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ABSTRACT

Nowadays we deal with projects in several areas of our lives. Large infrastructural
investments — subway, bridge, railway, or highway reconstruction, building
residential communities — are completed in projects. Large enterprises start
projects to develop new products, services and to introduce them to the market.
Project is also one of the often used terms regarding the planning, organizing
and hosting of international sport and cultural events. The culture of projects is
not only spreading rapidly in the last few years among small- and medium-sized
enterprises and the public sector in the member states of the European Union,
but the project management methods, techniques, and related knowledge used
during these projects are also of extremely importance. Nowadays we are working
and living among projects. These projects have become part of the organizational
strategy, and project management is an integral part of strategic management.

1. Projekt és projekt menedzsment

A projekteknek szamos definicigja létezik. Az egyes definiciok bemutatasa
helyett megadjuk azt az értelmezést, amely a szervezeti stratégia szempontjabol
leginkabb elfogadhat6. Projektnek tekintiink minden egyszeri, nem ismétlodo,
Osszetett, komplex feladatot, melynek egyértelmiien, meghatarozott célja (célrend-
szere), valamint adott koltségvetési és idokerete van, tovabba pontosan definialt
eréforrasokkal rendelkezik.

A projekt menedzsment fogalméanak pontos meghatarozasahoz a klasszi-
kus menedzsment definiciobol indulunk ki. Griffin (2008:4) értelmezésében ,,a
menedzsment egy szervezet emberi, pénziigyi, targyi és informacios eréforrasai
tervezésének, dontéshozatalanak, szervezésének, vezetésének és iranyitasanak
folyamata a szervezet céljainak eredményes megvalositasa érdekében”. Ezt alapul
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a szervezet altal megalkotott projekt célok eléréséhez a rendelkezésre allé6 emberi,

136



pénziigyi, targyi és informacids er6forrasok tervezésének, dontéshozatalanak,
szervezésének, vezetésének €s iranyitasanak folyamata.

Stratégiai programok és projektek meghatarozasa

A szervezeti projektek alapvetd célja a szervezeti stratégia, illetve a stratégiaban
megfogalmazott célok megvalositasanak timogatasa. A stratégiai célkitlizésekbdl
vezethet6k le az azokat tamogato projektek, amelyek kozott a szolgaltatast nyujto
projektek szerepe éppugy kiemelkedd, mint a kutatas-fejlesztési, termelési, beszer-
z¢si és értékesitési projekteké. E projektek egyiittes sikeres megvalositasa eredmé-
nyezi a stratégiai célok teljesitését (1. abra).

1. abra: A vallalati stratégia és a projektstratégia kapcsolata
1. figure: The connection of organizational strategy and project strategy
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Forras: Kessler, Winkelhofer 1997:62

Szervezeti szinten a stratégia-készités elso és talan legfontosabb 1épése a szer-
vezet vizidjanak, jovoképének meghatarozasa. A vizioban a szervezet jovobeni
kivanatos allapotat vazoljuk fel. Ezt kovetden helyzetelemzést végziink, és a szer-
vezet jelenlegi allapotat mérjiik fel. A kivanatos allapot €s a jelenlegi allapot 6ssze-
vetésével alakulnak ki a szervezet stratégiai céljai. A célok legaltalanosabb korvo-
nalazasat a misszio jelenti. A misszio a szervezeti stratégia és értékrendszer magjat
képezd vezérelv kialakitasa, amely mozgdsitd erejii a vezetok és a beosztottak
szamara. A misszional konkrétabban megfogalmazott szervezeti célok a szervezeti
iranyitasi rendszer kdzponti elemét képezik (Barakonyi, Lorange 1993:50-52). A
szervezeti célok megfogalmazasanal mar szamszeriiségre kell torekedni. A célok-

137



hoz vezetd utat stratégiai programok sorozataként épitjiik fel, a stratégiai progra-
mokat konkrét, rovid tava operativ programokra bontjuk.

A szervezeti stratégia és ezaltal a stratégiai célkitiizések, illetve a programok
kiilonbozé teriiletekre vonatkozhatnak: termékekre és szolgaltatasokra, piacokra
vagy piaci szegmensekre, kiilonb6z6 rendszerek bevezetésére, tovabba meghata-
rozott modszerek, eljarasok bevezetésére és alkalmazasara.

A piacokkal, illetve piaci szegmensekkel kapcsolatos stratégiai célkitiizések
kialakitasahoz a szervezet kornyezetét kell elemezniink. A konkurencia koltség-
szerkezetének elemzése is hozzajarulhat ahhoz, hogy példaul Gj termék adott
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teriileteket ezek a stratégiak indirekt moédon befolyasoljak.

A stratégiai célkitiizések nem csak termékekre/szolgaltatasokra vagy piaci terii-
letekre, hanem kiilonb6z6é rendszerek bevezetésére is vonatkozhatnak. Ilyenek
lehetnek bizonyos gyartasi, mindségiigyi, informatikai vagy karbantartasi rend-
szerek vallalati bevezetései.

A stratégiai célkitlizések, illetve programok j modszerek, eljarasok vallalati
bevezetésére, illetve mar meglévo modszerek tovabbfejlesztésére is iranyulhatnak.
Ilyen 0j modszerek lehetnek példaul a kiilonbozo beszerzési, gyartasi €s értékesi-
tési eljarasok. Ezeknek a modszereknek a bevezetése is csak az érintett szakteriile-
tek vezetdinek aktiv bevonasa mellett valosulhat meg.

Az emlitett teriileteken megfogalmazott stratégiai célkitlizéseket természetesen
operativ tervekké is leképezhetjiilk. Egy 0j termék piaci bevezetése, egy 0j kar-
bantartasi rendszer vallalati bevezetése azonban a vallalati siker szempontjabol
igen nagy jelentdséggel bir. Célszerli tehat kiemelten kezelni ezeket a stratégiai
szempontbdl meghatarozo célteriileteket. Ezeken a teriileteken a stratégiai célokat
projektek sorozataként valosithatjuk meg. A projektcélokat a stratégiai célokhoz
igazitjuk. Az adott célteriileten sikeresen megvalositott projektek egyiittes ered-
ménye alapjan juthatunk el a szervezeti stratégia sikeréhez. Ebben az értelemben
beszélhetiink projektorientalt stratégiai tervezési rendszerrol.

Projektstratégia kialakitasa

Egy adott projekt stratégiaja nagyban fligg attol, milyen a projektnek a kdrnye-
zetében elfoglalt helye, pozicidja. A projekt pozicidja egyrészt attol fiigg, mekkora
autonoémiaval rendelkezik a projekt a szervezeten beliil, masrészt attol, mennyi €s
milyen erds befolyassal rendelkez0 érintett kapcsolodik a projekthez. Az alabbi
matrix a projekt fiiggetlenségének mértéke €s a projekthez kapcsolodo erds befo-
lyassal bir6 érintettek szama alapjan négy lehetséges projektstratégiat mutat be (2.
abra).
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2. abra: Projektstratégiak tipusai
2. figure: Types of project strategy

Fiiggetien
innovator

Magas

A projekt figgetienségének foka

= Engedelmes Rugalmas
g szolga kozvetito
o
=
-
Egy Szamos |
. i f
Erintett szervezetek szama

Forras: Artto et al., 2008:9

Az engedelmes szolga stratégiaval rendelkez6 projektek szamara az anyavalla-
lat jelenti a legfontosabb érintettet. A projekt célja az anyavallalat altal meghataro-
zott projekteldirasok teljesitése. A projektcél és a harmas peremfeltéte]l megadasa
az anyavallalat jogkorébe tartozik. A projekt szadmara az anyavallalat biztositja az
emberi-, pénziigyi- és targyi- er6forrasokat. Az anyavallalat erdteljes kontrollja
érvényesiil, a projekt elérehaladasarol rendszeres jelentéseket készitenek az anya-
vallalat szamara. A projekt sikerét az anyavallalat elvarasainak valé megfelelés
mértéke hatarozza meg.

A fliggetlen innovator stratégia azt az iranyvonalat képviseli, amely az innova-
tiv és fliggetlen mitkddést preferalja. A projektcélok meghatarozasa a projekten
beliil, az anyavallalattol fiiggetleniil valosul meg. A projekt néhany vonatkoza-
saban kotédik az anyavallalathoz is (példaul az anyavallalat a projekt-szponzor),
ugyanakkor mas vonatkozasaban verseng, harcol az anyavallalat mas egységeivel
(példaul verseng az eréforrasok megszerzéséért az anyavallalat mas projektjeivel
vagy ellenérdekelt a funkcionalis egységek céljaival). A projekt sikerét az uj ter-
mékek vagy szolgaltatasok szamaval és azok Ujdonsagtartalmaval, a véghezvitt
szervezeti valtozasok mértékével, a szervezeti folyamatok hatékonysag-novelésé-
nek mértékével irhatjuk le. Bar a projekt célkitlizése fiiggetlen az anyavallalati
céloktol, a projekt sikere az innovacié eredményeként hatassal lehet az anyavalla-

A rugalmas kozvetitd stratégia azokra a projektekre jellemzod, ahol jelentds
szamu érintett érdekeit szem el6tt tartva tlizik ki a célokat és valdsitjak meg azo-
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kat. A projekt céljainak meghatarozasakor figyelembe kell venni az dsszes érintett
elvarasait, céljait, sziikségleteit, valamint az altaluk tamasztott kdvetelményeket.
A projekt az érintettek elvarasainak és befolyasanak feltérképezésére koncentral.
Projekt-érdekhalo elkészitése a projektstratégia meghatarozasanak alapja. A pro-
jekt az érintettek hatdsainak pozitiv szinergiait kell, hogy kihasznalja. A projekt
sikere els6sorban azon mulik, hogy mennyire képes ezt a szinergiat kiaknazni. A
projekt sikerét az érintettek elégedettségén mérhetjik le.

Az er0s vezetd stratégia iranyvonaldban a projekt fliggetlenségét eldtérbe
helyezd kultarat alakit ki, és hangstilyozza a projekt sikeres megvalositasanak fon-
tossagat. Mindez azt jelenti, hogy a projekt maga alakitja ki céljait. Teszi mindezt
ugyanakkor a projekt érintetteinek halozataban. A projekt beliilrél kifelé épitkezik:
a projekt céljainak és peremfeltételének meghatarozasa utan alakitja ki az iranyi-
tasi rendszerét, amelyben az egyes érintettek jol meghatarozott poziciokat fog-
lalnak el, mig mas érintetteket tudatosan kizarnak ebbdl a halozatbol. A projekt
jelentdségét az adja, hogy a projekthalozat Gjszert felfogast képvisel, az egyes
érintetteket er6forrasnak tekinti a projektcélok elérése érdekében. A projekt sike-
rét nagymértékben befolyasolja, hogy a projekt képes-e az érintettek befolyasolasi
képességét, hatalmat ugy kezelni, felhasznalni vagy megvaltoztatni, hogy azok tel-
jes mértékben a projektcélok megvalositasat tamogassak. A projekt végso sikerét a
projekt eredményének a projekt kornyezetére, a tarsadalomra gyakorolt hatasabol
mérhetjiik le.

4. Projektek sikere

A projekt stratégia meghatarozasa mellett fontos kérdésként meriil fel, hogy
mikor tekinthetiink egy projektet sikeresnek. Stratégiai szempontbdl a leginkabb
megfeleld valaszt a Standish Group elemzései adjak meg.

A Standish Group 1994-95. ota IT és szoftverfejlesztési projektek sikeressé-
gét vizsgalja, amelyben jelentés aranyban jelen vannak az Egyesiilt Allamokra és
Eurdpara vonatkozo adatok, atfogo képet adva a projekthez kapcsolodo statiszti-
kakrol. Az egyes id6szakokra vonatkozoan elkészitett elemzésrél megallapithato,
hogy a vizsgélt projektek kozel 60%-a az Egyesiilt Allamokbol, 25 %-a Eurdpa-
bol, és a maradék 15 % pedig a vilag tobbi részérdl szarmazik. A vizsgalt vallala-
tok tobb mint fele a Forture 1000 vallalatok koz¢ tartozik. Ezen vallalatok szamos
iparagbol tevodnek Ossze. A vizsgalat résztvevoi kozott megtalalhatoak a valla-
latok informatikai igazgatoi, az alelnokok, az igazgatok és projekt menedzserek.
Napjainkra a Chaos Report mar 18 év 90.000 befejezett IT projektjének adatait
foglalja magéaban.

A kutatok a projekteket harom kategoriaba soroltak:

Sikeres projekt: A klasszikus projektsiker felfogasat kovetve sikeres az a pro-
jekt, amely hataridére €s az eldiranyzott koltségkeretet betartva, a projekt kezdetén
meghatarozott funkciokat és specifikaciokat megvalositva jon létre.
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Vitatott sikerli projekt: A projekt létrejon és a végeredménye miikdddképes,
azonban tullépi a hataridét és/vagy az eldiranyzott koltségkeretet, tovabba a pro-
jekt kezdetén meghatarozott funkciokat és specifikaciokat sem tudja teljes mérték-
ben megvalodsitani.

Sikertelen projekt: A projektet a projektciklus valamely fazisaban leallitottak.

Az 1. tablazat az elmult masfél évtized vizsgalati eredményeit mutatja be.

1. tablazat: Sikeres projektek aranya a vizsgalt projekteknél (%-ban kifejezve)
1. table: Distribution of successful project within the examined projects (%)

1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2009 2012

Sikeres 16 27 26 28 34 29 35 32 39
Vitatott 53 33 46 49 51 53 46 44 43
Sikertelen 31 40 28 23 15 18 29 24 18

Forras: Chaos Report 1995-2012

A tablazat adataibol lathato, hogy az 1994-es felmérés szerint atlagosan minden
harmadik szoftverfejlesztési projekt megbukott, és minden hatodik projekt volt
igazan sikeresnek tekinthet6. Az elmult csaknem két évtizedben a sikeres projek-
tek aranya tobb mint a dupldjara nott — atlagosan minden masodik-harmadik pro-
jekt lesz sikeres —, a sikertelen projektek aranya pedig csokkent — minden 6todik
projekt bukik el —, azonban ezek a szamok a szakma elméleti és gyakorlati szak-
emberei szamara egyarant elkeseritoek.

A vizsgalt projektek fele az eredeti koltségvetést tobb mint 50%-kal 1épte tal,
otodrésziik pedig az eredeti koltségvetés duplajat is meghaladta. A vizsgalatban
szerepld projektek kétharmada a kitlizott hataridét a projekt eredetileg becsiilt
atfutasi idejének tobb mint felével Iépte til, és csaknem felénél kétszer annyi id6
kellett a projekt befejezéséhez, mint azt eldzetesen szamitottak. A mintaban sze-
repld projektek egyharmada az elézetesen meghatarozott, szamszerisitett specifi-
kaciok 25%-at nem tudta megvalositani, ugyanakkor tobb mint negyedrésze ezen
specifikaciok 50%-at sem tudta teljesiteni.

A kutatas arra is valaszt keresett, mi lehet az oka az ilyen magas mértéki siker-
telenségnek. A 2. tablazat a siker legfontosabb okait mutatja be. Az egyes tényezok
sorrendje gyakorisagi sorrendet is jelent.
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1994
1. A végsé felhasznalok
bevonisa

2. tablazat: Projektek sikerfaktorai
2. table: Project success factors

1998
1. A végsé felhasznalok
bevonasa

2000
1. A fels6 vezetés

2004
1. A végsé felhasznalok
bevondsa

2009, 2012
1. A fels6 vezetés

2. A felsé vezetés

2. A felsé vezetés

2. A végsé felhasznalok
bevonisa

2. A felsé vezetés

2. A végso felhasznalok
bevonisa

3. A kovetelmények 3. Kisebb projekt 3. Kompetens 3. Kisebb projekt 2 B e 73
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egyértelmii srozisa  |mérfoldkovek kialakitisa 1 Kkbél 41l mérfoldkivek kialakitdsa i
. . [4. Kompetens 4. Kisebb projekt 4. Odaadéan, keményen - .. .
4. Megfelel§, alapos t A . Co 4. Erzel tt
egleteln, atapos tervezss szakemberekbél allo mérfoldkovek dolgoz6 projektcsapat-tagok 1zeimi retiseg
5. Redlis elvirisok 5 A projekt résztveYok 5., Egyértelmii vizié és vilagos 5: Egyértelmii vizi6 és viligos 5. Hatékor optimalizélésa
elkotelezettek a projekt célok célok

6. Kisebb projekt

6. Agilis folyamatok

mérfoldkovek kialakitisa

7. Kompetens 7. Projekt menedzsment
szakemberekbél dllo szakértelem

8. éprojekt resztvev.ok 8. Képzett munkaerd
elkotelezettek a projekt
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célok

9. Megvaldsitas

10. Odaadéan, keményen
dolgozo projektcsapat-tagok

10. Eszkozok és
infras truktira

Forras: Chaos Report 1995-2012, Chaos Manifesto 2013:4

A vizsgalatok azt mutatjak, hogy a projekt sikert befolyasold tényezok kozott
a végso felhasznald bevonasa és a felsé vezetés tamogatasa a legfontosabb. Az
utobbi években elsésorban az IT projekteknél, tovabba napjainkban egyre tobb
teriileten az agilis projekttervezés térhoditasa figyelhetd meg. A 2012-es CHAOS
Report mar arrél tudosit, hogy agilis projektek haromszor sikeresebbek, mint nem
agilis tarsaik (3. abra). Azon szoftveralkalmazasok, amelyeket agilis folyamat
soran fejlesztettek ki haromszor sikeresebbek a hagyomanyos vizesés modszer-
rel megvalositott projektekkel szemben, valamint hataridé és koltségtullépéssel is
sokkal kisebb aranyuk valosul meg.” (CHAOS Report 2012:25).

3. abra: Vizesés és agilis projektek sikeressége

3. figure: Success of waterfall és agile projects
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A Standish Group kutatasait szamos kritika éri. A kritikusok kiemelik, hogy a
kutatok a projekt sikerét csak a projektharomszog szempontjabol vizsgaljak, és
elhanyagolnak olyan kérdéseket, mint a projekt kockazatok mértéke és kezelése,
valamint az iigyfelek elégedettségének vizsgalata (Dominguez 2009). Elismerik
ugyanakkor, hogy a vizsgalatok statisztikai eredményei jol tiikkrozik a valésagot,
hiszen egyrészrdl az elmult évtizedben ugyan sokkal tobb mindsitett projekt mene-
dzser iranyit projekteket, jelentésen nott a projekt tréningek szama és szinvonala,
valamint a projekt modszerek és technikak tarhaza is gazdagodott, ugyanakkor
n6tt a projektek komplexitasa, kockazata, valamint csokkent a projektek rendelke-
zésére allo id6tartam. Ezek a hatdsok azonban nagyrészt kioltjak egymast.

5. Osszegzés

Cikkiinkben megkiséreltiik attekinteni a stratégiai projektek legfontosabb jel-
lemz6it. Bemutattuk a szervezeti stratégia és a projektstratégia kapcsolatat, vala-
mint a projektorientalt stratégiai tervezés jellemzdit. Részletesen elemeztiik a
kiilonb6zo projekt stratégiakat és felvazoltuk a projekt siker legfontosabb ténye-
z6it A Pannon Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan mitk6dé projekt menedzsment
kutatocsoport a bemutatott témaban végzett empirikus kutatasok eredményeit az
elkovetkezenddkben folyamatosan publikalja.
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