehozand6 projekteredményt, mind a telje-
sités feltételrendszerét, b) részletes, az el6bbi pontban
foglaltakat tartalmazd ajanlati felhivast bocsat ki a
projekttulajdonos, c) a versenyben 1évd projektalapu
szervezetek elfogadjak az ajanlati felhivas kondicidit. A
jelenség mogott meghiz6dd okok a projekttulajdonosi
szervezetben az adott projektekre vonatkozé ismeretek
hidnyaban keresend6k. Ezek a koriilmények ugyanis
nem teszik lehet6vé a részletes ajanlati felhivas kiala-
kitasat, aminek révén mandverezési lehetdség nyilik a
versenyben 1€vS projektalapu szervezetek szamara.

A masodik kutatdsi kérdés arra vonatkozott, hogy
a projektalapu szervezetek altal érzékelt piaci pozicidt
a projekttulajdonosi szervezetben alkalmazott szerzo-
déstipus alapvetéen meghatarozza a projektpiac tipikus
szegmensében, az erre vonatkozé kutatdsi eredménye-
ket pedig a 4. tdbldzat fels6 része foglalta Ossze. Az
interjialanyok kozott erés egyetértés volt arra vonat-
kozdan, hogy a projektpiac tipikus szegmensében a
projekttulajdonosi szervezetben alkalmazott projekt-
teljesitési stratégia jellemz&en tradicionalis vagy kulcs-
rakész szerz6déstipuson alapul, mikézben ezeknek a
szerz6déstipusoknak az alkalmazdsa projektrél pro-
jektre valtozhat. Az interjialanyok kozott erfs egyet-
értés volt abban is, hogy tradiciondlis szerzddéstipus
alkalmazasakor a versenyben lév$ projektalapu szer-
vezetek szdma lényegesen magasabb, mint kulcsrakész
szerz6déstipus alkalmazasakor. Ugyanakkor azok az
interjualanyok, akik informacidsrendszer-projektekben
és szervezetfejlesztési projektekben dolgoznak, eny-
hén alacsonyabb egyetértési szintet mutattak a szerzo-
déstipusok hasznalatdban. Osszevetve a tobbi dgazatba
tartoz6 projektekben tapasztalatot szerzett informato-
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rokkal, tapasztalataik szerint bizonyos estekben meg-
figyelhették a menedzsment szerzdéstipus alkalmaza-
sat is. Ezek a tapasztalok ugyanakkor egyértelmtien azt
mutattdk, hogy a menedzsment szerz6déstipus alkal-
mazasa, a kulcsrakész szerzddéstipus alkalmazasihoz
valé viszonyitdsban is, jelentdsen csokkenti a verseny-
ben 1év6 projektalapu szervezetek, vagyis az ajanlatte-
vok szdmat.

A harmadik kutatdsi kérdés arra vonatkozott, hogy
a projektalapu szervezetek el6zetes mindsitése soran az
alkalmassdg komponenseinek fontossdga a projekttu-
lajdonosi szervezetben alkalmazott szerz6déstipusnak
megfelelen véltozik. Ezeket a kutatdsi eredményeket
pedig a 4. tdbldzat alsé része foglalta dssze, amelyek
egyértelmlien 100%-os egyetértési szintet mutatnak
mindkét éllitadsra vonatkozdan, vagyis megdllapithato,
hogy a) az elézetes mindsités a versenyeztetési folya-

mat részét képezi a tipikus projektpiaci szegmensben,
- projektmarketing-szakirodalomban propagalt projekt-
- marketing-eszkozok (pl. konstruktivista kozelitésmdd,
- kreativ ajanlat, a milieu-vel val6 viszonyrendszer) ered-

b) az elézetes mindsités komponenseinek fontossdga
Osszhangban véltozik a projektteljesitési stratégidban
alkalmazott szerz6déstipus kovetelményeivel.

Osszességében megillapithaté, hogy az empirikus
kutatdsi eredmények igazoljak a) a tipikus projektiigy-
leti tranzakciok szakirodalombdl leszlirt alapvets saja-
tossdgainak gyakorlati relevancidjat, b) a projekttulaj-
donosi szervezetek a projektjeik teljesitéséhez valtozd
szerzddéstipust alkalmaznak a projektteljesitési stra-
tégidban, aminek megfelel6en valtozik a versenyben
1év6 projektalapu szervezetek (ajanlattevok) szama, és
c) az elézetes mindsités része az ajanlati folyamatnak,
azonban a projektalapu szervezetek alkalmassagi kom-
ponenseinek fontossdga valtozik a szerzodéstipusok al-
kalmazdsanak valtozasaval egyiitt.

Nem szerepelt ugyan a kutatdsi célkitlizések kozott,

zGket, amelyek egy adott piaci pozicioban a versenyben
1év6 projektalapu szervezet versenypozicidjat befolya-
soljdk a tipikus projektpiaci szegmensben. Az interjia-
lanyok tapasztalatai szerint ezek a tényez6k magukban
foglaljdk a) a teljesitésben sziikséges specidlis er6forra-
sok és a teljesitési helyszin kozotti foldrajzi tavolsagot,
és b) a projekttulajdonosi szervezet vagy annak mako-
dési kornyezetére jellemz6 sajatossdgokat, tgymint a
projekt kiindulasi alapjat képezd stratégiai cél, szervezeti
struktira és szervezeti kulttra, a tdgabb értelemben vett
technoldgiai kultira, valamint a szocidlis és kulturalis
sajatossagok. A kulcsinformdtorok megerdsitették, hogy
ezek a tényezOk ugyancsak hatdst gyakorolnak a projek-
talapu szervezetek projektmarketing-tevékenységére.

Kovetkeztetések

A kutatasi célkitiizés kozéppontjdban azoknak a té-
nyezOknek a feltardsa allt, amelyek alapvetéen meg-

CIKKEK, TANULMANYOK

- hatdrozzdk a projektalapu szervezetek piaci poziciGjat
a projektpiac tipikus szegmensében. Az empirikus
- kutatds arra irdnyult, hogy a projektteljesitési stratégi-
- 4val foglalkoz6 projektvezetési szakirodalom alapjan
- azonosithatd ilyen tényezdk relevancidjahoz empirikus

igazoldssal szolgdljon. Az elért kutatdsi eredmények
egyardnt lehet6séget nytjtanak mind elméleti kovet-
keztetések, mind pedig a gyakorlatban is alkalmazhat6
kovetkeztetések megfogalmazdsara.

Az elmélethez valé hozzdjaruldst eredményezd
egyik ilyen kovetkeztetés maga az, hogy a projektpiac
egésze két alapvetd szegmensre oszthatd. Ezek egyike
az ugynevezett atipikus szegmens, amely a komplex
rendszerek széllitdsdnak piacdt foglalja magaban. Az
erre jellemzd sajatossagoknak megfeleléen ebben a pi-
aci szegmensben a versenyben 1év6 projektalapi szer-
vezetek a monopszénia mint piaci pozicio jelenségével
szembesiilnek. Ebben a piaci szegmensben a jelenlegi

ményesen alkalmazhat6. A projektpiac mésik szegmen-
se az ugynevezett tipikus szegmens. Az erre jellemzd
sajatossagoknak megfeleléen ebben a szegmensben,
ahogy azt ez a tanulmdny is igazolta, a projektalapu
szervezetek nem tudjadk alkalmazni azokat a projekt-
marketing-eszk6zoket, amelyeket az irodalom az ati-
pikus szegmensben miikod6 projektalapu szervezetek
szamdra ajanl.

Az elmélethez val6 hozzajirulds egy tovabbi ered-
ménye annak a tényezdnek az azonositdsa, ami alapve-
téen meghatdrozza a tipikus projektpiaci szegmensben

- miikodo projektalapu szervezetek dltal érzékelhetd pi-
- aci poziciét. Ez az alapvetd tényezd a projektteljesitési
azonban az interjialanyok felszinre hoztak olyan ténye-
- lajdonosi szervezetek a kiilonboz6 projektjeik teljesité-

stratégidban alkalmazott szerz6déstipus. A projekttu-

s€hez eltérd szerz6déstipust alkalmaznak, aminek ko-
vetkeztében a projektalapi szervezetek dltal érzékelt
piaci pozici6 projektrdl projektre, és projekttulajdonos-
6l projekttulajdonosra valtozhat. A kiilonboz6 szer-
z6déstipusok alkalmazdsa eltéré szamu ajanlattevét,
vagyis eltéré szamu versenyben 1évS projektalapu szer-
vezetet eredményez. Amikor tradiciondlis szerz6désti-
pust alkalmaznak, akkor az el6zetes mindsitést szerzett
projektalapi szervezetek szdma lényegesen magasabb,
ami lényegében a tokéletes versenynek megfeleld pi-
aci pozicidt biztosit a versenyben 1évd ajanlattevk
szamdra. A kulcsrakész szerzddéstipus alkalmazdsa

- ugyanakkor néhdnyra csokkenti az el6zetes mindsitést
- szerzett projektalapu szervezetek szamat, igy azok eb-
~ ben az esetben az oligop6lium vagy a monopSliumhoz
- kozeli piaci pozicidban taldljdk magukat. Altalanossag-
- ban megillapithat6, hogy a szerz6déstipusok valtozé

)

- alkalmazdsdval egyiitt véltozik az el6zetes minGsitést
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szerzett projektalapu szervezetek szama, s mindezzel Lehetséges korlatok
egyiitt valtozik a tipikus projektpiaci szegmensben a :

- Az empirikus kutatdsi eredmények altaldnositdsa 8,
Az elmélethez vald hozzdjarulds harmadik eredmé-

nye az el6zetes mindsités tipikus projektpiaci szegmens-

projektalapu szervezetek altal érzékelt piaci pozicid.

ben meglévd fontossdganak feltdrdsa. A projektteljesitési
stratégidban a szerzGdéstipusok véltozé alkalmazdsa a
projektalapu szervezetek el6zetes mindsitése soran érté-
kelt alkalmassag komponenseinek (technikai, pénziigyi,
projektvezetési) valtozé fontossdgat koveteli meg. Mint-
hogy az elvart projekteredmény az ligylet létrejottekor
még nem létezik, igy a projektfeladat teljesitése csak
olyan projektalapu szervezet szdmdra keriilhet odaité-
Iésre, amelyik a sziikséges kombinacioban rendelkezik
a teljesitéshez sziikséges képességekkel. Ennek megfe-
leléen a projektpiac tipikus szegmensében az el6zetes
mindsités projektmarketingben betoltott szerepe kiemel-

kedd fontossdgui. Ahogy az egyik kulcsinformdtor fogal- | Felhasznalt irodalom
mazott: ,.fapasztalatom szerint ajdnlatot csak eldzetes
: Ahola, T. — Kujala, J. — Laaksonen, T. — Aaltonen, K.

A kutatdsi eredmények az elmélethez valé hozz4ja-

mindsitést szerzett vdllalat nyijthat be ezen a piacon”.

rulds mellett a gyakorlatban is alkalmazhaté kovetkez-
tetések megfogalmazdsara is lehetOséget teremtenek,
amelyek az alabbiakat foglaljdk magukban:

* A tipikus projektpiaci szegmensben miikédé pro-
jektalapu szervezetek projektrdl projektre értékel-
hetik és el6revetithetik varhat6 piaci pozicidjukat
annak érdekében, hogy megalapozott dontést hoz-
zanak az ajanlati folyamatban val6 részvételiikrol.

* A tipikus projektpiaci szegmensben miikodé pro-
jektalapu szervezetek projektr6l projektre célira-

P

nyosabb el6zetes mindsitésre vonatkozé doku- !
mentdciét, dgyis mint projektmarketing-eszkozt, |
allithatnak 0Ossze, amivel novelni tudjak nyerési

esélyiiket.

* A tipikus projektpiaci szegmensben miikédé pro-
jektalapi szervezetek célirdnyosabb elemzést
tudnak végezni az ajanlati szakaszban nemcsak
az elvart projekteredményre és a teljesitési felté-
telrendszerre vonatkozdan, hanem a projekttulaj-
donosi szervezetre mint szervezeti vevore vonat-
kozdan is.

* A tipikus projektpiaci szegmensben kulcsrakész
szerepkorben miikod6 projektalapi szervezetek
az ajanlati szakaszban értékelhetik a versenypozi-
cidjukat alakito tényezoket, igy versenyképesebb
ajanlat kialakitasat tudjak megalapozni.

A szerzd reméli, hogy az itt bemutatott kutatasi
- Bredin, K. (2008): People capability of project-based
kus szegmensében miikodS projektalapt szervezetek
célirdnyosabb és igy eredményesebb projektmarke-

eredmények lehetdséget teremtenek a projektpiac tipi-

ting-tevékenységének kialakitasahoz.
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ti alkalmazdasa el6tt célszerli az adott konkrét projek-
tiigyleti kontextus alapos értékelése. Ugyanakkor egy
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