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Mik a kiilonbségek egy innovacios projekt vezetése és egy atlagos iizleti projekt iranyitasa kizott?

A legtibh szervezetnél adott a tobh-kevesebb hozzaértés a projektek vezetéséhez. Mindazonaltal annak megértése, hogyan
iranyitsunk egy innovacios projektet, nem mindig egyértelmii. Az innovacios menedzsment egy projekt minden egyes szinterén
nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a végtermék koltséghatékony legyen, és tervezett funkciojat hetoltse. Az innovacios projekt
vezetdjének munkaja egy foldttébb kihivasokkal teli tevékenység. lgen hasznos tehat a PM és az innovacio kozti kapcsolodasok
tisztdazasa. Jelen cikk segit az innovacio szamara megfeleld projektmenedzsment-megkizelités kialakitasaban.

1. Bevezetés

Szamos cikk és kdnyv foglalkozik a projektmenedzsment
elméletével, gyakorlatdval, és az innovacié témakdré-
ben is talalunk jécskan megfelel§ szakirodalmat. Ennek
ellenére az innovacids projektek vezetésérdl kevesebb
elméleti vagy gyakorlati 6sszegzés latott eddig napvilé-
got. Jelen cikk valaszt kivan adni arra a kérdésre, hogy
mi a kilénbség egy innovacios projekt vezetése és egy
atlagos Uzleti projekt iranyitasa koz6tt?

Ordémteli, hogy olyan transznacionalis vallalatok, ame-
lyek innovaciéban a vildg élmezdényében foglalnak he-
lyet, — mint a Robert Bosch vagy a Nokia — Magyarorszag-
ra telepitenek komoly ,sziirkeallomanyt” igénylé kutato-
fejlesztd egységeket. Jelen cikk szerzéje tandcsadoként
ezeknél a cégeknél azt tapasztalta, hogy felismerik azt,
hogy nem elég innovativnak lenni, a fejlesztéseket me-
nedzselni is kell. Szdmos projektmenedzsment-készsé-
get fejlesztd tréning és képzés vértezi fel a fejlesztémér-
ndkdket a nem kis kihivast jelent6 projektjeikre.

A projektmenedzsment tulajdonképpen a tudomany
és mivészet egy furcsa kombinacidja, ugyanakkor az
Uj 6tletek kivitelezésének hattere. A legtobb szervezet-
nél adott a tobb-kevesebb hozzaértés a projektek veze-
téséhez. Mindazonaltal annak megértése, hogyan iranyit-
sunk egy innovacios projektet, nem mindig olyan egy-
értelmd. Az innovacié magaban foglalja, — mint ahogy
azt a harmadik szakasz bemutatja — az Gj vagy javitott
termékek és szolgaltatasok kifejlesztését, Gj tizleti mo-
dellek bevezetését és Uj termelési gyakorlatokat. Az in-
novaciémenedzsment egy innovacios projekt minden
egyes szinterén nélkuldézhetetlen ahhoz, hogy a végter-
mék koéltséghatékony legyen és tervezett funkciojat be-
téltse. Igen hasznos tehat a projektimenedzsment és az
innovaci6 kézti kapcsolédasok és az innovacios pro-
jektek sajatossagainak tisztdzdsa, melyrél a negyedik
szakasz hoz néhany informé&ciét. Az 6tédik szakaszban
kisérletet latunk annak a sejtésnek a tisztazasara, hogy
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van-e 6sszefliggés egy orszag projektmenedzsment-kul-
turaja és az innovacids teljesitménye kézott. A kdvetke-
z8kben mindenekelStt megismerhetd a projektek egy-
fajta minésitése az innovacio6 tikrében.

2. Projektek az innovativ skalan

A kutatas, a fejlesztés, az innovéaci6 egyedildlld, kuldn-
leges és bonyolult feladatok, amelyek konkrét célja, téb-
bé-kevésbé meghatarozott hatarideje és kéltségkerete
van. Projektként kell kezelnlink ezen tevékenységeket,
hiszen a projekt definicidja alapjan az adott szervezet
szamara egyszeri, komplex feladatot jelent, meghata-
rozott céllal, rendelkezésre allé kéltségvetéssel és tel-
jesitési idGkerettel [4].

A projekteket tdbb dimenziéban vizsgalhatjuk. Eb-
bél az egyik az innovéaciés szintjik. Minden projekt hor-
doz Ujdonsagot, ezzel egyltt kockazatot is. Mindazonal-
tal a projektek az innovativitds széles skalajan helyez-
kednek el. A spektrum egyik végén taldlhaté a leginkadbb
ismert megoldasokat, modszert, eszkdzdket hasznalé
projekt és projektmenedzser. Ehhez a véglethez lehet
kézel olyan ismétl6dé projekt, amit egy projektmene-
dzser sorozatosan végrehajthat, példaul halézat kiépité-
se, integralasa az ebben jartas cég és projektmenedzse-
re szamara vagy szamitégépek telepitése egy uj alkal-
mazas szdmara. Azért, mert az innovaciés skala ezen
oldalan talaljuk e projekteket, nem jelenti azt, hogy koc-
kazatmentesek, vagy nem igényelnek szabalyozast; hi-
szen még a teljesen rutinjellegl projektekben is eléfor-
dulhatnak ismeretlen tényezd8k. Ezeknél a projekttipusok-
nal a vallalat, a projektigazgat6 és szponzor a projekt-
kéltségek minimalizdldsat varja el, és azt feltételezi,
hogy — mivel kordbban szdmos alkalommal megvaldsult
— létezik egy el8re kidolgozott terv. A skdla mésik végén
egy igazan innovativ alkalmazas talalhaté; akar vilaguj-
donsagnak szamit6 kisérlet egy kreativ 6tlet megvalo-
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sitasara, ekkor altaldban csak homalyos el&érzetekrdl
van szé. Ezen a skdlan szérédnak a projektek, az ujdon-
sag vagy Ujszerliség killénb6z6 fokozataival. Mindezt
még tetézi, hogy mas lesz a projekt kockazata, mene-
dzselésének varhaté szinvonala egy olyan vallalatnal,
ahol a mindennapi munka projekteken keresztiil zajlik
és mas azoknal, ahol a projektek inditdasa, ha nem is ku-
rizum, de eltér a mindennapi feladatoktél.

Hasznos tehat az inkrementalis, alacsony innovaci-
0s szintet képvisel8 projektek és a radikalis, magas in-
novacios szintet jelentd projektek kdzotti mintak és a
kilénb6z8ségek megértése. Ez a megértés hozzasegit-
het a helyes projektvezetési technikak alkalmazéasahoz,
és lerdviditheti a radikdlis innovéaci6 pélyajat, kevesebb
kéltség és bizonytalansag mellett. A magas bizonytalan-
sagi szint a radikalis innovacids projektek fémjele, ki-
I6ndsen a korai szakaszokban. Egy radikalis étletet ér-
tékel6 kritériumrendszert meg kell kulénbdztetni az ala-
csony innovacios szint esetén alkalmazottél. A magas
innovacios szintli projekt magas bizonytalansaggal pa-
rosul, hagyomanyos projektm(ikédés szemsz8gébdl vizs-
galni, és hozzajuk tradicionalis projektértékelési metddu-
sokat alkalmazni téves eredményeket, hamis biztonsag-
érzetet teremtenek, vagy akar a j6 otletek elvetéséhez is
vezethetnek.

3. Az innovacio fogalomkorének
formaloédasa

Noha az innovaci6t kordbban a technika és a termé-
szettudomany fejlédése altal vezérelt tevékenységnek
tekintették, mara jéval szélesebb terlletet fed le. Az in-
novacio talan a legjobban az Uj dolgok feltarasa és ki-
aknazasaként értelmezhetd, a versenyelény keresése
sorén. Az Oslo-kézikdnyv a kdvetkez6képpen hatarozza
meg az innovaciét [6]: ,Az innovacio egy uj, vagy egy
jelentésen javitott termék (dru vagy szolgdltatas), vagy
folyamat (eljaras), egy Uj marketing médszer, vagy az uj
szervezeti megoldas az lizleti gyakorlatban vagy a kiilsé
kapcsolatokban.”

Termékinnovacid Folyamatinnovacio

Marketinginnovacio Szervezeti innovacio

1. dbra Az innovacio tipusai [6]

Az innovacié tipusait e megkdzelités szerint az 1. 4b-
ra mutatja be. A fenti definicidbdl is 1athat6, hogy annak

ellenére, hogy még Magyarorszagon is sokan — kdztik

K+F palyazatokban kézrem(ikdédd szervezetek —, nem

tudjak elfogadni, de az innovacids projektek vilaga a ter-

mék és technoldgiai innovacién tulmutat. Ezt Matthias
Kaiserwerth, az IBM zirichi kutaté laboratériumanak igaz-
gatéja igy fogalmazta meg [3]: , Atermékfunkcidk fejlesz-
tésétél, az lgyfelek szamara térténd érték fejlesztése
iranydba mozdulunk, vallalkozasunkat pedig az informa-
ciés tudomdnytél a szolgaltaté tudomany felé mozgatjuk.
Ez egy mozgast jelent... a termék-fékuszu innovéaciétol
a tébb aspektusu innovacidig.”

Kordbban az innovéaciét az innovaciémenedzsment
szakemberei egy linearis modellel szemléltették, ahogy
ezt a 2. 4brais mutatja.

Az innovaci6 folyamata is valtozik, mig kordbban egy

vildgosan definiélt projektfolyamat volt, amelyikben cé-

gek az ismereteiket fejlesztették és felhasznaltdk azo-
kat az eladandé termékek megalkotasahoz, addig ma
kapcsolatrendszerek komplex hal6zata, melyek 6ssze-
kotik a cégeket a versenytarsakkal, a gyakorlatot az el-
mélettel, az eltérd zleti vallalkozasokat és tudomanyos
megkozelitéseket egymassal. Az innovaciét igy egy nem-
linearis modell jobban szemlélteti (3. dbra).

4. Innovacios projektek sajatossagai

4.1. A kudarc lehetésége

A projektben valé munkavégzés igazi csapatmunkat
kévetel meg, de a sok egyéni teljesitmény még nem biz-
tos, hogy szervezeti szinten is a kivant eredményekhez

Alkalmazott
kutatas

Alapkutatas

Kisérleti
fejlesztés

Piacra vitel 5 4bra

A linedris innovdciés modell

S —————————
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Koltségesokkentés, Kornyezetvédelem stb.

3. abra

A nemlineéaris
Tudas konkrét célra innovaciés modell [1]
alkalmazasa,

Prototinus készitése

) Uj termek,
Uj szolgaltatas

Piacra vitel

vezet. A projektek mindig magukban hordozz4k a bizony-
talansagot. Bar a projektmenedzsment eszkdztaranak
fontos kelléke a kockazatelemzés, a projekt soran sza-
mos el6re nem lathaté probléma léphet fel [7]. Az inno-
vacios projekt-teamek magasabb szint( felel§sséggel
tartoznak, hiszen az (j teriiletek felfedezésénél fennall
a kudarc lehet8sége. A kudarccal, mint beépitett lehe-
téséggel tehat a teamek aktivabban részt vallalnak a
kock&zatmenedzsmentben [8]: ,Meg kell tanulniuk gyor-
san és okosan hibazni, a kecsegtetébb lehetbéségek ki-
hasznéldsa érdekében.”

4.2. ,Delfin”-projektek

Sok vallalkozas kils6 vagy belsd kényszer hatdsara
indit innovéacids projektet, és nincs el6készitett szerve-
zeti termétalaj az innovacié szamara. Az ilyen projek-
tek tébbszor is kimulnak, Gjraindulnak miel6tt sikeresen
lezarulnanak. Martin Navratil, a Synpo elndke ezeket ,del-
fin”-projekteknek nevezi cégiiknél. Tehat ezen 6tletek ja-
varésze nem Uj, de a projektekhez szliikséges hattér elé-
sz6r, masodszor stb. nem adott.

4.3. A projekt terjedelemének (scope) gyakori véltozasa

,Futévad-lévészethez” hasonléan az innovacids pro-
jektek gyakran talalkoznak szembe azzal a problémaval,
hogy a dinamikus piacok és innovativ gondolkodék a pro-
jekt elérehaladtaval a projekt terjedelmében valtozaso-
kat indukalnak. Az innovacios projektek egyébként is
kevésbé definidltan indulnak, idénként akar homalyos cé-
lokkal, melyek kikristalyosodnak a projekt elérehalada-
saval.

Az innovativ projekteknél alkalmazott megkdzelités-
nél rendelkezni kell olyan kapacitassal, ami képes, s6t ba-
torit arra, hogy a dinamizmust vagy kockazatot a projekt
indulasakor kivant termék ,elbirja”, a projektmenedzser
alkalmazni tudja, és mind a termék, mind a menedzser ké-
pes legyen alkalmazkodni a valtozé elvarasokhoz.

4.4. Belsé projektmarketing

Az innovécids projekteket tébbnyire el is kell adni a
szerepl6knek, méghozza olyanoknak, akik egyéb eset-
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ben egyértelm( tdmogatok, példaul a szponzoroknak,
projekttamogatd bizottsag tagjainak. Ez a felel6sség nem
kévetelhet6 meg a normal projekt teamekt6l.

4.5. Eletciklus problémdja

El6fordul az életciklusok alapvetéen rossz parosita-
sa a K+F projektek és a tarsasagok kézoétt. Egy ilyen pro-
jekt atlagos élettartama 10 év, mig egy kisebb tarsasagé
12 év (Christoph Rytz, in [3]). Ez azt is jelenti, hogy ha SME-
hez kéthet§ az innovacios projekt, akkor egy Uj K+F pro-
jektet az alapit6 tarsasag nem feltétlendl tud befejezni.
Nagyobb vallalatok esetében jellemz8, hogy a felsé ve-
zet8 atlagosan harom évig marad az adott poziciéban,
igy ha 6 volt az innovacids projekt szponzora, lelassul-
hat, leallhat a munka.

4.6. Erdekellentétek

Gyakran tapasztalhaté az innovaciés projektekben
érdekellentét a projektben résztvevék mentalitasa mi-
att. Kléndsen érvényes ez, ha f6allasu akadémiai, egye-
temi, kutatéintézeti kutaték dolgoznak egyutt véallalati
innovatorokkal. Ezeket az érdekeket, illetve érdekellen-
téteket szemlélteti a 4. dbra.

. 4. abra
Erdekek és érdekellentétek a kutatasi projektekben
Kutatok érdekei Vallalatok érdekei
Alapkutatas vagy TN )
alkalmazott kutatas <= ,Klserleu fejlgsz,t ©s
clsbbsége és piacra vitel igénye
Aprolékos, elmélyiilt kutatds < Gyors piaci megjelenés

Uj kutatasi eredmény <>  Ujtermek vagy szolgiltatas

Kutatasi eredmények Kutatasi eredmények

publikalasa monopolizalasa, titokban tartasa
Akadémiai elvarasoknak Hatosagi elSirasoknak valo
P -1 <= .
torténd megfelelés megfelelés
Kivélésig, himév - Piaci részesedés és

profittermelés

Kutatoi szabadsag <= Kutatas iranyanak befolyasolasa

41




HIRADASTECHNIKA

Az ipar és az akadémiai szektor tébb szélon, mint
példaul kozds kutatasokon, spin-off cégeken keresztili
O0sszekapcsolddasa felgyorsul. Ez nemcsak az egyete-
mek, hanem mindkét fél szamara pénziigyi és szakmai
kényszer. Akutat6i és véallalkozéi attitlid ezen kényszer
miatt kézeliteni fog egyméshoz.

4.7. 1d6 és kreativitas ellentmonddsa

A kreativitas nem tervezhetd, de id6korlatok kdzé szo-
rithatdé. Nem jésolhaté meg a szoftverek irasanal vagy
rendszerek tervezésénél; a kreativ gondolkodashoz sziik-
séges a szabadsag és a tér, de az idékorlat ,élesiti az
elmét” és biztositja, hogy a brainstorming bizonyos pon-
ton véget érjen, és elkezdddjon a kézzelfoghaté output
fejlesztése.

4.8. Finanszirozasi kérdések

Innovacids projektek finanszirozasanak sajatossa-
gaihoz tartozik, hogy a belsé forrasokon és a banki hi-
teleken tul az innovaciéhoz Magyarorszagon olyan kiilsé
forrasok bevondsara is van lehetéség, mint a kockazati
t6ke vagy a palyazati forras. A kockazatit6ke-tarsasagok-
kal még csak elvétve talalkozhatunk, de talan a kézeli
jév8ben lesznek ténylegesen nagyobb szamban m(iké-
dé ilyen jellegl tarsasagok, illetve forrasok. Innovaciot
tamogaté palyazatok, mint OTKA (alapkutatdshoz), KTIA
(alkalmazott kutatashoz, kisérleti fejlesztéshez), Baross,
Jedlik programok, GVOP/GOP/ROP pélyazatok, szakmi-
nisztériumok palyazatai vagy éppen az Eurépai Unié al-
tal hirdetett EU KTF Keretprogram palyazatai ma is |é-
teznek.

Apalyazatok elnyerésének nehézségei, illetve a meg-
valésitashoz kapcsolédéd alkalmanként logikatlan bi-
rokracia és szakmailag nem a csucson tevékenykedd
.KOzrem(ikdd6” szervezetek, a forrasok lehivasanak ne-
hézségei és a projekt ebbdl ad6do6 esetleges pénziigyi
egyensulyzavara gyakran elrémisztik a vallalkozasokat

a projektek részben palyazatokbdl térténd finansziroza-
satél, meghagyva ezen forrasokat a féallasu ,I'art pour
I” art” palyazoknak.

5. A projektmenedzsment-kultara és
az innovacios teljesitmény kapcsolata

Van-e kapcsolat a projektmenedzsment szintje és az in-
novaciés teljesitmény kéz6tt? Kavanagh és Naughton
cikkében [5] megvizsgélja a menedzsmentkultira és
az innovacids szint kapcsolatat. A vizsgalt orszagok la-
kossag szamahoz viszonyitja a PMI (Project Manage-
ment Institute) altal kiadott PMP és IPMA (International
Project Management Association) certifikaciéval rendel-
kezbket, igy mérve az orszagok projektmenedzsment-kul-
turgjat. Az igy kialakitott rangsort a 5. 4bra mutatja be.

Az &bran kitlinik, hogy a vizsgélt 32 orszag kézul a
mérés alapjan Magyarorszag a sereghajté. A projektme-
nedzsment fejlettségi szintjének kizarélag ezen mutaté
alapjan térténé mérésének hitelessége a szerz6 véle-
ménye szerint megkérddjelezhetd, hiszen mas projekt-
menedzsment-képzést, -tréninget is figyelembe kellene
venni (ha csak a certifikaciot nézzik, nem vesszik figye-
lembe az esetleg ,papir’ nélkll is elegend6 tapasztala-
tot szerzett projektvezetbket).

Mindezek ellenére a szerz6k altal vazolt 6sszehason-
litdsban szembet(in6 a kapcsolat a projektmenedzsment
mert fejlettségiszint-adatai és az OECD 4ltal elfogadott
Innovacids Index k6z6tt, mely 25 kiilénbdz6 indikatort &t-
vdz. A statisztikai elemzés soran leginkabb egy U-gorbé-
vel leirhatd kapcsolatot allapitottak meg a szerz6k, me-
lyet a 6. abra szemléltet.

Lathato, hogy a projektmenedzsment ilyen médon ér-
tékelt ndvekedési értéke (korllbelll 600 certifikacié per
millié lakos szintig) korrel&dciéban van az innovaciés in-
dex értékével. Ezen kapcsolat azt sugallhatja a projekt-
menedzsereknek és a projektmenedzsment oktatdknak,

5. abra Projektmenedzsment-pontszam orszagonként [5]

mIPMA = PMP
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kutatoknak, hogy az altaluk gyakorolt szakmanak jelen-

tékonysagara, az orszag fejlédésére.

6. Osszefoglalas

Ahogy azt a K+F részlegek vilagszerte megtanultak, az
innovacié nem korladtozddik egy ,zseni feltlinésére”, in-
kabb szigoru, médszeres folyamatok eredménye, ame-
lyek megbizhatéan alkotnak ujfajta termékeket, szolgal-
tatasokat [2]. Nano-technoldgiatél az uj vakcinék kifej-
lesztéséig, Uj mobil szolgaltatasok kialakitasaig. Az in-
novacié rendszerbe foglalhato, projektként futtathatd,
elémozditja az alkot6i szabadsagot, mikézben (j ered-
ményeket hoz létre. A projektek megfelel§ vezetése nél-
kiilézhetetlen az innovacié szamara. Masik részrél a hi-
vatalosan elfogadott projektvezetési gyakorlat akada-
lyozhatja az innovaciot, hiszen rarakédva a standard
technikdkra elnyomja az innovaciéhoz sziikséges krea-
tivitdst. Figyelembe kell tehat venni azokat a sajatos-
sagokat, amelyek az innovacios projekteket megkilén-
béztetik mas projektektSl. Ha elfogadjuk, hogy egy or-
szag versenyképessége a hatékonysag ndévelésétdl fligg,
amihez az innovacid visz kdzelebb, akkor egyértelm(ivé
valik szadmunkra, hogy a projektmenedzsmentnek kulcs-
szerepe van az alapvet6 valtozasok elérésében.

A szerz6rol

DEAK CSABA a Miskolci Egyetem Gazdasagtudo-
manyi Karan végzett, okleveles kézgazdasz (1993),
PhD (2001). A ME Vezetéstudomanyi Intézet egyete-
mi docense, az Innovaciémenedzsment Koopera-
ciés Kutatasi Kdzpont (ImKKK) igazgatéja. Kutatasi
terlletei: valtozasmenedzsment, szervezetfejlesztés,
minéségmenedzsment, kommunikacid, projektve-
zetés, innovaciomenedzsment. Az ImKKK és egyéb
projektek vezetbje és iranyitdja. Nemzetkdzi okta-
tasi tapasztalatok: angol nyelvi kurzusok tartasa
projekt- és valtozasmenedzsment témakdrben.

Az innovacié és a projektmenedzsment kapcsolata
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