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Bilateralis kockazatok menedzselése
a technolégia transzferben

Veres Zoltdn' — Buzds Norbert*

A technologia transzfernek, azaz a technologidnak, mint specidlis drunak a cseréjéhez kothe-
10 folyamatnak szdmos megnyilvdnuldsi formdja van. Ezeknek, a résztvevok érdekeinek tekin-
tetében, a lebonyolitds mechanizmusdban vagy a lekiizdendd gazdasdgi, illetve kulturdlis kii-
lonbségek természetében is eltérd tranzakcioknak azonban van egy kozos tulajdonsdguk: a
transzfer folyamat sikerét szdmos, kiilonbozo forrdsbol eredd tényezd befolydsolhatja, igy
annak eldrejelzése bizonytalan. A helyzetet tovdbb bonyolitja, hogy ez a siker mindkét oldal-
rol (dtvevd vs. dtado) értelimezhetd, és az eredménykockdzat ennek a sikernek az eléréséhez
kothetd. Az aldabbiakban ezeknek az iin. bilaterdlis kockdzatoknak a természetével, illetve
menedzselésiik lehetséges modjaival foglalkozunk.

Kulcsszavak: technologia transzfer, kockdzatérzet, bilaterdlis kockdzat, kockdzatkezelés

1. A technolégia, mint sajatos aru

A technoldgia transzfer kifejezés szdmos, a targyiasult technoldgidk, illetve a kidol-
gozott eljardsok jogilag rogzitett dtaddsdhoz, valamint a személyekhez kotott techno-
16giai informdcidk cseréjéhez tartozé folyamatok osszefoglalé neve. Az ilyen fo-
lyamatok eredményeként — gyakorlatilag a folyamattdl fiiggetleniil - a technoldgia
dtaddja akkor lesz sikeres, ha az dtvevs elégedett, azaz az dtad6 személye vagy szer-
vezete beépiil a pozitiv referencidk kozé. Az atvevd szamdra pedig az atvett techno-
16gia megfeleld mértéki hasznosuldsa jelenti a sikert.

Eloljaréban fontos leszogezni, hogy a technoldgia transzfer eredményessége
kordntsem pusztdn miiszaki kérdés. Branscomb és Auerwald (2001, 4. o.) szerint is a
miiszaki kockazat (értsd: az 1j termék nem, vagy nem jol miikodik) és a piaci koc-
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kazat teljes mértékben nem valaszthat6 el egymastol. Magat a kockazatot is tigy de-
finidljédk, mint ami ahhoz kapcsolhat6, hogy ,,a produktum nem felel meg a specifi-
kacionak a teljesit6képesség, a (mikodtetési) koltségek és a (mikddési) megbizha-
tésdg szempontjabol.”

1.1. A technolégiadru nem ,,tomegtermék”

A technoldgia transzfer iigyletek marketingsajatossdga az aru viszonylagos egyedi-
sége, azaz projektjellege (Mandjak—Veres 1998, Cova—Salle 1999, 9-19. o., Cova és
szerzGtarsai 2002, 13-23. 0.). A technolégia ugyanis nem tomegtermék, természeté-
nél fogva ugyanaz a technoldgia viszonylag ritkdn keriil ismételten &rucsere-
folyamatba. Eppen abban rejlik a technolégia kiilonleges értéke, hogy a piacon ke-
vesek rendelkeznek az aruval, rdaddsul van, amikor a technoldgiatulajdonos csak a
legvégsd esetben érdekelt a technolégiadtaddsban. Ez a legvégsé eset az, amikor a
piacbdvités minden egyéb (és tegylik hozzd, kevésbé faradsdgos és kockazatos) le-
hetdsége — példaul az atvevo orszdg kereskedelempolitikai preferencidi miatt — mar
kimeriilt, vagy nem jévedelmezd.’

Az egyediség azonban nem csak a korldtozott kindlatbdl vezethetd le, hanem
abbdl is, hogy — 1évén a technoldgia beruhazasi joszdg — az atvevdk esetében is vi-
szonylag ritkdn, nem rutinszerdien el6forduld vasarlasokrol van szd. A feladat tehat a
vev6-beruhdzé szdmadra is Uj, egyedi jellegli. Ez még akkor is igy van, amikor a be-
ruhdzas célja egyes termeldegységek cseréje, mert a vevd ugyanabban a technoldgiai
kapcsolatrendszerben, ugyanolyan korszertiségi fokon csak kivételes esetben hajt
végre beruhdzist.

Az egyediség harmadik aspektusa pedig kifejezetten a technolégia transzfer
tigyletek sajatossdga. Arrdl van sz, hogy a technoldgia-aru bizonyos értelemben a
szallité szdmdra is uj, egyedi termék.* A rendszerszeri feladatmegoldds, az 4tvevd
makro- és mikrokornyezete és nem utolsésorban maga az 4tvevd dltal képviselt
technoldgiai, termelésszervezési, szakképzettségi stb. peremfeltételek a legritkabb
esetben fordulnak el ugyanolyan sszetételben. A Branscomb és Auerswald (2001,
2. 0.) 4ltal k6zolt innovécids (technoldgia transzfer) kockdzati matrix a marketingbdl
ismert Ansoff-métrix logik4jat kovetve a technoldgia és a piac djszertiségi fokat te-
kinti a transzferkockdzat mércéjének. Fentiek alapjan a meglévé technolégia — meg-
1évd piac alacsony kockdzati pérositdsa elhanyagolhaté a technoldgia transzfer gya-
korlatéban.

Ha egy technoldgia-fejlesztd kisebb vallalkozas, példdul egy biotechnoldgiai
kisvallalat kifejezetten értékesitési céllal fejleszt ki technoldgidkat (mondjuk gyogy-
szergydrak részére), akkor szembe kell nézzen azzal, hogy az aru egyedisége a fel-

3 A fogadé orszagok vamgyakorlatdban tipikus eljards, hogy mig a hagyoméanyos druimportot magas
vam terheli, a technol6giahordoz6 nagyberendezések hardvertartalma vimkedvezményt élvez.
* Err6] b6vebben ldsd Branscomb—Auerswald (2001, 50. 0.).
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hasznalasi teriilet, azaz a gydgydszati indikdcid kiilonbozéségeibdl adédik, ami eleve
sajatos — és az egyes ligyletekben egymastdl akar jelentSsen eltérd — szerzddési felté-
telekhez vezethet. Akar alapjdban véve azonos felhaszndldsi méd is szdmottevd kii-
lonbségeket okozhat attdl fliiggden, hogy egy telitett piacra (pl. fajdalomcsillapitok
vagy vérnyomdscsokkentSk) tervezett 4j termék kifejlesztésében keriil az adott tech-
noldgia felhaszndlasra, vagy egy olyan termék kifejlesztése a cél, amely az egyébként
,.haldlra {télt” betegeken segithet (pl. rdkgydgyszerek). Az elGbbiek esetében ugyanis
sokkal szigoribb feltételeknek kell megfelelni a technoldgia felhaszndldsaval elért
mérési eredményeknek, igy a megbizhat6sdg vagy a reprodukalhatésag mas sullyal
esnek latba a technolégia vdsarlasa soran.

A technoldgia-drunak ez az egyedi, a vevd specidlis igényeire szabott (failor-
made) jellege azzal a kvetkezménnyel jar, hogy egy adott technolégidnak az értékét
a piac nem tudja j6l mérni. Sokszor az atad¢ is rendkiviil bizonytalan abban, hogy
atadandé technoldgidja mennyit ér abszolut értelemben, illetve milyen konkrét érté-
ket képvisel az dtvev6 szdmdra. Ez a probléma a magyardzata az ilyen ligyletekre
jellemzd dralkuszitudciok kialakuldsanak, vagyis hogy a szerz8déses ar minden
esetben egy hosszd, targyaldsos aralku folyamat eredménye. Az artargyaldsok célja
egy megegyezéses 4r kialakitdsa, amihez olyan informdcidk nem 4llnak rendelkezés-
re, mint a tomegszer(, Un. kataldgustermékek esetében. A szerzddéses ar kialakul4-
sdban nagy szerepe van a felek eltérd alkupoziciéjanak, targyaldsi stratégidjanak, to-
vabba annak, hogy a szdllit6i ajanlat egyéb elemei mennyire fontosak az 4tvevd
szamara.

1.2. A technologia transzfer iigyletek egyedi jellege

Ha a technolégia olyan definici¢jabdl indulunk ki, hogy ,,a technolégia tizemekben,
gépekben, dokumentumokban és szakemberekben megtestesiilé olyan ismeretek
egyiittese, mely fizikai és nem-fizikai javak eldéllitasat szolgalja” (Perrin 1984), ak-
kor a technolégidk formalizalt, vagyis dokumentalhato, illetve know-how jellegd,
tehat tapasztalati tipusardl beszélhetiink. Ez ut6bbi tipust technoldgidk pozitiv és
negativ tapasztalatok hosszui id6 alatti felhalmozddédsdnak eredménye, igy — szem-
ben a formalizalt technol6gidkkal — csak az dtadé kozvetlen, személyes részvételével
transzferalhato.

Az tigylet specifikumait Lang Lészl6 (1985, 16. o.) fogalmazta meg a legtala-
I6bban: ,,A technoldgia a [...] vdllalkozdsi piac targya, és a transzfer mindig tartal-
maz [...] beruhdzasi elemeket a szallit6 és a vevd szdmdra is. Az dtad6 /ugyanis/ az
atadds utdn is gyakorol a termelési folyamat fol6tt bizonyos foku ellendrzést, és a
sajat és/vagy eszkozei kozremiikodésével létrehozott jovedelembdl részesedik. A
technoldgia transzfer tehat egy kozos érdekii nyereségmegosztas, és ettdl raciondlis
az ligylet mindkét fél szdmdra. Ebben a felfogdsban a nagyberendezés-iigylet is egy-
fajta beruhdzasi egyiittm{ikodés, mert a sz4llit6 jovedelme nem fiiggetlen a 1étreho-
zott végterméktdl, [...] az atadott szakértelemtdl. Itt a tulajdoni és ellendrzési jogok
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ataddsa nem egyszeri aktus (mint az egyszer aruiigyletben), hanem szerzédéses ke-
retekben végbemend folyamat.” A fenti meghatdrozds rdmutat a projekt-tipusud tigy-
letek egyes specifikumaira, és a technoldgia 4ltaldnosabb felfogdsdval olyan iigyle-
tek is témank korébe keriilnek, mint példdul egy nagyberendezés-iigylethez kapcso-
16d6 menedzsment-szerz6dés, ahol a transzfer tdrgya vezetési-szervezési ismeretek
ataddsa, a projekt célfeladata pedig bizonyos termelési-termelékenységi mutatdk el-
érése.

Az eszkozszallitast tartalmazé technoldgia transzfer ligyletek alapvetd kérdé-
se, hogy a technoldgia atvevd terméket vasarol szolgdltatdsokkal egyiitt, vagy min-
denekeldtt szolgéltatdst vasarol, amelynek egy termékszallitds a fizikai hattere. Ez
nyilvanvald, amikor a sz4llité nem azonos a berendezésegységek gyartdival, hanem
kizdrélag tandcsadd, szervezd, koordindl6 szerepet vdllal az iigyletben. Az 4tvevd
néz8pontjabol azonban k6zombdos, hogy a technoldgia-szallitdé gyartdja-e egyes be-
rendezéseknek vagy sem. O egy komplex szolgéltatst vésérol, amelyre azért van
sziiksége, mert a ,,jo megoldds” megitélése tilmegy a felkésziiltségén (Schmidt—
Wagner 1985, 422. o.), azaz a vev6 nem terméket, hanem — Page és Siemplenski
(1983, 92. 0.) megfogalmazdsaban — ,,varhatd elényoket” (expectations of benefits)
vasarol. Ebben a megkdzelitésben a technoldgia transzfer-projektiigylet marketing-
problémait ugy fogjuk fel, mint egy hatdrteriileti problémdt az ipari és a szolgdlta-
tasmarketing kozott. A projekt marketing az ilyen tipusu iizleti tevékenységet folyta-
t6 vallalatok marketing tevékenysége.

Az ilyen ,,varhat6 elényokkel” kapcsolatos kockdzatok mérséklésének gyakori
eszkoze, hogy a technoldgia atvevd dgy igyekszik felmérni a tényleges technoldgiai
teljesit6képességét, hogy az atvétel el6tt az atad6tdl — ha erre lehetdsége van — olyan
szolgaltatdst rendel, amelyet a kivant technoldgia alkalmazdsdval végeznek el.
Amennyiben példaul egy lehetséges technoldgia atvevé olyan mérési médszert vasa-
rolna, mellyel nagy szami munkadarab bizonyos paraméterezésére lenne mod, azeltt
kiild egy sorozatot a technoldgia birtokosanak, és megrendeli t6le a paraméterezést.
Az eredményekbdl konnyebben fel tudja mérni, hogy a technoldgia teljesitéképessége
mennyire felel meg a tényleges elvardsoknak.

A technoldgia transzfer ligyletek tovéabbi fontos specifikuma az iigyleti folya-
mat elhiizodo, interaktiv jellege. Itt tulajdonképpen az ipari marketing Buying Cen-
ter/Selling Center problematikdjdnak egy sajatosan bonyolult megjelenési formdjarol
van sz0. Az ligylet lefutdsit finomabb felbontdsban vizsgdlva észrevehetjiik, hogy az
egyes szakaszok kozott a két fél (atado, illetve atvevd) szempontjabdl bizonyos fa-
ziseltoléddsok vannak. Ennek megfelelen a francia ipari marketingben a jelenség
olyan lefrésa sziiletett meg (Fraisse 1983), amely a modellalkotdshoz el&szor a vevd,
majd a sz4llité néz&pontjabdl értelmezi az egyes iigyleti fazisokat, végiil a két nézo-
pont dsszevetésével szintetizdlja a technoldgia transzfer folyamat modelljét.

Az iigyleti folyamat id6beni elhizédédsat a vasarléi igények pontos felmérésé-
vel akar szdmottevden is csokkenteni lehet. Manapsdg azonban, amikor a felfokozott
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technoldgiai verseny okdn a felek egyre szigoribban 6rzik titkaikat és nem enged-
nek bepillantdst terveikbe, nagyon nehéz el6re josolni, hogy mi is jelenti a valddi tiz-
leti értéket az dtadni szdndékozott technoldgidban, igy milyen lépésekkel lehet le-
csokkenteni a transzfer eljaras idejét.

2. A technolégia transzfer projektek specifikus kockazatelemei

Marketing alaptétel, hogy minden vésarldsi dontés kockdzatot generdl, és a vevd
magatartdsa ebbdl érthetd meg (Cova—Salle 1999, 171. o., Cova és szerzbtarsai
2002, 38. o.). A technoldgia transzfer konkrét vallalatra vagy ipardgra vonatkozé
kockdzati tényezbivel szdmos elemzés foglalkozik (14sd példaul Kumar és szerzdtar-
sai 1999), de a fejl6d6 orszdgok egész nemzetgazdasdgit érinté kovetkezmények
szdmba vételére is tortént mar kisérlet (Saad és szerz6tarsai 2002). Az ilyen elemzé-
sek azonban jorészt az egyik fél — dltaldban a technoldgia dtvevd — kockdzataira, rea-
liz4lhat6 el6nyeire, illetve elszenvedhetd hétrdnyaira koncentrdlnak. Mint azonban
az el6z6ekbdl is kitlinik, a transzfer sikerességéhez fliz6d6 kockazatokon szinte ki-
vétel nélkiil — nyilvdn mds-mds aspektusbol, de — mindkét fél (dtad6 és atvevd) egy-
arant osztozik. Ezért nevezziik ezt — a szolgéltatdsmarketing terminol6gidjat alkal-
mazva — bilaterdlis eredménykockdzatnak (1asd err6l még Cova és szerzOtdrsai
2002, 38. 0.). A legtobb kockdzatelem természetesen az egyik oldalon domindns, az
Osszesitett eredménykockdzat (mint a kockédzatelemek ereddje) azonban mindenkép-
pen bilaterdlis, mert a folyamat lezardsdig egyik fél sem lehet biztos a sikeres vég-
kimenetelben. Az aldbbiakban az ilyen bilaterélis kockdzatokat — jellemz&ik alapjin
csoportositva — vessziik szdmba.

2.1. A tevékenység jellegébdl adodo kockdzatok

A tevékenység jellegébdl ad6dd kockdzatok kozott olyan kockazatelemek vannak,
mint példaul a komplettségi, a helyszinismereti, és a konkretizdldsi kockazatok.
Ezek pontos és teljes korl el6zetes meghatdrozhatatlansdgdbdl adéddan a technol6-
gia transzfer szerz&dések teljesitési kritériumrendszere egyre inkabb un. ,kaucsuk
kategoridk”-ka valik, amelyek ellen a leggondosabb szerz&dés-el6készitéssel sem
lehet hatdsosan védekezni.

Specifikus kockazatot jelenthet egyes iigyletekben, hogy idegen, kevésbé is-
mert, st id6ben valtoz6 gazdasagi/jogi kdrnyezetben kell az atadott/atvett technol6-
gidval véllalkozasi tevékenységet folytatni. A helyzetet tovabb bonyolithatja, hogy
technoldgiaexport esetén a komplett eredményfeleldsség (kifejtését 1ldsd késSbb)
olyan helyi tényezdk ismeretét kdvetelheti meg, mint példaul az ad6zasi, biztositasi
vagy munkavéllalasi szabdlyozasi mechanizmusok.
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2.2. A koltségek intranszparencidja
2.2.1. Az éralku

A projekttipusi technoldgia transzfer iigyleteknél — ahol a ,termék” egyedisége és
magas szolgdltatastartalma csaknem lehetetlenné teszi az objektiv  ar-
Osszehasonlitast — sajatosan érvényesiil a szolgaltatadsaru intranszparencidja. Az ata-
do és az 4tvevd kezdeti drelképzelése meglehetdsen tdvol van egymdstol, igy a szer-
z6déses armegallapodds csak egy hosszan elhizodo, targyaldsos aralku folyamatban
johet 1étre. Ezekben az un. dralku szitudciokban annak a félnek a targyaldsi pozicio-
ja kedvez8bb, amelyik jobban tudja prognosztizdlni a majdani iigylet varhat6 koltsé-
geit, és tobb informéacidval rendelkezik a masik fél, illetve esetleges konkurens szal-
litdk arstratégidjarol.

Ennek az 4ralku szitudcidnak a termelési eljardsok adds-vételében az a 1énye-
ge, hogy a felek az eljards és az annak transzferdldsdhoz sziikséges szolgéltatdsok
(pl. miiszaki segitségnyujtas) értékét illetve az j technoldgia alapjan gyartando ter-
mékek piacképességét eltéréen itélik meg. Ha jobban belegondolunk a szitudcidba,
beléthatjuk, hogy a sz4llit6 és a vevd a technoldgia értékét kiilonbozd érdekrendsze-
riik kovetkeztében eleve nem {itélhetik meg azonosan. Kompromisszumos armegal-
lapodasra csak abban az esetben van lehet6ség, ha a szallit6 alsé limitdra és a vevd
fels6 limitdra kozott van egy mindkét fél szdmdra elfogadhaté mezd (Backhaus
1982).

Az aralku szituicié modellje abbdl indul ki, hogy a technoldgia-aru értékelése
mindig viszonylagos, nézetiink szerint azonban a probléma a technolégia transzfer-
szolgéltatds nem-fizikai sajatossdgaival is magyardzhatd. Az 4tvev6 és az atado
eredménykockazatit ugyanis a nem-fizikai elemek novelik meg olyan mértékben,
hogy az egyetlen ,,megfoghatd” arpolitikai tényez6vé az arelviselhetdség (alsé illet-
ve fels®) hatdra valik. Ez egy tipikus jelenség a szolgaltatasok értékesitési és beszer-
z€si magatartasaban.

2.2.2. A komplett rendszerek (nagyberendezések) koltségkockazata

A koltségek intranszparencidjabdl eredd technoldgia transzfer kockdzatok szempont-
jabdl kiemelt helyet foglalnak el az in. komplett berendezések vagy nagyberendezé-
sek szallitasi ligyletei. Az ilyen berendezések koltségelemeit illetSen az aldbbiak te-
kinthetdk tipikus ardnyoknak:

hardver 50-70%
épités-szerelési szolgdltatdsok 20-50%
egyéb mérnoki-konzulticids szolgaltatdsok 20%

szellemi termékek valtozo
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A szoftver részek koltsége tehat elérheti a hardver koltségszintjét is, s6t az ar-
ban sok esetben a hardver elemek ardba rejtve még nagyobb lehet ezek ardnya. A
koltségek belsd szerkezete mellett az 9sszkoltség alakuldsa olyan szempontbdl is ér-
dekes és jellemz6 képet mutat, hogy hogyan fiigg 6ssze a nagyberendezés egyes pa-
ramétereivel. Ezt a problémat el8szor tipikus hardverelemek (gépek, gépcsoportok)
esetében vizsgaltak, és ebbdl jott 1étre a cost engineering szakteriilet.

A nagyberendezés-szerz6dések elnyeréséért folyd versenytdrgyaldsok dralku
szitudcidja is a fentiekhez hasonléan magyardzhatd. A versenytirgyalds természeté-
bdl fakadé specidlis drpolitikai probléma az induld ajdnlati 4r helyes poziciondlésa.
Az indul6 ajanlati drat a szallité szdmdra alulrdl a koltségfedezeti kényszer, feliilrdl
pedig a konkurensek varhat6 ajanlati 4rai korldtozzak, ezenkiviil figyelembe kell
venni, hogy a vev6 néz&pontjabdl az elfogadhat6 ajinlati drak egy 1élektani sdvban
(dn. versenyképes arsav) szorédnak. A versenyképes drsdv alsé hatara alatt helyez-
kednek el a ,komolytalan” &rajanlatok, melyek a termék/szolgdltatdscsomag ala-
csony min8ségét sugalljdk, a felsé hatdr folott pedig az ajanlati ar alkutartaléka méar
elviselhetetleniil alacsonynak tlinik a vev8 szdmdra. A helyesen poziciondlt ajanlati
ar azonban csak matematikai-statisztikai értelemben esik egybe a vérhaté fedezet
maximumbhelyével, a szdllité piaci stratégidja fliggvényében ugyanis attdl eltérhet,
s6t tobbnyire el is tér. Lefelé, ha a cél az iizlet elnyerése ,,barmi dron”, illetve folfelé,
ha a cégimdzs védelme magasabb preferenciit élvez, mint az iizleti forgalom. Az
ilyen ajanlati arpoziciondlds természetesen megalapozott drdokumentaciét és drin-
formdcidkat igényel (példdul a konkurensek varhaté magatartdsarol), és jelent6ségét
az adja, hogy az indul6 ajanlati ar a kés6bbi aralku alapja. S6t, annak kockédzata sem
zarhat6 ki, hogy az indul6 dron a vevd vételi ajanlatot tesz. Ahogy mar emlitettiik, a
nagyberendezés-szallité arpoziciondldsat két tényezd hatarolja be:

1. avevd részérdl érzékelt drnyomas, és
2. akoltségfedezeti kényszer.

Ez utébbi tényez6t a rendelkezésre allé koltséginformécidk hatdrozzdk meg.
A rosszul poziciondlt indulé ar kiilonbdz6 tényez6k hatasara alakul ki, de mindegyik
eset mogott a koltséginformaciok bizonytalansagait taldljuk. Az egyik irdnyban —
azaz lefelé — a rendelés elnyerésében val6 érdekeltség felpuhitja a koltségkorlétot,
aminek az a kockdzata, hogy a hibds arpolitika kdvetkezményei csak az alkusza-
kaszban vélnak érzékelhet6vé. Ekkor pedig mar egy lényeges drmddositids a vevd
bizalménak elvesztésével jarhat.

A masik irdnyban — azaz felfelé — az ajanlati drkialakitds pszicholdgidja ered-
ményezhet elfogadhatatlan &4rpoziciét. A nagyberendezések ajanlati drmunkdja
ugyanis — az egyediségbdl és a magas szolgdltatdstartalombdl kdvetkezben rendki-
viil bizonytalanul prognosztizdlhaté koltségszint miatt — sok szubjektiv elemet tar-
talmazé szakért6i rutinbecsléseken alapul. A kockazati fedezet részben beépiil a
hardver/szoftver elemek kalkulacidjdba, és rejtett arfelhajté tényezdvé valik. Az ar-
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kialakitasban résztvevok szakmai presztizs okokbdl 6vakodnak egy esetleges ald-
becsléstdl, és ez érthetd, ha meggondoljuk, hogy a nagy érték miatt egy kisebb becs-
1ési hiba is milyen komoly kdvetkezményekkel jarhat. Plinke (1985) kiilonb6zd szi-
tudcids kisérletekkel bizonyitja, hogy a magas fokon aggregalt koltséginformacidk
(azaz a koltségszerkezet ismeretének hidnya) magasabb ar elérésére motivaljdk a
szallitot. Mérpedig, ha a koltségfedezeti kényszert a val6sdgosndl ,.keményebbnek”
érezziik, akkor ez az arpolitika mozgasterét szikiti.

A szolgéltatdsmarketingben a szolgaltatok szdmara célszerli koltségalapud ar-
képzés tehit a projektiigyletek piacdn rendkiviili nehézségekbe litkozik. A flexibilis
szerz6dési gyakorlat kovetkeztében maga a hardver koltsége is meglehetdsen bi-
zonytalan, a szolgéltataselemekrdl nem is beszélve! A hardver moduldris tervezésé-
vel az els§ probléma enyhithetd, a méasodik viszont tovdbbra is nehezen kezelhetd
bizonytalansdgi tényezd marad. A szolgdltatdscsomag tényleges tartalma (és igy
koltsége!) ugyanis csak a technoldgiadtadas folyamatdban — meglehetds egyediség-
gel — alakul ki. Zeller (1988, 37. o.) ezt — az épitési piac vonatkozasdban — igy fo-
galmazza meg: ,,A vétel és az eladds aktusa megel6zi a kivitelezés folyamatat. gy a
szerz6dés megkotésekor a kivitelezd csak a tervdokumentacié nydjtotta informacié-
kat hasznélhatja fel, az &r meghatarozasakor nélkiilozi az utékalkuléacié adta bizton-
sdgot, a kivitelezésnél a probagydrtds vagy nullszéria adta tapasztalatokat, éppen
ezek miatt vallalkozasi kockdzata az dtlagosndl nagyobb.”

2.2.3. A betanités tervezhet&sége

A koltségek intranszparencidjanak tipikus példdja a komplett rendszerek széllitdsa-
kor jelentkezd betanitds koltségének korldtozott tervezhetdsége is, hiszen ez jelents-
sen befolyésolja a technoldgia arat. Az dtvevd technoldgiai szinvonala, tanithatdsa-
ga, adapticids képessége gyakorta csak a betanitdsi folyamat sordn deriil ki, s ez 1é-
nyegesen moddosithatja a betanitdsra szdnt id6t, s igy annak kozvetlen koltségét. A
betanitds ugyanakkor jelent8s ,.koltségesokkentd” tényezd is lehet.

A cstcstechnoldgia ipar licencia ligyleteinél bevett fogds, hogy a licencia dijat
és az esetleges betanitds koltségét kiilon rogzitik. A technoldgiafejleszté vallalkoza-
soknak az altaluk az egyetemekrdl vagy kutatdintézetekbdl atvett és értékesitési céllal
tovabbfejlesztett majd értékesitett technoldgidk utdn a feltaldlok felé fenndll6 royalty-
kotelezettségiiket gyakorta igy csokkentik, hogy a technolégia értékesitése soran ke-
letkez6 bevételt lehetSség szerint a royalty koteles licencia dij rovédsara a royaltyval
nem terhelt betanitdsi dij javara igyekeznek eltolni.

2.3. Korldtozott specifikdlhatosdg

Az arproblematika egy madsik aspektusa a technoldgia transzfer ,,végtermékének”
nehéz specifikdlhatésdgabol szarmaztathatd. Két jelenségrol van szo. Egyrészrol a
felek a szerz6dés-eldkészitési folyamat egy pontjan — addigi raforditdsaik miel6bbi
megtériilése érdekében — mar kevésbé érdekeltek a tovédbbi részletek kimunkaldsi-
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ban. El6térbe 1€p az id6kényszer, és — amennyiben mindkét fél kelléen alacsonynak
itéli meg a kockdzatit — aggregdlt ,,paraméterek” alapjan megkotik a szerzddést,
egyes részletek tisztizdsat pedig a megvaldsitdsi fazisra hagyjdk. Mdasrészrl ezek-
ben az iigyletekben egyik félnek sem érdeke a szerzddéses feltételek merev szaba-
lyozottsdga. A ,,jobb megoldds” megitélése ugyanis a megvaldsitasi fazisban sokkal
konnyebb. Erre utal Branscomb és Auerswald (2001, 3. o.), amikor a specifikalhatd-
sdg piaci meghatdrozottsgat elemzik. Igy jutnak arra a kovetkeztetésre, hogy ,,minél
tobbet tudunk a piacrdl, anndl kisebb a (transzfer)kockdzat™.

A piaci informaciékkal kapcsolatos kockazatok mérséklésének lehetséges
mébdszere — mellyel a technolégia tovabbfejlesztésével foglalkozé vasarlok egyre tob-
ben élnek — a technolégia kiprébalasra torténé haszndlatba addsa. Az USA National
Institute of Health licencia szerz6dési palettdjan szerepel példdul egy olyan lehet6ség
(,,commercial license”), amelynek keretében a technoldgia atvevdje meghatdrozott
id6tartamra korlatozott jogokat kap az atvenni szandékozott technolégiaval kapcsola-
tosan, hogy ezen id§ alatt felmérhesse a tervezet tovabbfejlesztés piaci lehetdségeit, és
a késdbbi, a tényleges dtvételhez kot6dd alkuban redlisabb kép alapjdn poziciondlhas-
sa magat.

2.4. Pénziigyi eredménykockdzat

A technoldgia transzfer résztvevdinek nemcsak azzal kell szembesiilniiik, hogy a
tranzakcids koltségeket esetleg tévesen kalkuldljak, vagy egyes elemeit egyaltaldn
nem is tudjdk szdmitani. Mivel kapcsolatuk az esetek tobbségében a technoldgia 4t-
addsaval nem ér véget, igy megallapodasuk tartalma szdmottevéen fiigg a technol6-
gia jovobeni profitabilitdsdhoz flizott varakozdsaiktol. Ez pedig egy fontos kocka-
zatelemet, az eredménykockdzatot hordozza.

Mivel egy esetleges nagyobb arbevétel utdn jaré nagyobb Osszegii royalty igé-
rete egy alacsonyabb Osszegii atadasi dij (,,upfront payment”) elfogaddsanak lehet6sé-
gét alapozza meg, igy az 4tvevd érdeke, hogy az atadéval elhitesse: a technoldgia az &
kezében minden elvarast meghaladéan jovedelmezd lesz. Az ilyen eredménykockaza-
tok mérséklésére a royalty szerz8désekbe gyakorta foglalnak olyan klauzulit, amely a
szerzGdést adott idStartam utdn semmisnek tekinti, ha egy rogzitett mértékd arbevételt
nem ért el a technoldgia dtvevd. A masik lehet6ség az, hogy az atvevd tgynevezett
minimum royalty megfizetésére akkor is kotelezett, ha az azzal ardnyos arbevételt

nem produkdlta.

2.5. A komplett eredményfeleldsség

A technoldgia transzfer ligyletek egyik legsilyosabb kockazateleme az 4dtadd komp-
lett eredményfeleldssége. A komplettség ebben az esetben nem csak a szallitas tar-
gydnak miszaki-kereskedelmi értelemben vett Osszetettségét jelenti. A szerzddés si-
keres teljesitése a komplett eredményfeleldsség elve alapjan tgy értelmezhets, hogy
minden olyan koriilmény figyelembevétele, amely a szerz6dés targyat képezd objek-
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tum zavartalan hasznositasahoz sziikséges, a szillité kotelezettsége. Raaddsul ez az
alapelv egyoldalian érvényesiil, azaz a sikeres teljesités peremfeltételeinek teljes ko-
rdi szambavétele mindig a szallit6é feladata. Jogvita esetén tehdt csak akkor hivatkoz-
hat informdci6hidnyra, ha a sziikséges informacié megszerzése érdekében bizonyit-
haté médon tett 1épéseket a vevs-beruhdzo felé. Sot, a vdlasztottbirdsdgi gyakorlat-
ban el6fordul (kiilondsen, amikor a vevé orszdga jogdnak alkalmazasdban dllapodtak
meg a szerzddésben), hogy az dtvevdoldali informacidszolgaltatds pontatlansagait is
a szallité hibdjanak mindsitik. Ez utébbi veszély fenyegeti a technoldgiaszallitot
minden olyan esetben, amikor valdszindsithetd, hogy szakmai kompetencidja alap-
jan feliilbirdlhatta volna a vev§ altal adott informéciot, vagy példaul amikor a pro-
jekt hosszu atfutési ideje kovetkeztében egyes kornyezeti feltételek id6kozben meg-
véltoztak.

Ilyen eset volt az, amikor egy 80-as évek végi algériai élelmiszeripari 1étesit-
ményi projektben a magyar-német széllitécsoport kotelezettsége volt egy ioncserélds
vizlagyit6 berendezés beépitése. A berendezés megfelelé miikodéséhez atlagosan heti
gyakorisdggal natronligos és sésavas atmosast kellett végezni. A helyi megbiz6 vél-
lalta, hogy ehhez a megfeleld ipari mindségli vegyszereket egy kozeli vegyi iizembdl
biztositja. A vizlagyité berendezés a beiizemelés néhdny hete alatt irreverzibilis karo-
sodést szenvedett. A szakértdi vizsgdlat azt tdrta fel, hogy a helyi vegyi anyagok mi-
ndsége erdsen ingadozott. A perben a szallité sikerteleniil védekezett azzal, hogy a
megbizé 4ltal ajanlott beszerzési forrds dokumentélta a megfelel6 minGséget. A va-
lasztott birésdg allaspontja az volt, hogy az input szigori mindségi el6irdsai esetén a
beszallitasokat a szdllitonak mintavételesen ellendriznie kellett volna, még akkor is,

ha ez az eurdpai gyakorlatra nem jellemzd.

Egy masik, rendkiviil fontos aspektusa a komplett eredményfelel6sségnek az
un. teljesitményigazolds kérdése. A technoldgiaszalliténak ugyanis rendkiviil koriil-
tekint6en kell eljarnia a tekintetben, hogy milyen eljarast, illetve milyen paramétere-
ket rogzit a szerz6dés a ,termék” teljesitményének 4tadds el6tti igazoldsara. Ezt
ugyanis a vevs mindig a teljes rendszerre, azaz rendszerszerlien értelmezi, és — ami
tovabb neheziti az dtadé helyzetét — a projekt befejezése idejére mintegy beletanul a
technoldgidba, kovetkezésképpen jobban meg tudja itélni a teljesitményellendrzés
helyességét, mint a szerz&déskotés idépontjaban. Altalanos szabdlyként rogzithetd,
hogy minden olyan teljesitési hidny a szallit6 felel6ssége, amelynek elhdritdsdra nem
tett meg minden téle telhetSt a projekt teljes életciklusaban, kivéve, ha az atvevd fe-
lel6ssége a technoldgia transzfer-szerz6désbdl egyértelmien kiolvashaté. A transz-
fer-szerz6dés bizonytalansdga azt eredményezi, hogy mindkét fél a szdmdara legked-
vez8bb értelmezéshez ragaszkodik.

A teljesitményigazolds szerz6déses paramétereinek bizonytalansiga okozott
sulyos anyagi veszteséget egy holland-magyar szdllitécsoportnak egy észak-afrikai
baromfifeldolgozé épitésén. A szerzédés 12000 db/baromfi/miiszak bizonyitott telje-
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sitményt irt el6 az 4tadas-atvételhez. A teljesitmény-specifikdci6 pontatlansdga abban
allt, hogy nem rogzitette az tizem miiszakszamat. Ebbdl logikusan kovetkezett, hogy a
megbizd a szdmdra legelénydsebb mddon — azaz folyamatos harom miiszakban — kér-
te a teljesitményigazoldst. Miutdn erre a berendezés — kapacitdstartalék hidnyaban -
nem volt alkalmas, a szallitonak kartéritést kellett fizetnie.

A komplett eredményfelel6sség elve — barmennyire is hdtrdnyosnak tlinik a
szallité nézdpontjabdl — teljesen logikus kovetkezménye a technoldgia természeté-
nek. A technoldgiadtadé olyan ismeret, tudds birtokosa, amit a vev§-beruhdzé azért
vesz meg, mert 6 nem rendelkezik vele (kompetencia-aszimmetria). Joggal vérja el
tehat a sz4llit6tdl a legnagyobb gondossdgot, hiszen ezért fizeti a technoldgia dijét
licencia dij, févallalkoz6i dij vagy egyéb dijak formdjaban. Az dtadé néz&pontjabol
pedig azért logikus a komplett eredményfelel8sség kockdzatdnak véllaldsa, mert a
technoldgia ardban ezt érvényesitheti. Nagyberendezés-ligyleteknél ezt komplettségi
feldrnak nevezik, és — ha nem is tételesen — beépiil a hardver és a szoftver ardba. Ez
az dra a berendezéselemek rendszerszerd Osszeépitésének, ezzel a szaktuddssal
ugyanis a vevd nem rendelkezik. A rendszerépitési technoldgia birtokaban 1évd vevd
csak abban az esetben fizet ezért a tobbletszolgaltatasért, ha kapacitashidny vagy
egyéb korlat kovetkeztében nem érdekelt a sajatszervezésti beruhdzasban. Minden
egyéb esetben sajit maga tervezi és realizdlja a célobjektumot, tehit nagyberende-

z€s-ligylet helyett hagyomdnyos gépbeszerzéssé fajul az tigylet.

2.6. Egyiittmiikodési kockdzatok

A partnerkapcsolatokban (vevd, szdllitd, konzultdns stb.) miikodé ellentétes érde-
kekbdl adédnak az un. egyiittmiikodési kockdzatok:

1. Az ajanlatkérési fazisban a vevd legfébb kockdzata, hogy hidnyoznak az
informdcioi az igényelt megoldds értékeléséhez. Ezért bdviti az informéci-
Ok korét (példdul eltanulmédnyokkal, prekvalifikdcids eljardssal stb.) illet-
ve a lehetséges partnerek szamat.

2. A szerzddés-eldkészités alatt mar a technol6giaszallitok kockdzata 1ép el6-
térbe (elsGsorban a koltségtényez6k miatt), és ezt csak a vevd tudja felol-
dani a versenyben 1év6 széllitok kérének miel6bbi leszlikitésével, majd ki-
vélasztasaval.

3. A szerzddéskotés utdn jelentkeznek a mar emlitett ,.kaucsuk kategéridk”
kockézatai. A technoldgia transzfer szerzddések flexibilis jellege a forrdsa
a Schmidt és Wagner (1985) altal ,,moralis” tipusinak nevezett egylittmii-
kodési kockazatnak, mivel a feleket kolcsonosen arra csabitja, hogy ki-
hasznéljdk a mdsik fél ismereteinek korldtozottsagat. Ez az opportunizmus
sokszor a kompetencia-aszimmetridn alapul.

4. Tovébbi egyiittmiikodési kockdzatok szdrmazhatnak valamely harmadik
fél részvételébdl. A konzultdnsok igénybevétele (tulajdonképpen a sajit
kompetencia ,,meghosszabbitisa”) példdul csokkenti a vev6nek a szallito-

val szembeni kockdzatait, ugyanakkor a vevd és a konzultans kapcsolata is
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,.fiiggd partnerkapcsolat”, hiszen a konzultdns — hosszabb tavu piaci kap-
csolatai szempontjabdl — érdekelt lehet a széllitoval val6 j6 egylittmliko-
désben is.’

2.7. A projektiigyletek idé-kockdzatai

A technoldgia atvétel egy specidlis beszerzési probléma. A Buying Center dontési
mechanizmusdnak sajitossdgait a beruhdzasi javak visarldsdndl kiilonésen a német
és az amerikai ipari marketingben elemzik, és ezek a szerzk elsGsorban azt vizsgal-
jak, hogy a vasarlasi szituicio rutin- illetve egyedi jellege, tovabba a termék komp-
lexitdsdnak foka milyen eltéréseket eredményez a vételben szerepl6k magatartdsa-
ban. Vannak olyan forrdsok, ahol kifejezett hangsilyt helyeznek arra, hogy a beru-
hazési javak adds-vétele nem csak a szdllito(k) hanem a vevd/beruhdzo nézdépontjd-
bol is projekttipusii tevékenységnek mindsiill annak minden kovetkezményével
egyiitt (Baily—Farmer 1994, 216-218. o.). E kovetkezmények koziil — témank szem-
pontjabdl — ki kell emelniink a szolgéltatds természetébdl szarmaztathatd folyamat-
jelleget.

A folyamatjelleg vevdoldali problematikdjat a projekt menedzsment szakiro-
dalom mar a 60-70-es években feldolgozta. Az atvevs projektfolyamat-szervezési
feladatai — mint szervezéstechnikai probléma — mellett a projekt marketing szdmara
a legfontosabb tényezd a beruhézasi vasarlasi dontés idékockdzata. Az atvevd a don-
tés minél jobb eldkészitésében érdekelt, ez pedig a szerz6déskotést megeldzd fazi-
sok idbigényét elviselhetetlen mértékben megndvelheti. A minél teljesebb kord in-
formdciobizis igényével ugyanis szemben all a minél el6bbi hasznosulds, a megtérii-
1és vallalatgazdasagi kényszere. Ennek a ,,dontési harap6fogd-nak az id6kockdzata
abban all, hogy a projektmegval6sitds kezdetére, azaz a projektciklus viszonylag ko-
rai fazisdban szinte minden elddl az atvevd szdmdra is, ugyanis a mar meghozott
dontés moédositdsa tetemes veszteségekkel jar, és a varhatd veszteségek a teljesités
folyamatdban egyre ndnek. Ezek a veszteségek nem csak az atvevd tulajdondba ke-
riilt eszk6zok korlatozott konvertalhat6sagabdl adédnak, hanem péld4ul a mar telje-
sitett szallitéi szolgdltatdsok ,.elenyészésébdl” (ldsd a szolgéltatds nem-tdrolhat6
természetét!), a szerz6désmodositdsok vagy a meghidsulds pénziigyi kdvetkezmé-
nyeirdl nem is beszélve.

A kockdzati tényez8k Osszefoglaldsaként a technoldgia transzfer-
mechanizmusok alapvet6 tipusaihoz rendelhet6 bilaterdlis kock4zatokat az 1. tdbla-
zatban foglaltuk 6ssze.

Végiil megemlitjiik, hogy a targyalt kockdzatok némelyikének szdmszer(sité-
sére kisérlet is tortént. Ide tartozik Hartmann és Myers modellje (2001, 30-43. o.),
amely — témank szempontjaboél figyelemre mélté mdédon — harom dimenzidba aggre-
gdlja a kockdzatokat: miiszaki, kompetencia-alapi és specifikdcids kockdzatok. A

7 2

szdmszer(sités a mérhetdség, vagy legaldbb a kiilonb6z6 kockézati szintek dsszeha-

> A harmadik fél kockazati szerepérdl lasd még Branscomb és Auerswald (2001, 120-122. 0.).
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1. tabldzat A technoldgia transzfer folyamatok dominéns bilaterdlis kockdzatfajtai

Dominans bilateralis

Mechanizmus Alapvetd cél .
kockazat

Licencia A szellemi termék - az egyediség koltségkockazata
vagy a technoldgia - eredménykockazat
haszndlatba vétele - drkalkulécids hiba

Franchise Egy teljes iizleti rend- - eredménykockazat
szer haszndlatba vétele

Technoldgia beszdllitds  Egyetlen komponens -, kaucsuk kategdridk™ a szer-
beszerzésétdl egy tel- z6désben
jes termék gydrtatdsig - harmadik fél részvétele
terjedhet

Integralt rendszerek (nagy- Komplett rendszerek - az egyediség koltségkockazata

berendezések) szdllitdsa  belizemeléssel egybe- - komplett eredményfelelsség

kotott megvasarlasa
Forrds: Saad (2000) tipizalasat felhaszndlva sajat szerkesztés.

sonlithat6sdga szempontjabol valéban fontos lenne. A fenti modell sem teljes, hiszen
hidnyzik bel6le példdul az egyiittmiikodési kockdzatelem.

3. A technoldgia transzfer-kockazatok menedzselése

Az érzékelt kockdzatot a vevd megprobdlja kezelhet6bb szintre hozni. Egyrészrol
belil védekez6 mechanizmusokat mobilizal, masrészt kiviilr6él torekszik a kocka-
zatmegosztdsra (Cova és szerz6tarsai 2002, 38. 0.). A kockdzatmenedzsment sok
elemében valdjaban interaktiv kockdzat-kommunikécié. Egy ilyen lehetséges straté-
gia a szallité6 eredménykockdzatdnak tudatositisa a vevSben, vagy a kockdzatérzet
struktura atalakitdsa (Cova—Salle 1999, 175-178. o.).

3.1. Fizetési kockdzat-menedzsment

A technoldgia transzfer ,,végtermékének™ korlatozott specifikdlhatdsdga olyan koc-
kazati elem, amely tigylettechnikai szempontbdl is sajatos megolddsokat kovetel. Ez
az oka annak, hogy az ilyen iigyletek a hagyomdnyos aruiigyleteknél sokkal er6sebb
pénziigyi biztositékokkal vannak ,koriilbastyazva”. A széllité védelmében példaul az
el6legfizetés és az akkreditives fizetés biztonsdgosabb (igazolt) formdi a szokdsosak,
a veve pedig igen gyakran — még jo nevi szallitok esetében is — ragaszkodik az el6-
leg-visszafizetési illetve a ,,joteljesitési” garancia megnyitdsahoz. Az ligylet projekt-
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jellege ezekkel kapcsolatosan is specidlis eljardst igényel. A megval6sitas kezdeti
id8szakdban ugyanis az el6leghez val6 hozzdjutds a technoldgiaszallité néz&pontja-
bdl iizemgazdaségilag is indokolt. Ez fedezi az elSkészités és eldgyartas egyes kolt-
ségeit, amit az atvevé sem vitathat. Az atvevdt egyébként is védi a szallito altal
nyujtott eldleg-visszafizetési garancia. A projekt eldre haladtdval azonban a szallitd
nézdpontjabol egyre kevésbé indokolhaté az el6leg-visszafizetési garancia fenntartd-
sa, hiszen — ha az iigylet id6k6zben nem hidsult meg — folyamatosan teljesit, tehdt az
atvevd folyamatosan jut hozza a technoldgia-aru egyre nagyobb hdanyaddhoz, miéltal
az ilyen természetli kockazata egyre csokken.

Ennek az ellentmondésnak a feloldasara alakult ki az a gyakorlat, hogy az el6-
leg-visszafizetési garancidt a szallité részteljesitéseinek ardnydban szakaszosan
csokkentik. Barmily logikusnak tiinik is azonban a fenti technika, a komplett ered-
ményfelel6sségre gondolva azonnal 14thatd, hogy a vevd kockizata a technoldgia
transzfer sikerességét illetben a megvaldsitds alatt egydltalin nem vagy alig csok-
ken. Az atvevd ugyanis akkor jut hozza a technoldgidhoz, ha az atad6 a folyamat
végén igazolni tudja a ,végtermék” megfeleld mikodését, teljesitbképességét.
Mindaddig a technoldgia-dru az atvevd szdmdra nem tobb mint kiilonféle hardverek
és szoftverek halmaza, amelynek éppen a lényegét, a rendszerszer(i problémamegol-
dast nem kapta meg. Ezért indokolt a ,,joteljesitési” garancia nydjtdsa, ami csak a
sikeres transzfert — tobbnyire a végleges dtadast kdvetden — szabadul fel. Ennek a —
szokdsos nyereséghdnyadndl magasabb — dsszegnek az elvesztése a szallité szdmara
olyan anyagi és hirnévvesztéssel jarhat, amit minden eszkozzel el kell keriilnie.

3.2. Megfeleld versenystratégia

A projektiigyletek szdllitoinak versenyelény-modellje a technoldgiaszallitd stratégiai
pozicidja (in-supplier vagy out-supplier) illetve az atvevd technoldgiai ismeretei
alapjan kiilonboztet meg négy tipikus versenystratégidt. Eszerint a sz4llit6 verseny-
stratégidjanak silypontja

- atechnolégia,

- azar,

- aszolgdltatdscsomag vagy
- a szallit6-vevd kapcsolat

lehet. Gyakorlati és kutatdsi tapasztalatok is megerdsitik, hogy a szalliték a fenti
négy elem valamelyikét éllithatjdk a versenystratégia stlypontjdba mintegy a ,.f6-
csapds irdnya”-ként. A vdalasztott versenystratégia hatékonysdga azonban nem vagy
nem csak a vevd technoldgiaismeretének, hanem a beruhdzasi feladat jellegének és a
konkrét versenyszituicionak is fiiggvénye. Cova és munkatérsai a versenystratégiai
matrix-modellben (Cova 1990, 24. 0.) abbdl a hallgatélagos feltételezésbdl indulnak
ki, hogy a projekt tirgya egy viszonylag fejlett technolégia. Ez praktikus egyszertisi-
tés, hiszen igy a technoldgia fejletlenségéhez kapcsolddd kockézati tényezdket ki-
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kiiszobolik. A megfeleld versenymagatartds a kockdzatmenedzsment szempontjabol
ugy foghat6 fel, hogy a jol valasztott versenystratégia az drvevd szdmdra legfonto-
sabb dimenzioban csokkenti az ligylet bizonytalansagat.

3.3. Koltséginformdcio menedzsment

A cost engineering elemzések azt — a gydrtok dltal is jol ismert — torvényszeriiséget
tartdk fel, hogy az azonos funkciét elldtd gépek gyartdsi koltsége a gép legjellem-
z6bb alapparamétere (szivattyik esetében példaul ilyen a szallitdsi teljesitmény)
fiiggvényében degressziv médon emelkedik. Ezt a paramétert nevezhetjiikk koltség-
hordozo foparaméternek. A fenti Osszefliggés csak bizonyos hatdrok kozott érvénye-
stl tisztan (az alsé és felsd hatdr a fizikailag még megval6sithatd legalacsonyabb il-
letve legmagasabb paraméterérték, a kozbensd ugrasok pedig gyartdstechnoldgiai
okokkal magyarazhatok).

Szamos hiitéstechnoldgiai projekt anyaganak regresszidanalitikus elemzésével
korabban sikeriilt el6allitani hasonld koltségfiiggvényeket (Veres 1996, 185. o.). Egy
példa:

Fagyasztébox = 1 (van) dummy valtozé

Ln C=0,647InCP + 0,137 In (1+TA) + 5,876

R =0,881

Fagyasztébox = 0 (nincs)
Ln C=0,6621n CP + 0,208 In (1+TA) + 5,621
R =0.965

ahol

C — 0sszkoltség

CP - hiit6kompresszor-teljesitmény
TA — teljes hiit6tarold alapteriilet

Béarmilyen latvanyos is egy ilyen eredmény, a gyakorlati tesztek azt mutattak,
hogy a becslés meglehetGsen pontatlan. Arra azonban j6 kozelitést ad, hogy egy
adott bazisparamétertl elmozdulva hogyan valtozik a varhaté ©6sszkoltség (ui. a
fliggvény gradiense alapjdn egy bdazispont kis kornyezetében). Ez az eljards nagy-
mértékben csokkentheti az dtadé arkockazatét az ajanlati munkaban.

3.4. A fazisspecifikus marketing

Ami az egyedi (nagyberendezés) ligyletek kockdzatkezelését illeti, a rutiniigyletek-
kel szemben itt egy olyan elemzési struktirat vdlasztunk, ami az tigylet id6beni lefu-
tasanak egyes 1épéseihez igazodik. Vagyis az egyes iigyleti fazisok alapjan, a projekt
életciklusa szerint kiilonboztetjiik meg a marketingfeladatokat. Innen ered ez a
Backhaus (1982, 165. o.) éltal fdzisspecifikus marketingnek nevezett modell.
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Kutschkert (1985) idézve: ,,Komplex iigyletek esetén a dontési folyamat nem egy-
szerien egy kollektiv dontés vagy problémamegoldds, hanem részben parhuzamos,
lazén kapcsol6dé dontési folyamatok sorozata, melyben mindegyik kollektiv jellegd,
és az tigylet mds és mas aspektusara irdnyul (tn. joint-decision processes). Itt szimos
interaktiv dontéshozé van, mindegyik a sajét feladatira koncentrdl, és aktivan befo-
lyasoljdk egymadst azért, hogy a sajt feladatkoriik szempontjabdl kedvezd dontésre
motivaljak a tobbi dontéshozot [...] (ekozben) a belsd és a szervezetkozi vitafolya-
matok elszakadnak egymastol [...] Az egyes iigyleti epizédok bedgyazddnak a fo-
lyamatos tevékenységlancba, amely meghatdrozza a dontés kdrnyezetét.” A vezetés a
vasarlasi folyamat egyes fazisaiban kiilonbdz6 funkciondlis egységekhez delegélja a
felelGsséget, és a szallitonak a kapcsolat fenntartdsaban ehhez az Un. iigyleti spektrum-
hoz kell igazodnia. A dontési helyek ,,vdndorldsa” a szervezeteken beliil és a szer-
vezetek kozott tehat kifejezetten az egyedi technoldgidk vételének jellemzdje. A koc-
kazatmenedzsment az ehhez a vandorldshoz val6 folyamatos alkalmazkodast jelenti.

3.5. A mindségi értékitélet menedzselése

A projektiigyletek szallitéi szdmdra fontos mindségpolitikai informicié az dtvevs
elégedettsége. Ennek mérésére 1991-92-ben nagyszabdsd értékitélet-kutatds folyt
olyan magyar konnydipari beruhdzok korében, akik a kutatdst megel6z6 1-2 évben
nyugat-eurdpai szallitoktdl vasaroltak gépi technoldgiat (Veres—Krdmer 1997, 129.
0.). A kozel 100 technolégia 4tvevd beszerzési problémdija nem katalégustermék,
hanem egyedi gépcsoport vasdrldsa volt, nem rutinszerd, tehit projekttipusu tigylet
formdjdban. A kutatds annak a kérdésnek a megvélaszoldsara irdnyult, hogy az ilyen
technoldgia transzfer projekteket szolgaltatdsiigyletként felfogva, a vevSkben kiala-
kulé min&ségi értékitéletnek milyen a struktiraja.

Az altalanos problémafelvetés kovetkeztében a vizsgdlat az un. dltaldnos
szolgdltatdsminbség-osszetevokre koncentrdlt, és induld hipotézisként elfogadtuk a
Berry és szerzbtarsai 4ltal (Parasuraman és szerz6tarsai 1985) kordbban definialt 10-
elemes paraméterrendszert — elézetes mélyinterjikkal megalapozott — olyan finomi-
tdsokkal, amelyek figyelembe vették, hogy az iigyletek értékelési fizisdban folyt a
kutatds. fgy a minGségparaméterek operacionalizldsa az aldbbiak szerint tortént:

x1 - probléma esetén a szallité idGbeni elérhetdsége,

x2 - asz4llité szakmai magyardzatainak érthet6sége,

x3 - a szallité szakértelme,

x4 - aszemélyes érintkezés stilusa,

x5 - acég hirnevéhez mért megbizhatdsiga,

x6 - konkrét szallitdi igéretek megtartdsa,

x7 - hibaelharitds esetén a szallit6 beavatkozasi készsége,
x8 - az ligylet folyaman érzékelt eredménykockazat,

x9 - kivételes (nem-szerz6déses) problémamegoldas,

x10 - a transzfer targyi elemei (a szdllitott hardveren kiviil!)
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A kutatds legfontosabb eredményei koziil témank szempontjabol ki kell emel-
ni, hogy egyrészt a vélt és rejtett fontossdgok kozott szamottevd eltérések adddtak,
madsrészt hogy a paraméterek jellegzetes klaszterekbe sorolhatdk, illetve faktorokhoz
rendelhet6k. A vélaszaddk az egyes paraméterek koziil kiemelt fontossdgot tulajdo-
nitottak a szakértelemnek és a beavatkozdsi készségnek, tovdbba nagy (de nem elsd-
rend(i) fontossdgot az érthet6 kommunik4cionak és a kivételes problémamegoldés-
nak. Ezzel szemben a rejtett fontossdgok elemzése arra — a szolgaltatdsmarketing
nézGpontjabol egydltaldban nem meglepd tényre — utalt, hogy példaul a targyi ele-
mek lényegesen magasabb, mig a szakértelem lényegesen alacsonyabb fontossigi
osztalyba sorolhatok. A technoldgia transzfer-marketing szdmara ez olyan tanulsa-
gokkal jar, hogy a vevGpreferencidkban célszerli megkiilonboztetni azokat, amelyek
elsGsorban marketingkommunikécids jelentdséggel birnak, azoktdl a preferencidktol,
amelyek a min8ségfejlesztés valds sulypontjai. Itt persze nem arrél van szd, hogy
elfeledkezhetiink az ,,igéret megtartdsardl”, hanem arrdl, hogy a klasszikus marke-
tingkommunikdcié argumenticidjdban a hangsuly a vélt fontossdgok felé tolddhat el,
mig a min8ségfejlesztési politika nagyobb hatékonysdgot eredményezhet a rejtett
preferencidk kulcsparaméterekként vald kezelésével.

Az itt megfogalmazott ajanlds atiiltetése a gyakorlati marketingmunkéba per-
sze korantsem ilyen egyszerti. S6t, megvizsgdlva a mindségparaméterek klaszter- és
faktoranalitikus alcsoportjait, lathatjuk, hogy a min&ségkép a fentinél sokkal drnyal-
tabb (2. tdbldzat). A kialakult alcsoportok a min8ségparaméterek dsszefiiggéseit mu-
tatjak, és ha definidlni akarjuk a csoportképzd ismérveket, azt mondhatjuk, hogy a
mindségosszetevok egyik csoportjdban (x1, x2, x4 és x8) inkdbb a kommunikativ-
kapcsolati (relationship) jelleg, a masikban (x6, x7 és x10) pedig a problémamegol-
do-szakmai kompetencia jelleg domindl, mig a fennmarad6 harom véltozé besorola-
sa bizonytalan.

Az ismertetett kutatds azt er8siti meg, hogy a projektiigyletek szallitéinak mi-
ndségpolitikdjaban fontos szerepe lehet a szolgaltatasmindség feltarasanak, kiilono-
sen a szolgéltatdscsomagra, vagy a kapcsolattartdsra épiils versenystratégidk esetén.
Mindezeket ki kell egésziteniink még egy projektspecifikus korlattal, azaz hogy az
ipari szolgéltatdsok mindségi értékitéletének kutatdsiban a Buying Center szerepldi-
re kell az eredményeket differencidlni. Ez tehdt egy djabb kutatdsi szegmentacios
kritérium lehet a fazisspecifikus megkozelités mellett. Az értékitélet ugyanis a pro-
jekt hosszu id6tartama esetében csak akkor stabilizdlodik, ha maga a szallit6-vevd
kapcsolat is stabil, egyébként iigyleti fazisonként véltozhat. F6ként annak felismeré-
se fontos, hogy a mindségkép stabilizdldsa az érzékelt kockazat csokkentését szol-
gélja.

A szolgéltatdsmin8ségre épitd piacbdvitési stratégidra j6 példa Stallworthy és
Kharbanda (1986) klasszikus esettanulmdnya, amely az angol Matthew Hall Engi-
neering (MHE) két évtizedes terjeszkedési politikdjat ismerteti. Az MHE hosszu épii-
letgépészeti (csbszereldipari) véllalkozdi gyakorlattal kisérelte meg a betorést a vegy-
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2. tdbldzat Minbségparaméterek Osszefiiggése egyes faktorokkal

Valtozé Faktor 1 Faktor 2
(,,relationship’) (,,competence’’)
X1 0,707 0,471
X2 0,864 0,094
X3 0,453 0,534
X4 0,774 -0,007
X5 0,505 0,698
X6 0,014 0,764
X7 0,281 0,760
X8 0,667 0,237
X9 0,539 0,538
X10 0,037 0,762

Forrds: Veres (2003, 86. 0.).

ipari nagyberendezések piacdra. Stratégidjdnak alapja az volt, hogy tervezési szolgél-
tatds véllaldsaval a bizalomkeltés és megbizhatdsag érzetének erdsitését érje el. Létre-
hoztak egy tervezdiroddt, amely a mar jol bevezetett Monsanto vegyipari véllalat
szamdra vallalt kiilonboz6 tervezési feladatokat a Monsanto adtmeneti tervezdi kapaci-
tashidnyainak fedezésére. A tartés egyiittmiikodés a sziikséges know-how felhalmo-
z6dasat eredményezte, majd kell6 szamu referencia birtokdban az MHE aktiv reklam-
tevékenységbe kezdett, a hangsilyt mérnoki szolgéltatdsainak megbizhatésidgara he-
lyezve. Ez a stratégia azt eredményezte, hogy az MHE a vegyipari nagyberendezések
piacdn a vezet6 amerikai szdllitok versenytdrsiva 1épett eld.

3.6. A mindség egyenletessége, mint kapcsolatstabilizdlo tényezd

A min8ség egyenletessége az atvevok értékitéletében elvilaszthatatlanul osszekap-
csolodik a mindség érzékelt szinvonaldval. Az dtvevdk az ingadozé mindségl ter-
mékkel szemben bizalmatlanokkd valnak, ennek kovetkezményeként a mindség 4t-
lagos szinvonaldt sem fogadjdk el, tehdt a minSséget alulértékelik. Igy a mindség
egyenletessége mintegy beépiil a tobbi mindség-meghatiroz6 paraméter kozé.

A vizsgélt drucsoportban, ahol az adds-vétel targya els6sorban egy szolgalta-
t4s, ez a probléma még élesebben vetddik fel, ugyanis itt a mindség egyenletessége
nem csak technikai, hanem pszicholégiai kérdés is. A szolgaltatast végz8 személy-
zet, kiillondsen annak az atvevdvel kozvetlen kapcsolatban allé része (a frontsze-
mélyzet) feladata, hogy a mindség dllandésdgdnak érzetét keltse. Ez nyilvdnvaléan
egy személy esetében is nehéz feladat, még nehezebb azonban a személyzet egészé-
re nézve feloldani ezt a problémat. Tudjuk, hogy ebben az iigylet-tipusban az atad6
poziciéjdban egy vagy tobb vdllalat is dllhat, mindegyikiik a maga szakembergédrda-
javal. Ez mér a legegyszer(ibb esetben is — azaz egy kizdr6lagos szallit6 esetében —
olyan 0sszehangolt csapatmunkat kovetel meg a tervezoktol, kereskedSktdl, szakta-
nacsadoktol, szerel6ktdl és a betanitast végzoktSl, amelyben az 4tvevs a nyujtott



Bilaterdlis kockdzatok menedzselése a technoldgia transzferben 211

szolgaltatast egyenletes szinvonalinak {téli meg, jollehet tudjuk, hogy a szolgilta-
td4sminGség heterogenitdsa csak enyhithetd, de nem sziintethet6 meg.

Egy nagyberendezés, mint bonyolult termék- és szolgdltatdskomplexum ese-
tén ez rdaddsul a mindség rendszerszeri megkozelitését igényli, a mindségérzet ki-
alakuldsa ugyanis a rendszerelemek kozotti bonyolult kdlcsonhatdsoknak is fiiggvé-
nye. A min8ség ilyen felfogdsat egyes szerzGk (mint a német ipari marketingben
Pfeiffer 1965, Chmielewicz 1968 vagy Giinter 1979) az integrdlt mindség fogalma-
val frjak le, és gy értelmezik, mint az egyes részteljesitmények mindségének egy-
madshoz valé illeszkedését, mint a vev8kapcsolatok stabilizdldsdnak egyik fontos mi-
ndségpolitikai eszkozét. Az integrilt mindség tehat a mindség egyenletességének
rendszerszintli megjelenése.

El6fordul, hogy a szerepl6k szdma mellett egy djabb tényezd bonyolitja a
helyzetet, mégpedig az iigyletben résztvevd véllalatok eltérd jogi stdtusza. Torténeti-
leg a klasszikus forma az, amikor a vev6vel egyetlen olyan szallit6 — a févallalkoz6
— kot szerzddést, amely sajat kockdzatdra véllalja a technoldgia sz4llitdsét, alvallal-
kozéitdl atvallalva a teljes kord jogi felelésséget és az Osszes miiszaki-gazdasigi
kockézatot. Ekkor a vevd szdmdra a szerz6d6 fél az egyetlen és kizardlagos partner,
és — jollehet tudja, hogy az ligylet megvaldsitdsdban szdmtalan tovéabbi vallalkozd
vesz részt a févéllalkozo oldaldn — sajat gazdasagi érdeke azt diktdlja, hogy kovetke-
zetesen ragaszkodjon ehhez a kétpdlusu viszonyhoz. A févallalkozéi szolgaltatas in-
tegralt mindsége azon mérhetd le, hogy az egyes résztvevok képesek-e arra, hogy
egyenletes mindséget produkaljanak. A legkényesebb teriilet a szerelési szolgéltatas,
amelyben az 0sszes alvdllalkozé megmérettetik, teljesitményiik azonban dgy jelenik
meg, mintha az a févallalkoz6 teljesitménye lenne. A teljesités 6sszhangjanak meg-
bomldsa a vevét kedvezd alkupozicidba juttatja, aki igy — a szolgdltatds egyenl6tlen-
ségeire hivatkozva, annak mintegy kompenzicidjaként — szerz6désen feliili tobblet-

teljesitést tud kicsikarni a févallalkoz6bodl. A févéllalkozé pedig a cégimdzs védelme
érdekében tobbnyire kénytelen engedni.

3.7. Rendszerszdllitds

Nyilvdnval6an a nagyobb termékhomogenitds és az Osszehasonlithatésdg miatt a
részegység-piacon lényegesen erdsebb a verseny, igy a rendszer-marketing stratégia
(6bnmagdban is) versenyel6nyt jelent a részegység-szdllitidssal szemben. Vizsgéljuk
meg azonban, hogy a vevd milyen szempontokat mérlegel, amikor dont a beszerzés-
r6l. A 3. tdbldzatban lathat6, hogy milyen érvek szélnak a vevd szdmdra a rendszer-,
illetve a részegység-vasarlas mellett (részegység-vasarlas alatt értve azt az esetet is,
amikor a vev6 a teljes hardvert megvasdrolja, de magdra véllalja a beruhdzds
,engineering-jellegli” feladatait!). Latjuk, hogy a rendszer-szallit6i poziciéra vald
torekvés nem taldlkozik feltétleniil a vevé érdekeivel.

Giinter (1979) a rendszerszéllitas stratégidit elemezve ezen az alapon jegyzi

meg, hogy ,,a részegység-szillitds egy belépési lehetGség a rendszerpiacra”. Altald-
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3. tdbldzat A rendszer- illetve a részegység vasdrlas elényei

Rendszer vasarlasa elonyos

Részegység vasarlasa elonyos

Nagyobb komplexitas, software
nagyobb sulya

Nagyobb technoldgiai elény

Know-how hidnya, miiszaki
kapacitdshiany

Projektvezetési és szervezési
know-how hidnya

Beszerzési piacismeret hidnya

A sziikséglet struktirdja kevésbé ismert
Puhébb beszerzési koltségkorlat
Kockazatcsokkentés

Know-how transzfer veszélye kisebb

Atadé rendszereladdsi tapasztalata nagy

Kisebb komplexitds, software
kisebb stilya

Kisebb technolégiai el6ny

Know-how és miiszaki kapacitds megléte
Projektvezetési és szervezési

know-how megléte

Beszerzési piacismeret megléte

Ismert sziikségleti struktira

Keményebb beszerzési koltségkorlat
Kock4zatvéllaldsi képesség

Know-how transzfer veszélye nagyobb

Atad6 rendszereladdsi tapasztalata kisebb

Forrds: Gunter (1979, 93. 0.) alapjan.

nossdgban elmondhatd, hogy a rendszereladdsi stratégia, mint versenyeldny, csak
abban az esetben érvényesiil, ha a technol6giaszallit6 t6keerds, markans cégimazzsal
bir, azaz mar 6nmagdban is kedvezd versenypoziciéban van a rendszerpiacon.

3.8. A referenciabdzis szerepe az dtvevd érzékelt kockdzatdnak csokkentésében

A vizsgélt drucsoportban kiillondsen az akvizicids és az alkufazisban keriil el6térbe a
kommunikacidpolitika egy sajatos aspektusa: az atvevé altal érzékelt sokirdnyu
(egyiittmiikddési-, eredmény- stb.) kockdzatérzet felolddsa. A kommunikacidpolitika
feladata a dontéshozok érzékelt kockazatanak felmérése, a kockazattudat szallitd
céljainak megfelel6 befolydsoldsa a személyes meggydzésre tdmaszkodva. A ,koc-
kdzat-kommunikdcio stratégia” f6ként az els6 vasarlas esetében hasznosithato.

Ha most a szolgaltatdsmarketing néz6pontjabdl vizsgaljuk a problémat, vila-
gos, hogy itt a vevs kockazatérzete részben az druminta, azaz a vasarlast megel6z4
»megfoghat6” informaciok hidny4bdl szdrmaztathatd. Ebbdl a szempontbdl is kiilo-
nos jelentésége van a szallitéi referenciabdzisnak, ami szolgéltatdsmarketing termi-
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nussal élve a tdrgyiasitds — tulajdonképpen a teljesitési képesség fizikai demonstra-
l4sa sikeres ligyletek felhaszndldsdval — legkézenfekvSbb eszkoze. A szallité szdma-
ra azonban kommunikdacidpolitikai szempontbdl igen 1ényeges kérdés annak tiszta-
zdsa, hogy milyen teljesitményt tekint referencidnak a vevd. Giinter (1979, 195. o.)
helyesen hivja fel a figyelmet az e téren uralkod6 fogalomzavarra: ,,A referencialéte-
sitmény egy olyan lezért projekt, amely késSbbi piacpolitikai dontéseknél hivatkoza-
si alapul szolgdl [...] ettél meg kell kiilonboztetni ezeknek a létesitményeknek a
kommunikaciépolitikai hasznositdsat, amit referencidnak neveziink [...] (ez széle-
sebb értelm( és) tartalma lehet minden olyan teljesitmény, illetve teljesitményérté-
kelés”, amelyet a piaci szerepldk kozvetitenek. Tipikus szallitéi hiba, amikor refe-
rencia alatt referencialétesitményt értenek. A referencia megteremtése ugyanis nem
a technoldgiai rendszer dtaddsdval végz6dik, hanem — kis tdlzdssal — azzal kezdddik,
a kommunikécids eszkozok alkalmazasaval. Arrél nem is beszélve, hogy egy adott
projekt kiilénboz6 — és nem feltétleniil a szallit6tol fiiggd — okok miatt egy adott ve-
v0 viszonylatdban kedvezdtlen referencia hordozdja is lehet (Gn. negativ referencia).
A kockizat-kommunikédcié  stratégidban  felhaszndlni  kivdnt referencia-
Iétesitményeknek tehiat megvan a megfelel6 marketing-értékiik. Ezzel kapcsolatban
mindenekeltt az aldbbi szempontokat kell szem el6tt tartani:

1. Tartés piacszerzés csak bevezetett referencidkkal érhet6 el.

2. A sikeresen megteremtett referencia a versenytarsakat korlatozza a tovabbi
versenyben.

3. A negativ referencia a technoldgiaszéllitdé minden tovébbi piaci akcidjat
kedvezétleniil befolydsolhatja.

4. A rendszerszallité referencidjaba a partnervallalati referencia is beépiil.

5. Az egyiittmiikodési célkitlizéseket a referencia nélkiili partner meghiusit-
hatja.

4. Osszegzés helyett: bilateralis kockdzatmenedzsment

A transzferkockdzat bilaterdlis jellege az dtveve és az dtado eltérd preferencidibdl is
levezethetd. A megoldds, azaz a kockdzatérzet kezelésének titka azonban az eltér6
preferencidk ellenére az egyiittmiikodd kockdzatmenedzsment lehet.’ Ez a kapcso-
latmenedzsmentnek egy eddig még kevéssé feltart teriilete, melynek 1ényege, hogy a
korédbbi, egyoldald informécié dramoltatds helyét a technoldgia transzfer folyamat
minél nagyobb hdnyaddban a kétirdnyud informécidcsere veszi at. Fontos szerepe van
ennek a transzferfolyamat korai szakaszdban, amikor a felek kevesebb ismerettel
rendelkeznek egymadsrdl, igy a sikeres transzferhez elengedhetetlen bizalom még
nem mélyiilt el. Kivaltképp kiilonds jelentdséggel bir az egylittmiikodési készség a

® A transzfer partnerkapcsolati sikerkritériumairdl lasd Szakaly (2002, 63-67. o.).
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kockazatok kezelésében akkor, ha ez a partnerek elsd ilyen iizleti tranzakcidja, igy
kordbbi pozitiv benyomdsaikra nem tudnak alapozni a bizalmi viszony megteremté-
sében.

Mivel a technoldgia-aru kordbban mar megismert sajatos tulajdonsagai, azaz
az aru egyedisége vagy az 4tadotdl csak részben torténd elszakaddsa egy olyan bi-
zalmi viszony kialakuldsit igényli, amelynek hidnydban az iizlet esetleg 1étre sem
jon, igy a bizalom korai felépitésének elmaraddsa nemcsak akadalyozhatja a felek
allaspontjanak kozeledését, hanem teljesen meg is hitsithatja azt.

Az egyiittmiikddd kockdzatmenedzsment stratégidjanak kialakitdsdban a mul-
tinaciondlis véllalkozdsok jarnak az élen, melyek regiondlis partnereikkel hosszabb
tavd egyiittm{ikodésekben gondolkodnak, igy mindenképpen érdekeltek a bizalmi
viszony minél kordbbi megteremtésében. Amennyiben a kockdzatok egyiittes mene-
dzselésével egy sikeres technoldgia transzfer-iigyletet bonyolitanak, akkor a kés6bbi
hasonlé tranzakcidkat mar a ,,bejaratott” partnerrel tudjdk végrehajtani, s igy az uj
partner bevondsdval kapcsolatos kockazatot megsporolhatjak.

Mint azt emlitettiik, ez a teriilet a kockdzatmenedzsment egy még jorészt fel-
taratlan teriilete, igy ezen a téren jelentdsek a kutatasi tartalékok.
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