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Eloszo

Manapsag a projektek korat éljiilk. Nap mint nap hasznaljék ezt a kifejezést a
munkahelyeken, s kozkedvelt lett a mindennapi szohasznalatban is. Igazan még
a sz0 magyaros kiejtése sem kristalyosodott ki, hiszen egyarant hallhaté az
angolos ,,prodzsekt” és a magyarosabb ,,projekt” formula is. Ez a kifejezésbeli és
értelmezésbeli bizonytalansag a szervezeteken belill manapsag is érzékelhetd.

A projektmenedzsment és a haldtervezés viszonylag fiatal agai a
menedzsmenttudomanynak, mivel a XX. szazad els6 felének végén jelent meg —
a hires-hirhedt, az amerikai atombomba eldallitdsdra iranyuld Osszetett
tudomanyos-hadaszati kutatasi program, a Manhattan-projekt viselte el6szor
ezt a nevet — ez a modszertan a szervezeti miikddésben.

A rendszervaltds utdn atalakuloban 1évé magyar gazdasagi helyzetben
azonban nehezebb volt elfogadtatni ¢ modern tudomanyos eredményeket, mivel
a hazai vallalati menedzserek az alkalmazott modszerekben gyakran a régebben
hasznélatos — pejorativ értelemben vett — tervgazdasagi formulakat vélték
felfedezni. Errdl azonban természetesen sz6 sem volt. A szisztematikus tervezés
minden, célra iranyuld gazdasagi tevékenység elvégzése esetében javithatja a
hatékonysagot, 4m mindezek mellett egy gyorsan valtozd szervezeti
kornyezetben — mely a globalizalt piacgazdasiag egyre inkabb természetes
velejargja — rendkiviil fontossd valt olyan technikdk kidolgozasa, amelyek
javitjak a szervezetek rugalmassagat, alkalmazkodasi képességét is.

Azért fontos tehat barmely gazdasagi teriileten miikod6 szervezetben
dolgozok szamara a projektmenedzsment fogalmi rendszerével és modszertani
technikaival megismerkedni, mivel a projektmenedzsment, mint gondolkodasi
moddszer novelheti az egyén, a csoport és a szervezet mitkodési hatékonysagat
valtozékony szervezeti kornyezetben. A jelen ,,Projektmenedzsment ismeretek”
konyv alapvetden két f6 részre tagolodik:

» Az 1-7. fejezetek a projektelvii latdsmod fogalmi megalapozasat
tartalmazzal, mig a

= A 8-15. fejezetek a projekttervezés €s -menedzselés a fobb alkalmazott
modszereire fokuszal.

A kotet elsé része alapvetden a gazdasagtudomanyi teriileten tanuld hallgatok
alapszintli tudéasat és vezetés-szervezési ismereteiket boviti, ezért ajanlom
kifejezetten a szakiranyu tovabbképzések, fels6foku szakképzések (FSZ) és a
bolognai rendszerii és bachelor szintli képzések (BSc) oktatasahoz, mig a jegyzet
masodik része inkabb az elméleti ismeretek alkalmazasara helyezi a hangsulyt,
aminek kovetkeztében a bolognai szisztémaji master képzések (MSc, MBA) és



a PhD képzések bemeneti tananyaga lehet, beleértve ebbe a korbe a levelezd
tipusu képzési formakat is.

Minden fejezet végén ellenérzoé kérdésekkel tesztelheti az olvasd a sajat
tudéasat. Az ezt kovetd Irodalomjegyzék tobb részbdl all. Az elsd részben a
magyar és a nemzetkozi szakkOnyvek, a masodikban a szakcikkek, a
harmadikban a fébb szaklapok, mig az utolsoban a fobb internetes forrasok
vannak felsorolva. A projektmenedzsment témakdrében hazankban hasznalatos
szakkifejezések egy jelentds része az angolszasz szakirodalom kifejezéseinek
forditasa, vagy azok fonetikus atvétele. Mindemellett, ez a tudomanyos
témateriilet szivesen alkalmazza a rovid fogalmak mellett a még tomorebb
roviditéseket is. Ezek a tények arra a megfontolasra késztettek, hogy egy
Fogalom- és roviditéstarat is Osszeallitsak a jegyzet érdemi fejezetei utan,
melynek egyértelmii célja az volt, hogy segitsen a tankonyv ismeretanyaganak
konnyebb értelmezésében.

Végiil, a Targymutat6é a legfontosabb fogalmak, modszerek és technikak
jegyzetben valo eléfordulasanak meghatarozasat és megtalalasat segitik.

Remélem, hogy a jegyzet attanulméanyozéasa soran olyan impulzusok érik az
Olvasdt, melyek felkeltik a projektmenedzsment diszciplina irdnti érdeklodését.
A konyv megirasanak természetesen az is célja, hogy a fentiekkel 6sszefliggésben
serkent6leg hasson az egyes tudomanyos részteriiletekben valdo tovabbi
elmélyiilésre, tovabba oOtletet adjon a hallgatok tanulmanyai soran esetlegesen
OTDK dolgozati, vagy szakdolgozati témaként valo kifejtésre, illetve a
padsorokbol kikertild6 menedzserek munkajahoz gyakorlatban hasznosithaté
ismereteket, alkalmazasi modszereket nytjtson.

Végiil, eziton is koszondm a PMI Hungarian Chapter vezetdinek szakmai
részvételét a tankonyvben, s hogy tarsszerzOségiikkel emelték a tankonyv

mindségét.
//Z/p ﬁ""'\
Kelt: Pécs, 2020. augusztus 23. Dr. Jarjabka Akos
PTE KTK VSZI igazgat6
egyetemi docens
targyfelelds



1. Projektek és programok

Varday [1999] a kovetkezOképpen jellemzi a jelen vallalati vezetésben a
projektekhez fliz6d6 altalanos értelmezési helyzetet:

,A projekt szo napjaink egyik divatos, nemegyszer
statuszszimbolunként is értelmezett kifejezése. A tapasztalat
szamtalan esetben azt mutatja: a szo hasznaloi inkabb csak sejtik,
semmint ismerik, értik, mit jelent a kifejezés.”

Ahhoz, hogy a fenti allapot megvaltozzék, eldszor is a projektek szerepét a
szervezeti miikddésben ugy lehet legjobban elemezni, ha elészor magat a projekt
gazdasagi eredetét s fogalmat tisztazzuk. Tehat. elészor is a projektek
gazdasagtorténeti jelentéségével, tovabba a kifejezés pontos és részletes
megfogalmazasaval foglalkozik, majd pedig a projektek leggyakoribb
célkombinacioi keriilnek megfogalmazasra.

1.1. A projektek gazdasagorténeti hattere

Minden tudomanyag — s ez aldl természetesen a projektmenedzsment sem
kivétel — szereti magat minél ,,patindsabbnak™ feltiintetni. Az okor épitészeti
remekei, példaul a Nagy Fal, a Piramisok sth., melyek nagy, egyedi, komplex
feladatokként foghatok fel, megalkotasukhoz kiilonleges, innovativ megoldasok
sziikségeltettek, s melyeket hatalmas er6forrasigény jellemzett, nem johettek
volna létre, amennyiben azokat nem kezelték volna kiilonleges figyelemmel
projektként. Ezek a tevékenységek azonban csak részlegesen, s foképpen nem
tudatosan formaltak a ,,szervezeti” tevékenységeket.

A modern projektelvii gondolkodas el6futara Henry Gantt (1861-1919) volt,
aki az 1. Vilaghabortiban hozta 1étre azdta is alkalmazott diagram formajat (n.
Gantt-diagram), mellyel lathatova, tervezhetébbé és kontrollalhatobba tette a
hajoépités eljarasat. Ezzel a modszerrel jelentdsen csokkenteni lehetett a szallito
teherhajok megépitési idejét [Burke, 1999].

A projektek tomeges alkalmazasara azonban egészen a II. Vilaghaboruig
kellett varni. A modern projektalapti gazdasagi tevékenységek els6 nagy
korszakat az 1940-es évektol az *50-es évek végéig foként a technikai jellegi,
meghatarozott célokkal rendelkez6 katonai és iirhajézasi projektek, valamint a
viszonylag kis szami, magas komplexitasi, am magas koltségvetésii, hosszl
megvalositasi idotartammal rendelkezd projektek megléte jellemezte [Schelle,
2001]. Példak a projektek alkalmazasara:
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a. Katonai projektek:

1941 — Manhattan Engineering District Project (Manhattan-terv) az
atombomba eldallitasanak projektje

1956 — Amerikai Légier6 C/SCSC (Cost/Schedule Control System
Criteria — Koltség/Utemterv  Ellenérzd Rendszer Kritériumai)
1956 — Amerikai Légier6 projektmenedzsment (AFSCM 375 — Air Force
System Command Manual — Légier6 Rendszeriranyitasi Kézikonyv)
koncepcioja.

b. Urhajozas:

1958 — PERT — halotervezési modszer megjelenése (Program Evaluation
and Review Technique — Programértékelési és — vizsgalati technika),
mint a Polaris rakétaprogram egyik halotervezéshez kotheto innovacios
,,mellékterméke”.

A projektek masodik nagy fejlodési korszakaban, az 1960-as évektol
szélesedik az alkalmazas palettaja, mivel tdmegesen jelennek meg az épitészeti,
miiszaki, informatikai és K+F projektek a katonai alkalmazas mellett.
Eziddszaktdl kezdik meg rohamos fejlodésiiket a szamitogépes szoftverekkel
tamogatott és a grafelméletre tdmaszkodo halotervezési eljarasok is, s emellett
kialakul a projektmenedzsment (Management by projects) szemléletli szervezeti
vezetés, mint a szervezetiranyitas egyik elterjedt menedzselési formaja. Néhany
mérfoldka:

’60-as évek — A CPM halotervezési technikak (Network Diagrams)
kifejlesztése a Flagle, az Amerikai Haditengerészet (US Navy) ¢és a
Remington Rand Univac szervezetek altal.

1960 — A NASA tapasztalatokat gy(jtott matrix alapt projekt fokusza
szervezeti formacioval.

1962 — A NASA kifejleszti a feladat lebontasi struktira modszert (WBS
— Work Breakdown Stucture).

1963 — A hozzaadott érték szemlélet bevezetése az Amerikai Légierd
(USAF) altal.

1963 — A projekt életciklus elmélet kidolgozasa a USAF 4altal.

1963 — A Polaris tirprogram projektmenedzsment rendszerrel vald
vezetése.

1969 — A Project Management Institute (PMI) megalakulasa. Ez volt
az elsé hivatalos szakmai szervezet és egyben oktatasi intézet
kifejezetten projektmenedzserek szamara.
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A projektek fejlodésének harmadik — jelen iddszakban is jellemzé —
stadiumat a tudomanyos diszciplinava valds, a nemzetkdziesedés és az
alkalmazas teriileteinek szélesedése jellemezte. Ezek a most felsorolasra keriild
fejlemények és tények jelentették az igazi szervezeti attorést a projektek szamara,
mivel a magas komplexitasu, hossz( atfutasi idejii ,,megaprojekt” feladatok
mellett megjelentek a kdzepes, vagy kis projektek is, mint megoldasi modszerek.
Néhany fejlodési allomas:

= ’80-as évek — A projektpreferenciak id6 — koltség — minéség haromszog
modelljének elterjedése, illetve a projektmenedzsment, mint szakma
megjelenése.

= 1983 — A PMI kiadja a professzionalis projektmenedzsment mindsitést
(PMP - Project Management Professional)

= 1986 — Megjelenik az els6 projektmenedzsment kézikdnyv (PMBOK —
Project Management Body of Knowledge)

"= ’90-es évek — A Teljeskoriit Min6ségellendrzés (TQM — Total Quality
Management) modelljének elterjedése, melynek kozéppontjdban az
igyfél, a folyamatos fejlesztés elve ¢és a teammunka 4ll a
projektéletciklus minden fazisaban.

= ’90 es évektSl napjainkig — A projektmenedzsmenttel foglalkozok
nemzetkozi Osszefogasa, melyre jo példa az IPMA (International
Project Management Association - Nemzetkozi
Projektmenedzsment Szovetség) megalakulasa Bécsben egyben az 1.
Projektmenedzsment Vilagkongresszus megrendezése ugyanitt, illetve

= Az IPMA ,Menedzsment projektekkel” koncepcidjanak a megjelenése,
mely azon a maig elfogadott feltételezésen alapul, hogy a projektek, mint
ideiglenes szervezetek a szervezetek szamara stratégiai lehetGséget
kindlnak  bizonyos jellegzetességekkel rendelkezd  feladataik
megoldasara.

1.2. A kornyezet szerepe a projektek kialakulasaban

A torténeti vonatkozasok feltarasa utan feltehetd egy alapvet6 kérdés: Milyen
tényezOkre vezethetd vissza a projektek szervezeti megjelenése? Gareis [2007]
szerint a projektek alkalmazasat elsdsorban a szervezeteket koriilvevé mikro- és
makrokornyezet komplexitasa kényszeriti ki a vallalatokbodl, melyet a kornyezet
valtozatossagaval lehet mérni. Néhany példa a szervezeteket koriilvevo kornyezet
Osszetettségének érzékeltetésére (lasd 3.abra):
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1. abra: Példak egy szervezet kornyezetének komplexitasara

Beszallital:: Vevik:
o Koézés termékfejlesztés o Komplex termékek irdnti kereslet
e Outsourc ing Lo Szé11{t61 hélézatok
o MNemezetldriesedés

—»{ VALLALAT -

FY
[

Versenytarsak, partnerek: Munkatarsak:
o Memzetledzi konlkurencia o ERészvétel, meghatalmazas
o Béwidild terméle fletciklusolk o Vonzd feladatol
o Kooperacid szerepe o Wirtualis munkahely

Politika, nyilvanossag:
o 1y jogszabalyolk
o Okolégiai érdekelk

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 25.0ld., 1.2. abra alapjan

A projektek vallalati alkalmazasa felfoghat6 a piaci innovaciokra adott
szervezeti valaszként is. A fejlesztési kényszer piaci megjelenésével (lasd 4.
abra) a szervezet ugyanis szembesiil termékeinek/értéktermeld folyamatainak
relativ technologiai lemaradasaval. Ennek a problémanak az egyik megoldasi
forméaja a projekt, melynek sikeres megvaldsitasaval ,ledolgozhatd” a
technoldgiai hatrany, am a megvalodsitas id6szaka egyben ujra is termelheti azt a
technologiai rést. Ez a megoldas tehat magaban hordozza a projektek folyamatos
iteracios jellegét (lasd az abrat):

2. dbra: A technologiai fejlodés és a projekt viszonya

Technologia . ; .
E Kidolgozaskor Az elérhetd cslicstechnoldgia

- elszenvedett

lemaradas

>/ Technoldgiai rés

L Projekt technolégia

Fejlesztési kényszer

Tervezes Megvalositas Ido

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 42. old., 2. abra alapjéan
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1.3. A projekt fogalma

Ahhoz, hogy a projektekkel kapcsolatos menedzsmentmodszerek mélyebb
A kovetkezOkben felsorolasra és értelmezésre keriilnek a projektfogalomhoz
tartozo tartalmi elemek, ugymint:

A projekt kifejezés a latin ,,proiectum” szobol ered, melynek jelentése ,,elére
helyezett dolog”. A projekt tehat az eredeti jelentésének megfeleléen, mindig
magaban foglalja a (1) tervezés és a jovore iranyulo cselekvés értelmi elemeit. A
PMBOK, vagyis a Projektmenedzsment Utmutato a projektek mas jellemzéire
hivja fel a figyelmet, amikor a kovetkez6 definiciét ajanlja a
projektmenedzseléssel foglalkozok figyelmébe:

A projekt egy idében behatarolt erdfeszités egy egyedi termék,
szolgaltatdas, vagy eredmény létrehozasa céljabol.” [PMBOK
Guide, 2006, p.21]

Lathaté, hogy ez meghatarozas egyrészt utal a projektek (2) idébeli
korlataira, nem térve ki annak olyan specialis jellemzdire, hogy pl. a projektek
kezdo- és zarodatuma is kotott, vagy csak annak végdatuma. A masik ujdonsag
ebben a megko6zelitésben, hogy ramutat a projekt (3) egyediségére, mint a
projektek létrehozasanak egyik f6 okara.

Tovabbi definicios elemként ki kell emelni Gareis [2007, p.42] értelmezését,
aki a projektek 3 6 jellemzdjeként a kovetkezoket emliti:
= Specialis jellemzokkel biré feladatok
= |deiglenes szervezetek
= Téarsadalmi rendszerek.

A specialis feladatok kifejezés egyértelmiien az egyediség kifejezés
szinoniméajaként jelenik meg a fenti felsorolasban, am a projektek ideiglenessége
és tarsadalmi jellege 0j vonasként értékelhetd. Az (4) ideiglenesség a projektek
id6leges szerepét hangsulyozza, vagyis azt, hogy a projekteket bizonyos
szervezeti feladatok megoldasara hozzak létre, am e kiildetésiik befejeztével a
projektszervezet fel is oszlik. A projektek azonban nemcsak gazdasagi
alapegységek, hanem a projektben résztvevok (egyének, csoportok, szervezetek
sth.) szoros egyiittmiikodésén alapul6 (5) tarsadalmi rendszerek is, melyek a
tagok részérdl fejlett (6) stratégiai szemléletet igényelnek, mivel a projektek
eredményei a vallalat stratégiai céljainak elérését segitik.
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Ez utdbbi jellemz6t emeli ki Fodor és Varga Lencsés [2005, p.13], akik szerint
egy projekt legfébb ismertetdjegyei:
= Egy, vagy tobb szervezet szamara egyszeri, komplex feladatot jelent,
= teljesitési idotartama (kezdés — befejezés) meghatarozott,
= ateljesités koltségei / eréforrasai meghatarozottak,
= egy hatarozott cél / eredmény elérésére iranyul.

A fenti felsorolas a (6) cél- és eredményszemlélet hangsulyozasa mellett
ismét 1j elemekkel gazdagitja a projekt definicids palettajat, vagyis, hogy a
projekteket (7) komplex szervezeti problémak megoldasara alkalmazzak, illetve,
hogy az id6beli meghatarozottsag mellett mas (8) eréforras korlatok
alkalmazasaval is kell szamolni egy projektfeladat elvégzésekor.

Emellett sziikség van még — tobbek kozott - a résztvevok megfeleld gyakorlati
tapasztalatara, folyamatos innovativ jellegli szellemi munkajukra és
interdiszciplinaris szakismeretére, illetve jol szervezett (9) csapatmunkara is.
Az emberi tényez0 projektekben vald szerepével kapcsolatban érdekes tizenetet
fogalmazott meg Andersen, Grude és Haug [2006, p.14], akik ugy vélekednek,
hogy a projektek (10) valtozasokat idéznek elé az emberek napi munkajaban
vagy ¢életkoriilményeiben. A  projeketek  tehat kozel allnak a
valtozasmenedzseléshez is, nem véletlen, hogy kiilonleges helyzetekben, pl.
valsagok megoldasaban is a projektek modszertanahoz nytlnak a menedzserek.

Mindezen tényezok és a projekttel kapcsolatos egységes fogalomhasznalat
sziikségessége miatt rendkiviil fontos a szakmailag helytallo projekt definicio
megalkotasa. A tovabbiakban Aggteleky és Bajna [1994, p.21] projektfogalmat
hasznaljuk, mely szerint:

A projektek idoben behatdrolt, gyakorlati vonatkozdasu, vagy
absztrakt tervek, melyek meéretiik, bonyolultsaguk,
ujdonsagtartalmuk és jelentoségiik kovetkeztében a menedzsment
rutinszerti  megolddsi  metodusaival nem  oldhatoak meg
kielégitéen.”

A fenti értelmezés részben mar ismertetett, részben azonban tjfajta fogalmi
elemekbdl épiil fel, melyek a kdvetkezok:

a. Behatdrolas: A projektek az altaluk felhasznalt er6forrasok oldalarol, vagyis
tobb aspektusbol is lehataroltak, s jellemzi Oket a probléma Osszetettsége,
nagysaga ¢és egyedisége. Az ilyen jellegli feladatok azonban sajatos célképzést,
stratégiai dontéseket, egyéni eljarasrendet €s specialis szakismereteket igényel. A
projektek idoben azért tekinthetok lehataroltaknak, mert meghatarozott kezdési
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¢s befejezési  idOponttal rendelkeznek. Ennek  kovetkeztében a
projektszervezeteket ideiglenes szervezeti formaknak minésithetjiik, mivel a
projektfeladatok teljesitése utan megsziinik fennallasuk értelme, s ez okbol a
projektekben résztvevo dolgozoi csoport is feloszlik.

b. Gyakorlati, vagy absztrakt vonatkozas: A projektek gyakran valamilyen
szervezeti cél elérése érdekében jonnek létre, vagyis konkrétan megjelend
feladatokat kell megoldaniuk. Ezek legtobbszor olyan feladatok, melyeknek
komoly kihatasuk lehet a vallalkozas miitkddésére, mivel konkrétan hatnak arra,
mint példaul egy 0j tizemcsarnok felépitése. Az absztrakt vonatkozasu tervek
viszont kozvetett modon segitik el6 a szervezeti célok elérést, vagy kapcsolatban
allnak azzal. Ilyen lehet példaul egy 1Uj termelési eljaras kifejlesztése. A tervek
teljesiilését kiilonboz6 eredmény paraméterekkel, a projektmenedzsment
nyelvezetében indikatorokkal mérik. Ilyen lehet pl. egy 0j applikacio
kifejlesztése esetén az 1 éven beliil letoltok szama.

C. Méret: A projektek altaldban nagyobb, de a szervezeti miikddést csak
ideiglenesen befolyasolo vallalati tennivalok elvégzésére jonnek 1étre. Ez egyben
azt is jelenti, hogy ez a feladat a szervezet atlagos felépitési szerkezetében nem,
vagy igen bonyolult médon lenne megoldhaté. Ez a probléma tgy kezelhet6
viszonylag egyszeriien, hogy atmeneti projektszervezeti formak jonnek létre a
szervezeten beliil, melyek nem zavarjak a vallalati rutinfeladatok elvégzését, s
ezzel egyben konnyebben lehet fokuszalni a megoldando projektproblémakra is.
Ez a megoldés azonban az alkalmazottaktdl is jelentds alkalmazkodést kivan.

d. Bonyolultsdg: A projektek tugynevezett rosszul strukturalt, Osszetett
problematikakkal foglalkoznak, melyeket rendszerint olyan médon oldanak meg,
hogy a komplex projekteket felbontjak tobb kisebb, mar kézzelfoghato
résztevékenységekké, majd azokat feladatokka, s végiil egy szakember, vagy
csoport szamara jol definialt miiveletekké. Ebbdl a gondolkodasmodbdl ered az
a téves ¢és felszines projektfogalom-hasznalat, hogy kisebb, csomagszer(i
részfeladatokat is projekteknek cimkéznek, holott azok mar és/vagy
»~fogyaszthatd” méretiiek, jol értelmezhetdk és részben rutinizalt eljarassal (vo. e
felsorolas e. pontjaval) megoldhatok, vagyis a fenti projektdefinicio mar nem,
vagy csak részben érvényes rajuk.

e. Ujdonsdgtartalom: A fent emlitett problematikik egyszerre bonyolultak és
részben, vagy egészben ismeretlenek a szervezet szamara, vagyis a vallalat nem
rendelkezik semmilyen gyakorlattal a feladatok megoldasaban. Eppen ebbél az
okbol kifolyolag kiilonitik el a vele vald foglalatossagot a vallalkozas
alaptevékenységeitdl, mivel az altalanos tevékenységekkel dolgozo szervezeti
tagok a napi rutinfeladatok elvégzése mellett valdsziniileg képtelenek lennének
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az innovativ megoldasok kimunkalasara is. A projektek megoldasahoz tehat
sziikség van egy elkiilonitett eréforrasokkal rendelkezé csapatra, amely
ideiglenesen kiszakitva eredeti feladatkorébodl ,,csak” a projektfeladatok —
szervezeti oldalrdl Gjdonsdgtartalommal bird — megoldéséra fokuszal.

f. Jelentdség: A fontossag az el6ézdkkel Osszefiiggd projektdefinicids ismérv,
hiszen a nagy méret, a probléma magas bonyolultsagi foka, illetéleg annak
innovativitast igényl6 kezelése mind-mind kiilonlegessé és kiemeltté teszi a
projekteket a szervezeti miikodésben. Az ilyen tipusu feladatok mindemellett
altalaban tokeigényesek, sikeriik nagyban fiigg a hatékony idémenedzseléstol,
eredményeik pedig gyokeresen hathatnak a vallalkozds eredményére és piaci

c g ey

9. Nem rutinszerii mitkodés: Az el6z6 hat jellemz6 pontosan megmutatta, hogy
a projektek kiilonleges banasmodot igényelnek, mivel a napi munkafeladatokon
kiviil ezeket a problémakat hatékonyan megoldani nem, vagy csak Kkis
valoszinliséggel lehetséges. Amennyiben azonban a vallalat vezetdsége nem
akarja, hogy ezek a tevékenységek csorbat szenvedjenek, vagy csokkenjenek a
sikeres megoldas esélyei, akkor meg kell bontania a szervezet miikodési rutinjait,
hierarchigjat, s ideiglenesen Uj, a projektkihivashoz a lehetd legnagyobb
mértékben alkalmazkodé tevékenységi rendet kell 1étrehoznia, a projekt sikeréig,
vagy lezarulasaig [Jarjabka-Vajkai, 2005, p.143]

1.4. Alprojekt, program, projektportfolio, -halozat, -lancolat

A projektek egyes részteriiletei, illetve tobb projekt egyiittese esetében is
megnyilhat az a lehetéség, hogy azokat a szervezet projektként kezelhesse. Eppen
ezért fontos tehat, hogy pontosan definialasra keriiljenek az alfejezet cimszavai,
mint a projektek specialis megjelenési formai.

Alprojektek: ,
A Projektmenedzsment Utmutaté szerint a projekteket gyakran bontjak

tovabb jobban kezelhetd 6sszetevokre, masnéven alprojektekre, azonban az egyes
alprojekteket is lehet projektnek tekinteni és annak megfeleléen kezelni
[PMBOK Guide, 2006]. A mindennapi szohasznalatban tehat a projektek
nagyobb, Onmagaban zart részteriiletét is projektnek nevezik, holott ezek
feladatcsomagok (task) gyakran az eredeti definicio kritérumait nem, vagy csak
részben elégitik ki .

Programok (megaprojektek - multiprojektek):
A programok egymassal kapcsolatban allé projektek csoportja, amely a benne
foglalt kisebb projekteket koordinalt médon menedzseli, olyan eldnydk és
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iranyitasi lehetdségek elérése céljabol, melyek elérése a projektek elkiiloniilt
menedzselése esetén nem lenne lehetséges [Turner, 1993]. A programokat
gyakran nevezik masnéven megaprojekteknek [Gareis, 2007], vagy
multiprojekteknek [Reiss, 1996], melyeket gyakran nagy (tarsadalmi) hatokori,
egyedi folyamat végrehajtasara hoznak Iétre. Céljuk a szervezeti rugalmassag,
valamint a végrehajtott folyamatok eredményei mindségének biztositasa, mellyel
versenyeldnyt lehet kialakitani a megvalosito szervezet(ek) szamara.

A programok sajatossagai a projektekhez képest, hogy Kifejezetten magas
komplexitasa illetve kozepes, vagy hosszu ideig tarté iizleti folyamatok
sikeres és hatékony végrehajtasara hozzak létre. A program részeként miikodo
projektek pedig a program célkitlizéseinek megvalodsitasara hivatottak (pl. egy
termékcsalad bevezetése). Reiss csoportositotta a programok eléfordulasi formait
a benne résztvevok szama és a programokon beliil 1étez6 projektek szama alapjan
a kovetkezOképpen:

= Multiprojekt sok résztvevovel

»  Multiprojekt egy résztvevovel

= Megaprojekt program, sok, egymadssal 6sszefliggd projekttel
= Program menedzsment projektportfolioval [Reiss, 1996].

Projektportfolio:

A projektportfolio egy adott pillanatban feloleli a projektorientalt szervezet
Osszes projektjét, vagyis minden, a tervezsé-megvalositas fazisaban 1évé
tervezett projektet és programot, melyet a szervezet egymassal parhuzamosan
futtat. VVagyis, a (projekt)portfolio olyan projektek, programok és egyéb feladatok
gyljteménye, amelyeket azért foglalnak egy csoportba, hogy ezzel a szervezet
hatékonyabb iranyitasat és a stratégiai {izleti tervek jobb teljesitését biztositsak
[PMBOK Guide, 2006].

A szervezet stratégiai dontése, hogy egy bizonyos miitkédési id6tavon beliil
milyen projekteket futtat egyszerre Ggy, hogy a szervezet egyensulyban maradjon
¢s hatékonysaganak maximumat tudja elérni.

Altalaban, a dontéshozok a projektportfolio kiegyensulyozasahoz figyelembe
veszik a portfolioban résztvevd projektek haszna/hozzajarulasa mellett a
projekt(ek) kockazatat is. A kdvetkezo abra ezt az Osszefliggést mutatja be egy
matrix stuktaraban, melyben a projekteket jelz0 korok atmérdje a projektek
méretét, szervezeti kiterjedtségét, vagy a megvalodsitashoz sziikséges eréforrasok
mértékét is jelentheti.
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3. dbra: Projektportfolio haszon - kockdzat matrixa

Pénziigyi hozzajarulas
4

A
Idagas Q

Alacsony

-
L

Alacsony IMagas Kockazat

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 313.0ld., I 3.3. abra alapjan

Ismerve a szervezet likvid forrasainak mértékét, a dontéshozok dsszeallithatjak
azt a portfoliot, mellyel a leghatékonyabb modon elérhet6 a vallalat idészaki
stratégiai célja, minimalis kockazat mellett.

Projekthalozat:

A projekthalozat fogalma szorosan kapcsolodik a portfolidhoz, ugyanis az egy
projektportfolioban kezelt, egymashoz valamilyen oknal fogva szorosan
kapcsolédo projektek halmazat projekthalézatnak nevezziik. [lyen halozatot
alkothatnak példaul a ko6zo6s technologian alapuld projektek, vagy azonos
foldrajzi régioban miikodo projektek stb.. A projekthaldzat céljai:

= A projektorientalt szervezet projektportfolidjaban szerepld, egymashoz
kapcsolodo projektek kommunikacidjanak megteremtése,

= A projekthalozatok projektjei kozti konfliktusos kapcsolatok elemzése,
kezelése,

= Szinergidk keresése és felhasznalasa a projektekben, valamint

» A projekthalézatokban torténd ismeretek dtadasanak megszervezése.

Projektlancolat:

A szervezetek tizleti folyamatainak megvaldsulasahoz kapcsolodo, idoben és
technolégiai megvalodsitasban egymast koveto projektek idében struktiralt
rendje, melyek a projekthaldzatok specialis formajat jelentik. Ilyen lehet
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példanak okaért egy 1) termék kifejlesztése- tesztelése- piacra dobasdnak iddben
nem felcserélhetd, de egyenként projektként is Iehatarolhatd tevékenység
csoportja.

1.5. A projekt rendszer- és folyamatelvii megkozelitései

Cleland [1994] véleménye szerint a projekt létezése egy szervezetben
vilagos jelzése annak, hogy valtozast él at, és meg akar felelni a valtozo
kornyezete jovObeni kihivasainak.

A projekttervezési tevékenységnek a szervezeten beliil az a szerepe, hogy az
ilyen projektjellegli problémakra optimalis megoldast keressen, ¢és alkalmas
feldolgozasi médokat dolgozzon ki. Technikai szempontbdl a tervezési feladatok
két sz¢élsOséges megjelenési formajat kiillonboztethetjiik meg, természetesen azzal
a megjegyzéssel, hogy a vallalati gyakorlatban megjelené feladatok dont6
tobbsége e két feladattipus kozti jellemzokkel rendelkeznek:

a. Szokasos feladatok: Azonos formaban ismétl6do, rutinszerien elvégezhetd
feladatok, melyek a rendszerek (vallalatok) atlagos, mindennapi hasznalata és
iizemeltetése soran adodnak, s melyek az alkalmazottak alland6 feladatai kozé
tartoznak. Ezek kezelése és ellatisa nem igényel plusz erbfeszitéseket a
dolgozoktol, hanem mindéssze a meglévéd munkamegosztasi és hataskori
eléirasoknak megfeleld cselekvéseket.

b. Kiilonleges feladatok: Egyedi, egyszer el6forduld, nem ismétl6dd, nagyobb,
komplex problémak, melyek igényesebb tervezési raforditast, specialis
szakismereteket és eseti, killonleges tervezési eljarasokat tesznek sziikségessé.
Altaldban ezek kiviil esnek a személyzet altalanos munkateriiletén, ezért nem
varhato el t6liik azok megoldasa. A probléma kezelése specialis szakismereteket
¢s alkalomhoz formalt dolgozoi egyiittmiikodést kivan az emberi er6forrasoktol
is, igy a vallalati fels6vezetés példaul kifejezetten a feladat megoldasara
1étrehozott projektszervezettel probalja megoldani a feladatot.

Tehat, a szervezeten belill lezajlodd projekttervezési tevékenységek
voltaképpen egyfajta problémamegoldasi folyamat részeinek tekinthetok, melyek
kettds gondot jelentenek a szervezeti tagok és vezetOk szamara. Egyrészt a
megtervezendd objektumot — a projekt targyat, végeredményét - kell optimalisan
kialakitani, masrészt az ehhez megfelel tervezési eljarast kell alkalmaznia, mely
moddszerekbol, segédtechnikakbol, szervezeti formakbol, tovabba a szervezeti
szituaciot megoldani tudd szakember allomany kijeldlésébol €s fejlesztésébol
tevodik Ossze. Tulajdonképpen, ez a vezetd altal kontrollalt szabalyozasi
folyamat a projektmenedzselés — projektmenedzsment, melynek alapveté célja,
hogy minél tobb, a szervezet kornyezetében rejtdzkddo és a jovoben felmeriild
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lehetséges veszélyt és lehetdséget eldrejelezve, gy Szervezze projektbe a
vallalati tevékenységeket, hogy az, az Gsszes nehézség és kockazat ellenére a
sikeresen valosuljon meg.

A projekttervezés gondolati magvat a rendszerelmélet alaptételei képezik,
ezért azt masképpen rendszerszervezésnek (system engineering) is nevezik. A
rendszerelmélet azt allitja, hogy a természet, a tarsadalom és a gazdasag egyes
egységeinek kozos miikodési jellemzdje, hogy azok a kornyezetiiktol
elkiiloniilve, zart modon, a tevékenységiikhoz sziikséges inputokat valamiféle
belsé kapcsolatrend szerint miikodé értékalkoté folyamatok elvégzésével
outputta alakitjak. Ezen elv kivetitéseképpen maga a rendszer is valamilyen
k6z06s ismérv alapjan egyiivé tartozo, egymassal adott kapcsolatban 1év6 elemek
jol koriilhatarolt csoportjat jelenti, mely egészet alkot, és egészként viselkedik.
Ez az altalanos meghatarozas azonban hasznalhaté a gazdalkodo szervezetek
megjelolésére, igy tobbek kozott gazdasigi egységek tevékenységének
jellemzésére is.

A projektdefinialast végz6 menedzsmentnek — a rendszerelmélet fogalmi
strukturdjat hasznalva — harom {6 tervezési szempontot kell mérlegelnie (a
rendszerelmélet 4ltalanos fogalmaihoz illeszkedd szervezeti kifejezések
zardjelben talalhatok):

= A rendszer (projekt) tartalmanak rogzitése, valamint a rendszer
(projektszervezet) elhatarolasa a kornyezetétél (a vallalat tobbi
szervezeti egységétol).

= A rendszerre (véllalatra) befolyast gyakorold tényezék felmérése: az
inputok, az outputok ¢és a kihatasok megallapitisa a rendszer
kornyezetére és mas rendszerekre vonatkozolag.

= A rendszer (vallalat) felbontdsa ¢és strukturalasa: az alrendszerek
(projektek, funkcidk), az elemek (projektfeladatok) azonositisa, a
kolesonds kapcesolatok megallapitasa és a rendszerhierarchia (ala — és
folérendelt szervezeti egységek) meghatarozasa.

A rendszerek miikodési modelljének alapelemei a kovetkezOk: a rendszer
(szervezet) (1) tény allapota, a (2) transzformacié (értékalkoto folyamatok)
és a (3) rendszer (szervezet) cél allapota. Ebbo] az altalanos folyamatmodellbol
kiindulva, a projektszervezetek miikddése is a szervezeti valtozas fazisai alapjan
értheté meg a legegyszeriibben (lasd az abrat).

A szervezet a jelen, projektproblémaval terhelt helyzetb6l valamiféle
transzformacioval egy kivant, sikeres projektzarassal befejezett jovObeni
helyzetbe kivan eljutni. A vallalat ugynevezett tényallapotat a szervezet altal
adott jelenben elérhetd, vagy a projektcélok elérésére mozgosithatd eréforrasok
(likvid pénzmennyiség, gépek, technoldgia, infrastruktira, személyzeti
allomany) és az abban az iddszakban el6allitott végtermékek, szervezeti
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teljesitmények jellemzik. A tényallapot tehat nem mas, mint a projekt elméleti
»hullpontja”, kezdete.

4. abra: A projektek rendszerszemléletii folyamatmodellje

Eroforrasok Erdéforrasok
l Projekt l
Céltervezés -

A rendszer Koncepflot'ervezes' o £ il
tény” ggn:n?s- elokészités és , c6l”
allapota onfes — . allapota

= Kiviteli tervezés
l Rendszertranszformacio l
Teljesitmények, Teljesitmények,
termékek termékek

Forras: AGGTELEKY, B. — BAINA, M. (1994): Projekttervezés - Projektmenedzsment,
Kozdok. Rt., Bp., 22.0ld. alapjan

A transzformacié kifejezés azt a folyamatot jeldli, mely sordn a szervezeti
projektcél érdekében aktivizalt eréforras-inputok végeredménnyé, outputokka
alakulnak at. Ezek a miiveletek a projektfeladatok elvégzésére iranyuld
tevékenységeket jelentik, melyeket a folyamatelemek logikai elvégzési sorrendje
jellemez a leginkabb.

Végiil, a rendszerek célallapota a projektek ,,deadline-ja”, vagy zaropozicidja,
melyet ugyancsak a rendelkezésre allo erdforrasokkal és az eldallithatd
végtermékekkel lehet jellemezni. A projekttranszformacié akkor eredményes és
hatékony a szervezet szempontjabol, ha a projektcélok — melyek hozzajarulnak a
globalis szervezeti célok eléréséhez — teljesiilnek. Ennek mérheté bizonyitékai
lehetnek a szervezet tény- és célallapotaban bekdvetkezd valtozasok, példaul a
sz€lesebb korben elérhetd erdforrasok, illetve vallalati teljesitmények mennyiségi
¢s mindségi javulasa, fejlodése.

A projekttervezés soran, a rendszereket viselkedésmodjuk és hatasaik szerint
kiilonb6z6 modon sziikséges kezelni, igy a szervezetben alkalmazhato projekt -
transzformacio jellegzetességei alapjan is érdemes az eltéré jellegii csoportokat,
vallalati projekteket kiilon kezelni a kdvetkezoképpen:

a. Algoritmizalhato rendszerek (projektek): A transzformacié egzakt modon
meghatarozhatd, folyamatai tokéletesen leirhatok, eredményei pontosan
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eldrejelezhetdk. Példaul szolgalhatnak erre a transzformaciés forméra a
szamitogéppel vezérelt gydgyszergyartas, vagy a jarmiipar gyartasi folyamatai.

b. Sziirkedoboz rendszerek (projektek): A wvallalati rendszer mikodése
valoszinliségi alapon, heurisztikusan programozhatd, sztochasztikus eljarasokkal
tervezhetd. A projekttervezés tehat altalaban tapasztalatokra, vezetdi intuiciora és
valdszintliségi eldrejelzésekre épiil. Példa lehet erre a projekt rendszerre a
gazdasagi lizem allattenyésztési agazatai és a vallalatok miikodése az atlagostol
eltérd helyzetekben.

c. Feketedoboz-rendszerek (projektek): A projektszervezeti transzformacié sem
algoritmikusan, sem sztochasztikus modellel nem irhato le. Az inputok és
outputok részben mérhetdk, vagy tapasztalati iton meghatarozhatok. Az azonban
mar csak bizonytalan valdszinliséggel prognosztizalhatd, hogy adott inputok
esetén milyen jellegii outputok varhatok. Példa lehet az ilyen tipusu miikddésre a
mezdgazdasag ndvénytermesztési €s allattenyésztési agazata.

A szervezet milkddésének folyamatorientalt megkdzelitésmddja alapjan a
projektek olyan értékel6allitd, vagy masképpen atalakitd folyamatként
definialhatok, melyek input — transzformacid — output elven értelmezhetok (lasd
az abrat).

5. dbra: A projekt, mint dtalakito folyamat

KENYSZEREK:
Pénziigyi
Jogi
Etikai
Természeti kirnyezeti
Logikai
Alktivitasheli (kapacitasheli)
Iddheli
Mindségheli
Indirekt hatasok altali

INPUT OUTPUT
Sriiks glet PROJEKT Kivaat allapot

t

MECHANIZMUSOK:
Emberi
Tudati és tapasztalati
Tike
Eszkizik és technikak
Technologiai

Forras: MAYLOR, H. (1999): Project Management, Financial Times - Prentice Hall, 2.
edition, 14. old. 1.4. abra alapjan

A sikeres projekttranszformacidval a szervezet elérheti azt az altala kitlizott
vallalati célt, vagy piaci helyzetet, mely aztan a kovetkezo projekt kiindulési

crcr
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Osszefoglalé kérdések az 1. fejezethez:

Melyek a projekt fogalménak f6 elemei?

Mely elemek nevezhetdk a projektek kozos ismérveinek?

Mi a kapcesolat a projektek és a projektmenedzsment k6zott?

Mi a kiilonbség a stratégiai -, operativ- és a projektmenedzselés kozott?
Miben kiilonboznek a projektek az ipari tomegtermeléstdl?

Melyek a projektek rendszerelméleti vonatkozasai?

Milyen kapcsolat van a projektek lefolyasa és a rendszerek alapmiikodése
kozott?

Milyen kiilonbségek fedezhetdk fel a kiilonbozo szakérték projektfogalom
értelmezései kozt?



2. A projektmenedzsment

2.1. A szervezeti stratégia és a projekt viszonya

Barmely, célra iranyulo vallalati tevékenység esetében megallapithat6 az az
egyszerli tény, hogy a szervezetek feladataikat hatékonyan kivanjak ellatni. igy
van ez a projektek esetében is, hiszen a projektek céljai, vagy énmagukban is
stratégiai jelleglick, vagy azok elérése kdzvetett modon tamogatja az 6sszvallalati
cél megvalodsulasat. Gray és Larson [2003] a kovetkez6 abran egyértelmiisiti a
vallalatok stratégiai célok képzésére iranyuld tevékenységét és az ezek
megvalositasara generalt projektek létrehozatalat.

6. dbra: A stratégiai menedzsmentfolyamat és a projektek kapcsolata

FAZISOK

1. STERVEZETI
MISSZIO DEFINIALAS

4. A STRATEGIAK
KIVITELEZESE

PROJEETEEKEL

TJRAGONDOLT
SZERVEZETI

MISSZIO
4

¥

Kiilsi kiirnyezet
Lehetisegek és

veszélyek

¥

Erisségek és
gyengeségek
|

v
UJ CELOK

Belsi kimyezet

Lo v __
A stratégial
lehetisagelc
portfoligja

.

Stratégia
formalas

L e i___

Stratégia
kivitelezes

Forras: GRAY, C. G. — LARSON, E. W. (2003): Project Management — The managerial
process — McGraw — Hill/ Irwin Series, New York, 2. ed., 26. old., 2.1. abra alapjan
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Egyértelmiien lathatd, hogy a szervezetek a létiik értelmét definialod
missziobol indulnak ki, s ebbdl szarmaztatjak — a kiils6- €s belsé kornyezetiik
vizsgalatanak eredményeképpen — stratégiai céljaikat. Ezutan, felmérve a célok
megvalositdsdhoz vezetd lehetdségek portfoliojat, abbol némi finomitassal
kivalasztasra keriil a szervezet altal az adott idészakban felvallalt szervezeti
stratégia, melynek megvalositasara aztan példaul projektek definialasa torténhet
meg.

A szervezetnek a stratégiai célok elérését szolgald megfeleld
projektportfolio kialakitasahoz sziikségessé valhat azok prioritas szerinti
elemzése is:

A vallalati dontéshozok — ismerve szervezetiikk erdforrasokhoz valo
hozzaférésének mértékét, stratégiai céljaik idohorizontjat és teljesitoképességiik
min6ségi paramétereit — ezen analizis technika ismeretében behatarolhatjak
azokat a projektportfolid6 prioritas teriileteket, amelyekben elhelyezkedd
potencialis projektlehetéségek parallel megvalositasaban érdekeltek, illetve
elhelyezhetik ebben a matrixban az altaluk jellemzett potencialis megvalositasi
lehetdségekkel rendelkezd projekt elgondoldsaikat is. A lehetdségek ¢és a
kivanalmak Osszevetésével aztdn mar Osszeallithatd a szervezeti céloknak
megfeleld projektportfolio (lasd az abrat).

1. abra: Projekt prioritas matrix

Ida Teljesitmény Kiltség

Kiemelten

kivant .

Fokozottan

elfogadott .

Elfogadott .

Forras: GRAY, C. G. — LARSON, E. W. (2003): Project Management — The managerial
process — McGraw — Hill/ Irwin Series, New York, 2. ed., 104.0ld., 4.2. abra alapjan

A projekt és a hozza kozelallo fogalmak (pl. program, portfolid stb.)
megismerése utan mar tisztazhato a projektmenedzsment definicidja is, ugyanis
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a projektmenedzsment fogalmi meghatarozasahoz és annak részletezéséhez a
projekteknek a szervezeti valtozasok megvalositasaban jatszott szerepén
keresztiil vezet az ut. Nem wvéletleniil nevezi tehat a szakirodalom a
projektmenedzsmentet masnéven projektszeri iranyitasnak (Management
by projects).

2.2. A projekt céljai

A szervezeti célokhoz illeszkedve azt is meg kell hatarozni, hogy milyen
elemekbdl allnak a projektek céljai. A projektek célkombinacioi — a
szakirodalomban széleskoriien elfogadottan — a kovetkezd harom elem
kombinacidjabol allnak, melyet bizonyos szervezeti koriilmények hatarolnak be
(lasd az abrat):

8. dabra: A projektcélok haromszoge
EREDMENY (PERFORMANCE, QUALITY)

Szabalyozo
keretfeltételek

HATARIDO (TR ) EGKERET (COST)

Forras: Gorog M. (1999): Altaldnos projektmenedzsment, Aula Kiadé, Bp., 23. old.,
Lockyer, K. - Gordon, J. (2000): Projektmenedzsment és halos tervezési technikak,
Kossuth Kiado, Bp., 256. old., Lock, D. (1996): Project Management, Gower, 6. ed., 8.
old., és Dingle, J. (1997): Project Management, Arnold, London, 8. old. alapjan

1. Hataridé: A projektszervezetek ideiglenesen kialakitott szervezeti format
jelentenek az elsddleges szervezeti formacié mellett. A vallalati miikddés a
projektcélok megvalosulasa vagy meg nem valdsuldsa utdn viszont visszatér az
eredeti szervezeti formdacioba, ezért sziikséges az, hogy minden projektnek
legyen egy kezd6- és egy végpontja, vagyis a célok teljesitésének idétartomanya.

2. Koltségkeret: Minden szervezeti miikddés — igy a projektfolyamatok is —
er6forrasokat hasznalnak fel, melyek pénzbe keriilnek a vallalatnak. Ezzel
parhuzamosan, a gazdalkodo szervezetek profitmaximalizalasra — és ezzel
szorosan Osszefliggden — koltségminimalizalasra torekednek, ezért természetes,
hogy a projektek célkombinacidja tartalmazza a koltségkeretek betartasanak
elvét. Egy-egy projekttevékenységet ugyanis jellemez annak alapanyag-
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felhasznalasa, a vallalati infrastruktara igénybevétele és emberieréforras-
felhasznalasa, melyeknek természetszertileg koltségvonzatai vannak.

3. Eredmeény: A projektekkel kapcsolatos eredménycéloknak két, egymassal
szoros kapcsolatban 1évé dimenzidja 1étezik, a célok mennyiségi (performance)
¢s mindségi (quality) vetiilete. A mennyiségi célparaméterek a projekt
végeredményének volumenéhez és a célok elérésének teljességéhez, mig a
mindségi célok inkdbb a projekthez kot6dd elvarasok kielégitési szintjéhez
kotddnek. E kétféle eredménycélnak egyszerre sziikséges teljesiilnie ahhoz, hogy
a projektet sikeresnek lehessen tekinteni. A sikeresség és a projekteredmény
megallapitasa Osszefiigg még az dsszvallalati célokkal is, mivel a eredmények
befolyasoljak a globalis szervezeti célok elérését.

+1 Szabalyozo keretfeltételek: A projekteket azonositd €s meghatarozd
projektcélok mindig behataroltak, s ezeket nevezzilk a projektek sziik
keresztmetszetének. A keretfeltételek meglétének az az oka, hogy egyrészrol a
szervezet altal elérhetd eredményt, vagy mindségi paramétereket feliilrol
korlatozza az idészakot jellemz6 legmodernebb technoldgia, masrészrdl a vallalat
nem rendelkezik végtelen mennyiségli eréforrassal és likvid pénzeszkdzzel,
ugyanakkor az id6 a vallalati tevékenységtdl fiiggetlen kategoria.

A modell esetében fontos felhivni a figyelmet arra az 6sszefliggésrendszerre
is, hogy a célparaméterek meghatarozasa kihathat a tobbi célkategoria elérhetd
szintjére is. Az eredmény mennyiségének és mindségének emelése példaul —
ceteris paribus, vagyis mas tényezok valtozatlansaga mellett — magéaval vonhatja
a koltségek novekedését és a hatarido kitolodasat és forditva, a koltségek
csokkentése az eredménykategoriak értékének csokkenését és a hataridd
valtozasat (kitolodasat, de szikitését is) okozhatja, s ugyanez a jelenség
értelmezhetd a hataridd megvaltoztatasaval is. Mindebbdl kovetkezden a
projektek céltényezoit egyiitt sziikséges kezelnie az azokat megallapito
megbizonak vagy a tulajdonosoknak, a vallalati felsdvezetoknek és a
projektszervezeti résztvevoknek, s egylittesen kell kialakitani egy olyan
eredmény — koltség — id6 célkombinaciot a fenti projektharomszogben, mely
sikerre vihet6 a gyorsan valtozo szervezeti feltételrendszerben.

A projekt teriiletének lefedése utan a projektcélok meghatarozasahoz
alkalmazott legelterjedtebb feltételrendszer-elemek az Gn. SMART-
kritériumok, mely betiiszo a kdvetkez6 ismérveket tartalmazza:

= Specific Legyenek a célok a projektre szabva!

= Measurable Legyenek a célok mérhet6k és ellenérizhet6k!

= Assignable Legyenek a célok személyhez rendelve!

= Realistic Legyenek a célok realisztikusak, megvalosithatok!

= Time related Legyen a célok megvalositasa idépontokhoz rendelve!
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Andersen, Grude és Haug [2006] a célvezérelt projektek (Goal Directed
Projects) un. PSO projekteknek (People, System, Organization project)
mindsiilnek, mivek egyidejiileg fejlesztenek ki egy rendszert, egy szervezetet és
képeznek embereket. A PSO projektek ezaltal un. ,kevert” projekteknek is
mindsiilnek, mivel részben fokuszalnak a projektek szakmai céljaira, részben
pedig folyamatorientaltnak tekintheték. A szervezeti célokhoz illeszkedd
projektcélok definialasaval valosithatjuk meg tehat a Management by Projects
mikddési elvet, vagyis a projekt(elvii)menedzsmentet.

2.3. A projektmenedzsment fogalma

Clelland [1994] azt allitja, hogy a projektmenedzsmentet nevezhetnénk
akar valtozasmenedzsmentnek is, mivel a projekt a szervezetek egyik legjobb
eszkoze ahhoz, hogy a vallalat az egyik allapotabdl egy masik allapotba jusson.
Motzel [1998, p.12] definicioja a projektek egyediségéhez képest még igen
altalanosnak tiinik, miszerint a projektmenedzsment.....

., ...a menedzsment feladatok, a menedzsment szervezet, egy
projekt megvalositasahoz alkalmazott menedzsmenttechnikak és —
eszkozok dsszessége.”

Az egyedi és eltéré6 munkavégzes eltérd menedzselési modszereket igényel.
Mivel a projekteknek mas jellemz6ik vannak, mint a rendszeresen végzett mas
szervezeti tevékenységeknek, ezért egészen 1j tipusu problémak elé allitjak a
vezetdket [Verzuh, 2006], mint példaul:

=  Személyzet: Minden projekt mas-mas emberier6forras-igénnyel
rendelkezik, ugyanakkor egy szervezetben egyszerre tobb projektet és az
alaptevékenységet is menedzselni kell egyszerre.

= Becslés: A lehetséges ¢és egymassal konkurdldo projekttervek
értekeléséhez a lehetd legpontosabban kell megbecsiilni a koltségeket és
az ltemezést, am ezek az értékelések gyakran feltételezéseken, s nem
konkrét tényeken alapulnak.

» Hataskor: A szervezeti diagramok jol képezik le a szervezeten beliili
hataskoroket, am amint a projekt tallépi a szervezeti hatarokat, mar nem
egyértelmii a dontéshozoi szerepkor.

= Szabalyozas: A szervezetekben alkalmazott altalanos szamviteli
gyakorlat iddintervallumai (éves, negyedéves, havi stb. ellenérzések)
nem alkalmasak a projekttevékenységek menedzseléséhez.
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A projektcélok teljesiiléséhez a targyi és anyagi feltételeken kiviil kivételes
emberi eréforras jellemzok is sziikségesek [PMBOK Guide, 2006], mely alapjan,
Aggteleky és Bajna [1994] alkotott egy atfogdbb projektmenedzsment definiciot,
mely szerint a projektmenedzsment...

., ...egyrészt a projektek lebonyolitasara szolgdlo vezetési
feladatok, szervezetek, technikak és eszkozok Osszessége, mdsrészt
olyan projekttervezési és megvalositdsi vezetési eljaras és elv,
amelyet alkalmazkodoképesség, dtiitéerd, innovacios képesség és
kreativitas jellemez, olyan komplex problematikak esetében, amikor
a megoldas célorientdlt és dtfogo szemléleti modot, valamint
optimalast kévetel meg, ha részteriileteket kell koordinalni.”

Gorog [1999, p.183], csatlakozva az el6zé szerz6khoz, azt allitja, hogy az
utobbi évtizedekben, foként a globalizacid és a piacgazdasag valtozasanak
felgyorsulasa révén a projektek egyre inkabb nélkiilozhetetlen eszkdzeivé valnak
a szervezetek fennmaradasahoz és stratégiai céljainak megvalositasahoz. Ebbol
kovetkezéen a projektmenedzsment definicidja ki kell, hogy egésziiljon a
kovetkezo elemekkel:

LA szervezetek iranyitasaban  kialakult olyan vezetési
tevékenység és egyben a vezetéstudomany onallosult teriilete, amely
eltéeréen egy szervezet operativ tevékenységeinek folyamatos,
bizonyos vonatkozasban rutinszeriinek tekintheté nevezhetd
iranyitasi modjatol, elsésorban a szervezeti stratégia altal életre
hivott egyszeri komplex feladatok teljesitésével foglalkozik.”

A projektmenedzsmentet fontos elhelyezni a szervezetek mas
menedzsmenttevékenységei kozott, mivel a projektek a szervezeteket a stratégiai
céljai elérésében tamogatjak, de emellett részletes tervezettségik és
megvalositasuk folytan operativ jellegiiek is egyben. A szervezetek stratégiai-,
projekt- és operativ menedzsment aktivitasai kozti kiilonbségeket az alabbi
tablazat mutatja be, mely szerint a projektmenedzsment a stratégiai- és az
operativ menedzsment kozti helyet foglal el a menedzselési technikak kozott, a
kovetkezd okok kdvetkeztében:
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1. tablazat: A projektmenedzsment helye a tervezési formak kozott

Osszehasonlitas Stratégiai Projekt- Operativ
s zemp ontjai menedzsment menedzsment | menedzsment
A dontésel L. L Lo
A . hosszn tavn kézéptava rovid tavo
idéhorizontja

rovid tavon
jelentds

hosszu taivon
jelentds

Hataza a szervezet

. lézéptavon jelentos
egészére

a rendelkezésre

allo eroforrasok
és [ vagy az
aktualis piaci

a defumalt
eredmény , ill.
iltség — és

A mikadés
meghatarozo
tényezdje

a varhato jovobem
kirnyezet

1dékorlatol
helyzet
A tevélkenysée . . . i rutinszert,
. "% |komplex, mnovativ | komplex, innovativ :
jellege szabalyozott
A tevékenység
gvakorlasanak folyamatos egyszerl, visszatérd| Folyamatos
jellege
s a szervezet egésze,| egy—egy
A muikadés i = ==
; a szervezet egésze vaey tibb funkeionalis
mozgastere g = : .
i funkecionalis egység egység

Forras: GOROG, M. (1999): Altalanos projektmenedzsment, Aula Kaido, Bp, 26.0ld

a. Adontések idohorizontja alapjan a projektek menedzselése valahol a stratégiai
menedzsment és az operativ menedzsment kozott talalhatd, mivel a projekt
hozzajarul ugyan a szervezet stratégiai céljainak eléréséhez, am tervezettsége
altalaban joval részletesebb és rovidebb, taktikai id6tava. Ez a részletezettség
azonban nem tekinthetd operativnak sem, mivel a projektek idéhorizontja néhany
hénaptol tobb évig is terjedhet, ezért indokolt e koztes kategoria kialakitasa.

b. A szervezet egészére gyakorolt hatas alapjan a projektek altalaban kdzéptavon
hatnak a szervezet miikddésére, am ritkabban eléfordulhat az is, hogy a projektek
kisebb feladatcsoportjai, melyek Onmagukban is projektként értelmezhetok,
kozelebb vannak az operativ menedzsmenthez, mig az ugynevezett
megaprojektek menedzselése, foként megvaldsitasi id6tavjuk alapjan, inkabb a
stratégiai menedzselésehez all kozelebb.

C. A szervezeti miikodés meghatdrozo tényezdje a projektek esetében input
oldalroél elsésorban az id6ébeli megvaldsulas korlatja, masrészt pedig a kiilonb6zo
eréforrasok  felhasznalasi  korlatai, melyek  projektkdltség-keretként
definialhatok. Ezzel szemben a stratégiai menedzsment fokusza szélesebb
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spektrumt és foképpen a szervezeti kornyezet valtozdsdhoz kivan igazodni
proaktiv, vagy preaktiv modon, mig az operativ menedzsment esetében csak a
jelenbeli szervezeti kormyezet elemei a 1ényegesek, mivel a megvalositas promt
jellege miatt a piaci és az eréforrashelyzet adottsagként értelmezhetd.

d. A tevékenység jellege az operativ menedzsment alkalmazasakor rutinszert,
ugynevezett szokasos feladatok, mig a projektmenedzsment stratégiai
iranyultsagat az is bizonyitja, hogy alkalmazasa olyan problémak felmeriilésekor
indokolt, melyek komplexitasabdl kovetkezéen kiilonleges, egyedi és innovativ
szervezeti megkozelitést kivannak.

e. A tevékenység gyakorlasanak jellegében a projektmenedzselés eltér mind a
stratégiai, mind pedig az operativ szemlélett6l, mivel azokat folyamatosan
alkalmazzdk a vallalat miikodésében, mig a projektek menedzselése csak akkor
valik fontossa, ha felbukkan egy specialis szervezeti probléma. Megjegyzendo,
hogy a projektek megjelenésének gyakorisaga olyan mérték is lehet, hogy a
szervezet folyamatosan projektek megoldasaval foglalkozik, igy a
projekttevékenység is folyamatosnak latszik, mint ahogyan a masodpercenként
legalabb 24 képkockat megjelenito alkotasokat is filmként érzékeljiik.

f. A miikodés mozgdstere esetében ismételten koztes poziciot foglal el a
projektmenedzsment, joggal, ugyanis amig a stratégiai szemlélet atfogja a teljes
szervezetet, illetdleg ahogy az operativ szemlélet csak egy-egy Szervezeti
résztevékenységre terjed ki, addig a projektmenedzsment a projektcélok
eléréséhez kiemelten sziikséges funkciondlis egységcsoportokkal, vallalati
részteriiletekkel miikodik egyiitt.

Ahogy a projekt fogalmdhoz kapcsolodik a program kifejezés is, ugy a
projektmenedzsment mellett szot kell ejteni a programmenedzsment 1ényegérdl
is. A Projektmenedzsment Utmutatd szerint a programmenedzsment. ..

., ...a projektek egy csoportianak kézpontositott és koordinalt
menedzselése a program stratégiai céljainak és elonyeinek elérése
érdekében.” [PMBOK Guide, 2006, p.32].

Ezt a definici6t Gardiner [1999] pontositotta a szervezeti forma
meghatarozasaval és a valtozdsmenedzsmentre vald utaldssal, miszerint a
programmenedzsment a projektportfoliok koordinalt menedzsmentje, mely ugy
valtoztatja meg a szervezeteket, hogy azok stratégiai fontossagi hasznokat
eredményezzenek.

Gareis [2007] még ennél is tovabb ment, mivel dsszehasonlito tablazataban 7
ismérv alapjan kiilonboztette meg azokat a helyzeteket, amikor allando szervezet,
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projekt-, vagy programmenedzsment alkalmazasa lenne a megfeleld iranyitasi
forma egy szervezeti feladat megoldasahoz (1asd a kovetkez6 tablazatot).

2. tablazat: A projektek és a programfolyamatok jellemzgi

Uzleti folyamatok Allandd szervezet,
jellemzon / vagy Projelt Program
Szervezetl forma munkacsoport
Gyalkorisag Gyalkran Egyszer Egyszer
Fontossag Alacsony Eérepes — magas Ilagas
Hatélor Kicsl Eézepes —magas Nagy
Tdatartam Egwid Eévid — kézepes Eézepes —hosszn
Szitkséges eroforrasok MNehany Tibhb Sok
Kaltsegek Alacsony - kézepes | Edézepes - magas Iagas
Szervezet Hehany Tabh Sok

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 148. old., G 1.1. alapjan

Az iizleti folyamatok felmertilési gyakorisaga esetében a projekt definicidja
alapjan egyértelmii, hogy projekt- és programmenedzselésre kivételes, egyedi
helyzetekben van sziikség, és ezek a szituaciok inkabb kozepes és magas
fontossaggal birnak a szervezet 1étében. A projektekhez és programokhoz képest
joval kisebb az allando jellegi munkacsoportok hatokore, s a hosszabb megoldasi
id6t igényld feladatokat inkabb projektek/programok révén oldjak meg. A
sziikséges erdforrasok és koltségek esetében fokozatbéli kiilonbségek alapjan
alkalmazzak a munkacsoportokat, projekteket és programokat. A feladat
elvégzésében résztvevo szervezetek szama alapjan is érvényesiil az az elv, hogy
a tobb résztvevos feladatok inkabb a projekt- és programmenedzselési eljarasokat
vonzzak.

2.4. A projektmenedzsment teriiletei

Maylor [1999], a Peters és Waterman [1996] altal kidolgozott 7S modellt
némiképp atalakitva alkotta meg a projektmenedzsment 7S modelljét, melynek
elemei az alabbiak:

= Stratégia (Strategy)
= Struktara (Structure)
= Rendszerek (Systems)
= Alkalmazottak (Staff)

= Képességek és készségek (Skills)

= Vezetési stilus — szervezeti kultura
= Erintettek

(Style/culture)
(Stakeholders)
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Felfedezhetd, hogy Maylor [1999] 6sszevonta az eredeti modell vezetési stilus
¢s szervezeti kultura tényezdit, s ezzel egyidében bevezette a projektek
szempontjabodl kiemelt jelent6ségli érintetteket. A fenti allaspontbdl kitlinik, hogy
a projektek menedzselési tevékenysége egyrészt kiterjed a szervezet un. hard,
vagy kemény tényezdire, mint a folyamatstruktira, vagy a szervezeti
rendszerek, am ezen feliil az un. soft, vagy lagy tényezékrél sem feledkezhetiink
el, vagyis a szervezet emberi erOforrds allomanyat alkoté munkavallalok, s
képességeik, illetve a szervezeti- és projektvezetok altal képviselt vezet6i
magatartas befolyasoldsa és a projektmunka specialis szervezeti kultiraja is a
projektmenedzselés témakorének a része.

Mindezek mellett a szerzo azt allitja az érintettek modellbe vonasaval, hogy a
projektmenedzsment felel@ssége talnd a szervezeti kereteken, hiszen, minden a
projekttel kapcsolatba keriilé, vagy a projekt hatokorébe tartozd személy,
szervezet, intézmény stb. is kozvetve és kozvetleniil befolyasolhatja a projekt
kimenetelét igy a hatékony projektmunka is visszahat ezekre az elemekre.

A Projektmenedzsment  Gtmutato [2006:387] a  kovetkezb
projektmenedzsment tudasteriileteket hatarozza meg:

1. Projektintegracio-menedzsment: Azokat a folyamatokat és
tevékenységeket fogja at, melyek azonositjak, definialjak, kombinaljak,
egyesitik és koordinaljak a projekten beliili 6sszes projektmenedzsment
tevékenységet.

2. Projektterjedelem-menedzsment,  vagy  hatokérmenedzsment
[Vrannai, 2001]: Azokat a folyamatokat foglalja magaban, melyek
biztositjak, hogy a projekt a sikeres teljesitéshez sziikséges Osszes
feladatot, de csakis a sziikséges feladatokat tartalmazza.

3. Projektiitemezés-menedzsment: Azokat a folyamatokat foglalja
magaban, amelyek a projekt hataridon beliili teljesitéséhez sziikségesek.

4. Projekt-koltségmenedzsment: A projekt jovahagyott koltségtervén
beliilli teljesitéséhez, a koltségek tervezéséhez, becsléséhez, valamint
feliigyeletéhez tartozo6 folyamatokat foglalja magaban.

5. Projekt-minéségmenedzsment: A projektet végrehajtd szervezet
mindazon tevékenységeit lefedik, melyek a mindségpolitikat,
mindségcélokat és felelosségéket hatarozzak meg annak érdekében, hogy
a projekt eleget tegyen azoknak a kovetelményeknek, amiért 1étrehoztak
azt.
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6. Projekt-emberieréforras-menedzsment: A projektcsapat
szervezésének és menedzselésének folyamatait foglalja magaban.

7. Projekt-kommunikaciomenedzsment: Az a tudasteriilet, mely a
projekttel kapcsolatos informaciok megfelelé modon és idében torténd
eléallitasanak, gyiijtésének, elosztasanak, tarolasanak, visszakeresésének
¢s archivalasanak folyamatait tartalmazza.

8. Projekt-kockazatmenedzsment: Folyamatai a kockazatmenedzsment
tervezését, a kockazat azonositasat, elemzését, a kockazatkezelést,
valamint a projektkockdzatok kovetését és feliigyeletét foglaljak
magukban.

9. Projekt-beszerzésmenedzsment: A  projektmenedzsment-csapat
szamara a projektmunka végrehajtasahoz sziikséges termékek és
szolgaltatasok kiilsé forrasbol torténd vasarlasanak, beszerzésének
folyamatait tartalmazza.

crer

legteljesebb mddon a projektmenedzsment témateriileteit, s egyben a projektek
altalanos funkcidit. Ennek a modellnek tovabba olyan potlolagos elonyei is
vannak, hogy egyrészt segitséget nyljt a projektmenedzser feladatainak

crer

folyamatainak definialasdhoz. Ez utobbi elonyre épit a kovetkezo fejezet.

2.5. A projektmenedzselési folyamat

A projektmenedzsment hatasteriileteinek egzakt lehatarolasa mindségbeli
ugrast jelentett az 50-es, 60-as évekbeli, kivételes szituaciokban alkalmazott, és
a szervezeti feladatok megvaldsitasara fokuszalo projektgondolkodashoz képest.
A projektek  menedzselésének modern  felfogasaban  ugyanis a
projektmenedzselési fogalomnak részét képezi a projekt életciklusa, a
projektszervezeti megoldasok és a sajatos projektkultura kialakitasa, illetve az
alkalmazasra keriil§ projekttervezési és -vezetési modszertan is.

A projektmenedzser tehat — a projektteammel egyiittmiikodve — felelsséggel
tartozik minden egyes projekt esetében a megfeleld projektmenedzsment-
folyamatok kivalasztasaért és annak meghatarozasaért, hogy ezek mennyire
pontosan hajtandok végre. A fentiek ismeretében tehat a projektmenedzsment-
folyamat céljai a kdvetkezokben foglalhatok Ossze:

= A projekt strukturalis el6feltételeinek kialakitasa,
» A projekt hatékony lebonyolitasa,
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= A projektkorlatok menedzselése,

= A projektprobléma komplexitasanak feloldasa,

» A projektfolyamatok dinamizmusanak eldsegitése, illetve
= A projekt szakmai tartalmanak megvalositasa.

Amennyiben a projektre, mint egyfajta szervezetatalakitasi folyamatra
tekintiink, 1Ggy a projektmenedzsment a rendszer transzformacios
mechanizmusanak felel meg (lasd az abrat):

9. dbra: Altaldnos (projekt)rendszerséma

Altalanos modell: !

| RENDSZER |
INFUTOK —h: i—h- OUTPUTOK
i FOLYAMATOE i
Projektrendszer modell: :'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_:
- , i PROJEKT ! ;
EROFORRASOK :: MENEDZSMENT i o EREDMENYEK

Forras: GARDINER, P. D. (2005): Project Management — A strategic planning approach,
Palgrave Macmillan, New York, 23. old., 2.3. abra alapjan

A projektben észlelhetd folyamatok esetében a projektmenedzsment f6 célja,
hogy azok, a projektcélokat figyelembe véve optimalis médon menjenek végbe.
Egy projektfolyamat ugyanis minél inkabb rosszul menedzselt, annal nagyobb a
kiszamithatatlansaga, s az ebbdél kovetkez6 bizonytalansag és kockazat,
szilken értelmezve a folyamat, tdgan értelmezve pedig az egész projekt
kudarcahoz vezethet. Az esetleges sikertelenség pedig kozvetlen modon
gatolhatja a szervezet stratégiai céljainak elérését.

A kovetkezd abran a projektfolyamatok menedzselési szintjei lathatok,
melyek esetében egyértelmii a professzionalis projektvezetok optimalizacidra
valo torekvése. Amennyiben axiomaként lefektetjiikk, hogy a projektek
alapvetden a szervezet stratégiai céljainak teljesiilését segitik, ugy a projektek
menedzselését un. célvezérelt projektmenedzsmentnek (GDPM - Goal
Directed Project Management) is nevezhetjiik [Andersen, Grude & Haug, 2006].
A GDPM esetében tehat ki kell emelni az Gsszetett és bonyolult szervezeti cél
allando és tudatos szem el6tt tartasanak fontossagat.
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10. dbra: A képesség érésének folyamata

Folyamatosan fejlesztett folyamatok h '
OPTIMALIZALT
4
4. Menedzselt
MENEDZSELT folyamatok
3 Ismetli dd folyamatok

A projektmenedzselés JOL DEFINIALT

’—4

2.
ISMETLADO Alapszinti folyamatok

|—+

1
AD HOC Kiszamitatlan folyamatok

Forras: GRAY, C. G. — LARSON, E. W. (2003): Project Management — The managerial
process, McGraw-Hill/lrwin, New York, 2. ed., 13. old., 1.3. dbra alapjan

A projektcélok megvalositasahoz  sziikséges menedzsmentfolyamatok
végrehajtasahoz jelentés segitséget nyujthatnak a projektdokumentacio és az
elemzések kiilonb6z6 formai, mint pl. a céllebontasi terv, az érdekcsoport-
elemzés eredményei, a mérfoldko-terv, vagy a bizonytalansagi tényezok
analizise.

A fenti modell azonban nem fejezi ki markans modon a projektmenedzsment-
folyamat kozelité jellegét. A  projektmenedzsment-folyamat iterativ
tulajdonsaga abbol az elképzelésbol taplalkozik, hogy amig a kdrnyezeti
sziikségleket kielégitésére iranyul6 tevékenységeket, pl. projekteket menedzsel a
szervezet, addig a szervezeti kdrnyezet ujfent megvaltozik, igy a szervezeti
alkalmazkodas folyamatos. Eppen ezzel a modellel rokon gondolatilag a 3D
modell, melyet a forditasbol eredéen magyarul 3T modellnek is nevezhetiink, s
mely a projektmenedzsment folyamatat 3 fazisra osztja:

1. Design it — Tervezd meg! A modell a tervezés folyamatat a
koncepcidalkotas, a konkurens koncepciok elemzése, a javaslattétel, a kozottik
vald valasztas indoklasa és a felek kozti megegyezés projektmenedzsment-
fazisaira bontja.
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2. Do it — Tedd meg! A projekt megvalositasa az arra valo felkésziiléssel indul,
majd megtorténik a tényleges kivitelezés, melyet a kompletté tétel és technikai
zardmiveletként az atadas/atvétel tevékenysége fejez be.

3. Develop it — Tokéletesitsd! A szervezeti tanulas folyamatelemei —
kronologikus sorrendben — az értékelés és visszacsatolas, melybdl kdvetkezhet a
projektmenedzselés tjabb ciklusa.

Ezt az elgondolast a projektmenedzsment-folyamat leirdsdhoz alkalmazott
egyik legaltalanosabban elfogadott modszer a Deming-keréknek is nevezett
PDCA-ciklus (PDCA — Plan, Do, Check, Act) egyértelmiien kifejezésre juttatja
korkoros felépitésével (lasd az abrat).

11. d@bra: A Deming-kerék (PDCA-ciklus)

TERVEZES
(PLAIN)
ERTEKELES / FELUTLVIZSGALAT KIVITELEZES
(ACT) (DO)
ELLENORZES
(CHECK / STUDY)

Forras: MAYLOR, H. (1996): Project Management, Pitman Publishing, London, 7.old.

A modell értelmezése talmutat a projektmenedzselés folyamatan, mivel
altalanos érvénnyel bir, minden vallalati folyamatra alkalmazhato.

Végiil egy olyan altalanos projektmenedzsment-folyamatmodell kertil
bemutatasra, mely a projektmenedzselési folyamatot a projektmegallapodastal,
mint kezdeti fazistol eredezteti, s amely a folyamatabra modszerével és képi
megjelenitd eszkozeivel mutatja a projektmenedzselési folyamat fébb
tevékenységeit (lasd a kdvetkezd abrat).

A modellben a menedzselési folyamat csak tevékenységi szintig van kifejtve,
azonban ha altalaban tekintiink egy, akar projektmenedzselési folyamatot, akkor
azon beliil a kovetkezo6 részletezettségi szinteket kiilonboztethetiink meg:

= Folyamat, alfolyamat,
= Tevékenység, tevékenységcsoport,
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= Mivelet és
= Mozzanat szintje.

12. abra: Egy dltalanos projektmenedzsment-folyamatstruktiira

Projektmeghizas

Projektinditas ¥
l Projektkoordinacio

Projekt - kontrolling

_______________________ I

i A projekt esetleges felfliggesztesének feloldasa |

Projektlezaras

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 123.0ld., E 1.1. 4bra alapjan

Mindebbdl az kdvetkezik, hogy mélyebben is érdemes belemeriilni a
projektek menedzselésének folyamataba ¢és foglalkozni a folyamat
tevékenységszintii elemzésével.

2.5.1, A projektmenedzsment-folyamat tevékenységei

Burke [1999] a kovetkezOképpen jellemzi el6szor is a projekt témateriilete
meghatarozasanak, vagy masképpen projektlehatarolas - Scope Management
tevékenységének miiveleteit:

Projektkezdeményezés (Initiation): Olyan formaélisan koriilirt miivelet, mely
meghatarozza egy 0j projekt végeredményét, illetve kiindulopontot jelent a
projektmenedzselés kovetkez6 fazisahoz.

Project Charter: A projektmissziot, illetve a projekt és projekteredmény preciz

meghatarozasahoz, értékeléséhez sziikséges elemeket tartalmazé projektjelentés.
Ilyen értékelési elemek lehetnek:
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1. Projekthattér,

2. Kulcsfeltételek,

3. Piaci sziikségletek,

4. Munkafeladatok lehatarolasa,

5. Kulcstevékenységek,

6. Koltségvetés,

7. Hataridok,

8. Kommentarok arra nézve, hogy miként menedzselhet6 a projekt,
9. A projektmenedzser feladat- és hataskore, szerepe és

10. Ellendrzési struktura.

Gido és Clements [1999, p.11] kronologikus sorrendben, mintegy a
projektmenedzsereknek adott ,hasznalati utasitasként” hataroztadk meg a
projektmenedzsment folyamat elemeit a kdvetkezéképpen:

» A projektcélok tiszta definidalasa,

» A projektfeladatok felosztisa és lehatarolasa ,,nagyobb darabokra”,
munkacsomagokra (WBS — Work Breakdown Structure),

»  Meghatadrozni azokat a specifikus tevékenységeket, melyek sziikségesek a
projektcélok teljesitéséhez,

»  Grafikus ,,portré” készitése a projekt — tevékenységekrél a halotervezési
diagramok segitségével,

v Jdobecsles készitése az dsszes projekt — tevékenységre vonatkozolag,

v Koltségbecslés készitése az dsszes projekt — tevékenységre vonatkozolag,

» Az iitemterv és a kéltségvetés tudataban meghatdrozni, hogy a projekt
megvalosithato —e az eloirt idé alatt, az erre a célra allokalt (pénziigyi)
forrasokkal és a rendelkezésre allo mas (pl. emberi) erdforrasokkal. E
folyamatelem sordn létrehozott projektdokumentum: Projekt (alap)terv,
vagy az un. Baseline plan.”

A fenti folyamat azonban nem foglalkozik a projektmegvalositashoz k6t6d6
auditacios és projektzard tevékenységekkel. A projektaudit , mas néven
feliilvizsgalat tevékenységével, mely a projekt végrahajtasa kozben (és esetleg
annak végeén) a kovetkezo tevékenységeket foglalja magaban:

(1) Az audit a kezdeményezés és a személyi feltételek tisztazasanak miiveleteivel
kezdddik, mely utan megindul a feliilvizsgalat jellegének ismeretében az

(2) Adatgytjtés és -elemzés, majd a

(3) Szervezeti helyzet definialasa, s azon beliil is kifejezetten a

(4) Projektet végzok csoportjanak, a projekt team helyzetének tisztazasa. Az
errdl késziild
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(5) Jelentés alapjan megtorténik a projektmenedzsment-probléma ¢és a
feliilvizsgalat eredményeinek

(6) Klasszifikacidja, masnéven besorolasa, melyhez kapcsoldédéan az auditor
gyakran

(7) Ajanlasokat fogalmaz meg, vagy a kijavitott elemek, folyamatok
megalapozottsagat tamasztja ald. A Jelentés altalaban a szervezet szamara
tanulsagos

(8) Mellékleteket tartalmaz, mely tovabbi gondolkodas és szervezeti dontések
targya lehet, végiil a Jelentés minden esetben tartalmaz a dokumentum elejére
beillesztett

(9) Osszefoglalét, hogy az érintettek gyorsan is at tudjék tekinteni az audit
eredményeinek 1ényeges pontjait [Gray — Larson, 2003].

Mivel Gido és Clements [1999] a projektzaras tevékenységérdl sem ejtenek
szot a projektmenedzselési tevékenységek esetében, ezért érdemes azt e helyiitt
¢érinteni. Mivel azonban a projekttervezés ¢s -dokumentacio témakdoreiben (lasd
késobb) a projektzaras részletes kifejtésre keriil, jelen esetben csak a projektzaras
formaira kocentralunk, melyek a kdvetkezok lehetnek:

1. Normal: Ekkor minden a projektterv szerint torténik, nincsen semmiféle
gatld, korlatozo, vagy modosito koriilmény.

2. Korai: Valamilyen oknal fogva a projektzaras az el6zetes projekttervhez
képest hamarabb zarul. Ennek igen sok oka lehet, ritkdbban a rossz
tervezés, gyakrabban a projektterv részleges teljesitése, megakadasa,
lehetetlenné valasa stb..

3. Allandésult — véget nem éré: A projektvezetok és az esetleges
megbizok is érdekeltek lehetnek a zaras elnyujtasdban, mivel a
projektmenedzser estleges kedvezo hatalmi helyzete igy tovabb marad
fenn, mig a megbizonak a zarasi tevékenység lezarultaig nem kell
fizetnie.

4. Elrontott projekt: A korai zarashoz kapcsolddd projektzarasi forma,
amikor a projekt nem megfeleld menedzselése a projektcélok
ellehetetleniiléséhez vezet. Ilyenkor a haszonmaximalizald tevékenység
veszteség minimalizalova valik, s a projektet a lehetd legkisebb koltségek
aran le kell allitani a visszafordithatatlansagi helyzet (point of no return
— lasd késobb) eldtt.

5. Valtozé prioritas: A megrendeld és a megvalositd esetében is Ugy
alakulhat a szervezeti kornyezet, mely alapjan a stratégiainak kinevezett
projektcélok mar nem szolgaljak a szervezet megvaltozott céljainak
teljesiilését. Ekkor sem marad mas hatra, mint — gyakran veszteséget
elkdnyvelve — a projekt gyors befejezése.
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A projektmenedzslési folyamat alkotdelemei koziil talan érdemes kitérni az
interdependencia kifejezés értelmezésére. Gordg [2003] alapjan az
interdependencia egy folyamat elemeinek kolcsonos fiiggoségi kapcsolatait
jelenti, amelynek tipusai:

= Munkafolyamat (pl. projekttevékenységek kolcsonos fiiggése)
o Tovagylirizé (pl. az egyik tevékenység végeredménye a masik
kiindulasi alapja)
o Szekvencialis (pl. amikor az egyik tevéeknységet be kell fejezni
a masik elkezdés¢hez)
o Reciprok (pl. amikor egy projekttevékenység tobbszor visszatér
a teljesitést végzohoz)
= Miikodési folyamat (pl. amikor az egyik részfolyamat mikodéképessége
kihat mas folyamatok miikodoképességére)
= Skala interdependenciak (pl. amikor a projekteredmény 1étrehozasa kihat
a teljes projekt sikerére).

Osszefoglalo kérdések a 2. fejezethez:

=

Hogyan definialna a projektmenedzsment kifejezést?

Miben kiilonbozik egymastdl a projekt- €s programmenedzsment?

Milyen projektmenedzsment tudasteriileteket tud kiilonbozé szempontok
alapjan megkiilonboztetni?

Mik azok a SMART kritériumok?

Mi a lényege a projektauditnak?

Mi a PRINCE 2?

Melyek a projektmenedzsment fébb buktat6i?

Milyen nemzetkozi projektmenedzsment standardokat ismer?

wmn

N A
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3. Projekttipolégia

Az elsé fejezetben megfogalmazott projektértelmezés lehetévé teszi a
szervezetek szamara, hogy bizonyos vallalati szituacidban projektek
kialakitasaval kisérletezzenek. A projektgeneralasi szituaciok jellegzetességei
kovetkeztében azonban a projektek szamos, sajatos jellemzoékkel biro alcsoportjat
lehet megkiilonboztetni.

3.1. Projektek csoportjai szervezeti fokusz alapjan

A projektek 1étrehozasanak kiemelkedden fontos célja a szervezet stratégiai
elképzelései megvaldsulasanak segitése, vagyis a szervezet tevékenységi
fokuszanak a gyakorlatba valo atiiltetése. Maylor [1999] a projekteket ezen elv
alapjan csoportositotta a kovetkezoképpen:

3. tablazat: Projektfajtak eltéro jellemzoi

Projekttipus | Megvalositasi | A valtozas foka
[ Jellemzok udo afogyasztokra | Komplexitas A projekt hatasa
nezve
Stratégial Tébb év Magaz Iagas Szervezeten felili szinti
Rendszer 1-2 &y Eézepes Eézepes SIervezetl szintl
Operativ 1 ewven belili Alacsony Aacsony Funkcionaliz szintd

Forras: MAYLOR, H. (1999): Project Management, Financial Times - Prentice Hall, 2.
edition, 20. old., 1.5. tabla alapjan

A stratégiai projektek a leghosszabb megvalositasi idovel rendelkezd
projektfajtak, melyek esetében gydkeres piaci-szervezeti valtozasokat lehet
el6idézni, ebbdl kovetkezOen az ilyen jellegii problémak komplexitasa magas, €s
hatasuk altalaban tallépi a vallalati kereteket, regionalis, vagy makroszinti,
illetve egész iparagra, agazatra értelmezhetd. Példaként emlithet6 a Mercedes
kecskeméti z6ldmezOs beruhazasa, amely jelentésen megvaltoztatja a régid
foglalkoztatési helyzetét, mikdzben a gyar termékei alapvetd befolyassal lehetnek
a kozép-kelet eurdpai régio fogyasztasi szokasainak formalddasara.

A rendszertipust projektek gyakoribb el6fordulasuak, rovidebb lefolyasuak,
komplexitasuk is alacsonyabb szintii, ezaltal sikeriik, vagy sikertelenségiik a
»csaladban marad”, vagyis szervezeten beliil érezhetd. Példa lehet ilyen jelleg
projektre, amikor egy vallalat ISO mindségbiztositasi rendszer projektszerii
bevezetését tervezi. A projekt lefolyasa jelentds idot vehet igénybe, alapvetd
hatassal van a szervezet miikddési folyamataira, am a valtozasok a szervezeti
kereteken beliil folynak.
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Az operativ projektek kvazi ,,mini projektként” funkcionalnak, vagyis kisebb
problémak viszonylag gyors, egy Tlzleti perioduson beliilli megvaldsitasat
célozzak, az igy elérhetd valtozasok a fogyasztok szamara nem latvanyosak, s a
szervezeti miikddést is csak bizonyos mértékben érintik. Egy szervezet példaul
az eddig maga végzett munkaerd — felvételi tevékenységét ki akarja szervezni, s
az outsourcing lefolyasat egy projektben kivanja menedzselni.

3.2. Projektek csoportositasa méretiik alapjan

A projektek csoportositasanak az egyik legegyszeriibb megkiilonboztetési
formaja lehet, hogy milyen idétavban hatnak a projektek a szervezeti miikdésre,
illetve, hogy mennyi befektetett tokét igényel a megvalositisuk a wvallalat
részérdl. Ezen ismérvek alapjan megkiilonboztethetiink jovedelemprojekteket,
illetve tokeprojekteket. A jovedelemprojektekben a projektfeladatok
megvalositidsa a hagyomanyos, vallalat altal megszokott szervezeti felépitésben
torténik, és altalaban egy konyvviteli idoszakon beliil végbemegy, mig a
tokeprojekteket az jellemzi, hogy a projektproblémak megoldasa mindig jelentds
tokét igényel, menedzselésiik nem hagyomanyos szervezeti felépitésben torténik,
a képzett projektek megvaldsitasi ideje pedig jelentds, igy szamos kdonyvviteli
idGszakon athuzodo [Lockyer& Gordon, 2000, p.15].

Egyértelmii, hogy a vallalati gyakorlatban a tényleges projektek jellemz6i
valahol a két széls6ség kozott helyezkednek el, amde az 1. fejezet
projektdefinicioi alapjan a tovabbiakban csak azokkal a projektekkel
foglalkozunk, amelyek megvalositasa tulnytlik a szervezet tradicionalis
mikodési keretein.

Amennyiben a projekteket méretiik alapjan még homogénebb csoportokba
szeretnénk rendezni, és a méret kifejezést olyan indikatorok segitségével fejezziik
ki, mint a projekt megvalositasi ideje, a megoldashoz sziikséges téke, a projektbe
bevont alkalmazottak szama, vagy a projekt végeredményének regionalis hatasa,
sth., megkiilonboztethetdé a tékeprojektek oOrids méretii projektekbdl allo
csoportja, melyeket megaprojekteknek, masnéven szuperprojekteknek neveziink.

A megaprojektek teljes atfutasi ideje ((TPT — Total Project Time)) igen
hosszu, akar tobb éves id6tartamu is lehet, a megoldashoz sziikséges téke
mennyisége lekoti a vallalat stratégiai pénziigyi tartalékait is, likviditasat erésen
terhelheti. A megaprojekt tobb kisebb, onalléan is projektnek tekinthetd
részbol all, melyek 0Osszességiikben jelentés mértékii emberi erdforas
bevonasaval oldhatok meg. Végiil, a megaprojektek végeredményének hatasa
nemcsak a benne résztvevo szervezetek kozvetlen iizleti és fizikai kdrnyezetében
érezhetd, hanem tagabb, makrokodrnyezeti €s regionalis hatasuk is szamottevo.
Aktudlis példaként emlithetd ilyen jellegii projektekre az MO-as korgylri
megépitése, vagy a 4-es metrdé vonalanak kialakitasa, vagy éppen a Tisza
arvizvédelmi rendszerének modernizalasa a Vasarhelyi terv keretében, stb.
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A szuperprojektek kozott azonban vannak olyanok, melyek megvalositasi
végdatuma valamilyen oknal fogva nem valtoztathato adottsag. Ezeket a
specialis megaprojekteket Gordg [1999] szohasznalata alapjan eseményjellegii
projekteknek nevezziik. Ilyen projektek lehetnek példaul kiemelt jelentdségt
sportesemények (olimpia megrendezése), de ennek mindsiil vilagkiallitas
megszervezése, vagy Eurdpa kulturalis févarosanak, Pécsnek az esetében a 2010-
es rendezvénysorozatra valo felkésziilés is, stb.. A végdatum, mint ,kemény”
idokorlat jelentésen megnehezitheti a sikeres véghezvitelt (lasd pl. a 2004-es
athéni olimpia esetében az épitési tevékenységeknek a jatékok megrendezését
veszélyeztet6 idobeli csuszasait), ugyanakkor rendkiviil fontos tovabbi tervezési
szempontként kell figyelembe venni e projektek esetében az eredmények,
l1étesitmények tovabbi hosszi tava hasznositasanak kérdését is, mivel az
eseményjellegli projektek megtériilése altalaban hossza tavra tervezhetd és
gyakran e feltétel sikeres teljesitésén all, vagy bukik.

3.3. Projektek csoportositasa résztvevok alapjan

A projekteket csoportositani lehet azon jellemzdjiik alapjan is, hogy ki vagy
kik vesznek részt a projekt megvaldsitasaban. A legegyszeriibb esetben a vallalat
rendelkezik a projekt megvaldsitdsdhoz varhatoan sziikséges likvid tokével,
eszkozokkel, infrastruktiraval és szakértelemmel, illetve gyakorlattal, ezért a
kivitelezésben csak sajat bels6 eréforrasaira tamaszkodik. Ezt a tipust belsd
projektnek nevezziik, melynek el6fordulasa féként a kisebb tékeigényt,
rovidebb  atfutdsi ideji, alacsonyabb kockazati és Dbizonytalansagi
paraméterekkel jellemezhetd projektek megoldasara jellemzo.

Minél nagyobb egy projekt emberi eréforras-, illetve pénziigyi forrasigénye,
minél hosszabb a kivitelezésének idétavja és minél kockazatosabb és
bizonytalanabb a projektkornyezet, annal inkabb veszélybe kertil a projekt sikere,
¢s annal inkabb kivanatossa valik a projektterhek és -kockazatok megosztasa.
Ennek egyik legkdnnyebben kivitelezheté formaja kiilsd partner bevonasa a
projektbe, ekkor beszélhetiink Kiilsé projektrél. Példaképpen, az el6z6
alfejezetben emlitett megaprojektek esetében mar sz6 volt arrél a problémarol,
hogy a nagyméretii projektek megoldasahoz jelentds anyagi eréforrasok megléte
kivanatos, aminek kovetkeztében gyakran van sziikség kiilsé iizleti befektetd,
pénzintézet bevonasara, ¢és/vagy palyazati forras, allami tdmogatas
igénybevételére. Targyalasi témaként felvetddhet a projekt finanszirozasa mellett
az eszkozok hasznalata, az infrastruktira biztositasa, illetve a k6z0s szakért6i
projektcsoport kialakitasanak kérdéskore is.

Amennyiben a projektfeladatok elvégzésébe a projektgazda egyenrangu
szerzédéses partnerként von be egy vagy a tébb résztvevét, akkor konzorcialis
projektrél beszélhetink. Am arra is lehetésége van a projektet menedzseld
szervezetnek, hogy az otletgazda jogaival élve fenntartsa maganak a projekt
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stratégiai irdnyitasat, és csak kisebb részfeladatok elvégzésében tartson igényt —
alvallalkozoi, vagy megbizasi szerzodéssel — mas szervezetek kozremiikddésére.
Ekkor azonban a két fél nem egyenrangu a projekt viszonyrendszerében.

Abban az esetben azonban, amikor a projektgazda szervezet — feliigyeleti
jogat fenntartva — a projektfeladatok teljes egészének kivitelezését mas
vallalkozasra(okra) bizza, tigy tiszta kiilsé projektrél van sz6. Ez a megoldas
viszonylag ritkan fordul el6. Ennél gyakrabban megesik az, hogy a
projektszervezet csak azokat a feladatok adja at kiilsé szereploknek, melyeket a
masik fél példaul hatékonyabban, olcsdbban, gyorsabban, vagy nagyobb
szakértelemmel tud megoldani, s a tobbi tevékenységet maga végzi el. Mivel
ekkor részben belso, részben kiilsé projektrdl van szo, ezért ezt a projektformat
vegyes lebonyolitasu projektnek nevezziik.

3.4. Projektek csoportositasa a projektcél és -eredmény alapjan

A véllalati felsdvezetés azért hoz 1étre projektet a szervezeten beliil, mert
annnak sikeres megvaldsitasa hozzajarul a globalis szervezeti célok eléréséhez,
vagyis a projektcélok a vallalat altal meghatarozott célhierarchiaban
alarendelédnek az Gsszvallalati elvarasoknak. Amde, a projektek outputjanak
jellege egyben definialja — t6bbek kozott — annak folyamatait, megvalositasi
idejét és erdforrasigényét is, ezért sziikséges csoportositani és jellemezni a
szervezetben felbukkano kiilonféle projekteket projektcél és -eredmény alapjan
is.

3.4.1. Kutatdsi- és fejlesztési projektek

Amennyiben a kiilonféle projekttipusok bemutatasat arra a logikai lancolatra
fliznénk fel, ahogyan egy uj termék megjelenik a piacon, akkor mindenképpen az
ugynevezett K+F projektek bemutatasaval kellene kezdeni a felsorolast. A
kutatasi és fejlesztési projektek kategoriajaba tartozik minden olyan szervezeti
projekt, melynek eredményeképpen:

= uj termék vagy technologia jon létre,

»  meglévd termék, vagy technologia javulasa kévetkezik be,

" uj termék gyartasa, vagy uj technologia alkalmazasa keriil bevezetésre,

= qtermékek gyartasi kéltsége csokkentheto,

" uj ertékesitési vagy beszerzési piacok keriilnek megszerzésre stb.
[Gorog, 1999, p.28]

’

A fenti definiciobodl tisztan kivehetd, hogy a K+F projektek innovacios
iranyultsaga egyrészt a projekttevékenységek végeredményeként megjelend
termékek és/vagy szolgaltatasok, masrészt maga az értékeldallitas folyamata,
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technoldgiaja lehet, melyeket klasszikus szohasznalattal gyartmany- és
gyartasfejlesztésnek nevez a menedzsment tudomany. Ugyanakkor az is igaz,
hogy barmely kutatasi, vagy fejlesztési tevékenység értelmét is nézziik, az mind
visszavezethetd a vallalatok haszonmaximalizalé végcéljara, mely kozelithetd a
koltségek csokkenésével és/vagy a bevételek ndvelésével, mely eredményeket a
fenti meghatarozas is megemliti.

Mindezek mellett, a kutatasi- és fejlesztési projektek esetében jellemzdnek
tekinthet6k azok az allitasok, miszerint a célként elérendd eredmény altalaban jol
rogzithetd kvantitativ . mddon, illetéleg, hogy a materidlis és financialis
er6forrasok mellett az innovativ és kreativ jellemzokkel bird szellemi er6forrasok
is donto6 kihatassal lehetnek az ilyen jellegi projektek sikerességére.

3.4.2. Formalis projektek

Abban az esetben, ha egy 0j termék vagy technologia kifejlesztése elméletben,
vagy a prototipus szintjén mar megtdrtént, akkor a kdvetkezd projekttervezési
lIépcséfok az lenne, amikor fel kellene késziilni a vallalatnak a Kifejlesztett
elméleti eredmény gyakorlatba valé atiiltetésére, formaba 6ntésére. A formalis
projektek eredménye tehat az elgondolasok tényleges megvaldsitasahoz kotodik.
Ezt a projektcsoportot szamos névvel illetik, hiszen amig a formalis kifejezést
Nemeslaki [1995] fogalmazta meg talaléoan, addig Lock [1996] a
,Manufacturing”, vagyis a gyartasi projekt megfogalmazast hasznalta, ellenben
Gorog [1993, 1999] fobb munkaiban a beruhazasi projektek fogalma alatt
definial olyan projekteket, melyek jellegzetességei szoros rokonsagban allnak az
el6z6kben emlitettekkel.

A formalis projekt megfogalmazas egyrészt tehat onnan eredhet, hogy az ilyen
jellegii projektek segitenek az elméletben kiforrott Gtleteket tényleges, gyakorlati
formaban megjeleniteni, masrészt ezek a projektek teljesitik ,,formalisan”
leginkabb az els6 fejezetben definialt projektkovetelményeket. E formalis
gyartasi-beruhazasi projektek tovabbi Sajatossagainak tekinthetd, hogy a
projektcélként elérendd eredmény miszaki €s mas teljesitményparaméterekkel
jol meghatarozhato, a célok eléréséhez jelentOs pénziigyi befektetés sziikséges, a
projektfeladatok fizikai teljesitésében a legfontosabb eréforrasok materialis
jellegliek, s végiil, hogy az ebbe a csoportba tartozé projektek eredménye
altalaban jol modellezhetd.

Ebbe a projektcsoportba tartozonak tekinti Lock [1996] — sok mas egyéb
példateriilet mellett — az épitdipari, a petrolkémiai €s a banyészati projekteket,
illetéleg az infrastrukturalis beruhazasokat, melyek az emberi er6forras
kihasznaltsdga szempontjabol sok mérnoki tevékenységet igényelnek.
Ugyanakkor ebbe a kategoriaba sorolhatok Gordg [1993, 1999] beruhazasi
projektjei is, melyek eredményeként valamilyen termék eldallitasara, vagy
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szolgaltatds teljesitésére alkalmas létesitmény jon létre, vagy mar meglévd
létesitmény keriil atalakitasra, bovitésre.

3.4.3. Szervezési és menedzsmentprojektek

A projektotlet kidolgozasa ¢és megvalositdsa jelentds szervezési és
koordinacios feladatot réhat a projekttel kapcsolatban allé vezetOkre, s
ideiglenesen kihathat a szervezet strukturajara és miikodésére is. A szervezési és
menedzselési projektek {6 feladata, hogy a projektcélok elérésének érdekében —
ha sziikséges — atmenetileg, vagy végleges hatallyal valtoztassdk meg a szervezet
tevékenységének kornyezetét. Gorog [1999] ezt a tipusu projektformat szellemi
szolgaltatasi projeknek nevezi, melynek eredményeként egy szervezet mitkodési
koriilményeinek és mikodése keretfeltételeinek 1j mindsége jon létre.

A menedzsmentprojektek alapvet6 jellegzetességei, hogy a projekttél elvart
eredmény sokszor kozvetleniil nem kvantifikalhato, hanem gyakran csak annak
attételes hatésai figyelheték meg, mivel az outputok gyakran csak olyan mindségi
paraméterekkel ~ mérhet6k, mint példaul elégedettség, motivaltsag,
biztonsagérzet, bizalom, lojalitas, viselkedésvaltozas sth.. Mindezek mellett az
ilyen jellegli projektek megvalositdsiban meghatarozo6 erével birnak az emberi
er6forras olyan dimenzidi, mint példaul a szakértelem, a gyakorlat, a
rugalmassag, az empatia és a kreativitas. A szellemi projektek eredményei
altalaban nem manifesztalodnak, s végiil, de nem utolsosorban a szervezési- és
menedzsment projektektél varhatdo végeredmények rendszerint a korabban
megvalosult hasonld programok tapasztalatai alapjan jelezhet6k elére.

A szervezési projektek leggyakoribb eléfordulasi teriiletei példaul a
szervezeti struktira atalakitdsahoz, az informacios és kommunikacios rendszer
bevezetéséhez, a vallalat atszervezéséhez, az alkalmazotti allomany
fejlesztéséhez, tovabbképzéséhez és a szakteriileti tervezéshez stb. kapcsolodo
projektek.

3.5. Projektek csoportositasa projektgeneralé alapjan

Projektek hagyomanyosan belsé szervezeti kezdeményezésre, altalaban a
tulajdonosok és/vagy a felsGvezetdk, ritkdbban a hierarchia alacsonyabb szintjén
elhelyezked6 szervezeti tagok kezdeményezésére jonnek létre. Emellett
természetszerlinek tekinthetd az is, amikor a vallalatot kiilsé iizleti partnerek,
ugynevezett megbizok kérik fel a projektfeladatok végrehajtasara. Ezeket az
eseteket 6sszefoglaldan altalanos iizleti jellegii projekteknek nevezziik, mivel a
projekt finanszirozasanak hatterében vallalati belsd forrasok és/vagy megbizoi
kiils6 forrasok, sziikség esetén mas pénzintézeti forrasok allnak. Ezen forrasok
koziil a kiils6 befektetési elemeket a szervezetnek — az tzleti partnerekkel
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kialkudott hozamokkal novelt értéken — vissza kell téritenie a téketulajdonosok
részére. Az altalanos tizleti jellegii projekteket tehat a finanszirozas modja szerint
—a fenti sorrend alapjan — belsé finanszirozasi, kiilso finanszirozasu és vegyes
finanszirozasunak lehet tekinteni.

A vegyes finanszirozast projektforma esetében Iényeges, hogy azok
koltségvetésében megjelennek-e vissza nem téritendé tékeelemek? Hazank
Europai Unios tagsagaval és igy az Eurdpai Strukturdlis Alapok megnyilasaval
tomegméretivé valt olyan meghatdrozott irdnyultsaghh vallalati projektek
létrehozasa, melyek az addig — szerényebb mértékben — elérhetd hazai és eurdpai
palyazati lehetdségeken feliil, a Nemzeti Fejlesztési Terv Operativ Programjainak
keretében, részben vissza nem téritendod forrasokkal tették finanszirozhatova a
palyazati céloknak megfeleld szervezeti projekteket. Ezen 1j, alternativ
forrasszerzési lehetoséggel egyidében robbanasszeriien terjedtek el az addig
alacsony el6fordulasi gyakorisaggal bird ugynevezett palyazati projektek,
melyek specialis, az altalanos tzleti jellegli projektek jellemzit6l eltérd
tulajdonsagokkal rendelkeznek (1asd a tablazatot).

A pélyazati projekteket a benne résztvevo, palyazo szervezetek szama alapjan
egyrésztvevos ¢s konzorcialis jellegii csoportokra lehet osztani. Fodor és Varga
Lencsés [2005, p.13] igen 1ényegretoréen ragadjak meg az ilyen jellegii projektek
Iényegét, amikor azt allitjak, hogy az altalanosan értelmezett projekt és a specialis
palyazati projektek kozotti kiillonbség az alabbiak:

= A megvalésitas idétartama a palyazati projektek esetében a kiir6 altal
kotott
= A tamogathatd tevékenységek lehatarolasa a finanszirozo altal eldirt
kovetelmények alapjan kertil definialasra, ugy mint:
a. alatamasztd tanulmanyok készitése, annak tartalmi és formai
kovetelményei
b. az eredmények és hatasok szamszertusitése, indikatorok képzése
C. partnerség elvének érvényesiilése
d. horizontalis  elvek  (fenntarthatosag,  esélyegyenlOség)
figyelembevétele
e. atgondolt és megfogalmazott projektmenedzsment-struktarak és
-eljarasok alkalmazasa [Fodor — Varga Lencsés, 2005].

Tovabbi eltérések az alabbi tdblazat alapjan fogalmazhazok meg:
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4. tablazat: Az altalanos és a palyazati projektek kozti kiilonbségek

ALTALANOS PROJEKT

PALYAZATI PROJEKT

Sajat, vagy kiilso
meghizoi otlet

Sajat otlet

Meghbizdi, vagy
belso kovetelmenyek

Igazedas a kiirashoz

Alternativ koncepciok
allcotasa

Dlesztes a
kovetelmenyekhez

Onallo, belso dontes

Kilso donteshozok
dontese

Megvalositas, meghizoi -,
vagy belsé kontr ollal

IKiils o kontr oll

Megvalositas maodositasanak
lehetosege

Szerzodesmodositas

Szabad, vagy
] , VAZY
szerzodesszeru lezaras

Hossz ideju
utoellenor zes

1. Otlet: Az 4ltalanos iizleti jellegli projektek esetében a projektproblémak,
vagy Otletek a szervezeten beliilr6l szarmazhatnak, mindazonaltal kiilsé megbizoi
felkérésre is létrehozhatok vallalaton beliili projektszervezetek. A palyazati
projektek ,,0tletgazdaja” azonban mindig maga a vallalat, mivel a kiviilrél, mas
intézmény altal meghatarozott palyazati projektcélok koziil a szervezet a sajat
palyazati lehetdségeit mérlegelve hoz létre projektkezdeményeket.

2. Kovetelmények: Az altalanos tizleti jellegli projektek megvaldsitasat a
szervezet els6sorban belsd kovetelményrendszere alapjan tervezi meg, melyen a
kiilsé6 megbizd egyedi elvarasai valtoztathatnak. A palyazati projektek esetében
azonban a palyazati kiirasban szerepld feltételekhez kell mindenekel6tt igazodnia
a vallalatnak, ezért gyakran szukségessé valik az eredeti Gtlet atformalasa,
kiigazitasa.

3. Alternativik: Az éaltalanos projektek esetében egyidejlileg tobb
projektmegvalodsitasi alternativaban is gondolkodhat a szervezet és az esetleges
megbizd, mely koncepciok koziil a dontéshozok — Osszehasonlitd elemzés
elkészitésével, megvalositasi tanulmannyal® — valaszthatjak ki a vallalat szamara
a legmegfelelobbnek latszo verziot. Ezzel szemben a palyazati dokumentacioban
a szervezet csak és kizarolag egy projektmegvalositasi tervet készithet el és adhat

! Lasd erre egy minta: https://webcache.googleusercontent.com/search?g=cache:g
230 _v3W-HY J:https://www.palyazat.gov.hu/download.php%3Fobjectld%3D1
1988+&cd=1&hl=hu&ct=clnk&gl=hu
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be elbiralasra, melyet a megvaldsitas esetén szigoruan ellendriznek abbol a
szempontbdl, hogy a kivitelezés a vallaltak szerint valosult-e meg.

4. Dontés: Az elméleti projektterv gyakorlatban valdo megvalositasarol az
altalanos projektek esetén a szervezet tulajdonos(ai) és a felsévezetd(k) dontenek,
mig kiilsé megbizas esetén a vallalat és a megbizé szerz6désben allapodnak meg
a végrehajtas feltételeirél. Am a palyazati projektek esetében kiilsé, a palyazok
altal gyakran nem ismert szakért6kbol allo dontéshozd testiilet tagjainak
elbiralasa nyoman sziiletik meg a hatarozat a projekt megvalositasarol, vagy az
elutasitasrol, mely dontés ellen altaldban semmiféle jogorvoslati eljarast sem
lehet kezdeményezni.

5. Kontroll: Az altalanos tzleti jellegli projektek megvaldsulasat a vallalati
fels6vezetésnek igymond hivatalbol kell folyamatosan ellendriznie hatékonysagi
szempontbdl, de mindezek mellett — amennyiben kiilsé megbiz6i projekttel
allunk szemben — a megbizd is kontrollalhatja a megbizasi megallapodas
feltételei alapjan a  szerzddésszeri teljesitést iddszakonként, vagy
résztelejsitésenként. A palydzati projektek finanszirozasat részben, vagy
egészben a palyazatot kiird szervezet végzi szerzodés alapjan, melyet annak be
nem tartasa esetén az egyezséget a kiird egyoldaluan is felbonthatja, s a pénziigyi
forrast utolagosan is visszafizettetheti a palyazoval. Ezaltal a vallalati
gyakorlatban, a palyazati projektek kontrolljanak elemeit, kiilsé félként a
palyazatot kiiré diktalja, mely gyakran feliilija az ellenérzés szervezeti
gyakorlatban megszokott elemeit.

6. Mobddositds: A megbizasi, vagy vallalkozoi szerz6dést mindkét fél a masik
beleegyezésével modosithatjia. Am amig az altalanos projektek esetében a két fél
konstruktiv hozzaallasa felgyorsithatjia a megegyezést, addig a palyazati
projektek esetében magat a palyazatot kiir6 intézményt is kotik az eléirasok, igy
rugalmatlanabb, biirokratikusabb, koriilményesebb ¢és foleg lassabb lehet a
szerz6dés modositasa, sot némely esetben lehetetlenné is valhat a projekt tovabbi
folytatasa.

7. Lezards, nmyomonkovetés: Az altalanos Tlzleti jellegi, kiils6 megbizoi
projektek lezarasa esetében szabad a megegyezési lehetdség a felek kozott, tehat
a megbizd kérheti ,,csak” a projektfeladatok teljesitését a megbizottol, de
ellentételezés fejében a végproduktum elkészitésén feliil a megbizott vallalhatja
bizonyos ideig, hogy ellen6rzi a tevékenységet és nyomonkoveti a
projekteredmény miikddését. Ez a szerzddési szabadsag nem jellemz6 a palyazati
projektekre, amelyekben a szerzddésszerii, hivatalos projektzaras utan a
palyazatot kiird intézmény akéar évekig is szurdprobaszertien ellendrizheti a
megvalositot és eldrehaladasi jelentések elkészitésére kotelezheti a palyazat
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elnyerdjét, akinek folyamatosan bizonyitania kell a vissza nem téritend6 forras
torvényes, hatékony és a palyazati dokumentacidban vallalt felhasznalasi modjat.

3.6. A projektek csoportositisa a bizonytalansag és a hasznossag
alapjan

Erdekes kisérlet olyan csoportositisi elv  kidolgozasa, melynek
ismérvrendjébe el lehet helyezni az 6sszes eddig targyalt projekttipust. Aggteleky
és Bajna [1994] az altaluk kialakitott projekt-koordinatarendszerben a
projektcélok fajtait és szamszerlsitési fokat, illetve a projekt sikeres lezarasaval
1étrej6vo hasznossagok konkretizalasi fokanak viszonyat vizsgaljak, s helyezik el
ebben az elemzési sikban a projekttipusokat (lasd az abrat).

13. dbra: A projekt-koordindtarendszer

4
. ) Diverzifikicios Eorszenisitési projelst Racionalizalisi
Uzemgazdasagi projekt Logisztikai optimilis | projekt
hasznositas Termékfejlesziés Automatiz icids Uzem atalakitas,
Rendszerfejleszies projekiek ujraalakitas

Fejlesziesi projekt

. Uj termékek Szolgiltatasi projeki | Haszonépitmények
Altalanos Kifejlesztése Kiizigazgatisi projekt Celépitmenyek

hasznositas Innoviciés projekt Regiondlis projeki | Szahadidé projekiek

Célkuiatisi Olktatisi projekt | Egészségiigyi projekt
Eszmei célok _ projekt Kulturilisprojekt | Szocidlis projekiek
65 hatasolc Altalines kutatas Vallisi projekt Eommunikicios
Alapkutatas rendszerek
>
Sztochasztikus Determinisztikus
{nyitott) projelt {zart) projektek
Bizonytalansag foka Biztossagi fol
«— A celok fajtaja, szamszeriisitése -

Forras: Aggteleky B. — Bajna M. (1994): Projekttervezés - Projektmenedzsment, Kozdok.
Rt., Bp., 140.0ld.

A szervezeteknek bizonytalan kornyezeti tényezokkel is sziikséges
szamolniuk a projektcélok elérésével kapcsolatban. Amennyiben egy projektcél
elérése — kornyezetének valtozatlansaga okan, vagy pedig azért, mert a kornyezet
valtozasa nem tudja befolyasolni a projektben zajlo folyamatokat — szinte biztosra
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vehetd, kiszdmithato és pontosan eldrejelezhetd, akkor a projektet
determinisztikusnak, vagy zartnak nevezhetjiik, mig ha a bizonytalansag és a
célelérési kockazat magas, akkor a projekt sztochasztikus, vagy — valtozé¢kony
kornyezetére nézve —nyitott. Természetesen a szervezetek arra torekszenek, hogy
lehetdleg minél determinisztikusabb formakat definialjanak, mégis e torekvés
ellenére a leggyakoribb projektformaknak a kdzepesen nyilt, vagy zart projektek
tekinthetok.

A projektek sikeres lezarasaval a vallalat szamara elérhet6 potlolagos hasznok
lehetnek egyértelmiien tettenérheték és konnyen szamszeriisithetok — ezt van
hivatva kifejezni az tizemgazdasagi hasznositas szokapcsolat —, vagy altalanosan,
a globalis szervezeti mitkddésben érezhetd, és igy nem konnyen identfikalhatd
elényok, illetve alig mérhetd, szinte csak atérezhetd hosszu tdvon kamatoztathatod
haszonelemek.

A projektek vizsgalati térben valo elhelyezkedésébdl lesziirhetd, hogy a
legbizonytalanabb ¢és egyben a legkevesebb rovidtavi, kézzelfoghatd elénnyel
kecsegtetd projekttipus az ugynevezett célkutatasi projekt, melyre jo példat
szolgéltathatnak az alapkutatdsi projektek, melyek célja, hogy pontos
projektcélokat tudjanak megadni a késobb ebbdl az eredménybdl kiinduld
projektek szamara. Ilyen projektek lehetnek példaul a nem gyogyithatd
betegségek megismerésére iranyulo6 kutatasok.

Ezzel szemben a konkrétsaga és kisebb mérete miatt a leginkabb zart és
szamszerisithetd eredményekkel kecsegtetd projekttipus az ugynevezett
racionalizalasi projekt, melynek esetében olyan hatékonysagi mutatdoszamok
alkotjak a sikerességi paramétereket, melyek egzakt mérhetdséget biztositanak.
Ilyen mutatok lehetnek példaul a selejtarany, az allasido, a fluktuacio, vagy az
energiafelhasznalas jelzdszamai.

A két szélsoséges jellemzokkel bird projektfajta kdzott szamos, mar ismert
projekttipus talalhato, melyek kozé tartoznak — tobbek kozott — az innovacios és
termékprojektek, melyek mérete és konkretizaltsaga a hasznositds mérhetdségét
és kvantifikalhatosagat is javithatja er0sen bizonytalan és kockazatos
projektkornyezetben.

A kozepesen bizonytalan kdzegben végbemend korszer(sitési projektek
valdban egyszerre rendelkeznek innovacios és racionalizaltsagi jellemzokkel,
mig a vallalati szintn¢l szélesebb hataskorrel bird regiondlis projektek
hasznossaga tobb réteghen — gazdasag, tarsadalom — is érezhet6, am egyben
nehezebben is szamszer(sithetd, s ez az allitas fokozottan helytalld lehet a
szervezeti kultaravaltoztatasi projektek esetében.

A legzartabb projektek oszlopaban, az eldzékben mar definialt formalis
projektek — vagyis példaul a nagyobb volumeni épitkezések és mas klaszterek,
mint példaul a szocialis szféra — dominalnak, melyek esetében a projekthaszon
mérhetdsége a projektvégeredmény fizikai megragadhatosdganak fokaban
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fejezhet6 ki leginkabb. Ebbdl kdvetkezden, minél inkabb human jellegii egy ilyen
projekt, annal nehezebben mérhet6 annak pontos hatasa.

Osszességében, az eddig leirtakbol lesziirhetd, hogy barmilyen tipologizalasi
forméat és ismérvrendszert is valasztunk véallalati projektjeink csoportositdsara,
azok nem homogén modon viselkednek, hanem rugalmasan alkalmazkodva az
Oket koriilvevé kiils6 és belsd kornyezethez, szamos eltéré valtozattal
valaszolnak a kornyezeti kihivasokra. F6ként ez a most bemutatott flexibilitas és
variabilitas lehet az oka a projektszervezetek széleskorii elterjedtségének és
popularitasanak.

3.7. Egyidében felmeriilé projektek csoportjai

A szervezetekben egymas mellett parallel modon, elkiiloniilten miikodo,
egymas tevékenységeire mégis kozvetlen modon hatast gyakorld projektek
lancolatokat, hal6zatokat ¢és projektportfoliot hoznak Iétre. Ezen
projektcsoport formak azonban olyan egyedi jellemzdket hordoznak magukban,
hogy Gareis [2007] ugy vélte, érdemes Oket megkiilonboztetni a
kovetkezoképpen:

5. tablazat: Projektek szervezeten beliili kapcsolodasi formdi

EGYIDOBENFELMERULO PROJEETER KAPCSOLATAT
Egym st kéwetd projektek Egv projektorientalt Szorosan kapcsolddé
szerveret Gsszes projektie projektek
Egyv 1dépen dduson keresztil Egyiddben Egyidiben
PROIEETLANC PEOIEETPCETFCLIO PROIEETHALOZAT
ELASZTER

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 32.0ld., 2.5. abra alapjan

A projektlancokat alkotd projektek idoben egymadast kovetve, szinte
»kézenfogva”, 1épésrol-lépésre valosulnak meg, mikdzben a portfolio és a halozat
elemei egyszerre, egy id6ben, teljesen eltér6 megvalosulasi iitemben végzik a
sajat mikodésiiket. Azonban mig a projekthalozat alprojektjei logikailag
Osszekapcsolodnak, egy problémakor koré csoportosulnak (pl. Mars expedicid
projektjei), addig a portfolié tagjai kozott nincs ilyen gondolati kapocs,
minddssze az, hogy a szervezet szamara az adott iddszakban technikailag €s
eréforras-allokacios szempontbol egyidében megvalosithatok.

A szervezetben elkiilonitett 1ancolatok, halézatok €s tovabbi mas projektek
Osszességét (projekt) klaszternek nevezziik [Gareis, 2007].
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3.8. Projektek komlexitasa és besorolasa a szervezetekben?

Az egyes vallalatok, féleg azok a hazai nagyvallalatok és multinacionalis
korporaciok, melyeknél parhuzamosan szamos projekt fut az egyes projekteket
kiilonb6z0, az adott vallalat altal kialakitott kategéria rendszerek szerint
csoportositjdk  és/vagy priorizaljak. A csoportositasoknak  szamtalan
permutacidja ismert, azonban a f6 ismérvek a legtobb esetben szamos
hasonl6sagot mutatnak.

3.8.1. Projektek besoroldsa a komplexitds alapjdan:

1. Projektszerii tevékenységek

Kicsi és egyszert feladatok, (pl. kisebb fejlesztési feladatok, beszerzések)
melyeken koltséghatékonysagi szempontbdl, teljes korii projekt adminisztracio
nem indokolt, de a feladatok végrehajtasa koordinaciot igényel. Ennek fobb
ismérvei a kdvetkezok:

= A feladat vagy tevékenység koltsége nem 1ép at egy bizonyos, a vallalat
altal meghatarozott érzékenységi kiiszobot (pl. 2 millié forint).

= Egy lizleti teriiletet érint.

= Alacsony kockazatu.

= Altalaban a szervezet belsé huméaneréforras atcsoportositasaval el tudja
végezni a feladatot. Amennyiben mégsem, akkor a beszallitd ismert,
kiilon kivalasztas nem sziikséges.

= A projektszerii tevékenység igényldje ismert, és emellett koordinator
kinevezése sziikséges, aki jellemzden az érintett teriilet vezetdje vagy
tizleti elemzdje.

2. BAU (Business as Usual) projektek vagy tevékenységek

A BAU projektek jellemzden hatékonyabb és munkat miikodést segitd kisebb
belso projektek, tevékenységek vagy fejlesztések. Ezek jellemz6i a kovetkezok:

» A BAU projekteket tipikusan koltség alapjan szoktak besorolni. Az egyes
vallalatok belsé szabalyzatai vagy preferenciai alapjan példaul BAU
projektnek mindsiilhet minden olyan a BAU kategorianak megfeleld
feladat vagy feladatcsoport ahol az egyes feladatok egyenkénti koltsége
nem halad meg egy bizonyos Gsszeget (pl. 5 millio forint), vagy a

2 Jelen alfejezet Vajkai Andras (PTE KTK VSZI) munkaja
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feladatok 6sszkoltsége nem haladj meg egy bizonyos 6sszeghatart (pl. 15
millio forint).

3. Normdl projektek

A ,,normal projekt” kategoria szintén egy teljes mértékben szubjektiv vallalati
fogalom. Altalanossagban, egy szervezetben minden projekt normal, amely

koltségvetése meghaladja az Projektszerti tevékenység koltségét, de nem
éri el a Komplex projekt koltséghatarat.

a projekt tizleti elemzdéje, a projekt gazdaja vagy szponzora, valamint a
projektmenedzser kozosen ebbe a kategoriaba sorolja (a dontés az igény
komplexitasan, kockazati besoroldsan és a stratégiai fontossagan alapul)

A normal projektek jovahagydsa és inditasa mar komoly formai és folyamati

1épések sorozatahoz kotottek. Altalaban jol elkiilonithetd egy elemzési fazis, ahol
az érintett teriiletek szakértéi elemzik a projekt mogott allo iizleti igényeket.
Ekkor kertil kijel6lésre hivatalosan a Projektvezetd és a Szponzor. A projekt, a
megvalositasa a jovahagyasi fazis soran kapja meg. Ilyenkor a legtobb esetben
kotelezoen megnevezésre keriil a Szponzor, €s opcionalisan a Projektgazda. A
normal kategoriaba es6 projekteken kdtelezden kijeldlésre keriil Projekt Iranyitd
Bizottsag (SC — steering Committee, PB — projekt bizottsag,), melynek
Osszetétele altalaban a kovetkezOképpen alakul:

projektszponzor

projektgazda

az érintett szervezeti teriiletek vezetoi

projektvezetd

controller (a projekt jellegétdl fiiggden CAPEX vagy OPEX controller)

4, Komplex projektek

Komplex projektnek mindsiil az a projekt, aminek

koltségvetése meghaladja a Normal IT projekt koltséghatarat, vagy

a projektszponzor, a projektgazda vagy az iizleti elemz6 kérésére az
igény komplexitasan, kockazati besorolasan és a stratégiai fontossagan
alapulva a Projekt és Portfolio kezel6 Iroda (PMO) ebbe a kategoriaba
sorolja.

A projektvezetd a projekt besoroldsi folyamataban javaslatot tehet, de sajat

maga a projektet nem sorolhatja be. Ez nem az O feladata és feleldssége. Ez a
kitétel kiemelten fontos, ugyanis a projektvezet6k olykor hajlamosak a projektet
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a besorolasi kategoriatdl eltérd szervezeti prioritasuként kezelni. Ez elébb utdbb
komoly szervezeti konfliktushoz vezethet.

A komplex projektek jovahagyésa a normal projektekéhez hasonléan torténik
azzal a kiilonbséggel, hogy megnevezésre keriil a Szponzor, Projektgazda, és az
iranyitobizottsagi tagok, a megfelel6 menedzsment szintrél. A Projekt Iranyito
Bizottsagi tagok, sziikség esetén delegalhatnak, dontési jogkdrrel felruhazott
személyt az tilésre, ez aldl kivétel a projekt szponzora.

3.8.2. A projekt komplexitis mutatoi és vizsgdlata

Az el6zéekben bemutattuk a projektek gyakorlati besorolasanak egy altaldnos
sémajat. Most tekintsiik at azokat a mutatokat és fobb ismérveket, melyek segitik
a szervezeteket az egyes projektek besorolasaban.

3.8.2.1. Stratégiai fontossag

Egy szervezet életében ¢és miikddésében minden projekt kiilonb6zo
fontossaggal bir. A komplexitas szempontjabdl a stratégiai fontossagl projektek
allnak az élen. Ezek a projektek alapjaiban befolyasolhatjak egy vallalat
mitkodését, jovojének alakulasat. Altalanossagban elmondhatd, hogy ezen
projektek hosszu eldkészit6 fazissal rendelkeznek, hosszas egyeztetések sora
el6zi meg oOket. Ilyen projektek példaul a M&A (Mergers and Acquisitions —
egyesiilés és felvasarlas) projektek, 11j termék, marka stb. bevezetési projektek.

= Stratégiai cél, lizleti stratégiaval valo egyezés

A stratégiai fontossagu projektek stratégiai célokat szolgalnak, melyek hosszli
tavon Dbiztositjdk a wvallalat jovéjét ¢€s/vagy a tulajdonosok érdekeit.
Komplexitasuk rendkiviill magas. A vallalat egészét, vagy tobb szervezeti
egységet érintenek, rendkiviil koltség és iddigényesek. A nagyvallalatoknal
gyakran el6fordul azonban, hogy ezen projektek a hattérben, megszakitasokkal,
hosszi éveken keresztiil folynak. Kevésbé latvanyosak és szamos operativ célt
vagy miikddést szolgalo projekt eléjiik sorolodik.

= Kotelezettségek teljesitése

A stratégiai fontossagl €s rendkiviil komplex projekteknél gyakran eléfordul,
hogy a hattérben valamilyen torvényi szabalyzo, vagy iparagi standard
megvaltozasa all. Magyarorszagon a kozelmultban ilyen valtozasok voltak az
azonnali fizetés bevezetése a bankszektorban, Eurdpai Unio altal el6irt
pénzmosasi megfeleldség a biztositok piacan, vagy éppen a PSD2 szabalyoknak
valo  megfelelés. (APSD2  hatdlya alatta bankok  kénytelenek
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lesznek alkalmazasprogramozasi interfészeken (API-n) keresztiil hozzaférést
biztositani a kiils6 szolgaltatoknak tigyfeleik pénzforgalmi adataihoz.)

3.8.2.2. Taktikai fontossag

Altalanossagban elmondhato, hogy a taktikai tervezés hatirozza meg a
vallalat stratégiai tervének végrehajtasahoz sziikséges konkrét lépéseket. A
nagyvallalatoknal, a projektek menedzselésében a taktikai fontossag kicsit mas
értelmezést nyer. Leginkabb az elérni kivant cél vagy hatds alapjan lehet
megragadni Oket. Ezen projektek is rendkiviil komplexek, céljuk a vallalat
mitkodési stabilitasanak, profitabilitasanak vagy éppen a piac kihivasaihoz valo
jobb és gyorsabb illeszkedés biztositasa. A taktikai fontossdgu projektek legfobb
mérési mutatdja a projekt hozzdadott értéke a vallalat mikddéséhez, vagy
egészéhez. Az ilyen projektek céljai lehetnek:

= Teljesitményjavitas

= Szolgaltatas mindség javitasa

»  Kompetenciak fejlesztése

= Uj termék bevezetése vagy kivezetése a piacrol
= Uj gyart6 iizem/csarnok létesitése

3.8.2.3. Operativ fontossag

Az véllalat operativ miikodésének segitéséhez elengedhetetlentil fontosak a
kisebb kevésbé komplex projektek. Ezen projektek kozos jellemzdje az iizleti
folyamat érintettség. A normal vallalati igymenethez igazodnak, azonban kiilon
projektként kezelik 6ket. [lyenek példaul:

= Uj szamlazasi rendszer bevezetése
= Kisebb fejlesztési csomagok integracidja
= Uj gépjarmii flotta beszerzése és integralasa

Egy projekt komplexitasat a szervezetben mas szempontok alapjan is lehet
vizsgalni. Ezek az ismérvek vallalatonként eltérhetnek. A projektek
komplexitasat mutato jellemzok a kovetkezok lehetnek:

1. Eréforras szempontok
= kiils6 szallitok bevonasa sziikségessége a projektbe
= sziikséges kompetenciak rendelkezésre allasa a vallalaton beliil
= sziikséges er6forras (human, pénziigyi, stb.) rendelkezésre allasa
» id6 a projekt kezdetétdl a végéig (honap):
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2. Uzleti teriiletek altal adott belsé prioritas
»  Uzleti teriilet - sajat - igényeinek a besorolasa
= Tobb iizleti teriiletet érintd projekteknél a prioritas-rangsor felallitasa
= Kiilsé egyéb tényezd: pl. torvényi kotelezettségnek valé megfelelés
(hataridore)

3. IT hatas
= fejlesztendd rendszerek szama
= infrastruktira elérhetdsége
= sajat, vagy kiils6 (bérelt) infrastruktiira megoszlasa és nagysaga

4. Pénziigyi hatas
= EBITDA hatas
* CAPEX vs OPEX hatas

5. Fiiggés mas projektektol
= er6forras allokacio szikos eroforrasok esetén

Komplexitas skalazas és komplexitdas matrixok haszndlata a
projektinditas dontési folyamataban

A nagyvallalatoknal a projektinditasi folyamat gyakran igen hosszadalmas,
sok egyeztetést és priorizalast igényel. Erre lasd az alabbi szemelvényt.

1. szemelvény: Egy Magyarorszdagon is szolgdltato nagy biztosito tarsasdg esete

A szervezet egeszeébdl a 2020-as évre 66 uj projekt igényt nyujtottak be. Ezek
koziil 5 komplex, 24 normal, 26 BAU, 11 projekt szerii tevékenység. A
szervezetben az 0ssz dolgozoi létszamot figyelembe véve a projekt leterheltség a
teljes munkaido 120%-t! vette volna igénybe.

A fenti esetbdl is lathat6, hogy a szervezetek projekt munkainak,
mikddésének teljes folyamatat tervezni, priorizalni és sok esetben versenyeztetni
kell a vallalaton beliil. Ehhez a vallalatok szamos médszert alkalmaznak profiljuk
fiiggvényében. Ilyenek lehetnek:

=  Komplexitas skalak és matrixok

*  Dontési matrixok

»  Priorizalasi algoritmusok és skalak

= Koltség- haszon elemzések

= Koltség hatékonysag értékelés

= HECK elemzés (Hierarchiakorlat, Er6forraskorlat, Célkorlat,
kompetenciakorlat)
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= (Célelemzések és problémaelemzések

= FErdekcsoport elemzések

* Business scoring tablak

= [T scoring tablak

= CEX elemzés (Customer Experience — iigyfélélmény névelés elemzés)
=  EBITDA hatas elemzés

Osszefoglalé kérdések a 3. fejezethez:

Miben kiilonboznek a jovedelemprojektek a tékeprojektektdl?

Hogyan jellemezné a belsd projekteket?

Melyek a kutatési és fejlesztési projektek sajatossagai?

Mitdl nevezhet6 egy projekt szuper-, vagy megaprojektnek?

Melyek a formalis projektek jellemz6i?

Milyen projektek tartoznak a sztochasztikus (nyitott) jellegti projektek k6zé?
Mit jelent a projektek izemgazdasagi szintli hasznositasa?

Hogyan kiilonbozteti meg a beruhazasi projekteket az eseti projektektol?



4. Projektéletciklus:

A szervezet a projektjeit alprojektekre vagy fazisokra — életciklus-elemekre —
oszthatja azért, hogy ezeket hatékonyabban legyen képes iranyitani, a
megvaldsitd szervezet operativ. miikodésével fennallo kapcsolatokat is
figyelembe véve [PMBOK Guide, 2006]. A szervezetekben a projektek
¢letciklusanak allomasai eltérd jellegzetességii fazisokként észlelhetok, melyeket
Osszefoglald néven projektciklusnak neveziink, mig a szervezeti
projektszakaszok hatékony lebonyolitasahoz kot6dd vezetési és szervezési
tevékenységekre a projektciklus-menedzsment (a tovabbiakban: PCM)
kifejezést hasznalatos.

A projekt megvalositasi folyamata kiilonb6z6 szakaszokbol all attol fiiggden,
hogy példaul milyen sajatossagokkal rendelkeznek a projektotletek, milyen
gyorsan valtozik a projektkérnyezet, vagy, hogy milyen gyakran képez
projekteket a vallalat. Ebben a fejezetben tobb, egymastol eltérd, kiilonbozo
szervezeti Szituacioban hasznalatos projektciklusmodell keriil bemutatasra,
melyek koziil a vallalati felsévezetés a koriilmények megfontolasaval szabadon
kivalaszthatja projektjei menedzseléséhez a legjobban illeszkedot.

4.1. A Kklasszikus Tervezés-Teljesités modell

Burke [1999] egyike azoknak a projekt-életciklussal foglalkozo kutatoknak,
aki kiilon valasztja a projekt tervezésével foglalkozd projektfazist, a
megvalositasi tevékenységektoll ugy, hogy ezeket két-két kisebb részre osztotta.
A modelléletciklus-fazis elnevezéseinek kezddbetiii alapjan CD-EF-modellnek
is nevezheto projektciklus-elemek a kovetkezok:

1. Tervezés:
= Koncepcidalkotas C — Concept
= Fejlesztés D — Development

A tervezés két fazisa a projektfeladat kiforrottsaga alapjan hatarolhato el. A
projektotlet  felmeriilésének  és  korvonalazasanak  végeredménye a
projektkoncepcio, mig annak részletesebb kidolgozasa, kifejlesztése gyakran a
megvalosithatosagi tanulmany formajaban o6lt testet.

2. Teljesités:
= Kivitelezés E — Execute
= Megsziinés F — Finish

3 Jelen fejezet dr. Jarjabka Akos és dr. Sipos Norbert (PTE KTK VSZI) munkéja
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A projekt megvaldsitasa, masképpen kivitelezése soran a projekttervek
gyakorlatba val¢ atiiltetése torténik, mig ezek lezarasa, a ,,szalak elvarrasa” utan
a projekt megsziinik tovabb létezni, s befejezddik.

A fenti gondolatmenet azt a sugallja, hogy a tervezés és a teljesités kiilonvalik
egymastol, amely azonban nem felel meg a modern projektmenedzselési
gyakorlatnak, ahol a megvaldsitas kozben gyakran sziikség van a végrehajtas
helyszinén ad hoc médon torténd operativ Gjratervezeésre.

4.2. A PMBOK rendszerelméleti modellje

A projektmenedzserek Biblidjaként is nevezett Projektmenedzsment
Gtmutato (a tovabbiakban réviden Utmutaté) més gondolati iranybol kozelit a
projektéletciklus problémakoréhez, méghozza az eréforrasok, a dokumentacios
produktumok és a rendszerelmélet oldalarél szemlélédik. Az Utmutato,
Osszefiiggést keresve a projekt megvaldsitasi idGintervalluma és a projektben
felhasznalt targyi-, pénziigyi-, illetdleg emberi eréforrasok volumene kozott
harom f6 fazisra osztja a projekt ,.életét” (lasd az abrat):

14. abra: A projektkoltség és a személyzet alakuldsa a projekt életciklusban
Projekt kiltség és -szemeélyzet

-

KEZD O KOZEPSO
FAZIS FAZIS(OK)

Forras: PROJEKTMENEDZSMENT UTMUTATO - PMBOK® Guide (2006),
Akadémiai Kiado, Bp., 39. old., 2.1. dbra

A projekt kezd6 vagy kezdeti stadiuméaban az a jellemzd, hogy viszonylag
kevés — bar egyre ndvekvo mennyiségli — eréforrast vonnak be a projekt szervezoi
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a projektekbe. Gyakori példaul, hogy a projekttervezés kezdeti stddiuméban
kisebb szervezeti csoport (lasd személyzet), viszonylag alacsony koltségvetéssel
¢s néhany eszko6z igénybevételével (lasd projektkoltségek) készit koncepciokat,
melyeket aztan, amennyiben ,,zold lampat kap” a projekt, elkezd kidolgozni, s
megvaldsitani mar egy léptékében nagyobb eréforras-allomannyal. A fenti abra
pontosan ilyen projektlefutasi palyat mutat be.

A kozépso fazisban a projektelképzelések gyakorlatba valo atiiltetése zajlik,
amihez rendelkezésre kell bocsatani a projektvezetés szamara a megfeleld
mennyiségii és mindségli munkaerdt, technologiat, anyagokat és eszkozoket. Igy
tehat a projekttel foglalkozok allomanya és a projekt koltségvetése is felduzzad.

A végsé fazisban aztan a projekt sikeres, vagy sikertelen befejezéséhez
kozeledve az emberier6forras-allomany leapad, mivel elfogynak az elvégzendd
munkafeladatok is, illetve egyre korlatozottabba valik a projektbiidzsében még
fellelhetd er6forrasok mértéke is, a projekt sikeresen lezarul, vagy elhal.

A projektek professzionalis menedzselésekor altalanos a kiterjedt
dokumentacios hattér, mivel a dokumentumokkal lehet nyomonkovetni a projekt
helyzetét, pillanatnyi allapotat. A lenti abran jol lathato, hogy az egyes életciklus-
stadiumokban milyen fébb projektdokumentum sziiletik, melynek elfogadasa
aztan a projektet egy kovetkezd megvalodsitasi fokozatba juttatja.

15. abra: Projekt életciklus fazisok és projektkimenetek

Otlet
Projekt - team
BEMENET
| I
FAZISOK | KEZDETI KOZEPSO
| | | |
| |
Projekt (v :
KIMENET | Alapite oo o0 | TovAhagyas  permek
okirat Elérehaladas atadas
Elfogadas

Forras: PROJEKTMENEDZSMENT UTMUTATO - PMBOK® Guide (2006),
Akadémiai Kiado, Bp., 41. old. 2.3. abra alapjan
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A projektotlet leirds felsGvezetdi elfogadasa keletkezteti a projektalapités
szlikségletét, melynek megtorténtével el kell késziteni a résztvevoknek a
projektleirast. Ennek tudatdban kialakithatdo a projektterv, melynek tervezett
megvalosulasat az elérehaladasi jelentésekkel lehet igazolni. A projektet azonban
csak a végproduktum teljes atadasaval és a projektzardas admninisztrativ
kotelezettségének teljesitésével lehet befejezni.

A modell rendszerelméleti megkozelitését a bemenet — transzformacié —
kimenet elvii megkozelités adja. A modell transzformiciéja maga a
projektfolyamat, mely a bemend inputok, adatok és dokumentumok segitségével
feltarja az adott projektszituaciot ¢és  allapotokat — ez olyan
projektdokumentumokat keletkeztethet, mint pl. konkurenciaelemzés, sth. —,
majd ezek alapjan cselekszik tervezett modon, pl. egy cselekvési terv, mint
kimeneti projektdokumentum alapjan.

4.3, Lockyer — Gordon egymast atfedé projektfazis modellje

Burton és Michael [1992] szerint a projektmenedzsment olyan folyamat,
melynek feladatait és er6forrasait a projektmenedzser abbol a célbdl tervezi és
kontrollalja, hogy a szervezeti célok megvalosuljanak. Lockyer és Gordon [2000]
a projektciklus négy — egymastol részben elkiiloniild — fazisat igy hataroztak meg
(25. abra).

16. abra: A projekt négy fazisa

Forras: LOCKYER, K. — GORDON, J. (2000): Projektmenedzsment és halos tervezési
technikak, Kossuth Kiad6, Bp.,18. old.
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Az 4bran definialt fazisok 6nmagukban is alkothatnanak projektet, hiszen az
eltérd sajatossagokkal rendelkezé szakaszok mas-mas specialis szaktudast
igényelnek, igy tevékenységcsoportonként masvalaki  végezheti a
projektmenedzseri feladatokat és a végrehajto csapat tagjai is eltérd dsszetételben
végezhetik munkajukat. A fazisok azonban részben egymasba folynak,
melynek oka a résztevékenységek lezarasaban keresendd, hiszen egy feladat
elvégzésérdl hozott dontés tulajdonképpen a kovetkezo feladat kezdohelyzetét is
meghatarozza. Ez utobbi jelenség viszont inkabb azt az érvelést tamasztja ala,
miszerint a teljes projekt vezetését ugyanaz a menedzser, vagy team lassa el,
mivel igy nem torik meg a projekt sikere iranti felel6sség és lendiilet, ugyanakkor
minden dontés a végsé cél elérését, s nem csak a sziiken értelmezett projektfazis
eredményes megvalosulasat fogja tamogatni. A modell a kdvetkez6 szakaszokra
bonthaté:

1. Koncepcio: A legfontosabb fazisnak tekinthet6 abban az értelemben, hogy itt
alakul ki a projekt iranti szervezeti elkételezettség. Amennyiben ebben a kezdeti
stadiumban hibazik a vezetés a projektotletek kivalasztasaban, akkor annak karos
kovetkezményei végiggylriizhetnek a teljes projekten, vagy a rossz dontés
kovetkeztében torténd projektleallitas jabb hatékonytalansag forrdsava valhat a
szervezetben. Rendkiviili fontossaggal bir tehat az az eljaras, mely soran a szoba
johetd projektkoncepciok kozil a dontéshozok kivalasztjak az adott {izleti
szituacioban, az elézéleg megadott kritériumrendszer alapjan a
legmegfelelobbnek  latszot.  Ennek  tamogatdsara  altalaban  atfogd
megvaldsithatésagi tanulmanytervet kell késziteni, minden szdéba keriil6
verziordl ugyanolyan felépitésben, részletezettséggel és kovetelményekkel,
melyben — tobbek kozott — meg kell hatarozni:

= a projektmenedzser személyét, szervezeten beliili funkciokat, kiilsé
szallitokat, konzorcium esetén a tagok kozti munkamegosztast;

= a termék végsd® arat, vazlatos specifikaciojat, kovetelményeket,
id6keretet, koltségfajtakat, koltségkeretet, a szervezet magképességeit, a

kiaknazando lehet6ségeket, keretfeltételeket.

A stratégiai dontéshozok ezen tervdokumentaciok alapjan vélasztjak ki a
megvaldsitasra leginkabb esélyes valtozatot, s egyben ezzel kezdddik a
kovetkezd projektciklus fazis.

2. Tervezés, szervezés: Az elméleti tamogatd dontés még nem jelenti azt, hogy
a koncepcid meg is valosul a szervezetben. Errdl a részlettervek elkészitése utan
lehet biztosabbat mondani, igy ebben a szakaszban a legfobb feladatok a
projekttel képzett 1j output (termék, eljaras, szervezet stb.) részletes
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megtervezéséhez, az egyes résztevékenységek ¢és miiveletek id6beni
kapcsolodasahoz és elvégzési idejének definidlasdhoz, illetdleg a varhato
keriilhet sor a tényleges megvaldsitast iranyitd projektmenedzser kijelolésére, az
alaja tartozd projektteam Osszehivasara és megalakulasara is. A részletes
projektterv elfogadasaval, zarul a tervezés és az elméleti vita, s ezzel kezd6dik
meg a tervdokumentacidkban leirtak tényleges megvaldsitasa. Természetesen, ha
a tervezés sordn  egyértelmlii  informéciok utalnak a  projekt
kivitelezhetetlenségére, vagy a tervezés kozben fellépd szervezeti belsé-, vagy
kiils6 kornyezet valtozasaval a projekt ellehetetleniil, vagy megvalositasi
kockazat a vezetés szamara felvallalhatatlan mértékben megnovekszik, akkor a
projekt ,lefijasara” is sor keriilhet.

3. Végrehajtas (realizalds): Ebben a fazisban zajlik a projekttervek szerinti
megvalositas. A folyamatos kontroll érdekében olyan jelentési rendszert kell
létrehozni a projektszervezetben, mely altal az operitiv projektvezetés, a
fels6vezetés, a tulajdonosok ¢és esetlegesen a vevO/megbizd naptari
idGszakonként, vagy résztevékenységek lezarultaval tajékoztatast kap a projekt
elérehaladasardl, a terv- és tényadatok eltésérérdl; a megvalositasi kockazatok és
bizonytalansagok alakulasarol; a koltségek €s er6forrasok felhasznalési szintjérol
¢s az elore lathatd kedvezotlen lizleti események és dontések varhato hatasairol.
Mindemellett életbevagd, hogy a projektrdl atfogd, részletes és aktualis
dokumentaciés bazis és nyilvantartas jojjon létre. A projektfeladatok
kivitelezésével egyben lehetdség nyilik a projekt lezarasara is.

4. Befejezés: A végrehajtas utolso fazisaként is felfoghato. Ekkor kertil sor a
fent mar emlitett projektjelentések, részteljesitések és a végproduktum
vizsgalatara egy olyan tipust zardjegyzokonyvben, mely tartalmazhatja az
alkalmazott modszerek hatékonysagi elemzését, a projektvezetd és a teamtagok
teljesitményének értékelését, a projektben résztvevé partnerszervezetek
megbizhatosagat, esetlegesen a kiils6 megbizdval torténd pénziigyi elszdmolas
modjat és a projekt jogi lezarasanak dokumentumat.

A projekiciklus fazisainak barmely jellegii felosztasa esetében is felmeriilhet
a kérdés: milyen koltségekkel jar egy-egy szakasz véghezvitele. A felvetés tobb
oldalrdl is jogos. Egyrészrol a projekt-koltségvetésben szerepeltetni kell a
megvaldsitast megel6z0 elemzotevékenységek és a tervezés koltségeit is,
masrészrol a vallalat dontéshozoinak tudniuk kell, hogy amennyiben nem
valdsitjak meg a projektet, mekkora pénziigyi aldozatot vallalnak a mar
megkezdett projektciklus leallitasaval. Mindemellett, a raforditasok az egyes
fazisokban nem egyenletesen oszlanak meg, s igy a szervezeti likviditds
tervezéséhez fontos kalkulalni, hogy mely projektstadium ré nagyobb pénziigyi
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terhet a szervezetre. A projektfazisok és a felmeriilé koltségek fiiggvényszerii
Osszefliggését a lenti abra mutatja be:

17. abra: A projektciklus fazisai és kiltségei

A MUNKA- 2.fazis:

RAFORDITAS Tervezés

KOLTSEGEI

4. fazis:
1.fazis: Befejezés
Koncepcio
s 3.fazis:
Teljesités
jib]e)

Forras: CLELAND, D.l. (1994): Project Management. Strategic Design and
Implementation, McGraw — Hill, New York, 2. edition, 47. old. alapjan

Az abran lathato, hogy a gyakorlati kivitelezés eldtti két fazis esetében minél
részletesebb elemzésre €s tervezésre keriil a sor, annal tobbe keriil az informacio
megszerzése. Igy az altalanosabb koncepcidtervezés sokkal kevésbé terheli a
vallalati kasszat, mint a részlettervezés és a projektszervezet létrehozasa. A
gyakorlati megvaldsitas koltségei forditott tendencidt mutatnak, hiszen a
tokeraforditasok ,,csticsa” a projekt beinditasakor észlelhetd, mivel ekkor kell
rendelkezésre allnia a legtobb pénznek, gépnek, nyersanyagnak, emberi
er6forrasnak, s csak a munkak lecsengésével cs6kkenhet a munkaraforditas
iiteme, S -koltsége, mely aztan csak a formalis projektzarassal csokken nullara. A
projektciklus pénziigyi menedzselésében tehat az a legnagyobb kihivas, hogy a
projekt elérehaladtaval hogyan lehet megoldani a tdbblet tékesziikségletek
felszabaditasat a leheté leghatékonyabban.

A fentiekbOl lesziirhet. hogy a teljes projektéletciklus lezajlasanak
dinamikéja kozel sem egyenletes, mint ahogyan az életciklus egyes fazisainak
megoldasi sebessége sem allando. Ebbdl a megallapitasbol az kovetkezik, hogy
érdemes roviden kitérni a projektéletpalya lezajlasi jellemzdire is.
Természetesen, minden projekt egyedi lefolyasu, am ezekb6l mégis ki lehet
valasztani néhany tipikus karakterisztikat, melyek jol jellemzik altalaban a
projektek — és egyben az egyes projektciklus-fazisok — lezajlasat. Ezekbdl mutat
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be kett6t a kovetkezo abra, mely felhasznalja a ciklogram elnevezésii abrazolasi
modszert (lasd késobb).

18. dbra: Tipikus projekt életciklus-formdak késziiltségi szint alapjin

Projekt késziiltségi szint Gyors hefejezés
100% [~" Tt A Taat
1 I
] i
i i
E Gyorsuld i
' projekt- !
Nagy lendiilet C lendiilet !
1 1
; l
| :
Lassa start i i
0 : R
Projekt befejezési pont Ida

Forras: MEREDITH, J.R. — MANTEL, S.J. (2000): Project Management, J. Wiley &
Sons, New York, 4th edition, 14 old., 1.3. és 1.5. abrak alapjan

A fenti dbran lathatd, hogy lassan startold, majd késobb belelendiilo, &m a
projekt vége felé lelassuld projektlezajlasi format a szakirodalom S alaku
eréforras-felhasznalas gorbe néven ismeri, mivel a felgyorsulé megvalositasi
folyamatok egyben megloditjak az er6forrasok felhasznalasat is. Olyan projektek
esetében figyelhetd meg ez a teljesitési dinamika, melyek esetében jelentds idot
szlikséges tolteni a projekt eldzetes tervezésével, mert pl. nagyon bonyolult a
probléma, vagy sokfajta megoldasi lehet6ség all rendelkezésre, illetve, amely
jelentdés kihatdssal van a szervezet stratégiai céljainak elérésére. A
megvaldsitashoz sziikséges dontések meghozatalaval, vagy az arra vonatkozd
szerz6dés megkotésével aztan felgyorsulnak a folyamatok, majd pedig az atadas-
atvétel relativ bonyolultsaga ¢és id6igénye lassithatja le a projekt befejez6dését.

Kisebb projektek ¢és projektfazisok esetében beszélhetiink gyorsulo
projektlendiileti lezajlasi folyamatrol. Ekkor a viszonylag hosszadalmas elézetes
egyeztetések, feladat- és er6forras-definiciok utan egyértelmii megoldasi
algoritmusok, forgatokonyvek és tervek jonnek létre, s ha a projektkdrnyezet is
kegyes a megvaldsitokhoz, akkor szinte exponencialis mértékben felgyorsulnak
a projekt végrehajtasanak eseményei. Fontos hangstlyozni mindkét tipikus
lezajlasi forma esetében a kornyezeti hatasokat, melyek ha ,belezavarnak” a
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megvaldsitasba, akkor igen érdekes, egyedi rajzolati életciklus-lezajlési
karakterisztikak képzédhetnek.

4.4. Aggteleky — Bajna [1994] projekttervezési piramis modellje

Az el6z6 alfejezetben bemutatott projektciklus-abrazolas mellett egy masik
gyakran alkalmazott tervezési modszer soran a projekt tervezési és megvalositasi
fazisait linearisan, kvazi egy idétengelyen helyezik el az alkotok [Cleland, 1994].
Aggteleky és Bajna [1994] piramismodellje ennek a gondolkoddsmédnak az
egyik legjobb példajat adja:

19. abra: A projekttervezési piramis

Projektkivalasztas Folérendelt rendszer projekt vonatkozasai

Projektotlet: Kivalasztas
Probléma - meghatarozas

1. Céltervezés
Céltervezés: Szituacidelemzés

Célelhatarolas: Célrendszer, -
Tervezésre tényezok
érdemesség Projektképzés
2. Koncepcidtervezés 5 .
P Tervezes Feladatmegfogalmazas

engedélyezés A z
gedely Koncepciotervezes:

Tényallapot elemzés

Megvalosithatosagi
tanulmany

| Dontéskeresés

Keretfeltételek ,
Jelentés

Kiviteli tervezés:

t ‘ Projektszervezet
| s Hatarido tervezés
z
helyezés Részletterv, koordinacio

Forras: AGGTELEKY, B. — BAINA, M. (1994): Projekttervezés - Projektmenedzsment,
Kézdok Rt., Bp., 36.0ld alapjan

Ezt a szekvencidlis tipusi gondolkodasmodot azok a szervezetek
alkalmazhatjak hatékonyan, melyek mikddésiik soran csak ritkan, kivételes
esetekben keriilnek olyan helyzetbe, hogy projekteket képezzenek, illetve amely
projektek olyan, egymastol szeparaltan folyo, egyszeri vallalati eréfeszitések,
amiknek nincs tovabbi folyomanyuk, tehat nem gerjesztenek Gjabb projekteket.
Amennyiben ugyanis inkabb a fenti feltételek ellenkezdje igaz, akkor a
projektciklus leirasara megfelelobb abrazolasi és gondolkodasi modszer a
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korfolyamat, melynek bemutatasara a kovetkezo alfejezet vallalkozik. Az abran
jol kivehetd, hogy a ciklus egy nulladik fazisbol (Projektkivalasztas), s tovabbi
harom szakaszbol (Céltervezés, Koncepcidtervezes, Kiviteli tervezés) all.
Minden stadiumot dontés zar le, mely egyben a kdvetkezd szakasz kezddlépése
is, s amely aztdn a minden ilitemben jellemz0 tervezd ¢€s elemzd tevékenység
soran a maga szintjén részletezodik. Ez adja az egyes szakaszok piramisjellegét.
Az altalanos bemutatés utan térjiink at az egyes modellelemek jellemzésére!

0. fazis: Projektkivalasztas: A projektgeneralasi folyamat jol nyomon
kdvetheto az alabbi dbran.

20. dbra: A projektinditvanyozas folyamata

A probléma megallapitisa

A probléma megallapitas hatasa

Diéntéshozd testilet
prioritisal

Projekt eldterjesztés

Déntéshozd testilet
prioritazal

Projekt prioritasok I

Forras: KERZNER, H. — CLELAND, D.I. (1985): Project/Matrix Management Policy
and Strategies, Cases and Situations, Van Nostrand Reinhold Company, New York,
77.0ld. alapjan
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Annak, hogy egy szervezeti felsdvezetés projektek 1étrehozasan
munkalkodjon, fontos -elofeltétele, hogy a wvallalat Osszelitkdzzek iizleti
kornyezete kihivasaival, melyet a vezetOk piaci lehetéségekként, vagy szervezeti
problémakként realizalhatnak. Amennyiben ezek a lehetdségek, vagy problémak
nyilvanossagra keriilnek a cégen beliil, jelentds kihatasuk lehet az alkalmazottak
¢letére, példaul fokozott varakozas eldzheti meg az iizleti tervezési idészakot,
vagy éppen ellenkezdleg, bizonytalansag lehet urra a dolgozokon.

A szervezeti problémdk és otletek koziil ki kell valasztania a vallalat
dontéshozé testiiletének, példaul az igazgatoétanacsnak, hogy a szervezeti
pioritasok folytan melyekkel foglalkozik tovabb. Ilyen megfontoldsok lehetnek a
vallalati stratégiai célok, az eréforrasok rendelkezésre allasa, a megoldési ido, a
varhat6 hozam, a kockazatok stb.. A testiilet donthet ugy egy felvetésrdl, hogy az
nem felel meg a szervezeti kdvetelményeknek, s ezért nem foglalkozik tovabb a
témaval, illetve, hogy az adott ligy eleget tesz a feltételeknek. Ebben az esetben
torténhet meg a formalis projekt elterjesztési dokumentum beadasa, melyet a
vezetdség mostmar részletesebben és pontosabban tud elemezni. Ha elvetik az
inditvanyt, ott véget is ér a projekt életciklusa, am amennyiben érdekesnek
talaljak, gy a projekt szamara a dontéshozok kovetelményei valnak
projektprioritassa, s elkezdddhet a projekttervezés.

Az el6bb bemutatott folyamat ezen eleme jelenti a piramismodell folérendelt
rendszer projektvonatkozasait, mivel ezt a fent emlitett dontéshozo testiiletet
alkothatjak a tulajdonosok, vagy a felsGvezetdk, esetleg a megbizd szervezet
vezetése. Ez a prioritasi dontés jelenti a ,,fentr6l jott jelet” arra nézve, hogy
felmeriilt feladatot projektként definialjak a szervezetben.

1. fazis: Céltervezés: A projekttéma teriiletének meghatarozasaval nyilik
lehetdsége a projekttel foglalkozoknak arra, hogy a vallalati felsdvezetés
altalanos jellegli prioritasait és a globalis szervezeti stratégia céljait figyelembe
véve tegy€k elemzés targyava a vallalat lizleti helyzetét is. Az elemzések
eredményeképpen illeszteni kell a projektek céljait a szervezet globalis
célrendszeréhez — ezt nevezziik bels6 illeszkedésnek, illetdleg figyelembe kell
venni, hogy csak realis projektcélok valdsithatok meg a projekt megvaldsitasi
idétavjaban varhatd kornyezeti feltételrendszerben — ez a kiils6 illeszkedés.
Ebben a szakaszban még szamos o6tlet lehet az elemzdk fejében, &m a céltervezési
itemet lezard tervezésre érdemességi dontéssel a szoba johetd verziok szama
jelentésen leszlikiil, s csak a felsGvezetésnek leginkabb tetsz6 néhany valtozat
elemzése folyik a tovabbiakban.

2. fazis: Koncepciotervezés: A kivalasztott — egyelore kidolgozatlan —
projektdtleteket altalaban tényallapot-elemzésnek vetik ala, hiszen egy turbulens
piacon a céltervezés ideje alatt is jelentds valtozasok kovetkezhetnek be. Az ezek
utan még relevans verziok esetében azonos kritériumok és keretfeltételek alapjan
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kell elkésziteni a megvalosithatdsagi tanulmanyt, mely 0sszevethet6vé teszi a
koncepciokat. Ezt a szakaszt a megvalositasra érdemességi dontés zarja, mellyel
a dontéshozok — ismét sziikitve a kort — egy elméleti terv megvaldsitasa mellett
tornek landzsat, melyrol jelentés is késziil.

3. fazis: Kiviteli tervezés: A modell utolsd fazisaban kezdddik a projekt
megvaldsitasa, melyhez sziikség van operativ részlettervezésre az iitem- és
er6forrastervek lebontasa ¢és a feldllo projektszervezet koordinaciojanak
elosegitése kapcsan. Ekkor keriilhet sor mas cégekkel jogi elkotelezettségek
rogzitésére is. Altalaban ezt a helyzetet nevezi a modell visszafordithatatlansagi
pontnak (Point of no Return), mivel a nem szerzédésszerii teljesitésbol
szarmazo veszteségek elkeriilése végett, a szervezetnek ekkor mar jobban megéri
befejezni a projektet, mint visszalépni attél. A modell a projekteredmény atadas-
atvételével zarul, melyrdl zardjegyzokonyv késziil.

4.5. Gorog [1999] beruhazasi és altalanos projektciklus modellje

A vallalatok a fentebb mar kifejtésre keriilt szervezeti szituacioktol eltéréen
gyakran olyan gyorsan valtozo miikodési feltételrendszerben tevékenykednek,
melyben a kornyezet turbulens valtozasa kikényszeritheti a szervezetekbdl a
folyamatos alkalmazkodas reflexét. Ennek kovetkezményeképpen a vallalatok
permanensen projektekkel oldhatjak meg adaptacios kényszerhelyzetiiket. Ez a
szervezeti gyakorlatban 1ényegében azt jelenti, hogy egy kornyezeti valtozas altal
indukalt projekt befejezodésével képzett végeredmény a lezaras idépontjaban
mar nem, vagy csak olyan rovid ideig felel meg a kiilsé feltételrendszer
kihivasainak, hogy annak befejezésével szinte egyidében a felsGvezetésnek
gyakorta egy tujabb projektciklust sziikséges inditania a szervezeti pozicid
fenntartasahoz. Tehat, a szervezetek folyamatosan projekteket képeznek,
mikddtetnek és zarnak le egymassal részben parhuzamosan, s e szervezeti
viselkedés modellezéséhez a legjobb logikai keretet a rendszerelmélet input —
transzformacié — output szemlélete adja (lasd tankonyv 1. fejezete), mig a
legkifejezObb, ugynevezett hierarchikus abrazolasi formajat a korfolyamat adja.

Gorog [1999] projektmegvaldsitassal foglalkozd6 modelljei  pontosan
megfelelnek az el6z6 bekezdésben targyaltaknak, melyek koziil az egyik
elnevezésében (beruhazasi projektciklus) a szerzé még utal arra is, hogy milyen
jellegli szervezeti projektek esetében fordul el6 gyakran ez a lefolyasi menetrend.
A beruhazasi projektciklust olyan korfolyamatként definialja, mely a beruhazasi
folyamat stratégiaorientalt szemléletének koncepcionalis keretét alkotja, s amely
a beruhdzasi projektek megvalositasi folyamatat olyan megkdzelitésben
abrazolja, ahol a tevékenységi fazisokat (elokészités, odaitélés, fizikai
megvaldsitas, utdelemzés) alapvetd (kritikus) dontési pontok hataroljak el
egymastol [Gorog, 1999]. A beruhazasi projektek megvalositasi folyamata
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azonban — némileg atfogobb fogalmi elemekkel és jelentéstartalommal —
megfeleltethetd az altalanos projektciklusmodell fazisainak és lefolyasanak:

21. abra: Beruhdzasi- és dltalanos projektciklus modell

DONTESI

DONTESI | ZERVE
STRATEGIA PONT

PONT

DONTESI PONT

Forras: GOROG, M. (1999): Altalanos projektmenedzsment, Aula Kiadé, Bp., 21. old.
alapjan

A fenti, logikai korfolyamatként értelmezett modell tehat négy épitéelembdl
all, melyek a kdvetkezok:

1. Szervezeti stratégia: A projektmegvalositas korfolyamatanak ,,tengelyében” a
szervezeti stratégia azon globalis elemei talalhatok, melyek megvalosulasahoz
hozzéajarulhat a projekt sikere vagy sikertelensége, vagyis a projektotletek
felsGvezetdk altali kivalasztasa, megtervezése és véghezvitele a vallalati stratégia
sikerességének érdekében és nem Oncéltian torténik. A projektek tehat a
szervezeti stratégiabol indulnak ki, s azok lezarultaval az értékeléssel ahhoz
térnek vissza.

2.Dontési pontok: Az altalanos projektciklus fazisait harom dontési pont
valasztja el egymastol, mint szakaszzar6 miiveletek, am egyben ezek nyitjadk meg
a kovetkezd szakasz tevékenységsorat is. A modell dontési teriiletei a
kovetkezok:
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a. Tervezésre érdemessegi dontés: A projektkialakitasi folyamatokat lezard
dontés a kiilonboz6 projektkoncepciok kozotti valasztasi eljaras végét jelenti,
mely leginkabb a megvalositasi tanulmanyok 6sszehasonlitasaval torténik ebben
a modellben. Ekkor még sor keriil a teljesitendd projektcélok rogzitésére, melyek
rendszerint a projekteredmény mennyiségi- €s mindségi paramétereinek
meghatarozasasahoz, megvalositasi id6tartam, illetve a kezdési- és befejezési
idépontok  rogzitéséhez, s a projektben felhaszndlat er6forrasok
koltségfelhasznalasahoz, s végsd soron a koltségvetési korlat definialasahoz
kotodnek.

b. Megvalositisra érdemességi dontés: Az odaitélés fazisat lezaro dontés fixalja
a teljesités idotartamaért és koltségeiért valo feleldsséget, melyet gyakran
valamiféle szerzédéssel rogzitenek egymas kozt a résztvevd felek. Ebben a
megallapodasban rogzithetik a felek a projekttel Osszefiiggd kockazatok
megosztasanak modjat is.

C. Projektzaras: Végil, a teljesitési fazist lezar6 dontés a projekteredmény
elfogadasara vonatkozik, s ez ad lehetoséget a nem szerzddésszerii teljesités
elfogadasanak meggatolasara is.

3. Fazisok: A beruhazasi és az altalanos projektek is négy fazisbol allo
projektciklust alkotnak, melyek szakaszai és sajatossidgai a kovetkezdk
(zardjelben a beruhazasi modell elnevezései):

a. A projektkialakitas (elokeészités): Lényegét tekintve, ebben a szakaszban
torténik a vallalat globalis szinten értelmezett stratégiai céljai elérését segitd
akciok és otletek projektekké transzformaldsa, majd ezek felvetése utan a
projektotletek és -valtozatok eldzetes értékelése az egyes lehetdségekre azonos
elveken kidolgozott megvalosithatosagi tanulmanyok alapjan. Mindezen
tevékenységek végeredményeképpen kivalasztasra keriilhet a teljesitendd
projektvaltozat, amit az elsé dontési pontban deklaralnak az illetékes vezetok. A
valasztas annal konnyebb, minél jobban kvantifikalhatok a projektkezdemények
megvalositasi paraméterei és kdvetkezményei, bar ez az egzaktsagi kovetelmény
csokkentheti annak az esélyét is, hogy a megvalosulas soran a projekt tényadatai
eltérjenek a tervezettektol.

b. Odaitélés: A fazis elnevezése egyértelmiien jelzi, hogy a szerz6 tigynevezett
kiils6 projektekben gondolkodik, ahol a projektfeladatok megvalositasa
valamilyen szerz6déses alapon kiils6 megbizott partner bevonasaval torténik.
Nem véletlen tehat, hogy ebben a fazisban a projektgazda szervezet legfontosabb
dolga a szerzddésstratégia kialakitdsa, tudnillik az odaitélési dontéssel kell
biztositani a cégnek a szervezeti célok projekteredményekben vald
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érvényesiilését. A szerzodési stratégia kiterjed a partnerek elézetes mindsitési
kritériumaira, az ajanlati felhivasok megfogalmazasara, az ajanlatértékelés
modszerére, S a majdani szerzédés elemeire. Kritikusnak tekintheté ez a
cikluselem a wvallalat szempontjabol, mivel a szerz6dési kotelezettségek
felvallalasa elott még viszonylag kisebb veszteségekkel torolhetd, vagy
modosithatd a projekt. Az odaitélési szakasz lezarasaval mar csak egy
megvalositasi koncepciorol beszéliink.

C. Teljesités (fizikai megvalositas): Ebben a fazisban keriil sor az elméletben
megalapozott projektterv tényleges, fizikai kivitelezésére. Az igazi kihivast
azonban a szervezetnek a teljesitésen tal az jelenti, hogy a projekt tartalmanak
megfeleld tevékenységi folyamatok teljesiiljenek, ezért sziikséges a teljesitéssel
parhuzamosan projektfeliigyeleti tevékenységet végezni (részletesebben lasd a 8.
fejezetet), melyben Osszehasonlitasra keriilnek a projekttel kapcsolatos terv- és
tényadatok. Jellemz6 erre a megvaldsitasi szakaszra az is, hogy ekkor
szembesiilhet a szervezet olyan dontési problémakkal, melyek a projektkialakitas
soran még nem voltak lathatok, ezért a rugalmassdgnak és a gyors
dontéshozatalnak kiemelkedo jelent6sége van a projekt sikere szempontjabol. A
fazist lezar6 dontési pont ad a vallalatnak lehetdséget arra, hogy a nem
szerz6désszerl teljesitéseket ne fogadja el. Ennek az egyszeri dontésnek azonban
jelentés lehet a kockazata, hiszen a hibas teljesitménnyel tulajdonképpen a
projektcélok és a szervezeti stratégiai célok megvalosulasa is meghiusulhat, ezért
célravezetébb a részatadas-atvétel szerzodési elemeivel kontrollalni a
megallapodas teljesitésének minden fontosabb elemét.

d. Utéelemzés: A projekteredmény beépiil a szervezet miikodési szisztémajaba.
Az utdelemzés sordn a projektgazda-szervezet arra nézve végez vizsgalatokat,
hogy megallapitsa, milyen mértékben teljesiiltek a projekt végrehajtasaval a
szervezet stratégiai céljai. Ezt kisebb, jol kvantifikalhatd projektek esetében
rovidebb id6 alatt, pontosabban meg lehet allapitani, mig nagyobb és/vagy
kevésbé szadmszeriisitheté esetben gyakran csak hosszi tavon és kozvetett
modszerekkel lehet megbecsiilni. A vallalat ekkor tanuldszervezetként
viselkedve elemezheti a projektciklus egyes fazisaiban végzett munkajat, s
vizsgalhatja az elkovetett hibak okait, koriilményeit azzal a szandékkal, hogy a
kovetkez6 ciklusban ezeket a hatékonytalansagokat mar kiszirje
tevékenységébol.

4. Operativ  (iizemszerii) miikodés: A projekt  befejezésével a
projekteredmények szervezeti gyakorlatba valo atiiltetése, beruhazasi projektek
esetében az iizemszerii mitkodésbe valo beillesztés kovetkezik. Am ekkor is
keletkezhetnek a felek kozti szerz6désbol, vagy a vallalati belsé miikodeésbol
projektfeladatok, nevezetesen ebben az idGszakban jellemzé az eredmények
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folyamatos nyomonkdovetése. Az tigynevezett ,,follow up” feladatok kittizésével
a szervezetnek az a célja, hogy ellendrizze, vajon a projektsiker fenntathato,
hosszu tavon érezhet6 fejlodést idéz-e eld, vagy csak ideiglenes fellendiilést okoz
a vallalatban, amely jelenséget természetesen kezelni sziikséges. Az
utoellendrzés, mint a projektzarast kovetd tevékenységsor mindezek mellett a
kovetkezd projekt nulladik fazisat is jelentheti egyben, hiszen gyakran az els6
ciklus soran elért hatékonysagemelkedés teheti lehet6vé a cég szamara, hogy 1j
stratégiai tdvlatokban kezdjen el gondolkodni.

4.6. A projekt- és termékéletciklus kapcsolata: A spiralmodell

A projekt-életciklusok szoros kapcsolatban allnak a termékéletciklus-
fazisokkal, mivel a termék-életciklusgorbe bevezetés — ndvekedés — telit6dés —
hanyatlas szakaszai tulajdonképpen megfeleltethetok a projektciklus definialas —
tervezés — megvalositds — lezards szakaszainak. A kovetkezd abran Gido és
Clements [1999] alapjan egyiitt keriilt abrazolasra a két modell.

Lathato, hogy az abran zardjelbe keriil a termék-¢letciklussal kapcsolatos
értelmezési teriilet, vagyis az ido fiiggvényében a termék eladdsabodl realizalt
bevétel, illetve az életciklus-szakaszok. Azért tekinthetd megfelelonek a
termékéletciklus és a szerzOparos modellje, mert Gido és Clements [1999]
projektciklus-elnevezései  kifejezetten  tarsithatok a  termékek  piaci
¢lethelyzeteivel. Tehat, a ,.sziikségletazonositas” cim egyszerre jelentheti a
projektdefinialast és a terméktjdonsagok fogyasztdi elvarasok alapjan torténd
meghatarozasat, a ,,megoldas Kifejlesztése” értelmezhetd az 0j termék fogyasztoi
igényekhez valo piaci illesztési tevékenységének, illetve a projektterv
kidolgozasi folyamatanak, mig a ,,teljesités” a termék széleskorti piaci sikerének
id6szakat jelzi, illetve a projektcélok elérését, végiil a ,,lezaras” a termék iranti
fogyasztoi sziikségletek megvaltozasat és a projekt befejezodését jelentheti
egyidejiileg.
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22. dbra: A projektéletciklus fazisai

HATAS - , N —_
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Teljesités
(Teliti dés)
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Projektfazisok mo
(Termék életciklus fazisok)

Forras: GIDO, J. — CLEMENTS, JP. (1999): Successful Project Management,
International Thomson, Cincinatti, OH, 9.0ld., 1.2. abra alapjan

Fontos megjegyezni, hogy egy termék teljes piaci életciklusa, vagy annak akar
bizonyos részteriilete (pl. termékfejlesztés) onmagaban projektfeladatként is
definialhato. Az alabbi, Boehm [1988] altal kidolgozott spiralis modell éppen a
termékfejlesztés szervezeti feladatanak projektciklusban vald értelmezését adja
meg.

A spirdlmodell jelentés mértékben tilhaladja a sematikus fazisazonositési
torekvéseket a projekt- és termékéletciklus-modellek esetében, mivel felhivja a
figyelmet a  termékinnovacids  tevékenységek  szervezeten  beliili
folyamatossagara, mely egyben a gyorsan novekvo fogyasztoi elvarasokra adott
valaszlépésként is értelmezhet6. Ez a gondolatmenet megfeleltethetd a
projektorientalt szervezetek azon elképzelésének, mely szerint a szervezeti
kornyezethez valé rugalmas alkalmazkodas legjobb eszkdze az egymdasbol
kovetkezo projektek iterativ jellegli generalasa.

Mindezekhez az elképzelésekhez tarsul a modell spiralis jellege, mely azt van
hivatva kifejezni, hogy egy termékfejlesztés(i projekt) végeredménye egy
kovetkez6 innovacios tevékenységsorozat kezdo helyzete is egyben. Feltételezve
pedig a fejlesztés(i projekt) sikerét és fenntarthatosagat, a soronkdvetkezo tagulo
spiralkar — a bévitett ujratermelés elvébol kdvetkezéen — mar egy magasabb
szinten, szélesebb er6forras lehetéségekkel és fogyasztoi korrel felvértezve kezdi
meg, az idokdzben ujfent megvaltozott fogyaszoi igények kielégitéset célzo
innovacios tevékenységét.
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23. dbra: A projekt életciklus spirdlis modellje termékfejlesztés esetén
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Forras: BOEHM, B.W. (1988): A Spiral model of software development and
enhancement, IEEE Computer, 21(5), pp. 61.

Tehat, a fenti modell mintegy feliilnézeti képét mutatja a termékfejlesztési
projektek életpalyajanak, mely azonba ha térben abrazolva képzeliink el, az
inkabb egy felfelé tagulo tolcsér alakzatot formaz.

4.7. A projekt- és a csoport életfazisok kapcsolata

A projektteam 1étének fazisai 6sszeforrnak a projektéletciklus periodikajaval,
am a csoportos munkavégzés, f6ként ha a csoport megalakitasa formalis modon
torténik, sajatos iddszaki jellegzetességekkel jellemezheto:

= Kezdés (Formalis megalakulas),
= A team formalddasa,

= Csapatépités,

= Csapatmunka,

= A team feloszlasa,

= Befejezés [Gareis, 2007].

Gido és Clements [1999] mas stadiumokat hataroztak meg a csoportéletciklus
jellemzésére, am mindemelett vizsgaltak a projektteamben kialakulo kozosségi
tudat allapotanak hatdsat a munkateljesitményre, s a kovetkezd abran lathato
Osszefiiggéseket tapasztaltak.
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24. abra: A csoportképzodés fazisai és a projektteam teljesitménye
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Projektciklus fazrisok
Alacsony

-
-

Létrehozas Vitak MNormalizacio Eefejezés

Forrds: GIDO, J. — CLEMENTS, J.P. (1999): Successful Project Management,
International Thomson Publ., Cincinatti, OH, 115. old.

Az abran egyértelmilen lathato, hogy a megalakulaskor a teamtagok a
csapatszellem (Teamgeist) kozepes szintjérdl indulnak, amiben szerepe van a
kivalasztaskor érzett biiszkeségnek éppugy, mint az 1) helyzettél vald
szorongasnak. A projektproblémak megjelenésével egyidében kezd6dnek meg a
hatalmi jatszmak is a tagok kozott, melyek ranyomjak a bélyegiiket a
teljesitményre is. Majd a hatalmi és szakmai diskurzus lecsengésével a
projekmunka leghatékonyabb szakasza kovetkezik, amit a projektfeladat
befejezése sziintet meg. gy a projektteam miikodési hatékonysaga is igen
hullamzé képet mutat.

4.8. Ciklus a ciklusban: a projekt-életfazisok belsé ciklusa

A fejezet zarasaképpen érdemes néhany szot ejteni a projektéletciklus-elemek
belsé logikai felépitésér6l, melynek egy hipotetikus megoldasat a . abra
szemlélteti. Az abra jobb oldalan II. ponttal jelolve Aggteleky és Bajna [1994]
projektciklus-folyamatanak egyszerisitett vaza lathato.

Egy ilyen szekvencidlis jellegli projekt megoldasakor azonban minden egyes
projektszakaszban egy belsé megoldasi ciklus megy végbe, melyet az abra 1.
pontja szemléltet. Ezek szerint mindig az adott szinten megjelend probléma
definidlasaval kell kozeliteni a projektfeladathoz, majd meg kell hatarozni egy
megfeleld mddszert a megoldasi javaslatok Osszevetéséhez, végiil ki kell
valasztani a felvet6dott megoldasi modok koziil a modszer és kritériumok alapjan
a legjobbat. A kdvetkez6 folyamatelem csak ekkor kezdheté meg, ahol ugyanigy
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kell eljarni. Tehat, bar a piramismodell szekvencialis lefutdst, 4m annak
folyamatelemeit iterativ, mini megoldasi ciklusokkal lehet leghatékonyabban
megoldani.

25. abra: A megolddsi ciklus és folyamat kapcsolata

L. Megoldasi I1. Megoldasi folyamat
ciklus
Probléma
Probléma e megallapitas,
megfogalmazas Celtervezes

|

Modellképzés

Megoldas keresés Megoldas keresés H Koncepcid
Koncepcioterv tervezes

Kiertékeleés,
Dontés

|

Részlettervezes

Dontés, kivalasztas

Megvalositas

Forras: AGGTELEKY, B. — BAINA, M. (1994): Projekttervezés - Projektmenedzsment,
Kozdok Rt., Bp., 30.0ld alapjan

Osszefoglalé kérdések a 4. fejezethez:

1. Mitjelent a PCM rovidités?

2. Mi alogikai kapcsolat a megoldasi ciklus és a megoldasi folyamat k6zott?

3. Melyek Lockyer és Gordon projektciklus elméletének fazisai?

4. Milyen elvek alapjan kiillonboztetné meg Aggteleky és Gordg projektciklus
elméletének cikluselemeit?

5. Milyen fézisai vannak Gorog beruhazasi projektciklus modelljének?

6. Hogyan &brazolnda a projektek megvalodsitasi ideje és a projektek
munkaraforditasa kozotti kapcsolatot?

7. Melyek a stratégiai projekt fazisai?

8. Milyen folyamatelemei vannak a koncepciotervezés fazisanak?
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5. A projektszervezet

A kiilonboz6  projektciklus-menedzselési  formakat megismerve
észreveheto, hogy az eltéero gondolkodasi logika mégott a projektek
sajatossagai — a projektprobléema megjelenési gyakorisaga, a vallalat
tevékenységi kore, a szervezeti kornyezet valtozékonysdaga stb. — rejtoznek.
A kiilonbozo projektek tehdt kiilonbozo szervezeti formdkat is
vonzhatnak, melyek helyes alkalmazdasaval tovabb javithaté a szervezeti
miikodés hatékonysdaga. Nem véletlen, hogy a jelen fejezet éppen e
szervezeti formdk felépitésével és jellemzésével foglalkozik részletesen.

5.1. A szervezeteket altalaban leiro strukturalis jellemzék

Ahhoz, hogy megismerhessiik a projektszervezetek egyediségeit, és ezaltal
képet kapjunk az alkalmazottak projektekben jatszott szerepérdl, elészor
valamiféleképpen csoportositanunk kell a szervezeti formakat. Dobdk és
munkatarsai [1992] a vallalatokat jellemz6 tényezdket két csoportra — elsédleges
¢s masodlagos struktiraalkotd tényezokre — bontottak, melyek a kovetkezok:

1. Elsddleges tényezok: Ezek a jellemzok alapvetden sziikségesek ahhoz, hogy
a kiilonboz6 — a gyakorlati életben megjelend — szervezeti formakat
csoportositani lehessen. Ezen jellemzok harom {6 fajtajat kiilonboztetjiik:

a. Munkamegosztas: A szervezeti feladatok kisebb részfeladatokra vald bontasat
¢s e feladatrészek szervezeti egységekhez vald telepitését nevezziik igy. E
tényez6 adja meg a vallalat tagoldsanak alapjat is, hiszen igy kiilonithetdk el az
egyes szervezeti részlegek. Harom elv alapjan oszthatjuk fel a szervezetet:
funkcio, targy és régio6 szerint.

Funkcionalisan szervezédik egy szervezet, ha az azonos jellegii szakismeretet
feltételez6 szervezeti feladatokat egy munkahelyi csoport latja el (pl. marketing,
pénziigy, személyiigy stb).

A vallalat altal eldallitott termékekkel-szolgaltatasokkal —kapcsolatos
munkafeladatok szerinti felosztast nevezziik targy szerinti
munkamegosztasnak, mig ha az egyes értékesitési teriiletekhez tartozo
munkafeladatok szerint alakitjuk ki a vallalatot, azt régio szerinti felosztasnak
nevezziik.

Az alapjan, hogy egy vallalatban csak egy, vagy parhuzamosan két, vagy tobb
munkamegosztasi elv szerint szervezzilk a munkavégzést, beszélhetiink
egydimenzios, illetve két- vagy tobbdimenzios szervezetekrol.
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b. Hatdskormegosztas: A fentiek alapjan létrehozott szervezeti egységek és az
alkalmazottak csak akkor tudjak a rajuk harul6 feladatokat megoldani, ha ahhoz
megfeleld hataskorrel (illetékességi, dontési, utasitasi és ellenérzési jogkorrel)
rendelkeznek. A dontési és utasitasi jogkoroknek a szervezeti egységekhez
valo delegalasat nevezziik hataskdormegosztasnak.

Amennyiben egy alarendelt szervezeti egység csak egy felsobb egységtdl kaphat
utasitast, akkor egyvonalas szervezetrdl, mig ha egymassal parhuzamosan tobb
folérendelt teheti ugyanezt, akkor tobbvonalas szervezetrdl beszéliink.

C. Koordinacio: A szervezeti egységek az el6zd két strukturalis jellemzd
hatasabol  kovetkezéen  jelentdsen  differencialodnak, — elkiiloniilhetnek.
Szinergikus hatast azonban csak akkor lehet elérni, ha a fenti elvek mentén
létrehozott  szervezettestek tevékenységét illesztjiik egymashoz, vagyis
Osszehangoljuk tevékenységeiket. Ezt a célt a szervezet vezetése kiilonbozd
koordinacios tevékenységekkel, technikakkal érheti el. Harom f6 koordinacios
eszkoOztipust kiilonboztethetiink meg: a technokratikus, a strukturalis és a
személyorientalt modszereket.

A technokratikus eszk6zok kozé tartoznak tobbek kozott a szervezeti miikodési
szabalyok, eljarasi-hivatali utak, tervek, programok.

A strukturalis elemek jellemz6 csoportjat a szervezetben megfigyelheto ala- és
mellérendeltségek (vertikalis és horizontalis koordinacio), vagyis a szervezeti
hierarchia kialakitasa, s a kiillonb6z6 szervezeti testiiletek, bizottsagok, teamek
létrehozasa jelentik, mig a személyorientalt eszkozoket példaul a szervezeti
kultira formalasa, az alkalmazottak kivalasztasi rendszerének kialakitdsa s a
konfliktuskezelési eljarasok definidldsa alkotjak.

2. Masodlagos tényezdk: Az elsédleges jellemzok beazonositjak, hogy melyik
szervezet milyen nagyobb klasszisba sorolhato, azonban megkérddjelezhetetlen,
hogy a gazdasagi életben minden szervezetnek egyedi a megjelenési formaja,
felépitése, mitkodése. Talan azzal jol példazhatd ez az eszmefuttatas, hogy az
embereket is lehet nagyobb csoportokra pl. rasszokra osztani kiilsé megjelenésiik
alapjan, azonban mégis egyértelmii, hogy minden ember mas és mas, elkiiloniilt
egyéniség. Nos, ugyanigy van ez a gazdalkodo szervezeteknél is. Mindezek
alapjan, masodlagos, szarmaztatott jellemzoként érdemes figyelembe venni a
kovetkezo vizsgalati elemet:

d. Konfiguracio: Az els6 harom elsddleges szervezetalkotd tényezdvel
felvazolhato a szervezet felépitése, de a pontos megjelenitéshez sziikség van
harom konfiguracios jellemzére is. Ezek: A szervezet mélységi tagozodasa,
vagyis a szervezeti hierarchia szintek szama, a szervezet szélességi tagozodasa,
vagyis az egy vezetd ala kozvetleniil tartozo szervezeti csoportok, alarendeltek
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szama, véglil a szervezeti egység mérete, melyet az adott szervezeti csoportban
egyiitt dolgozo foglalkoztatottak szamaval szokas jellemezni.

A fentiekben targyalt munkamegosztdsi és hataskor-megosztasi lehetdségek
alapjan egy olyan 2*2-es matrixfeliilet hozhato 1étre, melyben csoportosithatova
valnak a kiilonbozo szervezeti formak. Ezek matrixbeli elhelyezkedését a
kovetkez6 tablazat jeleniti meg:

6. tdablazat: Szervezeti formdk

Munka- Két -, vagy
megosztas/ Egy Tobb-
Hataskor- dimenzios dimenzios
megosztas
Egy- Linearis
vonalas Divizionalis

L inaaAarice_fiinkecinnalio
T T AT I T T AT

Matrix,

Tenzor
T6bb- Funkcionalis Dualis

vonhalas szervezetek:
. SBU

. Team

. Projekt

Forras: DOBAK M. és munkatarsai (1992): Szervezeti formak és koordinacio, KJK., Bp.,
17. old. alapjan

Lathato, hogy a projektszervezet munkamegosztas szempontjabdl két, vagy
tobbdimenzids, hataskdrmegosztasi szempontbol tobbvonalas szervezetnek
mindsiil. Mindezek mellett a projektszervezetek egy nagyobb szervezeti
csoportosulasba, a dualis szervezetek kategoriajaba tartoznak [Jarjabka,
2001]. A kovetkezo alfejezet ezen kifejezések elemzésével (is) foglalkozik.
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5.2. A projektszervezetek altalanos jellemzd6i

A fenti tablazatban feltlintetett szervezeti formak ismertetéséhez a jelenlegi
keretek nem elégségesek, ezért részletes elemzés csak a projektszervezetekre
nézve végezhetd. El8szor is az tisztdzando, hogy milyen indokok alapjan keriiltek
a tobbvonalas, két-, vagy tobbdimenzios, dualis szervezetek csoportjaba.

A projektszervezetek  tobbvonalas formaciok, mivel a
projektszervezetekben ideiglenesen munkalkodo alkalmazottak egyik oldalrél az
atmenetileg a szervezeti hierarchidban fo6l¢jiik kinevezett projektvezet6tol
kaphatnak utasitasokat, mig masik oldalrol azoktol a feletteseiktdl, akik a
projektek felmeriilése eldtt, illetve utdn a megszokott szervezeti formaban a
feljebbvalojuk. Igy tehat egy beosztott legalabb két felsébb vezet6tél kaphatnak

Ugyanakkor a projektszervezetek két-, vagy tobbdimenzios szervezetnek
mindsiilnek, mivel egy elsddlegesen egy, vagy kétdimenzios szervezeti
strukturara ideiglenesen, a projektfeladat megoldasa idejére egy masféle
munkamegosztasi elveken nyugvo projektszervezeti felépités épiil ra. A feladat
befejeztével aztan a szervezeti miikodés visszaall az eredeti formaciora, &m egy
ujabb projektjellegli probléma keletkezése esetén a vallalat atmenetileg ujra
felveheti a projektszervezeti felallast.

Az elébb jellemzett szervezeti viselkedés az oka annak is, hogy a projektek a
dualis szervezetek kozé tartoznak, mivel a szervezeti kornyezet valtozasa
kovetkeztében a projektszervezet megvaltoztatja miikodését, majd bizonyos
miuveletek lebonyolitasa utan ismét az eredeti miikodéséhez tér vissza. Erre azért
van sziikség, mert a végrehajtando projekt rendkiviil 6sszetett, bonyolult, egyedi
probléma, mely sok részfeladatbol allhat, s mérete meghaladhatja azt a
terjedelmet, mellyel a szervezet egy kisebb egysége esetleg onalldban meg tudna
birkozni. Hozzatehetd mindehhez, hogy a projektfeladatok megoldasa gyakran
Uj, innovativ megkozelitést kivan a szervezeti résztvevoktol, mely esetekben a
kreativitast kifejezetten gatolja a vallalat mar kialakult mikddési rutinja. A
szervezet tehat twigy prébal meg rugalmasan alkalmazkodni az iizleti
kornyezet turbulens valtozisihoz, hogy a projektek létrehozasaval
ideiglenesen megvaltoztatja sajat belsé miikodését, s tulajdonképpen ez adja a
projektek dualitasanak alapjat.

5.2.1. A projektszervezetek elgnyei és hatrdanyai
A projektek a felmeriil6 szervezeti probléma ujszertiségétél, nagysagrend;jétol
és jelentOségétol fliggnek, csak a feladat megoldasaig 1éteznek, utana fennallasuk

megalapozottsagat elveszitve feloszlanak. Fé szerepiik egy lehetséges megoldasi
folyamat 1étrehozasa, ebbdl kovetkezden kiillonbozé szakteriiletek képvisel6i
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alkotjak Oket. A projektszervezetek kialakitasa az alabbi jelentés elonyokkel és
hatranyokkal jarhat (10. tablazat).

7. tablazat: A projektszervezet elonyei és hdtranyai

ELONYOK HATRANYOK
1. Tabb nézépont 1. Konfliktusolklal
terhes szervezet
2. Vertikalis és horizontalis 2. Felelos lnanya
koordinacid
3. Egviittnuikédés lehetdsége 3. Mechontja a
szervezetet
4. Alacsony formalizaltsae 4. Hatélzonvysagcsoklkenés
5. Szakmai objektivitas 5. Hatalou harc
elsédlegessége
6. Gyors alkalmazkodoképesség 6. Lobbizas

Forras: JARJABKA, A. (2007): Projektszervezeti formak alkalmazasanak eltér6 hatasai
a vallalatok emberi er6forras felhasznalasara, EEM Hirlevél, VIII. évf. 2. sz., 15. old.

Elényok:

a. Tobb nézopont: A projektproblémak altalaban interdiszciplinaris jellegiiek,
vagyis tulmutatnak egy-egy sziikk szervezeti funkcio keretein. Ebbdl a
szempontbdl kifejezetten ajanlatos gy Osszevalogatni a projekten majdan
dolgozd szakembergardat, hogy azok eltéré6 modon kozelitsenek a feladathoz.
Emellett 1ényeges szempont a projektben résztvevok kivalasztasanal, hogy
legyenek kozottiik specialistak, vagyis egy sziik szakteriilet részletes ismero6i,
illetve széles szervezeti latokorrel rendelkezd generalistak is. Az ilyen jellegii
szervezeti csoport felépitésével biztosithatd, hogy a projektfeladatra adott
szervezeti valasz is megalapozott lesz.

b. Tobboldali koordindcio: A projektszervezeten beliil dolgozok k6zott nincsen
igazabol kialakult ala-folérendeltségi viszony, inkabb az ,egy csonakban
evezlink” elve érvényesiil. Ezaltal szabad egyiittmikodésre nyilik lehetéség a
projekttagok kozott, aminek kovetkeztében az egyes alkalmazottak autoném
modon Osszehangolhatjak tevékenységeiket. A horizontélis jellegli kapcsolatok
mellett azonban fontos a projektszervezetekben a vezetdi pozicio(k) kijelolése is,
mivel igy biztosithato a projekten beliili koordinacio és feleldsség.

c. Egyiittmiikodés: A projektszervezet specidlisan a projekt megoldasahoz
sziikséges modon Osszeallitott csapat, melynek tagjai ugyan egy szervezethez
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tartozhatnak (masik megoldas: kiils6 szakértk bevonasaval vegyes csapat
1étrehozasa), azonban lehetséges, hogy a tagok még sosem dolgoztak egyiitt, nem
is ismerik egymast. A k6z0s munka soran azonban a projektben résztvevok
megismerkedhetnek, felismerhetik a masik tevékenységének fontossagat,
Osszecsiszolodhatnak, aminek a haszna késébb, mas kollektiv jellegii feladatok
megoldasanal is kamatozhat. Emellett a komplex feladatok megoldasa nagyobb
sikerrel kecsegtethet, ha azt csoportban, egymassal egylittmitkodve préobaljak
megoldani.

d. Formalizdltsag: A projektprobléma megoldasanak elsé 1épcséfoka, hogy a
tevékenységben résztvevok részfeladatokka tudjadk bontani a Osszetett
feladathalmazt. A tagok ezutan a feladat keretein beliil szabadon, a munka
jellegzetességeibol fakadoan allapitjak meg egymas kozt, hogy melyik alcsoport
melyik részmiivelettel foglalkozzon. Munkajuk eredményességérol igazabol csak
a projektért felelés menedzsernek tartoznak beszdmolasi kotelezettséggel
(vertikalis jelleg), egymassal valoé kapcsolatukra inkabb a munkatarsi viszony
(horizontalis jelleg) a jellemzo.

e. Objektivitds: A probléma megoldasaban résztvevl csapat Osszeallitasat a
projekt jellemzdihez idomultan kell a vezetdségnek kialakitani. A végrehajtasban
résztvevok megitélése €s dijazdsa a projektcsapat eredményességétol fligg, tehat
a tag fiiggetlenné valik annak a kozegnek (osztalynak, igazgatdsagnak) az
érdekeit6l és viszonyrendszerétdl, ahonnan érkezett. Ezaltal biztositani lehet a
tagok kozos érdekeit, és meg lehet eldzni a széthuzast, illetve az eréforrasokért
vald lobbizast, vagyis a szubjektiv megkdzelitési modot.

f. Alkalmazkodoképesség: A projektszervezet gyorsan tud alkalmazkodni a
vallalatot korlilvevo gazdasagi kornyezethez, mivel ha megjelenik egy, a
kornyezeti valtozasok altal indukalt probléma, arra a vallalat preventiv modon,
projektszervezetet 1étrehozva, a szervezet alapmiikddését nem sértve azonnal
reagalhat. A projektszervezet legnagyobb elonyét tehat a gyors reagalési
képesség jelenti mas megoldasokhoz képest, hiszen egyszerre akar tobb
projektcsapat is 1étezhet és sziinhet meg egymassal parhuzamosan, hasonldan egy
szénsavas iditditalban a buborékok létrejottéhez és felszinen torténd
szétpattanasahoz.

Hatranyok:

a. Konfliktusok: A projektszervezetre a munkatarsi kapcsolatok a jellemzok, s
nem a felettes-beosztott viszony. Ebbdl kdvetkezéen senki nem kényszeritheti ra
a masikra a véleményét, hanem meg kell, hogy gy6zze 6t igazarol. A
demokratikus, tobbségi elven miikodd dontési technikdk azonban jelentds
ellenzék mellett is képesek iranyt szabni a tevékenységnek, viszont a feladatok
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megoldédsaban az ellenzéknek lehetdsége nyilik gatolni, lassitani, s6t szabotalni a
megvalositast, ezzel is aldtdimasztva sajat korabbi elképzelésiik helyességét.
Amennyiben tehat a dontéshozatal nem konstruktiv modon zajlik, akkor a
projektmunka konfliktusokkal terheltté valik.

b. Feleldsség: A projektfeladat megoldasaért a felel6sség a tagok kozott
alapvetéen kozos, még akkor is, ha az atmeneti jelleggel mikddod
projektszervezet €lén alld6 projektmenedzser az elsérendt felelds a hatékony
mitkodésért. Ebben az esetben viszont kialakulhat az tgynevezett ,tarsas 16gas”
intézménye, vagyis ha a tagok felismerik, hogy oOket egyenként nem lehet
felelosségre vonni a kudarcért, akkor hajlamosak elveszteni aktivitasukat és
csokken a feleldsségérzetiik.

c. Szervezet: A projektszervezet a dualis szervezeti formaciok egyik megjelenési
formaja. Ez azt is jelenti, hogy egy ilyen vallalati struktira l1étrehozasaval
egyidejiileg ideiglenesen meg is kell bontani az eredeti vallalati felépitést. Vagyis
felmeriilhetnek olyan kérdések, hogy vajon ki fogja elvégezni annak a
projekttagnak a munkajat, aki bar eredetileg egy meghatarozott munkakort
kellene, hogy ellasson, de pillanatnyilag egy projekt feladat megoldasan
dolgozik. Az a kérdés is megvalaszolasra var, hogy vajon ki a felettese egy, a
projektmunkaban résztvevd alkalmazottnak: az eddigi felettese, vagy az
id6legesen folérendelt projektmenedzser. Ezt a kérdést kiilonben a kettds
feleldsség dilemmajanak is nevezik, amir6l még a késébbiekben szo esik.

d. Hatékonysdg: A projektszervezet l1étrehozasa egyben azt is jelenti, hogy a
szervezet emberi er6forrasait ideiglenesen meg kell osztani az alaptevékenységek
ellatasara, és a projektfeladatok megoldasara. Ez az egyidejlileg jelentkezo kettds
teher megbonthatja a szervezet milkddését, s egyszerre okozhat
hatékonysagcsokkenést, illetve nem elégséges hatékonysaga vallalati miikodést
mindkét teriileten.

e. Hatalom: Mivel a projektszervezet ugynevezett lapos szervezet, mely részben
autonom modon szervezddik, ezért néha a tagok nincsenek teljesen tisztaban
példaul sajat felelésségiikkel és utasitasi jogkoriikkel. Ennek kovetkeztében
gyakran el6fordul, hogy némely tag sajat hatalméanak és befolyasanak novelésére
prébalja meg felhasznalni a szervezet altal biztositott szabadsagot, s megpréobalja
réer6szakolni a masik félre a véleményét. Ebben az esetben a projektszervezet
mitkodési hatékonysaga gyengiil, mivel céljai a hatalmat nyert egyén, vagy
csoport kénye-kedve szerint modosulhat, s igy sériilhet a Szervezeti racionalitas.

f. Lobbizds: A projektek megvaldsitasahoz forrasok kellenek, ugymint: targyi
eszkozok, toke, szakemberek Sth.. Ezek a tényezok természetesen minden projekt
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szdmara létfeltételt jelentenek ugyanigy, mint az alaptevékenységet folytatd
osztalyoknak. Egy szervezetben egymassal parhuzamosan akar t6bb projekt is
folyhat, amelyek esetében a kozos forrasokért vald kiizdelem elmérgesedhet.
Ebben az esetben a projektek egymas ellenfeleivé, ellenségeivé valhatnak,
ahelyett, hogy egyiittmiikodnének.

5.3. A projektszervezetek megjelenési formai

A projektszervezetek altalanos jellemzése soran megismerhettiik
alkalmazasuk pozitiv és negativ kihatasait, azonban a projektek létrehozasanak
szamos egyedi lehetésége kinalkozik a vallalati szervezet alapformajan beliil,
mely jelen fejezet keretein beliil keriil bemutatasra. Fontos megjegyezni, hogy
barmely formacio is keriil kialakitasra, a vezetdnek a projektszervezeti forma
eldontésekor mindig figyelembe kell vennie a felmeriilé szervezeti probléma
egyedi sajatossagait, a megoldasi folyamat koordinalasanak lehetséges
modszereit €s a szervezeti alaptevékenységek megfeleld szintli ellatdsanak
megoldasi formait is. A menedzsernek mindezek figyelembevételével kell
kivalasztania az adott iizleti szitudcidnak legmegfelel6bb szervezeti megoldast,
melyeket a kdvetkezo alfejezetek tartalmaznak. A kiilonbdz6 projektszervezeti
formak az alapjan keriilnek targyalasra, hogy milyen gyakorisaggal jelennek meg
projektek a szervezeti mitkodésben.

5.3.1. Funkciondlis projektszervezet: A projektteam

A projektszervezetek egyik leggyakrabban alkalmazott formaja a funkcionalis
projektteam, melyet leginkabb eseti jellegii projektprobléma egyszeri kezelésére
alkalmaznak. A ,team” kifejezés, ebben az esetben nem egy szervezeti format
jelol  (vO. azel6z6 tablazat elméleti szervezeti formaival), hanem a
munkacsoportban egyiitt végzett munkara, a projektben egyiitt dolgozoé szereplok
szoros egylittmiikddésére utal. E forma popularitasanak alapjat az adja, hogy az
egyik leggyakrabban alkalmazott szervezeti felépitésben, a linedris-funkcionalis
szervezetben alkalmazhat6. A projektszervezet ebben a megoldasi formaban
kozépvezetdi szinten agyazodik be a szervezeti miikddésbe (lasd: a kdvetkezd
abra a. pontja), vagyis a projektvezetd ideiglenes kozépvezetoként funkcional a
szervezetben.

Ez a tény egyben azt is jelzi, hogy stratégiai jellegii projekteknél nem
alkalmazhatd ez a forma, hiszen ott a projektvezetésnek a vallalati
felsévezetésben van a helye (lasd: ugyanazon ébra b. pontja). Ekkor hibrid
szervezeti formardl beszélhetiink, melyet részeletesen a kdvetkezo alfejezetben
lehet megismerni.
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26. dbra: A Funkciondlis (Projektteam) és a Hibrid projektszervezet

konfiguraciodi
Véllalatvezet6 -
K +Figazgaté  Termelési igazgatd Marketing ig.

Részley Részley Részleg Részleg- Részleg- Részleg-
vezetd vezetﬁ.\ vezetd vezetd vezeto vezetd

I | \\I\ | |

Abban az esetben, ha a véllalat a projektteam format valasztja, akkor a projekt
menedzser valos vezetOi szerepet kap, kozvetlenll feliigyeli és iranyitja a
rendelkezésére bocsatott eréforrasokat és a szakembergardat. Minden résztvevo
kozvetleniil a projektmenedzser alé tartozik, akiknek O utasitast adhat, illetve
egyittmiikodik az esetleges megrendeld képviseldjével, illetve jelentést ad a
projekt elérehaladtarol a felsdvezetésnek, vagy a tulajdonosoknak. Ahogy a
projekt befejezddik, a teamnek és a menedzsernek tovabbi feladata nincs, a csapat
feloszlik, a tagok visszatérnek eredeti beosztasukba.

A teameket tehat gyakorta olyan vallalatok alkalmazzak, ahol a
projektprobléma jellegzetességeivel biro feladatok csak esetlegesen, kiilonleges
helyzetekben és ritkan jelennek meg. Ehhez a szervezet tigy alkalmazkodik, hogy
eseti jelleggel, ideiglenesen hozza létre a projektteamet, amely forma
alkalmazasa azonban nem allando. E szervezeti forma jellemzo6i k6zé sorolhatd
az is, hogy egy projektteamet egyetlen definialt cél megvaldsitasara hoznak létre,
illetve, hogy miikddésének megalapozasara a vezetés a szervezet mas teriileteitol
fiiggetlen er6forrasokat juttat a team szamara feladatanak végrehajtasahoz. Ez
utobbit nevezziik projektkoltségvetésnek.

A projektteam elméletileg teljesen autonom modon mitkodik a szervezet
els6dleges munkamegosztasaval képzett szervezeti egységektol, am ne feledjiik,
hogy a projektszervezetbe delegalt funkcionalis szakember esetében kialakulhat
az tgynevezett kettés fiiggéség helyzete, amikor a teamtag egyszerre van
alarendelve a projektvezetdjének, illetve a funkcionalis vezetdjének. Ebben a
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helyzetben a funkcionalis vezetd megprébal élni azzal a hatalméval, amit az
elsddleges szervezet altalanos esetben biztosit a szamara.

E hatalomgyakorlasi médot segiti az a teamtag altal is ismert tény, hogy a
szakértd projekttevékenységének, vagy a teljes projekt befejeztével a projektben
dolgozo visszatér az eredeti szakteriiletéhez, s igy nem akar konfrontalodni
funkcionalis vezetdjével. Ez viszont azt eredményezheti, hogy a projektben
dolgozok kettds feleldsségi szoritasba és kettds teljesitménykényszerbe keriilnek,
mely negativ modon hathat projektbéli teljesitményének hatékonysagara. Eppen
ezért fontos akar irasban is deklardlni a projektben dolgozok ideiglenes
fiiggetlenségét eredeti munkdjuktol és egyben definidlni projektfeladatukat és -
hataskoriiket.

A formaci6 tovabbi fontos sajatossaga annak Osszetétele, melynek igazodnia
szilkséges a felvetett projekt jellegzetességeihez. Ebbdl kovetkezden, mivel
minden projektotlet mas és mas, ezért a megoldasért felelés projektcsoport
Osszetétele is egyedi. Fontos azt is figyelembe venni, hogy hany f6bdl alljon egy
projektteam, ugyanis a kis csoportok (3-7 f6) sziik mozgastérrel rendelkez6, igy
rugalmatlan forméaciokka valhatnak, mig a tal sok tagbdl 4ll6 projektteamek bels6
koherencia hijan széteséen viselkedhetnek. Ezekben a helyzetekben a
projektvezetd képességei kiemelkedéen fontosak, melyrdl a tovabbi fejezetekben
még sz6 esik.

A teamek életciklusa erételjesen kotédik a projektproblémahoz, ugyanis a
projektfeladat felismerése hivja életre formalisan a pojektteamet, amelyben —
mint minden csoportban — lejatszodnak a kezdeti vitak, hatalmi jatszmak és
normaképzési folyamatok annak érdekében, hogy a tagok 0Osszehangoltan
tudjanak dolgozni. Ez a team formalodasanak és a csapatépitésnak az idészaka, s
csak ezutan keriilhet sor a tényleges és hatékony csapatmunkara. A projektvezetd
feleldssége abban all, hogy minél révidebb iddszak alatt igazi csapatot formaljon
a hatalmi erdvel osszeallitott egyének halmazabol. Amennyiben a team sikeresen
teljesiti l1étrehozasanak céljat, vagy letelik a feladat megoldasara szant ido,
esetlegesen a team feléli koltségvetését, a probléma megoldasa ellehetetlentiil,
vagy a projekt folytatasa okafogyotta valik, akkor a projektcsoport feloszlatasra
keriil, s a projekt befejezddik.

Mindezek ellenére, gyakran a hatalmi helyzet, illetve a csoport
autonomiajanak fenntartdsa érdekében a projektvezetd és a tagok abban
érdekeltek, hogy a projekt mindenféle mondvacsinalt indokokkal (pl.
nyomonkdvetés, ellenérzés, kapcsolodd feladatok stb), tovabb folytatodjon.

Mit nyerhet azzal a szervezet, ha ideiglenes funkcionalis teriiletként
projektteamet hoz 1étre? Belbin [1981] szerint roviden: Kreativitast és
flexibilitast.

A projektteam-szervezetek elonyének tekinthet6, hogy a teamen beliil a
részfeladatok nagyfoku specializacidja valosulhat meg, vagyis a feladatok
megoldasa a megfeleld ,,funkcionalis mesterek” kezébe keriilhet. A teamen beliil
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a kapcsolatok attekinthetok és egyszeriiek, s nem jellemzd erre a formara a
teamen beliili talzott hierarchia, inkabb a ko6z6s dontéshozatal, mely a
participacio folytdn motivald erdvel hathat a résztvevokre. A Ccsoportos
dontéshozatal eltéré szakteriileten képzett szakemberek kozott a ,,tobb szem
tobbet 1at” elv alapjan szinergikus hatasokat generalhat, igy javitva a
dontéshozatal megalapozottsagat, s egyben csoportta kovacsolhatja a formalisan
egymashoz rendelt egyének, igy végso soron a csoportkohézio erdsitéséhez is
hozzajarul.

Mégis, mitél valhat sikertelenné a projektteamek alkalmazasa? Belbin
[1981].a kovetkezOket tartja a sikertelenség leggyakoribb okainak:

* A tagok nem tudnak egyiitt dolgozni,

= A csoport nem tud valtozni,

= Lasst a dontéshozatal és a probléma - megoldasi folyamat, végiil

= Nem tudjak kihasznalni a kinalkozo lehet6ségek kinalta elényoket.

Valdban, a projektteam tagok gyakran ,nem jonnek ki egymassal”, s az
allandoan surlodo felek nem akarnak idomulni, s a masiktél varjak a magatartas
valtozast. A csoportmunka az egyéni felelosség elsikkadasat vonhatja maga
utdn, s a munkavégzésben megjelenhet a ,csoportos 16gas”
hatékonysagcsokkent6 jelensége. Mindezeken feliil a projektvezetének allandé
koordinacios tevékenységeket kell ellatni az eltéré tulajdonsadgi projekttagok
kozott, a felsGvezetés és a projektszervezet, illetve az esetleges megbizod és a
projektszervezet kozott, amely stressz jelent6sen igénybe veheti. A csoportos
dontéshozatal lassitja a projektszervezet reakcididejét, igy rugalmassaga
igencsak megkérddjelezhetd. A tagok kivalasztasa a feladat jellegébol adodik, igy
gyakran ismeretlen embereknek kell gyorsan egymashoz csiszolodnia, ami nem
mindig sikeriil. Az eltér6 feladatok talzott specializaciohoz vezethetnek,
melynek kovetkeztében a teamtagok nem tudnak egymas tevékenységébe
besegiteni, s helyettesithetetlenné valnak a résztvevok, ami ndveli a projekt
sikerességének kockazatat, s végeredményben a csoport nem tud élni a benne
rejl6 lehetdségekkel.

5.3.1.1. Specialis eset: Virtudlis projektteam

A virtudlis projektteamek a projektcsapatok iddben egyik legkésobb
megjelent, &m manapsag, a kommunikacios technika fejlodésével rohamosan
terjed6 formajat jelentik. A virtualis teamek olyan k6zos célkitiizéssel rendelkez6
személyek csoportjat képezik, akik ugy latjak el szerepeiket, hogy személyesen
keveset, vagy egyaltalan nem taladlkoznak [PMBOK Guide, 2006]. A virtualis
csapatok projektszervezetekben valo 1étrehozasa ugyanis lehetové teszi a tagok
szamara
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= Egy cégen belil dolgozo, de foldrajzilag tavol -elhelyezkedd
személyekbdl team kialakitasat,

= A csapat szdmdara egy specialis, kiils6 és mas helyszinen tartd6zkodo
szakért6 biztositasat,

= Az otthon dolgozé alkalmazottak bevonasat a projektbe,

= (Csapatok kialakitasat eltéré6 miszakban, vagy idébeosztasban, vagy
forméban (tavmunka, bedolgozas) dolgozé személyekbdl,

»  Tavmunkavégzési formaban torténd tevékenykedést,

= Mozgaskorlatozott személyek bevonasat, s végiil az

= Utazasi kdltségek csokkentését (lehet, hogy ezzel a megtakaritassal lehet
egyaltalan megvalositani a projektet).

Osszegzésiil elmondhat6, hogy a csoportos munkavégzés — nevezzék annak
szervezeti megjelenési formajat projektteamnek, vagy barmi masnak — a
projektszervezettel szorosan 6sszefon6do fogalomként funkcional a kdztudatban,
annak ellenére, hogy a teamek nem feltétleniil tudjak biztositani a projektek
szdmara a hatékony miikodést.

5.3.2. Hibrid, vagy vegyes szervezet

A vallalatok felsOvezetése gyakran vegyes (hibrid) szervezeti megoldast
(Mixed organization) valaszt [Meredith — Mantel, 2000] annak érdekében, hogy
ne legyen sziikség teljesen felboritani egy eseti projektfeladat megoldasanak
kedvéért a mar jol bevalt szervezeti formaciot. Ilyen megoldasi lehetéség nyilik
a hibrid szervezeti megoldas alkalmazasaval, amikor a projekt kvazi uj
funkcioként, a topmenedzsmenthez felsGszinten (projektigazgatd) kozvetleniil
kapcsolodva teljesen autonom modon épil ki a szervezeten beliill. Ezaltal
konnyebb a projektszervezetet megalakitani és szerepének betoltése utan persze
koénnyebb nyomtalanul eltiintetni is (1asd az el6z6 abra, b. pont). Ebben az esetben
jelenik meg az a szervezeti jellegzetesség, hogy a vallalat teljes egészében
megtarthatja eredeti — jelen esetben funkcionalis — jellegét.

Ezt a szervezeti format akkor érdemes valasztani, ha a felsvezetés kiemelt,
stratégiai jelentdséget tulajdonit a projekt végrehajtasanak, egyrészt azért, mert a
projektvezetés kozvetleniil ala van rendelve a topmenedzsmentnek, masrészt,
mivel a projektmenedzser a stratégiai vezetéssel azonos hierarchia szinten van, s
nem kozépvezetdi szinten épiil be a szervezetbe, mint a projektteamek. A
problémat természetesen az emberi er6forrasok rendelkezésre bocsatasa jelenti,
hiszen a szakemberek a projekt felosztasdig nem tartoznak az eredeti
csoportvezetd ala, vagy ismételten szamolni kell a kettds alarendeltség
kellemetlenségeivel.
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Mindamellett egy 11j felsdszintli vezetd kinevezése ideiglenesen felborithatja
a szervezetben kialakult torékeny hatalmi egyensulyt is. Ennek kovetkeztében az
elsddleges szervezeti formaban, vezetd beosztasban dolgozok rivalisként
tekinthetnek a projektvezetore, aki iddlegesen ugyan, de kiemelt feladatot lat el a
tobbieknél, pénziigyi, emberi ¢és mas erdforrasokat vonhat el a tobbi
igazgatosagtol, s akinek személye, sikeressége esetén konkrét veszélyt jelenthet
a szervezeti pozicidharcban. Ez a jelenség azonban kifejezetten karos lehet a
szervezet szamara, hiszen a vezetok egy része ellenérdekelt lehet a projekt
sikerében. Abban all a vallalatvezeté feleléssége, hogy a kommunikacios
tevékenységével ezt a latszatellentétet megjelenése elott csirdjaban elfojtsa.

5.3.2.1. Specidlis eset: Torzskari projektszervezet
Meredith és Mantel [2000] k6z6s munkajukban beazonositottak a hibrid
szervezeti konfiguracionak egy specialis formajat, 1étrehozva ezzel a torzskari

projektszervezet fogalmat.

27. abra: Torzskari projektszervezet

Top menedzser

Projekt

Funlkcio 1. Funkcio 2. Funlkcio 3.

Forras: MEREDITH, J.R. — MANTEL, S.J. (2000): Project Management, J. Wiley &
Sons, New York, 4th edition, 153. old.

Ennek a megoldasnak a legfobb oka, a projekt kiemelt stratégiai jelentdsége,
melybdl kovetkezéen a felsOvezetd a lehetd leggyorsabban a legtobb
informacidhoz kozvetlenil hozzaférhet, s szinte ,kézivezérléssel” azonnal
reagalhat a projekt legkisebb rezdiilésére is. Erzékelhet6 tehat, hogy mennyire
fontos kérdés a hibrid és a torzskari szervezeti formak esetében is, hogy ki lassa
el a stratégiailag fontos &m temporalisan 1étez6 projektszervezet vezetését? Erre
a kérdésre a kovetkezd empirikusan megfigyelt szervezeti valaszokat lehet
érzékelni:

Hatarozott idejii munkaszerzodéssel bird, szervezeten kiviilrél érkezé tin.
interim projektmenedzser: Foglalkoztatasanak elénye, hogy bére és bonusza
kozvetleniil a projekt sikeré¢hez van kotve, alkalmazasa a projekt lezajlasaig
érvényes, s a szervezeten kivilrdl érkezve objektiv szemlélettel tekinthet a
vallalati folyamatokra. Hatranya viszont éppen a vallalati kdzeg és hatalmi er6tér
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ismeretének hidnyabdl fakad, mert a beilleszkedés idovalsagot hozhat létre a
projektteljesités soran.

Kiils6 tanacsado cég specialistaja: Elonyének tekinthetd a szakmai hozzaértés,
a szervezeti jatszmaktol valo fliggetlenség, am ez a megoldas igen draga lehet a
vallalatnak, s ne feledjiik, hogy a tanacsado érdekei nem mindig esnek egybe a
globalis vallalati célokkal és torekvésekkel.

A projektproblémahoz szakmailag leginkabb kotodo vallalati felsévezeto: A
funkcionalis fels6vezet6é elméletileg rendelkezik a szakmai ismeretekkel, vezet6i
képességekkel és hozzaértd alkalmazotti gardaval a feladat megoldasdhoz, am
egyszerre ,,két lovat kell megiilnie”, vagyis meg kell osztani magat a szokasos
vallalati feladatai és a kivételesprojektfeladatok kozott. Ez igen feszitett és
stresszes munkatempohoz vezethet, melyben eldfordulhat az a szerencsétlen eset
is, amikor egyik feladatot sem tudja megfelelden ellatni a funkcionalis vezeto.
Ezt a veszélyforrast ugy oldja fel a szervezet, hogy a funkcionalis felsGvezetot
részlegesen tehermentesitik a projekt idejére az egyszeriibb algoritmizalt
feladatok ellatasatol, helyettes kijelolésével. Figyelem, ez a jobb megoldas ahhoz
képest, hogy a fels6vezetd helyettese kap megbizast egy stratégiailag fontos
projekt menedzselésére, mert 6 hijjan lehet az elegendd tapasztalatnak, ndvelve
ezzel a projekt sikerének kockazatat.

A topmenedzser: Amennyiben kiemelten fontos a szervezet tovabbi léte
szempontjabol a projekt sikere, vagy tulajdonos vezetérdl van szo, gy igen
gyakran a felsévezeté maga latja el a projekt kozvetlen iranyitasat. Igy elsd
kézbdl értesiil a fejleményekrol, az informacidaramlas kozvetlen, és gyorsabb
lehet a visszacsatolas is. Probléma a vallalat tovabbi tevéeknységéhez kapcsolodo
feladatok ellatasanak esetleges elhanagoldsa, vagy a topmenedzser tulterheltsége,
illetve a kevéssé hierarchizalt projektkézegben megjelend un. ,,ezredes hatas”,
mely a belsé6 kommunikacié 6ncenzarajat jelenti a fels6vezetovel kapcsolatos
kommunikacié soran. A tdrzskari projektszervezet mégis ehhez a megoldashoz
all a legkozelebb.

Valaki mas a szervezetb6l: A fenti szervezeti szereplékon kiviill masok is
ellathatjak a projektigazgatoi posztot, pl. felkért kozépvezetd, vagy a projektotlet
kidolgozodja, aki ugyan nagyon erdsen kotddik a projekthez és motivalt annak
sikerében, hiszen megcsillogtathatja vezetdi képességeit, am a szervezeti
hierarchidban val6 elismerése igen kérdéses lesz, s igy érdekérvényesitd
torekvéseinek sikere is eléggé bizonytalan. Nem feledhetd, hogy a projekt
befejezésében ez a vezeté nem érdekelt, mert ,kiemelt” poziciot birtokol,
melynek megsziinésével kénytelen lenne visszatérni eredeti, kevéssé izgalmas
munkajahoz. A legrosszabb megoldas kétségkiviil az, ha maradék elven az latja
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el a projekt gondozasat ,aki éppen raér”, mivel megfelel6 munkamegosztas
esetében nincs ilyen személy a szervezetben, igy az extrafeladatot kapd
alkalmazott kényszeriiségbdl fog foglalkozni a projekt iigyeivel, demotivalt lesz
¢s a projekt valoszintileg kudarcba fullad.

A torzskari projektszervezet a projektfeladatok befejezédésével nagyobb
vallalati atszervezés nélkiil leépithetd, nem okozva ezzel semmilyen fennakadast
a szervezet alapfolyamatainak ellatisaban.

5.3.3. Projekt (mikro)madtrix struktirra

Ez a megoldas tulajdonképpen makro- és mikroszinten is értelmezhetd, vagyis
a teljes szervezet is felépiilhet matrixként, ezt nevezzilk makromatrixnak, am
az is elképzelhetd, hogy csak a projektszervezeten beliil miikddik ez a formacio,
ez utobbi a mikromatrix.

A projektmatrix olyan sajatos szervezeti megoldas, melyben a funkcionalis
egységek vezetdivel a projektmenedzserek teljesen egyenértékiiek, azonos
hierarchia szinten helyezkednek el. Amennyiben a teljes szervezetre kiterjedd
matrixot nézziik, akkor olyan kétdimenzids szervezetr6l van tehat szo, melyben
a funkcionalis szervezeti elemek alkotjdk a matrixszervezet ,fliggdleges”
szovedékét, mig a projektigazgatdsagok a ,,vizszintes” fonatat (lasd az abrat).

Ekkor természetesen lehetdség nyilik arra, hogy egymas mellett
parhuzamosan tobb projekt is folyjon, megfeleld belso szervezeti koordinacioval
¢s forrasmegosztassal. Amennyiben azonban mikromatrixrol beszéliink, akkor
mind a projektteam, mind pedig a hibrid formacion beliil is ki lehet alakitani a
projekt belso szerkezetét a matrix elvei alapjan, igy tulajdonképpen ,,szervezet a
szervezetben” jelenség valik megfigyelhetove.

Minden matrixszervezet, igy a projektmatrix is két- vagy tobbdimenzidsnak
mindsiil munkamegosztasi szempontbdl, hiszen a szervezetben keletkezd
munkafeladatokat egyszerre legalabb két elven, vagyis funkcionalisan
(fliggbleges szdvedék) és projekt (vizszintes szovedék) elven is értelmezik.
Fontos ezen a helyen megjegyezni, hogy a projektmatrixok kialakulhatnak a
matrixszervezetek azon specialis formainal, a tenzor szervezeteknél, ahol a
munkamegosztas szempontjabol egyszerre akar harom, vagy tobb elven is
kialakithaté a munkamegosztas (pl. funkcionalis vezetés, regionalis igazgatdk,
termékigazgatok, projektigazgatok egylittes tevékenysége).
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28. dbra: A projektmadtrix szervezet konfigurdcidja

Vallalatvezetes
| | V

K+F Termelés Pénziigy

- A
projekt

- B
projekt

L C
projekt

Matrix megoldas akkor ajanlhaté a vallalati fels6vezetésnek, ha a
szervezetben folyamatosan keletkeznek Kisebb-nagyobb horderejii
projektek, melyek részben szimultan jellegli feladatokat jelentenek a
menedzsment szamara az alapfeladatok ellatasa mellett. Ez a forma ugyanis
lehetéséget nyujt arra a topmenedzsment szamara, hogy minden nagyobb
szervezeti atalakitas nélkiil beillessze a meglévo szervezetbe egy Gijabb projektet
a tobbi megléve mellé, illetve ellenkezdleg a projektek megsziintetése,
»Kivezetése” 1is viszonylag egyszeri a szervezetbél. A projektek tehat
folyamatosan keletkeznek, miikkddnek és megsziinnek, s ehhez rendkiviil
flexibilis szervezeti keretmiikodést tud biztositani a matrix szervezeti forma.

A projektmatrix struktira bevezetésének szamos feltétele van, melyek koziil
kiemelkednek a felsGvezetés tamogatasa, a megfelelé szervezeti kulturalis
kozeg kialakitasa és a projektcsoportok megfeleld elkiilonitése mas szervezeti
egységektol. Ez azért Iényeges miikodési feltétel, mert enélkiil a projektvezetok
hatalmi helyzete igen bizonytalanna valik a funkcionalis vezetkkel szemben,
mivel azok az Gsszvallalati érdekeket védelmezik, s folyamatos vallalati 1étiikkel
jobb érdekérvényesitési poziciot vivhatnak ki maguknak, mint az ideiglenes
szervezetben — mikods, parcialis  szervezeti  érdekeket  érvényesitd
projektigazgatok.

A matrixszervezet csoportmunkara és allando konstruktiv jellegii
konzultaciékra kényszeriti a vezetoket, mely nagyfoku stresszt gerjeszthet
minden érintett félben. Ez a szervezeti formacio tehat csak olyan tolerans vallalati
kozegben tud megfeleléen mikddni, amelyben természetszeriileg elfogadjak a
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résztvevok a csoportos dontés dominancidjat, ahol a funkcionalis fél mindig az
Osszvallalati elvek funkcionalis megvalosulasaért felel, mig a projektvezetdk a
projekt sikeréért felelosek. A tolerans és empatikus szervezeti kulturalis kozeg
tehat legalabb annyira fontos, mint az ebben a vallalati klimaban dolgozdok
kompromisszumkészsége, magasfokil stressztiird képességiik, illetve csoportos
dontéshozatali és konfliktuskezelési technikak megléte a szervezetben. A rogziilt
értékek, az alkalmazott moddszerek és az azokat elfogaddé munkavallalok
egyiittese esetében johet 1étre a hatékony szervezeti miikodés a projektmatrixban.

A projektcsoportokat azért sziikséges elkiiloniteni a szervezet alapfeladatait
ellato szervezeti egységektdl, hogy a kettds fiiggdségbdl szarmazo hatranyok ne
jelenjenek meg a szervezeti miikodésben. A projektek egymastol vald
szeparacioja azonban azt is eredményezheti, hogy a projektvezetések kozti nem
aktiv kommunikacios viszony, rivalizalassa fajulhat. Mindezek ismeretében valik
kiemelten fontossd a projektek kozti koordinacio, mely torténhet a stratégiai
felsGvezetés altal, de megoldhaté a projektvezetdk konstruktiv magatartasaval is.

Amennyiben a projektmatrix szervezet elézokben definialt muikdodtetési
feltételei megteremtddnek, tgy maga a szervezeti forma tulajdonképpen
,»orokéletlivé” valhat, mivel a formacié miitkodése nem fiigg az egyes projektek
megsziinésétdl. Ez a jellemzé ugy is definialhat6, hogy a projektmatrix
szervezet kerete dllandé, am a benne miikodé projektek folyamatosan
cserélédnek. Tovabbi ismertetdjegye a projektmatrixnak, hogy stabilnak
tekinthetd a projektcsoportok belsé Osszetétele, ahol kikiiszobolhet a kettds
fiiggdség, és amely szeparalt szervezeti egységekben a résztvevok motivacios
csomagjat a projekt sikeréhez lehet kotni.

Ilyen megoldas alkalmazasa esetén tisztazott ala-folérendeltségi viszonyok
jonnek létre a résztvevok kozott, és a munkavallalok szervezeti karrierpalyaja és
eldrelépés lehetdségei is konnyebben kothetok a szervezet és a projekt sikereihez.
Elénye tovabba az ilyen szervezetnek a rugalmassag a kornyezeti valtozasokkal
szemben, illetve, hogy alkalmazasa a teljes szervezetre is kiterjedhet, am mas
struktura tipuson beliil is 1étrehozhatd, mikroszervezetként.

A projektmatrix szervezetek hatranya mas megoldasokkal szemben a
konfliktusok gyakori el6fordulasa a projektek kozott, mivel kozos eréforrasokat
hasznalnak fel, de eltér6 érdekeik vannak. Ez a konfliktus érezhet6 a projekteken
belill is, mivel a k6zos dontéshozatal a csoportmunka természetes velejardja, s
hatékonysaganak legnagyobb  kerékkotdje egyben. A konfliktusok
megjelenésének harmadik dimenzidja a kétdimenzids matrix dontési pontjaiban
van, ahol az 0sszvallalati funkcionalis és a projektszervezet parcidlis érdekeit kell
Osszefésiilni. Ezek a konfliktusok, tetézve pl. a kozos dontésre kényszeritett
vezetdk személyes viszonyanak arnyoldalaival, lefagyaszthatjak a projektek
mitkodését, melynek szervezeti hatasai belathatatlanok.

A vezetdk rivalizaldsa és nyomdsgyakorldsa nemcsak a két vezetdi vonal
képvisel6i kozott okozhatnak problémakat, hanem az egyes projektek egymas
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ellen fordulasa is jelentds problémdja lehet a projektmatrixnak. A Iétrejovo
projektek ugyanis mind ugyanazt az 6sszvallalati finanszirozasi forrast probaljak
megszerezni, ¢és ha az egyikiik tobb forrast kap, az egyben besziikiti a tobbiek
mozgasterét. Ezaltal azonban nyertes-vesztes gondolkodasmod alakulhat ki a
projektvezetok kozott — vagyis ha az egyik projekt elér valamit, az a masik
szamara kudarc —, ami viszont nem feltétleniil eredményez hatékony szervezeti
mikddeést globalis szinten.

A csoportmunkaban valo gondolkodas természetszeriileg hoz magéval olyan
szervezeti problémakat, mint a dontések elharitasa, illetve a felel6sségtdl valo
tartozkodas egyéni szinten, vagy a projektekkel kapcsolatos dontéshozatali
folyamat lelassulasa.

Eléfordulhat az az eset is, hogy a projektmatrix szervezet kiiiresedik, vagyis a
még mikodd projektek befejezddnek anélkiil, hogy ujabbak keletkeznének.
Ebben az esetben, a projektben dolgozé munkatarsak leépitésére keriilhet sor, s
egyben a szervezeti forma valtoztatasanak 1épését is meg kell tennie a vezetésnek.
Vagyis, ezt a formacidt abban az esetben lehet ajanlani a szervezetek szamara, ha
azok hosszu tavon folyamatos projekttevékenységeket folytatnak, egymassal
parhuzamosan.

5.3.3.1. Specialis esetek: Gyenge-, kiegyensulyozott- és erds projektmatrixok

A projektmatrix-struktiara szervezeti gyakorlatban megjelend formait —
jellegzetességeik alapjan — harom nagyobb csoportra lehet osztani a
kovetkez6képpen (lasd a tablazatot).

A gyenge, vagy koordinaciés matrix erétlensége a funkciondlis vezetdk
hatalmi pozicidja relativ talsulydhoz kothetd. Nem véletlen tehat, hogy ezt a
szervezetet masképpen funkciondlis projektmatrixnak is nevezik, ami jol
mutatja, hogy ki a meghatarozoé fél a projektben. Alatimasztasul az eddigieknek,
fenti tablazatbol kiolvashatd, hogy amig a projektmenedzser hataskore,
er6forrasokhoz valé hozzaférése korlatozott, s 6 valamint az alarendeltjei is csak
munkaidejiik egy részét toltik a projekttel, addig a funkcionalis vezetd kezeli a
koltségvetést, s igy barmikor megbénithatja a projekttevékenységet.
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8. tablazat: A projektmatrix konfigurdciok jellemzdinek dsszehasonlitisa

Szervezet: felépites / MATRIX
Projelq ellemzok Gvenge Kiegvensilyozott Eros
Projektinenedzser Eorl atozott Alacsony, vagy Eézepes, vagy nagy
hataskore lézepes
Eroforras - Eorlatozott Alacsony, vagy Edzepes, vagy nagy
elérhetaséz kézepes
Ki kezeh a Funkeionalis Eézdsen Projekt-
proj ekt kiltségvetését? veZetd menedzser
Proj ektinenedzser Reézzmunkaids Teljes Teljes
SZerepe munka dé munlkaidd
Projelamenedzsn ent Eészmunkaidd Eész- Teljes
admmisztrativ személyzet munlea dé munkaidd

Forras: PROJEKTMENEDZSMENT UTMUTATO - PMBOK® Guide (2006),
Akadémiai Kiado, Bp., 46. old., 2.6. abra (részlet)

Ezzel szemben, az erés projektmatrix a projektmenedzser hatalmi
projektbiidzsét, igy hataskore szélesebb. Emellett érezhetd, hogy a projekt fontos
a szervezet szamdra is, mivel a projektmenedzsmentnek csak a projektre kell
Osszpontositania munkaja soran.

A kiegyensiilyozott projektmatrix (balanced projectmatrix) egyrészt a fenti
két forma atmeneteként definialhatd (lasd pl. hataskor- és er6forras-hozzaférés),
masrészt az eltolodott hatalmi erdterti helyzetekkel szemben a Klasszikus
matrixszervezet vezérelvét kovetve kozos megegyezéseken alapulo projektvezést
kovetel meg a részvevoktol pl. a projektkoltségvetés kezelésében.

A projektmatrix szervezetek ilyen jellegli csopotositdsa felhivja a
fels6vezetok figyelmét arra a tényre, hogy a projektszervezet sohasem tudja
fiiggetleniteni magat az anyaszervezetben folyo hatalmi jatszmaktol.

5.3.4. Projektorientalt szervezet

A projektorientalt vallalalatoknak specialis stratégidjuk, szervezeti
struktarajuk és kultarajuk van a projektek és projektportfoliok kezelésére. Az
ilyen projektszervezet a kovetkez6 egyediségekkel rendelkezik:

1. Olyan szervezeti stratégiaja van, mely kinyilvanitja, hogy a szervezeti

feladatokat foként a projektek modszerével kivanja megoldani.

2. A projekteket ideiglenes szervezetként alkalmazza, am szervezeti
felépitését a projektek folyamatos generidlasa, miikodtetése és
megsziinése menedzselésének rendeli ala.

3. A topmenedzsment projekthalozatokat, -lancolatokat és -portfoliokat
alakit ki, s ezeket egylitt kezeli.
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4. Szakért6i csoportokat alkalmaz a specialis tizleti folyamatok know- how-
janak biztositasara.

5. A projektmenedzsment munkajat allandé projektmenedzsment-iroda
segiti.

6. A projektfeladatok elvégzése csapatmunkaval, folyamatorientacioval és
magas szintl felhatalmazassal jellemezhetd.

Abban a szervezeti szituacioban, amikor a piaci kornyezet valtozasa
folyamatosan arra készteti a vallalatot, hogy projekteket hozzon létre, illetve
azokat mitkddtesse, felvetodhet az az alapvetd kérdés a vezetokben, hogy hogyan
szervezze meg a cég a sajat miikodését ugy, hogy az ilyen tipust tevékenységeket
hatékonyan menedzselje. Ebben a helyzetben lehet megfeleldé megoldas a
projektorientalt szervezet kialakitasa (lasd az abrat).

29. abra: A projektorientdlt szervezet egy lehetséges konfigurdcioja
Vallalatvezetd

| | v
Rangidos Folyamattervezési Projektszolgalt.
projektmenedzser menedzser menedzser
l—|—| I—I—l
Projekt Projekt Fo- Fejlesztés Tervezés Szerzodések
menedzser men. folyamat tervezés admin.
| | | |
Projekt Vezeto Tervezo
mérnok  folyamat személyzet
mérndk

Forras: JARJABKA, A. (2007): Projektszervezeti formak alkalmazasanak eltérd hatasai
a vallalatok emberi er6forras felhasznalasara, EEM Hirlevél, VIII. évf. 2. sz., 15. old.

Lathato, hogy a projektorientalt szervezeti struktura alapvetden kiilonbozik az
el6z06 fejezetekben targyalt formulaktol, mivel ebben a szervezeti megoldasban
az elsédleges belso felépités is egyértelmiien a projektek menedzselésének van
alarendelve. Ekkor ugyanis a vezetési tevékenységek funkcionalis jellegii
munkamegosztasa tulajdonképpen a projektfeladatok tevékenységei alapjan
kertil kialakitasra, igymint a projektek vezetdi, a projektek folyamatai, illetve a
projektfeladatok ellataséahoz sziikséges szolgaltatasi tevékenységek funkcioi. igy
egy olyan szervezetet kapunk, ahol a 1étrejovo projektek bizonyos tevékenységeit
kdzpontilag timogatottan tervezik meg — ilyen pl. az id6- és er6forras-tervezés —
, vagy hajtjak végre, mint példaul a projektdokumentacio elkészitését és
kezelését. Mindebbdl az kovetkezik, hogy a projektekben dolgozok olyan
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szakértOkbol allnak, akik a projektproblémaval kapcsolatban rendelkeznek
valamiféle specifikus szakismerettel.

Tehat a projektteamek kisebb (szakért6i) csoportokbol épiil fel, hiszen a
szervezet koOzpontositott hattérfunkcidi a tobbi feladatot elvégzik, igy
természetesen nem jonnek létre a projektekben parhuzamos funkciok, amely
jelentds koltségmegtakaritast jelenthet a vallalat szamara.

Tovabbi elénye ennek a formacionak, hogy a szervezeti hataskor és felelsség
vilagosan megallapitott, mivel a projektek specialis résztevékenységeinek
zokkendmentes miikodéséért a projektmenedzserek és végsdsoron a rangidds
(senior) projektmenedzser felelds, mig a projektekben altalanosan el6forduld
feladatok teljesitéséért a funkcionalis szervezet tagjai vallalnak felelosséget. Az
ilyen projektszervezetek tehat problémaorientaltan jonnek Ilétre, mivel a
projektekben szokasos miiveletek elvégzésére nem sziikséges Ujra és Ujra
projektcsoportot szervezni, hanem a teamek ,,csak” a projektprobléma egyedi
jellegli feladataira kell specialis teameket Osszeallitani. A hattérszolgaltato
funkciokban  dolgozok  tehat  sohasem  keriilnek  at  ideiglenes
projektszervezetekbe, a specialistak pedig egyik projektrdl a kovetkezore 1épnek
feladataik végrehajtasaval, és sohasem tartoznak mas funkcionalis egységek
kotelékébe. A projektorientalt szervezeti forma ilyen jellegi miikodésével meg
tud maradni a szervezet kornyezeti érzékenysége és flexibilitasa.

E projektszervezet elénye tovabba az is, hogy a szervezet altalanos
tevékenységeinek koltsége magaban foglalja a projektkdltségvetés egy részét, igy
a projektkoltségvetésekben jelentds koltségmegtakaritast lehet elérni. Ez azonban
csak addig eloény, amig a szervezetet a felsGvezetés és a megbizok folyamatosan
el tudjak latni projektekkel, mert ha a szervezet ,kiiiriil”, akkor a kozponti
egységek is munka nélkiil maradnak, igy fenntartasuk is jelentés Osszegekbe
keriilhet. A projektorientalt szervezet feloldja a projektmatrix kommunikacios
elzartsagat a projektek kozott, hiszen feladataik jelentds részét kozpontilag,
Osszehangoltan tervezik, igy a hatékony kommunikacio elengedhetetleniil fontos
feltétele a hatékony szervezeti 1étnek.

Az egyes szakért6i projektcsoportok ritkabban oszlanak fel, mint mas
projektszervezetek, igy a teamtagok Osszecsiszolddhatnak, egytittmiikodésiik
eredményeképpen pedig rendkivill hatékony és gyors reagalasi képességii
projektcsoportok jonnek létre. Ezek esetében el lehet tekinteni a kezdeti
csoportfolyamatok olyan idot rabloé elemeitdl, mint az ismerkedés, a hatalmi
jatszmak, vagy a mikodési keretek és elvek megalkotasa, amely jellemzo
ismételten javitja a szervezeti miikodés hatékonysagat.

5.3.5. Osszetett és dsszehangolt projektszervezetek

Egy projekt megvaldsitasaba tobb okbol vonhat be egy szervezet partnert,
vagy partnereket. Az igy létrejott szervezeteket Gsszefoglald néven Osszetett
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projektszervezeteknek nevezziik. Az egyik leggyakoribb indok az, amikor a
partnerszervezetek eréforrasai  egyiittesen elegendéek a projektfeladat
megvaldsitasara, vagyis részképességeik aggregadtuma fedezi a projekthez
sziikséges forrasokat, pl. egyiittesen tudjak csak finanszirozni a megvalositas
koltségeit. Elofordulhat un. komplementer szituacio is, amikor a felek bizonyos
megvalodsitasi feltételekben igen erések, am bizonyos képességeik alapvetden
hianyoznak a projekt sikeres menedzseléséhez, és viszont is ugyanez a helyzet.
gy csak egymés képességeit kiegészitve tudnak boldogulni, pl. az egyik
partnernek van egy Otlete, viszont egy masiknak van pénze hozza, a harmadiknak
pedig mindazon kutatési technologia rendelkezésre all, ami sziikséges az otlet
finomitasahoz.

A partnerekkel alkotott projektkonzorcium néhany esetben kiilsé kényszer
alapjan jon létre, példaul palyazati forrasok elosztasa esetében a palyazati kiiras
kotelezheti a palyazot arra, hogy mint konzorcium nyujtsa be palyamunkéjat,
mint ahogyan az az Eurépai Uniods Interreg palyazatok esetében is megesik. A
partnerekkel valo egylittmiikodés tovabbi elonyei Iehetnek még a
partnerszervezetek szamdara az alabbiak:

Adminisztrativ koltségek csokkenése,

Az erdforrasok hatékonyabb kihasznalasa,
Fejlettebb kommunikacio,

Fejlettebb innovacios tevékenység,

A teljesitményszint emelkedése.

arwdE

Amennyiben a projektpartnerek nem formalis, hanem tényleges, valodi
egylttmikodést folytatnak, ott megjelennek a kdzos projektszervezetben az
kooperaci6 komparativ elonyei, a koltségesokkenés, és a hatékonysag
novekedése. Mivel igen sok fajtija létezik az ilyen Onkéntes Tizleti
megfontolasokon lapuld egyiittmiikddésnek, ezért Gardiner [2005] gondolatait
kiegészitve a partnerség most felsorolasra keriil6 ipusait kiilonboztetjiik meg:

» Horizontalis projektpartner egyiittmiikodési formak: Azonos piacon
tevékenykedd szervezetek Osszefogasa (Joint Venture, stratégiai

szovetség).
» Vertikdlis projektpartner egyiittmiikodési formak: Egymassal
beszallitdoi — megrendel6i viszonyban 1évé vallalatok kozos

projektszervezeti kooperacidja (értéklancok

= Lateralis egyiittmiikodés: Alapvetden mas piacokon mitkodo vallalatok
egyittmiikodése komparativ elonyok kihasznalasa érdekében, pl. k6zos
kiilkereskedelmi képviselet fenntartdsa mas orszdgokban. Emellett a
fogalmat gyakran hasznaljdk az el6z6 formak ,vegyes” tipusu
projektszervezetének jeldlésére is.
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= Halézati partnerség: Foleg az informaciok megosztasara jonnek létre,
gyakran hasonld profilu szervezetek egyenrangu egyiittmiikodésével
(klaszterek).

A partnerség tartossagahoz még egy addicionalis koriilmény jarulhat hozza,
mégpedig a tagok kiegyenlitett hatalmi pozicidja. Ellenkez6 esetben ugyanis a
rovidtava elonyok mellett az ,,elnyomott” szervezet szamara olyan kényszerré
valhat az egyiittmikddés, melybdl inkabb szabadulni akar, mintsem fenntartani.

Masrészrol, ahogyan a szervezeteben is kialakulnak egymdashoz kot6do
projektlancolatok, programok, tigy az ezek megvalositasara térekvo projektek
kozotti egyiittmiikodés és 0sszhang megteremtésére is létrejohetnek szervezeti
formak, melyeket az el6z6 gondolatmenettdl valdo megkiilonboztetés érdekében
osszehangolt miikodésii projektszervezetnek nevezziik. Az Osszehangolt
mikddést projektszervezetek tobb fajtaja ismert, melyek a kovetkezok:

1. Integralt, mas néven parhuzamos projektszervezetek: Ezen szervezetek
miikodési alapjat az egymas mellett 1étez6 és egyfajta hierarchikus rendben
mikddé  projektszervezetek jelentik, melyek bizonyos tagjai egy kozos
projektszervezet részeit is képezik egyben (lasd a lenti abrat). Az integralt
projektszervezet céljai:
= Globalis szervezeti, fogyasztdi elégedettség elérése a projekttel,
projektekkel,
= aprojektteljesitmény optimalizalésa,
= kozos projektcélok kijeldlése,
* minden résztvevd projekt szamara kedvezd (win-win) szituaciok
kialakitasa,
= a globalisan értelemezett projektkoltségek csokkentése parhuzamosan,
illetve szakaszosan terhelt funkcidkkal (pl. k6zos projektiroda),
= kozos projekttervek vagy tervrészek, Gin. nyitott konyvek kialakitasa,
= az egylittmiikodo projektszervezetek komparativ elonyeinek kialakitasa,
» szinergiahatas elérése.
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30. dbra: Az integrdlt projektszervezet felépitése

Integralt
projekiszervezet

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 93.0ld., C 4.6. abra alapjan

2. Partnerség—stratégiai projektszovetségek: Ez tulajdonképpen az eldzd
szervezeti forma Kkiterjesztése szervezetek kozotti projektintegraciora.
El6fordulasa igen gyakori EU-s projektkiirasokban, melyekben gyakran kotelezd
k6z06s projektszervezet — pl. konzorcium — 1étrehozasa a sikeres palyazashoz.

3. Virtualis projektszervezet — halézat: A térben és id6ben kiillonb6zo
kortilmények kozott dolgozd projektegységek hatékony mitkodéséhez és
kommunikaciojahoz nyujt segitséget ez az Osszetett szervezeti forma.
Ertelmezhetd a virtualitas akar mas, eddig mar megismert szervezeti formacioban
is, mint pl. virtualis projektteamek létrehozasakor [Gray - Larson, 2003]. A
virtualis  projektszervezetek funkcionaldsanak azonban tobb miikddési
elofeltétele ismeretes:

= Halozati kapcsolatrendszer 1éte, technologiai hozzaférés biztositasa,
= Kompatibilitas biztositasa (interfészek),

= partnerek kozt meglévo bizalmi kultira (nyitott 1€gkdr kialakitasa),
= koz06s IT infrastruktura,

= Képzett kiils6 munkatarsak

= Koz0s ,,jatékszabalyok” (kommunikaciéo médja, gyakorisaga stb.).
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Az el6z0 felsorolasbol lathatd, hogy a virtualis szervezetek miikodésének
l1éte foként a megfelelo kommunikacion mulik.

5.3.6. A projektszervezetek belsd felépitése

Folytatva az  el6zOkben  elkezdett  gondolatmenetet, érdemes
megkiilonboztetni altaldban a projektszervezetek belsé hierarchiaszintjeit. Az
aabbi abra egy tipikus projektszervezeti felépitésbdl kiindulva mutatja az ala-

folérendeltségi kapcsolatrendszert a projekt kiilonb6zo szintii vezetdi kdzott.

31. abra: Egy projektszervezet belsd struktiirdja

A Bl Bentrenrna PROJEKT
projekt iranyitoi,
felsivezetése BOARD
A projekt operativ PROJEKT
vezetije MENEDZSER
A projekt — team PROJEKT TPA:M:
munkajanak ellenirzije VEZETO
A projekt tevékenységelk PROJEKT TEAM
kivitelezii (TAGOK)

Forras: GARDINER, P.D. (2005): Project Management — A strategic planning approach,
Palgrave Macmillan, New York, 6.old.

A fentieken tilmenden azonban a projektek belsd felépitése is tipizalhato.
Jelen alfejezetben egy olyan projektszervezeti tipologia keriil bemutatasra, mely
részben az ¢l6z6 fejezetekben bemutatott modellekkel szemben, a
projektszervezetek belsé felépitésére helyezi a hangsulyt. Gilbreath [1998]
ugyanis nem a projektek szervezetbeni helyét helyezte elmélete kozéppontjaba,
hanem azokat belsé felépitése alapjan kategorizalta. A projekt vezetését (1.
hierarchia szint) a projektmenedzser latja el, aki szimultan jelleggel, egyszerre
akar tobb kisebb projekt élén is allhat (lasd az abrat). Ez a helyzet féként akkor
fordulhat eld, ha a projektek célja, végeredménye, vagy a projektek
tevékenységei valamiképpen Osszefiiggenek. A menedzser feladata egyrészt a
felsdszintli vezetéssel, az érintettekkel és esetlegesen a kiilsé6 megbizoval valod
kapcsolattartas, masrészt pedig a projektben dolgozok vezetése. Ezt az Osszetett
tevékenységet nevezzilk a projektmenedzselésnek, melynek komplexitasabol
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kovetkezden — a projekten kiviili és beliili feladatok megosztasabdl kovetkezden
— tobb személy is ellathatja egyidejiileg a menedzseri funkciot.

32. abra: Egy projektteam belsd architektiurdja
PROJEKT MENEDZSER

| 2. szint
Projekt Projekt Projekt
kényvelo koordinator adminisztrator
I
| | ]
Kényvelo- Tervezd- Funkcionalis-
asszisztensek elemzo- szakemberek
asszisztensek _
3. szint
4. szint " Projektcsoport 1%&;’ " Projektcsoport 2E>

~— e Ny i

Amennyiben a projektszervezeten beliil a funkcionalis munkamegosztas elvei
alapjan bontjak fel a projektfeladatokat, abban az esetben a projektfeladatok
végrehajtasahoz kozvetleniil kapcsolddo, vonalbeli szervezeti funkcio vezetdje a
projektkoordinator (2. hierarchia szint). Ez ald az operativ menedzser ala
tartoznak azok a szakemberek, akik a projekt id6- és erdforras- tervezésével
foglalkoznak (3. hierarchia szint), illetve azok a funkcionalis menedzserek, akik
az egyes részproblémak megoldasahoz kapcsolodo projektcsoportok munkajat
(4. hierarchia szint) feliigyelik.

A vonalbeli projektszervezeti egységek munkajat segitik az adminisztracios,
dokumentacios funkciokkal foglalkozok, illetve a végrehajtas feliigyeletéhez
kapcsolodo kontroller — konyveld tevékenységeket végzok szervezeti egységei
(2. és 3. szint). Ezen funkciok tevékenysége a legtobb hozzaadott értéket termeld
munkafolyamatok  nyomonkdvetéséhez  kapcsolodik, hiszen mig a
projektadminisztracio f6 feladata a vezetdi, illetve megbizoi elérehaladasi, vagy
részteljesitési jelentések elkészitése, a jogi dokumentacio dsszegyiijtése, tarolasa,
aktualizalasa stb., addig a projektkontrolling a projektfeladatok elvégzésének
pénziigyi, szamviteli, er6forras felhasznalas oldali elemzését, ellendrzését végzi,
féleg a terv-tény adatok Gsszevetésével.
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5.4. A projektszervezeti formak osszehasonlitasa

A projektszervezeti formak 6sszehasonlithatok azon ismérv alapjan, hogy a
projektek vezetéinek és a résztvevoknek a hataskore milyen jellegi. A
hataskori jellemzoket, illetve a projektszervezetek modellbeli elhelyezkedését a
kovetkezo abra jeleniti meg:

33. abra: Hatdskorok relativ sulya a projektszervezeti strukturdkban

100%% RELATIV HATASKOR 0%
RELATIV
PROJEKT
HATASKOR
RELATIV
FUNKCIONALIS
HATASKOR
09040 100%0
| | |
Funkcionlisan | ’I ) Eetlatozott
erdsen korlatozott Matrlx funkcionaliz
projekt hataskerrel hataskor hataskorii
| projekt
Funkcionalis Matrix Projekt (orientalt)
strukivira strukivira sZervezet

Forras: LOCKYER, K. — GORDON, J. (2000): Projektmenedzsment és halds tervezési
technikak, Kossuth K., Bp., 2.5. abra alapjan

A kiilonbdzé projektszervezeti formakban érzékelhetd a projektvezetok
hataskorének eltéré jellege, mely a tiszta funkcionalis jellegli illetékességi
kapcsolattol egészen a projektkdzpontu felépitésig terjed. Ez a megkiilonboztetés
tulajdonképpen azt firtatja, hogy a szervezetek milyen mértékben alakitjak at
felépitésiiket a projektek hatékony menedzseléséért.

A projektteamek ¢s a hibrid szervezetek minddssze esetleges jelleggel hoznak
létre projektszervezeti egységeket. Ekkor a legegyszeriibb megoldas, ha azokat,
mint ideiglenes 0j funkcionalis egységeket épitik be a szervezeti kozegbe. Ez
torténik mindkét szervezeti forma esetében azzal a kiilonbséggel, hogy az elsé
esetben kozépszinten, mig a masodik esetben felsdszinten épiil be a projekt kvazi
funkcioként a vallalati mitkodésbe.
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A  matrixstruktira alkalmazdsa nagyobb belsd szerkezeti valtoztats
véghezviteléhez kotott, mivel a projektmatrixok létrehozasahoz sziikséges egy
olyan szervezeti keret, amely lehet6séget biztosit a felsdvezetok szamara, hogy a
folyamatosan keletkezd, miikddé és feloszld projektek hatékony menedzselését
megoldjak. Ebben az esetben, bar a funkcionalis szervezeti egységekkel
egyenranguak a projektigazgatosagok, am azoktol alapvetden eltéré modon
tevékenykednek. Ekkor projektek feletti szervezeti szintli funkcionalis kontrollt
a kozos dontéshozatali eljaras biztositja, s ez adja a matrix atmeneti hataskori
jellegét.

A projektorientalt forma metamorfozisa a legmélyebb az eddigi szervezeti
megolddsok koziil, hiszen, ha ilyen szervezeti formaciot kivan a vezetés
l1étrehozni, akkor teljes mértékben ki kell iktatnia felépitésébdl a megszokott
funkciokat, és teljesen ald kell rendelnie az er6forrasait projektjei sikere
érdekében. Ekkor, a vallalat alaptevékenységévé és elsorendii feladatavd a
projektfeladatok elvégzése valik, s a [étrejovo 0 szervezeti funkciok a projektek
hatékony menedzselését segitik el. Vagyis, a szervezet projektorientaltta valik,
a projektcél uralja a szervezet funkcionalis tevékenységeit.

Burke [1999] a fenti projektszervezet fajtakat a projektek szervezeten beliili
hatalmuk és felelosségiik mértéke alapjan vetette 6ssze. Ezen ismérv alapjan
a kovetkez6 sorrendiséget vélte felfedezni meg a projektszervezeti struktirak
kozott (1asd a lenti abrat).

A projektszervezetek érdekérvényesitd képessége azon mulik, hogy milyen
hatalmat ruhaz ra a fels6vezetés, illetve mekkora er6forras felett rendelkezhet a
projekt vezet6je. A funkcionalis projektteam autonomigja igen csekély, mivel
kozépvezetdi szinten agyazodik a szervezeti struktiraba, vagy ha hibrid/toérzskari
szervezetként tekintliink ra, akkor kozvetlen ellenérzést gyakorol felette a
topmenedzser.

A matrixformaciok hatalma a szervezetben azon mulik, hogy a forma
jellegzetességébdl fakadd kozos dontéshozatali szituaciokat mennyire tudja
uralni a projektvezeté a funkcionalis menedzserrel szemben, ezért a gyenge —
kiegyensulyozott — erds ,,iranyban” novekszik a projekt hatalma és felelosségi
szintje e szervezeti formacion belil. A legmagasabb érdekérvényesitési
potenciallal a projekt alapokon mikddo ,tiszta” struktirakban van lehetdség,
mivel a szervezet stratégiai céljainak elérését szinte csak a projektek biztositjak,
ezért domindns modon viselkedhetnek a szervezet mas részeivel kapcsolatban.
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34. dabra: Projektszervezeti formdk és a projekt szervezeti felelossége

Funkcionalis struktara .. .
Koordinacios matrix

(gyenge) Matrix

szervezetek
Teljes lefedettsegii matrix

(ldegyensilyozott)

Masodlagos matrix

/ {eris)
/ | Tiszta projekt struktura
Min. A projekt szervezeten heliili Max.

hatalma és felelassége

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 262. old., 6. dbra alapjan

agrwbdE

o

Osszefoglalo kérdések az 5. fejezethez:

Mi a kiilonbség az egy- és a tobbdimenzids szervezetek kozott?

Mi a kiilonbség az egy- és a tobbvonalas szervezetek kozott?

Milyen szervezeti koordinacioés megoldasokat ismer?

Milyen konfiguracids jellemzoket ismer?

Milyen elonyei és hatranyai vannak a projektszervezeti formak
alkalmazasanak?

Hanyféle projektszervezeti megoldast ismer?

On szerint milyen relativ funkciondlis hataskor jellemzi a projektorientalt
szervezeteket?

Milyen szervezeti szitudcidban ajanlana a projektmatrix-szervezetek
létrehozasat a vallalati menedzsereknek?
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6. A projektek résztvevoi és érintettjei

A projektfeladatok megoldasdhoz sokféle eréforrasra van sziikség: pénzre,
eszkozokre, technologidra, anyagokra, am kiilonleges szerepe van a projekt
sikerre vitelében az emberi eréforrasoknak. A szervezet ugyanis csak egy ,,ilires
héj” a benne dolgozok és vezetdjiik nélkiil. Ez a megallapitas kiilondsen igaz a
projektszervezetekre, mivel a rosszul strukturalt problémak megoldasa csak a
hozzaértok kreativitasanak segitségével sikeriilhet.

A fentiek okan, a kovetkezo alfejezetekben bemutatasra keriilnek a projektek
kozvetlen és kozvetett érintettjei, befolyasoloi, vagy érdekeltjei (stakeholders),
kiilon kiemelve koziiliik a projektszervezet kulcsszerepldit, igymint a projektet
vezetd menedzsert, vagy iranyito csoportot, a projektteam tagjait, a projektirodat,
s végezetiil a partnerek szerepét.

6.1. A projektek érintettjei

A PMBOK Projektmenedzsment utmutaté a kovetkezoképpen definidlja a
stakeholderek fogalmat: A projektérintettek (Stakeholder) azok a személyek,
vagy szervezetek, akik/amelyek aktivan érdekeltek a projektben, vagy
akiknek/amelyeknek az érdekeit pozitivan, vagy negativan érinti a projekt
végrehajtasa, vagy befejezése [PMBOK Guide, 2006].

Részletesebben kifejtve, a projekproblémak kozvetlen megoldasaban
nemcsak alkalmazottak vesznek részt, hanem kozvetett formaban mindenki, aki
valamilyen szinten kapcsolatba keriil a projekttel, mivel viselkedésiikkel
befolyasolhatjdk — tamogathatjak, semlegesen allhatnak hozza, illetSleg
ellenezhetik — a projekt megvalositasat. Azokat a szervezeti szerepléket, akik

= kozvetve befolyasoljak a projekt megvalositasat, vagy akik

= résztvesznek abban, vagy akik

= kozvetleniil érdekeltek (shareholder) a célok elérésében, vagy akik

» hatassal vannak a projektre, vagy akik

= dontottek a beavatkozasrol és finanszirozzak azt, vagy akik

= akozszféraban dolgozo érintett végrehajtok, vagy akik

= aprojekt végso kedvezményezettjei (példaul az érintett lakossag),
Osszefoglaldan érintetteknek (stakeholder) nevezi a vezetéstudomany.

A projektben érintettek a projektszervezet tényleges munkajat eltérd
mértékben tudjak befolyasolni, ezért érdemes kozottik kiilonbséget tenni
érintettségi szintjlik alapjan (lasd az abrat).

4 Jelen fejezet dr. Jarjabka Akos és dr. Asvanyi Zsofia (PTE KTK VSZI) munkéja
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35. dbra: A projektben résztvevik érintettségi szintjei

Idedia 4. szint Edézvélemeény
Srabalyozd hatésagok 3. szint Biztositék
czallitél tevékenységek . Taketulajdonosok
2. szint
Szallitak 1. szint  Alvallalkozdk
. PROJEKTCENTRUM
Wewdk
Srervezett szolgaltatasolk

Srervezeti tevekenységek Yersenyzd projeletek
Eészwényesek Crarancia - vallalék
Wersenytarsak Tarsadalimi szervezetek

Forrds: GILBREATH, R. D. (1986): Winning at Project Management, What Works, What
Fails and Why, John Wiley & Sons, New York, 281. old.

A modell a stakeholdereket a projektfeladatokat ellatd, ugynevezett
projektcentrum koré 4 koncentrikus szféraba rendezi, melyben az érintettek minél
kozelebb helyezkednek el a projektszervezethez annal nagyobb hatast tudnak
gyakorolni ra:

Az 1. szinten szerepelnek azok a projektszervezethez legkdzelebb allok —
alapanyag-beszallitok, alvallalkozok és maganak a globalis szinten értelmezett
szervezetnek a képviseldi is —, akik meghatarozdan tudnak pozitiv, vagy negativ
hatast kifejteni a projektre.

A 2. szinten a nem stratégiai fontossagu szallitok mellett a projektszervezet
szempontjabdl  kiils6  szereplonek tekinthetd, bar ugyanahhoz az
anyaszervezethez tartozo konkurens projektek, mas wvallalati funkcionalis
teriiletek és azon tokebefektetok talalhatok, melyek befolyasa még jelentds, mivel
példaul a téketulajdonosok projektre kedvezotlen dontése akar meg is szakithatja
a tovabbi projektmunkat.

Csak a 3. szinten jelennek meg az anyaszervezettel lazabb kapcsolatban allo
szereplok, mint a biztositok és pénzintézetek, vagy hatosagok és feliigyeleti
szervek, illetve a vevok, akik a globalis szervezeten keresztiil tudnak hatni a
projekttevékenységekre, bar megjegyzendd, hogy még ezen a szinten is talalhato
bels6 szervezeti szereplo, a (kis)részvényes, akinek kozvetlen befolyasa
részvénypakettjének mértékében korlatozott.
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A legkiils6, 4. szinten a tarsadalmi-gazdasagi kozvélemény ¢és a
nyilvanossagot biztosito média szerepel, kiegésziilve a projekt versenytarsaival.

0.1.1. A kozvetlen érintettek

Mas tipust megkdzelités alapjdn a projektcélok elérésében érintett
stakeholdereket — érintettségi szintjilk alapjan — Kkozvetlen és Kkozvetett
érintettekre bonthatjuk. A Kkozvetlen érintettek kore természetszerileg
magaban foglalja a mar bemutatasra keriilt projektteamtagokat is, akiket ezért itt
nem definialunk ujfent, &m az ott emlitetteken kiviil a kovetkezo szereplokkel
tehetd teljessé a projekt legszorosabb értelemben vett kornyezete:
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Otletgazda - Originator: Az a személy, aki a nyers projektelképzelés
kigondoloja.

Projekttulajdonos - Owner: Az a személy, aki az Gtletet stratégiai tervvé
dolgozza ki.

Szponzor - Sponsor: Az a személy, vagy szervezet, aki/amely biztositja
a projekt megoldasahoz sziikséges eréforrasok dontd tobbségét.
Projektbajnok - Project Champion: Masnéven a ,,projekt arca”. Az a
nagy befolyassal bird személy, akinek vezetésével megvalosul a projekt
(lasd még késobb).

Felhasznalok - Users: A projekt végeredményét kozvetleniil
felhasznalok

Fogyasztok — Customers Az értékesitési lanc legvégén elhelyezkedd
felhasznalok.

Projekt team - Project team: A projektmegvalositasban résztvevo egyik
szervezeti egység tagjai.

Felsévezetés - Senior management: Azok a fels6vezet6k, akiknek a
szervezeten beliil tdmogatniuk kell a projekt sikeres megvalositasat
(mentor support).

Funkcionalis vezetok - Functional managers: A szervezeten beliil 6k
biztositjak, vagy éppen gatoljak a projekt megfelelé munkaerével vald
ellatasat.

Projektvezeté — Boss A projekt végeredményéért felelésséget vallald, a
projektfolyamatot iranyitd projekttag.

Projektmunkatarsak -  Collegues:A  projekt  megvalositasi
részfeladataiban résztvevO, azonos szervezeti hierarchia szinten allo
szakemberek.

Alvillalkozok - Contractors:A projekt egyes részfeladatait elvégzo, a
projektgazda szervezettel szerzodéses kapcsolatban all6 szervezetek.
Beszallitok és Piaci partnerek - Suppliers and Vendors: Olyan
szervezetek, melyek a projekt szervezet szamara biztositjak az



alapanyagokat és a felszereléseket, illetve értékesitik a projekt altal
létrejovo termékeket és szolgaltatasokat.

» Tamogatok - Supporters: Olyan szervezetek, melyeknek gazdasagi —
tarsadalmi érdekében all a projekt megvalosulasa.

= Jogi szakérté - Legal requirement: A projekttel kapcsolatos szabalyok
¢s kovetelmények betartasahoz sziikséges hozzaértd személy, vagy
szervezet [Burke, 1999, p.39].

A fenti felsorolas szinte minden kdzvetlen projekszereplorél megemlékezik,
mégis mas mértékado szakirodalmi forrasok a kdvetkezod elemekkel egészitették
ki a listat:

= Tanacsado: A projektvezetéssel és a projektteammel egyiitt dolgozd
olyan nagy gyakorlattal és specialis szaktudassal rendelkezd piaci
szereplo, aki a projektproblémak megoldasanak katalizatoraként segiti,
megbizasi szerz0dés alapjan a projektprobléma megoldasat.

= Projektiroda — PMO - Project Management Office [PMBOK Guide,
2006], mas néven projekttamogato iroda [Gardiner, 2005], vagy erre e
szerepkorre utald megnevezésként, adminisztrativ tdmogatas [Gray —
Larson, 2003]: A projektszervezet és -menedzselés hattértevékenységét
végzO szervezeti egység, melynek feladata a projekttel kapcsolatos
informaciok Osszegylijtése, dokumentalésa, eljuttatasa a
célszemélyekhez, illetve megorzés és archivalas.

6.1.1.1. Egy alulértékelt kozvetlen érintett: A Projektiroda

A projektek tulsagosan  sziiklatokoriien értelmezett takarékossagi
szempontrendszere alapjan a legméltatlanabbul elfeledett és kihasznalatlanul
hagyott projektszervezeti résztvevének a projektiroda tekinthet6. A projektiroda
ugyanis (PMO — Project Management Office) olyan szervezeti egység, amely a
hozza tartozo projektek kdzpontositott €s koordinalt menedzsmentjét van hivatva
megvalositani [PMBOK Guide, 2006]. Emellett a projektiroda a projektszervezet
¢és -menedzselés hattértevékenységét végzo szervezeti egység, melynek feladata
a projekttel kapcsolatos informaciok dsszegytijtése, dokumentalésa, eljuttatasa a
célszemélyekhez, illetve megdrzés és archivalas.

Tehat ugy is fogalmazhatunk, hogy a projektiroda felelés a
projektszervezetben az egységes eljarasok, gyakorlatok és technoldgia
fenntartasaért és tamogatasaért, s ezaltal nélkiile jelentdsen megndvekszik az
entropia kockazata, vagyis, hogy a szervezeti viselkedésben a projektfolyamatok
¢s -szervezetek lebomlanak, amennyiben az eljarasokat és folyamatokat magukra
hagyjuk.

Lathato, hogy az a végtelenill leegyszerisitett megitélés, miszerint a
projektiroda a ,,papirmunkat” végzi a projekt koriil, igencsak pejorativ.
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Természetesen, ez torz elképzelés onnan ered, hogy a projektirodai tevékenység
nem kreativ, vagyis 6nmagaban nem képes megoldani a projektproblémat, inkabb
Llekoveti” a megoldas folyamatat. Am ezzel egyidSben tehermentesiti a tényleges
feladatmegoldasban résztvevd a projektszereploket, akiknek igy nem kell
foglalkozniuk a nem bonyolult, &m annal fontosabb €s néha adminisztrativabb
részletekkel.

A projektiroda tehat segiti a projektvezetdt, mivel friss informaciokkal latja
el, megadja a kontrolling tevékenység alapjat, hiszen 6sszehasnlithatdva teszi a
projekt tervezett és tényadatait, ezaltal hozzajarul a tervezési tevékenység
hatékonysagahoz is, tovabba hattérinformaciokkal szolgal a projekten beliil, de
azon kiviil (pl. megbizd, vagy hatosag stb.) és felill (pl. felsdvezetés,
tulajdonosok) is. Ezek a szerepkdrok némileg eltérd szervezeti formaban képesek
megfelel6 modon érvényesiilni, igy a fobb projektiroda-modellek az alabbiak:

1. Kivalésagi kozpont: Ebben a formacidban foként a belsé tanacsadoi
szerepkor elényei érvényesiilhetnek,

2. Projekttamogato iroda (PSO - Project Support Office): Az ilyen
jellegli szervezeti egységek a dontéshozatal alatimasztoi, s az elemzobi
szerep képvisel6i a projektszervezetekben.

3. Projektmenedzsment iroda (PMO — Project Management Office): Az
elnevezés mar mutatja a projektiroda nagyobb autonomigjat, amely
részben a menedzseri szerep ellatasara is alkalmassa teheti.

4. Programmenedzsment iroda: F6 feladata a dontési allokacios szerep
felvallalasa €s segitségnytjtas programszintii dontésekben.

5. Felel6s projektiroda: Kozvetlen tamogatoi és adminisztracios szerepe
van a projektek miikodésében.

Mindezek ismeretében mar pontosabban megfogalmazhatok azok a
projektiroda altal ellatand6é feladatok, melyek olyan értékessé teszik e
projektrésztvevot az elsd latasra fontosabbnak tlindk mellett. A projektirodak
fobb konkrét feladatai tehat:

» Erdforrasok adminisztracioja,

* Projektmenedzsment szabvanyok meghatarozésa,

» Projektszabalyzatok, - folyamatok, - sablonok és kozos dokumentumok
kidolgozasa, felligyelete, kezelése,

» A projektek kockazatainak kdzponti nyilvantartasa,
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=  Projekteszkdzok mikodtetéséhez sziikséges kozponti irodahelyiség
mitkodtetése,

= A projektek kommunikacios tevékenységének kdzponti iranyitasa,

= Tanacsadds és tmutatds a projektvezetok szdmara,

* Az idbékeretek és koltségvetések kozponti ellendrzése, akar vallalati
szinten is, illetve

= A projektekre érvényes mindségi eldirasok koordinacidja, akar kiilso
szabvanyligyi szervezetek kozremiikodésével.

A fent felsorolt alaptevékenységek mellett pedig a projekt(menedzsment)
iroda az alabbi hattérszolgaltatasokat is kindlja a ,bels¢” {ligyfeleinek,
nevesitve, a projekt tobbi résztvevdjének:

=  Projektmenedzsment-eszkozok rendelkezésre bocsatasa
(nyomtatvanyok, sablonok, tirlapok, stb.)

» Projektmenedzsment-timogatas (tevékenységek szervezése,
dontéseldkészités)

» Projektmenedzsment-tréningek, tovabbképzések szervezése

= A projekt tudasbazisanak karbantartisa

= A projektmenedzsment-iroda szolgaltatasainak népszerisitése a
szervezetben

= Projektjelentések Osszeallitasa

» Projektkapcsolatok kiépitése sth. [Gareis, 1990].

0.1.2. A kozvetett érintettek

Mindezen szereplok mellett a projektre mas személyek/ szervezetek is hatast
gyakorolhatnak. A projektek kozvetett érintettjei ...
., ...azon személyek és/vagy szervezetek, akik/amelyek nincsenek
kozvetlen kapcsolatban a projektben zajlo folyamatokkal, vagy a
projektproduktummal, am  betoltott poziciojukbol  fakadoan,
attetelesen mégis befolydsolni tudjdak a projekt lefolyasat és végso
soron sikerét.”. [PMBOK Guide, 2006, pp.42-44]

A projektek sikerességét ilyen kozvetett moédon befolydsold gazdasagi
aktorokat a tovabbiakban 0sszefoglald néven a projekt kozvetett érintettjeinek
nevezziik. A projekt hatastertiletétdl fliggden szdmos érintettrol lehet szo:

* amegvalosito szervezet tulajdonosai (pl. részvényesek),

= ahitelezdk (pl. pénzintézetek),

= aversenytarsak,

= azellendrzo és szabalyzo szakmai szervezetek,

= 3llami feliigyeleti joggal rendelkez6 hatosagok,

» tudomanyos testiiletek és kutatok,
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= kozhivatalok (pl. 6nkormanyzati testiiletek),

» politikai partok,

= aszakszervezetek,

= egészségiigyi és tarsadalombiztositasi szervezetek,

*  mas tarsadalmi tomdriilések (pl. kornyezetvédok),

= gazdasagi lobbicsoportok,

=  amédia,

= vallasi csoportok,

= az allampolgarok egyéb, autondm csoportjai (pl. a helyi lakosok),

= befolyasos egyének (politikusok, lizletemberek) stb. [Jarjabka, 2008].

A kozvetlen és kozvetett érintettek hatasa a projekt munkajara pozitiv,
semleges és negativ, mig befolyasolo erejiik erds, kozepes, vagy gyenge lehet.

Az érdekeltek azonositasara sziikség lehet még a projektmunkék elkezdése
el6tt, hogy a projektszervezet felmérje, kiket érint egyaltalan a projektfeladat,
vagy annak hatasa, s vizsgalat targyava teheti, hogy kik lehetnek a megvalositas
sordn a szdvetségesei, szimpatizansai, s kik lehetnek majdan az ellenfelei.

36. dabra: Stakeholder-analizis

Stakeholderek
beazonositasa

Stakeholderekkel
kapcsolatos Informaciégyijtés
projektstratégia a
kidolgozasa stakeholderekré|

Projekt
Stakeholderek csapat
vérhaté
viselkedésének
elérejelzése misszio
megértése

Stakeholder célok
/

Stakeholderek
projekttel Stakeholderek
kapcsolatos erBsségeinek és
stratagiajanak gyengeségeinek
megismerése meghatérozasa

Forras: PINTO, J.K. (2019): Project Management: Achieving Competitive Advantage,
5th Edition, Pearson alapjan

A fenti megallapitasokbol kiindulva az Un. stakeholder-analizis els6
1épéseként identifikalni kell az érdekelteket, majd részletes informaciot
szilkséges gyljteni roluk, mindezek tudataban sor keriilhet az érdekeltek
céljainak azonositasara, erds és gyenge pontjaik elemzésére, a projekttel
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kapcsolatos szervezeti stratégiajuk meghatirozasara, a projekttel kapcsolatos
varhat6 viselkedésiik kipuhatolasara, végiil a projektszervezet cselekvési és
kommunikacids tervet dolgozhat ki érdekeltenként.

Az analizis végeredményét grafikus formaban — térképszertien — is meg lehet
jeleniteni, melyet az alabbi abra mutat be részletesen.

37. dabra: Stakeholder-térkép

TAMOGATAS i O
O
A o
FROJEKTHEZ O t
VALG -, >
VISZONYOLAS BEFOLYASOLAST
KEPESSEG
O
O

. O STAKEHOLDEREK

ELUTASITAS r (ERDEKELTEK)

Forras: GOROG, M. (2003): A projektvezetés mestersége, Aula Kiadé, Bp., 287. old.
alapjan

Mint ahogy az mar megemlitésre keriilt, a projekthez valo viszonyulas alapjan
beszélhetiink a projektet tamogatod, semleges €s elutasitd viselkedést tanusito
egyénekrdl, vagy szervezetekr6l, melyeket a fiiggbleges tengely alapjan lehet
kategorizalni. Mindamellett kiemelt jelentdsége van annak az elemzési faktornak
is, hogy az ¢érintettek milyen mértékben tudjdk befolyasolni a projekt
eredményességét, igy a modellbe ez az elemzési ismérv a vizszintes tengelyen
keriil bevonasra. A keretismérvek definialasa utan keriilhet sor az azonositott
érintettek térképen valdo megjelenitésére.

A projektszervezet cselekvési tervének kialakitdsa azon az alapelven kell
nyugodnia, mely tdmogatja szimpatizansaink befolyasolasi képességének és a
projektiink iranti elkdtelezettségének novelését, vagyis olyan intézkedéseket
foganatosithatunk, mellyel a szovetségeseinket a koordinata rendszer jobb fels6
sarka felé terelhetjiik (lasd az abran lathato Gjrapozicionalasi iranyokat).

Ezzel parhuzamosan célként definialhato, hogy ellenlabasaink projekttel
kapcsolatos elutasitasanak fokat és befolyasolasi képességét minimalisra kell
csokkenteni, vagyis torekedhetiink arra, hogy poziciojukat az alsé szegmentum
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bal fels6 sarka felé tereljiik. Végiil pedig a semleges ,,befolyasolok” pozitiv
iranyu aktivizalasara is kidolgozhatunk cselekvési terveket.

Munkalkodhatunk mindezen alapstratégiak mellett azon is, hogy Uj
szovetségest, érdekeltet vonjunk be a projektbe, ezzel 1j érintett keriilhet fel a
felso sikrészbe, s ezzel egyiddben aktiv kommunikacioval megprobalkozhatunk
meggy0Ozni ellenlabasainkat, hogy 6ket majdan nem fogja hatranyosan érinti
projektiink hatasa, igy csokkenthetjiik ellenérdekeltjeink szamat az also
sikrészben.

6.2. Projektszerepek

A projektfeladatok megoldasaba kozvetleniil bevont projektszereplok, mint a
projektmenedzselésben tevékeny részt vallalok, lényeges szerepet, vagy
szerepeket toltenek be a projekt értéktermeld folyamataiban. Tobb projektszerep
egyidejli betoltése pl. a projektorientalt szervezetben alkalmat adhat a szerepek
kozti lehetségek kiakndzasara éppugy, mint a szerepek kozti konfliktusokra és
esetleges Osszeegyeztethetetlenségére. Ezen gondolatmenet alapjan, a
projektszervezet belso érintettjei az alabbi csoportszerepeket tolthetik be a
projektmunka soran Belbin [1981] és Maylor [1996] alapjan:

= Magveté — Plant: Kreativ, problémamegold6 személyiség, aki viszont
gyakran tulbecsiili a hatékony kommunikéacio meggy0dz6 erejét.

=  Eroiforras-eloszté — Resource allocator: Extrovertalt, kommunikativ
személyiség, aki feltarja a megoldasi lehetOségeket és fejleszti a
kapcsolatokat. Ellenben ttlzott optimizmussal megaldott és hajlamos
elveszteni érdeklodését mas szervezeti miikddési teriiletek irant.

= Koordinator — Coordinator: Megfontolt, tokéletes csoporttag, dsztonzi
a csoportos dontéshozatalt, bizik a résztvevokben, jol delegalja
feladatokat. Gyengesége, hogy gyakran manipulativnak latszik ¢és
munkajaban tilzottan dominalhat a személyes kapcsolatok apolasa, mas
tevékenységek terhére.

* Mintaformalé — Shaper: Kedveli a munkafeladatok kihivasait,
dinamikus, jol teljesit nyomas alatt, van batorsaga vezetni a csoportot €s
legy6zni az akadalyokat. Hatranyos tulajdonsaga, hogy hajlamos
provokalni, igy gyakran megsértheti masok érzéseit.

» Ellenorzé-értékelé6 — Monitor evaluater: Higgadt, stratégiai latasmodu
és jo itéloképességii csoportszerepld, aki akkuratusan alakitja ki az
allaspontjat mérlegelve az Gsszes lehetdséget. Emellett azonban gyakran
lemaradasvezérelt, vagyis reaktiv gondolkodasmodi, aki csak az
optimalistol valo eltérések esetén hajlandé inspiralni masokat.
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Csoportmunkas — Teamworker: Kooperativ, jol ,hallgato” és
alkalmazkodo, diplomatikus és a surlodasoktol 6dzkodo igazi csapattag,
aki azonban passziv és dontésképtelen ki¢lezett helyzetekben.
Megvalésito — Implementer: Képes a gondolatokat a gyakorlatba
atiiltetni, hatékony, konzervativ, megbizhatd, fegyelmezett munkatars,
aki egyben rugalmatlan és az ujonnan felmeriil lehetéségekre lassan
reagdlo, mivel gyakran utasitasra var.

Végrehajto — Completer: Pontos, alapos, lelkiismeretes, iild6zi a hibakat
¢és eltéréseket, am gyakran aggalyoskodo, s néha képtelen a feladatok
delegalasara.

Specialista — Specialist: Egyéni lataismodu és gondolkodast, 6nvezérelt,
magas elméleti és gyakorlati szaktudassal rendelkez6, aki ezzel a tudassal
csak egy sziik szakmai teriileten rendelkezik és tartozkod6 mas szakmai
kérdésekben [Maylor, 1999, p.156].

Talan érdemes néhany példaval érzékeltetni, hogy milyen kapcsolat van a
projektekben résztvevok és az altaluk betoltott projektszerepek kozott. Példaul
Pinto és Slevin [1989] kifejezetten a projektbajnok, mint kozvetlen, bels6 és
kiemelten fontos stakeholder szerepeivel foglalkoztak részletesen, mely alapjan
a projektbajnok kovetkezd projektszerepeit kiilonbdztették meg (melyek koziil a
projekttagok akar egyszerre tobb szerepet is betdlthetnek):

Torzsszurkold: Aki nap, mint nap kdveti a projekt torténéseit és ahol tud
segit.

Politikus: Aki ,,elrendezi” a projektiigyeket, hogy azok gordiilékenyen
haladjanak.

Kockazatvallalo: O az, aki a feleldsségek vallal a projekttel kapcsolatos
fébb dontések meghozatalakor.

Nagykdvet: A projektbajnok képviseli a projekt eredményeit a sajto
nyilvanossaga és a szakmai, piaci kozvélemény elott.

Kreativ: Aki otleteivel, megoldasi javaslataival altaldban tallenditi a
projektet a tanacstalan periodusokon.

kockaztatni a projekt sikere érdekében.

Keresztapa: Akihez mindenki fordulhat a projekttel kapcsolatos
problémaival és sajat gondjaval-bajaval is.

Projektmenedzser: Osszességében tehat izig-vérig a projektért €16,
vezetd személyiség.

Gareis [2007] kapcsolatot vél felfedezni a szponzor és a bajnok szerepek
kozott. Véleménye szerint a szponzor az a hivatalos jogkorrel rendelkez6é ember,
aki a végso soron felelds a projektért. A legjobb szponzorok tudjak, hogy 6k nem
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a projektet tdimogatjak, hanem a projektmenedzsert és a projektteamet, igy tehat
az a feladatuk, hogy az embereket hozzasegitsék a sikerhez. A szponzor,
jogkorénél fogva szamos modon hozzajarulhat a projekt sikeréhez:

=  Tamogatja a projektmenedzsert a projektalapité dokumentum (PAD)
megfogalmazasaval. Az alapitd okirat olyan dokumentum, mely
megnevezi az Uj projektet, céljat és a projektmenedzsert.

= Segit a feladat-felel6sség matrix kialakitasaban.

= Atnézi és jovahagyja a munkakimutatast (SOW - Schedule of Works). A
munkakimutatas definidlja a projektcélokat, a korlatokat és a fobb
iranyelveket.

= Attekinti és jovahagyja a projekttervet (projectplan, masterplan).

= Tanacsot ad és rendszeres megbeszélést folytat a projektteam tagjaival.

= Feliigyeli és fenntartja a projekt mas projektekhez viszonyitott
prioritasat.

= Segiti a projektmenedzsert a szervezeti akadalyok lekiizdésében.

A legtobb vallalati kdrnyezetben a projekt sikerének kulcsa a megfelel
hataskori, érdekelt szponzor, mert védi a projektet, segiti a projekt elérehaladasat
¢s sokszor olyan hivatalos jogkore van a szervezetben, mellyel még a
projektmenedzser sem rendelkezik. A fent felsorolt és a szponzor altal ellatott
feladatok alapjan mar helytallonak téinik Gareis [2007] allitasa, mert a Slevin és
Pinto [1989] altali projektbajnoki szerepeket a szponzor is ,,eljatssza” a projekt
menedzselése soran.

A vallalati menedzsment gyakran az er6forras-eloszto, a koordinator és az
ellen6rz6 szerepeket képviseli a projektben, igy trividlis érdeke a
projektvezetésnek, hogy a projekt sikerét szem el6tt tartva megfeleld viszonyt
apolva egyiittmiikodjon a vallalat felsGvezetésével. Am kérdéses, hogy
konkrétabban kik is lehetnek ezek a személyek? Verzuh [2006] véleménye
alapjan a projekttel leggyakrabban kapcsolatba keriild vezetok az alabbiak:

= Azok a menedzserek, akiket érint a projekt eredménye, pl. vallalati
karrierszempontbdl,

= Azok a menedzserek, akik mas stakeholdereket, pl. ugyfeleket
keépviselnek, s végiil

*  Azok a menedzserek, akik felé beszamolasi kotelezettsége van a projekt
vezetdjének.

Erdekes még a megrendeld szerepe is, akit felhasznalonak és fogyasztonak is
neveztink korabban. Minden projektért fizet valaki, tehat a projekt
végeredményével kapcsolatban az utols6 sz6 mindig a megrendeléé. A
projektmenedzsernek az a feladata, hogy kivalassza a projekt kornyezetébdl
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azokat a szereploket (embereket — dontéshozokat), akik a projekt tényleges
tigyfelei, ezért kiillonbséget kell tenni azon emberek kozott, akik meghatarozzak
a végtermék kovetelményeit, azoktol, akik targyalnak err6l, vagy akiket
tajékoztatni kell a projekt fejleményeirdl. Ezzel azért is kell tisztaban lennie a
projektmenedzsernek, mert a megrendeld egyszemélyben ellathatja a projektben
a magvetd szerepet, mivel 6 bocsajtja a rendelkezésre a megbizast képezd
feladatot, az erdforras-eloszt6ét, mert 6 fizet a részteljesitményekért, a
mintaformald szerepét, mert meghatarozhatja a megoldas modszerét, mindségét
¢s egyéb kovetelményeit, és az ellendrz6-értékeld szerepeket is, foként a
(rész)teljesités zarasakor-atvételekor. Ez a sokszinii szereplehetdség kiemelten
fontos szerepl6vé emeli a megrendelé személyét a projektben.

6.3. A projekttagoktol elvart tulajdonsagok

A projektfeladatok megoldasaba bevont résztvevoknek szamos, a projektek
szempontjabol 1ényeges tulajdonsaggal kell rendelkezniiik, egyfajta belépési
minimumfeltételként, emellett jonéhany viselkedésforma kifejezetten hatranyos
helyzetbe hozhatja a teamtagsagra aspirald alkalmazottat, ezért a
projektvezetoknek €s mas dontéshozoknak kiemelt szerepiik van abban, hogy
megfeleld projekttagokat verbuvaljanak a projektfeladat megoldasara Ebbdl a
problémakorbol kiindulva a projekttagoktol elvart- és a koriikkben nem kivanatos
tulajdonsagokat €s magatartasformakat is tartalmazo ajanlasokat az alabbi
tablazat tartalmazza.

A tablazatbol kitlinik, hogy végeredményben olyan tulajdonsagparokrol van

sz6, melyekbdl a projektszervezetekben elutasitott magatartasformak egy atlagos
szervezeti koriilmények kozott miikodd szervezetnél akar erények, mig a
preferalt tulajdonsagok akar hatranyosak is lehetnek egy-egy pozicid
betoltésénél. A projektek azonban specialis feltételrendszert jelentenek a
szervezeten belill, s ezért kiilonleges magatartasformat kovetelnek meg a benne
résztvevoktol. A tablazat készitéséhez hasznalt ismérvek és a projektszervezetben
elvart alkalmazotti tulajdonsagok a kovetkezok:
1. Szaktudas: A projekttagtol elvart legalabb egy teriileten mélyebb, aktualis
szaktudas, am minél magasabb pozicioba keriil a jel6lt, annal inkabb az valik
sziikségessé, hogy képes legyen atlatni a teljes projektet, s ehhez generalista
szemléletmod sziikségeltetik.

2. Kockazatvallalas: A tag nem vallalhat tulzott kockazatot, am a projekt sok
bizonytalansagot hordoz magéaban, tag nem lehet kockazatkeriild sem.
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9. tdablazat: A projektben résztvevd kivant és nem kivdanatos tulajdonsdgai

A PROJEKT TAGJATOL NEM FELFOGADHATO
FLVART TULAJDONSAGOK JELLEMZOK
Generalista és Formalis
Specialista tag
Ovatosan Kockazatkeriilo, vagy
Kockaztato Kockaztato
Nagy
atlat okép ességii Sziklatékéri
Gyakorlott Tap asztalatlan
Intuitiv, Sémakhoz
kreativ ragaszkod o
Csapatjatékos Individualista
Demokrata Autolaata
Delegalo Centralizalo
Rugalmas Rugalmatl an
Kompromisszmmképes, Kompronisszumképtelen,
Konstruktiv destiuktiv
Aktiv, Passziv,
Kezdemény ezé Kivaro
Stressziiinr o Fesziilt
Idoérzékeny Dekoncentralt

3. Atlatoképesség: Bar a projektekben mindenkinek tokéletesen tisztaban kell
hogy a sajat, vagy csapata munkdja mennyiben jarul hozza a projektsikerhez,
vagyis fontos dolgozoéi jellemz6 a széleskora latasmaod.

4. Gyakorlat: A projektmegvalositasi kockazatot csokkenti, ha gyakorlott
szakember végzi az adott feladatot, arr6l nem is beszélve, hogy a rosszul
strukturalt feladatok esetében sokszor kell rogtonézni a megoldast, melyben
oriasi elony lehet a rutin. A gyakorlat kifejezés azonban nemcsak a szaktertileti
jértassagot jelenti, hanem a projektmunkéban valo rutint is.

5. Kreativitas: Kiemelt figyelmet kell szentelni, s be kell vonni az olyan

alkalmazottakat a projekttevékenységekbe, akik kreativak, tudnak rogtondzni,
mivel egy a vallalat szamara ismeretlen feladat szamos varatlan helyzetet
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eredményezhet, melyet a helyszinen és azonnal meg kell oldani. Ekkor még jol
jOhet egy ilyen tulajdonsagokkal megaldott résztvevo.

6. Kollektivizmus: A projektfeladatok megoldasa izig-vérig csapatmunka, itt
nincs helye egyéniesked6, individualis beallitottsagh egyénnek.

7. Vezetési stilus: A projektben barmiféle szinten vezetoként szobajohetd
alkalmazottnak elkotelezett demokratikus elveken dolgoz6é menedzsernek kell
lennie, mivel a csoportmunka a projektekben kiterjed a dontéshozatalra is.

8. Bizalom: A projekttagoknak el kell hinnitik, hogy ,,egy csénakban eveznek”,
s hogy mindenkinek ugyanaz az érdeke a projekten beliil. Ekkor a barmilyen
szinten is vezetési feladatokkal megbizott szereplonek delegalonak és feliigyeleti
munkat végzének is kell lennie, mint centralizalonak, mely magatartas nem
egyezik a csoportmunka normaival.

9. Flexibilitas: A projektprobléma €s a -kornyezet részbeni definialatlansidga
folytan a résztvevoknek allanddan felkésziiltnek kell lenniiik a megvaltozd
feltételrendszerhez vald gyors alkalmazkodasra, ezért a rugalmas alkalmazott a
megfelelobb az olyan rugalmas projektszervezetben — mint példaul a
projektmatrix — valé munkara.

10.Kompromisszumkészség: A csoportmunka alapfeltétele a konstruktiv
hozzaallas, mely lehetdséget nyljt a vitdban résztvevok érveinek a
meghallgatdsara és a megegyezéskeresésre. A projektek esetén allanddan
véleményes feladatokat kell megoldania a résztvevoknek kemény keretfeltételek
mellett, igy rendkiviil fontos, hogy tolerans, a tobbségi véleményt elfogado,
kompromisszumra hajlando tagokkal toltsék fel a projektszervezeteket.

11.Aktivitas: Mivel a projektkornyezet igen gyorsan valtozhat, melyre a
projektszervezetnek gyorsan kell reagalnia, s az ehhez sziikséges
csoportdontésekben 1étfontossagh az aktivitas, ezért egy passziv ,,résztvevd” csak
kolonc lenne a tobbi teamtag nyakan.

12.Stressztiirés: A gyors valtozasok, az allando 1d6- és koltségvetés betartési
kényszer, a csoportmunka mind-mind surlédasokhoz vezet a felettessel, a
munkatarsakkal és a beosztottakkal, igy a magasfoka stressztlird dolgozok
projektbe valo bevalasztasa igen fontos lehet.

13.1d6érzéek: A projektfeladatokat a kezdOtevékenységtol a lezarasig allando

idokényszerben kell megtenni, ezért a jo idomenedzselési képességii és pontos
alkalmazottak a preferaltak a projektben valo részvételre.
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6.4. A projekt vezetdje: a projektmenedzser

A projektek iranyitasaval megbizott személynek-személyeknek kiemelt
szerepe van a projektszervezet hatékony miikddésében. A projektmenedzser(ek)
ugyanis egyszemélyi, vagy csoportos felelésséget vallal(nak) a projekt
teljesitésének egészéért, de kiillondsen a teljesitmény- és mindségi paraméterek,
a koltségkeretek és a hatdridok betartdsaért. A projekmenedzser munkéjahoz
kapcsolodo fobb kérdések a kovetkezok:

1. Milyen tulajdonsagokkal rendelkezik egy sikeres projektmenedzser?

Szinte mindegyik projektmenedzsmenttel foglalkozoé szakirodalomban
hatarozott elképzelései vannak a szerzOknek arra nézve, hogy milyennek is
kellene lenni a j6 projektmenedzsernek. E konyv szerzdje olvasmanyai szubjektiv
tall6zasabol ad kozre részleteket.

Burke [1999] szerint a projektmenedzsernek mint szervezeti
kulcsszereplonek szakmai oldalrdl kell megalapozott tudéssal rendelkeznie, igy
elsésorban legyen generalista ¢és technikailag magas szinten hozzaérto
szakértd. Ezzel a véleménnyel nem is vitatkozik senki, am tobben mas fontos
személyiségjellemzOkkel egészitik ki a projektvezet6tol elvart tulajdonsagokat.

Fontos megemliteni Gorég [2003] projektmenedzserekre vonatkozo
képességtipologiajat is, aki harom f6 csoportba sorolja a projektvezetotdl elvart
tulajdonsagokat:

1. Technikai képességek: Ide tartoznak azok a gazdasagi, jogi, miiszaki stb.
specialis szakismeretek, melyek nélkiil a vezetd nem volna képes szakmailag
atlatni a projektfeladatot.

A technikai képességek a kovetkezok lehetnek (Daroczi, 2011):
= technologia ismerete
» projekt gazdasagtananak, életciklusanak megértése
= pénziigyi ismeretek
*  beszerzési tudas
= irodatechnikai, infrastrukturalis ismeretek

2. Human képességek: Ebbe a kategoriaba tartoznak a menedzser vezetdi
kvalitasai, csapatépitd képessége, kapcsolatteremtd, kommunikacios és targyalasi
képessége, illetve konfliktuskezeldi és problémamegoldoi képessége (lasd még
Gido & Clements, [1999]).

Zachary Wong (2019) nyolc emberi kvalitast és magatartast azonosit, amely

sikeressé tehet egy projektmenedzsert:
»  humaner6forras-problémak gyors €s pontos felismerése;
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*  humanerdforras-problémak hatarozott, de hiteles kezelése és korrigalasa;

= olyan projekicsapat kialakitasanak képessége, amelyben a ,mi”
motivacié dominal, de értékei kozott megjeleik az elszamoltathatosag, az
atlathatosag és az egyéni kvalitasok értékelése is;

= aprojekttagok hozzaallasanak, teljesitményének ndvelésének képessége;

= problémas és alul teljesitd projekttagok kezeléséhez megfeleld stratégia
kialakitasa;

= helyes csoportmagatartas kialakitdsanak 6sztonzése;

= valtozasok, varatlan vagy bizonytalan helyzetek megfeleld (félelem
nélkiili) kezelése;

= projekt kiils6 lathatdsdganak €s elismertségének novelése

3. Projektspecifikus vezetési képességek: Ehhez a tulajdonsag - csoporthoz
tartozik a projektspecifikus vezetdi eszkoztar ismerete, mint szaktudas elem, az
eszkozok alkalmazasaban szerzett tapasztalat és elsajatitott készség, illetdleg a
(projekt)vezet6i gyakorlattal elsajatithatd stratégiaorientalt projektvezetési
szemléletmod (lasd még Cleland [1994]).

A projektspecifikus vezetési képesség komplex menedzsment tudast feltételez,
amelynek legfontosabb 0sszetevdi a kovetkezok lehetnek:
= projektvezetési technikak (példaul az idétervezés és a kockazatelemzés
kvantitativ technikai);
= projektvezetési modszerek;
= projektvezetést tamogatd eljarasok ¢és modszertanok, amelyek,
forgatokonyv-szeriien adjak meg az egyes munkafolyamtok 1épéseit,
= projektmenedzsment  stabil  elméleti  alapjainak  gyakorlati
alkalmazasaban szerzett rutin, tapasztalat (lasd még: Dardczi, 2011.)

Barmelyik szerz0 tudomanyos véleményét is tekintjiikk, a felsoroltakbol
érzékelhetd, hogy a projektek, mint a szervezeti alapmiikddésbdl ideiglenesen
kiemelt vallalati feladatok ellatasat — amennyiben lehetséges — egy szakmailag és
személyiségileg is szamos erénnyel felvértezett, Uin. generalista vezetore
érdemes bizni, aki a biztos projektsikert ugyan nem tudja garantalni, de a kezében
nagyobb valosziniiséggel szamithat a vallalat topmendzsmentje megnyugtatd
eredményre.

2. Mi a projektmenedzser feladata a projektekben?
Verzuh [2006] szerint a projektmenedzser legfébb feladata, hogy
osszhangban Kell tartania a csoportot a projekt folyamataban, s emellett

folyamatosan pontositania kell a projekt stakeholdereinek szerepeit, beleértve a
sajatjat is. Verzuh [2006], a fentiekkel kapcsolatban a kovetkezd vezet6i
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feladatteriileteket hatarolta le vezetéi feladatként egy projektben a

projektmenedzser szamara:

A célok elfogadtatasa ¢s a feladatok kiosztasa,

Mindség-ellendrzeés és visszajelzés,

Dontéshozatal,

Konfliktusok megoldasanak elésegitése,

Motivacios feltételrendszer kidolgozasa,

A teamtagok fejlodésének és tanuldsanak biztositasa [Gareis, 2007],

illetve

A jovokép szem elott tartasa,

Vezet6i elérhet6ség a teamtagok szdmara,

Felel6sség kimutatasa és megkovetelése, s

0. Személyes energia, amely példamutatason keresztiil §sztonzi a teamet
[Verzuh, 2006].

o E

B2 oo~

Ehhez a tevékenységi és viselkedési szabalyrendszerhez Gareis [2007]
tovabbi egy ponttal csatlakozott: az etikus magatartas elvarasaval. Ezt a
gondolatot aztan részletesen is kidolgozta, amikor megalkotta a
projektmenedzserek tevékenységének etikai kodexét, amelynek elemei az
alabbiak:

= A projekt érdekeit mindig a projektpartnerek egyéni érdekei folé kell
helyezni.

= A rovidtava projektcélokat és a projekt hossza tava iizleti céljait ossze
kell hangolni.

= A projektmenedzsment a projekt részére nyujtott szolgaltatas, és nem a
hatalom fitogtatasanak eszkoze.

= Torekedni kell a professzionalis projektmenedzsment-modszerek
alkalmazasara.

» A projektmenedzsment kdltségeit realisan kell értékelni.

= Aprojekt elérehaladasi és zardjelentéseiben csak a valdsagnak megfeleld
informacidkat szabad k6zolni.

* A projekteredmények nem manipulalhatok.

= Tamogatni kell a projektteam tagjainak fejlédését.

» A projektorientalt szervezetnek biztositania kell a tanulds lehetdségét
[Gareis, 2007, p.347].

3. A vezetoi tevékenységek elvégzése kozben milyen szerepekbe kell bujnia
a projektvezetonek?

Mintzberg [1975] altalanossagban definialt vezetéi szerepei tokéletesen
illenek a projekvezetd szertedgazd tevékenységének bemutatasahoz, mely az
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alabbi 3 szerepcsoportban, s dsszesen 10 szerepben Osszegzi a (projekt)vezetok
szerepeit:

1. Személykozi szerepek: A vezetd beosztottakkal és mas vallalati
szereplokkel keriil interakcioba nap mint nap, s ezek tipusai kozil a
legfontosabbak a kovetkezok:

a. Nyilvanos megjelenés: Ez a feladat harmas terhet jelent a vezetd szamara,
hiszen megjelenésével €s a nyilvanos beszéddel egységes allaspontot
kozvetit a projektcélokrol a beosztotti csoportok, a felsévezetés és a
kiils6 partnerek — megbizok, alvallalkozok és a kozvélemény — felé.

b. Fénoki szerep: A vezetd azért van a pozicidjaban, hogy hatalmaval élve
kikényszeritse az alkalmazottakbol a projektcéloknak megfeleld
szervezeti magatartdst. Fontos azonban megemliteni, hogy a formalis
hatalmat leginkabb a szakmai tudas, tapasztalat és a kivivott bizalom
erdsitheti leginkabb, melyet referens hatalomnak is szokas nevezni.

C. Kapcsolatteremtd — dpolo: A jo6 projektvezetd korrekt szakmai
kapcsolatot igyekszik teremteni a projekttel Osszefiiggésbe keriild
szervezeti tagokkal és érintettekkel, mas néven stakeholderekkel annak
érdekében, hogy ha sziikséges, 0k is tamogassak a sikeres végrehajtast,
vagy legalabb ne hatraltassak a feladatok elvégzését.

2. Informacios szerepek: A vezetdi hatalom és objektivitas 6 forrasa az
informaciok feletti rendelkezés, ezért a projektmenedzsernek kiilonos figyelmet
kell forditania erre az iranyitoi teriiletre.

d. Informdciogyijté: A hatékony vezetés létfeltétele a projekttel
kapcsolatban 1évé minden fontos, aktualis és objektiv hir, esemény, vagy
adat Osszegylijtése. Ezt a tevékenységet maga a vezetd is allando
jelleggel gyakorolja, de segitségére lehetnek e feladat elvégzésében a
projektkontroll tevékenységet ellatok is.

e. Informdcio szétoszto: Az informacié kizardlagos birtoklasa, az
ugynevezett informaciomonopolista pozicio elérése az alapja a vezetdi
hatalomnak. Lényeges kérdés, hogy az iranyitonal dsszefutd informacios
vonalak alapjan kirajzolodo projekthelyzetkép mely szeletét kivel és
milyen okbol osztja meg.

f.  Szovivé: A projektvezetd egyben a projekt szoszoldja is a projekten
kiviili szerepl6k felé. Ebben a szerepében a menedzser a projektszervezet
egyseégét és bizalmat kell sugdroznia partenerei iranyaba. Viselkedésében
megkiillonboztethetd a felsdvezetéssel kialakitott bizalmi viszonya,
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akikt6l az esetlegesen a projektben megjelend belsd problémak
megoldasaban var segitséget, illetve a szervezeten kiviili szereplokkel
kialakitott viszony, ahol a szervezeti egységes allaspontot képviseli a
projekttel kapcsolatban.

3 Ddontési szerepek:

0. Vallalkozo: A projektvezetd tulajdonképpen vallalkozo, hiszen a sajat és
vallalati karriercéljait figyelembevéve dont a projektmenedzseri
megbizatas elfogadasardl. Ugyanakkor ez jelents kockazattal is jar,
gondolhatunk itt a projektfeladat egyediségére, a probléma
feltaratlansagara.

h. Zavarelhdrité: A menedzsernek a napi mikodés kényszereire is
valaszokat kell talalnia. Ez csak a megfelel6 koordinacios képességekkel
érhetd el, am ne feledjiik, a vezet6 azért van a posztjan, hogy a
projektszervezetben felbukkano komplikaciokat feloldja.

i. Erdforrds-eloszté: A menedzsernek kell gazdalkodnia a projekt
megvaldsitasara elkiilonitett er6forrasokkal, s neki kell ezeket felosztani
az alarendelt egységek kozott. Ezzel a tevékenységgel természetesen
befolyasolhatja a projektfeladatok ilitemezését és a munkaidé beosztast
IS.

J. Targyalo — megegyezé: Ez tulajdonképpen a koordinatori szerepkor,
amelynek kiemelt jelent6sége lehet a projektek sikerességében.
Létfontossagli ugyanis a harmonikus kapcsolatok kiépitése a projekten
dolgoz6 és azzal kapcsolatban 1€vo szervezeti egységek kozott, melyet a
projektmenedzser teremthet meg konstruktiv magatartasaval.

4. Mi a hatalmi pozicidja a projektvezetonek a szervezeti hierarchiaban?

Barmelyik szerepben is kényszerill a projektérdekeket képviselni a
projektvezetd, a szervezet hatalmi viszonyrendszerének a részeként némiképpen
behatarolt a cselekvési teriilete. Ismerve a kiillonb6z6 projektszervezeti formakat,
izgalmas kérdés lehet, hogy:

A projektet vezetd személy 4 oldalrol megkdzelitheté hatalmi helyzetben a
felsovezetohoz és az esetleges megbizohoz fiiz6d6 viszony, a mellérendelt
szervezeti egységekhez fiz0d6 viszony és a beosztottjaival kialakitott hatalmi
kapcsolat alapjan kell megtalalnia a maga és a projektje szamara legjobb
mikddési kornyezetet. A fent felsorolt nexusokat érdemes egyenként is elemzés
targyava tenni.
megoldasat vallaljak magukra, melyet a vallalat alapmiikodésében nem, vagy
csak nehezen tudna ellatni, vagy azok - valami oknal fogva — kiemeltnek
mindsiilnek a globalis szervezeti célok szempontjabol. Barmilyen megfontolas
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alapjan torténik a létrehozasuk és miikodtetésiik, a projektek ideiglenesen
elszeparalodnak a tobbi vallalati tevékenységtol és szervezeti egységtol, s ebbol
kovetkezden a projekttevékenységek feletti feliigyeletet vagy maga a felsdvezeto,
vagy a neki kozvetleniil alarendelt projektvezetd végzi. A projektvezetd tehat
csak a fels6vezetének van alarendelve, a feladat stilyatol fiiggden felsdvezetoként
(lasd példaul a projektorientalt, vagy a hibrid szervezetet), vagy kdzépvezetdként
(példaul projektteam, -matrix) neki tartozik jelentéstételi kotelezettséggel, az 6
utasitasait koteles végrehajtani. Ez a direkt kapcsolat lehetdvé teszi a gyors
kommunikaciét, dontéshozatalt és cselekvést, amivel korrigalni Iehet a
projektben zajlo folyamatokat. Ugyanezek a megallapitasok érvényesek a
megbizoval vald kontaktusra is, hiszen a megbiz6 fogalmi értelmezése alapjan
belsé megbizonak tekinthet6 a felsévezetd is.

A mellérendelé kapcsolatok egyik legjobb példajat a projektmatrix
szervezetek miikodése adja, ahol a projektmenedzser Az alabbi abran lathato
vezetOkkel keriil legtobbszor horizontalis hatalmi viszonyba.

38. abra: A projekt — madtrix szervezet kulcsszerepldi

ALTALANOS PROJEKT
MENEDZSER MENEDZSER
SZAKERTOK FUNKCIONALIS
MENEDZSER
VEGREHAJTO

Forras: KERZNER, H. — CLELEND, D. I. (1985): Project/Matrix Management Policy
and Strategies, Cases and Situations, Van Nostrand Reinhold Company, New York, 205.
old.

A projekt vezetdje, részben mint az altalanos szervezeten kiviili szerepld,
gyakran keriilhet mellérendeld pozicioba az elsddleges szervezet tagjaival, hiszen
a felek kozott vagy nincs semmiféle hierarchikus viszony deklaralva, vagy, mint
az a matrixszervezeteknél szokas, kifejezetten mellérendeld viszony van
meghatarozva a szereplok kozott. Ebben a kapcsolatrendszerben tehat rendkiviil
fontossé valik a konstruktiv, bizalmi légkor kialakitasa a felek kozott, a kozos
érdekek keresése, a projektvezetd kompromisszumkészsége, csapatmunka iranti
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elkotelezettsége és magasfoku stressztiird képessége, mely konnyebbé teheti a
kommunikaciot és a k6zos dontéshozatalt.

A projektvezetd legtobbszor az osszvallalati érdekeket képvisel6 felsOszintii
altalanos vezetdkkel (General Manager), illetve funkcionalis vezetdkkel keriil
kapcsolatba, ahol az egyiittmiikodés és a megegyezés zaloga altalaban a kozos
érdekérvényesitési lehetoségek megtalalasan és a felek
kompromisszumképességén all, vagy bukik.

A projektfeladatok megoldasa azonban gyakorta a specidlis szaktudassal és
tapasztalatokkal rendelkezé szakértokon mulik, akik dolgozhatnak a vallalat
kotelékében és kiilsd, példaul tanacsadd szervezeteknél is. A projektvezetonek
ezen személyekkel és szervezetekkel kialakitand6 hatékony egyiittmiikodése a
szakértonek nyujtott megfeleld tevékenységi feltételek €s autondomia biztositasan
keresztiil érhetd el.

Amennyiben a szervezet példaul konzorcialis formaban maés, kiilsé cégeket
biz meg bizonyos projekttevékenységek végrehajtasaval, ugy a létrejovo
kozvetlen, partneri kapcsolat a projektvezetd és a végrehajtd szervezet
kontaktembere kozott azért kiilonosen fontos, hogy a felek egymadst segitsék a
projektfeladatok hatékony megoldasaban, amely természetszeriileg mindkét
szervezet k6zos érdeke.

5. Vajon egy személy, vagy inkabb egy bizottsag vezesse-e a szervezeti
projekteket?

Eddig, azzal a feltételezéssel €ltiink, hogy a projektek vezetését egy személy
latja el, azonban szamos olyan érvet is felsorolasra kertilt a fejezet els6 részében,
mely a csoportos projektvezetést ajanlja a felsdvezetok figyelmébe.

Szamos érv és ellenérv létezik mindkét megoldassal kapcsolatban, de a
csoportos projektvezetés mellett szolnak a kdvetkezok:

= A csoportos projektvezetés soran megoszlik a vezetok feleléssége,
csokkentve ezaltal a stresszt,

= tobboldalu szakmai szemléletméddal lehet megkozeliteni a gyakran
multidiszciplinativ problémahoz (t6bb szem tobbet lat),

= be lehet vonni a beosztottakat a vezetésbe, igy a participacioval is
motivalhatok,

= adontések legitimizacioja erdsebb lehet, igy gyorsabb lesz a végrehajtas
és

» konnyebb az informaciok csoporton beliili aramoltatésa.

Mindezekkel a megallapitasokkal szemben, a kovetkezd érveket lehet
felhozni az egyéni vezetés mellett:
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= A megoszld feleldsség a vezetdi gyakorlatban sokszor azt jelenti, hogy
az egyén egyszemélyben nem érzi magat egyaltalan feleldsnek a csoport
dontéseiért, ami csdkkentheti a végrehajtas hatékonysagat,

= atobboldali megkozelités meddo vitakat eredményezhet,

= csak azt motivalja a dontésben vald részvétel, akit az érdekel, mig a
passziv munkavallalo csak hatraltatja a csoport vezet6i munkajat,

= nem egyOntetli dontések esetében csokken a dontés egyértelmiisége és
legitimizacidja €s

* 3z informacidok aramoltatasa erésebben kontrollalt és fokuszalt lehet
[Jarjabka, 2006].

Amennyiben a vallalat felsévezetése a fenti dilemma megfontolasa utan mégis
a csoportos projektvezetés mellett teszi le a voksat, akkor egyben szadmolnia kell
azzal is, hogy a vezetdi csoport szdmara valamiféle szervezeti keretet is 1étre kell
hozni feladatuk hatékony ellatasa érdekében. Ezt a szervezeti megoldast nevezi a
menedzsment diszciplina projektbizottsagnak, s ennek egy Ilehetséges
gyakorlati megjelenési formdjat mutatja be a soron kovetkezod abra.

39. dabra: A projektbizottsdg felépitése

Meghbizd ( lizletvezetés )

'

/ Projekitmeghizott (koordinator) \

Erintetiek Dintéshozok
f— Projektvezetﬁ  —ef— | omiesozo
Felhaszn:alé Iy
A l :
H Terveziteam :
Fenanmaaas > S :

Enow -howw ado,
Szakertok/ Szakfeleldosdk

Forras: AGGTELEKY, B. — BAINA, M. (1994): Projekttervezés — projektmenedzsment,
Kézdok Rt., Bp., 65.0ld.

A projektbizottsag magjat a kiils6, vagy belsé megbizo, a projektkoordinator
¢és a projektvezetd adjak, mivel alapvetéen ezek a szereplok hatarozzak meg a
projektszervezet 1étét és mitkodését. A nagyobb projektekben a vezetdi feladatok
egy személy szamara rendkiviil megterheldk lehetnek, s igy bevett vallalati
gyakorlatnak szamit, ha a vezeto6i tevékenységek megosztasra keriilnek tigy, hogy
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a projekttel kiilsé kapcsolatban 1év6 egyének, szervezetek, projekttel kapcsolatos
tevékenységét a projektmegbizott hozza dsszhangba a projekttevékenységekkel,
mig a projekt operativ, belsé iranyitasat a projektvezetd végzi. A két személy
komplementer viszonyban all egymassal, s nem egymas ala-, vagy folérendeltjei.

A projektiranyitok munkajat még nagyobb, regionalis hatasti megaprojektek
esetében véleményezé és tandcsadé szereploként konzulticios testiilet,
kuratérium, vagy konzisztérium is segitheti, melyben szerepet kaphatnak a
tertiletileg illetékes intézményi dontéshozok, a végfelhasznalok és egyéb
érintettek is.

2. szemelvény: Jubileum 650 projekt projektbizottsagi felépitése

A projekt lebonyolitisanak fébb elveit a Projekt Alapito Dokumentum (PAD)
rogzitette (PTE Jubileum 650 Projekt, PAD 2016), mely szerint tobbszinti, un.
funkcionalis projektteam szervezet (Jarjabka 2008) jott létre.

A PAD definialta a projektszervezeti szereplok munka- és hataskor-megosztasat, mely
alapjan a legfébb déntéshozo szerv a Projekt Iranyito Bizottsag (PIB) volt, amely heti
rendszeresseggel iilésezett, forrds-allokdcios tevékenységet végzett, menedzsment-
kontrollt gyakorolt a projektelemek megvalositasa felett, jelentéseket készitett a PTE
felsovezetésének, s feladatokat/hataridokat szabott az operativ szinteknek (PTE Jubileum
650 Projekt, PAD 2016).

A PIB munkajat a Projekt Feliigyel6 Bizottsag (PFB) feliigyelte, amely a PIB
beszamoloi alapjan végezte munkdjat, iiléseire az alapito iilést kovetden a mérfoldkovek
teljesitesi hataridejével egy idoben keriilt sor. Feladata a stratégiai dontéshozatal, illetve
a hataridokhoz kapcesolodo teljesitések kovetese volt.

A projektelemek megvalosulasat a Jubileumi Projektiroda (JPI) mint felelGs
programiroda koordindlta. A projekt munkaszervezeteként segitette annak miikédését,
ellatta a szervezési, el6készitési feladatokat, adminisztralt, a hatariddket szem elétt tartva
asszefogta a projektet. A projektiroda kéozvetleniil a PIB iranyitasa alatt allt, a munka
elvégzéséért a projektmenedzserek feleltek.
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40. abra: Projektszervezet (organogram)

Projekt Feliigyelo
Jubileumi Kuratérium Bizottsag

JK PFB

|

Projekt Iranyito
Bizottsag
PIB

Forréas: PTE Jubileum 650 Projekt, PAD 2016

A PFB, PIB, JPI szakmai tevékenységét a Kuratorium segitette, amely a hazai koz- és
gazdasagi élet meghatarozo szervezeteinek és testiileteinek képviseldibdl allo stratégiai,
tandcsado testiiletként miikodott.

A projekt funkcionalis teriiletei koziil kiemelt jelentésége volt a kozbeszerzési, a jogi,
a pénziigyi, valamint a kommunikdcios teriileteknek. Ezen teriileteken munkacsoportok
lattak el az egyes projektek operativ feladatait. A projektmenedzsment pénziigytechnikai,
beszerzési, jogi, miiszaki megvalositasi tevékenységeit és a Fenntarto felé iranyulo
Jelentéstételt a Kancellaria érintett egységei végezték, kinevezett projektmenedzser
vezetésével. A projektelemek megvalosuldasat, a teljes szakmai koordinaciot a Jubileumi
Projektiroda (JPI) segitette, a kommunikdacioért a Marketing Osztaly, a nemzetkozi
kapcsolatokért a Kiiliigyi Igazgatosag felelt.

(Forrds: PTE Jubileum 650 Projekt, PAD 2016:4).

6.5. Vezet6 vagy menedzser?

Fontos hangsulyozni, hogy egy-egy projekt sikerében jelentds szerep jut a
vezetonek. Erdemes azonban kiilonbséget tenni a vezetd és a menedzser kozott:

* menedzser (manager): feladata egy szervezet, vagy szervezeti egység
menedzselése, azaz eredményes és hatékony miikddtetése.
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= vezet6 (leader): vizioval, misszioval rendelkezik, iranyt mutat a szervezet
vagy szervezeti egység szamara és munkaja kozéppontjaban a valtozas all.

Miképp Peter Drucker és Warren Bennis fogalmaz: ,Leader az, aki a jo

dolgokat teszi, a menedzser pedig az, aki jol teszi a dolgat”. A kovetkezo abra a
két szerepkor kozotti eltérd aspektusokat mutatja.

10. tablazat: A menedzser és vezetd szerepeinek dsszehasonlitisa

Menedzser Vezet6
Szerepkor célja | Tervekre és biidzsére Iranyt mutat, és stratégiat
fokuszal, amelyek a cél alkot annak elérésére
elérését szolgaljak, felkutatja
az ehhez sziikséges
forrdsokat
A célok Szervezeti felépitésben és A célokhoz embert rendel,
eléréséhez munkavallalokban szavakkal és tettekkel mutat
sziikséges gondolkodik, felelésséget és | iranyt, olyan csoportokat
kapcsolatok funkciokat delegal, hoz létre, amelyek megértik
alakitasa eljarasrendeket és ellendrzési | és osztjak a projekt
mechanizmusokat alkot elképzeléseit
Végrehajtas Ellendrizi az eredményeket, | Motival és inspiral,
megoldja és javitja a energizalja az embereket,
problémakat hogy maguk oldjak meg a
felmertiil6 nehézségeket,
kezdeményezésre 6sztondz
Eredmények Kiszamithatésagot, rendet Valtozast hoz, vitatja a
teremt, célja a status quo status quo-t
fenntartasa
Fokusz Miikddési hatékonysag Eredmények hatékonysaga
Idébeliség és Rovid tav, kockazatkeriilés, | Hosszu tav,
attitd stabilitas, reaktiv kockazatvallalas, innovacio,
eredetiség, proaktivitas

Forras: PINTO, J. K. (2019): Project Management: Achieving Competitive Advantage,
5th Edition, Pearson alapjan

Nyilvan a menedzser és a vezetd szerep nem kiiloniil el teljesen egymastol,
gyakran a legjobb vezetdék Otvozik magukban a két szerep tulajdonsagait.
Altalanossagban azonban elmondhat6, hogy a menedzser szerep elsésorban
kozép- és alsd vezetdi szintek esetében hatékony, a vezetdéi mindség pedig a
felsGvezetdk jellemzbje. Ezért tehat nem mondhatjuk, hogy egyik szerep jobb,
mint a masik, mindkettére sziikség van a szervezet sikeres és eredményes
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miikddéséhez. Hogy melyiket mikor célszerti erdsiteni, azt elsdsorban az iizleti
kdrnyezet és szituacio, illetve a hierarchiaban betoltott szerep hatarozza meg.

Osszefoglalo kérdések a 6. fejezethez:

Milyen elemekbdl all a projektmatrix ,,gyémant”?

Hogyan tudna csoportositani a szervezeti projekt stakeholdereit?

Kik alkotjak a projektbizottsagot?

Mikor milyen vezet6i szerepek valnak fontossa a projektmenedzserek vezet6i
tevékenysége kdzben?

5. Milyen szintjei vannak a projektek megvalositasdban résztvevo
szervezeteknek?

Miért tekinthet6 kulcsszereplonek e a projektmenedzser a szervezetben?

7. Milyen szintjei ismertek a projektorientalt szervezetek mitkodési
rendszereinek?

el N =

o
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7. A projektek kulturalis sajatossagai

Motto: ,, A kultira megeszi reggelire a stratégiat” — Peter Drucker

Mi tartja 0ssze a szervezeteket? Miért érzik azt a szervezetek tagjai a legtobb
empirikus  felmérés szerint, hogy valami egységes dolog egyfajta
azonossagtudatot kolcsonoz az alkalmazottaknak munkajuk soran? A kérdésekre
adhato valaszokat a szervezeti kultira nyujthatja a szamunkra, aminek kitiintetett
szerepe van a projektszervezetek esetében, hiszen itt érvényesiilhet a ,,szervezet
a szervezetben” elv, vagyis, hogy a projektszervezetekben a projektfeladatok
lezarasaig mas viselkedési normak szerint zajlhatnak a tevékenységek, mint az
»anyaszervezetben”. A kovetkezd fejezet a szervezeti kultira fogalmanak és
tartalmanak rovid bemutatdsa utdn a projektek kultirajanak sajatos vonasait tarja
az olvaso elé.

7.1. A szervezeti kultara

A menedzsment-szakirodalm témateriiletei kozott az 1970-es évektdl kiemelt
helyen szerepel a szervezeti kultira vizsgalata. E tudomanyos kutatasi iranyzat
képviseldi — tobbek kozott — a vallalati kultara fogalmi elemeivel és a tarsadalmi
kultira — szervezeti kultira — nemzeti kultira kapcsolatrendszerének
meghatarozasaval foglalkoztak. Mas kutatokat inkabb a szervezeti kultara
kiilonb6z6 ismérvek alapjan torténd tipologizalasa foglalkoztatta, s nagy hatasa
kultaramodelleket alkottak. A szervezeti kultura definialasara tehat sokféle
fogalmi meghatarozas sziiletett, azonban e konyv keretei nem teszik lehetévé
ezek részletes ismertetését, ezért — az egyértelmiiség és érthetdség kritériumai
alapjan — a tovabbiakban Szlics [1995] szervezetikultira-meghatarozasat
hasznaljuk:

,...a Szervezet kulturdja... egyrészt a tevékenység feltételeit
jelentd, targyiasult értékek(et jelenti), ...masrészt magaba foglalja
azokat a nem targyiasult értékeket, amelyek a szervezeti és
szervezeten kiviili viszonyok hatdsdra rogziiltek az emberekben,
amelyek jorészt szokdssa valtak.”

Felmeriilhet azonban a kérdés, hogy milyen kapcsolatban van a szervezeti
kultura a véllalatot alkoté mas tényezdkkel. A kérdésre talan az tigynevezett 7S
modell adja a legszemléletesebb valaszt (lasd az abrat).

A modell hard (kemény) részét képezd stratégia — struktira — rendszerek harmas,
a vallalati célok megvaldsulasat segitik a gazdasagi elvek, értékek figyelembe
vételével. A kemény dimenzidkban tehat a kultira gazdasagi hatékonysagra
iranyul6 tényezOi talalhatok. A soft (lagy) oldalon elhelyezkedd képességek:
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munkaerd — stilus — értékrendszerek pedig foként a tarsadalmi kultarabol és a
vallalati személyiségek preferenciaibol taplalkoznak.

41. abra: A 7S modell

/ Struktmra \

Stratégia Rendszerek

Ertékrendszerek

Keépessegek Stilus

—_— —

Munkaer o

Forras: PETERS, T.J. - WATERMAN, R.H. (1996): A siker nyomaban, Kossuth — KJK,
Bp., 38. old.

A modell kozepén az értékrendszerek (shared values) helyezkednek el,
melyek értelemmel toltik meg mindkét oldalt. Ezaltal a vallalati mitkodés nem
fog ,,logni a levegében”, hanem gazdasagi — tarsadalmi — személyiségi oldalrol
jol megragadhato6 jellemzdket fog tartalmazni. A modell tigy is felfoghatd, mint
egy haz, melynek részei a kemény és lagy épitdelemek, de az értékek adjak meg
a fazonjat, funkcidjat és ezek jelentik azt a kotGanyagot, ha tetszik habarcsot,
mellyel a haz egységgé tud szilardulni, képessé valik feladata betdltésére. Nélkiile
egy kis vihar, piaci valtozas, romba dontené az épiiletet.

7.2. Projektszervezetekre értelmezhet6 kultiramodellek

A szervezeti kultura elemeinek definidlasa, illetve a szervezeti kultura
altalanosan értelmezett modelljének bemutatasa utin érdemes szot ejteni a
projektszervezetek szempontjabol leglényegesebb szervezeti kulturaformakrol és
modellekrél is. Eldonthetetlen az a kérdés, hogy vajon a bemutatasra keriilé
modellek koziil melyik ragadja meg pontosabban a szamos eltérd jellemzovel
bird projektszervezetek 1ényegét, mégis a hasznalt modszerek és a csoportképzo
ismérveik elemzése pontosabba tehetik a projektekben é16 értékrendszerekrol
alkotott elképzeléseket. Mindegyik modell — a maga logikajat kdvetve — bizonyos
iparagakban, szitudciokban és kornyezetben tisztabb szervezeti viselkedésképet
nyljt a miikddésiiket megérteni kivanok szamara.
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7.2.1. Handy szervezeti kultira tipologidja

Handy [1986] szervezetikultira-felfogasa igen eredeti és elterjedt a
menedzsment-szakirodalomban. Véleménye szerint a szervezeti kultarak
csoportositasa bizonyos alapvetd kérdésekre adott valaszok alapjan torténhet.
Ilyen kiilonbségtételi ismérvek lehetnek:

= Milyen mddon szervezziik meg a munkat?

= Hogyan gyakoroljuk a hatalmat?

= Hogyan jutalmazzunk?

= Hogyan iranyitsuk az embereket?

= Milyen mértéki formalizalas kivanatos?

= Mennyi tervezés sziikséges, milyen elérelatassal?

» Milyen ardnyban varhaté a beosztottaktdol engedelmesség €s
kezdeményezés?

= Mennyit szamit a munkaidé betartasa, az 61t6zkddés, a kiillonckddés?

= Bizottsagok iranyitsanak, vagy egyének?

= A szabalyok ¢és eljarasok fontosak, vagy az eredmények? (idézi
Barakonyi — Lorange [1993, p.298])

Ezen vizsgalati jellemz6k alapjan Handy [1986] a szervezeti kultaranak négy
karakteresen eltér6 formajat kiilonitette el, amelyek fontos elénye, hogy a szerzd
az egyes tipusokat mas-mas gondolati képpel ,filiszerezi”, ezaltal maguk a
szervezeti kultarak is kdnnyen érthetévé valnak. A négy kultira 6sszehasonlitd
jellemzését a 60. abra mutatja be.

1. Pokhalo (Hatalom kultara)

A halo a vallalati szervezet hierarchigjat és kommunikacios
kapcsolatrendszerét, mig a ,,pok™ magat a vezetdt, vagy tulajdonost jelképezi. Ez
a kulturalis forma fOképp kisvallalkozasokra, vagy a kozponti iranyitast
nagyvallalatokra érvényes, ahol a vezeté személye 6sszefonodik a tulajdonlassal
is. A formacio f6 kockéazata, hogy mivel minden szl és dontés egy kézben fut
Ossze, ezért a szervezeti siker nagyban a vezetd kvalitasain mulik.

Ugyanakkor a legfébb hatranya ennek a kultiranak az, hogy a vezetd
munkabirdsa szab gatat a szervezet ndvekedésének, vagyis a szervezet
kulcstényezdje maga a menedzser. Ha egy kritikus méret kialakul, vagyis a
vezeté maximalisan leterheltté valik, de nem képes decentralizalni dontési
feladatait, akkor ez jobb esetben a szervezeti expanzié megrekedéséhez, rosszabb
esetben pedig megszlinéséhez — beolvadasahoz vezethet. A szervezeti tagok
megitélése a teljesitményiikon és az elért eredményeken alapul, ezért fontos a
munkatarsak és a vezetok kozott kialakuld tolerancia, bizalom és empatia.
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Azon projektszervezeti formak kozil, melyek a 4. fejezetben keriiltek
bemutatasra, a hibrid formacio6 rendelkezik olyan jellemzokkel, melyek alapjan
hogy e projektszervezetben a vezetd kitiintetett, felsdvezetdi besorolést kap,
mivel a projekt stratégiai fontossaggal bir, tehat a projektvezetd kulcsfiguraja a
szervezetnek. Az 6 kezében futnak ssze a projekttel kapcsolatos informaciok,
melyek alapjan dontéseket tud hozni. A vezetd és a tagok megitélése is a
teljesitményen, vagyis a projekt sikerén, vagy sikertelenségén mulik, ezért fontos
a csoporttagok kozti bizalom és egylittmiikodés. Végiil, talan ezt és a -team
projektszervezeti format lehet beliilrdl leginkabb hierarchikusan felépiteni.

42. abra: Szervezeti kulturatipusok Handy modelljében

Hatalomkultiira Szerepkultira
(Pélkhalo) (Girog oszlopcsarnok)
Feladatkultira Személyiségkultira
(Halo) (Halmaz)

Forrds: BAKACSI, GY. (1996): Szervezeti magatartas és vezetés, KJK.. Bp.,
240. old. alapjan

2. Gordg oszlopesarnok (Szerepkultura)

A modellben szereplé oszlopok a szervezet vazat képez6 f6 funkciondlis
egységeket, mig az azokon fekvd ,,timphanon™ a vallalati felépitményt jelenti. A
funkcionalis egységekben dolgozok meghatarozott szerepeket latnak el a
vallalatban, melyeket munkakéri leirasokkal, szervezeti miikddési szabalyokkal
¢és egyéb technokratikus koordinacios eszkozzel definialnak, ezért az el6irasok
betartasa a f0 prioritas. Ez a kulturalis szervezeti forma kifelé és befelé irdnyuloan
is rendkivil kiszamithatdé mdédon miikodik, ennek megfeleléen tevékenysége
stabil, vagy lassan valtozo kornyezetben optimalis. Legnagyobb miikddési
kockazata a kornyezeti feltételek turbulenssé valasdban van, mert ez a kultira
egyaltalan nem flexibilis, ahogyan egy oszlopcsarnok sem kdnnyen épithetd at.
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A szerepkulturdval jellemezhetd szervezetek biirokratikusak, racionalisan és
logikusan felépitettek. Ennek alapja a mindenre kiterjedd eljarasi €s jelentési rend
¢s az er6s hierarchia, melybol kdvetkezoen a szervezeti belsé informacidaramlas
lasstiva és torzza valhat. Az alkalmazottak kivalasztasa a szervezeti szerephez
kotodik, vagyis a ,,megfelel6 embert a megfeleld helyre” elven. A funkcionalis
specialistak egy-egy szakteriileten mély szaktudassal rendelkeznek, am mas
vallalati tevékenységet nem tudnak elvégezni.

A targyalt projektszervezetek koziil a projektteamek, a hibrid szervezetek
mitkddnek leginkabb a fenti kultra alapjan. A projektteamek 6nmagukban is a
vallalat pilléreiként funkcionalnak, &m ez a képi hasonlat jellemzo lehet az ilyen
jellegli szervezetek belso értékrendjére is, mivel a projektbe bevont specialistak
a projekt sikerének oszlopaiként is felfoghatok. Veszélye lehet ennek a
kultiranak a funkciok és a projektek elkiiloniilése, ahol az 6sszvallalati kdzos
értékrendek hattérbe szorulhatnak az egyéni érdekek mogott.

3. Halo (Feladatkultara)

A halé a matrix tipusu szervezeti felépités kulturajat, vagy annak
tobbdimenzios valtozatat a tenzor szervezetek kulturdlis elveit szimbolizalja.
Alapvetd erénye ennek a kulturalis forméanak a nagyfoku rugalmassag, mely jol
képes illeszkedni a manapsidg megfigyelhetd, gyorsan valtozd szervezeti
kornyezethez. Leggyakrabban alkalmazott munkamegosztasi elvek ebben a
kulturaban a targyi, illetve a regionalis mod, melyek alapjan létrejovo
munkafeladatok megoldasa csoportokban, teamekben jelenik meg, s ahol a
dontések kozosek, ezeket jelzik a haldban a ,,csomopontok”™.

A csoportmunka feladat- és dontési felelésségmegosztod szerepe, illetve a
relative gyors szervezeti reakcioképesség a fo jellemz6i ennek a megjelenési
formanak, mig az egyéni feleldsség elsikkadasa, a dontési pontokban kialakulo
allando stressz és konfliktusok, a csoportok kozott érezheté konkurenciaharc a
forrasok felhasznalasaért és a vezetdi ellendrzés nehézségei tartoznak a
feladatkultira legnagyobb kockazatai és hatranyai kozé.

E szervezeti kultura természetszerlileg a projektmatrix Szervezetek
sajatossaga, mely egyszerre kivanja meg a benne szereploktél az egyéni
autonomiat és felelGsséget, illetve a csoportos dontéshozatalt és egytittmiikddést
a feladatok végrehajtasaban. E szervezeti kultara rendkiviil eredménycentrikus,
ebbdl kovetkezden szinte belsé kényszeréve valik a valtozoé kornyezethez valod
gyors alkalmazkodas.

4. Halmaz (Személyiség kulttra)

A halmazkultara a leglazdbban felépiil6 szervezeti kultaraforma. Az
alkalmazottaknak nincsenek kikristalyosodott feladataik, szervezetben inkabb
ugynevezett ,,buborékok”, vagyis szakteriileti gylijtéhelyek léteznek. Nagyrészt
szabalyozatlan az ala- folérendeltségi viszony az egyes tagok, csoportok kozott,
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S az informalis szervezeti kommunikdci6 a domindns. A szervezet miikodési
mechanizmusainak viszonylagos stabilitasat a spontan kialakult szokasokkal,
illetve hallgatolagos megallapodasokkal €s konfliktuskeriild
magatartasformdkkal lehet erdsiteni.

Ennek a kulturalis megoldasnak az elényében vannak a hatranyai is, hiszen a
relativ autonomia és szabadsag rendkiviil rugalmassa, de ennek tovabbi feleldtlen
novelése egyben szervezetlenné, ellendrizhetetlenné teheti a vallalati miikodési
folyamatokat, melyek kaotikus helyzetet eredményezhetnek.

E szervezeti kultara leginkabb a projektorientalt szervezetekben jelenhet
meg. A projektorientalt szervezetek ,,buborékjai” azok a szakértdi csoportok,
melyek folyamatosan projektfeladatokat oldanak meg a problémanak megfeleld
Osszetételben, mikodési formaban, mig a projektszigetek a ,,szervezetek a
szervezetben” elv alapjan szimultan jonnek létre, miikodnek és sziinnek meg. A
halmaz szervezeti kultura tehat magaban hordozza az allandé valtozast és a
valtozashoz vald gyors alkalmazkodas kényszerét. Ebbol kovetkezden valik
halmazszeriivé a felépitésiik, mint példaul egy tanacsadoi szervezeté, mely a
megbizoi felkérésektol fliggden folyamatosan 1ijja kell szerveznie azon szakértoi
csoportjait, melyekre az 01j megbizas alapjan sziikség lesz.

A halmaz szervezeti kulturija tehat jonéhany, Handy [1986] altal
megfogalmazott jellemzdjében illeszkedik a projektszervezetek szervezeti
gondolkodasmodjahoz, melyek a kovetkezok:

a. Egyéniségek laza tarsulasai: Ezt a kifejezést ugy kell érteni, hogy a
projektszervezetbe meghivott szakértok statuszanak meghatarozasa maguknak a
felkért tagoknak a feladata. A problematika felmérésekor a specialistak felosztjak
a részfeladatokat egymas kozt, nincs mindenaron sziikség a folyamatos
kapcsolattartasra, csak a tevékenységek azonos iitemezését ¢és a
forrasfelhasznalast kell szigoruan betartani.

b. Kiemelt szakmai tuddsu tagok alkotidk: A projektproblémak kiemelten
fontosak a vallalati célok eléréséhez, de kellden nehezek és ezért ujfajta,
innovativ megkozelitéseket igényelnek. Ezeknek a feltételeknek csak a vallalat
legjobb szakemberei tudnak megfelelni, igy egyfajta elitként mitkédnek kozre a
feladatmegoldasban. Konstruktiv, egymast elismer6 és respektalod légkor johet
létre a tagok kozott, akik a feladatot szellemi kihivasként és tanulasi
lehet6ségként élik meg.

C. A szervezeti struktura a projekthez igazodik: Mivel a projektfeladat
alapvetéen meghatarozhatja a vallalkozas jovéjét, ezért természetes modon a
projekt, vagy projektek allnak a szervezeti miikodés kozéppontjaban, s az
alapmtkodést  biztositdé  osztalyok  tulajdonképpen emberi er6forras
kolcsonzoként, vagy hattérkiszolgalokként funkcionalnak. Az ilyen szervezetek
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tehat magukban hordozzak azt a valtozasi képességet, melyhez a résztvevéknek
is alkalmazkodniuk sziikséges. Ebben a szervezetben tehat nem a valtozatlansag,
az alloviz, hanem az allando6 pezsgés a természetes.

d. Addig miikodik, mig ki nem kristilyosodik valamiféle vallalati struktira:
Nagyon gyakran, amikor egy indul6, vagy frissen atalakul6 vallalatrol van szo,
nincsenek még kikristalyosodott alkalmazotti szerepkorok és vallalati felépités.
A szervezetnek ugyanakkor mitkddnie kell, igy a beérkezo feladatok fogjak az
alkalmazottak feladatait idélegesen meghatarozni mindaddig, mig a felsdvezetés
nem dont véglegesen a szervezeti struktararol. Ez egyben azt is jelenti, hogy a
frissen alakult szervezetek, kezdetben gyakran ugy miikodnek, mint valami mini
mintaprojektek.

e. Kolcesonos egyetértésen alapulnak: AKiK ilyen szervezetben dolgoznak, azok
elfogadjak annak kihivasait. E kultira megkoveteli a szervezeti tagoktol, hogy
allandéan fejlédjenek, tanuljanak, hiszen csak ekkor lesznek képesek
megbirkézni feladatukkal, s a dolgozoknak el kell fogadniuk, hogy munkajuk,
munkatarsaik, feletteseik naprél — napra valtozhatnak, s hogy a teljesitményiik
hatékonysaga attol fiigg, hogyan tudnak csapatban tevékenykedni, s kozdsen
dontéseket hozni.

7.2.2. Szervezeti kultura és szubkultura

A szervezeti kultaranak Lawrence és Lorsch [1967] nevével fémjelzett
differenciacios megkozelitése elveti a szervezeti kultira homogenitasanak
elképzelését, mivel e megfontolas szerint a kultira nem mas, mint kisebb
szervezeti kulturdlis dramlatok egymds mellett 1étezd, egymasra hatd, néha
szimbiotikus, néha egymassal versengé elegye.

Barmelyik logikat kovetjiik, azok k6zos eleme, hogy egy szervezet kulturaja
sohasem homogén, mivel a kultirat alkotd egyének és csoportok bizonyos
vonzasa €s taszitasa kdvetkeztében ,,stirlisodési pontok” jonnek 1étre. A szervezet
egészét athatd, a résztvevok tobbsége altal altalanosan elfogadott norma- és
értékrendszert dominans kultiranak, mig a szervezet egyes csoportjaira jellemzé
sajatos értékrendszert a szervezet szubkulturalis egységeinek lehet nevezni. Ezek
a szubkultirak 1étrejohetnek a szervezeten beliil spontan modon, pl. a hasonld
végzettségi munkavallalok kozott, illetve formalis modon, mint pl. a
projektszervezetek 1étrehozasaval.

A szubkultardk megjelenésének két formajat Berry [1998] adta meg
modelljében. A szerz6 meglatasa szerint a kozponti tobbségi tipusu kultura
megprobalja kiszoritani vagy beolvasztani a 1étez0 szubkultirakat, s szamara az
egységesség a cél, igy a szubkulturak nem kivant kisebbségeknek mindsiilhetnek.
Ennek a grafikai megjelenitése és értelmezése ugy torténhet, hogy egy kdzponti

142



halmazt alkot a magkultira, mig az egyedi sajatossagokkal bir6 kisebbségi
szubkultirak minddssze részben dsszeegyeztethetok a kdzponti kultira elemeivel
(lasd a lenti abrat).

43. dbra: Szubkulturdlis alaptipusok

1. Kidzponti tibbség — Minoritas 2. Multikultur alis
modell modell

Tagahb kulturailis kiirnyezet
Kisehhségel

Szubkultirak

A kizponti

Forras: BERRY, J.W. (1988): Individual and Group Relations in Plural Societies, In:
Granrose & Oskamp (eds.): Cross-Cultural Work Groups, part 2., pp. 19. alapjan

Tehat ezeknek a szervezeti egységeknek van ugyan k6zos résziik a kozponti
maggal, részben azonban sajat értékrend;jiik alakul ki. A modell jellemz6 lehet
egyes projektteamekre is, mivel a projektproblémak megoldasa gyakran csak
ugy valik lehetségessé, hogy a szervezeti csoport kozdsen kialakitott normai
részlegesen eltérnek a vallalati globalis miikddési rendjétol.

Berry masik kulturaformaja a multikulturalis modell nevet kapta, amely a
szubkulturak olvasztotégelyeként miikodik, s ahol a tagabb kulturalis kdrnyezet
részeként minden csoport megtarthatja egyedi jellemvonasait is. Ez a kulturalis
sokszinliség hatranyos és elonyos is lehet a kultirak valtozasa soran, mivel a
heterogenitas egyrészt megbénithatja a szervezetet, mivel az egyes kulturalis
csoportok masként allhatnak a kulturalis valtozasokhoz, de egyben konnyebb a
kiils6 valtozékonysag toleraldsa a belsé heterogenitds elfogadasa esetében, s
konnyebb a kapcsolatteremtés is a kultarak kozott. Ebbe a multikulturalis
modellbe is beleférhet a projektszervezeti forma abban az esetben, ha a projektek
megléte nem bénitdlag hat a vallalatra, hanem ndveli annak
alkalmazkodoképességét. Sajnos, példaul a projektmatrix-szervezet esetében a
dontéshozok személyes vitaja okozhat ilyen jellegli lefagyast, am a vezetdk
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7.3. A projektszervezeti kultira

Mivel a projektszervezetek egyrészrol némiképp magukon viselik
»anyaszervezeteik” kulturdlis ismertetdjegyeit, masrészrol pedig sajat szervezeti
felépitésiik, tagsdguk és maga a projektprobléma jellegzetessége is befolyasolja
szervezeti kulturajuk formalodasat, igy igen nehéz homogén projektszervezeti
kultirarol beszélni.

Meredith és Mantel [2000] egyetért azzal a megkozelitéssel, hogy a projektek
egyfajta szubkulturat — az 6 fogalomhasznalatuk szerint mikrokultarat —
hoznak 1étre ideiglenes jelleggel, melynek elemei eltérnek és el is kell, hogy
térjenek a vallalat megszokott kulturalis kozegétdl, mivel a megoldando feladat
sajatossagai is kiilonboznek a szervezet megszokott feladatoktol. A

“y ey

p.119] fogalmazta meg, az alabbi médon:

., Ideiglenes szervezetként a projekt specialis értékekkel, normakkal
és szabalyokkal, vagyis projektspecifikus kulturaval rendelkezik.
Ennek az a célja, hogy létrehozzon egy projektidentitast, mely
tamogatia a projektszervezet tagjainak azonosuldsat a projekttel,
masrészt, hogy eligazitast nyujtson a projektben.”

A projektek szamara megfeleld kulturalis miliét Osszefoglaldé néven
projektorientalt szervezeti kulturanak nevezziik, amit a projektben, mint
problémamegoldé modszerben gondolkodo szervezeteknek ki kell alakitaniuk a
projektek sikeres menedzselése érdekében. Ennek hidnyaban ugyanis a projektek
»testidegen” rendszerként mintegy ,.kilokédnek” a szervezet miikodésébol,
vagyis a szervezeti tagok nem fogjak toleralni a projektek Iétrehozasat,
idegenkedni fognak téle, s gyakran ez a projektek kudarcanak az igazi oka.

Andersen, Grude és Haug [2006] azt allitja, hogy a projektszervezeteket
pozitivan fogado6 bels6 szervezeti terepet hoznak 1étre, melyben a létrehozasra
keriil6 projektek Un egészséges projektkulturat tudnak kialakitani a maguk
szamara. Az egészséges projektkultura fébb tartalmi elemei:

= Aszervezetben és a projektekben mindenkinek értenie kell a projektszeri
megkozelitést, tovabba, hogy mit is kdvetel meg ez annak érdekében,
hogy pozitiv kdlcsonhatas legyen a szervezet és a projekt kozott.

= Minden projektnek megfeleld tervvel kell rendelkeznie mind globalis
szinten — pl. a projektfolyamatok id6- és eréforras-tervezésében —, mind
pedig a pontosabb részletezettség — pl. az egyes projekttevékenységek
definialasanak — szintjein is.

= A projektterveket kontroll alatt kell tartani, igy minden érintett tudja,
hogy az eltéréseket kell6 komolysaggal és szigortian kezelik.
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= A projekt rendelkezésére kell, hogy alljanak az igényelt és biztositott
er6forrasok az alapszervezettel egyeztetett modon, idoben, helyen,
allapotban és koltségen.

= A szakmai dontések alapvetden kozos megegyezések alapjan sziiletnek,
s magukban foglaljak az alapszervezet elkotelezettségét is a
projekteredmények koltségei, mindsége és hataridejét illetden.

Gareis [2007] a projektkultara fejlesztését szimbolikus
projektmenedzsmentnek nevezi, mely a kulturdlis ,mélyrétegek”, a
projektértékek és a projekt kiildetésének definidldsa utan a projektek
szimbolikéjanak kidolgozasdhoz harom alapkérdést tesz fel:

*  Mi jellemzi a projekt eredményeit?
= Mi fontos és mi nem az a projektben résztvevék szamara?
= Mi kiilénbdzteti meg a projektet mas projektekt6l?

A szerz6 véleménye szerint, a projektek leglatvanyosabb megkiilonboztetését
az alapszervezeti tevékenységektol és folyamatoktol a szimbdlumok
hasznalataval lehet elérni. A projektre jellemzo egyedi szimbolumok a kdvetkezd
elényokkel jarhatnak az alapszervezet és a projekttagok szamara:

» Orientaljak a projektfolyamatokban résztvevoket,

»  Visszaidézik a ko6zos emlékeket a résztvevokben, igy kozosséget
formalnak,

= Csokkentik a projekten beliili és a szervezet és a projekt kozotti
félreértéseket,

= Csokkentik a projekttagok kozotti rivalizalast,

= Megkiilonboztetnek a szervezeten beliil, s végiil

= Segitenek hatarvonalat hizni a projekthez tartozé dolgok és az egyéb
szervezeti elemek kozott.

Sokféle szimbolumfoma létezik, melyek koziil a projektmenedzsmentben
leggyakrabban haszndlatos szimbolumok — a verbalis, interakcios és targyiasult
— kertilnek ebben a sorrendben gércsé ala.

1. Verbalis szimbélumok

a. Projektnyelvezet, szakzsargon: Ebbe a témakorbe tartozik példaul a
projekttagok kozott kialakult olyan projektspecifikus elnevezések,
roviditések, kodok, mozaikszavak, terminus technikusok hasznalata,
amelyek kizarolag a projekttagok szdmara értelmezhetok. A beszéd
szimbolikdi mellett fontos kiemelni a projektdokumentacio
megkiilonboztetd elemeit, mint példaul a projektlevelezés, brosurak,
abrak, tervek stb. egységes és egyedi, csak a projektre jellemzd
megjelenitését.
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b.

Ko6z0s torténetek, anekdotak: A projekttagok csoportképzddése oldalarol
kifejezetten fontos a kdzosségi élmények kialakitasa, mely kialakitja a
projektteam ,MI” tudatat. A projekt kritikus, valsagos, vagy vicces
helyzeteivel kapcsolatos sztorik orientdljak a projekben résztveviket a
megfeleld és megkivant, vagy éppen ellenkezbleg, az elitélend6
viselkedésformakrol és magatartasmodokrol. Példa lehet egy torténetre,

crer

leadasi id6pont utols6 orajaban?”.

Projektszlogen: A projektszlogen siiritve tartalmazza a projekt céljat és
értelmét. Egyértelmi és mindenki szdmara emészthetdvé teszi a projekt
1étét és aktualitasat a szervezetben. Példaul, egy nemzeti—szervezeti
kulturalis kérdésekkel foglalkozd6 nemzetk6zi tudomanyos forum
esetében szlogenként hasznalhat6 az ,,East meets West” széfordulat.

2. Interakcids szimbolumok:

d.

Projekttel kapcsolatos események: Az ilyen torténések gyakran plusz
koltségekkel jarnak, de szimbolikus tartalommal birnak a projektben
résztveék szamara (pl. projektinditd megbeszélés, vagy kick off
meeting), mely segit a problémak nemhivatalos szinti megoldasaban (pl.
projektvacsora), emellett kozos élményekkel erdsiti a projekt
csapatszellemet (pl. csapatdsszetartd tréning) és a kiilvilag felé a
projektszervezet homogenitasat hangstlyozhatja (pl. a megbizo és a sajto
részvételével tartott csoportos prezentacio).

Ulésrend a projektmegbeszéléseken: Artir kirdly és a Kerekasztal
lovagjainak klasszikussa valt torténetébdl tudjuk, hogy nem szabad
elhanyagolni a projektmegbeszélések helyszinének megtervezését (pl.
kerek, vagy U-alaki asztal, technikai berendezések), sem pedig az
tilésrend kialakitasat (pl. mellérendelt, alarendelt poziciok, a vezet6tdl
val6 tavolsag stb.) [Pease, 1989].

Magazodas — tegezO0dés a projekttagok kozott, ruhazat stb.: Feliiletesen
nézve talan nem tiinik fontosnak, am igen 1ényeges kérdés pl. a hasonlo
tipusu 01toz¢k viselése a tagok kozott, mivel noveli a csoporttudatot, s a
csoportérzet szorossaga szempontjabol sem mindegy a tavolsagtartd
magazds ¢€s a kozvetlenebb tegez6dés kialakulasa-kialakitdsa a
projektteamen beliil.

3. Targyiasult szimboélumok:
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Projektarculat kidolgozasa: Ismét egy olyan gylijtéfogalommal allunk
szemben, mely t6bb szimbolikat is magaban foglal. Ebbe a targykorbe



tartozik a projektnév kialakulasa (pl. Apollo-program), mely elhatarolja
a projekttevékenységeket mas szervezeti miikodési folyamatoktol. A
projektlogd (lasd pl. EKF 2010 Pécs projekt logdjat) is fontos
megkiilonboztetd jel lehet pl. a projektdokumenticiokon, melymek
szinvilaga, piktogramja, grafikai designelemei kifejezhetik a projekt
értelmét (pl. olimpiai 6tkarika).

Projekthelyiség és berendezése: A projekthelyszin a projekttagok
otthona. Segiti a projekttel valé azonosulast, ha mindig ugyanazon a
helyszinen torténnek a megbeszélések, meghatirozott formaban,
iilésrenddel stb. Emellett az iroda felszerelése, dekoracidja €s otthonossa
tétele segiti a csapatszellem kialakulasat és a projekteambe valod
beolvadast.

Projektszervezeti abra: Az abra grafikaja, ala-folérendeltségi felépitése
orientalja a tagokat arra nézve, hogy mi a szerepiilk a nagyobb
projektszervezetben, de szimbolikusan kifejezheti az egymasrautaltsagot
¢s a k6z0s munkavégzést is.

A projektszervezeti kultura hatterében tehat egy sajatos gondolkodasmad,
»filozofia” all, amely kihathat a teljes szervezetre. Ebben all a projektek
szervezeti ereje, mivel atformalhatjak a teljes szervezeti miikodést.

©CoOoNIO~WNE

Osszefoglalo kérdések a 7. fejezethez:

Melyek a 7S modell elemei?

Milyen kulturalis ,,épitokdveket” ismer?

Milyen kultaratipologiakat ismer?

Milyen kulturalis dimenzidkat kiilonboztet meg Daft?

Mi jellemz6 a pokhald modellre?

Miben kiilonbozik egymastol az organikus - €s a mechanikus szervezet?
Mennyiben jellemz0 a szubkultara kifejezés a projektek kulturajara?
Hogyan jellemezné a szervezeti kultara lathatatlan jellemz6i?
Mennyiben tekinthetd egy projekt multikulturalis szervezeti kdzegnek?
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8. A projekttervezés folyamata és médszerei

Motto: ,, Hogy eszi meg a projektmenedzser a nagy, fehér elefantot? —
Falatonként!” — ismeretlen szerz6

A projektproblémak szervezeti megoldasa szisztematikusan elOkészitett
feladat, melyben a tervezés és megvalositas tevékenységei nem bonthatok ketté.
A projektprobléma feltarasa, a projektkdrnyezet elemzése, a célképzés, a célok
elérését kiilonb6z6 modon tervez6 megolddsi varidnsok kidolgozasa
koncepciova, majd az azokbol valo valasztas és dontési folyamatok esetében
valdéban a dominald tevékenység a tervezés. Mig ezutan a dontések nyoman
megkdtésre keriilo szerzodések alairasa, a tervek gyakorlatba valo atiiltetése, a
végrehajtas esetében sziikséges operativ vezetési, korrekcios tevékenységek
elvégzése, majd a projekt lezarasa és értékelése alapvetden megvalésitas.

Am ne feledjiik, hogy mind a tervezés, mind pedig a megvalositas esetében
folyamatosan érzékelhetd a hattérben a masik tevékenység is, pl. a tervezés
fazisaban esetlegesen befejezett engedélyezési tevékenység tulajdonképpen az
engedélyezés megvaldsitasa, mig a projektmegvalositas kozben bekdvetkezd
krizisek miatt esetlegesen sziikséges folyamat aktualizaciok tervezési
tevékenységet jelentenek. A két tevékenység kozti dominancia az, ami érdekes,
hiszen amig projektfolyamatok kezdeti fazisaiban inkabb a tervezés, ugy a
késobbi stadiumokban a megvaldsitas valik alapvetoé projekttevékenységgé.
A 16 projekttevékenységek viszonyanak alakuldsa a projektciklus fazisaiban a
kovetkezoképpen alakul (lasd az abrat):

44, dbra: Tervezés és megvalositdas silya a projektciklus kiilonbozd fazisaiban

TERVEZES

MEGVALOSITAS

PROJEKT KONCEPCIO VEGREHAJTAS LEZARAS
DEFINIALAS ALKOTAS

A jegyzet tovabbi fejezeteinek felépitése tehat ezt a kronologikus sorrendet
fogja kovetni, vagyis el0szor a projekttervezési folyamat keriil elemzésre,
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kiemelten kezelve a projekttervezés és —modellezés méltan elterjedt halotervezés
modszerét, majd pedig a projektmegvalositas fazisai és modszerei keriilnek
bemutatasra, ugyanakkor a targyi, ,,holt” folyamatok mellett mindkét fejezettol
elkiilonitve targyalja a jegyzet az emberi erdforrdsok tervezésének ¢és —
menedzselésének kérdéskorét.

A projekttervezés folyamata szamos modon, tobbféle eltérd jellegzetességii
fazisra oszthat6, melyek koziil egy lehetséges tervezési tevékenység lebontasi
sorrend lehet az alabbi:

1. Projekt - lehatarolas

2. Feladatlebontasi strukttra a logikai kapcsolatok meghatarozasa
3. Iddtervezés

4. Koltségtervezés

5. Emberi eréforras tervezés

6. Erdforrasok kiegyensulyozasa a projekten beliil

7. Projektportfolio eréforras allokacioja

8. Kockazat elemzés

9. Tanulmanytervek készitése

10. Dontés a projektvariansokrol

3. szemelvény: Vasdrnapi ebéd projekt modra

Egyik nap elhataroztam, hogy meglepem feleségemet azzal, hogy én készitem el a
vasarnapi ebédet. Az iigynek megnyertem édesanyamat és a gyerekeimet is, akik
tamogatasukrol biztositottak és felajanlottik segitsegiiket.

Felmérve a feladat nagysagat és osszetettségét, valamint a rendelkezésre allo idot,
ugy dontottem, hogy az eredményesség, valamint a hatékony munkavégzés érdekében a
minisztériumban elsajdtitott projekt-szemlélettel vagok neki a munkdnak. Mindjart
kiemelt projektté is nyilvanitottam a tervet, mert lattam, hogy a férfiemberek dltal
szokasosan elvégzett hazimunkakkal (kisebb szerelések, porszivozas, kutya-sétaltatas stb)
asszehasonlitva, joval komplexebb feladatrol van szo, ami holisztikus megkozelitést fog
igényelni.

Haladéktalanul nekialltam, hogy elkészitsem a projekt-alapito dokumentumot
(amelyet késébb a taldlobb "projekt-indito dokumentum'-nak kereszteltem el). Ennek
elemei a kévetkezok voltak az erre vonatkozo kévetelmények szerint:

A projekt megnevezése: vasarnapi ebéd elkészitése

Atfogo célja: munkaerénk fenntartisa megfeleld taplalkozds dltal

Kozvetlen célja: ételek eloallitasa

Projekt-indité dokumentum (PID) verzioszdma: "ebéd v.0"

Projekt kodja: 01/2008.07.20./én/VASEB

Projekt prioritisa: 1

Kezdeményezd: sajat étlet belsé indittatdasbol

Projekt varhato koltségkerete: 3 500 - 4 000 Ft

Fejezeti sor: csaladi kéltségvetés/miikodési koltségek/dologi kiadasok/élelmezés
Kozponti Projekt Iroda: a lakas dolgozoszobdja,
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Kiilsd telephely: a konyha
Projekt elvart végtermékei (projekt komponensek): leves, fGétel, desszert 5 fére
Projekt elvart hatasa: minden csaldadtag jollakik

Indikdtorok:
Mennyiségi faktorok: adagok szama, egy fore juto repeta-kérés szama

Minésegi (elégedettségi) faktorok: mosolygas szélessége cm-ben, csettintések,
Cuppogdsok mennyisége darabszamban, hangossaga decibelben (bifogeés esetén extra
bonus)

Kockazatelemzés:
Belsé kockazatok: sériilések (egések, vagdasok), lelohado munkakedv

Kiilsé kockazatok: aramsziinet a lakasban, valamelyik hozzdavalo kifogy, varatlan
vendeég érkezik

Projekt-indito értekezlet (Kick-off meeting): reggel 7 éra 30 perc
Projekt kezdete (Projekt start): 8 éra 30 perc
Projekt befejezése (Projekt finish): 13 ora 30 perc

Kozbeszerzés: nem sziikséges, magan-beszerzésekre fog sor keriilni a piacon és egyéb
tizletekben a csaladi koltségvetés szintjének figyelembevételével a megengedett értékhatar
alatt

Projekt mérfoldkiovei (milestones):

0-dik fazis: hozzdvalok beszerzése (bevdsarlas)

1. fazis: a sziikséges eszkozok és nyersanyagok kikészitése, beleértve az iiveg sort is
2. fazis: el6készités, fozés

3. fazis: terités, talalas

4. kockazati (kényszersziineti) fazis: égési, vagasi sériilések kezelése

Projekt szponzor: azonos a projektvezetével, vagyis velem
Projekt Iranyito Bizottsag: nagymama, valamint a szomszéd néni szakertoi minoségben
tandcskozasi joggal

Projekt munkacsoport: én magam, valamint fiam és ledanyom.

A kézéttiink valo munkamegosztishoz a személyes kompetenciak elemzése ad
segitséget.
- Lanyom kivételes kompetencia-szintet mutat a kezdeményezokészség, kreativitas
terén, igy tole az egyes ételekhez sziikséges hozzavalok osszevalogatdsat, valamint a
fliszerezést vartam el.
- Fiam erdssége az analitikus gondolkodds és a megbizhatdsdag, valamint a miiszaki
érzék, igy neki a konyhai gépek kezelését a fozési és siitési idok folyamatos ellendrzését
szantam feladatul.
- Magam a vezetéi rutinom és élettapasztalatom miatt is, a felmeriilé probléemak
elemzéset, az okok keresését és a megoldasi valtozatok felvazolasat vallaltam fel.
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Kommunikdcio: elétte és kozben a feleségem iranydaba hirzarlat, utana széles barati
korben dicsekvés.

A nagyobb kériiltekintés és a sikeres végrehajtas érdekében elvégeztem a projektre
vonatkozo SWOT analizist is, amely a kovetkezd eredményt hozta:

Erosségek: Gyengeségek:

- cltokéltség a  feladat |- az ételkészités terén fennalld elméleti és gyakorlati
végrehajtasara ismeretek sulyos hianya

- kitartds a cél elérése - a konyhakredencben 1évé targyak és fiiszerek
érdekében szerepének felismerésében fennallé bizonytalansag
- lelkesedés a gyerekek (melyik a prézli és melyik a griz, pontosabban: a
részérol "blizadara" felirata zacskoban melyik van)
Lehetdségek: Veszélyek:

- a csaladi kohézio er6sddése a |- elrontom az ételt

k6zos munka altal - nem rontom el, de a feleségem maskor is elvarja majd,

- a szerzett tapasztalatok a fhogy én fézzek vasarnap
tavaszi nagytakaritasnal is

hasznosithatok lehetnek

(multiplikativ hatas)

- pozitiv valtozas a

gyerekeknél a hazimunkahoz

val6 hozzaallasban

Mikor iddig jutottam, lassan mar dél volt. Eppen nekidlltam, hogy a projekt-alapité
dokumentum alapjan kidolgozzam

- az egyes fazisokhoz tartozo akcidterveket,

- meghatarozzam magam és a kézremiikodo gyermekeim szamara a prioritisokat

ésa

- részletes teljesitmény-kiovetelményeket,
amikor bejétt a felesegem és megkérdezte, hogy mit csindlok. El kellett aruljam, hogy
meglepetés késziil szamdra és tajékoztattam Ot a projekt dlldsarél. O erre nem szélt
semmit, de kivette kezembdl az iranyitast. Egy ora alatt operativ modon Osszelitott egy
haromfogasos ebédet a csaladnak, ami ugyan nem volt a fentiek szerint koriiltekintéen
megalapozva, és nem volt hijan spontin dontéseknek sem, de végiil mindannyian jot
ettiink.

Jelen jegyzet felépitése a tovabbiakban - az emberi erdforras tervezés

kivételével, mivel azt kiilon fejezetben targyalja - e kronologikus alapu
megkozelitésmoddal targyalja a fenti projekttervezési tevékenységeket:

8.1. Projekt — lehatarolas (scope)

A projekttervezési folyamatnak mindenképpen projektterjedelem (project
scope) elemzéssel, masnéven a projektlehatarolassal - projektbehatarolassal
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kell kezdddnie. A projektek megfeleld tervezéséhez €s iitemezéséhez szamba kell
venni a projekt kiils6 kornyezetét és belsd, miikodési tényezdit egyarant,
ugyanakkor mindezeken felill vizsgalni sziikséges a projekt kedvezd, vagy
kedvez6tlen hatasait a szervezet mitkddésére (1asd a kovetkezo abrat).

45. dabra: A tervezés faktorai

KULSO TENYEZOK: oIsten cselekedetei”
Fiskalis politika Szervezeti stratégia Piaci feltételek Jogszahalyok
MUKODEST TENYEZOK: Hattértamogaté
szolgaltatasok
Technikai
feltételek Kommunikacio
Attitiid és Folyamatok és
kultara rendszerek
Eriforrasok A menedzsment

Szervezeti struktiara

és kapacitas képességei

A PROJEKT SIKEREHEZ VALO HOZZAJARULAS:

MINOSEG o PROFITABILITAS
Biztonsag A projekt A projektkiltsegek a
Meghizhatosag idihen kiltségvetesi
Teljesitmeény befejezésre korlaton heliil
Reputacia keriil maradnal

Forras: LOCK, D. (2003): Project Management, Gower Publishing Limited, Gower
House, Croft Road, Aldershot, Hampshire GU11 3 HR, England, 8. edition, 160.0ld., 7.1.
abra alapjan

Lock a mar megszokott kiilsd, makrogazdasagi tényezok mellett megemliti
még ,,Isten cselekedetei” —t is, ami egyértelmiien a belathatatlan bizonytalansagi
tényezOk - a szervezet oldalar6l — szerencsés, vagy éppen ellenkezdleg,
kedvezdtlen alakulasat jelentik. A projekttervezés kozvetlen kornyezetében a mar
megszokott eréforrasok, szervezeti struktara, technikai feltételek stb. mellett
felhivnam a figyelmet a menedzsment képességeire, melyek kulcstényezokként
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nagymértékben kihathatnak a projekt tervezési és iitemezési tevékenységének
hatékonysagara és sikerére.

A projektek sikere a projektek mar megismert célkombinacidinak
kategoriaihoz kétddnek, igymint a projektkoltségek, melyek hozzdjarulhatnak a
profitabilitashoz, az id6 kategoriaja, mely a tevékenységek €s a teljes projekt
késés nélkiili teljesitéséhez jarulnak hozza, illetve a végrehajtis mindsége, mely
olyan kategoridkban mérheték, mint a piaci j6 hirnév (goodwill), vagy
teljesitmény, durabilitas stb..

A fentick alapjan érzékelhetd, hogy a projektekben vald szervezeti
gondolkodas tervszertien felépitett vezetdi tevékenység, melynek minden egyes
tervezési lépcs6foka azt a célt szolgalja, hogy a menedzserek minimalisra
csokkentsék a projektekben beruhazasra keriild vallalati tékebefektetés
kockazatat és, hogy maximalizaljak a projektbdl szarmazé hozamokat.

A projekttervezés végeredményeképpen létrejovo - altalanos elnevezésiik
alapjan - projekttervek legfobb erényei kozé tartoznak az alabbi jellemzok:

= A projekttervek minden projektfeladatot definialnak, s ezen tilmenéen

» tartalmazzak még a projektfeladatok megoldasaban résztvevé szervezeti
csoportok, vagy egyének hataskorét, felel6sségét és kotelezettségeit,

» meghatarozzak az egymastol fliggd feladatok logikai — és idobeli
kapcsolddasi formait, ezaltal

= a projekttervek egyben tamogatd eszkdzeivé is valnak a megalapozott
vezetdi dontéshozatalnak, a megvalositais kontrollingjanak ¢és a
projektben  szerepet  vallald6  szervezeti  szereplok  kozotti
kommunikaciénak.

A tervezéssel létrehozott dokumentaciok tomege, melyet Osszefoglaléan
munkaterveknek is neveznek, a projektek els6dleges célkombinacidinak (lasd
1.fejezet) figyelembevételével késziilnek, am a bennik megfogalmazott
szervezeti feladatok természetszertileg hatnak a vallalat és az {izleti kornyezet
mas teriileteire, mint ahogyan a piaci kornyezet és a szervezet miikodési
koriilményei — lehetGségei, korlatai — is hatast gyakorolnak a projekttervek
felépitésére (lasd az el6zo abrat).

8.1.1. Az ok-okozati (halszdlka) diagram

Gyakran, a szervezet miikodését globalisan szemlélé vallalati dontéshozok
még ahhoz sem rendelkeznek megfelel6 informaciokkal, hogy a projektfeladatot
definidljak, ezért projektcél képzési projektek indulhatnak annak kideritésére,
hogy mi is az a projektprobléma, melyet a szervezetnek meg kellene oldania.
Ehhez azonban fel kell tarni a szervezeti folyamatok hatdsmechanizmusat, mely
feladat megoldasara az egyik legalkalmasabb modszer az ok — okozati diagram,
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masnéven Ishikawa — halszalka diagram technikdja. A metodus kidolgozoja a
diagramot specialis vallalati kulturalis kdzegben tartotta megfeleld elemzési

crer

szervezetek esetében is. A kovetkezd abra egy olyan szervezeti problémat mutat
be, melynek feltarasa e modszerrel lehetséges:

46. dbra: Szervezeti példa a halszdlka diagram alkalmazdsdra

Pelda ok-okozati diagram készitesére: Egyedi

r - r
kategdriak
SZOFTVER FELHASZNALO
Rossz — R Hibds ,
tervezés — ossz' . . szoftverhasznalat
telepités Tréning —
Elégtelen ) hidnya Hibas
dokumenticid Hibzs hardverhasznalat
media . Meghibisodasok szdma
. magas a szamitogépnél
INem me‘gfele!o Mechanikai __, 8 Eep
illeszkedés sériilések

+— Magas
hémérseklet
Hibas

- — Korrézid
alkatrészek

Gyakori
dramkimaradasok

HARDVER KORNYEZET

Forrds: JARJABKA, A (2007): Minéségiigyi és mindségbiztositasi alapismeretek,
Jegyzet, BMVK — PTE - KTK, Interreg I11A program, 40 old.

-—

A névbdl kitalalhaté mdédon a diagram egy hal csontvazahoz hasonlo, ahol a
felszinre kertilt probléma a ,,hal” fejéhez keriil. A fejtdl a farokig futd gerincbdl
bordak indulnak ki, amelyek a problémaokok legaltalanosabb forrasait jelolik. Az
altalanos forrasokhoz - halszalkdk modjara - tovabbi, jol elkiilonithet
problémaforrasok csatlakoztathatok annak jellegébdl kovetkezéen. Komplex
szervezeti esetekben (Sz.m.: lasd projektdefinicio) gyakran igen nehéz trendeket
megkiilonboztetni a fellépd sok tényezd ¢és szertedgazd kapcsolataik
kovetkeztében. A halszalka-elemzés lehetové teszi a tényezOk altalanos
kategoriak ala valo besorolasat, és a szignifikans mintak felismerését. Egy adott
bordan megjelend nagy szamu tényez0 altalaban azt jelzi, hogy ott alapvetd gond
van, ami tovabbi vizsgalatot igényel. A modszer hasznalata tovabbi addicionalis
elénydket rejt magaban, ugyanis:

1. Strukturalt megkozelitést nyujt az elemi okok megtalalasahoz.
2. Batoritja a csapatmunkat és kihasznalja a csapat-tudast.
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Preciz konnyen ,,olvashat6” forma.

Hasznalata ndveli a tudast és a rutint a problémamegoldas folyamataban.
Azonosithatd az a teriilet ahonnan adatot kell gylijteni a tovabbi
elemzésekhez.
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A szervezeti problémék identifikdcidja mar jelentds segitséget nyujt a
dontéshozok szamara, hogy a SMART - kritériumok alapjan, a felsévezetok
projektcélokat tudjanak generalni a projektproblémak megoldasahoz. Andersen,
Grude és Haug, kozos munkdjukban a célkitlizést egy jovobeni, kivant
szituacioként hatdrozzak meg. A projektek céljai azonban hierarchiat alkotnak,
ahol az alacsonyabb szintli célok kdnnyebben ¢és pontosabban meghatarozhatok,
s ezek elérése kdzvetlen modon segiti a magasabb rendii célok elérését.

8.1.2. A probléma fa — célfa modszer

A projekcélok tisztazasanak egyik legjobb eszkozének a Halszalka — diagram
gondolatvilagahoz igen erdsen kapcsolhato Problémafa — célfa modszert
tartjak, mellyel tisztdzni lehet nemcsak a projektprobléma, hanem a hozza k6t6d6
cél — lebontasi struktira (Mission Breakdown Structure, MBS) részleteit is
[Andersen - Grude — Haug, 2006] (lasd a kovetkezé abrat). E diagramforma célja
egyrészt az dsszetett, atfogd célok, grafikus lebontasa a gyakorlati megvalositas
szintjére, masrészt a szervezeti cél eléréséhez sziikséges feladatok,
tevékenységek részletes kifejtése, a logikai kapcsolodasok bemutatasa. A projekt
célfajanak elkészitése a kovetkezd szervezeti elonyokkel jarhat:

o Osszegzi a projektrésztvevok kozds elképzeléseit a  projekt
célkitiizéseirol,
e Nyilvanvaléva teszi az eddig nem ismert probléma — cél tipust
kapcsolodasi pontokat,
o Felfedi a célok Osszetettségének tényleges szintjét, mikdzben a részcélok
megoldasra keriilnek,
e [ étrehoz egy hatarvonalat, hogy a projekt mely célok eléréséért vallal
felelosséget,
Attekinthet6vé teszi a megoldas elemeit és osszefiiggéseit,
El6segiti a projekt mindségi- és mennyiségi céljainak megallapitasat,
Batorit a megoldasok szélesebb kdrben valo keresésére,
A csoport figyelmét a gyakorlati megvalositas iranyaba mozditja, s
Segit megéallapitani, hogy kiket érdemes bevonni a probléma
megoldaséaba.
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A probléma — fa és célfa diagramok azonos mddon épiilnek fel, s kapcsolatuk
egyfajta kérdezz — felelek formaji (Sz.m.: Az alabbiakban egy altalanos fa —
diagram felépités lathato.).

47. abra: A Probléma fa diagram szerkezete

Alacsony szintii Okozat
részesedés
(kevés bevétel)

Z N

[ Termék nem elégge ]

kdzismert

Elavult Helyi Nincs
technologia Szakképzetlen Régi elavult médiaban kidolgozott Nincs
alkalmazasa munkaerd géppark nem jelenik marketing- reklam
a gyartasban meg tevékenység

OK

[Rossz min&seg( termék]

Forras: www.old.katolikuskeri.hu és www.centroszet.hu alapjan

A probléma — fa képviseli ebben a célkitiizés elemzésben a ,,kérdezz” oldalt,
ugyanis a probléma — fa hierarchiajaban keriilnek kibontésra a szervezeti helyzet
jelenlegi negativumai, gondjai, a kulcsprobléma, s az azt taplalé ok — okozati
viszonyrendszer. E részteriilet hierarchidjanak kidolgozasaban nyujthat
segitséget a mar emlitésre keriilt halszalka — diagram.
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48. abra: A Célfa diagram szerkezete

Piaci részesedés Cél
névelése
(bevétel ndvelés)

. N

MinGség javitasa Termek ismertségének
névelése
Korszer( Szakképzetlen Uj eszkozok Hird’etesek Marketing Mar ke“”-‘?
technoldgiak munkaeré gépek rek\amqk a stratégia tanacs’ad:),
felkutatasa alka\mazasa bevezetése helyi kidolgozésa szakértd
médidban alkalmazdsa

Uj, 4
Munkatérsak szakkepzett Feltétel
képzése munkatarsak
felvétele

Forras: www.old.katolikuskeri.hu és www.centroszet.hu alapjan

A célfa a modszer ,,felelek” oldali egysége, mely mintegy a megfogalmazott
problémakra valaszol, vagyis hierarchikus rendszerben tiinteti fel azokat az
eszkdz — eredmény Osszefliggéseket, melyek a problémak megoldasidhoz, s
egyben a kulcsprobléma alapjan képzett cél eléréséhez vezethetnek. Itt kerlilnek
felsorolasra tehat a jelenlegi problémas helyzet megoldasaval jovoben
l1étrehozhat6 jovobeli szituacio pozitivumai.

Gray és Larson mindezen elemzési technikéakat a projektlehatarolas ellen6rzo
listajaval (project scope checklist) egészitik ki, melynek elemei hasznosak
lehetnek a projektlehatarolas segitésében, igymint:

Projektcélok,

Projekt végeredmények,

Mérfoldkovek,

Technikai eszkdzok,

Erdforras korlatok, helyettesitd er6forrasok-tartalékok

Személyi allomany

Potencialis problémak, kockazatok

Ertékelési elvek, véleményeztetés a fogyasztokkal [Gray — Larson, 2003]

Nk~ E

A projektterv ezen a szinten még nem részletes €s pontos, s azon a kdvetkezo
projekttervezési fazisok fognak majd - az iterativ kozelités elvének
felhasznalasaaval - csiszolni. Emellett fontos még megjegyezni, hogy a projekt

157


http://www.old.katolikuskeri.hu/
http://www.centroszet.hu/

lehatarolasakor még tobb projektotlet ,,van a szervezet tarsolyaban”, melyek
szelektalasa a kovetkezo tervezési 1épcsdkben is folytatodik.

8.2. Projektfeladatok képzése és logikai kapcsolataik meghatarozasa

A projektek definicidjabdl kovetkezden, a szervezetekben felmeriild
projektproblémak altalaban olyan nagyméretli, komplex, bonyolult és nagyrészt
ismeretlen egyediségekkel rendelkez6 feladatok, melyek 6nmagukban nem, vagy
rendkiviill nehézkesen kezelheték. Ezeket a problémakat a menedzsment
diszciplina rosszul strukturalt feladatoknak nevezi, s megoldasukra éppen a
olyan mddszerrel probalja megoldani a rosszul strukturalt szervezeti feladatokat,
hogy azokat kisebb, mar kezelhetd és dnmagukban megoldhato részekre bontja,
ezaltal strukturaltta teszi a szervezeti menedzsment szamara.

Ekkor, a megoldandd problémateriiletet levalasztjuk mas szervezeti, vagy
iizleti kornyezeti kapcsolodasairdl, s ennek eredményeképpen jon 1étre az alabbi.
abran grafikusan szimbolizalt projektprobléma. Ezutan, a ,,sikos, megfoghatatlan
¢s tal salyos” strukturalatlan problémat kisebb részekre ,.torjik”, mely
»SZikladarabokat” alprojekteknek, részprojekteknek nevezhetjiik, ezzel az
elnevezéssel is kifejezve, hogy még ezek a feladatok is elég Gsszetettek, projekt
jellegiiek.

Az alprojekteket kiilon — kiilon elemezve, ujabb kisebb részegységek,
ugynevezett projektfeladatokat, vagy -tevékenységeket kapunk, melyeket
tovabb bontva, akar miiveleti, mozzanati szintig is eljuthatunk a
projektfeladatok részletezésében. Ekkor azonban mar nem egy ,,sziklat”, csak egy
»szikla nagysagu kavics kupacot”, vagyis kisebb, megoldhat6 feladatokat lathat
maga elbtt a szervezeti vezetés, melyek mindegyikét képes teljesiteni, egyben
sikeresen megvaldsitva az eredeti projektet is. Ezzel a ,szikla” hasonlattal
szemléltetheto legérzékletesebben e gondolkodasmod lényege.

A projektfolyamat elemeit részletez6 dokumentum szokasos megnevezése a
Feladatlebontasi terv (Sz.m.: a tovabbiakban: WBS - Work Breakdown
Structure), vagy Projektstruktira terv (PSP - Projekt Structure Plan).
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49. dbra: A rosszul strukturalt probléma lebontdsa projektfeladatokka

Projektprobléma

Projekt -
feladatok

2

A probléma
alprojektekre
bhontasa

Forras: GILBREATH, R. D. (1986): Winning at Project Management, What Works, What
Fails and Why, John Wiley & Sons, New York, 97. old.

Verzuh, a projektfeladat - lebontas modszerének alkalmazasi szabalyait a
kovetkezokben foglalta 6ssze:

A WBS —t lehetbleg fentrdl lefelé (nagyobb feladatcsomagtol a kisebb
feladatok felé) kell kialakitani.

A 8/80 szabaly: Egy feladat elvégzési ideje ne legyen rovidebb, mint 8
ora, illetve hosszabb, mint 80 éra, mert ez feliiltervezéshez, vagyis a
projektfeladatok tulrészletezéséhez, illetve alultervezéshez, vagyis a
feladatok elnagyolasahoz vezethet.

Projekt a projektben: A nagyobb programokat nem lehet azonnal a 8/80-
as szabalynak megfelelden kezelni, hanem el6szor kisebb projektekre
szlikséges lebontani. Ez a szabaly igy megfelel a fentrdl lefelé elvének.
A WBS kezelje kiilon az 6sszefliggd munkacsomagokat.

A jelentési id6szak szabalya: Egy feladat se legyen hosszabb, mint a
beszamolasi idészakok kozott eltelt id6tartam, mert igy elkeriilhetd a
részleges feladat - végrehajtas helytelen becslése.

A WBS -t gondolatban kezdjiik a végénél, vagyis az elfogadasi
folyamatnal [Covey, 2004]

,»Csak ha hasznos” szabaly, vagyis ,,csak” a kovetkezé hatarokig
bontsuk a feladatokat:
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a. Csak ha a feladat végrehajtasat, vagy elvégzésének kockazatait
konnyebb megbecsiilni.

b. Csak ha a feladat végrehajtasahoz konnyebb kijeldlni valakit.

c. Csak ha a feladatot konnyebb nyomon koévetni [Verzuh,
2006:140].

A projektek részfeladatokra valé bontdsa mellett a Projektmenedzsment
utmutato a kdvetkezo szervezeti elemek részletesebb jellmzését és tervezését is

ajanlja:
1.
2.

3.
4.

Szervezetlebontasi struktara (OBS - Organizational Breakdown
Structure)

Részletes anyagjegyzék (BOM — Bill of Materials) és anyagbeépiilés
Kockazatlebontasi struktura (RBS — Risk Breakdown Stucture)
Eréforras —lebontasi struktiura (RBS- Resource Breakdown Structure)
[PMBOK Guide, 2006]

A fenti tervdokumentumok egyrészt tartalmazzak az elvégzendd feladatok és
tevékenységek teljes listajat, melyet aztan a halétervezés modszerében is
felhasznalnak (lasd az ezzel foglalkozo fejezetet), illetve definidljadk a
tevékenységcsoportok kozti hierarchia - viszonyokat és logikai kapcsolatokat,
melyek aztan mar a kovetkezo tervezési feladatok megoldasat alapozzak meg:
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A tevékenységjegyzék elkészitésével lehetdség nyilik a szakemberek
szamara a projekttevékenységek emberi eréforras - csoportokhoz
rendelésére, vagyis a munkamegosztasra, illetve a dontési- €s utasitasi
jogkoroknek a szervezeti egységekhez vald delegalasara, melyet
hataskormegosztasnak neveziink. Ezen eredmények birtokaban mar
elkészitheto a tevékenységek operogramja, mely egy olyan matrix jellegii
halézat, melynek soraiban a tevékenységek, mig oszlopaiban a
végrehajto funkciok, vagy felelsok jelennek meg. A matrix rubrikaiban
az elvégzendd tevékenységekhez tartozod feladatok talalhatok, mig a
matrixelemek kozti sorrendet nyilak jelzik.

A tevékenységek kozti logikai kapcsolatok feltérképezésével
kialakithatova valik az tgynevezett munkamenet abra is, mely egy
egyedi jelrendszert alkalmazd, id61épték nélkiili megjelenitési eszkdz, s
aminek célja a valdsagos szervezeti folyamatok vizualis leképezése, s a
logikai kapcsolatok érzékeltetése.



50. dbra: Belséépitészeti munkdlatok munkamenet abrdja
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Forras: www.bau-keramik.eu és www.szegedizsolt.hu

8.2.1. A Logframe mdodszer

A Lograme moddszer elnevezése az angol ,,Logical frame” kifejezésbol
szarmazik, melyet a magyar nyelvii szakirodalom a Logikai keretmatrixként
definialt [Fodor — Varga Lencsés, 2005]. A Logframe —moddszer alapvetden két
logikai fazisbol (Elemzés-Tervezés) és tobb kisebb 1épés sorozatabdl all. Ezek a
kovetkezok [European Comission, 2002]:

11. tablazat: Kiegészitett logikai kerettabla

Obj ektiven Ellenorzés Feltételezésel /
Projeldtlenas igazolhaté forrasai kockazatok
eredményességi és (Kiils6 tényezdlk)
mutatok eszkozel
STRATEGIAT HATAS-
CELOK INDIKATOROK
PROJEKT CELJA CELINDIK ATOROK
VART FREDMENY-
EREDMENYEK INDIKATOROK
TEVEKENYSEGEK | ESZKOZOK
ELOFELTETELEK

Forras: FODOR, A.- VARGA LENCSES, V. (2005): A varazslatos logframe — modszer
— Gyakorlati segédlet projektotletek logikai kidolgozasahoz —, Szazadvég Kiado, Bp.,

2005.,43. old., 9. abra
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1. ELEMZESI FAZIS:

1. lépés: Erintettek elemzése:

A 6. fejezetben mar megismert Stakeholder analizis f6 célja, a projekt
tarsadalmi hasznossaganak azonositasa és az esetlegesen még fennallo
érdekiitkozések feltarasa és feloldasa lehetdleg a projekttervezés kezdeti
fazisaban. Az érintettek elemzésének a kovetkezd 1épései kiilonboztethetok meg:
a. Erintettek beazonositisa (Kit érinthet a projekt, vagy annak kozvetlen

hatéasa?)

b. Az érintettek csoportositasa (Kik a tamogatok, végrehajtok, ellenérdekeltek
sth.?)
C. Az ‘érintettek tarsadalmi és szervezeti szempontok szerinti jellemzése

(tarsadalmi, gazdasagi jellemzok, szervezeti felépités, jogi statust stb.)

d. Az érintettek elemzése elvarasaik és kapcsolataik alapjan

e. Az ‘érintettek jellemzése a horizontalis témateriiletek (esélyegyenldség,
kornyezetvédelem, fenntarthatosag ) tekintetében:

f. Az ‘¢rintettek lehetéségeinek, forrasainak és kapacitasainak értékelése

(Melyek a projekt erdsségek, hozzajaruldsok, gyangeségek, hianyossagok?)
g. Kovetkeztetések levonasa és javaslatok megfogalmazasa:

2-3. lépés: Problémadk elemzése (Probléma — fa) és a célok kitiizése
(Célfa):
A Logframe technika erételjesen épit a mar bemutatasra kertilt probléma — fa
— célfa gondolkodasmoédra. A projektkdrnyezet feltérképezése utan mar tobbet
tud a vallalat a megoldasra vard problémakrol, s azok egymashoz val6 ok- okozati
viszonyarol. A probléma — fa elkészitésével parhuzamosan kialakithatova valik a
projekt célrendszere is, s ennek hierarchikus viszonyat teszi abrazolhatova a
célfa.

4. lépés: Alternativak elemzése:

A szervezet jelen helyzetének felmérése (projektkornyezet vizsgalata és
probléma elemzés), illetve kivant jovObeni helyzetének meghatarozasa (célok
definidlasa) utan a Logframe menete alapjan, a szervezetnek el kell dontenie,
hogy mely probléma megoldasi 6tletet tartja annyira megalapozottnak, hogy azt
részletesebben is kidolgozza. Ebben a fazisban bizonyos esetekben az is
el6fordulhat, hogy a szervezet felhagy a projektvaltozatok tovabbi elemzésével,
meivel nem lat a szervezet szamara megvalosithatd megoldast, am altaldban
inkabb az a jellemzobb, hogy — egyfajta hiivelykujj - szabaly alapjan — néhany
relevansnak tetsz6 projektotlet részletesebb kidolgozasara késziil javaslat,
melyek analizise a tervezési fazisban folytatodik.

2. TERVEZESI FAZIS:
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5. lépés: A projekt beavatkozdsi logikdjanak meghatdrozdsa

A Logframe technika legjellegzetesebb modszertani egyedisége az tn. logikai
kerettabla felépitésében rejlik (lasd a fenti tablat). A kerettdbla tulajdonképpen
egyfajta stritett iizleti tervnek, vagy megvaldsithatosagi tanulmanynak is
felfoghat6, mely elkészitése alapjan Osszehasonlithatova valnak az egyes
projektvariansok. A tabla cellai a kdvetkezd tartalommal birnak (Sz.m.: A bal
fels6 sarokbol indulva, oszloponként):

A projekt leirdsa (oszlopelemek):

Stratégiai, altalanos célok (Overall objectives):

Ez a rekord egyrész tartalmazza a szervezet hosszabb tava kilatasait,
melybdl akar tobb is szerepelhet a tablaban. Emellett azonban tisztazni
kell azt is, hogy a projekt hogyan jarul hozza ezen a szervezeti célok
eléréséhez megvalositasukkal.

Projekt célja (Project purpose):

Itt az keriilhet kifejtésre, hogy miért is késziil a projekt, vagyis mi lesz a
projekt kozvetlen hatasa, mely a projekt f6 célkitlizisib6l fakad. Egy
Logframe egy projektcélt tartalmaz, melyet az ekkora mar elkésziilt célfa
Hteteje” definial. Ebbdl érzékelheté tehat, hogy a Logframe —ben
alkalmazott technikdk eredményei Osszefiiggnek, s koherens egységet
alkotnak. A projektcélok elérését 6sztonzik és konnyitik meg a projekttol
vart eredmények (lasd kovetkezo cella).

Vart eredmények (Expected results, output):

A projekt eredmények olyan kézzelfoghatd, a projektbdl szarmazd
outputok, melyeket a projekt keretében allitanak eld. Ezek altaldban
olyan végtermékek és/vagy szolgaltatasok, melyek eldallitasaért a
kivitelezOk a feleldsek, s amelyek létrehozasa érdekében kiilonféle
eszkozoket (lasd egy késobbi cella elemzését) bocsatottak rendelkezésre.

Tevékenységek (Activities):

A tevékenységek azok a projekt keretében elvégzendd folyamat elemek,
amelyeknek az elérése elvezet a vart eredmények megvalosulasahoz.
Ezek a tevékenységek alapvetden meghatarozzak a projekt lefolyasanak
kronologidjat és tovabbi részlettervezéseét is.

6. lépés: Az eldfeltevések és a kockdzati tényezék meghatdarozdsa

Feltételezések, kockdzatok és a projekt kiilso tényezoi (oszlopelemek):
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Az Eldfeltételek (Preconditions) elhelyezkedése a keretmatrixban igen
specialisnak tekinthetd, mivel némileg ,,kilog” a keret tobbi eleme koziil. Ennek
tényezok alkotjak, melyek fennalldsa sziikséges a projekt elkezdéséhez, vagy
masképpen fogalmazva ezen elemek hidanya megakaszthatja a projekt startjat. Az
Elofeltételek felett azok a kiilsé kornyezeti tényezdk helyezkednek el, melyek
kockazati és bizonytalansagi tényezoként befolyasoljak a projekt vart
eredményeinek, a projekt céljanak és a szervezet altaldnos stratégiai céljanak
elérését (lasd a keretmatrix elsé oszlopanak elemeit).

7. lépés: Az indikatorok azonositdsa
Eredményességi mutatoszamok (oszlopelemek):

®  Hatas indikatorok (Impact):
Ebbe a kategoriaba a hosszatava kdvetkezmények hatdsait szamszertien
mér6 mutatok keriilnek. Ezek a fent emlitett kovetkezmények
tulmutatnak a direkt hatdsokon és a kozvetlen kedvezményezetteken
kiviil mas gazdasagi szereplok és érintettek helyzetét is befolydsolhatjak.

= Cél indikatorok (Result indicators).
A tevékenységek altal megvalositott termékek és/vagy szolgaltatasok
megléte altal okozott direkt és kozvetlen hatidsokat szamszerlsitd
mutatok. Ezek a mérészamok tehat a kdzvetleniil a projekt célelérésének
fokat és mindségét jellemzik.

»  Eredmény indikdtorok (Output indicators):
A projekttel eldallitasra keriilt termékek é€s/vagy szolgaltatasok
megvaldsulasdnak szamszer(isitett mutatdi, melyeket altalaban fizikai,
vagy monetaris egységekben fejeznek ki.

v Eszkozok (Means, inputs):
Azok az eréforrasok, melyeket a projekt elfogyaszt a megvalositas
folyaman. Természetesen ezek legtobbszor az emberi eréforraokhoz,
felszerelésekhez, anyagokhoz, technoldgidkhoz, id6hdz és pénziigyi
eszk6zok rendelkezésre allasahoz kotddnek.

A projektleiras és az eredményességet mérd mutatészamok ismeretében mar
értelmezhetdvé valnak a projektfolyamatok ellendrzésének forrasai és eszkozel,
s a Logframe logikai matrixanak vizszintesen érvényesiil6 logikaja.

A tablazat horizontalis logikaja tulajdonképpen a tervezési szintek azonos
elven vald elemzését jelenti, mivel mind szervezeti (stratégiai), mind projekt €s
projekteredmény (taktikai), mind pedig az operativ szintii projekttevékenységek
szintjén definialasra keriilnek a célok és folyamatok, az azokat hitelesitd
indikatorok, s az eredmények ellendrzését lehetdvé tevd informacid — forrasok és
eszkozok. Ez utébbiak (lasd a tablazat 3. oszlopat) lehetnek kiillonbozo
szervezetek, vagy intézmények altal szolgaltatott adatok, vagy a projekthez
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kotodo elsddleges informaciogytijtés, mint pl. felmérések, kérddivek stb.. A

primer tipust adatgyiijtés esetében azonban figyelemmel Kkell lenni a
koltségvonzatokra és az adatgylijtés megvalosithatosagara is.
12. tablazat: A logikai kerettabla horizontdlis logikdja
Ohjektiven Ellenirzés | Feltételezésel /
Projektleiras igazolhato forrasai kockazatok
eredményességi és (Kiilso tényezok)
mutatdék eszkizei
STRATEGIAT HATAS- R
CELOK INDIKATOROK .
PROJEKT CELTA | CELINDIKATOROK ~
VART EREDMENY- R
FREDMENYEK INDIKATOROK
TEVEKENYSEGEK ESZEOZOK "
ELOFELTETELEK

Forras: FODOR, A.- VARGA LENCSES, V. (2005): A varazslatos logframe — modszer
— Gyakorlati segédlet projektotletek logikai kidolgozasdhoz —, Szazadvég Kiado, Bp.,

2005., 37. old.

13. tablazat: A logikai kerettdbla vertikdlis logikdja

Objelktiven Ellenorzés | Feltételezések /
Projektleiras igazolhaté forrasai kockazatok
eredményességi €s (Kiilsé tényezok)
mutaték eszkozel
STRATEGIAT HATAS- R
CELOK <+ INDIKATOROK -
PROJEKT CELTA c:ELmDIIaET‘GI{OIrH-—;-___________
.|
VART FREDMENY——
FREDMENYEK*+—BIDIK ATOROK [
TEVEKEN YSE GEK ESZKOZOK e S
- >
—  —— I FLOFELTETELEK
[

Forras: FODOR, A.- VARGA LENCSES, V. (2005): A varazslatos logframe — médszer
— Gyakorlati segédlet projektdtletek logikai kidolgozasahoz —, Szazadvég Kiado, Bp.,
2005., 36. old.
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A Lograme keretmatrixnak azonban létezik egy vertikalis, felfelé iranyulo
logikaja is. Ez a felfel¢ iranyuld gondolkodasmod a projekt megvalositasahoz
sziikséges eldfeltevésekb6l, mint logikai ,,HA (IF)” feltételbol indul ki.
Amennyiben ugyanis ezek a kovetelmények teljesiilnek, akkor végrehajthatok a
tervezett tevékenységek, melyhez sziikséges eszkdzoket, illetve a teljesitést mérd
mutatoszamokat a mar egy sorral feljebb szerepld ,,Tevékenységek” adatsav
tartalmazza. A projektmiiveletek azonban csak bizonyos kockazati feltételek
teljesiilése esetén hozzak meg a vart projekteredményeket, ekkor lathatd, hogy
ujfent atlosan eggyel feljebb Iépiink a tablazat soraiban.

Az eredményekhez tartoz6 mutatdszdmok és ellendrzési eszkdzok ismételten
ugyanabban a sorban, egymas melletti rubrikdkbol leolvashatok, majd azon
kockazati tényezok és jovobeni feltételezések keriilnek felsorolasra a jobb szélsé
oszlopelembdl, melyek a projektcél elérését teszik bizonytalanna.

A projektcél, annak mérdszamai €s ellenérzési forrdsai ismét azonos savban
vannak, majd az utols6 oszlopban a szervezet stratégiai céljainak elérését
veszélyeztetd bizonytalansagi faktorok talalhatok. Végiil ismét egy sorral feljebb
ugorva a szervezeti célok, majd mutatéi és ellendrzési formai olvashatok
horizontalisan. Végigkovetve ezt a logikai folyamatot, mar értelmet nyer az is,
hogy miért nem tdlthetdk ki bizonyos mezok a matrixban. Természetesen, az
eléfeltételeknek nincsenek tovabbi projekttel kapcsolatos teriiletei, hiszen a
projekt csak ezen korilmények teljesiilésekor tud egyaltalan elindulni.
Ugyanakkor, a gondolkodasi folyamat végén a Stratégiai célok sorban mar nincs
értelme tovabbi olyan kockazati tényezdk felsorolasa, melyek a szervezet egy
magasabb szintli célelérését veszélyeztetnék, mivel a stratégiai célelérés mar eléri
a szervezet ,,plafonjat”, vagyis a globalis szervezeti szintet.

8-9. lépés: Tevékenységiitemezés és koltségvetés készitése

Amennyiben kiilon — kiilon elkésziil a még szobajohetd variansok esetében a
Logframe keret, akkor mar lehetéség nyilik a projekttervezok el6tt a tablazatok
alapjan iddiitemtervet és koltségvetési becslést késziteni minden esetleges
verziora, mely tovabbi fontos informacioként szolgalhat a vallalati dontéshozok
szamara a lehetségek kozti valasztasra, illetve a tervezettségi szint emelésére. A
logikai keretmatrix technika tulajdonképpen ezekkel a miiveletekkel ér véget. A
Logframe modszer némiképp tullép a lehatarolas projekttervezési tevékenységén,
hiszen pl. a ,Tevékenységek” rubrika kitoltésével mar a projektfeladatok
képzésének teriiletével foglalkozik (lasd a kovetkezo alfejezetet), illetve az
itemezés ¢és koltségtervezés tovabbi, késobb targyaldsra kerlld tervezési
szakaszok. Az itt felsorolt tervezési aktivitast azonban iterativ szempontbol kell
szemlélni, vagyis természetes, ha a dontéshozok mar a projekttervezés kezdeti
stadiumaban is tudni akarnak valamit a projekt lefolyasardl és erbéforras —
szlikségleteirdl, azonban ezek a szdmok és tervek messze nem véglegesek, hanem
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tovabbi pontositasra szorulnak. Nagysagrendi becslésrél van tehat sz6, melyen
mas professzionalis modszerekkel finomitanak a tervezés késébbi fazisaiban.

8.2.2. A Logframe modszer

A Tevékenységjegyzék, és a Munkamenet &bra elkészitésével mar
elkészithetdvé valik a projekt Gantt — diagramja, amely egy olyan savos iitemterv,
melyben tablazatszerli, kétdimenziés megjelenitéssel lehet megjelolni a
tevékenységek megvalositdsi idosavjat €s az elvégzés kronologiai sorrendiségét.
A Gantt — diagram szamos elény0s- és hatranyos vonassal rendelkezik.

14, tablazat: A Gantt —diagram eldnyei és hdtranyai

ELONYOK HATRANYOK
1. Gyorsan feldol gozhato, attelantheto 1. Nem jeleniti meg a logikai
lsapesolatolcat
2. Leolvashatok az 2. Az aktnalizalas
erdforras adatok neheézkes
3. A tevékenységsorrend 3. Optimalizalag csak
meghatarozott probalgatassal torténik
4. Lehetoseg van 4. Sok tevékenyzég
dinamikus tervezésre eseten atlathatatlan

51. abra: A Gantt —diagram elényei és hatranyai

Mutli-Celor Ganit Chart Demo

Augi6 23 30 Sep6 13 20 27 Oet4 11 18 25 Wowi & 15 22
Marked Re-sau'l:hl_. 1 | ._ 1 [ 1
Define Specifications | I
Crversl Archiecture| ]
Project iareing| I
Detai Design T
Softwire Developmerd I
Test rar — B
Tecstingg 4l GiA
s it — E—
[ market Team [l Franning Team [l pevelopment Team
£73 Milestone 1 i Milestone 2 A Milestone 3

Forras: www.regi.tankonyvtar.hu
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A Gantt — diagram latvanyos illusztralasi eszkoze a projekttervezésnek, mivel
konnyen és gyorsan juthatnak az érintettek beléle informaciohoz a projektrdl, &m
a fenti tablazat egyértelmiisiti alkalmazasanak korlatait is.

Az aktualizalasi és optimalizalasi nehézségek kikiiszobolésére inkabb a
kiilonféle halotervezési eljarasok az elterjedtek, melyek kiilonb6zo eszkozokkel
abrazolhatova teszik a projekttevékenységeket, vagy -eseményeket és azok
logikai kapcsolatait (14sd a 9. fejezetet). Osszességében a Gantt — diagramok és a
(TPT — Total Project Time), vagyis az a minimalis id6tartam, mely alatt a
projekt 0sszes tevékenysége megvalosul.

8.3. Idotervezés és iitemezés

A tevékenységek definidlasaval eljutottunk ahhoz a tervezési sarokponthoz,
amikor a szakembereknek — figyelembevéve a szervezet rendelkezésére allo és
projektmiiveletekhez azok elvégzési idejét (1asd a jelen alfejezetet), s az ehhez
sziikséges er6forrasok mennyiségét és mindségét (lasd a kovetkezo alfejezetet).
Ezt a tervezési munkafeladatot a projektmenedzsment szakirodalom
idotervezésnek, vagy masképpen idéiitemezésnek (schedule) nevezi. Az
litemezéshez a projekttervezéssel kapcsolatban két tovabbi id6 fogalom
kapcsolhato, ugymint:

8.3.1. Tevékenységek idotervezése

Az litemezés elvégezhetd a teljes projektre, projektfazisokra, s az egyes
tevékenységekre lebontva is. A  Projektmenedzsment Utmutatdé a
projektmiiveletek atfutasi idejének becslésére az alabbi technikakat javasolja:

= Szakért6i véleményezés, interju:
Alapvet6 feltétel a szakértd(k)tol elvarhatd gyakorlat és tapasztalat,
illetve a témateriilet és a szakért6i technikak magasszintii ismerete. Olyan
esetekben alkalmazhat6, amikor a tevékenység kevéssé tér el mar jol
ismert mas miiveletektdl, mivel ekkor az intuicio és a szubjektivitas altal
okozott tévedés kockazata viszonylag alacsony lehet.

= Benchmark, vagy analog becslés:
Ez a becslési forma mas, hasonlo projekttevékenységek mar ismert adatai
alapjan  alkalmazhat6. Fontos feltétel az  Gsszehasonlitand6
tevékenységek és korilményeik minél nagyobb mértékli hasonlosaga,
egybecsengése, ekkor a becslési pontatlansag is csokkenthetd.
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= Parametrikus becslés:
A tevékenységeket jellemzé kozos paraméter, pl. munkadra alapjan
torténd becslés, melynek segitségével kovetkeztetni lehet a feladat
elvégzési idejére.

= Tartalék ido tervezés

Fontos az egyes tevékenységek elvégzésének idejére vonatkozo tervezési
erofeszitések esetében felmérni, hogy mely esetben lehetséges és/vagy
sziikséges idotartalékot tervezni a feladat megoldasahoz. Amennyiben
lehetséges, €ljlink a tartalékidé lehetdségével ugy, hogy ne novekedjen
a teljes projekt atfutasi ideje. Amikor viszont egy tevékenység elvégzesi
ideje bizonytalan, vagy nehezen becsiilhet, akkor a megvalositasi
kockazat noOvekedésének ellensulyozasara tartalékidé beiktatasa
sziikségeltetik.

= Harompontos becslés:
Egy projektfeladat elvégzésének idétavja sohasem tekinthetd biztosnak,
ebbdl kovetkezden értelmezhetévé valhat tevékenység szinten is a
projektmiivelet elvégzésének optimista, realista és pesszimista
megvaldsulasi verzidja, melyekhez természetszeriileg eltérd tevékenység
elvégzési id6tavok kapcsolodhatnak [PMBOK Guide, 2006].

a. Optimista idébecslés: Amikor a tevékenység elvégzését nem
zavarjak meg bizonytalansagi tényezok.

b. Realista idobecslés: A tevékenység elvégzésének legvaldsziniibb
idétartama. Altalaban (atlagosan) ennyi id6 alatt teljesithet6 a
tevékenység.

C. Pesszimista idobecslés: A tevékenység elvégzésének az az
idétartama, amikor a teljesitést a bizonytalansagi tényezok a
legkedvezbtlenebb modon gatoljak [Gorog, 2003].

Mindezek kovetkeztében egy tevékenység elvégzésének idejét a kovetkezo
képlettel szdmithatjuk a fent definidlt harompontos esemény - bekovetkezési
szisztéma alapjan:

to +4t; +1;
E~ 6 , ahol

te— A tevékenység elvégzésének varhato ideje
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to — A tevékenység elvégzésének optimalis elvégzési ideje

tr — A tevékenység elvégzésének legvalosziniibb elvégzési ideje

tr — A tevékenység elvégzésének pesszimista elvégzési ideje [Lock
2003:208].

A képlet megértéséhez fontos tovabbi informéacio, hogy a tevékenység
elvégzését elbizonytalanitd bizonytalansagi tényezok milyen eloszlast kovetnek.
A folytonos valésziniiségi eloszlas az projektvaltozok értékének bekovetkezasi
bizonytalansagat fejezi ki, mint pl. az iitemezett tevékenységek atfutasi ideje,
vagy a projektosszetevok koltsége. A diszkrét eloszlasi fiiggvények
alkalmazasanak pl. dontési helyzetek lehetséges forgatokonyv kimenetei
esetében lehet jelentdsége, altalaban azonban az egyszerliség kedvéért a
projektmenedzserek a bizonytalansagi tényezék normalis eloszlasabél indulnak
ki, mely esetében a fenti képlet kiszamitdsdban résztvevd tényezok
elhelyezkedését a kdvetkezd abra mutatja.

52. abra: A normalis eloszlds és a tevékenység elvégzésének ideje

Valasziniiség tu trs te tp

-~

L 2

Ida

Forrds: GIDO, J. — CLEMENTS, J.P. (1999): Successful Project Management,
International Thomson Publ., Cincinatti/Ohio, 258.0ld.

A fenti normalis eloszlas mellett gyakorta haszndlatos még az tn. B eloszlas
¢s a haromszog eloszlas valdsziniiségi fliggvények is. Lathato tehat, hogy
jonéhany esetben azonban nem fogadhato el a projektesemények bekdvetkezési
valdszinliségének fent bemutatott normalis eloszlasa, mint alapfeltevés. Ezekben
a helyzetekben a kovetkez6 modositott képletekkel szamolhatunk ,,optimistabb”
és ,,pesszimistabb” varhato bekovetkezések esetén [Lock, 2003]:
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A kovetkez6 abra a fenti képletekhez tartozo olyan folytonos eloszlasi
példakat tartalmaz, melyek a tevékenységek bekovetkezési valdszinliségének
nem normalis eloszlasat jellemzik.

53. abra: Példdk a tevékenység idok nem normadlis eloszldsdra

Valoszinliseg Valosziniiseg
tt ot tp t t & b

.

Forras: PROJEKTMENEDZSMENT UTMUTATO - PMBOK® Guide (2006),
Akadémiai Kiado, Bp., 301. old. részbeni felhasznalasaval

A fenti adatok ismeretében kiszamithato egyrészt a tevékenységi idok szorasa
[Maylor, 1996] (lasd az alabbi képletet), masrészt a szorasok alapjan megadhato
a vizsgalt tényezdérték bekovetkezési valosziniisége is (1asd a kovetkez6 abrat):

2
t, ~t,
6

A tevékenységek egyedi idotervezése mellett sziikséges a projekt teljes
egészének idobeli tervezése, litemezésének atgondolasa is.

2
O =

8.3.2. Projektszintii iitemezés

A projektszintli iitemezés alapja a feladatlebontasi struktira, melyet a
valtozatossag kedvéért a mar megszokott WBS rovidités helyett magyarul FLS —
nek is rovidithetiink. A leggyakrabban hasznalatos teljes projektre értelmezhetd
iddtervezési modszerek a kovetkezok lehetnek:
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Iddpont — lista:

Ez az egyik legegyszeriibb id6tervezési eszkdz, melyet ugy
hasznalhatunk, hogy a létrehozott feladatokat vagy a felmeriilésiik
sorrendjébe allitjuk (kezd6 iddpont szerinti tevékenységlista), vagy pedig
a feladatok zaréidépontjai alapjan épitiink sorrendet (zard iddpont
szerinti tevékenységlista.

Mérfoldké — diagram (milestones) :

Ebben a modszerben idépontok kijelolésével hozhatunk 1étre
projektmegvalositdsi  szakaszokat. A mérfoldkdvek  olyan
~jelzobojaként” szolgalnak tehat a projekttagok szdmara, melyek elérése
esetében mintegy ,,vissza lehet tekinteni az addig megtett itra”, vagyis
Ossze lehet vetni a projekt mérfoldkéhoz kothetd tervezett allapotat és a
val6s projekthelyzetet. Nem véletlen, hogy a mérfoldké technikat a
projekt kontroll tevékenységek esetében is eldszeretettel alkalmazzak. A
mérfoldkovek kialakitasa legtobbszor a kovetkezé kulcsfontossagu
eseményekhez kotodik:

= A folyamat fontosabb fazisok lezarasa, vagy

= donto fontossagu egyedi események tervezett bekovetkezte, vagy
= aprojekt szempontjabdl fontosabb dontési pontok, vagy

= elszamolasi periodusok, illetve

= aprojekt tervezett és/vagy tényleges befejezésének idopontja.

Lock véleménye szerint, a mérfoldkovekkel szembeni tovabbi elvaras,
hogy legalabb két adatot tartalmazzanak, agymint
= amérfoldko elérésének varhato datumat, illetve
= a megfeleld feladatcsomaghoz rendelt er6forras — sziikséglet
és/vagy koltségvetési kiadas mértékét [Lock, 1998].

Naptarak:

Az idépont — listaval és a mérfoldkovekkel egyltt is alkalmazhatd
moddszer, melyben fele lehet tiintetni a projekt szempontjabol fontos
idépontokat, fordulénapokat, hataridoket, eseményeket, illetve ezek
kozeledtére és az azzal kapcsolatos feladatainkra is figyelmeztethet
minket a projekt kalendarium.

Oszlopdiagram:
Az el6z6 alfejezetben bemutatasra keriilt Gantt — diagram pontosan ilyen
tipusu oszlopdiagram forma, ezért nem bocsatkozunk ismétlésbe (lasd
el6zo alfejezetet).



5. Haloéterv:
A kiilonb6z6 halotervezési eljarasok részletes bemutatasa a kovetkezo
fejezet témaja, ezért most a halotervekkel kiilon nem foglalkozunk.

A tevékenység szintli és az egész projektre kiterjedd iitemtervek a fenti
modszerek alkalmazasaval a kovetkezd alapvetd projektproblémakra és
kihivasokra kivannak valaszt adni [PMBOK Guide, 2006]:

» Utemterv — halozat kialakitas:
Amennyiben a projekt egyes fazisait egyenként tervezzilk meg
idéfelhasznalasuk alapjan, akkor azok a késébbiekben Osszekothetok
egymassal, igy iitemterv — haldzatot hozhatunk Iétre. Fontos elofeltétele
a feladat megoldasanak a kompatibilitas biztositasa, vagyis hogy, vagy
azonos mddszerrel dolgozzunk az egyes fazisok iitemtervezése soran,
vagy azok konvertalhatok lehessenek a masik modszer strukturajaba.

»  Utemterv rovidités:

A hatékony id6felhasznalas és profitmaximalizalas elve alapjan (lasd pl.
The time is money.) a szervezet abban érdekelt, hogy a lehetd
legkevesebb id6 felhasznalasaval oldja meg a projektfeladatot. Ebbdl
kovetkezden az id6tervezés legfontosabb feladata a megfeleld, tehat nem
tal laza, de nem is tal feszes id6terv elkészitése. Ehhez azonban az
1dGterv vazlatanak elkészitése utan ,,iildozni” kell az id6t rablo tervezési
elemeket, hogy roviditeni lehessen a projekt teljes atfutasi idejét (TPT
— Total Project Time).

*  Tomorités:

Az atfutasi id6 rovidithetd példaul az egyes tevékenységek elvégzeési
idejének tomdritésével. Ekkor mind a tevékenységeken beliili miiveletek
kozti allasidok, mind pedig a tevékenységek kozotti hatékonytalan
idémenedzselési lazulasokat, vagy tartalékidoket fel kell tarni és ki kell
kiiszobdlni. Gyakran a tomorités azonban csak a miivelet elvégzésének
technoldgia - valtasaval érhetd el, amely azonban kedvezétlen hatast
gyakorolhat a projekt kdltségvetésére.

= Parhuzamositas:
A projekt atfutasi idejének csokkentésére van lehetdség a parallel
lefolyasu tevékenységek tervezésével is. Ebben az esetben a
parhuzamositas feltétele, hogy az szinkronban legyen a tevékenységek
logikai sorrendjével. Példaul, nem lehet egy hazépités esetében egyszerre
falat is épiteni és tetdt is acsolni, mert a fodém munkalataival meg kell
varni a falak felépitését, am lehet a falépités mellett foglalkozni kerités
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épitésével, mert azok egymast nem kizaré tevékenységek. A
parhuzamositas lehetOséget nytjthat az egy idészakban rendelkezésre
allo er6forrasok hatékony kihasznalasara, &m a tevékenységek tulzott
parhuzamossa tétele mar erdteljesen megndvelheti a projekt eréforras
igényét.

* Korabbra hozas és késleltetés:
Ez az id6tervezési probléma Osszefiigg az elézokben felsoroltakkal,
mivel céljuk ugyanaz: a projekt atfutasi idejének csokkentése. A
projekttevékenységek elorehozatala és késleltetése azonban gyakran

crcr

a kovetkezo fejezet témaja lesz.

= ,Milenne ha” (What if) forgatékonyvek:
A szcenariok novelhetik a projekt idétervének rugalmassagat, mivel
bizonyos alacsony bekovetkezési valoszinliségli, projektet érintd
esemény bekdvetkezésére a projekt azonnal képes reagalni egy masik
projektvaltozatra vald attéréssel. A gyors szervezeti reakcioval igy
csokkentheté a projektet ért sokkhatas miatti bénultsag és a
projektmegvalosias kockazata.

=  Krzékenység vizsgalatok:

Ez a modszer is a projekttervek rugalmassagat és ,,mozgasterét” elemzi,
mely esetében azt vizsgaljuk, hogy valtoztatva a projektkoriilmények
egyes paraméterein, hogyan valtozik a projekt megvalodsitdsa. Ezzel a
technikaval tehat ki lehet sziirni azokat az ,,érzékeny” tényezdket, melyek
minimalis mértékii megvaltozasa is alapvetden befolyadsolja a projekt
lefolyasat. Ehhez kapcsolodo abrazolastechnikai eljaras az an. Tornado
diagram.

Osszefoglalva, a fenti problémdk megoldasaval és az eddig jellemzett
moddszerek alkalmazasaval csokkenteni lehet annak a veszélyét, hogy a projekt
végrehajtasaban idévalsag alakuljon ki. Az id6terv, vagy mas elnevezés alapjan
iitemterv ¢éppen ezt a feladatot vallalja magéara. Az idéelemzés alapvetden a
projektfolyamat tevékenységeit, azok logikai kapcsolatait és az elsddleges
projektcél - feltételeket veszi figyelembe vizsgalatai soran.

Ekkor kertil sor a projekttevékenységek legkorabbi és legkésobbi kezdd- és
végidépontjainak meghatdrozasara, illetve az idotervezési és —elemzési
dokumentacio alapjan a projekt pontos idékorlatjanak definidlasara is, mely azt
az i1dOmennyiséget jelenti, amennyi a projekttevékenységek maradéktalan
teljesitéséhez sziikség van. A projekt idétervét azonban ki kell egésziteni a
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projektfeladatok elvégzése soran felmeriild er6forrds felhasznalds és a hozza
kapcsolodo koltségtervek elkészitésével is.

8.4. Koltségtervezés

Béarmilyen tevékenységet is végziink, vagy nem végziink a
projektmegvalositas soran (lasd pl. egy nem miikodo furopajzsot), annak minden
esetben Koltségvonzata van, mely egyben befolyasolja a szervezet projektbol
szarmaz6 profitjat is. Ugyanakkor tény az is, hogy a koltségek és bevételek
tervezésével foglalkozok inkabb a projekt koltségeit tudjak pontosabban
meghatarozni a megvalositdas és a végeredmény miikodése elbtt, ezért a
projekttervezés méltan kiemelt teriilete a kdltségtervezési tevékenység.

A projektek varhato koltségei a projektfeladatok megoldasa soran leginkabb
az alkalmazott munkaerd, felhasznalt anyagok, bérelt és/vagy megvasarolt
technoldgia, kiils6 szakemberek, tanacsadok, alvallalkozok foglalkoztatasa,
illetve az idegen forrasok igénybevételi koltségéhez kotddnek. Ehhez
kapcsolodva, Burke a projektkoltség formakat kissé arnyaltabb modon
részletezve, a kdvetkezdképpen csoportositotta:

= Direkt koltségek (tervek, programok, gépek stb.),

» Indirekt koltségek (biztonsagi, takaritasi, ellatasi- utazasi, szallas,
étkezés, oktatas),

= Id6alapu koltségek (inflatdrikus hatasok, kotbér),

= Munkaer6 koltségek,

» Anyag- és eszkozkoltségek (hardver, szoftver, technologia, know —how)

= Szallitasi koltségek (utazas, logisztika, anyagmozgatas, tarolas stb.)

= Eldzetes- és altalanos koltségek (elotanulmanyok, engedélyeztetés stb.),

=  Projektiroda és adminisztracios koltségek, végiil

» Projekt — team koltségek [Burke, 1999].

A projekttevékenységek és a teljes projekt koltségvetésének meghatarozasa
azonban nem minden esetben konnyen megoldhato, 6nmagétol értetddo feladat.

A fentiek alapjén taldn érzékelheto, hogy a projekttervezés igencsak épit a
szervezet mar sikeresen lezart multbéli tapasztalataira. Fontosak lehetnek a
pozitiv elemek éppugy, mint a hibak, melyekbdl tanulhat a szervezet. Ezért lehet
iranymutatd a hasonld projektekben valo jartassag €ppugy, mint a mar atélt
projektek informacios adatbazisa, vagy akar a projektben résztvevok személyes
tapasztalasai a targykorben. Ezen multbéli koltségdefinialassal kapcsolatos
tanulsagok mellett azonban a masik csoportja lehet ennek a ,tudastarnak™ a
koltségbecslési elirasok, -modszerek, -elvek hasznalata, melyk koziil néhany
bemutatasra keriil a tovabbiakban. Meredith és Mantel a tervezési folyamat
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iranyultsaga alapjan a kovetkezd projekt koltségvetés tervezési formakat
kiilonbozteti meg:

1.

Top—down tervezés: A felsdvezetés allapitja meg a fobb projekt biidzsé
kereteket, melyet aztdn felosztanak az egyes projektfolyamatok, -
tevékenységek és —miiveletek kozott. A teljes projektre végzik tehat
becslést, majd azt osztjdk fel a tevékenységek kozott. A modszer két
alapfeltevéssel €1, miszerint egyrészt a magasabb szintli becslések jok,
ezért lehet megfeleld az alacsonyabb szinti becslés is, illetve, hogy az
azonos tipusu projektek — egyfajta munkalebontési sablon alapjan —
azonos aranyok alapjan oszthatok fel.

Bottom — up tervezés: A projektkoltségek a kisebb folyamatelemek
kozott keriilnek kiszdmitasra, foként az operativ vezetdk, mint szakértok
altal, mely aztan a projekthierarchia rendszerén keresztiil mintegy felfelé
OsszegzOdik. Verzuh szerint ez a modszer a legnagyobb idéigényl és
altalaban a legpontosabb is, mert a munkalebontasi struktira legkisebb
egységénél kell kezdeni a becslést, majd feljebb kell ,,gorditeni”,
kumulalni a becsléseket, amelyet aztan akar tobbszordsen at kell
dolgozni a végleges verzio eléréséhez [Verzuh, 2006].

Munka elemek koltségének aggregalasa: Az egyik legegyszeriibb
projektkoltség tervezési modszer, mely soran a tevékenységek koltségei
egyenkeént, szeparaltan keriilnek kialakitdsara, majd azok 6sszege alkotja
a projektkoltségvetés elsé verzidjat. [Meredith - Mantel, 2000]. Gyakran
ezt a modszert kombinaljak az un szakaszos becsléssel, mely az
egymashoz kapcsolddo, s idoben egymas utan kovetkezo tevékenységek
koltségének Osszegzését végzi el.

8.4.1. Koltségbecslési modszerek

A Projektmenedzsment Gtmutatd — inkabb a tervezés technikai lebonyolitasara
koncentralva — a kovetkez0 koltségbecslési modszerekkel egészitette ki a fenti
modszertant:
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Analog koltségbecslés, benchmark: Lényege, a hasonlo jellegii, mar
lebonyolitott projektek koltségeinek a jelen projektre szabasa. Gyakran a
megfeleld modszertani hatteret a benchmarking technika alkalmazasa
jelenti. Altaldban a projektkialakités fazisaban, vagyis a projekttervezés
kezdeti id6szakaban alkalmazzak, annak érdekében, hogy csokkentsek a
koltségek mértékével kapcsolatos bizonytalansagokat s, hogy viszonylag



pontosan behataroljak az egyes szdbajohetd projektvaltozatok koltségeit
(lasd az abrat).

E becslési eljaras alkalmazasa azon a feltételeken alapul, hogy a
megvaldsitandd projekteredmény Osszevethetd egy olyan kordbban
megvaldsitott projekt végeredményeivel, melynek koltségei mar
ismertek, illetve, hogy a projektek kiillonbségei paraméterekben
kifejezhetok és ezek felhasznalasdval matematikai tton, a tervezett
projekt koltségei is kalkulalhatok.

Az eré6forrasok koltségratai: Foként az idegen forrasok bevonasaval
megvalosuld projektek esetében kiemelten kezelendd kérdés az
er6forrasok rendelkezésre allasanak koltsége, vagy a masik oldalrol
szemlélve, a beruhazott tOke kockazati rataja. Ezek az elemek nemcsak
pl. a felvett hitel projektet terhel6 hitelratait, hanem pl. egy igénybe vett
technologia, vagy gép bérleti dijat is jelenthetik. Ne feledjiik ezen feliil a
projekt eréforrasainak Un. alternativ koltségeit, amely abbol keletkezik,
hogy az adott er6forrast bizonyos ideig, bizonyos projektfeladatok
megvalositasara haszndlunk fel, mikdzben ugyanekkor, mas szervezeti
teriileten a fenti er6forras hasznot hozhatna a vallalat szamara.

Parametrikus becslés: A technikat akkor lehet leghatékonyabban
alkalmazni, ha a tervezett projektfolyamat elemeit vissza lehet vezetni
néhany alaptényezére, mint példaul munkadra, vagy emberi eréforras
egység. Ekkor, a tevékenységek koltsége a tervezett megvalositasukhoz
szilkséges tényezOk mennyiségének ¢és a tényez0 egységaranak
szorzataként adodik, mig a teljes projektkoltség a tényezok koltségeinek
Osszegével valik szamithatovd. A modszer masképpen egységaras
szamitasként is ismert.

Szallitéi ajanlattételek elemzése: A féleg alvallalkozokkal
megvaldsitasra keriilé projektek esetében az indikativ ajanlattételek
Osszehasonlitasa és Osszegzése alapjan kovetkeztethetiink a projekt
koltségvetésének nagysagrendjére, am feltételezhetjiik, hogy az
ajanlattevok sajat profitot is beleterveztek a tenderjiikbe.

Tartalék — elemzés: A szervezetnek fel kell mérnie azokat az
er6forrasait is — a sziik keresztmetszetek mellett — melyekbdl elegendo,
vagy kihaszndlatlan er6forrdsai vannak a projekt tervezett
megvalositasanak id6szakaban, mivel ezek hatékony kihasznalasa
globalis szervezeti szempontokat figyelembevéve koltségesokkentd
hatasuak lehetnek. Példanak hozhato egy épitkezés, melynek alapozasi
munkait a leghatékonyabb technikaval, gépi erével végeztetnénk el, am
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ebben az iddszakban a véllalatnal nagy tdmegben nem tudunk munkat
biztositani segédmunkasainknak, igy oket is alkalmazzuk a projektben,
mert igy nem kell elbocsatanunk senkit, s a feladat végrehajtasa is
gyorsabb.

* A mindség koltsége: Annak vizsgalatat jelenti ez a technika, hogy a
projekt magasabb mindségi szinvonalon valé6 megvaldsitasa mennyi
potlolagos koltségebe keriilhet a vallalatnak. Ezt nyilvan 6ssze kell vetni
azzal a potlolagos bevételi tobblettel, melyet a magasabb mindségii
termék piacra dobasaval érhetiink el [PMBOK Guide, 2006].

Végiil, Gorog a fenti modszereket kiegészitendd a kdvetkezod koltségbecslési
formakat ajanlja a projekttervezok figyelmébe:

= A koltségnemek szerinti tervezés esetében a projekt tevékenységeinek
koltségeit koltségnemek, példaul anyag-, vagy bér jellegli koltségek
szerint csoportositjuk, s ezeket Osszegezve jutunk el a projekt
Osszkoltségének  kategdriagjahoz. Ez a  moddszer a  teljes
projektkoltségvetés Osszetételének megallapitasahoz nyujt lényeges
informaciokat.

= A tevékenység alapu koltségbecslés, az eddig targyalt technikak
eredményein  kivill képes a koltségek felmeriilési idejének
meghatarozasara az egyes tevékenységek er6forras- és iddadatai alapjan,
mellyel lehetdvé valik a projektkoltségek dinamikus id6beli tervezése és
a projekt pénzaramlasi tervének (Cash — flow) kidolgozasa [Gorog,
2003].

Barmennyire is megszivleljiik a fenti jotanacsokat, s barmely becslési forma
mellett is tessziik le a voksunkat, azzal a ténnyel kell megbaratkoznunk, hogy a
becslések — a fogalom jelentésébdl adoddan — csak hozzavetdleges pontossagu
kalkulaciot eredményeznek. A tervezés eldrehaladtaval azonban ezek a ,,-tol —ig”
értékek egyre pontosabba és aktualisabba valhatnak. Mindezek alapjan
megkiilonboztethetjiik a becslés pontossaganak 3 szintjét, ugymint:

= Otletértékelés, vagyis -becslés szintjét, kvazi ,,hasra iités” alapjan

» A projektek kivalasztasanak durva nagysagrendi becslését (ROM -
Rough Order Magnitude)

= Részletes, tételes becsléseket [Verzuh 2006]

A becslések pontossaga egyrészt kotheto a projekt életciklus fazisaihoz, mivel
minél rovidebb id6tavra kell tervezni, annal precizebben végezheto el a becslés,
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masrészt azonban a becslés alapossagdért meg kell fizetnlink: A koriltekintd
adatgytjtés tobb idot és koltséget is jelenthet egyben, amely hatast gyakorolhat a
projekt megvaldsitasanak pénziigyi kereteire is. Ezeket az Osszefliggéseket —
kiegészitve a koltségekkel foglalkozod projektdokumentacids formakkal — az
alabbi abra tartalmazza:

54. abra: A projektkoltség becslések pontossdga, kiltsége és dokumentumai

Mriltheli Jelen  Jivire iranyuld becslések (arvetések) Kiltségtervezés
adatol
A becslés s ; 1d6
kiltsegei  § -
Zar C
Megsziinés selemtes !
Pont i
Kivitelezes Arvetes i
Megvalosi sagi i
Fejlesztes tanutfnany !
. Konceptialis i
Koncepcio aeslos i
alkotas C
Projekteiklus fazisok A hecslés pontossaga 100%

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 67. old., 2. abra alapjan

A projektkoltségvetésekkel kapcsolatos leggyakrabban eldfordulé probléma a
koltségtullépés jelensége, melynek fobb okait — s egyben a becslések tipikus
hibait - Webbs a kévetkez6kben latja:

= Korai alacsony dsszegii becslések,

= technikai probléméak és meghibasodasok,

= projektkialakitasi hidnyossagok,

* menet kdzbeni valtozas és az aktualizalas kényszer, végiil

» a gazdasagi, jogi, természeti, egyéb kiilsé tényezok kedvezoitlen hatédsai
[Webbs, 1994].

A projektek jelentds tobbségében a megvaldsitas bizonyos tevékenységeit
kiils6 iizleti szereplk, példaul alvallalkozok végzik, akiknek a munkafeladat
elvégzésére iranyuld ajanlatai - amennyiben elfogadasra keriilnek -
szerzOdésekbe foglalva a projektkoltségvetés részévé valnak. Ebbol kifolyolag,
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koltségtervezési szempontbol kivanatos a szerz6désekben alkalmazott pénziigyi
elszdmolasi modokrol is tajékozodni, mivel ezek kiilsé tényezokként jelentds
hatast gyakorolhatnak a projekt biidzséjére. Gérog alapjan, a leggyakrabban
alkalmazott projekt elszamolasi technikak:
1. Az Ar bazisu elszamolasi médok esetében a vallalkozoi ar rogzitésre
keriil a felek kozti szerzodésben. Ez torténhet
e atalanyar formdjaban, mikoris azonos dsszegl ,.torlesztésben”
allapodnak meg a felek a végso teljesitésre vonatkozoan, vagy
o egységar kiszamitasaval (lasd az el6z0 oldal), vagy
e vegyes mddszerrel, illetdleg
e cstszoar klauzula alkalmazasaval, amely beépiti a szerz6dés
értékébe a teljesités idején tapasztalhatd arvaltozas inflacios
hatésat.

2. A Koltség bazisi elszamolasi méd alkalmazasakor nem keriilnek
rogzitésre a vallalkozo kdzvetlen koltségei, hanem csak az a dij, mely az
alvallalkozo altalanos koltségeit és profitjat tartalmazza. Ez a dij
meghatarozhat6 a majdani végrehajtasi koltségek szazalékaban is.

3. A Cél bazisu elszamolasi modok alkalmazhatdsaganak az a feltétele,
hogy a megallapodéasban pontosan keriiljon definialasra a célérték, mely
altalaban a projektek elsddleges céljain alapulnak. Mindebbdl
kovetkezéen

e eredményre iranyulo,
e Mmegvalositasi idétartamra irdnyuld €s
o koltségkeretek betartdsara iranyuld elszamolasi formakat lehet
megkiilonboztetni.
A fentieken kiviil érdemes még kikdtni a célhoz viszonyitott jobb, vagy
rosszabb teljesités anyagi elismerésének, vagy szankcionalasanak modjat és
mértékét [Gordg, 1999].

8.4.2. Koltségek finanszirozdsdnak tervezése

A projektekben felmeriild koltségek idObeni eloszlasa altalaban véve nem
egyenletes, éppen ezért, ha a projektkoltségek kumulalt dinamizmusat vizsgaljuk
a projekt életciklus fazisaiban, akkor azok sajatos, S — koltséggorbe alakot
vesznek fel:

A projekttervezés végeredményeképpen elkészitett projektkoltségvetés
tartalmazza a projekt tervezett kiadasait és bevételeit is kiillonboz6 megvalosulasi
verziok — pesszimista, realista, optimista stb. — alapjan. Lényeges tervezési 1épés
azonban az eltérd idobeli lefolyastu szcenariok alapjan is képezni a kumulalt
projektgorbéket.
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55. dbra: A projekt S — alaki kumulativ koltséggirbéje

Teljes projekt iddtervre vonatkozo kumulativ kiltségek
-

100%0
|
i
|
|
|
|
I

0%

Leétrehozas Fejlesztés Megvalasitas Fazis zaras

Forras: GARDINER, P. D. (2005): Project Management — A strategic planning approach
—, Palgrave Macmillan, New York, 269. old., 9.17. abra alapjan

Ezek az alabbi formakat vehetik fel a halotervezésben hasznalt un. legkorabbi
¢s legkésobbi tevékenység inditasok esetében. Latva az abran fellelhetd
kiilonb6zo megvalodsitasi verziokhoz tartozo kumulalt koltséggorbéket, kdnnyen
belathato, hogy Burke miért nevezte ezeket Projekt — banan gorbéknek [Burke,
1999], (lasd a kovetkezd abrat). Tovabbi koltségtervezési szempont a
projektfinanszirozas és a projektkdltségek kifizetésének kérdéskore.
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56. abra: Kumulalt projektkiltséggiorbék eltérd forgatokonyvek alapjin
Kumulalt kiltségek

A Kumulalt projektkiltség - girbe

0 R

Leheti legkorabbi
inditas esetén

Leheti legkésabhi
inditas esetén

L 4

tp Idd

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio — menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése —, HVG K.
ZRt., Bp., 174. old., F 1.17.4bra alapjan

Alapszabalynak tekinthet e téren, hogy tigy kell megtervezni a a projekt
koltségvetését dinamikus, pénzforgalmi szempontbol, hogy mind a projekt, mind
pedig az azt finanszirozo vallalat likvid, vagyis fizet6képes maradjon.

57. dabra: Koltségterv és projektfinanszirozds kapcsolata

Kiltségek és finanszirozasuk kumulalt értékei

] Kumulalt
r finanszirozasi
igények
|
|
|
| Kumulalt
tervezett
kiltségek
Projekt végpont Idd

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio — menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése —, HVG K.
ZRt., Bp., 178. old., F 1.216.4bra alapjan
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Emellett persze természetes elvaras az is a projekt értékalkotd folyamataiban
résztvevl pl. alvallalkozok oldalarol, hogy a szerzddésben rogzitett feladataik
elvégzése fejében szerzoédésszeriien megkaja munkaja ellenértékét. E két elvnek
egyszerre kell megfelelnie a projekt koltségtervének, illetve a projekt
gyakorlatban torténd forras - ellatdsanak. Tehat, a projektmegvaldsitashoz
szlikséges er6forrasok rendelkezésre bocsatasanak tervében a projektterv
koltségszamait feliilrél érinté felhasznalasi limiteket kell a projektciklus
fazisaihoz rendelni.

Ennek eredményeképpen un. projekt - finanszirozasi lépcséket lehet
betervezni mind a projekttervbe, mind pedig a szervezet iizleti tervébe (lasd az
abrat).

A partnerek kifizetésének tervezése azonban éppen ellenkez0 jellegii tervezési
szisztémat igényel, mivel ott a projekt ,,anyaszervezete” abban érdekelt, hogy
lehetdsége szerint minél késobb fizessen, s mintegy nyujtsa el a kifizetések kozti
iddszakokat, ezaltal csokkentve a projekt két idészak kozotti ilyen jellegii
finanszirozasi igényeit (1asd az alabbi abrat):

58. abra: A projektkoltségek és — kifizetések pénzforgalmi szemléletii viszonya
Kumulalt kiltsegelc

A

00 I

Kumulalt
projektkiltseg

Tényleges kifizetésel

to Ida

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio — menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése —, HVG
Kiad6 ZRt., Bp., 178. old., F 1.217.4bra alapjan

A projektek kezdeti tervezési szakaszaiban kiilon — kiilon torténik a projekt
id6- és koltségtervezése, am az igy kapott eredmények csak nagysagrendi jellegii
becslésekre adnak lehetdséget. A pontosabb és szinkronizaltabb tervek
l1étrehozasa azonban mar megkivanja a megvalositasi 1d6 és az felhasznalandd
er6forrasok egyiites tervezését, vagyis a projektkoncepciok ,,csiszolasat”.
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8.5. Eroforras - kiegyensilyozas

Egy projekt eréforrasanak neveziink barmely olyan meghatarozhato
valtozot, melyre egy projekttevékenység végrehajtasahoz sziikség van, és amely
sziik keresztmetszetét (bottleneck) képezheti a projekt megvaldsitasanak.
Megszokott értelemben ezeket a tényezOket az ugynevezett 4M modell
kategoriai tartalmazzak, Ugymint a munkaer6 (Man), anyag (Material),
munkaeszkdz és gép (Machines), pénz (Money), de némely esetben eréforrasként
definialhatdo még a megvaldsitashoz sziikséges tér, az energia, vagy valamilyen
specialis know — how (lasd a tablat). Az eltarthatésag alapjan két
er6forrascsoportot kiillonboztethetliink meg, ugymint:

»  Nem raktirozhato erdforrasok, melyek, ha egy adott idGszakban
nincsenek felhasznalva, akkor elvesznek, megsemmisiilnek, azaz egy
késobbi idészakra nem vihet6k 4t. Ilyen lehet egy alkalmazott
munkavégzd képessége, vagy a projekt megvalositasi idé.

»  Raktarozhaté erdforrdasok, melyek kimeriilésiikig folyamatosan
rendelkezésre allnak, mint példaul a gépek, vagy a pénz.

A projektek folyamatosan sziikos er6forras hozzaféréssel kiizdenek, mivel
miukddeésiiket egyrészrol behatarolja a szervezeti er6forras allokécios folyamata,
mely altalanos koltségvetési kereteket szab a szamukra, masrészt ebbdl
kovetkezden sajat tevékenységeiket is alapvetden ugy kell megtervezniiik, hogy
a tervezett projektfolyamat elemek kozott fel kell osztaniuk a rendelkezésre allo,
kiszabott forrasokat.

Amennyiben a projekt miikddése soran eréforras korlatba iitkozik, akkor
sziikségessé valik a projekt kiegyensiulyozasa, melynek elsé 1épése a projekt
er6forras sziikségletének a felmérése, melyet pl. az el6z0 tablazat kitoltésével
lehet megtenni. Ezzel a kijelentéssel Verzuh is egyetért, aki az er6forras —
kiegyensulyozas folyamatanak a kovetkez6 fazisait hatarozta meg:

= A projekt er6forras —igényeinek elorejelzése a kezdeti litemterv alapjan

= Erdforrascsiicsok azonositasa

» A csucsidészakokban a nem kritikus tevékenységek a tartalékidejiikon
beliil elhalaszthatok

= A tobbi csucs a munkafeladatok atértékelésével sziintethetd meg

= Ujraszamitast kell végezni, s amennyiben sziikséges, Gjra vissza kell térni
az els6 harom lépéshez [Verzuh, 2006:173].

Mindezen erdforras- és idétervezési alapfogalmakkal felvértezve, mar

konnyen értelmezhetévé valik a projektek szervezeti erdforrasokhoz- és a
megvalositasi id6tartamhoz vald viszonyuldsa és Osszefiiggésrendszere, melyet
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az alabbi abra jelenit meg. A koordinata rendszer az er6forraskorlat és idokeret
szlik keresztmetszeti helyzetét példazza, mivel ahogy az az abran is latszik, egy
igen szikre szabott eréforrds — id6 dobozba kellene bepréselni a projekt
»gombocat”. Némely szervezeti szitudcioban azonban sor keriilhet a korlatok
olyan biztonsagi jellegli meghatarozasara, melyek esetében a menedzsment
biztonsagi savokat, példaul engedélyezett csuszasi idétartamot, vagy eréforras
- tartalékokat hataroznak meg, ezzel mintegy lazitva az eredeti el6irdsokon.

59. abra: A projektek idd- és erdforras korlatai

EROFORRAS
1 IDOKORLAT (tervezett végdatum)
. . ENGEDELYEZETT
EROFOREAS CRITErAS
EUSZOB /
NORMALIS /
EROFORRAS
XOFORR/ PROJEKT
IDO

Forras: LOCK, D. (1996): Project Management, Gower, 6. ed., 196. old.

Az er6forras- €s idotervek készitéi mindig arra torekednek, hogy a kotott
szervezeti feltételek kozott megtalaljak a projekt megvaldsitasanak optimalis
formajat, illetve, hogy a megvalositas kozben bekovetkezett kornyezeti
valtozasok hatasat naprakészen megjelenitsék a projekttervekben. Az eréforras-
és id6elemzés {6 céljai:

» Az optimalizacio a projekttervezésben a projektek id6- és
eréforraskorlatai  kozott elérhetd legjobb megvaldsitasi  forma
meghatarozasara iranyulo torekveés.

» Az aktualizacio a projekttervek idoszeriivé tétele a projekt végrehajtasi

koriilményeinek alapvetd megvaltozasakor, vagy amikor a tervezett és
tényleges teljesitési adatok kozti eltérés meghalad egy elGirt tiiréshatart.

185



Ezen erdforras- és id6zitési problémak kikiiszobolésének maddjai, a kdvetkezd
abra koordinata tengelyei alapjan két csoportra oszthatok:

60. abra: Kemény ido- és erdforrds korlattal rendelkezd projektek

Eroforras .. Eroforras Eredeti projektterv
N Eredeti iitemterv 4+ Végsd eriforras - szerinti eriforras -
szerinti idokorlat S korlat
Ida Eriforrs
. tallénis riforras
Kemény P - tullapés
eriforraskorlat
Koforras ; Idékorltos
—korlatos v projekt
!ﬁ]ekt E
Engedélyezett idibeli csuszas Kemény idikorlat Idd

Forras: LOCK, D. (2003): Project Management, Gower Publishing Lim., Gower House,
Croft Road, Aldershot, England, 8. ed., 251.0ld. 10.8. abra alapjan

1.
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Eroforras korlatos esetek: Ekkor az er6forrasok felhasznalasanak

mértéke limitalt egy id6perioduson belill. Az ezekben az esetekben
ajanlott megoldasi modszer a kdvetkezo:

a.

Az allokdlas az er6forrasok tudatos (Ujra)elosztidsa a projekt- és
halétervezés soran. Lényegét tekintve tehat, a koltség — és mas
er6forras - eloszlasok optimalizalasat jelenti egy adott idobeli
lefolyas mellett, mely torténhet soros és parhuzamos modon.

Idékorlatos esetek: Ekkor egy fix megvalositasi idétartamon beliil az

eréforrasok felhasznalasat korlatlannak tekintjilk. Az ezekben az
esetekben ajanlott megoldasi modszerek az alabbiak:

a.

Az (Av)iitemezés, vagy aktualizalds, mely a tevékenységek
idokorlatjanak ¢és a felhaszndlhatdo alternativ  eréforrasok
felcserélhetéségének figyelembevételével képzett olyan elemzési
folyamat, melynek  kovekeztében  megvaltozhatnak  a
projekttevékenységek legkorabbi ¢és legkésObbi kezdési- és
befejezési idépontjai.



Kiegyenlités, vagy madsképpen Simitas, mely a fluktudld
eréforrasigény egyenletes eloszlasara valo torekvés, a projekt
idétervében foglalt tevékenységek cstszasi id6tartamainak
felhasznalasaval. A simitas elvégzéséhez sziikséges adatok az
alabbiak lehetnek:

A fenti megoldasi formakon kiviil a leggyakrabban alkalmazott

egyéb idokeret - roviditési modszerek a kovetkezok:

= A meglévd eréforrasok intenzivebb kihasznalasa, pl. a két
miszakos termelésr6l a harom miiszakosra valo attérés, vagy
talmunk,

= ujabb eréforrasok, példaul pénz bevonasa esetén egy
hatékonyabb és gyorsabb technoldgia bérelhetd, vagy

= a tevékenység - kapcsolatok logikai tipusanak atértékelése,
vagyis példaul feltétleniil sziikséges-e két tevékenység esetén a
soros kapcsolat fenntartdsa, vagy ,0ssze lehet siiriteni” a
tevékenységeket az  atlapolas, vagy  parhuzamosités
alkalmazasaval, tovabba

» a tevékenységek tartalékidejének jobb Kkihasznalasa, illetve
roviditése, melynek kovetkeztében a prolyektfolyamat atfutési
ideje is csokken.

Gray ¢s Larson — részben kiegészitve a fenti megoldasokat - a
projektmegvalositas  felgyorsitasanak tovabbi formadit ajanljadk  kozos
munkdjukban, melyek a kdvetkezok:

ronNE

© oo~ O

A projektmunka kiszervezése (outsourcing)

Tulmunkaid6k tervezése

Projekt team mag megalapitasa

Csinald kétszer: Gyorsan és mocskosan (quick and dirty), majd gyorsan
¢€s pontosan (fast and correctly).

Kritikus ut ujratervezése, a projekt idobeni feszitettségének novelése
Idémegtakaritok (time savers) kozos keresése

Csokkenteni a projekt lehatarolasi teriiletét

A projekt fazisonkénti atadasa

Mindségi kompromisszum [Gray — Larson, 2003].

Erzékelheté, hogy az egész problémakér az projektidé és a -koltségek
atvalthatosaga koré Osszpontosul. A két tényezd viszonyat a kdvetkezd abra
szemlélteti (lasd az abrat):
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61. dbra: Az idd és koltség osszefiiggése
A tevekenyseg kiltsége

-~
Tidréspont — Gyorsitasi hatarpont

Normalizacios pont

e
-

A tevakenyseg elvégzési ideje

Forras: GARDINER, P. D. (2005): Project Management — A strategic planning approach
—, Palgrave Macmillan, New York, 275. old., 9.21. abra alapjan

A fenti 4bra azt az alapvetden sztochasztikus jellegli, de empirikus
megfigyeléseken is alapuld  Osszefiiggést abrdzolja, miszerint a
projekttevékenységek elvégzési ideje csak egy un. gyorsitasi hatarpontig
préselhetd Ossze, &m ebben az esetben is fel kell késziilni a projektkoltségek
drasztikus novekedésére. Természetesen a projekttevékenység idobeni elnyujtasa
is lehetséges — amennyiben erre a projekt szempontjabdl sziikkség van - az un
normalizaciés pontig, &m a tevékenység tovabbi nyljtasa a folyamat egészére
Osszességében mar valdszinilileg negativ hatast fog gyakorolni, pl. megnd a
projekt atfutasi ideje, tehat ,,nem éri meg” a tovabbi késleltetés.

4. szemelvény: Befejezetlen szimfonia

Egy felsovezeto, valamilyen kozbejott elfoglaltsag miatt nem tudott elmenni egy
hangversenyre, melyen Schubert Befejezetlen szimfoniajat jatszottik. Jegyét a
projektmenedzserének adta at, hogy karba ne vesszen. Masnap a kévetkezé jelentést

talalta az asztalan:

1. A négy oboadsnak huzamosabb ideig nem volt semmi dolga. A létszam csékkentheto,
feladatuk eloszthato a zenekar tobbi tagja kozott.

2. Negyven hegediis mindvégig azonos kottabol jatszott. Felesleges munkaerd pazarlas,
a létszam drasztikusan csokkentendd. Amennyiben kivanatos a nagyobb hangerd, ez
elektromos erdsito alkalmazasaval gazdasagosabban is elérheto.

3. Bizonyos félhangok eldallitasa igen nagy erdfeszitésbe keriil és tulzott mindségi
kovetelménynek tekinthetd. Javaslom, hogy minden hangot kerekitsenek fel, mialtal
alacsonyabb képzettségii, vagy betanitott munkasok alkalmazasa is lehetéve valna
ezekben a munkakérokben.
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4. Semmi lathato értelme nincs annak, hogy a kiirtok megismétlik a vonosok altal egyszer
mar eléadott részeket. Ha az ilyen folosleges ismétléseket ki lehetne iktatni, a
hangverseny idétartamat mintegy husz percre lehetne csékkenteni.

Amennyiben Schubert figyelembe vette volna ezeket a javaslatokat, valosziniileg be tudta

crer

8.6. Projektportfolio eréforras tervezése

Az eddigi fejezetekben mar tobbszor is kiemelésre keriilt, hogy féleg a
projektmatrix és a projektorientalt szervezetek miikodésében természetszerii,
hogy egyszerre tobb eltérd stadiumu projekt egymassal parhuzamosan miikodik.
Az ilyen projektportfoliok tervezési problémai foképpen a globalisan a szervezet
rendelkezésére allo erdforrasok allokaciéja koré csoportosulnak.

Amennyiben el6szor csak az idéfelhasznalast tekintjiik, ugy sziikéges lehet az
egyes projektek munkalebontasi struktirainak (WBS — Work Breakdown
Sturcure) és a szervezeti szinti feladatlebontasi struktira (OBS -
Organization Breakdown Structure) egyeztetése, tevékenységeinek
Osszehangolasa [Burke, 1999]. A tervezetten k6zosen felhasznalandé eréforrasok
a szervezeti stratégia prioritasainak fliggvényeképpen kell meghozni, vagyis azt
sziikséges definidlni, hogy a parhuzamosan megvalosulasra Kkeriild
projektmunkak koziil melyik az, amelyik hatékonyabban hozzajarul a szervezet
stratégiai céljainak eléréséhez. Meg kell hatarozni tovabba az erdéforrasokhoz
val6 hozzaférés kortiilményeit is. Ugyanazon erdéforrasok felhasznalasa esetén a
leggyakrabban alkalmazott megoldasok lehetnek:

= A stratégiai cél alapjan a legfontosabbnak itélt projekt kapja meg az
er6forrasokat, s a masik projekt ,,maradék — elv” alapjan részesedik,

= Alternativ er6forrasok bevonasa a projektbe, csokkentve a rivalizaciot
¢s erb6foras — sziikosséget,

= Mas projektmegvaldsitasi  forgatokonyv életbeléptetése, igy mas
er6forrasok igénybevétele,

» Az azonos eréforrast igénylé feladatok egymastol idében valo
elcsuisztatasa, a probléma feloldasaval,

= Azonos projektfeladatok osszevonasa, Osszehangolasa (pl. egy
gyartosoron az azonos alkatrészek egy, koOzOs sorozatban valod
legyartésa),

= Eréforras allokacio, osztott iizemmodban valo eréforras — felhasznalas
(pl. kozos szerver hasznalata).

» Egymast kizar6 projektek esetében a kevésbé fontos projekt
felfiiggesztése, leallitasa, elhalasztasa.
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A koltség- és idétervezési szituaciok alapjan lehetdsége van a vallalati vezetésnek
atvilagitani a szervezet projektportfolio elemeinek helyzetét is:

62. dbra: Projektporfolio elemek kiltség- és iitemterv teljesitési szitudcioi

KEOLTSEGVETES ALATT
® A
®D UTEMTERVET
MEGELOZVE
UTEMTERVHEZ ®B
KEPEST
(LI IR - BES KOLTSEG-
Ce TERVHEZ PONTOSAN
IGAZODO HELYZET
KOLTSEGVETES FELETT

8.7. Bizonytalansag — és kockazatelemzés
Motto: ,, Semmi sem dllando a valtozast kivéve” - Hérakleitosz i.e. 510.

A szervezetek miikodési elemeinek tervszer(i megvaldsulasa kétséges, mivel
a vallalati tevékenységek bizonytalansagokat rejtenek magukban, vagyis a
szervezeti folyamat egészérdl, vagy annak egyes elemeirdl nem allapithatdoak
meg cldzetesen a bekdvetkezés koriilményeinek és jellemzdinek értékei. A
bizonytalansag tehat ilyen vonatkozasban informaci6 — hianyként is
értelmezhetd, mely azonban dnmagaban semleges jellegii kategoria, mivel egy
esemény bekdvetkezte pozitiv- és negativ iranyban is befolyasolhatja a projekt
mikodését. A fobb, szervezetben megjelend bizonytalansagi csoportok
visszavezethetok a kovetkezOk alapkategoridkra:

= Az eredményt megvalositd tevékenységfolyamat 0jszeriisége, illetve
annak mértéke,
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= a vallalati mikédést koriiloleld tarsadalmi - gazdasagi koérnyezet
stabilitasa és
= aszervezeti eredmény terjedelmi és tartalmi megfogalmazasa.

A fenti felsorolast Osszevetve a jegyzetben deklaralt 1étrehozott
projektdefinicioval (1asd a bevezeto fejezetet), egyértelmiien kijelenthetd, hogy a
projektmegvalésitasi miiveletek fokozottan bizonytalan szervezeti
folyamatoknak tekintheték, hiszen a projektek 1étrejottének €ppen az az egyik
oka, hogy a szervezetben megjelend lizleti problémak olyan 0sszetettek, egyediek
¢s ujszertiek, melyeket ilyen modon lehet hatékonyabban kezelni. Masrészt, a
kornyezeti instabilitds, vagy a szervezet stratégiai fontossagu céljainak elérésére
iranyulo torekvések is kikényszerithetik azt, hogy a felsGvezetés ideiglenes
szervezeti formakat, projekteteket hozzon létre annak érdekében, hogy jobban
lehessen fokuszalni a feladatok megoldasara.

A bizonytalansag negativ kovetkezménye a kockazat, melynek értéke a
bekovetkezés valosziniiségének és az azzal 0sszefliggd veszteség szorzataként
hatarozhato meg. A projektmenedzser 4 fajta kockézattal nézhet szembe,
ugymint:

= Adottsagok: pl. a jogszabalyi keretek allandosaga a projekt alatt
(kockazat szintje nagyon alacsony).

= Beazonosithatd és mérhetd kockazat (pl. a mult évi szabadsagok
eloszlasa a munkaavllalok kdrében — kockazat szintje mérhetd).

= Beazonosithaté kockazat, amelynek mértéke nem ismert (épitkezésen
talalt régészeti emlékek feltarasi munkaja - magas kockézat).

= Nem beazonosithato kockazat (kockazat mértéke magas).

Egy dolog teljesen bizonyos: Minden projektben el6fordulnak varatlan
fordulatok, s erre a projektmenedzsereknek fel kell késziilniiik (lasd a fejezet
mottojat). A projektmenedzsment tehat egyfajta kockazatmenedzselési
tevékenység is, am a ketto kozott mégis érzékelhetd arnyalatnyi eltérés. Az iizleti-
¢és a projektkockazat megkiilonboztetésének 1ényege menedzselési szempontbodl
tehat az, hogy amig a megfelelé projekt kivalasztasa iizleti kockazat, addig a
projektben rejlé bizonytalansagok kezelése abbdl a célbol, hogy megfeleljiink a
stakeholderek és/vagy megbizok elvarasainak mar inkabb projekt menedzselési
kockazatnak mindsiil.

8.7.1. Projektkockazat menedzselésének lépései
A projekttervezés modszerei mind — mind arra irdnyulnak, hogy a

projektkockazatokat eliminaljak, vagy legalabbis csokkentsék. Azonban a
projektfeladatok megvalosulasa kozben maga a projekt is allandoan formalodik,

191



fejlédik, emellett a projektkérnyezet is folytonosan valtozik, igy a
projektkockazat menedzselése, mint projektmenedzsment feladat magaban
foglalja a projekt kockazatainak azonositasat, -mérését és -értékelését, a kezeld
intézkedések megtervezését és végrehajtasat, valamint a kockazatmenedzselési
tevékenységek elvégzésének kontrollingjat. Ezek a tevékenységek Gsszességében
egy kockazat - kezelési ciklust képezhetnek (lasd az alabbi abrat):

63. dbra: A kockdzat - kezelési ciklus dltaldanos modellje

s KOCKAZAT-
) AZONOSITAS
h J
MONITORING KOCKAZAT-
MERES
*
KOCKAZAT-
KEZELES

Az abran pontosan latszik, hogy a projektek kockazat menedzselési
tevékenysége folyamatos a projekt lezajlasa folyaman, hiszen a kockazatkezelés
kozben pl. a kornyezeti feltételek is allandd valtozasban vannak, igy egy fajta
iteracios tevékenységként is felfoghato e korfolyamat.

A projekttervezésben alkalmazott kockdzatmenedzsment feladata tehat
alapvetden az, hogy minimalisra csokkentse a projekttel kapcsolatos kockazatok
értékét. E cél elérését egy tobblépcsds kockazatkezelési folyamat tamogatja,
melynek elsé eleme a kockazat menedzselési ciklus alapgondolata alapjan a
kockazati forrasok feltirasa, meghatiarozasa és csoportositasa. A
projektekben  leggyakrabban  tettenérheté  kockazati  forrdsokat a
Projektmenedzsment Utmutatd szerint az un. kockazat lebontasi struktira
(RBS - Risk Breakdown Structure) teriileteinek vizsgalataval lehet
Osszegyujteni.

Burke néhany projektmenedzsment alapu kérdéskorre (pl. lehatarolas, ido,
koltség, mindség), masrészt a projektvezetéshez kapcsolhatd elemekre (pl.
integracid, kommunikacid, emberi erdforras, szerzédések alvallalkozokkal)
koncentralva rendszerezte a kockazati forrasokat, melyeket az alabbi 4bra
tartalmazza:
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64. abra: Projekt kockdzatok eldforduldsi esetei

Lehatarolas

Iegvaldsithatdsag

Srtenderdek

MMinidseg

la—

Halétervel:

Ida

Projekt Kommunikacio
menedzsment
integracio /
t Adatok,
Projekt ciklus eleepzelesek
v
PROJEKT Eendel- Emberi
KOCKAZATOK [© kezsre erbforras
allas
Esltsegvetés,
Cash flowr Srolgaltatasok
L ) Szerzi dési
Kaltseg feltetelek

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 234. old., 5. &bra alapjan

Nem elégséges a kockazati tényez0k felismerése, hanem kifejezetten ajanlott
a projektek un. kockazatprofiljanak, masnéven kockazat — nyilvantartasnak
[Pmbok Guide, 2006] a kialakitasa, mely esetén a projekt f6bb tényezdire nézve
(pl. projekt team, megrendeld, technologia, felsévezetdi tamogatas stb.) mérjik
fel a potencialis kockazati szinteket és feloldasi lehetdségeket. A kockazatprofil
dokumentuma a kovetkezd nagyobb kockazati csoportokat elemzi a fenti
tényezok figyelembevételével:

v [dohoz kapcsolodo  kockazatok, melyek bekovetkezése a projekt
végrehajtasi idejének kitolodasat eredményezheti. Ezen kockazatok egy
része a szervezeten beliilli tényezdkre, példaul az alkalmazottak
teljesitményére, vagy a technologia meghibasodasara vezethetdk vissza,
masik része viszont a szervezeten kiviili szereplok, példaul a
késedelmesen teljesitd beszallitok magatartasanak, hatosagi eldirasoknak

¢és csuszasoknak lehet a kdovetkezménye.

= Technologiahoz kéthetd kockdzatok: Minél ujabb a szervezet szamara
egy bevezetésre keriild technologia, annal gyakorlatlanabb lehet a
szervezet végrehajto- €s vezetdi allomanya a technologia alkalmazasat

vagy a zavarelhdritast illetden,

mukodtetés kockazatat.

ami természetszerlileg noveli a
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»  Emberi erdforrasokhoz kotédd kockdzatok: Minden munkafeladatot
ellatd alkalmazott bizonytalansagi tényezot jelent a projekt szamara,
melynek mértéke ugyan csokkenthetd a dolgozok képzésével, a feladatok
vildgos definidlasaval, vagy a j6 kommunikaciés kapcsolatokkal, &m
megsziintetni nem lehet. A végrehajtok mellett a vezetd kivalasztasa is
jelentds kockazati faktornak mindsiil a projektekben, hiszen ebben a
kulcspozicidoban elhibazott menedzseri dontéseknek alapveté negativ
hatasa lehet a projekt sikerére.

» A pénziigyi kockdzat nemcsak a sziikken értelmezett projektekre, hanem
az egész szervezet mikodésére is folyamatosan jellemz6. Mind projekt,
mind pedig szervezeti szinten a pénziigyi kockazat két bizonytalansagi
elem Osszegébdl all: a projektmegvalositas  koltségvetésének
tallépésébol, illetbleg a projekttdl elvart bevételi pénzaram
elmaradasabol.

» A politikai kockazat is két értelmezési aspektusbol szemlélhetd, hiszen
beszélhetiink olyan, a szervezet szempontjabol kiilsd, vagy regionalis,
illetdleg makroszintii gazdasagpolitikai valtozasokrol - ilyenek lehetnek
példaul a jogszabdlymodositdsok - melyek keresztiilhuzhatjak
projektjeink célkitlizéseit, illetve a projekt szempontjabol kedvezotleniil
modosulhat a szervezet bels6 prioritasrendszere is.

A kockazatok azonositasa €s a kockazatprofil kialakitasa utan ratérhetiink a
kockazat kezelés masodik 1épésére a kockazatelemzésre és -értékelésre: A
kockazati forrasok definialasa utdn ugyanis fontossa valik a rizikdfaktorok
vizsgalata abbol a célbol, hogy szamszerlsiteni lehessen a bekovetkezésiik
valoszinliségét és hatasuk mértékét. Lockyer és Gordon szerint ekkor a
projektvezetésnek arra kell torekednie, hogy a kovetkezd harom alapkérdésre
valaszt kapjanak:

= Mi fordulhat rosszra?

= Mekkora ennek a valosziniisége?

* Milyen hatéassal lehet a bekovetkezés a projektre [Lockyer — Gordon,
2000]?

A kockazati elemek bekovetkezési valosziniiségének €s esetleges hatasanak
szamszerisitésére széleskori valdszinliség — analitikai moddszertan all
rendelkezésre a szervezetek szamara. A tevékenységek 1ényege abban all, hogy a
felismert hatast kockazati elemek beépiilhetnek a projekttel kapcsolatos vezetdi
dontésekbe, illetve a kezelésiikre kiilon terveket lehet 1étrehozni, ezzel is
csokkentve a projektfolyamatban rejlé bizonytalansagot. A projekt kockazatok
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szintjének megallapitdsdban kiemelkedd fontossagti a kockazati tényezéhoz
kapcsolodo informacio — ellatottsag, melynek alapjan a kovetkezé kockazati
szintek kiilonbdztathatok meg (1asd az abrat):

65. dbra: Projekt kockdzati tartomdnyok
TELJES KOCKAZAT BIZONYTALANSAG NINCS EOCKAZAT

A kockazat szintje

A kockazatmenedzsment szintjei

- Tudattalan - Tudatos - Ismert

nemtudas nemtudas kockazatok
- Nincs informacia - Részinformaciok a - Teljes informacia
a kockazatokral részhen ismert a kockazatokrol
kockazatokrol

- pl. egy qj -pl egy
piacra - Megvalosithatosagi projektzara

valo belépes tanulmany elemzi jelentés

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 229. old., 1. dbra alapjan

Teljesen természetes szervezeti viselkedésnek tekinthetd a kockéazatok
elimindlasdra valo torekvés, de az is tény, hogy a projektkdrnyzet
megismerésének foka sohasem lehet 100% -os. Ebb6l kovetkezden a szervezetek
magatartasa inkabb a kockazati elemek megismerésére és azok
minimalizdsara iranyul, s ez a kijelentés fokozottan érvényes turbulens
kornyezeti feltételek kozott, példaul a projektek esetében. Mindezek alapjan a
projektet érinté kockazatokat kvantitativ és kvalitativ elemzési technikakkal is
probaljak jellemezni. Egy kvalitativ értékelési modszert dolgozott ki Fekete is,
aki a kockazatok kvalitativ, un. 5 fokozati Likert skala alkalmazasaval
l1étrehozott mindsités utan a (projekt)kockazati tényezok fontossagi sorrendjét a
kovetkezo képlet alapjan teszi kiszamithatova [Gorog 2003:149 in. Fekete 2000]:

K:P+2*i| . ahol

K — Kockazati egyiitthato
P — A bekovetkezés valoszinlisége (5 fokozath skalan mérve)
| — Az okozott hatas mértéke (5 fokozata skalan mérve).
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Mindezek alapjan a kockazati tényezdket 3 csoportba sorolhatjuk, igymint:
o Kiitikus tényezdk, ahol |10| < K < |15]
o Nem kritikus kockazati tényezdék, ahol 5 |< K< 10|
o Elhanyagolhat6 kockazati tényezok, ahol K < |5].

A kvalitativ analitikik mellett a Projektmenedzsment utmutaté felhvja a
figyelmet a Varhatoé pénzbeli érték (EMV — Expected Monetary Value)

crer

Bekovetkezési valosziniiség x Hatas = Varhato érték

Amennyiben a fenti kategdridkhoz pénzbeni értékeket lehet rendelni, ugy
kiszamithatova valik a kockdzat bekdvetkezésének varhato értéke.

Gray és Larson azonban e modellt kiegésziti az un. Hiba hatas elemzés
(FMEA - Failure Mode and Effects Analysis) technika segitségével, mely a
projektet érintd kockazat értékét az aldbbiak alapjan képezi [Gray — Larson,
2003]:

Bekovetkezési valosziniiség x Hatas x Erzékelés = Kockazat értéke

A kvantitativ és kvalitativ technikakat 6tvozi Burke elképzelése, mely szerint
a mar fent bemutatasra keriilt valosziniiség — hatds matrix egyik ismérvét, a
bekovetkezési valosziniséget objektiv €s szubjektiv elemzési eredmény
konkluzidjaként is elismeri, igaz megkiilonbdzteti, hogy milyen kockazati
események milyen elemzési formakat vonzanak (lasd a kdvetkezo abrat).
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66. dbra: A valosziniiség - hatds mdtrix

Alacsony
E——— Extrém
rojekt
kockazat e
I
¥ ¥
Ismetlado Egyedi
esemeények esetelc
Objeltiv Szuhjektiv \T
elemzeés elemzeés l
| |
b 1.
Belkiivetkezosi R
wvalosziniiség "
Bekivetkezési A kivetkermeények
wvalosziniliség hatasa

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 237. old., 6. dbra alapjan

A projektet érint6 rizikofaktorok megismerése utan a projektszervezetnek fel
kell késziilnie a kockazatok kezelésére, a kockazat - Kkezelési terv
megvalositasara, illetve annak kontrolljara. A projektkockazatok menedzselési
tevékenysége kétiranyt lehet: egyrészt a vezetdség torekedhet bizonyos
kockazatok elkeriilésére, példaul a tervdokumentacioban, vagy a projektek
végrehajtasaban alkalmazott modszerek megvaltoztatasaval.

Amennyiben azonban ez nem lehetséges, akkor kockazatenyhitési stratégia
kidolgozasara is sor keriilhet, mely a kockazatok minimalizalasat tiizheti ki célul.
A Kkockazatkezelési stratégiak és ,,menekiil6 utak” mellett a projektvezetés
enyhitheti a kockazatok altal képviselt veszélyeket pl. a kovetkezd eszkozok
segitségével:

= Projektcélkitizések modositasa,

= alternativ technologidk €s projektmenedzselési modszerek alkalmazésa,
= atevékenységek kolcsonos fliggdségének minimalizasasa,

= erbforrasok novelése,

= akadalyok elkeriilése a szervezeti rugalmassag novelésével,

= akockazatok atharitasa példaul az alvallalkozora, vagy biztositora,

= akaros kovetkezmények csokkentése,

= tartalékok képzése.
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A tartalékok képzése tevékenység megitélése a projektkockazatok
menedzselési folyamataban igen ambivalens. A tartalékok ugyanis egyik oldalrol
valoban csokkentik a projektkockazatok bekovetkezésével jaré negativ
hatasokat, igy jo ,,védShalot” jelentenek a bajba jutott projekt szamara. Am
onmagukban nem csokkentik a kockazat bekovetkezésének valdsziniiségét,
s emellett az a tény, hogy a tartalékok képzése és rendelkezésre allasa mintegy
,»holt tokeként” passziv és hatékonytalan szervezeti szempontbo6l, csokkenti a
szervezet likviditasat és forrasokat von el esetleges mas projektek és feladatok
véghezvitelétdl igencsak kérddjelessé teszi poziziv megitélését.

A kockazat menedzselési feladatok megvalosulasat folyamatosan ellendrizni
sziikséges, s ezt a tevékenységet a kockazat kontrolling (monitoring) latja el. Az
alabbi tablazat teszi lathatova a kockazati eseményeket €s ezzel kapcsolatban
kockazat — kontroll folyamatanak 1épéseit:

15. tdblazat: Kockdzat - Kontroll folyamat

KOCKAZATI
FAKTOROEK / | Definialas/ | Azonositas | Minasités | Reagalas | Dokumentalas
FOLYAMAT | Felismerés

Célol L)

Kockazati 2)
események

Bekavetkezési M~ (3)

valoszinuseg

Kivetlkezin ény/ 4 (5) (6)
Hatas A >

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 243. old., 10. abra alapjan

Egy projektet veszélyeztetd kockazati tényezo felismerésekor (1)

a projektvezetdségnek kockazat — kezelési célokat (pl. 1d6, koltség, eredmény)
kell kitliznie, hogy ezek alapjan, az felmeriil6 kockazati eseményt (2) a
kontrollerek a lehetd legrovidebb id6 elteltével be tudjak azonositani,

valamint mindsitsék annak bekdvetkezési valoszintiségét (3)

és kovetkezményének mértékét a projektre nézve (4).

Ezen informacidknak a dontéshozok el¢ tarasa alapjan torténhet meg a
projektvezetdség reagalasa (5),

majd a folyamat végén mindezek a tevékenységek dokumentalhaté formaban
értékelhetokke valnak (6),

a kontrollerek aldasos hattérmunkéjanak eredményeként.

A kockazatmenedzselési ciklus befejezése egyben egy 1) kiindulo helyzetet is

jelent kockazati szempontbol a projekt szamara, mely folytatodik, vagy mas
gondolkodasmdd alapjan ujrakezdddik a jelen projektszituacioban észlelhetd
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kockazati elemek (Ujra)azonositasaval. Ezzel az iterativ jellemvonassal
biztosithato a teljes projekt megvalosulasa kozben felmeriild és valtozo
kockazatok folyamatos kontrollalasa és menedzselése.

8.8. Dontés a projekt megvalositasarol: a megvaldsithatosagi
tanulmany

A projekttervezés soran megallapodas sziiletik a projektek céltényezdirdl és
sikerkritériumairdl, ugyanakkor felmérésre kerlilnek a megvalositas
koriilményei, sajatossagai is. Szamos esetben azonban eléfordul, hogy még ebben
a projekttervezési staddiumban is tobb relevansnak tiind projektmegvalositasi
lehetéség 1étezik a projektprobléma megoldasara vonatkozolag. Ebben a
fazisban a szervezeti dontéshozoknak donteniiik kell a ,,kalapban maradt”
verziok kozott.

Burke szerint a projekt - alternativak és opcidk leggyakrabban felvet6dd
értékelési tényezOi és az azokhoz kapcsolhatd értékelési kérdéskorok a
kovetkezok:

= Idé:
o Melyik projekt végezheto el gyorsabban?
o Melyik projekt tevékenységei tartalmaznak tobb tartalékidot
(rugalmasabb)?

= Koltség:
o Melyik projekt megvalositasa olcsobb?
o Melyik projekt koltségei csokkenthetok?
o Melyik projekt koltségvetése ,,szallhat el” jobban?

=  Mindség:
o Melyik projekt végeredménye felel meg a megbizd mindségi
feltételeinek?
o Melyik projekt végeredménye felel meg a hatdosdgok mindségi
kovetelményeinek?
o A mindségnek melyik az a legalacsonyabb foka, mely még megfelel
a megbizoi kdvetelményeknek?

= Eréforrasok:
o Mely er6forrasok jelentik a sziik keresztmetszetet a projekt
megvalosulasahoz?
o Mely eréforrasok helyettesithetok mas eréforrasdokkal alternativ
megoldasként?
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=  Technoldgia:
o Mely technologia  elérhet6 a  vallalat szamara a
projektmegvaldsitashoz?
o Mely technologidk sziikségesek a projekt megvalositdsdhoz?
o Mennyibe keriil a megfeleld technologia megszerzése?
o Sziikség van —e kiils6 szerepld (tanacsado, alvallalkozo, partner stb.)
projektbe vald bevonasara [Burke, 1999:45]?

Az ilyen sokismérves dontési szituaciokban a vallalati felsGvezetésben
természetszeriileg megfogalmazodik egy olyan igénye a tervezok felé, hogy azok
tegyék ugyanazon elemzési ismérvek alkalmazasaval részletesen elemezhetéve,
¢s Osszehasonlithatova az egyes projektmegvalositasi alternativakat annak
érdekében, hogy 0k szakmailag megalapozott dontést tudjanak hozni arrol, hogy
mely valtozat keriiljon a jovoben megvaldsitasra. A projekttervezésnek ezt az
Osszevetd  tevékenységét nevezziik  koncepcidtervezésnek, mig a
projektvariansonként létrejovo dokumentumot megvalosithatosagi
tanulmanynak (Feasibility study).

A komplex megvalositasi vizsgalat Gorég véleménye szerint a kdvetkezd
szempontok alapjan elkészitett résztanulmanyokat foglalja magaban [Gorog,
2003]:

= A Technikai megvalésithatésagi tanulmany alapvetd célja, hogy
azonositsa azokat az eszkozoket, technologiakat €s infrastrukturalis
koriilményeket, melyet alkalmasak az elvart projekteredmények
létrehozasara.

= A Kornyezeti — okolégiai hatastanulmany azt elemzi, hogy milyen
mértékben tud megfelelni a projektkoncepci6 a jogszabalyi
kovetelményeknek. Ez az elemzés kiterjed a kivitelezés ¢és a
végeredmény muikodtetésének vizsgalatara is.

» A Stakeholder (érintett) analizis (lasd mar korabban) célja, hogy
feltarja a projekttel - és annak eredményével kapcsolatban kialakuld
érdekcsoportok korét, azonositsa érdekeik eldjelét (tamogatd, semleges,
vagy ellenz0), varhato viselkedésiiket (aktiv, vagy passziv) és a projektre
gyakorolhat6 befolyasuk erejét.

* A Piaci hatastanulmany alapvetden a projektbol szarmazo végtermékek
¢és/vagy szolgaltatasok varhato piaci fogadtatasat vizsgalja, megalapozva

ezzel a bevételi - és profitkalkulaciok allitasait.

= A Pénziigyi megvaldsithatésagi tanulmany kiterjed a projekteredmény
létrehozasahoz  sziikséges tOkebefektetés volumenének, és a
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tokesziikséglet iddbeli alakulasanak analizalasara, a finanszirozasi
forrasok Osszetételének elemzésére, az eredmény varhaté mértékének
becslésére.

* A Kockazati elemzés célja, hogy feltarja és értékelje az elsddleges
projektcélok megvalosulasat befolyasold kockazati tényezoket, azok
varhatd mértékét, €s definidlja a projekt sikerének bizonytalansagi
tényezoit.

* A Fenntarthatosagi tanulmany a technikai- ¢és a pénziigyi
fenntarthat6sag feltételeit is vizsgalja.

* A megvalositas helyszin — elemzése akkor valhat fontossa, ha a
projekteredmény elérése tobb potencialis helyszinen is véghezviheto.
Ekkor a helyszin megfelelsége, illetve az alkalmassa tétel kritériumai
valhatnak vizsgalat targyava.

Ezek az elemzések kiemelkedden fontosak projekttervezési és szervezeti
szempontbdl, mivel ezen dokumentacio alapjan jon létre a vezetdk részérdl a
megvalositasra érdemességi dontés, mely gyakran egyet jelent egy szervezeti
csoport jovobeni forrashoz jutasaval, illetve hatalmi pozicidinak erdsdodésével,
mas lobbik ellenében.

Masrészrol, a kivalasztasra keriilé koncepcioterv az utolsd nagy hordereji
projekttervezési output, mivel bizonyos szempontbol ez a vezetdi dontés a
tervezési folyamat végét és egyben a megvalositas kezdetét is jelenti, mely soran
nem a tervezésen, hanem a teljesitésen van a hangstly. Igaz, ekkor is végeznek a
projektteam tagjai tervezési tevékenységet, melyek tervtipusai kozil a
leggyakoribbak a Kivitelezési-, Operativ-, és Részlettervek, am ezek kisebb
1éptékiiek és f6 céljuk a végrehajtasi feladatok finomhangolasa lesz. Tervezési
1épéseik, alkalmazott eszkdzeik és modszereik azonban ugyanazok lesznek, mint
az eddig targyalt projekttervezési folyamatnak, ezért nem keriilnek a
tovabbiakban kiilon jellemzésre.

Végezetiil, fontos kiemelni, hogy egyetlen projektvaltozat esetében is
kivanatos a fenti elemzések elvégzése, mivel a szoba jovo alternativak szamatol
fiiggetleniil kell felelds modon eldontenie a vezetésnek, hogy van— e egyaltalan a
szervezeti célokhoz és koriilményekhez illeszthetd és megvalosithato tervezet,
vagy sem. Ekkor a tervezési munka értelme abban rejlik, hogy a vezetés
szakmailag megalapozottan tudja megindokolni azt a dontését a tulajdonosok
felé, hogy miért nem vag bele valamely verzio megvalositasaba.
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Osszefoglalo kérdések a 8. fejezethez:

Milyen el6nyei, illetve hatranyai vannak a Gantt —diagramnak?

Hogyan alakulnak a koltségek ¢és a bizonytalansdgok a projektek
megvaldsitasakor?

Milyen ,,szlik keresztmetszeteket” ismer a projekttervezésben?

Mit jelent a rosszul strukturalt feladat a projekttervezésben?

Melyek a projekttervezés konfliktusfaktorai?

Milyen fazisai vannak a projekttervezésnek?

Milyen nemzetkozi elnevezései ismertek a tevékenység lebontasnak?
Milyen bizonytalansagi csoportokat ismer a projekttervezéssel kapcsolatban?



9. A projekt megvalésitasanak tervezése: a Halo

Az el6z6 fejezetben a projekt felmeriilésének 6tletétdl gondolatban eljutottunk
a projektterv elfogadasarol szo6l6 dontésig. A projektproblémak definidlasaban, a
megoldasi lehetéségek kozti valasztas megalapozasaban, a projekttervezés
folyamataban és a projektek kivitelezésében szamos modszertani segédlet all a
projektekkel foglalkozok rendelkezésére, am ezek koziil is kimelkedik a
halotervezés metodologidja. A haldtervek ugyanis egyszerre alkalmasak a
projektek feladatainak részekre bontdsdra és idOtervezésre, a folyamatok
er6forrassziikségleteinek, koltségeinek felmérésére, a tevékenységek logikai
kapcsolatainak megjelenitésére, tovabba e részlettervek alapjan globalis
projektterv - optimalizaciéra és — amennyiben azt a projektkoriilmények
valtozasa sziikségessé teszi — a modell aktualizdldsdra is. Mindezek
kovetkeztében a projektmenedzsment tananyag kihagyhatatlan részét képezi a
halotervezéssel kapcsolatos ismeretanyag atadasa, mely véleménnyel e jegyzet is
egyetért, s kiilon fejezetet szentel a halotervezés témakorének.

9.1. A halotervek helye a modellalkotasi modszerek kozt

A modellezési technika alkalmazasa jelentds mértékben képes tamogatni a
menedzserek munkajat, mivel a modszer alkalmazasaval 1étrej6vé modellek a
szervezeti problémak olyan egyszerisitett képét tarjak a vezetdk felé, melyek
segitik ket a racionalis dontések meghozatalaban. A modellalkotoknak azonban
figyelniiik kell arra, hogy ne essenek bele az alul-, vagy feliiltervezés csapdajaba,
mely az elsd esetben a tulzott leegyszertsitéshez, mig az utobbi esetben a tal
bonyolult modell képzéséhez vezethet, mely megtévesztheti a menedzsereket,
vagy nem segit a feladat atlatasaban. Tehat fontos, hogy a modell kialakitasa
egyfajta ,,arany kozéput” kovetése alapjan folyjon. A kiillonb6zé modellformak
Osszefiiggését és a haldtervek helyét a csoportositasban az alabbi tablazat
szemlélteti (lasd a tablazatot). Lathatd, hogy a halé- és titemtervek a szimbolikus
modellek kozé tartoznak, melyek kiilonféle abrak és jelek alkalmazasaval
grafikus formaban képesek megjeleniteni a szervezeti problémak dsszefiiggéseit.

Ilyen a szimbdélumokat alkalmaznak a graf technikaban is, mivel a grafok
pontoknak ¢és éleknek a halmazat alkotjak, melyek a modellelemek kozti
kapcsolatok feltiintetésével abrazoljak annak strukturajat. A halotervek azonban
képesek arra, hogy ne csak egy idOben rogzitett statikus vallalati helyzetet
abrazoljanak, hanem aktualizalva kovessék a modell valtozasat a szervezeti
jovoben, ezért tartoznak a dinamikus modellformak koz¢é.
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16. tablazat: A halo- és iitemtervek helye a modellalkotasban

Verbalis modell
(szakmai leirasok,
hivatali utak stb.)
Szamszeru, Determinisztikus | pl. Fliggvény, Fajlagos
matematikai anyagfelhasznalasi
modell kimutatas
Sztochasztikus Matematikai modell
Spedialis Blokkséma
Szimbolikus
abra — jel, Dinamikus Folyamatabra Halo-,
illetve graf Ido- tevékenység Utem-
modell diagram Terv
Szervezeti
Statikus Ikonikus, Analog abra

Forras: SZENTE, B. (1998): Szervezéstan, SZIF — Universitas Kft., Gyér, 18. old.

Mindezeken feliil, a halotervek alkalmasak a szervezeti folyamatok, vagy
projektek olyan idobeli megtervezésére és bemutatasara is, melyben grafikusan
elemezhetévé valik a tevékenységek megvalosulasanak logikai és idébeni
lefutasa is, igy Otvozik magukban a folyamatabrak és id6 — tevékenység
diagramok elényeit.

Ezen informaciok birtokaban allithatd, hogy a halotervezési technikak a
szervezési modellalkotasi modszerek kozé tartoznak, mivel lehet6vé teszik a
bonyolult tervek egyértelmii abrazolasat és nyomonkovetését és bemutatjak a
folyamatok iddaranyos képét és az adott idopontban észlelhetd allapotat.
Amennyiben azonban még ennél is pontosabb kategorizalasara vagyunk, akkor
azt mondhatjuk, hogy a halotervek tulajdonképpen specialis iitemtervek, melyek
a szervezeti folyamatok ismétlodését, szakaszossdgat, illetve végrehajtasanak
id6tartamat bemutatd hataridé nyilvantartasok, tovabba idébeli valtozasokat
tudnak elemezni, s alkalmasak a folyamatelemek id6- és térbeli kapcsolatainak
feltarasara és bemutatasara.

A halétervek tehat alkalmasak arra, hogy szemléletesen abrazoljak a projekt
menedzselési folyamatokat (Project Management Processes), mivel azok olyan
egymashoz kapcsolodo 1épések, tevékenységek halmazai, amelyek végrehajtasa
meghatarozott termékek, eredmények és szolgaltatasok elodallitasat célozzak
[PMBOK Guide, 2006]. A halotervek tisztazzak a projekttevékenységek kozotti
Osszefliggéseket, illetve lehet6vé teszik, hogy az egyes projekttevékenységekhez
a menedzserek prioritasokat rendeljenek.
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Ezek koziil azokat a feladatokat, amelyeket nem lehet a projekt egészének
veszélyeztetése nélkiil eltolni, kritikus tevékenységeknek nevezziik, és
gyakorlatilag az 0Osszes folyamatelemet e szempontnak megfeleléen
rangsorolhatjuk. Az itemtervek 4 {6 csoportjat kiillonboztethetjik meg,
megjelenési formajuk és sajatossagaik alapjan:

1. Trott iitemtervek, melyek legtobbszor verbélisan, vagy tablazatos
forméban jelennek meg, illetéleg szam — és szoveges adatokkal jellemzik
a projektfolyamatokat. Hatranyuk, hogy nincs vizualis megjelenitési
forméjuk, mely igy neheziti a projektmenedzserek szdmara a feladatok
atlatasat és az Osszefiiggések megértését.

2. Savos iitemtervek, melyek a rendelkezésre all6 informaciokat egy olyan
tablazatos 4bran tartalmazzak, ahol iddsavokkal jelolik a
tevékenységeket és meghatarozzak azok elvégzéséhez sziikséges
er6forrasok fajtait és mennyiségét. A leggyakrabban alkalmazott savos
itemterv tipus a Gantt — diagram, melynek részletes jellemzését a
kovetkezo alfejezet tartalmazza.

3. A ciklogram formaju iitemtervek olyan kétpolusi koordinata
rendszerben értelmezett grafikus iitemterv, melynek vizszintes tengelyén
az 1do, fliggéleges tengelyén pedig a tevékenységek késziiltségi foka
jelenik meg (lasd késobb).

4. A halos iitemterveknek, vagy haloterveknek szamos tipusa létezik,
melyek a szervezeti folyamatok idébeli lefolyasanak és logikai,
technoldgiai kapcsolatainak abrazolasat oldjadk meg olymodon, hogy
minden tevékenység gy keriil abrazolasra, ahogyan azt a folyamat
végrehajtasa soran logikai — idoérendi sorrendben végre kell hajtani (lasd
késobb).

A fenti itemterv csoportokbol most részletesebben is bemutatasra keriilnek a
savos- és ciklogramos formak, mint a leggyakrabban alkalmazott tervezési
eszkozok.

9.1.1. Savos iitemtervek: A Gantt — diagram

Ezt az itemterv technikat, melyet grafikus menetterv néven is ismernek,
Henry Gantt alakitotta ki az 1900 —as évek elején. A Gantt — diagram(lasd
kordbban) célja, hogy az elemezni kivant folyamatrendszer tevékenységeit
idében iitemezhetévé tegye, konnyen atlathato, tablazatszer(i, kétdimenzids
megjelenitéssel. A diagram egy tablazatbol és a hozza tartozo grafikus iitemterv
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savokbol all. A tablazat tartalmazza — amennyiben projektekben gondolkodunk -
a projekttevékenységek kronologikus felsorolasat és a tevékenységek
elvégzéséhez kapcsolodo erdforrasok mennyiségét. A grafikus rész jeloli a
tevékenységek iitemvonalait, kezdési és befejezési idépontokkal és kiemeli a
kritikus tevékenységeket. A Gantt — diagram elénye, hogy

a projektvezetok altal gyorsan feldolgozhatd, egyszerti és attekinthetd
forméaban mutatja be a projektmegvalositas menetét,

a tevékenységekkel kapcsolatos eréforrassziikségleti adatok, igymint a
munkaerd — igénybevétel, az alapanyag felhasznalas mennyisége, a gépi
eszkozigényesség, a tevékenységek munkadllomasainak térbeli
elrendezése stb., a tablazat soraibdl kdzvetleniil leolvashatok,

a tevékenységsorrendek egyértelmiibbek a verbalisan leirt formaknal és
a parhuzamosan végzendd tevékenységek felismerése is konnyebbé
valik,

lehetoséget ad az alkalmazonak a dinamikus tervezésre, a probalgatassal
torténd idéoptimalizacidra, végiil

felhivja a figyelmet a fokozottan terhelt er6forrasokra és teljesitési
iddszakokra.

Ezzel szemben, a Gantt — diagram hatranyai kozott tartjdk szamon a
kovetkezd jellemzoket:

nem jeleniti meg a logikai kapcsolatokat, mivel bonyolultabb esetben
mar kozvetleniil nem lathato, hogy milyen 0sszefliggések alapjan keriilt
éppen oda a tevékenység,

nem mutatja meg a tevékenységek kolcsonos kapcesolatat,

nem figyelmeztet az idébeli csuszasok hatasara,

nem lathatok a diagrambdl a becslésekbdl szarmazd bizonytalansagok
negativ hatasai,

optimalizalasa csak probalgatassal torténhet, ugyanis bonyolultabb
eseteknél, mikor prioritds alapjan kell megfeleld6 megoldast keresni, a
vezetok egy része hajlamossa valik az els6 jonak latszo verzid
elfogadasara, végiil

aktualizalasa és frissitése nehézkes, mert az ilitemterv valtoztatisa mar
jelentés hibalehet6ségeket tarhat fel, melyek teljesen felborithatjak a
projektstrukturat.

A Gantt — diagram mellett 1éteznek egyéb savos iitemtervek is, melyek koziil
a leggyakrabban hasznalatosak keriilnek felsorolasra:
1. Gilbreth — féle mérfoldké diagram, mely Gigy probalja meg a Gantt —
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ugynevezett mérfoldkdvek megallapitasara torekszik, s elemzi a
folyamatelemek kozti kapcsolatokat. Hatranya, hogy nem foglalkozik a
mérfoldkdvek kozti logikai kapcsolatokkal, s hogy a modszer
szamitdgépes szoftverfeldolgozassal nem tamogatott.

Operogram, mely modszer egy atmenet képez a diagramok és a
halétervek kozott. Az operogram tulajdonképpen egy matrix jellegii
halozat, melynek soraiban a tevékenységek, mig oszlopaiban a
végrehajto funkciok jelennek meg. A matrixelemek helyén az
elvégzendd tevékenységekhez tartozd feladatok talalhatok, mig a
matrixelemek kozti sorrendet nyilak jelzik az elemek kdzott.

Knéppel — villa, amely grafikailag az egyik oldalrdl nyitott savos
itemterv. Ezzel a modszerrel olyan szigortan meghatarozott
technolodgiai folyamatokat lehet jol abrazolni, melyek esdetében az
egymashoz kapcsolddoé tevékenységek befejezése azonos idopontban
torténik.

9.1.2. Ciklogramok jellemzdi

A ciklogram, masnéven LSM — modszer (Linear Scheduling Method),
olyan grafikus litemterv, melynek

vizszintes tengelyén az id6 dimenzidja,

fliggbleges tengelyén a projektmiiveletekkel 1étrehozott, teljesitési szint
szazalékban kifejezve jelenik meg.

A tevékenységeket ferde litemvonalak jelzik, melyek esetében

az litemvonalak meredeksége a tevékenység végrehajtasanak sebességét
jelenti, ebbdl kdvetkezéen

az litemvonalak vizszintes vetlilete a tevékenység végrehajtasanak
id6tartamat jelenti.

A ciklogramok abrazolastechnikajahoz még hozzatartozik a tevékenységek
kezdetét és végét jelentd jelolések — jelen esetben korok — eltéré megjelenési
formaja, mivel ezekkel lehet jeldlni, ha egy tevékenység elébb és/vagy késdébb is
kezdhetd, vagy befejezhet6 (lasd az abrat):
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67. abra: A ciklogram dabrazoldstechnikdja
Teljesitési szint (90)
100

0 Munkanapok
Jelmagyarazat: Rigzitett idopont @ Elobbkésonb is kezdhets ()

El6bb is kezdhetd @ Késdbb is kezdhetd o

Forras: SZENTE, B. (1998): Szervezéstan, SZIF — Universitas Kft., Gyo6r, 2.11.2/3. dbra

Elénye ennek a modszernek, hogy jol nyomon Ilehet kovetni a
projekttevékenységek elkésziilését, hatranya viszont az, hogy sok parhuzamos
tevékenység esetén a ciklogram tulzstfoltta és atlathatatlanna valik, ugyanakkor
a felhasznalt er6forrasokrol semmilyen informaciot sem tartalmaz a koordinata
rendszer, s igy a technika optimalizacios célokra alkalmatlan.

9.2. Halétervezéshez kapcsolodo fogalmak

A halotervezés, mint tervezési technika szinte egyidds a projektekkel, mivel
a halos tervezési eljarasok kialakuldsdnak tudomanytorténeti el6zményei kozé
tartozik példaul a grafelmélet mult szazad elején torténd fejlodése, majd a
kovetkezé nagy 10kést a II. Vilaghabora utolsd éveiben a szdvetséges haderdk
europai partraszallasanak logisztikai problémai és az atombomba eldallitasanak
tervezesi feladatai adtak, mely utobbi fejlesztés a Manhattan projekt nevet kapta,
s sokan ettdl az idOponttdl eredeztetik a projektszervezetek megjelenését is. A
technoldgia tomeges alkalmazasat azonban a szamitogépek 1950 —es évekbeli
elterjedése hozta, mellyel lehetové valt olyan szuperprojektek revékenységeinek
optimalizacidja, mint példaul az lirprogramok, vagy a Holdra - szallas.
A haldtervek tehat a projekteket az élek és az azokat 6sszekotd csomopontok
sorozatabol felépiild grafként abrazoljak, mellyel lehetévé valik a teljes
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projektfolyamat idobeli lefolyasanak és logikai, technologiai kapcsolatainak
abrazolasa. A halotevezés azonban valojaban egy gyiijtéfogalom, mely tobb
azonos alapelvet alkalmazd szervezési résztechnika megnevezését jelenti.
Alkalmazasanak szabalyaibdl kovetkezOen kemény menedzsment technikdnak
tekinthetd, mivel eldirt Iépéssorozat alapjan jon 1étre, egzaktul leirhatd a modszer
hasznalata, jol koriilhatarolhaté problémateriileteken vethetd be, s
szamszertsithetd eredmények képzését teszi lehetdvé. Mindezek tudatdban
megallapithatd, hogy a halotervek haszndlata szdmos elénnyel és hatrannyal
kecsegtethet (lasd a tablazatot):

17. tablazat: A halotervek elényei és hatranyai

ELONYOK HATRANYOK
1. Egvértelmit 1. Nem vmiverzalis eszkoz
2. Kénnyen értelmezheto 2. Megfteleld szaktudas szikséges a
bevezetésére és alkalmazasara
3. Aktualizalhaté 3. Talzott részletezettséeti lehet
4. Alkalmas optimalizacidra és 4. Szamitogépes szoftvertamogatast
ellendrzesre 1gényel

Forras: JARJABKA, A. (2006): Projektmenedzsment alapismeretek, PTE — KTK, Pécs,
137. old., 13. tablazat

Ez a modszer tehat a fent emlitett jellemz6i mellett egyértelmii valaszt adhat
a vezetok dontéshozatali kérdéseire, ugyanakkor atveszi a folyamatabrak azon
lényeges elonyeit, hogy a tevékenységek kozotti logikai kapcsolatokat
abrazolhatova és igy konnyen értelmezhetévé teszi. Emellett, foként szamitogép
¢s szoftvertamogatas mellett barmikor, masodpercek alatt aktualizalni képes a
megvaltozott lizleti kornyezetben miikodo projektek idejétmult tervvariacioit és
felhasznalja a Gantt — diagramnak azt az elényos tulajdonsagat, hogy a
projektfolyamat idébeli elrendezését is megoldja, igy lehetové téve a bonyolult
problémak optimalizacidjat.
9.2.1. Hdlétervezési modszerek

Mar emlitésre keriilt az a tény, hogy a halés tervezési technikanak (Network
Notation System) szaimos megoldasi formaja létezik, am konkrét haldtervezési
agak megkiilonboztetésére most keriil sor. A halotervezési megoldasokat -

orientaltsaguk alapjan - tobb nagy csoportba sorolhatjuk (lasd a tablazatot). A
tipologia megértéséhez sziikség van azonban kiilonbségtétel alapjat képezd
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fogalmak definialasara. Meredith és Mantel a halotervezés fobb kifejezéseiként
definialjak a kovetkez6 fogalmakat [Meredith — Mantel, 2000]:

1. Tevékenység: Egy specialis feladat, vagy feladatcsoport, melynek
megvaldsitasahoz eréforrasokra és idére van sziikség a projektben.

2. Esemény: Egy befejezett tevékenység eredménye, mely 6nmagaban nem
hasznal fel er6forrasokat.

3. Halo: Az Osszes projekttevekenyseg logikai dsszefonodasa.

4. Osvény - Ut (Path) : Egymashoz kapcsolddo tevékenységsorozat.

5. Kiritikussag: Olyan tevékenységek, események, vagy utak, melyek
idébeni cstiszasa a teljes projekt késéséhez vezet.

6. Graf: A halotervezésnél hasznalt abrazolasi forma, mely pontoknak és
¢leknek a halmaza, az elemek kozti kapcsolatok feltiintetésével (lasd
késobb).

18. tablazat: A hdlotervek csoportjai
Halotervek
Orientacid Tevékenység- orientalt Esemény- orientalt
Tibus Tevékenység | Tevékenység | Esemény |[Esemény
P -él -csomo —él - csomo
Haloterv CPM MPM PERT

Forras: SZENTE, B. (1998): Szervezéstan, SZIF—-Universitas Kft., Gyor, 44.0ld.

Fontos leszdgezni, hogy a projektek célelérésének folyamata az azt felépitd
kisebb tevékenységeken keresztiil fogalmazhaté meg. A szervezeti folyamatok
tehat tevékenységekbdl allnak, melyek olyan allapotvaltozast hoznak létre, mely
idéigénnyel parosul. Az esemény ellenben olyan allapotjelz6, melynek nincs
id6igénye, igy megjelenése egy 0j projekt(teljesitési) allapot létrejottét jelzi.
Ebbdl kovetkezden két, egymastdl alapvetden elkiiloniilé halotervezési csaladot
lehet definialni, melyek a kovetkezok:

1. Tevékenység — orientalt halétervek: Amennyiben egy folyamat
tevékenységeit ismerjiik és a tevékenység — jellemzoket szamszerlsiteni
tudjuk, akkor ezt a technikat célszerii a projektek tervezéséhez valasztani. Két
alcsoportjat kiilonboztetjik meg, tigymint:
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a sikidomok — altalaban korok - a tevékenységek kezdeti, vagy




végeseményeit (lasd késobb). Ebbe a haldtervezési csaladba tartozik
pl. akozismert Kritikus it médszer (CPM - Critical Path Method),
de az ADM (Arrow Diagrams), illetve a CPA (Critical Path Analysis)
technikak is [Lock, 2003].

v Tevékenység — csomdpontu hdlék (AoON: Activity on Node, vagy
masképpen: AiB: Activity in the Box [Gido — Clements, 1999]): A
tevékenységeket a graf csomoépontjai - altalaban téglalapok —
jelolik, mig a nyilak mutatjak a végrehajtas sorrendjét (lasd késobb).
Ebbe a megoldasi formaba tartoznak az an. Roy médszeri halok, mint
pl. a hires Metra potencialok modszere (MPM- Metra Potencial
Method)), vagy MOM, s ezeken kiviil a Precedencia diagram (PDM-
Precendence Diagramming Method).

2. Esemény — orientalt halotervek: Amikor egy folyamat tevékenységeit nem,
vagy csak részben ismerjiik, vagy ha az alkalmazni kivant technologia nem
ismert, akkor ezt a moddszert lehet alkalmazni. Az eljards legismertebb
technikdja a PERT — diagram (PERT — Program Evaluation Review
Technique), illetve a GERT technika (GERT - Graphical Evaluation and
Review Technigue).

9.2.2. A hadlotervek tevékenység tipusai

A projekttevékenységek a globalis folyamatrendszer felbontasaval keriilnek
kialakitasra. A halotervek esetében a tovabbiakban a kovetkezd tevékenység
definiciot alkalmazzuk:

Tevékenység mindaz a folyamatelem, amely végrehajtasanak elkiiloniilt
id6- és eroforras vonzata van. Mindezen klasszikus tevékenységek mellett
beszélhetiink még ugynevezett latszattevékenységekrol — ilyen lehet példaul a
szilardulas, vagy szaradas - melyek csak idévonzattal rendelkeznek, s fiktiv
tevékenységekrol — példaul a projekt logikai kezdd- és végtevékenységei -
melyek sem id6, sem erdéforras vonzattal nem rendelkeznek, csak jelzik, hogy az
események logikailag Osszefiiggenek. Igy tehat id6- és erdforrasfelhasznalési
szempontbol megkiilonboztethetiink normal- latszat- és fiktiv tevékenységeket.
Az azonos tipusu elhatarolhatd tevékenységeket tevékenységcsoportoknak
nevezziik, igy a tevékenységeket fontossag szerint harom csoportra oszthatok,
ugymint:

=  Fotevékenységek, melyek a projekt célelérése szempontjabol

kiemelked6 fontossagu, kardinalis feladatok, ezek sikeres végrehajtasan
all, vagy bukik a projekt.
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=  Mellérendelt tevékenységek, melyek a fotevékenységek megvalositasat
segitik.

= Melléktevékenységek, melyek ugyan a projektfolyamat részeit képezik,
de nem lényeges feladatokat jelolnek.

Fontos megjegyezni, hogy csak fotevékenységbdl felépiild projektfolyamat
esetén nincs kilonosebb hozzaadott értéke a haldtervezésnek, mert a
tevékenységek elvégzési sorrendje megvaltoztathatatlan lesz, ezért is nevezik az
ilyen folyamatot technologiailag kotottnek. Logikai- és  id6tervezési
optimalizacids szempontbdl is meghatdrozhatunk kétféle tevékenységtipust,
melyek a kovetkezok:

= Aktualis tevékenység, melynek a folyamatban betoltott helyét az

optimalizacio soran éppen keressiik.

= Kapcsolddo tevékenység, melynek az kezdetéhez, vagy végéhez

kapcsoljuk az aktualis tevékenység kezdetét, vagy befejeztét. Ez a
tevékenység tehat az aktualist el6z0, vagy kdvetd lehet.

Kiemelkedd az id6tervezés optimalizacidos torekvései esetében a
tevékenységek id6beni kapcsolodasi formai alapjan vald csoportositas, mely
alapjan megkiilonboztethetiink:

= Egymast koveto tevékenységeket (Activities in Series), illetve
=  Parhuzamos tevékenységeket (Activities in Parallel).

9.2.3. A hadlotervek tevékenységkapcsolatai

A projektek komplex folyamatrendszerének tevékenységekre bontasa utan
szilkséges elemezni a tevékenységek kozti kapcsolodasi lehetdségeket is.
Logikai fiiggoség alapu halotervezési médszer (PDM — Precedence
Diagramming Method) a kovetkezd fliggdségi formakat kiillonbozteti, melyek
szilkségesek a tevékenységek kozti sorrendiség megallapitasahoz [PMBOK
Guide, 2006]:

= Kotelezo fiiggoségek: Ekkor az egyik tevékenység eredményességétol
fiigg a masik tevékenység elkezdése.

= Megitélés szerinti fiiggéségek: Ekkor pl. eltéré megvaldsitasi
technoldgiak eltérd sorrendiséget irnak eld a tevékenységek elvégzésére,
igy az alkalmazott technologiatol fiigg a tevékenységek logikai
kapcsolata.

» Kiilsé fiiggéségek: Amikor a projekten kiviili tényezok, pl. jogszabalyi
eldirasok, megbizoi kivanalom, stb. hatdrozza meg a tevékenységek
kapcsolodasat és sorrendjét.
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A Precedencia diagram modszer, ezeket a fliggdségi formulékat felhasznalva
kiilonbozteti meg a kovetkezd kapcsolati fajtakat két egymashoz logikailag
kapcsolodo tevékenység kozott:

= Befejezés — kezdés

= Befejezés — befejezés

= Kezdés — kezdés

= Kezdés — befejezés (lasd kovetkezo abra b. pontja).

68. abra: A projekttevékenységek kapcsoloddsi formdi

a. EGYMASHOZ VALO KAPCSOLODAS ALAPJAN

1. Soros tevékenységek 2. Atlapolt tevékenységek
[ e
I—— [ ——
3. Parhuzamos tevékenységek 4. Késleltetett tevékenységek
] — |
[ | | I
I —
| |

b. KEZDESI — ES BEFEJEZESI IDOPONTOK ALAPJAN

1. Kezd — kezd kapcsolat 2. Kezd — vég kapcsolat
— I —» I——
I EES e -
— — — R —
3. Vég — kezd kapcsolat 4, Vég —vég kapcesolat
I —, I — — — — —
_____ 1 1
L+ I « —

¢. KOVETESI VISZONY ALAPJAN

1. Pozitiv kapcsolodas 2. Negativ kapcsolodas
+5 -3
I ————— I <«

Forras: JARJTABKA, A. (2006): Projektmenedzsment alapismeretek, PTE — KTK, Pécs,
137. old., 35. abra
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Egy tevékenység kezdete és befejezése is relativ lehet egy halotervben,
amennyiben a tevékenység elvégzése esetében némi biztonsagi iddtartalékkal,
masszoval tartalékidovel rendelkeziink, mert akkor értelmessé valnak a
kovetkezo kifejezések:

Legkorabbi kezdés: A legkorabbi id6pont, amikor a feladat elkezdhetd
az elétte 1évo feladatok alapjan.

Legkorabbi befejezés: A legkorabbi idépont, amikorra a feladatot be
lehet fejezni az eldtte 4llo feladatok alapjan.

Legkésobbi kezdés: A legkésobbi idépont, amikor a feladat elkezdhetd
az eldtte 1évo feladatok alapjan.

Legkésobbi befejezés: A legkésobbi idopont, amikorra a feladatot be
lehet fejezni az elétte allo feladatok alapjan [Verzuh, 2006].

Ez utébbi felsoroléassal at is térhetiink a projekttevékenységek kapcsolodasi

formajara. Az ezzel foglalkoz6 szakirodalom alapvetden haromféle sorrendiségi
ismérvet kiilonboztet meg, melyek alapjan a kovetkezd kapcsolati formak
definialhatok:

a.
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Az

egymashoz valo kapcsolodas sorrendje alapjan  torténd

csoportositasnak az a tdrgya, hogy hogyan kovetik egymast a tevékenységek.

Az elméleti sorrend lehet6ségek a kovetkezok:

Normal folyamatsorrend, masnéven soros kapcsolat esetében az un.
megel6z0 tevékenység (predecessor activity) befejezésének pillanataban
kezdddik a kovetd tevékenység (successor activity). Ez a kapcsolati
forma azon tevékenységekre jellemzd, mint példaul egy futdszalag két,
egymast koveté munkaallomasa esetében, mikoris az egyik tevékenység
outputjat a kovetkezo tevékenység azonnal inputként hasznalja fel.

Atlapolt  folyamatsorrend ~kialakulasakor az egyik tevékenység
megvalositdsa kozben mar megkezdddik a kovetkezd. Olyan
tevékenységekre jellemz6 ez aforma, melyeket részben egyidében lehet
végezni, vagyis nem kell megvarni az el6z6 tevékenység befejezését az
Ujabb tevékenység megkezdéséhez. Ekkor, bar a tevékenységek nem
fiiggetlenek egymastol, de nem kovetelmény a végrehajtasuk
egymasutanisaga, igy csokkenteni lehet a projekt atfutasi idejét.

Parhuzamos tevékenységek meglétekor a tevékenységek egyidoben
hajthatok végre, bar ezek iddigénye mas és mas lehet. A két tevékenység
végrehajtasara rendelkezésre alld idét a legnagyobb iddigényességli
tevékenység adja meg, am ekkor a rovidebb idejii tevékenység esetében
képzddik egy ugynevezett tartalékidd, mely idGtartamon beliil a rovidebb



ideji  tevékenység megvalositasa ,.csuszkalhat”. A parhuzamos
tevékenységek megkiilonboztethetok ugy, hogy
= A parhuzamos tevékenységek kezdd idOpontja azonos, de
végidépontja kiilonboza,
= A parhuzamos tevékenységek végidopontja azonos, de
kezd6idopontjuk kiilonbozo,
» A parhuzamos tevékenységeknek sem kezd6- sem pedig
végidépontja nem egyezik meg, illetve
= A parhuzamos tevéeknységek kezdé- ¢és végidOpontja is
megegyezik, ez utobbi a tokéletesen parhuzamos tevekenységekre
jellemzo (lasd az abra a/3. pontjat).

Késleltetett folyamatsorrend megjelenésekor az elsé tevékenység
befejezddése utdn, egy bizonyos id0 elteltével kezdddik a masik
tevékenység. Ez a sorrend nem minden haloterv technikaban értelmezett,
hiszen bizonyos felfogasban akkor is torténik valami a projektben,
amikor nem torténik semmi, igy az eredeti két tevékenység kozé
beé¢kelddhet a harmadik latszattevékenység, mely csak id6vonzattal
rendelkezik.

A fiiggetlen tevékenységek kapcsolatat — melyeket értelemszeriien nem
lehet abrazolni - a sorrendiség hianyat jelzi, ekkor ugyanis nincs
kozvetlen kapcsolat a két tevékenység kozott, am példaul az egyik
idébeni csuszasa, vagy a megvalositds kdzben tortént koltségtullépése
kozvetve kihathat a masik tevékenység elvégzésére is.

b. A kezdési- és befejezési idépontok alapjan torténd csoportositas
esetén azt a tényt hasznaljuk ki, hogy minden tevékenység
rendelkezik megoldasi idétartammal, s igy kezdo- és zardidéponttal
is, melyeket ha rogzitiink, akkor ezeket egymashoz rendelve
definialhatok a tevékenységek kozti kapcsolatok. Ezek a kapcsolati
formak azonban a fenti adatok birtokaban atkonvertalhatova valnak
barmely mas kapcsolati modba. A létrehozhatdo kapcsolati
tipuslehetoségek (1asd az abrat):

« Kezd - kezd kapcsolat, mikor mindkét tevékenység
kezd6idopontjat kotjiik Gssze.

s Kezd — vég kapcsolat, mikor az els6é tevékenység kezdetét a
kovetd tevékenység végével parban értelmezziik.

% TVeég—kezd kapcsolat esetén az el6z6 tevékenység végét a kdvetd
tevékenység kezdetével parositjuk.
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Y/

s Vég — vég kapcsolat fenndllasakor a két tevékenység vége kozti
kapcsolat keriil definialasra.

A kovetési viszony alapjan torténd csoportositdsi ismév
alkalmazasakor a vég — kezd tipus szerint értelmezett, késleltetett
tevékenységek kozti kapcsolati tavolsagot mérjiik, vagyis azt, hogy
az el6zo tevékenység befejezte és a kovetd tevékenység kezdete
kozott mennyi id6 telhet el. Ezek alapjan két kapcsolati
tipusvaltozatot hatarozhatunk meg, igymint:

A pozitiv kapcsolat azt mutatia meg, hogy a tevékenységek kozott
minimalisan mennyi ido telhet el.

A negativ kapcsolat azt mutatjia meg, hogy a tevékenységek
kézott maximalisan mennyi ido telhet el.

69. dabra: Halotervezési modszerek eltérd abrazoldstechnikai megoldasai

Ssz Verbalis Savos CPM mdédszer MPM
leiras (Gantt sZerinti szerinti
diagram) abrazolas abrazolas
abrazolas (Vég — Kezd
kapcsolat)
1. o
A és B soros A B A B
kapcsolathan D—*O—’O =
5 3
2, 1
AéB A 1__ B A B
Késleltetéssel Q—’O'O—’O e
5  GQriinet 3
3. A A
-2
A éB 4 1
atlap olassal A —>| B
4.
_5
AésB
parhuzamosan A _,| B

Forras: JARJABKA, A. (2006): Projektmenedzsment alapismeretek, PTE — KTK, Pécs,
137. old., 36. dbra

Az ebben a fejezetrészben definialt kapcsolati formak grafikus megjelenitési

médjai
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alkalmazasakor, ezért érdemes ¢és tanulsigosnak tekinthetd azokat
abrazolastechnikailag Osszevetni. Az abra az éabrazolasmod kiillonbozoségét
mutatja a tevékenységek egymashoz val6 kapcsolodasi sorrendjének alapeseteit
példaként tekintve.

9.3. A haloterv elkészitésének folyamata

Amennyiben a projektvezetés elhatarozza, hogy egy projektprobléma
megolddsdhoz modszertani segédeszkozként kivanja igénybe venni barmelyik
halétervezési technikat, gy egyben azzal is szamot kell vetnie, hogy a teljes
projekttervezési folyamatot arnyékként fogja végigkisérni a halés mddszerhez
tartozo akkuratus gondolkodasmod €s hozzaallas. Ez gyakran, latszolag lassitja a
tervezés menetét, s némely esetben koriilményesnek is hathat, am a megfelel
informaciok birtokaban a mar kész modellek segitségével megalapozottabb
szakmai dontéseket lehet hozni, tovabba a megvalositasi feltételek esetleges
megvaltozasakor sokkal gyorsabban lehet aktualizalni a terveket, mint mas
modszerekkel.

9.3.1. Tevékenységjegyzék készitése

A halotervek elkészitésének alapfeladata a komplex projektfolyamat részekre
bontdsa, vagyis az ugynevezett tevékenységjegyzék elkészitése. Ez a
tevékenység tulajdonképpen megegyezik a projekttervezés munkalebontasi
struktira (WBS — Work Breakdown Structure) készitésének feladatkorével. A
munkalebontasi szerkezet altal 1étrehozott feladatatok jellemz6i a kovetkezok:

1. Meghatarozott kezdési és befejezési iddponttal rendelkeznek.

2. Olyan kézzelfoghat6 eredményt allit el, mely objektiven értékelhetd.

3. Koltségeket rendel a feladatokhoz akkor is, ha ezek csak
munkaer6koltséggel jarnak [Verzuh, 2006].

A munkalebontasi szerkezet feladatképzési mélységének meghatirozisa a
halotervezés egyik f6 dilemmaja. Az ekkor hasznalatos halotervezési
»aranyszabaly” kimondja, hogy olyan részletezettségi szintben érdemes
gondolkodnia a tervezOknek, mely folyamatelemekre az elvégzéshez sziikséges
eréforrasok és felelésségek egzakt modon tervezhetok, illetve melyek esetében a
halét hasznald személynek sziiksége van ahhoz, hogy jo dontéseket hozzon.

A tevékenységjegyzék tehat egy tablazat, mely a projekt halotervezéséhez
szilkséges alapadatokat tartalmazza. A tevékenységek a tablazat soraiban
helyezkednek el, mig a tablazat oszlopai a kdvetkezd teriileteket érintik:

= Tevékenységek sorszama és megnevezése,

217



= elozési és kovetési feltételek,

= 1d6- és er6forras adatok,

= sziikséges technoldgia €s infrastruktura,

= végrehajtok és felel6sok megnevezése és amennyiben sziikséges
» alhalokra valo hivatkozasok.

A tevékenységek sorszamozisa és felsorolasa valamelyest utalnak a
feladatok végrehajtasi sorrendjére, am nem szabad elfelejteni, hogy tobb
tevékenység egymassal parhuzamosan, vagy atlapolva is végezhetd, illetve hogy
bizonyos tevékenységek tobbszor is el6fordulhatnak a projekt soran, melyeket
egy koddal illetnek, s azok sorszama az els6 eléfordulasuk alapjan képzddik. Az
litemezés megadasahoz sziikséges még meghatarozni a hasznalt technologiat, és
az infrastrukturalis kovetelményeket, mig a feleldésok tevékenységekhez torténd
rendelése az eredmények szamonkéréséhez sziikséges. Végiil, sszetett folyamat,
vagy oriasprojektek esetén alhalok készitése ajanlott.

9.3.2. Logikai tervezés

A projektek logikai tervezése soran a tevékenységjegyzék altal produkalt
folyamatelemek kozti kapcsolatok és sszefiiggések megadasat és ezek elemzését
kell elvégezni. Mindemellett az 0sszefliggések abrazolasara is ebben a fazisban
kell sort keriteni, mely tevékenység- és kapcsolatgrafokat a tevékenységjegyzék
tablazata mell¢ lehet helyezve akar egy Gantt —diagram is szerkeszthetd. Nem
véletlen tehat, hogy a Gantt — diagram lehet ennek a fazisnak az egyik tervezési
dokumentuma, melybdl aztan felrajzolhatova valik a halo elsd, nyers valtozata is.

A halotervezésben altalanos fobb 4brazolastechnikai szabalyok a
kovetkezok:

= Az id6 a haloban balrol jobbra halad.

= Az abrazolas soran hasznalt grafikai készlet két legfontosabb eleme a nyil
¢s a sikidom (kor, vagy téglalap), melyeket az alkalmazott technikatol
fiiggben kell hasznalni.

= A haloban nem lehet szakadas, vagyis egy kezdd - és egy befejezd
idépontja van halotervnek, melyeket gyakran fiktiv tevékenységekkel
szoktak technikailag a haloba illeszteni.

= A tevékenységek sorszdma a projektmegvalositasi idével parhuzamosan
novekszik, ezaltal mar a tevékenység sorszamabol kdvetkeztetni lehet a
haléban betoltott idébani helyére.

* A haldban mindig a legegyszeriibb dbrazolasi format kell kdvetni, vagyis
a nyilakat ne torjiik meg, ne keresztezziik egymassal, a sikidomokat ne
csusztassuk egymasra stb.. Ezzel a szaballyal védjikk a halo vizualis
érthetOségét.
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A specidlis tevékenységeket, mint példaul a latszat-, a fiktiv- és a kritikus
uton fekvod tevékenységeket jeloljiik eltéré modon mas tevékenységektol.
Jeloljiik a haloban a részhalokat Osszekapcsold tevékenységeket és a
mérfoldkdveket is, mint kiilonleges informaciotartalommal bird
tevékenységeket.

A halotervezés soran azonban akadnak logikai hibak is, melyek koziil a
leglatvanyosabbakra Burke hivja fel a figyelmet (lasd az abrat):

70. abra: Logikai hibak a halokban

Hurok: Logas:

| | [ ¢

Felesleges megelézi kap csolat:

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 136. old., 24 — 26. abrak

Logikai hurok (Loop): A haloban nem lehet hurok, azaz nem fordulhat
az eld, hogy folytonos uton haladva mar egyszer Cérintett
tevékenységekhez is vissza lehet jutni.

Logikailag 16g6 tevékenység (Dangler): Keriilni kell az ugynevezett
dangler, vagy belogatott tevékenységeket, melyekb6l nem folytatodik
tovabb a haloterv.

Felesleges megel6z6 kapcsolat (Redundant Precedence Relationship)
: Nincs értelme egy logikailag elébb kezd6do tevékenységet késGbb
kezd6doként abrazolni.
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9.3.3. Idotervezés — idoelemzés

Az iddtervezés €s idoelemzés soran keriil sor a tevékenységek legkorabbi és

legkésobbi kezdd- ¢€s végidopontjainak meghatarozasara. Az iddelemzés
alapvetéen a tevékenységeket, azok kapcsolatait és a projekt elsddleges
célkritériumait veszik figyelembe. A még nyers haloterv formalasa soran harom
idovel kapcsolatos kategoriat kell meghatarozni, melyek a kdvetkezok:

1.
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A halé atfutasi ideje

A projektfolyamat minden tevékenységét végre kell hajtani, azonban a
projekthdromszog altal definialt célstruktira alapjan (lasd 1. fejezet) arra kell
torekedniiik az id6tervezoknek, hogy a megvaldsitas egy megallapitott és a
projekvezetés altal vallalhato kockazati szintjén a lehet6 legrévidebb legyen.
Ezen kritérium figyelembevételével, a Teljes atfutasi idé (TET — Total
Elapsed Time), vagy masnéven Teljes projektidé (TPT — Total Project
Time) az a legrovidebb idGtartam, ami alatt a teljes projektfolyamat
befejezhetd. Ezt az idétavot a projekttevékenységek sorrendjébdl kialakulod
kritikus ut, vagy utak hatarozzak meg (lasd a felsorolas kovetkezd pontja)

A TPT kiszamitasahoz a fiktiv Start idébeli nullpontjatol kezdjik a
tevékenységek iddelemzését ugy, hogy alapvetéen minden tevékenység
ugynevezett

Legkorabbi kezdési idopontjat (EST — Earliest Starting Time, roviden
ES) keressiik, bar némely esetben sziikség lehet egy —egy tevékenység

Legkorabbi befejezési idopontjara (EFT — Earliest Finishing Time,
roviden EF) is. Ezt a gondolkoddsmodot nevezziik a haloban valo
elérehaladasnak, azonban emellett sziikség van a haloban vald visszafelé
haladasnak is. Ekkor a projekt végidopontjatél (deadline) keriilnek
kiszamitasra a legkésobbi idopontok, vagyis a

Legkésobbi kezdés (LST — Last Start Time, roviden LS), illetve a

Legkésobbi befejezés (LFT — Last Finish Time, réoviden LF) [Verzuh
2006]

Kritikus ut

A Kiritikus 1t azon tevékenységek lancolata, melyek végrehajtasi
idejének megvaltozasa kozvetleniil befolyasolja a teljes projektfolyamat
végrehajtasi idétartamat. Mivel ebben a megkozelitésben a kritikus ut a
legnagyobb idGigényességli Ut a kezd6 — és befejezo tevékenységek kozt, igy
a halozatban értelmezett 0sszes Ut koziil a leghosszabb lesz az atfutasi ido,
mivel ennél rovidebb 1d6 alatt nem végezhetd el az 0sszes projektfeladat.

A kritikus Gt meghatarozasa tehat ugy torténik, hogy a TPT
definialasahoz sziikséges ,,0dafelé” elemzés utan a fiktiv Befejezéstdl
»visszafel¢” hatarozzuk meg a tevékenységek Legkésobbi befejezés



idépontjait és Legkésdbbi kezdési iddpontjait, igy egy tevékenységnek mar
négy jellemzo idopontjat fogjuk ismerni. Ezek tudataban azonban mar
meghatarozhatok a kritikus Uton fekvd tevékenységek is, melyek
legkorabbi- és legkésébbi kezdési idépontjai, - s mivel egy tevékenységnek
csak egyféle teljesitési id6tartamot adtunk meg -, s legkorabbi- és
legkésobbi befejezési idopontjai egybeesnek. Ekkor a tevékenységek helye
tulajdonképpen rogzitetté valik a halotervben, mivel kivitelezésiik a projekt
megvalositasa soran nem cstszkalhat idében ide — oda.

Ez a megallapitas egyben azt is jelenti, hogy a kritikus uton fekvo
tevékenységeknek — s igy a teljes kritikus titnak - nincs ugynevezett
tartalékideje (lasd 3. pont), vagyis ha ezen a tevékenységlancon csuszas
alakul ki a teljesitésekben, akkor a projekt atfutasi ideje is néni fog. Tovabbi
tény, hogy a Kritikus ut mindig a halo logikai Start tevékenységénél, vagy
eseményénél kezdddik, s mindig a logikai Befejezés tevékenységénél
végz6dik, tehat az Gt folyamatos, nincs benne szakadas, vagy hurok.
Természetes mddon lehetséges, hogy egy haldoban egyszerre tobb kritikus 1t
is lehet egymassal parhuzamosan, melyekre kiilon — kiilon is érvényesiilnie
kell a fenti meghatarozasoknak.

A tartalékidé

A tevékenységek tartalékideje (d), a tevékenységre sajat
idotartaman Kkiviil rendelkezésre allé id6, tehat ennyivel korabban
kezdddhet, vagy késébb végzédhet egy tevékenység anélkiil, hogy
valtozna a projekt atfutasi ideje (TPT). A projektben 1évo tartalékidot
alapvetden a legkorabbi és legkésdbbi helyzetek kozti idokiillonbozet adja
meg. A kritikus uton fekvé tevékenységektdl eltéréen, azon tevékenységek
esetében, melyek rendelkeznek tartalékidével, a legkorabbi- és legkésdbbi
kezdési idOpontok, illetve a legkorabbi- és legkésdbbi befejezési idépontok
nem esnek egybe, hanem ezek kiilonbsége adja a kiilonbozo tartalékiddket,
melyek felsorolasszertien a kovetkezok:

o (Teljes) tartalékidé (TS — Total Slack) (d), melynek kiszamitasi
lehetésége: LFT — EST, vagyis a tevékenység legkésébbi
megengedett befejezése és legkorabbi kezdési idépontja kozti
id6tartam.

o Tevékenységi tartalékidd, melynek kiszamitasi modja: LFT — EST —
d, vagyis a tevékenység elvégzési idétartomanyaban rejlé — a feladat
elvégzésének hatékonysagaval 6sszefliggd - idotartalék.

e Korai” teljes tartalékido, melynek kiszamitasi képlete: LFT - EFT,
tehat a tevékenység legkésObbi- és legkorabbi befejezése kozti
idokiilonbség.
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., Késoi” teljes tartalékido, melynek képlete: LST — EST, tigymint a
legkésObbi- és legkorabbi kezdési idopontok kozti iddeltérés.

A Negativ tartalékidé a tervezés tokéletlenségét jelzi, mivel ugy
értelmezhetd, hogy egy tevékenység befejezése megeldzi
megvaldsitasanak kezdetét. Ez nyilvanvaloan képtelenség és a
haléterv atalakitdsanak kényszerét vonja maga utan.

A tevékenységek kozti tovabbi tartalékidé formakat a kovetkezd abra
szemlélteti részletesebben:

71. abra: A tevékenységek kapcsolodasabol szarmazo tartalékidok fajtdai
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Teljes tartalekida {(d)
Legkorabbi A N L
Szahad tartalekidé < ¥ Legkorabbi B
Legkésébbi A
Legkésébbi B
Figgetlen tartalékidd ~ e
. ®| Feltételes tartalekidé

Maximalis, vagy teljes tartalékido: Az el6z6 (A) tevékenység
legkorabbi befejezése és a kovetd (B) tevékenység legkésdbbi
kezdete kozti idOtartam, vagyis azt az id6tartamot jelenti, melyen
belill a munkafolyamat idGtartamat ndvelni lehet anélkiil, hogy
valtozna a kritikus ut.

Szabad tartalékido: Az az 1d6, amellyel egy tevékenység
késleltethetd, vagy megnyujthatdé anélkiil, hogy az barmely kdvetd
tevékenység kezdetének a késéséhez vezetne, mas szoval az az
iddtartam, amellyel a tevékenység iitemezett végrehajtasa csuszhat,
ugy hogy a kovetd tevékenységek korai kezdése nem valtozik.

Fiiggetlen tartalékido: Egy tevékenység vonatkozdsaban az a
maximalis idoémennyiség, amellyel a tevékenység id6tartama
megndvelhetd vagy annak megkezdése elcstsztathatd anélkiil, hogy
ez akadalyozna a koveto tevékenység legkorabbi idépontban torténd
megkezdését. Mas szoval megmutatja, hogy a tevékenység
megvaldsitasa mennyit késhet, ha a megel6z6 tevékenységek a lehetd



legkésbben fejezddnek be de a kovetd tevékenységeknek a korai
kezdésiik idopontjaban kell kezdddniiik.

= Feltételes tartalékido: Megmutatja, hogy egy tevékenység
megvalosulasa mennyivel késhet, ha az 6t megel6zo tevékenységek
a legkésébb valdsulnak meg, mikozben a projekt atfutasi idejét be
kell tartani.

A fentiekbdl kitlinik, hogy a tartalékidok felhasznalasa, a kritikus ut és
az atfutasi ido kategoriai kozott érvényes az az 6sszefiiggés miszerint, hogyha
egy halorészben a tartalékidot akar egy tevékenységnél, akdr megosztva
felhasznaljuk, akkor az a haloszakasz is kritikus utta valik, &m amennyiben
tullépjiik a rendelkezésre allé tartalékidot, akkor a kritikus ut hosszabb lesz,
Osszefiiggést szem elott tartva kell tehat az idétervezési tevékenységet
végeznie a projekt halotervével foglalkozo szakértoknek.

9.3.4. Erdforrads- és kéltségtervezés

Azért fontos kiemelten foglalkozni a haldtervezésben az erdforrasok €s a
koltségek viszonyaval, mert a projektcél kategoriak koziil az egyik legfontosabb
a koltségvetés betartasa, és megcafolhatatlan tény, hogy barmely er6forras
felhasznalasanak egyben koltségvonzata is van, vagyis a két projektelem
kolcsondsen hat egymdasra, melynek mechanizmusat elemeznie kell a
projektvezetésnek.

A norma a projekt erdforrasaira nézve egy kotelezo eldiras, mely adott
termelési kornyezetben meghatarozza a tevékenységekkel 1étrehozott eredmény
¢s eréforrasok viszonyat. Norma alaptipusként hasznalatosak a projekt- és
halotervezés teriiletén egyrészt a teljesitménynormak, melyek egy egységnyi
output eldallitdsahoz sziikséges erdforrasmennyiséget hatarozzak meg, illetdleg
a kihozatali normak, melyek az el6z06 tipus reciprokaként, az egy egységnyi
er6forrasbol eléallithatd outputmennyiséget irjak eld.

Ezen analizis formuldk mellett lehetéség van a projektfolyamat
eréforrasigényének és idobeli eloszlasanak vizsgalatara, mivel a tevékenységek
Gantt —diagramjanak segitségével er6forrasonként felrajzolhatok az adott
eréforras differencial- és integral gorbéi, melyek tovabbi segitséget nyujtanak a
vezetok szamara a hatékony erdforras allokacios probléméak megoldéaséara. Lasd
az alabbi példa helyzetet, annka is els6ként a Gantt diagramjat:
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72. dabra: A projekt Gantt diagramja

Teljesites Munkanap ok
Tevékenység | idotartama | Munkaerdigény |1 | 2 (3 |4 |5 |6 |7 |8
(nap) (munkanap/f6)
ﬁ
A 2 5
—
4
B 6 3 .
C 5 4 .
Jelmagyarazat: Entikus tevékenyseég:

Nem kritikus tevékenység:

Forras: SZENTE, B. (1998): Szervezéstan, SZIF — Universitas Kft., Gydr, 2.12. alapjan
A differencial- és integral-gorbék egzakt definicidja a kovetkezo:

73. dbra: A projekt erdforras felhasznaldsanak differencialgiorbéi legkordabbi
és legkésobbi helyzetben

Munkaerd Munkaerd

10 Legkorabbi helyzet 10 Legkésdbbi helyzet

9

7 7 T =

5 5

3 3

0 o IR TR SN
0 2 3 8 0 2 3 5

MMunkanap Munkanap

Forras: SZENTE, B. (1998): Szervezéstan, SZIF — Universitas Kft., Gydr, 2.12. alapjan

v Erdforrdas(ok) differencial — gorbéi: A felhasznalt erdforras(ok)
differencial - gorbéjét gy kaphatjuk meg, hogy az érintett
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tevékenységek elvégzéséhez felhasznalt eréforras(ok) fajlagos értékeit
idéegységenként Gsszegezziik. Eréforrasonként két differencial — gorbét
rajzolhatunk, a legkorabbi és legkésobbi tevékenység bekovetkezési
helyzeteknek megfeleléen. A gorbék alatti teriilet értéke megegyezik.

74. abra: A projekt erdforras felhasznalasanak integralgorbéi legkorabbi -,
legkésobbi, illetve egyenletes erdforrds eloszldsi helyzetben

Munkaerd - felhasznalas  Legkorabbi helyzet:
Legkésobbi helyzet: —

<0 Egyenletes eloszlasi helyzei:

40

30

20

10 L

0 2 3 5 8
Dunkanap

Forras: SZENTE, B. (1998): Szervezéstan, SZIF — Universitas Kft., Gyor, 2.12. alapjan

»  Eroforras(ok) integral — gorbéi: felhasznalt er6forrasok(ok) integral -
gorbéit ugy kaphatjuk meg, ha a folyamat differencial - gorbéi alatti
terlileteket egyenként Osszegezziik. Két integral - gorbét rajzolhatunk a
legkorabbi ¢és legkésObbi tevékenység bekdvetkezési helyzeteknek
megfeleléen, melyek érinthetik, de nem keresztezhetik egymast.
Specialis esetben az integral gorbe csak tobb egyenessel, tgynevezett tort
gorbével rajzolhaté meg.

9.3.5. Allokacio és optimalizacio

Az allokacio, mint a haldtervezés folyamateleme, tulajdonképpen a projekt- és
halotervezés soran a koltség— €s mas eréforras- eloszlasok optimalizalasat jelenti
egy adott idobeli lefolyas mellett, ami masként fogalmazva az a feladat, mely
soran az er6forrasok differencial gorbéit kozeliteni probaljuk egy elméleti, vagy
elvart allapothoz.
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Az allokacio6 fontossaga tehat abban rejlik, hogyha a haldterv készitésénél a
tervezOk csak az iddbeli célkritériumot tartjak szem el6tt, akkor egyben teljesen
figyelmen kiviil hagyjak az er6forrasok rendelkezésre allasanak problémajat, s
mindez forditva is igaz lehet, &m ekkor sziikségessé valhat az eréforrasok
eloszlasanak ujrafelosztasa, vagyis allokadlasa a haloterv kiilonbozo
modositasaival, melyek a kovetkezok lehetnek:

= A tevékenység végrehajtasi idejének és eroforrasigényének
egyiittes valtozatasa (Példaul nem 6 ember 3 nap alatt, hanem 2
ember 9 nap alatt végzi el ugyanazt a feladatot.).

= A tevékenység id6ében torténo athelyezése, vagy elcstsztatasa, de ha
ez a kritikus 0ton torténik, akkor valtozik a halo atfutasi ideje, s
egyben kritikus 1tja is.

= A tevékenység részekre bontdsa, megosztisa, megszakitott
végrehajtasa.

= Eréforras — kiegyenlités (leveling), vagy az tigynevezett simitasi
technika alkalmazdsa, amikor a fluktualé erdforrasigény
egyenletesebb allokalasa érdekében az iddtervben foglalt
tevékenységek cstiszasi idGtartamait valtoztatjuk.

9.3.6. Halotervek aktualizaldasa

Sajnos altaldban igaz az a megallapitds a gazdasdgi folyamatokra, hogy a
tervezettdl eltér a megvalositas. Mindezek tudataban, az aktualizalas
tevékenysége nem mas, mint a halétervek iddszeriivé tétele a projekt
végrehajtasi koriilményeinek alapveté megvaltozasakor, vagy amikor a
tervezett és tényleges teljesitési adatok kozti eltérés meghaladnak egy eloirt
tliréshatart. A tervezett- és tényleges teljesités kozotti eltérésnek olyan okai
lehetnek, mint példaul:

= A tervezett er6forrasok nem allnak idében rendelkezésre és/vagy

= a tervezett er6forrasok nem allnak a tervezett mértékben rendelkezésre
és/vagy

= a globalis vallalati stratégiat meghatarozo felelds vezet mas szervezeti
folyamatot fontosabbnak itél, s a projekt eréforrasait oda aramoltatja.

Az aktualizalas, mint a halotervezés kontrolling - tevékenysége soran azt kell
vizsgalni, hogy vajon a projektfolyamat végrehajtasa siet, késik, vagy terv
szerinti iitemben folyik, bar nyilvanvaloan ezek koziil a masodik esetben lehet
sziikség a tervek alapvetd atalakitasara. Ehhez azonban meg kell ismerni az
iddbeni cstszasok sajatossagait, melyet a kdvetkez6 abra mutatja be, s ahol a
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megjelenitett tevékenységek kozt meghatarozhatd idobeni cstiszasi formak
definicioi a kdvetkezOképpen fogalmazhatok meg:

Teljes csuszas (TF - Total Float): Az a maximalis idémennyiség,
amellyel egy tevékenység id6tartama ndvelhetd, vagy teljesitésének
megkezdése halaszthaté anélkiil, hogy ez akadalyoznd a teljes
projektfolyamat hataridére torténd megvalositasat.

Szabad csuszds (FF — Free Float): Az az id6tartam, mellyel az el6z6
tevékenység csuszhat a kdvetd tevékenység korai kezdésének eltolodasa
nélkdil.

75. abra: Az idobeni csuszdasok egymdshoz valo viszonya

LA teveékenyseq:

0 5 10 15 (id6egységek)
ES LS EF LF
TF {Teljes cslszasi idGtartam)

-+
,»B” tevékenyséq:
12 15 17 20

ES EF LS LF

FF [+ (Flggetlen csuszasi idétartam)

Forras: GOROG, M. (2003): A projektvezetés mestersége, Aula Kiado, Bp., 121. oldal

alapjan

A fentiek figyelembevételével az aktualizalas eljarasrendje a kdvetkezd

1épcsofokokra épiil:

1. El6szor, az aktualizalas idépontjaban mar megvaldsult tevékenységeket
toroljiik a tevékenységjegyzekbdl, ezutan

2. megmérjiik minden, a folyamat részét képezd tevékenység késziiltségi
fokat, majd

3. minden tevékenység esetében meghatarozzuk a késziiltségi foknak
megfelelé még sziikséges id6- és erdforrasraforditast.

4. Amennyiben a késziiltségi fok 0 szazalékos, vagyis a tevékenység

megvaldsitasa még nem kezdddott meg, ott a végrehajtashoz sziikséges
id6t egyenlové tessziik a tervezett idéraforditassal, am
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5. az éppen folyo tevékenységek esetében, tehat ahol a késziiltségi fok mar
nem 0%, de még nem éri el a 100% -t, a tervezett raforditast csokkentjiik
a késziiltségi foknak megfeleld raforditassal, végiil

6. azigy aktualizalt tevékenységelemekkel Ujrarajzoljuk a halot.

A valtozas végeredményeképpen, altalaban megvaltozik a haloban a kritikus
ut, vagy utak, minek kdvetkeztében megvaltozik a folyamat atfutdsi ideje,
rdaddsul mdédosulhatnak a nem kritikus Gton fekvo tevékenységek tartalékidejei
is.

9.4. A halotervezési formak

Az eddigiekben minddssze altalaban esett sz6 a halotervezési technikak
megoldasi sajatossagairdl. Ebben a fejezetrészben azonban, felhasznalva az
el6zOkben bemutatasra keriilt ismeretanyagot, az el6zekben mas csoportositott,
harom legismertebb és leginkabb alkalmazott halos tervezési technikat — az
MPM, a CPM ¢és a PERT modszereket — tessziik roviden vizsgalat targyava.

9.4.1. Az MPM technika sajdtossdgai

Az MPM (Metra Potencial Method) metédus, masnéven tevékenység —
csomépont moddszer, vagy roviden a potencialok modszere a tevékenység
orientalt technologidk csoportjaban a tevékenység — csomd tipust
gondolkodasmod képviseldje. Ezek alapjan az MPM tevékenységek abrazolasa a
tevékenységeket szimbolizalé téglalapok formajaban torténik, s az
iddtervezésiikre vonatkozo informaciok is itt talalhatok.

Az alabbi abra egy ilyen tevékenység — boxot jelenit meg felnagyitva. A
tevékenység — csomoban kialakithat6 informacios fiilkék tartalma - balrél jobbra,
soronként haladva - a kovetkez6:

1. Tevékenység megnevezése: Ez utdbbi kodok alapjan is torténhet.
2. A tevékenység teljes tartalékideje (d): A tevékenységre sajat idOtartaman

kiviil rendelkezésre allo id6. Ennyivel korabban kezdddhet, vagy késébb
veégzddhet egy tevékenység anélkiil, hogy valtozna a projekt atfutasi ideje.
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76. dbra: EQy MPM — tevékenységcsomo informaciotartalma

Tevékenység Teljes Tevékenység
kad (A), tartalékids idGtartama
megnevezés (d) (pl. munkadra,

nap, miszak)
Legkorabbi Egyéb Legkorabbi
kezdés ideje informacié | befejezés ideje —s
(EST) (pl. felelss) (EFT)
Legkésabbi Egyéb Legkésabbi
kezdés ideje informacio | befejezés ideje
(LST) (pl. szikséges (LFT)
infrastruktira

Forras: LOCK, D.(szerk) (1998): Projektmenedzsment, Modern Gazdasagi Ismeretek,
Panem, Bp., 99. old.

3.

4.

Tevékenység idotartama: Leggyakoribb kifejezési formai a munkaora,
muszak és munkanap.

A tevékenység legkorabbi kezdési iddpontja (EST — Earliest Starting Time):
Ennél az id6pontnal korabban nem kezdddhet az adott tevékenység az
atfutési id6 megvaltozasa nélkiil.

Mas fontos informdciok: Ezt a rubrikat gyakran szoktdk a feladat
végrehajtasaért felel6s azonositdjaval feltolteni a disztribucios matrix
alapjan.

A tevékenység legkorabbi befejezési idopontja (EFT - Earliest Finishing
Time): Ennél az idépontnal korabban nem fejez6dhet be a tevékenység az
atfutasi id6 megvaltozasa nélkiil.

A tevékenység legkésobbi kezdési iddpontja (LST — Last Starting Time):
Ennél az idépontnal késébb nem kezdbédhet el a tevékenység megvaldsitasa
az atfutasi id6 megvaltozasa nélkiil.

Egyéb informaciok: llyenek lehetnek példdul a sziikséges infrastruktira,
szakértelem, a megvalositas helyszine stb..

A tevékenység legkésdbbi befejezési idopontja (LFT - Last Finishing Time):
Ennél az id6pontnal kés6bb nem fejezodhet be a tevékenység megvalositasa
az atfutasi id6 megvaltozasa nélkdil.
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Ezen informéciok birtokaban konnyedén megallapithato, hogy a tevékenység
kritikus —e, mivel amennyiben a teljes tatalékidé értéke nulla, gy ez egyben azt
is jelenti, hogy EST = LST és EFT = LFT, vagyis a tevékenység a kritikus
uton fekszik. Az MPM technika tehat alkalmas hatdrozott idétartami tervezési
feladatok modellezésére, mely a tevékenységek idotartaman til azok egymashoz
valo logikai viszonyat is figyelembe veszi. A kapcsolati tavolsagok megadasi
lehetdségeinek valtozatossaga miatt olyan rugalmas modszernek tekinthetd, mely
tobb  egymashoz  kapcsolhatd  terv  egyiittes  figyelembevételével
kapacitastervezésre is alkalmas.

9.4.2. A CPM halotervek jellemzoi

Az 1957 —ben publikalt CPM — Kritikus ut médszer Morgan R. Walker
(DuPont) és James E. Kelly jr. (Remington Rand) nevéhez flizédik, mely tipikus
tevékenység — orientalt és ezen belill tevékenység — ¢l modell, mely a
projekttevékenységek befejezés — kezdés kapcsolatara épit.

77. abra: A CPM halodiagram felépitése egy épitési projekt alapjan

Fiktiv

“tevékenységek
—)

Tevekenységjegyzék: 1. Tulajdonjog bejegyzés

2. Tipusterv elkészitése

A. Helyszinrajz elkeszitese

4. Telekkinyvezés

5. A tervek helyszinre adaptaldasa

6. Anyagrendelés

7. Kivitelezbvel vald megallapodas

B. Epitasi engedély hatdlyba lépase

9. Azingatlan felépitése

10. A hasznalatbavételi engedély kikérése

Forras: TAKACS, L. (1998): Projekt menedzsment, Széchenyi Istvan Féiskola, Gy6r, 95.
old.
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Egy épitkezés hipotetikus CPM halgjat mutatja be a most sorrakeriilé abra,
melybdl azért jol leszlirhetd, hogy ez a technologia alkalmas dsszetett problémak
folyamatrészeinek egymastol vald fiiggdségi abrazolasara, hataridészamitasok
elvégzése, a tevékenységek prioritasinak meghatarozasara, vagyis a kritikus 1t
definialasara és tevékenység — optimalizaciora is.

A Kiritikus Ut médszernél — mint ahogyan minden grafelméletre épiild
abrazolasi technikanal — rendkiviil fontos a konnyii vizualis atekinthetdség, igy a
CPM modszer grafikai elemkészlete igen egyszerti jelekre épiil, ugyanis:

=  Folytonos vonalakkal jeloljiik a tevékenységeket,

= korokkkel jeloljiik az eseményeket,

= szaggatott vonalakkal jeloljiik a fiktiv tevékenységeket,

= parhuzamos vonalakkal jeldljiik a latszattevékenységeket és

= akritikus tevékenységeket er6sebb vonalakkal emeljiik ki a haloban.

Mindezeken feliil a Kritikus ut modszer abrazolastechnikdjanak létezik
néhany alapvetd szabalya is, melyet be kell tartani a hald megrajzolasakor. Ezek
a kovetkezok:

= Egy kezd6 és befejezd idopont van a haloban,

= a haldtervben nincs hurok,

= atevékenység — élek nem metszhetik egymast,

= atevékenység — él csak eseménybdl eseménybe iranyulhat, s végiil

= Két tevékenységet két tevékenység nem kapcsolhat Ossze, ekkor
latszattevékenységet kell kdzbeiktatni.

Erdekes témateriiletet képez Gray és Larson szerint a specialis
tevékenységfajtak és abrazolasmodjuk az AoN modellekben, igy a CPM haloban
is, melyek koziil két tevékenységformat emeltek ki (1asd az abrat):

=  Osszeolvaszté tevékenység (merge activity): Olyan tevékenység,
melyet tobb tevékenység el6z meg, vagyis egyszerre tobb
tevékenységnek kell megeldznie ahhoz, hogy elkezd6djon.

= Szétrobbanto tevékenység (burst activity): Olyan tevékenység,
melynek befejezodésével egyszerre tobb tevékenység kezdddik el. Ekkor
az induld tevékenységbol (az abran A —val jelezve), egyszerre tobb
fiiggdségi nyil (dependency arrow) indul Ki.

9.4.3. APERT - diagramok
A PERT (PERT - Program Evaluation and Review Technique, Program

-értékeld és -attekinté modszer) diagram a pontosan meg nem hatarozhato
idétartamtt tevékenységeket tartalmazo folyamatok kezelésére kifejlesztett
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eljaras, melyet 1957 — ben dolgoztak ki a POLARIS rakéta projekt tervezéséhez.
Fobb alkalmazasi teriiletei a kdvetkezok:

= Nagyobb 6sszefiiggd folyamatok tervezésekor,

= Odriasberuhdzasok megtervezése esetén,

* innovacids projekteknél, ahol nagyfoku a bizonytalansag az id6 — és
koltségek tekintetében,

= jelentds foldrajzi szétszortsdgu projektek esetében és

= alapkutatasi programok kidolgozasanal.

Az ilyen jellegli feladatok specialitisa az, hogy nem lehet pontosan
kikalkulalni a tevékenységek és a projekt végrehajtdsanak idejét. A becslés
esetében viszont nem kivanatos sem tul feszes, sem tal laza kereteket definialni.
A PERT grafikus abrazolasa formailag megegyezik a CPM halok felépitésével,
mert bar esemény jellegi technika, de ugyancsak ,,é1” tipusti, mint a Kritikus 1t
megkdzelités, igy grafikai elemkészletiik is hasonlé. A PERT halok harom
terlileten mutatnak alapvetd eltéréseket a C