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Statisztikai adatok (What are PMI Certifications?. n.a.; 
World Bank, 2005) szerint évenként a világviszonylat-
ban megtermelt GDP mintegy 20%-át projektek kere-
tében költik el. A projektek döntő többsége úgyneve-
zett külső projekt, vagyis a projekteket kezdeményező 
(projekttulajdonosi) szervezetek számára külső közre-
működői (projektalapú) szervezetek teljesítik a projekt- 
feladatokat. Ez utóbbi szervezetek számára a projekt-
marketing létfontosságú feladat, minthogy bevételük 
az elnyert projektfeladatok teljesítéséből származik. A 
projektmarketing egyfajta üzleti szervezetek közötti mar-
ketingtevékenység (Cova et al., 2002; Lecoeuvre-Soudain 
- Deshayes, 2006; Mandják - Veres, 1998; Skaates - Tik-
kanen, 2003), amelynek szükségessége a projektalapú vál-
lalatok számára az ajánlat szerepéből adódik. Az ajánlatok 
alapvető szerepe kettős: a) egyrészt az ajánlattevő védel-
me, amennyiben az ajánlatot a benyújtott módon fogadják 
el (Marsh, 1981), b) másrészt annak demonstrálása, hogy 
elfogadás esetén az ajánlattevő teljesít (Görög, 2013a). 
Minthogy az ajánlat a másodikként említett szerepe révén 
közvetlenül a projektalapú szervezetek értékesítését segíti 
elő, így projektmarketing-vonatkozást is magában foglal, 
vagyis az ajánlat mint olyan indokolja a projektalapú szer-
vezetek projektmarketing-tevékenységét. Ennek megfele-
lően hangsúlyozza Turner et al. (2012), hogy a projektala-
pú szervezetekben a projektmarketing-tevékenységnek be 
kell ágyazódnia a projektvezetési folyamatba. 

A projektmarketing-irodalom egyik sajátossága, 
hogy a publikációk döntő többsége a marketing terü-
letén működő kutatók tollából származik, vagyis ezt 
a kérdéskört alapvetően nem a projektvezetés kont-
extusában vizsgálják. A vonatkozó szakirodalom 
másik sajátossága (pl. Ahola et al., 2013; Cova et al., 
2002; Davies et al., 2007; Kapletia - Probert, 2010; 
Kujala et al., 2013; Smyth - Lecoeuvre, 2015), hogy 
elsősorban a projektpiac egy speciális szegmensé-
re, a komplex rendszerek szállítására fókuszál, ahol 
a vevő (a projekttulajdonosi szervezet) valamilyen 
kormányzati szerv, miközben csak néhány potenci-
ális rendszerszállító/rendszerintegrátor van a piacon. 
Ilyen körülmények között a potenciális szállítók mint 
projektalapú szervezetek által észlelt piaci pozíció a 
monopszónia. A szerzők többsége (pl. Jalkala et al., 
2010; Lecoeuvre-Soudain et al., 2009) ezen a piacon 
a konstruktivista közelítésmódot (a vevői igény ala-
kítása és a saját teljesítési feltételek elfogadtatása) és 
a kreatív (a már kialakított saját projektelképzelésen 
alapuló) ajánlat alkalmazását javasolja a projektala-
pú szervezetek számára. Ahola et al. (2013) állás-
pontja szerint ebben a szegmensben a piaci pozíció 
megtartása ugyanakkor feltételezi a technikai kom-
petencián alapuló funkcionális pozíció, valamint a 
vevővel és környezetével (milieu) kialakított viszony 
fenntartását. 
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A komplex rendszerek vagy megoldások szállítása 
pénzértékben kifejezve a projektpiac jelentős szegmen-
se, ugyanakkor az ilyen projektek számát tekintve kis-
méretű szegmens, ezért inkább atipikusnak tekinthető. 
A projektalapú szervezetek többsége ettől eltérő piaci 
szegmensben működik, ahol a projekteket kezdemé-
nyező projekttulajdonosi szervezetek jellemzően meg-
határozzák az elvárt projekteredményt és a teljesítés 
feltételrendszerét. A projektpiacnak ezt a szegmensét a 
projektek számossága alapján tipikusnak tekinthetjük, 
ahol a projektalapú szervezetek többnyire a tökéletes 
vagy oligopolisztikus versenynek megfelelő, esetleg a 
monopolisztikushoz közeli piaci pozíciót észlelnek. 

A továbbiakban azzal a kiinduló feltevéssel élek, 
hogy a teljes projektpiac két szegmensre osztható, úgy-
mint tipikus és atipikus szegmensek. 

A tipikus szegmensben működő projektalapú szer-
vezetek az atipikus szegmenstől jelentősen különböző 
sajátosságok következtében nem alkalmazhatják sike-
resen a konstruktivista közelítésmód alapján kialakított 
kreatív ajánlat eszközét. Helyette sokkal inkább a de-
terminisztikus közelítésmódot (a lehetőségre való rea-
gálás) kell, hogy kövessék, ami a tipikus projektpiaci 
szegmensben a projektmarketing sikeres alkalmazásá-
hoz szükségessé teszi a várható piaci pozíciójuk feltá-
rást. 

Ebben a tanulmányban és az azt megalapozó em-
pirikus kutatás fókuszában így azok a projektalapú 
szervezetek állnak, amelyek a projektpiac tipikus szeg-
mensében működnek (pl. ingatlanfejlesztés, infrastruk-
túra-fejlesztés, termelőkapacitás-bővítés stb.). A kutatás 
célja azoknak a tényezőknek az empirikus úton történő 
feltárása és igazolása, amelyek meghatározzák a pro-
jektalapú szervezetek piaci pozícióját a projektpiac tipi-
kus szegmensében. A kutatás során az e vonatkozásban 
meghatározó koncepciókra, úgymint a projektalapú 
szervezet (a projektfeladat teljesítője) és a projektteljesí-
tési stratégia (a projektfeladat teljesítőjének kiválasztási 
eszköze) fogalmára támaszkodunk. 

A kutatási cél megvalósítása szükségessé teszi a kö-
vetkező specifikus feltevések megfogalmazását.

A tipikus projektpiaci tranzakciók sajátosságai le-
vezethetők a projektteljesítési stratégia kérdéskörével 
foglalkozó projektvezetési szakirodalomból. 

A projektalapú szervezetek által a tipikus projektpi-
aci tranzakciók során észlelt piaci pozíciót alapvetően 
a projekttulajdonosi szervezet alkalmazott projekttelje-
sítési stratégiája, azon belül is elsődlegesen az alkal-
mazott szerződéstípus határozza meg. 

A tanulmányt a következő struktúra szerint állítot-
tam össze: a következő rész összegző áttekintést ad a 
szakirodalmi háttérről, ezt követően az empirikus ku-
tatást és az alkalmazott kutatásmódszertant mutatom 
be, majd ismertetem az empirikus kutatás eredményeit, 

amit az eredményeket értékelő rész követ, végül pedig 
az elméleti következtetéseket és a gyakorlati lehetősé-
geket bemutató konklúziókat fogalmazom meg. 

Szakirodalmi összegzés 

A szerző egy korábbi – a projektmarketing kérdéskörét 
részben más aspektusból vizsgáló – cikke (Görög, 2013b) 
részletes áttekintést adott a projektmarketing nemzetközi 
szakirodalmáról, valamint a kapcsolódó projektvezetési 
koncepciókról, így itt csak egy összegző áttekintésre ke-
rül sor, ami ugyanakkor hivatkozik az említett cikk meg-
jelenését követő újabb publikációkra is. 

A jelenlegi projektmarketing-irodalom, miközben a 
komplex rendszerek piacára fókuszál, két alapvető kon-
cepción alapul. Ezek egyike a D-U-C modell (Mand-
ják - Veres, 1998), ami a projektmarketing sajátosságait 
veszi alapul (D-discontinuity, U-uniqueness, C-comple-
xity), a másik pedig a milieu (a projekttulajdonos mint 
vevő és környezete közötti kapcsolatrendszer) jelensége 
(Cova - Holstius, 1993; Cova et al., 1996; Cova - Hos-
kins, 1997; Cova et al., 2002; Lecoeuvre-Soudain et 
al., 2009). Ennek megfelelően az irodalom a komplex 
rendszerek piacán működő projektalapú szervezetek 
számára a milieu-vel való viszonyrendszeren, a konst-
ruktivista közelítésmódon és a kreatív ajánlaton alapu-
ló projektmarketing-megoldást propagálja (Cova et al., 
2002; Cova et al., 2007; Jalkala et al., 2010; Lecoeuv-
re-Soudain - Deshayes, 2006; Lecoeuvre-Soudain et 
al., 2009). A szerzők által alapul vett piaci szegmens 
sajátossága, hogy a komplex rendszerek létrehozását 
kezdeményező projekttulajdonosi szervezet (rendsze-
rint kormányzati szerv) nem a projekteredményt és a 
megvalósítás feltételrendszerét fogalmazza meg, ha-
nem a projekteredmény révén elérni kívánt célt írja le. 
Jellemző esetnek tekintik a hivatkozott szerzők, hogy 
ezekhez a projektügyletekhez ellenvásárlási, visszavá-
sárlási vagy barterügyletek kapcsolódnak. 

Ugyanakkor egyes szerzők felhívják a figyelmet 
a referenciák (Salminen - Möller, 2006), a tárgyalási 
készség (Kujala et al., 2007), a tudáskezelés (Lehtimäki 
et al., 2009) és az értékalapú kommunikáció (Ballanty-
ne et al., 2011; Fulford, 2013; Ryynänen et al., 2013) 
fontosságára. Más szerzők (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 
propagált marketing-közelítésmódok hatékonyságának 
növelésére – hangsúlyozzák a projektek közötti idősza-
kokban a kapcsolatrendszer fenntartását, elsősorban a 
projekteredményhez kapcsolódó szervízszolgáltatások 
révén. 

A projektmarketing aktív szereplője a projektalapú 
szervezet, ezért indokolt itt összegezni az erre vonatko-
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zó közelítésmódokat, és leszögezni azt, hogy a további-
akban milyen tartalommal használjuk ezt a fogalmat. 
Néhányan a szerzők közül (Cattani et al., 2011; Hobday, 
2000; Kujala et al., 2010; Sydow et al., 2004; Wikström 
et al., 2010) több értelemben is használatos és használ-
ható tartalommal ruházzák fel a projektalapú szervezet 
fogalmát. Vannak szerzők (Aubry et al., 2007; Gareis, 
2005; Gareis - Stummer, 2008), akik azokat a szerve-
zeteket tekintik projektalapon működőnek, amelyek 
a stratégiai céljaik elérése érdekében definiált vezetői 
közelítésmód alapján kezdeményezik projektek teljesí-
tését. Ugyanakkor más szerzők (Bredin, 2008; Turner 
- Keegan, 2001) csak az úgynevezett projekttulajdonosi 
szervezetek által kezdeményezett projektfeladatok tel-
jesítését külső közreműködőként végző szervezeteket 
tekintik projektalapú szervezeteknek. A gyakorlatban 
is ez az értelmezés tekinthető a leginkább elterjedtnek, 
így a továbbiakban is ebben az értelemben használjuk a 
projektalapú szervezet fogalmát. 

A kutatási céllal összefüggően megfogalmazott spe-
cifikus feltevések szükségessé teszik a projektteljesíté-
si stratégia kérdéskörének az értelmezését is, ami egy 
külső projekt kapcsán a két alapvetően érintett projekt-
szereplő (a kezdeményező projekttulajdonos és a teljesí-
tést végző projektalapú) szervezet közötti felelősség- és 
kockázatmegosztás terjedelmében nyilvánul meg. Ez a 
felelősség- és kockázatmegosztás a kialakult és mára 
szokvánnyá vált szerződéstípusok és pénzügyi elszámo-
lási módok segítségével valósítható meg (Görög, 2013a). 
A különböző szerződéstípusok és pénzügyi elszámolási 
módok különböző kombinációban történő alkalmazá-
sa a projekteredmény egészével, valamint a teljesítés 
időtartamával és költségeivel összefüggő felelősségek 
és kockázatok viselésének ugyancsak különböző kom-
binációit eredményezi. A projektteljesítési stratégiával 
szorosan összefüggő kérdéskör a versenyeztetés (a tel-
jesítést végző külső közreműködő kiválasztása) és az 
előzetes minősítés (a potenciális külső közreműködők 
alkalmasságának értékelése) mint a projektteljesítési 
stratégia további eszközei (Bower, in: Bower, 2003c; 
El-Sawahi et al., 2007). 

A másodikként megfogalmazott specifikus feltevés 
alapján a kutatási cél szempontjából a szerződéstípu-
soknak (tradicionális, kulcsrakész, menedzsment) van 
meghatározó szerepe. Ezzel összefüggésben célszerű 
itt kiemelni, hogy a projektteljesítési folyamat kisebb 
munkacsomagokra osztásán alapuló tradicionális szer-
ződéstípus a projekttulajdonosi szervezetre allokálja 
a projekteredmény és a teljesítési időtartam egészével 
összefüggő felelősségek és kockázatok döntő többségét, 
így jelentős projektvezetési kapacitást igényel ebben a 
szervezetben. Ugyanakkor ez a szerződéstípus szélesebb 
versenyt indukál a potenciális külső közreműködői ol-
dalon, vagyis egy projektalapú szervezet ebben az eset-

ben a szinte tökéletes verseny körülményei között találja 
magát. Ez egyrészt az egyes munkacsomagok kisebb 
komplexitása és terjedelme révén, másrészt az előze-
tes minősítésben is megnyilvánuló alacsonyabb szin-
tű projektvezetési képességre vonatkozó elvárás révén 
jön létre. Ezzel szemben a kulcsrakész szerződéstípus 
a külső közreműködőre allokálja a projekteredmény és 
a teljesítési időtartam egészével összefüggő felelősségek 
és kockázatok döntő többségét, így lényegesen kisebb 
projektvezetési kapacitást igényel a projekttulajdonosi 
szervezetben. Ez a szerződéstípus így a kulcsrakész kül-
ső közreműködőtől igényli a jelentős projektvezetési ka-
pacitást, miközben szűkíti a versenyt a potenciális külső 
közreműködői oldalon, vagyis egy projektalapú szerve-
zet gyakran az oligopol, vagy nem egyszer a monopol 
közeli piacra jellemző verseny körülményei között talál-
ja magát. Ez egyrészt a projekteredmény munkatartal-
mának jelentős mértékű összetettsége és mérete révén, 
másrészt az előzetes minősítésben is megnyilvánuló ma-
gas szintű projektvezetési képességre vonatkozó elvárás 
révén jön létre. Összességében megállapítható, hogy a 
versenyeztetéshez kapcsolódó előzetes minősítésben a 
különböző szerződéstípusok az alkalmasság (technikai, 
pénzügyi, projektvezetési) más-más vonatkozásait te-
szik meghatározóvá. Itt kell megjegyezni, hogy minden 
komplex rendszer (pl. katonai légvédelmi rendszer) szál-
lítója, per se, egy kulcsrakész külső közreműködő, noha 
a kulcsrakész szerződéstípus keretében létrehozott pro-
jekteredmények (pl. lakópark, vezetői információsrend-
szer stb.) közel sem mindegyike tekinthető az előbbihez 
hasonló komplex rendszernek. 

A projektteljesítési stratégiára vonatkozó projektve-
zetési szakirodalom alapján megfogalmazhatók a pro-
jektpiac tipikus szegmensére jellemző alapvető sajátos-
ságok. Ezeket a szerző szintén részletesebben kifejtette 
egy korábbi, már említett cikkében (Görög, 2013b), így 
itt csak az alábbi vázlatos áttekintést adjuk: 

• �A tipikus projektügyleti tranzakciók üzleti szerve-
zetek közötti tranzakciók, még kulcsrakész szer-
ződéstípus esetén sem tartalmaznak ellenvásárlási, 
visszavásárlási vagy barterügyleteket. A projekt-
vezetési szakirodalomban nem található ezekre 
való utalás. 

• �A projekteredmény létrehozatalát kezdeményező 
projekttulajdonosi szervezet meghatározza magát 
a projekteredményt és a teljesítés feltételrendsze-
rét, amelyeket a versenyző projektalapú szerveze-
tek adottságként 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). Alátámasztja ezt 
a projektpiac tipikus szegmensében működő pro-
jekttulajdonosi szervezetek ajánlatrangsorolási kö-
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zelítésmódja is (Bower, in: Bower, 2003c; Gido - 
Clements, 1999; Smith, in: Smith, 1995; Schwalbe, 
2004; Watt et al., 2010). 

• �Az üzleti tranzakció tárgya az elvárt projektered-
mény, ami azonban a teljesítésre vonatkozó ügylet 
létrejöttekor még – értelemszerűen – nem létezik. 
Ebből következően a teljesítés olyan projektalapú 
szervezeteknek ítélhető oda, amelyek az előzetes 
minősítés során bizonyították, hogy rendelkeznek 
a feltételek (projekttartalom, szerződéstípus, tel-
jesítési feltételek) determinálta (technikai, pénz-
ügyi és projektvezetési) képességekkel (Bower, in: 
Bower, 2003c; El-Sawahi et al., 2007; Smith, in: 
Smith, 1995). 

• �A projekttulajdonosi szervezetek rendszerint egy 
időben több projektet kezdeményeznek, amelyek 
teljesítéséhez különböző projektteljesítési stratégi-
át – így eltérő szerződéstípust – alkalmaznak (Gö-
rög, 2013a; Turner, in: Turner, 2009). 

A projekttulajdonosi szervezet, hasonlóan minden, 
üzleti szervezetek közötti ügylethez, szervezeti vevő. 
Noha a beszerzési központ (Webster - Wind, 1972) sze-
repe a projektügylet sajátosságai miatt részben eltérhet a 
klasszikus megoldástól, magatartása merőben eltérő az 
úgynevezett milieu (Cova et al., 2002) magatartásától. 

Ahogy a projekttulajdonosi szervezetek egyidejűleg 
több projektet is kezdeményeznek, amelyek mindegyi-
ke eltérő projektteljesítési stratégiát is alkalmazhat, a 
projektalapú szervezetek is több projekttulajdonosi 
szervezettel állhatnak kapcsolatban (előzetes minősítés, 
ajánlat) egyidejűleg. Ebből következően egy adott pro-
jektalapú szervezet a különböző projektügyletei kap-
csán eltérő piaci pozíciót érzékelhet. Figyelembe véve 
a tipikus projektpiaci szegmensben az alkalmazásra 
kerülő különböző projektteljesítési stratégiák konzek-
venciáit, valamint ennek a piaci szegmensnek az előb-
biekben áttekintett alapvető sajátosságait, a következő 
konklúziót fogalmazhatjuk meg. 

A tipikus projektpiaci szegmensben a projektalapú 
szervezetek által érzékelhető piaci pozíciót elsődle-
gesen a projekttulajdonosi szervezet projektteljesítési 
stratégiájában alkalmazott szerződéstípus határozza 
meg. 

A tanulmány a továbbiakban ennek a konklúziónak 
az empirikus igazolásához elvégzett kutatás eredmé-
nyeit mutatja be. 

A kutatás és a kutatásmódszertan 

Az empirikus kutatás alapvető célja annak megállapí-
tása volt, hogy az a szakirodalmi alapon nyugvó követ-
keztetés, miszerint a tipikus projektpiaci szegmensben 
a projektalapú szervezetek által érzékelt piaci pozíciót 

elsődlegesen a projekttulajdonosi szervezetben alkal-
mazott szerződéstípus határozza meg, igazolható-e. Ez 
a kutatási cél szükségessé teszi annak empirikus iga-
zolását is, hogy a tipikus projektpiaci ügyletek szakiro-
dalomból leszűrt alapvető sajátosságai helytállóak-e, 
vagyis érzékelhetőek-e a gyakorlatban. A kutatási cé-
lok elérése érdekében a következő kutatási kérdéseket 
fogalmaztam meg. 

Támogatják-e tapasztalati tények a tipikus projekt-
piaci szegmens ügyletei szakirodalomból leszűrt alap-
vető sajátosságainak gyakorlatban érzékelhető meg-
nyilvánulásait? 

Támogatják-e tapasztalati tények azt a szakiro-
dalomból levont következtetést, miszerint a tipikus 
projektpiaci szegmensben a projektalapú szervezetek 
által érzékelt piaci pozíciót a projekttulajdonosi szer-
vezetben alkalmazott szerződéstípus alapvetően meg-
határozza? 

Támogatják-e tapasztalati tények azt a szakiroda-
lomból leszűrt megállapítást, miszerint a projektalapú 
szervezetek előzetes minősítése során az alkalmasság 
komponenseinek fontossága a projekttulajdonosi szer-
vezetben alkalmazott szerződéstípusnak megfelelően 
változik? 

A kutatási kérdésekre adandó válasz megalapozá-
sához interjún alapuló kutatást végeztünk abból a köz-
vetlen célból, hogy tapasztalati megerősítést nyerjünk a 
következő kérdéskörökre vonatkozóan: 

• �az ellenvásárlási, visszavásárlási és barterügyletek 
alkalmazásának előfordulása, 

• �a kreatív ajánlat alkalmazásának lehetősége a ver-
senyben lévő projektalapú szervezetek számára, 

• �a projekttulajdonosi szervezet és a versenyben lévő 
projektalapú szervezetek szerepe az ajánlati sza-
kaszban, különös tekintettel a létrehozandó pro-
jekteredmény és a teljesítési feltételrendszer meg-
fogalmazására, 

• �a különféle szerződéstípusok alkalmazásának vál-
tozása és a változó alkalmazásuk esetén az aján-
latot tevő projektalapú szervezetek számának vál-
tozása, 

• �az előzetes minősítés szerepe és komponenseinek 
változó fontossága az alkalmazott szerződéstípus 
függvényében. 

Az elvégzett empirikus kutatás az előzetesen ki-
választott projektalapú szervezetek projektmarketing-
ben közreműködő munkatársaival készített interjúkon 
alapult annak érdekében, hogy a kutatási kérdésekre 
vonatkozó tapasztalatokat összegyűjteni és értékelni 
lehessen. Ennek a kvalitatív kutatási módszernek az 
alkalmazását indokolttá teszi, hogy támogatja a feltá-
ró jellegű kutatást (Yin, 2003), amihez félig strukturált 
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interjúzást (Arksey - Knight, 1999) alkalmaztunk. Ez 
a kutatási módszer ugyanakkor támogatja egy lehetsé-
ges új látásmód kialakítását is, miközben illeszkedik 
a kutató episztemológiai kiindulópontjához (Creswell, 
2003; Strauss - Corbin, 1998), ami egyrészt a konstruk-
tivizmus (ötletek felszínre hozatala), másrészt pedig a 
kritikai realizmus (közös tanulás). 

A kutatás során az egyes interjúkon túlmenően 
többfázisú közös értékelésre került sor a meghatározó 
kulcsinformátorokkal, ami egyrészt magában foglalta 
az egyes interjúk értékelésének tartalmi egybevetését, 
másrészt kétszeri alkalommal a kulcsinformátorokkal 
történő közös értékelést. Az egyes interjúk értékelé-
sének tartalmi egybevetése során feltártuk az azonos 
projektre vonatkozó információk közötti esetleges 
ellentmondásokat, míg a kulcsinformátorokkal törté-
nő közös értékelés a feltárt ellentmondások feloldását 
eredményezte. Ezeknek a megoldásoknak a révén nö-
velhető a kutatási eredmények általánosíthatóságának a 
megbízhatósága. 

Az interjúalanyok szervezeti hátterét adó projektala-
pú szervezetek kiválasztása a vonatkozó szakirodalom 
(Eisenhardt, 1989) ajánlásai alapján történt. Az erre 
vonatkozó előzetes feltárás során a következő megfon-
tolásokat vettük figyelembe: a) a projektalapú szerve-
zetek különböző szerződéstípusok keretében teljesítik 
a projektfeladatokat, hogy érzékelhető legyen a piaci 
pozíciók különbözősége, b) a projektalapú szervezetek 
különböző ágazatokban való működése, hogy megala-
pozott legyen a megbízhatóság és az általánosíthatóság, 
c) megfelelő számú olyan szakember, akik az ajánlati és 

a projektmarketing-tevékenységben gyakorlottak, vagy 
ezekért a tevékenységekért vezetői felelősséggel tar-
toznak, hogy megfelelő méretű információforrás álljon 
rendelkezésre egy-egy projektalapú szervezetben, és d) 
a projektalapú szervezetek projekttulajdonosi partne-
rei üzleti környezetben működő szervezetek legyenek, 
hogy biztosítva legyen az üzleti szervezetek közötti 
tranzakció esete. A kutatás során az elemzés egységét 
ezek a szervezetek, pontosabban ezek felhalmozott ta-
pasztalatai képezték. A figyelembe vett projektalapú 
szervezetek, amelyekről az 1. táblázat ad áttekintést, 
többsége a hazai piac mellett aktív szerepet töltött be 
projektfeladatok teljesítőjeként Közép-Európában és a 
Közel-Keleten egyaránt. 

Hasonlóan a kiválasztott projektalapú szervezetek-
hez, a projektjeiket kezdeményező projekttulajdono-
si szervezetek is különböző ágazatokban működnek, 
úgymint kereskedelem, olaj- és gázipar, infrastruk-
túra-fejlesztés, bankszektor, élelmiszeripar és gyógy-
szeripar. 

A kiválasztott projektalapú szervezetekben az in-
terjúalanyok kiválasztása a felhalmozott projektpiaci 
tapasztalataik alapján történt a következő szempon-
tok alapján: a) minimum 3 év alkalmazás a jelen-
legi projektalapú szervezetben. és b) minimum öt 
projekt, amelyben részt vett. Az interjúkat, amelyek 
több, mint öt hónapos időszakot igényeltek, rögzítet-
tük, majd ezt követően került sor azok tartalmának 
kvalitatív elemzésére (Miles - Huberman, 1994). Az 
interjúalanyok kategóriánkénti jellemzőit a 2. táblá-
zat foglalja össze. 

Az ágazat, amiben a 
projektalapú szervezet 
működik 

A projektek évi 
átlagos száma 

Az ajánlatok évi 
átlagos száma 

A munkacsomagok évi 
átlagos száma 

Az ajánlatok évi 
átlagos száma 

kulcsrakész típusú szerződés 
keretében tradicionális szerződéstípus keretében 

Ingatlanfejlesztés 3 – 4 5 – 6 6 – 10 20 – 30
Csővezetékrendszer 1 – 2 2 – 4 5 – 8 15 – 20
Infrastruktúra (autóút) 1 – 2 2 – 3 3 – 5 10 – 15
Infrastruktúra (vasút) 1 – 2 2 – 4 2 – 4 8 – 10
Acélszerkezet 1 – 2 2 – 4 2 – 3 8 – 10
Gyártórendszer  
(élelmiszer) 1 – 2 3 – 4 2 – 3 5 – 10

IT/IS rendszer 3 – 5 6 – 8 0 0
Szervezetfejlesztés 2 – 4 4 – 6 0 0

1. táblázat 
Az interjúk szervezeti hátterét biztosító projektalapú szervezetek fő jellemzői 
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Az interjúalanyok között volt felső vezető (három 
vezérigazgató), projektigazgató (három projektigazgató, 
akik vezetői felelősséggel tartoztak a vállalati projekt-
portfólió teljesítéséért), négy projektiroda-vezető (kettő 
közülük felelősséggel tartozott a vállalati projektportfó-
lió teljesítéséért, további kettő pedig a projekttámogatói 
feladatokat ellátó iroda vezetője), továbbá vezető pro-
jektmunkatárs (tizenöt munkatárs). Az interjúalanyok 
közül mindegyik legalább nyolc projektben vett részt a 
szakmai pályafutása során, és mindegyikőjük jelentős 
mértékű felhalmozott tapasztalati tudással rendelkezett 
különböző szerződéstípusok (elsősorban tradicionális 
és kulcsrakész) keretében teljesített projektfeladatok te-
rén a jelenlegi projektalapú szervezetében. Az interjúk 
időtartama 60 és 80 perc között változott, miközben 
néhány interjúalannyal két alkalommal is sor került a 
beszélgetésre. 

Az interjúkból nyert információk egyértelművé 
és hitelessé tétele érdekében (Patton, 1987) különbö-
ző dokumentumokat (ajánlati felhívások, ajánlatok, 
előminősítési dokumentációk) is áttekintettünk, mi-
közben bizonyos projekttulajdonosi szervezetektől is 
megerősítést kértünk bizonyos információk hitelesíté-
sére. Ugyancsak az egyes interjúkból nyert informá-
ciók egyértelművé és hitelessé tétele érdekében került 
sor arra, hogy az ugyanazon projekttel kapcsolatosan 
a több interjúalanytól származó információkat folya-
matosan egybevetettük. A kutatási eredmények általá-
nosítása és annak megerősítése érdekében úgynevezett 
kulcsinformátorok bevonásával két workshopot ren-
deztünk. Közülük az elsőn (ami négyórás időtartamú 
volt) sor került a kutatási eredmények bemutatására, 
megvitatására és az általánosítható eredmények meg-
fogalmazására. A második workshop (ami 150 perces 
volt) a kutatási eredmények általánosításának finomí-
tását és a végleges kutatási eredmények megfogalma-
zását eredményezte. 

A kutatás eredményei 

A tanulmánynak ez a része a következő csoportosítás-
ban mutatja be a kutatás eredményeit: a) a tipikus pro-
jektpiaci tranzakciók szakirodalomból leszűrt alapvető 
sajátosságainak helytállósága, b) a projektalapú szer-
vezetek érzékelt piaci pozíciójában a szerződéstípus 
szakirodalomból levont meghatározó szerepének helyt-
állósága, és c) az előzetes minősítés szakirodalomból 
levont meghatározó szerepének helytállósága a projek-
talapú szervezetek projektmarketing-tevékenységében. 
Ezt követően a kutatás olyan eredményeit is bemuta-
tom, amelyek elérését nem fogalmaztam meg a kutatás 
célkitűzései között, noha a kutatás, mintegy véletlenül, 
felszínre hozta azokat. Ezek olyan tényezők, amelyek a 
projektalapú szervezetek versenypozícióját alakítják a 
tipikus projektpiaci szegmensben. 

Az elsődleges kutatási eredmények 
A kulcsinformátorok bevonásával megtartott két work-
shop megerősítette a tipikus projektpiaci tranzakci-
ók szakirodalomból leszűrt alapvető sajátosságainak 
helytállóságát. Az interjúalanyok döntő többsége egyet-
értett a következőkben: 

• �Az üzleti szervezetek közötti projektügyletek so-
rán a tipikus projektpiaci szegmensben ellenvá-
sárlási, visszavásárlási és barterügyletek alkalma-
zására nem kerül sor. Az egyik kulcsinformátor 
szavai szerint: „Több, mint tíz projektben vettem 
részt mióta ennél a cégnél dolgozom, de még so-
hasem tapasztaltam, hogy ilyen megoldások részét 
képezték volna egy projektügyletnek.” 

• �A kreatív ajánlat alkalmazása csak kivételes eset-
ben fordul elő, és ahogy azt az egyik, az IT/IS 
szektorban dolgozó interjúalany megfogalmazta: 
„Nagyon ritkán tapasztaltam a kreatív ajánlat 

2. táblázat 
Az interjúalanyok alapvető sajátosságai 

Projektmarketingben tapasztalt 
interjúalanyok 

Az adott projektalapú szervezet-
ben eltöltött évek száma 

A projektek száma, amelyekben 
az interjúalanyok az adott szerve-

zetben részt vettek 

3 vezérigazgató 4 – 6 8 – 11 

3 projektigazgató 5 – 8 7 – 11 

4 projektiroda-vezető 5 – 7 8 – 13 

15 vezető projektmunkatárs 5 – 10 7 – 15 



Cikkek, Tanulmányok

VEZETÉSTUDOMÁNY

8 XLVII. ÉVF. 2016. 6. SZÁM/ ISSN 0133-0179

alkalmazhatóságát, akkor is elsősorban olyan 
esetben, amikor a vállalatunk egy új IT-megoldást 
akart bevezetni a piacon.” Az egyik vezérigazgató 
pedig egyértelműen leszögezte, hogy „Mi soha-
sem tapasztaltunk semmilyen lehetőséget a kreatív 
ajánlat alkalmazására.” 

• �A projekttulajdonosi szervezetek részletesen meg-
határozzák az elvárt projekteredményt és a teljesí-
tési feltételrendszert. Az egyik interjúalany meg-
fogalmazása szerint: „Mielőtt ehhez a vállalathoz 
jöttem, jelentős mértékű tapasztalatra tettem szert 
különböző projektügyletek terén az ingatlanfej-
lesztésben és az infrastruktúra-fejlesztésben, és 
mindannyiszor azt találtam, hogy a projekttulaj-
donosi szervezetek szigorúan megfogalmazzák a 
létrehozandó projekteredményt is, meg a teljesítési 
kondíciókat is. Ugyanezt tapasztalom a jelenlegi 
cégemnél is.” 

• �Mind az elvárt projekteredményt, mind a teljesítés 
feltételrendszerét részletes leírják az ajánlati felhí-
vásban. Az egyik kulcsinformátor állítása szerint: 
„Az ajánlati felhívás egy olyan kulcsfontosságú 
dokumentum, ami teljes egyértelműséggel írja le 
nemcsak a létrehozandó projekteredményt, hanem 
a teljesítés minden feltételét képező körülményt is.” 

• �A versenyben lévő projektalapú szervezetek elfo-
gadják az ajánlati felhívásban részletezett teljesí-

tési feltételeket. Mint ahogy az egyik interjúalany 
fogalmazott: „Az én tapasztalatom szerint azok az 
ajánlatok, amelyek nincsenek megfelelésben az 
ajánlati felhívással, kizárásra kerülnek az ajánla-
tértékelési folyamatból.” 

• �A projekteredmény (vagy annak egy-egy része) 
létrehozására a projekttulajdonosi szervezetek 
versenyeztetést alkalmaznak, amelyhez hozzátar-
tozik az előzetes minősítés is. Az egyik interjúa-
lany szavaival: „A versenyeztetés alkalmazása a 
projektpiacnak ebben a szegmensében lényegében 
evidencia, ajánlatot pedig csak az előminősíté-
si folyamatban sikeres projektalapú szervezetek 
nyújthatnak be.” 

A tipikus projektpiaci tranzakciók alapvető sajátos-
ságaira vonatkozó kutatási eredményeket a 3. táblázat 
foglalja össze.

Az egyetértési szint azt fejezi ki, hogy az interjúa-
lanyok milyen hányadának a tapasztalata erősíti meg a 
tipikus projektpiaci tranzakciók szakirodalomból leszűrt 
alapvető sajátosságainak gyakorlatban megnyilvánuló 
helytállóságát. Azok az informátorok, akik információs-
rendszer-projektekben és szervezetfejlesztési projektek-
ben szereztek tapasztalatot, alacsonyabb egyetértési szin-
tet mutatnak, mint azok, akik a többi ágazat projektjeivel 
foglalkoznak. Ebben a kétféle esetben az informátorok 

Kutatási  
eredmények 

Az interjúalanyok egyetértési szintje ágazatonként (%) 

Ingat-
lanfejl.

Csővezeték-
rendszer 

Infrastr. 
fejl.  

(autóút)

Infrastr. 
fejl.  

(vasút) 
Acél- 
szerk. 

Gyár-
tó-rendsz. 

IT/IS 
rendsz.

Szerv. 
fejl. 

Ellenügylet nincs 100 100 100 100 100 100 100 100

Kreatív ajánlat nem 
alkalm. 95 100 100 100 100 100 75 100

Projekteredmény 
és telj. felt. előre 

rögzítettek 
100 100 100 100 100 100 65 50

Részletes ajánlati 
felhívás alkalma-

zása 
100 100 100 100 100 100 65 50

A versenyzők 
elfogadják a felté-

teleket 
100 100 100 100 100 100 80 70

A nyertest verse-
nyeztetéssel vá-

lasztják ki 
100 100 100 100 100 100 100 100

3. táblázat 
A tipikus projektügyletek sajátosságaira vonatkozó kutatási eredmények 
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tapasztalatai azt mutatják, hogy néhányszor a projekttu-
lajdonosi szervezet nem fogalmazza meg részleteiben a 
projekteredményt, csak a projekteredménnyel szembeni 
követelményeket rögzítik, valamint a teljesítés feltétel-
rendszerét fogalmazzák meg részletesen. Ebből követ-
kezően ilyen esetben kevésbé részletes ajánlati felhívást 
bocsátanak ki, ami egyfajta rugalmasságot biztosít a 
versenyben lévő projektalapú szervezetek számára, első-
sorban a projekteredmény fizikai struktúrájára vonatko-
zóan. A projekteredmény kevésbé részletes megfogalma-
zásának ezekben az esetekben többnyire az az oka, hogy 
„ezekben a projekttulajdonosi szervezetekben hiányzik 
az ehhez szükséges szakmai felkészültség”, ahogy azt az 
egyik interjúalany kifejtette. 

A kulcsinformátorok a két workshop során szintén 
megerősítették, hogy a tipikus projektpiaci szegmens-
ben a projekttulajdonosi szervezetek a különböző pro-
jektjeik esetében eltérő szerződéstípust alkalmaznak a 
projektteljesítési stratégiájukban, továbbá azt is, hogy 
az ajánlattevők száma az alkalmazott szerződéstípus 
függvényében változik. Ugyanígy szintén megerősítet-
ték az előzetes minősítés kiemelkedő szerepét a tipi-
kus projektpiaci szegmensben. Az interjúalanyok döntő 
többsége egyetértett a következőkben: 

A projekttulajdonosi szervezetek a különböző külső 
projektek teljesítéséhez eltérő szerződéstípust – dön-
tően tradicionális és kulcsrakész szerződéstípust – al-
kalmaznak a projektteljesítési stratégiában. Az egyik 
kulcsinformátor megfogalmazásában: „A menedzsment 
szerződéstípus alkalmazása inkább kivételesnek tekint-
hető.” 

A tipikus projektpiaci szegmensben az ajánlattevők 
száma döntő mértékben a projekttulajdonosi szervezet-
ben alkalmazott szerződéstípus függvényében változik. 
A záró workshop alkalmával az egyik kulcsinformátor 
ezt a következőképpen foglalta össze: „Általában véve 
megállapítható, hogy tradicionális szerződéstípus ese-
tén az ajánlatadó projektalapú szervezetek száma tíz fö-
lött van, miközben a kulcsrakész szerződéstípus alkal-
mazásakor ez az érték többnyire öt alatti, de előfordul, 
hogy csak 2-3 ajánlattevő van.” 

A tipikus projektpiaci szegmensben az előzetes mi-
nősítés a versenyeztetési folyamat része, döntő szerepe 
van az ajánlatadás lehetőségében, és az előzetes minő-
sítés értékelési rendszere összhangban van a projekt-
teljesítési stratégia kívánalmaival. Az interjúalanyok 
lényegében egyöntetűen állították, hogy: „Az előzetes 
minősítés a szükséges képességek szempontjából – 
vagyis a technikai, pénzügyi és projektvezetési képessé-
gek szükséges arányában – meg kell, hogy feleljen (töb-
bek között) a projektteljesítési stratégiában alkalmazott 
szerződéstípus követelményeinek.” Szintén egyetértés 
volt abban is, hogy a sikeres ajánlati tevékenységben 
az előzetes minősítés döntő fontosságú, amit az egyik 
kulcsinformátor így fogalmazott meg: „a sikeres elő-
zetes minősítés egyfajta felvételi vizsga a potenciálisan 
nyertes ajánlattevők klubjába.” 

A tipikus projektpiaci szegmensben a szerződéstípusok 
változó alkalmazása és az ajánlattevők változó száma kö-
zötti összefüggésre, valamint az előzetes minősítés ajánlati 
folyamatban játszott kiemelkedő szerepére vonatkozó kuta-
tási eredményeket a 4. táblázat foglalja össze.

4. táblázat 
A szerződéstípusok változó használatára, az ajánlattevők változó számára  

és az előzetes minősítés szerepére vonatkozó kutatási eredmények 

Kutatási eredmények  
Ingatl. fejl. 

Az interjúalanyok egyetértési szintje ágazatonként (%) 
Cső-
vez. 

rendsz. 
Infrastr. 
(autóút)

Infrastr. 
(vasút.) 

Acél-
szerk. 

Gyártó- 
rendsz. 

IT/IS 
rendsz. 

Szerve-
zetfejl.

Különböző szerz. típusok 
(trad. és kulcsrakész.)  
kerülnek alkalmazásra 

100 100 100 100 100 100 90 90

Az ajánlat-
tevők szá-
ma a szerz.
tip. szerint 

vált. 

Kulcsrak. 
esetében 
kevesebb, 
trad. sz. 

esetében több 

100 100 100 100 100 100 100 100

Az előzetes minősítés a 
versenyeztetési folyamat 

része  
100 100 100 100 100 100 100 100

Az előzetes minősítés 
összhangban van a szerző-
déstíp. követelményeivel 

100 100 100 100 100 100 100 100
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Az egyetértési szint itt egyrészt azt fejezi ki, hogy az 
interjúalanyok milyen hányadának a tapasztalata erősíti 
meg, hogy a tipikus projektpiaci szegmensben a projekt- 
tulajdonosi szervezetek különböző szerződéstípusokat 
alkalmaznak a projektteljesítési stratégiájukban, és így 
az ajánlattevők száma a szerződéstípus függvényében 
változik. Másrészt az egyetértési szint kifejezi azt, hogy 
az interjúalanyok milyen hányadának a tapasztalata 
erősíti meg az előzetes minősítés ajánlati folyamatban 
betöltött kiemelkedő szerepét a tipikus projektpiaci 
szegmensben. Azok az informátorok, akik informá-
ciósrendszer-projektekben és szervezetfejlesztési pro-
jektekben szereztek tapasztalatot ez estben is enyhén 
alacsonyabb egyetértési szintet mutatnak a szerződéstí-
pusok alkalmazásánál, mint azok, akik a többi ágazat 
projektjeivel foglalkoznak. Ebben a kétféle esetben az 
informátorok tapasztalatai azt mutatják, hogy néhány-
szor a projekttulajdonosi szervezet menedzsment szer-
ződéstípust is alkalmaz. Az egyik interjúalany erre 
vonatkozó állítása szerint: „A menedzsment szerző-
déstípus projektteljesítési stratégiában való alkalma-
zása tovább szűkíti az ajánlattevők számát, ilyen eset-
ben a tapasztalataim szerint az ajánlattevők számának 
átlagos értéke kettő.” 

További kutatási eredmények 
Noha eredendően nem volt a kutatási célkitűzések fó-
kuszpontjában, ugyanakkor az interjúalanyok felszínre 
hoztak olyan tényezőket, amelyek nem magát a piaci 
pozíciót érintik, hanem egy adott piaci pozícióban a 
versenyben lévő projektalapú szervezet versenypozíci-
óját befolyásolják a tipikus projektpiaci szegmensben. 
Meg kell azonban jegyezni, hogy ezek a tényezők a kü-
lönböző projektek esetében eltérő fontosságúak, ahogy 
azt az informátorok is megerősítették. 

Az így feltárt tényezők egyike a teljesítéshez szük-
séges különleges erőforrások (pl. speciális géppark) 
okozta hatás, amit ugyan a versenyben lévő projektala-
pú szervezet birtokol, de ami a versenyeztetés idején 
nincs a teljesítési helyszínen. A versenypozícióra gya-
korolt hatás nagyságát ez esetben a földrajzi távolság 
mértéke határozza meg. Minél nagyobb ez a távolság, 
annál nagyobb a teljesítési helyszínre történő telepítés 
költsége, ami növeli az ajánlati árat. Minél nagyobb ez a 
költség, így annál magasabb az ajánlati ár, következés-
képpen annál gyengébb az érintett projektalapú szer-
vezet versenypozíciója. Miközben léteznek olyan, ver-
senyben lévő projektalapú szervezetek, amelyeknek az 
ilyen jellegű erőforrásai a teljesítési helyszín közelében 
vannak, így versenyelőnyt élvezhetnek az előbbiekkel 
szemben. Az ilyen jellegű erőforrások versenypozíció-
ra gyakorolt hatását azok az interjúalanyok érzékelték, 
akik csővezeték-építési, infrastruktúra-fejlesztési és 
acélszerkezet-építési projektekben vettek részt. Egyet-

értés volt közöttük abban, hogy „az ilyen erőforrások 
versenypozícióra gyakorolt hatása nem függ a szerző-
déstípustól, így minden piaci pozíció esetén megnyilvá-
nulhat” - ahogy az egyikük fogalmazott. 

A projektalapú szervezetek versenypozícióját a ti-
pikus projektpiaci szegmensben befolyásoló további 
tényezők közös sajátossága, hogy azok a projekttulaj-
donosi szervezethez vagy annak működési környezeté-
hez köthetők. Ezek a tényezők általában az ajánlatok 
értékelésén és rangsorolásán keresztül fejtik ki a ver-
senypozícióra gyakorolt hatásukat elsősorban olyankor, 
amikor a projekttulajdonosi szervezet kulcsrakész-szer-
ződéstípuson alapuló projektteljesítési stratégiát alkal-
maz. Ezek az interjúalanyok révén feltárt, és velük 
egyetértésben megfogalmazott tényezők magukban 
foglalják: 

• �a projekttulajdonosi szervezetben a projektered-
mény révén elérendő stratégiai célt, valamint a 
projekteredmény érintettjeinek (pl. felhasználók, 
működtetők stb.) várakozásait, 

• �a projekttulajdonosi szervezet, mint szervezeti 
vevő szervezeti struktúráját és kultúráját, 

• �a szélesebb értelemben vett technológiai kultúra 
projekttulajdonosi szervezetre és annak működési 
környezetése jellemző szintjét, 

• �a projekttulajdonosi szervezetre és annak műkö-
dési környezetése jellemző szociális és kulturális 
(vallási értékek, szociális normák stb.) sajátossá-
gokat. 

A kulcsinformátorok bevonásával tartott worksho-
pok az említett tényezők szerepéről a következő ma-
gyarázatban mutattak egyetértést. 

Az ajánlati felhívás megfelelően leírja ugyan az el-
várt projekteredményt, de jellemzően nem tárja fel a 
kiindulási alapot képező stratégiai célt. A projektala-
pú szervezetek ugyanakkor ajánlattevőként, különösen 
kulcsrakész szerepkörben, rendelkeznek bizonyos fokú 
szabadsággal a projekteredmény fizikai struktúrájának 
alakításában. A kiindulási alapot képező stratégiai cél, 
valamint az érintettek várakozásainak ismeretében 
a versenyben lévő projektalapú szervezetek vonzóbb 
ajánlati tartalmat tudnak kialakítani, aminek segítségé-
vel javítani tudják versenypozíciójukat. A kulcsrakész 
szerepkörben lévő projektalapú szervezeteknek „az 
ajánlati szakaszban az elvárt projekteredmény mögé 
kell nézni”, ahogy az egyik interjúalany fogalmazott. 

A projekttulajdonosi szervezet egy szervezeti vevő, 
ahol különböző szerepkörben lévő munkatársak vesz-
nek részt a döntési folyamatban, vagyis ez estben a 
legjobb ajánlatra vonatkozó döntés kialakításában. 
Minthogy a döntési folyamatban résztvevők szerepköre 
eltérő, így eltérő nézőpontok alapján viszonyulnak az 
ajánlatokhoz, ezért a döntési folyamat végeredményé-
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re gyakorolt hatásuk is eltérő. A döntési folyamatban 
résztvevők valós hatása azonban jelentős mértékben 
függ a projekttulajdonosi szervezet szervezeti struktú-
rájától és kultúrájától. Ahogy az egyik kulcsinformátor 
ezt megfogalmazta: „A célirányos projektmarketingnek 
fel kell tárnia a projekttulajdonosi szervezet struktú-
ráját és szervezeti kultúráját annak érdekében, hogy 
erről az oldalról is megalapozza a minél versenyképe-
sebb ajánlat kialakítását.” 

A projekttulajdonosi szervezetre és annak működési 
környezetére jellemző, szélesebb értelemben vett techno-
lógiai kultúra figyelembevétele kiemelkedő jelentőséggel 
bír minden olyan esetben, amikor e vonatkozásban lénye-
ges különbség van a versenyben lévő projektalapú szer-
vezet és a projekttulajdonosi szervezet között. Így előfor-
dulhat, hogy sem a projekttulajdonosi szervezetben, sem 
annak működési környezetében nem áll rendelkezésre a 
projekteredmény javasolt fizikai struktúrájának haszná-
latához és működtetéséhez szükséges technológiai kultú-
ra. Az egyik interjúalany a következő megfogalmazásban 
foglalta össze erre vonatkozó tapasztalatát: „Figyelembe 
véve ezeket az esetleges különbségeket, egy projektalapú 
szervezet vonzóbb ajánlati tartalmat képes kialakítani, 
ami szintén hozzájárul a versenypozíció növeléséhez.” 
Ezt a megállapítást különösen azok az interjúalanyok tá-
mogatták, akiknek jelentős mértékű nemzetközi tapasz-
talata volt különböző országokban működő projekttulaj-
donosi szervezetekkel. 

A projekttulajdonosi szervezetre és annak működési 
környezetése jellemző szociális és kulturális sajátossá-
gok, mint például a vallási értékek, a szociális normák 
stb. akkor válnak jelentős, a versenypozíciót befolyáso-
ló tényezővé, amikor ezekben a vonatkozásokban lénye-
ges különbségek vannak a versenyben lévő projektala-
pú szervezet és a projekttulajdonosi szervezet között. 
Ezt a megállapítást is különösen azok az interjúalanyok 
támogatták, akiknek jelentős mértékű nemzetközi ta-
pasztalata volt különböző szociális és kulturális közeg-
ben működő projekttulajdonosi szervezetekkel.

A kutatási eredmények értékelése 

Az empirikus kutatás eredményeinek értékelése a 
megfogalmazott kutatási kérdések alapján történik. Így 
először az elsődleges kutatási eredmények interpretálá-
sára kerül sor, majd ezt követi a további kutatási ered-
mények magyarázata. 

Az első kutatási kérdés a tipikus projektpiaci szeg-
mens ügyleteinek alapvető sajátosságait érintette, az 
erre vonatkozó kutatási eredményeket pedig a 3. táb-
lázat foglalta össze. Általánosságban megállapítható, 
hogy az interjúalanyok között erős egyetértés volt arra 
vonatkozóan, hogy a szakirodalomból leszűrt sajátossá-
gok a tipikus projektpiaci szegmens valós környezeté-

ben tapasztalható módon érzékelhetőek. Azok az infor-
mátorok, akik az ingatlanfejlesztési, csővezeték-építési, 
infrastruktúra-fejlesztési (autópálya és vasút), acélszer-
kezeti és termelőrendszer-projektekben dolgoznak, 
100%-os egyetértési szintet mutattak minden egyes 
tipikus projektügyleti sajátosságban. Így egyértelműen 
megerősítették, hogy a tipikus projektügyleti tranzakci-
ók esetében jellemzően: a) nincsenek ellenügyletek be-
vonva, b) kreatív ajánlat alkalmazására nem kerül sor, 
c) a projekttulajdonos részletesen megfogalmazza mind 
a létrehozandó projekteredményt, mind a teljesítés fel-
tételrendszerét, d) részletes, az előbbi pontban foglalta-
kat tartalmazó ajánlati felhívást bocsát ki a projekttu-
lajdonos, e) a versenyben lévő projektalapú szervezetek 
elfogadják az ajánlati felhívás kondícióit, f) a legjobb 
ajánlatot versenyeztetés révén választják ki. 

Azonban meg kell jegyezni, hogy azok az interjúa-
lanyok, akik információsrendszer-projektekben és szer-
vezetfejlesztési projektekben dolgoznak, alacsonyabb 
egyetértési szintet mutattak a következő sajátosságok-
ban: a) a projekttulajdonos részletesen megfogalmazza 
mind a létrehozandó projekteredményt, mind a telje-
sítés feltételrendszerét, b) részletes, az előbbi pontban 
foglaltakat tartalmazó ajánlati felhívást bocsát ki a 
projekttulajdonos, c) a versenyben lévő projektalapú 
szervezetek elfogadják az ajánlati felhívás kondícióit. A 
jelenség mögött meghúzódó okok a projekttulajdonosi 
szervezetben az adott projektekre vonatkozó ismeretek 
hiányában keresendők. Ezek a körülmények ugyanis 
nem teszik lehetővé a részletes ajánlati felhívás kiala-
kítását, aminek révén manőverezési lehetőség nyílik a 
versenyben lévő projektalapú szervezetek számára. 

A második kutatási kérdés arra vonatkozott, hogy 
a projektalapú szervezetek által érzékelt piaci pozíciót 
a projekttulajdonosi szervezetben alkalmazott szerző-
déstípus alapvetően meghatározza a projektpiac tipikus 
szegmensében, az erre vonatkozó kutatási eredménye-
ket pedig a 4. táblázat felső része foglalta össze. Az 
interjúalanyok között erős egyetértés volt arra vonat-
kozóan, hogy a projektpiac tipikus szegmensében a 
projekttulajdonosi szervezetben alkalmazott projekt-
teljesítési stratégia jellemzően tradicionális vagy kulcs-
rakész szerződéstípuson alapul, miközben ezeknek a 
szerződéstípusoknak az alkalmazása projektről pro-
jektre változhat. Az interjúalanyok között erős egyet-
értés volt abban is, hogy tradicionális szerződéstípus 
alkalmazásakor a versenyben lévő projektalapú szer-
vezetek száma lényegesen magasabb, mint kulcsrakész 
szerződéstípus alkalmazásakor. Ugyanakkor azok az 
interjúalanyok, akik információsrendszer-projektekben 
és szervezetfejlesztési projektekben dolgoznak, eny-
hén alacsonyabb egyetértési szintet mutattak a szerző-
déstípusok használatában. Összevetve a többi ágazatba 
tartozó projektekben tapasztalatot szerzett informáto-
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rokkal, tapasztalataik szerint bizonyos estekben meg-
figyelhették a menedzsment szerződéstípus alkalmazá-
sát is. Ezek a tapasztalok ugyanakkor egyértelműen azt 
mutatták, hogy a menedzsment szerződéstípus alkal-
mazása, a kulcsrakész szerződéstípus alkalmazásához 
való viszonyításban is, jelentősen csökkenti a verseny-
ben lévő projektalapú szervezetek, vagyis az ajánlatte-
vők számát. 

A harmadik kutatási kérdés arra vonatkozott, hogy 
a projektalapú szervezetek előzetes minősítése során az 
alkalmasság komponenseinek fontossága a projekttu-
lajdonosi szervezetben alkalmazott szerződéstípusnak 
megfelelően változik. Ezeket a kutatási eredményeket 
pedig a 4. táblázat alsó része foglalta össze, amelyek 
egyértelműen 100%-os egyetértési szintet mutatnak 
mindkét állításra vonatkozóan, vagyis megállapítható, 
hogy a) az előzetes minősítés a versenyeztetési folya-
mat részét képezi a tipikus projektpiaci szegmensben, 
b) az előzetes minősítés komponenseinek fontossága 
összhangban változik a projektteljesítési stratégiában 
alkalmazott szerződéstípus követelményeivel.

Összességében megállapítható, hogy az empirikus 
kutatási eredmények igazolják a) a tipikus projektügy-
leti tranzakciók szakirodalomból leszűrt alapvető sajá-
tosságainak gyakorlati relevanciáját, b) a projekttulaj-
donosi szervezetek a projektjeik teljesítéséhez változó 
szerződéstípust alkalmaznak a projektteljesítési stra-
tégiában, aminek megfelelően változik a versenyben 
lévő projektalapú szervezetek (ajánlattevők) száma, és 
c) az előzetes minősítés része az ajánlati folyamatnak, 
azonban a projektalapú szervezetek alkalmassági kom-
ponenseinek fontossága változik a szerződéstípusok al-
kalmazásának változásával együtt. 

Nem szerepelt ugyan a kutatási célkitűzések között, 
azonban az interjúalanyok felszínre hoztak olyan ténye-
zőket, amelyek egy adott piaci pozícióban a versenyben 
lévő projektalapú szervezet versenypozícióját befolyá-
solják a tipikus projektpiaci szegmensben. Az interjúa-
lanyok tapasztalatai szerint ezek a tényezők magukban 
foglalják a) a teljesítésben szükséges speciális erőforrá-
sok és a teljesítési helyszín közötti földrajzi távolságot, 
és b) a projekttulajdonosi szervezet vagy annak műkö-
dési környezetére jellemző sajátosságokat, úgymint a 
projekt kiindulási alapját képező stratégiai cél, szervezeti 
struktúra és szervezeti kultúra, a tágabb értelemben vett 
technológiai kultúra, valamint a szociális és kulturális 
sajátosságok. A kulcsinformátorok megerősítették, hogy 
ezek a tényezők ugyancsak hatást gyakorolnak a projek-
talapú szervezetek projektmarketing-tevékenységére. 

Következtetések 

A kutatási célkitűzés középpontjában azoknak a té-
nyezőknek a feltárása állt, amelyek alapvetően meg-

határozzák a projektalapú szervezetek piaci pozícióját 
a projektpiac tipikus szegmensében. Az empirikus 
kutatás arra irányult, hogy a projektteljesítési stratégi-
ával foglalkozó projektvezetési szakirodalom alapján 
azonosítható ilyen tényezők relevanciájához empirikus 
igazolással szolgáljon. Az elért kutatási eredmények 
egyaránt lehetőséget nyújtanak mind elméleti követ-
keztetések, mind pedig a gyakorlatban is alkalmazható 
következtetések megfogalmazására. 

Az elmélethez való hozzájárulást eredményező 
egyik ilyen következtetés maga az, hogy a projektpiac 
egésze két alapvető szegmensre osztható. Ezek egyike 
az úgynevezett atipikus szegmens, amely a komplex 
rendszerek szállításának piacát foglalja magában. Az 
erre jellemző sajátosságoknak megfelelően ebben a pi-
aci szegmensben a versenyben lévő projektalapú szer-
vezetek a monopszónia mint piaci pozíció jelenségével 
szembesülnek. Ebben a piaci szegmensben a jelenlegi 
projektmarketing-szakirodalomban propagált projekt-
marketing-eszközök (pl. konstruktivista közelítésmód, 
kreatív ajánlat, a milieu-vel való viszonyrendszer) ered-
ményesen alkalmazható. A projektpiac másik szegmen-
se az úgynevezett tipikus szegmens. Az erre jellemző 
sajátosságoknak megfelelően ebben a szegmensben, 
ahogy azt ez a tanulmány is igazolta, a projektalapú 
szervezetek nem tudják alkalmazni azokat a projekt-
marketing-eszközöket, amelyeket az irodalom az ati-
pikus szegmensben működő projektalapú szervezetek 
számára ajánl. 

Az elmélethez való hozzájárulás egy további ered-
ménye annak a tényezőnek az azonosítása, ami alapve-
tően meghatározza a tipikus projektpiaci szegmensben 
működő projektalapú szervezetek által érzékelhető pi-
aci pozíciót. Ez az alapvető tényező a projektteljesítési 
stratégiában alkalmazott szerződéstípus. A projekttu-
lajdonosi szervezetek a különböző projektjeik teljesíté-
séhez eltérő szerződéstípust alkalmaznak, aminek kö-
vetkeztében a projektalapú szervezetek által érzékelt 
piaci pozíció projektről projektre, és projekttulajdonos-
ról projekttulajdonosra változhat. A különböző szer-
ződéstípusok alkalmazása eltérő számú ajánlattevőt, 
vagyis eltérő számú versenyben lévő projektalapú szer-
vezetet eredményez. Amikor tradicionális szerződéstí-
pust alkalmaznak, akkor az előzetes minősítést szerzett 
projektalapú szervezetek száma lényegesen magasabb, 
ami lényegében a tökéletes versenynek megfelelő pi-
aci pozíciót biztosít a versenyben lévő ajánlattevők 
számára. A kulcsrakész szerződéstípus alkalmazása 
ugyanakkor néhányra csökkenti az előzetes minősítést 
szerzett projektalapú szervezetek számát, így azok eb-
ben az esetben az oligopólium vagy a monopóliumhoz 
közeli piaci pozícióban találják magukat. Általánosság-
ban megállapítható, hogy a szerződéstípusok változó 
alkalmazásával együtt változik az előzetes minősítést 



Cikkek, Tanulmányok

VEZETÉSTUDOMÁNY

13XLVII. ÉVF. 2016. 6. SZÁM/ ISSN 0133-0179

szerzett projektalapú szervezetek száma, és mindezzel 
együtt változik a tipikus projektpiaci szegmensben a 
projektalapú szervezetek által érzékelt piaci pozíció. 

Az elmélethez való hozzájárulás harmadik eredmé-
nye az előzetes minősítés tipikus projektpiaci szegmens-
ben meglévő fontosságának feltárása. A projektteljesítési 
stratégiában a szerződéstípusok változó alkalmazása a 
projektalapú szervezetek előzetes minősítése során érté-
kelt alkalmasság komponenseinek (technikai, pénzügyi, 
projektvezetési) változó fontosságát követeli meg. Mint-
hogy az elvárt projekteredmény az ügylet létrejöttekor 
még nem létezik, így a projektfeladat teljesítése csak 
olyan projektalapú szervezet számára kerülhet odaíté-
lésre, amelyik a szükséges kombinációban rendelkezik 
a teljesítéshez szükséges képességekkel. Ennek megfe-
lelően a projektpiac tipikus szegmensében az előzetes 
minősítés projektmarketingben betöltött szerepe kiemel-
kedő fontosságú. Ahogy az egyik kulcsinformátor fogal-
mazott: „tapasztalatom szerint ajánlatot csak előzetes 
minősítést szerzett vállalat nyújthat be ezen a piacon”. 

A kutatási eredmények az elmélethez való hozzájá-
rulás mellett a gyakorlatban is alkalmazható következ-
tetések megfogalmazására is lehetőséget teremtenek, 
amelyek az alábbiakat foglalják magukban: 

• �A tipikus projektpiaci szegmensben működő pro-
jektalapú szervezetek projektről projektre értékel-
hetik és előrevetíthetik várható piaci pozíciójukat 
annak érdekében, hogy megalapozott döntést hoz-
zanak az ajánlati folyamatban való részvételükről. 

• �A tipikus projektpiaci szegmensben működő pro-
jektalapú szervezetek projektről projektre célirá-
nyosabb előzetes minősítésre vonatkozó doku-
mentációt, úgyis mint projektmarketing-eszközt, 
állíthatnak össze, amivel növelni tudják nyerési 
esélyüket. 

• �A tipikus projektpiaci szegmensben működő pro-
jektalapú szervezetek célirányosabb elemzést 
tudnak végezni az ajánlati szakaszban nemcsak 
az elvárt projekteredményre és a teljesítési felté-
telrendszerre vonatkozóan, hanem a projekttulaj-
donosi szervezetre mint szervezeti vevőre vonat-
kozóan is. 

• �A tipikus projektpiaci szegmensben kulcsrakész 
szerepkörben működő projektalapú szervezetek 
az ajánlati szakaszban értékelhetik a versenypozí-
ciójukat alakító tényezőket, így versenyképesebb 
ajánlat kialakítását tudják megalapozni. 

A szerző reméli, hogy az itt bemutatott kutatási 
eredmények lehetőséget teremtenek a projektpiac tipi-
kus szegmensében működő projektalapú szervezetek 
célirányosabb és így eredményesebb projektmarke-
ting-tevékenységének kialakításához. 

Lehetséges korlátok 

Az empirikus kutatási eredmények általánosítása 8, 
különböző ágazatban működő projektalapú szervezet-
ben dolgozó 25 interjúalany felhalmozott tapasztalati 
tudásán alapul. Ezért a kutatási eredmények gyakorla-
ti alkalmazása előtt célszerű az adott konkrét projek-
tügyleti kontextus alapos értékelése. Ugyanakkor egy 
nagyobb minta alkalmazása további finomítást eredmé-
nyezhet a kutatási eredmények gyakorlati alkalmazási 
lehetőségeit illetően. Így a további lehetséges kutatások 
magukban foglalhatják egyrészt egy ágazati értelem-
ben szélesebb mintán alapuló kutatást, illetve a tipikus 
projektpiaci szegmensben működő projektalapú szerve-
zetek projektmarketing-gyakorlatának esetelemzéseken 
alapuló mélyebb elemzését. 
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