A tanulméany olyan koncepcionalis keret felvazolasara tesz kisérletet, amelynek alapjan tébb dimenzidban is
értelmezhet6vé valik valamely projektum sikeressége vagy kudarca. A gondolati megkozelités egyuttal kiin-

dulasi alapul szolgalhat az - akar sikerhez, akar kudarchoz vezet6 -

koérulmények azonositdsdhoz és

értékeléséhez, valamint a sikeres projektmegvalésitashoz.

Elméleti és gyakorlati szakemberek egyre inkabb
egyetértenek abban, hogy a projektumok a kilénféle
szervezetek stratégiai céljai megvaldsitasdnak az
eszkozei. A projektumok teljesitése révén valésul meg a
szilkséges valtozas a szervezetekben annak érdekében,
hogy a szervezet maga alkalmazkodni tudjon a véltozd
kornyezeti feltételekhez. A projektumoknak ez a straté-
giai meghatarozottsaga teszi szilkségessé, hogy a projekt-
siker kérdéskdrét ne csak az egyes projektumok szintjén,
az Un. els6dleges projektcélok (az elérendé eredmény, a
megvaldsitas id6tartama és annak koltségei) alapjan
értékeljik, hanem azt is vizsgalnunk kell, hogy a meg-
valésult projekteredmény milyen mértékben jarul hozza a
szervezet stratégiai céljainak eléréséhez. Ugyanakkor az
sem tévesztendd szem el6l, hogy akar a siker, akar a
kudarc szempontjabol dont6é szerepe lehet a projektum-
ban - és igy végs6 soron a stratégiamegvalositas egé-
szében - az érintett érdekcsoportoknak is.

Mindezeket tekintetbe véve, célszerli a projektmeg-
valoGsitas sikerességének értékelésekor az elemzést az
alébbi dimenzidkban elvégezni:*

* A témakorben késziilt jelent6sebb tanulmanyok jo 0Ossze-
foglalé ismertetése olvashat6 az Ipar-Gazdasag 1991/11-12-es
szamaban.
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» az els6dleges projektcélok teljestilése alapjan,

» a projektumot életre hivo stratégiai célok alapjan,

» a projektumban érintett érdekcsoportok magatartasa
alapjan.

Projektsiker
a projektum elsédleges céljai alapjan

A projektteljesités sikerességének értékelése legegysze-
rbben az elsddleges projektcélokhoz vald viszonyitas
alapjan valésithatd meg. Ebben az egyszer(i megkdzeli-
tésben sikeresnek mondhaté a projektmegvaldsitas,
amennyiben a projektum teljesitése soran az elGzetesen
definidlt projekteredmény az ugyancsak el&zetesen
meghatarozott koltségkereten és idétartamon belil valo-
sult meg.

Amennyiben a rogzitett els6dleges projektcéloktdl a
teljesités sordn negativ irdnyban térnek el, az eltérés
mértékétdl fuiggben kisebb vagy nagyobb sikertelenségrél
kell beszélnlink. A sikertelenség mindazonaltal nem sziik-
ségszerlien a hidnyos és gyenge projektirdnyitas
kovetkezménye. Az esetlegesen hidnyos projektiranyita-
son talmenéen az ebben a dimenziéban értelmezett si-
kertelen projektmegvalésitas alapvetd okai tébbnyire a
kovetkez6 f6 okcsoportok valamelyikébe tartoznak:
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AN Az elvart projekteredmény pontatlan és hianyos meg-
fogalmazasa a projektkialakitasi szakaszban.

AN A teljesitési id6tartam és a megvaldsitasi kéltségek
alulbecslése, ugyancsak a projektkialakitasi sza-
kaszban.

A projektkialakitasi szakaszban még el6re nem
lathaté gazdasagi és technikai problémaék.

Asikertelen projektmegvaldsitasban oly gyakran szerepet
jatszé pontatlan és hianyos projekteredmény-megfogal-
mazas dnmagaban is tobb. kilén kiemelendd okra vezet-
het6 vissza, igy mindenekel6tt:

- Még a projektkialakitas id6szakaban sem Kkielé-
gitéen specifikalt stratégiai célok.

- A projekttulajdonosi szervezetben a megvaldsi-
tand6 projekteredményre és magara a projektkialakitasi
tevékenységre vonatkozé szakértelem és tapasztalat
hianya, illetve nem utols6 sorban a projekttulajdonosi
szervezet inadekvat dontési mechanizmusa.

- A vart projekteredmény, illetve a projektered-
ményt létrehozd tevékenységfolyamat Gjszeriisége.

Barmi volt is az oka a vart projekteredmény hianyos
és pontatlan megfogalmazasanak, szinte minden ilyen
esetben szamitani kell arra, hogy a teljesités soran tébb-
kevesebb modositas fog bekdvetkezni a projektered-
ményben, mikdzben szdmos, el6re nem mindenkor
lathaté an. elagazasi pont jelenik meg. ahol a projekttulaj-
donos donteni kényszerill a teljesités tovabbi konkrét
modjarél. Ezek a jelenségek igen gyakran megfigyel-
hetek a nagy 0Ojdonsagtartalmd K+F projektumok tel-
jesitése soran, illetve informatikai projektumok esetében
olyankor, amikor a projekttulajdonos nem rendelkezik
sem kell6 szakismerettel, sem kell§ projektmegval6sitasi
gyakorlattal és fiiggetlen tanacsadé munkajat sem veszi
igénybe. A projekteredményben bekdvetkezé fenti
modositasok tébbnyire érzékenyen érintik a teljesités id6-
tartamat és koltségeit egyarant.

A teljesitési id6tartam és a megvalositasi koltségek
alulbecslése sokszor a vart projekteredmény pontatlan
megfogalmazasanak a kovetkezménye. Ugyanakkor
néhany esetben az is megfigyelhetd, hogy az alulbecslés
- kulonosen a koltségekre vonatkozdan - némiképp
szandékos. Ez utobbi esetben a projektjavaslat kidolgozoi
ily modon kivannak kedvezébb esélyeket teremteni a
javaslat elfogadasadra. Ez a magatartas azt feltételezi,
hogy ha mar egy projektum teljesitése megkezd6dott,
akkor az nem t6rolhet6. Nyilvanval6é azonban, hogy akar
a koltségekre, akar az id6tartamra vonatkoz6 alulbecslés
automatikusan sikertelen projektmegvaldsitashoz vezet,
legalabbis a projektum els6dleges céljait tekintve.
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A projektkialakitasi szakaszban még el6re nem
lathaté gazdasagi és technikai problémak ugyanakkor
tobbnyire mindharom elsédleges projektcélt (a meg-
valésitand6 projekteredmény, a teljesités id6tartama és
annak koltségei) egyarant befolyasoljak. A gazdasagi-
pénzlgyi feltételek megvaltozasa kozvetlendl érinti a
megvaldsitas koltségeit, és ez utobbin keresztill tdbbnyire
a megvaldsitas id6tartamat és a vart projekteredményt is.
Ugyanakkor a teljesités soran jelentkez6 technikai prob-
lémék elsddlegesen tdbbnyire az elvart projekteredmeényt
érintik (annak terjedelmét, min6ségét, komplettségét
sth.), amelyek kovetkeztében sokszor a tervezett id6tar-
tam és a tervezett megvaldsitasi koltségek is modosulnak.
Altalanossagban elmondhat6, hogy minél Gjszeriibb az
elvart projekteredmény, illetve a megvaldsitas
teveékenysegfolyamata, annél inkabb kell szamitani tech-
nikai jellegli problémakra a teljesités soran. llyenkor jé
esély van arra, hogy a projektmegvalositas - legalabbis a
projektkialakitas soran meghatéarozott elsédleges projek-
tcélokhoz viszonyitva - sikertelen.

Mintegy Osszefoglalasul leszogezhet6 tehat, hogy a
sikeres projektmegval6sitas - a sikert az els6dleges pro-
jektcélokhoz viszonyitva - feltételezi, hogy a teljesités
soran a projekteredmény a rogzitett elsédleges projekt-
célok, vagy annal akar jobb paraméterek mellett jon létre.

Projektsiker
a szervezet egészének szempontjai alapjan

Tekinthet6-e vajon egyértelm(ien elhibazottnak az a pro-
jektmegvalositas, amelynek révén az el6zetesen
definialthoz képest eltér6 projekteredmény jon létre,
illetve a Kkitlizétt projekteredmény hosszabb id6 alatt
és/vagy nagyobb koltség felhasznalasaval valdsult meg?
Nem feltétlentl, mint ahogy az els6dleges projekt-
célokkal mindenben megegyez6 teljesités sem jelenti
automatikusan a projektsikert a szervezet egésze szem-
pontjabdl. A kérdés most az, hogy vajon az elkésziilt pro-
jekteredmény valdra valtja-e a szervezet stratégiai céljait.
A Périzsban megval6sitott Orlyval Foldalatti Vasut pro-
jektum jO példa az utdbb emlitett helyzetre, amelynek
soran minden tekintetben a vart projekteredmény
szliletett meg. a kitlizott id6tartamon beldl, a rogzitett
koltségkeret felhasznalasaval. A projekttulajdonosi
szervezet szempontjabol azonban ez a teljesités mégsem
nevezhetd sikeresnek, minthogy nem terel6dott kell§
nagysagu utasforgalom erre a kdzlekedési eszkozre, s igy
a pénziigyi megtérilés sem kdvetkezett be.

VEZETESTUDOMANY

XXX. fvk 1999, 01 szam



Cikkek, tanulmanyok

A projektsiker helyes értelmezése szempontjabol
szilkséges tehat a befejezett projektumok és az érvényes
stratégiai célok egybevetése, ami j6 néhany esetben csak
hosszabb-rovidebb id6 eltelte utan értékelhet6. A projek-
tumok egy szervezet stratégiai céljaibol erednek, de ez
utébbiak magukban foglalhatnak nem megalapozott
célokat is, mikdzben reélis célkitlizések is érvényiket
veszithetik a projektteljesités soran. Akér az egyik, akar a
masik eset kovetkezik is be, ha a felismerés utan nem
keriil sor az érintett projektum maédositasara, esetleg tor-
lésére, az eredeti projektcélok szerinti teljesités gyakor-
latilag sok tekintetben kidobott pénz. Vagyis az igy meg-
valdsitott projektum sikertelen, minthogy nem az adott
szervezet valos stratégiai céljainak teljesuilését segiti eld.

Feltéve azonban, hogy a projektmegvalésitas az
elézetesen kialakitott els6dleges projektcéloknak
megfelelen tortént, tovabba, hogy a létrejové projekt-
eredmény Osszhangban van a szervezet valds stratégiai
céljaival, még mindig felmeril a kdvetkezd kérdés. Vajon
a projektumban érintett érdekcsoportok hajlanddak-e
elfogadni és tAmogatni a projektumot? Az érintett érdek-
csoportok magatartadsa ugyanis dont§ tényezGje lehet a
projektsikernek, de ugyanigy a sikertelenségnek is. Az
érdekcsoportok magatartdsa okozhatja a mar elkészilt
projekteredmények elutasitasat is. JO példa ez utdbbira az
ausztriai Hainburgban felépitett atomerémd.

Amikor tehat a projektsiker kérdéskorét a szervezet
egészének a szempontjai szerint értékeljik, akkor
egyrészt a projektum és az érvényes stratégiai célok
megfelel@ségét kell szem elétt tartani, masrészt az érintett
érdekcsoportok vérhaté magatartasat. Ez a megkozelités
felveti a projektumok teljesités kdzbeni szandékos
modositasanak, de végsé soron a projektum torlésének a
kérdését is. Itt most els6dlegesen a szandékos modositast
hangstlyozzuk, minthogy ennek révén egy kialakuléban
lévé kudarc is sokszor a sikeres megvalositast segitheti:

Egy projektum teljesitése kdzben felmeriil§ mddositasok
iranyulhatnak:

a projektkialakitas soran definialt projekteredményre,
Z> a megvalositas id6tartamara,

D a megvalositas koltségkeretére.

Barmely els6dleges projektcélra vonatkozzon is
kozvetlenll a véltoztatds szandéka, az - a mddosités
mértékétdl fuggben - valamilyen hatést gyakorol a mésik
két projektcélra is.

A szervezet egészének szintjén értelmezve a projekt-
sikert, a vart projekteredményre vonatkozd moédositasok
két szempontbdl is kiemelendék:
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** Az elvart, illetve elért projekteredmény koézvetlenl
érinti a projekttulajdonosi szervezetnek azt a poten-
cidljat, hogy milyen mértékben képes teljesiteni
Kit(izott stratégiai céljait.

*m A vart projekteredményben bekdvetkez§ véltoztata-
sok tobbnyire érintik a megvalositas id6tartamat és
kéltségkeretét. S6t, nemegyszer a projekteredményre
vonatkozé modositasokat a sz(ikds id6- és/vagy kolt-
ségkorlatok kényszeritik ki. Altalaban véve elmond-
hatd, hogy minél elébb keriil sor a vart projektered-
mény indokolt médositasara, annal kisebb mértéki a
varhaté negativ hatds a megvalésitas id6- és kolt-
ségkereteire.

Hasonl6an a szervezeti stratégia alakitaséhoz, a pro-
jekteredmény lehetséges mddositasat is kiils6 és bels6
kornyezeti tényez6k formaljak, Ugymint:

- Véltozd vagy (j fogyasztdi igények felmerilése,

- technikailag kedvezébb megoldasi lehetség

kialakul&sa,

- a teljesitésben potencidlisan részt vevé kozre-
miikoddk korlatozott lehet6ségei,

- bevezetésre kerlil§ j hazai vagy nemzetkozi sza-
balyozésok,

- kuls6 érdekcsoportok valtozd magatartasa.

Az emlitett kils6 tényez6kon tul a kovetkezd un.
bels6 kornyezeti tényez6k gyakorolnak hatast a vart pro-
jekteredmeény lehetséges modositasara:

- a Valtoz6 stratégiai célok és az ezzel gyakran
egyutt jard valtozé prioritasi rend a teljesités alatt
all6 projektumokat illetGen,

- Véltoz6 felhasznéldi, esetleg lzemeltetdi igények,

- kedvez8bbnek latsz6 megoldasok el6térbe kertilése,

- valtozo bels6 szabalyozésok,

- megoldhatatlannak t{in6 technikai és/vagy pénz-
ugyi nehézségek,

- amegvaltoztathatatlan teljesitési hataridd,

- abelsd érdekcsoportok véaltozd magatartasa.

A fentiekben emlitett akar belsd, akar Kkilso,
modositast kivaltd okok felsoroldsa nem teljes kord,
inkdbb azok csak a leggyakrabban el&forduld kérilmeé-
nyeket tartalmazzak. Barmilyen okbol kerlljon is sor a
modositasra, maga a modositas egyfajta formalis eljarast
igényel. A projektkontroll-jelentések szamos hasznos
informaciot nyujthatnak a moédositasok mérlegeléséhez,
mig a teljesités merfoldk6eseményei kapcsan tartott
attekint6-értékeld értekezletek lehet6séget adnak a mé-
dositasokra vonatkoz6 dontések meghozatalara. A sikeres
projektmegvalésitas szempontjabél, tal az emlitett mér-
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foldk6eseményeken, a kovetkez6 kortilmények is

indokolhatjak attekint6-értékel6 értekezletek @ssze-

hivasat:

t amikor a projekttulajdonosi szervezetben valtozasban
vannak a stratégiai célok, ugyanis ilyenkor:

- véltozhat a projektumok prioritési rendje,

- véltozhatnak a régzitett elsédleges projektcélok,

- foloslegessé valhatnak projektumok,
> jelentds technikai és/vagy pénziigyi problémak

mertlnek fel,

I a meghataroz6 érdekcsoportok magatartasa jelentd-
sen mddosul.

A projektumok modositasaban kozrejatsz6 okok
eljuttathatnak egy projektumot a foldslegessé valashoz,
azaz a projektum torléséhez is. A projekttorlés altalaban a
teljesités sordn sokkal inkébb folyamatosan alakul ki,
nem pedig valamilyen nem vart egyedi esemény hatdsara
kovetkezik be. igy a torlést magat nemegyszer a projek-
tum modositasa el6zi meg. Hasonléan a médositashoz, a
projektum torlése nem szlikségszeriien rossz a szervezet
egésze szempontjabol, noha azt tébbnyire negativumként
élik at az érintettek, minthogy szigortan az elsédleges
projektcélok alapjan értelmezve ilyen esetben akar a pro-
jektum kudarcarol is lehet sz6. A projekttorlés ugyancsak
stratégiai megfontolasokat igényel, és hasonléan a
modositdsokhoz, a projektkontroll-jelentések és az atte-
kint6-értékel6 értekezletek ez esetben is jo eszkdz6knek
bizonyulnak.

A felgyulemlett gyakorlati tapasztalatok alapjan lehet
azonositani azokat a kdrulményeket, amelyek &ltaldban
sziikségessé teszik a projekttdrlés megfontolasat. Ezek-
nek a korilményeknek az eléfordulasa mintegy jelzi a
torlés szilkségességét, és e jelzések tobbnyire a kdvetkezé
formékban 6ltenek testet:

- a projekttulajdonosi szervezet stratégidjanak
jelent6s mérték( valtozasa, pl. privatizaciot vagy
egyesilést kdvetden,

- rovid tdvon megoldhatatlannak t(ind technikai
problémak vagy igen kockézatos technikai megoldasok
felmerdlése, pl. dsszetett és nagy Ujdonsagtartalmi K+F
projektum esetében,

- jelent6s hatarid6- és koltségtallépés.

Noha mind a projektum modositdsa, mind pedig
annak torlése a stratégiai vezetési szint dontését igényli, a
projektmenedzserek komoly mérték( hatast tudnak
gyakorolni erre a dontésre, tekintve, hogy mind a projekt-
kontroll-jelentések, mind az attekint6-ertékeld értekez-
letek nagymértékben hozzdjarulnak a szlikséges helyzet-
értékeléshez.
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Tanulsadgok
(projekt)menedzserek szdméara

Az eddigiek alapjan is leszdgezhetd, hogy akér a projekt-
siker, akar annak kudarca tobb kiilénbdz6 tényezd
hatasara alakul ki. Ha ismételten figyelembe vesszik
ezeket a tényez8ket, akkor belathatd, hogy azok egy igen
jelent8s része a projekttulajdonosi szervezet mikddési
korén belll nyilvanul meg. igy megallapithatd, hogy a
projektsiker elsé szamu letéteményese maga a projekt-
tulajdonosi szervezet. J6l tikrozi ezt a felismerést
Cleland kovetkez6 megéllapitdsa: - A projekttulaj-
donosok nem hagyhatjak masokra a projektsiker folya-
matos alakitasanak felel6sségét, igy a mégoly gyakorlott
menedzsment vallalkozdkra vagy a teljesitést végzd
kozrem(koddkre sem.“* A projekttulajdonos azonban
nem absztrakcid, 6t a projektum szempontjabol elsdsor-
ban a projektmenedzser testesiti meg. Az emberi ter-
mészet pedig hajlamos arra, hogy az esetleges projektku-
darcot személyhez, mégpedig a projektmenedzser szemé-
lyéhez kdsse. Noha ez a lehet6ség nem zérhaté ki, a
kudarc okainak nagy része kivil esik a projekt-
menedzserek hataskorén. Ez a kérlilmény 6nmagaban is
indokolja, hogy egy projektum sikerének a megitélését
nem csak az elsédleges projektcélok teljesiilése alapjan
kell értelmezni, hanem a szervezeti stratégiai célok
alapjan, tovabba az érintett érdekcsoportok magatartasa
szempontjabdl is. Mindez ugyanakkor szilkségessé teszi
azt is, hogy amikor egy projektmenedzser megbizasa
megtorténik, akkor a megbizéassal egyitt viligosan meg
kell szamara fogalmazni a sikeres teljesités kritériumait.
Ezzel egy id6ben célszer(i mind a médositas, mind a tor-
Iés kritériumait is egyértelmien kialakitani, és azokat
ugyancsak nyilvanvalévd tenni a projektmenedzser
szamara. A projektsiker konstruktiv értelmezésében egy
kell6en strukturdlt és rendszerezett kozelitésmad alkal-
mazésahoz ezek a kovetelmények képezik a kiindulasi
alapot.

A projektsiker érdekében a projekttulajdonosi
szervezetnek természetesen tovabbi, a fenti kritériumok
kialakitdsan tulmutaté teenddi is vannak, igy minde-
nekel6tt:

A stratégiai célok alapjan torténé projekt-kialakitas
soran tdrekedni kell a kivant projekteredmény, illetve
annak kulénbozé variécioi teljes korli megfogalmazésa-

*Cleland, D. .. Project Management. Strategic Design and
Implementation (McGraw-Hill, New York, 1994, 2rd edn.) p.
93
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ra, oly mértékben kvantitativ modon, amennyire ez lehet-
séges. Ugyanez vonatkozik a megvalésitas id6- és kolt-
ségkereteire is.

A stratégiai célkit(izések és az els6dleges projekt-
célok kolcsonds megfeleldségének vizsgalata, kiillondsen
a projektciklus an. kritikus dontési pontjait megel6z6en.
Emellett - killéndsen a nehezen kvantifikalhatoé projek-
tumok, illetve a nagy Ujdonsagtartalmu K+F projektumok
esetében - szilkségessé valhat ez a vizsgalat a teljesités
mérfoldkéesemeényei kapcsan, illetve a teljesitési folya-
mat Un. lehetséges elagazasi pontjaiban.
< Olyan projektstratégia kialakitasa - megfelel§ szer-
z6déstipus és megfeleld pénziigyi elszamolasi mod alkal-
mazasaval -, amelynek alapjan a teljesités soran jelent-
kezd felel6sségek és kockazatok allokacija megfelel
mind a projektum, mind pedig a projekttulajdonosi
szervezet sajatossagainak. Ugyancsak fontos, hogy ezen
kockazat- és feiel6sségallokécionak megfelel§ verse-
nyeztetési eljarast, illetve - sziikség szerint - ennek meg-
felel6 elémindsitési kritériumrendszert alkalmazzanak.
** Projektumok maédositasa, illetve tdrlése, amennyiben
ezt a stratégidban bekovetkezd valtozasok indokoltta
teszik. Ezt akkor is meg kell tenni, ha teljesités alatt allé
projektumrél van szo.

Folyamatos projektmarketing-tevékenység alkalma-
zasaval a projekteredmény és a megvalositas folyamata-
nak elfogadtatdsa a projektumban érintett érdekcsopor-
tokkal.

Az elkésziilt projekteredmény illesztése a szervezet
egészének mikodési folyamataiba.

Annak érdekében, hogy valamely projekttulajdonos
eleget tehessen a projektsiker érdekében megfogalmazott
fenti feladatainak, célszer(i, ha szem el6tt tartja a
kdvetkezd szabalyokat:
=> Egy-egy projektum teljesitése sordn alkalmazzuk
azokat a projektmenedzsment technikakat és mddszere-
ket, amelyek leginkédbb megfelelnek a széban forgé pro-
jektum sajatossdgainak, azaz: keriiljik az uniformizalt
megoldasokat.

VEZETESTUDOMANY

Alakitsunk ki olyan projektkontroll-rendszert, amely
nemcsak egyszerlien jelzi a kialakult eltérések mértékét,
hanem képes arra is, hogy el8revetitse a lehetséges jovo-
beli eltérések iranyat és tendenciait.
=> Teremtsik meg a szervezeti kultlrdba &gyazott pro-
jektkultdra alapjait. Ez a projektkultira kell hogy
magaban foglalja a résztvevék altal elfogadott kozos
értékrendet, de emellett targyiasult elemekben - pl. pro-
jektembléma - is megnyilvanulhat.
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