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1. Bevezetés

Számos cikk és könyv foglalkozik a projektmenedzsment
elméletével, gyakorlatával, és az innováció témaköré-
ben is találunk jócskán megfelelô szakirodalmat. Ennek
ellenére az innovációs projektek vezetésérôl kevesebb
elméleti vagy gyakorlati összegzés látott eddig napvilá-
got. Jelen cikk választ kíván adni arra a kérdésre, hogy
mi a különbség egy innovációs projekt vezetése és egy
átlagos üzleti projekt irányítása között? 

Örömteli, hogy olyan transznacionális vállalatok, ame-
lyek innovációban a világ élmezônyében foglalnak he-
lyet, – mint a Robert Bosch vagy a Nokia – Magyarország-
ra telepítenek komoly „szürkeállományt” igénylô kutató-
fejlesztô egységeket. Jelen cikk szerzôje tanácsadóként
ezeknél a cégeknél azt tapasztalta, hogy felismerik azt,
hogy nem elég innovatívnak lenni, a fejlesztéseket me-
nedzselni is kell. Számos projektmenedzsment-készsé-
get fejlesztô tréning és képzés vértezi fel a fejlesztômér-
nököket a nem kis kihívást jelentô projektjeikre. 

A projektmenedzsment tulajdonképpen a tudomány
és mûvészet egy furcsa kombinációja, ugyanakkor az
új ötletek kivitelezésének háttere. A legtöbb szervezet-
nél adott a több-kevesebb hozzáértés a projektek veze-
téséhez. Mindazonáltal annak megértése, hogyan irányít-
sunk egy innovációs projektet, nem mindig olyan egy-
értelmû. Az innováció magában foglalja, – mint ahogy
azt a harmadik szakasz bemutatja – az új vagy javított
termékek és szolgáltatások kifejlesztését, új üzleti mo-
dellek bevezetését és új termelési gyakorlatokat. Az in-
novációmenedzsment egy innovációs projekt minden
egyes színterén nélkülözhetetlen ahhoz, hogy a végter-
mék költséghatékony legyen és tervezett funkcióját be-
töltse. Igen hasznos tehát a projektmenedzsment és az
innováció közti kapcsolódások és az innovációs pro-
jektek sajátosságainak tisztázása, melyrôl a negyedik
szakasz hoz néhány információt. Az ötödik szakaszban
kísérletet látunk annak a sejtésnek a tisztázására, hogy

van-e összefüggés egy ország projektmenedzsment-kul-
túrája és az innovációs teljesítménye között. A követke-
zôkben mindenekelôtt megismerhetô a projektek egy-
fajta minôsítése az innováció tükrében. 

2. Projektek az innovatív skálán

A kutatás, a fejlesztés, az innováció egyedülálló, külön-
leges és bonyolult feladatok, amelyek konkrét célja, töb-
bé-kevésbé meghatározott határideje és költségkerete
van. Projektként kell kezelnünk ezen tevékenységeket,
hiszen a projekt definíciója alapján az adott szervezet
számára egyszeri, komplex feladatot jelent, meghatá-
rozott céllal, rendelkezésre álló költségvetéssel és tel-
jesítési idôkerettel [4]. 

A projekteket több dimenzióban vizsgálhatjuk. Eb-
bôl az egyik az innovációs szintjük. Minden projekt hor-
doz újdonságot, ezzel együtt kockázatot is. Mindazonál-
tal a projektek az innovativitás széles skáláján helyez-
kednek el. A spektrum egyik végén található a leginkább
ismert megoldásokat, módszert, eszközöket használó
projekt és projektmenedzser. Ehhez a véglethez lehet
közel olyan ismétlôdô projekt, amit egy projektmene-
dzser sorozatosan végrehajthat, például hálózat kiépíté-
se, integrálása az ebben jártas cég és projektmenedzse-
re számára vagy számítógépek telepítése egy új alkal-
mazás számára. Azért, mert az innovációs skála ezen
oldalán találjuk e projekteket, nem jelenti azt, hogy koc-
kázatmentesek, vagy nem igényelnek szabályozást; hi-
szen még a teljesen rutinjellegû projektekben is elôfor-
dulhatnak ismeretlen tényezôk. Ezeknél a projekttípusok-
nál a vállalat, a projektigazgató és szponzor a projekt-
költségek minimalizálását várja el, és azt feltételezi,
hogy – mivel korábban számos alkalommal megvalósult
– létezik egy elôre kidolgozott terv. A skála másik végén
egy igazán innovatív alkalmazás található; akár világúj-
donságnak számító kísérlet egy kreatív ötlet megvaló-
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sítására, ekkor általában csak homályos elôérzetekrôl
van szó. Ezen a skálán szóródnak a projektek, az újdon-
ság vagy újszerûség különbözô fokozataival. Mindezt
még tetézi, hogy más lesz a projekt kockázata, mene-
dzselésének várható színvonala egy olyan vállalatnál,
ahol a mindennapi munka projekteken keresztül zajlik
és más azoknál, ahol a projektek indítása, ha nem is ku-
riózum, de eltér a mindennapi feladatoktól.

Hasznos tehát az inkrementális, alacsony innováci-
ós szintet képviselô projektek és a radikális, magas in-
novációs szintet jelentô projektek közötti minták és a
különbözôségek megértése. Ez a megértés hozzásegít-
het a helyes projektvezetési technikák alkalmazásához,
és lerövidítheti a radikális innováció pályáját, kevesebb
költség és bizonytalanság mellett. A magas bizonytalan-
sági szint a radikális innovációs projektek fémjele, kü-
lönösen a korai szakaszokban. Egy radikális ötletet ér-
tékelô kritériumrendszert meg kell különböztetni az ala-
csony innovációs szint esetén alkalmazottól. A magas
innovációs szintû projekt magas bizonytalansággal pá-
rosul, hagyományos projektmûködés szemszögébôl vizs-
gálni, és hozzájuk tradicionális projektértékelési metódu-
sokat alkalmazni téves eredményeket, hamis biztonság-
érzetet teremtenek, vagy akár a jó ötletek elvetéséhez is
vezethetnek.

3. Az innováció fogalomkörének 
formálódása

Noha az innovációt korábban a technika és a termé-
szettudomány fejlôdése által vezérelt tevékenységnek
tekintették, mára jóval szélesebb területet fed le. Az in-
nováció talán a legjobban az új dolgok feltárása és ki-
aknázásaként értelmezhetô, a versenyelôny keresése
során. Az Oslo-kézikönyv a következôképpen határozza
meg az innovációt [6]: „Az innováció egy új, vagy egy
jelentôsen javított termék (áru vagy szolgáltatás), vagy
folyamat (eljárás), egy új marketing módszer, vagy az új
szervezeti megoldás az üzleti gyakorlatban vagy a külsô
kapcsolatokban.”

Az innováció típusait e megközelítés szerint az 1. áb-
ra mutatja be. A fenti definícióból is látható, hogy annak
ellenére, hogy még Magyarországon is sokan – köztük
K+F pályázatokban közremûködô szervezetek –, nem
tudják elfogadni, de az innovációs projektek világa a ter-
mék és technológiai innováción túlmutat. Ezt Matthias
Kaiserwerth, az IBM zürichi kutató laboratóriumának igaz-
gatója így fogalmazta meg [3]: „ A termékfunkciók fejlesz-
tésétôl, az ügyfelek számára történô érték fejlesztése
irányába mozdulunk, vállalkozásunkat pedig az informá-
ciós tudománytól a szolgáltató tudomány felé mozgatjuk.
Ez egy mozgást jelent... a termék-fókuszú innovációtól
a több aspektusú innovációig.”

Korábban az innovációt az innovációmenedzsment
szakemberei egy lineáris modellel szemléltették, ahogy
ezt a 2. ábra is mutatja.

Az innováció folyamata is változik, míg korábban egy
világosan definiált projektfolyamat volt, amelyikben cé-
gek az ismereteiket fejlesztették és felhasználták azo-
kat az eladandó termékek megalkotásához, addig ma
kapcsolatrendszerek komplex hálózata, melyek össze-
kötik a cégeket a versenytársakkal, a gyakorlatot az el-
mélettel, az eltérô üzleti vállalkozásokat és tudományos
megközelítéseket egymással. Az innovációt így egy nem-
lineáris modell jobban szemlélteti (3. ábra).

4. Innovációs projektek sajátosságai

4.1. A kudarc lehetôsége
A projektben való munkavégzés igazi csapatmunkát

követel meg, de a sok egyéni teljesítmény még nem biz-
tos, hogy szervezeti szinten is a kívánt eredményekhez
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vezet. A projektek mindig magukban hordozzák a bizony-
talanságot. Bár a projektmenedzsment eszköztárának
fontos kelléke a kockázatelemzés, a projekt során szá-
mos elôre nem látható probléma léphet fel [7]. Az inno-
vációs projekt-teamek magasabb szintû felelôsséggel
tartoznak, hiszen az új területek felfedezésénél fennáll
a kudarc lehetôsége. A kudarccal, mint beépített lehe-
tôséggel tehát a teamek aktívabban részt vállalnak a
kockázatmenedzsmentben [8]: „Meg kell tanulniuk gyor-
san és okosan hibázni, a kecsegtetôbb lehetôségek ki-
használása érdekében.”

4.2. „Delfin”-projektek
Sok vállalkozás külsô vagy belsô kényszer hatására

indít innovációs projektet, és nincs elôkészített szerv e-
zeti termôtalaj az innováció számára. Az ilyen projek-
tek többször is kimúlnak, újraindulnak mielôtt sikeresen
lezárulnának. Martin Navratil, a Synpo elnöke ezeket „del-
fin”-projekteknek nevezi cégüknél. Tehát ezen ötletek ja-
varésze nem új, de a projektekhez szükséges háttér elô-
ször, másodszor stb. nem adott. 

4.3. A projekt terjedelemének (scope) gyakori változása
„Futóvad-lövészethez” hasonlóan az innovációs pro-

jektek gyakran találkoznak szembe azzal a problémával,
hogy a dinamikus piacok és innovatív gondolkodók a pro-
jekt elôrehaladtával a projekt terjedelmében változáso-
kat indukálnak. Az innovációs projektek egyébként is
kevésbé definiáltan indulnak, idônként akár homályos cé-
lokkal, melyek kikristályosodnak a projekt elôrehaladá-
sával. 

Az innovatív projekteknél alkalmazott megközelítés-
nél rendelkezni kell olyan kapacitással, ami képes, sôt bá-
torít arra, hogy a dinamizmust vagy kockázatot a projekt
indulásakor kívánt termék „elbírja”, a projektmenedzser
alkalmazni tudja, és mind a termék, mind a menedzser ké-
pes legyen alkalmazkodni a változó elvárásokhoz. 

4.4. Belsô projektmarketing 
Az innovációs projekteket többnyire el is kell adni a

szereplôknek, méghozzá olyanoknak, akik egyéb eset-

ben egyértelmû támogatók, például a szponzoroknak,
projekttámogató bizottság tagjainak. Ez a felelôsség nem
követelhetô meg a normál projekt teamektôl. 

4.5. Életciklus problémája
Elôfordul az életciklusok alapvetôen rossz párosítá-

sa a K+F projektek és a társaságok között. Egy ilyen pro-
jekt átlagos élettartama 10 év, míg egy kisebb társaságé
12 év (Christoph Rytz, in [3]). Ez azt is jelenti, hogy ha SME-
hez köthetô az innovációs projekt, akkor egy új K+F pro-
jektet az alapító társaság nem feltétlenül tud befejezni.
Nagyobb vállalatok esetében jellemzô, hogy a felsô ve-
zetô átlagosan három évig marad az adott pozícióban,
így ha ô volt az innovációs projekt szponzora, lelassul-
hat, leállhat a munka. 

4.6. Érdekellentétek
Gyakran tapasztalható az innovációs projektekben

érdekellentét a projektben résztvevôk mentalitása mi-
att. Különösen érvényes ez, ha fôállású akadémiai, egye-
temi, kutatóintézeti kutatók dolgoznak együtt vállalati
innovátorokkal. Ezeket az érdekeket, illetve érdekellen-
téteket szemlélteti a 4. ábra. 
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Az ipar és az akadémiai szektor több szálon, mint
például közös kutatásokon, spin-off cégeken keresztüli
összekapcsolódása felgyorsul. Ez nemcsak az egyete-
mek, hanem mindkét fél számára pénzügyi és szakmai
kényszer. A kutatói és vállalkozói attitûd ezen kényszer
miatt közelíteni fog egymáshoz.

4.7. Idô és kreativitás ellentmondása 
A kreativitás nem tervezhetô, de idôkorlátok közé szo-

rítható. Nem jósolható meg a szoftverek írásánál vagy
rendszerek tervezésénél; a kreatív gondolkodáshoz szük-
séges a szabadság és a tér, de az idôkorlát „élesíti az
elmét” és biztosítja, hogy a brainstorming bizonyos pon-
ton véget érjen, és elkezdôdjön a kézzelfogható output
fejlesztése.

4.8. Finanszírozási kérdések
Innovációs projektek finanszírozásának sajátossá-

gaihoz tartozik, hogy a belsô forrásokon és a banki hi-
teleken túl az innovációhoz Magyarországon olyan külsô
források bevonására is van lehetôség, mint a kockázati
tôke vagy a pályázati forrás. A kockázatitôke-társaságok-
kal még csak elvétve találkozhatunk, de talán a közeli
jövôben lesznek ténylegesen nagyobb számban mûkö-
dô ilyen jellegû társaságok, illetve források. Innovációt
támogató pályázatok, mint OTKA (alapkutatáshoz), KTIA
(alkalmazott kutatáshoz, kísérleti fejlesztéshez), Baross,
Jedlik programok, GVOP/GOP/ROP pályázatok, szakmi-
nisztériumok pályázatai vagy éppen az Európai Unió ál-
tal hirdetett EU KTF Keretprogram pályázatai ma is lé-
teznek. 

A pályázatok elnyerésének nehézségei, illetve a meg-
valósításhoz kapcsolódó alkalmanként logikátlan bü-
rokrácia és szakmailag nem a csúcson tevékenykedô
„közremûködô” szervezetek, a források lehívásának ne-
hézségei és a projekt ebbôl adódó esetleges pénzügyi
egyensúlyzavara gyakran elrémisztik a vállalkozásokat

a projektek részben pályázatokból történô finanszírozá-
sától, meghagyva ezen forrásokat a fôállású „l’art pour
l ’ art” pályázóknak.

5. A projektmenedzsment-kultúra és 
az innovációs teljesítmény kapcsolata

Van-e kapcsolat a projektmenedzsment szintje és az in-
novációs teljesítmény között? Kavanagh és Naughton
cikkében [5] megvizsgálja a menedzsmentkultúra és
az innovációs szint kapcsolatát. A vizsgált országok la-
kosság számához viszonyítja a PMI (Project Manage-
ment Institute) által kiadott PMP és IPMA (International
Project Management Association) certifikációval rendel-
kezôket, így mérve az országok projektmenedzsment-kul-
túráját. Az így kialakított rangsort a 5. ábra mutatja be. 

Az ábrán kitûnik, hogy a vizsgált 32 ország közül a
mérés alapján Magyarország a sereghajtó. A projektme-
nedzsment fejlettségi szintjének kizárólag ezen mutató
alapján történô mérésének hitelessége a szerzô véle-
ménye szerint megkérdôjelezhetô, hiszen más projekt-
menedzsment-képzést, -tréninget is figyelembe kellene
venni (ha csak a certifikációt nézzük, nem vesszük figye-
lembe az esetleg „papír” nélkül is elegendô tapasztala-
tot szerzett projektvezetôket). 

Mindezek ellenére a szerzôk által vázolt összehason-
lításban szembetûnô a kapcsolat a projektmenedzsment
mért fejlettségiszint-adatai és az OECD által elfogadott
Innovációs Index között, mely 25 különbözô indikátort öt-
vöz. A statisztikai elemzés során leginkább egy U-görbé-
vel leírható kapcsolatot állapítottak meg a szerzôk, me-
lyet a 6. ábra szemléltet. 

Látható, hogy a projektmenedzsment ilyen módon ér-
tékelt növekedési értéke (körülbelül 600 certifikáció per
millió lakos szintig) korrelációban van az innovációs in-
dex értékével. Ezen kapcsolat azt sugallhatja a projekt-
menedzsereknek és a projektmenedzsment oktatóknak,
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kutatóknak, hogy az általuk gyakorolt szakmának jelen-
tôs hatása van az adott ország innovációjára, annak ha-
tékonyságára, az ország fejlôdésére.

6. Összefoglalás

Ahogy azt a K+F részlegek világszerte megtanulták, az
innováció nem korlátozódik egy „zseni feltûnésére”, in-
kább szigorú, módszeres folyamatok eredménye, ame-
lyek megbízhatóan alkotnak újfajta termékeket, szolgál-
tatásokat [2]. Nano-technológiától az új vakcinák kifej-
lesztéséig, új mobil szolgáltatások kialakításáig. Az in-
nováció rendszerbe foglalható, projektként futtatható,
elômozdítja az alkotói szabadságot, miközben új ered-
ményeket hoz létre. A projektek megfelelô vezetése nél-
külözhetetlen az innováció számára. Másik részrôl a hi-
vatalosan elfogadott projektvezetési gyakorlat akadá-
lyozhatja az innovációt, hiszen rárakódva a standard
technikákra elnyomja az innovációhoz szükséges krea-
tivitást. Figyelembe kell tehát venni azokat a sajátos-
ságokat, amelyek az innovációs projekteket megkülön-
böztetik más projektektôl. Ha elfogadjuk, hogy egy or-
szág versenyképessége a hatékonyság növelésétôl függ,
amihez az innováció visz közelebb, akkor egyértelmûvé
válik számunkra, hogy a projektmenedzsmentnek kulcs-
szerepe van az alapvetô változások elérésében.
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