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VERES Zoltdn

A KOCKAZAT MEGMARAD, CSAK
AZ ERZET VALTOZIK” —

TRANZAKCIOS ES KAPCSOLATI PREFERENCIAK
A PROJEKTTIPUSU
UZLETI SZOLGALTATASOK PIACAN

A kapcsolati paradigma a marketingben szimos jelentésvaltozason ment 4t az elmiilt negyedszazadban.
A kapcsolati marketing azonban lényegében kapcsolati jovedelmezdség. EbbGl a nézépontbdl a tranz-
akcios és a kapcsolati szemlélet csak egy dologban kiilonbézik: a nézépont idétavjaban. A vallalati gya-
korlatban a tranzakcios és a kapcsolati orientacié sosem Kiiloniil el egymastél. Hogy melyik dominal,
az partner-, iigylet-, sot iigyleti fazisfiiggs. A kutatas célja annak feltarasa volt, hogy a tolcsérmodellel
jellemezhet6 kockazati térben a projekt egyes fazisaiban hogyan alakulnak az eladé-vevé diad tranz-
akciés kontra kapcsolati preferenciai. A kutatis-moédszertani megkozelités kvalitativ, feltaré jellegi.
Az elméleti koncepcié verifikdlasara parhuzamos szallit6i és beszerz6i szakértdi interjik szolgaltak.
A toborzott vialaszadok kozott a hagyomanyos engineering vallalatokon tiil a B2B projektpiac mas sze-
repldi (reklampiac, piackutatas vagy iizleti rendezvényszervezés) is megtalalhaték. A projektek egye-
disége abban is megnyilvanul, hogy — kiilonosen vevéi oldalon — mas és mas kompetenciat igényelnek.
A projektpiaci tranzakciés kontra kapcsolati dilemma szerint: mikozben a rendszertermék egyedisége
és komplexitasa rendKkiviil fontossa tenné a kapcsolat intenzifikialasat, a diszkontinuitas és részben az
egyediség ennek ellentmond (lasd a D-U-C modellt). A jelenség mélyebb megértése segitheti a szallitéi
magatartas proaktivabba tételét.

Kulcsszavak: projekt, tranzakciés orienticid, kapcsolati orientécié, egyediség, diszkontinuitas

A projektpiac a szervezeti piacok egyik legérzéke-
nyebb, rendkiviil konfliktusos teriilete. A piaci szerep-
16k életciklusuk sordn gyakran keriilnek olyan misza-
ki-pénziigyi krizishelyzetbe, amelynek kimenetele a
network egyes mds tagjait is veszélyezteti. Ugy ttinhet,
hogy ennek a piacnak a szerepl6i mindenkinél jobban
érdekeltek az egyiittm{ikodésben, a partnervéllalatok
szempontjainak megértésében, hiszen ezzel sajat talélé-
siik esélyeit is javitjak. A kutatds célja annak vizsgélata
volt, hogy a projektpiac vdllalatainak szemléletében
mennyire tudatosult a kockdzatcsokkentS kapcsolati
orientdcid a rovid tdvd elényokre koncentralé tranzak-
cids orienticiéval szemben.
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Elméleti hattér

Kapcsolatmarketing és projektpiaci kockdzatok

A kapcsolati (relationship) paradigma a marke-
tingben szdmos jelentésvéltozdson ment 4t az elmult
negyedszdzadban a fogalom felbukkandsatdl (Berry,
1983) Gronroos (1990, 2000), Christopher — Payne
— Ballantyne (1991), Gummesson (1995) és mdsok té-
zisein keresztiil Bonnemaizon — Cova — Louyot (2007)
joveképéig. JOl ismertek a tranzakciés és kapcsolati
orient4cid kiilonbozdségeit feltaré modellek is (tobbek
kozott Christopher et al., 1991: p. 9.). A relationship-
marketing f6bb elemei: a hosszu tavu elkotelezettség, a
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kapcsolat életciklusértéke, a testre szabott (tailor made)
szolgaltatds és az interaktiv kommunik4ci6.

Mit jelent ez a projektpiac szereplGi szdmara? Min-
denekel6tt definidljuk a projektpiacot oly médon, hogy
ott a csere targya egy idében behatdrolt és forrdskor-
ldtos célfeladat, amelyet egy ad hoc team hajt végre.
Ezzel a definici6val minden projektjellegti tevékeny-
séget figyelembe tudunk venni, azaz az épités-szerelési
(enginering) piac mellett ide sorolhaté példaul a fej-
lesztési tandcsadds, az ad hoc piackutatds, a kampany-
menedzsment stb. A projekttevékenység tobb olyan
sajatossdggal jellemezhetS, amelybdl a projektek ész-
lelt kockazatai szarmaztathatok. Tekintettel arra, hogy
vizsgédlédasunk fokuszdban a kockazatkezelés kapcso-
lati orient4cidja 4ll, nézziink meg részletesebben né-
hany kock4zati tényezdt.

A D-U-C modell alapjdn hdrom alapvetd projektjel-
lemz6t kiilonboztetiink meg: a diszkontinuitast, az egye-
diséget és a komplexitast. A szallité-vevd kapcsolat el-
torténete fontos moduldtortényez8 a kockdzatérzetben,
de példanak okaért a projekt engineering iizletdg mene-
dzselését rendkiviili mértékben megnehezitik a kapcso-
latra jellemz8 folytonossagi hidnyok (diszkontinuitas),
ahol a szakadési id6szakok (a kapcsolat inaktiv fazisai)
sokszor évekig is eltarthatnak (Mandjak — Veres, 1998;
Cova — Ghauri — Salle, 2002). A diszkontinuitas azt je-
lenti, hogy a szallité és a vev$ kozott nem lehet olyan
kapcsolatot felépiteni, amelyet folyamatos tranzakci-
ok tapldlnak, és a projekt befejezésekor a felek kozotti
kozvetlen kapcsolat alve fazisba megy 4t (Hadjikhani,
1996). Az egyediség 1ényege, hogy — kivételes esete-
ket leszamitva — egy projekt olyan egyedi paraméte-
rek, szempontok figyelembevételét teszi sziikségessé,
hogy az még a sz4llité szdmadra is j feladatnak mindsiil.
A komplexitds elemei a kovetkez6k: rendszerszer( kina-
lati csomag?; sokszervezetes beszerzési centrum; az érin-
tettek széles kore; nagy értékid iigyletek?; hosszu iigyleti
id6tartam?; az észlelt kockdzat interdependenciéi stb.

A diszkontinuitds teszi olyan nehezen kiszadmit-
hat6va a kapcsolat jovedelmezdségét, mivel az alvd
fazisban tortént befektetések megtériilése teljesen bi-
zonytalan. Az egyediség okozza azt az észlelt bizony-
talansdgot, ami felértékeli a vélt kompetencia szerepét
a kapcsolatban (ldsd késébb). A komplexitds mene-
dzselhet6sége érdekében a vallalatok kozvetett és koz-
vetlen kapcsolatrendszereket miikodtetnek (Hakansson
— Snehota, 1995) vagy a kapcsolathdléba (network) in-
vesztdlnak (Cova — Hoskins, 1997). A halézatban az
egyes kapcsolatok értéke a kapcsolati teljesitményben
nyilvanul meg, s6t a network is forrdsa egy értéknove-
16 tanulasi folyamatnak (Menon — Homburg — Beutin,
2005; Eng, 2005).
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Természetesen maga a kapcsolat is egy kockdzati di-
menzid. A partnerkapcsolatokban (vevd, szallitd, kon-
zultans stb.) miikodé ellentétes érdekekbdl adddnak az
Un. egyiittmiikodési kockdzatok (Giinter, 1979):

a, Az ajanlatkérési fazisban a vevdnek hidnyoznak
az informdcidi az igényelt megoldas értékeléséhez
(Ford, 2000). Ezért boviti az informdcidk korét, il-
letve a lehetséges partnerek szamat.

b, A szerz8dés-elGkészités alatt mar a szallitok kocka-
zata l€p el6térbe az elSfinanszirozds koltségei miatt.

¢, A szerz8déskotés utdn a technoldgiatranszfer-szer-
z8dések flexibilis jellege a forrdsa a Schmidt és

Wagner (1985) altal definialt moral hasard-nak, mi-

vel a feleket kdlcsondsen arra csdbitja, hogy kihasz-

naljak a mésik fél ismereteinek korl4tozottsagat. Ez
az opportunizmus sokszor a felek kdzotti kompeten-
cia-aszimmetridn alapul.

d, Tovabbi egyiittmiikodési kockdzatok szarmazhatnak
valamely harmadik fél részvételébSl. A konzultin-
sok igénybevétele (tkp. a sajat kompetencia ,,meg-
hosszabbitdsa”) példaul csokkenti a vevének a szél-
litéval szembeni kockdazatait, ugyanakkor a vevs és
a konzultans kapcsolata is ,,fliggd partnerkapcsolat”,
hiszen a konzultans — hosszabb tavi piaci kapcsola-
tai szempontjabol — érdekelt lehet a széllitéval vald
j6 egyiittmiikddésben is (Branscomb — Auerswald,
2001: 120-122. o. Megjegyzendd, hogy az ligyfél-
elégedettségbdl szarmaztathato lojalitds mint a hosz-
szu tavu elkotelezettség megnyilvanuldsa, sem men-
tes az ligyfélspecifikumoktol. A business-to-business
piaci kutatdsok olyan partnerszegmenseket azonosi-
tottak, amelyek kiillonboz§ lojalitési attitidokkel vol-
tak jellemezhetSk (Hart et al., 1999; Barnes — Naudé
— Michell, 2005; Hetesi — Veres, 2004).

e, Kapcsolati portfolidban gondolkodva a kockézat-
menedzsmentben nem hanyagolhaté el az egyes
partnerek eltérd magatartasa konfliktushelyzetekben
(Purinton — Rosen — Curran, 2007).

A projekt mint szolgdltatds kockdzati dinamikdja

Az eszkozszallitast tartalmaz6 technoldgiatransz-
fer-ligyletek alapkérdése, hogy a technoldgia atvevdje
terméket vasarol szolgaltatdsokkal egyiitt, vagy min-
denekel6tt szolgéltatdst vasarol, amelynek egy ter-
mékszallitas a fizikai hattere. Az atvevd néz6pontjabol
tulajdonképpen kozombos, hogy a technoldgiaszallitd
gyartéja-e egyes berendezéseknek vagy sem. O egy
komplex szolgaltatast vasdrol, amelyre azért van sziik-
sége, mert a ,,j0 megoldas” megitélése tilmegy a fel-
késziiltségén (Schmidt — Wagner, 1985: 422. o.), azaz
a vev6 nem terméket, hanem tudéds-/kompetencia-ala-
pu vérhaté elényoket (knowledge/competence-based
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expectations of benefits) vasarol (Page — Siemplenski,
1983: 92. 0.). Vargo és Lusch (2004: 8. o.) téziseivel
sz6lva: ,,A termék a szolgdltatds elosztasara szolgal”
és ,,A versenyel6ny alapforrasa a tudds.” Vizsgalatunk
targya, a projekttipusu iigylet tehat marketing-nézs-
pontbdl egy szolgaltatds-dominancidja aru eladdsaként
foghat¢ fel, fiiggetleniil az tigylet, fizikai tartalmatol.
A szolgéltatdsokhoz fliz6d6 kockézatérzeteket kii-
16nb6z6 dimenzidkban, eltér§ bekovetkezési valdszi-
niiségekkel és sulyossdggal éljiik meg (Adams, 1995;
Renn, 1992). Természetesen nem csak akkor beszélhe-
tiink kockdzatrdl, amikor annak tényleges észlelése je-
len van. Szdmtalan esetben csak egy negativ esemény
megtorténte utdn realizdljuk, hogy valdjdban kockdzat-
nak voltunk kitéve. A szolgaltatds sajatos természete kii-
Ionleges kockdzati viszonyokat eredményez. Az egyik
ezek kozil az egyidejiiségbdl és a folyamatjellegbdl
szdrmaztathato bilaterdlis eredménykockdzat. A szol-
géltatds folyamataban rejlé csapdahelyzetet a szolgal-
tatdsmarketing-elmélet elvalaszthatatlansdgnak nevezi,
mivel a tranzakciba belép6 igénybe vevd és a szolgal-
tat6 frontszemélyzete kozos ,,munkdval”, egymastol el-
vélaszthatatlanul hozzdk 1étre azt a szolgdltatasterméket,
amit a vevd folyamatosan el is fogyaszt (Zeithaml et al.,
1988). Ez a helyzet egy sajatos kényszerpdlya, ahol me-
net kdzben mdr csak gy lehet kiszallni (ha egyaltalan),
hogy a mar elfogyasztott szolgaltatds-féltermék nem
,,valthat vissza”. A szolgaltatdsdru nem javithatd, meg-
ismételhetetlen aktus! Az igénybe vevS kockdzatérzete
els§ vasarlasi szitudcidban sajidtos médon magas (dru-
minta hidnya!), de az igénybevételi folyamatban is. Ha-
sonléképpen magas a szolgaltatd kockéazatérzete is, mert
a megfelel§ eredmény, ti. az igénybe vevd elégedettsé-
gének elérése Osszehasonlithatatlanul bonyolultabb fel-
adat, mint a fizikai termékek piacdn (pl. kapacitdsme-
nedzsment; idegen tényezd kezelése stb.). Nem véletlen,
hogy a szolgdltatdsmarketingben olyan nagy hangsulyt
kap az érzékelt kockdzat csokkentése.
A szolgéltatdsiigylet magas kockdzat-
érzetét (természetesen csupan) tenden-

CIKKEK, TANULMANYOK

jelleg(i (real time kockézat). Es minél inkdbb egyedi a
szolgéltatds, anndl nagyobb mindkét fél kockazatérzete,
mivel az egyediség korldtozza a tranzakci6 szabalyozha-
tosdgat. A szolgaltatis — és ezen belill a projektiigyletek
— tehat alapvet&en ebben kiilonbdznek a fizikai termék-
tigyletektSl. Az igénybe vevd és a szolgéltat6 eredmény-
kockdzata mar az ligyletet megel6z§ fazisban és a fo-
lyamat minden mozzanatdban észlelhetS. Ez utébbinak
az a magyardazata, hogy a szolgdltatdsiigylet eredményes
kimenetele* az utolso pillanatig kétséges lehet. A szol-
géltaté szdmdra is! (v0. Van der Valk — Johnston, 2006)

A szolgéltatdst folyamatként értelmezve az észlelt
eredménykockdzat megel6zi az iigyletet (s6t azt meg is
hidsithatja), jelen van az ligylet folyamatiban, és bizo-
nyos értelemben még az ligyletet kovetd fazisban is mii-
kodik. Ez utébbi egy az iigylet torténetére visszavetitett
— kognitiv disszonancia-jellegli — kockdazatérzet, amely

s

erdsitheti is a kapcsolatot, de igazolhatja is valamelyik

partnervéallalatnak az iigyletet megel6z8 bizonytalansag-

érzetét (lasd a bizonytalansag kérdését Ford, 2002; Van
der Valk — Johnston, 2006; Brashers, 2001 munkdiban).

A kockazatérzet dinamikédjat az 1. dbran lathatjuk, ahol

a idedlis eset, amikor a szolgéltatasiigylet végére az
észlelt kockazat nullara csokken,

b nem kivant eredmény: szolgdltatds sordn az észlelt
kockézat erSteljesen nd,

c az észlelt kockdzat valds értéke valdszintleg A és B ko-
zotti mez&ben ingadozé érték lesz, amely még a poszt-
tranzakcids fazisban is valtozhat, miel6tt stabilizalddik.

A szétnyild tolcsérforma annak szemléltetésére szol-

gél, hogy a szolgéltatdsok észlelt eredménykockézata
elvileg kozvetleniil a tranzakcids folyamat vége el6tt a
legnagyobb, mert addigra a ,,szolgéltatastermék’ visz-
szafordithatatlanul elkésziil, nagyobb volumend iigyle-
tekben a vev$ addigra mar részletekben kifizette a vé-
telar 80-90 %-at, mikozben az eredmény megfelel§sége
csak hasznalat kozben deriil ki (ldsd a ldbjegyzetet).

1. dbra

A kockazatészlelési tolesér a szolgaltatasok igénybevétele esetén

ciaként értelmezhetjiik, hiszen a fizikai
termékek piacdn szdmos dru taldlhatd,
amelyhez ugyanigy viszonylag magas
észlelt kockazat tarsul. Mintegy ellen-
példaként a szolgdltatidsok kozott is van
sok olyan, amelyekre elhanyagolhat6
kockdzatérzet jellemzs. A szolgaltatas-

&

Hozott eredménykockazat

Eszlelt kockézati szint

tigyletek észlelt kockdzatdnak azonban
nem az a sajatossdga, hogy feltétleniil
nagyobb, mint a fizikai termékek eseté-
ben, hanem az, hogy az eredménykoc-
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kazat kétoldalu (bilaterélis) és folyamat-

Pretranzakcids szakasz

Tranzakeis szakasz  ** Poszranzakciés fézis
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Kompetenciaalapii teljesitménykockdzat
Ahogy lattuk, a projekt lényegében szolgéltatas,

és a szolgéltatastechnoldgia szempontjabdl az észlelt

eredménykockdzat kompetenciaalapi (Van der Valk

— Johnston, 2006). A szolgaltatdsban megjelend kom-

petencidkat az aldbbi hat dimenziéban értelmezhetjiik:

1. a szolgaltatast nyujtdé ,,valés” kompetencidja: a
»szakma daltal kozos megegyezésen alapulé” sziik-
séges kompetencidk a szolgaltatas nyudjtidsihoz,

2. a szolgdltatdst nyujté ,,vélt” kompetencidja a szol-
galtatdsra vonatkozéan: szubjektiv itélet sajat, szol-
galtatéi kompetencidjardl,

3. a szolgéltatast nyujto ,.itélete” a szolgdltatast igény-
be vev6 hozzaértésére vonatkozodan,

4. aszolgaltatast igénybe vevs szakmai kompetencidja
(hozzaértése) a vasarolt technoldgidt illetGen,

5. aszolgéltatast igénybe vevd ,,vélekedése” a szolgal-
tatdsra vonatkoz6 sajat hozzaértésérdl®,

6. a szolgdltatast igénybe vevd ,,vélekedése, itélete” a
szolgdltatast nydjté kompetencidjardl. Ez a tranz-
akcio szitkebben értelmezett marketingdimenzidja
(2. dbra).

Kompetenciak a szallité-vevd diddban
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ban — bizalmat keltsen a vevSben a széllité azon ké-
pessége irdnt, hogy az realizélni tudja a teljes rend-
szerjellegli megoldast. Egy adott iigyletben a széllitd
kompetencidja, annak vélt és észlelt tartalma és a vevd
sajat (vélt) szaktudasa keriil 6sszemérésre. A projektpi-
acon a szereplSk tobbé-kevésbé kompetensek a techno-
16gidban és a vevik a transzfer aktiv résztvevsi’ (Cova
— Salle, 1999; Bettencourt et al., 2002; Mitchell, 1994,
Axelsson — Wynstra, 2002).

Amit eredménykockazatnak (performance risk) ne-
veziink, az a projekt céljdhoz kothets. Bettmann (1973)
megkiilonboztet inherens és kezelt kockazatokat. Utéb-
bi a kockdzatmenedzsment valddi célteriilete. Egyes
projektek esetében a cél komplexitdsa olyan mértékd,
hogy a teljesitményhez fiz6d6 kockézat is rendkiviil
magas. Ez a tranzakci6 folyamatdban a kockazati me-
76t (a maximalis és minimalis kockdzat kozotti terjede-
lem) extrém moédon megndveli, és ez eltarthat egészen
a projekt teljes befejezéséig. Ez a jelenség magyarazza
a jo teljesitési (good performance) garancia kiterjedt
alkalmazdsat®.

Kockdzatkommunikdcio

Egy projektiigylet folyamédn a tapasztalt
szolgéltatds, a szallit6i kommunikaci6 és har-
madik felek (pl. a konzultdns) is hat4st gya-
korolnak a kockézatérzetre. Coviello et al.,
(2002) modellje alapjan a projektpiacon a
marketingtevékenység interakcié és network
tipusd. A kapcsolat interaktivitdsa nagy sze-
repet jatszhat a bizonytalansagok csokkenté-

2. dbra

Szallitéi
kompetencia

—

6.

1. 3. 4.
Vevoi
kompetencia

sében. Empirikus eredmények megerdsitik,
hogy a kapcsolati orientdcié csokkenteni tud-
ja a vev@ bizonytalansagait (Gronroos, 2000).
A sziikségleti bizonytalansdgot az interaktiv

Szervezeti szinten a kompetencia a véllalatnak azt
a képességét jelenti, hogy mennyire képes koordindl-
ni know-how-janak és technoldgidjanak aramlasat
(Awuah, 2001; ,Hamel — Prahalad, 1994). A szervezeti
kompetencia hierarchikus (Banerjee, 2003) és onfej-
leszt6 (Conceigao — Heitor, 2002).

Weiss (1990) nyomdn a kovetkezSképpen értel-
mezziik a kompetencidt: Kompetencidnak nevezziik
a partnervallalat problémdinak megolddsara szolgald
készségek (episztemikus kompetencia) és képességek
(heurisztikus kompetencia) Osszességét. E definicid
szerint az episztemikus kompetencia példdul ahhoz
sziikséges, hogy a szdllitd bizonyitani tudja, hogy a
multban mar sikerrel jart el részfeladatok végrehajta-
sdban, a heurisztikus kompetencia pedig arra szolgdl,
hogy — rendelkezésre 4ll6 relevans referencia hidnya-

kapcsolat képes csokkenteni, mivel a vevd-
nek tobb lehetGsége van az informacidszerzésre és a
megfeleld ajanlat kivdlasztdsara. Mdsrészr6l a kapcso-
lati interaktivitds eredményeképpen a szélliték jobban
meg tudnak felelni partnereiknek, miutdn az tigyfelek
igényeit pontosabban meg tudjdk ismerni (Slovic et
al,, 1972; Veres — Révész — Vilmanyi, 2006). A bila-
terdlis kockdzatkezelés kulcsfontossdgi a partnerek
elégedettsége szempontjabdl. Az egyik legfontosabb
kockazatkezel§ mechanizmus az interaktiv kockazat-
csokkentd kommunikdacié (risk-communication), (lasd
err6l Dumoulin — Vignon, 1991)°. Az 1j szituacié no-
veli, mig a tapasztalat csokkenti az észlelt kockazatot
(Branscomb — Auerswald, 2001; Hartmann — Myers,
2001). A vevd kockazati helyzetben a hiteles kocka-
zatcsokkentS informécidkat preferdlja. Alacsony koc-
kazatérzet esetén a kommunikécié kreativ megoldésai
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kevésbé hatékonyak (mivel feleslegesek), mikdzben a
nagy kockdzatérzetet a legkreativabb kommunikicid
sem tudja elnyomni. A bilaterdlis jelleg miatt termé-
szetesen a kommunikacié interaktivitasabol szarmazo
problémadkat is fel kell tarni (Leiss, 1989). Més teriile-
teken végzett kutatdsokbdl ismert a kockdzatkommu-
nikécié kockazata, azaz a kompetenciaaszimmetria €s
a kockazatkommunikéci6 iitk6zése, amikor az igénybe
vev§ bizonytalansigat csokkentS informaciék megnd-
velhetik az észlelt kockazatot. Ilyenkor a vevében mint-
egy tudatosulnak a projekt egyes miiszaki-technolédgiai
kockdzatai. Természetesen a kockdzatkommunikdacid is
megkoveteli a szelektiv vevdkezelést, azaz a partner-
véllalatok kommunik4cids preferencidinak feltdrasat és
figyelembevételét (Sorce, 2002).

Kutatasi modszer

Az eddigiek alapjan feltételezhetd, hogy a projekt
marketingben a relationship-marketing szemlélete
nagymértékben, gyakorlata korlatozottan alkalmazhatd.
Az itt bemutatott kutatds egy nagyobb kutatdsi projekt
része, mely a szolgaltataspiaci kompetencia-kockazat-
kommunikdacié-elégedettség lancot vizsgalja. Ennek
az alprojektnek a célja annak vizsgdlata volt, hogy a
kockazati térben a projekt egyes fazisaiban hogyan ala-
kulnak az elad6-vevs didd tranzakcids kontra kapcso-
lati preferencidi. A kutatdsmoddszertani megkdzelités
kvalitativ-feltir6. Az elméleti koncepcio verifikalasara
parhuzamosan lefolytatott szallitéi és vevdi interjik
szolgaltak. A vizsgélatot a kisebb hardware-tartalmu
projektekre is kiterjesztettiik, igy a toborzott 30-30
szallit6i és vevdoldali dontéshozé vélaszadd kozott a
hagyomanyos engineering véllalatokon til a business-
to-business projektpiac mds szereplSinek képviselSi
(reklampiac, piackutatds vagy iizleti rendezvényszer-
vezés) is megtaldlhaték. A szakért6i mélyinterjuk té-
makorei az aldbbiak voltak (a részletes mélyinterji-ve-
zérfonal a mellékletben lathatd):

a, a sikeres projekt meghatdrozésa: a felek elégedett-
ségének forrisai,

b, kompetencidk: a ,,j6 szallit6” és a ,,j6 vevs” leirdsa,

¢, észlelt eredménykockazat az egyes projektfazisokban,

d, a szereplSk kozotti kommunikéci6.

Fontosabb eredmények

A 60 szakértGi interju tartalomelemzésekor az alab-
bi elemek emlitésére fokuszaltunk: koopericids kész-
ség, a kooperacié fontossdganak megitélése, hosszabb
tava szempontok figyelembevétele a kapcsolatban, a
partnervdllalatok megértése, kapcsolat, elégedettség,
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bizalom, htiség megjelenése és szerepe a projektek so-
rén. A kovetkezSkben ezt mutatjuk be, egyes részletek
vonatkozédsdban értelmez8 megallapitasokkal és szak-
irodalmi hivatkozasokkal egészitve ki a megkérdezet-
tek valaszait.

A projekt sikeressége. Egy projekt sikerességének
meghatarozasakor a szallitok tobbsége a két fél egyiit-
tes elégedettségébdl indult ki. A szdllitékndl ehhez a
pénziigyi eredményesség és az output megfelel§sé-
ge, a vevOk esetében pedig a projekt céljdnak elérése
sziikséges. A siker kapcsdn felmeriilt a projektteam
tagjainak elégedettsége is, utalva a bels§ marketing
fontossdgdra. Egyes projekttipusok esetében (pl. ren-
dezvényszervezés) a siker meghatdrozdsa nehezebb.
Ilyenkor akar a vev§ elvarésait tilszarnyalva is el6-
fordulhat, hogy a projekt a megbiz6 szdmara kevéssé
sikeres. Ugyanez az ellentmondds megfigyelhet§ egy
reklamkampany kapcsén is, amikor az a felek er6fe-
szitései ellenére sem eredményez bevételnovekedést a
megbiz6 szamdra.

A vevlk — ellentétben a szallitokkal — a projekt ered-
ményének hosszabb tdvi hatdsait jobban atlatjdk. Egyes
megbizok példaul az 4ltaluk épittetett objektum annak
kornyezetére, illetve altaldban a gazdasigra gyakorolt
hatdsait is figyelembe veszik a siker mérlegelésekor.
A vevdk esetében mindenesetre a szallité elégedettsé-
ge nem tlinik a siker kiemelten fontos dsszetevdjének.
Jollehet fontosnak itélik meg a hosszi tava kapcsola-
tokat, kevéssé igyekeznek belehelyezkedni a szallitok
helyzetébe. A széllitéknak profitot kell termelni, ezért
eredménycentrikusak, jollehet egy projekt sikeréért 4l-
talaban kozosnek érzik a felelGsséget.

Kompetencidk. A ,,j6 sz4llitd” jellemzésekor a mun-
ka szerz&désszer( elvégzésénél nagyobb értéket képvi-
sel egyes vevlk szamdra az, ha a szallit6 — jéllehet tud
gondolkozni a beruhdzé fejével — nem teljesiti szolgai
modon a vevd elvardsait, hanem ,,vannak javité gondo-
latai”. gy végeredményben segiti a vevét tobb szem-
pontbdl is. A szallité nagyrészt az ajanlattal, tovabbd a
targyaldsok soran igazolt hozzaértésével bizonyithatja,
valamint referencidkkal érzékeltetheti, hogy & olyan
szallitd, aki megérdemli a ,,j6” jelz6t. A tapasztalatok
mellett azonban l4thatdan a kiils§ informacidk is szere-
pet jatszanak a szallitordl kialakult kép formélasaban:
fontos, hogy a vevd milyen masodkézbdl szarmazo in-
forméciokkal rendelkezik az adott szallitorol. A kiilsé
informéciok és a referencia a kompetenciakommunika-
ci6 szallit6tol fiiggetlen eszkozei.

A ,,jO vevd” a tranzakciés szemléletl szallitok sze-
rint az, ,,akivel csak a projekt elején és a végén taldlko-
zik a szdllito.” A vevkkel szemben azonban tobbnyire
elvérds, hogy tudjak, mit varnak egy beruhdzas eredmé-
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nyeként, hogy meg tudjak fogalmazni igényeiket (ala-
csony sziikségleti bizonytalansag, ldsd: Ford, 2002).
A szallitok tobbsége szdmara igen 1ényeges az is, hogy
a vev{ elfogadja a szallité véleményét és szakértelmét.
Fontos, hogy a vev§ azt is meg tudja dllapitani, hogy
minek mi a koltségvonzata, és mely elvaras teljesithe-
t6, mely nem. Segitségével a megbiz6 képes legyen azt
is felmérni, hogy megéri-e az adott ajanlat, vagy sem.
A pluszerdfeszités abbdl is eredhet, hogy a két fél kozott
tobb taldlkozdsra van sziikség. A hozz4értésrsl beszélve
meg kell emliteni a vevd sajét szakteriiletéhez kapcso-
16d6 ismereteinek fontossdgat is. Fontos ugyanis, hogy
a vev( éltal végzett beruhdzds megalapozott legyen.
Egy rekldmkampanyt indit6 vevd esetében a sajat szak-
teriilet ismeretét példdul az mutathatja, ha a vevé tudja,
hogy termékének vagy szolgéltatdsdnak mely tényezdit
érdemes kiemelni a marketingkommunikacié sordn, mi
az, ami igazan segiti a cég érdekeit.

., Ne a marketingesnek tetsszen az otlet (a rekldm
koncepcidja), hanem azt tudja, hogy a cég érdekeinek
is megfelel6-e az.” — véli egy sz4llito.

A szallit6i sajat kompetencia tdlértékelését a legtobb
interjualany nem tartja elképzelhetetlennek. A j6 vevd
meghatdrozésa azért is 1ényeges, mert egyre fontosabb
a vevlk szerepe a nagy volumen( és komplex projektek
0sszehangolt értékteremtS folyamatdban (vo. Kometa
— Olomolaiye — Harris, 1994). A széllitok megitélése
szerint a j6 vevd partner a feladatmegolddsokban, meg-
érteti az elképzeléseit. A hozzaértés tehit hozzajarul
ahhoz, hogy a vev6 mérlegelni tudja, hogy mit varhat el
egy szallit6tdl, és egyes elvardsainak teljesitése mit von
maga utdn. De vajon a hozzaértés hidnya ténylegesen
megneheziti-e a szallit6 szdmara a vevgvel valo egyiitt-
mitkodést? A vevd hozzdértésének hidnya a vélasz-
adok szerint tobbletenergiat igényel a szallit6tol. Bar
a nem hozzaért6 vevdvel vald egyiittmiikodés hasznos
is lehet, ha dgy miikodik, mint egy tanuldsi folyamat.
A szakértelem noveli a bizalmat, ennek eredményeként
a vevOk ajanljak a szallit6t kapcsolathaléjukban, ami a
lojalitas jele.

Mindazonadltal a tilzott magabiztossag veszélyes is
lehet. Elképzelhetd, hogy a szallit képességei és kapa-
citdsa tulértékelése miatt ,tdlvéllalja” magat, és ezért
elveszti a kontrollt az egyes munkdk folott, melyeket
mds koriilmények kozott sikeresen el tudna végezni.

,,...volt cég, amelyet sajdt emberei hagytak ott,
beldtva, hogy a vezetés lehetetlen dolgokba akart
belemenni...”

Mindazondltal a vev6i kompetencia tdlértékelése
sem elképzelhetetlen:
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,»...volt, aki éveken keresztiil volt megbizd, és most tigy

s

gondolja, & ért hozzd (a szakmdhoz) a legjobban...”

A tilvallalds abbdl is eredhet, hogy a szallité ardny-
talanul sok megbiz6hoz juttatja el ajanlatat, és ezeknek
a megbizdsoknak nagy részét meg is nyeri (ez tkp. a
Ford-féle kapacitdsbizonytalansag kovetkezménye).
A Vélt sajat kompetencia tilértékelésén alapulé meg-
gy6z¢€s a kompetenciakommunikdcié olyan forméjat is
Oltheti, amely csalard {izleti magatartas eszkoze is lehet
(v0. Kometa — Olomolaiye — Harris 1994: 433. 0.).

Eszlelt teljesitménykockazat. A szalliték ltal ész-
lelt kockazatok megitélése inkdbb megérzések, mint
szisztematikus kockdzatelemzés alapjan torténik.

,...07 €8ész egy nagy kockdzat, ezért nem is gondol-
kodunk kockdzatokon. A bizonytalansdgban is tovdbb
kell menni, nem lehet ledllni.”

Az, hogy a megbizé nem fizeti ki a munkat, vagy
a megéllapoddshoz képest kevesebbet fizet, termé-
szetes kockdzati forrds. A nemfizetés kockazata anndl
nagyobb, minél inkabb egyedi a projekt végterméke,
mert ilyenkor utélag is nehéz megitélni a j6 megoldast.
A pénziigyi jellegli kockédzatok kodzé sorolhatd, ha
a szallité nem jol becsiili meg a koltségeket, és sajat
terhére kell az eredeti koltségterv keretein beliil lebo-
nyolitania a munkat. A hatdrid6k tartdsanak nehézségei
szintén kockdzatokat rejtenek magukban. Az idSkény-
szer sulyos kockdzati forrds, mivel a legtobb késedel-
mes projektben az egyetlen kitt, az ,.el6re menekiilés”
akdr veszteségek dardn is. Egy pesszimista vélemény
szerint ,,abbdl kell kiindulni, hogy minden munka per-
rel végzodik.”

A sz4allité szdmdra az egyik — a megbizdval vald
egyiittm{ikodéssel kapcsolatos — kockézatot jelentheti
az, hogy a megbizé vajon tényleg meg akarja-e valdsi-
tani a beruhdzast, és vajon tényleg az adott széllitdval
akarja-e ezt tenni, mert — mint ahogy azt egy amerikai
egyetem kutatdsai is igazoljak'® — a projektek tekinté-
lyes hdnyadét azok teljes befejezése el6tt megszakitjdk
(1asd még errdl a Ford 4ltal leirt demand capacity-t).
A projekt meghitsulasatdl, illetve a megbizas elmara-
d4dsatol a szallit6 kiilondsen akkor tarthat, ha mér jelen-
t6s erdforrasokat forditott az adott feladat megoldasara,
illetve a vev6 megszerzésére. A szallitéi kockazatérze-
tet csokkentd elemek: a kordbbi munkakapcsolatok ta-
pasztalatai, harmadik féltdl kapott informacidk a meg-
bizéval kapcsolatban, a vevd pénziigyi helyzete stb.
A vevdi kockdzatérzet véltozik a kiilonboz6 szallitok-
kal. Az ajanlassal, j6 referencidkkal rendelkezd szallitd
kevésbé kockdzatos egylittmikodést igér. Az inform4-
cidkon kiviil fontosak a fizetési feltételek. Az el6leg
mellett a részfizetés megosztja a felek kozott a kocka-
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zatviselést. A szolgaltatds ut6lagos kifizetése esetén vi-
szont a szallité viseli a nem fizetés kockdzatat egészen
a projekt lezarasdig. A vevSk hogyan gyakorolhatnak
kozvetleniil befolyast a szallité kockazatérzetére, illet-
ve ez mennyire 4ll ténylegesen érdekiikben, mennyire
tesznek val6jaban erdfeszitéseket ilyen irdnyban? A
szallitok tobbsége tgy gondolja, hogy a vevSk nem
igazan torekszenek a szdllité kockdzatérzetének csok-
kentésére.

A sz4llit6 cég mérete ugyancsak hatdssal van a vevd
kockazatérzetére.

»Minél nagyobb egy cég, anndl biztonsdgosabbnak
érzi a vevd az iizletet...”

Hiaba a kisebb szdllité jellemzGen nagyobb rugal-
massaga és vevore valo fokuszalasa, a szallit6 cégének
nagy mérete hozzajarul az egylittmiikodés biztonsdgos-
sdganak megitéléséhez (v0. Belz — Kopp 1994: 13. 0.).
A szallit6 és a megbiz6 kozotti, tovabba az alvéllalko-
zokkal val6 egyiittmitkodés sok kockdzatot rejt. A pro-
jekten egyiitt dolgozé szallitok munkdjanak egymasra
gyakorolt hatdsét jol szemlélteti az is, hogy példdul az
épitGiparban a kivitelez&k hibdi a tervez6 imazsara is ra-
nyombhatjak bélyegiiket. Sz4llitok és vevSk megitélése
megegyezik abban, hogy ha a vev&vel mér volt dolguk,
kisebb a kockézat. Van, aki csak bevalt kapcsolatokkal
dolgozik egyiitt. A szolgéltatis-folyamat hossza is be-
folyésolja a vevd dltal érzett kockdzatok nagysagit, bar
a hatés jellegében megoszlanak a vélemények. Kisebb
cégnél ugyanakkor fontosabb a vevd. ,,Nagy cégnek a
vevd nem olyan fontos, csak egy a sok koziil.”

Mindezeken til a vev$ hozzd nem értése is rejthet
egylittmiikodési kockdzatokat. Elvarhat példaul olyan
megoldast, melynek megvaldsitdsa nemkivdnatos a
szallitd szamara. A szallité azonban ra lehet szorulva,
hogy végrehajtsa azt, annak ellenére, hogy tudja, az
eredmény drthat a presztizsének." Ebbdl a néz&pontbdl
egyszer(ibb lehet az egyiittm{ikodés egy a széllitéban
megbizd, nem hozzdért§ vevdvel, azonban egy nem
hozzaérts, diktatérikus veve kifejezetten kockdzatossa
teheti a szdllitd szdmadra az egyiittmiikodést. Nem lehet
tehat egyértelm( kapcsolatot kimutatni a vevé hozzaér-
tése és a szallito kockazatérzete kozott. Talan azért sem,
mert — ahogy az egyik interjialany megjegyzi — egy
vev hozzaértését negativ irdnyban is felhasznélhatja.

Mi az, ami azt eredményezheti, hogy egy szallitd
bizalma meginog vevGjében? Mar az ajinlati fazisban
kialakulhat a bizalomvesztés, ha egy szallit6 gy érzi,
kijatszottdk a versenytdrgyalds sordn, példaul széban
neki igérték a munkét, késébb azonban mégsem kapja
azt meg. A szdllitok szerint a bizalom megingdsdhoz
vezethet az is, ha a vev§ a projekt folyamén elveszti
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szavahihetGségét. Példaul, ha a megbiz6 megfelels in-
dokkal is teszi azt, a til gyakori mddositdsok megren-
dithetik a szallit6 bizalmét a projekt sikerességében.

A vevdk észlelt kockdzatai kozott szerepelhet példa-
ul az, hogy a szallit6 mégsem rendelkezik a korabban
feltételezett megfeleld szakmai hattérrel, személyzettel,
technoldgidval, azaz nem tudja megoldani a rd bizott
feladatot. Egy piackutaté céget megkeresé megbizd
attol is tarthat példdul, hogy a szalliténdl elemz6 mun-
kat végz8 munkatirsak nem ismerik a vevd piacéit. Egy
laikus azonban inkébb attdl tart, hogy esetleg nem tud-
ja tgy haszndlni a projekt objektumat, ahogy szerette
volna (lasd Mitchell, 1994: 326-328. o.). El6fordulhat
az is, hogy a szallit6 altal nytjtott szolgaltatds misza-
kilag annyira komplex, hogy a vevd képtelen megitélni
annak megfelelGségét. A vevlk tarthatnak tehdt attol,
hogy nem rendelkeznek a megfeleld informacidkkal
ahhoz, hogy értékelni tudjdk az igényelt megoldast (vo.
Veres — Buzas, 2007).

Az interjik sordn felmeriilt az a kérdés, hogy a ve-
vOk dltal megfogalmazott bizonytalansdgok mennyire
tikrozik a tényleges kockazatokat. Azok, akik el§szor
vesznek részt egy adott projektben, dltaldban nem I4t-
jék igazan a kockdzatokat, ,,tobb az illiziéjuk”. Az azo-
nos projektekben szerzett tapasztalatok révén azonban
egy idS utdn a vevs ,réérezhet” a kockdzatokra. Ezek
a szervezetek inkdbb azon kockdzatokkal szemben bi-
zonyulnak érzékenyeknek, amelyekkel kapcsolatban
személyes tapasztalataik vannak, amelyek — tilnyomé
részben negativ - hatdsat sajat boriikon tapasztaltak (vo.
Schwanfelder 1989: 72—73. 0.). Egyesek szerint a vev&k
szakmai hozz4értése csokkenti a kockdzatérzetet, masok
szerint nem hat rd. Van, aki szerint a hozzaértés révén a
vevd tobb kockazatot is lathat, ebbsl kovetkezGen na-
gyobb lesz a kockazatérzete is. Egy j6 vevd, ha nem ért
valamihez, akkor kiils§ kompetenciét vesz igénybe.

Arra a kérdésre, hogy id6ben dllandé mértékliek-e
az interjialanyok 4ltal érzett kockdzatok, varakozasunk
az volt, hogy a felek az id6 mildsival egyre nagyobb
kockazatokat éreznek — tekintve, hogy raforditasaik
ndnek —, a projekt eredményes kimenetele azonban az
utolsé pillanatig kétséges marad. A kapott vdlaszok egy
része ezt ald is tdmasztja. A vevék nagyobb hdnyada
ezzel szemben ugy gondolja, hogy a projekt legelején
szembesiil a legnagyobb kockéizatokkal.

Az elején nagyobb a kockdzat,
aztdn ldtszik, hogy realizdlodik a dolog, akkor mdr
minden rendben van.”

Egy vevd szerint a kapcsolatban kés6bb ,,0ssze is
csiszolédhatnak a felek™, ez is csokkentheti a projekt
folyamata soran a kockazatérzetet. A projektfolyamat
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hossza és a felek kockéazatérzete kozott tudomanyos
vizsgélatok is mutattak Osszefliggéseket. A valaszadok
szerint is a projekt hosszdnak novekedésével kockdza-
tosabba is valhat a beruhazas, ez ugyanis kevésbé 4atlat-
hat6év4 teszi a munkafolyamat 6sszefiiggéseit.

A szélliték tobbnyire ugy gondoltidk, hogy 6k vise-
lik a nagyobb kockdazatokat. Szerintiik ez példaul abbdl
adddik, hogy a vevd megvdlaszthatja, kivel miikodik
egyiitt, mig 6k nem igazan tudnak vélogatni az ligy-
feleik kozott. A szallit6 ezenkiviil tobbnyire elGfinan-
sziroz, amivel szintén nagy kockazatot vesz a vélldra.
A vevSk mdr nem 4llitottak ilyen egyértelmten, hogy 6k
viselik a nagyobb kockazatokat. Szerintiik azok nagyja-
bdl azonos ardnyban oszlanak meg a felek kozott. Volt
azonban olyan vevd, aki vildgosan latta, hogy a projekt
egy stlyos kockézati helyzet a vevSk szamadra:

,...maga egy beruhdzds onértéke,
kockdzata nagyobb, mint a szdllito munkdja,
annak kockdzata...”

Kommunikdcio. A valaszadok szerint fontos kérdés
a kétoldalu, intenziv kommunikacié és annak a kocka-
zatérzettel valo Osszefiiggése. A kognitiv disszonancia
megsziintetésének eszkdze a vevai dontés megfelelGsé-
gének igazoldsa lehet. Az intenziv, kétoldald kommuni-
kaci6 csokkenti is a vevd kockazatérzetét, de legalabbis
a folyamatos kommunikéci6 hidnya megnoveli azt.

Ebben a t€émakorben az interjikban els6ként a szal-
liténak a vevdi igények megismerésére tett eréfeszi-
téseirSl volt sz6. Tobb valaszad6 emlitette a frontvo-
nalban érzékelhetd spontdn kommunikaciés hatdsokat.
Egy megbiz6 szerint — mar a munka folyamata sordn
— bele lehet latni egy cég belsd helyzetébe is:

,,...belsd harmonia van-e a munkatdrsak kozott.”

Tipikus 4lldspont, hogy az egész els§ kdzds munka
egy ismerkedés, melynek csak a masodik kozos egyiitt-
mikodés kapcsdn van eredménye. A felek ellentétes vé-
leményeinek litkdzése is el6fordulhat, ha a vevSk meg-
ismert igényei egyaltaldn nem egyeznek meg a sz4llitd
elképzeléseivel. A szdllitok 4ltaldban tgy vélekednek,
hogy amennyiben nem értenek egyet a vevd elképze-
léseivel, de megvaldsithatonak tartjdk azt, akkor azon
lesznek, hogy véghezvigyék a vevdi elképzeléseket.

Vevdi szervezetek informdcidik gy(jtésében jellem-
z8en masodkézbdl szarmazé informacidkra hagyatkoz-
nak. A szallitéval kapcsolatos kockdzatérzetet enyhit6
informacidk kozott az interjialanyok jelentSs része em-
liti a szallitokrdél ismer§sokon keresztiil szerzett infor-
mdcidkat, a szallité j6 hirét és kedvezd markaimdzsat,
illetve szakmai zs(riktSl kapott dijait és esetleges mi-
ndségiigyi bizonyitvanyainak meglétét. Az a vevd, aki
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nem rendelkezik konkrét elképzelésekkel sziikséglete-
ir6l, tehét akinek magas a sziikségleti bizonytalansaga,
bizonyitottan szivesebben hagyatkozik az eladé mar-
kdjara és j6 hirnevére, mint egyéb informacidkra (vo.
Ford, 2002). A szakmai lapok és irdsok azért is lehetnek
lényeges forrdsok, mert ezeket a szallité csak kevéssé
tudja befolydsolni, tehét az innen szerzett informéciok
megbizhatdsaga kiilonlegesen nagy. Hasonld kockazat-
csokkentd eszkozként miikodik a szolgdltatds ,targyia-
sitdsanak” felfoghato referencia.

A kompetenciaaszimmetridbdl ered§ vevdi koc-
kazatérzetet csokkentd elemek esetében az a kérdés,
hogy mi az, amit egy szallit6 azért tehet, hogy csok-
kentse a vevd abbdl szarmazé kockazatérzetét, hogy &
jobban ért a projekt targydhoz, mint megbizdja. Tobb
vélemény szerint a mdszaki dolgok esetében kétoldali
kommunikacié helyett inkdbb meggy6zésre van sziik-
ség. Ez esetben a szdllit6 magabiztossdga is enyhitheti
a kockazatérzetet, mert az azt sugallhatja, hogy a vevd-
nek nincs mit6l tartania.

Altalanos vélemény, hogy egy j6 sz4llit6 torekszik a
vevdi igények kiismerésére. Egy masik magyarazat gy
érvel, hogy egyediil a vev§ az, aki meg tudja dllapitani,
mire van sziiksége. Egyik szélsGséges véleménycso-
port, hogy ha nem sziikséges, nem informélja a vevét a
kockézatokrdl. Mésik véleménycsoport szerint batori-
tania kell a vevéket a vélemény kimondasara.

»Ez egy egyiittdolgozds,
sokszor még a gydrtds folyamatdrol is kiildiink
fényképeket...”

A szélliténak tudnia kell, hogy mit akar a vevé. Ke-
zelni kell azokat a helyzeteket is, amikor egy veve és
a szallit6 elképzelése teljesen mds a szolgaltatasrdl. Ha
kozeli a kapcsolat, §szintén megmondjdk a problémé-
kat. E szdllitok szerint a megbeszElés nem csokkenti a
kockazatérzetet, csak tisztan latnak téle.

A vevlk és szdlliték az iizletkotéskor kiillonbozs
hosszisagu kapcsolatban gondolkodnak. Mindkét fél
szamdra fontosak a kolcsondsen beszerezhetd és el-
lenérizhet§ informaciok, referenciak. A szakértelemrdl
valé meggy6z6dés noveli a bizalmat. Abban a kérdés-
ben megoszlanak a vélemények, hogy csokkenthetS-e a
felek kockazatérzete azzal, ha a két fél talalkozasat sze-
mélyessé és kevésbé formdlissa teszik, valamint a ta-
lalkozasok gyakorisagat novelik. Jellemzd, hogy a régi
vevOk alakitjdk ki a szAllitérdl a képet, miutdn tobb-
nyire ismeretségi korben van a megrendels. Mas véle-
mény szerint viszont nem igazan tartjak a kapcsolatot a
volt vevékkel. Altaldban csak azzal, akivel a jovSben is
van esélye a munkdra. A legszélsGségesebb vélemény
szerint, ha tdl j6 a kapcsolat, visszdjara is fordulhat.
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Vannak, akik szerint a kockizatkommunikacid
fontos, és csokkenti a szdllitd felelsségét is, ha a
karesemény ténylegesen bekovetkezik. Kiilondsen az
olyan kockazatokrdl val6 felvilagositasnak lehet fon-
tos szerepe, amelyeket a vevé magatdl nem ismerhet.
A kockézatok kommunikécidjit hozza kell igazitani a
megbizé sziikségleteihez, feleslegesen aggodalmakat
kelt6 kockdzatokat nem kell feltétleniil elmondani.
A kommunikéciét tovabba dgy kell alakitani, hogy
az dsszhangban legyen a vevd felfogdkapacitasaval.
Egy tilzottan szakmai irdnyba elvitt kommunikécio,
mely nem érthet6 a vevs szdmadra, gyakran nagyobb
kdoszt okozhat a vev§ fejében. Ami a kockazatok
megértését illeti, ha ismeri a szakmét a vevd, akkor
valészintileg jobban el is fogja fogadni a kockéza-
tokat. A kockdzatkommunikdcié hatdsa a kockdzat-
érzetre kettGs. Nem feltétleniil nyugtatja meg, akar
meg is ingathatja a vevGt. S6t, kifejezetten novelheti
a kockazatérzetét.

Végiil két homlokegyenest eltér§ vélemény a tranz-
akciot kovetS kapcesolattartds fontossagarol:

,,...ha folyamatos kapcsolatban vannak, informd-
lodnak, hogy mi a helyzet ndlunk, akkor is, ha nincs
beruhdzds, az bizalmat hoz.”

,»-..ha tartandnk, a szdllito mdr kovetkezd pdlydza-
tokért kuncsorogna esetleg, meg azt is gondolhatja,
hogy taldn plusz pénzre is szdmithat.”

Az eredményekbdl levonhaté néhany
kovetkeztetés

Altalanossdgban elmondhat6, hogy a megkérdezettek
sajat orientdcidjukat nagyobb gyakorisdggal mingsitik
tranzakciésnak, mint kapcsolatinak. A gyakorlatban
azonban a tranzakcios €s a kapcsolati orientacié sosem
kiiloniil el egymastol. Hogy melyik domindl, az partner-
, igylet-, st igyleti fazisfiiggd. A vizsgalt piac szerep-
161 dominans médon valéban tranzakcid-orientaltak, és
a kapcsolati megkozelités tobbnyire spontdn formdjaban
(pl. kordbbi személyes hal6zati kapcsolatok gondozésa)
nyilvdnul meg. A szereplSk tudatdban vannak a stabil
kapcsolat elényeinek, de a rovid tavi érdekek sokszor
vezetnek csaldrd magatartdshoz. Ezen a piacon ugyanis
a pénziigyi kockdzatok olyan nagyok, hogy azok keze-
1ése megterheli a kooperaciés kapcsolatokat is.

A kapcsolati marketing 1ényegében kapcsolati jo-
vedelmezdség. EbbSl a szempontbdl a tranzakcids és
a kapcsolati szemlélet csak egy dologban kiilonbozik:
a nézdpont idGtavjaban. A projektpiaci tranzakcids,
kontra kapcsolati dilemma lényege tehat, hogy mi-
kozben a rendszertermék egyedisége és komplexitdsa
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rendkiviil fontossa tenné a kapcsolat intenzifikalasat
és stabilizdldsat, a diszkontinuitds és részben az
egyediség is ennek ellentmond. A folytonossagi hi-
nyos kapcsolat és az eredmény egyedisége rendkiviil
bizonytalannd teszi a hosszi tdvi jovedelmez§séget.
A hosszi tava kapcsolat a partnerrel kapcsolatos is-
meretek megszerzése érdekében is fontos lehet. Azok
Osszegy(jtése ugyanis hosszabb id6t vehet igénybe.
Mindenesetre a két fél kozotti multbeli kapcsolat
hossza nem feltétleniil enged annak stabilitdsdra és
szorossdgara kovetkeztetni.

A relationship-marketing szinergikus hatdsai nem
miikodnek, mert a véllalatok rendszeroptimumok he-
lyett az egyéni vagy a részoptimumokat keresik. Erre
részben magyarazatot ad a vizsgilt piacra jellemzd
bizalomhidny és az ebbdl szdrmaz6 magasabb észlelt
teljesitménykockdazat. Tovabbi kutatdsi probléma lehet
annak vizsgdlata, hogy ez szignifikdnsan hazai vagy
dltaldnos ipardgi jelenség. Egyes vélemények szerint
az lizleti kdrnyezet tisztasdga nagyban befolyasolja a
kapcsolatmenedzsmentet. A ,,push money” jelenség-
gel er8sen fert6zott projektpiacokon (f6ként Délkelet-
Azsia, Afrika, de ebben Kelet-K6zép-Eurdpa is ,,el6-
kel&” helyet foglal el) a kapcsolathdl6 épitésében olyan
interakcidk és érdekek miikodnek, melyek a kutatisi
eredményeket is jelentGsen eltorzitjdk. Az interjik-
bdl lathatd, hogy a kapcsolat szorossdgdbdl szdrmazo
kockdzatcsokkentési lehetdségeket a bizalomhidny és a
piaci bizonytalansdgok értékelik le a szerepl6k megité-
1ésében. Valdszintileg ez a kutatdsi eredmények legfon-
tosabb iizenete.

A projektek és az egyediség viszonydban egy vevl
szerint egy egyedi szolgéltatds csak akkor kockdza-
tosabb, mint egy standardizalt, ha az mind a két fél
szempontjabdl egyedi. A vevSk szdmara mindazondltal
tobbek kozott a projektek nagyfoki egyedisége teheti
kivanatossa szoros kapcsolatok kialakitasat és fenntar-
tasat a szallitoval. A felek kozotti szorosabb kapcsolat
egyes vizsgdlatok szerint eredményezhet egy furcsa
magas bizalom — magas bizalmatlansdg kombinaciot.
Ennek az a lényege, hogy a két fél kdzott bizonyos te-
kintetben kolcsonos fiiggés all fenn, ezért e teriileteken
pozitiv akcidkat varnak el egymast6l, de vannak ellen-
tétes érdekeik is, amelyek az el§z8ektdl elkiiloniils te-
riiletet alkotnak, igy ezek kapcsdn az dvatossag kifeje-
zetten indokolt.

A szalliték és a vevlk tranzakcids kontra kapcsolati
preferencidit az interju kérdéscsoportjainak megfelels-
en az 1. tdblazatban szemléltetjilk. A preferencia erds-
ségét a vdlaszokbdl valdszinlsithets bedllitodas alap-
jan mindsitettiik. Ahol nem jeloltiik, ott a vonatkozé
preferenciat nem itéltiik jelentGsnek.
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1. tdabldzat

Tranzakcios — kapcsolati tablazat

Szalliték 1. Vevék
preferenciai preferencidi
Kérdéskorok Kapeso- 2. Kapeso- 3.
lati Trafl’z- lati Tra{l’z-
akcios akcids
Egy projekt sikeressége X X X X
3.1. Szallité kompetencidja X X X X
3.2. VevS kompetencidja X X
Szallitok félelmei, szallitok altal érzett kockazatok X
A szallitok altal érzett kockdzatok véltozdsa a kiilonbozs vevdk esetén X X
3.3. A szallitéi kockdzatérzetet csokkentd elemek X X X
3.4. A vevdk befolydsa a szallité kockazatérzetére X X X
3.5. Vevdk kockazatérzetét enyhitd tényezdk X X X X
3.6. A vevdi kockézatérzet véltozasa a kiilonbozg szallitokkal X X X X
3.7. Vevéi kockazatérzetet csokkent§ elemek X X
3.8. A kompetenciaaszimmetridbdl eredd vevéi kockdzatérzetet csokkentd elemek X
3.9. A kockdzatok mértékének id6ben valé alakuldsa X
3.10. Melyik fél viseli a nagyobb kockézatot? X X X
3.11. Vevdi igények megismerése X X X
3.12. A felek ellentétes véleményeinek iitkdzése X X X X
3.13. Vevdk informéldsa a kockdzatokrdl — kockdzatkommunikécié X X X X
3.14. Kétoldald, intenziv kommunikécié — és annak a kockdzatérzettel val6 Osszefiiggése X X
3.15. Kapcsolattartds a multbeli vevSkkel X X X X
3.16. A vevdi elégedettség és mérése X
3.17. A vevd elégedetlensége és kovetkezményei X X
3.18. A felek kozti kapcsolatok és id6tavjuk X X

Forrds: Kondor (2006) alapjan sajat szerkesztés

Alkalmazasi kérdések

A projektek egyedisége abban is megnyilvéanul,
hogy — kiilondsen vevsi oldalon — mas és mas kom-
petenciat igényelnek. A jelenség mélyebb megérté-
se segitheti a szallit6i magatartdst proaktivabba tenni
(pl. vevGedukacio fejlesztése). A kapcsolati marketing
korldtai koziil hangsilyozandd, hogy ,az iigyletben
részt vevd felek nem akarnak sziikségszertien lemonda-
ni az opportunista viselkedésr6l”, illetve hogy a partner-
hiiség kialakitdsdnak koltségvonzata gazdasigilag nem
indokolhat6 egyértelmiien (vo. Palmer, 1996: 18. o.).

A valaszad6k meger@sitették azt az elméleti meg-
fontol4st is, hogy édllandé erSforrast csak azon partne-

rekre érdemes 4ldozni, amelyek maguk is igénylik a
hosszi tava egyiittmtikodést. A projektpiacon azon-
ban kiilonosen nehéz a kapcsolatok menedzsmentje,
mivel a felek mds és mas kotelezettségekkel jard kap-
csolatokban érdekeltek, és rdaddsul ez a network po-
zici6 projektrdl projektre véltozik.

A ma alvéllalkozéja holnap lehet konzorciumi
partner, f6vallalkozd, vevs, s6t konzultans is. Rdada-
sul tobb projektben valé egyideji részvétel esetén
el6fordulhat, hogy kiilonboz6 szerepeket kell tudni a
kapcsolatokban menedzselni (kooperativ, ala- és f61é-
rendelt). A kapcsolatok bonyolult interdependencidja
tehat a kockazatcsokkentésben pozitiv és negativ érte-
lemben egyarédnt szerepet jatszik.
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Labjegyzet

Ezért terjedt el erre az tigylettipusra az amerikai szakirodalomban

a system selling terminus.

A projektiigyletek volumenére és kockdzatdra jellemz§ érték, hogy

példdul a Brazilia és Paraguay hatdrdn épiilt Itaipu vizerémirend-

szer bekertilési koltsége meghaladta az 1 md amerikai dollart.

A Delta-project elnevezést hollandiai gitrendszer kivitelezése

példaul tobb mint 20 évig tartott.

Itt a szolgdltatds kozvetlen (azonnali) eredményérdl van sz6, az

allanddsult eredmény kés6bb, egy bizonyos értékelési idGszak

eltelte utdn jelentkezik. A jelenség az dllandésult dllapotra is

hasonléképpen értelmezhetd, s6t az sem zdrhat6 ki, hogy egy a

tranzakcié befejezésekor sikeresnek ting eredményrdl kés&bb

kedvezdtlen irdnyban véltozik az igénybe vevé értékitélete.

Az drucsere targydnak egyedisége és komplexitdsa kovetkeztében

a projekt vevd@jének elvardsa mindenekelStt egy problémamegol-

dé kompetencia.

Erdekes lehet annak feltdrdsa, hogy a szolgaltatést igénybe vevs

vajon a ,,szolgdltaté kompetens voltit” itéli-e meg, vagy inkdbb

a szolgéltatdsrdl sz6l6 kommunikdcidba rejtett kompetencidkat.

A szolgéltatds elején valdszind, hogy inkdbb a kommunikécié-

ba rejtett kompetencidk alapjdn itéli meg a kockdzatokat, mig a

szolgéltatds igénybevétele sordn (illetve utdn) a kommunikécié

kisebb — jéllehet nem elhanyagolhat6 — jelentSséggel bir.

Tkp. ez a vevG@aktivitds indokolja, hogy a kompetenciat vevGol-

dalra is kiterjessziik.

A tranzakci6s jelleg( jo teljesitési garancia — amennyiben a jotél-

14s idGtartamadra is vonatkozik — a sz4llit6t érdekeltté teszi a pro-

jekt objektumdnak tart6san sikeres mikodésében is, tehdt kozvet-

len kockdzatérzet-csokkentd hatdsa van.

A vev6k informdldsét a kockdzatokrdl kockazatkommunikaci6-

nak nevezziik.

10" http://www.its.uq.edu.au/docs/Benefits_of_Project_Manage-
ment.doc Letoltés datuma: 2006. 19. 18.

' Gondoljunk itt egy olyan tervezdre, akit adott jellegli épiiletek

4.2

tervezése kapcsdn ismer a szakma, és azoktdl teljesen eltéré ter-
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Melléklet

MELYINTERJU VEZERFONAL

1. A kKutatasi cél ismertetése

1.1.

1.2.

1.3.

Az eredménykockazat bilateralitdsa és folya-
matjellege (real time kockazat).

A sikeres teljesités.
Mi a projekt sikerkritériuma?

Az interjuk fiktiv, konstrudlt esetek alapjan tor-
ténnek. Aldbb bemutatunk egy olyan képzelet-
beli esetet, melyet — elGsegitendS a kérdéskor-

be torténd jobb belehelyezkedést — az interja e
pontjdn olvastunk fel a vdlaszadéknak.

~Projektszdllité — projektvevd” eset: A szdllito
feladata egy észak-afrikai orszdgbeli megbizo
szdmdra miigyantds vizkezeld berendezés épi-
tése volt. A megbizo a szerzddésben vdllalta a
beiizemelés iddszakdban a miigyanta regene-
rdldsdhoz sziikséges, ipari minéségii sésav és
ndtronlig folyamatos szdllitdsdt. Néhdny hét
utdn kideriilt, hogy a berendezést a vegyi anya-
gok ingadozo mindsége tonkretette. A megbi-
70 a mindség-ellendrzés elmulasztdsa miatt a
szdllitot beperelte. A szdllité a birosdgon arra
hivatkozott, hogy az anyagokat mindségi bizo-
nyitvdnnyal egyiitt vette dt. A perben a szdllitot
marasztaltdk el azzal az indokkal, hogy a komp-
lett eredményfeleldsséget a technologidban jdr-
tas fél kell, hogy vdllalja.

2. Kompetencia

2.1.
2.2.

2.3.

24.

Mit értiink kompetencia alatt?

Melyekazokakompetencia-dsszetevik,amelyek
csokkentik az igénybevevlk félelmeit a nemki-
vanatos események bekovetkezésétSl? Mivel le-
het kozvetiteni feléjiik e kompetenciaelemeket?
Mit6l fordulhat el§ bizalomvesztés a szallit6
kompetenciajat illetGen?

Erdekelt-e a szolgaltaté abban, hogy az igénybe
vevlk felé ezeket kozvetitse, fontosnak tartja-e?

Ha azt észlelik a szolgaltatok, hogy a kompe-
tencidjukba vetett hit meginog, hogyan kezelik
ezt a helyzetet, hogyan kommunikdlnak? Mit

VEZETESTUDOMANY

2.5.

2.6.
2.7.

2.8.

2.9.

3.1.

3.2

3.3.

3.4.

tesznek azért, hogy az iigyfél elégedett legyen,
fontos-e ez egyaltalan? Mit tesznek azért, hogy
a vevd szivesen térjen vissza?

Hogyan kezelik azokat a helyzeteket, amikor
az iigyfél elképzelése a szolgaltatasrdl teljesen
mads, mint a szolgaltatast nytjtéé?

Mi jellemzi a j6 szallitot/vevét?

Mennyire befolyésolja a vevSt, hogy mennyire
tart hozzaértének egy szallitét, amikor dont a
vele val6 egylittmikodésrsl?

Lehetséges az, hogy egy szallit6 jobbnak, hoz-
zaért6bbnek gondolja magat, mint amilyen
ténylegesen? Milyen hatdssal lehet ez az 4ltala
nyujtott szolgaltatds eredményességére?

Mennyire fontos a szolgéltatds sikere szempont-
jébol az, hogy a vevd hozzaérts legyen? Meny-
nyire befolydsolja az, hogy mit gondol a vev6rdl,
amikor dont a vele val6 egyiittmikodésr6l?

. Eredménykockazat

Hogyan ellen6rzi/méri a szolgaltatd azt, hogy a
projekt kielégitS volt-e? Milyen nemkivanatos
események befolyasolhatjdk ezt?

A szolgéltatas folyamatdban hogyan vélekedik
errdl a sz4llit6 és az ligyfél?

Melyek egy projektiigylet kockdzatai? Mi erd-
sitheti vagy gyengitheti a szallité kivéalasztisa-
hoz fliz6d6 bizonytalansdgérzetet? A késdbbi-
ekben milyen tényez6k befolyasoljdk a vevd

véleményét?
A szolgéltatds nyujtdsa sordn melyik fél vallal

nagyobb kockdzatot, a szallité vagy a vevg?

3.4.1. Milyen kockazatok szarmaznak a szalli-
téval/vevdvel val6 egyiittmiikodésbsl?

3.4.2. Minden lehetséges szallité/vevs ese-
tében ugyanolyan kockazatokat észle-
liink?

3.4.3. Mennyire vannak tisztdban a vevdk a
tényleges kockazatokkal?
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3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

3.4.4. Igényel tobbletenergiat a nem hozzaérts
vevdvel valé egyiittm(ikodés? Milyen
problémadkat sziilhet, ha egy vevé hoz-
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el, hogy az igénybevevd megértse, és egylitt-
mitkodjon?

o ; " e), ) 4.2. Melyik kommunikécié a hatékonyabb, az egy-
Zaeftlo,%bnf;k tartja magdt, mint amilyen oldald, irdnyité, vagy a kétirdnyd, empatikus,
valgjaban? tdmogat? Lehet-e ezzel az eredményességhez

3.4.5. Hogyan lehet csokkenteni a vevs bi- fliz6dS tényezbket befolydsolni?
zonytalansagérzetét, mely abbol ered, 4.3. Mennyire torekszik a szallit6 arra, hogy a vevd

hogy a szdllité sziikségszerdien jobban
ért a projekt targydhoz?

3.4.6. Milyen eszkozokkel érhet§ el kocka-
zatcsokkent§ hatds? Mennyire tesznek
erGfeszitéseket a szallitok/vevSk azért,
hogy kevésbé kockézatos ligyfélnek tiin-
jenek? Hogyan segitheti el§ a szallité a

vevlk félelmeinek csokkenését?

Hogyan hat a vev6 kockazatérzetére, ha bizik a
széllitéban?

Milyen tényez8k vezethetnek ahhoz, hogy a
szélliténak a vevbe vetett bizalma meginog-
jon, és forditva?

Milyen, a szallit6tol fiiggetlen tényezdk képe-
sek befolyasolni az eredményt?

Végig allandé mértékidek az észlelt kockazatok
a szolgdltatds nyujtdsa kapcsdn, vagy idSben
véltozik a nagysiguk, és milyen irdnyban?

igényeir6l, elképzeléseirSl informacidkat sze-
rezzen be? Mennyire igyekszik informdlni a
szallitd6 a vevGt a szolgdltatdssal kapcsolatos
kockéazatokrol?

4.3.1. Neheziti-e a kockazatok kommunikacié-
jat a felek eltér6 szakmai tudasa?

Mikor kell elkezdeni a kockazatok kom-
munikalasat?

4.3.2.

4.3.3. Hatéssal van a vevgvel folytatott inten-
ziv és kolcsonds kommunikécié a vevd
kockézatérzetére,  bizonytalansdgara?
ElképzelhetS, hogy az Gjabb informéci-

Ok novelik a vevl kockazatérzetét?

5. Zaromodul

5.1. A standardizalt vagy az egyénre szabott szolgal-

tatds a kockazatosabb?
A kapcsolat jellege (formalis-informalis, sze-
mélyes-személytelen) hogyan befolyasolja a

kockézatérzetet?
A taldlkozds gyakorisdgdnak van-e szerepe a
kockazatérzet csokkentésében?

4. Kommunikacio

4.1. Vannak-e kommunikécids eszkozei a szallito-

nak a kockdzatokkal kapcsolatban? Hogyan éri 5.2. Befejezés
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