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|. Bevezetés

A fejlédés és eredményesség kulcsfontossagu a vallalatok szamara, ami aktivan igényli
a figyelmet, hiszen ezek a vallalatok egy allanddan valtozo kdrnyezetnek vannak kitéve, amire
a megoldast a szervezeten bellli projektek jelentik. A projektmenedzsment jelent6sége a mai
és a jovObeni valtozo munkakornyezetben és munkamodszerekben az 1990-es évek oOta
dramaian megné6tt (Cleland, 1995; Gareis, 1991; Turner & Cochrane, 1993). A VvAltoz6
munkakornyezet részeként egyre nagyobb népszeriiséggel jelennek meg startupok, amik akar a

nagyvéllalatokkal is szembeszallnak a piacon.

Sulayman és mtsai. (2014) szerint a startupok ma mar a vilag legtébb fontos piacan
relevansak, ami még fontosabba teszi, hogy megértsilk Oket és miikddésiiket, megértsiik
Osszetettségiiket és a felmeriild problémakat, mivel a startupok nem ugy mitkddnek, mint a

nagyobb vallalatok.

Az indul6 vallalkozas olyan ideiglenes szervezetként irhatd le, amelyet azért hoztak
létre, hogy megismételhetd €s méretezhetd tlizleti modellt talaljanak az innovéacidorientalt

agazatokban (Blank & Dorf, 2012)

Ez arra utal, hogy a startupok mas tzleti modellel dolgoznak, mint a kbzepes vagy nagy
szervezetek, ezért mas prioritasokkal rendelkeznek, valamint masképp kezelik a problémakat
¢és a projekteket. De barmennyi ndvekedést és fejlddést is hozhatnak a startupok a vilagra, az
er6forrasok szlikossége behatarolja dket, ami megneheziti szamukra, hogy eszkozeiket olyan
modon hasznéljak fel, amely hozzajarul a novekedésikhoz. A mikodésik és a
problémakezelésiik mddja miatt a projektmenedzsment technikdk alkalmazasa soran is

nehézségekbe Utkoznek.

Az indulé véllalkozasok révén (j otletek keriilnek piacra és alakulnak at gazdasagilag
fenntarthatd vallalkozasokka. A startupokat az innovativitas, a skalazhatésag és a gyors
ndvekedés jellemzi (Blank & Dorf, 2012). Egy Uj startup beinditasa nagyon 0sszetett folyamat,

amely az egész €letciklusuk soran végigfutd tevékenységeken keresztiil idével fejlodik.

A szakirodalom nagy részében az indul6d vallalkozasok létrehozasanak folyamatat
egyrészt az eredmények és a talélés bizonytalansaga (Ries, 2011), méasrészt a kudarc és a tudas

hianya (Deakins & Whittam, 2000) jellemzi. Az indul6 véallalkozasoknak fel kell készilnitk a



kudarc kockazatara, valamint eszk6zoket és stratégidkat kell alkalmazniuk a teljesitmény-,

mindségi és idébeli célok sikeres eléréséhez (Byers és mtsai., 2011).

Ezen jellemzOk a startupokat egyedi ¢és ideiglenes szervezeteknek tekintik a
komplexitasbol és a bizonytalansagbdl kiindulva, amik alapjan megérthetjik, hogy hogyan

kapcsolddik egymashoz a projekt és a startup fogalma.

Késziiltek tanulmanyok a startupok projektalapa szemléletérol (Lindgren &
Packendorff, 2003), a megfelel6 PM megkozelitésekrol a startupok szamara (Macheridis, 2009)
¢s a projektvezetd személyének befolyasarol az vallalkozasi folyamatokra (Ramirez, 2013). A
kdzelmultban a PM-nek a vallalkozasinditasi projektek sikerének ndvelését célzo
alkalmazasanak okairdl Kiznyte és mtsai. (2016) készitettek szélesebb korii elemzést a PM-

megkozelitéseknek az iizleti terv fejlesztési fazisaban torténd alkalmazasan keresztiil.

Ezen érdeklddés ellenére a PM-et €s a startupok inditdsat 6sszekotd kutatdsok terén
vannak bizonyos korlatok. A fenti el6feltevésekkel keretbe foglalva a dolgozat feltevése, hogy
az uizleti startupok inditdsabdl eredd jellemzdi azonosak a projekt alapvetd jellemzdivel; igy a
PM megkozelitések es eszkoztar alkalmazasa hozzajarulhat az Uzleti startupok inditasanak

menedzseléséhez.

Ebbdl a feltételezésbdl kiindulva a cél annak feltdrasa, hogy a startupperek milyen
mértékben hasznaljak ki a projektmenedzsment eszkoztarat; és ez miként jarul hozza a startup,

valamint annak projektjei sikeressegéhez.

A siker gondolata jelen van vallalati és egyéni szinten is. Ezen belil a vallalat sikere
kozvetlen vagy kozvetett modon fligg az ott dolgozd emberek sikerességétol is. A siker mértéke
sok tényez6tél fiigg, de mivel a startupoknal (féleg az alapitas koriili fazisban) a cég
sikeressegét egy Kis csapat sikeressége adja, igy a csapattagok egyeni sikerei és az ehhez
sziikséges sikertényezOk kiemelt szerepben vannak. Igy kutatdsomban kiilonos figyelmet
forditok az alapitok személyisegi jegyeire és hogy ezek milyen 6sszefuiggésben allnak a startup

altal elért sikerrel.

Nagyvallalati szinten szamos mérdszamot alakitottak ki a torténelem soran a siker
mérésére. Ezen pénziigyi mutatok kozott emlithetd a Rol, RoA és az NPV is. Ezek a kvantitativ
mérdszamok ugyan egzaktak, azonban a komplex képalkotésban a sikerrdl limitalt informaciot
szolgél. Ezért fontos, hogy olyan kvalitativ elemeket is feltérképezzink, amelyek sokszor a

felszin alatt huzddo, ok-okozati 6sszefliggéseket rejtik (Virag és mtsai., 2013).



Deduktiv kutatasi stratégiat alkalmazva (Graue, 2015) elemzem a startupok
létrehozésaval kapcsolatos szakirodalmat és a PM korébbi hozzéjaruldsat a véllalkozdi

szakteriilethez, hogy megalapozzam az empirikus kutatdsom szakirodalmi hattereét.

A dolgozatom témavéalasztasat a szakmai palyafutasom idézte eld, hiszen egy startupban
dolgozva nap mint nap szembesllok a kihivasokkal, amit a szd&mos komplex projekt
menedzselése jelent. A vallalat kis mérete miatt a projekteknek kiemelt jelent6ségiik van, hiszen
egy adott nagyobb projektben akar az egész vallalat részt vesz és annak sikeressége jelenti a
startup életben maradasanak a feltételét. A motivacidim kodzé tartozik, hogy megértsem jobban
a startupok mukodését, és hogy a projektmenedzsment mely teriiletei jarulhatnak a startup

sikeréhez leginkabb hozza.

A kutatdsom 0sszességében hozzajarul a PM és a vallalkozasi terlletek kozotti
széttagoltsdg lefedéséhez (Frederiksen & Davies, 2008; Kuura és mtsai., 2014),valamint

hasznos tudast nyujthat leendd vagy aktualis startupperek szamara.



Il. Szakirodalmi attekintés

Ez a szakasz bemutatja a projektmenedzsment fogalméat és a startupok értelmezési
keretét a szakirodalom szerint, majd parhuzamot von a startup inditasa és a projekt fogalma
kozott annak a nézetnek az elémozditasa érdekében, hogy a startupinditds vallalkozoi

projektnek vagy projektek dsszességeként tekinthetd.

A szakirodalom keresése soran a hangsuly a kiilonb6z6 projektmenedzsment-technikak
megtalalasara helyezddott a startupoknal, valamint arra, hogy hogyan mikodtek, illetve
miikodtek-e. Az eredmény tobb informacio volt a startupokrol és miikddésiikrol, és kevesebb
arrol, hogy a projektmenedzsment pontosan milyen modon segitette Oket. A
projektmenedzsment technikak évek oOta tdmogatjak a vallalkozadsok miikodését. A probléma
azonban annak a vizsgélataval van, ahogyan a projektmenedzsmentet a startupoknal
alkalmazzak. Ezert fontos megeérteni a startupok definiciéjat. Emellett fontos megvizsgalni,
hogy a startupok fejlédésiik soran melyik szakaszban milyen problémaval taladlkoznak, hogy
jobban megértsiik a projektmenedzsmentet adta hozzajarulasi lehetéségeket, valamint, hogy

hogyan mi a legjobb mddja a projektmenedzsment alkalmazasanak.

A dolgozat kutatasi témajanak szakirodalmi hatterét a kovetkez6 fejezetek mutatjak be:

1.1, A projektmenedzsment altalanos értelmezése

11.2. A startupok mitkddése €s életciklusuk

11.3. A startupok projektalapt szemlélete

11.4. Eltérés a nagyvallalatokban értelmezett projektmenedzsmenttdl
I1.5. A projektsiker értelmezése

11.6. A startupok kritikus sikertényez6i

I1.1. Projektmenedzsment altalanos értelmezése

I1.1.1. Projekt definicioja

A masodik vilaghabort uténi infrastrukturalis és technoldgiai fejlddéshez kothetd a
projektmenedzsment létrejotte (Hodgson & Cicmil, 2006), kulondsen az Amerikai Egyesult
Allamokban az Apollo tirprogram vagy a Manhattan projekt kapcsan. A szakirodalom a
projektmenedzsmentet altaldban a nagyvéllalatokhoz koéti (White & Fortune, 2002), és
leirasdban foként a projektharomszdg jelenik meg: az 1dd, koltség €s raforditas. Azonban a

projekt értelmezése sokat valtozott az elmult idében, alkalmazkodva a valtozo, turbulens



gazdasagi kornyezethez. Az elsd megkdzelitések a taylori id6hoz kothetdek. Ezen definiciok
szerint a projekt olyan tevékenység vagy tevékenységek sorozata, amelyet behatarol a
raforditott 1d6, koltség és elvart mindség paramétere. Ezen megkozelités egészen az 1970-es

évekig kivaloan alkalmazhato volt (Id. pl. Gaddis, 1959).

Késobb ezen alapfeltevés mindvégig igaznak bizonyult, azonban korunk definicioja
kissé kibdviilt. ,,A projekt idoben behatarolt erdfeszités egy egyedi termék, szolgaltatas vagy
eredmény létrehozasa céljabol.” (Project Management Institute, 2006, 21. oldal). Ez a definicio

a mai napig a mérvado.

A definicio kibdviilése elsdsorban annak koszonhetd, hogy a kornyezet elvesztette
statikus allapotat (Mészaros, 2010). Napjainkban nem elegendé csupan az id6, koltség,
eredmény eldfeltevéseket teljesiteni a projektsiker eléréséhez, a projektharomszog 6nmagéban

nem jelent bizonyitékot arra, hogy a megfeleld projekteredmény jon Iétre.
Ebbdl adoddan Gordg a kovetkezd definiciot adta:

... projekt minden olyan tevékenység, amely egy szervezet szamara olyan egyszeri és komplex
feladatot jelent, amelynek teljesitési idotartama (kezdés és befejezés), valamint teljesitésének
koltségei meghatarozottak, es (hasonloan a stratégiai célfeladatokhoz) egy adott eredmény (cél)

elérésére iranyul...” (GOrdg, 2003, 20. oldal)
Késébb Clements és Gido mar egy kevésbé részeletes definicidt alakitott ki:

,»A projekt olyan torekvés, amelynek célja egy jol definialt eredmény megvalositasa egyedi
tevékenységek halmazan keresztiil az er6forrasok hatékony felhasznalasa altal.” (Clements &

Gido, 2006, 4. oldal)

Ezen definicibkban parhuzamosan jelenik meg az eredmenyorientaltsdg a
projektharomszog mellett. Osszességében a definicidkat értelmezve elmondhato, hogy a projekt
egyszeri, idoben vissza nem téré jelenség, ami valami Ujat hoz létre. Ennek célja pedig

alapvetden a kdrnyezet valtozasanak lekovetése, arra valamilyen valaszeredmény nyujtasa.

11.1.2. Projekt szakaszai

A projektmenedzsment szamos fontos komponenst tartalmaz, amelyek hozzajarulnak a

projekt sikeréhez. Az aldbbiakban bemutatom a projektmenedzsment 6t f6 komponensét
(Kerzner, 2000):



1. Igényfelmérés: Ebben a szakaszban a projektotlet megsziletik. Az igényfelmérés soran
meghatarozzuk a projekt céljat, a sziikséges eréforrasokat és a projekt indokoltsagat.

2. Tervezés: A tervezés soran kidolgozzuk a projekt részletes tervét. Ide tartozik a
projektterv, a munkaterv, a koltségvetés, a hataridok ¢és a projektmenedzsment
modszerek Kivalasztasa.

3. Végrehajtds: Ebben a fazisban a tervet életre keltjuk. A projektmenedzserek iranyitjak
a projektcsapatot, figyelik a fejleményeket és kezelik az esetleges problémaékat.

4. Monitorozas: A projektmonitorozéas a folyamatos ellendrzést és értékelést jelenti. Itt
figyelemmel kisérjiik a projekt elérehaladasat, a koltségeket, a hataridoket és a
mindséget.

5. Lezaras: A projekt lezarasakor ertékeljik a projekt teljesitményeét, dokumentaljuk a

tapasztalatokat és atadjuk az eredményeket a megrendeldnek.

Ezen komponensek egylttesen biztositjdk a hatékony projektmenedzsmentet, és

hozzajarulnak a sikeres projekteredmény eléréséhez.
I1.2. Startupok miikddése €s ¢€letciklusuk

[1.2.1. Startup definicidja

A Ustartup™ kifejezést az elmult evekben egyre gyakrabban hasznaltak a fiatal
vallalkozasok, a divatos San Francisco-i alkalmazasok, mint az Instagram és a hatalmas
technologiai vallalatok, mint a Google vagy a Facebook jellemzésére. De mi is valdjaban a

startup?

A bevezetésben emlitett definicié (Blank & Dorf, 2012) szerint “Az indul6 vallalkozas
olyan ideiglenes szervezetként irhatd le, amelyet azért hoztak 1étre, hogy megismételhetd ¢€s

méretezhetd lizleti modellt talaljanak az innovacidorientalt 4gazatokban™.

Ezen definicid meghatérozasa és felépitése eltér a nagyobb vallalkozasokétol, ezért
fontos megvizsgalni a startupok alapvetd céljat és azt, hogy hogyan oldanak meg problémakat.
Ahogy Pollman (2019, 156. oldal)azonositotta: "A vilag legnagyobb véllalatai 2019-ben a piaci
kapitalizacié alapjan az Apple, a Microsoft és az Amazon - mind startupkeént indultak”. Meg
befolyasosabbak, "mint példaul a Google, a Facebook, az Amazon, az Uber, az Airbnb, a

Salesforce és a Spotify - digitalis vallalkozaskent indultak™” (Zaheer és mtsai., 2019, 262. oldal).



A bizonytalansag a startupok velejaroja, és a legtobbjiik szamara nehezen kezelhetd. "A
bizonytalansag a legtébb projekt elkerllhetetlen aspektusa, de még a legprofibb
menedzsereknek is nehézséget okoz a kezelése™ (De Meyer és mtsai., 2002, 60. oldal). Pollman
(2019) azt is felveti, hogy a startupok "a technoldgiara és az innovaciéra vald
Osszpontositasukkal, valamint az ennek megfelelden magas kockdzati szintjiikkel és a
ndvekedés hangsulyozéaséaval kulénbdznek mind az allami vallalatokt6l, mind a hagyoméanyos

vallalatoktol. Ennek kovetkeztében iranyitasuk is mas™ (Pollman, 2019, 159. 0.).

Szamos meghatdrozast taldlunk szakérték és vallalkozok részérdl is. "A startup egy
olyan véllalat, amely egy olyan probléma megolddsan dolgozik, ahol a megoldas nem
nyilvanvalg, és a siker nem garantalt” - mondja Neil Blumenthal, a Warby Parker tarsalapitoja
és vezérigazgatdja. Masok a startupot lelkiallapotként definialjak. Adora Cheungs, a Homejoy
tarsalapitdja és vezérigazgatdja szerint startup az, amikor "az emberek csatlakoznak a céghez,
és azt dontést hozzék, hogy lemondanak a stabilitasrol a hatalmas ndvekedés igéretéért és az

azonnali hatas elérésének izgalmaért".

Visszatérve az kezdeti definicionkhoz, egy er6sebb menedzsment szemszogbol
vizsgalva Blank & Dorf (2012) allitdsa azt jelenti, hogy mig a startup ideiglenes, addig egy

vallalat egy tartos cég, ami olyan iizleti modellel dolgozik, ami megismételhetd és skalazhato.

Jelenleg rengeteg elmélet és modell probalja megmagyarazni az uj vallalkozasok
(startupok) létrehozasat (Salamzadeh & Kirby, 2017). A meglévé elméletek és modellek
azonban kezdeti allapotban vannak, és a bizonyitékok megkérddjelezhetd mértékben vannak

jelen (Salamzadeh, 2015).

[1.2.2. Startupok életciklusa

A Kidolgozott meghatarozasok kozil a szakasz modell (Rasmussen, 2011), a
szakaszalapu elméletek (Levie & Lichtenstein, 2010) vagy az életciklus-elmélet (Poole M.S. &
Van de Ven A. H., 2004) azt feltételezi, hogy a valtozas folyamata meghatarozott és sziikséges
Iépéseken vagy fejlddési szakaszokon keresztiil halad. Egyszeriiségiik miatt a szakasz- vagy
életciklus-modellek a legelterjedtebb modja az U vallalkozésok alapitasi folyamaténak
abrazolasanak (Bhave, 1994).

Az 10j véllalkozas inditdsa szdmos tevékenység mentén szervezhetd. Ezekre példa az
eréforrasok Osszegylijtése és megszervezése, az ij termék kifejlesztése, illetve a piacra vitel és

a promocio elinditasa. Emellett bizonyos cégalapitok a fontos kiilsé érintettekkel vald tzleti



kapcsolatok kialakitasaval kezdik. Megint mas vallalkozdk és startupperek egy 0j jogi entitas

létrehozésaval és az lizleti terv kialakitasaval kezdik (Delmar & Shane, 2004).

A szakirodalom altalanossagban feltérképezte az induld vallalkozasok fejlodését az
egyik szakaszbol a masikba torténd dtmenetek sorozatan keresztiil, amelyeket gyakran adott
valsaghelyzet vagy kritikus események idéznek el6é (Phelps és mtsai., 2007). Kutatasunk céljara
a szakemberek altal nyujtott kiilonbdz6 modellek koziil Salamzadeh & Kawamorita Kesim
(2015) osztalyozasa és a Startup Genome ltal definidlt startup életciklus modell (Marmer és
mtsai., 2011) a legrelevansabb. A két modell kozul a masodik egy fogyasztdorientalt
megkozelités, ami Steve Blank startup modelljét hasznélja, amihez az adatot tébb mint 1000
startup szolgaltatja vilagszerte. Mivel ez kozelebb all az altalunk elfogadott startup

definiciohoz, ezért ezt a modellt fogom alkalmazni a kutatdisom eredmenyeinek behatarolaséara.

A Startup Genome munkatarsai és a UC Berkeley egyik kutatdja definialtak az elébb
emlitett életciklusmodellt a startupok szamara azzal a céllal, hogy vizsgalja a startup statuszbol
a véllalati statuszba valé atmenetet. Ez segit megerteni szdmunkra, hogy ehhez milyen

Iépéseken haladnak végig altalanossagban a startupok.

Az életciklus szakaszok neve “Marmer szakaszok”, amik a Startup Genome alapitojarol
kaptak a nevilket, Max Marmerr6l. A modell 6 szakaszra osztja egy startup életciklusat, amig
az egy konvencionalis vallalattad nem valik. Ehhez a 6 szakaszhoz tartoznak még alszakaszok,
amik hozzajarulnak a szakaszok még alaposabb vizsgalatdhoz, ¢s eldsegitik azok f6
mozgatorugdinak felfedezését, azonban a dolgozatunk szempontjabdl ezek nem relevansak,

mert ez tdlmutat a kutatdsom komplexitasan.

Ez a 6 szakasz: felfedezés, validacid, hatékonysag, skalazodas, fenntartas és megdrzes.

crer

fogom vizsgalni, hiszen ezen szakaszok alatt beszélhetiink szoros értelemben startupokrél. A

tovabbiakban bemutatom a startup életszakaszainak altalanos jellemzdit:
1. Felfedezes

A startup elsé szakasza a stabil alap megteremtésérol szol, amire aztdn épiilhet a
vallalkozés. Jelen fazis alatt kérdezi meg magatol a vallalkozé, hogy valéban problémat old-e

meg. A vallalkozoi csapat 6sszedll, elindulnak a kezdeti folyamatok.

2. Validacié



Ha megvan a megfeleld alap, akkor a kovetkez6 1épés a megnézni, hogy az tizleti modell
valoban miikodoképes-e valos piaci korlilmények kozott. Fontos ezen fazis alkalméaval, hogy a

startup felmérje a termékének, szolgaltatasanak valddi ertékét a potencialis fogyasztok szamara.

A piaci tesztelés soran kilondsen fontos szerepe van a vasarloi visszajelzéseknek és
adatoknak. Ezek az adatok az Uzleti tevekenység kdzpontjat képezik, mivel segitik behatarolni
az ugyfél altali elvarasokat, és segitenek a termék és/vagy szolgaltatas alapvetd jellemzbinek
Ujradefinialasaban és a tartds fogyasztoorientalt stratégia kidolgozasaban. Ebben a szakaszban
tovabba a befektetési forras, valamint tovabbi kiils6 tamogatas szerzése (mint

inkubatorprogramok és mentoralas) képezi a részét a f6 fokusznak.
3. Hatékonyséag

A hatékonysagi szakasz foként a nodvekedésbdl, a jelenlegi folyamatok
egyszerlsitésébol és az iizleti modell folyamatos finomitasdbol all. Ezek az elemzések
kulcsfontossaguak az tigyfélszerzési folyamat (értékajanlat és felhasznaldi élmeny) javitasahoz,

valamint arra 6sztonzik a csapatot, hogy megismételhetd értékesitési folyamatokat allitson be.
4. Skalazodas

Az startupoknak arra kell torekednilk, hogy folytassak és noveljék tgyfélszerzési
terviket, kiépitsek az tizlet hatterét, és 1épést tartsanak az egészséges és fenntarthatd névekedeési
folyamattal. Ez az els6 id6szak, amikor az alapitoknak el kell kezdeniiik az els6 vezet6k
felvételét és a részlegek létrehozasat. Ha a vallalkozas elérte a megfelelé méretet, erésen
tanacsos nagybefektetokhoz fordulni egy kockazati finanszirozasi korben, hogy fedezzék a

terjeszkedés megemelkedett koltségeit.

11.3. Startupok projektalapu szemlélete

A startupok és a véllalkozoi szellem olyan fogalmak, amelyek kéz a kézben jarnak,
egyik sz0 a masikhoz vezet. Elég csak elemezni a vallalkozoi szellem meghatarozasaban
leggyakrabban el6forduldé szavakat: indulas, alapitds, 0j vallalkozas, lehetdségkeresés,

kockazatvallalas, bizonytalansag, stb.

A vallalkoz6i szellem a vallalkozdi cselekedetben valosul meg. A cselekmény
onmagaban - egy olyan cselekmény, amelyet a meglévé gyakorlaton kiviili kreativ és

befolyasolo 1épés jellemez - teszi a cselekvé egyént vallalkozova (Schumpeter, 1949).



Mas szdval, a cselekedetek azért "vallalkozbiak™, mert a tarsadalmi kontextushoz képest
ujszertiek, nem pedig azért, mert bizonyos pszicholédgiai tulajdonsagokkal rendelkez6 egyének
hajtjak végre Oket (Gartner, 1988). Ez azt is jelenti, hogy a vallalkozoi cselekedet nem
magyarazhatd meg teljes mértékben az egyéni cselekvére vald hivatkozassal, mivel a
kiilonboz6 tarsadalmi kontextusok teljesen eltérd kornyezetet jelentenek a vallalkozoi

tevékenység szaméra (Id. pl. Trulsson, 1997).

Ebbdl a jellemzésbol kovetkezik, hogy a vallalkozéi tevékenység athatja a
tarsadalmakat, a gazdasagokat, a szervezeteket és az egyéni életet. Hatasara az emberek
innovativ szabalyokat hoznak létre, Uj cégeket alapitanak, szervezeteket hoznak létre és

szerveznek at, valamint megvaltoztatjak karrierjik és maganéletik iranyat.

A vallalkozoi tevékenységek természetiiknél fogva ideiglenesek. Mig az egyének
kitartanak (legalabbis egy ideig), addig a tevékenységek gyakran valtoznak. A vallalkozoi
tevékenységek ebben az értelemben nem kilonbdznek; ezek ideiglenes cselekvéssorozatok
(Marris & Somerset, 1971), olyan folyamatok, amelyekben Gjdonsagok jonnek létre (Bygrave,
1993), és amelyek nem mindig kiilonboztethetok meg a kontextusuktol (Chia & King, 1998).

Még a cégalapités is &tmeneti abban az értelemben, hogy a felfedezési folyamat egy id6
utan elhalvanyul, és atadja helyét az ismétlédé szokasoknak, ahol az Uj Otleteket a mindennapi
miikodés folyaméan hasznositjak. Ebben az értelemben a véllalkozdi tevékenységek hasonloak
a projektekhez (Bouchikhi, 1993; Waddock & Post, 1991); azaz egyedi, 6sszetett vallalkozasok,
amelyek az er6forrasok, az id6 és a mindség tekintetében korlatokba iitkznek (Packendorff,

1995).

Az 1j cégeket gyakran egyénekbdl allo csapatok vagy haldzatok hozzak Iétre, ahol
kiilonboz6 személyek vesznek részt a folyamatban (Birley, 1985). Amikor a vallalkozo Uj
vallalkozésokba ker(l, nem ritka, hogy ugyanazokat az egyéneket talalja maga koril Ujra (ez a
minta nemcsak az {izleti életben, hanem a kulturdlis életben, a regionalis fejlédésben stb. is
megtalalhat6), de 0j embereket is felkutatnak, akikkel kolcsonhatasba lépnek, hogy Uj
tevékenységet alakitsanak ki. Egyes esetekben akar teljesen lehetetlen a hatékony 6nalld
megoldas. Kovetkezésképpen a véllalkozéi tevékenység a gyakorlatban gyakran kollektiv
folyamat, és a vallalkozoi cselekedetek igy gyakran kollektiv cselekedetek. Még az sem ritka,
hogy a cégeknek, azaz emberek 6sszességének tulajdonitanak vallalkozoi cselekvéseket (Zahra
és mtsai., 1999). A vallalkozoi cselekedeteket tehat inkabb Ugy kell tekinteni, mint amelyek a

tarsadalmi halézatokban szamos tarsuld szerepld, nem pedig adott egyéni szereplok altal

10



alkotott tevékenységek. Raadasul a legtobb vallalkoz6 Gjra egyitt dolgozik masokkal az
ismerettségi kore altal nydjtott haldzattal, ahogyan a "hétkdznapi" menedzserek €s mas
szakemberek is teszik (Birley, 1985; Waddock & Post, 1991).

I1.4. Elterés a nagyvallalatokban ertelmezett projektmenedzsmenttol

Ahogy kordbban megjelenitettem, a szakirodalom a projektmenedzsmentet &ltalaban a
nagyvallalatokhoz kéti (White & Fortune, 2002). Emiatt a kutatasom relevanciajahoz be kell

mutatnom, hogy milyen mddon értelmezhetd a projektmenedzsment a startupok esetében.

11.4.1. Vezetési dimenziok értelmezése:

A projektek vezetése hasonlésagot mutat a vallalatok vezetésekor alkalmazott
diszciplindkkal, azonban a projektek szdmos sajatossaggal is rendelkeznek. A vallalatok
irnyitasa soran a klasszikus és az Ujabb értelmezések is harom kiilonb6z6 vezetési dimenzidt
kilonboztetnek meg (Gorég & Smith, 1999), mint:

e stratégiai menedzsment,
e projektmenedzsment,

e operativ menedzsment.

A f6bb kiilonbségeket Gorog (2008) dsszegezte (1. abra, sajat szerkesztés):

Az 6sszehasonlitas L ; _ ; ; )
. Stratégiai vezetes Projektvezetés Operativ vezetes
szempontjai
A dbntések 7 Ve e e Ve 7 7 e - Ve 7
_ - hosszu tavu kozéptavu révid tavu
id6horizontja
Hatasa a szervezet ) . , L , o ,
_ hosszutavon jelentés | kozeptavon jelentés | rovidtavon jelentds
egészére
kedvez0 valtozas az
. . elérendd a rendelkezesre allo
A tevékenység o _ )
o a varhatod jovébeni eredménytartalom er6forrasok es/vagy
meghatarozo ‘ . o ]
_ mikodési kornyezet | révén adott koltseg- az aktualis piaci
tényezdje _
és idokorlatok helyzet
mellett
A tevékenyseg _ ] _ ] rutinszert,
) komplex, innovativ | komplex, innovativ )
jellege szabalyozott
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A tevékenység o
’ kvazi folyamatos egyszeri, visszatérd folyamatos

folyamatossaga

. . a szervezet egésze o
A tevékenység ) egy-egy funkcionalis

’ a szervezet egésze vagy tobb )
mozgastere . (szervezeti)

funkcionalis

Az éltalanos véllalati szinten mérvadé harom menedzsmenti szint szerepe a startupok
esetében csokken, ami leginkabb a hierarchikussag lapossagabol és az alacsony munkavallaloi
létszambol adodik. Erdemes megfigyelni, hogy ugyan a startupok esetében ez a harom dimenzio

megjelenik adott helyzetekben, de ezek allandd altalanos jelenléte nem igazolhato.

11.4.2. Projektvezetés megkozelitése

A projekteket is, mint minden vallalati tevékenységet szilkséges valamilyen fokon

iranyitani.

,»A projektmenedzsment a projekt tevékenységeinek végrehajtdsa soran a tudas, a
képességek, az eszkdzok és a technikak alkalmazéasa a projekt kdvetelményeinek teljesitése
céljabol.” (Project Management Institute, 2006, 24. oldal)

»A szervezetek iranyitasaban kialakult olyan vezetési tevékenység, és egyben a
vezetéstudomany onallosult teriilete, amely eltérden egy szervezet operativ tevékenységeinek
folyamatos, bizonyos vonatkozasban rutinszeriinek nevezhet6 iranyitasi modjatol, elsdsorban a
szervezeti stratégia altal ¢letre hivott egyszeri, komplex feladatok teljesitésével foglalkozik.”

(Gordg, 2003, 363. oldal)

Ezen alapjan a projektmenedzsment elsédleges feladata a vezetdség altal meghatarozott
keretek kozott sikerre vinni a projektet (Blaskovics, 2014). A projektmunka kdzben azonban
valtozhatnak a kiilonbozo feltételek, ezért sziikséges hogy annak vezetése folyamatosan
alkalmazkodjon a kérnyezethez. Feladata koze tartozik még a hatékonysag megteremtése az
eredményesség mellett. Ezek alapjan a projektvezetése feladatai kbzé sorolhato(vo. Fekete &
Dobreff, 2003; Project Management Institute, 2006)):

e aprojekt koordinacidja,
e aprojekt munkaterjedelmének behatarolasa

e aprojekt idOtartamanak ¢€s koltségének megtervezése,
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e aprojekt idétartamanak és koltségeinek kontrollja
e a mindségbiztositasi feladatok ellatasa,

e akommunikécios feladatok ellatasa,

o akockazatok menedzselése,

a kilso er6forrasok menedzselése.

A feltételekbdl adodo projektvezetdi feladatok Gsszhangban allnak a projekt értelmezesenek
fejlédésével. Igy fontos allandd szerepben van a projekt szervezeti érdekekkel vald

6sszehangoltsaga.

11.4.3. Tradicionalis és agilis projektvezetési megkdzelitések

Wysocki & McGary (2003) osztalyozasa szerint a hagyomanyos projektmenedzsment

(TPM) és az agilis projektmenedzsment (APM) a legelterjedtebb projektvezetési nézépontok.

Ezt a Kkiszdmithatd kornyezet vagy az Uzleti igények valtozésaitol nagyrészt
flggetlenitett tradicionalis megkdzelitést (Shenhar & Dvir, 2007)a kutatok megkérddjelezték,
mivel megfigyelték, hogy gyenge teljesitményhez vezetett olyan kontextusokban, ahol a
bizonytalansag, az improvizacio és a rugalmassag dominal. Az ilyen bizonytalan kontextusok
inkdbb valnak normava, mintsem Kkivétellé (Ben Mahmoud-Jouini és mtsai., 2016).
Mindezekben az esetekben a PM standard €s hagyomanyos megkdzelitései mar nem tekinthetdk

érvényesnek (Huemann & Martinsuo, 2016).

Egyes kutatok kiemelték, hogy a vallalkozasok indul6 projektjeit jellemz6 komplexitas
és bizonytalansag (Ramirez, 2013) az agilis projektmenedzsment legUjabb elveinek
alkalmazasaval kezelheté (Chin G., 2004; Leybourne, 2009). Az APM gyakorlatok lehetové
teszik a csapatok azon kepességeinek iranyitasat, hogy hatékonyan vagy eredményesen
reagaljanak az ugyfelekre, ezaltal javitva az alkalmazkodoképességet, ami olyan menedzsment
beavatkozasokat biztosit, amelyek képesek pozitivan befolyasolni a projektfejlesztés sikeret
(Recker és mtsai., 2017).Ez lehetové teszi, hogy az APM a nagy kockazati és id6érzékeny
projektek irdnyitdsanak uj megkozelitésevé valjon, mivel bizonyitottan jobb termelékenységet,
magasabb mindséget és hatékonyabb dontéshozatalt biztosit (Conforto és mtsai., 2016). Az
agilis megkozelités kezdeti fejlédése 6ta Boehm & Turner (2004) szerint a kihivas az APM és
a TPM kozotti egyensuly megtalaldsa. Ennek eredményeképpen a tuddsok elkezdték
hangsulyozni mind az APM-elvek és az U(zleti startupok létrehozadsa kozotti altalanos
"illeszkedést" (Leybourne, 2009; Macheridis, 2009), mind pedig a TPM és az APM
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kombinaciojat jelentd hibrid megkozelitések felé valo elmozdulas sziikségességét (Kiznyte és

mtsai., 2016; Winter és mtsai., 2006).

11.5. Projektsiker ertelmezése

A projektsiker értelmezésére szamos paradigma, definicio és keretrendszer jott létre. A
taylori idékben konnyen lehetett egy projektet sikerre vinni, mert még egyszeriien
kvantifikalhatoak voltak a sikermutatok, mindent korll tudtak hatarolni. Azonban jelen
korunkban a komplexebb projektek esetén ezek a sikerkritériumok nem ennyire egzaktak, jo
példa erre az Urkutatas, a haditechnika, a K+F vagy szervezetfejlesztési projektek (GOrdg,
2007).

Kiilondsen jol megfigyelhetd a sikertelenség az informatikai projektekben, ahol a siker
esélye a 2000-es évek kdzepéig 30% alatt maradt (Dedk, 2001), és gyakran volt tapasztalhatd
jelentds koltségtullépés is (Radujkovi¢ & Izetbegovic, 2000). S6t, az ilyen projektek jelentOs
része, megkozelitéleg harmada lett leallitva a projekt befejezése el6tt (Lee-Kelley & Loong,
2003). Ezen esetekben a projekt elkezdése utan idékdzben egyértelmiivé valt, hogy a projekt
menthetetlen: olyan mértékli csuszas vagy idobeli tullépést realizaltak, amit mar nem tudtak

késébb helyrehozni.

Mivel a startupok jovOje szamos esetben kulcsprojekteken mulik, ezért konnyt
megérteniink, hogy miért bukik el oly sok startup az életfazisuk kiilonb6z6 szakaszaiban. A

Startup Genome (2019) kutatasa alapjan 12-bél 11 startup elbukik.

A projekt sikerkritériumai képezik azt a viszonyitasi alapot, amelyek segitségével lehet
értékelni a projekteket (Gordg, 2007), azaz megmondani, hogy sikerrel végzddtek-e. Ezek
meghatarozésa igen komplikalt, hiszen egy latszolag sikeres projekt is okozhat bukast hosszabb
tavon. A sikerkritériumok fejlodése a projektek fejlédésével parhuzamosan fejlédott (VO.
Jugdev & Moller, 2006).

Szamos megkozelités sziiletett, és két nagyobb csoport képezhetd beldliik (Gordg, 2003):

e cgyszintli megkozelitések,

e hierarchikus megkdzelitések.

Az egyszintli megkozelitések soran a modellben azonos stllyal jelennek meg az értékelési

tényz6k, mig a hierarchikus esetében adott sulyok kapnak szerepet a modellben. Ezeknek a
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szakirodalomban is kdzismert megkdzelitéseknek tovabba Blaskovics (2014) szerint az alabbi

kdvetelmenynek kell megfelelnie:

e Holisztikussag: szlkséges az 0Osszes relevans projektsikert befolyasold faktor
Osszegyljtése
e Realitas: szikséges, hogy a modell konzisztens legyen, azaz sikeresnek értékelje a

val6ban sikeres projekteket, és sikertelennek a valdban sikertelen projekteket

Az egyszintli és hierarchikus megkodzelitések talmutatnak a projektharomszog elemein,
ezzel tovabbfejlesztett értékelést téve lehetdvé. Wateridge (1998) IT/IS projektek kapcsan
térképezte fel a tovabbi tényezdoket és megallapitotta, hogy a projektharomszogon til az alabbi

tényezok relevansak:

e Felhasznaloi igenyeknek vald megfelelés
e Az adott cél elérése

e A veégfelhasznalok elégedettsége

Ezen modellben is latszik, hogy a projektsiker értelmezése a szubjektivitas iranyaba tolddik
el. Ennek a modellnek az altalanos alkalmazhat6sagat akadalyoztatja az IT/IS projektek
specifikussaga, hiszen kiemelt szerepben jelenik meg a tulajdonosi vagy felhasznaldi
elégedettség (Blaskovics, 2014).

Atkinson (1999) a sikertelenség vizsgalataval kdzelitette meg modellalkotas problemajat.
O is IT/IS projekteket vett gorcsé ald, ambator ezek relevancidja a modell értelmezése
szempontjabol csokken és egy altalanosabb modellhez jutott. Kutatasa soran két hibat

kilonboztetett meg:

e FElsO tipust hiba: olyan projektelemek, amelyek rosszul és/vagy hibasan lettek
elvégezve, ilyenek lehetnek példaul a nem megfeleléen megtervezett ido- vagy
koltségterv, de akar rosszul felmért kockazatok is

e Masodik tipusu hiba: olyan projektelemek, amelyek esetenként egyéaltalan nem lettek
elvégezve, vagy valamilyen hianyossaggal kertltek teljesitésre, ilyenek lehetnek
példaul a nem megfeleld €s részben felmért kockazati tényezok feltérképezése, vagy a

hianyos projektbehatarolas

A két hibatipus szadmszerlsitésére létrehozott négy kritériumot, amik a sikertelenség

mérésére szolgalnak. Ezt a Atkinson a négyzetes Ut modelljében fejtette ki:
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e aprojektharomszog elemei: az 1dd, koltség, mindség
e aprojekt eredményének technikai megfelel6ségén alapuld informacios rendszer
e elényok a projekttulajdonosi szervezet aspektusat tekintve

e cldnydk a projekt tovabbi érintettjei szdmara

A kritériumok hasonloak a két mii esetében, azonban Atkinson az érintettek
elégedettségét is beépiti a modelljébe. A Jugdev & Moller (2006) mti alapjan kijelenthetd, hogy

az érintettek elégedettsége fontos kritériumma valt a projektsiker értelmezésekor.

A realitdst, mint masodik kritériumot érdemes megvizsgalni az egyenl6 stilyozas esetén.
A realitast cafolja, hogy sikerrel végzodhet akkor is a projekt, ha ez egyik kritérium sériil.
Evidens, hogy a sikerkritériumok egyenld sulya esetén, ha az egyik sériil, sosem fog a modell

projektsikert jelezni, ami ellentmondhat a valosaggal, igy megszegi a realitas feltételét.

Ennek kovetkezmeényeképp alakultak ki a hierarchikus modellek, amikben adott

kritériumsulyokkal lehet kompenzalni adott kritériumok hidnyosabb teljesuilését.

Az egyszintli modellek kozé sorolhatoak még a pénziigyi indikatorok, mint ROE, ROI
vagy NPV. Azonban ezt 6sszevetve az el6z0 projektsiker értelmezésiinkkel, nem jelenthetd ki,

hogy a pénziigyi indikatorok dnmagukban hasznélatosak lehetnek a projektsiker elérejelzésére.

Masik egyszintii megkozelitést a KPI-ok alkalmazasa (Toor & Ogunlana, 2010). A KPI-
ok alapvetden a vallalat teljesitményértékeléséhez tartoznak, de a projektsiker vizsgalatara is
hasznalhatéak. A projektekhez rendelnek kulcsfontossagu teljesitménymutatokat, amik
teljesitményszinteket hataroznak meg. Ha az egyik kulcsfontossagu teljesitménymutatd
minimumszintje alatt teljesit a projekt, akkor allapitjuk meg annak sikertelenségét. Azonban
ezen megkozelitéssel is az alapvetd problémat a nehezen kvantifikalhaté teljesitmény okozza,
ami rugalmatlan elemzési feltételeket biztosit a projekthez vald kulcsfontossagt sikertényezék

rendelése soran (Blaskovics, 2014).

Tovéabbhaladva a kétszintli modellek fel¢, a sikerkritériumok itt mar stlyozottan
jelennek meg. A hierarchikus modellek esetében az a {6 kérdés, hogy hany Iépésben

koérvonalazhato az elérni kivant egzakt érték (Gordg, 2003).
Gorog (2007) haromszintli modellje az alabbi sikertényezdket azonositja:

e A projekt id6-koltség-minéség harmasanak valo megfelelés

e A projekt tulajdonosanak elégedettsége, tehat a projekt milyen mértékben jarult
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o hozz4 a stratégiai folyamatok, célok megvalosuldséhoz
o Az érintettek elégedettsége a projekteredmeény sikerességén alapulo és az ahhoz

o flizddo érdekek teljesiilésének mértékétol fiigg

Projekt-
haromszég

2. abra: Az elégedettségi szintek, Forras: Toth (2018) szerkesztése Gordg (2003) alapjan

Az elégedettségi szintek egymastol elkulonilve, mégis szoros kapcsolatban allva
jellemzik a projektsikert. A projektharomszdgnek valé megfelelésre épit a projekttulajdonosi
szinten megvalosuld elégedettség, ami sikertényezOként annyit jelent, hogy adott
projektharomszdgbeli elem hiadnyossag karpotolja, ha a projekt egésze a projekttulajdonosok
szdméara elégedettséget okoz. Hasonlokent eértelmezhetjuk az értintetti elégedettség

jelentéségét, am végsd soron a leginkabb befolyasold tényez6 a projektsiker megitélésekor.

Osszességében bemutatva az egyszintii, valamint hierarchikus modelleket kijelenthetd,
hogy az tobbszintli modellek az egyszintli modellekkel szemben megfelelnek a realitas és
holisztikussag (Blaskovics 2014) feltételeknek. Mivel egy startup erésen fligg a kornyezetétol
(példaul: limitalt pénziigyi és human erdforrds, alacsony mértékii piaci tapasztalat, jogi
kornyezet hidnyossagai), ezért egy startup szamara kiilonosen fontos a kiilso érintetteknek valo
megfelelés, hiszen a kiils6 érintettek elfogadasa jelenti a startup életben maradasanak feltételét.
lgy kutatassomban ez a modell kivaloan alkalmazhatd a startupprojektek sikerességének

vizsgalatahoz.
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I1.6. Startupok kritikus sikertényezoi

A siker meghatarozasadhoz ismerniink kell a projekt sikerére rahato kiils6 tényezoket. A

projektre hat6 tényezok koziil a legnagyobb rahatast jelentd sikertényezoket nevezziik kritikus

sikertényezOknek. (GOrdg, 2013; White & Fortune, 2002)
Gorog (2013, 33. oldal) harom tagabb kategoriaba sorolta a kritikus sikertényezoket:

e akompetencidhoz kot6do sikertényezok,
e amotivacidhoz k6tddo sikertényezok

e aprojektkdrnyezethez kotddd sikertényezdok™

A startupperek esetében a motivacidhoz kotddd sikertényezdk jelenlétét nem tudjuk
megkérdbjelezni. A startupperek elvakultan képesek Kitartani a projektjik mellett, arra akér
mindent feltéve, ennek okan alapvetésként tekinthetiink a startupperek esetében a motivacio

jelenlétére.

Ebbdl adédoan a startupok esetében altalam azonositott tényezok a kompetenciahoz k6todo,
valamint a kornyezethez ko6tddd sikertényezok. Ezt Osszevetve a kordbbi fejezettel, ami
bemutatta a startupok projektalapu szemléletét a sikertényezoket a kutatdsomhoz a
kovetkezOképpen azonositottam. A projektkdrnyezet a startup alapitasakor megegyezik a
startup kornyezetével, €s ez a startup €letciklusaban eldrehaladva is csak kis mértékben kezd
eltérni, leginkabb csak a skalazddas fazisaban. Tehat a projekt definicidjaban vett sikertényezok

a skalazodasig szdrmaztathatdak a startup sikertényezdibol.

Az Uj vallalkozasok sikertényezdinek azonositdsdra szdmos kutatas az erdforras alapu
vallalatelméletet (RBV) alkalmazta (Carter és mtsai., 1994; Cooper és mtsai., 2017; Heirman
& Clarysse, 2004). A vallalat er6forras alapti elméletének fliggvényében a kezdeti er6forras-
ellatas probléméajanak azonositasa és megoldasa az Uj vallalkozasok alapitasi folyamataban
kulcsfontossagu kihivas, mivel ez alakitja a versenyeldnyiiket €és ezaltal a teljesitményiiket
(Barney, 1991; Penrose, 1959). Eréforras minden olyan eszkoz (targyi €s immaterialis),
vallalati attribdtum (hirnév és innovécié), informéacid, know-how, amelyet a vallalat kontrollal,

¢és amely lehetdvé teszi a hatékonysagot és eredményességet javitd megoldasok végrehajtasat .

A vallalkozas eréforras-alapu elmélete (RBV) nagymeértékben szolgalt a frissen alapuld
vallalkozasokkal foglalkozo szakirodalom alapjaul , ami szerint a kezdeti erdforrasok

azonositasa és megszerzése az alapitaskor alakitja a vallalkozasok azon képességét, hogy
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értékteremtd folyamatokat dolgozzanak ki és valdsitsanak meg (Barney, 1991; DeTienne &
Cardon, 2008; Van De Ven, 1993), amik végsé soron a startup alapitasakor, valamint késébb

megjelend projektek sikerességét hatarozza meg.

Barney (1991) javaslatdnak megfelelden az induld vallalkozédsok sikerét befolyasolo
relevans tényezoket a kezdeti er6forrasok négy tipusa szerint kategorizaltam: pénziigyi toke,
fizikai t6ke, szervezeti toke és emberi toke. Ezt 0sszevetve Gordg (2013) kritikus sikertényezd

kategoridval alakulnak ki a kutatasom szempontjabol relevans sikertényezd kategoriak:

e A kornyezethez kotddo sikertényezok
- pénziigyi toke (rendelkezésre allo pénziigyi eszk6z vagy kockézati befektetd)
- fizikai téke (leginkabb technologiai adottsagok)
- szervezeti toke (szervezeti struktira, kapcsolat a kornyezettel)

e A kompetencidhoz k6tddo sikertényezok

- emberi toke (az alapitok tulajdonsagai, kompetenciai)

A kategoriak koziil kiilon figyelmet kapnak a kompetencidhoz kétodd sikertényezok,
mivel a vallalkozok a startup gondolanak kialitasakor sajat maguk altal tudjak bevonni a

projektmenedzsment eszkoztarat, ami a startup sikeréhez jelentdsen hozzéjarulhat.

11.6.1. Kornyezethez k6tddo sikertényezok

11.6.1.1. Pénziigvi téke:

A kezdeti befektetés dsszege, valamint a befektetoktol felvett pénz lehetévé teszi az 1j
vallalkozéasok szamara, hogy ambiciozus K+F projekteket folytassanak, lekiizdjék a belépési
korlatokat és értékes human tokét toborozzanak (Lee és mtsai., 2001; Robinson & Mcdougall,
2001). A pénzugyi forrasok elégtelensége az Uj csucstechnoldgiai vallalkozasok kudarcanak
egyik f6 oka (Florida & Kenney, 1988). Az Uj véllalkozdsok finanszirozasaval kapcsolatos
tanulményok nagy szdma arr6l szdmol be, hogy a befektetett kezdeti téke és az indulod
vallalkozasok teljesitménye kozott erds kapcsolat all fenn (Cooper & Gimeno-Gascon, 1992;
Song és mtsai., 2008; Utterback és mtsai., 1988). Az indulas el6tti szakaszban a csapatok a
rendelkezésre allo pénziigyi tokéjiik nagy részét a korai termék- és piacfejlesztésbe fektetik be;
ezért az alapitaskor felvett pénzosszeg pufferként mitkkodik a piaci sokkokkal szemben (Cooper
és mtsai., 1994; Roure & Keeley, 1990).

A kockazati befektetOk fontos szerepet jatszanak az j cégek alapitasi folyamataban, és

az Uj vallalkozasokat professzionalis modszerekkel tamogatjak (Samila & Sorenson, 2010).
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Davila és mtsai. (2003), valamint Heirman & Clarysse (2004) pozitiv dsszefliggést talaltak a
kockazati tokebefektetok alapitaskori részvétele és az indul6 vallalkozasok novekedése kdzott,
mivel a kockazati befektetok képesek kivalasztani a nagy ndvekedési potenciallal rendelkezd

cégeket.

11.6.1.2. Fizikai téke

A fizikai tOke technologiai vonatkozdsai a stratégiai erdforrasok kozé tartoznak,
amelyek lehetdvé teszik a véllalatok szamadra a tartos versenyeldny elérését (Barney, 1991). Az
Uj szervezetek létrehozdsénak folyamata a technoldgiafejlesztési és  innovécids
tevékenységekre Osszpontosul, de az alapitast megel6z6 erdfeszitések mértéke a cégek kozott

jelentdsen eltér (Heirman & Clarysse, 2004).

Az () véllalkozasok nem mind a termékfejlesztési ciklus azonos szakaszaban vannak:
az induld véllalkozdsok kozott nagyfokd heterogenitds figyelheté meg a sajat tudas
fejlesztésének és annak Uj termékekben és szolgaltatasokban valé hasznositdsanak mértékét
illetéen (Freel, 2000). Az RBV szemsz0gébol nézve a termékfejlesztés mértéke a belépéskor
tikrozi a csapatok hajlanddsagat az Uj Otletek generaldséra, kisérletezésre és K+F
tevékenységekre, amelyek 0j termékeket és folyamatokat eredményeznek (Lee és mtsai., 2001;
Lumpkin & Dess, 1996; Roure & Keeley, 1990). Ez versenyelonyhoz juttatja az indulod
vallalkozast a nullarol induld cégekkel szemben, mivel a piaci hatas csak a belépéskor
realizalodik (Hellmann & Puri, 2000).

11.6.1.3. Szervezeti téke

Az RBV szerint a szervezeti er6forrasok kozé tartoznak a tervezési rutinok, a
koordinécios rendszerek, valamint a kiilsé kornyezettel valo formalis és informalis kapcsolatok
kialakitasa, amelyek célja a tudas kompetenciakon belli szervezése (Galunic & Rodan, 1998).
Az 1) szervezetek létrehozésanak folyamata gyakran a belsd, sziik korti tudasforrasokra
Osszpontosit az innovacio és az uj termékek fejlesztése érdekében. A bels6 induld eréforrasok
készlete azonban gyakran nem elegendd a kivalo teljesitmény kozvetitéséhez: az 1j
vallalkozasok nem rendelkeznek a relevans lehetdségek azonositasdhoz ¢és a bels6
kompetenciaik értékének kinyeréséhez sziikséges tudassal (Cooper és mtsai., 2017; Lee és
mtsai., 2001; Song és mtsai., 2008). Emiatt érdekes kérdés, hogy a startupok miként teremtik

meg a kivalo vallalati miikodés feltételeit.
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11.6.2. Kompetencidkhoz k6tddo sikertényezdk

Az RBV szakirodalma szerint az emberi tOke tartdos versenyelényt jelent. Az Uj
vallalkozasok atveszik alapitoik, partnereik vagy anyavallalataik készségeit és korabbi
tapasztalatait (Agarwal és mtsai., 2017; Almeida eés mtsai., 2003); igy a vallalkozok az

alapitaskor a cégben jelen 1évo legkritikusabb humén tékeforrasok kdz¢é tartoznak (Heirman &
Clarysse, 2004).

Ambétor az egyes alapitok jellemzdi és az 1j vallalkozasok teljesitménye kozotti
kapcsolatra vonatkozoan kevés egyseges bizonyiték all rendelkezésre (Stuart & Abetti, 1990),
tobb tanulmany is az emberi tOkeforrasok legkritikusabb 6sszetevoi kozott emelte ki az alapito
csapat jellemz6it (példaul a méret, az Gsszetétel és a korabbi kozos tapasztalat) (Chamanski &
Waagg, 2001; Shane & Stuart, 2002; Van Gelderen és mtsai., 2006). Kiilonboz6 kutatasok
szamoltak be arrdl, hogy a véllalkozoi csapatokban 1évé kiilonbozd tipust készségek milyen
hatassal vannak a vallalkozasinditas sikerére. Kifejezetten hangsulyoztdk az iparagi
tapasztalatot, a marketingtapasztalatot, a vezetéi tapasztalatot, a korabbi vallalkozoi
tapasztalatot és a K+F tapasztalatot (Bruderl & Preisendérfer, 2000; Duchesneau & Gartner,
1990; Marino & De Noble, 1997).

A véltozatos tudéssal rendelkezd csapatok varhatéan pontosabban tudjak eldre jelezni a
kornyezeti valtozasokat és a meghozand6 intézkedések megfeleldségét. Ezért az alapitd
csapatok tagjai kozotti készségek sokféleségét az uj vallalkozdsok sikerét alakitd tényezok
egyikének tekintik (Roure & Keeley, 1990; Roure & Maidique, 1986). Horwitz & Horwitz
(2007) megerésitik, hogy a szakértelem és a tapasztalatok tekintetében heterogén csapatok

nagyobb teljesitményt eredményeznek, mint a homogén csapatok.

Az emberi téke jellemz6i koziil Eisenhardt & Schoonhoven (1990), valamint Shepherd
és mtsai. (2000) szintén a korabbi kdzos munkatapasztalat jelentdségét emelik ki, mint az induld
vallalkozasok sikerének egyik mozgatérugdjat. A csapatok kodzos tapasztalatainak szintje a
dontési helyzetek mdaltbeli kezelésének eredményeként segit a koordinacié és a bizalom

kialakitasaban, felgyorsitva a dontéshozatali folyamatot (Roure & Maidique, 1986).

11.6.2.1. Vallalkozdi kompetenciak

A startupok legfontosabb részét tulajdonképpen az alapitok képzik. Amikor a
vallalkoz6i kompetencidkrol beszéliink, tigy tlinik, lehetetlen megkeriilni a vitat arrdl, hogy a

vallalkozok sziiletnek-e vagy tanulhat6-e ez a folyamat. Henry és mtsai. (2005) arra a
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kovetkeztetésre jutottak, hogy a vallalkozoi készségeket miivészetnek és tudomanynak is kell

tekinteni, amelynek legalabb néhany eleme sikeresen tanithato.

Ezt a feltevest alatamasztja Klinger & Schindeln (2011) legUjabb empirikus
tanulmanya, amely bizonyitja, hogy a kdzép-amerikai tizleti képzési programok jelentésen
novelik a didkok vallalkozoi aktivitasat, €s ezaltal annak valoszinliségét, hogy vallalkozast
inditsanak, vagy reszt vegyenek egy vallalkozas bovitésében. Az ehhez hasonld tanulmanyok
6l példéazzak, hogy a vallalkozok hogyan szerzik meg és fejlesztik ismereteiket és készségeiket,
és igy hangsulyozzak a vallalkozdi kompetenciakra iranyuld kutatdsok fontossagat. Egyes
kutatok még azt is allitjak, hogy a véllalkozo6i kompetenciakat mar az egyetemi tanulmanyok
szakaszanal korabban fejleszteni kell. Obschonka és mtsai. (2011) szerint példaul a vallalkozdi
kompetencidk serdiilokorban torténd elsajatitasa pozitiv hatassal van a véllalkozasalapitasi
folyamat alakuldséara. Szerintiik ez a korai kompetencia, amelyet az életkornak megfeleld
viselkedésmodok, példaul a vezetdi, feltalaloi magatartas és kereskedelmi tevékenységek
jeleznek, magyarazatot adhat az egyén kés6bbi munkassaga soran mutatott vallalkozoi

teljesitményére.

A 90-es években a vallalkozoi jellemzokkel kapcsolatos legismertebb tanulméanyok
kozil néhany inkabb az alapitdéi szerepben all6 egyénre 6sszpontosit. Szignifikans
Osszefuggéseket mutattak ki az alapitd Onértékelése szerinti vallalkozéi és vezetdi
kompetencidk és az induld cégek teljesitménye kozétt (Chandler & Jansen, 1992).
Tanulmanyuk olyan kutatdsokon alapul, amelyek a vallalkozéi, a vezet6i és a technikai-
funkcionalis funkciokat harom kulén szerepként azonositjak. A vallalkoz6i kompetenciak
tekintetében magaban foglalja az iizleti lehetdségek felismerésének képességét, valamint a
vallalkozéi funkcidoban vald oOnértékelt jartassagot. A vezetdi kompetenciak dimenzidja
magaban foglalja a szervezési és interperszondlis készségeket, és ugy tlinik, hogy az iizleti
oktatas és az altalanos vezet6i tapasztalat ezt fokozzak. A technikai-funkcionalis szinten magas
szintli ismeretekre van sziikség, amelyek a specidlis eszk6zOk és eljarasok hasznalatira

vonatkoznak.

A tovabbi tanulmanyok ugyanezen a vonalon folytatdédtak. Chandler & Hanks (1994)
az alapitoi kompetencidknak a vallalkozas teljesitményére gyakorolt hatasat vizsgaltik. Ok
kétféle kompetencia, a vezetdi és a vallalkozoi kompetenciak befolyasara 6sszpontositanak. A
vezetdi kompetencia magaban foglalja a vezetési, delegalasi, lgyfél- és alkalmazotti

kapcsolatok kezelésére és az interperszonalis tevékenységekre vonatkozo képességeket. A
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vallalkoz6i kompetencia els@sorban a lehetdségek felismerésének és kihasznaldsanak
képessegét foglalja magédban, ambator az er6forrasok mozgositasahoz sziikséges motivacios
készségeket és onhatékonysagi meggydzodéseket is. Eredményeik azt mutatjak, hogy mindkét

tipust kompetencia befolyassal van ezen képességek és a vallalkozas teljesitménye kdzott.

Azbéta mas tipusi elemzések is folytak, Uj kovetkeztetésekkel, de a korabbi
eredményeket is megerdsitve. A kdzelmultban Erikson (2002) tanulménya megallapitotta, hogy
a véallalkozoi kompetencia és az elkotelezettség kozott kiegészité kapcsolat all fenn abban az
értelemben, hogy egyik a masik nélkul haszontalan, de egyuttesen pozitiv hatést
gyakorolhatnak a véllalkozés létrehozasara és teljesitményére. Ezt a funkciot "vallalkozoi
tokeként" definidlja, amelynek egyik alapfogalma a lehetdségek azonositdsdnak képessége.
Megerésiti azt a mas kutatok altal korabban felvetett gondolatot (Krueger & Dickson, 1994),
hogy az egyén pozitiv vallalkozo6i 6nértékelése ugy hasznosul, hogy éberebb és érzékenyebb

lesz a lehet6ségekre.

11.6.2.2. Projektvezetoi kompetencidk

A projektsikerhez szorosan kapcsolddik a projektmenedzserek kompetencigjanak
kérdése (Crawford, 2009). Ez a feltételezés segitette el6 a szabvanyok és tanusitasi eljarasok
kidolgozasat, amelyek a projektmenedzsment kompetencia értékelésére és fejlesztésének
irdnyadojaként hasznalhatok. A projektmenedzseri kompetenciakrol sz6lo vitdk soran a PM-
szabvanyokra, mint a PMBOK kézikonyvre, az IPMA kompetencia alapvonaldra és az
APMBoK-ra valo hivatkozas a klasszikus nézet. Crawford szerint a szabvanyokban tettek némi
kisérletet a hatékony projektmenedzserek személyes jellemzdinek meghatarozasara, de ez csak
Kisebb szerepet jatszott, a f6 figyelmet inkabb a sziikséges ismeretekre és készségekre, mint a

személyiségjegyekre és viselkedésre forditottak.

A projektmenedzserek kompetencidinak felllvizsgalatara szolgal6 PM-szabvéanyok
elképzelésével 0Osszhangban harom széles korben elfogadott projektmenedzsment
tudasszabvany létezik: PMBOK a Projektmenedzsment Intézettél, IPMA Competence Baseline
a Nemzetkdzi Projektmenedzsment Szovetségtol, és az APMBoK az Egyesiilt Kiralysagban

mitkddd Projektmenedzsment Szovetségtol.

Az elébb emlitett tudasszabvanyok koziil személyes tapasztalatom flizédik az IPMA
altal kibocsatott Competence Baseline-hoz, hiszen 2023-ban sikeresen letettem az IPMA D -

project management associate vizsgat, aminek lexikalis alapjat a Competence Baseline jelenti.
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Az IPMA a projektvezetéi kompetenciakat harom kategoriaba sorolja (International Project

Management Association, 2015, 26. old.):

e Emberi kompetenciak: ezek a projektben, programban vagy portfélidban valo
sikeres részvételhez vagy vezetéshez szilkséges személyes és személykozi
kompetenciakbol allnak.

e Gyakorlati kompetenciék: ezek a projektek, programok vagy portfoliok sikerének
megvaldsitasahoz hasznalt konkrét mddszerek, eszkdzok és technikak.

e Perspektivikus kompetenciak: ide tartoznak azok a mddszerek, eszk6zok és
technikdk, amelyek révén az egyének kolcsonhatasba lépnek a kornyezettel,
valamint az a logika, amely az embereket, szervezeteket és tarsadalmakat arra

készteti, hogy projekteket, programokat és portféliokat inditsanak és tamogassanak.

A kutatdsomhoz nem szlikséges értelmezni a program és portfolio jelentését, hiszen
egyedi projekteket vizsgalok csak, igy a fenti kategéridkat csak a projekt sikerének

értelmezésének céljabdl hasznalom.
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I1l. Kutatasi modszertan

I11.1. A kutatasi kérdések és a modszertan ismertetése

Kutatasom soran szemelyes, illetve online interjuk segitségével térkeépezem fel a
projektmenedzsment jelenlétét magyar startupoknal. A vizsgalt kérdés, hogy a
projektmenedzsment mint tanulhatd diszciplina jelenléte és alkalmazasa pozitiv hatést
gyakorol-e a startupok sikerére. Ennek célja, hogy a vallalkozok munkéssaguk soran a
kihivasokra megfeleléen reagalva vezethessék startupjukat, ami hozzajarul a megndvekedett
hatékonysaghoz és értékteremtéshez. A kutatdsom soran azonositom a startupok kiilonb6zo
érettségi fazisaiban leginkabb jelenlévd kihivasokat és azok kezelési lehetdségeit a
projektmenedzsment  eszkdzeivel.  Kulén  hangsalyt  forditok a  startupperek
személyiségjegyeinek vizsgalatara, és hogy ezek miként befolyasoljak a vallalkozasi
folyamatot, amit Ramirez (2013) a személyes jellemzok hatdsa a vallalkozoi tevékenységre

tovabbi vizsgalatra javasolt propozicioi ihlettek.
Ebbol adoddan a kutatasi kérdéseim a kovetkezok:

e Valtozik-e a projektvezetési szemlélet a startupok kiilonbozé érettségi szakaszai soran?

e Milyen projektvezetési modszerekkel és milyen kompetencidk segitségével oldhatok
meg a startupok kiilonb6z0 érettségi fazisaik soran keletkezd kihivasok?

e Milyen hatdsa van a vallalkozé személyiségjegyeinek és kompetencidinak a startup

sikerére?

A startupok nagyon valtozédak és kiilonb6zd problémak meriilnek fel benniik. A vizsgalt
startupoknal alapfeltételként tiiztem ki, hogy azok a 4 altalam vizsgalt Marmer-szakaszban
relevans tevékenységgel rendelkezzenek, azaz azt jelenti, hogy most a skalazddas fazisaban
tartsanak. Masik elvarasom, hogy a valasztott startupok nagymertékbe reprezentativak legyen

a magyar startupokra nézve és a helyzetiik sikeresen legyen megitélve a kiils6 érintettek altal.

A Startup Hungary évente felmérést végez a hazai startupok allapotarél. A 2022-es

felmérést 212 magyar startup toltotte ki. Ezek alapjan emelnék ki par relevans informéaciot.

e A B2B (business to business) cégek a legnépszeriibbek
e A nemzetkoziesedés tovabbra is csak keveseknek sikerul

e A valaszadok nagy része kizardlag helyi piacra koncentral
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e A startupok tobb mint haromnegyede kapott kiilsé forrast

e A legnagyobb kihivas a valaszadok szdmara az értékesités es az ugyfelek megszerzése

A fenti feltételek koziil a sikerrel egyértelmiien tarsithatd a fenntarthaté nemzetkdziesedés.
Ezek alapjan a kutatdsom fokusza tovabb sziikiilt és olyan elemzendd startupokat kerestem,
amik reprezentativak a felul emlitett attribGtumokra és a nemzetkozi piacralépés potencialja
vagy realizalodott vagy belathatd idén beliil realizalodni fog. Igy a kovetkezd feltételeket

hatdroztam meg a startupok végso kivalasztasi alapjahoz.

e Mind a 4 Marmer szakaszban relevans, vizsgalhatd tevékenységgel rendelkezik, azaz
jelenleg legalabb a skalazodas szakaszaban tart

e Legnagyobb kihivasuk kdzé tartozik a B2B ligyfélszerzés

e Alapvetd kezdeti célpiacuk a magyar

e Tevékenysége valamely szakaszaban rendelkezésre all kiilsé forras

e Mar belépett a nemzetkdzi piacra vagy belathato idon beliil be fog

A fenti feltételeknek vald megfeleléshez egyértelmiien a primer adatgyiijtés jelentette a
modszert. A szekunder kutatasi eredmenyek kevésbé talalhatdak meg ilyen részletességgel
startupokrol, leginkabb mert a startupok nem szeretnék, ha a versenytarsaiknak elényt
jelentenének ezek veliik szemben. A primer technika eldnye, hogy a célzott kérdéseknek
koszonhetéen pontosabb valaszok sziilethetnek (Téth, 2018). A kutatas tipusabol adodoan a
kérddivezes és a félig strukturalt mélyinterja alkalmazasa volt a leginkabb célravezetd, hiszen
igy lehet6ség nyilt a lehetd legtobb informaciot Osszegyiijteni (vO. Babbie, 1994). A
megfigyelés szintén nem megfeleld a kivant cél elérésének tamogatasara, hiszen a megfigyelés
soran rejtve maradhatnak azok a lényeges mélyebb informacidk, amelyek a pontosabb

informaciogytijtéshez sziikségesek.

A dolgozatomban bemutatott kutatds harom részbodl all. Az elsé rész a szakirodalmi
attekintést tartalmazza, ami soran a dolgozat szempontjabol relevans projektmenedzsment és
vallalatelmeélet tudastarba vonatkozo szakirodalmak alapjan meghataroztam a projekt
fejléddéséhez és annak startupon beliili definialasahoz sziikséges ismereteket, a projektsikerhez,
valamint a startupsikerhez hozzajarul6 elemeket és ahhoz relevans kompetenciaterleteket. A
masodik szakaszban empirikus vizsgalatot hajtottam végre, ami soran interjuk segitségével
gyljtottem adatot a kutatasi kérdéseim megvalaszolasahoz. Végiil pedig ezeket a tudas és

adategyiitteseket elemeztem, amibdl kialakultak a dolgozat eredményei és azok konkluzidja.
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Felmeriilt a nagyobb mintdn vald kérddivezés moddszere, azonban a kapott valaszok
mindségével kapcsolatos aggalyaimra nem talaltam megoldast. Mivel az dltalam boncolgatott
kutatasi kérdések mélyebb belatast igényelnek adott startupokba, ezért jobbnak lattam, ha
kevesebb startupot vizsgalok, de azokat alaposabban, tobb interju alkalmazésaval, a
tartalomelemzés madszertanaval. igy az altalam vizsgalt startupokrol holisztikus képet kaptam,
ami alapjan relevans kutatasi eredményekkel tudok szolgélni. A kis minta miatt viszont
megkérddjelezhetd a kutatdsi eredményeim széleskori altalanos implementaldsa, inkabb

tampontot jelent tovabbi kutatasok elokészitéséhez.

A kutatdsom soran az interjuk alapitokkal, valamint id0kézben felvett alkalmazottakkal,
alvallalkozokkal torténtek. A személyek koziil a 6 fokusz az alapitokon volt, hiszen 6k felelnek
a startup inditasaért és a késobbi alkalmazottak felvételéért. Azonban lehet latni, hogy az
alapitok mint {ligyvezetdk nem konstansan vannak jelen a vizsgalt startupok teljes
életcikluséban, ezért kiegészitd informécio szerzésére végeztem interjukat az éppen aktuélisan
ott dolgozé alkalmazottakkal és alvallalkozokkal. Itt a kiegészité informacion van a hangsuly,
a kutatasunk szempontjabol az alapitok vizsgalatin van a f6 fokusz, valamint az 0
kompetenciajukon, személyiségjegyeiken. A harom vizsgalt startupbol 6sszesen hat alapitoval
készitettem félig strukturdlt mélyinterjat, valamint szamos alkalmazottal, alvallalkozdval

egyeztetéssel egyeztettem ki a teljes képalkotasomat az adott startuprol.

A kvalitativ kutatasomat személyes és online interjuk folytan valésitottam meg. A harom
startupbol kett6hoz sikeriilt személyesen is eljutnom, igy még nyiltabban tudtam beszélni az ott
dolgozo kollégakkal is. A felig strukturalt mélyinterjimbdl adéddan a kérdések nagyrészt nyilt
véggel szerepeltek, ezzel is eldsegitve minél tobb mogottes gondolat, informaciod eldkeriilését.
A kérdéseket 6 f6 témakorre osztottam, amik lefedik mindharom kutatasi kérdésiinket. A

témakorok az alédbbiak:

1. Kategoria: A startup alapitdsdhoz fiiz6d6 adatok, az ehhez tartozé motivacio, valamint a

szocioOkondmiai hattér.

Ez a kérdéskor visszavitte az interjualanyt a startup alapitasa elé, illetve annak
kezdetéhez. Hét kérdés mentén érdeklddtem a startup, valamint adott startupper hatterérol. A

hattéradatok megismerése fontos a teljes startup életciklus lekdvetésének megértésében.

2. Kategoria: Az alapitaskori allapot sikertényezdinek felkutatasa.
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Nyolc kérdés mentén mértem fel, hogy mik voltak azok a fobb sikerkritériumok, amik
az alapito szerint elérhetové tették a startup sikeres elindulasat, annak iddszakos fejlodését,

valamint hogyan kotddtek ehhez az eleinte kialakitott stratégiahoz.

3. Kategoria: Az alkalmazott projektvezetési mddszerek és az alapitas 6ta kritikus projektek

komplexitasanak feltarasa.

Tovabbi het kérdeés segitsegével mértem fel a startup altal hasznélt projektvezetési
modszerek sajatossagait, valamint a projektekben szerepld f6 szereploket, azok megvalositasa

modjat, azok sikerességének mértekét.

4. Kategoria: A startup kompetenciainak felmérése, f6 fokusszal az implicit €s explicit tudés
elsajatitasan.
A 16 kompetenciak felkutatasara 6t hosszabb, nyiltabb kérdést tettem fel. Ezek koziil

kettd direkt modon a tudds szerepére utalt a startupon beliil, ezzel is felmérve a

projektmenedzsment tudéas jelenlétét, implementalhatosagat.
5. Kategoria: Az alapitok személyiségjegyeinek és kompetenciajanak feltérképezése.

Ennek a kategorianak a hat kérdését a Ramirez (2013) javasolt kutatdsi propozicioi
ihlették. Itt a f6 fokusz az alapitok szerepén van és hogy az ¢ személyiségjegyeik, valamint
kompetencidjuk miképpen hat a startup egészre. A propoziciok pozitiv 6sszefliggést
feltételeznek ezen adottsagok, valamint a lehetdség felfedezése, kiaknazasa és emellett az egész

startup sikere kozott.
6. Kategoria: Az alapitok sikerrdl alkotott képe.

Az utolsé kategdria segit megeértenlink a startup egyes fazisainak a projektszervezet
(jelen esetben maga a startup), valamint a kiilso érintetteknek valé megfelelési feltételeket. A
négy kérdés segit megérteni tovabba, hogy milyen mddon épil a sikerességre a jovébeli

tervezés.

Osszegezve, a primer kutatasom a kutatasi kérdéseimet széleskorben jarja korbe, ezaltal

megteremtve a holisztikus képalkotas képességét a preciz kifejtéssel és hattérokok feltarasaval.
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I11.2. Vizsgalt startupok bemutatasa

Az éltalam vizsgalt startupok kérték, hogy a neviiket ne hozzam nyilvanossagra. Ettol
fuggetlenll a néven kiviil minden mas adat és informacio roluk a valdsagot teljes mértékben
reprezentalja. A kdvetkezOkben bemutatom az altalam vizsgalt startupokat €s azok alapvetd
tevékenysegeit, altaluk elért eredményeket, amikre kitalalt nevekkel fogok utalni (P startup, Q
startup, R startup) a dolgozat teljes terjedelme alatt. A startupok bemutatasahoz az informéaciot

az interjualanyok, valamint vallalati dokumentumok szolgaltattak.

I11.2.1. P startup bemutatasa

A megtermelt ételek 1/3-4t nem eszi meg senki. Igy rengeteg étel teljesen karbamegy.
Jo mindségiliek is, amik még fogyaszthato allapotban vannak. A P startum egy egyszerii
megoldast kinal arra, hogy az ételgazdalkodas fenntarthatébb legyen kornyezeti, tarsadalmi és
gazdasagi szempontbol is! A P startup egy olyan kiemelt illetve egyedi platform, amin keresztil
vendéglatohelyek és boltok kedvezményesen értékesitik az el nem adott, de j6 mindségl
ételeket. Igy nem csak a pazarlas ellen tehetiink, hanem ételt mentiink és kedvezményesen

juthatunk egyes élelmiszerekhez.

A P startup egyetemistak kisérletébdl jott 1étre és 2020-ban alapult. Ez azonban elég
hamar kindtte magét. Az 6tletre nem csak a sajto és a piac, de kockazati és tokebefektetdk is
felfigyeltek. Tobbek k6zott szerepeltek a Capak kozott cimii miisorban. Raadasul mar a Magyar
Elelmiszerbankkal is egyiittmiikodnek (ahol van lehetdség adomany vasarlasara, amivel
raszoruloknak lehet venni egy adag ételt). Mara mar Osszesen kdzel 100 munkatérssal

dolgoznak.

1,8 millié tonna ételhulladék keletkezik évente Magyarorszagon, amely valljuk be
Oszintén elképeszté mennyiség. Ez a szdm nagyon magas mégis, tizezrek szamara napi szintii
gondot jelent az étkezés megoldasa. Mindez nem csak orszagunkban, hanem vilagszerte is
komoly problémékat okoz. Az EU-ban is gigaszi a pazarlas: 88 milli6é tonna élelmiszer kerl
kidobasra évente. Erre a probléméara megoldasként a P startup mara mar egész Magyarorszagra

Kiterjesztette szolgaltatasait, valamint nemzetkozi terjeszkedésbe kezdett.

I11.2.2. Q startup bemutatasa

A Q startup 2020-ban alapult. Jelenleg kozel 10 f6bdl all a startup csapat. 2023-ban

piacra vitte a vilag elsd fjos dezodor Ujratoltd megoldasat, ami lehetévé teszi, hogy a
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fogyasztok egy fenntarthatobb formaban hasznaljak az altaluk preferalt termékeket. A
megoldasuk ujratdltésre kialakitott, stiritett levegdvel meghajtott dezodorpalackokbél, illetve
kiskereskedoknél kihelyezett, konnyen hasznalhat6 Gjrat6lté automatakbol tevddik dssze, igy a
fogyasztok dnmaguk tolthetik Gjra dezodor termékeiket, anélkiil, hogy a megszokott vasarlasi
rutinjukbdl  kitérnének. Jelenleg harom budapesti helyszinen, a Mammut 2
bevésarlokdzpontban, a Flérian téren, és a Budadrsi Auchan Korzon talalhatd (zletekben
talalhatoak automataik, amelyekbdl az harom illatot lehet megvasarolni és Gjratolteni. Az els6
alkalommal a vasarlé6 megvesz egy palackot és egy toltést, ezt kdvetden azonban ugyanazt a
palackot még négyszer Gjra tudja tdlteni, amikor természetesen mar csak a toltdanyagot kell
megvasarolnia. Megoldasuk nem csak a vasarloknak koltséghatékonyabb, de a dezodor
markaknak is kedvez6, hogy jelent6sen kevesebb csomagoléanyag eldallitasara és szallitasara
van sziikség. A legfébb elényiik és egyben kiildetésiik azonban a kdrnyezettudatossag. A
megoldasuk hasznalataval egy dezodor karbonlabnyoma 6tddannyi, mint a hagyomanyos
versenytarsaié, valamint szamos egyéb kornyezetbarat jellemzdvel bir, mint példaul a hulladék
és a felesleges szallitas radikalis csokkentése. Szintén tjdonsag, hogy palackjaik a stiritett
levegdnek és kialakitasuknak koszonhetden ujrahasznosithatéak, ami altalanossagban nem
mondhatd el a hagyomanyos fujos dezodorokrol. Piaci tapasztalataik megerdsitették, hogy
mind a fogyasztdknak, mind a partner vallalatoknak nagy igénye van a rajuk hasonl6 innovativ

kornyezetbarat megoldasokra, igy a kozeljovOben jelentds terjeszkedésre késziilnek.

Villalkozasuk uttoré a nemzetkdzi aeroszol piacon, hiszen a vilagon elsdként
fejlesztettek készre és vitték piacra fjos dezodor ujratolté megoldast. Az idobeli vildgelsdség
mellett arra is buszkek, hogy vallalkozasuk a kdrnyezet védelmének érdekében jott létre, amely
azota is kiemelt szempont a tevékenységiikben. Termékeik kibocsatasa otddannyi, mint a
hagyomanyos fijos dezodoré, igy magabiztosan kijelenthetik, hogy jelenleg 6k kinaljak a vilag
legfenntarthatobb fujos dezodorat. 2023 januarja 6ta vannak a piacon Magyarorszag egyik
vezetd drogérialancanak harom iizletében. Ezalatt a harom automatajukkal elérték az 5,5 millio
forintos arbevételt, és mindharom illattal, mindharom helyszinlikén bekertltek a 10 legtdbbet
eladott dezodortermék kozé. A j6 eredményeknek és a pozitiv fogadtatasnak koszonhet6en a

kozeljovot mind magyarorszagi, mind pedig nemzetkozi terjeszkedéssel folytatjak.

111.2.3. R startup bemutatasa

2019-ben alapult. Az elektromobilitasi boom-mal érkeztek. Az alapvet6 céljuk az volt,

hogy t6lt6- és gytijtéallomasokat gyartsanak a mikromobilitasi eszk6zok, leginkabb elektromos
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rollerek részére. Tevékenységiik ezaltal nagyrészt hardverorientalt, igy er6forrasaik nagy részét
az Uj fejlesztések emésztették fel. A jelenlegi megoldasuk a vilag elsé teljesen automatizalt
bérleti rendszere. Altaluk az elektromos roller és bicikli flottdk megosztasa és lizemeltetése
koltséghatekonyabb és kornyezetbaratabb, mint valaha. ,,Bérelje, dokkolja, zérja és toltse fel az
e-robogokat, ¢és tegye elérhetévé a robogdkdlcsonzd szolgaltatast a nap 24 6rdjaban, emberi

segitség nélkil”, ez a jelmondatuk. Kompatibilis az e-bike-okkal és az e-scooterekkel is.

Jelenleg legnagyobb partnereik kozé tartoznak a nagyobb hotellancok Magyarorszagon
¢és tovabbi hotelekhez helyeznek ki elektromos rollertolt6 allomasok. A széllodalatogatoknak
onkiszolgal6 mobilalkalmazasukkal és vezeték nélkiili téltdallomasunk segitségével gondtalan
bérlési megoldést biztositanak. Jelenleg 6 6 alkotja a startup sziikebb csapatat, valamint szamos

kiilsds vallalkozdval dolgoznak.
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V. Empirikus kutatas eredményeinek bemutatasa

A kutatds sordn ugymond a nulladik megfigyelésem az volt, hogy szdmos, a
projektekkel kapcsolatos ismeretekkel rendelkeznek a startupperek, azonban ezeket nem igazan
tudtédk szakmai keretek kozé foglalni az interjuk sordn. Példaul a projektvezetési eszkgzoket
miutan megemlitettem az interjukon, mindenki mondta, hogy persze, ilyeneket csinaltak mar,
azonban szinte egyhanguan mondték, hogy ezen modszerek nevét vagy metodikéajat maguktol
nem tudtak volna felidézni. Ennek hatasara a projektekrél alkotott beszélgetést kevésbé szakmai
nyelven kellett folytatnom, majd utélag kikdvetkeztetnem, hogy adott kijelentések szakmailag

pontosan milyen jelentéstartalommal birnak.

A projektvezetési eszk6zok leginkabb az inkubatorprogramok és befektetdi elvarasok
hataséara lettek elsajatitva és alkalmazva. Ezek leggyakoribb megtanulasi modja tapasztalati
alapon tortént bizonyos tampontok segitségével (példaul az inkubator a startupperek
rendelkezésére bocsatott az egyes projektvezetési eszk6zokhoz Utmutatdkat és méas elemzési
eszkdzokhoz utmutatdkat, amelyekben részletesen kerdések mentén meg volt hatarozva azok

alkalmazéasanak menete).

A Kkutatasi eredményeket a kutatasi kérdések megvéalaszolasa mentén prezentdlom. Ez
nagyrészt abbol kdvetkezik, hogy az interjukérdéseknél alkotott csoportok nem kilonilnek el
egymastol, azokat egyuttesen érdemes értelmezni a kutatasi kérdések mentén. Egy adott interju

kérdéskorre kapott valasz inputjaul szolgalhat tébb kutatasi kérdésem megvalaszolasahoz.

IV.1. Vizsgalt startupok életciklusanak jellemzoi

Blank & Dorf (2012) definicidja alapjan egyértelmiinek tiinhet, hogy mely pontig
neveziink egy vallalkozast startupnak, azonban ezt a valdsigban nem olyan egyszeri
meghatarozni. Az interjuk sorén latszott, hogy a startupperek sokszor egységként tekintenek a
startupjuk iddbeli kiterjedésére. A tervezési és fejlodési idotavokat leginkdbb a kapott
befektetés mértéke és frekvencidja hatarozta meg. A befektetdi kitettség és ennek vald
megfelelés ezaltal kiilon figyelmet kap a dolgozatomban. Mivel szamos kiilonb6zé életfazison
mentek keresztil a startupok, a kapott informéaciot a Marmer-szakaszokba foglaltam, igy
strukturaltabban tekinthetjik at a startupok teljes életciklusat és ez a tagolas segit valaszt adni
az elsé kutatasi kérdésemre. Az irodalmi attekintésben bemutatott 4 Marmer-szakasz: a
felfedezés, validacid, hatékonysag és skalazddas fazisait mutatom be az alabbiakban, kilon

kitérve azok specifikus sajatossagaira.
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A holisztikus kép alkotasat és a szakaszok atlatasat, valamint specifikus attributumainak

megértését a kovetkezd tablazat segiti (3. dbra: A startupok életciklusa a Marmer szakaszok

alapjan):
A startupok életciklusa a Marmer szakaszok alapjan
Felfedezés Validacio Hatékonysag Skalazodas
Jellemzdje a A hatékonysagi
csapatmunka, a szakasz foként a A startupook arra
A véllalkozé prototipus névekedés torekednek, hogy
$ZdmMos kifejlesztése, a cldkésaitesébdl a folytassak és
A tevékenyséeget piacra lépés. slenledi : noveljék
kezdeményez, Ennek célja a J g ugyfélszerzési
szakasz Y i folyamatok " .
. hogy oOtletet felhasznaloi v o | terviket, valamint
leirasa . L egyszerlsitésébol | .
nyereséges visszajelzések és a7 iizleti Iépést tartsanak a
véllalkozéssa gylijtése és a modell fenntarthato
alakithassa. termék piaci folvamatos ndvekedési
életképessegének fingmitésébél All folyamattal.
vizsgalata. '
A célok
meghatarozasa
Az lzleti dtlet Az lzleti terv A célok és a
kezdeti kidolgozasa nem A7 iizleti mitkodés sokkal
meghatarozasat linearisan és e vilagosabban
Cor tervezési folyamat .
folyamatosan szekvencialisan ciklusét tobbszor meghatarozottak,
felllvizsgaljék, torténik mea kell ismételni mint a korabbi
amig a csapat Kilondsen fontos Azgi 46- és szakaszokban
" minden tagja a kiilsé érintetti s . Azid6- és
Kritikus L . ) koltségkorlatok e )
L szamara visszacsatolés a koltsegkorlatok
Kihi- o . . nagyon magasak
. meggy6zOové nem | projekteredményt .. | nagyon magasak
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Kiilsé
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A dontések a
csapattagok aktiv
részvételének és
interakcidjanak
eredményeként
szlletnek. Az
agilitas tovabba
elésegiti a gyors

alkalmazasanak
az altalanos
kompetenciak
helyett.

a talalékonysag.

Kialakitasa segit.

doéntéshozatalt.
Eletképességi
. Erintettek wgsga}lat Munkalebontési Koltseg-, idgterv
tosabb o Koltségterv . Folyamatkontroll
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projekt- e A projekt 12 ! KPI-ok
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vezetési terv Kialakitasa tartalmi- Erintett- meghatarozasa
eszko- Ko ltséatery terjedelmi menedzsment Mindségkontroll
z0k g behatarolasa Projektfelugyelet
Projektmarketing
A startup tovabbi | A hatékonysag A
Az alapitaskor a Lﬁgrr?:fgjgr?agy a ?r:gggegsgrr:;en standardizaltabb
!eglnk,al:)”b csapat a marad, szamos emberi €s pl’Oj(_-Z‘!(t(?!(
jelenlévo 1 . velejardja a
DS azonban kiils6 gyakorlati .
er6forras maguk a hatésra el kell kompetencia megfeleld
csapattagok, igya | . : petenct: projektvezetési
AP végezni adott alkalmazasat. o
kozottiik 1évo . . . eszkozok
koordinécio tervezesi Klem el_nem a alkalmazasa
Szlk- meavalositisara folyamatokat. A | tovabbi felvett amihez a ’
séges g . befektetok alkalmazottak .
az emberi . iy gyakorlati
kompe- . elvartak adott csapatkultdraba -
L kompetenciék a . RN . . kompetenciak
tenciak projekt- és Uzleti | valo beillesztéset, .
legalkalmasabbak . hasznalatosak.
az IPMA . dokumentumokat, | valamint a
. Ezek kozil a o Emellett
ICB 4.0 : amik nelkul fel se | motivalasukat. A .
., kiemelt szerepben ) o kdzéppontban
alapjan . . merul, hogy feleldsség .
a bizalom es a befektetnének a megosztasara és a vannak a stabil
csapatkultara g ndvekedést
. . startupba. A munka . ) .
fejlesztése o tdmogato emberi
figyelhet6 meg Iegfon_tosabb el_vegz,e,sepek kompetenciak
ez ’ emberi biztositasara a ) "y
tovabba az ., . amik a megfeleld
) o kompetenciak a munkalebontasi P
onreflexio es P , vezetesi stilus és
. személykozi struktara (WBS) L
6nmenedzsment. S . produktivitasi
kommunikacio eés | megfeleld

elvek ismerete.

IV.1.1. Felfedezés

A felfedezés fazisa a vallalkozoi oOtletgyiijtéssel és a tarsvallalkozé megkeresésével

kezdddik. A vizsgalt startupoknal ez kiilonb6zd moddokon valosult meg. Alapvetden

elmondhatd, hogy a startup alapitasa egyediil, korabbi tapasztalat nélkiill nem egyszeri. A P

startup kezdete két-két barat talalkozasaval, a Q startup 2 régdta szoros kapcsolatban 1év6 barat
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kiterjedt otletelési szakasza eredményére valdsult meg, mig az R startup 3 egyetemi ismerds
kezdeményezeése volt. Az alapitd tagok mind vagy egyetem végzése kdzben vagy kdzvetlenil
az egyetem elvégzése utan kezdtek startup alapitasba, ekkor az életkoruk 20 és 24 éves kor

kdzott volt. Motivacidjuk rendre valamilyen Uj, innovativ megoldas létrehozasa volt.

A relevans szakmai tapasztalatot illetve egyetértés volt azon pont mellett, hogy
barmilyen szakmailag relevans korabbi projekt vagy munkatapasztalat pozitiv hatassal van a
startup életltjara. A szakmai tapasztalat soran az alapitok elsajatitottak relevans
modszertanokat és tapasztalatot szereztek a vallalatok felépitésérdl. Ez a nézépont erds hatassal

volt a sajat startupjuk esetén alkalmazott mddszertanokra, legink&bb pozitiv hatéssal.

Ezzel ellentétben a relevans oktatasi tapasztalatot kevésbé éreztek meghatarozonak.
Véleményiik szerint a felsdoktatasi tanulmany szakmai tapasztalattal kombindlva jelenthet

elényt, onmagaban képzések vagy adott egyetemi szak elvégzése kevesebb hatassal van.

Tovabbi sikertényezdként jelent meg a korabbi k6zos munkak, projektek, valamint a
csapat heterogenitasa. A P startup szdmara kifejezetten nehézséget okozott az elején, hogy az
alapitok mind gazdasagi érdeklédéssel rendelkeztek, hianyzott szamukra a technikai (esetiikben
informatikai) hattértudas, képzettség. A Q és R startup heterogén alapitokbol épiilt fel, egyenld
elosztva a menedzsment, technikai és pénziigyi érdeklodéssel. Itt aktiv tuddsrol kevésbé
beszelhetlink, hiszen szamos startupper az egyetemi alapszak els6 évében kezdte el a projektjét.
Tovéabbi fontos sikertényezoként emelték ki a projekt aktualis trendekbe valo

beilleszthetdségét.

Az alapitok nem rendelkeztek sajat tokével az Gtletiik megvalositasahoz, ezért kiilsé
befektetokhoz fordultak. A startupok kezdeti 16ketét inkubdcids programok adtdk. Ezek a
programok versenyek keretei kozott értékelnek lzleti Otleteket és a legjobbak dijazasban,
mentoralasban ¢€s befektetésben részesiilnek. Ezek koziil egyértelmli, hogy a befektetés
elengedhetetlen volt a kezdéshez, hiszen ebbdl tudtak a startupok fejleszteni, majd késébb

prototipust gyartani.

A megfeleld tudas elsajatitdsat az interjuk alapjan kis mértékben befolyasoltak a
mentorprogramok, azok inkabb kapcsolati tokét biztositottak a startup szamara, amit késébb ki
tudtak hasznalni a piaccal valo interakcid soran, valamint eldsegitette 6ket a megfeleld iizleti
partnerek megtalalasaban. A tudédsatadas igen hasznos formdjaként tiint fel a egy megfeleld

tapasztalatl és képzettségli mentor jelenléte. A mentoralas hidnya sokszor sajat hiban keresztiil
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torténd tapasztalashoz vezetett, ahogy az az R startupnal kideriilt. A tapasztalati uton vald

tanulast azonban mindharom startup nagyon fontosnak tartotta.

A legfobb kihivasok vizsgalata esetén megjelentek altaldnosabb jellemz6i ennek a
szakasznak. Altalanos kihivasokként tekinthetd az alapvetd miikodés céljanak meghatarozasa,
aminek folyamata soran az Uzleti o6tletet folyamatosan felllvizsgaljak, amig a csapat 6sszes
tagja szamara meggy6zOvé nem valik. A vallalkozashoz sziikséges heterogén képességek
megléte itt egésziti ki egymadst, hiszen kiilonbozd teriileti hattértudas felhasznalasaval
kénnyebben fel tudjak mérni az alapitok a kornyezeti bizonytalansagokat és azokra valaszt

talalnak. Az zleti 6tlet részeként kiemelten jelent meg az érintettek szerepe, azok elvarasai.

A szakasz korabban emlitett céljanak eléréséhez az interjlalanyok a legfontosabb
mérfoldkovekként a vallalkozdi csapat 6sszeallasat, az Uzleti Otlet meghatarozéasat és az
érintettek azonositasat emlitették. Ez kotddik ahhoz, hogy ebben az érettségi szakaszban az
Osszes vizsgalt startupot csak az alapitok alkottak. A csapat formalddasat ugyan segitette az
alapitok korabbi ismertsége, azonban a megjelend kivasok, konfliktus kezelése allando
figyelmet igényelt. Az izleti Gtlet Uzleti tervvé formalasa tette lehetévé késébb a kockazati téke
van, hogy az 6sszes startup kiemelt figyelmet forditott 6tletiik kidolgozasakor a fogyasztok mint
f6 érintettek vizsgalatara. A teljes fejlesztési eredménycél a szdmukra valé megfelelés

jelentette.

Mivel még minden tevékenység csak koncepciondlis kolcsonhatasban van a végsd
termékkel, ezért megfigyelhetd, hogy részletekbe mend hosszatavi terve egyik startupnak sem
volt ebben a szakaszban. Az elején szinte naponta keriiltek eld 0j akadalyok, amikre 0j
megoldasi javaslatok késziiltek. Ezen a példan keresztiil kivaloan megfigyelhetd, hogy a
bizonytalan kérnyezeti adottsdgok nem teszik lehetévé a tradiciondlis projektvezetési eszk6zok

alkalmazésat.

A szakaszra inkdbb az agilitds jellemzd, minimalis konkrét tervezéssel. A csapat
szamara kijel6lnek az elején egy kdzOs célt, majd szamos ponton megéallnak és iteraciokat
hajtanak végre a tervezés, kivitelezés, ellendérzés és atadas, aktiv kommunikacio és folyamatos
tanulas céljabol. Tehat kijelenthetd, hogy a felfedezés szakaszaban egyértelmiien az agilis

projektvezetési eszkdzoket alkalmazzak a vizsgalt startupok.
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A szakaszban felmeriild legnagyobb korlat a projekthdromszog alapjan a koltségek
alacsony szinten tartasa. Idejiikk “korlatlan” mennyiségben van az alapitoknak, egyediil a
megfeleld piaci idOzités a fontos, ami sokszor externalis faktorként jelenik csak meg. A
mindséget tekintve pedig még nincs igazi elvaras, sokkal relevansabb a koltség, hiszen, ha
elfogy a rendelkezésre all6 toke, nem tudnak tovabbhaladni. Ennek kovetkeztében igen fontossa
valik a pontos koltségterv szerepe. Mindharom startup esetében elmondhatd, hogy a
koltségtervet kellett a legpontosabban kialakitaniuk, ami mindennek az alapja maradt t6bb
életciklus szakaszon keresztil veluk. Kevésbé fontos, de a projektsikerhez kapcsoléddan az
érintettek elemzése keriil el6térbe, valamint a kommunikacios stratégia velik kapcsolatban.

Fobb érintettek itt a leendd fogyasztok, valamint a befektetdk.

A kompetenciak vizsgalatakor a startup kompetenciai kozil az alapitaskor a leginkabb
jelenlévd eréforrds maguk a csapattagok, igy a kozottiik 1évd koordinacido megvalositasara az
emberi kompetenciék kihasznaldsa a legfontosabb. Ezek kozil kiemelt szerepben a bizalom és
a csapatkultura fejlesztése figyelheté meg, hogy a csapat egy egységként, egy kozos cél felé
tudjon haladni. Ezt segiti tovabba az dnreflexié és 6nmenedzsment, hiszen nincs egy felettes

vagy barmilyen kontrollal6 fél az esetlikben, aki értékelné teljesitményiket.

IV.1.2. Validacio

A validacio szakaszaban mar kirajzolodik az egységes cél az egész startup esetében. Itt
mar a f6 cél az eddig tokéletesitett iizleti modell piaci koriilmények kozotti tesztelése. Ehhez
sziikséges valamilyen termékfejlesztés, amire a pénziigyi erdéforrdst az el6z0 szakaszban
emlitett kockézati befektetd tudja megadni a startup részére. A megkérdezett startupok esetén
itt még mindig csak az eredeti alapitotagok képezték a startup egészét. Igy fobb jellemz6i ennek

a szakasznak a csapatmunka, ami segitségével kifejlesztik a prototipus.

A prototipust piaci korilmények kozott tesztelik. A prototipus lényege, hogy
minimalisan életképes legyen, azaz rendelkezzen a késobb nagy szamban piacra dobott termék
f6 funkcioival, azonban azok mindsége lehet alacsonyabb. Erre példa a Q startup esetében a
dezodor ujratoltd automatdk eldtti piaci tesztelés soran egy kevésbé szép, de hasznalhatd
testpermet Ujratoltd gépet teszteltek egy nagyobb strandon. Ennek a végrehajtasanak célja, hogy
felhasznaloi visszajelzéseket gylijtson, illetve megmutassa a startup Otletének piaci
életképesseég. Ennek kimeneteleként a startup sikeresen részt vehet tovabbi akcelerator és

inkubator programokban, aminek célja a tovabbi toke bevonasa a hatékonysagi fazisba valo
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atlépéshez. A vizsgalt startupok mind tobbkoros befektetéseken estek tul. Ennek eldkészitésére

elengedhetetlen volt az Uzleti terv pontos kidolgozasa.

Ebbdl adodoan a validacio szakaszanak legfontosabb kihivasai kdzé tartozott az tizleti
terv szekvencialis kidolgozasa, annak kiegészitése a folyamatos fogyasztoi visszajelzések
hatasara. A prototipus Kifejlesztésére az 0Osszes startup esetében be kellett vonni
technologiai/szakértdi tudast, amit alkalmazottak felvételén és kiils6s megbizottakon keresztiil
abszolvaltak. Erre kivalo példaként szolgal az R startup probléméja a hardverfejlesztési
feladatokat illeten. Felvettek alkalmazottat a mérnoki feladatok végrehajtasara, azonban az
alkalmazott motivaciojaval problémak voltak. Az R startup szerint joval komplexebb egy
startupban eléforduldé munkakdr, mint egy nagyvallalatban, ezért a munkavallalénak tobb
feladatra is figyelnie kell egyszerre. A motivacid és projektvezetdi szaktudas hianyaban az
alkalmazott nem tudta menedzselni a mindennapi feladatokat. Végiil kiilsé megbizottak kezdtek
el dolgozni ennek hatasara, ahol szerz6déses modon allitottak fel elvarasaikat. Ehhez azonban

szlikséges volt kiterjedt tervezesre.

Az iterativ tervezés allandoan visszatéré motivum ebben a startup szakaszban. A P
startup mindvégig a Lean mddszert alkalmazta, ha folyamatok koordinaciojarol volt sz6. A
Lean projektmenedzsment egy agilis megkdzelités, ami az olyan tevékenységekre
elvesztegetett id6 kikiiszobolésére 6sszpontosit, amelyek nem teremtenek hozzaadott értéket az
tigyfelek szamara. Igy lényegében a Lean moddszert itt, mint projekttevékenységek és

felhasznalt er6forrasok minimalis szinten tartasa végett hasznaljak.

Tovabbi érintettekként jelennek meg a stratégiai partnerek, mint aktiv résztvevok a piaci
tesztelés eldsegitésére. A Q és R startupok esetében stratégiai partnereken keresztiil tudott

megvalosulni a tesztelés.

Tovabbra is igen magas a bizonytalansag és az innovacioorientaltsdg mértéke. Ezért a
hosszUtavu tervezés helyett iterativ fejlesztés zajlik az eredmények elérése érdekében, ennek
fontos kiegészitGjeként jelennek meg a visszajelzések az tigyfelekt6l. Folyamatos fejlesztés és
tovabbfejlesztés torténik, amig nem érzik Ugy a startupnal, hogy készen all a minimalisan

életképes termék és/vagy szolgaltatas.

A startupok allandé feladatai kozé tartozott a szakértdi fejlesztés tokeigénye miatti
gyakran atvizsgalt koltségterv kialakitasa, valamint a projekt tartalmi behatarolasa és

¢letképességi vizsgalata. Az R startup kezdeti fejlesztése egy indukcios tolté volt, aminek
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tartalmi behatarolasa sikeresen zajlott, azonban az életképességi vizsgat nem végezték el
alaposan. A termék ugyan elkésziilt, de piaci kereslet nem volt rd. Ez a példa azt hangsulyozza,
hogy nem csak a megfeleld projektvezetési eszk6zok alkalmazdsa, hanem azok megfeleld

elvégzése, amihez sziikséges projektmenedzsment szaktudas.

Ehhez a szakaszhoz tartozé kompetencidkat vizsgalva kimondhatd, hogy a startup
tovabbi legfontosabb eleme ugyanlgy a csapat a marad, azonban kiils6 hatasra el kell végezni
adott tervezési folyamatokat. A vizsgalt startupoknak mind sziikségiik volt kiils6 befektetésre.
A befektetok elvartak adott projekt- és Uzleti dokumentumokat, amik nélkal fel se meril, hogy
befektetnének a startupba. Ezek elkészitéséhez, valamint a korabban emlitett piaci teszteléshez

szamos gyakorlati kompetencia segitségl szolgal.

IV.1.3. Hatékonysag

A hatékonysagi szakasz folyaman a vizsgalt startupok mar mind aktiv szerepldi a
piacnak. Egyikiik sem Onfenntart6 még, mindegyikiiknél ez az allapot a késdbbi skalazhatod
novekedést késziti el6. A startupok 6 fokusza a folyamataik egyszerisitése és skalazhatdva

tétele, valamint ehhez tokéletesre finomitani az tzleti modellt.

Mindharom startup esetében a tesztelés pozitivan zarult, ami utdn elkezdhették a
termékeik széleskoriibb piacra vitelét. Erdemes megemliteni, hogy a Q startup még ebben a
fazisban is csak 3 ujratolté automatat helyezett ki piaci koriilményeknek kitéve egy pilot keretei
kozott. Azonban ez az automata mar minden olyan funkcidval rendelkezik, amik azt kisebb
modositassal skdlazhatova teszik. Az R startup esetében is egy Ujabb kihelyezés keretei kozott
valdsult meg. A P startup mobilalkalmazasa itt teljes funkcionalitasaval miik6dott budapesti

partnerekkel.

A feladatok kezdenek komplexebbé valni, mindharom startup esetében mar szdmos
alkalmazottal és alvéllalkozoval dolgoznak egyiitt. A csapatot a startupok szerint nem kénnyti
motivalni, azonban szerintlik ez az, ami igazan a startup lendiletét tudja adni. Megjelennek 0j
kiilso érintettek stratégiai partnerek és beszallitok személyében. A pontos terveket ezek a
nagyobb szereplok jelentdsen befolyésoljak, hiszen méretiikbdl adédva nagyobb alkuerejiik
lehet, amihez a startupnak tudnia kell alkalmazkodni. igy mar nem csak a befektetk
elvarasaihoz, hanem mas kiilsé érintettek szamara is meg kell felelni. Emellett kiemelt

fontossaggal figyelnek a startupok a fogyasztoik visszajelzéseire, mentoraik tanacsara.
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A komplexitasban val6 helytallashoz és a hatékonysag elérése szempontjabol
megjelennek az idoben hosszabb tavon tervezendd elemek. Itt alapvetéen a projektharomszog
elemeit emlitik az interjualanyok: a koltség-, id6- és mindségcélok kezelését. Vegyiik észre,
hogy az eddigi koltségfokusz ugyanigy megmarad, de a hatékonysag és a kiilsé elvarasok miatt
nélkiilozhetetlenné valnak az id6- és mindségcélok. Az innovacid fenntartdsara azonban sokkal
hasznosabb az agilis megkdzelités. Az agilis projektvezetés lehetové teszi az Uzleti terv
fejlesztését az iteraciokon keresztill, mikdézben hatékonyan figyelembe lehet venni a

projektcsapaton kivili visszajelzéseket.

A legfontosabb eszk6zOkként a projektcsapat esetén a teendOk elosztisa, azaz a
munkalebontasi struktira (WBS) jelenik meg, valamint az el6bb emlitett érintettek fontossaga

miatt az érintettek menedzsmentje.

A hatékonysdg megteremtéséhez tovabba egyértelmiien sziikséges szamos emberi és
gyakorlati kompetencia alkalmazasa. Kiemelném a tovabbi felvett alkalmazottak
csapatkultiraba vald beillesztését, motivalasat. A feleldss€g megosztisara és a munka
elvégzésének biztositasara a startupok kiilonboz6 gyakorlati eszkdzoket alkalmaznak. A P
startup itt a RACI-t emelte ki, ami segitségével a projekthez fontos felelésségi koroket a projekt

elejéen rendelik a projektcsapat adott tagjaihoz.

IV.1.4. Skalazédas

Kutatasom alapfeltétele volt, hogy olyan startupokat vizsgaljak, amik mar a skalazodas
szakaszaban tartanak. Az, hogy jelenleg a skalazodas szakaszaban vannak, nem jelenti, hogy a
teljes szakaszt lefedi a miikodésiik. Ez egyértelmii abbol, hogy a skalazodas vegén lennének,
akkor mar nem feltétlentil lehetne rajuk startupokként tekinteni. Tehat a skdlazodas kiillonbozo
szintjein tartanak a startupok. Ebbol a szempontbol a P startup tart a legelérébb a maga szaz
alkalmazottjaval és négy orszagon ativeld miikodésével. A Q és R startupok hasonlé helyzetben
vannak, 6k most teszik meg a sziikséges Iépéseket, hogy Magyarorszagot teljesen lefedjék
szolgaltatasukkal. Szamukra a szélesebb magyar piacon elért siker segitheti eld a nemzetkozi

terjeszkedést.

Az ehhez sziikséges célok és lépések joval tisztabban rajzolodnak kordil, mint a korabbi
szakaszokban. A projektek Osszetettsége nd, azonban standardizalddik is, a bizonytalansagi

szint csokken. Mar a legfontosabb fogyasztdi visszajelzéseket beépitették a
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termékiikbe/szolgaltatasukba. A projektek 0Osszetettségébdl adodik, hogy itt mar nagyon
hangsulyos szerepben van a projekthdromszdg dimenzidnak valé megfelelés.

A startupok csapatai proaktivan tesznek azért, hogy a startup stabil maradjon, leginkabb
a kockazatok csokkentését célozzak. Mar nem annyira van jelen az a gondolat, hogy mindent
egy lapra tesznek fel, itt mar béven van siker az alapitocsapat mogott, probalnak inkabb arra
épiteni. Az interjualanyok gy gondoltak, hogy a sikerek miatt joval kénnyebb befektetéshez
jutni, itt mar inkabb Ok probaljdk a szdmukra optimalis befektetési forrast valasztani. Ett6l
fuggetlenil folyamatosan probaljak keresni a jobb befektetési lehetdségeket, hiszen tudjak,

hogy a skalazddas szakasza igazan tokeigényes.

A skalazodas megkezdésekor kezdik kialakitani a startupok az operativ egységeiket. A
P startup esetében ezek a marketing, értékesités, ligyfélsiker és iizemeltetés, majd késébb a
human eréforras részlegek kialakitasat jelenti. A Q és R startupok esetében az Uzletfejlesztés,

valamint termékfejlesztési részlegek (informatikusok és mérnokok) alakulnak ki.

Az agilis projektvezetés nem illik jol ezen szakasz jellemzdihez, mivel olyan
folyamatok kialakitdsan dolgoznak, amik skalazhat6ak kell legyenek €s hossza tavi miikodést
kell elérhetdveé tenniiik. Itt sokkal inkadbb fontosabba vélik a tervorientaltsag, mintsem a
folyamatos innovécio fenntartdsa. Ebben a "tervorientdlt" szakaszban a tervezésnek és
itemezésnek lehetdvé kell tennie az Osszes tevékenység irdnyitasat. Ilyenkor hasznalnak
standardizaltabb projekttervezési és nyomonkdvetesi modszereket. Itt kezd nagyobb szerepe

lenni a modszertanok megfelel6 alkalmazéasanak az altalanos kompetencidk helyett.

Ehhez fiiz6d6en megjelennek a KPI-ok. A P startup OKR-t hasznal, ami segitségével
még egyszeriibben tudjak ellendrizni a projekt elérehaladésat. Tovabba mindennapiva valik
olyan eszkdzok hasznalata, mint az Excel, Monday.com, Microsoft Loop, valamint a Google
Sheets. A projektek kezdetekor a célok meghatarozasat SMART célok segitségével teszik. A
SMART egy betiisz6, aminek az egyes betlii arra utalnak, hogy olyan célokat érdemes
megfogalmazni, amelyek specifikusak, mérhetdek, teljesithetdek, realisztikusak ¢és

iddtartamhoz vannak kotve.

A tradiciondlis projektmenedzsment alkalmazidsaval egyidejiileg megnd a szerepe a
koltség- és idétervek, valamint mindségkontroll. A standard folyamatok kialakitasa érdekében

kiemelt szerepbe keril a folyamatkontroll és projektfeltgyelet.
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A standardizaltabb projektek velejaroja az eddig emlitett projektvezetési eszkdzok
alkalmazésa, amik kompetenciai alapjat a gyakorlati kompetenciak nyujtjak. Itt mar nagyobb
vallalatként miikodve teret kap a projekt vallalati érdekekhez valo egyeztetése, amihez a
perspektivikus kompetencidk jarulnak hozza, azonban még mindig sokkal fontosabbak az

emberi és gyakorlati kompetenciak.

IV.2. Valasz az els6 kutatasi kérdésre: Valtozik-e a projektvezetési
szeml¢let a startupok kiilonb6z0 érettségi szakaszai soran?

A startup életciklusa soran kiilonb6z6 szakaszokban kiilonb6zd problémakkal keriilnek
elé. Az eleinte szinte teljes bizonytalansagbdl az alapitok kialakitanak egy rendszert, ami

fenntarthatdéan tud mikodni, illetve skalazodni a késobbiekben.

Az irodalmi attekintés soran taglalt TPM és az APM kombinacidjat jelentd hibrid
megkozelitések felé vald elmozdulas sziikségességébdl (Kiznyte és mtsai., 2016; Winter és
mtsai., 2006) indultam ki, igy mind a tradicionalis, mint az agilis projektvezetés adta elonyoket

térképeztem fel a startupok teljes életciklusa alatt.

Az elsO fontos észrevételem, hogy az interjialanyok nem igazan voltak tisztaban ezen
megkdzelitésekkel, inkdbb intuicidészerlien gondolkodtak a megjelend projektekkel
kapcsolatban és azok vezetésérél. Erdekes volt megfigyelni, hogy ahogyan beszéltek a
projektekrdl, a szakirodalmi tudas birtoklasaval be tudtam kategorizalni, hogy milyen

projektvezetési modszert kdvettek.

Az el6z0 fejezetben kifejtettem részletesen a meghuzodo hattérokokat, amik befolyassal
vannak az alkalmazott projektvezetési szemléletre és bemutattam, hogy melyik érettségi
szakaszban milyen projektvezetési szemléletet veltem felfedezni. Ezt szeretném 0sszegezni a

tovabbiakban és valaszt adni a kutatasi kérdésemre, hogy valtozik-e a projektvezetési szemlélet.

A startupok életciklusanak elején 1€vo bizonytalansagbol kiindulva varhaté volt, hogy
szinte egyaltalan nem hasznalhatdak a tradicionalis projektvezetési eszk6zok. Ezt egyértelmiien
jelezte az, ahogyan az interjualanyok az elsé pitchekre valo felkésziilésrol, Uzleti Otlet
kigondolésarol beszéltek. A Q startup szerint ez volt szamukra a legintenzivebb iddszak. A
munka folyaman nem igazan tudtak, hogy lesz-e egyaltalan jovGje annak, amin éppen
dolgoznak, kés6ébb milyen aspektusok keriilnek el6térbe, ezekre egyaltalan nem tudtak

felkészllni. A tervezés ilyenkor minimalis szinten jelent meg, a P startup probalta minél
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gyorsabban tesztelni az 6tletét, aztan iteralni. A hozzaallasuk az volt, hogy amig nem kezdik el

csinalni, nem jonnek ra, hogy jo felé haladnak-e.

Ahogy haladtunk eldrébb az érettségi szakaszokon, megfigyelhetd volt, hogy egyre
komplexebbé valnak a projektek, azonban a kezdeti bizonytalansag atalakul kisebb
menedzselhetd kockézati faktorokkd, ahogy a startup a skalazodas felé tart. Itt egyértelmiien
latszik, hogy egy tendencialis folyamatrdl van sz0. Szoros Osszefiiggés figyelheté meg ezzel
kapcsolatban a bevont téke és a csapat nagysaga mentén is. Tovabba az egyre standardabb
folyamatok is hozzajarulnak a bizonytalansag csokkenéséhez, valamint az innovacioorientalsag
csOkkenése. A novekedés hatasara tehat a startup tevékenysége egyre tervezhetobbeé kezd valni
¢s egyre inkabb sziikség is lesz erre. Ezéltal a hangsuly az eleinte csak agilis modszerekrdl a

skalazodas végére teljesen eltolodik a tradiciondlis megkdzelités irdnyéba.

A skalazdédas sordan megjelennek a nagyobb stratégiai partnerekkel torténd
egyiittmiikodések. A P startup esetén hipermarket lancokkal, a Q startupnal nagyobb FMCG
gyartokkal €s az R startup esetén nagyobb hotel lancokkal. Ezen egylittmiikodések
megkovetelik terv szerinti projekteredményt, ezaltal a startupot tervszerti gondolkodasra
kényszeritik. Mivel az itteni projekteredmenyeknek nem elvéarasa az innovécio, hiszen azt a

startup a korabbi szakaszaiban elvégezte mar, ezért nincs igazabol sziikség agilitasra.

Erdemes megfigyelni, hogy a koztes szakaszokban (validacio és hatékonyséag szakasza)
a tradiciondlis és agilis megkozelitesek keverednek, annak hatasara, hogy milyen mértékben

tervezhetd az adott startup szakasz vagy a szakaszon beliili projekt.

Osszességében tehdt elmondhatd, hogy egyértelmilen valtozik a projektvezetési

szemlélet a startupok kiilonb6zo érettségi szakaszai soran.

IV.3. Valasz a masodik kutatasi kérdésre: Milyen projektvezetési
modszerekkel és milyen kompetenciak segitségével oldhatok meg a
startupok kiilonbozo érettségi fazisaik soran keletkez6 kihivasok?

A V.1, fejezetben részletesen kifejtettem, hogy a startupok a kiillonbozd érettségi
szakaszai soran milyen fobb kihivasokkal szembesiilnek és ezekre milyen megoldasokat
alkalmaznak. A projektvezetési modszereket és a kompetencidkat a kovetkezokben dsszegzem.
A sziikseges kompetencidkat az IPMA ICB 4.0 (International Project Management Association,

2015) alapjan azonositottam.
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A kiilonbozd projektvezetési modszerek és kompetencidk vizsgalatakor az el6z6
fejezetben emlitett vallalati ndvekedés hatdssal van a hasznalt médszerekre és kompetenciakra
is a projektvezetési szemlélet mellett. A minél dsszetettebb, diverzebb csapatot igénylé és tobb
értintettet tartalmazd projektek komplexebb modszereket és széleskoriibb kompetenciat

kivannak meg.

Igy tehat az alabbi okfejtés ugy értelmezhetd, hogy a korabbi szakaszokban azonositott
modszerek és kompetencidk a késObbi szakaszokban is érvényesek maradnak. Ezen kiviil a
tovabbiakban bemutatott modszerek és kompetenciak nem dnalléan jelentik a megoldast a

kihivasokra, csak ezek kiemelt hozzajarulast adnak annak megoldéaséahoz.

Az els szakasz (felfedezés szakasza) sordn, amikor a startup még csak az alapitokbol
all, a rendelkezésre 4llo er6forras leginkabb ez a csapat és annak a dinamikdja. A csapat
megfeleld dinamikajanak fenntartasahoz az emberi kompetenciak kapcsolédnak. Ezek kozdl
kiemelt szerepben jelenik meg a bizalom, a csapatkultira fejlesztése, onreflexio és
onmenedzsment. A projektvezetési eszkdzok elhanyagolhatd fontossaggal jelennek meg a
csapatmunka fontossagahoz képest. Egyedul a koltségterv jelenik meg nagyobb hatassal, a
folyamatos sziik koltséghatar miatt. Tovabba kisebb fontossaggal emlithetd az érintettek

elemzése és kommunikacids terv kialakitasa szamukra.

A masodik szakasz (validacid szakasza) sordan megnd a projektvezetési eszkdzok
fontossaga, leginkabb a befektetdi elvarasok hatasara. A megfeleld eszk6zokrdl a tudast az
inkubéaciés programok jelenthetik, azonban ezek hasznossagat megkérddjelezik az
interjualanyok. Az eszkdzoket leginkabb a prototipus elkészitéséhez hasznaljak, igy ezek kdzé
sorolhatd az életképességi vizsgalat, a koltségterv, a tartalmi-terjedelmi behatéarolas és a
projektmarketing. Az emberi kompetenciak koziil fészerepben a személykozi kommunikacio

¢s talalékonysag van, amit a befektetok meggy6zésére lehet hasznalni.

A harmadik szakasz (hatékonysag szakasza) kritikus Kkihivasai kozé tartozik a
szakértelem bevonasa, amit a csapat boviilése eredményez. A kialakult nagyobb projektcsapat
feladatelosztasa Ujabb kihivast jelent. Ezzel kapcsolatban hasznalatos a munkalebontasi
struktara (WBS). Tovabba a szamos ¢érintett egyidejii  kezelésére megfeleld
érintettmenedzsmenttel lehet reagalni. A nagyobb csapat kezeléséhez az emberi kompetenciak

koziil az alkalmazottak motivaldsa, valamint megfeleld csapatkultiraba val¢ illesztése segiti.
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A negyedik szakasz (skalazddas) soran a folyamatok standardizalasan van a hangsuly.
Ehhez ko6tédéen szamos a tradiciondlis projektmenedzsmenthez jobban illd projektvezetési
eszkoz szerepet kap. Tobbek kozott a koltségterv, idoterv, folyamatkontroll, mindségkontroll,
projektfeliigyelet, valamint KPI-ok alland6 hasznélata. Itt elészor jelenik meg a perspektivikus
kompetenciak hasznalatdnak gondolata, azonban a gyakorlati és emberi kompetencidk még itt
is joval hasznosabbak. Az stabil novekedést segité emberi kompetencidk kdzé sorolhatd a
megfeleld vezetési stilus megvalasztasa és a megfeleld ismeretek elsajatitasa a produktivitas

elésegitéséhez.

IV.4. Valasz a harmadik kutatasi kérdésre: Milyen hatdsa van a
vallalkoz6 személyiségjegyeinek és kompetenciainak a startup
sikerére?

Ahogy korabban emlitettem, ezt a kutatasi kérdést Ramirez (2013) a projektmenedzser
személyes jellemzOinek és kompetencidinak hatasa a vallalkozoi tevékenységre tovabbi
vizsgalatra javasolt propozicioi ihlették. A startup sikerére hatd sikertényez6k bemutatasra
keriiltek a dolgozatom irodalmi attekintése soran. Az el6z6 bekezdésben végigvettem, hogy
milyen kompetenciak sziikségesek a startupok egész életciklusan at tarto kihivasok kezelésere.
Jelen bekezdés soran a projektvezetdi kompetencidk vizsgalata kib6vil vallalkozoi
kompetenciakkal, valamint személyiségjegyekkel. A kutatasom terjedelme végett nem haladok

=77

relevanciajanak alatamasztasara, valamint irAnymutatasra hasznalom.

A személyiségjegyek kutatdsaban segitségemre volt Blaskovics (2014) dolgozata a
személyiségjegyek hatdsanak a projektsikerre gyakorolt hatdsardl. A kérdéivem létrehozasakor
alapul vettem az altala azonositott hat személyiségjegyet, aminek hatasa lehet a projektsikerre.
Ezek rendre: optimizmus, érzelmi intelligencia, csapatépitd képesség, bizalomépitd képesség,
motivald képesség, improvizacio. A kutatdsom Kiegészitéseként feltartam a hattérokokat is,
amik segitenek megérteni a személyiségjegyek, kompetenciék, valamint a startup sikere kozti
Osszefliggest. A személyiségjegyekkel kapcsolatos kérdésben az interjualanyoknak
jellemeznilk kellett magukat a startup alapitdsanak pillanatdban, emellett a mostani
allapotukban, valamint, hogy milyen mértékii valtozast érzékelnek és mi ennek az oka. A
tovabbiakban a valtozas kifejezést tehat jelen startupperek esetében az elmult 4-5 év valtozésat

jelenti.
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Az interjuialanyok pozitiv visszajelzéssel éltek a vizsgalt személyiségjegyeket illetden.
Véleményiik szerint ezek azok a személyiségjegyek, amik a legfdképp hozzajarulnak a

startupjuk sikeréhez.

Az optimizmus mértéke és valtozasanak iranya valtozo volt. Ez nagyban 6sszefligg a
startup maltbeli eredményével. Altalanosan elmondhat6, hogy a pozitivan értékelt maltbeli
projektek eldsegitik az optimizmus tovabbi novekedését. Az optimizmus f6 alapkove egy cég
vezetésének, hiszen ezzel mutat irdnyt a vezetd az alkalmazottaknak. Minél kozelebb van az
alkalmazott a felsdvezetéshez, ami egy partagl startup esetében igen kozel van, annal nagyobb
szerepe van az optimizmus meglétének a munkavallalora. Ha hianyzik az optimizmus, egybdl
gyanakodni kezd a munkavéllald és kevésbé fog hinni a munkdja jovdjében, ami kihat a

hozzéaadott értékére.

A megkérdezettek arrdl szamoltak be, hogy az érzelmi intelligencidjuk nott talan a
legnagyobb mértékben a tobbi személyiségjegy valtozasahoz képest. Ez a folyamatos emberi
kapcsolatok apolasanak koszonhet. Szamos mentorral, stratégiai partnerrel kell napi szinten

kapcsolatot tartaniuk, ami megkoveteli az érzelmi intelligencia meglétét.

A csapatépitd képesség valtozo aranyban erdsségiik a megkérdezetteknek, azonban azt
jelezték, hogy addig kénnyebb a csapattal foglalkozni, amig kisebb a startup létszama. A
képességek koziil a megkérdezettek korében ez tlint a legkevésbé tanulhatonak tapasztalati

uton.

A bizalomépitd képesség nagyon fontos az alapitaskori pillanatban. Leginkabb a bizalmi
légkor kialakitasat emlitették az alapitok kozott, valamint az elsd befektetok meggydzésekor
volt fontos szerepben. Azonban ahogy né és egyre sikeresebb lesz a startup, egyre kevéshé
hasznaljak az alapitok ezt a képességiik, egyre inkabb redundanssé valik, igy ez idével negativ

valtozassal jellemezhetd.

A motivald képességet hasonlonak tekintették a bizalomépitd képességhez, ¢és
hasonl6an a kezdeti csapat dsszealldsanal lattak a leghasznosabbnak. Ahogy tavolodnak el az

alapitok a munkavallaloktol hierarchikusan, ugy csdékken ennek is a szerepe.

A hat személyiségjegy koziul a megkérdezettek a legfontosabbnak az improvizacios
képességet emlitettek. Szd&mos hirtelen helyzetben kellett példaul beszédet mondaniuk vagy egy
megbeszélésre néha kevés idejuk volt felkészilni. Ekkor muszéj, hogy magabiztosnak

latszddjanak és ebben az improvizécids képesség nagyon hasznosnak bizonyult. A startup
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novekedésének eldrehaladtaval egyre tobb ilyen helyzet alakul ki, igy egyre tobb tapasztalatot
lehet ebben szerezni, igy a megkérdezettek mind fejlddtek improvizacidban. Emellett a
megkérdezettek tovabbi fontos személyiségjegyekként tartottak az optimizmust, valamint a

csapatépito képességet.

Ezek hatterének vizsgalatahoz a félig strukturalt interji kovetkeztében nyilt kérdéseket
tettem fel, amikben kifejthették, milyen tényezdk hathattak a palyafutasukra. Az altaluk emlitett
faktorok alapjan az aldbbiakat vettem gorcsé ala: relevans szakmai végzettség, relevans

szakmai gyakorlat, korabbi sikerek, valamint szocio6kondmiai hattér.

Ezek koziil egyetértés volt abban, hogy a relevans felsfoktatasi végzettség alig jelent
eldnyt a startup kezdetéhez. A felsdoktatas hatasara inkabb a kezdeti kapcsolati halo alakult ki,
ami alapjan akar az alapitok is megtalaltak egymast a P és R startup esetén. Joval fontosabbnak
bizonyult a relevans szakmai tapasztalat. A vallalatban val6 tapasztalas barmilyen mértéke és
szintje egyértelmiien eldnyt jelent 0j startup alapitasandl, hiszen a jo és rossz latott példa is
aktivan formaélja az egyén vallalatokrol alkotott képét, ismeretét. A korébbi sikerek
megadhatjak a vallalkoz6 kezdeti 6nbizalmat, azonban egyaltalan nem sziikséges a jelenléte.
Inkabb jelent6sebb hatassal bir a szociodkondémiai hattér, hiszen minden interjlialany
értelmiségi csaladbol szarmazik. Kiemelten elényt jelent, ha a kozeli csaladban van vallalkozo

vagy felsdvezeto.

Fontos tulajdonsagként emlitették a nyitottsagot a megkérdezettek, akar a sajat
személyiik formalésa esetén is. Véleményiik szerint, ha valaki nem rendelkezik a megfeleld
személyiségjegyekkel a startup alapitasakor, akkor még nincs kudarcra utalva. A startupper lét
soran a folyamatosan valtozashoz kell szoknia az alapiténak, ha erre nem képes, akkor lehetnek
akarmilyen személyisegjegyei, bukésra van utalva. A folyamatos véltozas része a folyamatos
tanulas, ami segitségével a megkérdezettek képesek voltak az 0sszes sziikséges tudast

elsajatitani a karrierjuk alatt.

Ezek mellett a vezetdi szerep fontossagat minden interjualany kiemelte, a csapat
fontossagat alapul véve. A startup akkor tud sikeres lenni, ha a csapat motivalt és megfeleléen
tud egyiitt dolgozni. Tovabbad a megfelelé vallalkozéi kompetencidk hozzajarulnak a
kornyezetbdl adodo sikertényezOk aktiv kihasznaldsdhoz a folyamatos tanulds Utjan. Az
interjualanyok tisztdban voltak a szakirodalmi feldolgozésban emlitett kornyezeti
sikertényezékrdl, azonban azokra inkabb mint konstans tényezok tekintettek. Ugy gondoljék,

hogy a csapat szerepe van naluk a kozéppontban, az az erdsségiik és a csapat megfeleld
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koordinacidjaval és dsszhangjaval a teljes életciklus alatt megoldhatoak a kornyezetbdl adodo

nehézségek.
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V. Osszefoglalas

Kutatasom alapveto célkitiizése volt, hogy felfedezzem, a projektmenedzsment miként
van jelen a startupokban és hogyan segiti azok miikddését. A kutatdsom eredménye
utmutatasként szolgal jelenlegi és leendd startupperek szamara. A projektmenedzsment

megfelel6 hasznalata a startup egész életciklusa alatt meghatarozo.
Az alabbi kutatasi kérdések segitették a kutatasi célom megvaldsitasat:

e Valtozik-e a projektvezetési szemlélet a startupok kiilonbozé érettségi szakaszai
soran?

e Milyen projektvezetési moddszerekkel és milyen kompetenciak segitségével
oldhatok meg a startupok kiilonbozo érettségi fazisaik sordn keletkezd kihivasok?

¢ Milyen hatéasa van a véllalkozd személyiségjegyeinek és kompetenciainak a startup

sikerére?

Az els6 kérdésre az interjuk alapjan a valaszunk az, hogy valtozik a
projektmenedzsment szemlélet a startupok teljes eletciklusa soran. Ez leginkabb abbol adddik,
hogy a tervszerliség mint igény egyre inkabb megjelenik a startupok fejlédése soran, valamint
az elvart innovacioorientaltsag mértéke egyre csokken. A kezdeti teljes bizonytalansaggal
jellemezhetd szakaszban az agilis projektszemlélet hasznalatos, mig késébb a standardizéltabb
folyamatok kialakitdsa szaméara hatékonyabb a tradicionalis projektmenedzsment. Ezek
valtozasa skalaszertien irhato le, az agilitas alkalmazhatdsaga egyre csokken, mig a tradicionalis
eszk6zok szerepe egyre inkdbb nd, ahogy a startup fejlédik. A startup életciklusanak a nagy
része soran mindkét megkdzelités jelen van ezaltal, azok aranya az el6bb emlitett tendencia

szerint valtozik.

A maésodik kérdés kapcsan részletesen kifejtettem az empirikus kutatds bemutatasa
soran, hogy a startup mely szakaszai soran mik a leginkabb hasznéalatos projektvezetési
moédszerek és az ezeket kiegészité kompetenciak. Altaldnos trendként megfigyeltem, hogy mig
az emberi kompetencidk mar a startup alapitdsatol kezdve jelentésen hozzdjarulnak a
miukodéshez, addig a gyakorlati kompetencidk a startup fejlédése soran kialakuld komplexebb

projektek kezeléseét segitik.

A harmadik kérdés vizsgalatdhoz tampontot adott a masodik kérdés altal felfedezett

legfontosabb projektvezetdi kompetencidk. Ezt kiegészitve az alapitok személyiségjegyeit
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vizsgaltam, mégpedig, hogy azok milyen modon jarulnak hozza a startup egészének sikeréhez.
Ennek a kérdéskornek a relevancidjat a startupok projektalapu szemlélete is alatamasztotta. Az
interjialanyok egyetértéen gondoltak, hogy az interju soran vizsgalt személyiségjegyek, mint
optimizmus, érzelmi intelligencia, csapatépitdé képesség, bizalomépitd képesség, motivald
képesség, improvizacio hatassal vannak a startup sikerére. Ezek kozul a megkérdezettek a
legfontosabbaknak az optimizmust, az improvizaciot, valamint a csapatépitd képességet
tartottdk. Ennek legnagyobb hatésat a csapat kialakitasa, valamint vezetése soran tapasztaltak.
Mivel a csapatot emlitették a startup sikertényezdi koziil a legfontosabbaknak, ezért a

kutatdsom alapjan van hatasuk a személyiségjegyeknek a startup sikereére.

A kutatési kérdések Osszetett jellegébdl addddan a kutatast kis mintan, félig strukturalt
interjuk segitségevel végeztem. A vizsgalt startupok mar mind a piacon vannak legalabb négy
éve, és jelenleg a skalazodas szakaszaban tartanak, ezért atfogd informaciét tudtak szolgaltatni
a kutatasi kerdéseim megvélaszolasara. A kutatasi kerdések kifejtését a startupok példaival
szemléltettem, illett tAmogattam a probléma megértését. A kutatds eredményei tampontot
adhatnak jelenlegi és leendd startupperek szamara, valamint hasznos alapot szolgalhat tovabbi

a témaban torténo kutatasok elvégzéséhez.

Altalanos kritikaként fogalmazhaté meg a dolgozatom eredményeivel szemben, hogy a
kutatas alacsony mintaszdma miatt azok altalanos felhasznalasa tovabbi kutatasokat igényelhet.
Tovabba a felfedezett 6sszefiiggések tényleges relevanciajat tovabbi kutatasokban érdemes
lehet még megvizsgalni. Mindenképp hasznos lehet olyan startupokat vizsgalni, amik
valamilyen oknal fogva sikertelenek voltak. Az esetiikben érdekes lehet, hogy mi volt ennek az
oka, milyen modon volt szerepe ebben a projektmenedzsmentnek, a projektmenedzsment

megfelel6 alkalmazasaval elkeriilhet6 lett volna-e a kudarc.
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