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Eloszo

A projektek napjaink szinte elengedhetetlen részét képezik. A szervezetek
miikodésében altalanossa valt, hogy mas feladatoktol elkiiloniilé problémakat
projektben oldjanak meg. A vezetdk kedvelik ezt a megoldast, mert hataridoket,
koltségvetést és meghatarozott eredményeken lehet indikdlni a probléméahoz, de
az alkalmazottak szamara is popularis megoldas, mert a fentiek mellett altaldban
csoportosan lehet végezni és kiveszi 6ket a mindennapos megszokott rutinjukbol.
A projektekben hasznalt modszertanok nagy része nem Ujdonsdg, am a mar
kitalalt metédusok a projektekben hasznélva rendszert alkotnak. Igy mar olyan
projekt  értékrendi gondolkodasmodrol —beszélhetink, amely mintegy
filozofiaként lizleti karrieriinket, vagy akar maganéletiinket is befolyasolhatja.
Mi ennek a sikernek az oka? Honnan jott ez a megoldasorientalt praktikus
gondolkodasmod és hova tart?

A monografia elméleti oktatéi munkam és tobb évtizedes projektmenedzseri
gyakorlat eredménye. Nem tagadom, hogy a projektmenedzseri tevékenységet a
,learning by doing” elve alapjan a gyakorlatbol lestem el, majd miutan olvastam
hozza szakirodalmakat, voltak, amelyek jobban megragadtik a figyelmem és
hatékonyabban tudtam azokat alkalmazni, masokat kevésbé.

Munkaim soran a ,waterfall — vizesés” modellt alkalmaztam legtobbszor a
gyakorlatban, mig a manapsag divatosnak szamit6 agilis modszer kevéssé nyerte
el a tetszésem, ezért ez a monografia részben a klasszikusnak tartott vizesés
modell alkalmazhatosagarol szol. Ajanlom mindazoknak, akik gyakorld
szakemberként belecsoppentek a projektekbe, de nem igazan mélyiiltek el annak
fogalmi elemeiben, tovabba azoknak is, akik szamara csabito a projektmenedzser
szakma de nem ismerik igazan annak tartalmat és tobbet szeretnének tudni rola.
A kotet els6 5 fejezete éppen ezért projektelméleti fogalmakat tisztaz
(projektfogalom,  projektek  csoportositdsa,  projektszervezeti  formdk,
stakeholder-ek és a projektek szervezeti kultiraja), mig a 6-10. fejezetek a
projektmenedzsment  fogalmi rendszerét, a projektek életfazisait, a
projektfolyamatok  és  -modszerek  alkalmazhatosagat — mutatjdk  be
(projekttervezés, és -megvalositas, projekt kockazatok és -kontroll, halotervezés
mint projekttervezési eszkoz, projekt lezarasa és sikerének megitélése).

Sok minden kimaradt a kotetbol, hiszen tudatosan a vizesés modell filozofiajat
kovetem, s nem irok az agilis modszerekrdl éppugy mint a palyazati projektek
sajatossagairdl, vagy a projektszakma népszerliségének és vilagszintii
elterjésében szerepet jatszd szervezetekrdl. Mégis azt remélem, hogy akik
olvassak, ,beoltddnak” ezzel a végteleniil izgalmas ¢és gyakorlatias
diszciplinaval.

Kelt: Pécs, 2023.06.09. Jarjabka Akos



1. A projektek definicidja

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 stb., egyedi, komplex feladatokként
foghatok  fel. Megalkotasukhoz  kiilonleges, innovativ —megoldasok
sziikségeltettek, és hatalmas erdforras igény jellemezte Gket, s a dontéshozok
kiemelt figyelemmel kisérték megvalositasukat. Akar projekteknek is
nevezhetnénk mai nyelvezettel az okor 7 csodajat, 4am azok nem tudatos, hanem
inkabb intuitiv vezetési tevékenységek eredményeinek tekintheték. Mikortol
beszélhetiink projektekrdl és mit is jelent maga a kifejezés?

1.1. Miért éppen projekt?

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
hazankban mar 7 kiadast is megélt PMBOK, vagyis a Projektmenedzsment
Utmutaté (PMBOK Guide, 2021) a projektek mas jellemzéire hivja fel a
figyelmet, amikor a kovetkezd definiciot ajanlja a projektmenedzseléssel
foglalkozok figyelmébe:

., A projekt egy idében behatarolt erdfeszités egy egyedi termék,
szolgaltatas, vagy eredmény létrehozdasa céljabol.” (PMBOK
Guide, 2006:21)

Lathato, hogy ez meghatarozas egyrészt utal a projektek (2) idobeli korlataira,
nem térve ki annak olyan specialis jellemzdire, hogy pl. a projektek kezd6- és
zarodatuma is kotott, vagy csak annak végdatuma. A masik Gjdonsag ebben a
megkozelitésben, hogy ramutat a projekt (3) egyediségére, mint a projektek
létrehozasanak egyik f6 okara.

Tovabbi definicios elemként ki kell emelni Gareis (2007:42) értelmezését, aki
a projektek egyik f6 jellemzOikéntemliti a ,specidlis jellemzékkel bird
feladatok™-at és az ,ideiglenes szervezet”-et. A specialis feladatok kifejezés
egyértelmiien az egyediség kifejezés szinonimajaként jelenik meg a fenti
felsorolasban, am a projektek ideiglenessége 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 stb.) szoros egyiittmiikodésén alapuld (5) tarsadalmi
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rendszerek is, melyek a tagok részérdl fejlett (6) stratégiai szemléletet igényelnek,
mivel a projektek eredményei a vallalat stratégiai céljainak elérését segitik. Ez
utobbi jellemz6t emeli ki Fodor és Varga Lencsés (2005:13), akik szerint egy
projekt legfébb ismertetdjegyei:

= Egy, vagy tobb szervezet szamara egyszeri, komplex feladatot jelent,
= teljesitési idtartama (kezdés — befejezés) meghatarozott,

= ateljesités koltségei / er6forrasai meghatarozottak,

= gy hatarozott cél / eredmény elérésére iranyul.

A fenti felsorolas a (6) cél- és eredményszemlélet hangstilyozasa mellett ismét
0j elemekkel gazdagitja a projekt definiciés palettajat, vagyis, hogy a projekteket
(7) komplex szervezeti problémak megoldasara alkalmazzdk, illetve, hogy az
idobeli meghatarozottsag mellett mas (8) eréforras korlatok alkalmazéasaval is
kell szamolni egy projektfeladat elvégzésekor.

Emellett sziikség van még — tobbek kozott - a résztvevok megfeleld gyakorlati
tapasztalatara, folyamatos innovativ jellegii szellemi munkdjukra és
interdiszciplinaris szakismeretére, illetve jol szervezett (9) csapatmunkara is. Az
emberi tényezé projektekben vald szerepével kapcsolatban érdekes iizenetet
fogalmazott meg Andersen, Grude és Haug (2006:14), akik Gigy vélekednek, hogy
a projektek (10) valtozasokat idéznek eld az emberek napi munkdjaban vagy
¢életkoriilményeiben. A projektek tehat kozel allnak a valtozasmenedzseléshez is,
nem véletlen, hogy kiilonleges helyzetekben, pl. valsagok megoldasaban is a
projektek modszertandhoz nytlnak a menedzserek.

Mindezen tényez6k és a projekttel kapcsolatos egységes fogalomhasznalat
sziikségessége miatt a tovabbiakban Aggteleky és Bajna (1994:21)
projektfogalmat hasznaljuk, mely szerint:

A projektek idében behatdrolt, gyakorlati vonatkozasu, vagy
absztrakt tervek, melyek méretiik, bonyolultsaguk,
ujdonsagtartalmuk és jelentdségiik kovetkeztében a menedzsment
rutinszerii  megoldasi  metodusaival nem  oldhatoak meg
kielégitéen.”

A fenti értelmezés részben mar ismertetett, részben azonban ujfajta fogalmi
elemekbdl épiil fel, melyek a kovetkezok:

a. Behatarolas: A projektek az altaluk felhasznalt er6forrasok oldalarol, vagyis

tobb aspektusbdl is lehataroltak, s jellemzi 6ket a probléma Osszetettsége,
nagysaga és egyedisége. Az ilyen jellegli feladatok azonban sajatos célképzést,
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stratégiai dontéseket, egyéni eljarasrendet és specialis szakismereteket igényel. A
projektek idoben azért tekinthet6k lehataroltaknak, mert meghatarozott kezdési
és  Dbefejezési  idoponttal  rendelkeznek. Ennek  kovetkeztében a
projektszervezeteket ideiglenes szervezeti formaknak mindsithetjiik, mivel a
projektfeladatok teljesitése utan megszlinik fennallasuk értelme, s ez okbol a
projektekben résztvevd 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 miikodésére, mivel konkrétan hatnak arra,
mint példaul egy 0j lizemcsarnok felépitése. Az absztrakt vonatkozasu tervek
viszont kozvetett modon segitik el6 a szervezeti célok elérést, vagy kapcsolatban
allnak azzal. Ilyen lehet példaul egy 10j termelési eljaras kifejlesztése. A tervek
teljesiilését kiilonboz6 eredmény paraméterekkel, a projektmenedzsment
nyelvezetében KPI (Key Process Indicators) -okkal, vagyis indikatorokkal mérik.
Ilyen lehet pl. egy uj applikacio kifejlesztése esetén az 1 éven beliil letoltok
szama.

c. Méret: A projektek altaldban nagyobb, de a szervezeti miikodést csak
ideiglenesen befolyasold 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 megoldhatd. Ez a probléma ugy kezelhetd
viszonylag egyszerlien, hogy atmeneti projektszervezeti formak jonnek létre a
szervezeten beliil, melyek nem zavarjak a vallalati rutinfeladatok elvégzését, s
ezzel egyben konnyebben lehet fokuszalni a megoldandd projektproblémakra is.
Ez a megoldas azonban az alkalmazottaktol is jelent6s alkalmazkodast kivan.

d. Bonyolultsag: A projektek tugynevezett rosszul strukturalt, Osszetett
problematikakkal foglalkoznak, melyeket rendszerint olyan modon oldanak meg,
hogy a komplex projekteket felbontjak tobb kisebb, mar kézzelfoghatd
résztevékenységekké, majd azokat feladatokka, s végiil egy szakember, vagy
csoport szamara jol definialt miiveletekké. Ebbdl a gondolkodasmodbél ered az
a téves ¢és felszines projektfogalom-hasznalat, hogy kisebb, csomagszerii
részfeladatokat is projekteknek cimkéznek, holott azok mar és/vagy
~fogyaszthatd” méretiiek, jOl értelmezhetSk és részben rutinizalt eljarassal (vo. e
felsorolas e. pontjaval) megoldhatdk, vagyis a fenti projektdefinicié 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 ebbdl az
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okbol kifolyolag kiilonitik el a vele vald foglalatossagot a vallalkozas
alaptevékenységeit6l, mivel az altalanos tevékenységekkel dolgozo szervezeti
tagok a napi rutinfeladatok elvégzése mellett valosziniileg képtelenek lennének
az innovativ megolddsok kimunkélasara is. A projektek megoldasdhoz tehat
sziikség van egy elkiilonitett er6forrasokkal rendelkezd csapatra, amely
ideiglenesen kiszakitva eredeti feladatkorébdl ,.csak” a projektfeladatok —
szervezeti oldalrol tjjdonsagtartalommal biré — megoldasara fokuszal.

f. Jelentdség: A fontossag az el6zokkel Osszefliggd projektdefinicios ismérv,
hiszen a nagy méret, a probléma magas bonyolultsagi foka, illetéleg annak
innovativitast igénylé kezelése mind-mind kiilonlegessé és kiemeltté teszi a
projekteket a szervezeti miikddésben. Az ilyen tipust feladatok mindemellett
altalaban tkeigényesek, sikeriik nagyban fliigg a hatékony idémenedzseléstol,
eredményeik pedig gyokeresen hathatnak a véllalkozas eredményére és piaci

g. Nem rutinszerii miikodés: Az el9z6 hat jellemz6 pontosan megmutatta, hogy
a projektek kiilonleges banasmodot igényelnek, mivel a napi munkafeladatokon
kiviil ezeket a problémakat hatékonyan megoldani nem, vagy csak kis
valosziniiséggel lehetséges. Amennyiben azonban a véllalat vezetésége nem
akarja, hogy ezek a tevékenységek csorbat szenvedjenek, vagy csokkenjenek a
sikeres megoldas esélyei, akkor meg kell bontania a szervezet mitkodési rutinjait,
hierarchigjat, s ideiglenesen 10j, a projektkihivashoz a leheté legnagyobb
mértékben alkalmazkodé tevékenységi rendet kell 1étrehoznia, a projekt sikeréig,
vagy lezarulasaig (Jarjabka-Vajkai, 2007:143).

1.2. A projektek eredete és kornyezete

A modern projektelvii gondolkodas el6futara a klasszikus tudomanyos
szervezetelmélet képviseldjeként Henry Gantt (1861-1919) volt, aki az 1.
Viladghabort idején hozta Iétre azota is alkalmazott tevékenység/idé diagramjat,
az Un. Gantt diagramot, mellyel tervezhetobbé és kontrollalhatobba tette a
hajoépités eljarasat. Ezzel a modszerrel jelent6sen csokkenteni lehetett a szallitd
teherhajok megépitési idejét (Burke, 1999).

A projektek tomeges alkalmazasara azonban egészen a II. Vilaghabortig
kellett varni. A modern projektalapti gazdasagi tevékenységek elsé nagy
korszakat az 1940-es évektdl az *50-es évek végéig foként a technikai jellegi,
meghatdrozott célokkal rendelkezd katonai és (irhajozasi projektek, valamint a
viszonylag kis szdmu, magas komplexitdsi, &m magas koltségvetésii, hossza
megvalositasi idétartammal rendelkezd projektek megléte jellemezte (Schelle,
2001). Példak a projektek alkalmazésara:
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a. Katonai projektek:

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

1956 — Amerikai Légierd6 C/SCSC (Cost/Schedule Control System
Criteria — Koltség/Utemterv  Ellenérzd Rendszer —Kritériumai)
1956 — Amerikai Légierd projektmenedzsment (AFSCM 375 — Air Force
System Command Manual — Légieré 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 kothetd innovacios
,mellékterméke”.

A projektek masodik nagy fejlodési korszakaban, az 1960-as évektol
szélesedik az alkalmazas palettaja, mivel tomegesen jelennek meg az épitészeti,
miszaki, informatikai és K+F projektek a katonai alkalmazas mellett.
Ezid6szaktol kezdik meg rohamos fejlodésiiket a szamitogépes szoftverekkel
tamogatott és a grafelméletre tamaszkodo halotervezési eljarasok is, s emellett
kialakul a Management by projects szemléletii szervezeti vezetés, mint a
szervezetiranyitas egyik elterjedt menedzselési formaja. Néhany mérfoldkd ebbol
az id6szakbol:

’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(ijtott 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 altal.

1963 — A Polaris trprogram projektmenedzsment rendszerrel valo
vezetése.
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1969 — A Project Management Institute (PMI) megalakulasa. Ez volt az
els6 hivatalos szakmai szervezet és egyben oktatasi intézet kifejezetten
projektmenedzserek szamara.

A projektek fejlddésének harmadik — jelen iddszakban is jellemz6 — stddiumat
a tudomanyos diszciplinava valas, a nemzetkoziesedés és az alkalmazas
teriileteinek szélesedése jellemezte. Ezek jelentették az igazi szervezeti attorést a
projektek szamara, mivel a magas komplexitast, hossza atfutasi ideji
~megaprojekt” feladatkomplexumok mellett megjelentek a kozepes, 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 elsd projektmenedzsment kézikonyv (PMBOK —
Project Management Body of Knowledge)

’90-es évek:

’90-es évek — A Teljeskorit Mindségellendérzés (TQM — Total Quality
Management) modelljének elterjedése, melynek kozéppontjaban az
igyfél, a folyamatos fejlesztés elve ¢és a teammunka all a
projektéletciklus minden fazisaban.

’90 es évektdl napjainkig — A projektmenedzsmenttel foglalkozok
nemzetkozi 6sszefogasa, melyre jo példa az IPMA (International Project
Management  Association — Nemzetk6zi Projektmenedzsment
Szovetség) megalakulasa Bécsben egyben az 1. Projektmenedzsment
Vilagkongresszus megrendezése ugyanitt, illetve

az IPMA ,Management by Projects” koncepcidjanak a megjelenése,
mely azon a maig elfogadott feltételezésen alapul, hogy a projektek, mint
ideiglenes szervezetek a szervezetek szamara stratégiai lehetséget
kinalnak  bizonyos jellegzetességekkel — rendelkezd — feladataik
megoldasara.

’2000-es évek:

Az ezredforduld tajékan kezdett elterjedni — f6leg az informatikai
innovacios projektek teriiletén — az agilis modszertan az addig dominans
paradigmaként regnalo waterfall — vizesés modellek mellett.

A fent felsoroltak kapcsan felteheté egy alapvetd kérdés: Milyen tényezdékre
vezethet vissza a projektek szervezeti megjelenése? Gareis (2007) szerint a pro
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jektek alkalmazasat elsésorban a szervezeteket koriilvevd mikro- ¢és
makrokdrnyezet komplexitasa kényszeriti ki a vallalatokbol, s melyet a kornyezet
valtozatossagaban és valtozékonysagaban lehet megragadni.

1. abra: Példak egy szervezet kornyezetének komplexitasara

Beszallitok; Vevik:
‘o Foézés termélefeilesztis o Eomplextermékek irdnti kereslet
o Outsourcing o Szallitéi halézatok
o MNemzetkézesedes

‘—l
] VALLATAT |«—‘

———————
Versenytarsak, partnerek: Munkatarsak:
o Memzetk#zl konkurencia o Részvétel meghatalmazds
o Réwidals termek életeiklusck @ Wonzd feladatelk
o Eooperdeid szerepe: o Wirtualis munkahely

Politika, nyilvanossag:
o U jogezabilyocle
o Okolégiar érdelek

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

A projektek vallalati alkalmazasa azonban felfoghato a piaci innovaciokra
adott szervezeti valaszként is. A fejlesztési kényszer piaci megjelenésével a
szervezet ugyanis szembesiil termékeinek/értéktermelé folyamatainak relativ
technologiai lemaradasaval. Ennek a problémanak az egyik megoldasi forméja a
projekt, melynek sikeres megvalositasaval ,,ledolgozhatd” a technologiai hatrany,
am a megvalositas iddszaka egyben Ujra is termelheti azt a technologiai rést. Ez
a megoldas tehat magaban hordozza a projektek folyamatos iteracios jellegét
(lasd az abrat).

Mit hozhat a j6v6 a projektmenedzsment szamara? Talan nem rugaszkodom
el a valosagtol, ha azt josolom, hogy a projektmenedzsment technikak egyre
jobban fognak tamaszkodni a szamitogépes kornyezetre, egyre inkabb
megjelenik majd olyan megolddsok iranti igény, amely naprakész, azonnali
modositasokat lekovetd és ujraoptimalizald jellemzokkel birnak, ahol a
mesterséges intelligencia bevonasa természetes ¢s elfogadott lesz. Ma is 1éteznek
mar olyan applikaciok, pl. monday.com stb., melyek projekttechnikakkal
operalnak, de lehetdvé tesznek olyan mindennapi tarsadalmi tevékenységek
megtervezését és szervezését mint pl. egy sziiletésnap. Igy a projektmenedzsment
a mindennapi (digitalis) gondolkodasunk részévé valhat és lathatatlanul, de
fogyasztobarat modon segitheti felgyorsulo életiink szervezését.
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2. abra:A technologiai fejlodés és a projekt viszonya
T logi
schmoldule.  irstgenaner Az elérhets ostcstechnoldgia
elszenvedett
leniaradas

>/ Technolsgiai rés

Projekt technoldgia

Fejlesztési kényszer

Tervezés Megvalasitas Ida

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

1.3. 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.
Nézziik, milyen fogalmakat is hasznal ezekre a szakirodalom:

Alprojektek: A Projektmenedzsment Utmutaté szerint a projekteket gyakran
bontjak tovabb jobban kezelhet6 sszetevokre, masnéven alprojektekre, azonban
az egyes alprojekteket is lehet projektnek tekinteni és annak megfelelden kezelni
(PMBOK Guide, 2021). A mindennapi szohasznalatban tehat a projektek
nagyobb, Onmagaban zart részteriiletét is projektnek nevezik, holott ezek
feladatcsomagok (task) gyakran az eredeti definici6 kritérumait nem, vagy csak
részben elégitik ki .

Programok (megaprojektek - multiprojektek): A programok egymassal
kapcsolatban allo projektek csoportja, amely a benne foglalt kisebb projekteket
koordinalt médon menedzseli, olyan elénydk és iranyitasi lehetéségek 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) hatokorti, egyedi folyamat végrehajtasara
hoznak létre. 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
komplexitasu illetve kdzepes, vagy hosszu ideig tartd iizleti folyamatok sikeres
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¢és hatékony végrehajtasara hozzak létre. A program részeként miikodé projektek
pedig a program célkitiizéseinek megvalositasara hivatottak (pl. egy
termékcsalad bevezetése).

Projektportfolio: A projektportfolio egy adott pillanatban feldleli a
projektorientalt szervezet Osszes projektjét, vagyis minden, a tervezés-
megvalositas fazisaban 1évo tervezett projektet és programot, melyet a szervezet
egymassal parhuzamosan futtat. Vagyis, a (projekt)portfolié olyan projektek,
programok és egyéb feladatok gylijteménye, amelyeket azért foglalnak egy
csoportba, hogy ezzel a szervezet hatékonyabb iranyitasat és a stratégiai tizleti
tervek jobb teljesitését biztositsak (PMBOK Guide, 2021).

A szervezet stratégiai dontése, hogy egy bizonyos miikodési idétavon beliil
milyen projekteket futtat egyszerre ugy, hogy a szervezet egyenstilyban maradjon
és hatékonysaganak maximumat tudja elérni.

Altalaban, a déntéshozok a projektportfolio kiegyensulyozasihoz figyelembe
veszik a portfolioban résztvevé projektek haszna/hozzajarulasa mellett a
projekt(ek) kockazatat is. A kovetkezo abra ezt az Osszefiggést mutatja be egy
matrix stuktirdban, melyben a projekteket jelzd korok atmérdje a projektek
méretét, szervezeti kiterjedtségét, vagy a megvalositashoz sziikséges eréforrasok
mértékét is jelentheti.

Ismerve a szervezet likvid forrasainak mértékét, a dontéshozok
Osszeallithatjak azt a portfoliot, mellyel az iizleti kockazatokat csokkentve, a
leghatékonyabb modon elérheté a vallalat iddszaki stratégiai célja.
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3. abra:A technolégiai fejlodés és a projekt viszonya

Panziigyi hozzajarulas

b

A B
Magas O
A
D
E

Alacsony e o

Alacsony Magas Kockazat

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Ordmmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 313.0ld., I 3.3. 4bra alapjan

Projekthalozat: A projekthalézat fogalma szorosan kapcsolodik a portfolidhoz,
ugyanis az egy projektportfolioban kezelt, egymashoz valamilyen oknal fogva
szorosan kapcsolodd projektek halmazat projekthalozatnak nevezziik. Ilyen
halozatot alkothatnak példaul a kozos technoldgian alapuld projektek, vagy
azonos foldrajzi régioban mikkodo projektek stb.. A projekthalozat céljai:
= A projektorientalt szervezet projektportfoliojaban szerepld, egymashoz
kapcsolodé projektek kommunikécidjanak megteremtése,
= A projekthalézatok projektjei kozti konfliktusos kapcsolatok elemzése,
kezelése,
= Szinergiak keresése és felhasznalasa a projektekben, valamint
= A projekthalézatokban torténd ismeretek atadasanak megszervezése.

Projektlancolat: A szervezetek lzleti folyamatainak megvaldsulasahoz
kapcsolddo, id6ben és technologiai megvaldsitasban egymast kovetd projektek
idében struktaralt rendje, melyek a projekthalozatok specidlis formajat jelentik.
Ilyen lehet példanak okaért egy 0j termék kifejlesztése- tesztelése- piacra
dobasanak idoben nem felcserélhetd, de egyenként projektként is lehatarolhato
tevékenység csoportja.
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1.4. A szervezeti stratégia és a projekt viszonya

Barmely, célra iranyulo vallalati tevékenység esetében megallapithat6 az az
egyszerli tény, hogy a szervezetek feladataikat hatékonyan kivanjik ellatni. fgy
van ez a projektek esetében is, hiszen a projektek céljai, vagy onmagukban is
stratégiai jellegiiek, vagy azok elérése kozvetett modon tamogatja az Gsszvallalati
cél megvalosulasat. Gray és Larson (2003) a kovetkezé abran egyértelmiisiti a
vallalatok stratégiai célok képzésére iranyuld tevékenységét és az ezek
megvaldsitasara generalt projektek 1étrehozatalat.

4. abra:A stratégiai menedzsmentfolyamat és a projektek kapcsolata

FAZISOK UJRAGONDOLT
SZERVEZETL

MISSZIO
4

1. SZERVEZETI e k* . _— kf_’ :
¢ & LUISO Urnieu els0 UTHEBZE
MISSZIO DEFINIALAS Lehetiisegek s Eriassépek és

veszelyek gyengesegek

[ |
v

UJTCELOK
¥

A strategiai
lehetisegek
portfolisja

|

Strategia
formalas

4. ASTRATEGIAK

KIVITELEZESE
FROJEKTEEKEL

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

A szervezetek a 1étiikk értelmét definidld misszidbdl indulnak ki, s ebbdl
szarmaztatjak — a kiils6- és belsd kornyezetiik vizsgalatanak eredményeképpen —
stratégiai céljaikat. Ezutdn, felmérve a célok megvalositasdhoz vezetd
lehetGségek portfolidjat, abbol némi finomitassal kivalasztasra keriil a szervezet
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altal az adott id6szakban felvallalt szervezeti stratégia, melynek megvalositasara
aztan példaul projektek definialasa torténhet meg.

A projektek létrehozésanak kiemelkedden fontos célja tehat a szervezet
stratégiai  elképzelései megvalosuldsanak segitése, vagyis a szervezet
tevékenységi fokuszdnak a gyakorlatba valo atiiltetése. Maylor (1999) a
projekteket ezen elv alapjan csoportositotta a kovetkez6képpen:

1. tablazat: Projektfajtak eltér6 jellemzoi

Projekttipus | Megvalositasi | A valtozas foka
[ Jellemz ok ido afogvasztokra | Komplexitas A projekt hatisa
nézye
Stratégiai Tabb év Magas Magas Srervezeten felilf szinti
Rendszer 1-2 & Hizepes FEérepes Szervezeh szintl
Operativ 1 éven belali Alagsony Alacsony Funkciondlis szinti

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

A stratégiai projektek a leghosszabb megvalositasi idével rendelkezo
projektfajtak, melyek esetében gyokeres piaci-szervezeti valtozasokat lehet
eléidézni, ebbdl kdvetkezden az ilyen jellegli problémak komplexitdsa magas, és
hatasuk 4ltaldban tallépi a vallalati kereteket, regiondlis, vagy makroszintii,
illetve egész iparagra, dgazatra értelmezhetd. Példaként emlitheté a Mercedes
kecskeméti z6ldmezGs beruhazasa, amely jelent6sen megvaltoztatja a régid
foglalkoztatasi helyzetét, mikozben a gyar termékei alapvetd befolyassal lehetnek
a kozép-kelet eurdpai régio fogyasztasi szokasainak formalodasara.

A rendszertipusu projektek gyakoribb eléfordulasuak, rovidebb lefolyasuak,
komplexitasuk is alacsonyabb szintii, ezaltal sikeriik, vagy sikertelenségik a
,.csaladban marad”, vagyis szervezeten beliil érezhetd. Példa lehet ilyen jellegii
projektre, amikor egy vallalat ISO mindségbiztositasi rendszer projektszerti
bevezetését tervezi. A projekt lefolyasa jelentés id6t vehet igénybe, alapvetd
hatéassal van a szervezet miikodési folyamataira, &m a valtozasok a szervezeti
kereteken beliil folynak.

Az operativ projektek kvazi ,,mini projektként” funkcionalnak, vagyis kisebb
problémak viszonylag gyors, egy tzleti peridduson beliili megvaldsitasat
célozzak, az igy elérhetd valtozasok a fogyasztok szamara nem latvanyosak, s a
szervezeti miikodést 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.

A szervezetnek a stratégiai célok elérését szolgalo megfelel6 projektportfolio
kialakitasahoz sziikségessé valhat azok prioritas szerinti elemzése is:

A vallalati dontéshozok — ismerve szervezetik eréforrasokhoz valo
hozzaférésének mértékét, stratégiai céljaik id6horizontjat és teljesitéképességiik
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mindségi paramétereit — ezen analizis technika ismeretében behatarolhatjak
azokat a projektportfolio prioritas teriileteket, amelyekben elhelyezkedd
potencialis projektlehet6ségek parallel megvaldsitasaban érdekeltek, illetve
elhelyezhetik ebben a matrixban az éltaluk jellemzett potencialis megvalositasi
lehetdségekkel rendelkezd projekt elgondoldsaikat is. A lehetdségek és a
kivanalmak Osszevetésével aztdn mar Osszedllithato a szervezeti céloknak
megfeleld projektportfolio (1asd az abrat).

5. abra:Projekt prioritds matrix

Ida Teljesitmeny Kiltseg

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 kozelalldo fogalmak (pl. program, portfolid stb.)
megismerése utan mar tisztazhatd a projektmenedzsment definicidja is, ugyanis
a projektmenedzsment fogalmi meghatarozasahoz és annak részletezéséhez a
projekteknek a szervezeti valtozasok megvalositdsdban jatszott szerepén
keresztiil vezet az ut. Nem véletleniil nevezi tehat a szakirodalom a
projektmenedzsmentet masnéven projektszerii iranyitasnak (Management by
projects).

1.5. A projekt céljai

A szervezeti célokhoz illeszkedve azt is meg kell hatarozni, hogy milyen
elemekbdl allnak a projektek céljai. A projektek célkombinacioi — a
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szakirodalomban széleskortien elfogadottan — a kovetkezd harom elem
kombinaciojabol allnak, melyet bizonyos szervezeti koriilmények hatarolnak be:

6. abra: A projektcélok haromszoge

EREDMENY (PERFORMANCE, QUALITY)

Szabalyozo
keretfeltetelek

Forras: Gorog M. (1999): Altalanos projektmenedzsment, Aula Kiadé, Bp., 23. old.,
Lockyer, K. - Gordon, J. (2000): Projektmenedzsment és halos tervezési technikak,
Kossuth Kiadé, 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 miikodés a
projektcélok megvaldsuldsa vagy meg nem valdsulasa utan viszont visszatér az
eredeti szervezeti formacioba, ezért sziikséges az, hogy minden projektnek
legyen egy kezd6- és egy végpontja, vagyis a célok teljesitésének idotartomanya.

2. Koltségkeret: Minden szervezeti milkodés — igy a projektfolyamatok is —
eréforrasokat hasznalnak fel, melyek pénzbe keriilnek a vallalatnak. Ezzel
parhuzamosan, a gazdalkodd szervezetek profitmaximalizalasra — és ezzel
szorosan Osszefliggéen — koltségminimalizalasra torekednek, ezért természetes,
hogy a projektek célkombindcidja tartalmazza a koltségkeretek betartasanak
elvét. Egy-egy projekttevékenységet ugyanis jellemez annak alapanyag-
felhasznalasa, a vallalati infrastruktira igénybevétele és emberier6forras-
felhasznalasa, melyeknek természetszeriileg koltségvonzatai vannak.

3. Eredmény: A projektekkel kapcsolatos eredménycéloknak két, egymassal
szoros kapcsolatban 1évé dimenzidja létezik, a célok mennyiségi (performance)
és mindségi (quality) vetillete. A mennyiségi célparaméterck a projekt
végeredményének volumenéhez és a célok elérésének teljességéhez, mig a
mindségi célok inkabb a projekthez kotédd elvarasok kielégitési szintjéhez
kotodnek. E kétféle eredménycélnak egyszerre sziikséges teljesiilnie ahhoz, hogy
a projektet sikeresnek lehessen tekinteni. A sikeresség és a projekteredmény
megallapitdsa Osszefligg még az Osszvallalati célokkal is, mivel a eredmények
befolyasoljak a globalis szervezeti célok elérését.
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+1 Szabdlyozo keretfeltételek: A projekteket azonositd és meghatarozo
projektcélok mindig behataroltak, s ezeket nevezzilk a projektek sziik
keresztmetszetének. A keretfeltételek meglétének az az oka, hogy egyrészrdl a
szervezet altal elérheté eredményt, vagy mindségi paramétercket feliilrél
korlatozza az idészakot jellemzd legmodernebb technologia, mésrészrol a vallalat
nem rendelkezik végtelen mennyiségli eréforrassal és likvid pénzeszkozzel,
ugyanakkor az id6 a vallalati tevékenységt6l fiiggetlen kategoria.

A modell esetében fontos felhivni a figyelmet arra az osszefiiggésrendszerre
is, hogy a célparaméterek meghatarozasa kihathat a tobbi célkategoria elérhetd
szintjére is. Az eredmény mennyiségének és mindségének emelése példaul —
ceteris paribus, vagyis mas tényezdk valtozatlansaga mellett — magaval vonhatja
a koltségek novekedését és a hataridé kitolodasat és forditva, a koltségek
csokkentése az eredménykategoriak értékének csokkenését és a hataridé
valtozasat (kitolodasat, de szikitését is) okozhatja, s ugyanez a jelenség
értelmezheté a hataridé megvaltoztatasaval is. Mindebbdl kovetkezéen a
projektek céltényezbit egyiitt sziikséges kezelnie az azokat megallapito
megbizonak vagy a tulajdonosoknak, a vallalati fels6vezetoknek és a
projektszervezeti résztvevoknek, s egyiittesen kell kialakitani egy olyan
eredmény — koltség — id6 célkombinacidt a fenti projektharomszogben, mely
sikerre vihetd a gyorsan véltozo szervezeti feltételrendszerben.

A projekt teriiletének lefedése utdn a projektcélok meghatarozasahoz
alkalmazott legelterjedtebb feltételrendszer-elemek az in. SMART-kritériumok,
mely betliszo a kdvetkezd ismérveket tartalmazza:

= Specific Legyenek a célok a projektre szabva!

= Measurable Legyenek a célok mérhet6k és ellenérizhetok!

= Assignable Legyenek a célok személyhez rendelve!

= Realistic Legyenek a célok realisztikusak, megvalosithatok!

= Time related Legyen a célok megvalodsitasa idopontokhoz rendelve!
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2. Projektek csoportositiasa

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

2.1. Projektek csoportositisa méretiik alapjan

A projektek csoportositdsanak az egyik legegyszeriibb megkiilonboztetési
formaja lehet, hogy milyen idétavban hatnak a projektek a szervezeti mitkddésre,
illetve, hogy mennyi befektetett tOkét igényel a megvalositasuk a vallalat
részérél. Ezen ismérvek alapjan megkiilonbdztethetiink jovedelemprojekteket,
illetve  tokeprojekteket. A  jovedelemprojektekben a  projektfeladatok
megvalositasa a hagyomanyos, vallalat altal megszokott szervezeti felépitésben
torténik, és altalaban egy konyvviteli idészakon beliill végbemegy, mig a
tékeprojekteket az jellemzi, hogy a projektproblémak megoldasa mindig jelentds
tékét igényel, menedzselésiik nem hagyoményos szervezeti felépitésben torténik,
a képzett projektek megvalositasi ideje pedig jelentds, igy szamos konyvviteli
id6szakon athuzodo (Lockyer & Gordon, 2000:15).

Egyértelmi, hogy a vallalati gyakorlatban a tényleges projektek jellemzdi
valahol a két szélsGség kozott helyezkednek el, amde az 1. fejezet
projektdefinicioi alapjan a tovabbiakban csak azokkal a projektekkel
foglalkozom, amelyek megvalositasa talnyalik a szervezet tradicionélis
miikodési keretein.

Amennyiben a projekteket méretiik alapjan még homogénebb csoportokba
szeretnénk rendezni, és a méret kifejezést olyan indikatorok segitségével fejezziik
ki, mint a projekt megvalésitasi ideje, a megoldashoz sziikséges toke, a projektbe
bevont alkalmazottak szama, vagy a projekt végeredményének regionalis hatasa,
stb., megkiilonboztethetd a tdkeprojektek orids méretii projektekbdl allo
csoportja, melyeket megaprojekteknek, masnéven szuperprojekteknek neveziink.

A megaprojektek teljes atfutasi ideje ((TPT — Total Project Time)) igen
hosszu, akar tobb éves iddtartamu is lehet, a megoldashoz sziikséges toke
mennyisége lekoti a vallalat stratégiai pénzligyi tartalékait is, likviditasat er6sen
terhelheti. A megaprojekt tobb kisebb, 6nalloan is projektnek tekinthetd részbol
all, melyek Osszességiikben jelentds mértékii emberi eréforas bevonasaval
oldhatok meg. Végiil, a megaprojektek végeredményének hatdsa nemcsak a
benne résztvevo szervezetek kozvetlen iizleti és fizikai kdrnyezetében érezhetd,
hanem tagabb, makrokérnyezeti és regionalis hatasuk is szamottevd. Aktualis
példaként emlithetd ilyen jellegii projektekre az MO0-as korgytirli megépitése,
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vagy a 4-es metr6 vonalanak kialakitasa, vagy éppen a Tisza arvizvédelmi
rendszerének modernizalasa a Vasarhelyi terv keretében, stb.

A szuperprojektek kozott azonban vannak olyanok, melyek megvaldsitasi
végdatuma valamilyen oknél fogva nem valtoztathato adottsag. Ezeket a speciélis
megaprojekteket Gorog (1999) szohasznalata alapjan  eseményjellegii
projekteknek nevezziik. Ilyen projektek lehetnek példaul kiemelt jelentdségii
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”
id6korlat jelentésen megnehezitheti a sikeres véghezvitelt (lasd pl. a 2004-es
athéni olimpia esetében az épitési tevékenységeknek a jatékok megrendezését
veszélyeztetd idGbeli cstiszasait), ugyanakkor rendkiviil fontos tovabbi tervezési
szempontként kell figyelembe venni e projektek esetében az eredmények,
Iétesitmények tovabbi hossza tava hasznositasanak kérdését is, mivel az
eseményjellegi projektek megtériilése altalaban hossz(i tavra tervezhetd és
gyakran e feltétel sikeres teljesitésén all, vagy bukik.

2.2. Projektek csoportositisa 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 megvalositasahoz varhatéan sziikséges likvid tokével,
eszkozokkel, infrastrukturaval és szakértelemmel, illetve gyakorlattal, ezért a
kivitelezésben csak sajat belsé eréforrasaira tdmaszkodik. Ezt a tipust belsd
projektnek nevezziik, melynek eléfordulasa foként a kisebb tokeigényti, rovidebb
atfutasi idejli, alacsonyabb kockazati és bizonytalansagi paraméterekkel
jellemezhet6 projektek megoldasara jellemzd.

Minél nagyobb egy projekt emberi eréforras-, illetve pénziigyi forrasigénye,
minél hosszabb a Kkivitelezésének id6tavja és minél kockazatosabb és
bizonytalanabb a projektkdrnyezet, annal inkabb veszélybe keriil a projekt sikere,
és annal inkabb kivanatossa valik a projektterhek és -kockdzatok megosztasa.
Ennek egyik legkonnyebben kivitelezhetd formaja kiilsd partner bevonasa a
projektbe, ekkor beszélhetiink kiilsé projektrél. Példaképpen, az el6z6
alfejezetben emlitett megaprojektek esetében mar sz6 volt arrdl a problémarol,
hogy a nagyméretii projektek megoldaséhoz jelentés anyagi eréforrasok megléte
kivanatos, aminek kovetkeztében gyakran van sziikség kiilsé tizleti befektetd,
pénzintézet bevonasara, és/vagy palyazati forrds, allami tamogatas
igénybevételére. Targyalasi témaként felvetédhet a projekt finanszirozasa mellett
az eszk6zOk hasznalata, az infrastruktira biztositasa, illetve a kozos szakért6i
projektcsoport kialakitasanak kérdéskore is.

Amennyiben a projektfeladatok elvégzésébe a projektgazda egyenrangh
szerz6déses partnerként von be egy vagy a tobb résztvevét, akkor konzorcialis
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projektrél beszélhetiink. Am arra is lehetésége van a projektet menedzseld
szervezetnek, hogy az oOtletgazda jogaival élve fenntartsa maganak a projekt
stratégiai irdnyitasat, és csak kisebb részfeladatok elvégzésében tartson igényt —
alvéllalkozoi, vagy megbizasi szerzodéssel — mas szervezetek kozremiikodésére.
Ekkor azonban a két fél nem egyenrangti a projekt viszonyrendszerében.

Abban az esetben azonban, amikor a projektgazda szervezet — feliigyeleti
jogat fenntartva — a projektfeladatok teljes egészének kivitelezését mas
vallalkozasra(okra) bizza, ugy tiszta kiilsé projektrdl van sz6. Ez a megoldas
viszonylag ritkan fordul el6. Ennél gyakrabban megesik az, hogy a
projektszervezet csak azokat a feladatok adja at kiilsé szerepléknek, melyeket a
masik fél példaul hatékonyabban, olcsobban, gyorsabban, vagy nagyobb
szakértelemmel tud megoldani, s a tobbi tevékenységet maga végzi el. Mivel
ekkor részben belsd, részben kiilsé projektrdl van sz0, ezért ezt a projektformat
vegyes lebonyolitasu projektnek nevezziik.

2.3. Projektek csoportositiasa a projektcél és -eredmény alapjin

A viallalati felsGvezetés azért hoz létre projektet a szervezeten beliil, mert
annnak sikeres megvalositasa hozzajarul a globalis szervezeti célok eléréséhez,
vagyis a projektcélok a vallalat altal meghatarozott célhierarchidban
alarendel6dnek az Gsszvéllalati elvarasoknak. Amde, a projektek outputjanak
jellege egyben definialja — tobbek kozott — annak folyamatait, megvalositasi
idejét és er6forrasigényét is, ezért sziikséges csoportositani és jellemezni a
szervezetben felbukkano kiilonféle projekteket projektcél és -eredmény alapjan.

2.3.1. Kutatisi- és fejlesztési projektek

Amennyiben a kiilonféle projekttipusok bemutatasat arra a logikai lancolatra
fiiznénk fel, ahogyan egy 0j termék megjelenik a piacon, akkor mindenképpen az
ugynevezett K+F projektek bemutatasaval kellene kezdeni a felsorolast. A

projekt, melynek eredményeképpen:

,, Uij termék vagy technologia jon létre,

meglévé termék, vagy technologia javulasa kovetkezik be,

uj termék gydrtdsa, vagy vj technolégia alkalmazdsa keriil bevezetésre,
a termékek gyartasi koltsége csokkenthetd,

= j értékesitési vagy beszerzési piacok keriilnek megszerzésre stb.
(Gorog, 1999:28)

»

A fenti definiciobodl tisztan kivehetd, hogy a K+F projektek innovacios
iranyultsaga egyrészt a projekttevékenységek végeredményeként megjelend
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termékek és/vagy szolgaltatasok, masrészt maga az értékeldallitas folyamata,
technologidja 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 véllalatok haszonmaximalizald végcéljara, mely kozelithetd a
koltségek csokkenésével és/vagy a bevételek novelésével, mely eredményeket a
fenti meghatarozas is megemliti.

Mindezek mellett, a kutatasi- és fejlesztési projektek esetében jellemzének
tekinthet6k azok az allitasok, miszerint a célként elérendd eredmény altalaban jol
rogzitheté kvantitativ modon, illetéleg, hogy a materialis és financialis
eréforrasok mellett az innovativ és kreativ jellemzokkel bir6 szellemi er6forrasok
is dont6 kihatassal lehetnek az ilyen jellegili projektek sikerességére.

2.3.2. Formdilis projektek

Abban az esetben, ha egy 0j termék vagy technologia kifejlesztése elméletben,
vagy a prototipus szintjén mar megtortént, akkor a kovetkezd projekttervezési
Iépcséfok az lenne, amikor fel kellene késziilni a vallalatnak a kifejlesztett
elméleti eredmény gyakorlatba valo atiiltetésére, formaba ontésére. A formalis
projektek eredménye tehat az elgondolasok tényleges megvalositasahoz kotodik.
Ezt a projektcsoportot szamos névvel illetik, hiszen amig a formalis kifejezést
Nemeslaki (1995) fogalmazta meg talaloan, addig Lock (1996) a
~manufacturing”, vagyis a gyartasi projekt megfogalmazast hasznalta, ellenben
Gorog (1993, 1999) f6bb 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 definidlt projektkovetelményeket. E formalis
gyartasi-beruhazasi projektek tovabbi sajatossagainak tekinthetd, hogy a
projektcélként elérendd eredmény miiszaki és mas teljesitményparaméterekkel
jol meghatarozhato, a célok eléréséhez jelentds pénziigyi befektetés sziikséges, a
projektfeladatok fizikai teljesitésében a legfontosabb eréforrasok materialis
jellegliek, s végiil, hogy az ebbe a csoportba tartozd projektek eredménye
altalaban jol modellezheto.

Ebbe a projektcsoportba tartozonak tekinti Lock (1996) — sok mas egyéb
példateriilet mellett — az épitdipari, a petrolkémiai és a banyaszati projekteket,
illetéleg az infrastrukturalis beruhazasokat, melyek az emberi eréforras
kihasznaltsaga szempontjabol sok mérndki tevékenységet igényelnek.
Ugyanakkor ebbe a kategéridba sorolhatok Gordg (1993, 1999) beruhéazasi
projektjei is, melyek eredményeként valamilyen termék eldallitasara, vagy
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szolgaltatas teljesitésére alkalmas létesitmény jon létre, vagy mar meglévo
létesitmény kertil atalakitasra, bévitésre.

2.3.3. Szervezési és menedzsmentprojektek

A projektotlet kidolgozasa ¢s megvalositasa jelentGs szervezési és
koordinacios feladatot rohat a projekttel kapcsolatban &ll6 vezetdkre, s
ideiglenesen kihathat a szervezet struktirajara és miikodésére is. A szervezési és
menedzselési projektek f6 feladata, hogy a projektcélok elérésének érdekében —
ha sziikséges — atmenetileg, vagy végleges hatallyal valtoztassak meg a szervezet
tevékenységének kornyezetét. Gorog (1999) ezt a tipusu projektformat szellemi
szolgaltatasi projeknek nevezi, melynek eredményeként egy szervezet miikodési
koriilményeinek és miikodése keretfeltételeinek 0j mindsége jon létre.

A menedzsmentprojektek alapveté jellegzetességei, hogy a projekttdl elvart
eredmény sokszor kozvetleniil nem kvantifikalhato, hanem gyakran csak annak
attételes hatasai figyelhetdk meg, mivel az outputok gyakran csak olyan mindségi
paraméterekkel  mérhetdk, mint példaul elégedettség, motivaltsag,
biztonsagérzet, bizalom, lojalitas, viselkedésvaltozas stb.. Mindezek mellett az
ilyen jellegli projektek megvalositasaban meghatarozo erével birnak az emberi
er6forras olyan dimenziéi, mint példaul a szakértelem, a gyakorlat, a
rugalmassag, az empatia és a kreativitas. A szellemi projektek eredményei
altalaban nem manifesztalodnak, s végiil, de nem utolsésorban a szervezési- és
menedzsment projektekt6l varhaté végeredmények rendszerint a korabban
megvalosult hasonlo programok tapasztalatai alapjan jelezhetdk eldre.

A szervezési projektek leggyakoribb el6fordulasi teriiletei példaul a szervezeti
struktira atalakitasahoz, az informacios ¢és kommunikacidos rendszer
bevezetéséhez, a vallalat atszervezéséhez, az alkalmazotti allomany
fejlesztéséhez, tovabbképzéséhez és a szakteriileti tervezéshez stb. kapcsolodo
projektek.

2.4. Projektek csoportositasa kezdeményezok alapjan

Projektek hagyomanyosan belsé szervezeti kezdeményezésre, altaldban a
tulajdonosok és/vagy a felsGvezetdk, ritkdbban a hierarchia alacsonyabb szintjén
elhelyezked$ szervezeti tagok kezdeményezésére jonnek létre. Emellett
természetszerlinek tekintheté az is, amikor a vallalatot kiils6 tizleti partnerek,
ugynevezett megbizok kérik fel a projektfeladatok végrehajtasara. Ezeket az
eseteket Osszefoglaloan altalanos iizleti jellegli projekteknek nevezziik, mivel a
projekt finanszirozasanak hatterében vallalati belsé forrasok és/vagy megbizoi
kiils6 forrasok, sziikség esetén mas pénzintézeti forrasok allnak. Ezen forrasok
koziil a kiilsé befektetési elemeket a szervezetnek — az tzleti partnerekkel
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kialkudott hozamokkal novelt értéken — vissza kell téritenie a tketulajdonosok
részére. Az altalanos tizleti jellegii projekteket tehat a finanszirozas modja szerint
— a fenti sorrend alapjan — bels6 finanszirozasu, kiilsd finanszirozasu és vegyes
finanszirozastnak lehet tekinteni.

A vegyes finanszirozasu projektforma esetében Iényeges, hogy azok
koltségvetésében megjelennek-e vissza nem téritendd tékeelemek? Hazank
Eurdpai Unids tagsagaval és igy az Eurdpai Strukturalis Alapok megnyilasaval
tomegméretiivé valt olyan meghatarozott iranyultsagn vallalati projektek
létrehozasa, melyek az addig — szerényebb mértékben — elérhet hazai és eurdpai
palyazati lehet6ségeken feliil, a Nemzeti Fejlesztési Terv Operativ Programjainak
keretében, részben vissza nem téritendd forrasokkal tették finanszirozhatova a
palyazati céloknak megfeleld szervezeti projekteket. Ezen 1j, alternativ
forrasszerzési lehet6séggel egyidoben robbanasszeriien terjedtek el az addig
alacsony el6fordulasi gyakorisaggal bird ugynevezett palyazati projektek,
melyek specialis, az altalanos {zleti jellegli projektek jellemz6it6l eltérd
tulajdonsagokkal rendelkeznek:

2. tablazat: Az altaldnos és a palyazati projektek kozti kiilonbségek

ALTALANOS PROJEKT PALYAZATI PROJEKT
Sajat, vagy kiilso Sajat otlet
meghizoi otlet
Meghizoi, vagy Igazodas a kitrashoz
belso kovetelmények
Alternativ koncepciok TMesztés a
alkotasa kiovetelmenvekhez
Omnalls, belsé donteés Kiilso donteshozok
dontése
Megvalésitis, meghizoi -, Kiils ¢ kontrell
vagy belso kontr ollal
Megvaldsitis modositasanak Szerzodésmodositas
lehietosege
Szabad, vagy Hossza idejii
szerzodésszerii lezaras utdellendr zés

Forras: Sajat készitésii tablazat

A palyazati projekteket a benne résztvevo, palyazo szervezetek szama alapjan
egyrésztvevos és konzorcialis jellegli csoportokra lehet osztani. Fodor és Varga
Lencsés (2005:13) igen Iényegretoréen ragadjak meg az ilyen jellegli projektek
Iényegét, amikor azt allitjak, hogy az altalanosan értelmezett projekt és a specialis
palyazati projektek kozotti kiilonbség az alabbiak:
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= A megvaldsitas idétartama a palyazati projektek esetében a kiiro altal
kotott
= A tamogathato tevékenységek lehataroldsa a finanszirozé 4ltal eldirt
kovetelmények alapjan keriil definidldsra, ugy mint:
a. alatamasztoé tanulmanyok készitése, annak tartalmi és formai
kovetelményei
. az eredmények és hatasok szamszeriisitése, indikatorok képzése
c. partnerség elvének érvényesiilése
d. horizontdlis  elvek  (fenntarthatosag,  esélyegyenléség)
figyelembevétele
e. atgondolt és megfogalmazott projektmenedzsment-struktirak és
-eljarasok alkalmazasa (Fodor — Varga Lencsés, 2005).

Tovabbi eltérések is megfogalmazhatok a tablazat alapjan:
1. Otlet: Az altalanos iizleti jellegii projektek esetében a projektproblémak,
vagy otletek a szervezeten beliilr6l szarmazhatnak, mindazonaltal kiils6 megbizoi
felkérésre is létrehozhatok vallalaton beliili projektszervezetek. A palyazati
projektek ,,0tletgazdaja” azonban mindig maga a vallalat, mivel a kiviilr6l, mas
intézmény altal meghatarozott palyazati projektcélok koziil a szervezet a sajat
palyazati lehetdségeit mérlegelve hoz 1étre projektkezdeményeket.

2. Kovetelmények: Az altalanos tizleti jellegli projektek megvalositasat a
szervezet elsdsorban belsé kovetelményrendszere alapjan tervezi meg, melyen a
kiils6 megbizo egyedi elvarasai valtoztathatnak. A palyazati projektek esetében
azonban a palyazati kiirasban szerepl§ feltételekhez kell mindenekelStt igazodnia
a vallalatnak, ezért gyakran szukségessé valik az eredeti Otlet atformalasa,
kiigazitasa.

3. Alternativak: Az éltalanos projektek esetében egyidejiilleg  tobb
projektmegvalositasi alternativaban is gondolkodhat a szervezet és az esetleges
megbizo, mely koncepciok koziil a dontéshozok — Osszehasonlitdo elemzés
elkészitésével, megvaldsitasi tanulmannyal — valaszthatjak ki a véllalat szamara
a legmegfeleldbbnek latszo verziot. Ezzel szemben a palyazati dokumentacioban
a szervezet csak ¢és kizarolag egy projektmegvalositasi tervet készithet el és adhat
be elbiralasra, melyet a megvaldsitas esetén szigortian ellendriznek abbol a
szempontbol, hogy a kivitelezés a vallaltak szerint valdsult-e meg.

4. Dontés: Az elméleti projektterv gyakorlatban valé megvalositasardl az
altalanos projektek esetén a szervezet tulajdonos(ai) és a felsdvezet6(k) dontenek,
mig kiilsé megbizas esetén a vallalat és a megbizo szerzddésben allapodnak meg
a végrehajtas feltételeir6l. Am a palyazati projektek esetében kiilsé, a palyazok
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altal gyakran nem ismert szakértokbol allo dontéshozo testiilet tagjainak
elbiralasa nyoman sziiletik meg a hatarozat a projekt megvalositasarol, vagy az
elutasitasrol, mely dontés ellen altalaban semmiféle jogorvoslati eljarast sem
lehet kezdeményezni.

5. Kontroll: Az altalanos tUzleti jellegli projektek megvalosulasat a vallalati
felsdvezetésnek igymond hivatalbol kell folyamatosan ellendriznie hatékonysagi
szempontbol, de mindezek mellett — amennyiben kiilsé megbizoi projekttel
allunk szemben — a megbizo is kontrollalhatja a megbizasi megallapodas
feltételei alapjan a  szerzédésszerli teljesitést iddszakonként, vagy
résztelejsitésenként. A palyazati projektek finanszirozasat részben, vagy
egészben a palyazatot kiird szervezet végzi szerz6dés 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, kiils¢ félként a
palyazatot kiir6 diktalja, mely gyakran felillija az ellenérzés szervezeti
gyakorlatban megszokott elemeit.

6. Modositas: A megbizasi, vagy vallalkozoi szerz6dést mindkét fél a masik
beleegyezésével modosithatja. Am amig az altalanos projektek esetében a két fél
konstruktiv hozzaallasa felgyorsithatja a megegyezést, addig a palyazati
projektek esetében magat a palyazatot kiird intézményt is kotik az el6irasok, igy
rugalmatlanabb, biirokratikusabb, koriilményesebb és féleg lassabb lehet a
szerzGdés modositasa, s6t némely esetben lehetetlenné is valhat a projekt tovabbi
folytatasa.

7. Lezdards, nyomonkovetés: Az altalanos uzleti jellegli, kiilsé 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 ellenérzi a tevékenységet ¢és nyomonkoveti a
projekteredmény miikodését. Ez a szerzddési szabadsag nem jellemzd a palyazati
projektekre, amelyekben a szerzGdésszerii, hivatalos projektzaras utan a
palyazatot kiird intézmény akar évekig is szurOprobaszeriien ellendrizheti a
megvaldsitot és eldrehaladasi jelentések elkészitésére kotelezheti a palyazat
elnyerdjét, akinek folyamatosan bizonyitania kell a vissza nem téritend6 forras
torvényes, hatékony és a palyazati dokumentacioban vallalt felhasznalasi modjat.

32



2.5. A projektek csoportositisa a bizonytalansag és a hasznossag
alapjan

Erdekes kisérlet olyan csoportositisi elv kidolgozisa, melynek
ismérvrendjébe el lehet helyezni az 6sszes eddig targyalt projekttipust. Aggteleky
és Bajna (1994) az altaluk kialakitott projekt-koordinatarendszerben a
projektcélok fajtait és szamszerisitési fokat, illetve a projekt sikeres lezarasaval
1étrejovo hasznossagok konkretizalasi fokanak viszonyat vizsgaljak, s helyezik el

ebben az elemzési sikban a projekttipusokat (1asd az abrat).

7. abra: A projekt-koordinatarendszer

3
. I Diverzifikicits Korszerisitésiprojekt Racionalizilisi
Tlzemgazdasagi projekt Logisztikatoptimalas | projeld
hasznositas Termekfejlesziés Automatizacios Uzem atalakitis,
Rendszerfejleszies projekiek ujraalakiias
Fe 1ési projeki
Uj termekelk Szolgaliatisiprojekt | Haszonépitmeények
Altalanos i leie Kérigargatasi projekt Célépitmények
hasznositas Inmavacits projekd Regionilisprojeki | Szabadidi projekiek
Céllutatisi Okiatisi projeki | Egészségiigyi projekt
Eszmei célok.  projeki Kulturalis projeki Szaciilis projekiek
s hatasok Aliatimoes kwiatis Vallisiprajekt Kommunikacios
Alapkutatis rendszerek
»
Sztochasztikus Determinisztikus |
(nyitott) projekt (zart) projektek
Bizonytalansag foka Biztossagi fok.
& A celok fajtaja, szamszertisitese ——

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 — kdrnyezetének valtozatlansaga okan, vagy pedig azért, mert a kdrnyezet
valtozasa nem tudja befolyasolni a projektben zajl6 folyamatokat — szinte biztosra
vehet6, kiszamithatd és pontosan eldrejelezhetd, akkor a projektet
determinisztikusnak, vagy zartnak nevezhetjiikk, mig ha a bizonytalansag és a
célelérési kockazat magas, akkor a projekt sztochasztikus, vagy — valtozékony
kornyezetére nézve — nyitott. Természetesen a szervezetek arra torekszenek, hogy
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lehet6leg 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 elérhetd potlolagos hasznok
lehetnek egyértelmiien tettenérhet6k és konnyen szamszeriisithetok — ezt van
hivatva kifejezni az lizemgazdasagi hasznositas szokapcsolat —, vagy altalanosan,
a globalis szervezeti miikddésben érezhetd, és igy nem konnyen identfikalhato
elonyok, illetve alig mérhetd, szinte csak atérezhetd hossza tavon kamatoztathatd
haszonelemek.

A projektek vizsgalati térben vald elhelyezkedésébdl lesziirhetd, hogy a
legbizonytalanabb és egyben a legkevesebb rovidtavu, kézzelfoghato elénnyel
kecsegtetd projekttipus az Ggynevezett célkutatasi projekt, melyre jo példat
szolgaltathatnak az alapkutatasi projektek, melyek célja, hogy pontos
projektcélokat tudjanak megadni a késébb ebbdl az eredménybdl kiinduld
projektek szamara. Ilyen projektek lehetnek példaul a nem gyodgyithatd
betegségek megismerésére iranyuld kutatasok.

Ezzel szemben a konkrétsaga és kisebb mérete miatt a leginkabb zart és
szamszerisithetd eredményekkel kecsegteté projekttipus az Ugynevezett
racionalizalasi projekt, melynek esetében olyan hatékonysagi mutatészamok
alkotjak a sikerességi paramétereket, melyek egzakt mérhetdséget biztositanak.
Ilyen mutatok lehetnek példaul a selejtarany, az allasidd, a fluktuacio, vagy az
energiafelhasznalas jelzoszamai.

A két szélsdséges jellemzokkel bird projektfajta kozott szamos, mar ismert
projekttipus talalhat6, melyek koz¢é tartoznak — tobbek kozott — az innovacios és
termékprojektek, melyek mérete és konkretizaltsaga a hasznositas mérhetségét
és kvantifikdlhatosagat is javithatja erGsen bizonytalan ¢és kockazatos
projektkornyezetben.

A kozepesen bizonytalan kozegben végbemend korszer(isitési projektek
valoban egyszerre rendelkeznek innovécios és racionalizéltsagi jellemzokkel,
mig a vallalati szintnél szélesebb hataskorrel bird regionalis projektek
hasznossaga tobb rétegben — gazdasag, tarsadalom — is érezhetd, am egyben
nehezebben is szamszertisithetd, s ez az allitas fokozottan helytallo lehet a
szervezeti kulturavaltoztatasi projektek esetében.

A legzartabb projektek oszlopaban, az el6zokben mar definialt formalis
projektek — vagyis példaul a nagyobb volumeni épitkezések és mas klaszterek,
mint példaul a szocialis szféra — dominalnak, melyek esetében a projekthaszon
mérhetésége a projektvégeredmény fizikai megragadhatosaganak fokaban
fejezhetd ki leginkabb. Ebbdl kovetkezoen, minél inkabb human jellegii egy ilyen
projekt, annal nehezebben mérhet6 annak pontos hatasa.

Osszességében, az eddig leirtakbol lesziirhetd, hogy barmilyen tipologizalasi
format és ismérvrendszert is valasztunk vallalati projektjeink csoportositasara,
azok nem homogén médon viselkednek, hanem rugalmasan alkalmazkodva az
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Oket koriilvevo kiilsé és belsé kornyezethez, szamos eltéré valtozattal
valaszolnak a kornyezeti kihivasokra. Féként ez a most bemutatott flexibilitas és
variabilitds lehet az oka a projektszervezetek széleskorii elterjedtségének és
popularitasanak.

2.6. Egyidében felmeriilé projektek csoportjai

A szervezetekben egymas mellett parallel modon, elkiiloniilten miikodo,
egymas tevékenységeire mégis kozvetlen modon hatast gyakorld projektek
lancolatokat, halozatokat és projektportfoliét hoznak létre. Ezen projektcsoport
formak azonban olyan egyedi jellemzdéket hordoznak magukban, hogy Gareis
(2007) ugy vélte, érdemes 6ket megkiilonboztetni a kdvetkezdképpen:

3. tablazat: Projektek szervezeten beliili kapcsolddasi formai

EGYIDOBENFELMERULO PROJEKTEK KAPCSOLATAT
Eoyinast kvets projskisl Egyprojektorisntalt Szorosan kapcsal dds
szervezet sszes projekiie projektek
Egy 1dépen dduson kereszhil Egmdében Egyidaoben
PROJERTLANC PROJEETPORTFOLIO PROTEETHALOZAT
ETASZTER

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

A projektlancokat alkotd projektek id6ben egymast kovetve, szinte
kézenfogva”, 1épésrdl-1épésre valosulnak meg, mikozben a portfolio és a halozat
elemei egyszerre, egy idben, teljesen eltéré megvalosulasi iitemben végzik a
sajat miikodésiiket. 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 idészakban technikailag és
er6forras-allokacios szempontbol egyidoben megvalosithatok.

A szervezetben elkiilonitett lancolatok, halozatok és tovabbi mas projektek
Osszességét (projekt) klaszternek nevezziik (Gareis, 2007).
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3. Projektszervezeti formak

A kiilonboz6 projekteiklus-menedzselési formakat megismerve észrevehetd,
hogy az eltérd gondolkodasi logika mogott a projektek sajatossagai — a
projektprobléma megjelenési gyakorisaga, a vallalat tevékenységi kore, a
szervezeti kdrnyezet valtozékonysaga stb. — rejtoznek. A kiilonbozo projektek
tehat kiilonbozo szervezeti formakat is vonzhatnak, melyek helyes
alkalmazasaval tovabb javithatdo a szervezeti miikodés hatékonysaga. Nem
véletlen, hogy a jelen fejezet éppen e szervezeti formak felépitésével és
jellemzésével foglalkozik részletesen.

3.1. A szervezeteket altalaban leir6 strukturalis jellemz6k

Ahhoz, hogy megismerhessiik a projektszervezetek egyediségeit, és ezaltal
képet kapjunk az alkalmazottak projektekben jatszott szerepérél, elGszor
valamiféleképpen csoportositanunk kell a szervezeti formakat. Dobak és
munkatarsai (1992) a vallalatokat jellemz6 tényezdéket két csoportra — elsédleges
¢és masodlagos strukturaalkoto tényezékre — bontottak, melyek a kovetkezok:

1. Elsédleges tényezok: Ezek a jellemzOk alapvetden sziikségesek ahhoz, hogy
a kilonboz6 — a gyakorlati életben megjelené — szervezeti formakat
csoportositani lehessen. Ezen jellemzoék harom f6 fajtajat kiilonboztetjik:

a. Munkamegosztas: A szervezeti feladatok kisebb részfeladatokra vald bontasat
és e feladatrészek szervezeti egységekhez vald telepitését nevezziik igy. E
tényez0 adja meg a vallalat tagolasanak alapjat is, hiszen igy kiilonithetdk el az
egyes szervezeti részlegek. Harom elv alapjan oszthatjuk fel a szervezetet:
funkcio, targy és régio szerint.
= Funkciondlisan szervezddik egy szervezet, ha az azonos jellegli
szakismeretet feltételez6 szervezeti feladatokat egy munkahelyi csoport
latja el (pl. marketing, pénziigy, személyiigy stb).
= A vallalat altal eldallitott termékekkel-szolgaltatasokkal kapcsolatos
munkafeladatok  szerinti  felosztdst 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 szervezzik a munkavégzést, beszélhetiink
egydimenzids, illetve két- vagy tobbdimenzids szervezetekrol.

36



b. Hataskormegosztas: A fentiek alapjan létrehozott szervezeti egységek és az
alkalmazottak csak akkor tudjak a rajuk harulo feladatokat megoldani, ha ahhoz
megfeleld hataskorrel (illetékességi, dontési, utasitasi és ellendrzési jogkorrel)
rendelkeznek. A dontési €s utasitasi jogkdroknek a szervezeti egységekhez valo
delegalasat nevezziik hatdskdrmegosztasnak.

Amennyiben egy alarendelt szervezeti egység csak egy fels6bb egységtdl kaphat
utasitast, akkor egyvonalas szervezetrdl, mig ha egymassal parhuzamosan tobb
folérendelt teheti ugyanezt, akkor tobbvonalas szervezetr6l beszéliink.

c¢. Koordinacio: A szervezeti egységek az el6z6 két strukturalis jellemzd
hatasabol  kovetkezéen jelentdsen  differencialédnak, — elkiiloniilhetnek.
Szinergikus hatdst azonban csak akkor lehet elérni, ha a fenti elvek mentén
Iétrehozott  szervezettestek tevékenységét illesztjiik egymashoz, vagyis
Osszehangoljuk tevékenységeiket. Ezt a célt a szervezet vezetése kiilonbozo
koordinacios tevékenységekkel, technikakkal érheti el. Harom f6 koordindcios
eszkoztipust kiilonboztethetink meg: a technokratikus, a strukturalis és a
személyorientalt modszereket.
= A technokratikus eszkozok kozé tartoznak tobbek kozott a szervezeti
miikodési szabalyok, eljarasi-hivatali utak, tervek, programok.
= A strukturalis elemek jellemz6 csoportjat a szervezetben megfigyelhetd
ala- és mellérendeltségek (vertikalis és horizontalis koordinacio), vagyis
a szervezeti hierarchia kialakitasa, s a kiillonboz6é szervezeti testiiletek,
bizottsagok, teamek 1étrehozasa jelentik, mig a
= személyorientalt eszkozoket példaul a szervezeti kultura formalasa, az
alkalmazottak  kivalasztasi  rendszerének  kialakitaisa s a
konfliktuskezelési eljarasok definialasa alkotjak.

2. Masodlagos tényezék: Az elsédleges jellemzok beazonositjak, hogy melyik
szervezet milyen nagyobb klasszisba sorolhatd, azonban megkérddjelezhetetlen,
hogy a gazdasagi életben minden szervezetnek egyedi a megjelenési formaja,
felépitése, miikddése. 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
kovetkez6 vizsgalati elemet:

d. Konfigurdacio: Az els6 harom elsédleges szervezetalkotd tényezdével
felvazolhato a szervezet felépitése, de a pontos megjelenitéshez sziikség van
harom konfiguracios jellemzére is. Ezek: A szervezet mélységi tagozodasa,
vagyis a szervezeti hierarchia szintek szdma, a szervezet szélességi tagozodasa,
vagyis az egy vezet6 ala kozvetleniil tartozo szervezeti csoportok, alarendeltek
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szama, végiil a szervezeti egység mérete, melyet az adott szervezeti csoportban
egylitt dolgozo foglalkoztatottak szamaval szokas jellemezni.

A fentiekben targyalt munkamegosztasi és hatdskor-megosztasi lehetdségek
alapjan egy olyan 2*2-es matrixfeliilet hozhat6 1étre, melyben csoportosithatova
valnak a kiilonboz6 szervezeti formak. Ezek matrixbeli elhelyezkedését a
kovetkez6 tablazat jeleniti meg:

4. tablazat: Szervezeti formak

Munka- Két -, vagy
megosztas/ Egy Tobb-
Hataskor- dimenzios dimenziés
megosztas

Egy- Linearis
vonalas Divizionalis
Lingaris-funkcionalis]
Matrix,
Tenzor
Tobb- Funkcionalis Dualis
vonalas szervezetek:
. SBU
- [eam
. Projekt

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

Lathato, hogy a projektszervezet munkamegosztds szempontjabol két, vagy
tobbdimenzios, hataskdrmegosztasi szempontbol tobbvonalas szervezetnek
mindsiil. Mindezek mellett a projektszervezetek egy nagyobb szervezeti

kovetkezd alfejezet ezen kifejezések elemzésével (is) foglalkozik.
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3.2. A projektszervezetek altalanos jellemz6i

A fenti tablazatban feltiintetett szervezeti formak ismertetéséhez a jelenlegi
keretek nem elégségesek, ezért részletes elemzés csak a projektszervezetekre
nézve végezhetd. E13szor is az tisztazando, hogy milyen indokok alapjan kertiltek
a tobbvonalas, két-, vagy tobbdimenzios, dualis szervezetek csoportjaba.

A projektszervezetek tobbvonalas formaciok, mivel a projektszervezetekben
ideiglenesen munkalkodé alkalmazottak egyik oldalrol az atmenetileg a
szervezeti hierarchidban f6léjik kinevezett projektvezetétdl kaphatnak
utasitdsokat, mig masik oldalrol azoktol a feletteseiktol, akik a projektek
felmeriilése el6tt, illetve utan a megszokott szervezeti formaban a feljebbvalojuk.
Igy tehat egy beosztott legalabb két felsébb vezetétél kaphatnak utasitast, mely

Ugyanakkor a projektszervezetek két-, vagy tobbdimenzios szervezetnek
mindsiilnek, mivel egy elsddlegesen egy, vagy kétdimenzids 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, am egy
ujabb projektjellegli probléma keletkezése esetén a vallalat atmenetileg ujra
felveheti a projektszervezeti felallast.

Az eldbb jellemzett szervezeti viselkedés az oka annak is, hogy a projektek a
dualis szervezetek kozé tartoznak, mivel a szervezeti kdrnyezet valtozasa
kovetkeztében a projektszervezet megvéltoztatja miikodését, majd bizonyos
miiveletek lebonyolitasa utan ismét az eredeti miikddéséhez tér vissza. Erre azért
van sziikség, mert a végrehajtando projekt rendkiviil Gsszetett, bonyolult, egyedi
probléma, mely sok részfeladatbol allhat, s mérete meghaladhatja azt a
terjedelmet, mellyel a szervezet egy kisebb egysége esetleg onalloan meg tudna
birkozni. Hozzatehetd mindehhez, hogy a projektfeladatok megoldasa gyakran
0j, innovativ megkdzelitést kivan a szervezeti résztvevoktol, mely esetekben a
kreativitast kifejezetten gatolja a vallalat mar kialakult mi{ikddési rutinja. A
szervezet tehat ugy probal meg rugalmasan alkalmazkodni az iizleti kdrnyezet
turbulens valtozasahoz, hogy a projektek létrehozasaval ideiglenesen
megvaltoztatja sajat belsé mikodését, s tulajdonképpen ez adja a projektek
dualitasanak alapjat.

3.2.1. A projektszervezetek elonyei és hdtranyai
A projektek a felmertiil§ szervezeti probléma tjszeriiségétdl, nagysagrendjeétol
¢s jelentOségétol fiiggnek, csak a feladat megoldasaig 1éteznek, utana fennallasuk

megalapozottsagat elveszitve feloszlanak. FO szerepiik egy lehetséges megoldasi
folyamat létrehozasa, ebbdl kovetkezéen killonbozé szakteriiletek képvisel6i
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alkotjak Oket. A projektszervezetek kialakitasa az alabbi jelentds elonyokkel és
hatranyokkal jarhat (5. tablazat).

5. tablazat: A projektszervezet elényei és hatranyai

ELONYOK HATRANYOK
1. Tébb nézépont 1. Konfliktusolkkal
terhes szervezet
2. Vertikalis és horizontalis 2. Felelos nanya
koordinicio
3. Egyuttmukades lehetascge 3. Megbontja a
szervezetet
4. Alacsony formalizaltsag 4. Hatélonysagesidllenés
5. Szakmat objektivitas 5. Hatalnu hare
elsodlegessége
6. Gyors alkalmazliodoképesség 6. Lobbizas

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

Elénydk:

a. Tobb nézdpont: A projektproblémak altalaban interdiszciplinaris jellegiiek,
vagyis tulmutatnak egy-egy sziik szervezeti funkcio keretein. Ebbdl a
szempontbol kifejezetten ajanlatos gy Osszevalogatni a projekten majdan
dolgoz6 szakembergardat, hogy azok eltéré modon kozelitsenek a feladathoz.
Emellett 1ényeges szempont a projektben résztvevok kivalasztasanal, hogy
legyenek kozottikk specialistak, vagyis egy sziik szakteriilet részletes ismer6i,
illetve széles szervezeti latokorrel rendelkezé generalistak is. Az ilyen jellegii
szervezeti csoport felépitésével biztosithatd, hogy a projektfeladatra adott
szervezeti valasz is megalapozott lesz.

b. Tobboldalii koordindcio: A projektszervezeten beliil dolgozok kozott nincsen
igazabol kialakult ala-folérendeltségi viszony, inkabb az ,egy csonakban
eveziink” elve érvényesiil. Ezaltal szabad egyiittmiikodésre nyilik lehetdség a
projekttagok kozott, aminek kovetkeztében az egyes alkalmazottak autonom
modon Osszehangolhatjak tevékenységeiket. A horizontalis jellegii kapcsolatok
mellett azonban fontos a projektszervezetekben a vezet6i pozicio(k) kijelolése is,
mivel igy biztosithato a projekten beliili koordinaci6 és feleldsség.

c. Egyiittmiikodés: A projektszervezet specialisan a projekt megoldasahoz
sziikséges modon Osszeallitott csapat, melynek tagjai ugyan egy szervezethez
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tartozhatnak (masik megoldas: kiilsé szakért6k bevonasaval vegyes csapat
létrehozasa), azonban lehetséges, hogy a tagok még sosem dolgoztak egyiitt, nem
is ismerik egymast. A kozos munka sordn 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 egyiittmiikodve probaljak
megoldani.

d. Formalizaltsag: A projektprobléma megoldasanak elsd 1épcsdfoka, hogy a
tevékenységben résztvevok részfeladatokkd tudjak bontani a Osszetett
feladathalmazt. A tagok ezutan a feladat keretein beliil szabadon, a munka
jellegzetességeibdl fakadodan allapitjak meg egymas kozt, hogy melyik alcsoport
melyik részmiivelettel foglalkozzon. Munkajuk eredményességérol igazabol csak
a projektért felelés menedzsernek tartoznak beszamolasi kotelezettséggel
(vertikalis jelleg), egymassal valo kapcsolatukra inkabb a munkatarsi viszony
(horizontalis jelleg) a jellemzd.

e. Objektivitds: A probléma megoldasaban résztvevé csapat Osszeallitasat a
projekt jellemz6ihez idomultan kell a vezetdségnek kialakitani. A végrehajtasban
résztvevOk megitélése és dijazasa a projektcsapat eredményességétdl fiigg, tehat
a tag fuggetlenné valik annak a kozegnek (osztalynak, igazgatdsagnak) az
érdekeitdl és viszonyrendszerétdl, ahonnan érkezett. Ezaltal biztositani lehet a
tagok kozos érdekeit, és meg lehet el6zni a széthuzast, illetve az er6forrasokért
valo lobbizast, vagyis a szubjektiv megkozelitési modot.

f. Alkalmazkodoképesség: A projektszervezet gyorsan tud alkalmazkodni a
vallalatot koriilvevé gazdasagi kornyezethez, mivel ha megjelenik egy, a
kornyezeti valtozasok altal indukalt probléma, arra a vallalat preventiv médon,
projektszervezetet l1étrehozva, a szervezet alapmiikodését nem sértve azonnal
reagalhat. A projektszervezet legnagyobb elényét tehat a gyors reagalasi
képesség jelenti mas megoldasokhoz képest, hiszen egyszerre akar tobb
projektcsapat is 1étezhet és sziinhet meg egymassal parhuzamosan, hasonléan egy
szénsavas UditGitalban a buborékok 1étrejottéhez és felszinen torténd
szétpattanasahoz.

Hatranyok:

a. Konfliktusok: A projektszervezetre a munkatarsi kapcsolatok a jellemzok, s
nem a felettes-beosztott viszony. Ebbdl kovetkezden senki nem kényszeritheti ra
a masikra a véleményét, hanem meg kell, hogy gy6zze 6t igazarol. A
demokratikus, tobbségi elven miikodé dontési technikdk azonban jelentds
ellenzék mellett is képesek iranyt szabni a tevékenységnek, viszont a feladatok

41



megoldasaban az ellenzéknek lehetdsége nyilik gatolni, lassitani, sét szabotalni a
megvalositast, ezzel is alatamasztva sajat korabbi elképzelésiik helyességét.
Amennyiben tehat a dontéshozatal nem konstruktiv modon zajlik, akkor a
projektmunka konfliktusokkal terheltté vélik.

b. Felelésség: A projektfeladat megoldasaért a feleldsség a tagok kozott
alapvetéen kozos, még akkor is, ha az atmeneti jelleggel mikodo
projektszervezet élén allo projektmenedzser az elsérendii felelds a hatékony
miikodésért. Ebben az esetben viszont kialakulhat az ugynevezett ,tarsas 10géas”
intézménye, vagyis ha a tagok felismerik, hogy Oket egyenként nem lehet
felel6sségre vonni a kudarcért, akkor hajlamosak elveszteni aktivitasukat és
csokken a feleldsségérzetiik.

c. Szervezet: A projektszervezet a dudlis szervezeti formaciok egyik megjelenési
formaja. Ez azt is jelenti, hogy egy ilyen vallalati struktura létrehozéasaval
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 résztvevé alkalmazottnak: az eddigi felettese, vagy az
id6legesen folérendelt projektmenedzser. Ezt a kérdést kiilonben a kettds
feleldsség dilemmajanak is nevezik, amir6l még a késbbiekben sz6 esik.

d. Hatékonysag: A projektszervezet létrehozasa egyben azt is jelenti, hogy a
szervezet emberi eréforrasait ideiglenesen meg kell osztani az alaptevékenységek
ellatasara, és a projektfeladatok megoldasara. Ez az egyidejiileg jelentkezo kettés
teher megbonthatja a szervezet mikodését, s egyszerre okozhat
hatékonysagcsokkenést, illetve nem elégséges hatékonysagh vallalati mikodést
mindkét teriileten.

e. Hatalom: Mivel a projektszervezet igynevezett lapos szervezet, mely részben
autonéom modon szervezddik, ezért néha a tagok nincsenek teljesen tisztaban
példaul sajat felelgsségiikkel és utasitasi jogkoriikkel. Ennek kovetkeztében
gyakran el6fordul, hogy némely tag sajat hatalmanak és befolyasanak novelésére
probalja meg felhasznalni a szervezet altal biztositott szabadsagot, s megprobalja
raer6szakolni 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. Lobbizads: A projektek megvalositasahoz forrasok kellenek, Gigymint: targyi
eszkozok, téke, szakemberek stb.. Ezek a tényezok természetesen minden projekt
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szamara létfeltételt jelentenek ugyaniigy, mint az alaptevékenységet folytatd
osztalyoknak. Egy szervezetben egymassal parhuzamosan akar tobb projekt is
folyhat, amelyek esetében a kozos forrasokért vald kiizdelem elmérgesedhet.
Ebben az esetben a projektek egymas ellenfeleivé, ellenségeivé valhatnak,
ahelyett, hogy egyiittmiikddnének.

3.3. A projektszervezeti konfiguraciok

A projektszervezetek 4altalanos jellemzése sordn megismerhettiik
alkalmazasuk pozitiv és negativ kihatdsait, azonban a projektek létrehozasanak
szamos egyedi lehet6sége kinalkozik a vallalati szervezet alapformajan beliil,
mely jelen fejezet keretein beliil keriil bemutatasra. Fontos megjegyezni, hogy
barmely formacié is keriil kialakitasra, a vezetonek a projektszervezeti forma
eldontésekor mindig figyelembe kell vennie a felmeriilé szervezeti probléma
egyedi sajatossagait, a megoldasi folyamat koordinalasanak lehetséges
modszereit és a szervezeti alaptevékenységek megfeleld szintli ellatasanak
megoldasi formait is. A menedzsernek mindezek figyelembevételével kell
kivalasztania az adott lizleti szituacionak legmegfelel6bb szervezeti megoldast,
melyeket a kovetkezd alfejezetek tartalmaznak. A kiilonboz6 projektszervezeti
formak az alapjan kertilnek targyalasra, hogy milyen gyakorisaggal jelennek meg
projektek a szervezeti mitkodésben.

3.3.1. Funkciondlis projektszervezet: A projektteam

A projektszervezetek egyik leggyakrabban alkalmazott forméja a funkcionalis
projektteam, melyet leginkabb eseti jellegli projektprobléma egyszeri kezelésére
alkalmaznak. A ,team” kifejezés, ebben az esetben nem egy szervezeti format
jelol (v6. azeldz$ tablazat elméleti szervezeti formaival), hanem a
munkacsoportban egyiitt végzett munkara, a projektben egyiitt dolgozo szereplék
szoros egylittmiikodésére utal. E forma popularitasanak alapjat az adja, hogy az
egyik leggyakrabban alkalmazott szervezeti felépitésben, a linedris-funkcionalis
szervezetben alkalmazhato. A projektszervezet ebben a megoldasi forméban
kozépvezetdi szinten agyazodik be a szervezeti mitkodésbe (lasd: a kovetkezo
abra a. pontja), vagyis a projektvezetd ideiglenes kozépvezetként funkcional a
szervezetben.

Ez a tény egyben azt is jelzi, hogy stratégiai jellegli projekteknél nem
alkalmazhato ez a forma, hiszen ott a projektvezetésnek a vallalati
felsdvezetésben van a helye (lasd: ugyanazon abra b. pontja). Ekkor hibrid
szervezeti formarol beszélhetiink, melyet részeletesen a kovetkezd alfejezetben
lehet megismerni.

Abban az esetben, ha a vallalat a projektteam format valasztja, akkor a projekt
menedzser valos vezetéi szerepet kap, kozvetlenil feliigyeli és iranyitja a
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rendelkezésére bocsatott er6forrasokat és a szakembergardat. Minden résztvevo
kozvetleniil a projektmenedzser ala tartozik, akiknek ¢ utasitast adhat, illetve
egylittmiikodik az esetleges megrendeld képviseljével, illetve jelentést ad a
projekt elérehaladtardl a felsGvezetésnek, vagy a tulajdonosoknak. Ahogy a
projekt befejezddik, a teamnek és a menedzsernek tovabbi feladata nincs, a csapat
feloszlik, a tagok visszatérnek eredeti beosztasukba.

8. abra:A Funkcionalis projektteam és a Hibrid projektszervezetek felépitése

Vallalatvezetd
[ | =
K+Figazgats  Termelési igazgats Marketing ig.

Részeg Részleg Részeg Részleg- Részeg- Részleg-
vezetf  vezetsy vezetdy vezels  vezelf,  vezeh
| | | |

Forras: Sajat készitésii abra

A teameket tehat gyakorta olyan vallalatok alkalmazzak, ahol a
projektprobléma jellegzetességeivel bird feladatok csak esetlegesen, kiilonleges
helyzetekben ¢és ritkan jelennek meg. Ehhez a szervezet Gigy alkalmazkodik, hogy
eseti jelleggel, ideiglenesen hozza létre a projektteamet, amely forma
alkalmazasa azonban nem alland6. E szervezeti forma jellemzdi kozé sorolhatd
az is, hogy egy projektteamet egyetlen definialt cél megvalositasara hoznak létre,
illetve, hogy mitkodésének megalapozasara a vezetés a szervezet mas teriileteit6l
fuggetlen er6forrasokat juttat a team szamara feladatanak végrehajtasahoz. Ez
utdbbit nevezziik projektkoltségvetésnek.

A projektteam elméletileg teljesen autondm modon miikddik a szervezet
elsédleges munkamegosztasaval képzett szervezeti egységektdl, am ne feledjiik,
hogy a projektszervezetbe delegalt funkcionalis szakember esetében kialakulhat
az ugynevezett kettds fiiggéség helyzete, amikor a teamtag egyszerre van
alarendelve a projektvezet§jének, illetve a funkcionalis vezetGjének. Ebben a
helyzetben a funkcionalis vezetd megprobal élni azzal a hatalmaval, amit az
elsddleges szervezet altalanos esetben biztosit a szamara.
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E hatalomgyakorlasi modot 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 konfrontdlodni
funkcionalis vezetdjével. Ez viszont azt eredményezheti, hogy a projektben
dolgozok kettds felelésségi szoritasba és kettds teljesitménykényszerbe keriilnek,
mely negativ médon hathat projektbéli teljesitményének hatékonysagara. Eppen
ezért fontos akar irasban is deklardlni a projektben dolgozok ideiglenes
fliggetlenségét eredeti munkajuktol és egyben definialni projektfeladatukat és -
hataskortiket.

A formacio tovabbi fontos sajatossaga annak Osszetétele, melynek igazodnia
sziikséges a felvetett projekt jellegzetességeihez. Ebbdl kovetkezéen, 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 rendelkezd, igy
rugalmatlan formaciokka valhatnak, mig a tul sok tagbol all6 projektteamek belsé
koherencia hijan szétesGen viselkedhetnek. Ezekben a helyzetekben a
projektvezetd képességei kiemelkedden fontosak, melyrél a tovabbi fejezetekben
még sz6 esik.

A teamek életciklusa erételjesen kotddik a projektproblémahoz, ugyanis a
projektfeladat felismerése hivja életre formalisan a pojektteamet, amelyben —
mint minden csoportban — lejatszodnak a kezdeti vitdk, hatalmi jatszmak és
normaképzési folyamatok annak érdekében, hogy a tagok Osszehangoltan
tudjanak dolgozni. Ez a team formalodasanak és a csapatépitésnak az idszaka, s
csak ezutan keriilhet sor a tényleges és hatékony csapatmunkara. A projektvezetd
felelGssége abban all, hogy minél révidebb idGszak alatt igazi csapatot formaljon
a hatalmi erével osszeallitott egyének halmazabol. Amennyiben a team sikeresen
teljesiti 1étrehozasanak céljat, vagy letelik a feladat megoldasara szant id9,
esetlegesen a team feléli koltségvetését, a probléma megoldasa ellehetetlentiil,
vagy a projekt folytatasa okafogyotta valik, akkor a projektcsoport feloszlatasra
kertiil, s a projekt befejezédik.

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.
nyomonkovetés, ellenérzés, kapcsolddo feladatok stb), tovabb folytatodjon.

Mit nyerhet azzal a szervezet, ha ideiglenes funkcionalis teriiletként
projektteamet hoz 1étre? Belbin (1981) szerint rdviden: kreativitast és
flexibilitast.

A projektteam-szervezetek elényének tekinthetd, hogy a teamen beliil a
részfeladatok nagyfokt specializacidja valosulhat meg, vagyis a feladatok
megoldasa a megfeleld ,,funkcionalis mesterek” kezébe keriilhet. A teamen beliil
a kapcsolatok attekinthetk és egyszerliek, s nem jellemz§ erre a formara a
teamen belili tOlzott hierarchia, inkabb a kozOs dontéshozatal, mely a
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participacio folytan motivalo erével hathat a résztvevokre. A csoportos
dontéshozatal eltérd szakteriileten képzett szakemberek kozott a ,,tobb szem
tobbet 1at” elv alapjan szinergikus hatdsokat generalhat, igy javitva a
dontéshozatal megalapozottsagat, s egyben csoporttd kovéacsolhatja a formalisan
egymashoz rendelt egyének, igy végsé soron a csoportkohézid erdsitéséhez is
hozzajarul.

Meégis, mit6l 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,

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

= Nem tudjak kihasznalni a kinalkozo lehet6ségek kinalta eldnyoket.

Valoban, a projektteam tagok gyakran ,,nem jonnek ki egymassal”, s az
allandoan surlodo felek nem akarnak idomulni, s a masiktol varjak a magatartas
valtozast. A csoportmunka az egyéni feleldsség elsikkadasat vonhatja maga utan,
s a munkavégzésben megjelenhet a ,,csoportos 16gas” hatékonysagesokkentd
jelensége. Mindezeken felil a projektvezetonek allandé koordinacios
tevékenységeket kell ellatni az eltéré tulajdonsagi projekttagok kozott, a
felsdvezetés és a projektszervezet, illetve az esetleges megbizd és a
projektszervezet kozott, amely stressz jelentdsen igénybe veheti. A csoportos
dontéshozatal lassitja a projektszervezet reakciodidejét, igy rugalmassaga
igencsak megkérddjelezhetd. A tagok kivalasztasa a feladat jellegébdl adodik, igy
gyakran ismeretlen embereknek kell gyorsan egymashoz csiszolodnia, ami nem
mindig sikeriil. Az eltér feladatok tilzott specializacidhoz vezethetnek, melynek
kovetkeztében a teamtagok nem tudnak egymads tevékenységébe besegiteni, s
helyettesithetetlenné valnak a résztvevok, ami noveli a projekt sikerességének
kockazatat, s végeredményben a csoport nem tud élni a benne rejld
lehet6ségekkel.

3.3.1.1. Specidlis eset: Virtualis projektteam

A virtudlis projektteamek a projektcsapatok idoben egyik legkésdbb
megjelent, &m manapsag, a kommunikacids technika fejlddésével rohamosan
terjed6 formajat jelentik. A virtualis teamek olyan k6zos célkitiizéssel rendelkezd
személyek csoportjat képezik, akik ugy latjak el szerepeiket, hogy személyesen
keveset, vagy egyaltalan nem taldlkoznak (PMBOK Guide, 2021). A virtualis
csapatok projektszervezetekben valo 1étrehozasa ugyanis lehetdvé teszi a tagok
szamara

= Egy cégen beliil dolgozo, de foldrajzilag tavol elhelyezkedd
személyekbdl team kialakitasat,
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= A csapat szamara egy specialis, killsé és mas helyszinen tartézkodo
szakértd biztositasat,

= Az otthon dolgoz6 alkalmazottak bevonasat a projektbe,

= Csapatok kialakitdsat eltér6 miszakban, vagy idobeosztasban, vagy
formaban (tdvmunka, bedolgozas) dolgozo6 személyekbdl,

= Tavmunkavégzési formaban torténd tevékenykedést,

= Mozgaskorlatozott személyek bevonasat, s végiil az

= Utazasi koltségek csokkentését (lehet, hogy ezzel a megtakaritassal lehet
egyaltalan megvalodsitani a projektet).

Osszegzésiil elmondhaté, hogy a csoportos munkavégzés — nevezzék annak
szervezeti megjelenési formajat projektteamnek, vagy barmi masnak — a
projektszervezettel szorosan dsszefonodo fogalomként funkcional a koztudatban,
annak ellenére, hogy a team-ek nem feltétleniil tudjak biztositani a projektek
szamara a hatékony miikodést.

3.3.2. Hibrid, vagy vegyes szervezet

A vallalatok felsévezetése gyakran vegyes (hibrid) szervezeti megoldast
(mixed organization) vélaszt (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 ideiglenes, j
funkcioként, a topmenedzsmenthez felsészinten (projektigazgatd) kozvetleniil
kapcsolodva teljesen autonom modon épiil ki a szervezeten beliil. Ezaltal
konnyebb a projektszervezetet megalakitani és szerepének betoltése utan persze
konnyebb nyomtalanul eltiintetni is (Iasd 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 felsGvezetés 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 eréforrasok rendelkezésre bocsatasa jelenti,
hiszen a szakemberek a projekt felosztasaig nem tartoznak az eredeti
csoportvezeté ala, vagy ismételten szamolni kell a kettds alarendeltség
kellemetlenségeivel.

Mindamellett egy 0j felsészintii vezetd kinevezése ideiglenesen felborithatja
a szervezetben kialakult térékeny hatalmi egyensulyt is. Ennek kovetkeztében az
elsdleges szervezeti formaban, vezeté beosztasban dolgozok rivalisként
tekinthetnek a projektvezetore, aki idélegesen ugyan, de kiemelt feladatot lat el a
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tobbieknél, pénziigyi, emberi és mas er6forrasokat 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 vezetdk egy része ellenérdekelt lehet a projekt
sikerében. Abban all a vallalatvezet feleldssége, hogy a kommunikacios
tevékenységével ezt a latszatellentétet megjelenése elott csirdjaban elfojtsa.

3.3.2.1. Specialis eset: Térzskari projektszervezet
Meredith és Mantel (2000) k6z6s munkajukban beazonositottak a hibrid
szervezeti konfigurdcionak egy specialis formajat, 1étrehozva ezzel a torzskari

projektszervezet fogalmat.

9. abra:Torzskari projektszervezet

Top menedzser

o]

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 jelentGsége,
melyb6l kovetkezden a felsdvezetd a leheté leggyorsabban a legtobb
informaciohoz kozvetleniil hozzaférhet, s szinte ,kézivezérléssel” azonnal
reagalhat a projekt legkisebb rezdiilésére is. Erzékelhetd tehat, hogy mennyire
fontos kérdés a hibrid és a torzskari szervezeti forméak esetében is, hogy ki lassa
el a stratégiailag fontos am temporalisan 1étez projektszervezet vezetését? Erre
a kérdésre a kovetkezd empirikusan megfigyelt szervezeti valaszokat lehet
érzékelni:

Hatarozott idejii munkaszerzédéssel biro, szervezeten kiviilrdl érkezd un. interim
projektmenedzserError! Bookmark not defined.: Foglalkoztatasanak el6nye,
hogy bére és bonusza kozvetleniil a projekt sikeréhez van kotve, alkalmazasa a
projekt lezajlasaig érvényes, s a szervezeten kiviilr6l érkezve objektiv
szemlélettel tekinthet a vallalati folyamatokra. Hatranya viszont éppen a vallalati
kozeg és hatalmi erdtér ismeretének hidnyabol fakad, mert a beilleszkedés
id6valsagot hozhat 1étre a projektteljesités soran.
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Kiilsé tandcsado cég specialistdja: Elonyének tekinthetd a szakmai hozzaértés, a
szervezeti jatszmaktol valo fiiggetlenség, am ez a megoldas igen draga lehet a
vallalatnak, s ne feledjiik, hogy a tanacsad6 érdekei nem mindig esnek egybe a
globalis vallalati célokkal és torekvésekkel.

A projektproblémadhoz szakmailag leginkabb kétéds vallalati felsévezetd: A
funkcionalis felsévezetd elméletileg rendelkezik a szakmai ismeretekkel, vezet6i
képességekkel és hozzaért6 alkalmazotti gardaval a feladat megoldasahoz, 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 el6fordulhat az a szerencsétlen eset
is, amikor egyik feladatot sem tudja megfelelden ellatni a funkcionalis vezetd.
Ezt a veszélyforrast ugy oldja fel a szervezet, hogy a funkcionalis felsdvezetét
részlegesen tehermentesitik a projekt idejére az egyszeriibb algoritmizalt
feladatok ellatasatol, helyettes kijellésével. Figyelem, ez a jobb megoldas ahhoz
képest, hogy a felsévezetd helyettese kap megbizast egy stratégiailag fontos
projekt menedzselésére, mert 6 hijjan lehet az elegendd tapasztalatnak, nvelve
ezzel a projekt sikerének kockazatat.

A topmenedzser: Amennyiben kiemelten fontos a szervezet tovabbi léte
szempontjabol a projekt sikere, vagy tulajdonos vezetrél van szo, ugy igen
gyakran a felsévezetd maga latja el a projekt kozvetlen iranyitasat. gy elsé
kézbdl értesiil a fejleményekrol, az informacioaramlas kozvetlen, és gyorsabb
lehet a visszacsatolas is. Probléma a vallalat tovabbi tevéeknységéhez kapcsolodod
feladatok ellatasanak esetleges elhanagolasa, vagy a topmenedzser tulterheltsége,
illetve a kevéssé hierarchizalt projektkozegben megjelend un. ,.ezredes hatds”,
mely a belsé kommunikacié oncenzurdjat jelenti a felsdvezet6vel kapcsolatos
kommunikacio soran. A torzskari projektszervezet mégis ehhez a megoldashoz
all a legkozelebb.

Valaki mas a szervezetb6l: A fenti szervezeti szerepl6kon kiviill masok is
ellathatjak a projektigazgatoi posztot, pl. felkért kozépvezetd, vagy a projektotlet
kidolgozéja, aki ugyan nagyon erésen kotddik a projekthez és motivalt annak
sikerében, hiszen megcsillogtathatja vezetdi képességeit, am a szervezeti
hierarchiaban valo elismerése igen kérdéses lesz, s igy érdekérvényesitd
torekvéseinek sikere is eléggé bizonytalan. Nem feledhetd, hogy a projekt
befejezésében ez a vezetd 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
el a projekt gondozasat ,aki éppen raér”, mivel megfelelé munkamegosztas
esetében nincs ilyen személy a szervezetben, igy az extrafeladatot kapd
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alkalmazott kényszerliségbdl fog foglalkozni a projekt tigyeivel, demotivalt lesz
és a projekt valosziniileg kudarcba fullad.

A torzskari projektszervezet a projektfeladatok befejezédésével nagyobb
vallalati 4tszervezés nélkiil leépithetd, nem okozva ezzel semmilyen fennakadést
a szervezet alapfolyamatainak ellatasaban.

3.3.3. Projekt (mikro)mdtrix struktiira

Ez a megoldas tulajdonképpen makro- és mikroszinten is értelmezhetd, vagyis
a teljes szervezet is felépiilhet matrixként, ezt nevezziik makromatrixnak, am az
is elképzelhetd, hogy csak a projektszervezeten beliil miikodik ez a forméacio, 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 sz6, melyben
a funkcionalis szervezeti elemek alkotjak a matrixszervezet ,,fliggdleges”
szovedékét, mig a projektigazgatosagok a ,,vizszintes” fonatéat (lasd az 4brat).

10. abra: A projektmatrix szervezet konfiguracioja

Vallalatvezetés
l l Vv
K+F Termelés Pénziigy

- A
projekt
~ B
projekt
LG
projekt

Forras: Sajat készitésti abra

Ekkor természetesen lehetdség nyilik arra, hogy egymas mellett
parhuzamosan tobb projekt is folyjon, megfeleld belsd szervezeti koordinacioval
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¢és 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 szempontbol, hiszen a szervezetben keletkezd
munkafeladatokat egyszerre legalabb két elven, vagyis funkcionalisan
(fuiggdleges szovedék) 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
munkamegosztads szempontjabol egyszerre akar harom, vagy tobb elven is
kialakithato a munkamegosztas (pl. funkcionalis vezetés, regionalis igazgatok,
termékigazgatok, projektigazgatok egyiittes tevékenysége).

Matrix megoldas akkor ajanlhaté a vallalati felsGvezetésnek, ha a
szervezetben folyamatosan keletkeznek kisebb-nagyobb horderejii projektek,
melyek részben szimultan jellegii feladatokat jelentenek a menedzsment szamara
az alapfeladatok ellatasa mellett. Ez a forma ugyanis lehetdséget nyujt arra a
topmenedzsment szamara, hogy minden nagyobb szervezeti atalakitas nélkiil
beillessze a meglév szervezetbe egy jabb projektet a tobbi meglévé mellé,
illetve ellenkezéleg a projektek megsziintetése, ,kivezetése” is viszonylag
egyszeri a szervezetbdl. A projektek tehat folyamatosan keletkeznek, miikddnek
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 felsdvezetés tamogatasa, a megfeleld szervezeti kulturalis kozeg
kialakitasa és a projektcsoportok megfeleld elkiilonitése mas szervezeti
egységektol. Ez azért 1ényeges miikodési feltétel, mert enélkiil a projektvezetok
hatalmi helyzete igen bizonytalanna vélik a funkcionélis vezetdkkel szemben,
mivel azok az dsszvallalati érdekeket védelmezik, s folyamatos vallalati 1étiikkel
jobb érdekérvényesitési poziciot vivhatnak ki maguknak, mint az ideiglenes
szervezetben =~ mikodd, parcialis  szervezeti  érdekeket  érvényesitd
projektigazgatok.

A matrixszervezet csoportmunkara és allando konstruktiv jellegii
konzultaciokra kényszeriti a vezetket, mely nagyfokl stresszt gerjeszthet
minden érintett félben. Ez a szervezeti formacio tehat csak olyan tolerans vallalati
kozegben tud megfeleléen miikddni, amelyben természetszeriileg elfogadjak a
résztvevok a csoportos dontés dominanciajat, ahol a funkcionalis fél mindig az
Osszvallalati elvek funkcionalis megvalosulasaért felel, mig a projektvezetdk a
projekt sikeréért felelések. A tolerans és empatikus szervezeti kulturalis kozeg
tehat legalabb annyira fontos, mint az ebben a vallalati klimaban dolgozok
kompromisszumkészsége, magasfok stressztird képességiik, illetve csoportos
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dontéshozatali és konfliktuskezelési technikak megléte a szervezetben. A rogziilt
értékek, az alkalmazott modszerek és az azokat elfogadd munkavallalok
egylittese esetében johet 1étre a hatékony szervezeti miikddés a projektmatrixban.

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

Amennyiben a projektmatrix szervezet elézOkben definialt mikodtetési
feltételei megteremtodnek, Ugy maga a szervezeti forma tulajdonképpen
,,orokéletiivé” véalhat, mivel a formacidé miikodése nem fiigg az egyes projektek
megsziinésétol. Ez a jellemz06 tigy is definialhatd, hogy a projektmatrix szervezet
kerete allando, am a benne miikddo projektek folyamatosan cserélédnek. Tovabbi
ismertetGjegye a projektmatrixnak, hogy stabilnak tekinthetd a projektcsoportok
belsé Osszetétele, ahol kikiiszobolhetd a kettds fliggdség, 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
elérelépés lehetdségei is konnyebben kothetdk a szervezet és a projekt sikereihez.
Elonye tovabba az ilyen szervezetnek a rugalmassag a kornyezeti valtozasokkal
szemben, illetve, hogy alkalmazésa a teljes szervezetre is kiterjedhet, am mas
struktura tipuson beliil is 1étrehozhato, mikroszervezetként.

A projektmatrix szervezetek hatranya mas megoldasokkal szemben a
konfliktusok gyakori eléfordulasa a projektek kozott, mivel k6zos eréforrasokat
hasznalnak fel, de eltér6 érdekeik vannak. Ez a konfliktus érezhet6 a projekteken
beliil is, mivel a k6zos dontéshozatal a csoportmunka természetes velejaroja, s
hatékonysaganak  legnagyobb  kerékkotdje egyben. A konfliktusok
megjelenésének harmadik dimenzidja a kétdimenzios matrix dontési pontjaiban
van, ahol az dsszvallalati funkcionalis és a projektszervezet parcialis érdekeit kell
Osszefésiilni. Ezek a konfliktusok, tetézve pl. a kozds dontésre kényszeritett
vezet6k személyes viszonyanak arnyoldalaival, lefagyaszthatjak a projektek
miikodését, melynek szervezeti hatdsai belathatatlanok.

A vezeték rivalizalasa és nyomasgyakorlasa nemcsak a két vezetdi vonal
képviseldi kozott okozhatnak problémakat, hanem az egyes projektek egymas
ellen fordulasa is jelentds problémaja lehet a projektmatrixnak. A 1étrejovo
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
projektvezeték kozott — vagyis ha az egyik projekt elér valamit, az a masik
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szamara kudarc —, ami viszont nem feltétleniil eredményez hatékony szervezeti
miikodést globalis szinten.

A csoportmunkaban valé gondolkodas természetszeriileg hoz magaval olyan
szervezeti problémakat, mint a dontések elharitasa, illetve a feleldsségtdl vald
tartozkodads egyéni szinten, vagy a projektekkel kapcsolatos dontéshozatali
folyamat lelassulasa.

Eléfordulhat az az eset is, hogy a projektmatrix szervezet kiiiresedik, vagyis a
még mitkodd projektek befejez6dnek anélkiil, hogy ujabbak keletkeznének.
Ebben az esetben, a projektben dolgozd munkatarsak leépitésére keriilhet sor, s
egyben a szervezeti forma valtoztatasanak Iépését is meg kell tennie a vezetésnek.
Vagyis, ezt a formaciot abban az esetben lehet ajanlani a szervezetek szamara, ha
azok hosszll tavon folyamatos projekttevékenységeket folytatnak, egymassal
parhuzamosan.

3.3.3.1. Specialis esetek: Gyenge-, kiegyensulyozott- és erds projektmatrixok
A projektmatrix-struktira szervezeti gyakorlatban megjelené formait —
jellegzetességeik alapjan — harom nagyobb csoportra lehet osztani a

kovetkezoképpen (lasd a tablazatot).

6. tablazat: A projektmatrix konfiguraciok jellemzdinek dsszehasonlitisa

Szervezeti felepites/ MATEIX
RigeR it Gyenge Kiegyensulvozott Eros
Proj ektinenedzser Eorlatozotit Alacsony, vagy Kozepes, vagy nagy
hatiskire kisrepes
Eroforras - Eerlatozott Mlacsony, vagy Kézepes, vagy nagy
elérhetoség kérepes
Ki kezeli a Funkeionalis Edzssen Projeki-
proj ekt kiiltséovetését? wegetd menedeser
Proj elitinenedzser Részmunkaide Telyes Teljes
szerepe munkat ds. mrunkoadsd
Projelitmenedzsm ent Reszmunkaidd Eész- Teljes
adminisztrativ szemelyzet munkai dé munkaidd

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

A gyenge, vagy koordinacios matrix erétlensége a funkcionalis vezetok
hatalmi pozicioja relativ tulsulyahoz kothetd. Nem véletlen tehat, hogy ezt a
szervezetet masképpen funkcionalis projektmatrixnak is nevezik, ami jol mutatja,
hogy ki a meghatarozé fél a projektben. Alatamasztasul az eddigieknek, fenti
tablazatbol kiolvashatd, hogy amig a projektmenedzser hataskore,
er6forrasokhoz val6 hozzaférése korlatozott, s 6 valamint az alarendeltjei is csak
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munkaidejiik egy részét toltik a projekttel, addig a funkcionalis vezet6 kezeli a
koltségvetést, s igy barmikor megbénithatja a projekttevékenységet.

Ezzel szemben, az erds projektmatrix a projektmenedzser hatalmi
poziciojabol fakaddan duzzad az erdtdl, mivel a projektmenedzser kezeli a
projektbiidzsét, igy hataskore szélesebb. Emellett érezhetd, hogy a projekt fontos
a szervezet szamara is, mivel a projektmenedzsmentnek csak a projektre kell
Osszpontositania munkéja soran.

A kiegyensilyozott projektmatrix (balanced projectmatrix) egyrészt a fenti
két forma atmeneteként definialhato (lasd pl. hataskor- és eréforras-hozzaférés),
masrészt az eltolodott hatalmi erdterii helyzetekkel szemben a klasszikus
matrixszervezet vezérelvét kovetve kozos megegyezéseken alapulo projektvezést
kovetel meg a részvevoktol pl. a projektkoltségvetés kezelésében.

A projektmatrix szervezetek ilyen jellegli csopotositasa felhivja a
felsdvezetok figyelmét arra a tényre, hogy a projektszervezet sohasem tudja
fuggetleniteni magat az anyaszervezetben foly6 hatalmi jatszmaktol.

3.3.4. Projektorientdlt szervezet

A projektorientalt vallalalatoknak specidlis stratégidjuk, szervezeti
strukturajuk és kultirajuk van a projektek és projektportfoliok kezelésére. Az
ilyen projektszervezet a kovetkezd egyediségekkel rendelkezik:

1. Olyan szervezeti stratégidja 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 generalasa, miikodtetése és megsziinése
menedzselésének rendeli ala.

3. A topmenedzsment projekthaldzatokat, -lancolatokat és -portfolidokat
alakit ki, s ezeket egyiitt kezeli.

4. Szakért6i csoportokat alkalmaz a specialis tizleti folyamatok know- how-
jéanak biztositasara.

5. A projektmenedzsment munkajat allandé projektmenedzsment-iroda
segiti.

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

Abban a szervezeti szitudciOban, amikor a piaci kornyezet valtozasa
folyamatosan arra készteti a vallalatot, hogy projekteket hozzon létre, illetve
azokat miikodtesse, felvetddhet az az alapvet kérdés a vezetdkben, hogy hogyan
szervezze meg a cég a sajat miikodését tigy, hogy az ilyen tipusu tevékenységeket
hatékonyan menedzselje. Ebben a helyzetben lehet megfeleld megoldas a
projektorientalt szervezet kialakitasa.
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11. abra: A projektorientalt szervezet egy lehetséges konfiguracioja

Vallalatvezeto

| | g
Rangidos Folyamattervezési Projektszolgalt.
projektmenedzser menedzser menedzser
Projekt Projékt Fo- Fejlesztés Tervezés Szerzodések

menedzser menedzser folyamat  tervezés admin.
[ |

Projekt Vezetd Tervezo
mérndk  folyamat személyzet
mérnok
Forras: JARJABKA, A. (2007): Projektszervezeti formak alkalmazasanak eltéré hatasai
a vallalatok emberi eréforras felhasznalasara, EEM Hirlevél, VIIL. évf. 2. sz., 15. old.
Megjegyzés: a "Rangidés’ kifejezés nem az életkorra, hanem a szervezetbeli hierarchia
elhelyezkedésre mutat (Senior project manager).

A projektorientalt szervezeti struktira alapveten kiilonbozik az el6z6
fejezetekben targyalt formuldktol, mivel ebben a szervezeti megoldasban az
els6dleges belsé felépités is egyértelmiien a projektek menedzselésének van
alarendelve. Ekkor ugyanis a vezetési tevékenységek funkciondlis jellegii
munkamegosztasa tulajdonképpen a projektfeladatok tevékenységei alapjan
keriil kialakitasra, igymint a projektek vezetdi, a projektek folyamatai, illetve a
projektfeladatok ellatasahoz sziikséges szolgaltatasi tevékenységek funkciéi. Igy
egy olyan szervezetet kapunk, ahol a 1étrejovo projektek bizonyos tevékenységeit
kozpontilag timogatottan tervezik meg — ilyen pl. az id6- és eréforras-tervezés —
, vagy hajtjak végre, mint példaul a projektdokumentacio elkészitését és
kezelését. Mindebbdl az kovetkezik, hogy a projektekben dolgozok olyan
szakértokbol allnak, akik a projektproblémaval kapcsolatban rendelkeznek
valamiféle specifikus szakismerettel.

Tehat a projektteamek kisebb (szakért6i) csoportokbol épiil fel, hiszen a
szervezet kozpontositott hattérfunkciéi a tobbi feladatot elvégzik, igy
természetesen nem jonnek létre a projektekben parhuzamos funkcidk, amely
jelent6s koltségmegtakaritast jelenthet a vallalat szamara.

Tovabbi eldnye ennek a formacionak, hogy a szervezeti hataskor és feleldsség
vilagosan megallapitott, mivel a projektek specialis résztevékenységeinek
zokkenémentes miikddéséért a projektmenedzserek és végsdsoron a rangidds
(senior) projektmenedzser felelés, mig a projektekben altalanosan eléforduld
feladatok teljesitéséért a funkcionalis szervezet tagjai vallalnak feleldsséget. Az
ilyen projektszervezetek tehat problémaorientaltan jonnek létre, mivel a
projektekben szokasos miveletek elvégzésére nem sziikséges Ujra és Ujra
projektcsoportot szervezni, hanem a teamek ,,csak” a projektprobléma egyedi
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jellegti feladataira kell specialis teameket Osszeallitani. A hattérszolgaltato
funkciokban  dolgozok  tehat  sohasem  keriilnek 4t  ideiglenes
projektszervezetekbe, a specialistak pedig egyik projektrdl a kovetkezdre 1épnek
feladataik végrehajtasaval, és sohasem tartoznak mas funkcionalis egységek
kotelékébe. A projektorientalt szervezeti forma ilyen jellegli mikodésével meg
tud maradni a szervezet kdrnyezeti érzékenysége és flexibilitasa.

E projektszervezet elénye tovabba az is, hogy a szervezet altalanos
tevékenységeinek koltsége magaban foglalja a projektkoltségvetés egy részét, igy
a projektkoltségvetésekben jelentds koltségmegtakaritast lehet elérni. Ez azonban
csak addig elény, amig a szervezetet a felsvezetés 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 jelent6s részét kozpontilag,
Osszehangoltan tervezik, igy a hatékony kommunikécio elengedhetetlentil fontos
feltétele a hatékony szervezeti létnek.

Az egyes szakértdi projektcsoportok ritkabban oszlanak fel, mint mas
projektszervezetek, igy a teamtagok Osszecsiszolodhatnak, egyiittmiikodésiik
eredményeképpen pedig rendkiviil hatékony és gyors reagalasi képességl
projektcsoportok jonnek létre. Ezek esetében el lehet tekinteni a kezdeti
csoportfolyamatok olyan id6t rabld elemeitdl, mint az ismerkedés, a hatalmi
jatszmak, vagy a mikodési keretek és elvek megalkotasa, amely jellemzd
ismételten javitja a szervezeti miikodés hatékonysagat.

3.3.5. Projektszervezetek egyiittmiikodési formdi

Egy projekt megvalositasaba tobb okbol vonhat be egy szervezet partnert,
vagy partnereket. Az igy létrejott szervezeteket Osszefoglald néven Osszetett
projektszervezeteknek nevezziik. Az egyik leggyakoribb indok az, amikor a
partnerszervezetek erdforrasai  egyiittesen elegendéek a  projektfeladat
megvalOsitasara, vagyis részképességeik aggregatuma fedezi a projekthez
sziikséges forrasokat, pl. egyiittesen tudjak csak finanszirozni a megvalositas
koltségeit. El6fordulhat un. komplementer szituacio is, amikor a felek bizonyos
megvalositasi feltételekben igen erések, am bizonyos képességeik alapvetGen
hianyoznak a projekt sikeres menedzseléséhez, és viszont is ugyanez a helyzet.
gy csak egymas képességeit kiegészitve tudnak boldogulni, pl. az egyik
partnernek van egy Otlete, viszont egy masiknak van pénze hozza, a harmadiknak
pedig mindazon kutatasi technologia rendelkezésre all, ami sziikséges az Otlet
finomitasahoz.

A partnerekkel alkotott projektkonzorcium néhany esetben kiilsé kényszer
alapjan jon 1étre, példaul palyazati forrasok elosztasa esetében a palyazati kiiras
kotelezheti a palyazot arra, hogy mint konzorcium nyujtsa be palyamunkajat,
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mint ahogyan az az Eurdpai Unids Interreg palyazatok esetében is megesik. A
partnerekkel valo egyiittmikodés tovabbi eldnyei lehetnek még a
partnerszervezetek szdmara az alabbiak:

Adminisztrativ koltségek csokkenése,

Az eréforrasok hatékonyabb kihasznalasa,
Fejlettebb kommunikacio,

Fejlettebb innovacios tevékenység,

A teljesitményszint emelkedése.

AW =

Amennyiben a projektpartnerek nem formalis, hanem tényleges, valodi
egyiittmiikodést folytatnak, ott megjelennek a koz0s projektszervezetben az
kooperacié komparativ elényei, a koltségesokkenés, és a hatékonysag
novekedése. Mivel igen sok fajtaja létezik az ilyen Onkéntes {izleti
megfontolasokon lapuld egyiittmiikddésnek, ezért Gardiner (2005) gondolatait
kiegészitve a partnerség most felsorolasra keriil6 ipusait kiilonboztetjilk meg:

= Horizontalis projektpartner egyiittmiikodési formak (Joint Venture,
stratégiai szovetség, holding-konszern): Azonos piacon tevékenykedd
szervezetek 9sszefogasa.

= Vertikalis projektpartner egyiittmiikodési formak (értéklancok):
Egymassal beszallitoi — megrendeldi viszonyban 1év vallalatok kozos
projektszervezeti kooperacidja

= Lateralis egyiittmiikodés: Alapvetden mas piacokon miikodd vallalatok
egyiittmiikodése komparativ elényok kihasznalasa érdekében, pl. kozos
kiilkereskedelmi képviselet fenntartidsa mas orszagokban. Emellett a
fogalmat gyakran hasznaljak az el6z6 formak ,vegyes” tipusi
projektszervezetének jelolésére is.

= Halozati partnerség (klaszterek): Foleg az informaciok megosztasara
jonnek létre, gyakran hasonld profila szervezetek egyenrangu
egylttmikodésével.

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

Masrészrol, ahogyan a szervezeteben is kialakulnak egymashoz kot6do
projektlancolatok, programok, tigy az ezek megvaldsitasara torekvd projektek
kozotti egyiittmiikodés és Osszhang megteremtésére is létrejohetnek szervezeti
formak, melyeket az el6z6 gondolatmenettdl valdo megkiilonboztetés érdekében
Osszehangolt miikodésti projektszervezetnek nevezzik. Az Osszehangolt
miikodésii projektszervezetek tobb fajtaja ismert, melyek a kovetkezok:
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Integralt, mds néven parhuzamos projektszervezetek: Ezen szervezetek miikodési
alapjat az egymas mellett 1étez6 és egyfajta hierarchikus rendben miikodé
projektszervezetek jelentik, melyek bizonyos tagjai egy kozos projektszervezet
részeit is képezik egyben (lasd a lenti abrat). Az integralt projektszervezet céljai:

= Globalis szervezeti, fogyasztoi elégedettség elérése a projekttel,
projektekkel,

= aprojektteljesitmény optimalizalasa,

= koz0s projektcélok kijelolése,

= minden résztvevé projekt szdmédra kedvezd (win-win) szitudciok
kialakitasa,

= a globalisan értelemezett projektkoltségek csokkentése parhuzamosan,
illetve szakaszosan terhelt funkciokkal (pl. k6z6s projektiroda),

= ko6z0s projekttervek vagy tervrészek, Gn. nyitott konyvek kialakitasa,

= azegylittmiikodo projektszervezetek komparativ elényeinek kialakitasa,

= szinergiahatas elérése.

12. abra: Az integralt projektszervezet felépitése

Integralt
projektszervezet

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

Partnerség—stratégiai projektszovetségek: Ez tulajdonképpen az el6z0 szervezeti
forma kiterjesztése szervezetek kozotti projektintegraciora. Eléfordulasa igen
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gyakori EU-s projektkiirasokban, melyekben gyakran kotelezé kozos
projektszervezet — pl. konzorcium — 1étrehozasa a sikeres palyazashoz.

Virtualis projektszervezet — halozat: A térben és idében kiilonbozd koriilmények
kozott dolgozo projektegységek hatékony mitkddéséhez és kommunikacidjahoz
nydjt segitséget ez az Gsszetett szervezeti forma. Ertelmezhet6 a virtualitas akar
mas, eddig mar megismert szervezeti formdacioban is, mint pl. virtudlis
projektteamek létrehozasakor (Gray — Larson, 2003). A virtualis
projektszervezetek funkcionalasanak azonban tobb miikodési eldfeltétele
ismeretes:

= Halozati kapcsolatrendszer léte, technologiai hozzaférés biztositasa,
= kompatibilitas biztositasa (interfészek),

= partnerek kozt meglévé bizalmi kultdra (nyitott 1égkor kialakitasa),
= kozos IT infrastruktura,

= Képzett kiilsé munkatarsak

= k0z0s ,,jatékszabalyok” (kommunikacio modja, gyakorisaga stb.).

Az el6z6 felsorolasbol lathatd, hogy a virtualis szervezetek miikodésének 1éte
foként a megfelel6 kommunikacion mulik.

3.3.6. A projektszervezetek belsd architekturdja

Folytatva az  el6z6kben  elkezdett  gondolatmenetet,  érdemes
megkiilonboztetni altalaban a projektszervezetek belsd hierarchiaszintjeit. Az
aabbi abra egy tipikus projektszervezeti felépitésbdl kiindulva mutatja az ala-
folérendeltségi kapcsolatrendszert a projekt kiilonbozd szintii vezetdi kozott.

A fentieken tilmenden azonban a projektek belsé felépitése is tipizalhato.
Jelen alfejezetben egy olyan projektszervezeti tipologia keriil bemutatasra, mely
részben az el6z6 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 foként akkor fordulhat el6, ha a projektek célja, végeredménye,
vagy a projektek tevékenységei valamiképpen Osszefiiggenek. A menedzser
feladata egyrészt a felsGszintii vezetéssel, az érintettekkel és esetlegesen a kiilsé
megbizoval valo kapcsolattartas, masrészt pedig a projektben dolgozok vezetése.
Ezt az Osszetett tevékenységet nevezziik a projektmenedzselésnek, melynek
komplexitasabol kovetkezen — a projekten kiviili és belili feladatok
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megosztasabol kovetkezden — tobb személy is ellathatja egyidejiileg a menedzseri
funkciot.

13. abra: Egy projektszervezet belsd struktiraja

A projekt iranyitoi, PROJEKT
felsovezetese BOARD
A projekt operativ PROJEKT
vezetije MENEDZSFR
A projekt — team PRUJEKI"];“]IE:AM
munkajanak ellenorzije VEZETO
A projekttevekenységek 'P' m
Kkivitelezii (TAGOK)

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

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 eréforras- tervezésével
foglalkoznak (3. hierarchia szint), illetve azok a funkcionalis menedzserek, akik
az egyes részproblémak megoldasahoz kapcsolodd 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 6sszegyiijtése, tarolasa,
aktualizalasa stb., addig a projektkontrolling a projektfeladatok elvégzésének
pénziigyi, szamviteli, er6forras felhasznalas oldali elemzését, ellendrzését végzi,
foleg a terv-tény adatok Osszevetésével.
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14. abra:Egy projektteam belsé architektiraja

‘PROJEKT MENEDZSERI

| | 2, szint

Projekt Projekt Projekt
kényveld koordinator adminisztrator

| |

| I 1

Kényvelo- Tervezo- Funkcionalis-
asszisztensek elemzd- szakemberak
asszisztensek

3. szint

4. szint L/ Projektcsoport 1. 7~ Projektcsoport 2. )

Forras: Sajat készitésii abra

3.4. A projektszervezeti formak dsszehasonlitasa

A projektszervezeti formak Osszehasonlithatok azon ismérv alapjan, hogy a
projektek vezetdinek és a résztvevOknek a hataskore milyen jellegii. A hataskori
jellemzoket, illetve a projektszervezetek modellbeli elhelyezkedését a kovetkezd
abra jeleniti meg:

A kiilonbozd projektszervezeti formakban érzékelhetd a projektvezetdk
hataskorének eltérd jellege, mely a tiszta funkciondlis jellegl illetékességi
kapcsolattol egészen a projektkozpontt felépitésig terjed. Ez a megkiilonboztetés
tulajdonképpen azt firtatja, hogy a szervezetek milyen mértékben alakitjak at
felépitésiiket a projektek hatékony menedzseléséért.

A projektteamek és a hibrid szervezetek minddssze esetleges jelleggel hoznak
1étre projektszervezeti egységeket. Ekkor a legegyszerlibb megoldas, ha azokat,
mint ideiglenes 0j funkcionalis egységeket épitik be a szervezeti kdzegbe. Ez
torténik mindkét szervezeti forma esetében azzal a kiilonbséggel, hogy az els6
esetben kozépszinten, mig a masodik esetben felsdszinten épiil be a projekt kvazi
funkcioként a vallalati miikodésbe.

A matrixstruktira alkalmazasa nagyobb bels6 szerkezeti valtoztatas
véghezviteléhez kotott, mivel a projektmatrixok létrehozasédhoz sziikséges egy
olyan szervezeti keret, amely lehetséget biztosit a felsévezetdk szamara, hogy a
folyamatosan keletkezd, miikddo és feloszlo projektek hatékony menedzselését
megoldjak. Ebben az esetben, bar a funkciondlis szervezeti egységekkel
egyenranglak a projektigazgatosagok, am azoktol alapvetden eltéré modon
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tevékenykednek. Ekkor projektek feletti szervezeti szintli funkcionalis kontrollt
a kozos dontéshozatali eljaras biztositja, s ez adja a matrix atmeneti hataskori
jellegét.

15. abra: Hataskorok relativ sulya a projektszervezeti strukturakban

10004 RELATIV HATASKOR 0%4
RELATIV
PROJEKT
HATASKOR
RELATIV
FUNKCIONALIS
HATASKOR
0% 100%%
| | |
Funkeionalisan I 'l : ! Forlatozott
erdsen korlatozott Mﬁ}tr]:x funkeionslis
projekt hataskorrel hataskdr hataskarid
projekt
Funkcionilis Matrix Projekt (orientalt)
struktiira struktira szervezet

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

A projektorientélt forma metamorfozisa a legmélyebb az eddigi szervezeti
megoldasok koziil, hiszen, ha ilyen szervezeti formaciét kivan a vezetés
Iétrehozni, akkor teljes mértékben ki kell iktatnia felépitésébdl a megszokott
funkciokat, és teljesen ala kell rendelnie az erdforrasait projektjei sikere
érdekében. Ekkor, a vallalat alaptevékenységévé és elsorendil feladatava a
projektfeladatok elvégzése valik, s a 1étrejovo 0j szervezeti funkciok a projektek
hatékony menedzselését segitik eld. Vagyis, a szervezet projektorientéltta valik,
a projektcél uralja a szervezet funkcionalis tevékenységeit.

Burke (1999) a fenti projektszervezet fajtakat a projektek szervezeten beliili
hatalmuk ¢és feleldsségiik mértéke alapjan vetette dssze. Ezen ismérv alapjan a
kovetkezd sorrendiséget vélte felfedezni meg a projektszervezeti struktirak
kozott (lasd a lenti abrat).
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16. abra: Projektszervezeti formak és a projekt szervezeti feleldssége

Funkcionalis struktiira EKoordinacios matrix
(gyenge) Matrix
szervezetek
Teljes lefedettsé g matrix
(kiegyensulyozott)
Masodlagos matrix
(erds)
Tiszta projekt struktira
Tin. A projekt szervezeten heliili Max.

hatalma és feleldssége

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

A projektszervezetek érdekérvényesité képessége azon mulik, hogy milyen
hatalmat ruhaz ra a felsGvezetés, illetve mekkora eréforras felett rendelkezhet a
projekt vezet§je. A funkciondlis projektteam autonomidja igen csekély, mivel
kozépvezetdi szinten agyazodik a szervezeti struktiraba, vagy ha hibrid/térzskari
szervezetként tekintiink ra, akkor kozvetlen ellendrzést gyakorol felette a
topmenedzser.

A matrixformaciok hatalma a szervezetben azon mulik, hogy a forma
jellegzetességébdl fakado kozos dontéshozatali szituaciokat mennyire tudja
uralni a projektvezet a funkcionalis menedzserrel szemben, ezért a gyenge —
kiegyensulyozott — erds ,.irinyban” ndvekszik a projekt hatalma és feleldsségi
szintje e szervezeti formacion belil. A legmagasabb érdekérvényesitési
potenciallal a projekt alapokon miikodd ,tiszta” struktirdkban van lehetéség,
mivel a szervezet stratégiai céljainak elérését szinte csak a projektek biztositjak,
ezért dominans modon viselkedhetnek a szervezet mas részeivel kapcsolatban.
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4. A projektek kulturalis sajatossagai
Motto: ,, A kultiira megeszi reggelire a stratégiat” — Peter Drucker

Mi tartja Ossze 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 kultiira 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 norméak szerint zajlhatnak a tevékenységek, mint az
anyaszervezetben”. A kovetkezd fejezet a szervezeti kultira fogalmanak és
tartalmanak rovid bemutatasa utan a projektek kultirajanak sajatos vonasait tarja
az olvaso elé.

4.1. A szervezeti kultiara

A menedzsment-szakirodalm témateriiletei kozott az 1970-es évektdl kiemelt
helyen szerepel a szervezeti kultara vizsgélata. E tudomanyos kutatési irdnyzat
képviseldi — tobbek kozott — a véllalati kultira fogalmi elemeivel és a tarsadalmi
kultira — szervezeti kultira — nemzeti kultura kapcsolatrendszerének
meghatarozasaval foglalkoztak. Mas kutatokat inkabb a szervezeti kultura
kiilonboz6 ismérvek alapjan torténd tipologizalasa foglalkoztatta, s nagy hatasu
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 érthetség kritériumai
alapjan — a tovabbiakban Szlics (1995) szervezetikultira-meghatirozasat
hasznéljuk:

,...a Szervezet kulturdja... egyrészt a tevékenység feltételeit
Jjelentd, targyiasult értékek(et jelenti), ...mdsrészt magdaba 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
kultira a vallalatot alkotdo mas tényezokkel. A kérdésre talan az ugynevezett
McKinsey 7S modell adja a legszemléletesebb valaszt (1asd az abrat).

A modell hard (kemény) részét képezd stratégia — struktira — rendszerek
harmas, a vallalati célok megvalosuldsat segitik a gazdasagi elvek, értékek
figyelembe vételével. A kemény dimenziokban tehat a kultira gazdasagi
hatékonysagra iranyuld tényezéi talalhatok. A soft (1agy) oldalon elhelyezkedd
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képességek: munkaeré — stilus — értékrendszerek pedig foként a tarsadalmi
kulturabol és a vallalati személyiségek preferenciaibol taplalkoznak.

17. abra: A McKinsey 7S modell

Stratégia Rendszerek

Képességek Stilus

—_— T

Munkaer 6

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 t6ltik meg mindkét oldalt. Ezaltal a vallalati miikodés nem
fog ,,logni a levegdben”, hanem gazdasagi — tarsadalmi — személyiségi oldalrol
jol megragadhaté jellemzdket fog tartalmazni. A modell ugy is felfoghatd, mint
egy haz, melynek részei a kemény és lagy épitéelemek, de az értékek adjak meg
a fazonjat, funkcidjat és ezek jelentik azt a kotdanyagot, ha tetszik habarcsot,
mellyel a hdz egységgé tud szilardulni, képessé valik feladata betoltésére. Nélkiile
egy kis vihar, piaci valtozas, romba dontené az épiiletet.

4.2. Projektszervezetekben értelmezhetd kulturalis modellek

A szervezeti kultura elemeinek definialasa, illetve a szervezeti kultra
altalanosan értelmezett modelljének bemutatasa utan érdemes szot ejteni a
projektszervezetek szempontjabol leglényegesebb szervezeti kultiraforméakrol és
modellekrdl is. Eldonthetetlen az a kérdés, hogy vajon a bemutatasra keriild
modellek koziil melyik ragadja meg pontosabban a szamos eltérd jellemzovel
bir6 projektszervezetek lényegét, mégis a hasznalt modszerek és a csoportképzd
ismérveik elemzése pontosabba tehetik a projektekben ¢él6 értékrendszerekrol
alkotott elképzeléseket. Mindegyik modell — a maga logikajat kovetve — bizonyos
iparagakban, szituaciokban és kornyezetben tisztabb szervezeti viselkedésképet
nyujt a miikodésiiket megérteni kivanok szamara.

4.2.1. Handy szervezeti kultiira tipolégidja

Handy (1986) szervezetikultura-felfogasa igen eredeti és elterjedt a
menedzsment-szakirodalomban. Véleménye szerint a szervezeti kultirak
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csoportositasa bizonyos alapvetd kérdésekre adott valaszok alapjan torténhet.
Ilyen kiilonbségtételi ismérvek lehetnek:

= Milyen mddon szervezziik meg a munkét?

= Hogyan gyakoroljuk a hatalmat?

= Hogyan jutalmazzunk?

= Hogyan iranyitsuk az embereket?

= Milyen mértékii formalizalas kivanatos?

= Mennyi tervezés sziikséges, milyen elérelatassal?

= Milyen aranyban varhatdé a beosztottaktol engedelmesség ¢és
kezdeményezés?

= Mennyit szamit a munkaid6 betartasa, az 61t6zkodés, a kiilonckodés?

= Bizottsagok iranyitsanak, vagy egyének?

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

Ezen vizsgalati jellemzok alapjan Handy (1986) a szervezeti kultiranak négy
karakteresen eltéré formajat kiilonitette el, amelyek fontos eldnye, hogy a szerzd
az egyes tipusokat mas-mas gondolati képpel , fiiszerezi”, ezaltal maguk a
szervezeti kultirak is konnyen érthetévé valnak (lasd a lenti abrat).

18. abra: Szervezeti kultaratipusok Handy modelljében

Hatalomkultira Szerepkulhira
(Pdokhald) (Grdg oszlopcsarnok)
Feladatkultira Személyiségkultira
(Hal6) (Halmaz)

500
< >

Forras: BAKACSI, GY. (1996): Szervezeti magatartas és vezetés, KIK, Bp., 240. old. al.

O

1. Pokhalo (Hatalom kultura): A hald a vallalati szervezet hierarchiajat és
kommunikaciés kapcsolatrendszerét, mig a ,,pok” magat a vezetSt, vagy
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tulajdonost jelképezi. Ez a kulturalis forma foképp kisvallalkozasokra, vagy a
kozponti iranyitasi nagyvallalatokra érvényes, ahol a vezeté személye
Osszefonodik a tulajdonlassal is, de ugyancsak jellemz6 lehet — donté mértékben
kisvallalkozasokban megvalosuld — kisméretii projektek esetében is. A formacio
f6 kockazata, hogy mivel minden szal és dontés egy kézben fut Ossze, ezért a
szervezeti siker nagyban a vezetd kvalitasain mulik.

Ugyanakkor a legfoébb 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
vezetd maximalisan leterheltté valik, de nem képes decentralizalni dontési
feladatait, akkor ez jobb esetben a szervezeti expanzid megrekedéséhez, rosszabb
esetben pedig megsziinéséhez — beolvadasahoz vezethet. A szervezeti tagok
megitélése a teljesitményiikon és az elért eredményeken alapul, ezért fontos a
munkatarsak és a vezetok kozott kialakulo tolerancia, bizalom és empatia.

Azon projektszervezeti formak koziil, melyek mar bemutatasra keriiltek, a
hibrid formacio rendelkezik olyan jellemzokkel, melyek alapjan a Pokhald
projektszervezetben a vezetd kitiintetett, felsGvezetéi besorolast kap, mivel a
projekt stratégiai fontossaggal bir, tehat a projektvezetd kulcsfiguraja a
szervezetnek. Az 6 kezében futnak Ossze 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 egyiittmiikodés. Végiil, talan ezt és a -team
projektszervezeti format lehet beliilrél leginkabb hierarchikusan felépiteni.

2. Gordg oszlopesarnok (Szerepkultira): A modellben szereplé oszlopok a
szervezet vazat képezé fo funkcionalis egységeket, mig az azokon fekvd
timphanon” a vallalati felépitményt jelenti. A funkcionalis egységekben
dolgozok meghatarozott szerepeket latnak el a vallalatban, melyeket munkakori
leirasokkal, szervezeti miikodési szabalyokkal és egyéb technokratikus
koordinacios eszkozzel definialnak, ezért az elbirasok betartasa a f6 prioritas. Ez
a kulturalis szervezeti forma kifelé és befel¢ iranyuloan is rendkiviil kiszamithato
modon miikddik, ennek megfelelden tevékenysége stabil, vagy lassan valtozo
kornyezetben optimalis. Legnagyobb miikodési kockazata a kornyezeti feltételek
turbulenssé valasaban van, mert ez a kultra egyaltalan nem flexibilis, ahogyan
egy oszlopcsarnok sem konnyen épitheté at. A szerepkultiraval jellemezhetd
szervezetek biirokratikusak, racionalisan és logikusan felépitettek. Ennek alapja
a mindenre kiterjedd eljarasi és jelentési rend és az erds hierarchia, melybdl
kovetkezden a szervezeti belsd informéacidaramlas lassiva és torzza valhat. Az
alkalmazottak kivalasztasa a szervezeti szerephez kotédik, vagyis a ,,megfelelé
embert a megfeleld helyre” elven. A funkcionalis specialistdk egy-egy
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szakteriileten mély szaktudassal rendelkeznek, am mas vallalati tevékenységet
nem tudnak elvégezni.

A targyalt projektszervezetek koziil a projektteamek, a hibrid szervezetek
miikddnek leginkabb a fenti kultira alapjan. A projektteamek onmagukban is a
vallalat pilléreiként funkciondlnak, 4m ez a képi hasonlat jellemz6 lehet az ilyen
jellegli szervezetek belsé értékrendjére is, mivel a projektbe bevont specialistak
a projekt sikerének oszlopaiként is felfoghatok. Veszélye lehet ennek a
kultaranak a funkciok és a projektek elkiiloniilése, ahol az Gsszvallalati k6zos
értékrendek hattérbe szorulhatnak az egyéni érdekek mogott.

3. Halo (Feladatkultira): A halo a matrix tipusu szervezeti felépités kulturdjat,
vagy annak tobbdimenzids valtozatat a tenzor szervezetek kulturalis elveit
szimbolizalja. Alapveté erénye ennek a kulturdlis formanak a nagyfoka
rugalmassag, mely jol képes illeszkedni a manapsadg megfigyelhetd, gyorsan
valtozo szervezeti kornyezethez. Leggyakrabban alkalmazott munkamegosztasi
elvek ebben a kulturaban a targyi, illetve a regionalis mod, melyek alapjan
1étrejové munkafeladatok megoldéasa csoportokban, teamekben jelenik meg, s
ahol a dontések kozosek, ezeket jelzik a haloban a ,,csomopontok”.

A csoportmunka feladat- és dontési felelésségmegoszto szerepe, illetve a
relative gyors szervezeti reakcioképesség a f6 jellemz6i ennek a megjelenési
formanak, mig az egyéni felelosség elsikkadasa, a dontési pontokban kialakulod
allando stressz és konfliktusok, a csoportok kozott érezheté konkurenciaharc a
forrasok felhasznalasaért és a vezet6i ellendrzés nehézségei tartoznak a
feladatkultira legnagyobb kockazatai és hatranyai kozé.

E szervezeti kultura természetszeriileg a projektmatrix szervezetek
sajatossaga, mely egyszerre kivanja meg a benne szereploktSl az egyéni
autonomiat és felelosséget, illetve a csoportos dontéshozatalt és egyiittmiikodést
a feladatok végrehajtasaban. E szervezeti kultira rendkiviil eredménycentrikus,
ebbdl kovetkezden szinte belsd kényszerévé valik a valtozé kornyezethez vald
gyors alkalmazkodas.

4. Halmaz (Személyiség kultura): A halmazkultira a leglazabban felépiilé
szervezeti kultGraforma. Az alkalmazottaknak nincsenek kikristalyosodott
feladataik, szervezetben inkabb ugynevezett ,buborékok”, vagyis szakteriileti
gyljtéhelyek léteznek. Nagyrészt szabalyozatlan az ala- folérendeltségi viszony
az egyes tagok, csoportok kozott, s az informalis szervezeti kommunikaci6 a
dominans. A szervezet miikddési mechanizmusainak viszonylagos stabilitasat a
spontan kialakult szokasokkal, illetve hallgatolagos megallapodasokkal és
konfliktuskeriil6 magatartasformakkal lehet erdsiteni.

Ennek a kulturalis megoldasnak az elényében vannak a hatranyai is, hiszen a
relativ autondmia és szabadsag rendkiviil rugalmassa, de ennek tovabbi felel6tlen
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novelése egyben szervezetlenné, ellendrizhetetlenné teheti a vallalati miikodési
folyamatokat, melyek kaotikus helyzetet eredményezhetnek.

E szervezeti kultira leginkdbb a projektorientélt szervezetekben jelenhet
meg. A projektorientalt szervezetek ,,buborékjai” azok a szakértéi csoportok,
melyek folyamatosan projektfeladatokat oldanak meg a probléméanak megfelelé
Osszetételben, miikddési formaban, mig a projektszigetek a ,,szervezetek a
szervezetben” elv alapjan szimultan jonnek létre, mikodnek és sziinnek meg. A
halmaz szervezeti kultira tehat magaban hordozza az allandd valtozast és a
valtozashoz valo gyors alkalmazkodas kényszerét. Ebbol kovetkezéen valik
halmazszeriivé a felépitésiik, mint példaul egy tanacsadoi szervezeté, mely a
megbizoi felkérésektdl fliggden folyamatosan ujja kell szerveznie azon szakértoi
csoportjait, melyekre az (ij megbizas alapjan sziikség lesz.

A halmaz szervezeti kultGraja tehat jonéhany, Handy (1986) altal
megfogalmazott jellemzdjében illeszkedik a projektszervezetek szervezeti
gondolkodasmodjahoz, melyek a kovetkezok:

a. Egyéniségek laza tdrsuldsai: Ezt a kifejezést Ggy kell érteni, hogy a
projektszervezetbe meghivott szakért6k 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 litemezését ¢és a
forrasfelhasznalast kell szigoraan betartani.

b. Kiemelt szakmai tudasi tagok alkotjdk: A projektproblémak kiemelten
fontosak a vallalati célok eléréséhez, de kelléen nehezek és ezért ujfajta,
innovativ megkozelitéseket igényelnek. Ezeknek a feltételeknek csak a vallalat
legjobb szakemberei tudnak megfelelni, igy egyfajta elitként miikodnek kozre a
feladatmegoldasban. Konstruktiv, egymast elismerd és respektalo 1égkor johet
létre a tagok kozott, akik a feladatot szellemi kihivasként és tanulési
lehetdségként élik meg.

c. A szervezeti struktira a projekthez igazodik: Mivel a projektfeladat
alapvetéen meghatarozhatja a vallalkozas jovojét, ezért természetes modon a
projekt, vagy projektek allnak a szervezeti miikodés kozéppontjaban, s az
alapmiikddést  biztositd  osztalyok tulajdonképpen emberi eréforras
kolesonzoként, vagy hattérkiszolgalokként funkciondlnak. Az ilyen szervezetek
tehat magukban hordozzak azt a valtozasi képességet, melyhez a résztvevoknek
is alkalmazkodniuk sziikséges. Ebben a szervezetben tehat nem a valtozatlansag,
az alloviz, hanem az allando pezsgés a természetes.

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

e. Kolesonos egyetértésen alapulnak: Akik ilyen szervezetben dolgoznak, azok
elfogadjak annak kihivasait. E kultira megkoveteli a szervezeti tagoktol, hogy
allandoan fejloédjenek, tanuljanak, hiszen csak ekkor lesznek képesek
megbirkozni feladatukkal, s a dolgozoknak el kell fogadniuk, hogy munkajuk,
munkatarsaik, feletteseik naprol — napra valtozhatnak, s hogy a teljesitményiik
hatékonysaga attol fiigg, hogyan tudnak csapatban tevékenykedni, s kozosen
dontéseket hozni.

4.2.2. Domindns kultira versus szubkulturdak

A szervezeti kulturanak Lawrence és Lorsch (1967) nevével fémjelzett
differenciaciés megkozelitése elveti a szervezeti kultra homogenitasanak
elképzelését, mivel e megfontolas szerint a kultGra nem mas, mint kisebb
szervezeti kulturalis aramlatok egymas mellett létez0, egymasra hatd, néha
szimbiotikus, néha egymassal verseng6 elegye.

Barmelyik logikat kovetjiik, azok kozos eleme, hogy egy szervezet kulturaja
sohasem homogén, mivel a kultirat alkoto egyének és csoportok bizonyos
vonzasa ¢és taszitasa kovetkeztében ,,sliriisodési pontok” jonnek 1étre. A szervezet
egészét athatd, a résztvevok tobbsége altal altalanosan elfogadott norma- és
értékrendszert dominans kultiranak, mig a szervezet egyes csoportjaira jellemz6
sajatos értékrendszert a szervezet szubkulturalis egységeinek lehet nevezni. Ezek
a szubkultirak létrejohetnek a szervezeten beliil spontan modon, pl. a hasonld
végzettségli munkavallalok kozott, illetve formalis modon, mint pl. a
projektszervezetek 1étrehozasaval.

A szubkultirak megjelenésének két formajat Berry (1998) adta meg
modelljében. A szerz6 meglatasa szerint a kozponti tobbségi tipust kultGra
megprobalja kiszoritani vagy beolvasztani a 1étezé szubkultirékat, s szdmara az
egységesség a cél, igy a szubkulturak nem kivant kisebbségeknek mindsiilhetnek.
Ennek a grafikai megjelenitése és értelmezése ugy torténhet, hogy egy kozponti
halmazt alkot a magkultira, mig az egyedi sajatossagokkal bird kisebbségi
szubkultirak részben egyeztethetdk dssze a kozponti kultura elemeivel.
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19. abra: Szubkulturalis alaptipusok

1. Kozponti tobbség — Minoritas 2. Multikmltur alis
modell modell
Tagahh knlturilis ldirnyezet

Kisehhségel

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

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

Berry masik kultaraforméja a multikulturalis modell nevet kapta, amely a
szubkultirak olvasztotégelyeként miikodik, s ahol a tagabb kulturélis kornyezet
részeként minden csoport megtarthatja egyedi jellemvonasait is. Ez a kulturalis
sokszinliség hatranyos és elényds is lehet a kulturak valtozasa soran, mivel a
heterogenitas egyrészt megbénithatja a szervezetet, mivel az egyes kulturalis
csoportok masként allhatnak a kulturalis valtozasokhoz, de egyben konnyebb a
kiils valtozékonysag toleralasa 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 bénitolag hat a vallalatra, hanem ndveli annak
alkalmazkodoképességét. Sajnos, példaul a projektmatrix-szervezet esetében a
dontéshozok személyes vitaja okozhat ilyen jellegii lefagyast, am a vezeték

4.3. A projektszervezet mikrokultiraja

Mivel a projektszervezetek egyrészrél némiképp magukon viselik
anyaszervezeteik” kulturalis ismertetéjegyeit, masrészrdl pedig sajat szervezeti
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felépitésiik, tagsaguk és maga a projektprobléma jellegzetessége is befolyasolja
szervezeti kultirajuk formalodasat, igy igen nehéz homogén projektszervezeti
kultararol beszélni.

Meredith és Mantel (2000) egyetért azzal a megkdzelitéssel, hogy a projektek
egyfajta szubkulturat — az 6 fogalomhasznalatuk szerint mikrokulturat — hoznak
Iétre ideiglenes jelleggel, melynek elemei eltérnek és el is kell, hogy térjenck a
vallalat megszokott kulturalis kdzegét6l, mivel a megoldando feladat sajatossagai
is kiilonboznek a szervezet megszokott feladatoktol. A projektszervezetek

az alabbi modon:

,, Ideiglenes szervezetként a projekt specialis értékekkel, normakkal
és szabdlyokkal, vagyis projektspecifikus kultirdval rendelkezik.
Ennek az a célja, hogy létrehozzon egy projektidentitdast, mely
tamogatja a projektszervezet tagjainak azonosuldasat a projekttel,
mdsrészt, hogy eligazitdast nyujtson a projektben.”

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

Andersen, Grude és Haug (2006) azt allitja, hogy a projektszervezeteket
pozitivan fogadd belsé szervezeti terepet hoznak 1étre, melyben a létrehozasra
keriil¢ projektek ugynevezett egészséges projektkulturat tudnak kialakitani a
maguk szamara. Az egészséges projektkultira fobb tartalmi elemei:

= A szervezetben és a projektekben mindenkinek értenie kell a projektszerii
megkozelitést, tovabba, hogy mit is kovetel 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 er6forras-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 kellé komolysaggal és szigortian kezelik.

= A projekt rendelkezésére kell, hogy alljanak az igényelt és biztositott
er6forrasok az alapszervezettel egyeztetett modon, idében, helyen,
allapotban és koltségen.
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= A szakmai dontések alapvetéen kozos megegyezések alapjan sziiletnek,
s magukban foglaljak az alapszervezet elkotelezettségét is a
projekteredmények koltségei, mindsége és hataridejét illetéen.

Gareis (2007) a projektkultara fejlesztését szimbolikus
projektmenedzsmentnek nevezi, mely a kulturdlis ,mélyrétegek”, a
projektértékek és a projekt kiildetésének definidlasa utdn a projektek
szimbolikédjanak kidolgozasahoz harom alapkérdést tesz fel:

= Mijellemzi a projekt eredményeit?
= Mi fontos és mi nem az a projektben résztvevok szamara?
= Mi kiilonbozteti meg a projektet mas projektektd1?

A szerz6 véleménye szerint, a projektek leglatvanyosabb megkiilonboztetését
az alapszervezeti tevékenységekt6l ¢és folyamatoktél a szimbolumok
hasznalataval lehet elérni. A projektre jellemz6 egyedi szimbolumok a kovetkezd
elonyokkel jarhatnak az alapszervezet és a projekttagok szamara:

= Orientaljak a projektfolyamatokban résztvevoket,

= Visszaidézik a kozos 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 hiizni a projekthez tartozé dolgok és az egyéb
szervezeti elemek kozott.

Altaldbn  véve, sokféle szimbolumfoma létezik, melyek koziil a
projektmenedzsmentben leggyakrabban hasznalatos szimbolumok — a verbalis,
interakcios és targyiasult — az alabbiak:

1. Verbalis szimbolumok:

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 szamara értelmezheték. 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.

C.

Kozos torténetek, anekdotak: A projekttagok csoportképzddése oldalarodl
kifejezetten fontos a kozosségi élmények kialakitasa, mely kialakitja a
projektteam ,,MI” tudatat. A projekt kritikus, valsdgos, vagy vicces
helyzeteivel kapcsolatos sztorik orientéljak a projekben résztvevoket a
megfeleld és megkivant, vagy éppen ellenkezdleg, az elitélendd
viselkedésformakrol és magatartasmodokrol. Példa lehet egy torténetre,

leadasi id6pont utolso orajaban?”.

Projektszlogen: A projektszlogen siiritve tartalmazza a projekt céljat és
értelmét. Egyértelmii és mindenki szamara emészthet6vé teszi a projekt
1étét és aktualitasat a szervezetben. Példaul, egy nemzeti-—szervezeti
kulturalis kérdésekkel foglalkozd nemzetkdzi tudomanyos forum
esetében szlogenként hasznalhato az ,,East meets West” szofordulat.

2. Interakcids szimbolumok:

d.

Projekttel kapcsolatos események: Az ilyen torténések gyakran plusz
koltségekkel jarnak, de szimbolikus tartalommal birnak a projektben
résztvedk szamara (pl. projektinditd megbeszélés, vagy kick off
meeting), mely segit a problémak nemhivatalos szintii megoldasaban (pl.
projektvacsora), emellett koz0s ¢élményekkel erdsiti a projekt
csapatszellemet (pl. csapatOsszetartd tréning) és a kiilvilag felé a
projektszervezet homogenitasat hangsulyozhatja (pl. a megbizo és a sajtd
részvételével tartott csoportos prezentacio).

Ulésrend a projektmegbeszéléseken: Artir kiraly 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
ilésrend kialakitasat (pl. mellérendelt, alarendelt poziciok, a vezet6tol
val6 tavolsag stb.) (Pease, 1989).

Magdzodas — tegezédés a projekttagok kozott, oltozékt stb.: Feliletesen
nézve talan nem tlinik fontosnak, am igen lényeges kérdés pl. a hasonld
tipust 61t6z¢k viselése a tagok kozott, mivel ndveli a csoporttudatot, s a
csoportérzet szorossaga szempontjabol sem mindegy a tavolsagtartd
magazas ¢és a koOzvetlenebb tegezdés kialakuldsa-kialakitidsa a
projektteamen beliil.

3. Targyiasult szimbolumok:

g.

Projektarculat kidolgozdsa: Ismét egy olyan gyiijtéfogalommal allunk
szemben, mely tobb szimbolikat is magaban foglal. Ebbe a targykorbe
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tartozik a projektnév kialakulasa (pl. Apollo-program), mely elhatarolja
a projekttevékenységeket mas szervezeti miikodési folyamatoktol. A
projektlogé (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 Gtkarika).

h. Projekthelyiség és berendezése: A projekthelyszin a projekttagok
otthona. Segiti a projekttel valo azonosulast, ha mindig ugyanazon a
helyszinen torténnek a megbeszélések, meghatarozott formaban,
iilésrenddel stb. Emellett az iroda felszerelése, dekoracidja és otthonossa
tétele segiti a csapatszellem kialakulasat és a projekteambe vald
beolvadast.

i. Projektszervezeti dbra: Az ébra grafikaja, ala-folérendeltségi felépitése
orientalja a tagokat arra nézve, hogy mi a szerepilk a nagyobb
projektszervezetben, de szimbolikusan kifejezheti az egymasrautaltsagot
és a kozos munkavégzést is.

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

4.4. A projektszervezeti kultira fejlesztése: a projektmenedzsment
érettség

Kérdéses, hogy vajon milyen szervezeteknek ,,vald” a projektekben vald
gondolkodas és a szervezeti feladatok projektként valo menedzselése? Sziikséges
-e ehhez a meglévo kultarat formalni, fejleszteni, s ezaltal elérni egy projektekre
valo érettségi szintet?

A kovetkez6 abran a projektfolyamatok menedzselésének érettségi szintjei
lathatok, melyek esetében egyértelmii a professzionalis projektvezetok
optimalizaciora valo torekvésének igénye. Amennyiben axiomaként lefektetjiik,
hogy a projektek alapvetden a szervezet stratégiai céljainak teljesiilését segitik,
ugy a projektek menedzselését tn. célvezérelt projektmenedzsmentnek (GDPM -
Goal Directed Project Management) is nevezhetjiik (Andersen, Grude & Haug,
2006). A GDPM esetében tehat ki kell emelni az dsszetett és bonyolult szervezeti
cél allando és tudatos szem el6tt tartasanak fontossagat. Ez azonban egy fejlett és
a projektelvii gondolkodasmodot befogado szervezeti kultarat feltételez.
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20. abra: A szervezeti kultura projekmenedzselési érettségének 1épeséfokai

Folyamatosan fejlesztett folyamatok

4. Menedzselt
MENEDZSELT folyamatak
3 Ismetlodd folyamatok

A projektmenedzselés JOL DEFINTALT

,—Q

2.
ISMETLODO Alapszinta felyamatal

,—4

1.
ADHOC Kiszamitatlan folyamatok

Forras: GRAY, C. G.— LARSON, E. W. (2003): Project Management — The managerial
process, McGraw-Hill/Irwin, New York, 2. ed., 13. old., 1.3. 4bra alapjan

Lathato, hogy a szervezeti kultaranak a szervezeti folyamatokkal kapcsolatos
menedzselési tudatossaga eldszor oly modon keriil megoldasra, hogy a mikodés
soran ad hoc megjelené feladatokat probaljak a szervezeti tagok kezelni annak
felmeriilésekor, legjobb tudasuk szerint. Ilyen fordulhat elé egy olyan 1j
szervezet létrehozasakor, amikor mind a feladat, mind pedig az alkalmazottak
Ujak és igy a problémak és azok megoldasi modja is ismeretlen. Ezutan, bizonyos
feladatok ismételt felmeriilése és az azokra kialakitott szervezeti megoldasok,
benchmark-ok alkalmazdsa mar egy magasabb szinti feladat ellatast
eredményezhet, melyek paramétereit definidlva, még pontosabb és hatékonyabb
szervezeti valasz érheté el. Majd ezen feladatok megoldasanak 1épéssorozata,
folyamatelemei is rogzitésre keriilhetnek, s ellendrizhetové teheték, mely
megoldasi folyamat lehetéségek koziil az adott szervezeti szituacidhoz leginkabb
illeszkedd, leghatékonyabb valasz adasara torekedhet a szervezet. Ez az evolutiv
fejlédési folyamat a projektmenedzselésre valo érettség fazisainak is tekinthetok,
mivel ezen fejlodési Iépcsokon vald eldrejutassal és érésssel valhat a projekt elvii
gondolkodasmod a szervezeti értékrend kozponti elemévé.

Mi jellemzi tehat a projektelvii gondolkodasmodra érett szervezeteket? A
PMBOK Guide szerint az egylittmiikodé projektcsapat és projektkornyezet
kornyezet létrehozasaval kialakulnak a csapattagok kozti irott és iratlan
szabalyok, miikodési strukturak és folyamatok. Ezek a tényezok olyan kultarat
tamogatnak, amely lehetévé teszi, hogy
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= az egyének egyiittmiikddjenek, mely soran szinergikus hatas keletkezik
az interakciokbol,

= aprojekteket projektcsapatok menedzseljék,

= a projektcsapatok a projektfeladat sajatossagaihoz illeszkedd szervezeti
és szakmai teriileten dolgozzanak,

= a projektcsapatok sajat, ,helyi” szubkultrat ¢és iranyelveket hozzanak
létre.

Az egyiittmiikodésen alapulo projektkultira tehat lehetdvé teszi az
= Osszehangolodast mas szervezeti szubkulturakkal és iranyelvekkel,
= egyéni és csoportos tanulast és fejlesztést, valamint
= optimalis szinten jarul hozzd a kivant szervezeti és projektcélok
eléréséhez (PMBOK Guide, 2021:22 alapjan).

Osszefoglalva tehat, a kulturdlisan megfeleléen érett és projekteket befogadni
képes szervezeti kultiraban lehet megfeleld modon projektekkel dolgozni és
azokat menedzselni. A késObbiekben a 6. fejezetben keriil sor a
projektmenedzsment fogalom mélyebb ismertetésére és kifejezetten a 6.3.
fejezetben térek ki részletesen a projektmenedzselési folyamatra és -
tevékenységre.
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5. A projektek résztvevoi

A projektfeladatok megoldasahoz sokféle eréforrasra van sziikség: pénzre,
eszkozokre, technologiara, anyagokra, am kiilonleges szerepe van a projekt
sikerre vitelében az emberi er6forrasoknak. A szervezet ugyanis csak egy ,,iires
héj” a benne dolgozok és vezetdjiik nélkiil. Ez a megallapitas kiilondsen igaz a
projektszervezetekre, mivel a rosszul strukturalt problémak megoldéasa csak a
hozzaértok kreativitasanak segitségével sikeriilhet.

A fentiek okan, a kovetkezd alfejezetekben bemutatéasra keriilnek a projektek
kozvetlen és kozvetett érintettjei, befolyasoloi, vagy érdekeltjei (stakeholders),
kiilon kiemelve koziilikk a projektszervezet kulcsszerepldit, iigymint a projektet
vezeté menedzsert, vagy irdnyitd csoportot, a projektteam tagjait, a projektirodat,
s végezetiil a partnerek szerepét.

5.1. A projektek érintettjei

A PMBOK Projektmenedzsment Gtmutaté a kovetkezOképpen definialja 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, 2021).

Részletesebben kifejtve, a projekproblémak kozvetlen megoldasaban
nemcsak alkalmazottak vesznek részt, hanem kozvetett formaban mindenki, aki
valamilyen szinten kapcsolatba keriil a projekttel, mivel viselkedésiikkel
befolyasolhatjdk — tdmogathatjdk, semlegesen 4llhatnak hozza, illetdleg
ellenezhetik — a projekt megvalositasat. Azokat a szervezeti szereploket, 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 végsé kedvezményezettjei (példaul az érintett lakossag),
Osszefoglaloan érintetteknek (stakeholder) nevezi a vezetéstudomany.

A projektben érintettek a projektszervezet tényleges munkajat eltérd

mértékben tudjak befolyasolni, ezért érdemes kozottik kiilonbséget tenni
érintettségi szintjiik alapjan (1asd az abrat).
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21. abra: A projektben résztvevok érintettségi szintjei
edia 4. szint Kézvélemény

Srabalyozd hatdsagolk 3. szint Biztosital

Szallitef tevékenystpek ’ Toketulajdonosok
) 2. szint

Sralliték L smnt  Alvallalkezale
. | PROJEETCENTRUM |
Wewak
Srervezetl szolgaltatasol
Szervezetl tevekenységek Versenyzd projekick
Besevenyesch Garancia - wallaldk
Wersenytarsale Tarsadaltni srervezetel

Forras: 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 ellatdo, ugynevezett
projektcentrum koré 4 koncentrikus szféraba rendezi, melyben az érintettek minél
kozelebb helyezkednek el a projektszervezethez annéal nagyobb hatast tudnak
gyakorolni ra:

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

A 2. szinten a nem stratégiai fontossagu szallitok mellett a projektszervezet
szempontjabol  kiilsd  szereplonek  tekintheté, bar ugyanahhoz az
anyaszervezethez tartozd konkurens projektek, mdas vallalati funkcionélis
teriiletek és azon tékebefektetdk talalhatok, melyek befolyasa még jelentds, mivel
példaul a toketulajdonosok projektre kedvezdtlen 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 talalhatd
bels6 szervezeti szerepld, 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.

5.1.1. A kézvetlen érintettek

Mas tipusi megkozelités alapjan a projektcélok elérésében érintett
stakeholdereket — érintettségi szintjiik alapjan — kozvetlen és kozvetett
érintettekre bonthatjuk. A kozvetlen érintettek kore természetszeriileg magaban
foglalja a mar bemutatasra keriilt projektteamtagokat is, akiket ezért itt nem
definidlunk ujfent, &m az ott emlitetteken kiviil a kovetkezd szereplokkel tehetd
teljessé a projekt legszorosabb értelemben vett kornyezete:

Otletgazda - Originator: Az a személy, aki a nyers projektelképzelés
kigondoldja.

Projekttulajdonos - Owner: Az a személy, aki az otletet 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 biro személy, akinek vezetésével megvalosul a projekt.
Felhasznalok - Users: A projekt végeredményét kozvetlentil felhasznalok
Fogyasztok — Customers: Az értékesitési lanc legvégén elhelyezkedd
felhasznalok.

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

FelsGvezetés - Senior management: Azok a felsGvezetdk, akiknek a
szervezeten beliil tdmogatniuk kell a projekt sikeres megvaldsitasat
(mentor support).

Funkciondlis vezetdk - Functional managers: A szervezeten beliil 6k
biztositjak, vagy éppen gatoljak a projekt megfelelé munkaerével valo
ellatasat.

Projektvezetd — Boss: A projekt végeredményéért feleldsséget vallalo, a
projektfolyamatot iranyitd projekttag.

Projektmunkatarsak -  Colleagues: A  projekt megvaldsitasi
részfeladataiban résztvevd, azonos szervezeti hierarchia szinten allo
szakemberek.

Alvallalkozok - Contractors: A projekt egyes részfeladatait elvégzo, a
projektgazda szervezettel szerzodéses kapcsolatban allo szervezetek.
Beszallitok és Piaci partnerek - Suppliers and Vendors: Olyan
szervezetek, melyek a projekt szervezet szdmara biztositjdk az
alapanyagokat és a felszereléseket, illetve értékesitik a projekt 4ltal
1étrejovo termékeket és szolgaltatasokat.
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Tamogatok - Supporters: Olyan szervezetek, melyeknek gazdasagi —
tarsadalmi érdekében all a projekt megvalosulasa.

Jogi szakért6 - Legal requirement: A projekttel kapcsolatos szabalyok és
kovetelmények betartdsdhoz sziikséges hozzaértd személy, vagy
szervezet (Burke, 1999:39).

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

Tanacsad6 - Consultant: A projektvezetéssel és a projektteammel egyiitt
dolgozoé olyan nagy gyakorlattal és specialis szaktudassal rendelkezd
piaci szerepld, aki a projektproblémak megoldasanak katalizatoraként
segiti, megbizasi szerz6dés alapjan a projektprobléma megoldasat.
Projektiroda — PMO — Project Management Office (PMBOK Guide,
202), mas néven projekttamogatd iroda (Gardiner, 2005), vagy erre e
szerepkorre utald megnevezésként, adminisztrativ tdmogatas (Gray —
Larson, 2003). A projektszervezet és -menedzselés hattértevékenységét
végzd szervezeti egység, melynek feladata a projekttel kapcsolatos
informaciok Osszegylijtése, dokumentalasa, eljuttatasa a
célszemélyekhez, illetve megdrzés és archivalas.

5.1.2. A kézvetett érintettek

Mindezen szerepl6k 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,

attételesen mégis befolydsolni tudjak a projekt lefolyasat és végsé
soron sikerét.”. (PMBOK Guide, 2006:42-44)

A projektek sikerességét ilyen kozvetett modon befolyasold gazdasagi
aktorokat a tovabbiakban Osszefoglald néven a projekt kozvetett érintettjeinek
nevezzilk. A projekt hatasteriiletétdl fliggéen szamos érintettrdl lehet szo:

a megvalosito szervezet tulajdonosai (pl. részvényesek),
a hitelez6k (pl. pénzintézetek),

a versenytarsak,

az ellendrz6 és szabalyzo szakmai szervezetek,

allami felligyeleti joggal rendelkezd hatosagok,
tudomanyos testiiletek és kutatok,
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= kozhivatalok (pl. 6nkormanyzati testiiletek),

= politikai partok,

= aszakszervezetek,

= egészségiigyi és tarsadalombiztositasi szervezetek,

= mas tarsadalmi tomoriilések (pl. kérnyezetvédok),

= gazdasagi lobbicsoportok,

= amédia,

= vallasi csoportok,

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

= Dbefolyasos egyének (politikusok, tizletemberek) stb. (Jarjabka, 2008).

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

Az érdekeltek azonositasara sziikség lehet még a projektmunkak elkezdése
el6tt, hogy a projektszervezet felmérje, kiket érint egyaltalan a projektfeladat,
vagy annak hatasa, s vizsgalat targyava teheti, hogy kik lehetnek a megvalositas
soran a szovetségesei, szimpatizansai, s kik lehetnek majdan az ellenfelei (Pinto,
2019).

A fenti megallapitasokbol kiindulva az un. stakeholder-analizis elsé
Iépéseként identifikalni kell az érdekelteket, majd részletes informaciot
sziikséges gytjteni roluk, mindezek tudatdban sor keriilhet az érdekeltek
céljainak azonositasara, erds és gyenge pontjaik elemzésére, a projekttel
kapcsolatos szervezeti stratégiajuk meghatarozasara, a projekttel kapcsolatos
varhato viselkedésiik kipuhatolasara, végiil a projektszervezet cselekvési és
kommunikacios tervet dolgozhat ki érdekeltenként.

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

Mint ahogy az mar megemlitésre kertilt, a projekthez valo viszonyulas alapjan
beszélhetiink a projektet timogatd, semleges és elutasitd viselkedést tantisitd
egyénekrol, vagy szervezetekrdl, melyeket a fliggéleges tengely alapjan lehet
kategorizalni. Mindamellett kiemelt jelentdsége van annak az elemzési faktornak
is, hogy az érintettek milyen mértékben tudjak befolyasolni a projekt
eredményességét, igy a modellbe ez az elemzési ismérv a vizszintes tengelyen
keriil bevonasra. A keretismérvek definidlasa utan keriilhet sor az azonositott
érintettek térképen valo megjelenitésére.

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

TAMOGATAS (]
/
A (o]
FROJEKTHEZ O T
VALO 1w}
VISZONYOLAS BEFOLYASOLAST
EEPESSEG
O
O
O STAKEHOLDEREK
ELUTASITAS (ERDERELTEE)

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

Ezzel parhuzamosan célként definialhatd, hogy ellenlabasaink projekttel
kapcsolatos elutasitasanak fokat és befolyasolasi képességét minimalisra kell
csokkenteni, vagyis térekedhetiink arra, hogy pozicidjukat az alsd szegmentum
bal fels6 sarka felé tereljilk. Végiil pedig a semleges ,befolyasolok” pozitiv
irdnyu aktivizalasara is kidolgozhatunk cselekvési terveket.

Munkalkodhatunk mindezen alapstratégidk mellett azon is, hogy 1j
szovetségest, érdekeltet vonjunk be a projektbe, ezzel Gj érintett keriilhet fel a
fels6 sikrészbe, s ezzel egyidGben aktiv kommunikacioval megprobalkozhatunk
meggydzni ellenlabasainkat, hogy 6ket majdan nem fogja hatranyosan érinti
projektiink hatasa, igy csokkenthetjilk ellenérdekeltjeink szdmat az alsd
sikrészben.

5.2. Projektszerepek

A projektfeladatok megoldasaba kozvetleniil bevont projektszereplok, mint a
projektmenedzselésben tevékeny részt vallalok, lényeges szerepet, vagy
szerepeket toltenek be a projekt értéktermel6 folyamataiban. Tbb projektszerep
egyidejli betdltése pl. a projektorientalt szervezetben alkalmat adhat a szerepek
kozti lehetéségek kiaknazasara éppugy, mint a szerepek kozti konfliktusokra és
esetleges  Osszeegyeztethetetlenségére. Ezen gondolatmenet alapjan, a
projektszervezet belsd érintettjei az alabbi csoportszerepeket tolthetik be a
projektmunka soran Belbin (1981) és Maylor (1996) alapjan:
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=  Magveté — Plant: Kreativ, problémamegoldo személyiség, aki viszont
gyakran talbecsiili a hatékony kommunikacié meggy6z0 erejét.

=  Er6forras-elosztd — Resource allocator: Extrovertalt, kommunikativ
személyiség, aki feltdrja a megoldasi lehetdségeket és fejleszti a
kapcsolatokat. Ellenben talzott optimizmussal megaldott és hajlamos
elveszteni érdekl8dését més szervezeti miikodési teriiletek irant.

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

= Mintaformalo6 — Shaper: Kedveli a munkafeladatok kihivasait,
dinamikus, jol teljesit nyomas alatt, van batorsaga vezetni a csoportot és
legy6zni az akadalyokat. Hatranyos tulajdonsaga, hogy hajlamos
provokalni, igy gyakran megsértheti masok érzéseit.

= Ellen6rz6-értékeld — Monitor evaluater: Higgadt, stratégiai latdsmodu és
jo itéloképességli csoportszerepld, aki akkuratusan alakitja ki az
allaspontjat mérlegelve az Gsszes lehetdséget. Emellett azonban gyakran
lemaradasvezérelt, vagyis reaktiv gondolkodasmodt, aki csak az
optimalistol valo eltérések esetén hajland6 inspiralni masokat.

= Csoportmunkas — Teamworker: Kooperativ, jol ,hallgatd” és
alkalmazkodo, diplomatikus és a strlodasoktol 6dzkodo igazi csapattag,
aki azonban passziv és dontésképtelen kiélezett helyzetekben.

= Megvalositd — Implementer: Képes a gondolatokat a gyakorlatba
atiiltetni, hatékony, konzervativ, megbizhato, fegyelmezett munkatars,
aki egyben rugalmatlan és az jonnan felmeriilé lehetéségekre lassan
reagalo, mivel gyakran utasitasra var.

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

= Specialista — Specialist: Egyéni latasmodu és gondolkodasu, onvezérelt,
magas elméleti és gyakorlati szaktudassal rendelkezd, aki ezzel a tudassal
csak egy szlik szakmai teriileten rendelkezik és tartozkod6 mas szakmai
kérdésekben (Maylor, 1999:156).

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, belsé és
kiemelten fontos stakeholder szerepeivel foglalkoztak részletesen, mely alapjan
a projektbajnok kovetkez6 projektszerepeit kiilonboztették meg (melyek koziil a
projekttagok akar egyszerre tobb szerepet is betolthetnek):

84



Torzsszurkolo: Aki nap, mint nap koveti a projekt torténéseit és ahol tud
segit.

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

Kockézatvallalo: O az, aki a felelésségek vallal a projekttel kapcsolatos
fébb dontések meghozatalakor.

Nagykovet: A projektbajnok képviseli a projekt eredményeit a sajtd
nyilvanossaga és a szakmai, piaci kozvélemény elott.

Kreativ: Aki otleteivel, megoldasi javaslataival altalaban tllenditi a
projektet a tanacstalan periédusokon.

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 él6,
vezet$ személyiség.

Gareis (2007) kapcsolatot vél felfedezni a szponzor és a bajnok szerepek
kozott. Véleménye szerint a szponzor az a hivatalos jogkorrel rendelkezé ember,
aki a végso soron felelds a projektért. A legjobb szponzorok tudjak, hogy 6k nem
a projektet tamogatjak, 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 projektalapitd dokumentum (PAD)
megfogalmazasaval. Az alapito okirat olyan dokumentum, mely
megnevezi az Uj projektet, céljat és a projektmenedzsert.

Segit a feladat-felel6sség matrix kialakitasaban.

Atnézi és jovahagyja a munkakimutatistError! Bookmark not defined.
(SOW - Schedule of Works). A munkakimutatas definialja 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 kornyezetben a projekt sikerének kulcsa a megfeleld
hataskort, érdekelt szponzor, mert védi a projektet, segiti a projekt elérehaladasat
és sokszor olyan hivatalos jogkére van a szervezetben, mellyel még a
projektmenedzser sem rendelkezik. A fent felsorolt és a szponzor altal ellatott
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feladatok alapjan mar helytallonak tiinik Gareis (2007) allitdsa, mert a Slevin és
Pinto (1989) altali projektbajnoki szerepeket a szponzor is ,.eljatssza” a projekt
menedzselése soran.

A villalati menedzsment gyakran az erdéforras-elosztd, a koordinator és az
ellenérzd szerepeket képviseli a projektben, igy trividlis érdeke a
projektvezetésnek, hogy a projekt sikerét szem el6tt tartva megfelelé viszonyt
dpolva egyiittmitkodjon a vallalat felsévezetésével. Am kérdéses, hogy
konkrétabban kik is lehetnek ezek a személyek? Verzuh (2006) véleménye
alapjan a projekttel leggyakrabban kapcsolatba keriil6 vezetdk az alabbiak:

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

= Azok a menedzserek, akik mas stakeholdereket, pl. tgyfeleket
képviselnek, s végiil

= Azok a menedzserek, akik felé¢ beszamolasi kotelezettsége van a projekt
vezetGjének.

Erdekes még a megrendeld szerepe is, akit felhasznalonak és fogyasztonak is
neveztiink korabban. Minden projektért fizet valaki, tehat a projekt
végeredményével kapcsolatban az utolsé sz6 mindig a megrendeléé. A
projektmenedzsernek az a feladata, hogy kivalassza a projekt kornyezetébol
azokat a szereploket (embereket — dontéshozokat), akik a projekt tényleges
ugyfelei, ezért kiilonbséget kell tenni azon emberek kozott, akik meghatarozzak
a végtermék kovetelményeit, azoktol, akik targyalnak errdl, vagy akiket
tajékoztatni kell a projekt fejleményeirél. Ezzel azért is kell tisztaban lennie a
projektmenedzsernek, mert a megrendelé egyszemélyben ellathatja a projektben
a magvetl szerepet, mivel & bocséjtja a rendelkezésre a megbizast képezd
feladatot, az er6forras-closztoét, mert O fizet a részteljesitményekért, a
mintaformald szerepét, mert meghatarozhatja a megoldas modszerét, mindségét
és egyéb kovetelményeit, és az ellenérzé-értékeld szerepeket is, foként a
(rész)teljesités zarasakor-atvételekor. Ez a sokszinii szereplehetség kiemelten
fontos szereplové emeli a megrendeld személyét a projektben.

5.3. A projekttagoktol elvart kompetencidk

A projektfeladatok megoldasaba bevont résztvevoknek szamos, a projektek
szempontjabol 1ényeges kompetenciakkal kell rendelkezniiik, egyfajta belépési
minimumfeltételként, mivel a hozzaértés hianya kifejezetten hatranyos helyzetbe
hozhatja a teamtagsagra aspiral6 alkalmazottat. Ezért a projektvezet6knek és mas
dontéshozoknak kiemelt szerepiik van abban, hogy megfeleld projekttagokat
verbuvaljanak a projektfeladat megoldasara Ebbdl a problémakorbdl kiindulva a
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projekttagoktol elvart- és a koriikben nem kivanatos kompetencidkat és
magatartasformakat is tartalmazo ajanlasokat az alabbi tablazat tartalmazza.

A tablazatbol kitlinik, hogy végeredményben olyan kompetenciakrol van szo,
melyekbdl a projektszervezetekben elutasitott magatartasformak egy atlagos
szervezeti koriilmények kozott miikodd szervezetnél akar erények, mig a
preferaltak akar hatranyosak is lehetnek egy-egy pozicio betdltésénél! A
projektek azonban speciélis feltételrendszert jelentenek a szervezeten beliil, s
ezért kiilonleges magatartasformakat és kovetelnek meg a benne résztvevoktol.
A tablazat készitéséhez felhasznalt ismérvek és a projektszervezetben elvart
alkalmazotti kompetenciak a kovetkezok:

7. tablazat: A projektben résztvevétdl elvart kompetencidk és nem kivanatos jellemzok

AR Roﬁgﬁg‘ﬁiﬁg;fw“m NEM ELFOGADHATO JELLEMZOK
Generalista és Specialista Formalis tag
Nagy atlatoképességii Sziiklatokori
Gyakorlott Tapasztalatlan
Ovatosan kockaztato Kockazatkeriils, vagy kockaztato
Delegilé Centralizaloé
Rugalmas Rugalmatlan
Komp i képes, konstruktiv Kompromi képtelen, destruktiv
Intuitiv, kreativ Sémakhoz ragaszkodé
Csapatjatékos Individualista
Demokrata Autokrata
Aktiv, kezdeményezé Passziv, kivaro
Stressztiiré Fesziilt
Idéérzékeny Dekoncentralt

Forras: Sajat szerkesztésti tablazat

A. Technikai (szakmai) kompetencidk:

Szaktudas: A projekttagtol elvart legalabb egy teriileten mélyebb, aktualis
szaktudas, &am minél magasabb pozicioba keriil a jelolt, annal inkabb az valik
sziikségessé, hogy képes legyen atlatni a teljes projektet, s ehhez generalista
szemléletmod sziikségeltetik.

Atlatoképesség: Bar a projektekben mindenkinek tokéletesen tisztaban kell
lennie sajat pozicidjaval, ezzel egyidében azt is észlelnie kell a résztvevének,
hogy a sajat, vagy csapata munkaja mennyiben jarul hozza a projektsikerhez,
vagyis fontos dolgozdi jellemz6 a széleskorii latasmod.
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Gyakorlat: A projektmegvalositasi kockazatot csokkenti, ha gyakorlott
szakember végzi az adott feladatot, arr6l nem is beszélve, hogy a rosszul
strukturalt feladatok esetében sokszor kell rogtondzni a megoldast, melyben
oriasi elény lehet a rutin. A gyakorlat kifejezés azonban nemcsak a szakteriileti
jartassagot jelenti, hanem a projektmunkaban val6 rutint is.

B. Humdn kompetencidk:
Kockazatvallalas: A tag nem vallalhat tlzott kockazatot, am a projekt sok
bizonytalansagot hordoz magéaban, tag nem lehet kockazatkeriild sem.

Bizalom: A projekttagoknak el kell hinniiik, hogy ,.egy csonakban 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 centralizalénak, mely magatartas nem
egyezik a csoportmunka normaival.

Flexibilitas: A projektprobléma és a -kornyezet részbeni definidlatlansaga folytan
a résztvevoknek allandéan felkésziiltnek kell lennilik a megvaltozo
feltételrendszerhez valé gyors alkalmazkodasra, ezért a rugalmas alkalmazott a
megfelelobb az olyan rugalmas projektszervezetben — mint példaul a
projektmatrix — valé munkara.

Kompromisszumkészség: A csoportmunka alapfeltétele a konstruktiv hozzaallas,
mely lehetGséget nyujt a vitdban résztvevok érveinek a meghallgatasara és a
megegyezéskeresésre. A projektek esetén allandoan véleményes feladatokat kell
megoldania a résztvevoknek kemény keretfeltételek mellett, igy rendkiviil fontos,
hogy tolerans, a tobbségi véleményt elfogadd, kompromisszumra hajlandd
tagokkal toltsék fel a projektszervezeteket.

C. Projektspecifikus kompetencidk:

Kreativitas: Kiemelt figyelmet kell szentelni, s be kell vonni az olyan
alkalmazottakat a projekttevékenységekbe, akik kreativak, tudnak régtonozni,
mivel egy a véllalat szamara ismeretlen feladat szdmos vératlan helyzetet
eredményezhet, melyet a helyszinen és azonnal meg kell oldani. Ekkor még jol
johet egy ilyen képességgel megaldott résztvevd.

Kollektivizmus: A projektfeladatok megoldasa izig-vérig csapatmunka, itt nincs
helye egyénieskedo, individualis beallitottsagu egyénnek.
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Vezetési stilus: A projektben barmiféle szinten vezetdként szobajohetd
alkalmazottnak elkotelezett demokratikus elveken dolgozé menedzsernek kell
lennie, mivel a csoportmunka a projektekben kiterjed a dontéshozatalra is.

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

Stressztlirés: A gyors valtozasok, az allando id6- és koltségvetés betartasi
kényszer, a csoportmunka mind-mind surlddasokhoz vezet a felettessel, a
munkatarsakkal és a beosztottakkal, igy a magasfoku stressztiiré dolgozok
projektbe val6 bevalasztasa igen fontos lehet.

Id6érzék: A projektfeladatokat a kezdGtevékenységtSl a lezarasig allando
id6kényszerben kell megtenni, ezért a jo iddmenedzselési képességii és pontos
alkalmazottak a preferaltak a projektben valo részvételre.

5.4. A projekt vezetdje: a projektmenedzser

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

A projektmenedzser tulajdonsagai:

Szinte mindegyik projektmenedzsmenttel foglalkozo szakirodalomban
hatarozott elképzelései vannak a szerzOknek arra nézve, hogy milyennek is
kellene lenni a jé projektmenedzsernek. E kényv szerzdje olvasmanyai szubjektiv
tallozasabol ad kozre részleteket.

Burke (1999) szerint a projektmenedzsernek mint szervezeti kulcsszereplonek
szakmai oldalrol kell megalapozott tudassal rendelkeznie, igy els6sorban legyen
generalista és technikailag magas szinten hozzaértd szakérté. Ezzel a
véleménnyel nem is vitatkozik senki, am tobben mas fontos
személyiségjellemzokkel egészitik ki a projektvezet6tol elvart tulajdonsagokat.

Fontos megemliteni Go6rdg (2003) projektmenedzserekre vonatkozo
képességtipologiajat is, aki harom f6 csoportba sorolja a projektvezet6tol elvart
tulajdonsagokat:
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1. Technikai képességek: Ide tartoznak azok a gazdasagi, jogi, miszaki stb.
specialis szakismeretek, melyek nélkiil a vezeté nem volna képes szakmailag
atlatni a projektfeladatot. A technikai képességek a kovetkezdk lehetnek
(Daroczi, 2011):

= technoldgia ismerete

= projekt gazdasagtananak, ¢letciklusanak megértése
= pénzigyi ismeretek

= Dbeszerzési tudas

= jrodatechnikai, infrastrukturalis ismeretek

2. Human képességek: Ebbe a kategoridba tartoznak a menedzser vezetdi
kvalitasai, csapatépitd képessége, kapcsolatteremtd, kommunikacios és targyalasi
képessége, illetve konfliktuskezel6i és problémamegoldoi képessége (lasd még
Gido & Clements, (1999). Zachary Wong (2019) nyolc emberi kvalitast és
magatartast azonosit, amely sikeressé tehet egy projektmenedzsert:

= humanerdforras-problémak gyors és pontos felismerése;

= humanerdforras-problémak hatarozott, de hiteles kezelése és korrigalasa;

= olyan projektcsapat kialakitasanak képessége, amelyben a ,mi”
motivacio dominal, de értékei kozott megjeleik az elszamoltathatdsag, az
atlathatosag és az egyéni kvalitasok értékelése is;

= aprojekttagok hozzaallasanak, teljesitményének novelésének képessége;

= problémas és alul teljesitd projekttagok kezeléséhez megfeleld stratégia
kialakitasa;

= helyes csoportmagatartas kialakitasanak osztonzése;

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

= projekt kiils¢ 1athatosaganak ¢és elismertségének novelése

3. Projektspecifikus vezetési képességek: Ehhez a tulajdonsag - csoporthoz
tartozik a projektspecifikus vezet6i eszkoztar ismerete, mint szaktudas elem, az
eszkozok alkalmazasaban szerzett tapasztalat és elsajatitott készség, illetdleg a
(projekt)vezetdi gyakorlattal elsajatithatd stratégiaorientalt projektvezetési
szemléletmod (lasd még Cleland (1994)). A projektspecifikus vezetési képesség
komplex menedzsment tudast feltételez, amelynek legfontosabb Osszetevdi a
kovetkezdk lehetnek:

= projektvezetési technikak (példaul az idStervezés és a kockazatelemzés

kvantitativ technikai);
= projektvezetési modszerek;
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= projektvezetést tamogatd eljarasok és modszertanok, amelyek,
forgatokonyv-szerlien adjak meg az egyes munkafolyamtok 1épéseit,

= projektmenedzsment  stabil elméleti alapjainak gyakorlati
alkalmazaséaban szerzett rutin, tapasztalat (14sd még: Daroczi, 2011)

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

A projektmenedzser feladatai:

Verzuh (2006) szerint a projektmenedzser legfobb feladata, hogy 6sszhangban
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 vezetdi feladatteriileteket
hatarolta le vezetdi feladatként egy projektben a projektmenedzser szamara:

A célok elfogadtatasa és a feladatok kiosztasa,

Mindség-ellendrzés és visszajelzés,

Dontéshozatal,

Konfliktusok megoldasanak elésegitése,

Motivacios feltételrendszer kidolgozasa,

A teamtagok fejlédésének és tanuldsanak biztositasa (Gareis, 2007),
illetve

A jovOkép szem el6tt tartasa,

Vezet6i elérhetéség a teamtagok szamara,

Felel6sség kimutatasa és megkovetelése, s

0. Személyes energia, amely példamutatason keresztiil 0sztonzi a teamet
(Verzuh, 2006).

S o e

TR

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

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

= A rovidtavu projektcélokat és a projekt hosszi tavh tizleti céljait ossze
kell hangolni.
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A projektmenedzsment a projekt részére nyujtott szolgaltatas, és nem a
hatalom fitogtatasanak eszkoze.

Torekedni kell a professziondlis projektmenedzsment-modszerek
alkalmazasara.

A projektmenedzsment koltségeit redlisan kell értékelni.

A projekt elérehaladasi és zardjelentéseiben csak a valosagnak megfeleld
informaciokat szabad kézolni.

A projekteredmények nem manipulalhatok.

Tamogatni kell a projektteam tagjainak fejlédését.

A projektorientalt szervezetnek biztositania kell a tanulas lehetoségét
(Gareis, 2007:347).

A projektmenedzser vezetd szerepei:

Mintzberg (1975) altalanossagban definialt vezetdi szerepei tokéletesen
illenek a projekvezetd szerteagazo tevékenységének bemutatasahoz, mely az
alabbi 3 szerepcsoportban, s sszesen 10 szerepben 0sszegzi a (projekt)vezetok
szerepeit:

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

a.

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

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

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

2. Informécios szerepek: A vezet6i hatalom és objektivitds f6 forrasa az
informaciok feletti rendelkezés, ezért a projektmenedzsernek kiilonos figyelmet
kell forditania erre az iranyitoi teriiletre.
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d.

Informaciogyiijté: A hatékony vezetés létfeltétele a projekttel
kapcsolatban 1év6 minden fontos, aktualis és objektiv hir, esemény, vagy
adat Osszegyiijtése. Ezt a tevékenységet maga a vezetd is allando
jelleggel gyakorolja, de segitségére lehetnek e feladat elvégzésében a
projektkontroll tevékenységet ellatok is.

Informaciéo szétosztd: Az informacié kizardlagos birtoklasa, az
ugynevezett informacidomonopolista pozicid elérése az alapja a vezetdi
hatalomnak. Lényeges kérdés, hogy az iranyitonal 6sszefutd informacios
vonalak alapjan kirajzol6do projekthelyzetkép mely szeletét kivel és
milyen okbdl osztja meg.

Szovive: A projektvezetd egyben a projekt szdszoldja is a projekten
kiviili szereplk felé. Ebben a szerepében a menedzser a projektszervezet
egyseégét és bizalmat kell sugaroznia partenerei iranyaba. Viselkedésében
megkiilonboztethetd a felsGvezetéssel kialakitott bizalmi viszonya,
akiktdl az esetlegesen a projektben megjelend belsé problémak
megoldasaban var segitséget, illetve a szervezeten kiviili szereplkkel
kialakitott viszony, ahol a szervezeti egységes allaspontot képviseli a
projekttel kapcsolatban.

3 Dontési szerepek:

g.

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

Zavarelharitd: A menedzsernek a napi miikodés kényszereire is
vélaszokat kell talalnia. Ez csak a megfeleld koordinécios képességekkel
érhetd el, am ne feledjilk, a vezetdé azért van a posztjan, hogy a
projektszervezetben felbukkano komplikaciokat feloldja.
Eréforras-elosztd: A menedzsernek kell gazdalkodnia a projekt
megvalositasara elkiilonitett eréforrasokkal, s neki kell ezeket felosztani
az alarendelt egységek kozott. Ezzel a tevékenységgel természetesen
befolyasolhatja a projektfeladatok ilitemezését és a munkaiddé beosztast
is.

Targyald — megegyez6: Ez tulajdonképpen a koordinatori szerepkor,
amelynek kiemelt jelentdsége lehet a projektek sikerességében.
Létfontossagu ugyanis a harmonikus kapcsolatok kiépitése a projekten
dolgoz6 és azzal kapcsolatban 1év szervezeti egységek kozott, melyet a
projektmenedzser teremthet meg konstruktiv magatartasaval.
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A projektvezeté hatalmi pozicidja:

Barmelyik szerepben is kényszeril a projektérdekeket képviselni a
projektvezetd, a szervezet hatalmi viszonyrendszerének a részeként némiképpen
behatérolt a cselekvési teriilete. Ismerve a kiilonboz6 projektszervezeti formékat,
izgalmas kérdés lehet, hogy:

A projektet vezetd személy 4 oldalrol megkozelithet hatalmi helyzetben a
felsdvezetéhoz és az esetleges megbizohoz fiiz6d6 viszony, a mellérendelt
szervezeti egységekhez fiiz6d6 viszony és a beosztottjaival kialakitott hatalmi
kapcsolat alapjan kell megtalalnia a maga és a projektje szamara legjobb
miikodési kornyezetet. A fent felsorolt nexusokat érdemes egyenként is elemzés
targyéava tenni.

A projektek definicidjabol kovetkezden a projektszervezetek olyan feladatok
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
alapjan torténik a létrehozasuk és mikodtetésiik, a projektek ideiglenesen
elszeparalodnak a tobbi vallalati tevékenységtol és szervezeti egységtol, s ebbol
kovetkezden a projekttevékenységek feletti feliigyeletet vagy maga a felsGvezetd,
vagy a neki kozvetleniil alarendelt projektvezetd végzi. A projektvezetd tehat
csak a felsdvezetonek van alarendelve, a feladat stlyatol figgen felsGvezetSként
(lasd példaul a projektorientalt, vagy a hibrid szervezetet), vagy kozépvezetdként
(példaul projektteam, -matrix) neki tartozik jelentéstételi kotelezettséggel, az ¢
utasitasait koteles végrehajtani. Ez a direkt kapcsolat lehetévé teszi a gyors
kommunikaciot, dontéshozatalt és cselekvést, amivel korrigalni lehet a
projektben zajlo folyamatokat. Ugyanezek a megallapitasok érvényesek a
megbizoval vald kontaktusra is, hiszen a megbizo fogalmi értelmezése alapjan
bels6 megbizonak tekinthet6 a felsdvezetd is.

A mellérendelé kapcsolatok egyik legjobb példajat a projektmatrix
szervezetek mikodése adja. 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 szerepl6k kozott. Ebben a
kapcsolatrendszerben tehat rendkiviil fontossa valik a konstruktiv, bizalmi légkor
kialakitasa a felek kozott, a ko6zos érdekek keresése, a projektvezetd
kompromisszumkészsége, csapatmunka iranti elkotelezettsége és magasfokt
stressztiird képessége, mely konnyebbé teheti a kommunikaciot és a kozos
dontéshozatalt.

A projektvezetd legtobbszor az osszvallalati érdekeket képviseld felsdszintii
altalanos vezetokkel (General Manager), illetve funkcionalis vezetékkel keriil
kapcsolatba, ahol az egyiittmiikodés és a megegyezés zaloga altalaban a kozos
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érdekérvényesitési lehet6ségek megtalalasan és a felek
kompromisszumképességén all, vagy bukik.

A projektfeladatok megoldasa azonban gyakorta a specidlis szaktudassal és
tapasztalatokkal rendelkezd szakért6kén mulik, akik dolgozhatnak a vallalat
kotelékében és kiils, példaul tandcsadd szervezeteknél is. A projektvezetdnek
ezen személyekkel és szervezetekkel kialakitando hatékony egytittmiikddése a
szakértének nyujtott megfeleld tevékenységi feltételek és autonodmia biztositasan
keresztiil érhetd el.

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

5.5. Csoportos projektvezetés

A projektek vezetésének egyik fo dilemmadja, hogy vajon egy személy, vagy
inkabb egy Dbizottsag vezesse a szervezeti projekteket? Eddig, azzal a
feltételezéssel éltiink, 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 felsGvezetok figyelmébe (Sz.m.:lasd a 6.3. fejezet els6
bekezdéseit).

Amennyiben a véllalat felsdvezetése a fenti dilemma megfontolasa utan mégis
a csoportos projektvezetés mellett teszi le a voksat, akkor egyben szamolnia kell
azzal is, hogy a vezetdi csoport szamara valamiféle szervezeti keretet is 1étre kell
hozni feladatuk hatékony ellatasa érdekében. Ezt a szervezeti megoldast nevezi a
menedzsment diszciplina projektbizottsagnak, s ennek egy lehetséges gyakorlati
megjelenési formajat mutatja be az alabbi abra:

A projektbizottsag magjat a kiilsd, vagy belsé Megbizo, a Projektkoordinator
és a Projektvezetd adjak, mivel alapvetGen ezek a szereplk hatarozzak meg a
projektszervezet 1étét és miikodését. A nagyobb projektekben a vezetdi feladatok
egy személy szamara rendkiviil megterhelék lehetnek, s igy bevett vallalati
gyakorlatnak szamit, ha a vezet6i tevékenységek megosztasra keriilnek ugy, hogy
a projekttel kiils6 kapcsolatban 1év6 egyének, szervezetek, projekttel kapcsolatos
tevékenységét a Projektmegbizott hozza 6sszhangba a projekttevékenységekkel,
mig a projekt operativ, belsé iranyitasat a Projektvezetd végzi. A két személy
komplementer viszonyban all egymassal, s nem egymas ala-, vagy folérendeltjei.

95



23. abra: A projektbizottsag felépitése
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Forras: AGGTELEKY, B. — BAINA, M. (1994): Projekttervezés - Projektmenedzsment,
Kozdok Rt., Bp., 65.0ld.

A Projektiranyitok munkajat még nagyobb, regionalis hatasii megaprojektek
esetében egy konzultacios testiilet is segiti, melyben szerepet kaphatnak a
teriiletileg illetékes intézményi dontéshozok, a végfelhasznalok és egyéb
érintettek is.

Egy masik, gyakorta alkalmazott projekttestiileti megoldas keriilt felvazolasra
a kovetkez0 abran. Ebben a formacioban a projektvezet6i testiilet két markansan
elkiiloniilé részbdl all: A Projektvezetd mellett miikodé Projektvezetdségbdl és a
felette 6rk6dé Projekt — Feliigyelobizottsagbol. A Projektvezetd — aki lehet egy,
de tobb személy is — ala tartozik az egyes megoldasi résztevékenységeket végz6
projektteam —ek csoportjai, azok operativ vezetdivel az élen.

A vezetéi munkat tamogatandd mikodik, egyfajta kancellariaként — a
Projektvezetdség, ahol a tervezési, dontéselokészitési, kontrolling és
dokumentacios tevékenység zajlik, s amely testiiletben helyet kaphat a megbizo,
vagy felhasznalo koordinacioval megbizott szakértdje is. A Projektvezetdség
jelentéseket készithet és ajanlasokat fogalmazhat meg a Projektmenedzsernek,
aki a végsé dontést hozza.
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24. abra: A projektvezetoség és -felligyelet szervezeti megoldasa
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Forrés: The Open University Project Management Course Guide (1995)

A menedzser projektiranyitasi munkajanak hatékonysagat természetesen a
vele kozvetlen kapcsolatban allo felsdvezetd feltigyeli, am a kontrollt gyakorlok
kore kibdviilhet egy szakmai potentattal, aki a projekdontések szakmai
megalapozottsagat vizsgalja, de megfigyeldi szerepet kaphat a projektmegbizo,
vagy felhasznald magasszintli menedzsere is, aki a felhasznalo érdekeinek
oldalarol szemléli az eseményeket, s a projekt szerzodésszerl teljesitését
ellen6rzi. A bizottsag, kotelez6 érvényii utasitasokat és iranyelveket fogalmazhat
meg a Projektmenedzser felé, aki azokat a megfeleld modon végrehajtatja és
betartatja.

Természetszeriileg szamos, a fenti sémaktol eltérd projektvezetési forma
létezik, am azok domindns része visszavezethet( e két bemutatott alaptipusra, igy
azok tovabbi részletezésére, jelen tartalom keretei kozott nem kertil sor.

5.6. Projektteam-ek és -csapatok

A team olyan emberek csoportja, akik egyiitt dolgoznak egy eredmény
eléréséért, amelyért mindannyian feleléséget vallalnak. A projektteam az
altalaban értelmezett team kifejezés egyfajta részhalmazanak tekinthet6, ugyanis
a projektekben létrejovo team —ek csapatokként és nem csoportként dolgoznak.
A team —ek ideiglenesen létrehozott szervezeti egységek, melyekben a tagok
képességei kiegészitik egymast, s kozponti kozos cél vezérli 6ket, mint pl. a
futballcsapatot a gyézelem, s kozos a feleldsségiik. A csoportok tagjai ezzel
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szemben egyéni céljaik elérésére torekednek, mint pl. egy tanuldcsoport tagjai a
nyelviskolaban (Gareis, 2007).

A fenti megallapitdssal Verzuh is egyetért, mivel véleménye szerint a
projektteam tagja lehet minden olyan csoportosulds (Sz.m.: nem csoport
értelemben), vagy személy, aki idejével, képességeivel és erdfeszitéseivel
hozzajarul a projekt sikeréhez. A team tagjainak meghatarozasa a projekt
definialasi és tervezési szakaszaban torténik. Az érdekesség az, hogy Verzuh e
gondolatmenete szerint akar az tigyfelek is teamtagok lehetnek (Verzuh, 2006).

Gareis és Verzuh definicioi vilagosan kimondjak tehat a tagok altal osztott
kozos célok kiilonleges szerepét a projektteamek -ben, a probléma csak az, hogy
amennyiben a magyar terminologiat tekintjikk, ott joval elterjedtebb a
projektcsoport kifejezés, mint a csapat formula. Tovabb bonyolitja a helyzetet az
a tény, hogy a projektteam egy projektszervezeti fomat és altalaban véve a
projektekben dolgozé munkacsoportot is jelent. Ezt tetézve a team a projekttl
eltéré dualis szervezeti format is jelol (Sz.m.: lasd a szervezeti formakrol szolo
fejezet), ilyen értelemben a projektteam kifejezés, félreértelezve egyfajta
oszvérszervezetet” is jelolhetne, mely projekt és team szervezeti elemeket is
tartalmaz.

Feloldva ezeket az értelmezési és kifejezési ellentéteket és zavard
koriilményeket, a tovabbiakban els6sorban az angol projektteam kifejezést
csapat szavak e team szinonimajaként jelennek meg a szovegkornyezetben.

A team projektszervezetekben valo alkalmazasa a mai vallalati gyakorlatban
evidensnek mindsiil, melynek legfébb oka, a projekt problematikak
komplexitasa, mert ez feltételezi a szervezetek oldalarol a multidiszciplinaritas
elvének alkalmazasat, vagyis pl. az eltéré elméleti szaktudassal és gyakorlattal
rendelkez6k ,,tobb szem tobbet 1at” elvén vald koz0s szervezetben, team -ekben
torténd alkalmazasat. Ekozben a szakirodalom a szamos eldny mellett jonéhany
hatranyat is ismeri a projektteam —ek szervezeti miikddésbe torténd bevonasanak.
A legfobb projektteam elényok Burke szerint a kovetkezok:

= Lehetéséget teremtenek a projektmenedzselés sikerességéhez,

= Megujulni és regeneralodni képes,

= A résztvevok kollektiv tapasztalatokat szerezhetnek,

= A tagok sikeresebbek lehetnek k6zosen, mint egyénileg,

= Team szinergia generalddhat,

= A csapat szamara altalaban széleskorii(bb) technikai tamogatas all
rendelkezésre (Burke, 1999).

A projektteam —ek azonban szamos miikodésbéli csapdat rejthetnek a
projektszervezetek szamara, melyeket Gray és Larson gyijtotték dssze:
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Hibas csoportgondolkodas:
= A sebezhetetlenség illtzioja: Mi megoldunk mindent!
= A kritikai gondolkodas erkdlcsi tisztdzasa: Példaul, ha valaki 6nkritikat
gyakorol, azzal mintegy biinbocsanatot nyer.
= A kiilsésok negativ sztereotipizalasa: Ok nem latjék at a helyzetet!
= Direkt belsé nyomasgyakorlas a nem egyetértd tagok felé iranyuloan (A
kiallo szoget be kell verni!)

Biirokratikus keriiléutak szindroma: A kozos dontést eld kell terejeszteni a
felsGvezetésnek, 6k megvitatjak és visszajalaznak felénk stb., mikozben érdemi
eldrehaladas nem torténik.

Vallalkozoi kor: Tulzott kockazatvallalas lehet a jellemz6, mert a tagok ugy érzik,
hogy a tobbi teamtag védéhalot biztosit a szamara.

Csapatszellem helyett a ,,csapatba valo belebolondulas”: Vagyis a csapat
oncéluva valasa.

Természetessé valas: Ha projekt, akkor persze hogy team! (Gray — Larson, 2003).

Gondolatmenetiinkben addig mas eljutottunk, hogy a projektszervezeti
formarol dontést hozé vezetd latva a team —ek alkalmazisianak minden
kovetkezményét mégis a projektteam forma mellett dont. Kérdés: Milyen
specialis szakértelem varhato el a projektteam tagoktol (lasd a lenti abrat)?

1. A személyek kozotti kapcsolatok kezelésének képessége a jo
kommunikaciés potencidlra utal, mely kiegésziilhet prezentacios, érvelési,
konfliktuskezelési és idegen nyelvi ismeretekkel, amely elengedhetetlen feltétele
a kozos munkavégzésnek.

2. Az alkalmazasi teriiletek ismerete egyrészt magaban foglalja a projekttag
valamilyen specialis lizleti teriileten tapasztalt mély, szakértdi ismeretét, masrészt
feltételezi a projektek miikodtetéséhez sziikséges szakismeretekben (pl.
szabvanyok, mindségbiztositasi folyamatok stb.) valé jartassagot.

3. A projektkdrnyezet ismerete szinte természetes kivanalom a projektekben
résztvevoktdl, mivel a projektmunkdban kifejezetten fontos a projekt
kornyezetéhez vald alkalmazkodas, enélkiil a projekttag munkaja értelmetlen és
értékelhetetlen lenne a projektet koriilvevo kozegben.

4. Az altalanos vezetdi ismeretek és képességek megléte a nem vezetd
besorolasti alkalmazottaktol is elvart képességi tényezd, mivel a projekttel
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kapcsolatos dontések altalaban csoportosak, ezaltal minden teamtag egyben
dontéshozoi pozicioban is van.

25. abra: Projektmenedzsment — csapat tagjaitol elvart szakértelem

Az alkalmazasi

teriiletek ismerete,

szabvanyuok es
rendeleti

Személyek kiziitti
kapesalatok
kezelésének

Projekt-
menedzsment

A projelctkérnyezet

ismeretel és
képessegek

Forras: PMBOK Guide (2006:29) Akadémiai Kiado, Bp.

Maylor elemzésével arra mutat ra, hogy az altala értelmezett projektteam
¢életfazisokban a csapatban rejld potencidlis teljesitmény milyen szinten
detektalhato. A tagok Osszeszokottsaganak hianya érezheté a megalakulaskor,
majd a kirobbano konfliktusok ,lovészarokba” kényszeritik a tagokat. A
konfrontacié azonban nemcsak a projektteam —en beliil, hanem annak kornyékén
is fellangolhat ebben az iddszakban (lasd az abrat):

Az abran egyértelmilen lathato, hogy a megalakulaskor a teamtagok egy
kozepes hatékonysagi szintrdl indulnak, melyben szerepe van a kivalasztaskor
érzett biiszkeségnek éppugy, mint az 0 helyzett6l vald szorongasnak és/vagy a
tagok kozti kolcsonds ismeretlenségnek. A projektproblémak megjelenésével
egyidében kezdédnek 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, melyet a
projektfeladat befejezése sziinteti meg. Igy a projektteam miikodési hatékonysaga
is igen hullamzo képet mutat:
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26. abra: A team életciklusanak hatékonysag profilja

Hatékonysag

»Oyajtes”  Liéveszarok™ Alkalmazkodas Szinergia Hanyatlas

Forras: MAYLOR, H. (1999): Project Management, Financial Times - Prentice Hall, 2.
edition, 154. old., 6.5. dbra alapjan

Amennyiben a kezdeti konfrontacios ,Lovészarok” fazisban a projektben
foly6 viszalyokbol konstruktiv és pozitiv kicsengésii megegyezések torténnek a
felek kozt, akkor a megkotésre keriild pszichologiai  szerzddések
folyomanyaképpen erés ,,MI” tudat alakulhat ki, mely gyors alkalmazkodas utan
magasszintli  szinergia hatasként lesz érzékelheté a projektfeladatok
elvégzésekor. A projekt lezarultanak kdzeledtével, foleg amennyiben a felek ,,jol
érzik magukat” a projektben, a megsziinés varhato bekovetkezte altalaban negativ
hatast gyakorol a csapat hatékonysagara.

A projekt életszakaszainak jellemzésekor fontos megjegyezni, hogy ez a
ciklusossag némely esetben, példaul a kiilonb6zo helyszineken dolgozo, s csak
idézdjelben csoportként miikodo virtualis projektteamekben nem megy végbe
ilyen latvanyos modon, mert egészen egyszeriien a fizikai szeparacié nem teszi
lehetévé a konfliktusok intenziv atélését a tagok részérdl.
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6. Projektmenedzsment és projektmenedzselés

Cleland (1994) véleménye szerint a projekt Iétezése egy szervezetben vilagos
jelzése annak, hogy valtozast €l at, és meg akar felelni a valtozo kornyezete
jovoébeni kihivéasainak.

A projekttervezési tevékenységnek a szervezeten beliil az a szerepe, hogy az
ilyen projektjellegli problémakra optimalis megoldast keressen, és alkalmas
feldolgozasi modokat dolgozzon ki. Technikai szempontbol a tervezési feladatok
két szélséséges megjelenési formajat kiilonboztethetjiik meg, természetesen azzal
a megjegyzéssel, hogy a vallalati gyakorlatban megjelené feladatok donté
tobbsége e két feladattipus kozti jellemzdkkel rendelkeznek:

a. Szokdsos feladatok: Azonos forméaban ismétlddo, rutinszeriien elvégezhetd
feladatok, melyek a rendszerek (véllalatok) atlagos, mindennapi hasznalata és
tizemeltetése soran adodnak, s melyek az alkalmazottak allandé feladatai kozé
tartoznak. Ezek kezelése és ellatasa nem igényel plusz erdfeszitéseket a
dolgozoktol, hanem minddssze a meglévé munkamegosztasi és hataskori
eloirasoknak megfeleld cselekvéseket. Az ilyen feladatok nem igényelnek
projektelvii gondolkodast.

b. Kiilonleges feladatok: Egyedi, egyszer el6forduld, nem ismétlédd, nagyobb,
komplex problémak (projektek), melyek igényesebb tervezési raforditast,
specialis szakismereteket és eseti, kiilonleges tervezési eljarasokat tesznek
sziikségessé. Altalaban ezek kiviil esnek a személyzet altalanos munkateriiletén,
ezért nem varhato el t6lik azok megolddsa. A probléma kezelése specialis
szakismereteket és alkalomhoz formalt dolgozoi egyiittmiikodést kivan az emberi
er6forrasoktol is, igy a véllalati felsdvezetés példaul kifejezetten a feladat
megoldasara létrehozott projektszervezettel probalja megoldani a feladatot.

Tehat, a szervezeten beliill lezajlodd projekttervezési tevékenységek
voltaképpen egyfajta problémamegoldasi folyamat részeinek tekinthetok, melyek
kett6és gondot jelentenek a szervezeti tagok és vezetOk szamara. Egyrészt a
megtervezendd objektumot — a projekt targyat, végeredményét - kell optimalisan
kialakitani, masrészt az ehhez megfeleld tervezési eljarast kell alkalmaznia, mely
modszerekbdl, segédtechnikakbol, szervezeti formakbol, tovabba a szervezeti
szituaciot megoldani tudd szakember allomany kijel6lésébdl és fejlesztésébol
tevédik Ossze. Tulajdonképpen, ez a vezetd altal kontrollalt szabalyozasi
folyamat a projektmenedzselés — projektmenedzsment, melynek alapvetd célja,
hogy minél tobb, a szervezet kornyezetében rejtdzkodod és a jovoben felmeriild
lehetséges veszélyt és lehetdséget elérejelezve, ugy szervezze projektbe a
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vallalati tevékenységeket, hogy az, az sszes 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 mikodési jellemzdje, hogy azok a kornyezetiikt6l
elkiiloniilve, zart modon, a tevékenységiikhoz sziikséges inputokat valamiféle
belsé kapcsolatrend szerint miikodoé értékalkotd folyamatok elvégzésével
outputtd alakitjak. Ezen elv kivetitéseképpen maga a rendszer is valamilyen
koz0os ismérv alapjan egyiivé tartozo, egymassal adott kapcsolatban 1év6 elemek
jol koriilhatarolt csoportjat jelenti, mely egészet alkot, és egészként viselkedik.
Ez az altalanos meghatarozas azonban hasznalhato a gazdalkodd szervezetek
megjelolésére, igy tobbek kozott gazdasagi egységek tevékenységének
jellemzésére is.

A projektdefinialast végzé menedzsmentnek — a rendszerelmélet fogalmi
struktarajat hasznalva — harom f6 tervezési szempontot kell mérlegelnie (a
rendszerelmélet altalanos fogalmaihoz illeszked$ szervezeti kifejezések
zardjelben talalhatok):

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

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

= A rendszer (vallalat) felbontdsa és strukturaldsa: az alrendszerek
(projektek, funkciok), az elemek (projektfeladatok) azonositisa, a
kolesonos kapesolatok megallapitisa és a rendszerhierarchia (ala — és
folérendelt szervezeti egységek) meghatarozasa.

A rendszerek miikodési modelljének alapelemei a kovetkezék: a rendszer
(szervezet) (1) tény allapota, a (2) transzformacio (értékalkotd folyamatok) és a
(3) rendszer (szervezet) cél allapota. Ebbdl az altalanos folyamatmodellbdl
kiindulva, a projektszervezetek mitkodése is a szervezeti valtozas fazisai alapjan
értheté meg a legegyszerilibben (lasd az abrat).

A szervezet a jelen, projektproblémaval terhelt helyzetbdl valamiféle
transzformacioval egy kivant, sikeres projektzarassal befejezett jovébeni
helyzetbe kivan eljutni. A vallalat tgynevezett tényallapotat a szervezet altal
adott jelenben elérhetd, vagy a projektcélok elérésére mozgosithatd eréforrasok
(likvid pénzmennyiség, gépek, technologia, infrastruktira, személyzeti
allomany) és az abban az idGszakban eldallitott végtermékek, szervezeti
teljesitmények jellemzik. A tényallapot tehat nem mas, mint a projekt elméleti
nullpontja”, kezdete.
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27. abra: A projektek rendszerszemléletii folyamatmodellje

Erdforrasok Erdforrasek
Projekt
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allapota Diinkés » allapota
= Kiviteli tervezés
l Rendszertranszformacioé l
Teljesitmények, Teljesitményelk,
termékek termékek

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

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

Végiil, a rendszerek célallapota a projektek ,,deadline-ja”, vagy zardpozicidja,
melyet ugyancsak a rendelkezésre allo erdforrasokkal és az eldallithatd
végtermékekkel lehet jellemezni. A projekttranszformécio 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 bekovetkez6 valtozasok, példaul a
szélesebb korben elérhetd eréforrasok, illetve vallalati teljesitmények mennyiségi
és mindségi javulasa, fejlodése.

A projekttervezés soran, a rendszereket viselkedésmodjuk és hatasaik szerint
kiilonbozé modon sziikséges kezelni, igy a szervezetben alkalmazhaté projekt -
transzformacio jellegzetességei alapjan is érdemes az eltérd jellegli csoportokat,
vallalati projekteket kiilon kezelni a kdvetkez6képpen:

a. Algoritmizalhaté  rendszerek: A transzformaci®é  egzakt modon
meghatarozhatd, folyamatai tokéletesen leirhatok, eredményei pontosan
elorejelezhetdk. Példaul szolgilhatnak erre a transzformécios formara a
szamitogéppel vezérelt gyogyszergyartas, vagy a jarmiipar gyartasi folyamatai.
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b. Sziirkedoboz rendszerek (projektek): A vaéllalati rendszer miikodése
valésziniiségi alapon, heurisztikusan programozhato, sztochasztikus eljarasokkal
tervezhetd. A projekttervezés tehat altaldban tapasztalatokra, vezetdi intuiciora és
valosziniiségi eldrejelzésekre épiil. Példa lehet erre a projekt rendszerre a
gazdasagi lizem allattenyésztési agazatai ¢és a vallalatok mitkodése az atlagostol

eltérd helyzetekben.

¢. Feketedoboz-rendszerek (projektek): A projektszervezeti transzformacio sem
algoritmikusan, sem sztochasztikus modellel nem irhato le. Az inputok és
outputok részben mérhetdk, vagy tapasztalati iton meghatarozhatok. Az azonban
mar csak bizonytalan valdsziniiséggel prognosztizalhat6, hogy adott inputok
esetén milyen jellegli outputok varhatok. Példa lehet az ilyen tipustt miikddésre a
mezdgazdasag novénytermesztési és allattenyésztési agazata.

A szervezet milkodésének folyamatorientalt megkozelitésmodja alapjan a
projektek olyan értékeldallito, vagy masképpen atalakitd folyamatként
definialhatok, melyek input — transzformacio — output elven értelmezhetok:

28. abra:A projekt, mint atalakito folyamat

KENYSZEREK:
Penriigyi
Jogi
Etikai
Természeti kiimyezeti
Logikai
Alktivitasheli (kapacitasheli)
Idibeli
Mingsegheli
Indirekt hatasok altali
INPUT ouTPuT
Seeieler PROJEKT T Eivdnr dllapot
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. 4bra alapjan

A sikeres projekttranszformacioval a szervezet elérheti azt az altala kitiizott
véllalati célt, vagy piaci helyzetet, mely aztan a kovetkezd projekt kiindulasi
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6.1. 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 allapotabol egy masik allapotba jusson. Motzel
(1998:12) definicioja a projektek egyediségéhez képest még igen altalanosnak
tiinik, miszerint a projektmenedzsment.....

,,...a menedzsment feladatok, a menedzsment szervezet, egy
projekt megvalositasahoz alkalmazott menedzsmenttechnikdik és —
eszkozok osszessége.”

Az egyedi és eltérd munkavégzés eltéré menedzselési modszereket igényel.
Mivel a projekteknek mas jellemz6ik vannak, mint a rendszeresen végzett mas
szervezeti tevékenységeknek, ezért egészen Uj tipusi problémak elé allitjdk a
vezetdket (Verzuh, 2006), mint példaul:

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

= Becslés: A lehetséges ¢és egymassal konkuralo projekttervek
értékeléséhez a lehetd legpontosabban kell megbecsiilni a koltségeket és
az litemezést, 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
egyértelmil a dontéshozoi szerepkor.

= Szabalyozas: A szervezetekben alkalmazott altalanos szamviteli
gyakorlat iddintervallumai (éves, negyedéves, havi stb. ellenérzések)
nem alkalmasak a projekttevékenységek menedzseléséhez.

A projektcélok teljesiiléséhez a targyi és anyagi feltételeken kiviil kivételes
emberi eréforras jellemzok is sziikségesek (PMBOK Guide, 2021), mely alapjan,
Aggteleky és Bajna (1994) alkotott egy atfogobb projektmenedzsment definiciot,
mely szerint a projektmenedzsment. ..

., ...egyrészt a projektek lebonyolitasara szolgalo vezetési
feladatok, szervezetek, technikak és eszkézok dsszessége, mdasrészt
olyan projekttervezési és megvalositasi vezetési eljaras és elv,
amelyet alkalmazkodoképesség, atiitéerd, innovdcios képesség és
kreativitas jellemez, olyan komplex problematikdk esetében, amikor
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a megoldas célorientdlt és dtfogo szemléleti modot, valamint
optimaldst kévetel meg, ha részteriileteket kell koordindlni.”

Gorog (1999, 183), csatlakozva az el6z6 szerzokhdz, azt 4llitja, hogy az utdbbi
évtizedekben, foként a globalizacio és a piacgazdasag véltozasanak felgyorsuldsa
révén a projektek egyre inkabb nélkiilozhetetlen eszkozeivé valnak a szervezetek
fennmaradasahoz és stratégiai céljainak megvalositasahoz. Ebbdl kovetkezben a
projektmenedzsment definicioja ki kell, hogy egésziiljon a kovetkezo elemekkel:

oA szervezetek irdmyitasiaban kialakult olyan vezetési
tevékenység és egyben a vezetéstudomany énallosult teriilete, amely
eltéréen egy szervezet operativ tevékenységeinek folyamatos,
bizonyos vonatkozdsban rutinszeriinek  tekinthetd nevezhetd
irdnyitasi 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:

8. tablazat: A projektmenedzsment helye a tervezési formak kozott

Osszehasonlitis Steatégiai Projekt- Operativ
p ontjai 1 t | mened t d
A dontések
o donfese hosszu tava kézéptava révid tavi
idahorizontja
Hatasa a szervezet hosszi tavon . . . | révid tavon
e A = Lbzéptavon jelentds ; .
egészére jelentss jelentds
o defuialt a rendelkezésre
A mikodes . O sy allo eroforrasok
o avarhatd jovébeni | eredmény . ill. Sl
meghatarozo o TR €s / vagy az
L kérnyezet kiltség —¢s e
tenyezije : St aktudlis praci
1dékorlatok
helyzet
A tevékenyséo A 3 7 £ rutinszeri,
. °7 |komplex, innovativ | kemplex. innovativ :
jellege szabalyozott
A tevekenység
gyakorlasanak folyamatos egyszerl, visszatérd| Folyamatos
jellege
: a szervezel egesze. |  egy —egy
A mukodes ’ L
mukodes a szervezet epesze vagy tobb funlkeionalis
mozgastere = Silany 5 s
funkeionalis egység| cgység

Forras: GOROG, M. (1999): Altalénos projektmenedzsment, Aula Kaido, Bp, 26.0ld
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Eszerint a projektmenedzsment a stratégiai- és az operativ menedzsment kozti
helyet foglal el a menedzselési technikak kozott, a kovetkezé okok
kovetkeztében. Fontos azonban kiemelni, hogy Gordg vezetési és nem
menedzsment dimenzidkat vizsgal, igy a projektvezetésre fokuszalva helyezi azt
el a stratégiai vezetés és az operativ vezetés kozott:

a. A dontések idéhorizontja alapjan a projektek menedzselése valahol a stratégiai
menedzsment és az operativ menedzsment kozott talalhato, 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 idShorizontja néhany
honaptol tobb évig is terjedhet, ezért indokolt e koztes kategoria kialakitasa.

b. A szervezet egészére gyakorolt hatds alapjan a projektek altalaban kozéptavon
hatnak a szervezet miikodésére, am ritkabban el6fordulhat az is, hogy a projektek
kisebb feladatcsoportjai, melyek 6nmagukban is projektként értelmezhetdk,
kozelebb vannak az operativ menedzsmenthez, mig az Ugynevezett
megaprojektek menedzselése, foként megvalositasi idétavjuk alapjan, inkabb a
stratégiai menedzseléséhez all kozelebb.

c. A szervezeti miikodés meghatdarozé tényezdje a projektek esetében input
oldalrél elsésorban az iddbeli megvaldsulas korlatja, masrészt pedig a kiilonb6zo
er6forrasok  felhasznalasi  korlatai, melyek  projektkoltség-keretként
definialhatok. Ezzel szemben a stratégiai menedzsment fokusza szélesebb
spektrumu és féképpen a szervezeti kornyezet valtozasahoz kivan igazodni
proaktiv, vagy preaktiv modon, mig az operativ menedzsment esetében csak a
jelenbeli szervezeti kornyezet elemei a 1ényegesek, mivel a megvaldsitas promt
jellege miatt a piaci és az er6forrashelyzet 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 komplexitasabol kovetkezéen kiilonleges, egyedi és innovativ
szervezeti megkdzelitést kivannak.

e. A tevékenység gyakorlasanak jellegében a projektmenedzselés eltér mind a
stratégiai, mind pedig az operativ szemlélettdl, mivel azokat folyamatosan
alkalmazzak a vallalat miikodésében, mig a projektek menedzselése csak akkor
valik fontossa, ha felbukkan egy specidlis szervezeti probléma. Megjegyzendd,
hogy a projektek megjelenésének gyakorisaga olyan mértékii is lehet, hogy a
szervezet folyamatosan projektek megoldasaval foglalkozik, igy a

108



projekttevékenység is folyamatosnak latszik, mint ahogyan a masodpercenként
legalabb 24 képkockat megjelenité alkotasokat is filmként érzékeljiik.

[ A miikodés mozgastere esetében ismételten koztes poziciot foglal el a
projektmenedzsment, joggal, ugyanis amig a stratégiai szemlélet atfogja a teljes
szervezetet, illetéleg ahogy az operativ szemlélet csak egy-egy szervezeti
résztevékenységre terjed ki, addig a projektmenedzsment a projektcélok
eléréséhez kiemelten sziikséges funkcionalis egységcsoportokkal, vallalati
részteriiletekkel mikodik egytitt.

A projektmenedzsment mellett szot kell ejteni a programmenedzsment
Iényegérdl is. A Projektmenedzsment Utmutato szerint a
programmenedzsment. ..

,,...a projektek egy csoportjanak kézpontositott és koordinalt
menedzselése a program stratégiai céljainak és eldnyeinek elérése
érdekében.” (PMBOK Guide, 2006:32).

Ezt a definiciét Gardiner (1999) pontositotta a szervezeti forma
meghatdrozasaval és a valtozasmenedzsmentre valo utaldssal, miszerint a
programmenedzsment a projektportfoliok koordinalt menedzsmentje, mely Ggy
valtoztatja meg a szervezeteket, hogy azok stratégiai fontossagu hasznokat
eredményezzenek. Gareis (2007) még ennél is tovabb ment, mivel dsszehasonlitd
tablazataban 7 ismérv alapjan kiilonboztette meg azokat a helyzeteket, amikor
allando szervezet, projekt-, vagy programmenedzsment alkalmazasa lenne a
megfeleld iranyitasi forma egy szervezeti feladat megoldasahoz.

9. tablazat: A projektek és a programfolyamatok jellemzdi
Uzleti folyamatole Allandé szervezet,
jellemzai / vagy Projekt Program
Szervezeti forma munkacsoport
Gvakorisag Giyaleran ‘Egyszer Egyszer
Foutossag Alacsony Kézepes —magas Magas
Hatolkor Eicst Kézepes —magas Tagy
Tdotartam Rawnd RBéwid—lkdzepes Eozepes —hosszu
Sziiliséges eroforyasok Néhiny Tihb ok
Kiltségek Alacsony - kozepes | Kozepes - magas Magas
Szervezet Téhany Tobl: Sok

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Ordmmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio-menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése, HVG Kiado,
Bp., 148. old., G 1.1. alapjan
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Az iizleti folyamatok felmeriilési gyakorisaga esetében a projekt definicioja
alapjan egyértelmii, hogy projekt- és programmenedzselésre kivételes, egyedi
helyzetekben van sziikség, és ezek a szitudciok inkdbb kozepes és magas
fontossaggal birnak a szervezet 1étében. A projektekhez és programokhoz képest
joval kisebb az allando jellegli munkacsoportok hatokdre, s a hosszabb megoldasi
id6t igénylé feladatokat inkabb projektek/programok révén oldjak meg. A
sziikséges eréforrasok és koltségek esetében fokozatbéli kiilonbségek alapjan
alkalmazzak a munkacsoportokat, projekteket és programokat. A feladat
elvégzésében résztvevd szervezetek szama alapjan is érvényesiil az az elv, hogy
a tobb résztvevos feladatok inkabb a projekt- és programmenedzselési eljarasokat
vonzzak.

6.2. A projektmenedzsment teriiletei

Maylor (1999), a Peters és Waterman (1996) altal kidolgozott in McKinsey
7S modellt némiképp atalakitva alkotta meg a projektmenedzsment 7S modelljét,
melynek elemei az aldbbiak:

= Stratégia (Strategy)

= Struktara (Structure)

= Rendszerek (Systems)

=  Alkalmazottak (Staff)

= Képességek és készségek (Skills)

= Vezetési stilus — szervezeti kultira (Style/culture)
= FErintettek (Stakeholders)

Felfedezhetd, hogy Maylor (1999) 6sszevonta az eredeti modell vezetési stilus
és szervezeti kultura tényezdit, s ezzel egyidében bevezette a projektek
szempontjabol kiemelt jelentdségii érintetteket. A fenti allaspontbol kitiinik, 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 tényezokrdl sem feledkezhetiink el, vagyis a
szervezet emberi er6forras allomanyat alkoté munkavallalok, s képességeik,
illetve a szervezeti- és projektvezetdk altal képviselt vezet6i magatartas
befolyasolasa és a projektmunka specialis szervezeti kulturdja is a
projektmenedzselés témakdorének a része.

Mindezek mellett a szerzo azt allitja az érintettek modellbe vonasaval, hogy a
projektmenedzsment feleléssége tulnd a szervezeti kereteken, hiszen, minden a
projekttel kapcsolatba keriils, 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 atmutato (2006:387) a kovetkezd
projektmenedzsment tudasteriileteket hatarozza meg:
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Projektintegracio-menedzsment: ~ Azokat a  folyamatokat  és
tevékenységeket fogja at, melyek azonositjék, definialjak, kombinaljak,
egyesitik és koordinaljak a projekten beliili dsszes projektmenedzsment
tevékenységet.

Projektterjedelem-menedzsment, vagy hatokdrmenedzsment (Vrannai,
2001): Azokat a folyamatokat foglalja magaban, melyek biztositjak,
hogy a projekt a sikeres teljesitéshez sziikséges Osszes feladatot, de
csakis a sziikséges feladatokat tartalmazza.

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

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

Projekt-minéségmenedzsment: A projektet végrehajto szervezet
mindazon tevékenységeit lefedik, melyek a mindségpolitikat,
mindségeélokat és felelésségéket hatarozzak meg annak érdekében, hogy
a projekt eleget tegyen azoknak a kovetelményeknek, amiért 1étrehoztak
azt.

Projekt-emberi er6forras-menedzsment: A projektcsapat szervezésének
¢és menedzselésének folyamatait foglalja magaban.

Projekt-kommunikacidomenedzsment: Az a tudasteriilet, mely a projekttel
kapcsolatos  informéciok megfelelé modon ¢és idében torténd
eléallitasanak, gytijtésének, elosztasanak, tarolasanak, visszakeresésének
¢és archivalasanak folyamatait tartalmazza.

Projekt-kockazatmenedzsment: Folyamatai a kockazatmenedzsment
tervezését, a kockdzat azonositdsat, elemzését, a kockazatkezelést,
valamint a projektkockazatok kovetését ¢és feliigyeletét foglaljak
magukban.

Projekt-beszerzésmenedzsment: A projektmenedzsment-csapat szamara
a projektmunka végrehajtasahoz sziikséges termékek és szolgaltatasok
kiilsé forrasbol torténd vasarlasanak, beszerzésének folyamatait
tartalmazza.
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A PMBOK 5. kiadasa, 2013 -ban még kiegésziti mendezeket a teriileteke az
alabbival:

10. Projekt érintett (stakeholder) menedzsment (1asd a kotet 5. fejezetét): A
projektmenedzser dontéshozok fontos feladata a projekt belsd résztvevoi
mellett a kiils6 érintettjeinek azonositasa, a projekttel kapcsolatos
attitiidjiik elemzése és az erre épiilé projektkommunikacios stratégia
kidolgozasa, a projekt sikeressége érdekében.

A felsorolas metodologiajat tekintve talan ez utobbi megkozelités tekinti at
legteljesebb modon a projektmenedzsment témateriileteit, s egyben a projektek
altalanos funkcioit. Ennek a modellnek tovabba olyan potlolagos eldnyei is
vannak, hogy egyrészt segitséget nyljt a projektmenedzser feladatainak

folyamatainak definialasahoz.

6.3. A projektmenedzselési folyamat

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

A projektmenedzser tehat — a projektteammel egytittmiikodve — felelosséggel
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 kovetkezokben foglalhatok ossze:

= A projekt strukturélis eléfeltételeinek kialakitasa,

= A projekt hatékony lebonyolitasa,

= A projektkorlatok menedzselése,

= A projektprobléma komplexitasanak feloldasa,

= A projektfolyamatok dinamizmusénak eldsegitése, illetve
= A projekt szakmai tartalmanak megvalositasa.

Amennyiben a projektre, mint egyfajta szervezetatalakitasi folyamatra

tekintiink, Ggy a projektmenedzsment a rendszer transzformacios
mechanizmusanak felel meg:
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29. 4bra: Altalanos (projekt)rendszerséma

Altalanos modell; Jmm T ey
INFUTOK
Projektrendszer modell: :' """"""""""""
; 5 PROJEKT
EROFORRASOK \ MENEDZSMENT

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

A projektben észlelhet6 folyamatok esetében a projektmenedzsment f6 célja,
hogy azok, a projektcélokat figyelembe véve optimélis moédon menjenek végbe.
Egy projektfolyamat ugyanis minél inkabb rosszul menedzselt, annal nagyobb a
kiszamithatatlansaga, s az ebbdl kovetkez6 bizonytalansag és kockazat, sziiken
értelmezve a folyamat, tagan értelmezve pedig az egész projekt kudarcahoz
vezethet. Az esetleges sikertelenség pedig kozvetlen modon gatolhatja a
szervezet stratégiai céljainak elérését.

A projektcélok megvalositasahoz sziikséges menedzsmentfolyamatok
végrehajtasdhoz jelentds segitséget nyujthatnak a projektdokumenticio és az
elemzések kiilonboz6 formai, mint pl. a céllebontasi terv, az érdekcsoport-
elemzés eredményei, a mérfoldkd-terv, vagy a bizonytalansagi tényezok
analizise.

A fenti modell azonban nem fejezi ki markans modon a projektmenedzsment-
folyamat kozelito jellegét. A projektmenedzsment-folyamat iterativ tulajdonsaga
abbdl az elképzelésbol taplalkozik, hogy amig a kornyezeti sziikségleket
kielégitésére iranyulod tevékenységeket, pl. projekteket menedzsel a szervezet,
addig a szervezeti kornyezet 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 koncepcioalkotas,
a konkurens koncepciok elemzése, a javaslattétel, a kozottiik vald valasztas
indoklésa és a felek kozti megegyezés projektmenedzsment-fazisaira bontja.

2. Do it — Tedd meg! A projekt megvalositasa az arra valé felkésziiléssel indul,

majd megtorténik a tényleges kivitelezés, melyet a kompletté tétel és technikai
zaromiiveletként az atadas/atvétel tevékenysége fejez be.
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3. Develop it — Tokéletesitsd! A szervezeti tanulas folyamatelemei —
kronologikus sorrendben — az értékelés és visszacsatolas, melybdl kovetkezhet a
projektmenedzselés ujabb ciklusa.

Ezt az elgondolast a projektmenedzsment-folyamat leirdséhoz 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).

30. abra: A Deming-kerék (PDCA-ciklus)

TERVEZES
(PLAN)
FRTEKELES ( FELULVIZSGALAT KIVITELEZES
(ACT) Do)
ELLENORZES
(CHECK / STUDY)

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

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

A projektmenedzsment-folyamat tevékenységei

Burke (1999) a kovetkezdképpen jellemzi elészor is a projekt témateriilete
meghatarozasanak, vagy masképpen projektlehatarolas - Scope Management
tevékenységének miiveleteit:

Projektkezdeményezés (Initiation): Olyan formadlisan koriilirt mivelet, mely
meghatérozza egy 0j projekt végeredményét, illetve kiindulopontot jelent a
projektmenedzselés kovetkezd fazisahoz.

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

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

Kulcsfeltételek,

Piaci sziikségletek,

Munkafeladatok lehatarolasa,

Kulcstevékenységek,

Koltségvetés,

Hataridok,

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

Gido ¢és Clements (1999:11) kronologikus sorrendben, mintegy a
projektmenedzsereknek adott ,hasznalati utasitasként” hataroztadk meg
projektmenedzsment folyamat elemeit a kdvetkez6képpen:

A projektcélok tiszta definidldsa,

A projektfeladatok felosztasa és lehatdroldsa ,,nagyobb darabokra”,
munkacsomagokra (WBS — Work Breakdown Structure),

Meghatdrozni azokat a specifikus tevékenységeket, melyek sziikségesek a
projektcélok teljesitéséhez,

Grafikus ,,portré” készitése a projekt — tevékenységekrdl a halotervezési
diagramok segitségével,

Idbbecslés készitése az dsszes projekt — tevékenységre vonatkozolag,
Koltségbecslés készitése az Osszes projekt — tevékenységre vonatkozolag,
Az iitemterv és a koltségvetés tudataban meghatarozni, hogy a projekt
megvalosithato —e az eldirt idé alatt, az erre a célra allokalt (pénziigyi)
forrasokkal és a rendelkezésre allo mads (pl. emberi) erdforrdsokkal. E
folyamatelem soran létrehozott projektdokumentum: Projekt (alap)terv,
vagy az un. Baseline plan.”

A fenti folyamat azonban nem foglalkozik a projektmegvaldsitashoz kotddo
auditacios és projektzard tevékenységekkel. A projektaudit, mas néven
feliilvizsgalat tevékenységével, mely a projekt végrahajtasa kozben (és esetleg
annak végén) a kovetkezd tevékenységeket foglalja magaban:

(1) Az audit a kezdeményezés és a személyi feltételek tisztdzasanak
miiveleteivel kezdddik, mely utdn megindul a feliilvizsgélat jellegének
ismeretében az

(2) Adatgytijtés és -elemzés, majd a

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

(4) Projektet végzok csoportjanak, a projekt team helyzetének tisztazasa.
Az err] késziilo
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(5) Jelentés alapjan megtorténik a projektmenedzsment-probléma és a
felilvizsgalat eredményeinek

(6) Klasszifikacioja, masnéven besoroldsa, melyhez kapcsolodéan az
auditor gyakran

(7) Ajanlasokat fogalmaz meg, vagy a kijavitott elemek, folyamatok
megalapozottsagat tamasztja ala. 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) Osszefoglalot, hogy az érintettek gyorsan is 4t tudjék tekinteni az
audit eredményeinek lényeges pontjait (Gray — Larson, 2003).

Mivel Gido és Clements (1999) a projektzaras tevékenységérdl sem ejtenek
szo0t a projektmenedzselési tevékenységek esetében, ezért érdemes azt e helyiitt
érinteni. Mivel azonban a projekttervezés és -dokumentacio témakoreiben (lasd
késdbb) a projektzaras részletes kifejtésre keriil, jelen esetben csak a projektzaras
formaira kocentralunk, melyek a kovetkezok lehetnek:

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

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..

Allandésult — véget nem éré: A projektvezetSk és az esetleges megbizok
is érdekeltek lehetnek a zaras elnydjtasaban, mivel a projektmenedzser
estleges kedvezd hatalmi helyzete igy tovabb marad fenn, mig a
megbizonak a zéarasi tevékenység lezarultaig nem kell fizetnie.
Elrontott - ellehetetleniilt projekt: A korai zarashoz kapcsolodd
projektzarasi forma, amikor a projekt nem megfeleld menedzselése a
projektcélok ellehetetleniiléséhez vezet. Ilyenkor a haszonmaximalizalo
tevékenység veszteség minimalizalova valik, s a projektet a lehetd
legkisebb koltségek aran le kell allitani a visszafordithatatlansagi helyzet
(point of no return — lasd késobb) el6tt.

Valtozo prioritas: A megrendeld és a megvaldsitd esetében is Ggy
alakulhat a szervezeti kornyezet, mely alapjan a stratégiainak kinevezett
projektcélok mar nem szolgéljak a szervezet megvaltozott céljainak
teljestilését. Ekkor sem marad mas hatra, mint — gyakran veszteséget
elkonyvelve — a projekt gyors befejezése.
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A projektmenedzslési folyamat alkotdelemei kozii 1érdemes kitérni az
interdependencia  kifejezés értelmezésére. Gorog (2003) alapjan  az
interdependencia egy folyamat elemeinek kolcsonds fliggdségi kapcsolatait
jelenti, amelynek tipusai:

= Munkafolyamat (pl. projekttevékenységek kolcsonos fliggése)
o Tovagylirlizé (pl. az egyik tevékenység végeredménye a masik
kiindulasi alapja)
o Szekvencialis (pl. amikor az egyik tevéeknységet be kell fejezni
a masik elkezdéséhez)
o Reciprok (pl. amikor egy projekttevékenység tobbszor visszatér
a teljesitést végzohoz)
= Miikodési folyamat (pl. amikor az egyik részfolyamat miikdéképessége
kihat mas folyamatok miikod6képességére)
= Skala interdependencidk (pl. amikor a projekteredmény létrehozasa kihat
a teljes projekt sikerére).

A fejezet zarasaként fontos megemliteni, hogy jelen monografia logikdja a
projektek  menedzselésének  folyamat —  elviiségére ¢épill, am a
projektmenedzsment szakma jovojét nagymértékben meghataroz6 PMBOK
Guide 2021-ben kiadott, s hazankban varhatéan 2023-ban magyarul is megjelend
7. kiadasa szakit a korabbi kiadasok folyamatalapti megkozelitésével. A
konyvsorozat 6. kiadasaig, vagyis 2017-ig a folyamatszemlélet keretmodelljében
elemezte a projektmenedzsment szakma hangsily eltolodasait és aktualis
kérdéseit. A 7. kiadas azoban a PMBOK napjaink komplex projektmenedzsment
kihivasaira reagalva jelentés megkozelitésbeli és strukturalis valtozason ment
keresztiil: a folyamat-alapt leirasok helyett rendszerorientalt megkozelitésben
tekinti at a projektmenedzsmentre vonatkozo f6 elveket és szakteriileteket,
megadva az egyes témak kozotti kdlesonhatasokat, valamint segitve a leirtak
testreszabasanak - sok esetben igen nehéz - megvalositasat is.

Jelen monografia nem veti el a fenti rendszerelviiség relevancigjat a
projektmenedzsment teriiletén, &m a konyv logikaja kifejezetten épiteni kivant a
folyamat-elviiségre, ezért nem valtoztattam annak felépitésén.
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7. A projektek életciklusa

A szervezetekben a projektek életciklusanak allomasai eltérd jellegzetességii
fazisokként észlelhetdk, melyeket 0Osszefoglaldo néven projektciklusnak
neveziink, mig a szervezeti projektszakaszok hatékony lebonyolitasdhoz kotédd
vezetési és szervezési tevékenységekre a projektciklus-menedzsment (a
tovabbiakban: PCM) kifejezést hasznalatos. A projekt megvalositasi folyamata
kiilonboz6 szakaszokbol all attol fliggben, hogy példaul milyen sajatossagokkal
rendelkeznek a projektotletek, milyen gyorsan valtozik a projektkdrnyezet, vagy,
hogy milyen gyakran képez projekteket a vallalat. Ebben a fejezetben tobb,
egymastol  eltér6,  kiilonboz6  szervezeti  szituacioban  hasznalatos
projektciklusmodell keriil bemutatasra, melyek koziil a véllalati felsévezetés a
koriilmények megfontolasaval szabadon kivalaszthatja projektjei
menedzseléséhez a legjobban illeszkedot.

7.1. A klasszikus CD-EF (Tervezés-Teljesités) modell Burke alapjan

Burke (1999) egyike azoknak a projekt-¢letciklussal foglalkozo kutatoknak,
aki kiilonvalasztja a projekt tervezésével foglalkozo projektfazist, a megvaldsitasi
tevékenységektdl ugy, hogy ezeket két-két kisebb részre osztotta. A
modelléletciklus-fazis elnevezéseinek kezddbetiii alapjan CD-EF-modellnek is
nevezhet6 projektciklus-elemek a kovetkezok:

1. Tervezés:

= Koncepcidalkotas C — Concept

= Fejlesztés D — Development
2. Teljesités:

= Kivitelezés E — Execute

= Megsziinés F — Finish

A tervezés két fazisa a projektfeladat kiforrottsaga alapjan hatarolhaté el. A
projektotlet  felmeriilésének és  korvonalazasanak — végeredménye a
projektkoncepcio, mig annak részletesebb kidolgozasa, kifejlesztése gyakran a
megvalosithatosagi tanulméany(feasibility study) formajaban 61t testet.

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 megvalositds kozben gyakran sziikség van a végrehajtas
helyszinén ad hoc modon torténd operativ Ojratervezésre. Ezt a gyakorlat

118



orientacios problémat Meredith és Mantel (2005:15) sajat modelljiik életciklus-
fazisainak definialasakor a kdvetkez6képpen oldotta fel:

1. Koncepcio,

2. Szelekcio,

3. Tervezés, litemezés, monitoring, kontroll,
4. Ertékelés és lezaras.

Ebben a modellben a koncepcidalkotas és a részletesebb tervezés kozé
beckelddik a projektotletek kozotti valasztas lehetéségét magaban hordozo
szelekcios szakasz, amely csokkenti a projekttervezés id6- és erdforras-
igényességét, hiszen a legjobbnak tetsz6 koncepciok részletes tervezése gyorsabb
¢és olcsobb lehet, mint az Gsszes szoba johetd projektotlet tovabbgondolasa.

A modell 3. cikluseleme egyszerre tekinthet tervezési és megvalositasi
fazisnak, hiszen az els6 két fogalom (tervezés és iitemezés) a tervezettséget
tamasztja ala, mig a monitoring és kontroll a gyakorlati megvalositas
figyelemmel kisérését bizonyitja. A projektéletciklus zarasanak stadiuma is
tartalmaz ijdonsagot, hiszen az értékelés tartalmazza a projektorientalt szervezet
azon folyamatos tanuldsi torekvését, hogy a jelen projekt hibai, azok
felismerésével a kovetkezd projektben kikiiszobolhetok.

7.2. A PMBOK 3 fazisii modellje

A Projektmenedzsment Gtmutatd mas irdnybol kozelit a projektéletciklus
problémakoréhez, méghozza az eréforrasok, a dokumentéacios produktumok és a
rendszerelmélet oldalarol szemlélddik, Osszefiiggést keresve a projekt
megvalositasi id6intervalluma és a projektben felhasznalt targyi-, pénziigyi-,
illet6leg emberi eréforrasok volumene kozo6tt harom {6 fazisra osztja a projekt
eletutjat”.

A projekt kezd6 vagy kezdeti stadiumaban az a jellemzd, hogy viszonylag
kevés — bar egyre ndvekvé mennyiségii — eréforrast vonnak be a projekt szervezoi
a projektekbe. Gyakori példaul, hogy a projekttervezés kezdeti stddiuméban
kisebb szervezeti csoport (lasd személyzet), viszonylag alacsony koltségvetéssel
¢és néhany eszkoz igénybevételével (lasd projektkoltségek) készit koncepciokat,
melyeket aztan, amennyiben ,,z61d lampat kap” a projekt, elkezd kidolgozni, s
megvalositani mar egy léptékében nagyobb erdforras-allomannyal. Az abra
pontosan ilyen projektlefutasi palyat mutat be.

A kozéps6 fazisban a projektelképzelések gyakorlatba valo atiiltetése zajlik,
amihez rendelkezésre kell bocsatani a projektvezetés szdmara a megfeleld
mennyiségili és mindségii munkaerdt, technologiat, anyagokat és eszkozoket. Igy
tehat a projekttel foglalkozok allomanya és a projekt koltségvetése is felduzzad.

119



31. abra:A projektkoltség és a személyzet alakulasa a projekt életciklusban
Projekt kiiltség és -személyzet

4

EKEZDO | KOZEPSO
FAZIS | FAZIS(OK)

Pl

Forrds: PROJEKTMENEDZSMENT UTMUTATO - PMBOK® Guide (2006),
Akadémiai Kiadd, Bp., 39. old., 2.1. abra

A végso fazisban aztan a projekt sikeres, vagy sikertelen befejezésé¢hez
kozeledve az emberieréforras-allomany leapad, mivel elfogynak az elvégzendd
munkafeladatok is, illetve egyre korlatozottabba valik a projektbiidzsében még
fellelhet6 eréforrasok mértéke is, a projekt sikeresen lezarul, vagy elhal.

A projektek professziondlis menedzselésekor 4ltalanos a Kkiterjedt
dokumentacios hattér, mivel a dokumentumokkal lehet nyomonkévetni a projekt
helyzetét, pillanatnyi allapotat. A lenti dbran jol lathato, hogy az egyes életciklus-
stadiumokban milyen fobb projektdokumentum sziiletik, melynek elfogadasa
aztan a projektet egy kovetkezd megvalositasi fokozatba juttatja.

A projektotlet leiras felsGvezetdi elfogadasa keletkezteti a projektalapitas
sziikségletét, melynek megtorténtével el kell késziteni a résztvevéknek a
projektleirast. Ennek tudatdban kialakithato a projektterv, melynek tervezett
megvalosulasat az elérehaladasi jelentésekkel lehet igazolni. A projektet azonban
csak a végproduktum teljes atadasaval és a projektzaras admninisztrativ
kotelezettségének teljesitésével lehet befejezni.

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

32. abra: abra: Projekt életciklus fazisok és projektkimenetek

Otlet
) . jekt -t
BE 7 Proje eam
I I
FAZISOK KEZDETI KOZEPSO
| | | | |
| | I
_— g :
EKIMENET Alapita l?’?h TBW Jerahag; Termek-
) okirat eiras FElérehaladas atadas
Elogadas

Forrds: PROJEKTMENEDZSMENT UTMUTATO - PMBOK® Guide (2006),
Akadémiai Kiadd, Bp., 41. old. 2.3. abra alapjan

Az ilyenforman modellezett projektciklus azonban azt is sugallhatja a
gyanttlan olvasonak, hogy egy projekt csak ,,kottabol” jatszhato le, vagyis, hogy
a jo projektéletciklus utja dokumentumokkal van kikévezve, s promt
improvizacionak, alatdmasztatlan intuicionak nincs helye a professzionalis
projektgondolkodasban.

Itt fontos jelezni, amire mar a 6.3. fejezetben is utaltam, miszerint PMBOK
Guide 7. kiaddsa mar nem tekinti elsédleges prioritasnak a projektmenedzsment
folyamatalapi megkozelitését s helyette/mellette inkabb rendszerorientalt
logikaval kozeliti meg a projektmenedzsmentre vonatkozo f6 elveket és
szakteriileteket, tobbek kozt vizsgalva azok egymasra hatasat és a specidlis
projektkoriilményekhez vald igazitast.

7.3. Egymast atfedé projektfazisok Lockyer és Gordon alapjan
Burton és Michael (1992) szerint a projektmenedzsment olyan folyamat,

melynek feladatait és eréforrasait a projektmenedzser abbol a célbol tervezi és
kontrollalja, hogy a szervezeti célok megvalosuljanak. Lockyer és Gordon (2000)
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a projektciklus négy — egymastol részben elkiilonilé — fazisat atfedé modon
hataroztak meg.

Az 4bran definidlt fazisok 6nmagukban is alkothatnanak projektet, hiszen az
eltéré sajatossagokkal rendelkezd szakaszok mas-mas specialis szaktudast
igényelnek, 1igy tevékenységcsoportonként mdsvalaki  végezheti a
projektmenedzseri feladatokat és a végrehajtd csapat tagjai is eltéré dsszetételben
végezhetik munkajukat. A fazisok azonban részben egymasba folynak, melynek
oka a résztevékenységek lezarasaban keresendd, hiszen egy feladat elvégzésérdl
hozott dontés tulajdonképpen a kovetkezé feladat kezdShelyzetét is
meghatarozza.

33. abra: A projektmegvalositas négy, egymast atfedd fazisa

8

KONCEPCIO

Forras: LOCKYER, K. — GORDON, J. (2000): Projektmenedzsment és halos tervezési
technikak, Kossuth Kiado, Bp.,18. old.

Ez utobbi jelenség viszont inkabb azt az érvelést tamasztja ald, miszerint a
teljes projekt vezetését ugyanaz a menedzser, vagy team lassa el, mivel igy nem
torik meg a projekt sikere iranti felelgsség és lendiilet, ugyanakkor minden dontés
a végso cél elérését, s nem csak a sziiken értelmezett projektfazis eredményes
megvalosulasat fogja tamogatni. A modell a kdvetkezd szakaszokra bonthato:

1. Koncepcio: A legfontosabb fazisnak tekinthetd abban az értelemben, hogy itt
alakul ki a projekt iranti szervezeti elkotelezettség. 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 Gjabb hatékonytalansag forrasava valhat a
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szervezetben. Rendkiviili fontossaggal bir tehat az az eljaras, mely soran a szoba
johetd projektkoncepciok koziil a dontéshozok kivalasztjak az adott iizleti
szituacioban, az  el6zéleg megadott  kritériumrendszer alapjan a
legmegfelelobbnek  latszot.  Ennek  tdmogatdsara  altaldban  atfogd
megvalosithatosagi tanulméanytervet kell késziteni, minden szdba keriilé
verziorol ugyanolyan felépitésben, részletezettséggel és kovetelményekkel,
melyben — tobbek kozott — meg kell hatarozni:

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

= a termék végsé arat, vazlatos specifikaciojat, kovetelményeket,
idékeretet, koltségfajtakat, koltségkeretet, a szervezet magképességeit, a

kiaknazando lehetdségeket, keretfeltételeket.

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

2. Tervezés, szervezés: Az elméleti tamogatd dontés még nem jelenti azt, hogy
a koncepcio meg is valosul a szervezetben. Errél a részlettervek elkészitése utan
lehet biztosabbat mondani, igy ebben a szakaszban a legfobb feladatok a
projekttel képzett 0j output (termék, eljards, szervezet stb.) részletes
megtervezéséhez, az egyes résztevékenységek ¢és miiveletek idobeni
kapcsolodasahoz és elvégzési idejének definidlasahoz, illetdleg a varhatd
keriilhet sor a tényleges megvalositast iranyito projektmenedzser kijelolésére, az
aldja tartozd projektteam Osszehivasara és megalakulasara is. A részletes
projektterv elfogadasaval, zarul a tervezés és az elméleti vita, s ezzel kezddodik
meg a tervdokumentaciokban leirtak tényleges megvaldsitasa. Természetesen, ha
a tervezés soran  egyértelmii  informaciok  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 ,,lefujasara” is sor keriilhet.

3. Végrehajtas (realizalds): Ebben a fazisban zajlik a projekttervek szerinti
megvaldsitds. A folyamatos kontroll érdekében olyan jelentési rendszert kell
létrehozni a projektszervezetben, mely altal az operitiv projektvezetés, a
felsGvezetés, a tulajdonosok ¢és esetlegesen a vevé/megbizd naptari
idGszakonként, vagy résztevékenységek lezarultaval tajékoztatast kap a projekt
elorehaladasarol, a terv- és tényadatok eltésérérdl; a megvalositasi kockazatok és
bizonytalansagok alakulasarol; a koltségek és er6forrasok felhasznalasi szintjérdl
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¢és az elore lathato kedvezétlen iizleti események és dontések varhato hatasairol.
Mindemellett életbevagd, hogy a projektrol atfogd, részletes és aktualis
dokumentacidés bézis és nyilvantartds jojjon létre. A projektfeladatok
kivitelezésével egyben lehetdség nyilik a projekt lezarasara is.

4. Befejezés: A végrehajtas utolsé fazisaként is felfoghatd. Ekkor keril sor a
fent mar emlitett projektjelentések, részteljesitések ¢és a végproduktum
vizsgalatara egy olyan tipusi zardjegyzokonyvben, mely tartalmazhatja az
alkalmazott modszerek hatékonysagi elemzését, a projektvezetd és a teamtagok
teljesitményének értékelését, a projektben résztvevd partnerszervezetek
megbizhatdsagat, esetlegesen a kiilsé megbizoval torténd pénziigyi elszamolas
modjat és a projekt jogi lezarasanak dokumentumat.

A projektciklus fazisainak barmely jellegii felosztasa esetében is felmeriilhet
a kérdés: milyen koltségekkel jar egy-egy szakasz véghezvitele. A felvetés tobb
oldalrol is jogos. Egyrészrol a projekt-koltségvetésben szerepeltetni kell a
megvalositast megeldz6 elemzotevékenységek és a tervezés koltségeit is,
masrészrél a vallalat dontéshozoinak tudniuk kell, hogy amennyiben nem
valositjadk 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 likviditas
tervezéséhez fontos kalkulalni, hogy mely projektstadium r6é nagyobb pénziigyi
terhet a szervezetre. A projektfazisok és a felmeriild koltségek fliggvényszerti
Osszefliggését a lenti abra mutatja be:
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34. abra: A projektciklus fazisai és koltségei

A MUNKA- 2 fazis:
RAFORDITAS Tervezés
KOLTSEGEL
4 fazis:
1.fazis: Befejezés
Koncepcid
» 3 fazis:
Teljesités
mo

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

Az abran lathato, hogy a gyakorlati kivitelezés el6tti két fazis esetében minél
részletesebb elemzésre és 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 megvalositas koltségei forditott tendenciat mutatnak, hiszen a
tokeraforditasok ,.csucsa” a projekt beinditasakor észlelhetd, mivel ekkor kell
rendelkezésre allnia a legtobb pénznek, gépnek, nyersanyagnak, emberi
er6forrasnak, s csak a munkak lecsengésével csokkenhet a munkaraforditas
iteme, 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 tobblet tokesziikségletek
felszabaditasat a lehetd leghatékonyabban.

A fentiekbdl lesziirhetd. 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 jellemzGire is.
Természetesen, minden projekt egyedi lefolyast, am ezekbdl mégis ki lehet
valasztani néhany tipikus karakterisztikat, melyek jol jellemzik altalaban a
projektek — és egyben az egyes projektciklus-fazisok — lezajlasat. Ezekbdl mutat
be kett6t a kovetkez6 abra, mely felhasznalja a ciklogram elnevezésii abrazolasi
modszert.
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35. abra: Tipikus projekt ¢letciklus-formak késziiltségi szint alapjan

Projekt késziiltségi szint Gyors befejezés
100% [~ S -
] "
1 ]
' :
= e
i Gyorsula )
] - 1
! projekt t
Nagy lendiilet { lendiilet y
! t
| "
1 |
1 1
Lassu start i i
0 ‘ E
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 abran lathato, hogy lassan startold, majd késébb belelendiild, am a
projekt vége felé¢ lelassuld projektlezajlasi format a szakirodalom S alakt
er6forras-felhasznalas gorbe néven ismeri, mivel a felgyorsuld megvalositasi
folyamatok egyben megloditjdk az eréforrasok felhasznalasat is. Olyan projektek
esetében figyelheté meg ez a teljesitési dinamika, melyek esetében jelentds id6t
sziikséges tolteni a projekt elézetes tervezésével, mert pl. nagyon bonyolult a
probléma, vagy sokfajta megoldasi lehetség all rendelkezésre, illetve, amely
jelentds kihatassal van a szervezet stratégiai céljainak elérésére. A
megvalositashoz sziikséges dontések meghozatalaval, vagy az arra vonatkozo
szerzGdés megkotésével aztan felgyorsulnak a folyamatok, majd pedig az atadas-
atvétel relativ bonyolultsdga és iddigénye lassithatja le a projekt befejezddését.

Kisebb projektek ¢és projektfazisok esetében beszélhetiink gyorsuld
projektlendiiletii lezajlasi folyamatrol. Ekkor a viszonylag hosszadalmas elézetes
egyeztetések, feladat- és eréforras-definiciok utdn egyértelmii megoldasi
algoritmusok, forgatokonyvek és tervek jonnek létre, s ha a projektkornyezet is
kegyes a megvalositokhoz, akkor szinte exponencialis mértékben felgyorsulnak
a projekt végrehajtasanak eseményei. Fontos hangsulyozni mindkét tipikus
lezajlasi forma esetében a kornyezeti hatdsokat, melyek ha ,belezavarnak” a
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megvalositasba, akkor igen érdekes, egyedi rajzolati életciklus-lezajlasi
karakterisztikak képzodhetnek.

7.4. A projekttervezés piramis modellje

Az eldz6 alfejezetben bemutatott projektciklus-abrazolas mellett egy masik
gyakran alkalmazott tervezési modszer soran a projekt tervezési €s megvalositasi
fazisait linearisan, kvazi egy id6tengelyen helyezik el. Aggteleky és Bajna (1994)
piramismodellje ennek a gondolkodasmddnak az egyik legjobb példajat adja.

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

0. fazis: Projektkivalasztdas: A projektgeneralasi folyamat jol nyomon
kovetheté a lenti abran. Annak, hogy egy szervezeti felsdvezetés projektek
Iétrehozasan munkélkodjon, fontos eléfeltétele, hogy a vallalat dsszelitkozzék
izleti kornyezete kihivasaival, melyet a vezet6k piaci lehetdségekként, vagy
szervezeti problémakként realizalhatnak. Amennyiben ezek a lehetoségek, vagy
problémak nyilvanossagra keriilnek a cégen beliil, jelentés kihatasuk lehet az
alkalmazottak életére, példaul fokozott varakozas el6zheti meg az lizleti tervezési
idGszakot, vagy éppen ellenkezbleg, bizonytalansag lehet urra a dolgozokon.
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36. abra: A projekttervezési piramis

Folérendelt rendszer projekt vonatkozasai

Projektotlet: Kivalasztas
Probléma - meghatarozas

Céltervezés: Szituacidelemzés
Célelhatarolas: Célrendszer, -
Tervezésre tényezdk
érdemesség Projektképzés
Tervezés Feladatmegfogalmazas
engedélyezés e -
Koncepcidtervezés:
Tényallapot elemzés

Déntéskeresés Megvalosithatésagi

S _ tanulmany
3. Kiviteli tel Keretfeltételek .
Jelentés
Kiviteli tervezés:
Projektszervezet
- Hatarido tervezés
Uzembe , I
helyezés Részletterv, koordinacio

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

A szervezeti problémak és oOtletek koziil ki kell valasztania a vallalat
dontéshozo testiiletének, példaul az igazgatotanacsnak, hogy a szervezeti
pioritasok folytan melyekkel foglalkozik tovabb. Ilyen megfontolasok lehetnek a
vallalati stratégiai célok, az er6forrasok rendelkezésre allasa, a megoldasi id6, a
varhat6 hozam, a kockazatok stb.. A testiilet donthet Gigy egy felvetésrol, hogy az
nem felel meg a szervezeti kovetelményeknek, s ezért nem foglalkozik tovabb a
témaval, illetve, hogy az adott ligy eleget tesz a feltételeknek. Ebben az esetben
torténhet meg a formalis projekt el6terjesztési dokumentum beadasa, melyet a
vezetGség most mar részletesebben és pontosabban tud elemezni. Amennyiben
elvetik az inditvanyt, ott véget is ér a projekt életciklusa, &m amennyiben
érdekesnek talaljak, ugy a projekt szamara a dontéshozok kovetelményei valnak
projektprioritassa, s elkezddhet a projekttervezés.
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37. abra: A projektinditvanyozas folyamata

‘ H prablema sregllabigss ‘

l A prebléma megllapitis hatésa ]

Diéntéshozd testilet
prioritasal

Projekteldterjesatés

Dontéshozd testulet
prieritasal

‘ Projelet privritasok | l

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

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 prioritdsi dontés jelenti a ,,fentrdl jott jelet” arra nézve, hogy
felmeriilt feladatot projektként definidljak a szervezetben.

1. fazis: Céltervezés: A projekttéma teriiletének meghatarozasaval nyilik
lehetésége a projekttel foglalkozoknak arra, hogy a véllalati felsévezetés
altalanos jellegii prioritasait és a globalis szervezeti stratégia céljait figyelembe
véve tegyék elemzés targyava a vallalat tzleti helyzetét is. Az elemzések
eredményeképpen illeszteni kell a projektek céljait a szervezet globalis

129



célrendszeréhez — ezt nevezziik belsd illeszkedésnek, illetdleg figyelembe kell
venni, hogy csak realis projektcélok valosithatok meg a projekt megvalositasi
id6tavjaban varhato kornyezeti feltételrendszerben — ez a kiilsd illeszkedés.
Ebben a szakaszban még szamos Gtlet lehet az elemzdk fejében, am a céltervezési
litemet lezard tervezésre érdemességi dontéssel a szoba johetd verziok szama
jelentésen lesziikiil, s csak a felsdvezetésnek leginkabb tetszé néhany valtozat
elemzése folyik a tovabbiakban.

2. fazis: Koncepciotervezés: A kivalasztott — egyelére kidolgozatlan —
projektotleteket altalaban tényallapot-elemzésnek vetik ala, hiszen egy turbulens
piacon a céltervezés ideje alatt is jelentSs valtozasok kovetkezhetnek be. Az ezek
utan még relevans verziok esetében azonos kritériumok és keretfeltételek alapjan
kell elkésziteni a megvalodsithatosagi tanulmanyt, mely Osszevethet6vé teszi a
koncepciokat. Ezt a szakaszt a megvalositasra érdemességi dontés zarja, mellyel
a dontéshozok — ismét sziikitve a kort — egy elméleti terv megvalositasa mellett
tornek landzsat, melyrdl jelentés is késziil.

3. fazis: Kiviteli tervezés: A modell utolsé fazisaban kezdddik a projekt
megvalositasa, melyhez sziikkség van operativ részlettervezésre az iitem- és
eréforrastervek lebontasa és a felalld projektszervezet koordinacidjanak
elosegitése kapcsan. Ekkor keriilhet sor mas cégekkel jogi elkételezettségek
rogzitésére is. Altalaban ezt a helyzetet nevezi a modell visszafordithatatlansagi
pontnakError! Bookmark not defined. (Point of no Return), mivel a nem
szerzOdésszerii teljesitésbél szarmazd veszteségek elkeriilése végett, a
szervezetnek ekkor mar jobban megéri befejezni a projektet, mint visszalépni
attol. A modell a projekteredmény atadas-atvételével zarul, melyrol
zardjegyz6konyv késziil.

7.5. Beruhazasi projektciklus modell Gorog alapjan

A vallalatok a fentebb mar kifejtésre keriilt szervezeti szitudcioktol eltéréen
gyakran olyan gyorsan valtozo miikddési 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 befejezédésével képzett végeredmény a lezaras idopontjaban
mar nem, vagy csak olyan rovid ideig felel meg a kiils¢ feltételrendszer
kihivéasainak, hogy annak befejezésével szinte egyidében a felsdvezetésnek
gyakorta egy Ujabb projektciklust sziikséges inditania a szervezeti pozicid
fenntartasahoz. Tehat, a szervezetek folyamatosan projekteket képeznek,
milkodtetnek és zarnak le egymassal részben parhuzamosan, s e szervezeti
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viselkedés modellezéséhez a legjobb logikai keretet a rendszerelmélet input —
transzformacio — output szemlélete adja (lasd 1. fejezet), mig a legkifejezébb,
ugynevezett hierarchikus abrazolasi form4jat a korfolyamat adja.

Gordg  (1999) projektmegvalositassal foglalkozé modelljei  pontosan
megfelelnek az el6zd bekezdésben targyaltaknak, melyek koziil az egyik
elnevezésében (beruhazasi projektciklus) a szerz6 még utal arra is, hogy milyen
jellegli szervezeti projektek esetében fordul el§ gyakran ez a lefolyasi menetrend.
A beruhazasi projektciklust olyan korfolyamatként definialja, mely a beruhazasi
folyamat stratégiaorientalt szemléletének koncepcionalis keretét alkotja, s amely
a beruhazasi projektek megvalositasi folyamatat olyan megkozelitésben
abrazolja, ahol a tevékenységi fazisokat (el6készités, odaitélés, fizikai
megvalositas, utdelemzés) alapveté (kritikus) dontési pontok hataroljak el
egymastol (Gordg, 1999).

38. abra: Beruhazasi- és altalanos projektciklus modell

DONTESI
PONT

DANTESI
PONT

DONTESI PONT

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

A logikai korfolyamatként értelmezett modell tehat négy épitéelembdl all:
1. Szervezeti stratégia: A projektmegvalositas korfolyamatanak ,,tengelyében” a

szervezeti stratégia azon globalis elemei talalhatok, melyek megvalosulasahoz
hozzajarulhat a projekt sikere vagy sikertelensége, vagyis a projektotletek
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felsGvezetok altali kivalasztasa, megtervezése és véghezvitele a vallalati stratégia
sikerességének érdekében és nem oOncéluan torténik. A projektek tehat a
szervezeti stratégiabol indulnak ki, s azok lezarultdval az értékeléssel ahhoz
térnek vissza.

2. Fazisok: A beruhdzasi ¢és az altalanos projektek is négy fazisbol allo
projektciklust alkotnak, melyek szakaszai és sajatossagai a kovetkezok
(zarojelben a beruhazasi modell elnevezései):

a. A projektkialakitas (elokészités): Lényegét tekintve, ebben a szakaszban
torténik a véllalat globalis szinten értelmezett stratégiai céljai elérését segitd
akciok és otletek projektekké transzformaldsa, majd ezek felvetése utan a
projektotletek és -valtozatok elézetes értékelése az egyes lehetdségekre azonos
elveken kidolgozott megvaldsithatosagi tanulmanyok alapjan. Mindezen
tevékenységek végeredményeképpen kivalasztasra keriilhet a teljesitendd
projektvaltozat, amit az elsé dontési pontban deklaralnak az illetékes vezetdk. A
valasztas annal konnyebb, minél jobban kvantifikalhatok a projektkezdemények
megvalositasi paraméterei és kovetkezményei, 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 szerzé tgynevezett
kiils6 projektekben gondolkodik, ahol a projektfeladatok megvalositasa
valamilyen szerzddéses alapon kiilsé megbizott partner bevonasaval torténik.
Nem véletlen tehat, hogy ebben a fazisban a projektgazda szervezet legfontosabb
dolga a szerzGdésstratégia kialakitdsa, tudnillik az odaitélési dontéssel kell
biztositani a cégnek a szervezeti célok projekteredményekben vald
érvényesiilését. A szerzOdési stratégia kiterjed a partnerek el6zetes mindsitési
kritériumaira, az ajanlati felhivasok megfogalmazasara, az ajanlatértékelés
modszerére, s a majdani szerz6dés elemeire. Kritikusnak tekintheté ez a
cikluselem a vallalat szempontjabol, mivel a szerzédési kotelezettségek
felvallalasa el6tt még viszonylag kisebb veszteségekkel torolhetd, vagy
modosithatd a projekt. Az odaitélési szakasz lezarasaval mar csak egy
megvalositasi koncepciordl 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 tul az jelenti, hogy a projekt tartalmanak
megfeleld tevékenységi folyamatok teljestiljenek, ezért sziikséges a teljesitéssel
parhuzamosan projektfeliigyeleti tevékenységet végezni (részletesebben lasd
késibb), melyben Osszehasonlitasra keriilnek a projekttel kapcsolatos terv- és
tényadatok. Jellemz6 erre a megvalositasi szakaszra az is, hogy ekkor
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szembesiilhet a szervezet olyan dontési problémakkal, melyek a projektkialakitas
soran még nem voltak lathatok, ezért a rugalmassagnak és a gyors
dontéshozatalnak kiemelkedd jelentésége van a projekt sikere szempontjabol. A
fazist lezaro dontési pont ad a vallalatnak lehetéséget arra, hogy a nem
szerz6désszerl teljesitéseket ne fogadja el. Ennek az egyszeri dontésnek azonban
jelentds lehet a kockazata, hiszen a hibas teljesitménnyel tulajdonképpen a
projektcélok és a szervezeti stratégiai célok megvaldsulasa is meghiusulhat, ezért
célravezetobb a részatadas-atvétel szerzOdési elemeivel kontrollalni a
megallapodas teljesitésének minden fontosabb elemét.

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

3. Dontési pontok: Az altalanos projektciklus fazisait harom dontési pont
valasztja el egymastol, mint szakaszzaré miiveletek, am egyben ezek nyitjak meg
a kovetkez$ szakasz tevékenységsorat is. A modell dontési teriiletei a
kovetkezok:

a. Tervezésre érdemességi dontés: A projektkialakitasi folyamatokat lezard
dontés a kiilonbdzé projektkoncepciok kozotti valasztasi eljaras végét jelenti,
mely leginkabb a megvaldsitasi tanulmanyok 6sszehasonlitasaval torténik ebben
amodellben. Ekkor még sor keriil a teljesitendd projektcélok rogzitésére, melyek
rendszerint a projekteredmény mennyiségi- és mindségi paramétereinek
meghatarozasasahoz, megvalositasi id6tartam, illetve a kezdési- és befejezési
idopontok  rogzitéséhez, s a projektben felhasznalat  eréforrasok
koltségfelhasznalasahoz, s végsd soron a koltségvetési korlat definidlasdhoz
kotddnek.

b. Megvalositasra érdemességi dontés: Az odaitélés fazisat lezard dontés fixalja
a teljesités idotartamaért és koltségeiért vald feleldsséget, melyet gyakran
valamiféle szerzédéssel rogzitenek egymas kozt a résztvevd felek. Ebben a
megallapodasban rogzithetik a felek a projekttel Osszefiiggdé kockazatok
megosztasanak modjat is.
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c. Projektzarasi dontés: Végill, a teljesitési fazist lezar6 dontés a
projekteredmény elfogadasara vonatkozik, s ez ad Ilehetéséget a nem
szerzOdésszerii teljesités elfogadasanak meggétolasara is. Konnyiinek latszik
meghatdrozni a projekt vég id6pintjat (deadline), 4m a gyakorlatban ezt szitudciot
igen sokféleképpen lehet értelmezni a prjektben résztvevd megbizd és megbizott
oldalarol. Lehet ugyanis ez a projektre vonatkozo szerzédésben meghatarozott
teljesitési datum, vagy az atadas-atvételi jegyzokonyvének alairasi idépontja, a
hatosag engedélyének megérkezési datuma, a pénzigyi teljesitésdatuma, a
reklamacio/hianylista teljesitésének elfogadasarol szolo jegyz6konyvi hatarozat
datuma, a garancalis idszak lejartanak végidépontja stb..

4. Operativ (iizemszerti) miikodés: A projekt befejezésével a projekteredmények
szervezeti gyakorlatba valo atiiltetése, beruhdzasi projektek esetében az
iizemszerti miikodésbe valo beillesztés kovetkezik. Am ekkor is keletkezhetnek
a felek kozti szerz6désbol, vagy a vallalati belsé miikddésbol projektfeladatok,
nevezetesen ebben az idGszakban jellemzé az eredmények folyamatos
nyomonkdvetése. Az ugynevezett follow up” feladatok kitiizésével a
szervezetnek az a célja, hogy ellendrizze, vajon a projektsiker fenntathato, hossza
tavon érezhet6 fejlodést idéz-e eld, vagy csak ideiglenes fellendiilést okoz a
vallalatban, amely jelenséget természetesen kezelni sziikséges. Az utdellendrzés,
mint a projektzarast kovetd tevékenységsor mindezek mellett a kdvetkezd projekt
nulladik fazisat is jelentheti egyben, hiszen gyakran az elsé ciklus soran elért
hatékonysagemelkedés teheti lehet6vé a cég szamara, hogy Uj stratégiai
tavlatokban kezdjen el gondolkodni.

7.6. Ciklus elméletek alkalmazhatésaga a projektmenedzsmentben
7.6.1. A termékéletciklus modell

A projekt-életciklusok szoros kapcsolatban allnak a termékéletciklus-
fazisokkal, mivel a termék-¢letciklusgorbe bevezetés — novekedés — telitédés —
hanyatlas szakaszai tulajdonképpen megfeleltethet6k a projektciklus definialas —
tervezés — megvalositas — lezaras szakaszainak. A kovetkezd abran Gido és
Clements (1999) alapjan egyiitt keriilt abrazolasra a két modell.

Lathato, hogy az abran zarojelbe keriil a termék-¢letciklussal kapcsolatos
értelmezési teriilet, vagyis az id6 fliggvényében a termék eladasabol realizalt
bevétel, illetve az életciklus-szakaszok. Azért tekinthet6 megfelelének a
termékéletciklus és a szerzOparos modellje, mert Gido és Clements (1999)
projektciklus-elnevezései  kifejezetten  tarsithatok a  termékek  piaci
¢élethelyzeteivel. Tehat, a ,,sziikségletazonositas” cim egyszerre jelentheti a
projektdefinialast és a termékujdonsagok fogyasztoi elvarasok alapjan torténd
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meghatarozasat, a ,,megoldas kifejlesztése” értelmezhet6 az 0j termék fogyasztoi
igényekhez vald piaci illesztési tevékenységének, illetve a projektterv
kidolgozasi folyamatanak, mig a ,.teljesités” a termék széleskorii piaci sikerének
iddszakat jelzi, illetve a projektcélok elérését, végiil a ,lezaras” a termék iranti
fogyasztoi sziikségletek megvaltozasat és a projekt befejez8dését jelentheti
egyidejiileg.

39. abra: A projektéletciklus fazisai

HATAS o1 . ) ) o
(BEVETEL) e Megegyezes, Pm]aktcal?k teljesitése,
T eldterjesztés  szerzides zarojelentes
Projekt- ! !
dokumentumaok f !

Szilkséglet | A megoldas
azonesitas | fejlesztése
(Bevezetes) | (INivekedés)

Lezaras
(Hanyatlas)

Teljesités
(Telitd dés)

P
Projekitfazisok D6
(Termak sletciklus fazisok)

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

Fontos megjegyezni, hogy egy termék teljes piaci életciklusa, vagy annak akar
bizonyos részteriilete (pl. termékfejlesztés) onmagaban projektfeladatként is
definialhato.

7.6.2. A spirdl modell

Az alabbi, Boehm (1988) altal kidolgozott spirdlmodell jelentés mértékben
talhaladja a sematikus fazisazonositdsi torekvéseket a projekt- és
termékéletciklus-modellek  esetében, mivel felhivja a figyelmet a
termékinnovacios tevékenységek szervezeten beliili folyamatossagara, mely
egyben a gyorsan novekvé fogyasztoi elvarasokra adott valaszlépésként is
értelmezhetd. Ez a gondolatmenet megfeleltethetd a projektorientalt szervezetek
azon elképzelésének, mely szerint a szervezeti kornyezethez vald rugalmas
alkalmazkodas legjobb eszkdze az egymasbol kovetkezd projektek iterativ
jellegili generélasa.
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Mindezekhez az elképzelésekhez tarsul a modell spiralis jellege, mely azt van
hivatva kifejezni, hogy egy termékfejlesztés(i projekt) végeredménye egy
kovetkezd innovacios tevékenységsorozat kezd6 helyzete is egyben. Feltételezve
pedig a fejlesztés(i projekt) sikerét és fenntarthatosagat, a soronkdvetkezd taguld
spiralkar — a bdvitett Gjratermelés elvébdl kovetkezéen — mar egy magasabb
szinten, szélesebb erbéforras lehetéségekkel és fogyasztoi korrel felvértezve kezdi
meg, az id6kozben ujfent megvaltozott fogyaszoi igények kielégitését célzod
innovacios tevékenységét.

40. abra: A projekt ¢életciklus spiralis modellje termékfejlesztés esetén

.
‘

Célok, alternativak,
korlatoza feltetelek
meghatarozasa

Kockazat {."

elemzes -
3

Alternativak
ertékelese s
(prototipus).--~"

= Projekt

meghatarozas
Katelassagk\,  NL e T
szetosziasa; T
orvess (reszletes design,
tervezes o
3 visszaigazalas)
_,w"‘:[{i:ivetkezﬁ (fejlesztési) Beveietés "._‘.‘
_,-"‘ fazis tervezése S
KUMULATIV KOLTSEG

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 azonban, ha térben abrazolva képzelink el, az
inkabb egy felfelé tagulo tolcsér alakzatot formaz.

7.6.3. Csoportok életfizis modellje

A projektteam 1étének fazisai osszeforrnak a projektéletciklus periodikajaval,
am a csoportos munkavégzeés, foként ha a csoport megalakitasa formalis modon
torténik, sajatos idészaki jellegzetességekkel jellemezhetd:

= Kezdés (Formalis megalakulas),
= A team formalodasa,
= Csapatépités,
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= (Csapatmunka,
= A team feloszlasa,
= Befejezés (Gareis, 2007).

Gido és Clements (1999) mas stddiumokat hatéroztak meg a csoportéletciklus
jellemzésére, am mindemelett vizsgaltak a projektteamben kialakuld kozosségi
tudat allapotanak hatasat a munkateljesitményre, s a kovetkezd abran lathatd
Osszefluiggéseket tapasztaltak.

41. abra: A csoportképzddés fazisai és a projektteam teljesitménye

Csapatszellem &s munkateljesitmény foka

Magas
Csapatszellem -
Munkateljesitmeny
Projekteiklus fazisok
Alacsony
Letrehozas Vitak Normalizacia Befejezés

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

Az abran egyértelmiien lathatd, hogy a megalakulaskor a teamtagok a
csapatszellem (Teamgeist) kozepes szintjérél indulnak, amiben szerepe van a
kivalasztaskor érzett biiszkeségnek ¢éppugy, mint az Gj helyzettél valo
szorongasnak. A projektproblémak megjelenésével egyiddben kezdédnek 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. Igy a projektteam miikddési hatékonysaga is igen
hullamzo6 képet mutat.

7.6.4. A projekt fazisok belsé ciklusa

Erdemes néhany szot ejteni a projektéletciklus-elemek belsé logikai
felépitésérél, melynek egy hipotetikus megoldasat a lenti abra szemlélteti
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(Megjegyzés:. Az abra jobb oldalan II. ponttal jelolve Aggteleky és Bajna (1994)
projektciklus-folyamatanak egyszerisitett vaza lathato).

42. abra: A megoldasi ciklus és folyamat kapcsolata

LM%]M 1L. Megoldisi folyamat
ciklus
- Probléma
Probléma | mg_éllapiiiés,
megfogalmazas Celtervezeés

Modellkepzeés

Megoldas keresés Megoldas keresés Koncepcio
e

Kiertekeles,
Dontés

Részlettervezés

‘ Megvalositas I

Dontés, kivalasztas

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

Egy ilyen szekvencialis jellegli projekt megoldasakor azonban minden egyes
projektszakaszban egy belsé megoldasi ciklus megy végbe, melyet az abra I.
pontja szemléltet. Ezek szerint mindig az adott szinten megjelené probléma
definialasaval kell kozeliteni a projektfeladathoz, majd meg kell hatarozni egy
megfeleld modszert a megoldasi javaslatok Osszevetéséhez, végiil ki kell
valasztani a felvetddott megoldasi modok koziil a modszer és kritériumok alapjan
a legjobbat. A kovetkez6 folyamatelem csak ekkor kezdheté meg, ahol ugyanigy
kell eljarni. Tehat, bar a piramis modell szekvencialis lefutasu, 4m annak
folyamatelemeit iterativ, mini megoldasi ciklusokkal lehet leghatékonyabban
megoldani.
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8. A projekttervezés folyamata és modszerei

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

A projektproblémdk szervezeti megolddsa szisztematikusan elékészitett
feladat, melyben a tervezés és megvalositas tevékenységei nem bonthatok ketté.
A projektprobléma feltarasa, a projektkornyezet elemzése, a célképzés, a célok
elérését  kiilonb6z6 modon tervez6 megoldasi varidnsok kidolgozasa
koncepciova, majd az azokbol vald vélasztas és dontési folyamatok esetében
valoban a dominald tevékenység a tervezés. Mig ezutan a dontések nyoman
megkotésre keriilé szerzodések alairasa, a tervek gyakorlatba valo atiiltetése, a
végrehajtds esetében sziikséges operativ vezetési, korrekcids tevékenységek
elvégzése, majd a projekt lezarasa és értékelése alapvetden megvalositas.

Am ne feledjiik, hogy mind a tervezés, mind pedig a megvaldsitas esetében
folyamatosan érzékelheté a hattérben a masik tevékenység is, pl. a tervezés
fazisaban esetlegesen befejezett engedélyezési tevékenység tulajdonképpen az
engedélyezés megvalositasa, mig a projektmegvalositas kozben bekovetkezd
krizisek miatt esetlegesen sziikséges folyamat aktualizaciok tervezési
tevékenységet jelentenek. A két tevékenység kozti dominancia az, ami érdekes,
hiszen amig projektfolyamatok kezdeti fazisaiban inkdbb a tervezés, Uigy a
késobbi stadiumokban a megvalositas valik alapvetd projekttevékenységgé. A £6
projekttevékenységek viszonyanak alakulasa a projektciklus fazisaiban a
kovetkezoképpen alakul (1asd az abrat):

43. abra: Tervezés és megvalositas stlya a projektciklus kiilonboz6 fazisaiban

TERVEZES

MEGVALOSITAS

PROJEKT KONCEPCIO VEGREHAJTAS LEZARAS
DEFINIALAS ALKOTAS

Forras: Sajat szerkesztésii abra
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A projekttervezés folyamata szamos modon, tobbféle eltérd jellegzetességii
fazisra oszthatd, melyek koziil egy lehetséges tervezési tevékenység lebontasi
sorrend lehet az alabbi:

1. Projekt - lehatarolas

2. Feladatlebontasi struktura a logikai kapcsolatok meghatarozasa
3. Idétervezés

4. Koltségtervezés

5. Emberi er6forras tervezés
6. Eroforrasok kiegyensulyozasa a projekten beliil
7. Projektportfolié eréforras allokacidja

8. Kockazat elemzés

9. Tanulmanytervek készitése

10. Dontés a projektvariansokrol

A tovabbiakban e 1épéssorozat logikajat felhasznalva 1épiink tovabb pontrol-
pontra.

8.1. Projekt terjedelem megallapitas és -lehatarolas (project scope)

A projekttervezési folyamatnak mindenképpen projekt terjedelem (project
scope) elemzéssel, masnéven a projektlehatarolassal - projekt lehatarolassal kell
kezdédnie. A projektek megfeleld tervezéséhez és ilitemezéséhez szamba kell
venni a projekt kiilsé kornyezetét és belsd, miikodési tényezdit egyarant,
ugyanakkor mindezeken feliil vizsgalni sziikséges a projekt kedvezd, vagy
kedvezétlen hatésait a szervezet miikodésére (lasd a kovetkez6 abrat).

Lock a méar megszokott kiilsd, makrogazdasagi tényez6k mellett megemliti
még ,,Isten cselekedetei” —t is, ami egyértelmilen a belathatatlan bizonytalansagi
tényezOk - a szervezet oldalarol — szerencsés, vagy éppen ellenkezdleg,
kedvezotlen alakulasat jelentik. A projekttervezés kozvetlen kornyezetében a mar
megszokott eréforrasok, szervezeti struktura, technikai feltételek stb. mellett
felhivnam a figyelmet a menedzsment képességeire, melyek kulcstényezkként
nagymértékben kihathatnak a projekt tervezési és iitemezési tevékenységének
hatékonysagara és sikerére.

A projektek sikere a projektek mar megismert célkombindcidinak
kategoriaihoz kotédnek, ugymint a projektkoltségek, melyek hozzajarulhatnak a
profitabilitashoz, az id6 kategoriaja, mely a tevékenységek és a teljes projekt
késés nélkiili teljesitéséhez jarulnak hozza, illetve a végrehajtas mingsége, mely
olyan kategoridkban mérhet6k, mint a piaci j6 himév (goodwill), vagy
teljesitmény, durabilitas stb..
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44. abra: A tervezés faktorai

KULSO TENYEZOK: Isten cselekedetei®
Fiskalis politika Szervezeti stratégia Piaci feltatelak Jogszahalynk
MUKODESI TENYEZOK: Hattértamogata
szolgaltatasok
Technilcai
feltetelek Kommunikari
Attitid es Folyamatok és
kultara rendszerek
Erdforrasok . . A menedzsment
&5 kapacitas Szervezeti struktara Képessagei

A PROJEKT SIKEREHEZ VALO HOZZAJARULAS:

MINOSEG DO FROFITABILITAS
Biztonsag Aprojekt Aprojektkiltségek a
Meghizhatosag idohen Liltségvetasi
Teljesimeny befejezesre korlaten beliil
Reputacia Jeeriil maradnak

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

A fentiek alapjan érzékelhetd, hogy a projektekben vald szervezeti
gondolkodas tervszeriien felépitett vezetdi tevékenység, melynek minden egyes
tervezési 1épcséfoka azt a célt szolgalja, hogy a menedzserek minimalisra
csokkentsék a projektekben beruhazasra keriilé vallalati tokebefektetés
kockazatat és, hogy maximalizaljak a projektbdl szarmazé hozamokat.

A projekttervezés végeredményeképpen létrejoveo - altalanos elnevezésiik
alapjan - projekttervek legfébb erényei kozé tartoznak az alabbi jellemzok:

= A projekttervek minden projektfeladatot definidlnak, s ezen tilmenéen

= tartalmazzak még a projektfeladatok megoldasaban résztvevo szervezeti
csoportok, vagy egyének hataskorét, felelosségét és kotelezettségeit,

141



= meghatarozzak az egymastol fliggé feladatok logikai — és iddbeli
kapcsolodasi formait, ezaltal

= a projekttervek egyben tdmogatod eszkozeivé is valnak a megalapozott
vezet6i dontéshozatalnak, a megvalositds kontrollingjanak és a
projektben  szerepet  vallald  szervezeti  szereplok  kozotti
kommunikécionak.

A tervezéssel létrehozott dokumentaciok tomege, melyet Osszefoglaldan
munkaterveknek, vagy draft-oknak is neveznek, a projektek elsddleges
célkombinacidinak (1asd 1.fejezet) figyelembevételével késziilnek, am a benniik
megfogalmazott szervezeti feladatok természetszeriileg hatnak a vallalat és az
izleti kornyezet mas teriileteire, mint ahogyan a piaci kornyezet és a szervezet
miitkodési kortilményei — lehetGségei, korlatai — is hatast gyakorolnak a
projekttervek felépitésére.

8.1.1. Célkutatis: Az ok-okozati (halszdlka) diagram

Gyakran, a szervezet miikodését globalisan szemléld vallalati dontéshozok
még ahhoz sem rendelkeznek megfeleld informaciokkal, hogy a projektfeladatot
definialjak, 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 megoldéasara az egyik legalkalmasabb modszer az ok — okozati diagram,
masnéven Ishikawa — halszalka diagram technikdja. A metodus kidolgozoja a
diagramot specialis vallalati kulturalis kozegben tartotta megfelelé elemzési
eszkoznek (Ishikawa, 1994), mivel kivaldan lehet alkalmazni a szervezeti
folyamatokban felszinesen nem észrevehetd hibak ¢és hatékonytalansagok
esetében is.

A névbdl kitaldlhaté modon a diagram egy hal csontvazahoz hasonlo, ahol a
felszinre keriilt probléma a ,,hal” fejéhez keriil. A fejtol a farokig futd gerincbdl
bordék indulnak ki, amelyek a problémaokok legaltalanosabb forrasait jeldlik. Ez
a modszer igy igen hasonlatos a lean menedzsmentben alkalmazott un. FMEA
(Failure Mode and Effect Analisys) technikahoz, mely a hibaokok feltarasaval
képez szervezeti (projekt)célokat.

Az altalanos probléma forrasokhoz - halszalkdk moddjara - tovabbi, jol
elkiilonithetd problémaforrasok csatlakoztathatok annak jellegébdl kovetkezden.
Komplex szervezeti esetekben (Sz.m.: lasd projektdefinicio) gyakran igen nehéz
trendeket megkiilonboztetni a fellépd sok tényezd és szerteagazd kapcsolataik
kovetkeztében. A halszalka-elemzés lehetévé teszi a tényezOk altalanos
kategoriak ala valo besorolasat, és a szignifikans mintak felismerését. Egy adott
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bordan megjelend nagy szamu tényez6 altalaban azt jelzi, hogy ott alapvetd gond
van, ami tovabbi vizsgalatot igényel.

45. abra: Szervezeti példa a halszalka diagram alkalmazasara

Fishbone diagram (Ishikawa diagram) via 5 why’s

Mk k ¢ Management
Fishbone
Diagram
Mother Nature M7 Money
LeanSixSigmaBelgium.com

Forras:  https:/leansixsigmabelgium.com/tools-dmaic/fishbone-diagram-or-ishikawa-
diagram-via-5-whys/

A moédszer hasznalata tovabbi addicionalis elénydket rejt magaban, ugyanis:

Strukturalt megkozelitést nyujt az elemi okok megtalalasahoz.

Batoritja a csapatmunkat és kihasznalja a csapat-tudast.

Preciz konnyen ,,0olvashatd” forma.

Hasznalata n6veli a tudast és a rutint a problémamegoldas folyamataban.
Azonosithatd az a teriilet ahonnan adatot kell gyiijteni a tovabbi
elemzésekhez.
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A szervezeti problémak identifikacidja mar jelentds segitséget nyujt a
dontéshozok szamara, hogy a SMART — kritériumok alapjan, a felsGvezetok
projektcélokat tudjanak generalni a projektproblémak megoldasahoz. Andersen,
Grude és Haug, kozos munkajukban a célkitlizést egy jovobeni, kivant
szituacioként hatarozzak meg. A projektek céljai azonban hierarchiat alkotnak,
ahol az alacsonyabb szintii célok konnyebben és pontosabban meghatarozhatok,
s ezek elérése kozvetlen modon segiti a magasabb rendii célok elérését.

143



8.1.2. A probléma fa — célfa médszer

A projekcélok tisztazasanak masik technikdja a Halszalka — diagram
gondolatvilagahoz igen erésen kapcsolhatd Problémafa — célfa modszer, mellyel
tisztazni lehet nemcsak a projektprobléma, hanem a hozza kot6do cél — lebontasi
struktura (Mission Breakdown Structure, MBS) részleteit is (Andersen - Grude —
Haug, 2006):

46. abra: A Probléma fa diagram szerkezete

Alacsony szintii Okozat
részesedés
(kevés bevétel)

Nl

Termék nem eléggé
kdzismert

Helyi Nincs
médiaban kidolgozott Nincs
nem jelenik marketing- reklam
meg tevékenysé

OK

Rossz minéségl termék [

Elavult
technologia ISzakképzetlen Régi elavult
alkalmazasa munkaerd géppark
a gyartasban

Forras: www.old.katolikuskeri.hu és www.centroszet.hu alapjan

E diagramforma célja egyrészt az osszetett, atfogod 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 kovetkezo szervezeti eldonyokkel jarhat:

o Osszegzi a projektrésztvevok kozos elképzeléseit a projekt
célkitlizéseirdl,

e Nyilvanvalova teszi az eddig nem ismert probléma — cél tipusu
kapcsolodasi pontokat,

e Felfedi a célok osszetettségének tényleges szintjét, mikozben a részcélok
megoldasra keriilnek,

e Létrehoz egy hatarvonalat, hogy a projekt mely célok eléréséért vallal
felel6sséget,

o Attekinthetévé teszi a megoldés elemeit és osszefiiggéseit,

e Eldsegiti a projekt mindségi- és mennyiségi céljainak megallapitasat,

e Batorit a megoldasok szélesebb korben valo keresésére,
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e A csoport figyelmét a gyakorlati megvalositas iranyaba mozditja, s
e Segit megallapitani, hogy kiket érdemes bevonni a probléma
megoldaséaba.

A probléma — fa és célfa diagramok azonos mddon épiilnek fel, s kapcsolatuk
egyfajta kérdezz — felelek formaju (Sz.m.: Az aldbbiakban egy altalanos fa —
diagram felépités lathato.).

A probléma — fa képviseli ebben a célkitiizés elemzésben a ,.kérdezz” oldalt,
ugyanis a probléma — fa hierarchiajaban keriilnek kibontasra a szervezeti helyzet
jelenlegi negativumai, gondjai, a kulcsprobléma, s az azt taplaldo ok — okozati
viszonyrendszer. E részteriilet hierarchidjanak kidolgozasaban nyujthat
segitséget a mar emlitésre keriilt halszalka — diagram.

A célfa a modszer ,,felelek” oldali egysége, mely mintegy a megfogalmazott
problémékra valaszol, vagyis hierarchikus rendszerben tiinteti fel azokat az
eszkdz — eredmény Osszefliggéseket, melyek a probléméak megoldasédhoz, s
egyben a kulcsprobléma alapjan képzett cél eléréséhez vezethetnek. Itt keriilnek
felsorolasra tehat a jelenlegi problémas helyzet megoldasaval jovGben
1étrehozhatd jovébeli szituacid pozitivumai.

47. dbra: A Célfa diagram szerkezete

Piaci részesedés Cél

novelése
(bevétel novelés)
Termék ismertségének
novelése

Min&ség javitasa [

N Hirdoto i
Korszer(i 5 Uj 620 : K Marketing Markefing
technoldgiak munkaerd gépek fekiamoka stratégia landesads,
= ; i i helyi kidolgozasa szakérté
/ \ médiaban alkalmazas:
uj, &
Munkatéarsak szakképzett Feltétel
képzése munkatarsak
felvétele

Forras: www.old.katolikuskeri.hu és www.centroszet.hu alapjan
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Gray és Larson mindezen elemzési technikakat a projektlehatarolas ellen6rzo
listajaval (project scope checklist) egészitik ki, melynek elemei hasznosak
lehetnek a projektlehatérolas segitésében, ugymint:

Projektcélok,

Projekt végeredmények,

Mérfoldkovek,

Technikai eszk6zok,

Eréforras korlatok, helyettesité er6forrasok-tartalékok

Személyi allomany

Potencialis problémak, kockazatok

Ertékelési elvek, véleményeztetés a fogyasztokkal (Gray — Larson,
2003).

PRI R WD~

A projektterv ezen a szinten még nem részletes €s pontos, s azon a kovetkezo
projekttervezési fazisok fognak majd - az iterativ kozelités elvének
felhasznalasaaval - csiszolni. Emellett fontos még megjegyezni, hogy a projekt
lehatarolasakor még tobb projektotlet ,,van a szervezet tarsolyaban”, melyek
szelektalasa a kovetkezd tervezési lépesokben is folytatodik.

8.2. Projektfeladatok képzése és logikai kapcsolataik meghatirozasa

A projektek definicidjabol kovetkezOen, a szervezetekben felmeriild
projektproblémak altaldban olyan nagymeéretii, komplex, bonyolult és nagyrészt
ismeretlen egyediségekkel rendelkez6 feladatok, melyek dnmagukban nem, vagy
rendkiviil nehézkesen kezelhetok. Ezeket a problémakat a menedzsment
diszciplina rosszul strukturalt feladatoknak nevezi, s megoldasukra éppen a
olyan modszerrel probalja megoldani a rosszul strukturalt szervezeti feladatokat,
hogy azokat kisebb, mar kezelhetd és onmagukban megoldhato részekre bontja,
ezaltal strukturaltta teszi a szervezeti menedzsment szdmara.

Ekkor, a megoldandé problémateriiletet levalasztjuk mas szervezeti, vagy
izleti kornyezeti kapcsolodasairdl, s ennek eredményeképpen jon 1étre az alabbi.
abran grafikusan szimbolizalt projektprobléma. Ezutan, a ,,sikos, megfoghatatlan
és tulsulyos” strukturalatlan problémat kisebb részekre ,torjiik”, mely
szikladarabokat” alprojekteknek, részprojekteknek nevezhetjikk, ezzel az
elnevezéssel is kifejezve, hogy még ezek a feladatok is elég Osszetettek, projekt
jellegtiek.

Az alprojekteket kiilon — kiilon elemezve, ujabb kisebb részegységek,
ugynevezett projektfeladatokat, vagy -tevékenységeket kapunk, melyeket tovabb
bontva, akar miveleti, mozzanati szintig is eljuthatunk a projektfeladatok
részletezésében. Ekkor azonban mar nem egy ,sziklat”, csak egy ,szikla
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nagysagll kavics kupacot”, vagyis kisebb, megoldhato feladatokat lathat maga
elott a szervezeti vezetés, melyek mindegyikét képes teljesiteni, egyben sikeresen
megvalositva az eredeti projektet is. Ezzel a ,,szikla” hasonlattal szemléltethetd
legérzékletesebben e gondolkodasmad 1ényege.

A projektfolyamat elemeit részletezd dokumentum szokasos megnevezése a
Feladatlebontasi terv (Sz.m.: a tovabbiakban: WBS - Work Breakdown
Structure), vagy Projektstruktura terv (PSP - Projekt Structure Plan).

48. abra: A rosszul strukturalt probléma lebontasa projektfeladatokka

Projekiprobléma

Projekt -
feladatok

—

A probléma

alprojektekre -

hontasa

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 - lebontds modszerének alkalmazasi szabalyait a
kovetkezdkben foglalta Ossze:

= A WBS —t lehetdleg 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 ora, 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 megfelel6en kezelni, hanem el6szor kisebb projektekre
sziikséges lebontani. Ez a szabaly igy megfelel a fentrél lefelé elvének.

= A WBS kezelje kiilon az 6sszefliggé munkacsomagokat.
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= A jelentési iddszak szabalya: Egy feladat se legyen hosszabb, mint a
beszamolasi iddszakok kozott eltelt idStartam, mert igy elkeriilhetd a
részleges feladat - végrehajtas helytelen becslése.

= A WBS -t gondolatban kezdjik a végénél, vagyis az elfogadasi
folyamatnal (Covey, 2004)

= ,Csak hahasznos” szabaly, vagyis ,,csak” a kovetkez6 hatarokig bontsuk
a feladatokat:

a. Csak ha a feladat végrehajtasat, vagy elvégzésének kockazatait
konnyebb megbecsiilni.

b. Csak ha a feladat végrehajtasahoz konnyebb kijelolni valakit.

c. Csak ha a feladatot konnyebb nyomon kovetni (Verzuh,
2006:140).

Kérdés: Hol hatarolhatok el a folyamat elemeket egymastol, hogy megfeleld
részletezettségli projektmunka feladatok jojjenek létre? Altalanos alapelvként
rogzithet, hogy munkafolyamatok lebontasa soran ott érdemes meghtuni a
tevékenységek hatarait, ahol a feladat elvégzésének ideje és koltségei viszonylag
pontosan megbecsiilhetdk, valamint a felhasznalt eréforrasok (anyagok, gépek
stb.) definialhatok (pl. ugyanazzal a géppel kell dolgozni), illetve az emberi
eréforras mennyisége és minésége lehatarolhato (pl. egy adott szakember, vagy
konkrétan meghatarozhaté kompetenciakkal rendelkezé team hany (ember)nap
alatt tudja a feladatot elvégezni). Tovabbi kritérium lehet még pl. a feladat
felmertilési helyszine is (pl. az adott telephelyen torténik a feladat végrehajtasa).
Termelési folyamatmenedzsment oldali megkozelités (P1. Just in Time, kanban
lean stb.) alapjan viszont a feladat soran 1étrejovo Gn. hozzaadott érték alapjan is
lehet feladatokat képezni (pl. egy adott alkatrész elkészitése). Mindezek a
tényezOk segitik a részletes és aggregalt projekt tervek 1étrehozsat (pl. id6terv,
koltségterv).

Tipikus hibanak tekinthetjiik, ha az elvégzett lebontas utan 1étejovo feladatok
paramétereit ezen tényez6k mentén nem, vagy csak tovabbra is homalyosan lehet
megbecsiilni. Ezt az elnagyolt ¢és felilletes feladatlebontast nevezziik
alultervezésnek. Ennek ellentéte, amikor tulzottan részletesen torténik meg a
projektfeladatok képzése, mert ekkor a feladatok lebontasa tulzottan részletezd, s
ami — a beiktatott mindségbiztositasi feladatok révén - zavarhatja annak
elvégzését ¢és feleslegesen megnoveli a tervek terjedelmét. Ezt a hibat
feliiltervezésnek nevezziik.

A projektek részfeladatokra valo bontdsa mellett a Projektmenedzsment
utmutato a kovetkezd szervezeti elemek részletesebb jellemzését és tervezését is
ajanlja:

1. Szervezetlebontasi struktara (OBS - Organizational Breakdown
Structure)
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(5]

Részletes anyagjegyzék (BOM — Bill of Materials) és anyagbeépiilés
Kockazatlebontasi struktira (RBS — Risk Breakdown Stucture)
Eréforras — lebontasi struktura (RBS- Resource Breakdown Structure)
(PMBOK Guide, 2021)

A fenti tervdokumentumok egyrészt tartalmazzék az elvégzendd feladatok és
tevékenységek teljes listajat, melyet aztan a halotervezés modszerében is
felhasznalnak (lasd az ezzel foglalkozo fejezetet), illetve definialjak a
tevékenységesoportok kozti hierarchia - viszonyokat és logikai kapcsolatokat,
melyek aztan mar a kovetkezo tervezési feladatok megoldasat alapozzak meg:

A tevékenységjegyzék elkészitésével lehetség nyilik a szakemberek
szamara a projekttevékenységek emberi eréforras - csoportokhoz
rendelésére, vagyis a munkamegosztasra, illetve a dontési- és utasitasi
jogkoroknek a szervezeti egységekhez vald delegalasara, melyet
hataskormegosztasnak neveziink. Ezen eredmények birtokaban mar
elkészithetd a tevékenységek operogramja, mely egy olyan matrix jellegii
halozat, melynek soraiban a tevékenységek, mig oszlopaiban a
végrehajto funkciok, vagy felelosok jelennek meg. A matrix rubrikaiban
az elvégzendd tevékenységekhez tartozo feladatok talalhatok, mig a
matrixelemek kozti sorrendet nyilak jelzik.

A tevékenységek kozti logikai kapcsolatok feltérképezésével
kialakithatova valik az ugynevezett munkamenet abra is, mely egy
egyedi jelrendszert alkalmazo, id6lépték nélkiili megjelenitési eszkoz, s
aminek célja a valosagos szervezeti folyamatok vizualis leképezése, s a
logikai kapcsolatok érzékeltetése.
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49. abra: Bels6épitészeti munkalatok munkamenet abraja

Alarvezés és kivitelezés
menste

E150 szemalyes talalkozas,
| kapesolaifelvetel
sl
r ¢ 3 - 0
Igény szerint sgyezietés az
j) [ Alisiysaii bt ées J [Gpninzel. bllsﬂipﬂisml]

[ Masodik talalkozas

[ igenyek J 15
felmérésa(funkeio, stilus) 1

r
aztalok. tervek bemutatasa
f tipuskijelolés J k kizelno ar magnmnmmsj] ( Megbizas J
T — |
L 5 T T 1
N ) Sainek ponlositasa
{ Latvanyterv bemutatasa ] { Arajaniat ] [ Szerzodéskotes ] [ szinmintak alapjan }

Kivitelezés
Felepités, felszerelés,
beiizemelés a helyszinen

Forras: www.bau-keramik.eu és www.szegedizsolt.hu
8.2.1. A Logframe modszer

A Lograme modszer elnevezése az angol ,Logical frame” kifejezésbol
szarmazik, melyet a magyar nyelvli szakirodalom a Logikai keretmatrixként
definialt (Fodor — Varga Lencsés, 2005). A Logframe —modszer alapvetéen két
logikai fazisbol — elemzés és tervezés - és tobb kisebb 1épés sorozatabol all. Ezek
a kovetkezok (European Comission, 2002):

1. ELEMZESI FAZIS

1. 1épés: Erintettek elemzése: A kordbban mar megismert Stakeholder analizis £6
célja, a projekt tarsadalmi hasznossaganak azonositasa és az esetlegesen még
fennallo érdekiitkozések feltarasa és feloldasa lehet6leg a projekttervezés kezdeti
fazisaban. Az érintettek elemzésének a kovetkezd 1épései kiilonboztethetok meg:

Erintettek beazonositasa (Kit érinthet a projekt, vagy annak hatasa?)
b. Az érintettek csoportositasa (Kik a tiamogatok, végrehajtok, ellenérdekeltek?)
. Az ‘érintettek tarsadalmi és szervezeti szempontok szerinti jellemzése
(tarsadalmi, gazdasagi jellemzOk, szervezeti felépités, jogi statust stb.)

Az érintettek elemzése elvarasaik és kapcsolataik alapjan
e. Az ¢rintettek jellemzése a horizontalis témateriiletek (esélyegyenléség,
kornyezetvédelem, fenntarthatosag ) tekintetében:

o

o

=
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f. Az érintettek lehetOségeinek, forrasainak ¢és kapacitasainak értékelése
(Melyek a projekt erdsségek, hozzajarulasok, gyangeségek, hianyossagok?)
g. Kovetkeztetések levonasa és javaslatok megfogalmazésa:

2-3. lépés: Problémak elemzése (Probléma — fa) és a célok kitiizése (Célfa): A
Logframe technika erdteljesen épit a mar bemutatasra keriilt probléma — fa — célfa
gondolkodasmodra. A projektkornyezet feltérképezése utan mar tobbet tud a
vallalat a megoldasra varé problémakrol, s azok egymashoz valo 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 jovébeni
helyzetének meghatarozasa (célok definialasa) utan a Logframe menete alapjan,
a szervezetnek el kell dontenie, hogy mely probléma megoldasi otletet tartja
annyira megalapozottnak, hogy azt részletesebben is kidolgozza. Ebben a
fazisban bizonyos esetekben az is eléfordulhat, hogy a szervezet felhagy a
projektvaltozatok tovabbi elemzésével, meivel nem lat a szervezet szamara
megvalosithatd megoldast, am altalaban 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:

5. lépés: A projekt beavatkozasi logikdjanak meghatdrozasa: A Logframe
technika legjellegzetesebb modszertani egyedisége az Un. logikai kerettabla
felépitésében rejlik (lasd a kovetkezd tablat). A kerettabla tulajdonképpen
egyfajta stritett tizleti tervnek, vagy megvalosithatosagi tanulmanynak is
felfoghato, mely elkészitése alapjan Osszehasonlithatova valnak az egyes
projektvariansok. A tabla cellai a kovetkez6 tartalommal birnak (Sz.m.: A bal
felsé sarokbol indulva, oszloponként):
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10. tablazat: Kiegészitett logikai kerettabla
Ohjeltiven Ellendrzés | Feltételezések /
Projektleiras igazolhato forrasai kockazatok
eredinényességi és (Kiilsé tényezok)
mutatik eszkiizel
STRATEGIAT HATAS-
CELOK INDIEATOROK
PROJEKT CELJA | CELINDIKATOROK
VART EREDMEN Y-
EREDMENYEE INDIEATOROK
TEVEEENYSEGEK | ESZEOZOK
[ s S S L CFEC TR TLER |

Forras: FODOR, A.- VARGA LENCSES, V. (2005): A varazslatos logframe — médszer
— Gyakorlati segédlet projektotletek logikai kidolgozasahoz —, Szazadvég Kiado, Bp.,

2005.,43. old., 9. abra

A prOJekt leirasa (oszlopelemek):

Stratégiai, daltalanos célok (Overall objectives): Ez a rekord egyresz
tartalmazza a szervezet hosszabb tavua 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
6 célkitiiziisiibdl fakad. Egy Logframe egy projektcélt tartalmaz, melyet
az ekkora mar elkésziilt célfa ,teteje” definial. Ebb6l érzékelhetd tehat,
hogy a Logframe —ben alkalmazott technikak eredményei dsszefiiggnek,
s koherens egységet alkotnak. A projektcélok elérését Osztonzik és
konnyitik meg a projekttdl vart eredmények (lasd kovetkezo cella).

Vart eredmények (Expected results, output: A projekt eredmények olyan
kézzelfoghatd, a projektbdl szarmazé outputok, melyeket a projekt
keretében allitanak el6. Ezek altalaban olyan végtermékek és/vagy
szolgaltatasok, melyek eléallitasaért a kivitelezok a feleldsek, s amelyek
létrehozasa érdekében kiilonféle eszkozoket (lasd egy késébbi cella
elemzését) bocsatottak rendelkezésre.

Tevékenységek (Activities): A tevékenységek azok a projekt keretében
elvégzendd folyamat elemek, amelyeknek az elérése elvezet a vart
eredmények megvalésuléséhoz Ezek a tevékenységek alapvetden

iajat és tovabbi
részlettervezését is.
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6. lépés: Az eldfeltevések és a kockazati tényezék meghatarozasa:

Feltételezések, kockazatok és a projekt kiilsé tényezdi (oszlopelemek): Az
Elofeltételek (Preconditions) elhelyezkedése a keretmatrixban igen specidlisnak
tekinthetd, mivel némileg ,,kilog” a keret tobbi eleme koziil. Ennek az az oka,
alkotjak, melyek fennallasa sziikséges a projekt elkezdéséhez, vagy masképpen
fogalmazva ezen elemek hidnya megakaszthatja a projekt startjat. Az
Elofeltételek felett azok a kiils6 kornyezeti tényezdk helyezkednek el, melyek
kockazati és bizonytalansagi tényezOként befolyasoljak a projekt vart
eredményeinek, a projekt céljanak és a szervezet altalanos stratégiai céljanak
elérését (lasd a keretmatrix els6 oszlopanak elemeit).

7. lépés: Az indikatorok (KPI — Key Process Indicators) beazonositasa:
Eredményességi mutatoszamok (oszlopelemek):
® Hatds indikatorok (Impact): Ebbe a kategoridba a hosszatava
kovetkezmények hatasait szamszeriien méré mutatok keriilnek. Ezek a
fent emlitett kovetkezmények tGlmutatnak a direkt hatasokon és a
kozvetlen kedvezményezetteken kiviil mas gazdasagi szerepl6k és
érintettek helyzetét is befolyasolhatjak.
= Cél indikdatorok (Result indicators): A tevékenységek altal megvalositott
termékek és/vagy szolgaltatasok megléte altal okozott direkt és kozvetlen
hatdsokat szamszer(isitd mutatok. Ezek a mérészdmok tehat a
kozvetleniil a projekt célelérésének fokat és mindségét jellemzik.
= Eredmény indikatorok (Output indicators): A projekttel eldallitasra
keriilt  termékek  és/vagy  szolgaltatasok  megvalosulasanak
szamszeriisitett mutatdi, melyeket altalaban fizikai, vagy monetaris
egységekben fejeznek ki.
= Eszkézok (Means, inputs): Azok az eréforrasok, melyeket a projekt
elfogyaszt a megvalositas folyaman. Természetesen ezek legtobbszor az
emberi eréforraokhoz, felszerelésekhez, anyagokhoz, technologiakhoz,
id6hoz és pénziigyi eszkozok rendelkezésre allasahoz kotédnek.

A projektleiras és az eredményességet méré mutatoszamok ismeretében mar
értelmezhet6vé valnak a projektfolyamatok ellenérzésének forrasai és eszkozei,
s a Logframe logikai matrixanak vizszintesen érvényesiilé logikaja.

A tablazat horizontalis logikaja tulajdonképpen a tervezési szintek azonos
elven valo elemzését jelenti, mivel mind szervezeti (stratégiai), mind projekt és
projekteredmény (taktikai), mind pedig az operativ szintii projekttevékenységek
szintjén definialasra keriilnek a célok és folyamatok, az azokat hitelesitd
indikatorok, s az eredmények ellenérzését lehetévé tevd informacio — forrasok és
eszkozok. Ez utobbiak (lasd a tablazat 3. oszlopat) lehetnek kiilonbozé
szervezetek, vagy intézmények altal szolgaltatott adatok, vagy a projekthez
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kotodo elsddleges informaciogyiijtés, mint pl. felmérések, kérddivek stb.. A
primer tipusu adatgyiijtés esetében azonban figyelemmel kell lenni a
koltségvonzatokra és az adatgyijtés megvalosithatosdgara is.

11. tablazat: A logikai kerettabla horizontalis logikaja

Objektiven FEllendrzés | Feltételezések /
Projektieiras igazolhato forrasai kocdizatok
eredményessési és (Kiilsd tényezolk)
mutatok eszkozei

STRATEGIAT HATAS-
CELOK INDIKATOROK

PROJEET CELJA | CELINDIKATOROK

VART EREDMENTY- ~
EREDMENYEK INDIEATOROK
TEVEEENYSEGEK ESZEOZOE

ELOFELTETELEK

Forras: FODOR, A.- VARGA LENCSES, V. (2005): A varazslatos logframe — modszer
— Gyakorlati segédlet projektotletek logikai kidolgozasdhoz —, Szazadvég Kiado, Bp.,
2005., 37. old.

A Lograme keretmatrixnak azonban létezik egy vertikalis, felfelé iranyulo
logikaja is. Ez a felfelé iranyuldé gondolkodasmdd a projekt megvalositasahoz
sziikséges eldfeltevésekbdl, mint logikai ,,HA (IF)” feltételbél indul ki.
Amennyiben ugyanis ezek a kdvetelmények teljesiilnek, akkor végrehajthatok a
tervezett tevékenységek, melyhez sziikséges eszkozoket, illetve a teljesitést mérd
mutatészamokat 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 1épiink a tablazat soraiban.

Az eredményekhez tartoz6 mutatdszamok és ellendrzési eszkozok ismételten
ugyanabban a sorban, egymas melletti rubrikakbodl leolvashatok, majd azon
kockazati tényezok és jovobeni feltételezések keriilnek felsorolasra a jobb sz¢ls6
oszlopelembdl, melyek a projektcél elérését teszik bizonytalanna.

A projektcél, annak mérészamai és ellenérzési forrasai ismét azonos savban
vannak, majd az utolsd oszlopban a szervezet stratégiai céljainak elérését
veszélyeztetd bizonytalansagi faktorok talalhatok. Végiil ismét egy sorral feljebb
ugorva a szervezeti célok, majd mutatéi és ellenérzési formai olvashatok
horizontélisan. Végigkovetve ezt a logikai folyamatot, mar értelmet nyer az is,
hogy miért nem tolthetdk ki bizonyos mez6k a matrixban. Természetesen, az
elofeltételeknek nincsenek tovabbi projekttel kapcsolatos teriiletei, hiszen a
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projekt csak ezen koriilmények teljesiilésekor tud egyaltalan elindulni.
Ugyanakkor, a gondolkodasi folyamat végén a Stratégiai célok sorban mar nincs
értelme tovabbi olyan kockazati tényezOk felsorolasa, melyek a szervezet egy
magasabb szintii célelérését veszélyeztetnék, mivel a stratégiai célelérés mar eléri
a szervezet ,,plafonjat”, vagyis a globalis szervezeti szintet.

12. tablazat: A logikai kerettabla vertikalis logikaja

Objektiven Ellendrzés | Feltételezések /
Projektleirss igazolhato forrasai kockdzatok
eredményességi és (Kiilsé tényezok)
mutaték eszkizei

STRATEGIAT HATAS- :
CELOE <+ INDIKATOROK

PROJEKT CELJA | CELINDIKATOROE —— |

-—
VART FREDMENT=—o

FREDMENYEK+ T—BNDIKATOROK =
TEVEEENYSEGEK | ESZROZOK | ———— 1|

= 15
e

Forras: FODOR, A.- VARGA LENCSES, V. (2005): A varazslatos logframe — modszer
— Gyakorlati segédlet projektotletek logikai kidolgozasahoz —, Szazadvég Kiado, Bp.,
2005., 36. old.

8-9. lépés: Tevékenységiitemezés és koltségvetés készitése: Amennyiben kiilon —
kiilon elkésziil a még szobajohetd variansok esetében a Logframe keret, akkor
mar lehetdség nyilik a projekttervezok elott a tablazatok alapjan idSiitemtervet és
koltségvetési becslést késziteni minden esetleges verziora, mely tovabbi fontos
informdacioként szolgalhat a véllalati dontéshozok szamara a lehetdségek 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 kovetkezd alfejezetet), illetve az iitemezés és koltségtervezés tovabbi,
késObb targyalasra keriil6 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 lefolyasarol és erdforras — sziikségleteir6l, azonban ezek a szamok és
tervek messze nem véglegesek, hanem tovabbi pontositisra szorulnak.
Nagysagrendi becslésrol van tehat sz6, melyen mas professzionalis modszerekkel
finomitanak a tervezés késobbi fazisaiban.
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8.2.2. A Gantt — diagram

A Tevékenységjegyzék, és a Munkamenet abra elkészitésével mar
elkészithetové valik a projekt Gantt — diagramja, amely egy olyan savos litemterv,
melyben tablazatszeri, kétdimenzidos megjelenitéssel lehet megjeldlni a
tevékenységek megvalositasi idésavijat és az elvégzés kronologiai sorrendiségét.
A Gantt — diagram szamos eldny0ds- és hatranyos vonassal rendelkezik.

13. tablazat: A Gantt —diagram el6nyei és hatranyai

ELONYOK HATRANYOK
1. Gyorsan feldol gozhato, attekinthetd 1. Nein jeleniti meg a logikai
Ikapcsolatolat
2. Leolvashatok az 2. Az aktmalizalas
eroforras adatok neheézkey

3. A tevekenységsorrend 3. Optimalizalag csak
meshatar ozott probalgatassal térténile

4. Lehetoség van 4. Sok tevekenyzég

dinamikug tervezeste egeten atlathatatlan

Forras: Sajat szerkesztési tablazat

A Gantt — diagram latvanyos illusztralasi eszkdze a projekttervezésnek, mivel
konnyen és gyorsan juthatnak az érintettek beldle informaciohoz a projektrél, am
a fenti tablazat egyértelmisiti alkalmazasanak korlatait is. A Gantt — diagram
elonye, hogy

= a projektvezetok altal gyorsan feldolgozhato, egyszerli és attekinthetd

formaban mutatja be a projektmegvalositas menetét,

= a tevékenységekkel kapcsolatos erdforrassziikségleti adatok, igymint a

munkaerd — igénybevétel, az alapanyag felhasznalas mennyisége, a gépi
eszkozigényesség, a tevékenységek munkadllomasainak térbeli
elrendezése stb., a tablazat soraibdl kozvetleniil leolvashatok,

= atevékenységsorrendek egyértelmiibbek a verbalisan leirt formaknal és

a parhuzamosan végzend$ tevékenységek felismerése is konnyebbé
valik,

= lehetdséget ad az alkalmazonak a dinamikus tervezésre, a probalgatassal

torténd idéoptimalizaciora, végiil

= felhivja a figyelmet a fokozottan terhelt eréforrasokra és teljesitési

idészakokra.

Mindezek mellett Maylor a kovetkezd elényoket is felsorolja:
= Nagyon széleskoriien hasznalatos és elterjedt modszer,
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A legtobb szamitogépes szoftver rendelkezik az ezzel kapcsolatos
grafikai interfésszel (Maylor, 1999).

50. abra: Egy termékfejlesztési projekt Gantt —diagram-ja

Mueli-Color Cantt Chart Demeo

AugtE 23 30 SepS 13 20 37 Octd 11 18 35 Mews B 15 2
Maskat Fosanich| ] ii
Gatis Specifications| R
sl Aribidchaa) (——
Getad Design| =
Software Deveiopmont | I
Test Sl [ |
Teatiss orel GA |
[l mmimet Team Bl Planning Team Bl Development Team
1 Milestone 1 ¥ Milestone 7 L\ Milestone 1

Forras: www.regi.tankonyvtar.hu

Ezzel szemben, a Gantt — diagram hatranyai kozott tartjadk szamon a
kovetkezd jellemzoket:

nem jeleniti meg a logikai kapcsolatokat, mivel bonyolultabb esetben
mar kozvetlenill nem lathato, hogy milyen Osszefiiggések alapjan kertilt
éppen oda a tevékenység,

nem mutatja meg a tevékenységek kolcsonds kapcesolatat,

nem figyelmeztet az idébeli csuszasok hatasara,

nem lathatok a diagrambol a becslésekbdl szarmazo bizonytalansagok
negativ hatasai,

optimalizalasa csak probalgatassal torténhet, ugyanis bonyolultabb
eseteknél, mikor prioritas alapjan kell megfelelé megoldast keresni, a
vezetOk egy része hajlamossa valik az els¢ jonak latszd verzio
elfogadasara, végiil

aktualizalasa és frissitése nehézkes, mert az litemterv valtoztatasa mar
jelent6s hibalehetdségeket tarhat fel, melyek teljesen felborithatjak a
projektstrukturat.

Mindezek mellett Maylor a tovabbi hatranyokra is figyelmeztet:

Gyorsan elavultta és értékelhetetlenné valik a Gantt — diagram gyorsan
valtozo projektkornyezetben és

Nem teszi egyenl6vé az id6t a koltséggel, mivel idéalapt titemterv forma
(Maylor, 1999).

157



Az aktualizalasi és optimalizalasi nehézségek kikiiszobolésére inkabb a
kiilonféle halotervezési eljarasok az elterjedtek, melyek kiilonb6z6 eszkozokkel
abrazolhatova teszik a projekttevékenységeket, vagy -eseményeket és azok
logikai kapcsolatait. Osszességében a Gantt — diagramok és a halotervek
segitségével kiszdmithatova vélik a projekt megvalositasi ideje (TPT — Total
Project Time), vagyis az a minimalis id6tartam, mely alatt a projekt Osszes
tevékenysége megvalosul.

8.3. Idétervezés és iitemezés

A tevékenységek definialasaval eljutottunk ahhoz a tervezési sarokponthoz,
amikor a szakembereknek — figyelembevéve a szervezet rendelkezésére allo és
projektmiiveletekhez azok elvégzési idejét (lasd a jelen alfejezetet), s az ehhez
sziikséges er6forrasok mennyiségét és mindségét (lasd a kovetkezo alfejezetet).
Ezt a tervezési munkafeladatot a projektmenedzsment szakirodalom a
tevékenységek idGtervezésének (schedule) nevezi. Az alfejezet tehat a
tevékenység szintli idGtervezéssel foglalkozik, am a 9. fejezetben kiilon keriil
targyalasra a projektszintii iddiitemezés modellezése, mely kifejezetten épit a
tevékenységek kozti kapcsolatokbol szarmazd id6- és erdforrashatékonysagi
kérdések targyalasara és annak projektmenedzsment modszertanként elhiresiilt
technikai eszkGzének, a halotervezésnek a bemutatasara. Visszatérve tehat a
projekt tevékenységek idGtervezésére, a projekttervezéssel kapcsolatban két
tovabbi id6 fogalom kapcsolhato, igymint:

8.3.1. Tevékenységek iditervezése

Az ltemezés elvégezhetd a teljes projektre, projektfazisokra, s az egyes
tevékenységekre lebontva is. A Projektmenedzsment Gtmutatd a
projektmiiveletek atfutasi idejének becslésére az alabbi technikakat javasolja:

= Szakértdi véleményezés, interjii:
Alapvet6 feltétel a szakértd(k)tol elvarhatoé gyakorlat és tapasztalat,
illetve a témateriilet és a szakértdi technikak magasszintii ismerete. Olyan
esetekben alkalmazhatd, amikor a tevékenység kevéssé tér el mar jol
ismert mas miiveletekt6l, mivel ekkor az intuicid és a szubjektivitas altal
okozott tévedés kockazata viszonylag alacsony lehet.

= Benchmark, vagy analog becslés:

Ez a becslési forma mas, hasonl6 projekttevékenységek mar ismert adatai
alapjan  alkalmazhat6. Fontos feltétel az  Osszehasonlitando
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tevékenységek és koriilményeik minél nagyobb mértékii hasonlosaga,
egybecsengése, ekkor a becslési pontatlansag is csokkenthetd.

= Parametrikus becslés:
A tevékenységeket jellemzd kozds paraméter, pl. munkadra alapjan
torténd becslés, melynek segitségével kovetkeztetni lehet a feladat
elvégzési idejére.

= Tartalék idé tervezés:

Fontos az egyes tevékenységek elvégzésének idejére vonatkozo tervezési
eréfeszitések esetében felmérni, hogy mely esetben lehetséges és/vagy
sziikséges idotartalékot tervezni a feladat megoldasahoz. Amennyiben
lehetséges, ¢éljiink a tartalékid6 lehetéségével ugy, hogy ne novekedjen a
teljes projekt atfutasi ideje. Amikor viszont egy tevékenység elvégzési
ideje bizonytalan, vagy nehezen becsiilhetd, akkor a megvalositasi
kockazat novekedésének ellenstlyozasara tartalékidd —beiktatasa
sziikségeltetik.

= Harompontos becslés:
Egy projektfeladat elvégzésének idétavja sohasem tekinthet6 biztosnak,
ebbdl kovetkezden értelmezhet6vé valhat tevékenység szinten is a
projektmiivelet elvégzésének optimista, realista és pesszimista
megvalosulasi verzioja, melyekhez természetszertileg eltéré tevékenység
elvégzési idotavok kapcsolddhatnak (PMBOK Guide, 2021).

a. Optimista idébecslés: Amikor a tevékenység elvégzését nem
zavarjak meg bizonytalansagi tényezok.

b. Realista idébecslés: A tevékenység elvégzésének legvaldsziniibb
id6tartama. Altalaban (atlagosan) ennyi id6 alatt teljesithetd a
tevékenység.

c. Pesszimista idébecslés: A tevékenység elvégzésének az az
id6tartama, amikor a teljesitést a bizonytalansagi tényezok a
legkedvezobtlenebb modon gatoljak (Gorog, 2003).

Mindezek kovetkeztében egy tevékenység elvégzésének idejét a kovetkezd

képlettel szamithatjuk a fent definialt harompontos esemény - bekovetkezési
szisztéma alapjan:
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t, +4t, +t,
E~ 6 , ahol

te— A tevékenység elvégzésének varhaté ideje
to — A tevékenység elvégzésének optimalis elvégzési ideje
tr — A tevékenység elvégzésének legvalosziniibb elvégzési ideje
tp — A tevékenység elvégzésének pesszimista elvégzési ideje (Lock,
2003:208).

A képlet megértéséhez fontos tovabbi informacio, 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 fliggvények
alkalmazasanak pl. dontési helyzetek lehetséges forgatokonyv kimenetei
esetében lehet jelentdsége, altalaban azonban az egyszeriiség kedvéért a
projektmenedzserek a bizonytalansagi tényezok normalis eloszlasabol indulnak
ki, mely esetében a fenti képlet kiszamitasaban résztvevé tényezok
elhelyezkedését a kovetkezd abra mutatja.

51. abra: A normalis eloszlas és a tevékenység elvégzésének ideje

Valaszintiség tu t” te tp

Ida
Forras: GIDO, J. — CLEMENTS, J.P. (1999): Successful Project Management,

International Thomson PublCincinnatitii/Ohio, 258 .old.

A fenti normalis eloszlas mellett gyakorta hasznalatos még az un. B eloszlas
és a haromszog eloszlas valosziniiségi fuggvények is. Lathatd tehat, hogy
jonéhany esetben azonban nem fogadhato el a projektesemények bekovetkezési
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valosziniiségének fent bemutatott normalis eloszlasa, mint alapfeltevés. Ezekben
a helyzetekben a kovetkez6 modositott képletekkel szamolhatunk ,,optimistabb”
és ,,pesszimistabb” varhato bekovetkezések esetén (Lock, 2003):

Uy +3ty +t, b, 3t +2,
E™ 6 Jilletve “E T 6

A kovetkez6 abra a fenti képletekhez tartozo olyan folytonos eloszlasi
példakat tartalmaz, melyek a tevékenységek bekovetkezési valosziniiségének
nem normalis eloszlasat jellemzik.

52. abra: Példak a tevékenység id6k nem normalis eloszlasara
Valdsziniiség Valdsziniiseg
L & ot 1p t L 1

, 1dit Idi

Forras: PROJEKTMENEDZSMENT UTMUTATO - PMBOK® Guide (2006),
Akadémiai Kiadd, 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 megadhatd
a vizsgalt tényez6érték bekovetkezési valoszintisége is (lasd a kovetkezd abrat):

2
t,~1,
6

A tevékenységek egyedi idStervezése mellett sziikséges a projekt teljes
egészének idobeli tervezése, litemezésének atgondolasa is.

2
O =

8.3.2. Projektszintii iitemezés

A projektszintli litemezés alapja a feladatlebontasi struktira, melyet a
véltozatossag kedvéért a mar megszokott WBS rovidités helyett magyarul FLS —
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nek is rovidithetiink. A leggyakrabban hasznalatos teljes projektre értelmezhetd
id6tervezési modszerek a kovetkezok lehetnek:

1.

Idépont — lista: Ez az egyik legegyszeriibb id6tervezési eszkoz, melyet
ugy hasznalhatunk, hogy a létrehozott feladatokat vagy a felmeriilésiik
sorrendjébe allitjuk (kezdé id6pont szerinti tevékenységlistaError!
Bookmark not defined.), vagy pedig a feladatok zar6idépontjai alapjan
épitiink sorrendet (zar6 idopont szerinti tevékenységlista.

A Mérfoldké — diagram (milestones): Ebben a modszerben idépontok
kijelolésével hozhatunk létre projektmegvalodsitasi szakaszokat. A
mérfoldkovek olyan ,jelz6bojaként” szolgalnak tehat a projekttagok
szamara, melyek elérése esetében mintegy ,vissza lehet tekinteni az
addig megtett Gtra”, vagyis Ossze lehet vetni a projekt mérfoldk6hoz
kothet6 tervezett allapotat és a valds projekthelyzetet. Nem véletlen,
hogy a mérfoldké technikat a projekt kontroll tevékenységek esetében is
eloszeretettel alkalmazzak. A mérfoldkovek kialakitasa legtobbszor a
kovetkezd kulcsfontossagl eseményekhez kotddik:

= A folyamat fontosabb fazisok lezarasa, vagy

= dont6 fontossagu egyedi események tervezett bekovetkezte, vagy
= aprojekt szempontjabol fontosabb dontési pontok, vagy

= elszamolasi periodusok, illetve

= aprojekt tervezett és/vagy tényleges befejezésének idépontja.

Lock véleménye szerint, a mérfoldkovekkel szembeni tovabbi elvaras,
hogy legalabb két adatot tartalmazzanak, ugymint
= amérfoldké elérésének varhatd datumat, illetve
= a megfelel6 feladatcsomaghoz rendelt eréforras — sziikséglet
és/vagy koltségvetési kiadas mértékét (Lock, 1998).

Naptarak (agenda): Az idépont — listaval és a mérfoldkovekkel egyiitt is
alkalmazhatd6 modszer, melyben fele lehet tintetni a projekt
szempontjabol fontos id6pontokat, fordulonapokat, hatariddket,
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 el6z0 alfejezetet).
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5.

Haloterv: A kiilonboz6 haldtervezési eljarasok részletes bemutatasa a
kovetkezd fejezet témaja, ezért most a halotervekkel kiilon nem
foglalkozunk.

A tevékenység szintli és az egész projektre kiterjedd iitemtervek a fenti
modszerek alkalmazasaval a kovetkezé alapveté projektproblémakra és
kihivéasokra kivannak vélaszt adni (PMBOK Guide, 2021):

Utemterv — halézat kialakitds: Amennyiben a projekt egyes fazisait
egyenként tervezzik meg id6felhasznalasuk alapjan, akkor azok a
késobbiekben Osszekothetok egymassal, igy utemterv — haldzatot
hozhatunk létre. Fontos eldfeltétele a feladat megoldasanak a
kompatibilitas Dbiztositasa, vagyis hogy, vagy azonos mddszerrel
dolgozzunk az egyes fazisok iitemtervezése soran, vagy azok
konvertalhatok lehessenek a masik modszer strukturajaba.

Utemterv révidités: A hatékony idéfelhasznalds és profitmaximalizalas
elve alapjan (lasd pl. The time is money.) a szervezet abban érdekelt,
hogy a lehetd legkevesebb id6 felhasznalasaval oldja meg a
projektfeladatot. Ebb6l kovetkezben az id6tervezés legfontosabb feladata
a megfeleld, tehat nem tdl laza, de nem is tul feszes id6terv elkészitése.
Ehhez azonban az id6terv vazlatanak elkészitése utan ,,iilldozni” 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
elvégzési idejének tomoritésével. Ekkor mind a tevékenységeken beliili
miveletek kozti allasidék, mind pedig a tevékenységek kozotti
hatékonytalan idémenedzselési lazulasokat, vagy tartalékidoket fel kell
tarni és ki kell kiiszobolni. Gyakran a tomorités azonban csak a miivelet
elvégzésének technologia - valtasaval érheté el, amely azonban
kedvezdtlen hatast gyakorolhat a projekt koltségvetésére.

Pdarhuzamositds: A projekt atfutasi idejének csokkentésére van lehetség
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 tet6t is csolni, mert a fodém munkalataival meg kell
varni a falak felépitését, am lehet a falépités mellett foglalkozni kerités
épitésével, mert azok egymast nem kizar6 tevékenységek. A
parhuzamositas lehet6séget nyujthat az egy idszakban rendelkezésre
allo er6forrasok hatékony kihasznalasara, am a tevékenységek tilzott
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parhuzamossa tétele mar erdteljesen megnovelheti a projekt eréforras
igényét.

= Korabbra hozas és késleltetés: Ez az id6tervezési probléma dsszefligg az
elézékben felsoroltakkal, mivel céljuk ugyanaz: a projekt atfutdsi
idejének csokkentése. A projekttevékenységek eldrehozatala és
késleltetése azonban gyakran egyiittjar az er6forrasok optimalis

= Milenne ha” (What if)Error! Bookmark not defined. forgatokonyvek:
A szcenariok novelhetik a projekt idStervének rugalmassagat, mivel
bizonyos alacsony bekovetkezési valoszinliségli, projektet érintd
esemény bekovetkezésére a projekt azonnal képes reagalni egy masik
projektvaltozatra vald attéréssel. A gyors szervezeti reakcioval igy
csokkenthetd a projektet ért sokkhatds miatti bénultsag és a
projektmegvaldsias kockazata.

= Erzékenység vizsgdlatok: Ez a modszer is a projekttervek rugalmassagat
és ,,mozgasterét” elemzi, mely esetében azt vizsgaljuk, hogy valtoztatva
a projektkoriilmények egyes paraméterein, hogyan valtozik a projekt
megvaldsitasa. Ezzel a technikdval tehat ki lehet sziirni azokat az
erzékeny” tényezéket, melyek minimalis mértékii megvaltozasa is
alapvetéen befolyasolja a projekt lefolyasat.

Osszefoglalva, a fenti problémdk megoldisaval és az eddig jellemzett
modszerek alkalmazasaval csokkenteni lehet annak a veszélyét, hogy a projekt
végrehajtasaban idévalsag alakuljon ki. Az id6terv, vagy mas elnevezés alapjan
itemterv éppen ezt a feladatot vallalja magara. Az idéelemzés alapvetéen a
projektfolyamat tevékenységeit, azok logikai kapcsolatait és az elsddleges
projektcél - feltételeket veszi figyelembe vizsgalatai soran.

Ekkor kerill sor a projekttevékenységek legkorabbi és legkésobbi kezdd- és
végidopontjainak meghatarozasara, illetve az idGtervezési és —elemzési
dokumentacid alapjan a projekt pontos idékorlatjanak definialasara is, mely azt
az idémennyiséget jelenti, amennyi a projekttevékenységek maradéktalan
teljesitéséhez sziikség van. A projekt idStervét azonban ki kell egésziteni a
projektfeladatok elvégzése soran felmeriild eréforras felhasznalas és a hozza
kapcsolddo koltségtervek elkészitésével is.

8.4. Koltségtervezés

Barmilyen tevékenységet is végziink, vagy nem végzink a
projektmegvaldsitas soran (lasd pl. egy nem miikodo furopajzsot), annak minden
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esetben koltségvonzata van, mely egyben befolyasolja a szervezet projektbdl
szarmazo profitjat is. Ugyanakkor tény az is, hogy a koltségek és bevételek
tervezésével foglalkozok inkabb a projekt koltségeit tudjadk pontosabban
meghatdrozni a megvalositds és a végeredmény miikodése elott, ezért a
projekttervezés méltan kiemelt teriilete a koltségtervezési tevékenység.

A projektek varhatd koltségei a projektfeladatok megoldasa soran leginkabb
az alkalmazott munkaerd, felhasznalt anyagok, bérelt és/vagy megvasarolt
technologia, kiils6 szakemberek, tanacsadok, alvallalkozok foglalkoztatasa,
illetve az idegen forrasok igénybevételi koltségéhez kotédnek. Ehhez
kapcsolodva, Burke a projektkoltség formakat kissé arnyaltabb modon
részletezve, a kovetkez6képpen csoportositotta:

= Direkt koltségek (tervek, programok, gépek stb.),

= Indirekt koltségek (biztonsagi, takaritasi, ellatasi- utazasi, szallas,
étkezés, oktatas),

= Iddalapu koltségek (inflatorikus hatasok, kotbér),

= Munkaerd koltségek,

= Anyag- és eszkozkoltségek (hardver, szoftver, technologia, know —how)

= Szallitasi koltségek (utazas, logisztika, anyagmozgatas, tarolas stb.)

= Elbzetes- s altalanos koltségek (eldtanulmanyok, 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, 6nmagatol értet6dd feladat.

A fentiek alapjan talan érzékelhetd, 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 vald jartassag éppligy, mint a mar atélt
projektek informacids 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 eldirasok, -modszerek, -elvek hasznalata, melyk koziil néhany
bemutatasra keriil a tovabbiakban. Meredith és Mantel a tervezési folyamat
irdnyultsaga alapjan a kovetkezé projekt koltségvetés tervezési formakat
kiilonbozteti meg:

1. Top —down tervezés: A felsGvezetés allapitja meg a fobb projekt biidzsé
kereteket, melyet aztan felosztanak az egyes projektfolyamatok, -
tevékenységek és —miiveletek kozott. A teljes projektre végzik tehat
becslést, majd azt osztjak fel a tevékenységek kozott. A modszer két
alapfeltevéssel €1, miszerint egyrészt a magasabb szintii becslések jok,
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ezért lehet megfeleld az alacsonyabb szintii becslés is, illetve, hogy az
azonos tipusu projektek — egyfajta munkalebontasi sablon alapjan —
azonos aranyok alapjan oszthatok fel.

2. Bottom — up tervezés: A projektkoltségek a kisebb folyamatelemek
kozott keriilnek kiszamitasra, foként az operativ vezet6k, mint szakértok
altal, mely aztan a projekthierarchia rendszerén keresztiil mintegy felfelé
OsszegzOdik. Verzuh szerint ez a modszer a legnagyobb id6igényli és
altalaban a legpontosabb is, mert a munkalebontasi struktira legkisebb
egységeénél kell kezdeni a becslést, majd feljebb kell ,,gorditeni”,
kumulalni a becsléseket, amelyet aztan akar tobbszorésen at kell
dolgozni a végleges verzio eléréséhez (Verzuh, 2006).

3. Munka elemek koltségének aggregadlisa: Az egyik legegyszerlibb
projektkdltség tervezési modszer, mely soran a tevékenységek koltségei
egyenként, szeparaltan keriilnek kialakitasara, majd azok dsszege alkotja
a projektkoltségvetés elsd verziojat. (Meredith - Mantel, 2000). Gyakran
ezt a modszert kombinaljak az Un szakaszos becsléssel, mely az
egymashoz kapcsolodo, s idoben egymas utan kovetkezd tevékenységek
koltségének Gsszegzését végzi el.

8.4.1. Koltségbecslési modszerek

A Projektmenedzsment utmutato — inkabb a tervezés technikai lebonyolitasara
koncentralva — a kdvetkezd koltségbecslési modszerekkel egészitette ki a fenti
modszertant:

= 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. Altalaban a projektkialakitas fazisaban, vagyis a projekttervezés
kezdeti id6szakaban alkalmazzak, annak érdekében, hogy csokkentsék a
koltségek mértékével kapcesolatos bizonytalansagokat s, hogy viszonylag
pontosan behataroljak az egyes szobajohetd projektvaltozatok koltségeit.
E becslési eljaras alkalmazasa azon a feltételeken alapul, hogy a
megvalositandd projekteredmény Osszevetheté egy olyan korabban
megvalositott projekt végeredményeivel, melynek koltségei mar
ismertek, illetve, hogy a projektek kiilonbségei paraméterekben
kifejezheték és ezek felhasznalasaval matematikai Gton, a tervezett
projekt koltségei is kalkulalhatok.
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Az erdforrasok koltségratdai: Foként az idegen forrasok bevonasaval
megvalosulo projektek esetében kiemelten kezelendd kérdés az
eréforrasok rendelkezésre allasanak koltsége, vagy a masik oldalrol
szemlélve, a beruhazott téke kockazati rataja. Ezek az elemek nemcsak
pl. a felvett hitel projektet terheld hitelratait, hanem pl. egy igénybe vett
technoldgia, vagy gép bérleti dijat is jelenthetik. Ne feledjiik ezen feliil a
projekt eréforrasainak un. alternativ koltségeit, amely abbol keletkezik,
hogy az adott erdforrast bizonyos ideig, bizonyos projektfeladatok
megvalositasara hasznalunk fel, mik6zben 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 alaptényezore, mint példaul munkaodra, vagy emberi eréforras
egység. Ekkor, a tevékenységek koltsége a tervezett megvalositasukhoz
sziikséges tényezOk mennyiségének ¢és a tényez6 egységaranak
szorzataként adodik, mig a teljes projektkoltség a tényezok koltségeinek
Osszegével valik szamithatovd. A modszer masképpen egységaras
szamitasként is ismert.

Szallitoi  ajanlattételek  elemzése: A foleg  alvallalkozokkal
megvalodsitasra kerlilé 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 szik keresztmetszetek mellett — melyekbdl elegendd, vagy
kihasznalatlan er6forrasai vannak a projekt tervezett megvalositasanak
idGszakaban, mivel ezek hatékony kihasznalasa globalis szervezeti
szempontokat figyelembevéve koltségesokkentd hatastak Iehetnek.
Példanak hozhatdé egy épitkezés, melynek alapozasi munkait a
leghatékonyabb technikaval, gépi erdvel végeztetnénk el, &m ebben az
idGszakban a vallalatnal nagy tomegben nem tudunk munkat biztositani
segédmunkésainknak, 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 mindéségi szinvonalon valdé megvaldsitasa mennyi
potlolagos koltségébe keriilhet a vallalatnak. Ezt nyilvan ossze kell vetni
azzal a potlolagos bevételi tobblettel, melyet a magasabb mindségili
termék piacra dobasaval érhetiink el (PMBOK Guide, 2021).
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Végiil, Gorog a fenti modszereket kiegészitendd a kovetkezo koltségbecslési
formakat ajanlja a projekttervezok figyelmébe:

= A kéltségnemek szerinti tervezés esetében a projekt tevékenységeinek
koltségeit koltségnemek, példaul anyag-, vagy bér jellegli koltségek
szerint csoportositjuk, s ezeket Osszegezve jutunk el a projekt
Osszkoltségének  kategoriajahoz. Ez a  moddszer a  teljes
projektkoltségvetés Osszetételének megallapitasahoz nyujt lényeges
informaciokat.

= A tevékenység alapu koltségbecslés, az eddig targyalt technikak
eredményein  kivill képes a koltségek felmertilési idejének
meghatarozasara az egyes tevékenységek eréforras- és iddadatai alapjan,
mellyel lehetdvé valik a projektkodltségek dinamikus idébeli tervezése és
a projekt pénzaramlasi tervének (Cash — flow) kidolgozéasa (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 pontossagi
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, kvéazi ,hasra {ités” alapjan

= A projektek kivalasztasanak durva nagysagrendi becslését (ROM -
Rough Order Magnitude)

= Részletes, tételes becsléseket (Verzuh, 2006)

A becslések pontossaga egyrészt kothetd a projekt életciklus fazisaihoz, mivel
minél rovidebb id6tavra kell tervezni, annal precizebben végezhet6 el a becslés,
masrészt azonban a becslés alapossagaért meg kell fizetniink: A koriiltekinté
adatgyiijtés tobb id6t és koltséget is jelenthet egyben, amely hatast gyakorolhat a
projekt megvalositasanak pénziigyi kereteire is. Ezeket az Osszefliggéseket —
kiegészitve a koltségekkel foglalkozd projektdokumentacios formakkal — az
alabbi dbra tartalmazza:
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53. abra: A projektkoltség becslések pontossaga, koltsége és dokumentumai

Multheli

Jelen  Jivire iranyult becslések (arvetések) Kiiltségtervezes
adatok

A becsles ' !
kéltségei o

Megszines jelentes

Kivitelezes Arertas

Megvalosi sagi
Fejlesztes t: any

Koncepria

alkotas

Projekteiklus fazisok A becslés pontossaga 100%

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 67. old., 2. dbra alapjan

A projektkoltségvetésekkel kapcsolatos leggyakrabban eléfordul6 probléma a
koltségtullépés jelensége, melynek fobb okait — s egyben a becslések tipikus
hibait - Webbs a kovetkez6kben latja:

= Korai alacsony dsszegii becslések,

= technikai problémak és meghibasodasok,

= projektkialakitasi hianyossagok,

= menet kozbeni valtozas és az aktualizalas kényszer, végiil

= a gazdasagi, jogi, természeti, egyéb kiils6 tényezdk kedvezotlen hatasai
(Webbs, 1994).

A projektek jelent6s tobbségében a megvalositas bizonyos tevékenységeit
kiils6 tizleti szereplok, példaul alvallalkozok végzik, akiknek a munkafeladat
elvégzésére iranyuld ajanlatai - amennyiben elfogadasra keriilnek -
szerzOdésekbe foglalva a projektkoltségvetés részévé valnak. Ebbol kifolyolag,
koltségtervezési szempontbol kivanatos a szerzédésekben alkalmazott pénziigyi
elszamolasi modokrol is tajékozodni, mivel ezek kiilsé tényezdkként jelentds
hatast gyakorolhatnak a projekt biidzséjére. Gordg alapjan, a leggyakrabban
alkalmazott projekt elszamolasi technikak:
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1. Az Ar bazisu elszamolasi médok esetében a véllalkozoi ar rogzitésre
kertil a felek kozti szerzédésben. Ez torténhet

e atalanyar formajaban, mikoris azonos Osszegl ,,torlesztésben”
allapodnak meg a felek a végso teljesitésre vonatkozoan, vagy

o cgységar kiszamitasaval (1asd az el6z6 oldal), vagy

e vegyes modszerrel, illetéleg

e csuszdar klauzula alkalmazéasaval, amely beépiti a szerz6dés
értékébe a teljesités idején tapasztalhatd arvaltozés inflacios
hatasat.

2. A Koltség bazisti elszamolasi mod alkalmazasakor nem keriilnek
rogzitésre a vallalkozo kozvetlen koltségei, hanem csak az a dij, mely az
alvallalkozé 4ltalanos koltségeit és profitjat tartalmazza. Ez a dij
meghatarozhato a majdani végrehajtasi koltségek szazalékaban is.

3. A Cél bazisu elszamolasi modok alkalmazhatosaganak az a feltétele,
hogy a megallapodasban pontosan keriiljon definialasra a célérték, mely
altalaban a projektek elsddleges céljain alapulnak. Mindebbdl
kovetkezden

e credményre iranyulo,

e megvalositasi idotartamra iranyuld és

o koltségkeretek betartasara iranyuld elszamolasi formakat lehet
megkiilonboztetni.

A fentieken kiviil érdemes még kikotni a célhoz viszonyitott jobb, vagy
rosszabb teljesités anyagi elismerésének, vagy szankcionalasanak modjat és
mértékét (Gorog, 1999).

8.4.2. Koltségek finanszirozdsdnak tervezése

A projektekben felmeriild koltségek idobeni eloszldsa ltalaban véve nem
egyenletes, éppen ezért, ha a projektkoltségek kumulalt dinamizmusat vizsgaljuk
a projekt életciklus fazisaiban, akkor azok sajatos, S — koltséggorbe alakot
vesznek fel (lasd a kovetkez6 abrat).

A projekttervezés végeredményeképpen elkészitett projektkoltségvetés
tartalmazza a projekt tervezett kiadasait és bevételeit is kiilonbozé megvaldsulasi
verziok — pesszimista, realista, optimista stb. — alapjan. Lényeges tervezési 1épés
azonban az eltérd idébeli lefolyast szcendriok alapjan is képezni a kumulalt
projektgorbéket.
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54. abra: A projekt S — alaku kumulativ koltséggorbéje

Teljes projektiditervre vonatkozo kumulativ kiiltsegek

100%0

0% Ida

Létrehozas Fejlesztas Megvalositas Fans zaras

Forras: GARDINER, P. D. (2005): Project Management — A strategic planning approach
—, Palgrave Macmillan, New York, 269. old., 9.17. ébra alapjan

Ezek az alabbi formakat vehetik fel a halotervezésben hasznalt tn. legkorabbi

és legkésobbi tevékenység inditasok esetében. Latva az abran fellelhetd
kiilonbozé megvalositasi verziokhoz tartozo kumulalt koltséggorbéket, konnyen
belathatd, hogy Burke miért nevezte ezeket Projekt — banan gorbéknek (Burke,
1999), (lasd a kovetkezd abrat).
55. dbra: Kumulalt projektkoltséggorbék eltérd forgatokonyvek alapjan
Kumulalt kiltségek
Kumulalt projektkiltseg - girhe

Tl T e

Lehetd legkorabhi
inditas esetén

Lehetd legkssabhi
inditas esetén

to Ida

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orommel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio — menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése —, HVG K.
ZRt., Bp., 174. old., F 1.17.4abra alapjan
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Alapszabalynak tekinthetd e téren, hogy ugy kell megtervezni a a projekt
koltségvetését dinamikus, pénzforgalmi szempontbol, hogy mind a projekt, mind
pedig az azt finansziroz6 vallalat likvid, vagyis fizetoképes maradjon.

Emellett persze természetes elvaras az is a projekt értékalkoto folyamataiban
résztvevd pl. alvallalkozok oldalardl, hogy a szerzodésben rogzitett feladataik
elvégzése fejében szerzédésszeriien megkapja munkaja ellenértékét. E két elvnek
egyszerre kell megfelelnie a projekt koltségtervének, illetve a projekt
gyakorlatban torténdé forrds - ellatasanak. Tehat, a projektmegvalositashoz
sziikséges er6forrasok rendelkezésre bocsatasanak tervében a projektterv
koltségszamait feliilrél érint felhasznalasi limiteket kell a projektciklus
fazisaihoz rendelni.

Ennek eredményeképpen un. projekt - finanszirozasi 1épcsdket lehet
betervezni mind a projekttervbe, mind pedig a szervezet tizleti tervébe (lasd az
abrat).

56. abra: Koltségterv és projektfinanszirozas kapcsolata

Kiltségek és finanszirozasuk kumulalt értékei

_______ Kumulalt
:- finanszirozasi
1 igények
————— )
}
1
! Kumulalt
———— tervezett
: kiiltségek
1
______ [}
Projekt végpont Tda

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Ordmmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfolio — menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése —, HVG K.
ZRt., Bp., 178. old., F 1.216.4bra alapjan

A partnerek kifizetésének tervezése azonban éppen ellenkezd jellegii tervezési
szisztémat igényel, mivel ott a projekt ,,anyaszervezete” abban érdekelt, hogy
lehetGsége szerint minél késébb fizessen, s mintegy nyujtsa el a kifizetések kozti
idGszakokat, ezaltal csokkentve a projekt két idGszak kozotti ilyen jellegii
finanszirozasi igényeit (lasd az alabbi abrat):
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57. abra: A projektkoltségek és — kifizetések pénzforgalmi szemléletii viszonya

Kumulalt kéltségek
100%
I
Kumulalt i
projektkiltseg i
- girbe i
i
Tenyleges kifizetések: i
,,,,,,,,,,, i
1
1

to Ida

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Ordmmel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfoli6 — 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
1d6- és koltségtervezése, am az igy kapott eredmények csak nagysagrendi jellegii
becslésekre adnak lehetdséget. A pontosabb ¢és szinkronizaltabb tervek
létrehozasa azonban mar megkivanja a megvalositasi id6 és az felhasznalandd
eréforrasok egyiites tervezését, vagyis a projektkoncepciok ,,csiszolasat”.

8.5. Erdforras - kiegyensulyozas

Egy projekt eréforrasanak neveziink barmely olyan meghatarozhaté véltozot,
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, igymint a munkaer6 (Man), anyag (Material), munkaeszkoz és gép
(Machines), pénz (Money), de némely esetben eréforrasként definidlhaté még a
megvalositashoz sziikséges tér, az energia, vagy valamilyen speciélis know —how
(lasd a tablat). Az eltarthatosag alapjan két eréforrascsoportot kiilonboztethetiink
meg, igymint:

= Nem raktarozhato erdforrasok, melyek, ha egy adott idészakban
nincsenek felhasznalva, akkor elvesznek, megsemmisiilnek, azaz egy
késobbi id6szakra nem viheték at. Ilyen lehet egy alkalmazott
munkavégzd képessége, vagy a projekt megvalositasi ido.

= Raktarozhaté  erdforrasok, melyek kimeriilésiikig folyamatosan
rendelkezésre allnak, mint példaul a gépek, vagy a pénz.
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A projektek folyamatosan sziikos er6forras hozzaféréssel kiizdenek, mivel
miikddésiiket egyrészrél behatarolja a szervezeti eréforras allokacios folyamata,
mely altalanos koltségvetési kereteket szab a szamukra, masrészt ebbdl
kovetkezden sajat tevékenységeiket is alapveten ugy kell megtervezniiik, hogy
a tervezett projektfolyamat elemek kozott fel kell osztaniuk a rendelkezésre allo,
kiszabott forrasokat.

Amennyiben a projekt miikddése soran erdforras korlatba iitkozik, akkor
sziikségessé valik a projekt kiegyensulyozasa, melynek elsd 1épése a projekt
er6forras sziikségletének a felmérése, melyet pl. az el6z6 tablazat kitoltésével
lehet megtenni. Ezzel a kijelentéssel Verzuh is egyetért, aki az er6forras —
kiegyensulyozas folyamatanak a kovetkezd fazisait hatarozta meg:

A projekt eréforras —igényeinek elorejelzése a kezdeti itemterv alapjan
Eréforrascsucsok azonositasa

A cstcsidoszakokban a nem kritikus tevékenységek a tartalékidejiikon
beliil elhalaszthatok

A tobbi csucs a munkafeladatok atértékelésével sziintetheté meg
Ujraszamitast kell végezni, s amennyiben sziikséges, Gijra vissza kell térni
az els6 harom 1épéshez (Verzuh, 2006:173).

58. abra: A projektek id6- és eréforras korlatai

EROFORRAS
IDOKORLAT (tervezett vegdatum)
= ENGEDELYEZETT
EROFORRAS CSUSZAS
EUSEOR /
oty /
EROFOR]
KORLAT \PR-O]EKT
o

Forras: LOCK, D. (1996): Project Management, Gower, 6. ed., 196. old.

Mindezen erdforras- és idotervezési alapfogalmakkal felvértezve, mar
konnyen értelmezhetévé valik a projektek szervezeti er6forrasokhoz- és a
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megvalositasi idétartamhoz valo viszonyulasa és Osszefiiggésrendszere, melyet
az alabbi abra jelenit meg. A koordinata rendszer az eréforraskorlat és idokeret
sziik keresztmetszeti helyzetét példazza, mivel ahogy az az 4bran is latszik, egy
igen sziikre szabott eréforras — id6 dobozba kellene bepréselni a projekt
»gombocat”. Némely szervezeti szituacidban azonban sor keriilhet a korlatok
olyan biztonsagi jellegli meghatdrozasara, melyek esetében a menedzsment
biztonsagi savokat, példaul engedélyezett cstiszasi idétartamot, vagy eréforras -
tartalékokat hataroznak meg, ezzel mintegy lazitva az eredeti eldirasokon.

Az erdforras- és id6tervek készitdi mindig arra torekednek, hogy a kotott
szervezeti feltételek kozott megtalaljak a projekt megvalositasanak optimalis
formajat, illetve, hogy a megvalositas kozben bekovetkezett kornyezeti
valtozasok hatasat naprakészen megjelenitsék a projekttervekben. Az eréforras-
¢és idéelemzés 6 céljai:

= Az optimalizacio a projekttervezésben a projektek id6-  és
er6forraskorlatai  kozott elérhetd legjobb megvalositasi  forma
meghatarozasara iranyulo torekvés.

® Az aktualizdcié a projekttervek idGszeriivé tétele a projekt végrehajtasi
koriilményeinek alapvetd megvaltozasakor, vagy amikor a tervezett és
tényleges teljesitési adatok kozti eltérés meghalad egy eldirt tiiréshatart.

Ezen er6forras- és id6zitési problémak kikiiszobolésének modjai, a kdvetkezd
abra koordinata tengelyei alapjan két csoportra oszthatok:

1. Erdforras korlatos esetek: Ekkor az erdforrasok felhasznalasanak
mértéke limitalt egy idoperioduson beliil. Az ezekben az esetekben
ajanlott megoldasi modszer az allokalas, vagyis az eréforrasok tudatos
(Gjra)elosztasa a projekt- és halotervezés soran. Lényegét tekintve tehat,
a koltség — és mas eréforras - eloszlasok optimalizalasat jelenti egy adott
iddbeli lefolyas mellett, mely torténhet soros és parhuzamos modon.

2. Idokorlatos esetek: Ekkor egy fix megvalositasi idGtartamon beliil az
eréforrasok felhasznalasat korlatlannak tekintjiik. Az ezekben az
esetekben ajanlott megoldasi modszerek az alabbiak:

a. Az (Avjiitemezés, vagy aktualizalds, mely a tevékenységek
idokorlatjianak és a felhasznalhato alternativ  eréforrasok
felcserélhetéségének figyelembevételével képzett olyan elemzési
folyamat, = melynek  kovekeztében  megvaltozhatnak  a
projekttevékenységek legkorabbi és legkésobbi kezdési- és
befejezési idpontjai.
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b. Kiegyenlités, vagy masképpen Simitas, mely a fluktualo
er6forrasigény egyenletes eloszlasara valo torekvés, a projekt
id6tervében foglalt tevékenységek csuszasi idStartamainak
felhasznalasaval. A simitds elvégzéséhez sziikséges adatok az
alabbiak lehetnek:

c. A fenti megoldasi formakon kiviil a leggyakrabban alkalmazott

egyéb iddkeret - roviditési modszerek a kovetkezok:

= A meglévé erdforrasok intenzivebb kihasznalasa, pl. a két
miiszakos termelésrél a harom miiszakosra valo attérés, vagy
talmunk,

= Ujabb erbforrasok, példaul pénz bevondsa 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 fenntartdasa, vagy ,0ssze lehet siiriteni” a
tevékenységeket az  atlapolds, vagy  parhuzamositas
alkalmazasaval, tovabba

= a tevékenységek tartalékidejének jobb kihasznalasa, illetve
roviditése, melynek kovetkeztében a prolyektfolyamat atfutasi
ideje is csokken.

59. abra: Kemény id6- és eréforras korlattal rendelkezd projektek

Eriforea Eredets fitemt Eraforias Eredeti projektterv
redeti iitemterv inti eri

inti idlkarlat Vegso eroforras - Siprinti erafurras =
szerinti idokorla 1 TiiszEh korlat

Ido

P Erdforras
Kemeny: tillepés i
-tullepes i
eriiforraskorlat

ﬂﬁfnﬂb Idékorlatos

—Kkorlatos ! projekt
!ﬂjem \ /

Engedélyezettidobeli csaszas Kemeény idikorlat Ida

Forras: LOCK, D. (2003): Project Management, Gower Publishing Lim., Gower House,
Croft Road, Aldershot, England, 8. ed., 251.0ld. 10.8. abra alapjan
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Gray és Larson — részben kiegészitve a fenti megoldasokat - a
projektmegvalositas ~ felgyorsitasanak  tovabbi  formait ajanljak  kozos
munkajukban, melyek a kovetkezok:

A projektmunka kiszervezése (outsourcing)

Tulmunkaidék tervezése

Projekt team mag megalapitasa

Csinald kétszer: Gyorsan és mocskosan (quick and dirty), majd gyorsan
¢és pontosan (fast and correctly).

Kritikus ut Gjratervezése, a projekt iddbeni feszitettségének novelése
Idémegtakaritok (time savers) kozos keresése

Csokkenteni a projekt lehatarolasi teriiletét

A projekt fazisonkénti atadasa

Mindségi kompromisszum (Gray — Larson, 2003).

PPN

0 %=

Erzékelhet6, hogy az egész problémakor az projektidd és a -koltségek trde off-
ja, vagyis atvalthatosaga koré 6sszpontosul. A két tényezd viszonyat a kovetkezd
abra szemlélteti (1asd az abrat):

60. abra: Az id6 és koltség osszefiiggése
A tevekenység kiltsége

Tirespont — Gyorsitasi hatarpent

Normalizacias pont

A tevekenysegelvegzesi ideje

Forras: GARDINER, P. D. (2005): Project Management — A strategic planning approach
—, Palgrave Macmillan, New York, 275. old., 9.21. dbra alapjan

A fenti abra azt az alapvetéen sztochasztikus jellegli, de empirikus
megfigyeléseken is  alapuld  Osszefliggést  dabrazolja, miszerint a
projekttevékenységek elvégzési ideje csak egy Un. gyorsitasi hatarpontig
préselhetd Ossze, am ebben az esetben is fel kell késziilni a projektkoltségek
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drasztikus novekedésére. Természetesen a projekttevékenység idébeni elnytjtasa
is lehetséges — amennyiben erre a projekt szempontjabol sziikség van - az Gn
normalizaciés pontig, 4m a tevékenység tovabbi nyujtasa a folyamat egészére
Osszességében mar valoszinlileg negativ hatdst fog gyakorolni, pl. megné a
projekt atfutasi ideje, tehat ,,nem éri meg” a tovabbi késleltetés.

8.6. Projektportfolié eréforras tervezése

Az eddigi fejezetekben mar tobbszor is kiemelésre keriilt, hogy fdleg a
projektmatrix és a projektorientalt szervezetek miikddésében természetszer(,
hogy egyszerre tobb eltérd stadiumi projekt egymassal parhuzamosan miikodik.
Az ilyen projektportfoliok tervezési problémai foképpen a globalisan a szervezet
rendelkezésére allo er6forrasok allokacidja koré csoportosulnak.

Amennyiben el6szor csak az idéfelhasznalast tekintjik, gy sziikéges lehet az
egyes projektek munkalebontasi struktirainak (WBS — Work Breakdown
Sturcure) és a szervezeti szintli feladatlebontasi struktira (OBS — Organization
Breakdown Structure) egyeztetése, tevékenységeinek Osszehangolasa (Burke,
1999). A tervezetten kozosen felhasznalandd eréforrasok esetében a szervezeti
projektek eréforrasokhoz valo hozzaférésérdl szolo dontést a szervezeti stratégia
prioritasainak fliggvényeképpen kell meghozni, vagyis azt sziikséges definilni,
hogy a parhuzamosan megvalosulasra keriilé projektmunkak koziil melyik az,
amelyik hatékonyabban hozzajarul a szervezet stratégiai céljainak eléréséhez.
Meg kell hatarozni tovabba az eréforrasokhoz valod hozzaférés koriilményeit is.
Ugyanazon erdforrasok 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 és
er6foras — sziikdsséget,

= Mas projektmegvalositasi forgatokonyv életbeléptetése, igy mas
er6forrasok igénybevétele,

= Az azonos er6forrast igényld feladatok egymastél id6ben vald
elcsusztatasa, a probléma feloldasaval,

= Azonos projektfeladatok Osszevonasa, Osszehangolasa (pl. egy
gyartosoron az azonos alkatrészek egy, kozOs sorozatban valod
legyartasa),

= Eréforras allokacio, osztott lizemmodban vald erdforras — felhasznalas
(pl. koz06s szerver hasznalata).

= Egymast kizar6 projektek esetében a kevésbé fontos projekt
felfuggesztése, leallitasa, elhalasztasa.
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A koltség- és idGtervezési szituaciok alapjan lehetdsége van a véllalati vezetésnek
atvilagitani a szervezet projektportfolié elemeinek helyzetét is:

61. abra: Projektportfolio elemek koltség- és iitemterv teljesitési szituacioi

KOLTSEGVETES ALATT
A
8D TTEMTERVET
MEGELOZVE
UITEMTERVHEZ E ®B
KEPEST
LENMARADYA IDO- BS KOLTSEG-
ce TERVHEZ PONTOSAN
IGAZODO HELYZET

KOLTSEGVETES FELETT

Forras: Sajat szerkesztésti abra

Az abrat elemezve az E pontban 1év6 projekt elméletileg tokéletesen koveti a
projekttervben foglaltakat. Ez azonban a gyakorlatban ritkan fordul el6. A terv
szerinti végrehajtasnal egyértelmiien jobb helyzetben az A projekt van, azonban
ekkor felmeriilhet a tervezés soran elkovetett hiba, vagy, hogy a terv ,,nincs
eléggé kifeszitve” sem pénziigyileg, sem id6ben. Ezzel szemben egyértelmiien
kritikus helyzetben van a C projekt, mivel ugy van lemaradasban, hogy az
iddszakra esd koltségvetés felett koltottek ra. Valoszinisithetd tehat a célelérés
ellehetleniilése vezetdi beavatkozas és/vagy célkorrekciod nélkiil. A B és D esete
az idéegységre esO koltségvetés felhasznalasardl szol, ugyanis D projektet —
hamisan — megfelel6 miikdésiinek itélhetik a koltségvetés betartasa miatt, és ezzel
analog helyzetben B projekt pénziigyi valsagat allapithatjak meg tulkoltése miatt,
am ez pusztan amiatt a csuszas miatt van, mert D projekt bizonyos
tevékenységeket el sem kezdett, igy az erre vonatkozo koltségek sem jelentek
meg a cash flow-ban, mig B esetben a tulkdltést a gyorsabb munkavégzéssel lehet
magyarazni, mely természetszertileg tobb anyag, eszkoz stb. felhasznélassal jar,
ami tobletkoltséget eredményezhet.
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A fentiek alapjan felsGvezetdi dontést igényel a portfolio elemek forrasainak
ujraallokacidja, egyes projektek , kifeszitése”, mig masok dotalasa, vagy éppen a
forrasoktol valo megvonasa a vallalati hatékonysagmaximalizalas jegyében.

8.7. Bizonytalansag — és kockazatelemzés
Motto: ,,Semmi sem allando a valtozast kivéve” - Hérakleitosz i.e. 510.

A szervezetek mitkodési elemeinek tervszerii megvalosulasa kétséges, mivel
a vallalati tevékenységek bizonytalansagokat rejtenck magukban, vagyis a
szervezeti folyamat egészérdl, vagy annak egyes elemeirdl nem allapithatoak
meg elézetesen a bekovetkezés koriilményeinek és jellemzinek értékei. A
bizonytalansag tehat ilyen vonatkozasban informaci6 — hianyként is
értelmezhetd, mely azonban 6onmagaban semleges jellegli kategoria, mivel egy
esemény bekovetkezte pozitiv- és negativ iranyban is befolyasolhatja a projekt
milkodését. A fobb, szervezetben megjelend bizonytalansagi csoportok
visszavezetheték a kovetkezok alapkategoriakra:
= Az eredményt megvaldsitd tevékenységfolyamat ujszeriisége, illetve
annak mértéke,
= a vallalati mikodést koriiloleld tarsadalmi - gazdasagi kornyezet
stabilitasa és
= aszervezeti eredmény terjedelmi és tartalmi megfogalmazasa.

A fenti felsorolast Osszevetve a kotetben deklaralt létrehozott
projektdefinicioval (lasd a bevezet6 fejezetet), egyértelmiien kijelenthetd, hogy a
projektmegvalositasi ~ miveletek  fokozottan  bizonytalan  szervezeti
folyamatoknak tekinthetdk, hiszen a projektek létrejottének éppen az az egyik
oka, hogy a szervezetben megjelend iizleti problémak olyan Osszetettek, egyediek
¢és ujszertiek, melyeket ilyen modon lehet hatékonyabban kezelni. Masrészt, a
kornyezeti instabilitas, vagy a szervezet stratégiai fontossagu céljainak elérésére
iranyulo torekvések is kikényszerithetik azt, hogy a felsGvezetés ideiglenes
szervezeti formakat, projekteteket hozzon 1étre annak érdekében, hogy jobban
Iehessen fokuszalni a feladatok megoldasara.

A bizonytalansadg negativ kovetkezménye a kockézat, melynek értéke a
bekovetkezés valoszinliségének és az azzal Osszefliggd veszteség szorzataként
hatarozhaté meg. A projektmenedzser 4 fajta kockézattal nézhet szembe,
ugymint:

= Adottsagok: pl. a jogszabalyi keretek allandosdga a projekt alatt
(kockazat szintje nagyon alacsony).

= Beazonosithatd és mérhetd kockazat (pl. a mult évi szabadsagok
eloszlasa a munkaavllalok korében — kockazat szintje mérhetd).
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= Beazonosithato kockazat, amelynek mértéke nem ismert (épitkezésen
talalt régészeti emlékek feltarasi munkaja - magas kockazat).
= Nem beazonosithat6 kockéazat (kockazat mértéke magas).

Egy dolog teljesen bizonyos: Minden projektben eléfordulnak varatlan
fordulatok, s erre a projektmenedzsereknek fel kell késziilniiik (lasd a fejezet
mottdjat). A projektmenedzsment tehat egyfajta kockazatmenedzselési
tevékenység is, am a kettd kozott mégis érzékelhetd arnyalatnyi eltérés. Az tizleti-
¢és a projektkockazat megkiilonboztetésének 1ényege menedzselési szempontbol
tehat az, hogy amig a megfelelé projekt kivalasztasa iizleti kockazat, addig a
projektben rejlé bizonytalansagok kezelése abbol a célbol, hogy megfeleljiink a
stakeholderek és/vagy megbizok elvarasainak mar inkabb projekt menedzselési
kockézatnak mindsiil.

8.7.1. Projektkockdzat menedzselésének lépé:

A projekttervezés modszerei mind — mind arra iranyulnak, hogy a
projektkockazatokat eliminaljak, vagy legalabbis csokkentsék. Azonban a
projektfeladatok megvalosulasa kozben maga a projekt is allandoan formalodik,
fejlodik, emellett a projektkornyezet is folytonosan valtozik, igy a
projektkockazat menedzselése, mint projektmenedzsment feladat magaban
foglalja a projekt kockéazatainak azonositasat, -mérését és -értékelését, a kezeld
intézkedések megtervezését és végrehajtasat, valamint a kockdzatmenedzselési
tevékenységek elvégzésének kontrollingjat. Ezek a tevékenységek Gsszességében
egy kockazat - kezelési ciklust képezhetnek (1asd az alabbi abrat):

62. abra: A kockazat - kezelési ciklus altalanos modellje

KOCKAZAT-
AZONOSITAS
MONITORING KOCKAZAT-
MERES
A
KOCKAZAT-
KEZELES

Forras: Sajat szerkesztésti abra

Az abran pontosan latszik, hogy a projektek kockdzat menedzselési
tevékenysége folyamatos a projekt lezajlasa folyaman, hiszen a kockazatkezelés
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kozben pl. a kornyezeti feltételek is allando valtozasban vannak, igy egy fajta
iteracios tevékenységként is felfoghato e korfolyamat.

A projekttervezésben alkalmazott kockazatmenedzsment feladata tehat
alapvetéen az, hogy minimalisra csokkentse a projekttel kapcsolatos kockazatok
értékét. E cél elérését egy tobblépcsds kockazatkezelési folyamat tdmogatja,
melynek els6 eleme a kockazat menedzselési ciklus alapgondolata alapjan a
kockazati forrasok feltarasa, meghatarozasa és csoportositasa. A projektekben
leggyakrabban tettenérhet6 kockazati forrasokat a Projektmenedzsment utmutatd
szerint az Gn. kockazat lebontasi struktira (RBS — Risk Breakdown Structure)
tertileteinek vizsgalataval lehet 6sszegyijteni.

Burke néhany projektmenedzsment alapu kérdéskorre (pl. lehatarolas, idd,
koltség, mindség), masrészt a projektvezetéshez kapcsolhato elemekre (pl.
integracio, kommunikacio, emberi erdforras, szerzédések alvallalkozokkal)
koncentralva rendszerezte a kockazati forrasokat, melyeket az alabbi abra
tartalmazza:

63. abra: Projekt kockazatok el6fordulasi esetei

Lehatarolas Projekt
menedzsment
integracio

Megvaldeithatési t Kool
Projekt cikius elkepzelések
¥
PROJEET Rendel- Emberi
| #— kezésre | erdforras
Sotenderdek KOCKAZATOK e
Aliag
:
Kaltsegvetés,
Hialétervek Clash Ao Brolgaltatazok

Szerzodesi

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 234. old., 5. abra alapjan

Nem elégséges a kockazati tényezdk felismerése, hanem kifejezetten ajanlott
a projektek Un. kockazatprofiljanak, masnéven kockézat — nyilvantartasnak
(PMBOK Guide, 2021) a kialakitasa, mely esetén a projekt f6bb tényezdire nézve
(pl. projekt team, megrendeld, technologia, felsévezetdi tamogatas stb.) mérjiik
fel a potencialis kockazati szinteket és feloldasi lehetdségeket. A kockazatprofil
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dokumentuma a kovetkezé nagyobb kockazati csoportokat elemzi a fenti
tényezdk figyelembevételével:

1d6hoz  kapesolodo  kockazatok, melyek bekdvetkezése a projekt
végrehajtasi idejének kitolodasat eredményezheti. Ezen kockazatok egy
része a szervezeten belilli tényezOkre, példaul az alkalmazottak
teljesitményére, vagy a technologia meghibasodasara vezethetdk vissza,
masik része viszont a szervezeten kiviili szereplok, példaul a
késedelmesen teljesitd beszallitok magatartasanak, hatosagi eléirasoknak
és csuszasoknak lehet a kovetkezménye.

Technologiahoz kithetd kockazatok: Minél ujabb a szervezet szdméra
egy bevezetésre keriil6 technoldogia, annal gyakorlatlanabb lehet a
szervezet végrehajto- és vezetdi allomanya a technologia alkalmazasat
vagy a zavarelharitast illetden, ami természetszerilleg noveli a
miikodtetés kockazatat.

Emberi erdforrasokhoz kotédo kockdzatok: Minden munkafeladatot
ellato alkalmazott bizonytalansagi tényez6t jelent a projekt szamara,
melynek mértéke ugyan csokkenthetd a dolgozok képzésével, a feladatok
vilagos definidlasaval, vagy a jo6 kommunikacids kapcsolatokkal, am
megsziintetni nem lehet. A végrehajtok mellett a vezetd kivalasztasa is
jelent6s kockazati faktornak mindsiil a projektekben, hiszen ebben a
kulespozicioban elhibazott menedzseri dontéseknek alapvetd negativ
hatasa lehet a projekt sikerére.

A pénziigyi kockdzat nemcsak a szliken értelmezett projektekre, hanem
az egész szervezet mikddésére is folyamatosan jellemz6. Mind projekt,
mind pedig szervezeti szinten a pénziigyi kockazat két bizonytalansagi
elem Osszegéb6l all: a projektmegvalositas  koltségvetésének
tallépésébol, illetbleg a projekttdl elvart bevételi pénzaram
elmaradasabol.

A politikai kockdzat is két értelmezési aspektusbol szemlélhetd, hiszen
beszélhetiink olyan, a szervezet szempontjabol kiilsé, vagy regionalis,
illetéleg makroszintli gazdasagpolitikai valtozasokrol - ilyenek lehetnek
példaul a jogszabalymodositasok - melyek keresztiilhuzhatjak
projektjeink célkitiizéseit, illetve a projekt szempontjabol kedvezdtleniil
modosulhat a szervezet belso prioritasrendszere is.

A kockazatok azonositasa és a kockazatprofil kialakitasa utan ratérhetiink a
kockazat kezelés masodik 1épésére a kockazatelemzésre és -értékelésre: A
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kockazati forrasok definidlasa utan ugyanis fontossa valik a rizikofaktorok
vizsgalata abbol a célbol, hogy szamszerisiteni lehessen a bekdvetkezésiik
valdsziniiségét és hatdsuk mértékét. Lockyer és Gordon szerint ekkor a
projektvezetésnek arra kell torekednie, hogy a kovetkezd harom alapkérdésre
valaszt kapjanak:

= Mi fordulhat rosszra?

= Mekkora ennek a valoszinlisége?

= Milyen hatassal lehet a bekovetkezés a projektre (Lockyer — Gordon,
2000)?

A kockazati elemek bekovetkezési valosziniiségének és esetleges hatdsanak
szamszerUsitésére széleskorii valdszinliség — analitikai modszertan  all
rendelkezésre a szervezetek szamara. A tevékenységek 1ényege abban all, hogy a
felismert hatast kockazati elemek beépiilhetnek a projekttel kapcsolatos vezet6i
dontésekbe, illetve a kezelésiikre kiilon terveket lehet létrehozni, ezzel is
csokkentve a projektfolyamatban rejlé bizonytalansagot. A projekt kockazatok
szintjének megallapitasaban kiemelkedd fontossagu a kockazati tényez6hoz
kapcsolddd informacid — ellatottsag, melynek alapjan a kovetkezd kockazati
szintek kiilonboztetheték meg (lasd az abrat):

64. abra: Projekt kockazati tartomanyok
TELJES KOCKAZAT BIZONYTALANSAG NINCS KOCKAZAT

A kockazat szintje

A kockazatmenedzsment szintjei

- Tudattalan - Tudatos - Ismert

nemtudas nemtudas kockazatok
- Nincs informacia - Részinformaciok a - Teljes informacio
a koclazatokral részhen ismert a kockazatokril
kockazatokral

-pl egy i ~pl egy
piacra - Megvalasithatasagi projektzaro

vald belépés tanulmany elemz jelentés

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 229. old., 1. bra alapjan
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Teljesen természetes szervezeti viselkedésnek tekinthetd a kockazatok
eliminalasara valo torekvés, de az is tény, hogy a projektkornyzet
megismerésének foka sohasem lehet 100% -os. Ebbol kovetkezben a szervezetek
magatartdsa inkdbb a kockazati elemek megismerésére és azok minimalizasara
iranyul, s ez a kijelentés fokozottan érvényes turbulens kornyezeti feltételek
kozott, példaul a projektek esetében. Mindezek alapjan a projektet érintd
kockazatokat kvantitativ és kvalitativ elemzési technikakkal is probaljak
jellemezni. Egy kvalitativ értékelési modszert dolgozott ki Fekete is, aki a
kockazatok kvalitativ, an. 5 fokozat( Likert skala alkalmazasaval létrehozott
mindsités utan a (projekt)kockazati tényezk fontossagi sorrendjét a kovetkezo
képlet alapjan teszi kiszamithatéva (Gorog 2003:149 in. Fekete 2000):

K:P+2*i[,ahol

K — Kockazati egyiitthatd
P — A bekovetkezés valosziniisége (5 fokozatu skalan mérve)
I— Az okozott hatas mértéke (5 fokozata skalan mérve).

Mindezek alapjan a kockazati tényezdéket 3 csoportba sorolhatjuk, tgymint:

e  Kiritikus tényezdk, ahol [10] <K <|15]
e Nem kritikus kockazati tényezdk, ahol 5 <K <10
e Elhanyagolhat6 kockazati tényezdk, ahol K <|5]|.

A kvalitativ analitikak mellett a Projektmenedzsment Gtmutatd felhvja a
figyelmet a Varhat6 pénzbeli érték (EMV — Expected Monetary Value)Error!
Bookmark not defined. kategorigjara (PMBOK Guide, 2021), amelynek alapja
a kovetkezo Osszefliggés:

Bekovetkezési valosziniiség x Hatds = Varhato érték

Amennyiben a fenti kategoridkhoz pénzbeni értékeket lehet rendelni, ugy
kiszamithatova valik a kockézat bekovetkezésének varhato értéke.

Gray és Larson azonban e modellt kiegésziti az un. Hiba hatds elemzés
(FMEA - Failure Mode and Effects Analysis) technika segitségével, mely a
projektet érinté kockazat értékét az alabbiak alapjan képezi (Gray — Larson,
2003):

Bekévetkezési valosziniiség x Hatds x Erzékelés = Kockdzat értéke
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A kvantitativ és kvalitativ technikakat 6tvozi Burke elképzelése, mely szerint
a mar fent bemutatasra keriilt valoszinliség — hatas matrix egyik ismérvét, a
bekovetkezési valoszinliséget objektiv és szubjektiv elemzési eredmény
konkliziojaként is elismeri, igaz megkiilonbozteti, hogy milyen kockazati
események milyen elemzési formakat vonzanak (lasd a kovetkez6 abrat).

65. abra: A valosziniiség - hatas matrix

Extrém
magas

!
1

Bekiivetkezasi A kivetkezmények
valosziniiseg hatasa

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 237. old., 6. abra alapjan

A projektet érintd rizikofaktorok megismerése utan a projektszervezetnek fel
kell késziilnie a kockazatok kezelésére, a kockdzat - Kkezelési terv
megvalositasara, illetve annak kontrolljara. A projektkockazatok menedzselési
tevékenysége kétiranyu lehet: egyrészt a vezetéség torekedhet bizonyos
kockazatok elkeriilésére, példaul a tervdokumentdcidban, 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 kockazatkezelési stratégiak és ,menekiilé utak” mellett a projektvezetés
enyhitheti a kockazatok altal képviselt veszélyeket pl. a kovetkezd eszkozok
segitségével:

= Projektcélkitlizések modositasa,

= alternativ technologiak és projektmenedzselési modszerek alkalmazasa,
= atevékenységek kolcsonos fiiggdségének minimalizasasa,

= er6forrasok novelése,
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= akadalyok elkeriilése a szervezeti rugalmassag novelésével,

= akockazatok atharitasa példaul az alvallalkozora, vagy biztositora,
= akaros kovetkezmények csokkentése,

= tartalékok képzése.

A tartalékok képzése tevékenység megitélése a projektkockazatok
menedzselési folyamataban igen ambivalens. A tartalékok ugyanis egyik oldalrol
valoban csokkentik a projektkockazatok bekovetkezésével jard negativ
hatésokat, igy jo ,,véd6halot” jelentenek a bajba jutott projekt szdméra. Am
onmagukban nem csokkentik a kockazat bekovetkezésének valoszinliségét, s
emellett az a tény, hogy a tartalékok képzése és rendelkezésre allasa mintegy
,holt tékeként” passziv és hatékonytalan szervezeti szempontbol, csokkenti a
szervezet likviditasat és forrasokat von el esetleges mas projektek és feladatok
véghezvitelétdl igencsak kérddjelessé teszi poziziv megitélését.

A kockéazat menedzselési feladatok megvalosulasat folyamatosan ellendrizni
sziikséges, s ezt a tevékenységet a kockazat kontrolling (monitoring) latja el. Az
alabbi tablazat teszi lathatova a kockazati eseményeket és ezzel kapcsolatban
kockazat — kontroll folyamatanak lépéseit:

14. tablazat: Kockdzat - kontroll folyamat

KOCKAZATI
FAKTOROK/ | Defimalas/ | Azonositas | Minesités | Reagalas | Dokumentalas
FOLYAMAT | Felismeres

Celok (1T

Kockazati 2)
esemenyelk

Bekivetkezési [~ (3)

valészinuses

Kivetlkezm ény/ (4) 5) (6)
Hatas =

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 243. old., 10. abra alapjan

Egy projektet veszélyeztetdé kockéazati tényezé felismerésekor (1) a
projektvezetségnek kockazat — kezelési célokat (pl. id6, koltség, eredmény) kell
kitiiznie, hogy ezek alapjan, az felmeriild kockazati eseményt (2) a kontrollerek
a lehet6 legrovidebb idd elteltével be tudjak azonositani, valamint mindsitsék
annak bekovetkezési valdsziniségét (3) és kovetkezményének mértékét a
projektre nézve (4). Ezen informacioknak a dontéshozok elé tarasa alapjan
torténhet meg a projektvezetdség reagalasa (5), majd a folyamat végén mindezek
a tevékenységek dokumentalhato formaban értékelhetokké valnak (6), a
kontrollerek aldasos hattérmunkajanak eredményeként.
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A kockazatmenedzselési ciklus befejezése egyben egy 0j kiindulo helyzetet is
jelent kockazati szempontbol a projekt szamara, mely folytatodik, vagy mas
gondolkoddsmod alapjan Ujrakezdddik a jelen projektszitudcioban észlelhetd
kockézati elemek (Gjra)azonositdsdval. Ezzel az iterativ jellemvonassal
biztosithatd a teljes projekt megvalosulasa kozben felmeriild és valtozo
kockazatok folyamatos kontrollalasa és menedzselése.

8.8. Dontés a projektrol: a megvalésithatosagi tanulmany

A projekttervezés soran megallapodas sziiletik a projektek céltényezdirdl és
sikerkritériumair6l, ugyanakkor felmérésre keriilnek a megvaldsitas
koriilményei, sajatossagai is. Szamos esetben azonban eléfordul, hogy még ebben
a projekttervezési stadiumban is tobb relevansnak tiiné projektmegvaldsitasi
lehetGség 1étezik a projektprobléma megoldasara vonatkozolag. Ebben a fazisban
a szervezeti dontéshozoknak donteniiik kell a ,,kalapban maradt” verziok kozott.
Burke szerint a projekt - alternativak és opciok leggyakrabban felvet6dd
értékelési tényezéi és az azokhoz kapcsolhatd értékelési szempontok a
kovetkezok:

= Id6:
o Melyik projekt végezhetd 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 hatésagok mindségi
kovetelményeinek?
o A mindségnek melyik az a legalacsonyabb foka, mely még megfelel
a megbizoi kovetelményeknek?
= Erdéforrasok:
o Mely er6forrasok jelentik a sziik keresztmetszetet a projekt
megvalosulasahoz?
o Mely er6forrasok helyettesithet6k mas eréforrasdokkal alternativ
megoldasként?
= Technoldgia:
o Mely technologia  elérhetd a  vallalat  szdméara a
projektmegvaldsitashoz?
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o Mely technologiak sziikségesek a projekt megvalositasahoz?

Mennyibe keriil a megfeleld technologia megszerzése?

o Sziikség van —e kiils¢ szerepld (tanacsado, alvallalkozo, partner stb.)
projektbe valo bevondsara (Burke, 1999:45)?

O

Az ilyen sokismérves dontési szituaciokban a véllalati felsGvezetésben
természetszeriileg megfogalmazodik egy olyan igénye a tervezdk felé, hogy azok
tegyék ugyanazon elemzési ismérvek alkalmazasaval részletesen elemezhetové,
és Osszehasonlithatova az egyes projektmegvalositasi alternativakat annak
érdekében, hogy 6k szakmailag megalapozott dontést tudjanak hozni arrél, hogy
mely valtozat keriiljon a jovében megvaldsitasra. A projekttervezésnek ezt az
Osszevetd  tevékenységét mnevezzik  koncepcidtervezésnek, mig a
projektvariansonként 1étrejové dokumentumot megvaldsithatosagi tanulmanynak
(Feasibility study). A komplex megvalositasi vizsgalat Gorog véleménye szerint
a kovetkez$ szempontok alapjan elkészitett résztanulmanyokat foglalja magaban
(Gorog, 2003):

= A Technikai megvalosithatosagi tanulmdny alapveté célja, hogy
azonositsa azokat az eszkozoket, technologiakat és infrastrukturalis
koriilményeket, melyet alkalmasak az elvart projekteredmények
létrehozasara.

= A Koérnyezeti — dkolégiai hatdstanulmany azt elemzi, hogy milyen
mértékben tud megfelelni a projektkoncepcio a jogszabalyi
kovetelményeknek. Ez az elemzés kiterjed a kivitelezés és a
végeredmény miikodtetésének vizsgalatara is.

= A Stakeholder (érintett) analizis (lasd) célja, hogy feltarja a projekttel -
és annak eredményével kapcsolatban kialakulo érdekcsoportok korét,
azonositsa érdekeik el6jelét (tamogato, semleges, vagy ellenzd), varhato
viselkedésiiket (aktiv, vagy passziv) és a projektre gyakorolhatd
befolyasuk erejét.

= A Piaci hatdstanulmany alapvetéen a projektbdl szarmazo végtermékek
és/vagy szolgaltatasok varhato piaci fogadtatasat vizsgalja, megalapozva
ezzel a bevételi - és profitkalkulaciok allitasait.

= A Pénziigyi megvaldsithatosdagi tanulmdany kiterjed a projekteredmény
létrehozasahoz  sziikséges  tékebefektetés volumenének, ¢és a
tokesziikséglet idobeli alakulasanak analizalasara, a finanszirozasi
forrasok Osszetételének elemzésére, az eredmény varhatd mértékének
becslésére.

= A Kockazati elemzés célja, hogy feltarja és értékelje az elsddleges
projektcélok megvalosulasat befolyasolo kockazati tényezoket, azok
varhatd mértékét, és definialja a projekt sikerének bizonytalansagi
tényezGit.
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= 4 Fenntarthatésagi tanulmdany a technikai- és a pénziigyi fenntarthatosag
feltételeit is vizsgalja.

= A megvalositas helyszin — elemzése akkor valhat fontossa, ha a
projekteredmény elérése tobb potencialis helyszinen is véghezvihetd.
Ekkor a helyszin megfeleldsége, illetve az alkalmassa tétel kritériumai
valhatnak vizsgalat targyava.

Ezek az elemzések kiemelkedéen fontosak projekttervezési és szervezeti
szempontbol, mivel ezen dokumentacio alapjan jon létre a vezetdk részérdl a
megvalositasra érdemességi dontés, mely gyakran egyet jelent egy szervezeti
csoport jovébeni forrashoz jutasaval, illetve hatalmi pozicidinak erdsodésével,
mas lobbik ellenében.

Masrészrél, a kivalasztasra keriilé koncepcidterv az utolsé nagy horderejii
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 hangsuly. Igaz, ekkor is végeznek a
projektteam tagjai tervezési tevékenységet, melyek tervtipusai koziil a
leggyakoribbak a Kivitelezési-, Operativ-, és Részlettervek, am ezek kisebb
léptékiiek és f6 céljuk a végrehajtasi feladatok finomhangolasa lesz. Tervezési
lépéseik, alkalmazott eszkozeik és modszereik azonban ugyanazok lesznek, mint
az eddig targyalt projekttervezési folyamatnak, ezért nem keriilnek a
tovabbiakban kiilon jellemzésre.

Végezetill, fontos kiemelni, hogy egyetlen projektvaltozat esetében is
kivanatos a fenti elemzések elvégzése, mivel a szoba jovo alternativak szamatol
fiiggetleniil kell felelés modon eldontenie a vezetésnek, hogy van— e egyaltalan a
szervezeti célokhoz és koriilményekhez illesztheté és megvalosithato tervezet,
vagy sem. Ekkor a tervezési munka értelme abban rejlik, hogy a vezetés
szakmailag megalapozottan tudja megindokolni azt a dontését a tulajdonosok
fel¢, hogy miért nem vag bele valamely verzié megvaldsitasaba.
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9. A projektmegvaldsitas modellezése: a halétervezés

Az el6z0 fejezetben a projekt felmeriilésének otletétdl gondolatban eljutottunk
a projektterv elfogadasardl szl dontésig. A projektproblémak definialasaban, a
megoldasi lehetdségek kozti valasztds megalapozasaban, a projekttervezés
folyamatéban és a projektek kivitelezésében szamos modszertani segédlet all a
projektekkel foglalkozok rendelkezésére, am ezek koziil is kimelkedik a
halotervezés metodologidja. A halotervek ugyanis egyszerre alkalmasak a
projektek feladatainak részekre bontasara és idétervezésre, a folyamatok
er6forrassziikségleteinek, koltségeinek felmérésére, a tevékenységek logikai
kapcsolatainak megjelenitésére, tovabba e részlettervek alapjan globalis
projektterv - optimalizacidra és — amennyiben azt a projektkoriilmények
valtozasa sziikségessé teszi — a modell aktualizalasdra 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 halétervek helye a modellalkotasi médszerek kozt

A modellezési technika alkalmazasa jelentés mértékben képes tamogatni a
menedzserek munkajat, mivel a modszer alkalmazasaval 1étrejové modellek a
szervezeti problémak olyan egyszerisitett képét tarjak a vezeték felé, melyek
segitik Oket 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 leegyszeriisitéshez, mig az utdbbi esetben a til
bonyolult modell képzéséhez vezethet, mely megtévesztheti a menedzsereket,
vagy nem segit a feladat atlatasaban. Tehat fontos, hogy a modell kialakitsa
egyfajta ,,arany kozéput” kovetése alapjan folyjon. A kiilonbozé modellformak
Osszefliggését és a halotervek helyét a csoportositasban az alabbi tablazat
szemlélteti (1asd a tablazatot). Lathato, hogy a halo- és iitemtervek a szimbolikus
modellek kozé tartoznak, melyek killonféle abrak és jelek alkalmazasaval
grafikus formaban képesek megjeleniteni a szervezeti problémak Osszefiiggéseit.

Ilyen a szimbdolumokat alkalmaznak a graf technikdban is, mivel a grafok
pontoknak és éleknek a halmazat alkotjdk, melyek a modellelemek kozti
kapcsolatok feltiintetésével abrazoljak annak strukturajat. A halotervek azonban
képesek arra, hogy ne csak egy id6ben rogzitett statikus vallalati helyzetet
abrazoljanak, hanem aktualizalva kovessék a modell valtozasat a szervezeti
jOvoben, ezért tartoznak a dinamikus modellformak kozé.
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15. tablazat: A halo- és iitemtervek helye a modellalkotasban

Verbalis modell
(szakmai leirasok,
hivatali utak stb.)
Szamszenu, Determinisztikus | pl. Fliggvény, Fajlagos
matematikai anyagfelhasznalasi
modell _ kinitsts
Sztochasztikus Matematikai modell
Spedialis Blokksema
Szimbolikus
abra — jel, Dinamikus Folyamatabra I_-_Ialo—,
iletve araf Ido- tevekenyseg U_li_:em-
modell diagram e
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 id6beli megtervezésére és bemutatasara is, melyben grafikusan
elemezhetové valik a tevékenységek megvalosulasanak logikai és idSbeni
lefutasa is, igy Otvozik magukban a folyamatabrak és id6 — tevékenység
diagramok eldnyeit.

Ezen informaciok birtokaban allithatd, hogy a halotervezési technikak a
szervezési modellalkotasi modszerek kozé tartoznak, mivel lehet6vé teszik a
bonyolult tervek egyértelmii abrazolasat és nyomonkdvetését és bemutatjak a
folyamatok idGaranyos képét és az adott idGpontban észlelhetd allapotat.
Amennyiben azonban még ennél is pontosabb kategorizalasara vagyunk, akkor
azt mondhatjuk, hogy a halotervek tulajdonképpen specialis titemtervek, melyek
a szervezeti folyamatok ismétlddését, szakaszossagat, illetve végrehajtasanak
id6tartamat bemutaté hataridé nyilvantartasok, tovabba idébeli valtozasokat
tudnak elemezni, s alkalmasak a folyamatelemek id6- és térbeli kapcsolatainak
feltarasara és bemutatasara.

A halotervek 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 eldallitasat célozzak
(PMBOK Guide, 2021). A halétervek tisztazzak a projekttevékenységek kozotti
Osszefliggéseket, illetve lehetdvé 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 nélkil eltolni, kritikus tevékenységeknek nevezzik, és
gyakorlatilag az 0Osszes folyamatelemet e szempontnak megfeleléen
rangsorolhatjuk. Az {temtervek 4 {0 csoportjat kiilonboztethetjiik meg,
megjelenési formajuk és sajatossagaik alapjan:

1. frott iitemtervek (agenda), melyek legtdbbszor verbalisan, vagy
tablazatos formaban jelennek meg, illetdleg szam — és szoveges
adatokkal jellemzik a projektfolyamatokat. Hatranyuk, hogy nincs
vizualis megjelenitési formajuk, mely igy neheziti a projektmenedzserek
szamara a feladatok atlatasat és az sszefiiggések megértését.

2. Savos itemtervek (pl. Gantt-diagram — lasd korabban), melyek a
rendelkezésre alld6 informaciokat egy olyan tablazatos &bran
tartalmazzak, ahol idésavokkal jelolik a tevékenységeket ¢és
meghatarozzak azok elvégzéséhez sziikséges erdforrasok fajtait és
mennyiségét. A leggyakrabban alkalmazott savos titemterv tipus a Gantt
— diagram, melynek részletes jellemzését a kovetkezo alfejezet
tartalmazza.

3. A haldés itemterveknek, vagy haloterveknek szamos tipusa létezik,
melyek a szervezeti folyamatok idobeli lefolyasanak és logikai,
technologiai kapcsolatainak abrazolasat oldjak meg olymodon, hogy
minden tevékenység gy keriil abrazolasra, ahogyan azt a folyamat
végrehajtasa soran logikai — id6rendi sorrendben végre kell hajtani (lasd
késébb).

4. A ciklogram form4ju iitemtervek olyan kétpolusu koordinata
rendszerben értelmezett, melynek

o vizszintes tengelyén az id6 dimenziodja,

o fuggédleges tengelyén a projektmiiveletekkel létrehozott,
teljesitési szint szazalékban kifejezve jelenik meg.

o A tevékenységeket ferde litemvonalak jelzik, melyek esetében

o az ltemvonalak meredeksége a tevékenység végrehajtasanak
sebességét jelenti, ebbdl kovetkezéen

o az Utemvonalak vizszintes vetillete a tevékenység
végrehajtasanak idétartamat jelenti.

A ciklogramok abrazolastechnikajahoz még hozzatartozik a tevékenységek
kezdetét és végét jelentd jelolések — jelen esetben korok — eltérd megjelenési
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formaja, mivel ezekkel lehet jelolni, ha egy tevékenység elobb és/vagy késobb is
kezdhetd, vagy befejezhet6 (lasd az abrat):

66. abra: A ciklogram abrazolastechnikéja
Teljesitési szint (90)
100

0 Munkanapok
Jelmagyarazat: Rogzitett idépont . Elobb/késdbb is kezdhetd O

El6bb is kezdheté Q Késobb is kezdhet °

Forras: SZENTE, B. (1998): Szervezéstan, SZIF — Universitas Kft., Gyor, 2.11.2/3. abra

Elénye ennek a moddszernek, hogy jol nyomon lehet kovetni a
projekttevékenységek elkésziilését, hatranya viszont az, hogy sok parhuzamos
tevékenység esetén a ciklogram talzsafoltta és atlathatatlanna valik, ugyanakkor
a felhasznalt eréforrasokrol semmilyen informaciot sem tartalmaz a koordinata
rendszer, s igy a technika optimalizacios célokra alkalmatlan.

9.2. Halétervezéshez kapcsolodo fogalmak

A halétervezés, mint tervezési technika szinte egyidds a projektekkel, mivel
a halos tervezési eljarasok kialakuldsanak tudomanytorténeti elézményei kozé
tartozik példaul a grafelmélet mult szdzad elején torténd fejlodése, majd a
kovetkezd nagy 16kést a II. Vilaghaboru utolso éveiben a szovetséges haderék
eurdpai partraszallasanak logisztikai problémai és az atombomba eléallitasanak
tervezési feladatai adtak, mely utobbi fejlesztés a Manhattan projekt nevet kapta,
s sokan ettél az idéponttdl eredeztetik a projektszervezetek megjelenését is. A
technologia tomeges alkalmazasat azonban a szamitogépek 1950 —es évekbeli
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elterjedése hozta, mellyel lehetévé valt olyan szuperprojektek revékenységeinek
optimalizacidja, mint példaul az tirprogramok, vagy a Holdra - szallas.

A halétervek tehat a projekteket az élek és az azokat sszek6td csomopontok
sorozatabol felépiilé grafként abrazoljak, mellyel lehetévé valik a teljes
projektfolyamat id6beli lefolydsanak és logikai, technologiai kapcsolatainak
abrazolasa. A halotevezés azonban valojaban egy gyijtéfogalom, mely tobb
azonos alapelvet alkalmazd szervezési résztechnika megnevezését jelenti.
Alkalmazasanak szabalyaibol kovetkezden kemény menedzsment technikanak
tekinthetd, mivel eldirt lépéssorozat alapjan jon 1étre, egzaktul leirhatd a modszer
hasznalata, jol koriilhatarolhatd problémateriileteken  vetheté be, s
szamszerisithetd eredmények képzését teszi lehetdvé. Mindezek tudataban
megallapithatd, hogy a halétervek hasznalata szamos elénnyel és hatrannyal
kecsegtethet (1asd a tablazatot):

16. tablazat: A halotervek el6nyei és hatranyai

ELONYOK HATRANYOK
1. Egyértelnni 1. Nemuniverzalis eszkiz
2. Kénnyen ertelmezlicts 2. Megfelels szaktudas szikkseges a
bevezetésére és allalmazasara
3. Aktualizalhato 3. Talzott részletezettségti lehet
4. Alkalmag optimalizicidra €s 4. Szamitégepes szoftvertamogatast
ellenorzésre igényel

Forras: JARJABKA, A. (2006): Projektmenedzsment alapismeretek, PTE — KTK, Pécs,
137. old., 13. tablazat

Ez a mddszer tehat a fent emlitett jellemzdi mellett egyértelmii valaszt adhat
a vezet6k dontéshozatali kérdéseire, ugyanakkor atveszi a folyamatabrak azon
Iényeges elényeit, hogy a tevékenységek kozotti logikai kapcsolatokat
abrazolhatova és igy konnyen értelmezhetdvé teszi. Emellett, f6ként szamitogép
¢és szoftvertamogatas mellett barmikor, masodpercek alatt aktualizalni képes a
felhasznalja a Gantt — diagramnak azt az el6nyds tulajdonsagat, hogy a
projektfolyamat id6beli elrendezését is megoldja, igy lehetévé téve a bonyolult
problémék optimalizaciojat.

9.2.1. Hdldtervezési modszerek
Mar emlitésre keriilt az a tény, hogy a halos tervezési technikanak (Network

Notation System) szamos megoldasi formaja létezik, am konkrét halotervezési
agak megkiilonboztetésére most keriill sor. A haldtervezési megoldasokat -
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orientaltsaguk alapjan - tobb nagy csoportba sorolhatjuk (lasd a tablazatot). A
tipologia megértéséhez szilkség van azonban kiillonbségtétel alapjat képezo
fogalmak definidlasara. Meredith és Mantel a halotervezés f6bb kifejezéseiként
definialjak a kovetkezd fogalmakat (Meredith — Mantel, 2000):

1. Tevékenység: Egy specialis feladat, vagy feladatcsoport, melynek
megvalodsitasahoz eréforrasokra és idore van sziikség a projektben.

2. Esemény: Egy befejezett tevékenység eredménye, mely onmagaban nem

hasznal fel eréforrasokat.

Halo: Az osszes projekttevékenység logikai 9sszefonddasa.

Osvény - Ut (Path): Egymashoz kapcsolodo tevékenységsorozat.

5. Kritikussag: Olyan tevékenységek, események, vagy utak, melyek
id6beni cstiszasa a teljes projekt késéséhez vezet.

6. Graf: A halotervezésnél hasznalt abrazolasi forma, mely pontoknak és
¢éleknek a halmaza, az elemek kozti kapcsolatok feltiintetésével.

W

Fontos leszogezni, 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 allapotjelzé, melynek nincs
iddigénye, igy megjelenése egy uj projekt(teljesitési) allapot létrejottét jelzi.
Ebbdl kovetkezden két, egymastol alapvetden elkiiloniilé halotervezési csaladot
lehet definialni, melyek a kovetkezok:

1. Tevékenység — orientalt halotervek: Amennyiben egy folyamat
tevékenységeit ismerjik és a tevékenység — jellemzOket szamszeriisiteni
tudjuk, akkor ezt a technikat célszerii a projektek tervezéséhez valasztani. Két
alcsoportjat kiilonboztetjiik meg, ugymint:

= Tevékenység — élii halok (AoA: Activity on Arrow): A tevékenységeket
ekkor a graf élei — altalaban nyilak — jelolik, mig a sikidomok —
altalaban korok - a tevékenységek kezdeti, vagy végeseményeit (lasd
késObb). Ebbe a haldtervezési csaladba tartozik pl. a kozismert
Kritikus ut médszer (CPM - Critical Path Method), de az ADM
(Arrow Diagrams), illetve a CPA (Critical Path Analysis) technikak
is (Lock, 2003).

= Tevékenység — csomopontii halok (AoN: Activity on Node, vagy
masképpen: AiB: Activity in the Box (Gido — Clements, 1999)): A
tevékenységeket a graf csomopontjai - altalaban téglalapok — jelolik,
mig a nyilak mutatjak a végrehajtas sorrendjét (lasd késébb). Ebbe a
megoldasi formaba tartoznak az Gn. Roy mddszerti halok, mint pl. a
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hires Metra potencialok moédszere (MPM- Metra Potencial Method)),
vagy MOM, s ezeken kivill 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 eljaras legismertebb
technikdja a PERT - diagram (PERT — Program Evaluation Review
Technique), illetve a GERT technika (GERT - Graphical Evaluation and
Review Technique).

67. abra: Példa egy PERT és egy CPM halotervre

PERT @ CPM

Key Differences

Forras: www.hmhub.me
9.2.2. A halétervek 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 erdforras vonzata van. Mindezen klasszikus tevékenységek mellett
beszélhetiink még ugynevezett latszattevékenységekrél — ilyen lehet példaul a
szilardulas, vagy szaradas - melyek csak id6vonzattal rendelkeznek, s fiktiv
tevékenységekr6l — példaul a projekt logikai kezds- és végtevékenységei -
melyek sem id6, sem erdforras vonzattal nem rendelkeznek, csak jelzik, hogy az
események logikailag Gsszefiiggenek. fgy tehat id6- és erdforrasfelhasznalasi
szempontbol megkiilonboztethetiink normal- latszat- és fiktiv tevékenységeket.
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Az azonos tipusu elhatarolhato tevékenységeket tevékenységcsoportoknak
nevezzilk, igy a tevékenységeket fontossag szerint harom csoportra oszthatok,
ugymint:

= Fotevékenységek, melyek a projekt célelérése szempontjabol
kiemelkedd fontossagu, kardinalis feladatok, ezek sikeres végrehajtasan
all, vagy bukik a projekt.

= Mellérendelt tevékenységek, melyek a fotevékenységek megvalositasat
segitik.

= Melléktevékenységek, melyek ugyan a projektfolyamat részeit képezik,
de nem lényeges feladatokat jelolnek.

Fontos megjegyezni, hogy csak fétevékenységbdl felépiild projektfolyamat
esetén nincs kiilonosebb hozzaadott értéke a haldtervezésnek, mert a
tevékenységek elvégzési sorrendje megvaltoztathatatlan lesz, ezért is nevezik az
ilyen folyamatot technologiailag kotottnek. Logikai- ¢és id6tervezési
optimalizacios szempontbol is meghatarozhatunk kétféle tevékenységtipust,
melyek a kovetkezok:

= Aktualis tevékenység, melynek a folyamatban betoltott helyét az

optimalizaci6 soran éppen keressiik.

= Kapcsolodd tevékenység, melynek az kezdetéhez, vagy végéhez

kapcsoljuk az aktualis tevékenység kezdetét, vagy befejeztét. Ez a
tevékenység tehat az aktualist el6z6, vagy kovetd lehet.

Kiemelked6 az idGtervezés optimalizacids torekvései esetében a
tevékenységek iddbeni 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 bontésa utan
sziikséges elemezni a tevékenységek kozti kapcsolodasi lehetéségeket is. Logikai
fligg6ség alapu halotervezési modszer (PDM — Precedence Diagramming
Method) alapvetden haromféle ismérvet kiilonboztet meg, melyek sziikségesek a
tevékenységek kozti sorrendiség megallapitasahoz, s melyek alapjan kapcsolati
formak definialhatok (PMBOK Guide, 2021) (lasd a kovetkezd abrat):

198



68. abra: A projekttevékenységek kapcsolodasi formai

2. EGYMASHOZ VALO KAPCSOLODAS ALAPJAN

1. Soros tevékenységek 2. Adapolt tevékenységek
————i——
[ES==———
3. Parhuzamos tevékenységek 4, Késleltetett tevékenységek
| —
| _— |

b. KEZDESI — £S BEFEJEZESI IDOPONTOK ALAPJAN

1. Kezd —kezd kapcsolat 2. Kezd — vég kapcsolat
—+ —+
| e e e e e B e B
— — — I I +—
3. Vég—kezd kapcsolat 4. Vég —vég kapcsolat
I +— P 4 o
_____ | 1
L » I«

¢. KOVETESI VISZONY ALAPJAN

1. Pozitiv kapcsolodas 2. Negativ kapesolodis
) -3
e L e R —

Forras: JARJABKA, A. (2006): Projektmenedzsment alapismeretek, PTE — KTK, Pécs,
137. old., 35. abra

a. Az egymashoz valo kapcsolddas sorrendje alapjan torténd csoportositasnak az
a targya, hogy hogyan kovetik egymast a tevékenységek. Az elméleti sorrend

lehet6ségek a kovetkezok:

= Normdl folyamatsorrend, masnéven soros kapcsolat esetében az un.
megeldz6 tevékenység (predecessor activity) befejezésének pillanataban
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kezdédik a kovetd tevékenység (successor activity). Ez a kapcsolati
forma azon tevékenységekre jellemzd, mint példaul egy futdszalag két,
egymast kovetd munkadllomasa esetében, mikoris az egyik tevékenység
outputjat a kovetkezo tevékenység azonnal inputként hasznalja fel.

Atlapolt  folyamatsorrend kialakuldsakor az egyik tevékenység
megvaldsitasa kozben mar megkezdédik a kovetkezé. Olyan
tevékenységekre jellemzd ez aforma, melyeket részben egyidében lehet
végezni, vagyis nem kell megvarni az el6z6 tevékenység befejezését az
ujabb tevékenység megkezdéséhez. Ekkor, bar a tevékenységek nem
figgetlenek egymastol, de nem kovetelmény a végrehajtasuk
egymasutanisaga, igy csokkenteni lehet a projekt atfutasi idejét.

Pdrhuzamos tevékenységek meglétekor a tevékenységek egyidében
hajthatok végre, bar ezek id6igénye mas és mas lehet. A két tevékenység
végrehajtasara rendelkezésre allo idot a legnagyobb iddigényességii
tevékenység adja meg, am ekkor a rovidebb idejii tevékenység esetében
képzddik egy ugynevezett tartalékidd, mely idGtartamon beliil a révidebb
idejii  tevékenység megvalositasa ,.csuszkalhat”. A parhuzamos
tevékenységek megkiilonboztethetk tigy, hogy
= A parhuzamos tevékenységek kezd6 idGpontja azonos, de
végiddpontja kiilonboza,
= A parhuzamos tevékenységek végidopontja azonos, de
kezd6id6pontjuk kiilonbozo,
= A parhuzamos tevékenységeknek sem kezd6- sem pedig
végiddpontja nem egyezik meg, illetve
= A parhuzamos tevéeknységek kezds- és végidopontja is
megegyezik, ez utobbi a tokéletesen parhuzamos tevékenységekre
jellemz6 (lasd az abra a/3. pontjat).

Késleltetett  folyamatsorrend megjelenésekor az elsé tevékenység
befejezddése utan, egy bizonyos id6 elteltével kezd6dik a masik
tevékenység. Ez a sorrend nem minden héloterv technikaban értelmezett,
hiszen bizonyos felfogasban akkor is torténik valami a projektben,
amikor nem torténik semmi, igy az eredeti két tevékenység kozé
beékelodhet a harmadik latszattevékenység, mely csak iddvonzattal
rendelkezik.

A fiiggetlen tevékenységek kapcsolatat — melyeket értelemszerlien nem

lehet abrazolni - a sorrendiség hianyat jelzi, ekkor ugyanis nincs
kozvetlen kapcsolat a két tevékenység kozott, am példaul az egyik
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idGbeni cstiszasa, vagy a megvalositas kozben tortént koltségtillépése
kozvetve kihathat a masik tevékenység elvégzésére is.

b. A kezdési- és befejezési idépontok alapjan torténd csoportositds esetén azt a
tényt hasznaljuk ki, hogy minden tevékenység rendelkezik megoldasi
id6tartammal, s igy kezd6- és zardiddponttal is, melyeket ha rogzitink, 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 létrehozhatd kapcsolati
tipuslehet6ségek (lasd az abrat):

= Kezd — kezd kapcsolat, mikor mindkét tevékenység kezddidpontjat
kotjiik ossze.

= Kezd — vég kapcsolat, mikor az elsé tevékenység kezdetét a kovetd
tevékenység végével parban értelmezziik.

= Vég — kezd kapcsolat esetén az el6z6 tevékenység végét a kovetd
tevékenység kezdetével parositjuk.

= Vég—vég kapcsolat fennallasakor a két tevékenység vége kozti kapcesolat
keriil definialasra.

c. A kovetési viszony alapjan torténd csoportositasi ismév alkalmazasakor a vég
— kezd tipus szerint értelmezett, késleltetett tevékenységek kozti kapcsolati
tavolsagot mérjiik, vagyis azt, hogy az el9z6 tevékenység befejezte és a kovetd
tevékenység kezdete kozott mennyi id6 telhet el. Ezek alapjan két kapcsolati
tipusvaltozatot hatarozhatunk meg, ugymint:

= A4 pozitiv kapcsolat azt mutatja meg, hogy a tevékenységek kozott
minimalisan mennyi id6 telhet el.

= A negativ kapcsolat azt mutatja meg, hogy a tevékenységek kozott
maximalisan mennyi id6 telhet el (vagyis a modszer utal a tevékenységek
kozti tartalékidé meglétére).

A fentiek mellett fontos megjegyezni hogy egy tevékenység kezdete és
befejezése is relativ lehet egy halotervben, amennyiben a tevékenység elvégzése
esetében némi biztonsagi id6tartalékkal, masszoval tartalékid6vel rendelkeziink,
mert akkor értelmessé valnak a kovetkezo kifejezések:

= Legkorabbi kezdés: A legkorabbi id6pont, amikor a feladat elkezdhetd
az el6tte 1évo feladatok alapjan.

= Legkorabbi befejezés: A legkorabbi iddpont, amikorra a feladatot be
lehet fejezni az elétte allo feladatok alapjan.



= Legkésobbi kezdés: A legkésGbbi iddpont, amikor a feladat elkezdhetd
az el6tte 1évo feladatok alapjan.

= Legkésobbi befejezés: A legkésébbi idépont, amikorra a feladatot be
lehet fejezni az elétte 4116 feladatok alapjan (Verzuh, 2006).

Az ebben a fejezetrészben definialt kapcsolati formék grafikus megjelenitési
modjai  igencsak eltér6k lehetnek az egyes haldtervezési modszerek
alkalmazasakor, ezért érdemes és tanulsagosnak tekintheté azokat
abrazolastechnikailag osszevetni. A Ineti abra az abrazolasmod kiilonbozoségét
mutatja a tevékenységek egymashoz valo kapcsolodasi sorrendjének alapeseteit
példakeént tekintve.

69. abra: Halotervezési modszerek eltérd dbrazolastechnikai megoldasai

Ssz Verbi:ilis Savos CPMmodszer MPM
Teiras {Ganftt szerinti szerinti
diagram) abrazoelas dbrazolas
abrazolis (Vég —Kezl
kapcsolat)
1. % 0
A és B soros A
Ekapcsolathan O* O ﬂ
5 3
2. 1
AéB A _1L_ B E
Késleltetéssel A
5 Sximet 3
3. A A,
-2
AéB 4 1
B
3
4. Ay An
-5
AésB 3 2
parhuzamosan n
3

Forras: JARJABKA, A. (2006): Projektmenedzsment alapismeretek, PTE — KTK, Pécs,

137. old., 36. dbra
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9.3. haléterv elkészitésének folyamata

Amennyiben a projektvezetés elhatarozza, hogy egy projektprobléma
megoldasahoz modszertani segédeszkozként kivanja igénybe venni barmelyik
halotervezési technikat, ugy egyben azzal is szamot kell vetnie, hogy a teljes
projekttervezési folyamatot arnyékként fogja végigkisérni a haléos modszerhez
tartoz6 akkuratus gondolkodasmod és hozzaallas. Ez gyakran, latszolag lassitja a
tervezés menetét, s némely esetben koriilményesnek is hathat, am a megfeleld
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
bontésa, vagyis az ugynevezett tevékenységjegyzék elkészitése. Ez a tevékenység
tulajdonképpen megegyezik a projekttervezés munkalebontasi struktura (WBS —
Work Breakdown Structure) készitésének feladatkorével. A munkalebontasi
szerkezet altal 1étrehozott feladatok jellemzéi a kovetkezok:

= Meghatarozott kezdési és befejezési idéponttal rendelkeznek.

= Olyan kézzelfoghat6 eredményt allit el6, mely objektiven értékelhetd.

= Koltségeket rendel a feladatokhoz akkor is, ha ezek csak
munkaerdkoltséggel jarnak (Verzuh, 2006).

A munkalebontasi szerkezet feladatképzési mélységének meghatarozasa a
halotervezés egyik f6 dilemmaja. Az ekkor hasznalatos haldtervezési
,aranyszabaly” kimondja, hogy olyan részletezettségi szintben érdemes
gondolkodnia a tervezéknek, mely folyamatelemekre az elvégzéshez sziikséges
er6forrasok és felelgsségek egzakt modon tervezhetdk, illetve melyek esetében a
halot hasznalo személynek sziiksége van ahhoz, hogy jo dontéseket hozzon.

A tevékenységjegyz¢ék tehat egy tablazat, mely a projekt halotervezéséhez
sziikséges alapadatokat tartalmazza. A tevékenységek a tablazat soraiban
helyezkednek el, mig a tablazat oszlopai a kovetkez? teriileteket érintik:

= Tevékenységek sorszama és megnevezése,

= eldzési és kovetési feltételek,

id6- és er6forras adatok,

sziikséges technologia és infrastruktura,

végrehajtok és feleldsok megnevezése és amennyiben sziikséges
alhalokra valo hivatkozasok.

203



A tevékenységek sorszamozasa és felsorolasa valamelyest utalnak a
feladatok végrehajtasi sorrendjére, &m nem szabad elfelejteni, hogy tobb
tevékenység egymassal parhuzamosan, vagy atlapolva is végezhetd, illetve hogy
bizonyos tevékenységek tobbszor is eléfordulhatnak a projekt sordn, melyeket
egy koddal illetnek, s azok sorszama az els6 eléfordulasuk alapjan képzoédik. Az
itemezés megadasahoz sziikséges még meghatarozni a hasznalt technologiat, és
az infrastrukturalis kovetelményeket, mig a feleldsok tevékenységekhez torténd
rendelése az eredmények szamonkéréséhez sziikséges. Végiil, osszetett 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 Osszefliggések megadasat és ezek elemzését
kell elvégezni. Mindemellett az Osszefliggések abrazolasara is ebben a fazisban
kell sort keriteni, mely tevékenység- és kapcsolatgrafokat a tevékenységjegyzék
tablazata mellé 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 abrazolastechnikai szabalyok a
kovetkezok:

= Az id6 a haloban balrdl jobbra halad.

= Az abrazolas soran hasznalt grafikai készlet két legfontosabb eleme a nyil
¢és a sikidom (kor, vagy téglalap), melyeket az alkalmazott technikatol
fiiggden kell hasznalni.

= A haléban nem lehet szakadas, vagyis egy kezdd - és egy befejezd
idépontja van halotervnek, melyeket gyakran fiktiv tevékenységekkel
szoktak technikailag a haldba illeszteni.

= A tevékenységek sorszama a projektmegvalositasi idével parhuzamosan
novekszik, ezaltal mar a tevékenység sorszamabol kovetkeztetni lehet a
haloban bet6ltott idobani helyére.

= A haléban mindig a legegyszer(ibb abrazolasi format kell kdvetni, vagyis
a nyilakat ne torjiik meg, ne keresztezziik egymassal, a sikidomokat ne
csusztassuk egymasra stb.. Ezzel a szaballyal védjiik a halé vizualis
érthetdségét.

e A specialis tevékenységeket, mint példaul a latszat-, a fiktiv- és a kritikus
aton fekvo tevékenységeket jeloljiik eltéréd modon mas tevékenységektol.

e Jeloljilk a haloban a részhalokat osszekapcsold tevékenységeket és a
mérfoldkoveket is, mint kiilonleges informaciotartalommal bird
tevékenységeket.
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A halotervezés soran azonban akadnak logikai hibak is, melyek koziil a
leglatvanyosabbakra Burke hivja fel a figyelmet (14sd az abrat):

70. abra: Logikai hibak a halokban

‘Hurok: Logas:

[ l L=

Felesleges megelézd kapceseolat:

~——

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 136. old., 24 — 26. abrak

= Logikai hurok (Loop): A haléban nem lehet hurok, azaz nem fordulhat
az eld, hogy folytonos uton haladva mar egyszer érintett
tevékenységekhez is vissza lehet jutni.

= Logikailag 16g6 tevékenység (Dangler): Keriilni kell az ugynevezett
dangler, vagy belogatott tevékenységeket, melyekbdl nem folytatodik
tovabb a haloterv.

= Felesleges megel6z6 kapcsolat (Redundant Precedence Relationship):
Nincs értelme egy logikailag elébb kezdddd tevékenységet késobb
kezdéddként abrazolni.

9.3.3. Idétervezés — iddelemzés

Az id6tervezés és idéelemzés soran kertil sor a tevékenységek legkorabbi és
legkésobbi kezd6- és végidOpontjainak meghatarozasara. Az idéelemzés
alapvetéen a tevékenységeket, azok kapcsolatait és a projekt elsédleges
célkritériumait veszik figyelembe. A még nyers haloterv formalasa soran harom
id6vel kapcsolatos kategoriat kell meghatarozni, melyek a kovetkezok:
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A halo atfutasi ideje

A projektfolyamat minden tevékenységét végre kell hajtani, azonban a
projektharomszog altal definialt célstruktara alapjan (lasd 1. fejezet) arra kell
torekedniiik az idétervezOknek, hogy a megvalositas egy megallapitott és a
projekvezetés altal vallalhato kockazati szintjén a lehetd legrovidebb legyen.
Ezen kritérium figyelembevételével, a Teljes atfutasi id6 (TET — Total
Elapsed Time), vagy masnéven Teljes projektid6 (TPT — Total Project Time)
az a legrovidebb id6tartam, ami alatt a teljes projektfolyamat befejezhetd. Ezt
az id6tavot a projekttevékenységek sorrendjébdl kialakuld kritikus ut, vagy
utak hatarozzak meg (lasd a felsorolas kovetkezd pontja)

A TPT kiszamitasahoz a fiktiv Start id6beli nullpontjatél kezdjikk a
tevékenységek iddelemzését gy, 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 idépontjara (EFT — Earliest Finishing
Time, roviden EF) is.

Ezt a gondolkodasmodot nevezziik a haloban vald elérehaladasnak,
azonban emellett sziikség van a haloban valé visszafelé haladasnak is. Ekkor
a projekt végidopontjatol (deadlineError! Bookmark not defined.)
keriilnek kiszamitasra a legkés6bbi idépontok, vagyis a Legkésobbi kezdés
(LST — Last Start Time, roviden LS), illetve a Legkésobbi befejezés (LFT —
Last Finish Time, réviden LF) (Verzuh 2006).

Kritikus ut

A Kritikus it azon tevékenységek lincolata, melyek végrehajtasi
idejének megvaltozasa kozvetleniil befolyésolja a teljes projektfolyamat
végrehajtasi idotartamat. Mivel ebben a megkoézelitésben a kritikus ut a
legnagyobb id6igényességli ut a kezdd — és befejezd tevékenységek kozt, igy
a halozatban értelmezett Gsszes ut koziil a leghosszabb lesz az atfutasi ido,
mivel ennél rovidebb id6 alatt nem végezhetd el az dsszes projektfeladat.

A kritikus Gt meghatarozasa tehat ugy torténik, hogy a TPT
definialasahoz sziikséges ,,odafelé” elemzés utan a fiktiv Befejezéstdl
,visszafelé” hatarozzuk meg a tevékenységek Legkésébbi befejezés
idGpontjait és Legkésébbi kezdési id6pontjait, igy egy tevékenységnek mar
négy jellemz6é id6pontjat fogjuk ismerni. Ezek tudatiban azonban mar
meghatarozhatok a kritikus uton fekvo tevékenységek is, melyek legkorabbi-
¢és legkésobbi kezdési idGpontjai, - s mivel egy tevékenységnek csak egyféle
teljesitési idotartamot adtunk meg -, s legkorabbi- és legkésobbi befejezési
idépontjai egybeesnek. Ekkor a tevékenységek helye tulajdonképpen
rogzitetté valik a halotervben, mivel kivitelezésiik a projekt megvalositasa
soran nem csuszkalhat idében ide — oda.
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Ez a megallapitas egyben azt is jelenti, hogy a kritikus uton fekvd
tevékenységeknek — s igy a teljes kritikus utnak - nincs ugynevezett
tartalékideje (lasd 3. pont), vagyis ha ezen a tevékenységlancon csuszas
alakul ki a teljesitésekben, akkor a projekt atfutasi ideje is néni fog. Tovéabbi
tény, hogy a Kritikus ut mindig a halo logikai Start tevékenységénél, vagy
eseményénél kezddédik, s mindig a logikai Befejezés tevékenységénél
végzddik, tehat az ut folyamatos, nincs benne szakadéas, vagy hurok.
Természetes modon lehetséges, hogy egy haloban egyszerre tobb kritikus ut
is lehet egymassal parhuzamosan, melyekre kiilon — kiilon is érvényesiilnie
kell a fenti meghatarozasoknak.

A tartalékidé

A tevékenységek tartalékideje (d), a tevékenységre sajat
idétartaman Kiviil rendelkezésre all6 id6, tehat ennyivel kordbban
kezdddhet, vagy késobb végzédhet egy tevékenység anélkiil, hogy
valtozna a projekt atfutasi ideje (TPT). A projektben 1évo tartalékidot
alapvetéen a legkorabbi és legkésobbi helyzetek kozti idokiilonbozet adja
meg. A kritikus uton fekvé tevékenységektdl eltéréen, azon tevékenységek
esetében, melyek rendelkeznek tartalékidGvel, a legkorabbi- és legkésdbbi
kezdési idGpontok, illetve a legkorabbi- és legkésdbbi befejezési idopontok
nem esnek egybe, hanem ezek kiilonbsége adja a kiilonboz6 tartalékidoket,
melyek felsorolasszertien a kovetkezok:

o (Teljes) tartalékidé (TS — Total Slack) (d), melynek kiszamitasi
lehetdsége: LFT — EST, vagyis a tevékenység legkésobbi
megengedett befejezése és legkorabbi kezdési idépontja kozti
iddtartam.

o Tevékenységi tartalékidéError! Bookmark not defined., melynek
kiszamitasi modja: LFT — EST — d, vagyis a tevékenység elvégzési
idStartomanyaban rejld — a feladat elvégzésének hatékonysagaval
Osszefliggd - idotartalék.

o Korai” teljes tartalékidé, melynek kiszamitasi képlete: LFT - EFT,
tehat a tevékenység legkésobbi- és legkorabbi befejezése kozti
idokiilonbség.

o Késdi” teljes tartalékidd, melynek képlete: LST — EST, tigymint a
legkésébbi- és legkorabbi kezdési idépontok kozti idbeltérés.

e A Negativ tartalékidé a tervezés tokéletlenségét jelzi, mivel ugy
értelmezhetd, hogy egy tevékenység befejezése megeldzi
megvalositasanak kezdetét. Ez nyilvanvaloan képtelenség és a
haloterv atalakitasanak kényszerét vonja maga utan.
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A tevékenységek kozti tovabbi tartalékidé formakat a kovetkezé abra
szemlélteti részletesebben:

71. abra: A tevékenységek kapcsolodasabol szarmazo tartalékidok fajtai

Teljes tartalékids (d)
‘ Leglkorabbi A
Szabad tartalékida Legkorabbi B ‘
‘ Legkésbbbi A
Legkésibbi B ‘
Fiiggetlen tartalakida " 1
Feltételes tartalékida

Forras: Sajat szerkesztésii abra.

Maximalis, vagy teljes tartalékidé: Az eléz6 (A) tevékenység
legkorabbi befejezése és a koveté (B) tevékenység legkésobbi
kezdete kozti id6tartam, vagyis azt az id6tartamot jelenti, melyen
belil a munkafolyamat id6tartamat novelni lehet anélkiil, hogy
valtozna a kritikus ut.

Szabad tartalékidé: Az az 1d6, amellyel egy tevékenység
késleltethetd, vagy megnyujthato anélkiil, hogy az barmely kovetd
tevékenység kezdetének a késéséhez vezetne, mas szoval az az
id6tartam, amellyel a tevékenység iitemezett végrehajtasa csiszhat,
ugy hogy a kovet6 tevékenységek korai kezdése nem valtozik.
Fiiggetlen tartalékido: Egy tevékenység vonatkozdsaban az a
maximalis iddmennyiség, amellyel a tevékenység idStartama
megnovelheté vagy annak megkezdése elcsusztathatd anélkiil, hogy
ez akadalyozna a kovet6 tevékenység legkorabbi iddpontban torténd
megkezdését. Mas szoval megmutatja, hogy a tevékenység
megvalodsitasa mennyit késhet, ha a megel6z06 tevékenységek a lehetd
legkésdbben fejezédnek be de a kovetd tevékenységeknek a korai
kezdésiik idépontjaban kell kezdédniiik.

Feltételes tartalékidoError! Bookmark not defined.: Megmutatja,
hogy egy tevékenység megvaldsulasa mennyivel késhet, ha az 6t
megeldz6 tevékenységek a legkésébb valosulnak meg, mikozben a
projekt atfutasi idejét be kell tartani.

A fentiekbdl kitiinik, hogy a tartalékiddk felhasznélasa, a kritikus 0t és
az atfutasi id6 kategoriai kozott érvényes az az 9sszefliggés miszerint, hogyha
egy halorészben a tartalékidot akar egy tevékenységnél, akar megosztva
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felhasznaljuk, akkor az a haloszakasz is kritikus utta valik, am amennyiben
tullépjiik a rendelkezésre allo tartalékiddt, akkor a kritikus it hosszabb lesz,
Osszefliggést szem eldtt tartva kell tehat az idStervezési tevékenységet
végeznie a projekt halotervével foglalkozo szakértdknek.

9.3.4. Erdforrds- és kiltségtervezés

Azért fontos kiemelten foglalkozni a halotervezésben az eréforrasok és a
koltségek viszonyaval, mert a projektcél kategoridk koziil az egyik legfontosabb
a koltségvetés betartdsa, és megcafolhatatlan tény, hogy barmely eréforras
felhasznalasanak egyben koltségvonzata is van, vagyis a két projektelem
kolcsondsen hat egymasra, melynek mechanizmusat elemeznie kell a
projektvezetésnek.

A norma a projekt eréforrasaira nézve egy kotelezé eldiras, mely adott
termelési kornyezetben meghatarozza a tevékenységekkel 1étrehozott eredmény
és erbforrasok viszonyat. Norma alaptipusként hasznalatosak a projekt- és
hélotervezés teriiletén egyrészt a teljesitménynormék, melyek egy egységnyi
output eléallitdsdhoz sziikséges eréforrasmennyiséget hatarozzak meg, illetdleg
a kihozatali normak, melyek az el6z6 tipus reciprokaként, az egy egységnyi
er6forrasbol eldallithatd outputmennyiséget irjak eld.

Ezen analizis formuldk mellett lehetdség van a projektfolyamat
er6forrasigényének és idébeli eloszlasanak vizsgalatara, mivel a tevékenységek
Gantt —diagramjanak segitségével eréforrasonként felrajzolhatok az adott
erdforras differencial- és integral gorbéi, melyek tovabbi segitséget nyujtanak a
vezetdk szamara a hatékony eréforras allokacios problémak megoldasara:
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72. dbra: Egy projekt Gantt diagramja

Teljesités Munkanap ok
Tewvékenység | idotartama | Munkaerdigény |1 | 2 |3 |4 |5 |6 |7 |8
{nap) (munkanap/fa)
Y
A 2 5
[—a
B (] 3
=
&) 5 4
ramn—
Jelimagyvarazat: Eritikug tevekenysee:
Nem kntikus tevekenység:

Forras: SZENTE, B. (1998): Szervezéstan, SZIF — Universitas Kft., Gyér, 2.12. alapjan

A differencial- és integral-gorbék egzakt definicidja a kovetkezd (lasd a
kovetkez6 abrakat):

= Er6forras(ok) differencial — gorbéi: A felhasznalt er6forras(ok)
differencial - gorbéjét  ugy kaphatjuk meg, hogy az érintett
tevékenységek elvégzéséhez felhasznalt eréforras(ok) fajlagos értékeit
idSegységenként Osszegezziik. Eréforrasonként két differencial — gorbét
rajzolhatunk, a legkorabbi és legkésébbi tevékenység bekovetkezési
helyzeteknek megfelelden. A gorbék alatti teriilet értéke megegyezik.
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73. abra: A projekt eréforras felhasznalasanak differencialgorbéi legkorabbi és

legkésébbi helyzetben
Mumkaerd Munkaerd
10 I Legkorabbi helyzet 10 Legkésibbi helyzet
9 ;
7 2
8 -
3 3
0 1}
L1} 2 s 3 0 2 3 3
Munkanap Munkanap

Forras: SZENTE, B. (1998): Szervezéstan, SZIF — Universitas Kft., Gyo6r, 2.12. alapjan

= Eréforras(ok) integral — gorbéi: felhasznalt eréforrasok(ok) integral -
gorbéit ugy kaphatjuk meg, ha a folyamat differencial - gorbéi alatti
teriileteket egyenként dsszegezziik. Két integral - gorbét rajzolhatunk a
legkorabbi ¢és legkésGbbi tevékenység bekovetkezési helyzeteknek
megfelelden, melyek érinthetik, de nem keresztezhetik egymast.
Specialis esetben az integral gorbe csak tobb egyenessel, igynevezett tort
gorbével rajzolhaté meg.



74. dbra: A projekt eréforras felhasznalasanak integralgorbéi legkorabbi -, legkésébbi,
illetve egyenletes eréforras eloszlasi helyzetben

Munkaerd - felhasznalas  Legkorsibbi helyzet:

Legkésobbi helyzet: —_—

- Egyenletes eloszlasn helyzet:
40
30
20
10 ]
0

0 2 3 = 8

Munkanap
Forras: SZENTE, B. (1998): Szervezéstan, SZIF — Universitas Kft., Gyér, 2.12. alapjan

9.3.5. Allokdcié és optimalizdcié

Az allokacié, mint a halotervezés folyamateleme, tulajdonképpen a projekt- és
halotervezés soran a koltség— és mas eréforras- eloszlasok optimalizalasat jelenti
egy adott idobeli lefolyas mellett, ami masként fogalmazva az a feladat, mely
soran az eréforrasok differencial gorbéit kozeliteni probaljuk egy elméleti, vagy
elvart allapothoz.

Az allokaci6 fontossaga tehat abban rejlik, hogyha a haloterv készitésénél a
tervezok csak az iddbeli célkritériumot tartjak szem eldtt, akkor egyben teljesen
figyelmen kiviil hagyjak az eréforrasok rendelkezésre allasanak problémajat, s
mindez forditva is igaz lehet, &m ekkor sziikségessé valhat az eréforrasok
eloszlasanak ujrafelosztasa, vagyis allokalasa a haldterv  kiilonbozé
modositasaival, melyek a kovetkezok lehetnek:

= A tevékenység végrehajtasi idejének és er6forrasigényének egyiittes
valtozatasa (Példaul nem 6 ember 3 nap alatt, hanem 2 ember 9 nap
alatt végzi el ugyanazt a feladatot.).

= A tevékenység idGben torténd athelyezése, vagy elcsiisztatasa, de ha
ez a kritikus Gton torténik, akkor valtozik a halo atfutasi ideje, s
egyben kritikus utja is.
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= A tevékenység részekre bontdsa, megosztasa, megszakitott
végrehajtasa.

= Eréforras — kiegyenlités (leveling), vagy az ugynevezett simitdsi
technika  alkalmazisa, amikor a fluktudlé eréforrasigény
egyenletesebb allokalasa érdekében az iddtervben foglalt
tevékenységek csuszasi idGtartamait valtoztatjuk.

9.3.6. Hdldtervek aktualizdldsa

Sajnos altalaban igaz az a megallapitas a gazdasagi folyamatokra, hogy a
tervezettél eltér a megvaldsitds. Mindezek tudatdban, az aktualizalas
tevékenysége nem mas, mint a halotervek iddszertivé tétele a projekt végrehajtasi
koriilményeinek alapveté megvaltozasakor, vagy amikor a tervezett és tényleges
teljesitési adatok kozti eltérés meghaladnak egy el6irt tiiréshatart. 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 felelGs vezetd 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 titemben folyik, bar nyilvanvaléan ezek koziil a masodik esetben lehet
sziikség a tervek alapvetd atalakitdsara. Ehhez azonban meg kell ismerni az
idGbeni csuszasok sajatossagait, melyet a kovetkez6 abra mutatja be, s ahol a
megjelenitett tevékenységek kozt meghatarozhaté idobeni csuszasi formék
definicioi a kovetkezéképpen fogalmazhatok meg:

= Teljes csuszdas (TF - Total Float): Az a maximalis idémennyiség,
amellyel egy tevékenység idGtartama novelhetd, vagy teljesitésének
megkezdése halaszthato anélkiil, hogy ez akadalyozna a teljes
projektfolyamat hatariddre torténé megvalositasat.

= Szabad csuszas (FF — Free Float): Az az id6tartam, mellyel az el6z6

tevékenység cstszhat a kovetd tevékenység korai kezdésének eltolodasa
nélkiil.
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75. abra: A cstszasok egymashoz valo viszonya

»A” tevékenyséqg:

0 5 10 15 (idGegységek)
ES Ls EF LF
TF (Teljes csuszasi iddtartam)

B’ tevékenység:
12 15 17 20

ES EF LS LF

FF '—'l (Filggetlen cstiszasi iddtartam)

Forras: GOROG, M. (2003): A projektvezetés mestersége, Aula Kiadé, Bp., 121. oldal

alapjan

A fentiek figyelembevételével az aktualizalds eljarasrendje a kovetkezd
Iépcséfokokra épiil:

1.

2.

6.

El6szor, az aktualizalas iddpontjaban mar megvalosult tevékenységeket
toroljiik a tevékenységjegyzEekbol, ezutan

megmérjiilk minden, a folyamat részét képezo tevékenység késziiltségi
fokat, majd

minden tevékenység esetében meghatarozzuk a késziiltségi foknak
megfeleld még sziikséges id6- és erbforrasraforditast.

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

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

az igy aktualizalt tevékenységelemekkel Gjrarajzoljuk a halot.

A valtozas végeredményeképpen, altalaban megvaltozik a haloban a kritikus
ut, vagy utak, minek kovetkeztében megvaltozik a folyamat atfutasi ideje,
rdadasul modosulhatnak a nem kritikus uton fekvo tevékenységek tartalékidejei

18.
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9.4. A halétervezési formak

Az eddigiekben minddssze altalaban esett szo a halotervezési technikak
megoldasi sajatossagairol. Ebben a fejezetrészben azonban, felhasznalva az
el6zOkben bemutatasra keriilt ismeretanyagot, az el6z6ekben 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 médszer, vagy réviden a potencidlok médszere a tevékenység
orientalt technologidk csoportjaban a tevékenység — csomé tipusu
gondolkodasméd képviselGje. Ezek alapjan az MPM tevékenységek abrazolasa
a tevékenységeket szimbolizalo téglalapok formajaban torténik, s az
idétervezésiikre vonatkozo informaciok is itt talalhatok. Az alabbi abra egy ilyen
tevékenység — boxot jelenit meg felnagyitva. A tevékenység — csomodban
kialakithato informacios fiilkék tartalma - balrol jobbra, soronként a kovetkezd:

76. abra: Egy MPM — tevékenységesomo informaciotartalma

Tevékenyseg Teljes Tevékenység
kéd (A), tartalékid§ | idotartama
megnevezes (d) (pl. munkaora,

nap, miszak)
Legkorabbi Egyeb Legkorabbi
kezdés ideje informécié | befejezés ideje —s
(EST) (pl. felelds) (EFT)
Legkésabbi Egyéb Legkésabbi
kezdés ideje informacio | befejezés ideje
(LST) (pl. sziikséges (LFT)
infrastruktira

Forras: LOCK, D.(szerk) (1998): Projektmenedzsment, Modern Gazdasagi Ismeretek,
Panem, Bp., 99. old. alapjan

1. Tevékenység megnevezése: Ez utobbi kodok alapjan is torténhet.
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2. A tevékenység teljes tartalékideje (d): A tevékenységre sajat idotartaman
kiviil rendelkezésre allo id6. Ennyivel korabban kezdddhet, vagy késGbb
végzddhet egy tevékenység anélkiil, hogy valtozna a projekt atfutasi ideje.

3. Tevékenység iddtartama: Leggyakoribb kifejezési formai a munkaora,
miiszak és munkanap.

4. A tevékenység legkorabbi kezdési idépontja (EST — Earliest Starting Time):
Ennél az idOpontnal korabban nem kezdédhet az adott tevékenység az
atfutasi id6 megvaltozasa nélkiil.

5. Mas fontos informdciok: Ezt a rubrikat gyakran szoktdk a feladat
végrehajtasaért felelés azonositojaval feltolteni a disztriblicios matrix
alapjan.

6. A tevékenység legkorabbi befejezési idépontia (EFT - Earliest Finishing
Time): Ennél az idépontnal korabban nem fejez6dhet be a tevékenység az
atfutasi id6 megvaltozasa nélkiil.

7. A tevékenység legkéscbbi kezdési iddpontia (LST — Last Starting Time):
Ennél az iddpontnal kés6bb nem kezdddhet el a tevékenység megvalositasa
az atfutasi id6 megvaltozasa nélkiil.

8. Egyéb informaciok: llyenek lehetnek példaul a sziikséges infrastruktira,
szakértelem, a megvalositas helyszine stb..

9. A tevékenység legkésibbi befejezési idépontja (LFT - Last Finishing Time):
Ennél az idépontnal késébb nem fejezodhet be a tevékenység megvalositisa
az atfutasi id6 megvaltozasa nélkiil.

Ezen informaciok birtokaban konnyedén megallapithatd, hogy a tevékenység
kritikus —e, mivel amennyiben a teljes tatalékidd értéke nulla, Ggy ez egyben azt
is jelenti, hogy EST = LST és EFT = LFT, vagyis a tevékenység a kritikus uton
fekszik. Az MPM technika tehat alkalmas hatdrozott iddtartamu tervezési
feladatok modellezésére, mely a tevékenységek idGtartaman tal azok egymashoz
val6 logikai viszonyat is figyelembe veszi. A kapcsolati tavolsagok megadasi
lehetGségeinek valtozatossaga miatt olyan rugalmas modszernek tekinthetd, mely
tobb  egymashoz  kapcsolhatd  terv  egyiittes  figyelembevételével
kapacitastervezésre is alkalmas.

9.4.2. A CPM hdlotervek jellemzdi

Az 1957 —ben publikalt CPM — Kritikus Gt modszer Morgan R. Walker
(DuPont) és James E. Kelly jr. (Remington Rand) nevéhez fliz6dik, mely tipikus
tevékenység — orientalt és ezen beliil tevékenység — ¢l modell, mely a
projekttevékenységek befejezés — kezdés kapcsolatara épit.

Egy épitkezés hipotetikus CPM halojat mutatja be a most sorrakeriil§ abra,
melybdl azért jol leszlirhetd, hogy ez a technologia alkalmas Gsszetett problémak
folyamatrészeinek egymastol valo fiiggdségi abrazolasara, hataridészamitasok
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elvégzése, a tevékenységek prioritasanak meghatarozasara, vagyis a kritikus Ut
definialasara és tevékenység — optimalizaciora is.

77. abra: A CPM halodiagram felépitése egy épitési projekt alapjan

Fiktiv

O “tevékenységek

. Tulajdonjog bejegyzes
. Tipusterv elkészitase

. Helyszinrajz elkészitése
. Telekkényvezés

Tevéekenysegjegyzek: 1
2
3
4
6, Atervek helyszinre adaptildsa
]
7
B
8

. Anyagrendelés
Kivitelezbvel valé megdllapodas
. Epitési engedély hatdlyba |lépése
. Az ingatlan felépitase
10. A haszndlatbavételi engedély kikérése

Forras: TAKACS, L. (1998): Projekt menedzsment, Széchenyi Istvan Féiskola, Gyér, 95.
old. alapjan

A Kritikus Gt modszernél — mint ahogyan minden grafelméletre épiild
abrazolasi technikanal — rendkiviil fontos a konnyt vizualis atekinthetdség, igy a
CPM modszer grafikai elemkészlete igen egyszerti jelekre épiil, ugyanis:

= Folytonos vonalakkal jel6ljiik a tevékenységeket,

= korokkkel jeloljik az eseményeket,

= szaggatott vonalakkal jeloljiik a fiktiv tevékenységeket,

= parhuzamos vonalakkal jeldljiik a latszattevékenységeket és

= akritikus tevékenységeket erésebb vonalakkal emeljiik ki a haloban.

Mindezeken felil a Kritikus ut moddszer abrazolastechnikajanak létezik
néhany alapvetd szabalya is, melyet be kell tartani a haléo megrajzolasakor. Ezek

a kovetkezok:

= Egy kezdd és befejez6 idépont van a haloban,
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= a halotervben nincs hurok,

= atevékenység — élek nem metszhetik egymast,

= atevékenység — él csak eseménybdl eseménybe iranyulhat, s végiil

= Két tevékenységet két tevékenység nem kapcsolhat &ssze, ekkor
latszattevékenységet kell kozbeiktatni.

Erdekes témateriiletet képeznek a CPM hal6tervek specialis valtozatai, az un.
CPM - COST halotervek, melyeket az idStervezés mellett/helyett az egyes
tevékenységek koltségvonzataival egészitenek ki, mely altal tervezhetobbé valik
a projektek idészakos varhatd eréforrasigénye. Ezzel a segédeszkozzel a
projektvezetés mar projekt cash-flow -t is tud tervezni.

9.4.3. A PERT - diagramok

A PERT (PERT - Program Evaluation and Review Technique, Program
-értékelé és -attekinté modszer) diagram a pontosan meg nem hatarozhato
id6tartamu  tevékenységeket tartalmazd folyamatok kezelésére kifejlesztett
eljaras, melyet 1957 — ben dolgoztak ki a POLARIS rakéta projekt tervezéséhez
(lasd a kovetkezd abrat). Fébb alkalmazasi teriiletei a kovetkezok:

= Nagyobb 0sszefliggd folyamatok tervezésekor,

= oriasberuhazasok megtervezése esetén,

= innovacids projekteknél, ahol nagyfokt a bizonytalansag az idd — és
koltségek tekintetében,

= jelentds foldrajzi szétszortsagli projektek esetében és

= alapkutatasi programok kidolgozasanal.

Az ilyen jellegli feladatok specialitisa az, hogy nem lehet pontosan
kikalkulalni a tevékenységek és a projekt végrehajtasanak idejét. A becslés
esetében viszont nem kivanatos sem tul feszes, sem tul laza kereteket definialni.
A PERT grafikus abrazolasa formailag megegyezik a CPM haldk felépitésével,
mert bar esemény jellegli technika, de ugyancsak ,,é1” tipust, mint a Kritikus Gt
megkozelités, igy grafikai elemkészletiik is hasonlo. A PERT halok harom
terlileten mutatnak alapvetd eltéréseket a CPM technikahoz képest (Szente,
1998):
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78. abra: Példa a PERT diagramra egy fejlesztési projekt alapjan
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Forras: www.projectmanager.com

1. Eljarasrend:

A halok megszerkesztésének menete jol mutatia a PERT
gondolkodasmod sajatossagait, amely a megvalositasi id6 valosziniiségének
becslésére épiil. A CPM —tdl eltérd eljarasi elemek dolt betiivel keriiltek
megjelolésre:

= El6szor meg kell hatarozni a folyamatban szerepl6 Osszes eseményt, és
tevékenységet, majd

= definidlni kell a tevékenységek kozti fliggdségi kapcsolatokat és a
végrehajtasi sorrendet, aztan

= el kell késziteni a logikai halét, s

= meg kell becsiilni a tevékenységidoket.
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= Ezutan kertil sor a tevékenységidok szorasnégyzetének meghatarozasara,
abbol a célbol, hogy

= ellehessen végezni a halo idéelemzését, ki lehessen jeldlni a kritikus utat,
¢és meg lehessen hatdrozni a tartalékidoket, majd

= meg kell hatdrozni annak a valdsziniiségét, hogy egy elvart idépontban
befejezhetd legyen a tevékenység.

2. Folyamatértelmezés:

Mivel nem lehetséges meghatarozni a tevékenységek pontos végrehajtasi
idejét, ezért a projektfolyamatban elvarhato jelentdsebb események
mérfoldkovekként vald meghatdrozasat ajanlatos megtenni, s igy a fiktiv
kezd6- és a befejezd tevékenységek kozott helyezkednek majd el a részben
ismeretlen tevékenységek, melyek az adott szakteriileten szerzett
tapasztalatok birtokaban alakithatok logikai halova.

3. A tevékenységid6k meghatarozasa:

Az ismeretlen tevékenységek megvalositasanak iddigényessége csak
kozvetett modon meghatarozhat6 a PERT strukturaban. A szakmai alapokon
nyugvo becslések a tevékenységek varhatd befejezésére iranyulnak,
melyeket kiegészitve a mérfoldkovek idGpontjaival definidlhaté a
tevékenységek elvégzésének idbintervalluma. A becsléseket altalaban
optimista, realista és pesszimista verziokra értelmezik, s ezek sulyozott
szamtani atlagat felhasznalva szamitjak ki a tevékenységidok varhato értékét.
A kritikus it meghatarozasa azutan mar hasonloképpen zajlik, mint a CPM —
modszer alkalmazasakor, &m a nem kritikus tevékenységek tartalékidejének
szamitasat a tevékenységidok szorasabol, bizonyos tiiréshatarokon beliil
becslik.

Osszegzésképpen keriil bemutatisra a kovetkezd 4bran ugyanazon
projekttevékenységek eltéré abrazolastechnikai megvalositaisa CPM, PERT,
valamint MPM technikékkal.
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79. abra:Példa a CPM, PERT és MPM halotervek abrazolasi eltéréseire
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(Letoltve: 2023.01.24.)

E halokkal foglalkozd fejezet végén fontos megjegyezni, hogy a
halotervezés, mint a projektmenedzsmentet segitd modszer, nem univerzalis
eszkoz, mert léteznek olyan szervezeti mitkodési feltételek — példaul a folyamatos
termelés — ahol kevés hasznalhatd informaciot nyerhetiink ilyen jellegli
technikdkkal. Ugyanakkor, a halok dnmagukban nem oldjak meg a hatékonytalan
szervezeti megoldasokat, legfeljebb kimutathatjak azok gyengeségeiket, am a
végsd konkluziokat a menedzsereknek kell lesziirniiik, a megfelelé dontések
meghozatalaval.



10. A projektmegvalositas és -kontroll

A projektek megvalositasaval egyidejiileg sziikség van olyan menedzsment
tevékenységekre, melyek segitik a vezetéket a projekttel kapcsolatos
informéaciokkal ellatni, a megfeleld projektdontések meghozataldhoz. Ezért
foglalkozunk a jelen fejezetben a projekt informaciok dokumentdlasaval, a
projekt elérehaladasanak nyomonkovetésével, végil a PDCA ciklus utolso
elemével a projektzarassal, s a projektek értékelésével, vagyis a projektsiker,
vagy kudarc okaival.

10.1. Az ellenérzésének alapja: a projektdokumenticié

A projektadminisztracio a projektek kezelésének adminisztrativ folyamata,
mely a projektszemélyzet, a projekthez kapcsolddd megrendeldi és szallitoi
szerzGdések és a projekt infrastruktirajanak adminisztraciojat, valamint a projekt
levelezésének ¢s dokumentacidjanak iktatasat foglalja magaban. A
projektadminisztracio - definiciojabol kovetkezéen — fobb céljainak tekinthetd a
személyligyi, megrendeldi és szallitdi dokumentumok és levelezés
kovethetéségének Dbiztositdsa, ugyanakkor azonnali hozzaférés biztositasa
mindehhez az adatokhoz. A projektadminisztracio leglényegesebb feladatai:

= A projektszemélyzet adminisztracioja,

= Szerzddések és jogi dokumentumok adminisztracioja,

= Az infrastruktira adminisztracidja, végiil

= A projektlevelezés és dokumentacié iktatdsa és archivélasa.

Mindezeken feliil fontos még leszogezni, hogy a projektvezetési
dokumentumok mindegyike kapcsan egyértelmiinek kell lennie e kovetkezéknek:

A dokumentum tartalma,

a dokumentum célja,

a dokumentum készitésének idopontja,

a dokumentum elkészitéséhez rendelkezésre allo, illetve ahhoz
felhasznalt adatok és informaciok,

a dokumentumot ellendrzd, vagy jovahagyo személy,

azok a személyek, akik megkapjak a dokumentumokat,

a dokumentumok eredeti példanyanak tarolasi helye.

a hozzaférési jogosultsag (Gorog, 2003:331).

o e

PN W

A projektek  életciklusainak  minden  szakaszaban  kiilonb6z6
projektdokumentumok keletkeznek, melyek egyrészt 6sszegytijtik a projektekkel

222



kapcsolatos informacidkat, elemzik az adott projektallapotot, segitenek a
dontések elokészitésésében, s rogzitik a projekttel kapcsolatos hatarozatokat. Az
egyes projektszakaszokban leggyakrabban létrehozott projektdokumentumok, a
teljesség igénye nélkiil a kovetkezok:

1. Projekt lehatdrolds (scope): Projekt alapito okirat (PAD), munkamenet,
tevékenység — felelds matrix, kommunikacids terv, nagysagrendi
becslések iranyelvek.

2. Tervezés: Kockazatmenedzselési — terv, munkalebontasi szerkezet,
iranyelvek a feladat méretérél, haloterv, gantt — diagram, koltségbecslés
— tablazat.

3. Végrehajtas: Helyzetjelentések, koltséget és iitemtervet nyomonkovetd
diagramok, talalkozo — napirendek, jelentések a lezaratlan feladatokrol,
koltségek nyomonkdvetésének iranyelvei, problémanaplo, valtozasnaplo

4. Lezdras: Projekt utani értékelés napirendje és iranyelvek, projekt utani
értekeld beszamolo, vevoi elégedettség értékelése, a projekt torténet,
projektdsszefoglalo jelentés (Verzuh, 2006:359).

A kovetkezd alfejezetekben, a Verzuh alapjan megallapitott projekt
életfazisok alapjan kiemelésre keriilnek a legnagyobb jelentdsséggel bird
projektdokumentumok. Ezek felmeriilési sorrendben a kovetkezok:

10.1.1. Az Igénymegfogalmazds

A projekttervezés kezdeti stddiuméaban a fébb projektdokumentum formak
kozé tartoznak a kiilonbozé szervezeti, vagy ilizleti kornyezetrdl szolo
Allapotjelentések, melyek alapjan a projektprobléma, vagy —otlet felismerhetévé
valik. Amennyiben a projekt meghatarozasra keriil (és kodot kap), a Szituacios
jelentésekbdl a projektkezdemény szamara ugynevezett Bazisinformaciok
sziirhetSk le, melyet kiilon Jelentésben lehet 6sszefoglalni.

A szervezet jelenbeli projekthelyzetének feltérképezése utan lehet kialakitani
a projekttel szemben elvart legfontosabb kovetelményeket és célokat, melyeket
Kotelem-, vagy Kovetelménykatalogusokban, illetve a Célrendszert definialo
hatarozat formajaban lehet rogziteni. A projektelvarasokat és célparamétereket
azonban a kiils6 megbiz0 is a vallalat rendelkezésére bocsathatja, amely ezek utan
eldontheti, hogy meg tud —, vagy meg akar —e felelni ezeknek a kritériumoknak.
Ezt a dokumentumot a szakirodalom Igénymegfogalmazas — eléterjesztésnek
(RFP — Request for Proposal) nevezi, s melyet Gido és Clements alapjan az
alabbi kovetelmények figyelembevételével lehet elallitani:

= Az RFP - nek fontos tartalmaznia egy Munkanyilatkozatot (SOW —
Statement of Work),
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= Az RFP -nek tartalmaznia kell a fogyasztoi kovetelményeket, melyek
meghatarozzak a projekt specifikumait és feltételeit.

= Az RFP -nek meg kell éllapitania a fogyasztoi elvarasokat a
végeredményt, annak atadasi form4jat stb..

= Az RFP —ben fel kell sorolni az dsszes fogyasztoi sziikséglet elemet.

= Az RFP -nek meg kell allapitania azokat a jovahagyasi — elfogadasi
feltételeket, melyeket a vasarlo igényel.

= Jonéhany RFP ajanlast tartalmaz a megrendelé és a projekt
kivitelezdjének szerzddési formajara vonatkozolag.

= Az RFP —ben le kell szogezni a fizetési feltételeket.

= Az RFP —nek tartalmaznia kell a fogyasztdo kivansagait a projekt
iitemezésével kapcsolatban.

= Az RFP instrukciokat fogalmaz meg arra nézve, hogy milyen formai és
tartalmi elemeket tartalmazzon a potencialis megbizott ajanlata.

= Az RFP meghatarozza az ajanlattétel lejarati napjat.

= Az RFP ritkan arrdl is tesz emlitést, hogy a megbizott szamara milyen
forrasbol és hogyan fizet a projekt teljesitéséért.

= Az RFP —ben kifejtésre keriilnek a az ajanlatok értékelési kritériumai,
mint pl.: Tapasztalat, referencia, technikai feltételek, iitemezés,
koltségek (Gido — Clements, 1999).

10.1.2. Projekt Alapito Dokumentum (PAD)

Amennyiben a szervezet lat fantaziat a projekt gyakorlatban valo
megvalOsitasara, akkor keriil sor a Feladatkitlizési utasitasra, amely pontos
menetrendet hatdroz meg a részletesebb projektdokumentumok elkészitésére,
melyek a projekt jellegébdl fakadodan kiilonboz6 Specifikaciok és/vagy Miiszaki
tervek lehetnek, am e folyamat legfontosabb végdokumentuma a Projektalapito
okirat.

A projektalapitas tulajdonképpen a projektjogkorok hivatalos elismerése
(Verzuh, 2006). Mivel a projektek egyediek és ideiglenesek, a projektmenedzser
¢és jogkore is ideiglenes. Amikor a projekt elkezddédik, a legtobb olyan ember és
szervezet, amely sziikséges a sikerhez, még nem is tudja, hogy a projekt Iétezik.
Ezért olyan fontos az alapito okirat: ismertté valnak a kulcsszereplk és mindenki
lathatja, hogy mit és milyen formaban kell megoldani.

Emellett a dokumentum rogziti, hogy mikor kezdddik a projekt, ezaltal is
kifejezve, hogy a menedzsment tdmogatja a projektet és a projektmenedzsmentet.
Az okirat alairasa olyan egyszeri bejelentés, melynek meg kell el6znie minden
mas projektmegvaldsito tevékenységet, ugyanakkor ez az ,alapkove” is a
projektnek, mely nem valtozik. Amennyiben az alapité okirat eléviil, gy Gjat kell
alairni, ahelyett, hogy atirnak.
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Ki irja ala az alapit6 okiratot? A legjobb megoldas, ha a szponzor irja ala a
végrehajtok oldalarol a dokumentumot, mig a masik oldalrol a megrendeld
vezetdje, igy a megbizott és az ligyfél kolcsonds bizalmardl kozos irasos okirat
keletkezik. A projektalapito okirat azonban nem szerzddés, mivel nem hivatalos
megegyezés a szerz6dd felek kozott, hanem ,.csak” két azonos statuszi
stakeholder kozotti tisztazo jellegli dokumentum. A Projektalapité dokumentum
(PAD) tartalma elemei az alabbiak:

Ugyfelek és mas érintettek elvarasai,
Projektfeladat leiras,

Projektcél és annak indoklasa,
Kinevezett projektmenedzser személye, rovid élettitja,
Utemterv és mérfoldkovek attekintése,
FG6bb érintettek befolyasa,
Funkcionalis szervezeti egységek,
Emberi er6forras terv

Kornyezeti és kiilso korlatok,
Kivonatolt iizleti terv,

Eldzetes attekint koltségvetés
Kockazat elemzés,

Kontrolling tervezett formaja.

Amennyiben nem késziil formalis alapito okirat a projekt — elképzelésrol, ugy
megoldhatoé a projekt definidlasa az un. Projektterjedelem leiras (project
scope) dokumentum Osszeallitdsaval is, melynek tartalmi elemei nagyrészt
megfeleltetheték a fent emlitett alapitdé okirat felépitésével. A
projektmenedzsement itmutato szerint a scope az alabbi teriileteket tekintheti at:

VRN kW=

Projektcélok
Termékterjedelem — leiras
Projektkovetelmények
Projekthatarok (illetékesség)
Projekt - leszallitandok
Termékelfogadasi feltételek
Projektkorlatok
Projektfeltevések

Kezdeti projektszervezet

. Kezdeti ismert kockazatok

. Utemterv mérfoldkovek

. Finanszirozasi korlatok

. Koltségbecslés

. Projekt konfiguracio — menedzsment kovetelményei
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15. Projektspecifikaciok
16. Jovahagyasi kovetelmények (PMBOK Guide, 2021).

A projektterjedelem leirdsa, vagy a projekt alapitds azonban még nem jelenti
azt, hogy a projekttervezésnek ebben a fazisdban minddssze csak egy szobajohetd
projekt elképzelése lenne, hanem altaldban ekkor még néhany részleteiben
kidolgozatlan projektotlet versenyzik egymassal. A megfelelé projektvarians
kivalasztasahoz azonban sziikség van a projektvaltozatok azonos mélységii,
id6tava tartalmi és formai paraméterek alapjan valo Osszevetésére, mely feladat
a megvalosithatosagi tanulmanyok elkészitésével végezhetd el.

10.1.3. Megvaldsithatosdgi Imdny

Tehat, az Un. relevans projektvariansok Osszehasonlitisahoz sziikséges a
Megvalosithatosagi tanulmanyok (feasibility study) elkészitésére is, melyeket
mindegyik projektotlet esetében azonos modszerrel, azonos idStavra vetitve,
azonos terjedelemben kell kidolgozni. Gardiner alapjan a megvalosithatosagi
tanulmany - az el6zéekhez képest kidolgozottabb - részei a kovetkezd
problémateriiletek:

1. A részletes projektprobléma, kiemelve az iizleti sziikségleteket,
2. Megvalositasi variansok értékelése, pl. a kovetkezd ismérvek alapjan:
a. Alternativak,

b. Piacpotencial,

c. Koltséghatékonysag,

d. Technikai megvalosithatosag,

e. A végrehajtas megvalosithatosaganak elemzése.
Technoldgiai sziikségletek elemzése,

A bels6 képességek becslése,

A szObajohet kockazatok becslése,

Projektlehatarolas, koltség- és idotervezés,

Célok és a kritikus sikerfaktorok meghatarozasa, valamint
Részletes, de el6zetes koltség- és idobecslés (Gardiner, 2005:83).

e R S

Ebbe a dokumentumcsoportba tartozik az Ajanlatra felkérend6 vallalatok
listaja és az Ajanlati felhivas is, mely tartalmazza azon cégek adatait, melyektdl
egyaltalan ajanlatot érdemes kérnie a szervezetnek, s az ajanlatok Kiértékelési
szempontrendszerének kidolgozasasanak dokumentuma is fontos lehet, mert
hiszen ennek segitségével tudja majd kivalasztani a szervezet a sajat prioritasi
szempontrendszere alapjan a legjobb ajanlatot nyujt6 cégeket. E dokumentumok
mindegyikének a vezérgondolata a megvalosithatosagi tanulmany, melynek
Burke szerint a teljesprojektcikluson beliil kiemelkedd szerepe van. A projekt

226



¢életciklus fazisai és a megvalosithatosagi tanulmany kidolgozottsagi szintjei
kozti kapcsolatok az eltérd szakaszokban az alabbiak:

1. Koncepcio alkotds (Concept) — A megvalosithatosdgi tanulmany
kovetelményeinek kérvonalazasa.

2. Fejlesztés (Development) — A megvalosithatosagi tanulmany
kidolgozasa és a megvaldsitas kivitelezésének megtervezése.

3. Kivitelezés (Implementation) — A megvaldsithatosagi tanulmany
gyakorlatban valo kivitelezése.

4. Megsziinés (Termination) — A megvalosithatosagi tanulmany

helyességének megerésitése az értékeléssel (Burke, 1999).
10.1.4. Projektszerzodés

A Koncepciodtervek elkésziiltével a kontrolling kidolgozza a Projektjelentést,
melyben a Kovetelménykatalogus és a vezetés altal deklaralt Célrendszer alapjan
Osszehasonlitja a Megvalosithatosagi tanulmanyokat, s javaslatot tesz a
vallalatvezetés felé a megvaldsitandd projektverzio elfogadasara, mely
topmenedzseri dontést JegyzOkonyvben rogzitenek a tulajdonosok felé.
Amennyiben egyértelmii dontés sziiletik a projekt megvalositasarol, ugy a
Projektmenedzsment Utmutatd alapjan elkezdédik a projektbeszerzés
menedzselésének tervezése, melynek egyik segédtanulmanya az un.
Szerz6déskotési tervezet, mely a projekttermékekkel, -szolgaltatasokkal és -
eredményekkel szemben tamasztott megbizoi kovetelmények, valamint a
lehetséges beszallitok azonositasanak dokumentalasa (PMBOK Guide, 2021).

Ennek a dokumentumnak is kdszonhetben teheti meg a szervezet Végsé
ajanlatat (BAFO — Best and Final Offer) a megbizo, szallito, alvallalkozo felé.
Feltéve, hogy a felek kozos platformra jutnak, ugy ezen adatok ismeretében aztan
megtorténhet a szerzodés lebonyolitas, vagyis a Szerzédés megkotése, mely
alapjan megkezd6dhet a szallito és a megrendelé kozotti kapcsolatok
menedzselése, a szallitd aktualis és mar elvégzett sziikséges javitd
intézkedéseinek attekintése és dokumentalasa, ami alapul szolgal a szallitoval
valé jovobeni kapcsolatokhoz. A vallalattal szerz6do fél - legyen az akar a
Megbizo, akar valamely beszallitd — jogi statusza megvaltozik a szerzédés
alairasaval, nem véletlen tehat, hogy jonahany projektmenedzsmentben jartas
szakember a projekt szempontjabol Iényeges szerzédési elkotelezettség
vallalasanak idGpontjara teszik a projekt un. visszafordithatatlansagi pontjat
(point of no return), mivel ett6l az iddponttdl kezdve a projektbSl vald
kihatralas” sulyos anyagi konzekvenciakkal jarhat.

Joggal meriilhet fel e kiilonleges statusz okirattal kapcsolatban a kérdés:
Milyen szerzédési formak alapjan kezdédhet meg a szervezet és a megbizo, vagy
alvallalkoz6 kozti egyiittmiikodés?
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80. abra: A projektszerzédések altalanos tipusai

‘ SZERZODESTTPUS OK
|
' : ! ! !
FIX AR KOLTSEG- | | OSZTONZES | | HATAROZAT- EGYER
TERITES LAN ATADAS
- Cléges B ar - Kaltstg- - Elgzetesen - Pontos - Id6= és'anyag
- Fizar alapt mgghatiro zott mindség alap
gazdasagl - Eoleég ~ Ssztonzési - Mem - Muskadrak
keltseggel megoszio esgkéz tipusok: ‘definialt alapt
- Fizér - Edltseg ~Ksltstapluse mindseg - Megrendzlsi
j6udbent plusz saztenzési diy :
Arcépzéase] stierdis ~Koltségplusz Sazukséglet =
~Fizar - Eoliség célar utiAn Biatks
utélagos ar plusz dij - Ksliségplusz megrendelési
lrakeépzéssel - Ealtség garantalt megillapodas
= Céges fixar plusz mazimalis &r = Eereskedelm
hatisszint szazalékos - Fix ariy megrendelési
termunussal diy GETtONZG: leértya
- Cél alapts
- Siker alapii
- Fiz &r jutalom
dijal

Forras: GARDINER, P. D. (2005): Project Management — A strategic planning approach
—, Palgrave Macmillan, New York, 144. old.

A Projektmenedzsment Gtmutatd széles szerzodés tipus valasztékot nydjt a
dontéshozok szamara, mivel a kovetkez6 gyakorlatban megszokott
szerz6déstipusokat ajanlja a feleknek:

l. Fix aras, vagy dtalanydras szerzédés: Olyan szerzdés, ahol a jol
definialt terméknek rogzitett ara van.

2. Koltségtéritéses szerzédés: E szerzédés szerint a megrendeld fizeti a
szallitonak a szallito aktualis koltségeit , plusz egy olyan dijat, ami
tipikusan a szallito nyeresége.

3. Koltség plusz dij (CPF — Cost-Plus-Fee), vagy koltség plusz
koltséghanyad (CPPC — Cost-Plus-Percentage of Cost): Olyan
koltségtéritéses szerzodés, amely szerint a megrendelé megtériti a
szerz6dott munkak teljesitése soran a szallitd felmeriilt koltségeit, és a
szallito tovabbi dijhoz is jut, amelyet a kozosen megallapodott
koltséghanyad (a koltség x szazaléka) alapjan hatarozzak meg.
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Koltség plusz fix dij (CPFF — Cost-Plus-Fix-Fee): Olyan koltségtéritéses
szerzGdéstipus, melyben a megrendeld megtériti a szallitonak a felmeriilt
koltségeit és ezen feliil egy meghatarozott értéki fix dijat is fizet, mely a
becsiilt projektkdltség bizonyos szazalékaban keriil meghatarozasra.
Koéltség plusz osztonzé dij (CPIF — Cost-Plus-Incentive-Fee): Olyan
koltségtéritéses szerzdéstipus, ahol a megrendeld megtériti a szallitonak
a felmeriilt koltségeit és a szallitd csak akkor kapja meg az eldre
meghatarozott 6sztonz6 dijat, ha teljesiti a szerz6désben meghatarozott
teljesitési szint kritériumokat.

Raforditas alapii szerzédés (T&M — Time and Material): Vegyes
szerzGdéstipus, amely egyszerre tartalmaz koltségtéritéses és rogzitett
aras  megallapodasokat.  Egyrészt  tartalmaz  koltségtéritéses
megallapodasokra, hogy nyilt végiiek, hiszen a teljesitések teljes értéke
nincs meghatarozva a szerz6déskotés idején. Ugyanakkor, ezek a
szerz6dések fix aras jellegliek, mivel fix arakat rogzithet a megrendeld
és szallito (PMBOK Guide, 2021).

Gido és Clement felhivjak a figyelmet arra, hogy a szerz6déses alaptipusokon
beliil szamos fontos projektszerzdést kiegészitd tartalmi elemrdl is érdemes szot
ejteni, mint példaul:

A megtévesztés koltségei,

A koltségtullépés és a késedelmes teljesités esetén megjeldlt szerzodést
biztosito mellékkotelezettségek (pl. kartérités, zalog, jotallas, kotbér),
Alvallalkozo jévahagyasanak kotelezettsége,

A megbizot felvilagosité informaciok kore,

Taldlmanyok — fejlesztésekhez kapcsolddo jogi zaradék,

Informaciok kozzétételének szabalyai, tilalma,

Nemzetkozi tényezok,

A szerz3dés befejezésének koriilményei,

Fizetési szabalyok,

Bonusz, illetve biintetés jogosultsaganak feltételei, tovabba
Szerzédésmodositas feltételei (Gido — Clements, 1999).

10.1.5. 4 projektmegvalositas dokumentumai

A szerz6dés(ek) alairasa utan kertilhet csak sor a projektmegvalositas elsé
Iépéseire, melynek kezd6 dokumentumai lehetnek a mar megfeleléen
részletezett:

Kiviteli tervek és egyéb specifikus dokumentumok, a hozzajuk kotédo
Szakhatésagi- és Onkormanyzati engedélyek, illetve a
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=  Projektteamek megalakulasanak munkajogi (pl. egyedi munkaszerzédés) és
szervezeti dokumentumai. Ezek beszerzése utan torténik meg a

= Beszallitoi- és Alvallalkozoi szerz6dések megkotése, és ezutan kell
szamitania a projektadminisztracioval foglalkozoknak az

= Uzleti levelezési dokumentumok igy a

= Megrendelések, Visszaigazolasok, Reklamaciok, Siirgetések, Szamlak stb.
folyamatos megjelenésére.

Fontos melléktevékenységnek mindsiil tehat ebben a projektfazisban a
projektiroda és/vagy az adminisztrativ személyzet tevékenysége, amely az iizleti
levelezés iktatasat, szortirozasat és a megfelelé cimzetthez vald eljuttatasat végzi.

A projekttevékenységek elvégzése és a sziikséges eréforrasok beszerzése
kozti idébeni csuszasok kovetkeztében gyakran hianyok keletkezhetnek, melyek
gatoljak a végrehajtast, ezért az ilyen jellegli problémakra érdemes Hianylistat
létrehozni, mely — ismételten a teljesség igénye nékiil — tartalmazhatja a hianyzo
alapanyag, gép, berendezés, munkaerd, szakértelem, technologia megnevezését,
a hidnyz6 mennyiségeket, a beszerzési hataridot és a siirgdsség fokanak kodjat.
Ez utobbi jelzi a projektvezetd szamara, hogy milyen alternativ megoldasi
formakban gondolkodhat, illetve hogy a projektcélok teljesiilése érdekében
milyen esetleges koltségtullépésre, tobbletkockazat vallalasara szanhatja el
magat.

A projekt megvalositasanak kezdetén érdemes elGvenni a Megvalositasi
tanulmany altal létrehozott Gantt — diagram Tevékenységjegyzékét, mely
felhasznalasaval nyomon lehet kovetni a tevékenységek végrehajtasat a
Projektmegvalositasi  kérd6iv kialakitdsaval. A kérdéiv tartalmazza a
tevékenységek megnevezését, a megvalodsitas teljesitésének szintjét, a lehetd
legkorabbi kezdési — és befejezési idopontokat, az aktualisan vallalhato kezdést
és befejezést, vagy az esetleg betervezhetd csuszast is.

Amennyiben azonban a projekttevékenység ellendrzése  naptari
idGszakonként, vagy teljesitési mérfoldk6hoz kotheten torténik, Ggy az
ugynevezett El6rehaladasi jelentés tartalmazza a tevékenységek elvégzésével
kapcsolatos legfontosabb informaciokat.

A projektmenedzsment tevékenységét is folyamatosan dokumentéalni kell,
melyek a Projektértekezletek jegyzokonyveit6l az esetleges Valtoztatasi és
modositasi dontések hatarozataig terjedhetnek.

Egy masik nyomonkovetési dokumentumcsoport a tevékenységek Nyito-,
Statusz- és Zardjelentése. Ebben a rendszerben minden elkezdett tevékenység
esetében kitoltésre kertil a felelds végrehajto altal egy Projektnyitd dokumentum,
majd amennyiben a tevékenység még folyik az éves ElGrehaladasi jelentés
elkészitésének hatarnapjan, akkor a felelésnek ki kell toltenie egy
Statuszjelentést, illetve a feladat befejezésekor el kell késziilnie a
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Zaroédokumentumnak, amit a projektvezetonek és/vagy a Megbizonak ellen kell
jegyezni.

Ez a folyamatos dokumentacios kényszer végigkoveti tehat a projekttervezés
és —megvalositas teljes folyamatat és jelentds emberi er6forras sziikségletet
kothet le a véllalati miikddésben. Ez okbol kifolyolag féképpen az olyan
szervezeti formak esetében, melyek folyamatosan projekt tipusu miikodésben
érdekeltek — ilyenek lehetnek példaul a projektorientalt szervezetek — kiilon
funkcionalis egységek gondoskodnak a projektdokumentacios feladatok
ellatasarol, tehermentesitve ezaltal azokat a projektben dolgozokat, akik
kreativitasa nélkiil a projektproblémak nem lennének megoldhatok. Enélkiil a
munkamegosztas nélkiil konnyen eléfordulhat az a helyzet, hogy a projekt
kudarcot vall, igaz ez a tény igen aprolékosan lenne dokumentalva.

A projekttervezés és —megvalositas folyaman szamos formanyomtatvany- és
jelentéstételi trlap segiti rendszerezni a projekttel kapcsolatos adathalmazt,
melyekbdl néhany kiragadott példa keriil bemutatasra. Mindenekel6tt, az egyes
projektotletek definialasakor azok beazonosithatova tételét kell megoldani,
mellyel elkeriilhetd, hogy a kiilonb6zd, egymas mellett futd szervezeti projektek
dokumentacidja dsszekeveredjen. Ennek megoldéasara dolgozhatja ki a szervezet
a sajat projektkodolasi rendszerét, melyrnek egy megoldasi formajat a kovetkezd
abra mutatja be.

81. abra: A projektek azonositasa - kodolasa

B 12 0602-0605 04-002-005cgF

| 1. 2 3. 4 5 6. 7. 8. |

1. Projekttipus azonosito (pl. kiils6- belsd, termels-,
szolgaltato projekt)

2. A projekt vallalaton bellili sorszama (kezddidopont

szerint kronologikusan képezve)

A megbizasi id6szak, a projekt kezds- és

zaroidopontja

Fotevekenység -, vagy feladat azonosito

Tevékenység azonosito

Mdvelet azonosito

Koltseghely- kiltségnem azonosito

Felelosségi kor azonosito

w

ol o

Forras: LOCK, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Panem K6nyvkiado, Bp., 63. old.



A kiilonboz6 egyedi betii — szam kombinaciok alkalmazasakor a kovetkezokre
kell figyelemmel lenni:

= A projektkod tegye lehetdvé, hogy a kiilonbozd jellegli projektek
kategorizalhatok legyenek (lasd 1. pont).

= A projektnek legyen egyedi sorszama, mely egyben mutassa a projektek
felmeriilésének sorrendjét is (lasd 2. pont).

= A kod tartalmazzon informaciot a projekt kezdd- és végiddpontjarol,
illetve megvalositasanak idotartamarol (lasd 3. pont).

= Fontos lehet tovabba, hogy beazonosithatd legyen a projekt legaprobb
6nallo tevékenységeleme is (lasd 4 — 6. pont).

= A pénziigyi kontroll szempontjabol érdemes megkiilonboztetni a feladat
elvégzésével kapcsolatos koltségek jellemz6 paramétereit is (lasd 7.
pont).

= Végil, ajanlott informaciot kozolni a feladat végrehajtasaért felelds
szervezeti egységrol, személyrol is (lasd 8. pont).

A mar tobbszor emlitett Tevékenységjegyzek végleges valtozatat tovabba fel
lehet hasznalni arra is, hogy a projektvezetés elkészitse a projekttevékenységek
és a tevékenységek végrehajtasaért felelos személyek, csoportok Disztriblcios
matrixat, melynek soraiban az egyes projekttevékenységek helyezkednek el
kronologikus sorrendben, mig a matrix oszlopaiban a végrehajtasban
résztvevoket lehet elhelyezni. Az egyes matrix — rekordokban jelezni lehet a
felelosségvallalas jellegét (példaul vezetd, résztvevd stb.), a feleldsségi
végdokumentum fajtajat (példaul irasbeli beszamolo, szobeli jelentés) és az
ellendrzés gyakorisagat (példaul napi, heti, havi jelentéstételre kotelezett). A
projekt befejezésével szamos ugynevezett Zarodokumentum keletkezhet, mint
példaul a

= Miikodési probak jegyzokonyve, a

= Teljesitési jelentés, az

= Atadas — atvételi jegyzO6konyv, az esetlegesen el6forduld
* HibajegyzEk, a

= Pénziigyi zérojelentés, a

= Végelszamolasi jegyzOkonyv, vagy

= aProjektzaras ellendrzd lista.

Ez utobbi tartalmazza a projekt altalanos azonositoin tul, az Osszes
tevékenységet, azok statuszat (példaul ellenjegyzett, felfiiggesztett stb.), a
képz6dott dokumentum tipusat (példaul jelentés, osszefoglald, jegyzkonyv stb.),
illetve az archivalas sziikségességét és fokat, vagyis hogy kell —e egyaltalan
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archivalni, és ha igen, akkor hogyan, mennyi idére. A legmagasabb statuszi
dokumentumok az Gigynevezett Projekt torzsanyagok, melyek megérzése a jogi
eléviilés iddszakan tal is ajanlatos.

10.1.6. A projektmegvaldsitis menedzsmentje: a projektiroda

A projektek tulsdgosan sziiklatokoriien értelmezett takarékossagi
szempontrendszere alapjan a legméltatlanabbul elfeledett és kihasznalatlanul
hagyott projektszervezeti résztvevonek a projektiroda tekintheté. A projektiroda
ugyanis (PMO — Project Management Office) olyan szervezeti egység, amely a
hozza tartoz6 projektek kdzpontositott és koordinalt menedzsmentjét van hivatva
megvaldsitani (PMBOK Guide, 2021). Emellett a projektiroda a projektszervezet
¢és -menedzselés hattértevékenységét végzo szervezeti egység, melynek feladata
a projekttel kapcsolatos informéciok sszegytijtése, dokumentalasa, eljuttatasa a
célszemélyekhez, illetve meglrzés és archivalas.

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

Lathato, hogy az a végteleniil leegyszertisitett megitélés, miszerint a
projektiroda a ,,papirmunkat” végzi a projekt koriil, igencsak pejorativ.
Természetesen, ez torz elképzelés onnan ered, hogy a projektirodai tevékenység
nem kreativ, vagyis onmagaban nem képes megoldani a projektproblémat, inkabb
Jlekoveti” a megoldas folyamatat. Am ezzel egyidében tehermentesiti a tényleges
feladatmegoldasban résztvevé a projektszereploket, akiknek igy nem kell
foglalkozniuk a nem bonyolult, 4m annal fontosabb és néha adminisztrativabb
részletekkel. Verzuh (2006) is ezen a hibas képen akart valtoztatni akkor, amikor
Osszegylijtotte a projektirodak fobb felelGsségi koreit:

1., Projektmenedzsment eljardasok fenntartasa, dokumentdldsa,
frissitése, telepitése stb..

2. Multbéli projektek archivalasa, nyilvantartasa

3. Képzések szervezése

4. Mentori és tandcsadoi tamogatds

5. Utemterv- és kiltségvetés elemzés

6. Projektmenedzsment technologia gazda

7. Tobb projekt kozos koordindcidja

8. Projektfeliigyelet

9. Projektmenedzsment déontések meghozatala

10. Projektfelelsségek ellendrzése
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11. Mindség-, koltség- és iitemtervcélok teljesitése

12. Karriermenedzselési tevékenység

13. A szervezet ellatasa projektmenedzserekkel

14. Projektportfolio- menedzsmentben valo részvétel. "(Verzuh,
2006:376)

A projektiroda tehat segiti a projektvezet6t, mivel friss informaciokkal latja
el, megadja a kontrolling tevékenység alapjat, hiszen dsszehasnlithatova teszi a
projekt tervezett és tényadatait, ezaltal hozzajarul a tervezési tevékenység
hatékonysagahoz is, tovabba hattérinformaciokkal szolgal a projekten beliil, de

azon

kiviil (pl. megbizo, vagy hatosag stb.) és feliil (pl. felsGvezetés,

tulajdonosok) is. Ezek a szerepkorok némileg eltérd szervezeti formaban képesek
megfeleld modon érvényesiilni, igy a fobb projektiroda-modellek az alabbiak:

1.

2.

Kivalosagi kozpont: Ebben a formacioban féként a belsd tanacsadoi
szerepkor elényei érvényesiilhetnek

Projekttamogaté iroda (PSO — Project Support Office): Az ilyen jellegii
szervezeti egységek a dontéshozatal alatamasztoi, s az elemzdi szerep
képviseldi a projektszervezetekben.

Projektmenedzsment iroda (PMO — Project Management Office): Az
elnevezés mar mutatja a projektiroda nagyobb autonomidjat, amely
részben a menedzseri szerep ellatasara is alkalmassa teheti.
Programmenedzsment iroda: Fo feladata a dontési allokacios szerep
felvallalasa és segitségnyujtas programszintii dontésekben.

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

Mindezek ismeretében mar pontosabban megfogalmazhatok azok a
projektiroda &ltal ellatando feladatok, melyek olyan értékessé teszik e
projektrésztvevot az elsd latasra fontosabbnak tlin6k mellett. A projektirodak
fobb konkrét feladatai tehat:

Er6forrasok adminisztracioja,

Projektmenedzsment szabvanyok meghatarozasa,

Projektszabalyzatok, - folyamatok, - sablonok és k6zos dokumentumok
kidolgozasa, feliigyelete, kezelése,

A projektek kockézatainak kozponti nyilvantartasa,

Projekteszk6zok miikodtetéséhez sziikséges kozponti irodahelyiség
miikodtetése,

A projektek kommunikécios tevékenységének kozponti iranyitasa,
Tanacsadas és Gitmutatas a projektvezetok szamara,
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= Az idokeretek és koltségvetések kozponti ellendrzése, akar vallalati
szinten is, illetve

= A projektekre érvényes mindségi eldirasok koordinacidja, akar kiilsé
szabvanyligyi szervezetek kdzremiikodésével.

A fent felsorolt alaptevékenységek mellett pedig a projekt(menedzsment)
iroda az alabbi hattérszolgaltatasokat is kinalja a ,,bels6” tigyfeleinek, nevesitve,
a projekt tobbi résztvevdjének:

= Projektmenedzsment-eszkdzok rendelkezésre bocsatasa
(nyomtatvanyok, sablonok, {irlapok, stb.)
= Projektmenedzsment-tamogatas (tevékenységek szervezése,

dontéselokészités)

= Projektmenedzsment-tréningek, tovabbképzések szervezése

= A projekt tudasbazisanak karbantartasa

= A projektmenedzsment-iroda szolgaltatasainak népszertisitése a
szervezetben

= Projektjelentések Osszeallitasa

= Projektkapcsolatok kiépitése stb. (Gareis, 1990).

10.2. Projektkontrolling

Motté: Ha ugy latszik, hogy minden jol megy, akkor biztos lehetsz benne, hogy
nem tudod, mi folyik valojaban! (Murphy térvénye)

Egy projekt teljesitése akkor tekinthetd sikeresnek és eredményesnek, ha az
ugy jarult hozza a szervezet stratégiai céljainak az eléréséhez, hogy kozben a
projektcélok is megvalosultak. A projektkontroll tevékenységek viszont ahhoz
jarulnak hozza, hogy a célok minél inkabb a projekttervekkel szinkronban
jojjenek létre. Tulajdonképpen ezt a torekvést fejezi ki e projektellendrzési
tevékenység definicioja is, miszerint a projektkontroll a projekt teljesitésére
vonatkozd dontéstdmogatd informdcids rendszer, mely magéban foglalja az
analizisek elvégzését, valamint az elemzési eredmények alapjan a sziikséges
korrekcios intézkedések meghozatalat. Mindemellett nem elhanyagolhatd az a
tény sem, hogy a folyamatos ellenérzés altal a projektben résztvevok motivacios
szintjét és feleldsségtudatat is lehet ily modon emelni.

A kontroll fogalmat el kell kiiloniteni a monitoring kifejezéstdl, mely a
tervezett folyamatok nyomonkovetését és feliigyeletét, vagyis egyfajta
klasszikus, passziv ellendrzési funkciot jelent, a kontroll viszont az ellenérzésen
feliil dontés — el6készitési feladatokat is ellat. A projektkontroll tevékenység
harom vezetési dimenziora terjedhet ki, melyek az un. projektkocka modellel
érzékeltethetok:
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82. abra: A ,,Projektkocka”

MEGERTES (Informacios menedzsment)

TELJESITES
(Erdforras
menedzsment)

KONTROLLING
(Projekt
menedzsment

Forras: GILBREATH, R. D. (1986): Winning at Project Management, What Works, What
Fails and Why, John Wiley & Sons, New York, 93. old.

1.

2.

A Megértés dimenzidja: A projekttevékenységek ellendrzésének egyik
legfontosabb eszkoze a szervezeti informacidés rendszeren keresztiil
torténhet. A vallalat felsdvezetése és a projektcsoportok kozott a
kommunikacios kapcsolatot a projektvezetd latja el az utasitasi — jelentési
rendszeren keresztiil. A projektvezetd, vagy vezetés kozvetiti a
topmenedzsment utasitasait és/vagy a megbizo kivansagait a megoldando
projektproblémaval kapcsolatban, s ugyancsak 6 terjesztheti el a vezetésnek
és/vagy a kiilsé megbizonak a projektben résztvevok észrevételeit, otleteit és
gondjait is a projektelérehaladasi jelentések mellett. Ez a két- vagy
tobboldalti kommunikacio teszi lehetévé, hogy a felek megfeleld attitiidje
esetén minden érintett megértse a tobbiek problémait, s ez az alapja egyben
egy konstruktiv kompromisszumkeresési folyamat elinditasanak is.

A Teljesités dimenzidja: A projektcélok teljesitése a projektkoltségvetés
betartasan keresztiil kontrollalhatd leginkabb, mivel a projektbiidzsé
magaban foglalja a felhasznalando eréforrasok felso limitjét és a hasznositas
idébeli eloszlasat is. A projektkontroll tehat kiterjed az er6forrasok tervezett-
¢és a tényleges hasznositasanak idobeni és aranybeli Osszehasonlitasara €s az
eltérések elemzésére. Nem szabad elfeledkezni arrol sem, hogy a
projektkontroll - a fenti elemzésekbdl kovetkezéen -javaslatot tehet a
dontéshozoknak olyan korrekcids intézkedések megtételére, melyekkel az
eréforrasok ténylegesen felhasznalt mértéke ujra megkozelitheti az
elvartakat. Az alkalmazott eszkozok kozé tartozhatnak példaul — a teljesség
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3.

igénye nélkiill - a takarékossagi eldirasok bevezetése, az er6forrasok
egymassal valo kivaltasa, az er6forrasfelhasznalas egyenletességének
biztositasa, alternativ finanszirozasi forrasok felkutatdsanak tevékenységei,
vagy abban az esetben, ha az eredeti célparaméterek elérése mar lehetetlenné
valt, a projektcélok modositasa.

A Kontrolling dimenzidja: A projektkontroll Iényegében nem mas, mint a
projektfeladatok megoldasi modjanak folyamatos nyomonkovetése,
elemzése és reagalasi javaslatok készitése a dontéshozok szamara. Ez a
munka segitséget nyujt a vezetéknek a projektmenedzselési dontések
megalapozasahoz, mivel friss és pontos adatokkal latja el a kontrolling a
dontéshozokat. Az igy képzett informacidkat maga a projektkontrollinggal
foglalkozok elemezhetik, megoldasi utakat javasolhatnak, kockazat —
elemzéseket és hatasvizsgalatokat végezhetnek a felmeriilt verziokkal
kapcsolatban, végiil a dontést kovetden ellendrizhetik az egyes utasitasok
gyakorlatba valo atiiltetését és analizalhatjak a korrekcids intézkedések
hatasait. Ilyen tekintetben, a projektkontroll a felelds menedzseri dontések
meghozatalaban  vezetdi hattértevékenységként miikodik, melynek
segitségével csokkenteni lehet a projektmegvaldsulas kockazatat.

A projektkontroll tevékenységekkel kapcsolatban szamos vezet6i, megbizoi

és érintetti elvaras fogalmazodott meg, melyek koziil a leggyakrabban
hangoztatottak - csokorba szedve -a kovetkezok:

= A projektkontrolling jelezze a tervezett és a valosagos helyzet kozotti
eltérést, hogy a megfeleld korrekcids intézkedésekkel a teljesités a
tervezettnek megfeleléen valésulhason meg,

= a tevékenységekkel kapcsolatos mérések legyenek aktualisak, precizek
¢és kovetkezetesek,

= arendszerben legyen minél kevesebb adatfeldolgozo pont, a folyamatok
gyorsabba tételéhez,

= az elemzési eredmények megjelenési formaja legyen konnyen
értelmezhetd, s végiil

= legyen Osszehangolt a felhasznald szervezettel az informacidaramlas és
a dontési hataskorok tekintetében.

10.2.1. Projektkontroll teriiletei és folyamata

A projektkontroll végigkiséri a projekt teljes ,életciklusat” az Gtlet

szliletésétdl a végeredmény 1étrejottéig, mivel minden projektfazisban alapvetd
fontossagu, hogy a vezetdk — amennyiben sziikséges — idejekoran be tudjanak
avatkozni a projektfolyamatokba abbol a célbol, hogy a projektcélok
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teljestiljenek. A kontroll tehat nemcsak az ellendrzés és a motivacié eszkoze,
hanem egyben jelentds informacios és dontéselkészité szerepe is van a projekt
megvalosuldsa soran. A projektkontroll teriiletei:

= A fizikai projektvagyon kontrollja,

= Emberi eréforras kontroll,

= Pénziigyi er6forréas kontroll, s végiil

= Folyamatkontroll (Meredith — Mantel, 2000).

A projektkontroll folyamata — a témaval foglalkozo kutatok széleskori
megegyezésén alapulva — egyfajta iterativ jellegii korfolyamatként jellemezhetd,
ugyanis egy projekt véghezvitele egyben egy j projekt generalasanak alapjat
jelentheti, amely a kontroll feladatait is ujradefinialja. A projektkontroll
folyamata — klasszikusnak tekintheté PDCA (plan — do — check — act) modell
alapjan éptil fel.

83. abra: A projektkontroll (PMCA) folyamata

1
ANORMAK ROGZITESE
/ @ \
4 2
KORREKCIOS INFORMACIOK
INTEZKEDESEK GYUJTESE
(ACT) (MONITOR)

(COMPARE with targetiobjective)

Forras: GOROG M. (1999): Bevezetés a projektmenedzsmentbe, Aula Kiado, Bp., 224.
old. és DINGLE, J. (1997): Project Management, Arnold, London, 249. old alapjan

A folyamat az ellenérzési normék deklaralasaval indul (Plan), majd az
ellendrizni kivant elemek allapotat jellemz6 adatok beszerzésével folyatatodik
(Monitor), ezt kdveti a tények Osszevetése a terv helyzettel (Compare), s végiil az
,.ellendrzési kor” - ha az eltérések mértéke megkivanja - a sziikséges a folyamatok
megvaltoztatasara iranyuld intézkedések megtételével zarul (Act). Ez utdbbi
cselekvés azonban feliilirhatja a folyamat elején rogzitett elemzési normékat,
melynek kovetkeztében Gjabb ellendérzési ciklus indulhat.

Burke projektkontroll ciklusaban talalhato a projektvezetés ,,What if? — Mi
van akkor ha?” jellegii kérdésekre adott valaszat is:
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84. abra: Projekt kontroll ,,What if...” korfolyamata

. REVIZIO, EREDETI
TIRATERVEZES {BAZIS) TERV
ENGEDELYEZETT
MUNEAFELADATOK

l

»Mi van akkor ha?"

" AFELADAT

Hbkek ELVEGZESE

KONTROLL- |, MONITORING
JAVASLAT | FOLYAMAT

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 92. old., 3. bra

A kontroll leirasahoz sziikség van még a projektfolyamatok jellemzoit mérd
¢és kovetd un. szenzor rendszerelemre is, melynek szerepét a kovetkezo abra
mutatja be. Az abran lathatd, hogy a szenzor altal vizsgalando output érték -
egyébként természetes modon - ingadozhat az el6irt sztenderd koriil, bizonyos
tartomanyban. Az eltérés mértéke alapjan beszélhetiink olyan kiilonbségi
kategoriakrol, melyek esetében a projektmenedzsmentnek nincs tovabbi
tennivaldja (nem szamottevd eltérés), illetve ahol a ,riasztds foka” egyre
magasabb (figyelemmel kisérendd, kivizsgalandd, azonnali kivizsgalds és
cselekvés), mivel az eltérés az eldirt értéktdl egyre nagyobb és tendencidja sem
kedvezo.

A mai modern dgitalizalt vilagunkban mar egyre gyakrabban alkalmaznak
automatikus mechanizmusokat (robot) a beavatkozasra. A kibernetikai kontroll
ugy miikodik, hogy

= egy szenzor érzékeli egy projekfolyamat kimenetét (1),

= majd azt egy Osszehasonlitd mechanizmussal Osszeveti az outputra
vonatkoz6 elméleti leirassal, standarddal (2).

= Amennyiben az eltérés a két 6sszehasonlitand6 érték kozott krtitikus, ugy
milyen valaszokat generaljon az eltérés megsziintetésére (3).

= Ezek koziil kivalasztja a legmegfelelobbet a hatdselemzések elvégzése
utan (4)
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= ¢s Gjratervezi a folyamatot (5).

= Amennyiben ezt valtoztatast a dontéshozok jovahagyjak (6),

= 0gy ez a valasz — beépiilve a projekt inputok kozé — helyes irdnyba
befolyasolja a folyamatokat (7),

= melynek eredményeképpen a szenzorok mar nem talalnak szignifikans
eltérést a tervezett és a ténylegesen mért indikator értéke esetében (8).

85. abra: Projektkontroll limitek

Kontrollalt indikétor Azonnal kivizegalanda

Kivizsgalhata

Nem i
srpnifikans

elteres

Azonnal kivizsgalanda

l Informalni a vallalati menedzsmentet

Forras: MEREDITH, J.R. — MANTEL, S.J. (2000): Project Management, J. Wiley &
Sons, New York, 4th edition, 481. old., 11.9. abra

Am, e folyamatsorrend végrehajtisanak kovetkezményképpen véltozhatnak
azok a normdk is, melyek mérését a kontrollingnak a jovében el kell végeznie, s
igy a teljes kontrollfolyamat is modosulhat, am arrdl sem szabad elfeledkezni,
hogy a mintavétel és mérés tevékenysége a projekt teljes idGtartama alatt
folyamatos, mert csak igy lehet biztositani az adatok aktualitasat, illetve a gyors
¢és megfelel6 menedzseri reakciokat.

Az eddigiekbdl lesziirhetd, hogy a projektfolyamatok figyelemmel kisérése
érzékelhetd a projektciklus teljes folyaman, vagyis ezen id6hoz kotédo
ellendrzési tevékenységeket csoportositani lehet az alapjan is, hogy milyen
feladatok megoldasan kell gondolkodniuk a projektkontrollban résztvevéknek a
projektek egyes megvalositasi fazisaiban. Ezek - vézlatosan - a kovetkezd
tevékenységek lehetnek:
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1. Kontrollfeladatok a  projekttervezési  fazisban: A  projekttervezés
tevékenységeinek az a specidlis vondsa, hogy még nem kezdddnek meg
ebben a fazisban a végrehajtas munkalatai, igy felszinesen szemlélve nincs is
mit kontroll al4 vonni. Természetesen, ez a kijelentés nem allja meg a helyét,
mivel a tervezés soran sziikséges vizsgalni az egyes felmeriilt
projektalternativak ~ gazdasagossagi  mutatoit.  Ezen  indikatorok
Osszemérhetové  teszik az  egyes lehetségesen  megvaldsithatd
projektvariansokat, s egzakt modon alatamasztjak a projektotletek elvetését,
vagy a kivalasztasi dontést. Mindezek mellett, a kontrolling feladata olyan
mérdszamok krealasa és tervdokumentacidba vonasa is, melyek lehetévé
teszik a projekt majdani megvalositasakor a projektfolyamatok és az -
eredmény mérhetdségét.

2. Kontrollfeladatok  a  projektmegvaldsitas  soran: A tényleges
projektmunkalatok elkezdésével a kontrollerek legfébb feladatava a
projektesemények és a projektet koriilvevd tizleti kornyezet valtozasanak
nyomonkovetése. Ez eléggé sszetett tevékenységesomag, mely tartalmazza
a projekttevékenységek teljesitésének tételes ellendrzését, a teljesités soran
felhasznalt er6forrasok felhasznalasanak vizsgalatat, a projektkoltségvetés
altal biztositott pénziigyi kereteket figyelembe véve a koltségek alakulasat,
illetéleg a projekt tényleges torténéseinek ¢és a tervezett adatainak
Osszevetését. Tovabba, ezen alapadatok birtokaban, a projektkontroll
jelentésben sor keriilhet a szandékolt és nem szandékolt eltérések elemzésére
a tervezett és tényleges allapotok kozétt és az esetlegesen sziikségessé valo
korrekcios  intézkedések javasolasara az  ugynevezett rendkiviili
helyzetekben.

3. Kontrollfeladatok a projektzaras fazisaban: A projektek befejezése
ismételten azt sugallhatja a feliiletesen érdeklddd szamara, hogy a
kontrollingnak sincs tobb feladata, hiszen mar nincs mit dsszegyijteni. Ez a
megallapitas sem helyes, mivel a kontrolling ezen fazisban, szorgos hangya
modjara elemzi a projekt véghezvitele soran felgyiilemlett tapasztalatokat.
Ennek eredményeképpen késziilhet el az a belsé projektzarasi dsszefoglald
jelentés, mely objektiv modon elemzi a projekttervezés és — végrehajtas
kozben elkdvetett hibakat és helyes megoldasokat, igy nytjtva a felsGvezetdk
¢és a tulajdonosok szamara egy altalanos értékelést a teljes projektrdl, s
egyben igy segitve a projekttapasztalatok alkalmazasat a szervezet jovobeni
projektjeinek megvalositasakor.

A projektkontroll ilyen jellegli felfogasa tulajdonképpen egy faziskontroll
elképzelésnek felel meg, mely alapjan a projektben lezajlo folyamatok



kontrolljanak jellege alapvetden a projekt ciklusallapotatol fligg. Jogosan
meriilhet fel tehat a kérdés a projektkontroll pontos funkcidjaval kapcsolatban:
Mire irdnyulhat a projektkontrolling tevékenység? A szervezeti gyakorlatban a
leggyakrabban alkalmazott ellenérzési dimenziok a kovetkezok:

1.

2.

3.

Az id6hoz kétéddo kontroll (kapesolodo teriilet: folyamatkontroll): Ebben az
esetben az ellenérzés tevékenység-, folyamat-, illetve teljes megvaldsitasi
szintii is lehet egyidejiileg. Ez azt jelenti, hogy a nyomonkéovetés kiterjedhet
egy — egy tevékenység készenléti szintjének figyelésére, a teljes
projektmegvalodsitasi ido6hoz kapcesolodd kritikus tevékenységek kiemelt
figyelemmel kisérésére, a hossz(i atfutasi idejii, vagy koltséges
tevékenységek folyamatos elemzésére, a mérfoldkovekhez kapcsolodo
projektkontrollra és a projektfeladatok teljes végrehajtasahoz (TPT — Total
Project Time) illesztett hataridé betartasanak ellenérzésére. Az id6hoz
kot6dd kontroll tehat feldleli a teljes projektmegvaldsitas menetét, s ezért
nevezheté a folyamatkontroll kapcsolodo tevékenységi teriiletnek, mely
részletesebben a kovetkez fejezetben keriil targyalasra.

A pénziigyekhez kotédé kontroll (kapesolodé teriiletek: eréforraskontroll,
koltségkontroll, készpénzkontrollError! Bookmark not defined.): A
projektek megvalositasanak masik sziik keresztmetszete a megvalositas
finanszirozasi keretéhez kotddik. A projektek végrehajtasara szant pénziigyi
¢és apport elemeket Osszefoglaloan a projekt koltségvetésének nevezziik.
Mivel minden eréforras pénzbe keriil, ezért a projektek pénziigyi ellendérzése
hatékonyan  vizsgalhatdo az  eroforrasok  igénybevételén ¢és a
projektvégrehajtas idobeli koltségekalakulasan keresztiil. Ezért is nevezhetd
rokon elemzési teriileteknek az eréforras- és koltségkontroll. A biidzsé
id6beni felhasznalasanak vizsgélata is fontos aspektusa a kontrollingnak,
hiszen a projektforrasok kiaknazasat tigy kell megoldania a vezetésnek, hogy
a szervezet likviditasa ne keriiljén veszélybe. Igy valik kiemelt jelentéségii
ellendrzési teriiletté a készpénzkontroll tevékenységi teriilete. Nem feledhetd
azonban az sem, hogy némely projekt a megvaldsitasa kozben nemcsak
kiadast, hanem bevételt is indukal, melyet pénziigyi szempontbol ugyancsak
érdemes figyelemmel kisérni. Ezekkel a kontrollformakkal is foglalkozunk
késobb még e fejezet lapjain.

A teljesitéshez kotddd kontroll (kapcsolodo teriilet: eredménykontroll): A
projekt teljesitésének szintje természetesen Osszefiigg a projekt elsddleges
céljainak teljesiilésével, vagyis a hataridé és a koltségkorlatok betartasaval,
illetve a kitlizott eredmény elérésével. Az elsé két elemet az id6hoz és a
pénziigyekhez kotddd kontroll is tiizetesen vizsgalja, mig a harmadik
teriiletet, a projektmegvaldsitas el6rehaladtaval a teljesitéskontroll, s a
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végrehajtas befejez6désével az eredménykontroll jellemzi. E kétféle analizis
egymast kiegészitve elemzi a tervezett és tényleges projektallapotok kozti
esetleges eltéréseket, azok kvantifikdlasi modjait, s javaslatot tesz a
kiilonbségek csokkentésére, vagy megsziintetésére. Egy masik megkozelités
szerint a teljesitéshez kotddé kontroll kozéppontjaban a  projekt
megvaldsitasa soran képzett eredmény all, mely szemléletet 1étrehozott
értéken alapuld kontrollnak nevezik. Barmely szemléletet is valasztja a
szervezeti vezetés, nem tekinthet el a teljesités és a végeredmény
szamszerlsitésének  formaitdl, mely indikdtor tomeg  sokrétii
dontéselkészitési lehetdséget biztosit a felsdvezetés szamara. E fejezet egy
tovabbi alfejezete a projektteljesités méréséhez kapcsolodo kiterjedt
mutatészamrendszer legfobb elemeit és azok logikai kapcsolodasi pontjait
definialjak.

Dokumentumkontroll: A projektkontrolling meglehetésen adminisztrativ
tevékenység, mivel minden, a projekttel kapcsolatban Gsszegyijtott 1ényeges
adatot be kell épiteni az idoszakos projektjelentésbe. A vallalati felsészintii
dontéshozokon kiviil azonban az informaciok szisztematikus rendszerezését
és archivalasat - irasos és/vagy elektronikus formaban - kovetelhetik még a
kontrollingban résztvevoktdl a szervezet tulajdonosai, az esetleges kiilsd
megbizd képviseldi, a bevont tanacsadok, az allami, Onkormanyzati
hatdsagok és feliigyeleti szervek, a tarsadalmi szervezetek képvisel6i és az
eseti jelleggel bevont projektfinanszirozok is. A projektek ,.életét” tehat
végigkisérik azok az iratok, melyek a tervezés kiilonbozo fazisaihoz
kotédnek. Példanak okaért, az otletek generalasahoz fontos hattérinformaciot
jelenthetnek a kiilonboz6 jelentések, allapotfelmérések, majd a projektcélok
részletez6bb dokumentumai lehetnek a specifikdciok, megvaldsithatosagi
tanulmanyok, majd a megvalositashoz kotodo alvallalkozoi ajanlatok,
értekelések, jegyzokonyvek, szerzodések, reklamaciok, levelezés, hatosagi
engedélyek, atadas — atvételi jegyzokonyvek, s e korbe tartoznak a pénziigyi
teljesités dokumentumai is. Lathatd, hogy a projektfolyamatok
nyomonkovetésének egyik legjobb modja, a projektfolyamatok soran
képz6dott barmilyen adminisztrativ jellegli adatforras feldolgozasa és a
dontéshozok elé tarasa. E tevékenység hatékonysaga azonban azon mulik,
hogy mennyire egzakt az informécio, s hogy mennyire tekinthetd aktudlisnak.
Mivel a 14.1. fejezet mar bemutatta a projekttervezés folyamata soran
legelterjedtebb dokumentumformakat, igy ezekre kiilon mar nem tériink ki.

Mindség- és egyéb kontrollformdk: A fenti kontroll tevékenységeken kiviil —

a projektek jellegzetességeihez igazodva — a leggyakrabban alkalmazott
ellenérzési teriiletek kozé tartozik példaul a mindségkontroll, melynek
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modszertani hatterét a Teljes Mindségellenérzési Tevékenység (Total
Quality Management — TQM), az ISO, vagy pl. az SAP mindségbiztositasi -
ellendrzési rendszerek alkotjak. Fontos vizsgélati dimenzi6 lehet az emberi
eréforras menedzsment, melynek elemzését nem is a kontrollerek, hanem a
személyzeti  tevékenységekkel  foglalkozok  mérik  fel, példaul
teljesitménymérés, vagy attitidvizsgalatok  keretében. A  projekt
megvaldsitasanak globalis szintli vizsgalati formaihoz tartoznak a
kockazattal és bizonytalansaggal foglalkozo analizisek, melyek kiemelkedd
szerepet jatszanak a projektmegvalositasi koncepciok kozti valasztasban, am
kardinalis szerephez juthatnak a projektmegvalositas soran is. A
projektfolyamatok ellenérzését nemcsak belsd szervezeti szereplok
végezhetik, hanem szamos kiilsd érintett is, mint példaul a megbizo, a
finanszirozo, vagy mas ellendrzé szerv, hatdsag, mely feliigyeleti formakat,
Osszefoglaloan kiilsé projektkontrollnak nevezziik. Az e pontban felsorolt
kontrollformak koziil a kockazati tényezokkel mar foglalkoztunk, mig a
mindségkontroll alapfogalmai egy e fejezethez kapcsolodo alfejezetben
keriilnek bemutatasra.

10.2.2. IdGéhéz kitédd kontroll

A projektek idGbeni eldrehaladasanak méréséhez kapcsolodo egyik
legegyszeriibb elv az tin. 0 — 50 — 100 —as szabaly, mely tulajdonképpen a
projekttevékenységek 3 eltérd késziiltségi szintjét kiiloniti el a kovetkezd
formaban:

1. 0 % -os késziiltség: A feladat még nem kezd6dott el/nem tudott
elkezdédni.

2. 50% -os késziiltség: A feladat elkezd6dott, de még nem fejezdott be.

3. 100% -os késziiltség: A feladat befejezdott.

A projektfeladatok elvégzésének alapvetd témateriilete a teljesités kritériumainak
kidolgozasa, melyek a kovetkezd kérdésekre adnak valaszt:

= Mikor van kész a feladat?

= Honnan tudjuk, hogy helyesen végeztiik azt el (McConnell, 1996)?

Az idébeni teljesités kontrolljat
= helyszini szemlékkel,
= ellendrzd listak (checklist) készitésével, illetve pl. idészakos
= projekt — elérehaladasi jelentésekkel végezhetjiik el, mely utobbi esetben
a projektkontroll egyfajta jelentési rendszer alkalmazasaval ellendrzi a
projekt feladatok elvégzését. Ennek lényege, hogy az elkezd6do
tevékenységek esetében a feladatot megoldoknak a mar emlitésre keriilt
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= nyitojelentéstError! Bookmark not defined. kell kitolteniiik, mig a
megvalositas kozben

= statuszjelentéseket kell vezetni, végiil a feladat lezarasat

= zar¢jelentésben kell rogziteni és ellenjegyeztetni. Ez a rendszer
biztositani tudja a formalizalt ellenérzést és nyomonkdvetést a
tevékenység elvégzésének teljes idétartamaban akar meeting —ek, akar
pedig irasos jelentéstétel formajaban.

Barmely idobeli kontroll format valasztjuk felmeriil a kovetkezd kérdés:
Hogyan juthatunk megfelelé projektadathoz? Példaul egy specialis
projektkontroll rendszer, Projektmenedzsment informaciés rendszer (PMIS -
Project Management Information System), segitségével, melynek keretében
végzett adatgyljtés eredményeképpen képzett iddhoz kotédo kontroll indikatorok
fébb tipusai:

=  QGyakorisagi értékek (pl. balesetmentes idészakok hossza, atlagideje),

= Nyers, feldolgozatlan szamadatok (pl. gyartosori leallasok atlagideje,
okok megjelolése nélkiil),

= Szubjektiv aranyszamok (pl. A projektvezetés altal kockazatosnak vélt
tevékenységek idejének aranya a teljes projekt atfutdsi id6hoz
viszonyitva),

= Indikatorok — mérészamok (pl. Egy oktatasi projektben a lemorzsolodo
hallgatok atlagos képzésben eltoltott ideje, mint hatékonysagi
aranyszam),

= Verbalis mérészamok (pl. A csoporttagok idGbecslése a projekt
lemaradas lefaragasarol).

specialis tevéknységekkel tovabb folytatodik. Az ekkor hasznalt kontroll
eszkozoket Osszefoglalo néven befejezés utani kontrollnak (Postcontroll)
nevez a szakirodalom. Fébb teriiletei az id6kontroll szempontjabol:

= Projektcélok (id6beni) teljesiilésének elemzése,

= Meérfoldkovek, ellenbrzési pontok iddszaki jelentéseinek értékelése,

= Koltségvetés betartasanak, esetleges tallépésének idébeli vonzatai,

= Zardjelentés és projekteredmények Osszefoglalo értékelése az ilitemezés
szempontrendszere alapjan.

10.2.3. Pénziigyi projektkontroll

A projektek megvalositasanak szamos sziik keresztmetszete van a
megvalositas idejétdl elkezdve, a szakértelmen at, egészen a pénziigyi
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finanszirozasi forrasokig. Belathato tehat, hogy a fent felsoroltak koziil a
szervezet szamara a projektfinanszirozasi forrasok megteremtése és hatékony
felhasznaldsa kardindlis kérdés, ezért kiemelt jelent6sséggel bir a
projektfolyamatok ellendrzése sordn a pénziigyi kontroll tevékenység. A projekt
teljesitése kozben folyamatosan sziikség van a koltségvetés betartasanak
ellendérzésére, mivel a projektkoltségek tallépése jobb esetben a projektbol
szarmazoé hasznok csokkenéséhez vezethet, am stilyosabb szituacidban a projekt
teljes kudarca és a szervezet likviditasi valsaga sem elképzelhetetlen
kovetkezmény.

A pénziigyi kontrollereknek a projekttervezés soran azonban eldszor a szoba
keriilé projektterv - valtozatok kozotti vezetéi dontések pénziigyi — gazdasagi
megalapozasaban kell segédkezniiik, a rendelkezésiikre all6 moédszertani
ismeretek és mutatdszamok segitségével.

A projekt megvalositds pénziigyi kontrolljanak alapdokumentuma a
projektkoltségvetés.

Ez a biidzsé a projektben elvégzendo tevékenységek koltségeibdl indul ki,
melynek f6 tervezetét a tevékenységjegyzek, vagy a munkalebontasi struktira
(lasd: WBS) adja. A projekttevékenységek koltségeinek megallapitdsat azonban
nem lehet kiilon kezelni a projekt eréforrastervétdl és idotervétdl, hiszen ezek a
tényezOk hatnak egymasra, s bizonyos esetekben akar helyettesité viszony is
kialakulhat kozottik. Ezek alapjan, a pénziigyi tervezés esetében fontos
kidolgozasi kritériumma valik a koltségek becslésének pontossaga, a tényleges
folyamatok tervezettol valo eltérésének mérhetosége és gyors felismerése annak
érdekében, hogy a megfelel6 korrekcios intézkedések megtétele mihamarabb
megtorténhessen. Ennek érdekében, a projekt Munkalebontasi struktirajanak
mintéjara a kontrollerek gyakran Kéltséglebontasi szerkezettervet (CBS — Cost
Breakdown Structure) is 1étrehoznak, melynek felhasznalasaval késziilhet el a
végleges koltségvetés, s definidlasra keriilhetnek a projektben felhasznalasra
keriil koltségelemek is, a nekik megfelelé kodok kiosztasaval. Ez utobbi azért
fontos, mert a tényleges koltségek ezekre a koltségkodokra terhelhetdk majd ra a
végrehajtaskor. A projektek megvalositasa soran figyelembe kell venni azt a
tényt, hogy a koltségek harom eltérd jellegzetességekkel bird formaja létezik a
pénziigyi kontrolling szamara, melyek:

1. Tervezett koltségek: Ezek a projektkoltségvetésben szerepld, am még
nem aktiv tételek.

2. Elkotelezett koltségek: A projektszervezet altal mar jogilag lekotott,
vallalt kifizetési tételek, melyek kifizetése még nem aktualis, am a
kifizetés idopontja mar pontosan tervezhetd.

3. Tényleges koltségek: A mar megvalosult tevékenységek véghezvitele
kapcsan mar kifizetett, valoban elkoltott pénziigyi tételek.
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Természetesen, a projekt befejezésével minden tervezett és elkotelezett
koltségelem ténylegessé valik, am a projektek kivitelezése soran e koltségfajtak
mindegyike egyszerre jellemzi a projektek pénziigyi menedzsmentjének
miikodését. A kaotikus elszdmoldsi helyzet elkeriilése érdekében a pénziigyi
kontrolling szamos olyan dokumentummal dolgozik, amely tisztdzza a
koltségelem statuszat. Ezek lehetnek szamlak, elismervények, rendelések,
visszaigazolasok, kiadasi bizonylatok, melyeket egy kozponti pénziigyi
adminisztracios kozpont fogad és regisztral.

A projektekben hasznalatos koltségellendrzési modszerek mindegyike
tulajdonképpen arra kérdez ra, hogy a projektben valdban lezajlo folyamatok
mennyiben kiilonboznek a tervezetekben megfogalmazottaktol. Ez a
koltségfelhasznalas teriiletén a legegyszeriibben kifejezhetd formaban a
kovetkezoket jelenti:

Tervezett koltségek - Elkotelezett koltségek = KOLTSEGELTERES

A koltségeltérés mértéke és elojele mar sokat elarulhat a projekt tényleges
allapotarol, am a nyers adatokban rejlo izeneteket meg kell fejteni. Példaul, ha a
paraméter értéke pozitiv, akkor felilletesen megtakaritasnak értékelhetjik a
fennallé projekthelyzetet, bar ennek az erdeménynek az is oka lehet, hogy nem
végeztek el idére minden tervezett tevékenységet, vagy néhany koltségtétel nem
lett regisztralva, vagy nagyon tlbecsiilték a tervezok néhany koltségelem varhatd
értekeét.

Természetesen, az indikator negativ értékénél be kell avatkoznia a
projektvezetésnek a koltségek lefaragasa érdekében, bar ekkor is el lehet
gondolkodni azon, hogy nem ideiglenes —e a fennall6 helyzet, vagy elég nagy —e
az eltérés ahhoz, hogy azt a kemény projektkoltségvetési korlat mar ne birna el.
A fenti hibak elkeriilése végett a kontrollingnak folyamatosan azon kell
munkalkodnia, hogy a projekt miikddése kozben — amennyiben csak lehetséges —
aktualizalja a kiilonboz6 jellegli koltségekrol kapott informacidit, hogy
pontositani tudja a terv- és tényadatok kozti eltérések mértékét és a lehetd
leggyorsabban be tudjon avatkozni a projekt szamara kedvezétlen pénziigyi
folyamatok jelentkezésekor. A kovetkezd abra egy ilyen beavatkozasi helyzetet
szemléltet:

Az 4bra egy olyan szituaciot véazol fel, amikor a projekt valamely
mérfoldkovéhez tartozo ellendrzés soran a kiiszob szoras (threshold variance),
masnéven konfidencia intervallum beavatkozasi hatdrvonalon ,tulfut6”
koltségfelhasznalast detektal. A pénziigyi projektkontroll egyik felelossége
abban all, hogy az ilyen szignifikans eltérést lehetdleg minél hamarabb érzékelje
a kontrolling rendszer, optimalisan a kivanatos beavatkozasi pont kornyékén,
hiszen ebben az esetben kisebb modositassal és gyorsabban ,,visszaterelheté” a
projekt koltséggorbéje a még elfogadottnak tekinthet tartomanyba. Masik
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oldalrol viszont ugy fogalmazhatunk, hogy minél késdbb ismeri fel a kontrolling
a koltségek devianciajat, annal késébb lathat csak hozza annak lefaragasahoz,
illetve anndl drasztikusabb megoldasi formékat kell bevezetnie, mely tényezdék
kiilon — kiilon is megndvelik a projektsiker kockazatat.

86. abra: Pénziigyi projektkontroll beavatkozasi pont

Ei thkozasi hatarvonal
FKumulativ kéltségek RV % _a.. St
b ‘/-"
\ Tervezett kiltség
Aktoalis kiltség /| , :
i ‘Tervezett korrekcios palya
. ,.
e Fealismert beavatkozasi helyzet
=

o === Kivanatos heavatkozasi pont

Ellendrzési pont Ida

Forras: GARDINER, P. D. (2005): Project Management — A strategic planning approach
—, Palgrave Macmillan, New York, 293. old., 10.2. dbra alapjan

A kontroll mésik feladata, hogy a beavatkozas felismerésekor korrekcids
palya(ka)t javasoljon a helyzet kezelésére a projektvezetésnek, mellyel a
koltségszintek az eldirt tervezett tartomany felé tudnak konvergdlni. A
kontrolling dontésel6készitd szerepének tehat azért van kiemelt jelentdsége,
mivel lerviditi a dontéshozatal idejét, ezaltal noveli a valsagkezelés
sikerességének valosziniliségét.

10.2.4. Teljesitéshez kitodo projektkontroll

A projektcélok elérésének szamos valtozata elképzelhetd, melyek sszevetése
a projektkoncepciokrol késziilt 6sszehasonlitd tanulmany alapjan torténhet. A
fent emlitett koncepcidtervek azonban jonéhany kritérium alapjan vizsgaljak az
egymastol eltérd verziokat, melyek koziil a legjobban szamszeriisithet6k a
pénziigyi — gazdasagi projektjellemzok.

A tervezésre érdemességi dontéssel a projektvezetés kivalasztja a - némely
esetben - nagyszamu projektkezdeményezés koziil azokat, melyek a legjobbnak
latszanak, majd részletesebb kidolgozasra adja at az 6tleteket a kontrollereknek
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abbol a célbodl, hogy azok azonos formai és tartalmi eléirasoknak megfeleléen
egy alaposabb elemzésen essenek at. Ezaltal, a felsdvezetésnek lehetdsége nyilik
a koncepciok kozti legmegalapozottabb megvaldsitasra érdemességi dontést
meghozni. Az értékelési kritériumok legfajsulyosabb elemei természetesen a
profit-, hozam- és értékképzés kategoriaihoz kapcsolddnak, melyek a kovetkezk
lehetnek:

1. A projekt megtériilési ideje: Az az idészak, mely alatt a
projektvégeredmény megvalositasahoz sziikséges tOkebefektetést a
projekt sajat miikodésébol szarmazoan kitermeli.

P =a projekt megtériilési ideje
K = a befektetett toke
NII = az éves atlagos netto profit

A fentiek alapjan megallapithatd, hogy az a koncepcio a kedvezobb a
szervezet szamara, amelyik megtériilési ideje rovidebb. Megjegyzendd, hogy ezt
a mutatoszamot csak akkor célszeri hasznalni, amikor a versengé
projektvaltozatok varhaté miikodési élettartama azonos és a projektbdl szarmazo
hozamok ezen idészakban feltételezhetGen egyenletes eloszlast kovetnek.

2. A projekt (éves, atlagos) megtériilési ratija: Ez a mutatoszam azt
fejezi ki, hogy a projekt miikdtetésével elérhetd éves, atlagos nyereség
hany szazalékat teszi ki a megvaldsitashoz sziikséges tokebefektetésnek.

NI1 1
= T

PR = a projekt megtériilési rataja
NII = az éves atlagos netto profit
K =a befektetett toke

PI = a projekt megtériilési ideje
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A képlet alapjan konnyen észrevehetd, hogy az a projektvarians tekinthetd a
legkedvezobb valtozatnak, amely megtériilési ratdja a legmagasabb, hiszen ez
termeli ki leggyorsabban a megvaldsitasaba befektetett tokét is. Ez a mutatdoszam
egyszeriien szdrmaztathatdo az el6z6bol — a megtériilési id6 reciproka -, igy
ugyanazok az alkalmazasi koriilmények jellemzdk ra.

3. A projektbe beruhazott pénzeszkozok forgasi sebessége: Azt mutatja
meg, hogy a projekt mitkodési ideje alatt hanyszor tériil meg az eredetileg

befeketett toke.
M
_ 1
PS =1L
])[ , ahol

MI = a projekt varhaté miikodési ideje
PI = a projekt megtériilési ideje

A fenti mutatészamok elemzésével lathatd, hogy az a projektvarians
tekinthetd a szervezet szamara legel6nyosebbnek, melynek legmagasabb a
forgasi sebessége, vagyis amely miikodési ideje alatt a legtobbszor megtériti a
megvaldsitasiba fektetett tokét.Az eddig megismert mutatészamok statikus
elemzési formdjunak tekinthetdk, mivel nem szdmolnak a pénz id6beni
értékalakulasaval.

A dinamikusnak tekintett diszkontalas segitségével azonban idében
dinamikussa tehet6k a fenti indikatorok igy arnyaltabb képet kaphatunk arrol,
hogy az egyes projektvaltozatok megvaldsitasa milyen értéket is képviselhet
igazabol a szervezet szamara. A diszkontalaskor arra keressiik a valaszt, hogy
mennyi az értéke egy n év mulva esedékes K tékemennyiségnek i kamatlab
mellett.

4. A tokebefektetés jelenbeli értéke képletben megjelenitve a kovetkezo:

K, =K x(——)
(1 + l)n , ahol

= az eredeti tokebefektetés

= K toékebefektetés jelenbeli értéke

= a befektetési idészakra jellemzd piaci kamatldb, vagy
diszkontrata
1/ (1+i)n = a diszkontfaktor

“
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A projektekkel kapcsolatban azonban fontos megjegyezni, hogy a miikodési
idétavjuk alatt nemcsak koltségeket jelentenek a befektetd szervezet szamadra,
hanem hozamot is hoznak, s igy juthatunk el a kovetkezd indikator, a nettd
jelenérték fogalmahoz.

5. Netté jelenérték (NPV — Net Present Value): A projektek miikodési

idGszakara esd hozamok ¢és beruhazasi koltségek kiilonbségének
diszkontalt értéke.

N
NPV = Rn_Cn

(1+0)"
, ahol
n=0
Rn = a projektmiikdodésbol n év alatt szarmazo hozamok Osszege
Cn = a projektre n év alatt elkoltott beruhazasi koltségek osszege

Nyilvanvalo, hogy azt a projektvaltozatot érdemes preferalnia a
projektvezetésnek, melynek a legnagyobb a netto jelenértéke. Ez a megoldas
tehat lehetévé teszi azt is, hogy eltéré ciklusideji projektvariansokat is
Osszehasonlithasson a kontrolling.

6. A Belsé megtériilési rata (IRR — Internal Rate of Return, PRR —
Projekt Rate of Return) értéke az a diszkontrata (i), mely mellett a projekt nettd
jelenértéke zérus. Ekkor a projektbdl szarmazo hasznok pontosan fedezik a
ugy a projekt a koltségeken feliil profitot is termel, mig negativ értéke esetén a
projekt profitratdja nem éri el a piaci kamatldbat, vagyis nem éri meg
megvaldsitani a projektvarianst. Az indikator hatranya, hogy nem ad semmiféle
informaciot arra nézve, hogy mekkora profitot general a projekt, csak azt jelzi,
hogy melyik a legnagyobb pozitiv megtériilési rataju projektkoncepcio.

7. Diszkontalt megtériilési rata: A projektmiikodésbdl szarmazo
bevételek dsszege diszkontalt értékének és a projektberuhazas koltségei dsszege
diszkontalt értékének a hdnyadosa. Amennyiben a mutatd értéke 1, ugy a
beruhézott téke értéke éppen megtériil a projekt miikddési ciklusa alatt. Ebbol
kovetkezden az 1 alatti érték nem elfogadhato a vezetés szamara, mig az 1 feletti
értékkel rendelkezé valtozatok koziil varhatoan a legmagasabb értéki
megvalositasaval nyerheté a legnagyobb haszon.



10.2.5. Kombinalt pénziigyi- idi- és teljesités kontroll indikdtorok

A projektvaltozatok kozti dontéshozatal utan a projektmegvaldsitas
nyomonkdvetése szintén alapvetd érdeke a projektvezetésnek, mely elvégezhetd
egy olyan jellegli elemzéssel, mely Osszeveti a terv- és tényadatok eltéréseit, s
ezek alapjan képes elérejelezni a teljesités varhatd idStartamat és osszkoltségét.
Amennyiben tehat a szervezeti felsovezetés landzsat tor a megvaldsitando
projektvaltozat mellett, akkor a kontrolling tevékenységnek mar csak a végsé
verzié tervek szerinti véghezvitelét sziikséges nyomonkdvetnie. Ennek
klasszikus modszere a terv- és tényadatok Osszehasonlitasa, illetve az ezek
nyoman késziilt jelentés és javaslatok megtétele. A tervezett projekt allapotok és
a tényleges projekthelyzet kozti kiilonbségek mérésére igen kiterjedt
mutatoszamrendszer alakult ki, melyek koziil a legfontosabbak keriilnek
bemutatasra, el6szor a Koltség- és iitemezés kontroll rendszer kritérium
médszer (C/S CSC - Cost / Schedule Control Systems Criteria) szerint. Az
eljaras a kovetkez6 mutatoszamokra, érték - kategoriakra és 9sszefliggésekre épiil

1. BCWS (Budgeted Cost of Work Scheduled): Tervezett tevékenység tervezett
koltsége, melyet a Megtermelt értéken alapuld becslési modszer esetében a
PV (Planned Value), Tervezett érték néven is szoktak emlegetni.

2. BCWP (Budgeted Cost of Work Performed): Elvégzett tevékenység
tervezett koltsége, melyet a fenti modszer alapjan az EV (Earned Value),
Létrehozott érték néven is szokas emlegetni.

3. ACWP (Actual Cost of Work Performed): Elvégzett tevékenység tényleges
koltsége, melyet masképpen az AC (Actual Cost), Tényleges koltség néven
is ismernek. A harom tényezdé viszonyéat és eltéréseit a kovetkezd abra
szemlélteti (lasd az abrat):

E harom alapkategoria alapjan lathatd, hogy az indikatorok (Indices) két
ismérv alapjan két csoportra oszthatok: a tervezett és a végrehajtott
tevékenységliekre, illetve a tervezett, vagy tényleges koltségliekre. Az is konnyen
belathato, hogy az ACWS mutatd képzésének nincs értelme. A fenti mutatok a
kovetkez6 informaciokat rejtik magukban:

1. Amennyiben BCWS < BCWP, akkor a megvalositas elorébb van a
tervezettol,

2. melyek kovetkeztében, ha BCWS = BCWP, akkor a projektteljesitmény
pontosan koveti az idStervet, am

3. Amennyiben BCWS > BCWP, akkor valoszinli az elmaradas az
idétervtél.
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87. abra: A megtermelt érték gorbe

3 - P T i - i
KOLTSEG IAKTUALIS f :
| DATUM !

: BCWS — TERVEZETT MUNK A4

| TERVEZETTKOLTSEGE |

BCWP-ELVEGZETT /| | | o :
MUNEA TERVEZETT ; UTEMTERVELTERES '
ROLTSEG i) . . i

E " | | ROLTSEGELTERES !

, #2 ;

" ACWP - BLVEGZETT i

‘ ./ MUNEATENYLEGES ;

o st KOLTSEGE ;
LT I |
mo

Forras: VERZUH, E. (2006): Projektmenedzsment, HVG Kiado ZRt.,Bp., 341.0ld., 12.6.
abra

Lathato, hogy az id6tervtdl valo elmaradas mértékét nem mas hatarozza meg,
mint a BCWS és BCWP kategoriak kiilonbsége, igy azt érdemes kiilon
mutatdészamként kezelni:

4. SV (Scheduled variance), Tervteljesitési eltérés: SV = BCWS — BCWP.
Tovabbszéve a rendszer logikdjat, a kovetkezé informaciokkal

gazdagodhatunk:
1. Hogyha BCWP > ACWP, akkor megtakaritast ért el a projektvezetés a
koltségvetésbol,

2. mig, ha BCWP = ACWP, akkor a koltségek felhasznalasa a koltségvetési
tervet koveti,

3. am, amennyiben BCWP < ACWP, akkor koltségtullépéssel van dolga a
projektvezetésnek.

Amennyiben ezt az értéket szazalékban szeretnénk kifejezeni, ugy SV % =
SV / BCWS képletbe helyettesithetiink be. Jelen esetben a két fenti kategoria
kozti eltérésnek kiilonleges jelentésége van, s ennek okan jogos a kiilonbozetet
elemz0 indikator megalkotasa:

5. CV (Cost Variance), Koltségeltérés: CV = ACWP — BCWP. Az SV és CV

mutatok a tevékenységkategoriak kozti nominalis koltségkiilonbséget méri,
értéke szazalékos formaban: CV % = CV / BCWP. Am lehetéség van
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tovabbi, a fenti alapkategoriakbol szarmaztatott olyan indikatorok képzésére
is, melyek képesek az eltérések aranyanak mérésére is. Ezek a kovetkezok:

6. SPI (Schedule Performance Index), Utemterv - teljesitési index: SPI =
BCWP /BCWS.

7. CPI (Cost Performance Index), Koltségteljesitési index: CPI = BCWP /
ACWP.

E két mutato értéke lehet nagyobb, egyenld és kisebb, mint 1, mely esetek
megfelelnek a tobbletteljesités / megtakaritas, id6 és koltségterv szerinti teljesités

és a teljesités elmaradas / koltségtullépés fentebb targyalt szituacioknak.

8. SVI (Schedule Variance Index), Teljesités eltérés indexError! Bookmark
not defined.: SVI = SV/BCWP.

9. CVI (Cost Variance Index), Koltség eltérés index: CVI = CV/BCWP.
A fenti kategoridkra vonatkozo6 aktualis adatok birtokdban mar lehetdsége
nyilik a kontrollereknek arra, hogy elérejelzéseket készitsenek a projektteljesités

jovébeni lezajlasarol a dontéshozok szamara a varhaté idGtartamra és -
Osszkoltségre vonatkozoan, a kovetkezd Osszefiiggésrendszer segitségével:

OD — (ATE x SPI)
SP] , ahol

10. ETC (Estimated Time to Completion) = A teljesités varhato idtartama.

ETC = ATE +

11. ATE (Actual Time Expended) = A teljesités megkezdése és az utolsod
elemzési iddpont kozt eltelt idoszak.

12. OD (Original Duration) = A projekt teljesitésének eredetileg tervezett

id6tartama, illetve:
EAC = ACWP + BAC_£CWP .

13. EAC (Estimate at Completion) = A teljesités varhato osszkoltsége.
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14. BAC (Budgeted Cost at Completion) = A tevékenységek tervezett
koltségének Osszege, vagy masképpen A befejezéshez sziikséges koltség
(Burke, 1999).

A BAC ¢és EAC mutatokhoz kapcsoldodva 1ényeges kiemelni a kovetkezd
étékelési elemet:

15. PC (Percentage Complete) — A Teljesités szazalékaError! Bookmark not
defined. indikator bevezetésével a kovetkezOképpen is eljuthatunk az
Elvégzett tevékenység tervezett koltségének értékéhez, ami a BCWP = PC
* BAC képlettel szamithato, illetve az EAC képlete is mas értelmezést
nyerhet, mivel EAC = (ACWP/BCWP)* BAC, illetve mivel BCWP = PC *
BAC, igy azt behelyettesitve és leegyszertisitve EAC = ACWP / PC.

A fenti kategoriakbol képzett tovabbi, gyakran alkalmazasra keriild
mutat6észamok:

16. BCC (Budgeted Cost to Complete), Befejezéshez sziikséges tervezett
koltség: BCC = BAC — BCWP, amely tulajdonképpen a fenti képlet
szamlalojat jelenti.

17. ECC (Estimated Cost to Complete), Befejezéshez sziikséges becsiilt koltség:
ECC = BCC/CPI, mely az EAC értékének kiszamitasahoz sziikséges
osszegelemek koziil a masodik taggal egyenlo.

18. FCC (Finished Cost to Complete), Befejezéshez eldre jelzett teljes koltség:
FCC = ACWP+ECC, ami egyenlé az EAC mutatoszam értékével, mivel az
ECC = BCC / CPI, ahol az ECC nem mas, mint BAC - BCWP.

A Megtermelt értéken (EV - Earned Value) alapuldé mutatoszam rendszer erdsen
kotodik az eddigiekben bemutatott Koltség- és litemezés kontroll rendszer
kritérium modszer (C/S CSC - Cost / Schedule Control Systems Criteria)
indikatoraihoz, némi eltéréssel. A megtermelt érték (EV — Earned Value)
kategoriaja ugyanis

., ...az elvégzett munka értéke — amelyet iitemezett tevékenységre, vagy
feladat — lebontasi struktira (WBS) dszetevokre forditottak — az elfogadott,
adott  feladathoz rendelt koltségvetés ardanyos részében kifejezve.
Masképpen hivatkozva: Az Elvégzett munka tervezett koltsége (BCWP).”
(PMBOK, 2006:425).
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A modszer gondolkodasmodjanak értelmezéséhez tovabbi — mar nevében
ismert, de tartalmaban részben mas jelentéssel bird - mutatéoszamok és fogalmak
bevezetése sziikséges, igymint:

1. PV (Planned Value): Tervezett érték, mely Egy litemezett tevékenység, vagy
a feladatlebontasi struktira Osszetevd teljesitéséhez iitemezett munka
tervezett koltsége.

2. AC (Actual Cost): Tényleges koltség, mely egy adott idészakban az
itemezett tevékenység, vagy feladatlebontasi struktira Osszetevd
végrehajtasaval kapcsolatosan felmeriilt 6sszes koltség. A tényleges koltség
definicioja és terjedelme dsszhangban kell legyen a PV és EV értelmezésével.

Ebben a definicids keretrendszerben meg lehet feleltetni egymasnak a két
modszertan néhany indikatorat, mely alapjan azok Koltség- és iitemezés kontroll
rendszer kritérium modszerben hasznalt eredeti elnevezései helyett a Project
Management Institute (PMI) a kovetkez6 helyettesitéseket javasolja:

= BCWS helyett, Tervezett érték (PV)
= BCWP helyett, Megtermelt érték (EV)
= ACWRP helyett, Tényleges koltség (AC).

A Megtermelt érték modellhez kapcsolodo egyéb, jarulékosan képzett, s
leggyakrabban hasznalatos érték kategoridk a kovetkezok:

3. ETC (Estimate to Complete): Befejezésig hatralévo becsiilt koltség, melyet
kétféleképpen értelmezhetiink, mint:
= Nem tipikus eltéréseken alapulé ETC (ha Ggy tartjak, hogy hasonld
jellegti eltérések a jovoben nem fognak bekovetkezni): ETC = BAC —
EV,
= Tipikus eltéréseken alapulé ETC (ha az aktualis eltérések elofordulasa a
a jovoben is varhatd): ETC = (BAC-EV)/CPL

4. EAC (Estimate at Completion). Becsiilt 6sszkoltség, melynek harom
kiilonbozo6 értelmezése ismeretes, ugymint:
= Egy 1) becslésen alapuldo EAC: EAC = AC + ETC (ha Gjra kellett tervezni
a mutatot),
= A megmaradt koltségkeretet hasznalo EAC: EAC = AC+BAC-EV,
= CPI-t hasznalo EAC: EAC = AC + [(BAC-EV)/CPI].

Néhany, mar a fentiekben bevezetett mutatoszam eltérd tartalommal jelenik
meg ebben a modellben. Néhany koziiliik:
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CV: Koltségeltérés: CV=EV — AC

SV: Utemezéseltérés: SV = EV PV

CPI: Koltséghatékonysagi mutato: CPI = EV/AC

SPI: Utemterv teljesiilési mutato SPI = EV/PV

BAC: Osszes tervezett koltség, mely a Megtermelt érték alapti médszer
esetében a megvalositas kozben a tervezett és valos teljesités 9sszevetésébol
létrejove EV, illetve teljesitéskor a BAC értéke tulajdonképpen a PV
(PMBOK Guide, 2021).

O XN

Verzuh, egy az el6z6 kategoriak alapjan egy Gjonnan képzett mutatoszamot is
bevezet:
10. VAC (Variance at Completion): Koltségeltérés a befejezéskor, mely a
tervezett és a tényleges koltségek kozotti kiilonbség becsiilt értéke a projekt
befejezésére vonatkozéan. VAC= BAC — EAC (Verzuh, 2006).

Burke, mindezeken kiviil néhany kumulativ jellegi indikatort is képez,
mellyel 0j megkdzelitését nyujtja a CPI és CV szamitott értékeknek is. A fenti
indikatorok kapcsolatat szemlélteti az alabbi abra (lasd az abrat):

88. abra: A Megtermelt érték modszer alapjan képzett mutatok dsszefliggései

Kiltségek Ellendirzési pont /,J. CEV

CAC ,r
& b Kiltsegtallepes

Idd

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 205. old.

Az abran felfedezhetd fliggvényértékek szamitasi modja a kovetkezo:

11. CBC (Cumulative Budgeted cost): Adott idOpontig Osszegzett,
koltségvetésben biztositott koltség

12. CC (Committed Cost): Elkotelezett koltségek

13. CAC (Cumulative Actual Cost): Kumulativ tényleges koltség

14. CEV (Cumulative Earned Value): Kumulativ megtermelt érték
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15. TBC (Total Budgeted Cost) - Teljes, kdltségvetésben biztositott koltség.

Mindezek tudatdban aCPI és CV mutatok kumulativ jellegii szamitdsa a
kovetkezd képletek alapjan torténhet:
16. CPI=CEV /CAC és
17. CV =CEV - CAC (Burke, 1999).

Gido és Clements a fenti kategoriak alapjan bevezeti a projektek koltség
prognozis készitésének harom eltérd szamitasi eszkozét:

18. FAC, vagy masként FCAC (Forecasted Cost at Completion): A
befejezéshez sziikséges elérejelzett koltség:
= FCAC=TBC/CPI, vagy
= FCAC=CAC + (TBC — CEV), vagy pedig
= FCAC = CAC + A megmaradt munkafeladatok Ujrabecsiilt koltsége.
(Gido — Clements, 1999).

Végiil Gray és Larson az FAC értéke ismeretében ajanlja VAC szdmitésara a
kovetkezd képletet: VAC = BAC — FAC (Gray — Larson, 2003).

10.2.6. Mindség kontroll

Az American Society for Quality 2000 —ben deklaralt definicidja alapjan a
minéség annak mértéke, hogy az adott belsé jellemz6k mennyire teljesitik a
kovetelményeket. A projektkontroll oldalarol megkozelitve a kérdést a
projektfolyamatok mindség - biztositasat szamos technikaval lehet alatdmasztani,
mivel a mindségiigyi technikdk olyan meghatarozott folyamatok vagy
tevékenységek, amelyeket a mindségjavitds, vagy a mindségiigyi
szemléletformalas elGsegitése céljabol hasznalnak. A projektkontrollban
leggyakrabban alkalmazott minéségiigyi technikak az alabbiak lehetnek:

= Ellendrzési diagram a konfidencia intervallum vizsgélatéra,

=  Folyamatellenérzés folyamatdbraval,

= Pareto diagram, vagy masnéven gyakorisagi hisztogram alkotasa,
Trendelemzés,

Szorasdiagram,

Statisztikai mintavétel,

Szemle és audit, valamint

Ok — okozati diagram, masnéven Ishikawa — halszalka diagramError!
Bookmark not defined. (1asd korabban) (Jarjabka, 2007).

258



A minéségkontroll tevékenységekkel kapcsolatos alapvetd projektelvaras,
hogy atfogja a projektfolyamatok teljes egészét, sot még tagabb szervezeti
kornyezetét is. Ezt a feladatot a projektekben és a szervezetekeben is kiilonféle
mindségbiztositdsi modszerekkel, mint komplex rendszerekkel oldjak meg,
melyek alkalmazdsdra vonatkozolag néhany ajanlast is tesz a
Projektmenedzsment utmutato:

= Six Sigma (lasd korabban)

= Hibamod és hataselemzés (FMEA - Failure Mode and Efficiency
Analysis)

= Hibatipus-, hatas-, és kritikusallapot elemzés.(FMECA - Failure Modes,
Effects and Critically Analysis),

=, Ugyfél hangja” (Voice of the Costumer)

= Kaizen

= Teljeskorti mindség menedzsment (TQM — Total Quality Management)
(PMBOK Guide, 2021).

A tovabbiakban nem targyalja a kotet a fent ajanlott modszerek mindegyikét,
hanem abbol kiemelve részletesen csak a TQM —mel, mint a projektek
mindségkontrolljahoz  alkalmazhaté egyik aktudlis mindségfeliigyeleti
rendszerrel foglalkozik. A mindségiigyi rendszerek alapjat a szervezet
értékteremtd folyamatelemei, igy a projektek esetében is végrehajtott
onellendrzési tevékenység jelenti (lasd az abrat).

89. abra: A mindségligyi rendszerelemek kapcsolata

Mindségiranyitas
Min&ségbiztositas

Minéségszabalyozas

Mindségellendrzés

Forras: JARJABKA, A. (2007): Minéségiigyi és minGségbiztositasi alapismeretek,
BMVK - PTE - KTK, Pécs, 23.0ld., 8. abra
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A mindségellendrzést mar kiilon e feladatra kiképzett és alkalmazott
személyek (mindségellenérok), vagy szervezeti egység (MEO — MinGség
Ellenérzési Osztaly) végzi. A mindségszabalyozasi tevékenység pedig a
mindségi szitudcid megallapitdsan feliil tartalmazza az esetlegesen megteendd
helyesbitd - korrekcids intézkedések kidolgozott mechanizmusait is, ezéltal
novelve a szervezet mitkddési hatékonysagat.

A statisztikai mindségszabalyozasban (SQC - Statistical Quality Control) a
mindséget mar nemcsak ellenérzik, hanem igyekeznek kézben tartani a
folyamatot, s fontos szerepet kap a helyesbitd tevékenység.

A min8ségbiztositas annyiban lépi til az egyszeriibb mindségszabalyozast,
hogy az kiegésziil egy hibamegeldzési-, in. prevencios szemlélettel.

A mindségiranyitasi tevékenység integrativ modon magaban foglalja a
termékek és folyamatok minéségének tervezését, a megvalositas soran torténd
mindségellendrzést és —biztositast, valamint a mindségfejlesztési tevékenységet
is, tovabba kiterjed:

= amindségpolitika megfogalmazasara,

= aszervezeti felépités meghatarozasara

= amunkafolyamatok meghatarozasara

= az er6forrasok meghatarozasa és biztositasara,

= avezetdség mindségiligyi megbizottjanak kinevezésére, végiil pedig
= arendszer mikodésének vezet6i feliilvizsgalatara.

A TQM, vagyis a Teljeskorii minéség menedzsment tulajdonképpen az
egész szervezetre Kkiterjedd minGségiranyitast jelenti, mely fokuszaltan a
megrendeld (vevs) megelégedettségének megszerzésére iranyul. Napjainkban a
TQM megfelelé miikodéséhez a vezetésnek kell eldidéznie azokat a valtozasokat,
melyek révén a mindség a vallalati kultGra részévé valik. A TQM szemlélet
mindezeken kiviil tartalmazza a mar bemutatott PMCA (Plan-Monitor-Compare-
Act) modell folyamatos javitasi torekvésének (lasd még: kaizen elv) jellemzgjét
is. A mindségiranyitas szervezeti miikodésének alapjat a vallalat vezetése altal
elfogadott dokumentacios rendszer jelenti, melynek hierarchidjat az abra
szemlélteti.

A teljeskorii minGség menedzsment tehat kombindlja az alapvetd
menedzsment technikakat a meglevd és innovativ fejlesztési lehetdségekkel és a
specialis technikai megoldasokkal az Osszes folyamat folytonos fejlesztésére
koncentralva. A miiveletek teljesitésének csak a legmagasabb szintii (high level)
megoldas felelnek meg, hiszen a 100%-nal kisebb hatékonysag, vagy mindség
példaul egy légitarsasagnal gyakori balesetekhez vezethet. A mindség
menedzsment tehat egyrészt egy filozofia, masrészt iranyité elvek dsszessége,
melyek képviselik a folyamatos szervezetfejlesztés alapjat a szervezet
minden folyamatiban, és megmutatjak azokat a szinteket, melyekkel a
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jelenben és a jovoben meg tudunk felelni a fogyaszté6i elvarasoknak. A TQM
filozo6fia harom alapvetd gondolkodasbeli ,,pillérre” épiil, (lasd az abrat):

90. abra: A TQM filozofia alapelemei

. TaMm
Cel (ANandé javitds)
Elvek Kazépponthan Folyamatok i Teljes i

a vevé javitdsa elkitelezettsdén
A TOM-folyama vezetése
Kiogészith Kommunikacio Tamogato struktirak
elemek Képzés Elismerés
MEreés

Forras: JARJABKA, A. (2007): Mindségiigyi és mindségbiztositisi alapismeretek,
BMVK - PTE - KTK, Pécs, 98. old., 26. abra

= Kozéppontban a vevd (megrendeld): Az elv a projektkontroll teriiletén
azt jelenti, hogy mindenkinek van vevéje és mindenkinek a vevdje
(sorban utana kovetkezd részfolyamat) igényeit kell kielégiteni a teljes
projektfolyamatban, ha a vallalat meg akar felelni a végsé vevok
elvarasainak.

= Folyamatok javitasa: A folyamatos javitas koncepcidja szerint minden
(projekt)folyamat részfolyamatok Osszessége, és a részfolyamatok
folyamatos feliilvizsgalata és javitasa csokkentheti a projekt outputjanak
a kivanatostol valo eltérését. A javitas elsé célja, hogy a folyamat
megbizhatd legyen, késobb a folyamatot Gjra kell tervezni, hogy az
eredmény javuljon. Ezen elv hattértevékenysége a folyamatos mérés és
ellenbrzés, vagyis a monitoring tevékenység.

= Teljes elkotelezettség: A vezetktdl kiindulva az alkalmazottakon
keresztiil, végso soron a beszallitokig bezarolag az Osszes stakeholder
kozos érdekeltségének elérése és menedzselése.

Barmely fazisat is tekintjik a TQM miikodésének, mindegyik esetében
sziikség van a szervezet szamara sziikséges paraméterek egzakt mérésére. Ez



alapjan megallapithato, hogy a szervezeti folyamatok javitasanak alapvetd eleme
a teljesitmények mérése. Ez sziikséges a meglévo helyzet azonositasa és az
esetleges valtozasok felmérése, vagyis a mindségkontroll céljabol. A mérésnek
harom szintjét és négyféle tipusat kiilonboztetjiik meg. Ezek a szintek a
kovetkezok:

1. Folyamatok szintje: Mérjiik a folyamatok minden egyes 1épését és a
benne el6forduld tevékenységeket, tovabba a beérkezo inputoknak azon
jellemzdit, amelyek meghatarozok lehetnek a  végtermékiink
tulajdonsagait illetéen. Olyan mérendé tényezoket kell keresniink, ami
alapjan Osszehasonlithatok a folyamatok és megjosolhatd a végtermék
mindsége.

2. Végtermék szintjén mérni kell az igényeket. Meg kell hatarozni azokat a
konkrét tulajdonsagokat, értékeket, jellemzoket és vonasokat, amiket a
vevo elvar a végtermékt6l. Ezek a mérések az tigyfél hangjat (lasd
feljebb) hatarozzak meg. Az igényeket és az elvarasokat le kell aztan
forditani a termék vagy szolgaltatas specifikaciojava. Végtermék szinten
kell mérni a teljesitoképességet is. A vevé altal megkivant valamennyi
tulajdonsag, jellemzd, érték és vonas tekintetében mérni kell azt a szintet,
amit az adott termék vagy szolgaltatds megiit. Ezek a mérések
megmutatjak, hogy az adott termék vagy szolgaltatas milyen mértékben
felel meg az elvarasoknak. Ez a ,,folyamat hangja”.

3. Végeredmény szintjén a vevoi elégedettséget kell mérni, vagyis azt, hogy
az adott termék vagy szolgaltatds mennyiben elégiti ki a vevét. Ez a
mérés nagymértékben fligg a vevd egyéni preferenciaitol, értékeitdl,
szeszElyétdl. Ezek a mérések szolgalhatnak a folyamatjavitasi
folyamatok kezdeményezéseként.

A projektek mindségkontrolljanak feladatait sszegezve, a projektkontroll
munka azzal kezdddik, hogy megértjik a vevoket és azonositjuk azokat a
jellemzoket, amelyek a sziikségleteket teljes mértékben meghatarozzak. Le kell
forditani a vevok altal megadott jellemzoket folyamatmérésekké, és meg kell
allapitani, hogy az aktualis folyamat mennyiben elégiti ki a vevok altal megadott
igényeket, milyen teljesitményszintet képes nyujtani. El kell donteni, mennyire
elégedettek a vevok a jelenlegi teljesitményszinttel és azt is, hogy a vevok milyen
viszonylagos fontossagot tulajdonitanak kiilon-kiilon az egyes jellemzék
megvaltoztatasanak, majd a sziikséges javitasi akciokat vegre kell hajtani, ezzel
zarva a kontrolltevékenység PMCA ciklusat.
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10.3. Projektkrizis menedzsment

Amennyiben a projektkontrolling jelentds mértékii eltéréseket és negativ
tendencidkat tar fel a projekt megvalosulasanak paraméterei és a tervezett
elképzelések  kozott, akkor  projektkrizisrol  beszélhetiink. A
projektvalsag/projektkrizis legyakoribb eléfordulasi esetei:

= A projektterv mutatészamainak nagymértékli romlésa,
= A projekt hatokorének nagymértékii novekedése,

A projekt koltségeinek nagymértékii ndvekedése,

A projekthataridok jelentés tallépése,

Alapvet6 fontossagu projektpartner visszalépése,
Megbizo fizetdképtelensége stb.. (Gareis, 2007:233).

A projektvalsag kezelésére adhato szervezeti vélaszlépéseket Un.
projektvaltoztatasi inditvany lehet bejelenteni a projektvezetés felé. Ezek a
beavatkozas mértéke alapjan a kovetkezd csoportokba sorolhatok:

= Elore betervezett projektforgatokonyv életbeléptetése,

- Ujratervezés, aktualizacio, korrekcios intézkedések megtétele,

= Projektcélok modositasa,

= Ideiglenes felfiiggesztés, illetve

= Leallitas, ellehetetleniilés esetén, ha nem értiik még el a Point of no return
helyzetet.

Jelen esetben a felsorolas a projektvezetés beavatkozasa mértékének
novekedése alapjan képzodott, s a tovabbiakban a kriziskezelés esetei is ez
alapjan keriilnek interpretalasra. A kovetkezO abra azt a tipikus projekttervezési
modszert abrazolja, amikor a legvaldsziniibb esemény - alakulas mellett, melyet
bazistervnek is neveziink, az Un. optimista és pesszimista verziék is
kidolgozasra keriilnek (lasd PERT — moédszer). Ezek mellett azonban az un.
,»What if — Mi torténik akkor, ha...” jellegli bizonytalansagi pontok feltarasa
esetén a projekttervezék kidolgozhatnak kiilonféle szcenariokat a kockazati
események bekovetkezési lehetdségeire, ezzel is csokkentve a projekt valaszadasi
reakcioidejét (lasd a kovetkezd abrat).

Ez a preventiv jellegii tervezési hattértevékenység (azért nevezhetjiik igy,
mivel ha nem kovetkezik be a bazistervtdl valo eltérés, akkor a forgatokonyvek
sohasem keriilnek a projektvezetés elé) azonban csak csokkenti, de nem zarja ki
annak az esélyét, hogy a felvazolt eshetdségeken kiviil masfajta kornyezeti
események bekovetkezzenek. Ekkor valoban ujra kell tervezni a megvaltozott
koriilmények miatt idejétmultnak tekintheté projekttervet. A reaktiv tipust
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aktualizacié azonban id6- és koltségigényes lehet, ami onmagaban is noveli a
projektmegvalodsitas kockazatat.

91. abra: A forgatokonyv — tolesér

Legjobb eset

Tervezett
forgatoktny

b Legrosszabh eset

Jelen Javo

Forras: GAREIS, R. (2007): Projekt? Orommel! — Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfoli6 — menedzsment, Projektorientalt szervezetek menedzselése —, HVG
Kiado ZRt., Bp., 205. old., F 1.46. abra

Stlyosabb esetben szoba kerlilhet a projekt részleges, vagy teljes
felfiiggesztése, melynek — az allasidé felmeriilése és az esetleges csuszasok
kialakulasa miatt — komoly anyagi kovetkezményei lehetnek, mint pl. kotbér,
vagy kartérités kifizetése. Végiil, amennyiben az eredetileg tervezett projektcélok
ellehetetleniilnek, két dolgot tehet a szervezeti felsévezetés:

1. Megvalositja a projektet modositott célrendszerrel: Ez akkor torténhet,
ha a projekt valamilyen, a szervezetnek még megfeleld szinti
megtériilése biztositottnak latszik, vagy a projekt megvalositasa mar tal
van a Point of no return fazisan.

2. Véglegesen ledllitja a projektet: Ezesetben a projektbdl a szervezet a
veszteségminimalizalas elvén kivan szabadulni.

Fontos megjegyezni, hogy a projektvalsagra adott szervezeti reakciokkal
kapcsolatos dontés alapvetden nem projektmenedzseri hataskor, hanem azt a
projektkontrollerek, vagy a projektteam altal végzett dontéseldkészités alapjan a
projektgazdanak, vagy a vallalati felsovezetésnek kell meghoznia. A projektbe
val6 beavatkozas azonban — globalis szemlélettel - csak akkor éri meg a szervezet
szamara, ha a beavatkozas (pozitiv) hatasfoka (LOE — Level of Effort)
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tilkompenzalja a valtozas koltségeit, ami a projekt elérehaladtaval novekvo
tendenciaju (lasd az abrat):
92. abra: A beavatkozasbol szarmazé hasznok és koltségek dsszevetése

A bheavatkozas hatasa — o
A potencialis hozzaadott érték Avvaltoztatas kiltsege

Beavatkozasi

hatétpont

A

Konceprio  Fejlesztes Kivitelezés Veghezvitel

Forras: BURKE, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 193. old., 2. abra alapjan

10.4. Projektzaras és -értékelés

Meredith és Mantel (2000) a kovetkez$ projektzarasi eseteket soroljak fel
kozos munkajukban:
1. Projektzaras elhalas tjan (Termination by Extinction)
2. Zéaras hozzaadas alapjan (Termination by Addition)
3. Zaras integraci6 alapjan (Termination by Integration)
4. Zéaras kiéhezés alapjan (Termination by Starvation).

A szervezeti felsdvezetésnek tehat megvannak az eszkozei, hogy elsorvassza
és/vagy beolvassza a projektet, am jelen kotet nem ezekkel az esetekkel
foglalkozik, hanem inkabb azzal az idealtipikus folyamattal ahogy a projektek
zarasa, pl. szerzddés teljesitéssel végzddik. A projektek teljesitésekor
szerzédéses lezarasnak tekintjiik a szerzodés targyat képezd projektre, vagy
projektfazisra vonatkozd Osszes szerzddési feltétel befejezését és lezarasat, mely
magaban foglalja a még nyitott pontok megoldasat is a szerz6dé felek kozott.
Gareis szerint a projektfolyamat leggyakrabban eléforduld zaroeseményei a
kovetkezok lehetnek:Projektzard jelentés
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= Végbeszamolok, prezentaciok

= Végfrissitett projektmenedzsment — dokumentacio

= Know — how éatadas

= Zar6 workshop, sajtotajékoztatd

= Pénziigyi zaréas

= Intézkedésterv készitése (tovabbi tennivalok, kovetési tevékenység
(follow up), a projekt értékelése, a projekttagok értékelése, a szervezet

= Szimbolikus tevékenységek (kozdsségi zardesemény, projektteljesitési
igazolas kiadasa, projekteredményeket bemutato  publikaciok,
sajtotajékoztatok)

= Technikai zaras (Gareis, 2007).

A kovetkezd tablazat részletezi a projektzaras tevékenységeit, s az abban
résztvevoket:

17. tablazat: A projektzarasi folyamat ellenérzd listadja
FELADAT — Szitksegesseg | A hefejezes | Felelosség | Alairas | Megjegyzes
LEIRASOK: @, N): megkivant - viselo
datuma:

Projektiroda
Projekt — team
szervezet
Instrukeadk és
aj anlott procedurak
Pénziigyi zaras
Projekt definicié
Tervek, kéltségvetés
esidotervek
Munkamegosztas és
kontroll
Projekt értekelés és
Lontroll
Menedzsment és
megbizdi jelentés
Marketing ésjogi
dminisztriacié
Kibovites — i) uzlet
Projekt
adatallomany
kontroll
Beszerzés és
Alvallalkozok
Meérnaka
dokumenticié
Helyszini
tevékenységek

Forras: MEREDITH, J.R. — MANTEL, S.J. (2000): Project Management, J. Wiley &
Sons, New York, 4th edition, 555.0ld., 13.3. abra alapjan
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A projekt szerzédéses lezarasa gyakran nem jelenti annnak technikai zarasat
a szervezeten beliill, ugyanis ekkor torténhet az utdlagos projekt értékelés,
melynek {6 céljai a kdvetkezdk lehetnek:

PR R WD

hed

Tisztazni a teljesitmény, koltség és id6 kapcsolatait,

Felismerni a jovo technologiai elényeit,

Ertékelni a projekt menedzsment minéségét,

Csokkenteni a koltségeket,

Gyorsitani az eredmények elérését,

Meghatarozni a hibakat, orvosolni és tavol tartani azokat a jovében,
Eljuttatni az informéacidkat a megrendel6hodz, s végiil, de nem
utolsoésorban

Ujra és Gjra megerésiteni a szervezet érdeklédését és elkotelezettségét a
projekt irant (Meredith — Mantel, 2000).

A fenti értékelési célok alapjan a felsévezetés és/vagy a tulajdonosoknak
késziillé projekt — értékelési jelentés az alabbi fejezetek alapjan mindsitheti a
projektmunkat Gido és Clements véleménye szerint:

1.

e N

Technikai teljesitmény

a. Munkamegosztas

b. Mindség

c. Valtozasok menedzselése
Koltség teljesitmény
Utemterv teljesitmény
Projekt tervezés és kontroll
Megbizdi kapcsolatok
Team kapcsolatok
Kommunikacié
Probléma felismerés és megoldas
Jovére vonatkozo ajanlasok (Gido — Clements, 1999:72).

A projekt értékelési tevékenység nemcsak a projekt befejezésekor elvégzendd
feladat, hanem a projekt végrehajtasanak teljes idészakara jellemz6, melyet ekkor
projekt auditnak, vagy projekt feliilvizsgalatnak, mig a vizsgalatot lefolytatd
szervezeti egység vezetGjét auditornak nevezziik. Bar sok szempontbol
hasonlithat a projekt audit jelentés a projekt lezarasat kovetd projekt értékelésre,
am tisztan megkiilonboztethetd néhany markans eltérés is.
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10.5. A projekt sikertényezdi, a kudarc okai

Az el6z6 alfejezetek mindegyike azzal a feltételezéssel élt, hogy a projekt- és
programmenedzselés, mint szervezeti problémakezelési modszer segiteni tud a
szervezeti problémak megoldasaban. Ez az gondolkodasmod alapvetden helyes,
am gyakoriak az olyan vallalati szituaciok, melyek esetében a projektek nemhogy
nem valnak elényére a szervezeteknek, hanem éppen ellenkezéleg, még nehezebb
helyzetbe sodorjak azokat.

Meredith és Mantel (2000:135) empirikus felméréseinek
végeredményeképpen — részben alatamasztva az eddigieket, részben viszont 0j
megvilagitasba helyezve a témat — a valaszadoi véleményeket dsszegezve arra
jutottak, hogy a legfébb projektmenedzsment problémaknak a kovetkezd
projektmenedzselési témateriiletek tekinthetok (a zardjelbe tett szamadatok % -
ban értenddk):

= Technologiai oldalrél: Nem realis hataridok (67).

= Leadership tekintetében: Nem tisztazott célok, iranyvonalak (63), illetve
konfliktusok a vallalati igazgatosagok, vagy funkciok kozott (35).

= Csoport felépités szemszogébol: A teamtagok nem elkotelezettek,
gyenge az integracios egység (59).

= Szervezeti megkozelitésbol: Nem megfeleld (mindségli — mennyiségi)
eréforrasok (69) és nem hatékony tervezés (56).

= Kommunikacios nézépontbdl: A kommunikacié megtorése (54).

= Alkalmazkodas fokuszabol: Valtozasok a célokban, eréforrasokban (42).

A projektek sikertelenségének szamos oka lehet, példaul hogy a projektcélok
nem voltak pontosan definidlva, rosszul mérték fel a dontéshozok a projekttel
kapcsolatos  kornyezeti koriilményeket, kockazatokat, hianyzott a belsd
szervezeti elkotelezettség a projektcélok megvalositdsara, a felsdvezeték nem
biztositottdk a projektfeladatok elvégzéséhez a sziikséges eréforrasokat, vagy
nem kovették figyelemmel a dontéshozok a projekt elérehaladasat, s igy tal késén
avatkoztak be a kedvezétlenre fordult projektfolyamatok visszaforditasa
érdekében, stb.. Ez utobbi projektmenedzselési hiba kikiiszobolése érdekében
alkalmazzak a szervezetek az eddigiekben mar ismertetésre keriilt projektkontroll
eszkoztarat (lasd korabban). A projektmegvalositassal egyidejiileg tehat
sziikséges a projektfeladatok elvégzésének ellendrzése is.

A kontrollnak ki kell terjednie a tervezett és tényleges tevékenységek idobeni
szinkronizacidjra, s az er6forrasok felhasznalasanak mértékére, kiemelten
szemlélve a koltségkeretek betartasat. A projektmegvalositas ellenérzési
tevékenysége szamos, a projektcélok elérését jellemz6 indikator egyidejii
elemzésével és részletes projektdokumentacio elkészitésével jar egyiitt, mely
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modszertani  ismeretek  alkalmazasa  elengedhetetlen  feltétele a
projekttevékenységek hatékony nyomonkovetésének (lasd korabban).

Gray és Larson empirikus felmérést végeztek annak kideritésére, hogy vajon
melyek a projektek életciklusa soran felmeriild leggyakoribb projektsikert
akadalyozo tevékenység csoportok, s vizsgaltak azok felmeriilési gyakorisagat.
A kovetkez6 eredményre jutottak (1asd a tablazatot):

18. tablazat: A projektsikert akadalyozo tényezok

Tevelcenysegek (100%) Akadalvozo tenyezok Gyakorisag (%o)
Tervezés Wem tiszrizott definfcidk 16
32%% Gyenge déntéshozatal 0
Rossz informac él 2
Waltoz dsok 4
Idotervezes Feszes1dstery 4
12% Nem leegyestetett 1dotery )
Nem menedzselt 1dotery 3
Szervezeés Feleléssée exelsnimol hiatésdg hianya 5
11% Gyenge projektmencdzser 5
A felsovezetés beavatkordsa 1
Szemelyzet Dem hozzdértd szemelyek 5
12% Inkompetens projekt menedzser 4
Projekt tag megviltozrdsa 2
Gyenge sremelyzet folyamat 1
Trmyitas Gyenge koordinicid g
26%% Gyenge kommunikaed 6
Gyenge leadership 5
Alacsony szintl elleételezettafo 6
Kontrolling Gyenge nyom enlidvetes 3
7% Gyenge monitoring 2
Mines ell encrzési rendszer 1
A problémak fel nem 1smerése 1

Forras: GRAY, C. G. — LARSON, E. W. (2003): Project Management — The managerial
process —, McGraw — Hill/ Irwin Series, New York, 2. ed., 498. old., 14.2. tdbla alapjan

A szamos projektbuktato megismerése utan indokoltan meriilhet fel az
Olvasoban a kérdés: Melyek a projektek sikertényez6i?

Bar nincs biztos receptje az eredményességnek, Gido és Clements szerint a
projektfeladat pontos lehatarolasa, a koltségek kézbentartdsa, a pontos és realis
(item)tervezés, s végil a megrendel6i — vasarloi elégedettség elsddleges
prioritasként valo kezelése alapvetd fontossagu tényez6i a projektsikernek.
Véleményiiket az alabbi pontokba szedve részletezték:

1. Tisztan definialt célok és projektmisszio,
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A fels6vezetés tamogatasa,
Egy kompetens projektmenedzser,

Egy kompetens projekt team,

Elegendé erdforras,

J6 belsé kommunikacio,
Készségesség az tigyféllel szemben,
Megfeleld monitoring és visszacsatolas, illetve

0. Alkalmas megvalositasi technologia (Gido —

2
3
4
5
6. Megbizo6 bevonasa és a vele valo konzultacio,
7
8
9.
1

Clements, 1999).

Mint ahogyan a projektsikert akadalyozo elemek, ugy a sikeresség faktorai is
kothet6k a projektéletciklus fazisaihoz. Az alabbi abra fazisonként kiemeli a
legfobb sikertényezoket, prioritasi sorrendbe allitva azokat (1asd az abrat).

93. abra: A projektsiker faktorok a projekt életciklus kiilonb6z6 szakaszaban

Koncepeio

PROTEKTFAZISOK

Forras: GRAY, C. G. — LARSON, E. W. (2003): Project Management —

Felsovezetes
ta ta
Megrendeldvel
vald konzultacio: Megrendeld
beleegyezose

Befejezes

v Mﬂgl’ﬂllliﬂlﬁ'val
valo konzultacio

Z wvald konzultacio

The managerial

process —, McGraw — Hill/ Irwin Series, New York, 2. ed., 298. old., 10.3. dbra alapjan

Lathato, hogy a tisztazott projektmisszié szinte az egész projektmegvalositas
soran elsdrendii fontossaggal bir, s minddssze a projekt befejezésekor szorul a
technikai feladatok mogé. Hasonloképpen, a megrendelével vald folyamatos
kapcsolattartas a projekt teljes megvaldsitisa soran lényeges eleme a
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projekteredmények elfogadtatasanak. Mindezeken feliil feltiing, hogy a ,,puding
probaja az evés alapon” a projektfeladat kivitelezésének fazisaban, mint a
legaktivabb periodusban taldlhaté a legtobb sikerességet befolyasolo tényezd.

Amennyiben tehat biztositani akarjuk a projektek eredményességét, tgy a
kovetkezd feladatokat sziikséges Allen és Allen szerint mesterfokon elvégezni:

1. Select a dream (projektvalasztds),

2. Use your dream to set a goal (célképzés),

3. Create a plan (tervezés),

4. Consider resources (erdforrasok),

5. Enhance skills and abilities  (képességek fejlesztése),

6. Spend time wisely (iddfelhasznalds),

7. Start! Get organized and go (szervezés) (Allen — Allen, 1997:10).
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