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INFORMACIOTECHNOLOGIAI PROJEKTEK
SIKERE ES KUDARCA

NEMZETKOZI TAPASZTALATOK ES HAZAI KUTATASI EREDMENYEK

Az informéaciétechnoldgiai projektek 44 %-a kihivasokkal kiizd és tovabbi 24%-a egyértelmiien megbu-
kott, mikozben a globalis IT-koltés 2013-ban 3.700 millisrd USD koriil alakult. Erthetd, hogy a nemzetkozi
és a tudomanyos kozvélemény egyarant érdeklGdéssel koveti az IT-projektek sikeréhez vagy kudarcahoz
kothet6 tényezdok feltarasara iranyulé kisérleteket. A téma targyalasat e cikkben a projektsiker alapos és
tobbdimenziés fogalmi koriiljarasaval kezdik a szerzdk, amely biztos alapot jelent a nemzetkozi empirikus
tapasztalatok bemutatisiahoz. Kutatasuk soran hazai szakértéket kérdeztek az IT-projektek bukasahoz ve-
zetd okokrol és a sikerhez sziikséges projektmenedzseri jellemzokrdl. A legfontosabbnak itélt bukasi okok
sorrendben a kovetkezdk voltak: nem megfelelé kommunikécié az érintettek kozott, koltségek/hataridék
alultervezése, és végiil az elégtelen felsévezetdi tamogatas. Ezzel parhuzamosan a sikeres IT-projektveze-
toknek a kovetkez6 fobb kompetencidkkal kell rendelkezniiik: valtozaskezelési képesség, kommunikacids
képesség és vezetési képesség. Lathatd, hogy a kritikus tényezdk els6sorban nem a technolégiahoz kotod-
nek, hanem a projektmenedzsment folyamatihoz és emberi tényezdihez, a vezet6i figyelemnek féként a
tervezésre — és Ujratervezésre —, illetve az érintettek kezelésére érdemes iranyulnia.

Kulcsszavak: informaciétechnoldégiai projektmenedzsment, projekt-sikertényez6k, IT-projektmenedzseri
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kompetencidk

A projektsiker kérdéskore mindig fontos volt a valla-
latok szdmdra, hiszen a projektek nemcsak a vdllalati
értékteremtésben jatszanak jelentSs szerepet, hanem a
megvaltozott kornyezeti feltételekhez valé alkalmaz-
kodés f6 eszkozei is. Ennek ellenére azonban a sikeres
projektek ardnya viszonylag alacsony, az informaci6-
technol6giai (IT) projektek esetében pedig mar csak
megkozelitSleg 30% (Standish Group, 2009). Ez azon-
ban nem abbdl fakad, hogy a cégek 4ltal a projektek sza-

madra dedikalt er6forrdsok szintje alacsony, hiszen a pro-
jektekre szdnt 6sszeg 2005-re elérte a vildg GDP-jének
majdnem 20%-at (Bredillet, 2007). Figyelembe véve A projektsiker irodalmanak sttekintése
a projektek sikerességének alacsony ardnyat, a projekt :

- A projekt és projektsiker szerepe, fogalma
jektek sikertényezGinek vizsgdlata kritikus fontossagi
- piramisokra vagy a kozépkori katedrélisokra gondol-
A téma feldolgozasat cikkiinkben az alapfogalmak

— projekt, projektsiker, sikerkritériumok, sikerténye-

stratégiai jelent6ségét és a rdjuk szant forrdsokat, a pro-

gyakorlati — és igy elméleti szempontbdl egyarant.

z6k — alapos koriiljarasaval kezdjiik, véleményiink
szerint ugyanis ezen alapfogalmak komplexitdsanak
megértése segit a projektek bukdsdnak dsszetettségét is
megérteni. Ezutan az informaciétechnoldgiai projektek
vonatkozo jellegzetességeivel, a specifikus empirikus
tapasztalatok bemutatdsdaval folytatjuk a nemzetkozi
kutatdsok tanulsdgainak 6sszefoglaldsét. A cikk méso-
dik felében egy széles kort és elméleti és gyakorlati
szempontbdl egyarant tanulsdgos magyarorszagi kuta-
t4s eredményeit elemezziik részletesen.

A projektek eredete régre nyulik vissza (elég csak a

ni), azonban kiilon diszciplina csupdn a XX. szdzadtol
foglalkozik vele. Az 1900-as évek elején a vallalatok dj
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menedzsmentmodszereket kezdek alkalmazni, a taylori
. ugy tekintettek a projektsikerre, amely jol leirhat6 az
napi munkafolyamatokba. Ebb§l fakadéan a folyama-
tok jol szabdlyozottak voltak, j6l koriilhatarolt elvart
eredménnyel és eréforrdsigénnyel. A projektek pedig

elvet vagy a fayoli munkamddszereket integréltdk a

ennek leképezddései voltak, azaz (f6ként az erdfor-
rasbdség és a statikus kdrnyezet miatt) a megfelelGen
koriilhatarolt folyamat kivitelezését jelentették az adott
keretek kozott.

Azonban az iizleti kdrnyezet, és ebbdl fakadban a
projektek komplexebbé' véldsaval a klasszikus pro-
jektelemek feliilvizsgdlatara volt sziikség. Egyre tobb
projekt fejez6dott be sikerteleniil, részben azért, mert a
projektek vezetéséhez sziikséges szaktudds jelentSsége
megndtt, ez pedig nem allt rendelkezésre a cégeken be-
lil. A projektek kezelése is valtozott, hiszen mar nem
lehetett rd egyszeri folyamatként tekinteni, amihez az

erSforrdsok (tobbé-kevésbé) korldtlanul dllnak rendel-
kezésre, hanem olyan 6ndllé entitds lett, amely leg-
aldbb olyan komplex és Osszetett, mint barmely egyéb

teriilete a menedzsmentnek. A XXI. szdzad kezdetén
ez a szemléletméd még erGsebbé valt, hiszen a kiils§
és belsd kornyezet, s vele a projektek komplexitdsa és
kiszamithatatlansdga tovabb emelkedett, a sziikséges
menedzsmentszaktudas irdnti igény pedig szintén ndtt.

Ezek a jellemzS8k hatottak a projekt fogalménak
fejlédésére is. A kezdeti projektdefinicidk — a projekt
folyamatcentrikus megkozelitései — a klasszikusnak
szamito idg, koltség és mindség harmasdval probaltak
meghatdrozni ezt a fogalmat (1. pl. Olsen, 1971). Azon-
ban a fenti okok miatt elengedhetetlenné vélt, hogy 4j

nézdpontok is integrdlédjanak a projekt fogalmdba. |

Ennek kapcsan két fontos mérfoldkovet lehet emlite- kritikus sikertényezSket keressiik. Judgev és Miiller

ni. Lundin és Soderlund (1995) nevéhez kithets az a = (2005) alapjan — amennyiben a projektsikert teljes

. egészében akarjuk vizsgdlni, és nem csak annak egy

fontos felismerés, hogy a projekt tobbé nem csupan fo-
Iyamat, hanem sziikséges, hogy azt ideiglenes szerve-
zetnek is tekintsiik. A masik fontos mérfoldké Cleland
(1994) nevéhez fiz6dik, aki a projekteket nem csupan
kiilonall6 entitasnak, hanem a vallalati €let szerves ré-
szének tekinti, igy elengedhetetlen, hogy azok a val-
lalati célokkal, a stratégidval 6sszhangban keriiljenek
meghatdrozasra és kivitelezésre. Igy manapsag a pro-
jekt mar harmas szerepkort tolt be, dgymint:

e folyamat (meghatdrozott eredmény létrehoza-
sa érdekében, ugyancsak meghatdrozott id6- és
koltségkorlatokkal),

* ideiglenes szervezet és

e stratégiai épitGelem.
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kiilonboztetni. Az els6 szakaszban (pl. Olsen, 1971)

1d8, koltség és mindség harmasdval. Ez a nézet a *70-
es évekig volt uralkodd, és a kornyezet statikussdgabol
fakadt. A masodik szakaszban (pl. Atkinson, 1999) az
érintettek, kiillonosen a végfelhaszndld és a projekttu-
lajdonos elégedettsége, markans hangsulyt kaptak, hi-
szen a statikussdg felboruldsaval els6dleges kérdéssé
valt a teljesités kozben megvaltozott igényekre torténd
reagdlds. A harmadik szakasz a 90-es évekre volt jel-
lemz§ (1. pl. Cooke-Davies, 2002), ekkor a projektsi-
ker két fontos alkotdelemére, a sikerkritériumokra és
a kritikus sikertényez6kre mar nem lehetett kiilonallo
entitasként tekinteni, hanem a rendszerrel, a stratégia-
val vannak szoros dsszhangban. Tovabba fontossa val-
tak az egyéb érintettek, azaz a tdgabb értelemben vett
kornyezet elemei is. A jelenlegi, negyedik szakasz (pl.
Gorog, 2003) sajatja, hogy a stratégiai szemléletmaod
még inkdbb sziikségessé valt, és a rendszerszemlélet is
ergsodott. Ennek értelmében elengedhetetlen, hogy a
projektsikerhez kapcsol6dé tényezdkre ne mint kiilon-
all6 jelenségekre, hanem egymadssal kolcsonhatdsban
4ll6 entitdsokra tekintsiink.

A sikerkritériumok és a kritikus sikertényezok

A projektsiker tobbféle médon vizsgilhaté. Egy-
fel6l elemezhetS a sikeresség mértékének szempont-
jabol, masfeldl pedig megvizsgéalhaté, hogy milyen
tényezlk vezettek a projekt sikeréhez, vagy épp ellen-
kezdleg, ahhoz, hogy a projekt sikerteleniil végz&dott.
Az elsG vizsgalati fokuszhoz nytjtanak segitséget a
sikerkritériumok, mig az utébbi kérdések kapcsan a

szegmensét — sziikséges mindkét fogalmat megvizs-
galni ahhoz, hogy a projektsikerrdl atfogd, pontos ké-
pet kapjunk.

A sikerkritériumok értelmezése is 6sszhangban fej-
16dott a projekt és a projektsiker értelmezésének val-
tozdsdval. Természetesen a klasszikus projektharom-
sz0g, azaz az 1d§, koltség és mindség szerinti értékelés
manapsdg is kifejezetten fontos és relevans szempont,
azonban 6nmagaban véve nem elégséges. Osszhangban
a kordbban bemutatottakkal, illetve az aktiv és passziv
érintettek szerepének fontossdgdval, a projektsiker ér-

. tékelése sordan harom szempontot kell figyelembe ven-
ni, dgymint (I. pl. Gordg, 2003; Project Management
- Institute, 2010):

A projektsiker értelmezése a projekt értelmezésé-
nek fejlédésével dsszhangban valtozott (1. pl. Judgev
— Miiller, 2005), és négy jelentSs szakaszt lehet meg-

* projekthdromszog (id6, koltség, mindség),
* projekttulajdonosi szervezet elégedettsége €s
* az érintettek elégedettsége.
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A sikerkritériumok mellett azt is sziikséges meg-
vizsgélni, hogy milyen tényezSk vezetnek a projektek
sikeres vagy sikertelen teljesiiléséhez. A kritikus siker-
tényezok azok a faktorok, amelyek realizdldddsa esetén
a projektsiker esélye jelentSsen novekszik. A kritikus

sikertényezdkkel ellentétes megkozelitésen alapul a
kritikus sikertelenségi tényezSk vizsgélata, amikor is
azt kutatjuk, hogy milyen tényez8k vezettek a projekt
kudarcdhoz (1. pl. Turner, 2004). Azonban ezek célju-
kat tekintve nem térnek el a kritikus sikertényezSktSl,
hiszen mindkett6 azt vizsgdlja, hogy milyen feltételek
vezettek a végéllapothoz, azaz a projekt sikeres vagy
sikertelen befejezéséhez.

A szakirodalom szamtalan (kritikus) sikertényezét
azonosit, amelyek kisebb-nagyobb mértékben hozz4ja-
rulnak a projektek sikerességéhez — Fortune és White

(2006) Osszegezte a leggyakoribbakat, amelyek a ko-

vetkezdk:

* a felsd vezetés timogatdsa,

* vildgos, egyértelmd célok,

e redlis, naprakész projektterv,

* j6 kommunikécid/visszajelzés,
* végfelhasznal6i bevonas.

Emellett természetesen tobb mds faktor is fontos
szereppel bir a projekt sikeressége szempontjabol, ilye-
nek lehetnek a kovetkezdk (1. pl. Gordg, 2003; Umble
— Haft — Umble, 2003; Yang — Huang — Wu, 2011):

* a projektvezetd munkdja,
e a projekt kontrollja,

* a projekt teljesitésének alapjdul szolgald szerve- | J ; ; ol oveT
. értelemre fokuszdlunk, sok egyediséget allapithatunk

meg. Agarwal és Rathod (2006) a kovetkez§ fontos
- kiilonbségekre vildgitott ra:

zet jellemzGi vagy
¢ a valtozasmenedzsment.

A kvalitativ jellemzdkkel bird tényezdk, azaz azok,
amelyek a koriilményekre vagy az érintettekre koncent-
rdlnak (pl. felhaszndléi bevonds vagy felsGvezetSi ta-
mogatottsdg) markdnsabban jelennek meg a vizsgalatok
sordn, mint a kvantitativ tényezdk, amelyek a projektterv
tervezésére és ennek betartdsdra koncentralnak (pl. a red-
lis, naprakész terv), kdszonhetSen a projekt és a projekt-
siker értelmezés bemutatott fejlédésének.

A kritikus sikertényezdk rendkiviil jol haszndlha-
tok arra, hogy a projektcsapat és a fontosabb érintettek
figyelmét ravilagitsak azokra a faktorokra, amiknek
kiilon és kiemelt figyelmet kell szentelni, azonban az

ilyen jellegi kutatdsok kapcsan kritikai észrevételek is

megfogalmazoddtak (Fortuna — White, 2006):

e A kritikus sikertényez8k fontossdga iddvel, a
projekt elGrehaladtdval vdltozhat. J6 példa erre a
projektkontroll, amely a projekt tervezése sordn
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kevésbé markdns szerepet jatszhat, mint a meg-
valdsitds sordn’.

o A kritikus sikertényez6k kozotti kdlesonhatdsok
negligaldsa helytelen kovetkeztetésekhez vezet,
hiszen maga a kapcsolat néhdny esetben fonto-
sabb lehet, mint a kritikus sikertényezd. Kony-
nyen beldthatd, hogy példaul a j6 és megfelel6
kommunikdci6 és a valtozdsmenedzsment szoros
kapcsolatban all egymassal.

Ezek mellett még egy fontos tényt figyelembe kell
venni, miszerint a projektek, jellegiikbdl fakadéan, el-
tér6 sikerkritériumokkal és kritikus sikertényezdkkel
birnak. Példdul mas-mas tényezd vagy kritérium alap-
jan kertil értékelésre és kialakitasra egy klasszikus be-
ruhazasi projekt (pl. egy lakopark épitése) és egy IT/
IS-projekt (pl. egy ERP-rendszer bevezetése). Igy a
kordbban emlitett kritikdk mellett dhatatlanul sziiksé-

ges figyelembe venni a projekt egyedi jellemzdit is, és
- ennek fényében végezni az elemzést.

Az IT-projektek sikere és kudarca

Projektsiker az informdciotechnologia terén

A fentiek okan érdemes tehét elsként osszefoglalni,
hogy miben kiilonbozik egy szoftverfejlesztési projekt
mads beruhdzasi, fejlesztési projektektdl. Természetesen
az informécidtechnolégiai projektekre is igaz, hogy
rendelkeznek koltség-, id6- és terjedelemkorlatokkal,
illetve jol szakaszolhatdk, iitemezhetd részekre bont-
haték. Azonban, ha a létrehozandé cél tulajdonsagaira,
jellemzGire, illetve az elGallitdsdhoz sziikséges szak-

¢ a szoftverfejlesztési projektek terjedelme egyedi,
hiszen az esetek dontS tobbségében specifikus
tizleti folyamatokhoz kapcsol6dé funkcidlista je-
lenti a fejlesztés irdnytdjét,

* afelhasznaldk, ligyfelek elfogaddsa, a hasznélatba-
vétel utdn lelkesedésiik fenntartdsa kritikus jelen-
tGségl a bevezetés sikerességének elbirdlasaban,

* azUj technoldgidval, designnal kapcsolatban alta-
lanos felhaszndl6i elutasitds érvényesiilhet,

* a technoldgiai sokszinliség miatt a fejlesztésben
kozrem(ikddd csoportoknak koncentrdlt és specia-
lizalt ismeretekkel kell rendelkezniiik, és a k6zos
cél érdekében hatékonyan kell egyiittm{ikddniiik,

e az lizleti dontéshozok, a specifikdlasban részt
vevl funkciondlis teriiletek (kulcsfelhasznéldk)
és a fejlesztdk ,,mas nyelvet beszélnek”, ezért sok
mulik a kozvetit6kon,
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* az Uj rendszer hasznossdga és megtériilése sok-

2 2

szor nehezen mérhetd és kalkulalhato.

Kappelman et al. (2006) szerint az IT-projektek
20%-a meghidsul a bevezetés elott, és csupdn 30%-a

idSkeretben. A komolyabb, dsszetettebb projektek ese-
tében a meghidsulds kockdzata a dupldjara nd, azaz ko-
riilbeliil 40%-ra. Rdadésul az IT-projektek sikerességét
a kiilonbozd érintett csoportok kiilonbozSképpen ér-
telmezik, ezért az el6készit§ szakaszban definidlt pro-
Jektsiker-kritériumok nagyban megkonnyitik a projekt
sikerességének kés6bbi megitélését.

Al-Ahmad et al. (2009) szerint az IT-projekt si-
keressége vagy kudarca egy csoport véleményé-
nek az eredménye, akik sajat jatékszabdlyokkal, cé-
lokkal,
A projekten dolgozé csoportok, a végfelhasznélok ér-
deke és a termékhez val6 viszonya kiilonbozik, ezért a
sikeresség mast és mast jelenthet szdmukra. Osszessé-
gében elmondhatd, hogy a projekten dolgozé teamek
sikere, ha a feladattal hataridére elkésziilnek, illetve ha
elégedettek a munkdjuk mingségével a projekt lefuta-

sa sordn és a végtermék kapcsdn egyarant. A végfel-

haszndlék szamdra siker, ha a projektteljesités végén a
leszéllitott terméket elfogadjak, és az el6re meghatédro-
zott médon és id6ben munkajuk soran felhasznalhatjak
azt, illetve ha az 1j rendszer val6ban eredményesebbé
teszi a munkdjukat.

A projektvezetSk szemszogébdl a siker a j6 mi-
ndségben leszdllitott munka orome, illetve a sikerél-
mény, hogy a felhaszndlok megelégedettségiiket ki-
fejezik, ez a legfontosabb a vezet6k szdmdra is. Az
onallésdg és a dontéshozatali jogkor gyakorldsa sze-

repel a fontossdgi listdjuk harmadik helyén, ezt ko-

veti az Gjdonsdg tanuldsdnak, megtapasztaldsanak az
élménye (Procaccino — Verner, 2006). Végiil a projekt
teljesitésében részt vevd
szerz6déses partnerek si-
kere, hogy a projektben

CIKKEK, TANULMANYOK

- Az IT-projektek siker- és kudarctényezdi

Nem ritka a nemzetkozi szakirodalomban, hogy a
kutatdsok az I'T-projektek sikertényezgit vizsgaljak (pl.
Fowler —Horan, 2009), 4m az IT-projektek ,,rossz hirne-

. 1. <. ve”, gyakori sikertelensége okan a tanulmanyok inkdbb
marad benne az eredetileg megtervezett koltség- és Y g y

az IT-projektek meghitsuldsdhoz vezetS okok feltara-
sara fokuszaltak (pl. egyik elsd: Keil, 1995). Al-Ahmad
et al. (2009) kutatdsaikra tdimaszkodva feléllitottak egy

© modellt, mely osztidlyozza és példakkal illusztrdlja az

altaluk beazonositott IT-kudarctényezSket. Ez alapjan
az IT-projektek bukdsa elsGsorban projektmenedzs-

- ment felsGvezetdi, technoldgiai, szervezeti, komplexi-
- tasi és folyamatjellegi kockdzatitényezG csoportokra

vezethetS vissza. Kappelman — McKeeman — Zhang
(2006) olyan korai figyelmeztet§ jeleket vizsgélt, me-

érdekekkel és feltevesekkel rendelkeznck. | lyek elGjelezhetik a projektek teljes kudarcat. Ezek

azok a jelzések, amelyek korai felismerése biztositja
a vezetSk szdmadra, hogy beavatkozassal elkeriilhetSk
legyenek a késébbi bonyodalmak, rosszabb esetben a

. projekt teljes kudarca. Az azonositott 12 legfontosabb

elgjel (1. 1. tdbldzat) segithet a korai beavatkozasban,
illetve abban, hogy a vezetés még idSben ledllitsa a
projektet, ezzel erSforrast spérolva meg.

Az 1. tdbldzatban tobb szerz§ kritikus IT-projekt-
bukdsi tényez6krdl alkotott listdjat mutatjuk be, szem-
Iéltetve a vizsgdlatok kiillonbozd fokuszat és absztrak-

. ci6s szintjét. MegfigyelhetSk azonban hasonlésagok

is. Nelson (2007) példédul az elemzett kudarcba fulladt
projektek vizsgalatandl négy f6 kudarckategériat kép-
zett, ezek — hasonléan mas elemzésekhez — a kovetke-

. z8k voltak: emberi, folyamati, termék- és technoldgiai

tényez6k. Szintén kozos tanulsdg, hogy az IT-projek-
tek kudarca elsGsorban human, és folyamatjellegd té-
nyezdkre vezethetd vissza, a technoldgiai tényezdk ke-
vésbé kritikusak. Kappelman et al. (2006) véleménye
szerint ez nem azért van, mert a rendszerek hibatlanok,

1. dbra

Az informacios rendszer sikerének

modellje

valo6 részvételikkel, annak
sikerével jovedelemhez és

referencidhoz jutottak. Rendszer
A sikerkritériumok szé- minGség

Hasznalat

les korének figyelembe-
vételével felépitett leghi-

r

Szervezeti

hatas

resebb absztrakt modell
DeLone és McLean (1992)
nevéhez fliz6dik, a nézo6-

Informdcid-
mindség

Felhasznaldi
elégedettség

pontok egymadsra épiilése

az 1. dbrdn lathat6 médon
szemléltethetd.

VEZETESTUDOMANY
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1. tabldzat

IT-projektek kudarctényezdi,
illetve korai figyelmeztetd jelei kiilonb6z6 megkozelitésekben

Kappelman et al. (2006: p. 34.)

Emberekkel kapcsolatos kockazatok

Folyamatokkal kapcsolatos kockazatok

1. | Fels6 vezetés timogatasanak hianya

Gyenge projektvezet5(k)
Erintettek nem kell§ bevonasa vagy részvétele

A projektcsapat gyenge elkotelezettsége

M

A teamtagok a projektben elvart képességeinek és/vagy
tudasanak a hianya

6. | Talterhelt szakértGk

7. | Kovetelmények és/vagy sikerkritériumok
dokumentaldsanak a hidnyossaga

8. | A véltozaskezelés-menedzsment hidnya
9. | Rosszul iitemezett projektterv
10. | Elégtelen kommunikacié az érintettek kozott

11. | Erdforrasok egy magasabb prioritasu projekthez
hozzarendelése

12. | Megtériilési tanulmany (Business Case) hidnya

Nelson (2007) alapjdn

Emberi tényezdk

Folyamatok tényezék

Motivacié hidnya; produktivitds + mindség
Személyes teljesitGképesség és munkakapcsolat

Problémads csapattagok nem megfeleld kezelése

Eal O

Késés esetén Uj tag bevondsa tovabb csokkentheti a hatékonysagot

Projekt-el6készitésre elvesztegetett id§
Tl optimista iitemterv

Nem megfelel§ kockdzatmenedzsment

® N oW

Kockazatos kiszervezések

Folwer és Horan (2009)

Capaldo és Rippa (2009)

—_

Projektmenedzsmen-képességek/-tudds hidanya

2. | Felhasznal6i részvétel hianya
3. | Fels6 vezetés projekt iranti elkotelezettségének hidnya

4. | Projektszemélyzet tudasanak, képességeinek hidnya

5. | Nem megfelel§ oktatds

6. | Felhasznaléi ellenallas

7. | Nem megfeleléen meghatarozott kovetelmények

8. | Arégirendszer komplexitdsdnak kezelése és az (j
rendszer személyre szabdsa

9. | Felso vezetés projekt irdnti erds elkotelezettségének
hidanya
10. | Az Gjratervezésre nincs meghatdrozott, tiszta stratégia

11. | A valtozas szembeni ellenallas és a felhasznalok
bevonasanak hianya

12. | Nem megfelel felhaszndldi oktatds

(vastag bet(s szedéssel kiemelve a jelen kutatdsban is vizsgalt
tényezGk)

hanem mert a technikai problémdk a legtobb esetben
levezethetSk az emberi és folyamati problémakbdl.

Ernst&Young felmérése, ami 42 hazankban miikods
nemzetkozi és hazai vallalat projektmenedzserének

gyakoribb projektkudarc-tényezd a kovetkezd (el&for-
duldsokat tekintve csokken$ sorrendben; Mclntyre —
Szabg, 2006: p. 3.):

1. aprojektterjedelem (,,scope”) véltozdsa,

2. a koltségek/hataridék alultervezése, illetve tdl |

optimista tervezés,

elégtelen tdmogatds a felsd vezetés részérdl,
félreértés a projekt végtermékében,
kortilmények megvaltozasa,
erdforrdsok/erSforrds-koordindcio elégtelensége,

kW

7. személyi ellendllds, a valtozds elfogaddsdnak hi-
dnya a projektcsapaton kiviil.

; - 5 SR * Projektmenedzserek szerepe a sikerben
A hazai empirikus kutatdsok koziil kiemelends az

A projektek kritikus siker- és kudarctényezdit tanul-
manyozé kutatdsok mindegyike foglalkozik az embe-

) i~ - - . . rekhez kapcsol6dé hibakkal, kockazatokkal, koztik a
tapasztalatait gydjti 0ssze. A kutatds szerint a hét leg- !

projektmenedzseri képességekkel és vezetdi attittiddel.
Cheng et al. (2005) kompetenciamodellje szerint példa-

- ulaj6 projektmenedzser a kdvetkez6 12 tulajdonsdggal

rendelkezik: eredményorientdltsdg, kezdeményezd-
készség, informalédasi készség, ligyfélkozpontisag,
befolydsoloképesség, csapatmunkdra vald készség,
egyiittm(ikodési képesség, csapatvezetdi képesség,
analitikus gondolkodas, koncepciondlis gondolkodds,

¢ Onuralom, rugalmassig.

Kifejezetten az informdcidtechnoldgiai projekteket
vizsgédlva Stevenson és Starkweather (2010) 15 olyan
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projektvezetSi alapképességet taldlt, melyek nagy-
mértékben hozzdjarulnak a projektek sikerességéhez

(. 2. tabldzar). A legfontosabb kategéridk az interper-
szondlis képességekkel kapcsolatosak, tigymint veze-
tés, kommunikdcid tobb szinten, koztiikk kiemelten a

2

vezetés felé torténd kommunikélds képessége, az irds-
beli és szébeli kompetencidk.

2. tdbldzat
Alapvet6 IT-projektmenedzseri képességek

CIKKEK, TANULMANYOK

— akdr tobb szerepben is) dolgoztak komplex IT-be-
vezetési projekteken. A kérdGivek kitoltésére on-line
formdban keriilt sor 2011-ben, illetve egy mdasodik
iitemben 2013-ban. Osszesen 72 szakember toltotte
ki a kérd6ivet — a minta Osszetételét a 3. tdbldzatban

szemléltettiik.

3. tabldzat
A minta megoszlasa kiillonb6zé
jellemzdk szerint

(Stevenson — Starkweather, 2010: p. 668.)

MeglepS lehet a technikai ismeretek relative ala-

csony fontossdga, bar ez Osszecseng azzal a korabbi
- (5) vagy legkevésbé lényegesnek (1) tartottak.
kudarctényez6i kozott sem a technoldgiai problémdk

megdllapitdsunkkal, hogy az IT-projektek siker- és

a kritikusak. Erre a kovetkeztetésre jutott Bur Emma
és Palvolgyi Lajos is kozos cikkében: ,,a projektme-
nedzsernek a projektmenedzsment szakértGjének kell
lennie. Fokozottan igy van ez nagy és komplex projek-
teknél.” (Bur — Palvolgyi, 2008: p. 15.)

Hazai kutatasi eredmények

A modszertan
A magyarorszagi 1T-projektek kudarcdhoz veze-
t6 tényezdk és a kapcsolddd projektmenedzseri ké-

P

pességek feltardsdhoz kérddives kutatdst végeztiink.

A kutatds célcsoportja a hazai szakmai kozosség volt,
vagyis olyan gyakorlé szakemberek, akik valamilyen
szerepkorben (tobbségében projektmenedzserként,
munkacsoport tagjaként vagy vezetSjeként, szak-
mai teriilet vezetdjeként, projektszponzorként, kiilsG
tandcsadoként vagy egyéb szerzédéses partnerként

VEZETESTUDOMANY

Prioritas Alapvetd képességek Szerepek N Tapasztalat N
Vezetés Projektvezets 50 1-3 év 14

L. Tobb szinten torténd kommunikdcids készség Kiils tandcsadd 25 4-10 év 26

g é I’(ommunikéciés készség Projektmunkacsoport-vezets | 21 11-16 év 14

= Iraskészség i ,

4. g Hozzdallds Projekttag 39 16-20 év 4

6. Vdltozds és nem egyértelm Projektiroda képviselgje 13 Tobb mint 20 év 8
helyzetek kezelésének képessége Szakteriileti vezet§ 11 na 6

7 _ Munkareferencigk Projektszponzor 10

8. %’ a Munkatapasztalat Egyéb szerz&déses partner 7

9. § % Eszkaldcids képesség Kitoltés éve N Nem N

10. | G2 | Kultirdk kozotti boldogulds 2011 57 Férfi 49

11. Technikai ismeretek 2013 15 NG 73

12. @ Képzettség

13.| 2 é Kordbbi megbizdsok hossza A kérd6iv osszeallitasahoz a vonatkozé nemzetkozi

14. E £ | Elz6leg vezetett csapatok mérete empirikus kutatdsok f6 kérdéseit vettiik alapul, toreked-

13. PM-képesités megléte ve egyben a kérd6iv kitdltésére forditand6 id6 minimali-

zalasarais. A feltett kérdésekre a kitoltdk —a demogréfiai
és szakmai tapasztalatokra utalé leiré adatokon tilme-
nGen — otfokozatd skalan adhattak véalaszokat aszerint,
hogy a kérdésben megfogalmazott tényezst kritikusnak

Az . tdbldzatban korabban dsszefoglaltuk a szak-
irodalom domindns és reprezentativ gy(jtéseit az IT-
projektek kudarcdhoz vezet§ tényezdkrol, és a tablazat
az altalunk vizsgélt faktorokat is kiemeli. A vizsgdlan-
do6 tényezdk kivdlasztisa sordn a hasonld absztrakcids
szint megtartdsara torekedtiink, emellett kiegészitet-
tiik a listat néhdny tovabbi, érdeklGdésre szamot tartd
elemmel. E hozzdadott tényezSk egyike a scope (ter-
jedelem) folyamatos véltozdsa (1. Mclntyre — Szabd,
2006) a projekt lefutdsa sordan, amely sokat emlegetett
jellemzgje az IT-projekteknek. A lista bdvitése sordn
a projektmenedzsment modszertani, illetve szerveze-
ti kérdéseire is kitértiink, illetve a vezetSi tamogatas
mellett az érintett vezetGk ismereteinek szerepére is
kivancsiak voltunk. Az IT-projektek sikeréhez vezetd
projektmenedzseri jellemzdk vizsgalatahoz alapvetGen
Stevenson — Starkweather (2010) listdjat hasznaltuk
a kérdések megfogalmazdsihoz. Az igy kialakult két
kiilon kérdéscsoport 14-14 kérdéssel fokuszalt az IT-
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4. tdabldzat
Az IT-projekt-kudarctényezdk fontossaganak

megitélése
Intervallum Kappelman
. 95 %-0s megbizhat6sa- et al. (2007)
Atlag Szords | Ferdeség gi szinten n =55
alsé felsé atskalazott atlag
Scope valtozasa 3,38 1,283 -290 3,07 3,68 4,18
Koltségek/hataridSk alultervezése 4,01 986 | -1,027 3,78 4,25 4,35
Erintettek ellenélldsa 3,46 1,074 -451 3,21 3,71 na
Elégtelen felsGvezetdi tamogatés 3,71 1,106 —,548 3,45 3,97 4,71
Erintettek nem kell§ bevondsa 3,24 1,028 —,094 2,99 3,48 4,51
Teamtagok képességeinek/tuddsdnak hidnya 3,18 1,214 —,066 2,90 3,47 4,40
Projektcsapat gyenge elkotelezettsége 3,26 1,245 116 2,97 3,56 4,41
Kovetelmények dokumentdldsanak hidnyossdga 3,39 1,240 —-,285 3,10 3,68 4,70
Megtériilési tanulmany hidnya 2,51 1,222 ,348 2,23 2,80 4,36
Er6forrasok/erdforras-koordindcié elégtelensége 3,21 1,100 - 102 2,95 3,47 4,37
Nem megfelel§ kommunikdci6 az érintettek kozott 4,13 ,786 —,405 3,94 4,31 4,41
Projektmenedzsment-mddszertan hidnya 2,83 1,187 ,020 2,55 3,1 4,05
Projektmenedzsment-iroda hidnya 1,99 911 ,831 1,77 2,20 na
FelsS vezetSk hidnyos ismeretei 3,18 1,079 -,095 2,93 3,43 na

(otfokozatu skalan, 5: kritikus, 1: legkevésbé kritikus)

5. tdbldzat
Az IT-projekt sikeréhez hozzajarulé projektmenedzseri jellemz6k fontossaganak

megitélése
Intervallum
. 95 %-0s megbizhat6sagi
Atlag Szérds Ferdeség TT(Em

alsé felso
Vezetési képesség 4,41 0,754 -1,790 4,22 4,60
Hozzéallas, modor, viselkedés 4,19 0,877 -0,980 3,97 441
Kommunikacids képesség 4,48 0,715 -2,099 4,30 4,66
Irdskészség 3,37 1,021 -0,420 3,11 3,62
Képzettség 3,10 1,088 -0,272 2,82 3,37
Projektmenedzsment-képesités 1,89 1,018 0,893 1,63 2,15
Projektmenedzsment-médszertanok 2,95 1,156 -0,228 2,66 3,24
Projekt szakmai ismerete 3,10 1,027 -0,104 2,84 3,35
Technikai ismeretek 2,60 0,925 0,381 2,37 2,84
Munkatapasztalat 3,94 0,878 -0,761 3,72 4,16
Korabbi megbizdsok hossza 2,21 0,859 0,385 1,99 2,43
Kordbbi projektcsapat mérete 2,60 0,925 0,003 2,37 2,84
Viltozdskezelési képesség 4,52 0,644 -1,027 4,36 4,69
Eszkaldlas képessége 3,59 0,835 -0,457 3,38 3,80

(otfokozati skalan, 5: kritikus, 1: legkevésbé kritikus)
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projektek sikertelenségének okaira (1. 4. tdbldzat els6
oszlopa) és az IT-projektek sikeréhez sziikséges pro-
jektvezetdi képességekre (1. 5. tdbldzat els§ oszlopa).

Az elemzés soran elsGsorban leir6 statisztikai muta-
tékat, csoportdtlagokra vonatkozé statisztikai prébakat
és faktorelemzést alkalmaztunk a kovetkeztetések le-
vondsa érdekében.

Elemzés

A 4. tdbldzat szemlélteti az atlagos valaszokat az
IT-projektek kudarcdhoz hozz4jarul6 tényezdk gyakor-
lati fontossagarol. Ezek alapjan azt mondhatjuk, hogy
az érintettek kozotti nem megfelel6 kommunikaciét
tartjdk a szakemberek a kudarcok legfontosabb oké-
nak — olyannyira, hogy a tobbi 13 tényezd koziil 12-
nél szignifikansan fontosabbnak itélik meg. A masodik :
legfontosabb tényezd a koltségek és hatariddk alulter-
vezése, amely gyakorlatilag definici6 szerint, kozvetle-
niil jarul hozza az IT-projektek kudarcihoz.

Az elégtelen tervezés okai kozott megemlithets a
technolégiaprojektekben rejld, az dltaldnosndl nagyobb
bizonytalansag (pl. Adel — Aladwani, 2002) és komple- :
xitas (pl. Xia — Lee, 2004). A lista harmadik helyezettje
— az el6bbieknél szignifikdnsan alacsonyabb megité-
Iéssel — a szakirodalomban sokat hangsilyozott felss-
vezetSi tdmogatds (pl. Ifinedo, 2008) hidnya. Erdekes,
hogy a hasonlé médszertanti Kappelman et al. (2006,
Id. 4. tdbldzar) kutatas leginkédbb kritikus tényezsi ha-
sonldak, 4m a sorrend ott mas: a felsGvezetSi timogatés

CIKKEK, TANULMANYOK

hidnya a legfontosabb korai vészjelz8 faktor, és hason-
16an kritikus a kovetelmények megfelel6 dokumenta-
ci6janak hidnya és az érintettek nem kell6 bevondsa.
Vagyis a fels§ vezetés hozzdéllasa, a tervezés hidnyos-
sagai és az érintettek kezelése jelenti a harom legfon-
tosabb problémadt az amerikai szakemberek szerint is.
Az ellenkez§ végletet szemlélve: a felsorolt tényezdk

- kozil a projektmenedzsment-iroda hidnyit a megkér-

dezettek egydltalan nem tartjak kritikusnak, emellett a
projektmenedzsment-médszertan és a megtériilési eset-
tanulmany fontossdgdnak megitélése az IT-projektek
kudarcéban jatszott szerepiikben egyarant 4tlagon aluli.

Ha megvizsgéljuk, hogy a kiilonb6z8 szerepekben
dolgozé szakemberek mit tartanak fontosnak, taldlha-
tunk néhdny érdekes, szignifikdns kiilonbséget (1. 6.
tdbldzat). A projektvezetSk példdul a kovetelmények
dokumentédldsdnak hidnyossdgait az dtlagnil fontosabb
kritikus tényezdnek tartjdk, mig a projektcsapat gyen-

. ge elkotelezettségét az atlagndl kevésbé hangsilyozzdk.

Ezzel szemben a projekttagok az er6forrdsok, illetve az
er6forrds-koordindcié elégtelenségét emelik ki. Ezek
a kiilonbségek, véleménylink szerint, részben az eltérd
nézépontokbdl (vezetd-beosztott) fakadnak — a szerep-
16k gyakran hibaztatjak a rajtuk kiviil all6 tényezdket a
kudarcért. Hasonldképpen, az IT-projektekben érintett
szakteriileti vezet6k az 4tlagosndl fontosabbnak tartjdk
az érintettek bevondsat €s az elégtelen felsGvezetdi timo-
gatdst — ez a latdsmadd részben szintén az § szervezetben,
illetve az IT-projektekben jatszott szerepiikbdl fakadhat.

6. tabldzat

Az IT-projekt-kudarctényezik fontossaganak megitélése kiilonb6zd csoportokban

Szignifikansan kiilonb6zd csoportatlag
s (a<10%)
mintaatlag
atlag szign. csoport
Scope viltozdsa 3,38
Koltségek/hataridSk alultervezése 4,01
Erintettek ellendlldsa 3,46
Elégtelen felsGvezetdi tamogatés 3,71 4,13 0,095 2013-as kitoltések
Erintettek nem kell bevondsa 3,24 3,73 0,085 szakteriileti vezet6k
Teamtagok képességeinek/tudasanak hidnya 3,18
Projektcsapat gyenge elkotelezettsége 3,26 3,10 0,092 projektvezetSk
Kovetelmények dokumentdldsdnak hidnyossdga 3,39 3,56 0,077 projektvezetSk
Megtériilési tanulmany hidnya 2,51
Er6forrasok/erSforrds-koordinacio elégtelensége 3,21 3,44 0,056 projekttagok
Nem megfelel6 kommunikaci6 az érintettek kozott 4,13 5,00 0,013 16-20 év tapasztalat
Projektmenedzsment-médszertan hidnya 2,83
Projektmenedzsment-iroda hidnya 1,99 2,50 0,029 1-3 év tapasztalat
Fels6 vezetSk hidnyos ismeretei 3,18 4,00 0,005 szakteriileti vezetSk
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Emellett a nagyon tapasztalt szakemberek (16-20
év tapasztalat, bar n = 4 csupan) 100%-ban kritikusnak
tarjdk az egyébként is vezetd kudarcokot, az érintettek
kozotti kommunikacidt, amely tényez6 a 20 évnél na-
gyobb tapasztalattal rendelkezSknél is kiemelkedGen
magas pontokat (4,5) kapott. Vagyis a tapasztalatok
felhalmozddédsaval az érintettek egyarant e tényezd
kritikus voltat hangsilyozzdk. Amennyiben a kitoltés
id6beli kiillonbségeit is igyeksziink figyelembe venni,
megéllapithatjuk, hogy a felsGvezetdi tdmogatds hia-
nya még fontosabb tényez6vé valt 2013-ra.

Ha a sikerhez vezet§ projektmenedzseri (PM) jel-

lemzdket tekintjiik (5. tdbldzat), a legfontosabb hdrom
faktor megitélése kozel azonos — a 4,5 koriili értéket
kapd, kiemelt fontossdgi PM-képességek a kovetkezdk:
véltozaskezelési képesség, kommunikiciés képesség,
vezetési képesség. Ezek egy része jol kothetS a legfon-
tosabbnak tartott (érintett kommunikacios) kudarcté-
nyez6hoz; a véltozaskezelési képesség hangsilyozdsa
pedig rimel az IT-projektekre jellemzd, kordbban em-
litett bizonytalansagra, illetve arra a felismerésre, hogy
az IT-projektek sikere, értékteremtése szorosan Ossze-
fiigg a parhuzamosan végrehajtott szervezeti valtoztatd-
sokkal (Brynjolfsson — Hitt — Yang, 2002).

CIKKEK, TANULMANYOK

A felsorolt tényezdk koziil a megkérdezettek a pro-
jektmenedzsment-képesitést minden mdsndl kevésbé
fontosnak itélték (1,89-es pontszdmmal), hasonlékép-
pen nem tdnik kritikusnak a kordbbi megbizdsok hosz-
sza és a kordbbi projektcsapat mérete, de kozépérték
alatti a megitélése a projektmenedzsment-modszerta-
nokra vonatkozé ismereteknek is. Ez azért kiilondsen
érdekes, mert ezek azok a képesitéshez és szakmai ta-
pasztalatokhoz kot6d6 tényezSk, amelyek egy onélet-
rajzbol vagy egy kezdeti HR-beszélgetésbsl kidertil-
hetnek — dm gy latszik, a szakmai megitélés szerint
ezeknek nincs koziik az IT-projektek sikerességéhez
(1. még pl. Stevenson — Starkweather, 2010). Vagyis
nehéz dolguk van az IT-projektmenedzser szerepkorre
toborzoknak, hiszen a historikus adatok és képesitések
legfeljebb sziikséges, de semmiképp sem elégséges fel-
tételek a szerepkor sikeres betoltéséhez.

Amennyiben a projektvezetSk véleményét kérdez-
ziik, akkor 6k a tobbieknél kevésbé fontosnak tartjak a
hozz4aallas, modor, viselkedés — puha — tényezdit, és a
technikai ismeretek szerintiik egyaltaldan nem mérvado-
ak (1. 7. tdbldzat). A projektszponzorok ezzel szemben
az fraskészség, a moédszertani ismeretek, a munkata-
pasztalatok és a valtozaskezelési készségek fontossa-

7. tdabldzat

Az IT-projekt sikeréhez hozzajarul6 projektmenedzseri jellemz6k fontossaganak megitélése
kiilonb6z6 csoportokban

Szignifikansan kiilonb6zd csoportatlag
Teljes (a<10%)
mintaatlag

atlag szign. csoport
Vezetési képesség 4,41
Hozzaallas, modor, viselkedés 4,19 4,07 0,076 projektvezetSk
Kommunikacids képesség 4,48
Iraskészség 3,37 2,80 0,056 projektszponzor
Képzettség 3,10
Projektmenedzsment-képesités 1,89

2,20 0,024 projektszponzor
Projektmenedzsment-médszertanok 2,95 3,35 0,038 nék

2,13 0,029 2013-as kitoltések
Projekt szakmai ismerete 3,10 3,70 0,041 projektszponzor
Technikai ismeretek 2,60 244 0.030 projektvezetdk

3,31 0,026 1-3 év tapasztalat
Munkatapasztalat 3,94 3,50 0,086 projektszponzor
Korédbbi megbizdsok hossza 2,21
Korabbi projektcsapat mérete 2,60 2,11 0,085 szakmai vezetGk
Viltozaskezelési képesség 4,52 4,20 0,083 projektszponzor
Eszkaldlas képessége 3,59
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gat tartjak a tobbi szerepl6nél szignifikdnsan kevésbé
fontosnak — mikdzben a projektvezetd szakmai isme-
reteit joval az atlagnal magasabbra értékelik. Erdekes,
hogy mig a néi valaszadodk az atlagndl tobbre értékelték
a projektmenedzsment-mddszertanok ismeretét, addig
e tényezd atlagos megitélése 2013-ra 0sszességében
rendkiviil alacsony (2,13) szintre csokkent. Hason-
16képpen emlitésre méltd, hogy az altaldban kevéssé
kritikusnak tartott technikai ismeretek szerepét palya-
juk elején még szignifikdnsan magasabbra értékelik a
szakemberek.

CIKKEK, TANULMANYOK

sabb hdrom tényezd harom kiilonb6z8§ fékomponens-
hez kapcsolédik. A negyedik fékomponensben az érin-
tettek kozotti kommunikdacié érdekes médon a kevésbé
fontosnak itélt megtériilési tanulmédnnyal és az er6for-
ras-koordindcidval kapcsolddik dssze objektiv statisz-
tikai szempontok alapjan. A koltségek/hatarid6k alul-
tervezése mds, tervezéshez kotddd tényezdkkel mozog
egyiitt (5. f6komponens). Végiil a felsGvezetdi tdmo-
gatds megitélése Osszekapcsolédik mds érintettekkel
kapcsolatos tényezdkkel, mint az érintettek nem kell§
bevonasa, illetve ellenallasa.

8. tabldzat
Az IT-projekt-kudarctényezk f6komponens-elemzése
(Varimax rotalassal)

F6 komponensek
1 4
m(’)(:)slrcla; tan Cs:pat Erin?ettek Elszf,otl:(‘,?f : Terjezés
Scope viltozdsa —,011 ,073 —,083 —,205 ,682
Koltségek/hatdridSk alultervezése ,077 —,089 ,140 ,133 784
Kovetelmények dokumentédldsanak hidnyossdga ,352 ,243 ,304 ,149 ,358
Erintettek ellendlldsa —-036 -176 816 —158 ,179
Elégtelen felsGvezetdi tamogatds —122 ,292 ,625 ,480 —,067
Erintettek nem kell§ bevondsa -072 ,490 ,529 ,188 014
Teamtagok képességeinek/tuddsanak hidnya ,282 , 798 ,016 ,057 ,106
Projektcsapat gyenge elkotelezettsége ,133 ,827 —,048 ,135 -,034
Megtériilési tanulmdny hidnya 254 —-,060 ,021 , 704 ,039
Er6forrasok/erdforras-koordindcié elégtelensége 374 ,202 ,106 ,552 427
Nem megfelel6 kommunikéci6 az érintettek kozott - 110 ,292 ,027 J713 —,164
Projektmenedzsment-mddszertan hidnya 818 ,196 -074 ,015 ,042
Projektmenedzsment-iroda hidnya , 764 171 —,110 111 ,143
Fels6 vezetSk hidnyos ismeretei ,597 -162 ,520 ,147 -,252

Erdekesnek tartottuk megvizsgalni, hogy vajon a
fentebb részletesen elemzett IT-kudarctényezdk, illetve
IT PM-jellemz8k egy része dsszevonhatd-e egy-egy 4l-
talanos faktorba. Ennek jelentGsége elméleti szempont-
bdl is fontos ahhoz, hogy objektiv médon alapozhassuk
meg a tovabbi kutatdsokat a tényezSk klasszifikacidja
terén, és a tudomanyteriilet alapfogalmai a kozeljovo-
ben egységessé és robusztussa valhassanak.

A vonatkozé fSkomponens-elemzés alapjan (8.
tdbldzat) lathatd, hogy a megkérdezettek egylittesen,
egymashoz hasonléan itélnek meg bizonyos projekt-
kudarchoz kot6dS képességeket. Az els§ azonositott
fékomponens a kevésbé fontosnak tartott projekt-
menedzsment-mddszertani  tényezSket fogja 0Osz-
sze, mig kozepes az atlagos megitélése a masodik, a
teamtagokhoz kot6d§ f6komponensnek. A legfonto-

Szakmailag hasonléan konnyen értelmezhetdk a
projektvezetdi képességek kapcsan végzett f6kompo-
nens-elemzés eredményei (9. tdbldzat). Az els§ {6-
komponens az ,,iskolapadban” megszerezhet§ tudas-
hoz kapcsolédik, aminek fontossidga az IT-projektek
sikere szempontjabdl a megkérdezettek szerint atlagos
vagy alacsony. Hasonléan dtlagos a megitélése a tech-
noldgiai-szakmai ismereteknek, amelyek a negyedik
fékomponensben tomdoriilnek. Ezzel szemben a méaso-
dik f6komponens kifejezetten puha képességeket fog
Ossze, amelyeket kifejezetten kritikusnak tartanak a
szakértSk. Erdekes azonban, hogy a tapasztalathoz ko-
t6d6 tényezSk (harmadik f6komponens) megitélése ve-
gyes: az egészen kritikustdl (valtozasvezetési képesség
—4,36) a nem relevansig (kordbbi megbizdsok hossza
-1,99).
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9. tdbldzat

Az IT-projekt sikeréhez hozzajarulé projektmenedzseri jellemzok f6komponens-elemzése
(Varimax rotalassal)

Fékomponens
1 2 3 4
Képzettség Puha tényezdk Tapasztalat Szakismeret
Vezetési képesség —-,006 ,717 172 —-107
Hozzaallas, modor, viselkedés ,098 ,660 125 -,063
Kommunikacids képesség 243 ,746 -,060 ,067
Iraskészség ,459 ,406 262 -310
Képzettség ,677 ,239 127 ,299
Projektmenedzsment-képesités ,308 -,024 ,070 ,022
Projektmenedzsment-mddszertanok ,774 ,037 ,203 ,089
Projekt szakmai ismerete ,206 —,388 —-,049 ,586
Technikai ismeretek 113 ,061 ,025 ,884
Munkatapasztalat -,027 ,489 ,565 ,288
Korabbi megbizdsok hossza 278 213 ,671 ,078
Korabbi projektcsapat mérete ,252 ,181 ,694 ,011
Viltozaskezelési képesség ,033 - 159 ,727 -,230
Eszkaldlds képessége 473 ,261 419 ,166

Kovetkeztetések és Kitekintés

Osszességében megallapithaté, hogy a projektsiker
értékelése komplex és Osszetett folyamat, amelynek
sordan harom tényezdt kell figyelembe venni: a projekt-

rinti és az egyéb érintettek szerinti siker értelmezését.

Ezeket a dimenzidkat mind a sikeresség értékeléséhez :

hasznélt kritériumok, mind pedig az ahhoz vezet§ kri-
tikus sikertényez8k azonositdsa sordn szem el6tt kell
tartanunk. Az informécidtechnolégiai projektek eseté-
ben a komplexitds és a bizonytalansdg magasabb foka
tovabb neheziti a siker elérését és mérését egyarant.

Az IT-projektek kudarcdhoz vezetS tényezSkben az
empirikus kutatdsok kozos pontja, hogy a technoldgiai
kihivasoknal sokkal Iényegesebbek az emberi, illetve a

P

folyamatjellegii tényez6k. Ezt megerdsitik sajat kutata-

S ) . _ . si tapasztalataink is. A /0. tdbldzatban dsszefoglaltuk a
haromszog szerinti, a projekttulajdonosi szervezet sze-

hazai szakemberek megitélése alapjan legfontosabbnak,
illetve legkevésbé kritikusnak itélt IT-projekttényeziket
és projektmenedzseri jellemzdket. A gyakorlati IT-me-
nedzsment szdmadra kiilonosen hasznos az ilyen jelleg
empiria, hiszen sok-sok sikeres és kevésbé sikeres IT-
projekt tapasztalata all mogotte, kiilonbozs érintettek
kiilonboz6 nézSpontjait egyesitve. Kiilondsen érdemes
lehet a kovetkeztetéseinket figyelembe venni olyan val-

10. tabldzat

A legfontosabb és legkevéshé fontos tényezdk az IT-projektek sikere érdekében

Legfontosabb harom kudarctényezd Atlag Legfont(;s%;:)lz :2:32;(53;[ nképesség Atlag
Nem megfelel§ kommunikéci6 az érintettek kozott 4,13 Viltozaskezelési képesség 4,52
Koltségek/hataridSk alultervezése 4,01 Kommunikacids képesség 4,48
Elégtelen felsGvezetsi timogatés 3,71 Vezetési képesség 4,41

Legkevésbé fontos harom kudarctényezé Atlag Legkevésbi fs(i)lil:::sé?::lz:;)frllw képesség Atlag
Projektmenedzsment-mddszertan hidnya 2,83 Korabbi megbizdsok hossza 2,21
Megtériilési tanulmany hidnya 2,51 Technikai ismeretek/Korabbi projektcsapat mérete 2,60
Projektmenedzsment-iroda hidnya 1,99 Projektmenedzsment-képesités 1,89
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lalati dontési helyzetekben, mint az IT-projektvezetSk
kivélasztdsa, projektmenedzserek képzése, illetve IT-
projektek tervezése és kommunikdcids folyamatainak
kialakitdsa. Bar, ahogy kordbban megjegyeztiik, a pro-
jektmenedzserek toborzdsa ezek ismeretében sem kony-
ny( feladat, hiszen a kritikus tényez6k nem deriilnek ki
egy onéletrajzbol, nehezen mérhetdk.

Mig a hazai kutatdsban legfontosabb-
ként kiemelt tényezSk alapvetSen Ossze-

CIKKEK, TANULMANYOK

tisztikai szempontok alapjdn is kimutathaté bizonyos
tényezd8k Osszetartozdsa, a nagyobb tényezScsoportok
szerepe. Jelen kutatds sordn objektiv tobbvaltozés sta-
tisztikai médszerekkel a /1. tdbldzatban bemutatott —
egyébként a teoretizdl6 szakirodalmi csoportositasok-

¢ hoz részben hasonl6 — fékomponenseket taldltuk.

11. tdbldzat
IT-kudarctényezék objektiv csoportositasa

csengenek a nemzetkdzi tapasztalatokkal,

R . . . L. Té 0 tok a P
addig lathaté egy-két hazai sajatossag is. cleialade IT-kudarctényezdk
. o, (F6komponensek)
A hasonld felépitésti Kappaleman et al. S o
(2006) kutatds alapjan is a felsG vezetés cope vattozasa
hozzélldsa, a tervezés hidnyossagai és az Tervezés Koltségek/hatariddk alultervezése
érintettek kezelése jelzi el6re leginkabb az Kovetelmények dokumentaldsdnak hidnyosséga
IT-projektek kudarcit. Am a hazai szak- Erintettek ellendlldsa
emberek — kiilondsen a tapasztalati evgk Erintettek Elégtelen felsGvezet6i timogatas
szamdnak novekedésével — ezen belill in- Frintetick nem kell6 bevondsa
kébb az érintettekkel valé6 kommunikécio- —— ——
ra helyezik a hangsulyt, mig a tervezés so- Megtérillési tanulmdny hidnya
rén a célok helyett a koltségek és hataridok Eréforraskontroll Er6forrasok/eréforras-koordinacié elégtelensége
tervezésének hidnyossdgai keriilnek eld- Nem megfelel6 kommunikacié az érintettek kozott
térbe. Természetesen ezek a kiilonbségek Proiekt . Teamtagok képességeinek/tuddsdnak hidnya
s . e roiektcsapa
nem feltétleniil csupan a foldrajzi, illetve ) p Projektcsapat gyenge elkotelezettsége
piaci eltérésekbdl fakadhatnak, hanem X ; >
s - . Projektmenedzsment-mdédszertan hidnya
szerepet kaphat az id6tényezd is. Vagyis a ) : : —
két kutatds kozott eltelt hat-nyolc év alatt Moédszertan Projektmenedzsment-iroda hidnya
a projektmenedzsment-gyakorlat is fejléd- Felsg vezetSk hidnyos ismeretei

hetett annyit, hogy a célok rogzitése vagy
az érintettek bevondsa — amelyeket az
amerikai kutatds hangsilyoz — mar egyre

inkdbb a bevett gyakorlat része. A nemzetkozi iroda- :
lomban hangstlyozott felsGvezetsi tdmogatds szerepe :

azonban 2013-ra nélunk is tovabb nétt.
Emellett érdemes megemliteni, hogy a hazai ku-

tatdsban jol latszik az is, hogy a projektben betoltott
szerep jelentGsen befolydsolhatja a siker- és kudarc-

tényez8k megitélését. Nem ritka, hogy a projektek
résztvevdi a sajat hatdskoriikon kiviil esd tényezdket

hibaztatjak az esetleges kudarcért. E torzitasokat olyan :

kutatdsokkal lehet a jovGben kikiiszobolni, amelyek a
kudarctényezdk és a projektek valédi, objektiv eredmé-
nyeinek egyiittmozgasat (is) vizsgaljak.

A fenti gyakorlati kiovetkeztetések mellett kuta- -

tasunk sordn a vonatkozé elmélet kapcsan is érdekes
és eléremutaté kovetkeztetésekre juthattunk. A szak-
irodalom rendkiviil diverz médon konceptualizdlja és

darcahoz vezet§ tényezSket, fogalmi konszenzus e té-

ren, illetve a tényez8k csoportositdsa terén sem alakult
ki. Ez utébbihoz jarulhat hozz4, ha nemcsak szubjek-

VEZETESTUDOMANY

(atlagos megitélés szerinti csokkends fontossagi sorrendben, a top 3 tényezs vastag
szedési kiemelésével)

Természetesen jelen kutatds modszertani korlata-
ival is tisztdban vagyunk, ilyen példaul a viszonylag
kis elemszdm hatdsa a kovetkeztetések erejére, vagy a
kérdGiv szerkesztésébdl, illetve szubjektiv kitdltésébdl
ered§ potencidlis torzitdsok. Megjegyzend§ azonban,
hogy az IT-menedzsment teriiletén sokszor még a fel-
tard esettanulméanyoknal tart az empiria, illetve ameny-
nyiben nagyobb mintés statisztikai vizsgalatokra keriil
sor, akkor a jelen vizsgdlatokhoz hasonl6 vagy kisebb
elemszammal dolgoznak a kutaték a lényegesen na-
gyobb amerikai piacok ellenére is (pl. Kappelman et
al., 2006: n = 55).

Ennek megfelelGen a tovabbi kutatdsok sordn érde-
mes lehet nagyobb mintdval dolgozni, esetleg mély-
interjukkal vagy esettanulmdnyokkal kontextusba

. helyezni és elmélyiteni kovetkeztetéseinket. Szintén
operacionalizélja az IT-projektek sikeréhez, illetve ku-

érdekes lehet a hazai kutatist kiterjeszteni Kelet-Ko-
z€p-Eurépa mds orszdgaira is, igy egy robosztusabb
empiria birtokdban vethetnénk Ossze tapasztalatainkat

- az amerikai vagy nyugat-eurépai eredményekkel. Az
tiv szakmai szempontok szerint, hanem objektiv, sta-

egyik fontos tanulsdg azonban aligha valtozna, misze-
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rint a technoldgiaprojektekben nem maga a technoldgia
az igazi kihivds, hanem a kapcsol6d6é emberi, munka-

folyamati, szervezeti tényezSk kezelése lehet a siker :

vagy a kudarc oka.

Labjegyzet

! Komplexitds alatt a behatdrolds bonyolultabbd véldsét, az inter-
akciok (kornyezet és projekt és projekt f&bb szereplSi kozott)
szdmanak €s a relevans szereplSk szamanak novekedését értjlik.

2 Ez természetesen nem azt jelenti, hogy a tervezés soran nem kell
figyelmet szentelni neki, hiszen a mérfoldkovek kijelolése és a
normdk meghatdrozdsa ebben a szakaszban torténik.
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