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ESZLELT KOCKAZAT,
ERTEK ES PROJEKTKOMPETENCIAK

P

A marketing alapkategéridi kozott a vasarlast megel6zd észlelt kockazat és a termék altal kinalt érték
problematikajat szamos kutaté vizsgalta. A fogyasztéi piac/fizikai termék kontextusban kiilonésképpen
dgy tiinhet, hogy a kutatas fehér foltjai mar eltiintek. Nem ilyen tiszta azonban a kép, ha a vizsgalatokat
kiterjesztjiik a szolgaltataspiacra, amelynek tudomanyos feltarasa hagyomanyosan elmarad a fizikai ter-
mékekétol. A szerzok kutatiasanak fokuszaban a szolgaltaté tevékenységek egy specidlis szegmense, a pro-
jektjellegi szolgaltatasok allnak. Ez a teriilet az észlelt kockazat és az észlelt érték kutatasa szempontjabol
a szolgaltataspiacon beliil is ,,halmozottan hatranyos helyzetiinek” tekinthets. Egyrészt azért, mert ez —
nem kizarélag, de dominansan — szervezeti piaci problematika, és ennek kutathatésaga természeténél fogva
korlatozott, masrészt a projektmarketing — amely az alkalmazott marketingteriiletek kozott is viszonylag
késdn, a 90-es évek elején onallésodott — csak egy sziik kutatoi halézat érdekteriilete. Természetesen az IMP

védGernydje alatt ez a teriilet is gyorsan fejlodik, jollehet a kutathaté témak szamossaga még tekintélyes.
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Tanulmanyunk két alapkategéridjanak, az észlelt koc-
kazatnak és az észlelt értéknek a szakirodalomban sza-
mos el6zménye ismert (Ruofan, 2009).

Az észlelt kockazat és az észlelt érték
modellezhetdsége

Az észlelt kockdzat

A kockdzat valamely negativ hatdsu, jovébeni va-
16szinlségi esemény. Az észlelt kockazat fogalma a
marketingben a 60-as évtized elején honosodott meg,
és leggyakrabban egy a vevst a vasdrlasban korldtozé
inhibitorként értelmezik (Dhalakia, 2001). Mik6zben
szamos definici6 nem tesz kiilonbséget észlelt kockazat
(perceived risk) és bizonytalansdg (uncertainty) kozott
(mint pl. Taylor, 1974), az Gjabb felfogasok (mint pl.
Dowling — Staelin, 1994) arra az élldspontra helyez-
kednek, hogy a bizonytalansig és a kimenetel megkii-
Ionboztetése az észlelt kockazat idébeliségére utal.

A kockdzat vevoldali mérlegelését tigy képzeljiik
el, mint a kiilonbozd alternativdk Osszehasonlitdsat
(Aqueveque, 2006). Késbb latni fogjuk, hogy az 4lta-
lunk vizsgdlt tranzakcidtipus esetében a jelenség ett6l
tobb szempontbdl is eltér. Az észlelt kockazat lehet-
séges dimenzidit Jacoby és Kaplan (1972) hatdrozzdk
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meg maig elfogadott struktirdban, és a szolgéltatas-
tranzakcidkat Garner (1986) bdviti ki az idéfaktorral.
Modelljiikbdl, tovabba abbdl a megfontoldsbdl kiin-
dulva, hogy a projekt mindig egy eredmény elérését
tlizi ki célul, mi a szallité varhat6 teljesitményéhez
kothetS eredménykockdzatot (performance risk) allit-
juk vizsgalédasaink kozéppontjaba.

Ami az észlelt kockdzat determinansait illeti, a ko-
vetkezdket lehet szdmba venni:

a) az aru fizikai kontra szolgaltatisjellege. Utobbi

tobbnyire szignifikdns kockazatérzet-novekedést

eredményez (Guseman, 1981; Murray — Schlacter,

1990). Ez azzal fiigg 6ssze, hogy szdmos szolgélta-

t4s esetében nehezebb felmérni a vasérlds kimene-

telét (értsd: eredménykockdzatat).

az 4r. Ennek szerepe ambivalens. A magas ar noveli

a potencidlis pénziigyi veszteséget, egytttal a ma-

gas minGséget is lizenheti.

c) cégimazs és hirnév. Negativ korreldcié mutathaté ki
az észlelt kockézattal (14sd errdl példdul Havlena és
DeSarbo [1991] kutatasait).

d) személyiség szerepe. A dontéshozd(k) kockazatvi-
selési attitlidje kiilonbozd lehet, és ez a szervezeti
piacon sem elhanyagolhaté szempont.

b)
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e) az eladé-vevd kapcsolat torténete. Ennek hatasardl
szdmos empirikus bizony{ték gyiilt 6ssze (Ganesan,
1994; Sheth — Parvatiyar, 1995).

f) az id6tényezd. Ez tipikusan szolgaltataspiaci je-
lenség, és az tun. real-time 4ruk folyamatjellegébdl
szarmaztathatd. Ahogy ugyanis a szolgaltatdsming-
ség is az id6 fiiggvénye (ldsd az ingadozas vagy mas
néven heterogenitas elvét a szolgaltatdsmarketing-
ben: Veres, 2009¢c: 46-47. 0.), az észlelt kockazat is
hasonléképpen ingadozik.

g) az elad6 és vevd kozotti interakcidk. Ezt leggyak-
rabban dgy interpretaljak, hogy minél tobb az in-
terakci6ban a kiszdmithatésdg (pl. rutinvasarlas
esetén), anndl kevésbé jarul hozza az interakcié a
kockazatérzethez, €s forditva.

A fentiek érvényességét a projektek észlelt ered-

ménykockazatara késébb fogjuk latni.

Az észlelt érték

Az észlelt érték esetén tobbnyire a vasarldst meg-
el6z6 észlelésre gondolunk, de ez is végightizddik a
teljes tranzakciés folyamaton. Az egyszer(ibb ,,megéri
az arat” megkozelités mellett (mint pl. Newman, 1988)
er6sodik a teljes kort eldnyaldozat trade-off felfogés (pl.
Zeithaml, 1988; Lovelock, 2001), mint a teljes hasznos-
sag értékelése. Miként az észlelt kockéazat kutatdsaban,
Ugy itt is a fogyasztdi piac domindl, de vannak szerve-
zeti piaci eredmények is (pl. Lapierre, 2000). Az észlelt
érték dimenzi6iként jellemzSen a kognitiv és az affek-
tiv dimenzi6t értelmezik (pl. Anderson — Narus, 1990;
Sweeney — Soutar, 2001). Funkcionélis értelemben az
eredményérték (goal performance value) €s a pénziigyi
érték (financial performance value) kiilonboztethetd
meg. Szolgéltatds-tranzakcidk esetén ehhez adodik hoz-
z4 a folyamatérték (process performance value).

Az észlelt érték determindnsai hasonléképpen cso-
portosithatéak, mint ahogy azt az észlelt kockazat
esetén tettilk. Nem megoldott azonban az észlelt koc-
kdzat és érték kapcsolatdnak feltdrdsa. Az 0sszefiig-
gés modellezésére egy lehetséges megoldas az, hogy
a kockazatérzetnek az észlelt értékre gyakorolt hatdsat
hipotetizaljuk. Ezzel azt feltételezziik, hogy a kocka-
zatérzet mint inhibitor csokkentheti a teljes észlelt ér-
téket. Minket azonban téménk szempontjabol jobban
érdekel az, hogy

— milyen az észlelt érték kockazatérzetet csokkents
hatasa?,

tovabb4,

— hogyan lehet kockdzatkommunikdcidval (risk
communication) semlegesiteni a kockézatérzet
értékre gyakorolt kedvezGtlen hatasat?
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Kockazatérzet és észlelt érték a projektpiacon

Ahogy a bevezetSben jeleztiik, vizsgalodasaink a pro-
jektjellegti tevékenységekre fokuszalnak. A projektti-
pust iizleti tevékenység targya a klasszikus felfogds
szerint: a nagyberendezés-szallitas'. Ekkor az drucsere
targya egy bonyolult fizikai objektum (hardver, 1éte-
sitmény), amihez kiegészit§ szolgéltatdsok (szoftver)
tomege kapcsolddhat: mérnoki-konzulticiés, pénz-
iigyi-kereskedelmi és kiilonféle szellemi termékek (pl.
termelési eljardsok) 4tadasa. Ez az tigylettipus a hard-
ver tipusi beruhdzdsi projekt, ahol a nagyberendezés
megvaldsitdsa projektformdban torténik.

Jollehet a projektiigyletek fizikai terméktartalma
tekintélyes lehet, ebben az drucsoportban nem olyan
egyértelm(, hogy a vevs terméket vdsarol szolgélta-
tdsokkal egyiitt, vagy mindenekel6tt szolgaltatast va-
sérol, amelynek egy termékszillitds a fizikai hattere.
Ez nyilvanval6, amikor a szallit6 kizarélag tandcsado,
szervezd, koordindl6 szerepet vallal a beruhdzasban.
A vev6 nézdpontjabdl kdozombos, hogy a kivitelezést
lebonyolité partner gyartéja-e egyes inputoknak vagy
sem. O egy komplex szolgaltatast vasarol, amelyre
azért van sziiksége, mert a j6 megoldds megitélése tul-
megy a felkésziiltségén (Schmidt — Wagner, 1985,: 422.
0.). Kiemelked§ szerepe van a projektkompetencia igé-
retének, a komplettségi feldrat ugyanis a projektszer-
vezésben valé jartassdgért fizeti a vevs.? Amennyiben
a beruhdzé rendelkezne projektszervezési ismeretek-
kel és megfelel§ személyzettel, akkor a hardver rész-
egységeibdl maga is Osszedllithatnd az iigylet targyat.
A projektszallité kompetencidja azonban tartalmazza a
rendszerré vald sszeépités tuddsatis. Avevdnem termé-
ket, hanem értéket, kozelebbrdl tudds/kompeteniaalapii
vdrhato  elényoket  (knowledge/competence-based
expectations of benefits) vasarol (Pa és- Siemplenski,
1983: 92. 0.). Vargo és Lusch (2004: 8. o.) téziseivel
szo6lva: ,,A termék a szolgdltatas elosztdsara szolgdl.”
és ,,A versenyelOny alapforrdsa a tudds.”

Altalanossdgban azokat a programokat nevezziik
projekmek, amelyekben egy

iddben hatdrolt (kezdettel és befejezéssel jellemez-
hetd) csoporttevékenység valamely célfeladat megva-
16sit4sdra irdnyul.

Ebbdl a projektdefiniciébdl kiindulva olyan tovéab-
bi iizleti tevékenységeket is ide kell sorolni. ahol az
tigylet targya egy hardvert nem, vagy alig tartalmazé
szolgdltatds (pl. consulting-engineering, tervezés, ter-
melési eljards ataddsa, megbizdsos kutatds-fejlesztés,
ad hoc piackutatés, reklimkampanyok menedzselése,
tandcsadds, rendezvényszervezés stb.). Fentiek alap-
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jan arra az é4llaspontra helyezkediink, hogy a kiilonféle
projekteket szolgdltatds-nézopontbol vizsgdljuk, és a fi-
zikai tartalmat gy fogjuk fel, mint a kockazatészlelés
moder4tordt.

A projekttipusi iigyletek sajdtossdgai

A projekt marketing targyt forrasok kimeritGen tar-
gyaljdk a projekttipust ligyletek marketingsajitossaga-
it, illetve azokat a jellemzdket, amelyek a projektpiaci
marketingtevékenységre kdzvetlen hatast gyakorolnak.
Az aldbbiakban a legfontosabb sajitossdgokat Ossze-
gezziik (Cova — Salle, 1999: 19-28. o.; Coa — Ghauri
— Salle, 2002: 23-31. o.; Veres — Buzés, 2006):

¢ A projektiizletigban a legsilyosabb kockdzat-
elem a szallité komplett eredményfeleldssége, az
a kotelezettség, hogy a sikeres teljesités Osszes
feltételének szdmbavétele a szallit feladata. Ez
a teljesitményigazolas befejezéséig fennallé koc-
kézati tényezds.

+ A projekt targya természeténél fogva egyedi ter-
mék. A feladat a szallit6 szdmara is 4j, egyedi jel-
legli, mert ugyanabban a kapcsolatrendszerben,
ugyanolyan korszertiségi fokon ritkdn hajt végre
ismételten tranzakciot.

+ A problémdk megolddsat neheziti a projektobjek-
tum rendszerjellege. Az amerikai szaknyelv ezért
hasznélja az ilyen iigyletekre a rendszereladas
(system selling) terminust. A rendszerjelleg nem
csak a hardverre érvényes, hanem példdul a don-
tési mechanizmusra is.

¢ A partnerkapcsolatokban miikodd ellentétes érde-
kekbdl adédnak az an. egyiittmiikodési kockdza-
tok. Ez a feleket arra csabitja, hogy kihasznaljak a
madsik fél ismereteinek korldtozottsagat. Ugyan-
akkor példaul a vevs és a konzultans kapcsolata
is fiiggd partnerkapcsolat, hiszen a konzultdns
hosszabb tdvi piaci kapcsolatai szempontjabol
érdekelt a széllitéval val6 j6 egyiittmikodésben
(Schmidt — Wagner, 1985).

+ Az iigyleti folyamat kiillonboz6 fdzisokkal jelle-
mezhetd, elhiz6dé interakciosorozat a szereplék
kozott. Ilyen fazisok példdul: megvaldsithatdsigi
vizsgdlatok, ajanlati felhivas (briefing folyamat),
szallito(k) kivélasztdsa, projektmegvaldsitas,
debriefing stb.

¢ A beruhdzdsi javak piacan jol ismert jelenség, a
kereslet 1okésszert jellege itt azzal sulyosbodik,
hogy a szdllito-vevd kapcsolat természeténél fog-
va iddszakos. A projekt megvalésitdsa soran na-
gyon szoros, a végleges dtadast kovetSen viszont
véglegesen, vagy legaldbbis hosszabb id6re elve-
szitheti motivaltsagat.
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A fentieket 6sszegezve a projekttipusu iizleti tevé-
kenység legfontosabb sajatossdgainak — a szolgéltatas-
dimenzi6 fontossdga mellett — négy dolgot tekintiink:

1) a szdllité és az igénybe vevS kapcsolata nem
folytonos (discontinuit),

2) az iigylet szamos elemében egyedi (uniquenes),

3) az iigylet és targya egy bonyolult, komplex rend-
szer (complexit),

4) az tigylet és a kapcsolat lefutdsa id6ben elhiz6-
do, fazisos jellegii (phase-specific).

Az els6 harom tényezst dsszefoglalé néven — a kez-
ddbetiikb8l — DUC-modellnek neveztiik el, és ez a kon-
cepci6 azéta elfogadotta valt a szakirodalomban (14sd pl.
Cova — Salle, 2007). A DUC-modell alapjdn harom alap-
vet§ projketjellemzét kiilonboztetiink meg: a diszkonti-
nuitést, az egyediséget és a komplexitést. A szallit6-vevd
kapcsolat el6torténete fontos moderatortényezd a kocka-
zatérzetben, de példanak okaért a projekt engineering iiz-
letdg menedzselését rendkiviili mértékben megnehezitik
a kapcsolatra jellemzd folytonossdgi hidnyok (diszkonti-
nuitas), ahol a szakadasi id6szakok (a kapcsolat inaktiv
fazisai) sokszor évekig is eltarthatnak (Mandjik—Veres,
1998,; Cova —, Ghauri — Salle, 2002). A diszkontinuitds
azt jelenti, hogy a szdllit6 és a vev§ kozott nem lehet
olyan kapcsolatot felépiteni, amelyet folyamatos tranzak-
ciok taplalnak, és a projekt befejezésekor a felek kozotti
kozvetlen kapcsolat alvd fazisba mehet at (Hadjikhani,
1996). Az egyediség 1ényege, hogy — a kivételes ese-
teket leszdmitva — egy projekt olyan egyedi paraméte-
rek, szempontok figyelembevételét teszi sziikségessé,
hogy az még a szallité szdmdra is 0] feladatnak mindsiil.
A komplexitds elemei a kovetkez6k: rendszerszerd kina-
lati csomag; Osszetett beszerzési centrum; az érintettek
széles kore; az észlelt kockdzat interdependencidi stb.

A projektfolyamat kockdzati viszonyai

El&szor vegyiik a Cova — Ghauri — Salle-féle folya-
matmodellt (Cova — Salle, 2007). A modell a projekt-
szallit6 nézSpontjabdl a tervezéstdl a szerz6déskotésig
értelmezi a folyamatot. Eszerint a prioritdsok rogzité-
sét koveti egy olyan projektfiiggetlen fazis, amely két
sikon értelmezhetd. Egyrészt a széllité funkcionalis
fejlesztést hajt végre, azaz folyamatosan fejleszti piac-
képes kompetencidit, felkésziilve a célcsoportok varha-
t6 problémdinak megoldasara. Ez olyan diverzifikaci-
6t igényel, amelyben a szdllité vezetd projektterméke
(core offer) mellett sok egyéb problémamegoldésra is
véllalkozik sajat kompetencidja alapjan vagy partner-
szallitok bevondsdval (external offer). A funkciondlis
fejlesztéssel egyidejlleg a szallitd kapcsolati héalojat
is folyamatosan fejleszti. A kapcsolati hdlotérben ott
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vannak azok a felhaszndlok, akik késGbb szerz6déses
partnerek lehetnek. A folyamat kovetkezd fazisa a pre-
tender fazis, amelyben a széllité mér szdmba veszi a
projektpiaci keresletet, azaz a lehetséges vevSk korét,
és egy szliréses szelekciods eljardssal kivalasztja azokat
a (pl. versenytargyalasi kiirdsok formdjaban megjele-
nd) vasarléi problémakat, amelyek elnyerésébe célsze-
ri befektetnie. Az ajdnlati fazis az ajanlatadds — tar-
gyalds-szerz6dés lancot jelenti.

A projektek észlelt eredménykockdzata a kordb-
ban tdrgyalt dimenzidkban kiilonbdz8 mértékben és
moédon jelenik meg. A szolgdltatasjelleg korldtozza az
eredmény megfoghatésagit, az 4r a mindség lizeneté-
vel kozvetett hatdsi. A cégimdzs fontossdga a projekt
értékével ardnyosan nd, és egyes teriileteken ismeret-
len széllitoként lehetetlen 6ndlléan megbizashoz jutni.
A projektfolyamatban részt vevSé szakemberek kocka-
zati attitidje és a szallit6-megbiz6 kapcsolat moderalja
az eredménykockazat észlelését. A projekt egyedisége
és eredménykockdzata olyan tényezs, amely mar a pre-
tender fazist6l kezd6dGen egészen a végleges dtadasig
(sGt, erGsebb partnerkapcsolatokban sokszor azon tul is)
sziikségessé teszi a felek interaktiv, problémamegoldd
kapcsolatat. Az észlelt eredménykockézat
1dofiiggése azt jelenti, hogy a teljes tranzak-
ciés folyamatot terheli az a bizonytalansag,
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a nemteljesités kockazata a projekt folyaman alig

csokken, esetleg még ndhet is. A hirnév védelme

mint stratégiai cél emiatt megkoveteli az intenziv
kockazatérzet-csokkent§ kapcsolatmenedzsmentet.

Az észlelt kockédzatnak ezt a dinamik4jat szemléltet-

jik a kockdzatészlelési tolcsérmodellel az 1. abran.

A kockazati tolcséren jol latszik:

a) Aprojektkockdzat folyamatjellege (vizszintes dimen-
Zi0), azaz hogy a kockazat és a kockdzatérzet nem
fiiggetlen a projekt torténéseit6l, azoktdl a tranzakci-
0s epizddoktdl, amelyek a megvaldsitds folyamatat
alkotjak. Ez akdr még kiils6 hatdsokat is jelenthet,
pl. valamely 1j piaci informécié megszerzését.

b) A projektkockdzat egyre novekvs ingadozési te-
rét (fiiggdleges dimenzid), azaz hogy a viarhat6
veszteségek miatt a feleknek egyre kockazatosabb
,kiszdllni” az ligyletbdl, kovetkezésképpen egyre
csokken az alternativ partnerkapcsolatra torténd
véltds esélye. Ennek legsilyosabb — bizonyosan
veszteséges — kimenetele az, amikor a projekt fo-
lyamatdban az aktorok tilhaladnak azon a ponton,
ahol még van esély a valtas iizletileg gazdasagos
menedzselésére (angolul: point of no return).

1. dbra

A kockazatészlelési tolcsér szolgaltatisok igénybevétele esetén

ami a (vég)eredmény josdgahoz fiizGdik, s6t  Esziett kockézati szint

— folyamatorientalt szolgaltatdsok esetében *

— maga a folyamat josdga is része a vevd 4al-
tal elvart eredménynek.

A projektsajitossdgokbdl szarmaz6 prob-
lémak megolddsdban vannak tovabbi meg-
fontoldsok. Koziilik a fontosabbak (Cova
— Salle, 196; Engelhardt, 1993; Veres, 2007;
Veres, 2009b):

Hozott eredménykockézat

h‘\\-c

»  Idd

* Az egyediség kovetkeztében standard
megoldéasok csak korlatozottan, modulé-
ris formdban alkalmazhaték. Az egyedi
termékek esetén tipikus els§ vasdrlasi szitudcid itt a
szdllito szdmdra is Uj feladat, mivel az objektum sza-
mos részletében nem specifikdlhat6 elére. Ezeket a
szolgéaltatastermékeket az igénybe vevd aktiv bevona-
séval, egyiitt hozzdk 1étre.

¢ A hosszi megval6sitasi idStartambdl szarmazik a
teljesités kétoldalii (bilaterdlis) eredménykockdzata.
A szallit6 a projekt dtadasanak idGszakara eljut a ko-
zel 100%-os teljesitésig, a nemfizetés kockézata te-
hat szamdra az id§ elérehaladtaval egyre n6. A vevd
viszont — j6llehet az dtadds el6tti pillanatra latszolag
mindenhez hozzdjutott — csak az 4atvételt kovetSen
latja bizonyitottnak, hogy a projekt targya valéban
teljesiti a szerz6désben vallaltakat.* Szdmadra tehat

Pretranzakcios szakasz

Tranzekeibs szakasz  ** Poszftranzakeids tézis

Forrds: sajat szerkesztés

Ahol az
A jeld kiiszobgorbe: az az idedlis eset, amikor a
szolgaltatds folyaman az észlelt eredménykockazat
nullara csokken.
B-jelt kiiszobgorbe: nem kivant eredmény: a szol-
géltatds sordn az észlelt eredménykockézat erdtel-
jesen nd.
C jeld gorbe: az észlelt eredménykockazat valos ér-
téke az A és B kozotti mezdben ingadozé érték lesz,
amely a projekttapasztalatok utélagos értékelésével
még a poszttranzakciés fazisban is véltozhat, mie-
16tt stabilizalodik.

¢ A szallit6 bonyolult kapcsolatrendszerének me-
nedzsmentje kétiranyu feladat. Sziikebb értelem-

VEZETESTUDOMANY

44

XLIL EVF. 2011. 1. SZAM / ISSN 0133-0179



ben az ligyletek partnerkapcsolati problémakeze-
1ését, stratégiai szempontbdl pedig a haldzatépitést
(networking) jelenti. Hangsulyozni kell, hogy a
halézatépités a szervezeti piacon mindig személyek
kozotti interakcidkkal valdsul meg. Bizonyitott pél-
daul, hogy az aktorok kozotti kritikus események
Iényeges szerepet jitszanak a hilézat fejlédésében
(Haimala — Salminen, 2006).

Immateridlis érték és projektkompetencidk

A fenntarthaté versenyelény megteremtésének
alapproblémdja a véltoz6 kornyezethez val6 sikeres és
hosszu tava alkalmazkodas a szervezet rendelkezésére
all6 erdforrdsok segitségével. A stratégiai célok bels6
er6forrasai a projektpiacon:

targyi = pénziigyi, hardver,
immateridlis = technoldgia, hirnév, szovetség,

jogosultsag (pl. akkreditacid),
human = készség, know-how.

A kompetencia sz6tari megfogalmazasban: illeté-
kesség, jogosultsag, szakértelem. Ehhez soroljuk még
a készségek, képességek tarhizit, valamilyen informa-
ci6 birtoklasat, illetve a ,jartassdgot” egy adott teriile-
ten beliil. A gazdalkodds targya az a kompetencia, ami
egyszerre jelent hozzdértést egy bizonyos felmertiils fel-
adathoz (technoldgia, know-how stb.) és illetékességet,
hogy az aktor e feladattal foglalkozzék (lasd az erd-
forrdsok kozott a jogosultsdgot). A tuddsbdl dgy lesz
a feladathoz val6 hozzéaértés, hogy a feladattal kapcso-
latos informdcio tarsul hozza — ugyanigy dllitja el§ az
illetékességet a feladattal szorosabban vagy lazdbban
Osszefiiggs okirat* (Garai, 2003: 23. 0.).

A kompetenciaalapi észlelt érték lehet a kocka-
zatérzet egyik kulcsdetermindnsa. A kompetencidt
ugy értelmezziik, mint az episztemikus kompetencia
és a heurisztikus kompetencia 0sszességét a projekt
targyat képezd ,,probléma” megolddsdban. Eszerint
az episztemikus kompetencia mintegy bizonyiték ko-
rabbi sikeres teljesitményekre (lasd referencidk), mig
a heurisztikus kompetencia — relevdns referencidk hi-
dnyédban — a megbizhat6sdg igérete arra, hogy az aktor
képes megbirkdzni a projekt megoldasi nehézségeivel
(pl. szakmai szdvetségi tagsdg). Ez a megkozelités ar-
nyaltabb, mint Grant (1995) vagy kés6bb Moller (2006)
allaspontja, akik a fenti két dimenziét 6sszemossak.

A projektiigyletekben az aktorok a megbizéi ol-
dalon is tobbé-kevésbé hozzaértd (kompetens) felek,
bizonyos fokig a technolégia szakértSi, és a tranzak-
ciéban aktiv szerepet vallalnak. Marketingterminus-
sal kifejezve a vevGk bevonddédsa szamottevd lehet.
A kompetencia kiterjesztése a megbizé oldalara éppen
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ezzel az aktivitdssal magyardzhat6 (Cova — Salle, 1999;
Bettencourt et al., 2002; Axelsson — Wynstra, 2002).
Mint minden més kategdria a szervezeti piacokon, a
kompetencia is az egyén szintjétdl a csoportszinteken
at az Osszvallalati szintig értelmezhet6 (Grant, 1995).
Szervezeti szinten a kompetencia a vallalat képessége
a tudds- és technoldgiadram koordindldsdra (Awuah,
2001; Hamel — Prahalad, 1994). A véllalati kompe-
tencia hierarchikus (Banerjee, 2003) és Onfejlesztd
(Conceigao — Heitor, 2002).

Az iizleti piaci aktorok kompetencidjanak megérté-
séhez sokban hozzdjarultak Karl Erik Sveiby kutatdsai
(1997). Koncepcibja szerint a véllalat immateriélis ér-
tékének legértékesebb elemei: a kompetencidk, a mérka
és a kapcsolatok. A kompetencidt dgy definidlja, mint
az aktorok ,,azon képességét, hogy sokféle szitudciéban
tudnak cselekedni”. Erdemes idézni a projektpiacra
vonatkoztathaté megéllapitdsait: ,, Egy épitSipari cég
legf6bb (immateridlis) vagyona a komplex projektek
kivitelezésére val6 képesség... A tandcsado cégek... {6
értéke a személyzet kompetencidjaban és az ligyfelek-
kel kialakitott kapcsolatokban keresendS” (Sveiby,
1997: 68. 0.). A kompetencia- és a kapcsolatrendszer
kolcsonhatdsédra épitve a szallitéknak az immateridlis
értékek maximalis hasznositdsa érdekében meg kell ki-
sérelni szorosabb kapcsolatot kiépiteni partnereikkel.

A kompetencia az aktorok viszonyédban tobbfélekép-
pen is értelmezhetd. A lehetséges hat kompetenciadi-
menzi6 a 2. dbrdn kdvethetd a szamozas sorrendjében:

1) A szolgéltatdst nyujtd ,,valés” kompetencidja: a
»szakma altal kozos megegyezésen alapul$” sziik-
séges kompetencidk a szolgéltatds nyudjtasdhoz.

2) A szolgéltatast nyujté ,,vélt” kompetencidja a
szolgaltatdsra vonatkozdan: szubjektiv itélet a
sajat szolgaltatéi kompetencidjardl.

3)A szolgéltatdst nyujtd ,.itélete” a szolgéltatdst
igénybe vevs hozzaértésére vonatkozdan.

4) A szolgaltatast igénybe vevd sajat ,.kompetenci-
4ja”: a megvasdrolt szolgéltatis technolégidjanak
ismerete.

2. dbra

Kompetenciastruktiira
a szallité-megbizé diddban

3.
L. S ——
szallitoi e
kompetencia 6. kompetencia

Forras: Veres, 2007
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5) A szolgaltatast igénybe vevd ,,vélekedése” a
szolgéltatast illets sajat hozzaértésérdl.

6) A szolgéltatast igénybe vevs ,,vélekedése, itéle-
te” a szolgéltatast nytjté kompetencidjardl (szol-
gdltatds eldtti, alatti, utdni). Ez a szlikebben vett
marketingdimenzio.

Az egyediség okozza azt az észlelt bizonytalan-
sdgot, ami felértékeli a vélt kompetencidk szerepét
a kapcsolatban. A szallité altal tudatosan fejlesztett
kompetenciaimazs a vélt kompetencia alapja. Erdekes
lehet annak feltdrdsa, hogy a szolgéltatast igénybe vevs
vajon a ,szolgaltaté kompetens voltat” itéli-e meg,
vagy inkabb a szolgaltatasrol sz6lé kommunikéciéba
rejtett kompetencidkat. A szolgéltatds elején valdszind,
hogy inkdbb a kommunikaciéba rejtett kompetencidk
alapjan itéli meg a kockdzatokat, mig a szolgéltatds
igénybevétele soran (illetve utdn) a kommunikacié ki-
sebb — jollehet nem elhanyagolhat6 — jelentGséggel bir.
Ezt a projektszituicidra leforditva, Golfetto és Gibbert
(2006: 906. o.) értelmezését — mely szerint a megbizd
piaci bizonytalansdgiat az ajanlatad6k kompetencia-
profiljdnak megismerése csokkenti — kiterjeszthetjiik a
tranzakcio teljes folyamatara. gy a kompetencidk mar-
ketingje (Golfetto — Gibbert, 2006) a pretranzakcids fa-
zisban a piaci bizonytalansagot, a megvaldsitasi fazis-
ban pedig a tranzakcids bizonytalansagot csokkentheti
(lasd a Ford-modellt, Ford 2002).

A kapcsolati dimenzio

Az elébbiekben érintettiik a kompetencia és a kapcso-
lat kdlcsonhatdsat. A kapcsolat maga is tobb sikon jelen-
het meg. A komplexitds menedzselhetGsége érdekében a
véllalatok kozvetett és kdzvetlen kapcsolatrendszereket
miikodtetnek (Hakansson — Snehota, 1995), vagy a kap-
csolathaloba (network) invesztilnak (Cova — Hoskins,
1997). A haldzatban az egyes kapcsolatok értéke a kap-
csolati teljesitményben nyilvanul meg, st a network is
forrdsa egy értéknoveld tanuldsi folyamatnak (Menon —
Homburg — Beutin, 2005; Eng, 2005). Ennek a kutatési
irdnynak a képvisel6i a hazai business-to-business kutata-
sokban Mandjdk Tibor és Simon Judit, akik az iizleti kap-
csolatok vizsgalatara fejlesztették ki az iizleti kapcsolatok
értékének integrdlt modelljét (Mandjék — Simon, 2007).

A projektpiaci aktorok gyakorlatdban a tranzakcios
és a kapcsolati orientdcio sosem kiiloniil el egymadstol.
Hogy melyik domindl, az partner-, igylet-, s6t ligyle-
ti fazisfiiggs. A szallit6 eseti beszallitd (out-supplier)
poziciéja példaul a tranzakcids, a tartds partner (in-
supplier) pozici6 pedig inkabb a kapcsolati versenyma-
gatartést teszi indokolttd (Cova, 1990; Mandjék et al.,
1995). Ezt a pluralitist erdsitette meg egy a projektpi-
acon végzett interjisorozatunk (Veres, 2007), amely a
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piaci szereplSk attitlidjében a tranzakcids és a kapcso-
lati orient4ci6 keverékét tarta fel.

Egyiittm(ikodési kockazatok szdrmazhatnak vala-
mely harmadik fél részvételébdl is. A konzultdnsok
igénybevétele (a sajit kompetencia ,,meghosszabbita-
sa”) példaul csokkenti a vevének a széllitéval szem-
beni kockdzatait, ugyanakkor a vevd és a konzultdns
kapcsolata is fliggd partnerkapcsolat (Branscomb —
Auerswald, 2001: 120-122. o.).

Végiil megjegyezziik, hogy az egyediség és a nagy
érték kovetkeztében rendkiviil fontos kapcsolati ,,mun-
ka” a kockdzatkommunikdcio (risk communication).
A vev§ kockazatérzete ugyanis nagyrészt a megfoghat6
informaciok hidnyabdl szarmazik. Maga a referencia-
bazis bemutatdsa is egyfajta kockdzatkommunikécio.
A kockédzatkommunikdciénak egyes szakteriileteken
(pl. egészségiigy) mar komoly szakirodalma van, a
projektpiacon azonban ilyen irdnyd kutatdsok — is-
mereteink szerint — még nem folytak. Megitélésiink
szerint a kockdzati tolcsérrel modellezett kockdzati
tér-id6 kontinuum menedzselésének egyik kulcsténye-
zG6je a hatékony kockdzatkommunikécié. Amennyiben
a kockdzatkommunikacidt tigy tekintjiik, mint az {izle-
ti szereplSk olyan aktivitdsat, amely a partnervallalati
elégedettséget is képes fejleszteni, akkor ez is egyfaj-
ta marketingkompetenciaként értelmezhet§ (lasd errdl
Golfettos — Gibbert, 2006).

Pardnyi kitekintés az SDL-modellre

Erdemes roviden kitérni a fenti projektproblemati-
ka értelmezhetGségére a Vargo és Lusch-féle Service
Dominant Logic modelljében (Vargos — Lusch, 2004).
Ahogy aztegy korabbi tanulmanyunkban (Veres, 2009a)
madr részletesen elemeztiik, az SDL-modell egyes tézi-
seibdl kiindulva a kovetkez6k korvonalazédnak:

Tézis: Az lizleti tranzakcidkban a csere alapegysége
a felhasznélt kompetencia.

Ez az értékteremtd problémamegoldds a projektiigyle-
tek Iényege, és lattuk, hogy ezt a projektkutatok mar a 80-
as években megfogalmaztak. Stratégiai kovetkezménye
az, hogy a versenyel6ny fenntarthatésidga az immateridlis
és a human erdforrdsok fejlesztésében rejlik.

Tezis: A versenyelSnyt a kompetencidk biztositjak.

A kompetencidk termékhez, technolégidhoz vagy
menedzsmenthez kothetSk, és a versenykényszer hata-
séra fejlédnek. Ilyen értelemben a kompetencia a szer-
vezet tanuloképességét (dinamikus kompetencia) is je-
lenti. A projektpiaci versenyel6nyt legf6képpen harom
terlileten stabilizdlhatja a kompetencia: a projektfej-
lesztésben, a kapcsolatihdl6- (network) menedzsment-
ben és az iigyfélkapcsolat-menedzsmentben.
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Tézis: Az elad6 ,,csak” értékajanlatot tesz, az érték-
teremtés a fogyasztd tevékenysége.

22 2

A vevérték egy interaktiv értékteremtS folyamat
eredménye. Az aktiv iigyfél menedzsmentje ,.csak”
segiti ezt az értékteremtd folyamatot. A stratégiai me-
nedzsment szintjén ez azt jelenti, hogy a kornyezet-
elemzés egyik kulcstényezdje a potencidlis vevk ér-
tékpreferencidinak feltirdsa.

Tézis: A szolgéltatidskozpontisdg felhaszndlo- és
kapcsolatorientalt.

Az iigyfélreszabott legjobb megoldds megértése a
feladat. A tailor-made megolddsokra valé képesség a
legbiztosabb projektpiaci versenyeldny. A kapcsolatori-
entdciobodl kdvetkezGen a tranzakcidt megeldzs és az azt
kovetS (pre- és poszttranzakcids) fazisok stratégiai je-
lent6sége sokszor nagyobb, mint magaé a tranzakcioé.

A kompetenciaalapd értékteremtés egyik legjobb
rendszerezését Moller (2006) végezte el. Arra a kovet-
keztetésre jutott, hogy az értékajdnlatot harom dimen-
zi6éban lehet kommunikdlni. Az egyik a szakmai (ndla:
exchange), a masik a kapcsolati (ndla: relational), mig
a harmadik az tigyleti (ndla: proprietary). Mindhdrom
dimenzidt érintettiik az el6z6ekben. A szakmai alatt mi
a technoldgiai problémamegoldé kompetencidt értjiik.
Ez a kompetencia lesz(ikitS felfogdsa, mig a kapcsolati
ezt terjeszti ki a hatékony kapcsolatmenedzsmentre. Ez
utébbi a kapcsolati erSforrasok (kapcsolati portfélio)
optimaliz4cidjdnak kompetencidja (roviden: kapcsolati
kompetencia) (Theoharakis — Sajtos — Hooley, 2009).
Az tigyleti kompetencia pedig a tranzakcids orientacié
leképezddése az értékmenedzsmentben.

Egy feltar6 kutatas tanulsagai

Az elméleti hattér feldolgozasat kovetGen empirikus
vizsgdlatainkat az 1. tdbldzat szerinti magyarorsza-
gi projektpiacokon 2009-ben végzett szakértdi in-site
mini-fékuszcsoportokkal folytattuk.® Kutatasunk célja
a kompetenciaalapu eredménykockézat projektpiaci
észlelése és kezelése volt, amibdl a kdovetkezd kutatasi
kérdéseket szarmaztattuk:

— Milyen mértékig tudatosul a partnerekben a pro-
jektek egyedisége?

— Milyen fontossdgi a projektszallitok kompeten-
cidjdban a problémamegoldé képesség?

— Mennyire érzékelik a projektaktorok a tranzakcio
kényszerpalyajellegét?

— Milyen 0sszefiiggést észlelnek a partnervallalat vélt
kompetencidja és az eredménykockazat kdzott?

— Mi a kockédzat kommunik4ciéjdnak hatdsa?
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1. tdbldzat
A kutatas célteriiletei

Projekttevékenység csg;)j.ksuzsézr-na

Ad hoc piackutatds 20
EpitSipari projektek tervezése és kivitelezése 12
IT-rendszerek telepitése és fejlesztése 20
Marketingkommunikéciés projektek (kampénytervezés stb.) 20
Médiatigynokség egyedi megbizdsai 12
Pénzpiac (pl. hitelezési; biztositasi projektek) 16
Tanécsadds (vezetési, szervezetfejlesztési stb) 16
Uzleti céli eseti rendezvényszervezés 32
Uzleti turizmus (egyedi incentive programok)

Uzleti képzési projektek (cégspecifikus tovabbképzés) 4
Vegyes egyedi ipari szolgdltatdsok

Egyedi web-es fejlesztések 12
Osszesen: 180

— Mi az aktorok kapcsolatanak szerepe a kockazat-
érzetben?

A fékuszcesoportok szervezésénél azt a szempontot
kovettiik, hogy egyenl§ aranyban legyenek szallitéi
és megbiz6i csoportok, a lefolytatott 180 csoportvita
tehat 90-90 szallitoi, illetve megbizdi csoportot jelen-
tett. Egy-egy mini fokuszcsoportba 2-3 dontéshozot
toboroztunk. A vizsgélat targyat képezd jelenség-
komplexum feltardsat az aldbbi fékuszcsoport-forga-
tokonyv alapjan végeztiik. A mddszer alkalmazasakor
azt a megoldédst vélasztottuk, hogy a vita résztvevdit
egy hatlépéses dllitdssorozattal vezetjiik végig a kom-
petenciaalapi kockézatérzet tartalmanak feltdrasaban.
A résztvevSknek ezeket az dllitdsokat kellett megvitat-
ni és sajat projekttapasztalataik alapjan allast foglalni-
uk. A mini fékuszcsoportos vitdkat projektszakértSk,
ipari marketingesek, tovabba iizleti tudomdnyteriileten
végz6 levelez6 mesterszakos hallgaték moderaltak.
A vitdk helyszinéiil — elkeriilend§ a fékuszlabor sterili-
t4sabdl ad6do kedvezdtlen hatdsokat — legtobb esetben
a valaszadok munkahelyét valasztottuk (in-site FGD).

Szakértoi minifokusz-vezérfonal

1. dllitas: A projekt bizonyos fokig mindig egyedi.

2. dllitds: A megbizok szdmara a ,,termék” {6 el6nye a
szallitd képessége a problémamegoldésra.

3. dllitds: A projektfolyamat kényszerpdlya mindkét fél
szamdra, mert a teljesités sikere csak a folyamat lezara-
sa utén {télhetd meg. Ez az eredménykockazat forrasa.

4. dllitds: A kockazatérzetet a partnervallalat vélt
kompetencidja enyhiti. Ez a kompetencia altaldban
aszimmetrikus.
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5. dllitds: A kockazat kommunikicidja a megbiz6
bizonytalansdgat csokkentheti, de a csokkend bi-
zonytalansdg a kockdzatérzetet erGsitheti is.

6. dllitds: A szallit6-vevs kapcsolat a bizalom erdsi-

tésével csokkenti a kockazatérzetet.

Eredmények

A mini fékuszcsoportok 4tiratainak tartalomelemzé-
sébdl — a minifékusz-vezérfonalat kovetve — az aldbbi-
akat sztrhetjiik le.

1. dllitds: A projekt bizonyos fokig mindig egyedi.

A megkérdezettek bizonyos finomitdsokkal egyetér-
tettek az allitassal. A technoldgia és a kdrnyezet gyors
valtozdsai kovetkeztében kiilondsen a nagy projektek
esetében nagyfoki az egyediség, de ennek kockdzatai
ellen védekezni kell: az ad hoc feladatot rutinszerd 1é-
pésekre kell bontani, egyedi tervezésd, de moduldris
rendszert kell széllitani. Sok {izletdg magasan standar-
diz4lt ajanlatokat dolgoz ki, az iigyfél problémédja azon-
ban mindig egyedi. ,,...nem sematikus vdlaszokat, meg-
kozelitéseket akarnak az iigyfelek... Azt vdrjdk, hogy mi
mindenre megolddst tudunk adni.”

Ez kifinomult szolgéltatdsadaptaciot kovetel. A mar-
ketingszolgaltatok piacan sokszor a megbiz6 és az id6-
kényszer kényszeriti ki a rutinmegoldésokat, holott az
egyedi jobb lenne. Az egyediség mindenesetre megne-
heziti az értékesitést...

»Amikor projektértékesitésrdl beszéliink, akkor nem
konkrét dolgot adunk el, a jovoben létrejovd valaminek
az értékesitése folyik, és azt a dolgot kell az iigyfélnél
bizonyitani, hogy mi ennek a bizonyos dolognak a meg-
valositdsdra képesek vagyunk, és & ezdltal hatékonyabb
lesz, és pénzt takarit meg.”

...bar egyre inkdbb okosodik az iigyféloldal. Egy
projektnek van egy szakmai dimenzidja, meg van egy
médszertani dimenziéja. A mddszertani dimenzi6ja az
folyamatosan ugyanaz, a felmérés, igények Osszesitése,
tervezés, tesztelés, ezek a feladatok mindig ismétlédnek.

»Amikor az ligyfélnek ugye van valamilyen igénye...
a legjobb helyzet az, amikor egyiitt taldljuk ki, és egy
kicsit ennél rosszabb...akinek kalapdcs van a kezében,
az mindent szegnek néz, azaz aki a problémafelvetés
pillanatdban ott van, a sajdt nézépontja szerint probdl-
Jja a problémdit kezelni.”

A vélaszaddk az egyediséget leginkabb a rendszer-
jelleggel kotik Ossze. A projekt rendszerjellege azért
okoz a szélliténak nehézséget, mert vannak 4j termé-
kek, és ilyenkor a szalliténak is van tudashidnya, azaz
ez egy tanuldsi folyamat a sz4allit6 szdmadra is.

2. dllitds: A megbizok szdmdra a ,,termék” f& eldnye a
szdllito képessége a problémamegolddsra.

CIKKEK, TANULMANYOK

Altaldban igaz, bér az iigyfeleknél felkésziilt embe-
rek is vannak, sok esetben a sajat lizletiik folyamatainak
a megolddsara, de egy dolgot nem tudnak: felelGsséget
vallalni, hiszen nem tudnak rdhatni a sajat szervezetiik-
nek a szereplire. Ebben nagyon kiilonbdznek az 4l-
lami és a for-profit vevlk: ,, Gyenge az alkupozicidja
annak, aki biidzsébdl él.”

High-tech teriileteken (pl. telecom) egyre fontosabb
a problémadk proaktiv megkozelitése, s6t gyors reagalds-
ként a konkurencia innovativ megoldésait is tudni kell
szallitani. Ma mar a koltséghatékonysdg is probléma-
megoldadsnak szamit. A klasszikus projektpiacon (pl. épi-
tGipar) a hatékony reklamacidkezelés a kulcstényezd.

Ebben a kérdéskorben markdnsan kilitk6zott a cégveze-
tés egymdstol eltérd attitlidje. Van, ahol a szoros személyes
kapcsolatok talajan a kdzos problémamegoldas a jellemz6,
mig mdshol a megbiz6 bevondsa nem cél: ,, Az iigynokség
azért van, hogy a megbizo elkényelmesedhessen.”

3. dllitds: A projektfolyamat kényszerpdlya mindkét fél
szdmdra, mert a teljesités sikere csak a folyamat lezdrd-
sa utdn itélhetd meg. Ez az eredménykockdzat forrdsa.

Meg kell jegyezni, hogy ezt szdmos vélaszadé nem
tudta értelmezni. A kutatasi célcsoport nagy része sza-
mdra azonban ez vildgos. Ha egy projekt megszakad,
akkor a végterméke kvazi megsemmisiil. Ez a szolgél-
tatdsokndl mindig igy van, mivel ,real time” termék.

,...mi ezt probdljuk sulykolni. Tehdt mindenféle
mérfoldkoveknél egyre jobban megkotjiik egymds kezét,
hogy mi az, aminek meg kell valosulnia...Ha egy na-
gyon-nagyon hosszii projektrdl beszéliink, akkor van egy
helyzetfelmérés, van egy igényfelmérés, van egy koncep-
ciondlis tervezés, akkor a koncepcio, és mindegyiket el
kell fogadnia az iigyfélnek is, meg a szdllitonak is, hogy
akkor ez egy kozos tudds, ami alapjdn lépiink tovdbb.”

Sok vallalatndl tehat a kockazat csokkentése teljesen
tudatos, €s a megoldas is standardnak ttinik: folyamatos
monitoring vagy folyamatkozi ellendrzési pontok, me-
net kozben milestone-ok beépitése (stitusmeetingek),
un. agilis projekt menedzsment = folyamatos betizeme-
1és + iteraci6k, munkaterv napi bontdsban. Ett6] fiig-
getleniil lehetetlen elGre tokéletes specifikaciot adni a
briefingben, mert a hasznalat maga egy tanulasi folya-
mat, kdvetkezésképpen az ideiglenes dtaddst kovetSen
a finomhangolds minimum egy év. Es tanulni kell a
parhuzamos projektekbdl!

4. dllitds: A kockdzatérzetet a vélt kompetencia enyhi-
ti. Ez a kompetencia dltaldban aszimmetrikus.

El6fordul, hogy a kompetencia imidzse mogott nincs
tartalom. Ezért a megbizd, hogy kockazatét csokkentse,
keresi a kompetencia kiterjesztését: ,,jogositvdnyokat”

27 2

(pl. ISO-minGsitést, képzésben akkreditaciét stb.) var
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a kompetencia igazoldsara, sokszor harmadik (semle-
ges) felet biz meg a projekt vezetésével. A megbizdol-
dali kompetencia segiti a megértést, de amennyiben ez
hidnyzik, a kommunikaciét segit6 harmadik félre van
szilkség. A kompetenciaaszimmetria ismert jelenség,
ami egyes iizletdgakban rendkiviil magas (pl. pénzinté-
zeti szektor), mashol természeténél fogva 4ll fenn (pl.
képzés). Az aszimmetrikus kompetencia a legnagyobb
nehézséget a pretranzakcids fazisban jelenti (sziikségleti
bizonytalansag!), mig az aszimmetria a projekt folyama-
taban csokkenhet. Erdekes kereszthatds, hogy a business
(incentive) turizmusban a megbiz6 — fogyasztéi tapasz-
talataibdl kiindulva — tobbnyire tilértékeli a kompeten-
cidgjat. Altaldban is jellemzS érdekes vélekedés, hogy
mindkét fél a masik oldal kockdzatat érzi nagyobbnak.

Sajatos a helyzet a tandcsadasban. Itt az tigyfél szak-
mai kompetencidja bizonyos szempontb6l nagyobb
lehet, mint a tanicsad6é, mig a rendszerszintd, illetve
a tapasztalati kompetencidja a tandcsad6nak joval na-
gyobb. A folyamatban ezek kozelednek egymashoz, te-
hat az ligyfél megismeri a rendszert, a tandcsadé pedig
megismeri az adott vallalatnal szokdsos eljarasokat. Ez
a tudaskozelités egy menedzselt folyamat.

A rendszerjelleggel Osszefiiggd sajatos kompeten-
ciaaszimmetria az, ami abb6l szarmazik, hogy az adott
projekt eredménye a megbiz6 nagy rendszeréhez illesz-
kedik, amit a szallité nem ismer kell§ mélységben.

5. dllitds: A kockdzat kommunikdcidja a megbizo bi-
zonytalansdgdt csokkentheti, de a csokkend bizonyta-
lansdg a kockdzatérzetet erdsitheti is.

A megkérdezettek vildgosan latjak, hogy a meg-
bizénak nagyobb a kockazata, mint a kifizetett pénz,
mert akdr az egész iizlete ,,bedSlhet”. ,,...egyre inkdbb
marketingszagunak tiinik, hogy minden projekt elején
szoktunk kozolni a vevével bizonyos kockdzati tényezd-
ket, mdr csak onvédelembdl is.”

A kockdzatkommunikécié ebbdl a marketingnézs-
pontbdl a szallitét segiti. A vevd kockazatérzékenysége
véltozik az eladasi ciklus sordn. Ahogy egyre jobban be-
vonddik a projektbe, megnd a kockdzati érzékenysége.

A sziikségleti bizonytalansag feltdrdsa nagyon fon-
tos, mert volt rd példa, hogy mire egy hosszi projekt
befejez8dott, mar nem volt sziikkség a projekt céljéra.
Az irredlis célokrdl pedig le kell beszélni a megbizot!
A kommunikacié rendszeressége egyébként dnmaga-
ban is kockézatérzet-csokkents.

A megkérdezettek egy része elismeri, hogy a kocka-
zatkommunik4cié novelheti a bizonytalansigot, ezért
mindig a megoldassal egyiitt kell kommunikalni.

6. dllitds: A szdllito-vevd kapcsolat a bizalom erdsité-
sével csokkenti a kockdzatérzetet.
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Az allitast kezdetben kozhelyesnek vélték, végiil a
vitdkban az a konszenzus alakult ki, hogy j6llehet az 4l-
lit4s igaz, a hosszu kapcsolat elkényelmesit, s6t a vevd
nem egyértelmiien érdekelt a hosszu tdvi kapcsolatban.
Tobb iizletdgban tervezett partnervaltisok torténnek.

Ahol a megtartds a cél, ott azt szisztematizdlni kell, és
be kell fektetni a kapcsolatba (pl. igyfélmegtarté rend-
szeres kisebb fejlesztésekkel a bizalmi kotddés épitésé-
re). Ahhoz, hogy a szdllit6 fenn tudja tartani az iizleti
mikodését, fontos, hogy ott legyen az iigyfélnél. Az tn.
support szerzddések intézményesitik ezt a folyamatos
kapcsolatot. Ez az 4j megbizdsokat tdimogathatja. ,,...
hogyha nincs ilyen szerzddés ndlunk, akkor a kapcsolat
dpoldsdnak van koltsége...”, de bizonytalan a hozama.

A kapcsolat értéke viszonylagos, ezért a piacon a
kapcsolat- és a tranzakcié-orientdcié egyarant jellem-
z8. A tandcsaddi piacon példdul mindenki kapcsolat-
orientdltnak véli magat. Ez a bizalmi jellegbdl adddik.
A return on relationship (ROR)-elemzés azonban nem jel-
lemzd, a kapcsolatmenedzsment sokkal inkabb intuitiv.

Osszegzés

Befejezésképpen érdemes a kutatds néhdny tanulsdgét
levonni. A csoportvitdkbdl vildgossd valt, hogy az inter-
aktivitds és az egyediségbll kovetkezSen a személyes
kompetencidk fontossdga miatt a nagy vdllalatméret na-
gyobb biztonsdgot jelent emberi erSforrds oldalon. (A
helyettesithetGség fontos, mivel kis beszallitokndl egy-
két kompetens személy kivdldsa nagy kockdzat!)Ennek
ellentmond, hogy a komplex projektek végrehajtdsaban a
kisebb vallalatok sokkal rugalmasabbak. Meglepd gyen-
gesége a legtobb projektaktornak, hogy a kordbbi projek-
tek tanulsdgait intézményesitett formdban nem dolgozzdk
fel, inkdbb a személyes rutinra és kreativitisra épitenek.

Vannak olyan szolgéltatdsok, mint példdul a ren-
dezvényszervezés, ahol a referencidk sem tudnak
minden problémamegoldé készséget igazolni. Itt a
kényszerpdlyajelleg erSs, joval tilmutat az tigyletek pénz-
tigyi nagysagrendjén. A projekt (pl. egy vevétaldlkozo)
meghitisulasa ugyanis silyos imazsvesztést okozhat.

Sikeriilt feltdrni, hogy a projektekben mindkét fél
kompetencidja értékalakito. A kompetenciaaszimmet-
ria azonban rendkiviil iizletagfiiggs. Egyes teriileteken
(pl. banki hitelezés) még a szolgdltat6 tudatos iigyfél-
orientacidjat is megkérddjelezik. Az aktorok altaldban
a mdésik oldalon vélnek kompetenciahidnyt; és a tény-
legesnél kisebb aszimmetridt feltételeznek. A kutatds-
bdl kideriilt, hogy miutdn az aszimmetria kdlcsonds,
helyesebb diszkrepancidrél beszélni. Altaldnos véle-
mény, hogy a szallitok minGségbiztositdsi rendszere a
kompetencia iizenete.

XLIL EVF. 2011. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

49



A megkérdezettek szerint az informacidk kdlcsonos
kommunik4ciéja csokkenti a kockdzatérzetet, s6t az in-
teraktivitas kdlcsonos megoldasi képességet eredményez.
A kockdzatkommunikaci6 azonban ndvelheti a bizonyta-
lansdgot, ezért a megolddssal egyiitt kell kommunik4lni.

Megillapithatd, hogy a projektaktorok emberi erd-
forras-menedzsmentjében ritkdn torténik tudatos kiva-
lasztds. A projektteam vezetése és Osszetétele inkabb
intuitiv, mint szisztematikus dontés eredménye, ami
komoly kockazati tényezs.

Végiil emlitsiik meg a témakdr nemzetkozi dimenzio-
jatis. Amultikndl a globalis tudds a cégen beliil &ramlik.
Van egy adatbézis, amelyben kiilfoldi tapasztalatokhoz
lehet jutni. A bonyolultabb {&- és alvillalkoz6i viszo-
nyok, tovdbbd a nyelvi-kommunikiciés nehézségek
azonban nehezitik a menedzsmentet, az egylittmtikodést
és a kommunikéci6t. Erdekes vélemény, hogy azokban
a fejlett orszdgokban, ahol nagyobb a niche-piac, a kis,
specializalt projektszallitok is fennmaradnak.

A kutatds meger3sitette elézetes feltevésiinket, mely
szerint a projektjellegd tevékenységek kockézati prob-
lematikdjaban t0bb a kozdos, mint ami megkiilonbozteti
Oket. Az azonossdgok és megkiilonboztets jellemzsk
feltarasa tovébbi intenziv szakértdi kvalitativ kutatast
igényel. A projektpiaci kompetenciaalapi marketing
leirdsdhoz, tovabba az észlelt eredménykockézat deter-
mindnsai kapcsolatanak meghatdrozasdhoz pedig egy
késGbbi reprezentativ kutatds vezethet el.

Labjegyzet

' A nagyberendezés terminus a német nyelvi szakirodalombdl ke-
riilt 4t (GroBanlagen), és olyan beruhdzdsi javak leirdsara hasz-
ndljak, amelyek valamilyen zdrt technoldgiai folyamatot 6nma-
gukban képesek megvaldsitani (Glinter, 1979). A hazai szaknyelv
azonos jelentéssel haszndlja még a ,.komplett 1étesitmény” vagy
,.komplett berendezés” terminusokat is.

2 A projektkompetencia kérdéskorét késdbb részletesen targyaljuk.

3 Egyes projektiigyletekben — mint péld4ul az ad hoc piackutatds —
a teljesités josdgat kozvetleniil nem is lehet ellendrizni.

* Kompetenciaértékii okirat lehet egy képzési intézmény akkredi-
tacidja vagy a szervezet ISO-tandsitdsa.

5> A kutatdst 2010-t61 az OTKA (K 81565) tdmogatja.
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