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Eloszo

Manapsag a projektek korat éljikk. Nap, mint nap hasznaljak ezt a
kifejezést a munkahelyeken, s kozkedvelt lett a mindennapi
szObhasznalatban is. Igazdn még a sz6 magyaros Kkiejtése sem
kristalyosodott ki, hiszen egyarant hallhaté az angolos ,,prodzsekt”
és a magyarosabb ,projekt” formula is. Ez a kifejezésbeli és
értelmezésbeli bizonytalansag a szervezeteken belill manapsag is
érzékelhetd, ebbdl kovetkezden éreztem e tankdnyv megirasakor az
egyik legfontosabb feladatnak e homalyos szituacio tisztazasat.

A projektmenedzsment és a halotervezés viszonylag fiatal agai a
menedzsment tudomanynak, mivel a XX. szazad els6 felének végén
jelent meg — a hires — hirhedt, amerikai atombomba eldallitasara
iranyul6é Osszetett tudomadnyos — hadészati kutatdsi program, a
Manhattan projekt viselte eldszor ezt a nevet - ez a modszertan a
szervezeti miikodésben. A rendszervaltas utan atalakuldoban 1évo
magyar gazdasagi helyzetben azonban nehezebb volt elfogadtatni e
modern tudomanyos eredményeket, mivel a hazai vallalati
menedzserek az alkalmazott modszerekben gyakran a régebben
hasznalatos, - pejorativ értelemben vett - tervgazdasagi formulakat
vélték felfedezni. Err6l azonban természetesen sz6 sem volt. A
szisztematikus  tervezés minden célra irdnyuld gazdasagi
tevékenység elvégzése esetében javithatja a hatékonysagot, am
mindezek mellett egy gyorsan valtozod szervezeti kornyezetben, -
mely a globalizalt piacgazdasag egyre inkabb természetes velejardja
— rendkiviil fontossa valt olyan technikak kidolgozasa, amely javitja
a szervezetek rugalmassagat, alkalmazkodasi képességét is. Ezen
praktikus modszerek kozé tartoznak a projektmenedzselési
technikak, s ezért értékelddtek fel a vallalatok mikodésében az
ehhez a diszciplindhoz kapcsolodo eljarasok is.

Remélem, hogy a jegyzet attanulmanyozdsa sordn olyan
impulzusok érik az Olvasot, melyek felkeltik a projektmenedzsment
diszciplina irdnti érdeklddését a targyalt alapismeretekkel
Osszefliggésben, s ezaltal serkentdleg hatnak az egyes tudomanyos
részteriiletekben valo tovabbi elmélyiilésre.

Pécs, 2007. .
Dr. Jarjabka Akos



1. Projektelméleti alapfogalmak

A projektek szerepét a szervezeti mikodésben ugy lehet
legjobban elemezni, ha eldszor magat a projekt fogalmat tisztazzuk.
A jegyzet nyit6 fejezetében tehat elGszor is a projekt kifejezés pontos
és részletes megfogalmazasa keriil értelmezésre, majd az ezt kdvetd
gondolati egységek a projekttervezés, projektmenedzsment és a
projektek leggyakoribb célkombinacidival foglalkoznak.

1.1. A projekt fogalma

Ahhoz, hogy a projektekkel kapcsolatos menedzsment
moddszerek mélyebb értelmezésébe lehessen bocsatkozni, sziikség
,proiectum” szobol ered, melynek jelentése ,,elére helyezett dolog”.
A projekt tehat az eredeti jelentésének megfeleléen, mindig magaban
foglalja a tervezés és a jovore iranyuld cselekvés értelmi elemeit.
Amde ezek a tevékenységek a szervezeti tagok részérol fejlett
stratégiai szemléletet igényelnek, mivel a projektek eredményei a
vallalat stratégiai céljainak elérését segitik. Emellett sziikség van
még — tobbek kozott - a résztvevok megfelelé gyakorlati
tapasztalatara, folyamatos innovativ jellegii szellemi munkajukra és
interdiszciplinaris ~ szakismeretére,  illetve  jol  szervezett
csapatmunkara is. A mindennapi szohasznalatban a projektek
nagyobb, dnmagaban zart részteriiletét is projektnek nevezik, holott
ezek résztevékenység csomagok (task) az eredeti definicio
kritérumait nem, vagy csak részben elégitik ki.

Mindezen tényezdk és az Eldszoban felvillantott - a projekttel
kapcsolatos - kaotikus fogalomhasznalati helyzet miatt rendkiviil
fontos a szakmailag helytalld projekt definici6 megalkotasa. Ez a
jegyzet a tovabbiakban Aggteleky és Bajna projekt fogalmabol indul
ki, akik a kdvetkezéképpen fogalmaznak:

,A projektek idében behatarolt, gyakorlati
vonatkozasu,vagy absztrakt tervek, melyek méretiik,
bonyolultsaguk, ujdonsdagtartalmuk és jelentdségiik
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kovetkeztében a menedzsment rutinszerii megolddsi
metédusaival nem oldhatéak meg kielégitGen. ™

A fenti értelmezés a kovetkez6 fogalmi elemekbdl épiil fel:
Behatarolas: A projektek az altaluk felhasznalt eréforrasok
oldalardl, vagyis tobb aspektusbdl is lehataroltak, s jellemzi 6ket
a probléma Osszetettsége, nagysaga és egyedisége. Az ilyen
jellegli feladatok azonban sajatos célképzést, stratégiai
dontéseket, egyéni eljarasrendet és specidlis szakismereteket
igényel. A projektek idében azért tekinthet6k lehataroltaknak,
mert meghatdrozott kezdési és Dbefejezési  id6ponttal
rendelkeznek. Ennek kovetkeztében ideiglenes szervezeti
formaknak mindsithetjiik a projektszervezetek létrehozasat,
mivel a projekt feladatok teljesitése utan megsziinik fennallasuk
értelme, s ez okbol a projektekben résztvevo dolgozdi csoport is
feloszlik.

Gyakorlati, vagy absztrakt vonatkozas: A projektek gyakran
valamilyen szervezeti cél elérése érdekében jonnek létre, vagyis
konkrétan megjelend feladatokat kell megoldaniuk. Ezek
legtdbbszor olyan feladatok, melyeknek komoly kihatasuk lehet
a vallalkozds miikodésére, mivel konkrétan hatnak arra, mint
példaul egy uj {lizemcsarnok felépitése. Az absztrakt
vonatkozasi tervek viszont kozvetett modon segitik elé a
szervezeti célok elérést, vagy kapcsolatban allnak azzal. Ilyenek
lehetnek példaul egy 1) termelési eljaras kifejlesztése, vagy egy
masféle konfliktuskezelési modszer kidolgozasa.

Meéret: A projektek altalaban nagyobb, de a szervezeti miikddést
csak ideiglenesen befolyasold vallalati tennivalok elvégzésére
jonnek létre. Ez egyben azt is jelenti, hogy ez a feladat a
szervezet atlagos felépitési szerkezetében nem, vagy igen
bonyolult médon lenne megoldhaté. Ez a probléma ugy
kezelhet6 viszonylag egyszerlien, hogy atmeneti
projektszervezeti formak jonnek létre a szervezeten beliil,
melyek nem zavarjdk a vallalati rutinfeladatok elvégzését, s
ezzel egyben konnyebben Ilehet fokuszalni a megoldandé

Aggteleky B. — Bajna M. (1994): Projekttervezés -

Projektmenedzsment, Kézdok. Rt., Bp., 21. old.
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projektproblémékra is. Ez a megoldds azonban az
alkalmazottaktol is jelentds alkalmazkodast kivan.

Bonyolultsag: A projektek ugynevezett rosszul strukturalt,
Osszetett problematikakkal foglalkoznak, melyeket rendszerint
olyan modon oldanak meg, hogy a komplex projekteket
felbontjak tobb kisebb, mar kézzelfoghatd résztevékenységekke,
majd azokat feladatokka, s végiil egy szakember, vagy csoport
szamara jol definialt miiveletekké. Ebbdl a gondolkodasmodbol
ered az a téves és felszines projekt fogalom hasznalat, hogy
kisebb, csomagszert részfeladatokat is projekteknek cimkéznek,
holott azok mar és/vagy ,fogyaszthaté” méretiick, jol
értelmezhetdk és részben rutinizalt eljarassal (vo. e felsorolas e.
pontjaval) megoldhatok, vagyis a fenti projektdefinicidé mar
nem, vagy csak részben érvényes rajuk.

Ujdonsagtartalom: A fent emlitett problematikak egyszerre
bonyolultak és részben, vagy egészben ismeretlenek a szervezet
szamara, vagyis a vallalat nem rendelkezik semmilyen
gyakorlattal a feladatok megoldasaban. Eppen ebbdl az okbél
kifolydlag kiilonitik el a vele valé foglalatossagot a vallalkozas
alaptevékenységeitél, mivel az 4altalanos tevékenységekkel
dolgozo szervezeti tagok a napi rutinfeladatok elvégzése mellett
valoszintleg képtelenek lennének az innovativ megoldasok
kimunkalasara is. A projektek megoldasahoz tehat sziikség van
egy eclkiilonitett erdéforrasokkal rendelkezd csapatra, akik
ideiglenesen kiszakitva eredeti feladatkoriikbdl ,.csak” a
projektfeladatok — szervezeti oldalrol ujdonsagtartalommal bird
- megoldasara fokuszalnak.

Jelentoség: A fontossag az  eldzékkel  Osszefiiggd
projektdefinicios ismérv, hiszen a nagy méret, a probléma
magas bonyolultsagi foka, illetdleg annak innovativitast igényld
kezelése, mind — mind kiilonlegessé és kiemeltté teszi a
projekteket a szervezeti mitkodésben. Az ilyen tipust feladatok
mindemellett altalaban tékeigényesek, sikeriik nagyban fiigg a
hatékony id6émenedzseléstdl, eredményeik pedig gydkeresen
Nem rutinszerti mitkodés: A felsorolasra keriilt el6z6 hat
jellemzd pontosan megmutatta, hogy a projektek kiilonleges
banasmaddot igényelnek, mivel a napi munkafeladatokon kiviil
ezeket a problémakat hatékonyan megoldani nem, vagy csak kis
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valdszintiséggel lehetséges. Amennyiben azonban a vallalat
vezetdsége nem akarja, hogy ezek a tevékenységek csorbat
szenvedjenek, vagy csokkenjenek a sikeres megoldas esélyei,
akkor meg kell bontania a szervezet miikddési rutinjait,
hierarchidjat, s ideiglenesen 1j, a projektkihivashoz a lehetd
legnagyobb mértékben alkalmazkodo tevékenységi rendet kell
Iétrehoznia, a projekt sikeréig, vagy lezarulasaig.

A fenti definicié mellett természetesen szamos mas, a projektek
lényegét megragadni kivdné meghatarozas sziiletett. Ezek koziil
példaul, az ISO mindségbiztositasi rendszere a 8402 (1994)
szabvany kialakitasakor is fontosnak tartotta, hogy pontos fogalmi
keretet alkosson meg a projektek szamara, mely alapjan a projekt:

»Egyedi folyamatrendszer, amely kezdési és
befejezési datumokkal megjelolt, specifikus
kovetelmenyeknek — beleértve az idé-, koltség- és
erdforras-korlatokat — megfelelo célkitiizés elérése
érdekében  vallalt  koordinalt és  kontrollalt
tevékenységek csoportja.’”

Végiil, amennyiben  folytatjuk ezt a  folyamatelvii
gondolatmenetet, akkor nem hagyhatjuk figyelmen kivil a
projektekkel és a késobb definialasra keriild projektmenedzsmenttel
foglalkozo hazai szakemberek koziil talan a legismertebb szerzo,
Gorog véleményét sem a projektek meghatarozasaval kapcsolatban,
aki igy kompilal:

,A  projekt olyan egyszeri, komplex
tevékenységfolyamat, amelynek végeredménye —
definialt célja — elére meghatarozott miiszaki
paraméterekkel  leirhato olyan, onmagaban
miikddoképes létesitmény, aminek megvaldsitasa
idében és pénzértékben is egyardnt meghatdrozott. ™

2 Lockyer, K. — Gordon, J. (2000):
Projektmenedzsment és halos tervezési
technikak, Kossuth Kiado, Bp.,13.0ld.

3 Gorog, M. (1993): Bevezetés a projektmenedzsmentbe, Aula
Kiado, Bp., 1993., 18 — 19.0ld.

8



E néhany példa alapjan mar lathatd, hogy a projektek
jellemzdinek leglényegesebb vondsait szamos modon meg lehet
fogalmazni. A mar fent emlitett ISO rendszer annyiban Iépett til az
egymastol elszigetelt meghatdrozasok halmazan, hogy az ISO 10006
szabvanyban mar megprobaltak Osszegyijteni a projektek kodzos
ismérveit is (1 -5. pont), melyeket tovabbi elemekkel Iehet
kiegésziteni (6 — 12. pont):

1. A projektszervezet ideiglenes, a projektprobléma megoldasanak
¢élettartamara alakitjak ki.

2. A projektek szdmos esetben egy nagyobb projektstruktira,
példaul egy megaprojekt részét képezik.

3. A projektcélkitiizéseket és termékjellemzdket folyamatosan
lehet meghatarozni és elérni a projekt id6tartama alatt.

4. A projekt végeredménye lehet egy termék egy, vagy szolgaltatas
egy, vagy tobb egységének l1étrehozasa.

5. A projekttevékenységek kozti viszony is komplex lehet.

6. A projektnek mindig van megvalésitandé célja.

7. Létezik a projektfeladatok elvégzésére valamilyen formaju
projektterv.

8. Definidlt a projekt megvalositasara szant idokeret, mely
tevékenységszinten hatarozza meg az egyes miiveletek elvégzési
idejét.

9. Meghatarozott a megvaldsitasra szant koltségvetés, mely
tevékenységenként is meghatarozza a feladat elvégzéséhez
sziikséges erdforrasokat, s azok koltségét.

10. Létezik egy, a tevékenységek kapcsolatait is bemutatd logikai
utemterv.

11. Léteznek a a projekttermékekkel szemben megfogalmazott
mindségi elvarasok, kdvetelmények.

12. Létezik a projekt megvaldsitasat gatld bizonytalansagi,
kockazati teriiletek megjelolése, ezek értékelése és a megfeleld
reakciok tervei.

A projektek tehat olyan egyedi és specialis képzédmények,
melyek eltérnek mas szervezeti formaktol és miiveletektdl, mivel
teljes mértékben a szervezeti valtozds Dbevezetésével és
menedzsmentjével foglalkoznak, s atlépik a hagyomanyos
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funkciondlis szervezeti hatarokat. Mindemellett, a projektek olyan
ideiglenes szervezeti megoldasok, amelyeket meghatarozott kezdet
és befejezés jellemez, s6t esetiikben még az is lehetséges, hogy
egyszerre tobb cég a projekt tulajdonosa, mely konzorcialis formula
teljes és szabad kommunikaciot igényel a felek kozott. A projektek
tehat kiilonboznek az altaldban megszokott ipari tomegtermelési
formaktol (lasd 1. tablazat). Az eltérés dimenzioi a kovetkezok:

a.

10

A veégeredmény létrehozasa: A termelési folyamatok altalaban
azonos helyszinen, azonos koriilmények kdzott torténnek, mivel
igy minimalisra lehet csokkenteni a valtozassal jaro koltségeket.
A projektek, példaul hidépitések esetében, ez a modszer nem
vezethet eredményre, mivel minden egyes hidat specialis,
kiilonb6z6 adottsaghi helyszineken, eltéré koriilmények kozott,
egyedi megvalositasi modszerrel kell megépiteni.

A végtermék: Az altalanos termelési folyamatok végtermékei,
vagy szolgaltatdsai azonos ¢és standardizalt jellemzokkel
rendelkeznek, ezzel szemben a projektek végeredményei mindig
specidlisak, egyediek, ahogy minden hid is mas és mas. Ez az
allitas igaz abban az esetben is, ha a projektfeladatok egy része
el6fordul mas projektekben is, mivel azok mas kornyezetben
jelenhetnek meg.

Az adasvétel: Az ipari tomegtermelés altalanos jellemzdje a
folyamatos termelés, mely azzal jar, hogy a termék
eléallitasanak idépontja megeldzi a termék eladasat. A termék
eléallitasat igy a gyartd kezdeményezi, aki a gyartds kozben
probal termékének piacot és vevét talalni. A projektek
megkezdése kiilsd, vagy belsd megbizo altal veszi kezdetét. A
kiils6 megbizasi - vallalkozasi szerzddés létrejotte utan
kezdédnek meg a tényleges projektmunkalatok.

Eléallitas és értékesités: A termék elballitasa és értékesitése két
teljesen kiilon zajlo folyamata az ipari tipust termelésnek, mivel
a vallalatok altalaban a folyamatos gyartassal eldallitott
termékekhez keresik a megfeleld kereskedelmi partnereket.
Ezzel szemben, a projektek esetében a létrehozas vagy az
elézetes megallapodas feltétele, vagy a projektek részleges



teljesitése egyiittjar a részleges ellentételezéssel. Ilyen esetekben
részatadds —atvételrdl beszélhetink, melyet a megbizasi
szerzodésben megfelelé modon id6ben lehet szakaszolni.

1. tablazat: A projektek és az ipari tomegtermelési tevékenység
Osszevetése

IPARI TOME GTERMELES PROJEKT

A termeék eloallitasa fix telephelyen| A projekteredmény létrahozasanak

valtozatlan kérilmények mellett helyszine és kiriilményer projektral
tirtémk. projektre valtoznak.
A végtermék standardizalt. A projekteredmény minden esetben

egyedi, bar néhany eleme lehet
standard 1s.

Az adasvételt szerzddes a termeék Az adagvételi szerzodeés megeldzi a
fizikai el6allitisa utan jon letre. A projekteredmeényt. A projekttermek
termék 1étrehozasat az elada (a létrehozasat a projekttulajdonos (a
gyartd) kezdemeényezi. vevo) kezdemeényezi
A termék —eloallitasi €s az A projekteredmeny létrehozast és
értékesitést folyamatok id6ben és értckesitesi folyamatai idoben
térben elvilnak egymastol. gyakorlatilag egybeesnek.

Forras: Gorog M. (2003): A projektvezetés mestersége, Aula Kiado,
Bp., 75. old.

1.2. Projektfeladatok és projekttervezés

Cleland véleménye szerint a projekt létezése egy szervezetben
vilagos jelzése annak, hogy valtozast él at, és meg akar felelni a
valtozd kornyezete jovObeni kihivasainak [Cleland, 1994.]. A
projekttervezési tevékenységnek a szervezeten beliil az a feladata,
hogy az ilyen projekt jellegli problematikékra optimalis megoldast
keressen, ¢s alkalmas feldolgozasi modokat dolgozzon ki. Technikai
szempontbol a tervezési feladatok két szélsdséges megjelenési
formajat  kiilonboztethetjik meg, természetesen azzal a
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megjegyzéssel, hogy a vallalati gyakorlatban megjelend feladatok
dontd tobbsége e két feladattipus kozti jellemzdkkel rendelkeznek:

a. Szokasos feladatok: Azonos forméaban ismétlodo, rutinszerien
elvégezhetd feladatok, melyek a rendszerek (vallalatok) atlagos,
mindennapi hasznalata és lizemeltetése soran adodnak, s melyek
az alkalmazottak allando feladatai kozé tartoznak. Ezek kezelése
és ellatasa nem igényel plusz eréfeszitéseket a dolgozoktol,
hanem mindossze a meglévé munkamegosztasi €s hataskori
eléirasoknak megfeleld cselekvéseket.

b. Kiilonleges feladatok: Egyedi, egyszer el6forduld, nem
ismétlédd, nagyobb, komplex problémak, melyek igényesebb
tervezési raforditast, specidlis szakismereteket és eseti,
kiilonleges tervezési eljarasokat tesznek sziikségessé. Altalaban
ezek kiviil esnek a személyzet altalanos munkateriiletén, ezért
nem varhat6 el tdliik azok megolddsa. A probléma kezelése
specidlis szakismereteket és alkalomhoz formalt dolgozdi
egyiittmiikddést kivan az emberi er6forrasoktdl is, igy a vallalati
fels6vezetés példaul kifejezetten a feladat megoldasara
létrehozott projektszervezettel probalja megoldani a feladatot.

Tehat, a szervezeten beliil lezajlodé  projekttervezési
tevékenységek voltaképpen egyfajta problémamegoldasi folyamat
részeinek tekinthetdk, melyek kettés 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
moédszerekbdl, segédtechnikakbol, szervezeti formakbol, tovabba a
szervezeti  szitudciot megoldani tudd szakember allomany
kijelolésébol és fejlesztésébol tevodik Gssze. Tulajdonképpen, ez a
vezetd altal kontrollalt szabalyozasi folyamat a projektmenedzselés -
projektmenedzsment, melynek alapvetd célja, hogy minél tobb, a
szervezet kornyezetében rejtézk6dd ¢és a jovoben felmeriild
lehetséges veszélyt és lehetdséget elorejelezve, ugy szervezze
projektbe a vallalati tevékenységeket, hogy az, az dsszes nehézség és
kockazat ellenére a sikeresen valosuljon meg.
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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 gazdasig egyes egységeinek kozos
miikodési jellemzdje, hogy azok a kdrnyezetiiktdl elkiiloniilve, zart
modon, a tevékenységiikhdz sziikséges inputokat valamiféle belsé
kapcsolatrend szerint mikodo értékalkotd folyamatok elvégzésével
outputta alakitjak. Ezen elv kivetitéseképpen maga a rendszer is
valamilyen kozds ismérv alapjan egyiivé tartozd, egymadssal adott
kapcsolatban 1évé elemek jol koriilhatarolt csoportjat jelenti, mely
egészet alkot, és egészként viselkedik. Ez az altalanos meghatarozas
azonban hasznalhatdé a gazdalkod6 szervezetek megjeldlésére, igy
tobbek kozott gazdasagi egységek tevékenységének jellemzésére is.

A projektdefinialast végzé menedzsmentnek — a rendszerelmélet
fogalmi struktirajat hasznalva - harom 6 tervezési szempontot kell
mérlegelnie (Sz.m.: a rendszerelmélet altalanos fogalmaihoz
illeszkedd szervezeti kifejezések zarojelben talalhatok):

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

®* A rendszerre (véllalatra) befolyast gyakorold tényezok
felmérése: az inputok, az outputok ¢és a kihatasok
megallapitdsa a rendszer kdrnyezetére és mas rendszerekre
vonatkozolag.

®* A rendszer (vallalat) felbontasa ¢és strukturalasa: az
alrendszerek  (projektek, funkciok), az  elemek
(projektfeladatok) azonositasa, a kolcsonds kapcsolatok
megallapitasa és a rendszerhierarchia (ala — és folérendelt
szervezeti egységek) meghatarozasa.

A rendszerek miikddési modelljének alapelemei a kovetkezok: a
rendszer (szervezet) tény allapota, a transzformacié (értékalkotd
folyamatok) és a rendszer (szervezet) cél allapota. Ebbdl az altalanos
folyamatmodellbdl kiindulva, a projektszervezetek miikddése is a
szervezeti valtozas fazisai alapjan érthetd meg a legegyszertibben
(lasd 1. abra).

1. abra: A projektek rendszerszemléletii folyamatmodellje

13



Eriforrasok Erdforrasok
Projekt
Céltervezés -

A rendszer Koncepflot’ervezes’ . A rendszer
Jtény” ggn:t?s- elikészités és L CEP?
allapota omtes . allapota

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

Forras: Aggteleky B. — Bajna M. (1994): Projekttervezés -
Projektmenedzsment, Kézdok. Rt., Bp., 22.0ld. alapjan

A szervezetek egy jelen, projektproblémaval terhelt helyzetbol
valamiféle transzformacioval egy kivant, sikeres projektzarassal
befejezett jovobeni helyzetbe kivan eljutni. A vallalatok ugynevezett
tényallapotat a szervezet altal adott jelenben elérhetd, vagy a
projektcélok  elérésére  mozgosithatd  er6forrasok  (likvid
pénzmennyiség, gépek, technoldgia, infrastruktira, személyzeti
allomany) és az abban az iddszakban eldallitott végtermékek,
szervezeti teljesitmények jellemzik. A tényallapot tehat nem mas,
mint a projekt elméleti ,nullpontja”, kezdete. A transzformacid
kifejezés azt a folyamatot jeldli, mely soran a szervezeti projektcél
érdekében aktivizalt er6forras inputok végeredménnyé, outputokka
alakulnak at. Ezek a miveletek a projektfeladatok elvégzésére
iranyul6d tevékenységeket jelentik, melyeket a folyamatelemek
logikai elvégzési sorrendje jellemez a leginkabb. Végiil, a rendszerek
célallapota a projektek ,,deadline —ja”, vagy zaropozicidja, melyet
ugyancsak a rendelkezésre all eréforrasokkal és az eldallithato
végtermékekkel lehet jellemezni. A projekt - transzformacié akkor
eredményes ¢és hatékony a szervezet szempontjabol, ha a
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projektcélok — melyek hozzajarulnak a globalis szervezeti célok
eléréséhez — teljestilnek. Ennek mérhetd bizonyitékai lehetnek a
szervezet tény- és cél- allapotaban bekdvetkezd valtozasok, példaul a
szélesebb korben elérhetd eréforrasok, illetve vallalati teljesitmények
mennyiségi és mindségi javulasa, fejlodése.

A projekttervezés soran, a rendszereket viselkedésmodjuk és
hatasaik szerint kiilonb6z6 moddon sziikséges kezelni, igy a
szervezetben alkalmazhatd projekt - transzformacio jellegzetességei
alapjéan is érdemes az eltér6 jellegli csoportokat, vallalati projekteket
kiilon kezelni a kovetkez6képpen:

a. Algoritmizalhato rendszerek (projektek): A transzformacid
egzakt modon meghatarozhatd, folyamatai tokéletesen leirhatok,
eredményei pontosan eldrejelezhetdk. Példaul szolgalhatnak erre
a transzformacios formara a szamitogéppel vezérelt
gyogyszergyartas, vagy a jarmilipar gyartasi folyamatai.

b. Sziirkedoboz rendszerek (projektek): A vallalati rendszer
miikddése valdsziniiségi alapon, heurisztikusan programozhato,
sztochasztikus eljarasokkal tervezhetd. A projekttervezés tehat
altalaban tapasztalatokra, vezet6i intuicidra és valdszinliségi
elérejelzésekre épiil. Példa lehet erre a projekt rendszerre a
gazdasagi tizem allattenyésztési agazatai és a vallalatok
mikddése az atlagostol eltérd helyzetekben.

c. Fekete doboz rendszerek (projektek): A projektszervezeti
transzformaci6 sem algoritmikusan, sem sztochasztikus
modellel nem irhaté le. Az inputok és outputok részben
mérhetdk, vagy tapasztalati iton meghatarozhatok. Az azonban
mar csak bizonytalan valoszinliséggel prognosztizalhatd, hogy
adott inputok esetén milyen jellegli outputok varhatok. Példa
lehet az ilyen tipusi mikodésre a mezdgazdasag
novénytermesztési €s allattenyésztési agazata.

Végiil, egy gondolat erejéig visszatérve a projekttevékenységek
és a rendszerelmélet kozds vondsaira, a projektek strukturalasanal
kiilonos jelentdsége van a rendszerorientalt gondolkodasmoédnak,
mely a kovetkezd elényodket tudja nyujtani a projekttervezok és a
vezetdség szdmara:
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+  Atfogo, teljeskorii szemléletmodot nyujt a projektcélok
szervezeti stratégiahoz vald illesztése tekintetében.

e A stratégiai szemléletii megfontolasokkal elésegiti a projekt
tartalmanak elhatarolasat a szervezet kiilsé és belsd

kdrnyezetétol.
e  Biztositja az alrendszerek (projektfeladatok,
munkacsoportok) képzését, valamint a

hatasmechanizmusok és kapcsolatok atlathatosagat.

*  Megkonnyiti a sziikséges intézkedések tervezését, tovabba a
tobbi alrendszerrel, mas projektekkel €és az alapszervezeti
egységekkel val6 koordinaciod kialakulasat.

e Lehetdséget ad a  problémamegoldasi  folyamat
tevékenységekre és miiveletekre valo felbontasaban, logikai
tervezésében, a definialhatésdg, szamszeriisités és
erdforras-felhasznalds szempontjabol.

1.3. A projektmenedzsment

A projektmenedzsment fogalmi meghatarozasahoz és annak
részletezéséhez a  projekt definiciojan, a  projektek
rendszerszemléletii megkozelitésén, illetve a projekteknek a
szervezeti valtozasok megvalodsitasaban jatszott szerepén keresztiil
vezet az Ut. Nem véletlenil allitja tehat Clelland, hogy a
projektmenedzsmentet nevezhetnénk akar valtozasmenedzsmentnek
is, mivel a projekt a szervezetek egyik legjobb eszkdze ahhoz, hogy
a vallalat az egyik allapotabodl egy masik allapotba jusson [Clelland,
1994.]. Amennyiben a projektek altalanos jellegii lefolyasat tekintjiik
(lasd 1. abra), ugy ahhoz konnyedén kapcsolhatdé Lockyer és Gordon
megkozelitése is, mely szerint a projektmenedzsment fogalma
elsédlegesen a valtozasok bevezetéséhez kapcsolodik [Lockyer —
Gordon, 2000.]. Mindezek alapjan, Aggteleky és Bajna alkotott mar
egy pontosabb és atfogobb definiciot, mely szerint:

., ...egyreszt a projektek lebonyolitasara szolgadlo
vezetési feladatok, szervezetek, technikdik és eszkozok
Osszessége, masrészt olyan  projekttervezési  és
megvalositasi  vezetési eljaras és elv, amelyet
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alkalmazkodoképesség, atiitderd, innovdcios képesség
és kreativitas jellemez, olyan komplex problematikak
eseteben, amikor a megoldas célorientalt és atfogo
szemléleti modot, valamint optimalast kovetel meg, ha
részteriileteket kell koordindlni.

Gordg véleménye szerint azonban, az utdbbi évtizedekben,
foként a globalizacié és a piacgazdasag valtozasanak felgyorsulasa
révén a projektek egyre inkabb nélkiillozhetetlen eszkdzeivé valnak a
szervezetek fennmaradaséhoz és stratégiai céljainak
megvalositasahoz. Ebbol  kovetkezoen a projektmenedzsment
definicidja ki kell, hogy egésziiljon a kovetkezo elemekkel:

,A szervezetek iranyitasaban kialakult olyan
vezetési tevékenység és egyben a vezetéstudomdny
onallosult teriilete, amely eltéréen egy szervezet
operativ  tevékenységeinek folyamatos,  bizonyos
vonatkozasban rutinszertinek tekinthetd nevezhetd
iranyitasi modjatol, elsésorban a szervezeti stratégia
altal  életre hivott egyszeri komplex feladatok
teljesitésével foglalkozik.””

A fenti koriilmények mindségbeli ugrast jelentettek az 50 — 60 —
as évekbeli, kivételes szituacidkban alkalmazott, és a szervezeti
feladatok megvalositasara fokuszald projektgondolkodashoz képest.
A projektek menedzselésének modern felfogdsdban ugyanis e
fogalom részét képezi mar a teljes projektciklus (lasd 3. fejezet), a
projektformak és szervezeti megoldasok és a sajatos projektkultura
kialakitasa (lasd 2. és 4 — 5 — 6. fejezetek), illetve az alkalmazasra
keriild6 modszertan széles kore (lasd 7 — 8 -9. fejezetek) is. A
szervezetek globalis stratégiaja, operativ tevékenysége és a
projektmenedzsment aktivitasok kozti Osszefiiggésrendszer f6bb
ismérveit a 2. tablazat foglalja 6ssze:

4 Aggteleky B. — Bajna M. (1994): Projekttervezés -
Projektmenedzsment, Kézdok. Rt., Bp. hatsé borito oldal

5 Gorog, M. (1999): Altalanos projektmenedzsment, Aula Kiado,
Bp., 183. old.
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2. tablazat: A projektmenedzsment helye a tervezési formak kozott

Osszehasonlitas Strategiai Projekt- Operativ

szemp ontjai menedzsment menedzsment | menedzsment
A dintések L o o

e hossza tavi kizéptava rivid tava

1déhorizontya

Hatasa a szervezet
egeszére

hosszn tavon
jelentds

Lizéptavon jelentds

rivid tavon
jelentds

A mikodés

a varhatd jovebent

a defimalt
eredmeény |, 1ll.

a rendelkezésre
allé erdforrasok

meghatarozd . T és [ vagy az
e kornyezet kiltsée — és o
tényezije : e aktualis piaci
’ iddkorlatok
helyzet
A tevékenység . i . rutinszert,
. ©7%  |komplex, innovativ [komplex, mmovativ .
jellege szabalyozott
A tevékenység
gyakorlasanak folyamatos egyszeri, visszatérd| Folyamatos
jellege
I a szervezet egésze, [ egy—egy
A miikadés . ] e
a szervezet egésze vagy tobb fonkeionalis
mozgastere : = : :
i funkecionalis egység egység

Forras: Gordg M. (1999): Altalanos projektmenedzsment, Aula

Kiado, Bp., 26. old.

A projektmenedzsment egy,
menedzsment kozti helyet foglal el a menedzselési technikak kozott,
a kovetkezd okok kovetkeztében:

a.

a stratégiai-

és

az operativ

A dontések idohorizontja 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
id6horizontja néhany honaptdl tobb évig is terjedhet, ezért
indokolt e koztes kategoria kialakitasa.
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A szervezet egészére gyakorolt hatas alapjan - a fenti allitasbol
kovetkezbleg -, a projektek altaldban kozéptavon hatnak a
szervezet miikddésére, am ritkdbban el6fordulhat az is, hogy a
projektek kisebb feladatcsoportjai, melyek oOnmagukban is
projektként értelmezheték, kozelebb vannak az operativ
menedzsmenthez, mig az ugynevezett megaprojektek
menedzselése, foként megvalositasi idotavjuk alapjan, inkabb a
stratégiai menedzseléséhez allnak kozelebb.

A szervezeti miikédés meghatarozo tényezoje a projektek
esetében input oldalrdl elsdsorban az iddbeli megvaldsulas
korlatja, masrészt pedig a kiilonbozo erdforrasok felhasznalasi
korlatai, melyek projektkoltség - keretként definialhatok. Ezzel
szemben a stratégiai menedzsment fokusza szélesebb spektrumu
és foképpen a szervezeti kornyezet valtozasahoz kivan igazodni
proaktiv, vagy preaktiv modon, mig az operativ menedzsment
esetében csak a jelenbeli szervezeti kornyezet elemei a
Iényegesek, mivel a megvaldsitas promt jellege miatt a piaci - és
er6forras helyzet adottsagként értelmezhetd.

A tevékenyseg jellege az operativ menedzsment alkalmazasakor
rutinszerii, igynevezett szokasos feladatok (lasd 1.2. fejezet),
mig a projektmenedzsment stratégiai iranyultsagat az is
bizonyitja, hogy alkalmazasa olyan problémak felmeriilésekor
indokolt, melyek komplexitasabol kdvetkezden kiilonleges,
egyedi ¢s innovativ szervezeti megkozelitést kivannak.

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 gyakorisdga olyan mértékii is
lehet, hogy a szervezet folyamatosan projektek megoldasaval
foglalkozik, igy a projekttevékenység is folyamatosnak latszik,
mint ahogyan a masodpercenként legalabb 24 képkockat
megjelenitd alkotasokat is filmként érzékeljiik.
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f A miikodés mozgastere esetében ismételten koztes poziciot
foglal el a projektmenedzsment, joggal, ugyanis amig a
stratégiai szemlélet atfogja a teljes szervezetet, illetdleg ahogy
az operativ szemlélet csak egy — egy szervezeti
résztevékenységre terjed ki, addig a projektmenedzsment a
projektcélok eléréséhez kiemelten sziikséges funkcionalis
egység csoportokkal, vallalati részteriiletekkel mitkodik egyiitt.

1.4. A projektek célkombinacidi

Barmely, célra iranyuldé vallalati tevékenység esetében
megallapithatd az az egyszeri tény, hogy a szervezetek feladataikat
hatékonyan kivanjak ellatni. Igy van ez a projektek esetében is,
hiszen a projektek céljai, vagy 6nmagukban is stratégiai jellegiiek,
vagy azok elérése kozvetett modon tamogatja az Osszvallalati cél
megvalosuldsat. A projektek célkombindciéi — a szakirodalomban
sz¢éleskortien  elfogadottan - a  kovetkez6 hirom elem
kombinacidjabol allnak, melyet bizonyos szervezeti koriilmények
hatarolnak be (lasd 2. abra):

1. Hatarids: A projektszervezetek egy ideiglenesen kialakitott
szervezeti format jelentenek az elsddleges szervezeti formacid
mellett. A vallalati miikddés a projektcélok megvaldsulasa, vagy
meg nem valosuldsa utin viszont visszatér az eredeti szervezeti
forméacidba, ezért sziikséges az, hogy minden projektnek legyen
egy kezd6- és egy végpontja, vagyis a célok teljesitésének
id6tartomanya.

2. abra: A projektcélok haromszoge
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EREDMENY (PERFORMANCE, QUALITY)

Szabalyozo
keretfeltételek

HATARIDO {TH GKERET (COST)

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

2. Koltségkeret: Minden szervezeti miikdédés — igy a
projektfolyamatok is — eréforrasokat hasznalnak fel, melyek
pénzbe keriilnek a vallalatnak. Ezzel parhuzamosan, a
gazdalkod6 szervezetek profitmaximalizalasra - ¢és ezzel
szorosan Osszefiiggden — koltségminimalizalasra torekednek,
ezért természetes, hogy a projektek célkombinéciodja tartalmazza
a  koltségkeretek  betartasanak  elvét. Egy — egy
projekttevékenységet ugyanis jellemez annak alapanyag
felhasznalasa, a vallalati infrastruktira igénybevétele és emberi
erbforras felhasznalasa, melynek természetszeriileg
koltségvonzatai vannak.

3. Eredmény: A projektekkel kapcsolatos eredménycélok két,
egymassal szoros kapcsolatban 1év6 dimenzidja 1étezik, a célok
mennyiségi (performance) és a mindségi (quality) vetiilete. A
mennyiségi  célparaméterek a projekt végeredményének
volumenéhez ¢és a célok elérésének teljességéhez, mig a
mindségi célok inkabb a projekthez kdtddo elvarasok kielégitési
szintjéhez kotddnek. E kétféle eredménycélnak egyszerre
sziikséges teljesiilnie ahhoz, hogy a projektet sikeresnek
lehessen tekinteni. A sikeresség ¢és a projekteredmény
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megallapitasa Osszefiigg még az dsszvallalati célokkal is, mivel
a eredmények befolyasoljak a globalis szervezeti célok elérését.

+1 Szabdlyozo keretfeltételek: A projekteket azonositd és
meghatarozé projektcélok mindig behataroltak, s ezeket
nevezziik a projektek sziik keresztmetszetének. A keretfeltételek
meglétének az az oka, hogy egyrészrdl a szervezet altal elérhetd
eredményt, vagy mindségi paramétereket feliilr6l korlatozza az
idészakot jellemzd legmodernebb technoldgia, masrészrél a
vallalat nem rendelkezik végtelen mennyiségli eréforrassal és
likvid pénzeszkozzel, ugyanakkor az id6 a vallalati
tevékenységtdl fiiggetlen kategoria.

A modell esetében fontos felhivni a figyelmet arra az
Osszefliggésrendszerre is, hogy a célparaméterek meghatarozasa
kihathat a tobbi célkategéria elérhetd szintjére is. Az eredmény
mennyiségének és mindségének emelése példaul — ceteris paribus,
vagyis mas tényezOk valtozatlansaga mellett — magaval vonhatja a
koltségek novekedését és a hatarido kitolodasat és forditva, a
koltségek csokkentése az eredménykategoriak értékének csdkkenését
és a hataridé valtozasat (kitolodasat, de szikitését is) maga utan
vonhatja, s ugyanez a jelenség értelmezhetd a hataridd
megvaltoztatasival is. Mindebbdl kovetkezden, a projektek
céltényezbit egyiitt sziikséges kezelnie az azokat megallapitd
megbizonak, vagy a tulajdonosoknak, vallalati fels6vezet6knek és a
projektszervezeti résztvevoknek, s egyiittesen kell kialakitani egy
olyan eredmény — koltség — 1id0 célkombinaciot a fenti
projektharomszogben, mely sikerre viheté a gyorsan valtozd
szervezeti feltételrendszerben.
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2. Projektciklus menedzsment (PCM)

A szervezetekben a projektek ,.€letciklusanak™ allomasai eltérd
jellegzetességii fazisokként észlelhetdk, melyeket dsszefoglald néven
projektciklusnak neveziink, mig a szervezeti projektszakaszok
hatékony lebonyolitdsdhoz kotédd vezetési- ¢€s  szervezési
tevékenységekre a projekt ciklus menedzsment (Sz.m.: A
tovabbiakban: PCM) kifejezést hasznalatos. A projektmegvalositasi
folyamat kiilonb6z6 szakaszokbol allnak attol fiiggden, hogy példaul
milyen sajatossagokkal rendelkeznek a projektdtletek, milyen
gyorsan valtozik a projektkornyezet, vagy, hogy milyen gyakran
képez projekteket a vallalat. Ebben a fejezetben harom egymastol
eltérd, kiillonbozd szervezeti szituacidban hasznalatos projekt ciklus
modell keriil bemutatasra, melyek koziil a vallalati felsévezetés - a
koriilmények megfontolasaval - szabadon kivalaszthatja projektjei
menedzseléséhez a legjobban illeszkedat.

2.1. A projektmegvalositas fazisai Lockyer — Gordon
alapjan®

Burton és Michael szerint, a projektmenedzsment olyan
folyamat, melynek feladatait és erdforrdsait a projektmenedzser
abbol a célbol tervezi és kontrollalja, hogy a szervezeti célok
megvalosuljanak. Az er6forrasok a  projekthez  kapcsold
szakembergardat, pénzt, technologiat, eszkdzoket €s az idot jelentik,
mig a menedzselés folyamatat a Szerzok tervezés, menedzselés,
koordinalas és ellendrzés fazisaira bontjak [Burton — Michael, 1992.
1. Lockyer és Gordon a projektciklus négy — egymastol részben
elkiiloniilo — fazisat igy hataroztak meg (1asd 3. abra):

3. abra: A projekt négy fazisa

6 Szm.: A modell bemutatisa Lockyer, K. — Gordon, J.:

Projektmenedzsment és halds tervezési technikdk (Kossuth Kiado,
Bp. 2000.) cimii munkéjanak 1. fejezete alapjan késziilt.
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Forras: Lockyer, K. — Gordon, J. (2000): Projektmenedzsment és
halds tervezési technikak, Kossuth Kiado, Bp.,18. old.

Az é4bran definialt fazisok oOnmagukban is alkothatnanak
projektet, hiszen az eltérd sajatossagokkal rendelkez6 szakaszok mas
— mas specialis szaktudast igényelnek, igy tevékenységcsoportonként
masvalaki végezheti a projektmenedzseri feladatokat és a végrehajtd
csapat tagjai is eltéré Osszetételben végezhetik munkajukat. A
fazisok azonban részben egymdasba folynak, melynek oka a
résztevékenységek lezarasaban keresendd, hiszen egy feladat
elvégzésérél hozott dontés tulajdonképpen a kovetkezd feladat
kezdoéhelyzetét is meghatarozza. 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 felel6sség ¢és lendiilet, ugyanakkor minden
dontés a végsO cél elérését, s nem csak a szilken értelmezett
projektfazis eredményes megvaldsulasat fogja tamogatni. A modell a
kovetkezd szakaszokra bonthato:

1. Koncepcio: A legfontosabb fazisnak tekinthetd abban az
értelemben, hogy itt alakul ki a projekt irdnti szervezeti
elkotelezettség. Amennyiben ebben a kezdeti stadiumban
hibazik a vezetés a projektotletek kivalasztasaban, akkor annak
karos kovetkezményei végiggylriizhetnek a teljes projekten,
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vagy a rossz dontés kovetkeztében torténd projektledllitas ujabb
hatékonytalansadg forrasava valhat a szervezetben. Rendkiviili
fontossaggal bir tehat az az eljaras, mely soran a szoba johetd
projektkoncepcidk koziil a dontéshozok kivalasztjak az adott
iizleti szituacioban, az elézéleg megadott kritériumrendszer
alapjan a legmegfelelébbnek latszot. Ennek tamogatasara
altalaban atfogd megvaldsithatosagi tanulmanytervet kell
késziteni, minden szoba Kkeriild verziordl ugyanolyan
felépitésben, részletezettséggel és kovetelményekkel, melyben —
tobbek kozott - meg kell hatarozni:

a. a projektmenedzser személyét, szervezeten beliili
funkciokat, kiilsd szallitokat, konzorcium esetén a tagok
kozti munkamegosztast;

b. a termék végsd arat, vazlatos  specifikaciojat,
kovetelményeket, idokeretet, koltségfajtakat, koltségkeretet,
a szervezet magképességeit, a kiaknazando lehetdségeket,
keretfeltételeket.

A stratégiai dontéshozok ezen tervdokumenticiok alapjan

valasztjak ki a megvaldsitasra leginkabb esélyes valtozatot, s

egyben ezzel kezdddik a kovetkezo projektciklus fazis.

Tervezés, szervezés: Az elméleti tamogatd dontés még nem
jelenti azt, hogy a koncepcié meg is valosul a szervezetben.
Err6l a részlettervek elkészitése utan lehet biztosabbat mondani,
igy ebben a szakaszban a legfobb feladatok a projekttel képzett
uj output (termék, eljards, szervezet stb.) részletes
megtervezéséhez, az egyes résztevékenységek és miveletek
idébeni kapcsolodasahoz és elvégzési idejének definialasdhoz,
illetdleg a varhato erdforrasigényekhez €s azok koltségeinek
megvalodsitast iranyitd projektmenedzser kijeldlésére, az alaja
tartozd projektteam Osszehivasara és megalakuldsara is. A
részletes projektterv elfogadasaval, zarul a tervezés és az
elméleti vita, s ezzel kezdédik meg a tervdokumentacidkban
leirtak tényleges megvalodsitasa. Természetesen, ha a tervezés
sordn  egyértelmi  informaciok  utalnak a  projekt
kivitelezhetetlenségére, vagy a tervezés kozben fellépd
szervezeti bels6-, vagy kiils6 kdrnyezet valtozasaval a projekt
ellehetetleniil, vagy megvalositasi kockazat a vezetés szamara

25



felvallalhatatlan mértékben megnovekszik, akkor a projekt
,lefujasara” is sor kertilhet.

3. Végrehajtis (realizaldas): Ebben a fazisban zajlik a projekt
tervek szerinti megvalositds. A folyamatos kontroll érdekében
olyan jelentési rendszert kell l1étrehozni a projektszervezetben,
mely altal az operitiv projektvezetés, a felsOvezetés, a
tulajdonosok ¢€s esetlegesen a vevd — megbizd naptari
idészakonként, vagy résztevékenységek lezarultaval
tdjékoztatast kap a projekt elorehaladdsardl, a terv- és
tényadatok eltésérérdl; a megvalositasi kockazatok és —
bizonytalansagok alakuldsardl; a koltségek és er6forrasok
felhasznalasi szintjérél és az eldre lathatdo kedvezdtlen iizleti
események és dontések varhatdo hatasairol. Mindemellett
életbevagd, hogy a projektrél atfogd, részletes és aktualis
dokumentaciés bazis és nyilvantartds j6jjon létre. A
projektfeladatok kivitelezésével egyben lehetéség nyilik a
projekt lezarasara is.

4. Befejezés: A végrehajtas utolsod fazisaként is felfoghato. Ekkor
kertil sor a fent mar emlitett projektjelentések, részteljesitések és
a  végproduktum  vizsgalatira ~ egy  olyan  tipust
zarojegyzOkonyvben, mely tartalmazhatja az alkalmazott
moédszerek hatékonysdg —eclemzését, a projektvezetd és a
teamtagok teljesitményének értékelését, a projektben résztvevo
partnerszervezetek megbizhatosagat, esetlegesen a kiilsé
megbizoval torténd pénziigyi elszamolas modjat és a projekt
jogi lezarasanak dokumentumat.

A projektciklus fazisainak barmely jellegli felosztasa esetében is
felmeriilhet a kérdés: Milyen koltségekkel jar egy — egy szakasz
véghezvitele? A felvetés tobb oldalrol is jogos: Egyrészrél a
projektkdltségvetésben szerepeltetni kell a megvaldsitast megeldzd
elemzd tevékenységek és a tervezés koltségeit is, masrészrol a
vallalat dontéshozoéinak tudniuk kell, hogy amennyiben nem
valdsitjak meg a projektet, mekkora pénziigyi aldozatot vallalnak a
mar megkezdett projektciklus leallitasaval. Mindemellett, a
raforditasok az egyes fazisokban nem egyenletesen oszlanak meg, s
igy a szervezeti likviditas tervezéséhez fontos kalkulalni, hogy mely
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projektstddium r6 nagyobb pénziigyi terhet a szervezetre. A
projektfazisok és a felmeriil§ koltségek fiiggvényszerti sszefliggését
a 4. abra mutatja be:

4. abra: A projektciklus fazisai és kdltségei

A MUNEKA- 2.fazis:
RAFORDITAS Tervezés
KOLTSEGEI
4. fazis:
1.fazis: Befejezés
Koncepcid
i 3 fazis:
Teljesités
j1]6)

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

Az abran lathatd, hogy a gyakorlati kivitelezés el6dti két fazis
esetében minél részletesebb elemzésre és tervezésre keriil a sor,
annal tobbe keriil az informacié megszerzése. gy 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 ,.csticsa” a projekt beinditdsakor észlelhetd, mivel
ekkor kell rendelkezésre allnia a legtobb pénznek, gépnek,
nyersanyagnak, emberi er6forrasnak, s csak a munkak lecsengésével
csokkenhet a munkaraforditas iiteme, s -koltsége, mely aztan csak a
formalis projektzarassal csokken nullara. A projektciklus pénziigyi
menedzselésében tehat az a legnagyobb kihivas, hogy a projekt
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elérehaladtaval hogyan lehet megoldani a tobblet tékesziikségletek
felszabaditdsat a lehetd leggyorsabban és legjovedelmezdbben.

A Lockyer és Gordon, illetve az elobb bemutatott Cleland -féle
projektszakaszolasokkal kapcsolatban felvetendd masik fontos
kérdés azt firtatja, hogy honnan keletkeznek a projektciklus elsd
itemét beinditdé koncepcidk és otletek? Cleland véleménye szerint
azért nem sziikséges a Koncepcid fazisa el6tti tevékenységeket
bevonni a projektfolyamatokba, mert a projektek alapjait a globalis
szervezeti stratégiai célok rendszere adja meg, igy ez a tevékenység
nem projektszintii, hanem osszvallalati jellegli. Am Grundy és
Brown azt is elképzelhetdnek tartja, hogy az tigynevezett stratégiai
projektek esetében - melyek céljai egyben a vallalati stratégia
céljainak tekinthet6k -, a projektdefinialas szoros kapcsolatban lehet
az Osszvallalati stratégia kialakitasaval, igy az a projektciklus részét
is képezheti. A szerzOparos éppen a szervezeti stratégia és a
projektciklus kozti  kapcsolatokat abrazolta a 5. abran a
kovetkezdképpen:

5. abra: A stratégiai projekt folyamata

PROJEKT
BEHATAROLAS 1
[y
1| STRATEGIA -
ALKOTAS 'l

1,| PROJEKT-
TERVEZES —l

3
i | TELJESITES ES
KONTROLL

ERTEKELES ES
TANULSAGOK

Forrds: Grundy, T. — Brown, L. (2002): Strategic Project
Management, Thompson Learning, London, 13. old. alapjan

Az abran konnyen észrevehetd, hogy olyan projektciklusrol van
sz0, mely esetében a projekt definidlasa formalja a szervezeti
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stratégiat, s viszont, am a kapcsolatban a projekt a dominans elem.
Tehat a stratégiai projektek céljai forditodnak le 0Osszvallalati
célokkd, melynek elérését aztan a projektvezetés tervezi meg
részletesen. Ezutan kovetkezik a megvaldsitds, mely allando kontroll
mellett meg végbe, ahol folyamatos dsszevetésre keriilnek a terv- és
tényadatok, majd a projekt befejezodésével az értékelés elsGsorban
arra iranyul, hogy milyen mértékben sikeriilt elérni a kitiizott
célokat.

2.2. Aggteleky - Bajna projekttervezési piramis
modellje’

Az el6z0 alfejezetben bemutatott projektciklus abrazolas mellett
egy masik gyakran alkalmazott tervezési modszer soran a
projekttervezés és —megvalositas fazisait linearis
egymasutanisagban, kvazi egy id6tengelyen helyezik el az alkotok [
Cleland, 1994.]. Aggteleky és Bajna piramis modellje ennek a
gondolkodasmodnak az egyik legjobb példajat adja (lasd 6. abra.).

Ezt a szekvencialis tipust gondolkodasmodot azok a szervezetek
alkalmazhatjak hatékonyan, melyek miikodésiik soran csak ritkan,
kivételes esetekben keriilnek olyan helyzetbe, hogy projekteket
képezzenek, illetve amely projektek olyan, egymastol szeparaltan
folyd, egyszeri vallalati erdfeszitések, amiknek nincs tovabbi
folyomanyuk, tehat nem gerjesztenck Ujabb  projekteket.
Amennyiben ugyanis, inkabb a fenti feltételek ellenkezdje igaz,
akkor a projektciklus leirasara megfelelébb abrazolasi- és
gondolkodasi médszer inkabb a korfolyamat, melynek bemutatasara
a kovetkezd alfejezet vallalkozik. Az abran jol kivehetd, hogy a
ciklus egy nulladik fazisbol (Projektkivalasztds), s tovabbi harom
szakaszbol (Céltervezés, Koncepcidtervezés, Kiviteli tervezés) all.
Minden stadiumot dontés zar le, mely egyben a kovetkezo szakasz
kezddlépése is, s amely aztan a minden {itemben jellemzd tervezo és
elemz0d tevékenység soran a maga szintjén részletezédik. Ez adja az

7

Sz.m.: A modell bemutatisa Aggteleky B. — Bajna M.:
Projekttervezés - Projektmenedzsment (Kozdok Rt., Bp., 1994.)
cimi munkajanak 1. fejezete alapjan késziilt.
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térjiink at az egyes modellelemek jellemzésére!

egyes szakaszok piramis jellegét. Az altalanos bemutatas

6. abra: A projekttervezési piramis

Folérendelt rendszer projekt vonatkozasai

Projektotlet: Kivalasztas
Probléma - meghatarozas

Céltervezés: Szituacidelemzés
Célelhatarolas:

Tervezésre tényezok
érdemesség

1. Céltervezés

Célrendszer, -

Projektképzés
Tervezés

€S Feladatmegfogalmazas
engedélyezés

Koncepciotervezés:
Tényallapot elemzés
Déntéskeresés Megvaldsithatosagi

3. Kiviteli terye tanulmany

Aggteleky B. — Bajna M. (1994):

Keretfeltételek ,
Jelentés

Kiviteli tervezés:
Projektszervezet
. Hatarido tervezés
Uzembe ] L
helyezés Részletterv, koordinacio

Projekttervezés -

Projektmenedzsment, K6zdok Rt., Bp., 36.0ld alapjan

0.
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fazis: Projektkivdlasztds: A projektgeneralasi folyamat jol
nyomonkdvetheté a 7. abran. Annak, hogy egy szervezeti
fels6vezetés projektek létrehozasan munkalkodjon, fontos
eléfeltétele, hogy a vallalat Osszeiitkozzék iizleti kornyezete

kihivasaival, melyet a vezeték piaci lehetdségekként, vagy
szervezeti problémakként realizalhatnak.

7. abra: A projekt inditvanyozas folyamata

utan



& probléma megallapitasa

A& problema megallapitas hatasa

Dantéshozd testilet
prioritasal

Projekt eléterjesztes

Déntéshozd testilet
prioritasal

Projekt prioritasok I

Forras: Kerzner, H. — Cleland, D.I. (1985): Project/Matrix
Management Policy and Strategies, Cases and Situations, Van
Nostrand Reinhold Company, New York, 77.old. alapjan

Amennyiben ezek a lehetdségek, vagy problémak nyilvanossagra
keriilnek a cégen beliil, jelent6s kihatasuk lehet az alkalmazottak
életére, példaul fokozott varakozas elézheti meg az iizleti tervezési
idészakot, vagy éppen ellenkezbleg, bizonytalansdg lehet urrd a
dolgozdkon.

A szervezeti problémak és oOtletek koziil ki kell valasztania a
vallalat dontéshozo testiiletének, példaul az Igazgatdtanacsnak, hogy
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a szervezeti pioritdsok folytdn mellyel(ekkel) foglalkozik tovabb.
Ilyen megfontoldsok lehetnek a wvallalati stratégiai célok, az
er6forrasok rendelkezésre allasa, a megoldasi id6, a varhatd hozam,
a kockazatok stb.. A testiilet donthet ugy egy felvetésrél, hogy az
nem felel meg a szervezeti kovetelményeknek, s ezért nem
foglalkozik tovabb a témaval, illetve, hogy az adott iigy eleget tesz a
feltételeknek. Ebben az esetben torténhet meg a formalis projekt
eléterjesztési dokumentum beadasa, melyet a vezetéség mostmar
részletesebben és pontosabban tud elemezni. Ha elvetik az
inditvanyt, ott véget is ér a projekt életciklusa, &m amennyiben
érdekesnek talaljak, tigy a projekt szamara a dontéshozok
kovetelményei  valnak  projektprioritassd, s elkezdddhet a
projekttervezés. Az el6bb a 7. abra alapjan bemutatott folyamat ezen
utolsé folyamateleme jelenti a piramismodell folérendelt rendszer
projektvonatkozasait, mivel ezt a fent emlitett dontéshozo testiiletet
alkothatjak a tulajdonosok, vagy a felsévezetok, esetleg a megbizd
szervezet vezetése. Ez a prioritasi dontés jelenti a ,,fentr6l jott jelet”
arra nézve, hogy felmeriilt feladatot projektként definidljak a
szervezetben.

1. fazis: Céltervezés: A projekttéma teriilet meghatdrozasaval
nyilik lehet6sége a projekttel foglalkozoknak arra, hogy a
vallalati felsdvezetés altalanos jellegli prioritdsait és a globalis
szervezeti stratégia céljait figyelembe véve tegye elemzés
targyava a vallalat iizleti helyzetét is. Az elemzések
eredményeképpen illeszteni kell a projektek céljait a szervezet
globalis célrendszeréhez — ezt nevezziik belsé illeszkedésnek -,
illetoleg figyelembe kell venni, hogy csak realis projektcélok
valdsithatok meg a projekt megvaldsitasi id6tavjaban varhato
kornyezeti feltételrendszerben — ez a kiilso illeszkedés-. Ebben a
szakaszban még szdmos Otlet lehet az elemzok fejében, dm a
céltervezési litemet lezdrd tervezésre érdemességi dontéssel a
szoba johetd verzidok szama jelentdsen lesziikiil, s csak a
fels6vezetésnek leginkabb tetsz6 néhany valtozat elemzése
folyik a tovabbiakban.

2. fazis:  Koncepcidtervezés: A kivalasztott —  egyelbre
kidolgozatlan —  projektotleteket  altalaban  tényallapot
elemzésnek vetik ala, hiszen egy turbulens piacon a céltervezés
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ideje alatt is jelentds valtozasok kovetkezhetnek be. Az ezek
utdn még relevans verziok esetében, azonos kritériumok és
keretfeltételek alapjan kell elkésziteni a megvaldsithatosagi
tanulmanyt, mely Osszevethetové teszi a koncepcidkat. Ezt a
szakaszt a megvalositasra érdemességi dontés zarja, mellyel a
dontéshozok — ismét sziikitve a kort- egy elméleti terv
megvaldsitasa mellett tornek landzsat, melyrdl jelentés is késziil.

3. fazis: Kiviteli tervezés: A modell utolsd fazisdban kezdédik a
projekt megvalositasa, melyhez sziikség van operativ
részlettervezésre az litem- és erdforrastervek lebontasa és a
felalld projektszervezet koordindcidjanak elOsegitése kapcsan.
Ekkor keriilhet sor mas cégekkel jogi -elkdtelezettségek
rogzitésére is. Altaldban ezt a helyzetet nevezi a modell
visszafordithatatlansagi pontnak (Point of no Return), mivel a
nem szerzOdésszerli teljesitésbol szarmazd  veszteségek
elkeriilése végett, a szervezetnek ekkor mar jobban megéri
befejezni a projektet, mint visszalépni attol. A modell a
projekteredmény atadasaval — atvételével zarul, melyrdl
zardjegyzOkonyv késziil.

A fejezetrész zéarasaképpen érdemes néhany szot ejteni a
projektpiramis modell egy fontos logikai mozzanatara, melyet a 8.
abra szemléltet. Az abra jobb oldalan II. ponttal jelolve, a modell
megoldasi  folyamatdnak egyszerisitett véaza lathat6. Egy
szekvencialis jellegli projekt megoldasakor azonban minden egyes
fazisaban egy megoldasi cikluson megy keresztil a megvalosito
(lasd az abra 1. pontjat). Ezek szerint mindig az adott szinten
megjelend  probléma  definialasaval  kell ~ kozeliteni a
projektfeladathoz, majd meg kell hatarozni egy megfelelé modszert a
megoldasi javaslatok Osszevetéséhez, végiil ki kell vélasztani a
felvet6dott megoldasi médok koziil a modszer és kritériumok alapjan
a legjobbat. A kovetkez6 folyamatelem csak ekkor kezdhetd meg,
ahol ugyanigy kell eljarni. Tehat, bar a piramismodell szekvencialis
lefutast, am annak folyamatelemeit iterativ, mini megoldasi
ciklusokkal lehet leghatékonyabban megoldani.

8. abra: A megoldasi ciklus és — folyamat kapcsolata
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L. Megoldasi I1. Megoldasi folyamat

ciklus
- Probléma
Probléma e megallapitas,
megfogalmazas Céltervezés
Modellképzés
Megoldas keresés ‘ Megoldas keresés H Koncepcid

Koncepcidtery tervezes

Kiértékelés,
Déntés

|

Részlettervezes

Dontes, kivalasztas

‘ Megvalositas ‘

Aggteleky B. - Bana M. (1994): Projekttervezés -
Projektmenedzsment, K6zdok Rt., Bp., 30.0ld alapjan

2.3. Gorog beruhazasi- és altalanos projektciklus
modellje®

A vallalatok - a fentebb mar kifejtésre keriilt szervezeti
szituacioktol eltéréen — gyakran olyan gyorsan valtozé muiikodési
feltételrendszerben tevékenykednek, melyben a kornyezet turbulens
valtozasa kikényszeritheti a szervezetekb6l a folyamatos
alkalmazkodas reflexét. Ennek kovetkezményeképpen a vallalatok
permanensen projektekkel oldhatjak meg adaptacios
kényszerhelyzetiiket. Ez a szervezeti gyakorlatban lényegében azt
jelenti, hogy egy kornyezeti valtozas altal indukalt projekt

$ Szm.. A tankonyv ezen fejezete Gordg M.: Altaldnos

projektmenedzsment (Aula Kiado, Bp., 1999.), - cimii munkajanak
2.2. és 2.3. fejezete (36 — 48. old.) alapjan késziilt.
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befejezddésével képzett végeredmény a lezards iddpontjdban mar
nem, vagy csak olyan rovid ideig felel meg a kiils6 feltételrendszer
kihivasainak, hogy annak befejezésével szinte egyidoben a
fels6vezetésnek gyakorta egy T1jabb projektciklust sziikséges
inditania a szervezeti pozicié fenntartasahoz. Tehat, a szervezetek
folyamatosan projekteket képeznek, mukddtetnek és zarnak le
egymassal részben parhuzamosan, s e szervezeti viselkedés
modellezéséhez a legjobb logikai keretet a rendszerelmélet input —
transzforméci6 — output szemlélete adja (lasd tankonyv 1.2.
fejezete), mig a legkifejezébb, ugynevezett hierarchikus abrazolasi
formajat a korfolyamat adja.

Gordg, projektmegvaldsitassal foglalkozé6 modelljei pontosan
megfelelnek az elé6z6 bekezdésben targyaltaknak, melyek koziil az
egyik elnevezésében — beruhazasi projektciklus -a Szerzé még utal
arra is, hogy milyen jellegii szervezeti projektek esetében fordul eld
gyakran ez a lefolyasi menetrend. A beruhazasi projektciklust Gordg
olyan korfolyamatként definidlja, mely a beruhdzasi folyamat
stratégiaorientalt szemléletének koncepciondlis keretét alkotja, s
amely a beruhazasi projektek megvalositasi folyamatat olyan
megkozelitésben 4brazolja, ahol a tevékenységi fazisokat
(elokészités, odaitélés, fizikai megvalositas, utéelemzés) alapvetd
(kritikus) dontési pontok hataroljak el egymastol [Gordg, 1999.]. A
beruhdzasi projektek megvaldsitasi folyamata azonban — némileg
atfogobb fogalmi elemekkel és jelentéstartalommal - megfeleltethetd
az altalanos projektciklus modell fazisainak és lefolyasanak (lasd 9.
abra). A fenti logikai korfolyamatként értelmezett modell tehat négy
épitdelembdl all, melyek a kdvetkezok:

1. Szervezeti stratégia: A projektmegvalositas korfolyamatanak
Htengelyében” azok a globalis szervezeti stratégia elemek
talalhatok, melyek megvalosulasdhoz hozzajarulhat projekt
sikere, vagy sikertelensége, vagyis a projektotletek felsGvezetok
altali kivalasztasa, megtervezése ¢és véghezvitele a vallalati
stratégia sikerességének érdekében - és nem 6ncéliian — torténik.
A projektek tehat a szervezeti stratégiabdl indulnak ki, s azok
lezarultaval — az értékeléssel - ahhoz térnek vissza.

9. dbra: Beruhazasi- ¢s altalanos projektciklus modell
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DONTESI
PONT

DONTESI
PONT

DONTESI PONT

Forras: Gordg M. (1999): Altaldnos projektmenedzsment, Aula
Kiado, Bp., 21. old. alapjan

2.

36

Dontési pontok: Az éltalanos projektciklus féazisait harom
dontési pont valasztja el egymdastdl, mint szakaszzar6
miiveletek, am egyben ezek nyitjak meg a kovetkezd szakasz
tevékenységsorat is. A modell dontési teriiletei a kdvetkezok:

A projektkialakitasi folyamatokat lezaro dontés a kiilonb6zo
projektkoncepciok kozotti valasztasi eljaras végét jelenti, mely
leginkabb a megvalositasi tanulmanyok Osszehasonlitasaval
torténik ebben a modellben. Ekkor még sor keriil a teljesitendd
projektcélok rogzitésére, melyek rendszerint a projekteredmény
mennyiségi- és mindségi paramétereinek meghatarozasasahoz,
megvalositasi idotartam, illetve a kezdési- és befejezési
idopontok rogzitéséhez, s a projektben felhasznalat eréforrasok
koltségfelhasznalasahoz, s végsd soron a koltségvetési korlat
definialasahoz kotddnek.

Az odaitélés fazisat lezard dontés fixalja a teljesités
id6tartamaért és koltségeiért vald felelGsséget, melyet gyakran
valamiféle szerzddéssel rogzitenek egymds kozt a résztvevod




a.

felek. Ebben a megallapodasban rogzithetik a felek a projekttel
Osszefiiggd kockazatok megosztasanak modjat is.

Végiil, a teljesitési fazist lezar6 dontés a projekteredmény
elfogadasara vonatkozik, s ez ad lehetéséget a nem
szerzOdésszeru teljesités elfogadasdnak meggatolasara is.

Fazisok: A beruhazasi- és az altalanos projektek is négy fazisbol
allo projektciklus alkotnak, melyek szakaszai és sajatossagai a
kovetkezok  (Sz.m.: Zardjelben a beruhdzasi modell
elnevezései):

A projektkialakitds (elokészités): Lényegét tekintve, ebben a
szakaszban torténik a vallalat globalis szinten értelmezett
stratégiai céljai elérését segitd akciok és otletek projektekké
transzformalasa, majd ezek felvetése utan a projektotletek és
-valtozatok elézetes értékelése az egyes lehetdségekre azonos
elveken kidolgozott megvaldsithatdsagi tanulmanyok alapjan.
Mindezen alkoto-, elemzd- és Osszehasonlitd tevékenységek
végeredményeképpen  kivélasztdsra  keriilhet  teljesitendd
projektvaltozat, melyet az els¢ dontési pontban deklardlnak az
illetékes vezeték. A valasztds annal kdnnyebb, minél jobban
kvantifikalhato a projektkezdemények megvalositasi
paraméterei €s kovetkezményei, bar ez az egzaktsagi
kovetelmény csokkentheti annak az esélyét is, hogy a
megvalosulas soran a projekt tényadatai eltérjenek a
tervezettektol.

Odaitélés: A fazis elnevezése egyértelmiien jelzi, hogy Gorog
ugynevezett kiilsé projektekben gondolkodik, vagyis ahol a
projektfeladatok megvalositasa valamilyen szerzédéses alapon
kiils6 megbizott partner bevonasaval torténik. Nem véletlen
tehat, hogy ebben a fazisban a projektgazda szervezet
legfontosabb dolga a szerzédésstratégia kialakitasa, tudnillik az
odaitélési dontéssel kell biztositani a cégnek a szervezeti célok
projekteredményekben valdo érvényesiilését. A  szerzddési
stratégia kiterjed a partnerek eldzetes mindsitési kritériumaira,
az ajanlati felhivasok megfogalmazasara, az ajanlatértékelés
moédszerére, s a majdani szerz6dés elemeire. Kritikusnak
tekinthetd ez a cikluselem a vallalat szempontjabol, mivel a
szerz6dési kotelezettségek felvallalasa el6tt még viszonylag
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kisebb veszteségekkel torolhetd, vagy mddosithato a projekt. Az
odaitélési szakasz lezardsaval mar csak egy megvaldsitési
koncepciordl beszéliink.

Teljesité (fizikai megvalositds): Ebben a fazisban keriil sor az
elméletben megalapozott projektterv  tényleges, fizikai
kivitelezésére. Az igazi kihivast azonban a szervezetnek - a
teljesitésen til - az jelenti, hogy a projekt tartalmanak megfelel
tevékenységi folyamatok teljesiiljenek, ezért sziikséges a
teljesitéssel parhuzamosan projektfeliigyeleti tevékenységet
végezni (részletesebben lasd a 8. fejezetet), melyben
Osszehasonlitasra keriilnek a projekttel kapcsolatos terv- és
tényadatok. Jellemz6 erre a megvalositasi szakaszra az is, hogy
ekkor szembesiilhet a szervezet olyan dontési problémakkal,
melyek a projektkialakitas soran még nem voltak lathatok, ezért
a rugalmassagnak és a gyors dontéshozatalnak kiemelkedd
jelentdsége van a projekt sikere szempontjabol. A fazist lezard
dontési pont ad a vallalatnak lehet6séget arra, hogy a nem
szerzOdésszerl 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 megvalosulasa is meghiusulhat, ezért
célravezetObb a részatadas, —atvétel szerzOdési elemeivel
kontrollalni a megallapodas teljesitésének minden fontosabb
elemét.

Utoelemzés: A projekteredmény, megvalosuldsaval beépiil a
szervezeti miikddési 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 rdvidebb id6 alatt,
pontosabban meg lehet allapitani, mig nagyobb és/vagy kevésbé
szamszersithetd esetben gyakran csak hosszutavon és kozvetett
moddszerekkel lehet megbecsiilni. A vallalat ekkor tanuld
szervezetként viselkedve elemezheti a projektciklus egyes
fazisaiban végzett munkajat, s vizsgalhatja az elkdvetett hibak
okait, koriilményeit azzal a szandékkal, hogy a kovetkezd



ciklusban ezeket a hatékonytalansdgokat mar kisziirje
tevékenységébol.

4.  Operativ (iizemszerii)) miikodés: A projekt befejezésével a
projekteredmények szervezeti gyakorlatba valo atiiltetése,
beruhézasi projektek esetében az lizemszerti miikodésbe valo
beillesztés kovetkezik. Am ekkor is keletkezhetnek a felek kozti
szerz6désbol, vagy a  vallalati  bels6  mikddésbol
projektfeladatok, nevezetesen ebben az id6szakban jellemzd az
eredmények folyamatos nyomonkovetése. Az tngynevezett
follow up” feladatok kitlizésével a szervezetnek az a célja,
hogy ellendrizze, vajon a projektsiker fenntathatd, hosszitavon
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 kovetkezd projekt nulladik
fazisat is jelentheti egyben, hiszen gyakran az elsd ciklus soran
elért hatékonysadg — emelkedés teheti lehet6vé a cég szamadra,
hogy 1j stratégiai tavlatokban kezdjen el gondolkodni.

A kiilonbdz6é projektciklus menedzselési formakat megismerve
észrevehetd, hogy az eltérd gondolkodasi logika mdgott a projektek
sajatossagai — a projektprobléma megjelenési gyakorisaga, a vallalat
tevékenységi kore, a szervezeti kornyezet valtozékonysaga stb. —
rejtéznek. A kiilonb6zé projektek tehat kiillonb6z6 szervezeti
formékat is vonzhatnak, melyek helyes alkalmazédséval tovabb
javithaté a szervezeti miikodés hatékonysaga. Nem véletlen, hogy a
kovetkezd fejezet éppen e formdk felépitésével foglalkozik
részletesen.
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3. A projektszervezet

3.1. A szervezeteket altalaban leiré strukturalis
jellemzok

Ahhoz, hogy megismerhessiik a projektszervezetek egyediségeit,
és ezaltal képet kapjunk az alkalmazottak projektekben jatszott
szerepér6l, eldszor valamiféleképpen csoportositanunk kell a
szervezeti forméakat. Dobdk és munkatarsai, a vallalatokat jellemzd
tényezoket két csoportra — elsddleges- és masodlagos strukturaalkotd
tényez6kre — bontottak, melyek a kovetkezék [Dobak, 1992]:

1. Elsédleges tényezdk: Ezek a jellemzOk alapvetSen sziikségesek
ahhoz, hogy a kiilonb6z6 — a gyakorlati életben megjelend —
szervezeti formakat csoportositani lehessen. Ezen jellemzok
harom 0 fajtajat kiilonboztetjiik meg a szervezetek elsddleges
struktara — alkoto tényezdinek, ugymint:

a. Munkamegosztds: A szervezeti feladatok kisebb részfeladatokra
vald bontasat és e feladatrészek szervezeti egységekhez valo
telepitésének tevékenységét nevezziik igy. E tényez6 adja meg a
vallalat tagolasanak alapjat is, hiszen igy kiilonithetdk el az
egyes szervezeti részlegek. Harom elv alapjén oszthatjuk fel a
szervezetet, Ugymint funkcid, targy és régid szerint.
Funkcionalisan szervezddik egy szervezet, ha az azonos jellegii
szakismeretet feltételezd szervezeti feladatokat egy munkahelyi
csoport latja el (pl. marketing, pénziigy, személyiigy stb). A
vallalat altal eldallitott termékekkel — szolgaltatasokkal
kapcsolatos munkafeladatok szerinti felosztast nevezziik targy
szerinti munkamegosztasnak, mig ha az egyes értékesitési
teriiletekhez tartoz6 munkafeladatok szerint alakitjuk ki a
vallalatot, azt régio szerint felosztasnak nevezziikk. Az alapjan,
hogy egy vallalatban csak egy, vagy parhuzamosan két, vagy
tobb munkamegosztasi elv szerint szervezziikk a munkavégzést,
beszélhetiink egydimenzios, illetve két — vagy tobbdimenzids
szervezetekrol.

b. Hatdaskormegosztas: A fentiek alapjan 1étrehozott szervezeti
egységek és az alkalmazottak csak akkor tudjak a rajuk haruld
feladatokat megoldani, ha ahhoz megfeleld hataskorrel
(illetékességi, dontési, utasitasi és ellendrzési jogkorrel)
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rendelkeznek. A dontési és utasitdsi jogkoroknek a szervezeti
egységekhez vald  delegilasi  tevékenységét  nevezziik
hataskormegosztasnak. Amennyiben egy aldrendelt szervezeti
egység csak egy felsobb egységtél kaphat utasitast, akkor
egyvonalas szervezetr6l, mig ha egymassal parhuzamosan tobb
folérendelt teheti ugyanezt, akkor tobbvonalas szervezet
beszéliink.

Koordindcio: A szervezeti egységek az elézé két strukturalis
jellemzd hatdsabol kovetkezden jelent6sen differencialodnak,
elkiiloniilhetnek. Szinergikus hatdst azonban csak akkor lehet
elérni, ha a fenti elvek mentén létrehozott szervezettestek
tevékenységét illesztjiik egymashoz, vagyis 0Osszehangoljuk
tevékenységeiket. Ezt a célt a szervezet vezetése kiilonb6zo
koordinacios tevékenységekkel, technikakkal érheti el. Harom
f6 koordinacids eszkoztipust kiilonboztethetiink meg, iigymint 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 strukturdlis elemek jellemzd csoportjat a
szervezetben megfigyelhetd ald — és mellérendeltségek
(vertikalis és horizontalis koordindcid), vagyis a szervezeti
hierarchia kialakitdsa, s a kiilonbozé szervezeti testiiletek,
bizottsagok, teamek 1étrehozasa jelentik, mig a személyorientalt
eszkozoket példaul a szervezeti kultara formalasa, az
alkalmazottak kivalasztadsi rendszerének kialakitdsa s a
konfliktuskezelési eljardsok definialasa alkotjak.

Masodlagos tényezo: Az elsbdleges jellemzdk beazonositjak,
hogy melyik szervezet milyen nagyobb klasszisba sorolhato,
azonban megkérddjelezhetetlen, hogy a gazdasagi életben
minden szervezetnek egyedi a megjelenési formdja, 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 kovetkezd vizsgalati elemet:
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d. Konfigurdcio:

Az elsé6 harom elsddleges szervezetalkoto
tényezdvel felvdzolhaté a szervezet felépitése, de a pontos
megjelenitéshez sziikség van harom konfiguracios jellemzore is.
Ezek: A szervezet mélységi tagozodasa, vagyis a szervezeti
hierarchia szintek szama, a szervezet szélességi tagozodasa,
vagyis az egy vezetd ala kozvetleniil tartozd szervezeti
csoportok, alarendeltek szama, végiil az egyes egységekben
mérete, melyet az adott szervezeti csoportban egyiitt dolgozo

foglalkoztatottak szamaval szokas jellemezni.

A fentiekben targyalt munkamegosztasi és hataskdrmegosztasi
lehetdségek alapjan egy olyan 2*2 —es matrixfeliillet hozhat6 1étre,
melyben csoportosithatéva vélnak a kiillonbdz6 szervezeti formak.

Ezek matrixbeli elhelyezkedését az alabbi tablazat jeleniti meg:

3. tablazat: Szervezeti formak

Munka- Két -, vagy
megosztas/ Egy Tébb-
Hataskor- dimenzios dimenzios
megosztas
Egy- Linearis
vonalas Divizionalis
Linearis-funkcionalis
Matrix,
Tenzor
Toébb- Funkcionalis Dualis
vonalas szervezetek:
. SBU
. Team
. Projekt
Forras:  Dobak M. és munkatarsai (1992): Szervezeti formak és

koordinacio, Kozg. és Jogi Konyvk., Bp., 17. old. alapjan
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Lathaté, hogy a  projektszervezetek = munkamegosztas
szempontjabol két, vagy tobbdimenzids, hataskdrmegosztasi
szempontbol tobbvonalas szervezetnek mindsiil. Mindezek mellett a
projektszervezetek egy nagyobb szervezeti csoportosulasba, a dualis

s

kifejezések elemzésével (is) foglalkozik.
3.2. A projektszervezetek jellemzoi

A 3. tablazatban feltlintetett szervezeti formak ismertetéséhez
jelen jegyzet keretei nem elégségesek, ezért részletes elemzés csak a
projektszervezetekre nézve végezhetd. ElGszor is az tisztazando,
hogy milyen indokok alapjan keriiltek a tobbvonalas, két-, vagy
tobbdimenzids, dualis szervezetek csoportjaba.

A projektszervezetek tobbvonalas formacidk, mivel a
projektszervezetekben ideiglenesen munkalkodoé alkalmazottak egyik
oldalrél az atmenetileg a szervezeti hierarchidban folé kinevezett
projektvezet6to] kaphatnak utasitasokat, mig masik oldalrol azoktol a
feletteseiktdl, akik a projektek felmeriilése el6tt, illetve utan a
megszokott szervezeti formaban a feljebbvalojuk. gy tehat egy
beosztott legalabb két felsébb vezet6tdl kaphatnak utasitast, mely

Ugyanakkor a projektszervezetek két, vagy tobbdimenzios
szervezetnek mindsiilnek, mivel egy elsddlegesen egy, vagy
kétdimenzids szervezeti struktirara 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
projektjellegti probléma keletkezése esetén a vallalat dtmenetileg
ujra felveheti a projektszervezeti feldllast. Mindezek alapjan
belathaté, hogy a projektek nem egydimenzids szervezetként
viselkednek a munkamegosztas teriiletén.

Az elébb jellemzett szervezeti viselkedés az oka annak is, amely
alapjan a projektek a dualis szervezetek kozé tartoznak, mivel a
szervezeti kornyezet valtozdsa kovetkeztében a projektszervezet
megvaltoztatja miikodését, majd bizonyos miiveletek lebonyolitasa
utdn ismét az eredeti mikodéséhez tér vissza. Erre azért van sziikség,
mert a végrehajtand6 projekt — a jegyzet 1. fejezetében megadott
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definici6 alapjan - rendkiviil sszetett, bonyolult, egyedi probléma,
mely sok részfeladatbol éllhat, s mérete meghaladhatja azt a
terjedelmet, mellyel a szervezet egy kisebb egysége esetleg 6nalldan
meg tudna Dbirkozni. Hozzatehetd —mindehhez, hogy a
projektfeladatok megoldasa gyakran 1j, innovativ megkozelitést
kivan a szervezeti résztvevoktdl, mely esetekben kreativitast
kifejezetten gatolja a vallalat mar kialakult mikodési rutinja. A
szervezet tehat Gigy probal meg rugalmasan alkalmazkodni az {izleti
kornyezet turbulens jellegi valtozasdhoz, hogy a projektek
létrehozasaval temporalisan megvaltoztatja sajat belsé mitkodését, s
tulajdonképpen ez adja a projektek dualitasanak alapjat.

3.2.1. A projektszervezetek elonyei és
hatranyai

A projektek létrehozasa a felmeriild szervezeti probléma
Ujszeriiségétol, nagysagrendjétél és jelentOségétol fligg, s csak a
feladat megoldasaig 1éteznek, utana fennallasuk megalapozottsagat
elveszitve feloszlanak. F& szerepikk egy lehetséges megoldasi
folyamat létrehozasa, ebbdl kovetkezéen kiilonbozd szakteriiletek
képvisel6i alkotjak. A projekt tipust szervezetek kialakitasa jelentds
elényokkel és hatranyokkal is jarhat, melyek az alabbiak (lasd 4.
tablazat):

4. tablazat: A projektszervezet elényei és hatranyai
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ELONYOK HATRANYOK
1. Tébb nézépont 1. Konfliktusolkkal
terhes szervezet
2. Vertikalis és honizontalis 2. Felelos luanya
koordinicié
3. Egviittmikédés lehetdsége 3. Megbontja a
szervezetet
4. Alacsony formalizaltsag 4. Hatékonysagesikkenés
5. Szakmai objektivitas 5. Hatalnu harc
elstdlegessége
6. Gyors alkalmazkoddképesség 6. Lobbizas
Elénydk:

Tobb nézdpont: A projektproblémak altalaban
interdiszciplinaris jellegiiek, vagyis tilmutatnak egy — egy sziik
szervezeti funkcid keretein. Ebbdl a szempontbdl kifejezetten
ajanlatos ugy Osszevalogatni a projekten majdan dolgozd
szakembergardat, hogy azok eltér6 moddon kozelitsenck a
feladathoz. Emellett 1ényeges szempont a projektben résztvevok
kivalasztasanal, hogy legyenek kozottiik specialistak, vagyis egy
sziik szakteriilet részletes ismerdi, illetve széles szervezeti
latokorrel rendelkezd generalistak is. Az ilyen jellegii szervezeti
csoport felépitésével biztosithatd, hogy a projektfeladatra adott
szervezeti valasz is megalapozott lesz.

Tobboldalii koordindcio: A projektszervezeten beliil dolgozok
kozott nincsen igazabol kialakult ald — folérendeltségi viszony,
inkabb az ,egy csonakban eveziink” elv érvényesiil. Ezaltal
szabad egyiittmiikddésre nyilik lehetdség a projekttagok kozott,
aminek kovetkeztében autondém modon Osszehangolhatjak az
egyes alkalmazottak tevékenységeiket. A horizontalis jellegl
kapcsolatok mellett azonban fontos a projektszervezetekben a
vezet6i pozicio(k) kijeldlése is, mivel igy biztosithatd a
projekten beliili koordinacio és felelosség.

Egyiittmiikodés: A projektszervezet egy specialisan, a projekt
megoldasahoz sziikséges modon Osszeallitott csapat, melynek
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tagjai ugyan egy szervezethez tartozhatnak (masik megoldas:
kiilsé szakérték bevondsaval vegyes csapat létrehozésa),
azonban lehetséges, hogy a tagok még sosem dolgoztak egyiitt, s
nem is ismerik egymast. A k6zos munka soran azonban a
projektben résztvevok megismerkedhetnek, felismerhetik a
masik tevékenységének fontossagat, Osszecsiszolodhatnak,
amely haszna kés6bb, mas kollektiv jellegli feladatok
megoldasanal is kamatozhat. Emellett a komplex feladatok
megoldasa nagyobb sikerrel kecsegtethet, ha azt csoportban,
egymassal egyiittmiikddve probaljadk megoldani.

Formalizdaltsag: A  projektprobléma megoldasanak elsé
Iépcsofoka, hogy a tevékenységben résztvevok részfeladatokka
tudjak bontani a Osszetett feladathalmazt. A tagok ezutan - a
feladat keretein beliil - szabadon, a munka jellegzetességeibol
fakadoan allapitjdk meg egymas kozt, hogy melyik alcsoport
melyik részmiivelettel foglalkozzon. Munkéjuk
eredményességérél igazabol csak a projektért felelds
menedzsernek tartoznak beszamolasi kotelezettséggel (vertikalis
jelleg), egymassal vald kapcsolatukra inkabb a munkatarsi
viszony (horizontalis jelleg) a jellemzo.

Objektivitas: A problematika megoldasaban résztvevé csapat
Osszeallitasat a projekt jellemzdihez idomultan kell a
vezetdségnek  kialakitani. A végrehajtdsban  résztvevok
megitélése ¢és dijazdsa mindezek utan a projektcsapat
eredményességétol fiigg, tehat a tag fiiggetlenné valik annak a
kozegnek (osztalynak, igazgatosagnak) az érdekeitl és
viszonyrendszerétdl, ahonnan érkezett. Ezaltal biztositani lehet a
tagok kozos érdekeit, s meg lehet eldzni a széthuizast, illetve az
eréforrasokért valo lobbizast, vagyis a szubjektiv megkozelitési
modot.

Alkalmazkodoképesség: A projektszervezet gyorsan tud
alkalmazkodni a vallalatot koriilvevd gazdasagi kornyezethez,
mivel ha megjelenik egy, a kornyezeti valtozasok altal indukalt
probléma, arra projekt szervezetet létrehozva, a szervezet
alapmiikddését nem sértve, azonnal reagalhat a vallalat,
megel6z6, preventiv modon. A projektszervezet legnagyobb



elényét tehat a gyors reagaldsi képesség jelenti mas
megoldasokhoz képest, hiszen egyszerre akar tobb projektcsapat
is létezhet és szlinhet meg egymassal parhuzamosan, hasonléan
egy szénsavas Tlditditalban a buborékok létrejottéhez ¢és
felszinen torténd szétpattanasahoz.

Hatranyok:
Konfliktusok: A projektszervezetre a munkatarsi kapcsolatok a
jellemzdk, s nem a felettes - beosztott viszony. Ebbol

kovetkezden senki nem kényszeritheti rd a masikra a
véleményét, hanem meg kell, hogy gydzze Ot igazardl. A
demokratikus, tobbségi elven miikodé dontési technikdk
azonban jelentOs ellenzék mellett is képesek iranyt szabni a
tevékenységnek, viszont a feladatok megoldasdban az
ellenzéknek lehetdsége nyilik gatolni, lassitani, sét szabotalni a
megvalositast, ezzel is alatamasztva sajat korabbi elképzelésiik
helyességét. Amennyiben tehat a dontéshozatal nem konstruktiv
moddon zajlik, akkor a projektmunka konfliktusokkal terheltté
valik.

Felelosség: A projektfeladat megoldasaért a felelosség a tagok
kozott alapvetden kozos, még akkor is, ha az atmeneti jelleggel
mikodé  projektszervezet ¢élén  alld  projektmenedzser az
elsérendli felelés a hatékony miikodésért. Ebben az esetben
viszont kialakulhat az tgynevezett ,tarsas 10gds” intézménye,
vagyis ha a tagok felismerik, hogy 6ket egyenként nem lehet
felelosségre vonni a kudarcért, akkor hajlamosak elveszteni
aktivitasukat és csokken a feleldsségérzetiik.

Szervezet: A projektszervezet a dualis szervezeti formaciok
egyik megjelenési formaja. Ez azt is jelenti, hogy egyidejiileg
egy ilyen vallalati struktara létrehozasaval, 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 projektmunkéaban résztvevo
alkalmazottnak: az eddigi felettese, vagy az id6legesen
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folérendelt projektmenedzser? Ezt a kérdést kiilonben a kettds
felelosség dilemméjdnak is nevezik, melyr6l még a
késébbiekben is sz6 esik.

d. Hatékonysdg: A projektszervezet létrehozasa egyben azt is
jelenti, hogy a szervezet emberi er6forrasait ideiglenesen meg
kell osztani az alaptevékenységek ellatasara, illetve a
projektfeladatok megoldasara. Ez az egyidejlileg jelentkezd
kettés teher megbonthatja a szervezet mitkodését, s egyszerre
okozhat hatékonysagcsokkenést, illetve nem elégséges
hatékonysagu vallalati miikodést mindkét teriileten.

e. Hatalom: Mivel a projektszervezet ugynevezett lapos szervezet,
mely részben autonom modon szervezddik, ezért néha a tagok
nincsenek teljesen tisztaban példaul sajat feleldsségiikkel és
utasitasi jogkoriikkel. Ennek kovetkeztében gyakran eléfordul,
hogy némely tag sajat hatalménak és befolyasanak novelésére
probalja meg felhasznidlni a szervezet altal biztositott
szabadsagot, s megprobalja raerdszakolni a masik félre a
véleményét. Ebben az esetben a projektszervezet miikddési
hatékonysaga gyengiil, mivel céljai a hatalmat nyert egyén, vagy
csoport kénye- kedve szerint modosulhat, s igy sériilhet a
szervezeti racionalitas.

f. Lobbizas: A projektek megvaldsitasahoz forrasok kellenek,
ugymint: targyi eszk6zok, toke, szakemberek stb.. Ezek a
tényezOk természetesen minden projekt szamara létfeltételt
jelentenek ugyantigy, mint az alaptevékenységet folytatd
osztalyoknak. Egy szervezetben egymassal parhuzamosan akar
tobb projekt is folyhat, amelyek esetében a kozos forrasokért
valo kiizdelem elmérgesedhet. Ebben az esetben a projektek
egymas ellenfeleivé, ellenségeivé valhatnak, ahelyett, hogy
egyiittmiikddnének.

3.3. A projektszervezetek megjelenési formai

A projektszervezetek altalanos jellemzése soran megismerhettiik
alkalmazéasuk pozitiv és negativ kihatdsait, azonban a projektek
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létrehozasanak szdmos egyedi lehetésége kindlkozik a vallalati
szervezet alapformdjan beliill, mely jelen fejezet keretein beliil kertil
bemutatasra. Fontos megjegyezni, hogy barmely formacié is keriil
kialakitasra, a vezetonek a projektszervezeti forma eldontésekor
mindig figyelembe kell vennie a felmeriild szervezeti probléma
egyedi sajatossagait, a megoldasi folyamat koordinalasanak
lehetséges modszereit és a szervezeti alaptevékenységek megfeleld
szintll ellatasanak megoldasi formadit is. A menedzsernek mindezek
figyelembevételével kell kivalasztania az adott iizleti szitudcionak
legmegfelelobb szervezeti  megoldast. Nézzik, milyen
projektszervezet megoldasi repertoar all rendelkezésére a vezetének
projektjellegii szervezeti probléma felmertiilése esetén!

3.3.1. Funkcionalis alapu projektszervezet—A
projektteam

A projektszervezetek egyik leggyakrabban alkalmazott formaja a
projektteam. A ,team” kifejezés, ebben a helyzetben nem egy
szervezeti format jelol (vo: 4. tablazat elméleti szervezeti formaival),
hanem a munkacsoportban egyiitt végzett munkara, a projektben
egyiitt dolgozd szereplok szoros egyiittmilkodésére utal. E forma
popularitasanak alapjat az adja, hogy az egyik leggyakrabban
alkalmazott szervezeti felépitésben, a linearis - funkcionalis
szervezetben alkalmazhatd. A projektszervezet ebben a megoldasi
formaban kozépvezetdi szinten agyazodik be a szervezeti miikodésbe
(lasd: 10. abra a. pontja), vagyis a projektvezetd ideiglenes
kozépvezetoként funkciondl a szervezetben. Ez a tény egyben azt is
jelzi, hogy stratégiai jellegli, pl. megaprojekteknél nem alkalmazhatd
ez a forma, hiszen ott a projektvezetésnek a vallalati felsGvezetésben
van a helye (lasd: 10. abra b. pontja).

10. abra: A Funkcionalis (Projekt —team) és a Hibrid szervezet
konfiguracioi
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Abban az esetben, ha a vallalat a projektteam format valasztja,
akkor a projekt menedzser valos vezetdi szerepet kap, kozvetleniil
feliigyeli és iranyitja a rendelkezésére bocsatott er6forrasokat és a
szakembergardat. Minden résztvevo kozvetleniil a projektmenedzser
ala tartozik, akiknek O utasitast adhat, illetve egylittmiikodik az
esetleges megrendeld képviseldjével, 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.

A teameket tehat gyakorta olyan vallalatok alkalmazzak, ahol a
projektprobléma jellegzetességeivel bird feladatok csak esetlegesen,
kiilonleges helyzetekben és ritkan jelennek meg. Ehhez a szervezet
ugy alkalmazkodik, hogy eseti jelleggel, ideiglenesen hozza létre a
projektteamet, amely forma alkalmazasa azonban nem alland6. E
szervezeti forma jellemz6i kozé sorolhatd az is, hogy egy
projektteamet egyetlen definialt cél megvalositasara hoznak Iétre,
illetve, hogy mikodésének megalapozasara a vezetés a szervezet
mas teriileteit6l fiiggetlen eréforrasokat juttat a team szamara
feladatanak végrehajtasahoz. Ez utobbit nevezziik
projektkoltségvetésnek.
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A projektteam elméletileg teljesen autoném modon muiikddik a
szervezet elsddleges munkamegosztasaval képzett szervezeti
egységektdl, am ne feledjiik, hogy a projektszervezetbe delegalt
funkcionalis szakember esetében kialakulhat az Ggynevezett kettOs
fliggdség esete, amikor a teamtag egyszerre van alarendelve a
projektvezet6jének, illetve a funkcionalis vezetdjének. Ebben a
helyzetben a funkcionalis vezetd megprobal élni azzal a hatalmaval,
amit az elsédleges szervezet altalanos esetben biztosit a szamara. E
hatalomgyakorldsi modot segiti az a teamtag altal is ismert tény,
hogy a szakértd projekttevékenységének, vagy a teljes projekt
befejeztével a projektben dolgozd visszatér az  eredeti
szakteriiletéhez, s igy nem akar konfrontdlédni funkcionalis
vezetdjével. Ez viszont azt eredményezheti, hogy a projektben
dolgozok kettds felel6sseégi szoritasba és kettds
teljesitménykényszerbe keriilnek, mely negativ moddon hathat
projektbéli teljesitményének hatékonysagara. Eppen ezért fontos
akar firasban is deklardlni a projektben dolgozdk ideiglenes
fliggetlenségét eredeti munkdjuktol ¢és egyben  definialni
projektfeladatukat és —hataskoriiket.

A formacié tovabbi fontos sajatossaga annak Osszetétele,
melynek igazodnia sziikséges a felvetett projekt jellegzetességeihez.
Ebbdl kovetkezden, mivel minden projektdtlet mas €s mas, ezért a
megoldasért felel6s projektcsoport Osszetétele is egyedi. Fontos azt
is figyelembe venni, hogy hany fobdl alljon egy projektteam,
ugyanis a kis csoportok (3-7 6) sziik mozgastérrel rendelkez6, igy
rugalmatlan formacidkka valhatnak, mig a tal sok tagbol allo
projektteamek belsé koherencia hijan szétes6en viselkedhetnek.
Ezekben a helyzetekben a projektvezetd képességei kiemelkedben
fontosak, melyrdl részletesebben az 5. fejezetben még sz6 esik.

A teamek eletciklusa” erbteljesen ko6todik a
projektproblémahoz, ugyanis a projektfeladat felismerése hivja életre
a pojektteamet, amelyben — mint minden csoportban — lejatszodnak a
kezdeti vitak, hatalmi jatszmak és normaképzési folyamatok annak
érdekében, hogy a tagok Osszehangoltan tudjanak dolgozni.
Ugyanakkor amennyiben a team sikeresen teljesiti 1étrehozasanak
céljat, vagy letelik a feladat megoldasara szant idd, esetlegesen a
team feléli kdltségvetését, a probléma megoldasa ellehetetleniil, vagy
a projekt folytatasa okafogyottda valik, akkor a projektcsoport
feloszlatasra keriil. Mindezek ellenére, gyakran a hatalmi helyzet,
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illetve a csoport autonémiajanak fenntartasa érdekében a
projektvezetd ¢és a tagok abban érdekeltek, hogy a projekt
mindenféle mondvacsindlt indokokkal (pl. nyomonkdvetés,
ellendrzés, kapcesolodo feladatok stb), tovabb folytatddjon.

A projektteam szervezetek eldonyének tekinthetd, hogy a teamen
beliil a részfeladatok nagyfoku specializacidja valosulhat meg,
vagyis a feladatok megoldasa a megfeleld ,,funkcionalis mesterek”
kezébe keriilhet. A teamen beliill a kapcsolatok attekinthetok és
egyszertiek, s nem jellemzd erre a formara a teamen beliili talzott
hierarchia, inkdbb a k6zos dontéshozatal, mely a participacié folytan
motivald erével hathat a résztvevokre. A csoportos dontéshozatal
eltérd szakteriileten képzett szakemberek kozott a ,,tobb szem tobbet
lat” elv alapjan szinergikus hatasokat generalhat, igy javitva a
dontéshozatal megalapozottsagat, s egyben csoportta kovacsolhatja a
formalisan egymashoz rendelt egyének, igy végsé soron a
csoportkohézid ersitéséhez is hozzajarul.

A csoportos dontés azonban gyakran az egyéni feleldsség
elsikkadasat vonja maga utan, s a munkavégzésben megjelenhet a
,csoportos 16gas” hatékonysagesdkkentd jelensége. Mindezeken
feliil a projektvezetonek allando koordinacios tevékenységeket kell
ellatni az eltérd tulajdonsagu projekttagok kozott, a felsGvezetés és a
projektszervezet, illetve az esetleges megbizo €s a projektszervezet
kozott, amely stressz jelent6sen igénybe veheti. A csoportos
dontéshozatal lassitia a projektszervezet reakcioidejét, igy
rugalmassdga igencsak megkérddjelezhetd. A tagok kivélasztisa a
feladat jellegébdl adddik, igy gyakran ismeretlen embereknek kell
gyorsan egymashoz csiszolddnia, ami nem mindig sikeriil. Az eltérd
feladatok  tulzott  specializacidhoz  vezethetnek,  melynek
kovetkeztében a teamtagok nem tudnak egymas tevékenységébe
besegiteni, s helyettesithetetlenné valnak a résztvevok, ami noveli a
projekt sikerességének kockazatat.

11. dbra: Egy projektteam belsd architekturaja
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3.3.2. Hibrid szervezet

A vallalatok fels6vezetése gyakran vegyes (hibrid) szervezeti
megoldasokat valasztanak annak érdekében, hogy ne legyen sziikség
teljesen felboritani egy eseti projektfeladat megoldasanak kedvéért a
mar jol bevalt szervezeti formaciot. Illyen megoldasi lehetdség nyilik
a hibrid szervezeti megoldas alkalmazasaval, amikor a projekt kvazi
uj funkcidként, a topmenedzsmenthez felsdszinten (projektigazgato)
kozvetleniil kapcsolodva teljesen autondm modon épil ki a
szervezeten belil. Ezaltal konnyebb a projektszervezetet
megalakitani és szerepének Dbetdltése utdn persze konnyebb
nyomtalanul eltiintetni is azt (lasd 10. 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
felsdvezetés kiemelt, stratégiai jelentGséget tulajdonit a projekt
végrehajtasanak, egyrészt azért, mert a projektvezetés kodzvetleniil
ald van rendelve a topmenedzsmentnek, masrészt, mivel a
projektmenedzser a stratégiai vezetéssel azonos hierarchia szinten
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van, s nem kozépvezetdi szinten épiill be a szervezetbe, mint a
projektteamek. A problémat természetesen az emberi erdforrdsok
rendelkezésre bocsatasa jelenti, hiszen a szakemberek a projekt
felosztidsdig nem tartoznak az eredeti csoportvezetd ala, vagy
ismételten szamolni kell a kettds alarendeltség kellemetlenségeivel.

Mindamellett egy uj felsdszintli vezetd kinevezése ideiglenesen
felborithatja a szervezetben kialakult torékeny hatalmi egyensulyt is.
Ennek kovetkeztében az elsédleges szervezeti formaban, vezetd
beosztasban dolgozok rivalisként tekinthetnek a projektvezetore, aki
id6legesen ugyan, de kiemelt feladatot lat el a tobbieknél, pénziigyi,
emberi és mas er6forrasokat vonhat el a tobbi igazgatdsagtol, s
akinek személye, sikeressége esetén konkrét veszélyt jelenthet a
szervezeti pozicioharcban. Ez a jelenség azonban kifejezetten karos
lehet a szervezet szamara, hiszen a vezetok egy része ellenérdekelt
lehet a projekt sikerében. Abban all a vallalatvezetd feleldssége,
hogy a kommunikacids tevékenységével ezt a latszatellentétet
megjelenése eldtt csirdjaban elfojtsa.

3.3.3. Projektmatrix struktira

Ez a megoldas tulajdonképpen makro- és mikroszinten is
értelmezhetd, vagyis a teljes szervezet is felépiilhet matrixként, ezt
nevezzilk makromatrixnak, a&m az is elképzelhetd, hogy csak a
projektszervezeten belill milkodik ez a formacid, ez utdbbi 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 tehdt sz6, melyben a
funkciondlis szervezeti elemek alkotjdk a matrixszervezet
Hfiggoleges” szovedékét, mig a projektigazgatdosagok a ,,vizszintes”
fonatat (lasd 12. abra).

12. abra: A Projekt — matrix szervezet konfiguracioja

54



Vallalatvezetés
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projekt

L C
projekt

Ekkor természetesen lehet6ség nyilik arra, hogy egymas mellett
parhuzamosan tobb projekt is folyjon, megfeleld belsé szervezeti
koordinacioval ¢&s forrasmegosztassal. Amennyiben azonban
mikromatrixr6l beszéliink, akkor mind a projektteam, mind pedig a
hibrid forméacion beliil is ki lehet alakitani a projekt belsé szerkezetét
a matrix elvei alapjan, igy tulajdonképpen ,szervezet a
szervezetben” jelenség valik megfigyelhetévé.

Minden matrixszervezet, igy a projektmatrix is két- vagy
tobbdimenzidsnak mindsiill munkamegosztasi szempontbol, hiszen a
szervezetben keletkez0 munkafeladatokat egyszerre legalabb két
elven, vagyis funkciondlisan (fiiggbleges szovedék) és projekt
(vizszintes szdvedék) elven is értelmezik. Fontos ezen a helyen
megjegyezni, hogy a  projektmatrixok  kialakulhatnak a
matrixszervezetek azon specialis formdainal, a tenzor szervezeteknél,
ahol a munkamegosztas szempontjabol egyszerre akar harom, vagy
tobb elven is kialakithatd a munkamegosztds (pl. funkcionalis
vezetés, regionalis igazgatok, termékigazgatok, projektigazgatok
egyiittes tevékenysége).

Matrix megoldés akkor ajanlhaté a vallalati felsévezetésnek, ha a
szervezetben folyamatosan keletkeznek kisebb — nagyobb horderejii
projektek, melyek részben szimultan jellegli feladatokat jelentenek a
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menedzsment szamara az alapfeladatok ellatasa mellett. Ez a forma
ugyanis lehetOséget nyljt arra a topmenedzsment szdmara, hogy
minden nagyobb szervezeti atalakitas nélkiil beillessze a meglévd
szervezetbe egy Ujabb projektet a tobbi meglévéd mellé, illetve
ellenkezdleg a projektek megsziintetése, ,kivezetése” is viszonylag
egyszeri a szervezetbOl.A projektek tehat folyamatosan keletkeznek,
mitkddnek és megsziinnek, s ehhez rendkiviil flexibilis szervezeti
keretmiikodést tud biztositani a matrix szervezeti forma. A
projektmatrix struktura bevezetésének szamos feltétele van, melyek
kozil kiemelkednek a felsOvezetés tamogatdsa, a megfeleld
szervezeti kulturdlis kozeg kialakitasa és a projektcsoportok
megfeleld elkiilonitése mas szervezeti egységektdl. A felsdvezetés
tamogatasa azért lényeges miikodési feltétel, mert enélkiill a
projektvezetok hatalmi helyzete igen bizonytalanna valik a
funkcionalis vezetOkkel szemben, mivel azok az 0Osszvallalati
érdekeket védelmezik, s folyamatos vallalati Iétilkkel jobb
érdekérvényesitési poziciot vivhatnak ki maguknak, mint az
ideiglenes szervezetben miikodd, parcidlis szervezeti érdekeket
érvényesitd projektigazgatok.

A matrixszervezet csoportmunkara és allandé konstruktiv jellegii
konzultaciokra kényszeriti a vezetdket, mely nagyfoku stresszt
gerjeszthet minden érintett félben. Ez a szervezeti formacio tehat
csak olyan tolerans vallalati kézegben tud megfeleléen muikddni,
amelyben természetszeriileg clfogadjak a résztvevok a csoportos
dontés dominanciajat, ahol a funkcionalis fél mindig az 6sszvallalati
elvek funkciondlis megvaldsulasaért 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, magasfoku
stressztlir ~ képességiik, illetve csoportos dontéshozatali és
konfliktuskezelési technikak megléte a szervezetben. A rogziilt
értékek, az alkalmazott moddszerek ¢és az azokat elfogadd
munkavallalok egyiittese esetében johet 1étre a hatékony szervezeti
miikddés a projektmatrixban.

A projektcsoportokat azért sziikséges elkiiloniteni a szervezet
alapfeladatait ellatd szervezeti egységektdl, hogy a kettds
fligg6ségbdl szarmazo hatranyok ne jelenjenck meg a szervezeti
miikddésben. A projektek egymastol vald szeparacioja azonban azt is
eredményezheti, hogy a projektvezetések kozti nem aktiv
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kommunikéaciés  viszony, rivalizalassa  fajulhat. Mindezek
ismeretében valik kiemelten fontossa a projektek kozti koordinacio,
mely torténhet a stratégiai felsGvezetés altal, de megoldhaté a
projektvezetok konstruktiv magatartasaval is.

Amennyiben a projekt matrix szervezet, eléz6kben definialt
miikodtetési feltételei megteremtddnek, ugy maga a szervezeti forma
tulajdonképpen ,,0rokéletli”, mivel a formaciéo mikodése nem fligg
az egyes projektek megsziinésétdl. Ez a jellemz6 gy is definialhato,
hogy a projektmatrix szervezet kerete allandd, am a benne miikédd
projektek folyamatosan cserélddnek. Tovabbi ismertetdjegye a
projektmatrixnak, hogy stabilnak tekinthet6 a projektcsoportok belsd
Osszetétele, ahol kikiiszobolhetd a kettds fligghség, és amely
szeparalt szervezeti egységekben a résztvevok motivacids csomagjat
a projekt sikeréhez lehet kotni.

Ilyen megoldas alkalmazasa esetén tisztazott ala — folérendeltségi
viszonyok jonnek létre a résztvevék kozott, és a munkavallalok
szervezeti karrierpalyaja és eldrelépés lehetdségei is konnyebben
kothetdk a szervezet és a projekt sikereihez. Elénye tovabba az ilyen
szervezetnek a rugalmassag a kornyezeti valtozasokkal szemben,
illetve, hogy alkalmazésa a teljes szervezetre is kiterjedhet, &m mas
strukttira tipuson beliil is 1étrehozhatd, mikroszervezetként.

A projektmatrix szervezetek hatranya mas megoldasokkal
szemben a konfliktusok gyakori el6forduldsa a projektek kozott,
mivel k6z0s er6forrasokat hasznalnak fel, de eltér6 érdekeik vannak.
Ez a konfliktus érezhetd a projekteken belill is, mivel a kozos
dontéshozatal a  csoportmunka természetes  velejardja, s
hatékonysaganak legnagyobb kerékkotdje egyben. A konfliktusok
megjelenésének harmadik dimenzidja a kétdimenzids matrix dontési
pontjaiban van, ahol az Osszvallalati funkcionalis ¢és a
projektszervezet parcialis érdekeit kell Osszefésiilni. Ezek a
konfliktusok, tetézve pl. a kozos dontésre kényszeritett vezetdk
személyes viszonyanak arnyoldalaival, lefagyaszthatjak a projektek
miikddését, melynek szervezeti hatdsai belathatatlanok.

A vezet6k rivalizalasa és nyomdsgyakorlasa nemcsak a két
vezetdi vonal képviseldi kozott okozhatnak problémakat, hanem az
egyes projektek egymas ellen fordulésa is jelentGs problémaja lehet a
projektmatrixnak. A 1étrejovo projektek ugyanis mind ugyanazt az
Osszvallalati finanszirozasi forrast probaljak megszerezni, és ha az
egyikiik tobb forrast kap, az egyben beszlkiti a tobbiek mozgasterét.
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Ezaltal azonban nyertes — vesztes gondolkoddsmod alakulhat ki a
projektvezetk kozott - vagyis ha az egyik projekt elér valamit, az a
masik szdmara kudarc -, ami viszont nem feltétleniil eredményez
hatékony szervezeti miikddést globalis szinten.

A csoportmunkaban valé gondolkodas természetszeriileg hoz
magaval olyan szervezeti problémakat, mint a dontések elharitasa,
illetve a felel6sségtél vald tartdzkodas egyéni szinten, vagy a
projektekkel kapcsolatos dontéshozatali folyamat lelassulasa.

El6fordulhat az az eset is, hogy a projektmatrix szervezet
kitiresedik, vagyis a még miikodé projektek befejez6dnek anélkiil,
hogy ujabbak keletkeznének. Ebben az esetben, a projektben
dolgoz6 munkatarsak leépitésére keriilhet sor, s egyben a szervezeti
forma valtoztatasanak 1épését is meg kell tennie a vezetésnek.
Vagyis, ezt a formaciot abban az esetben lehet ajanlani a szervezetek
szamara, ha azok hossz(tavon folyamatos projekttevékenységeket
folytatnak, egymassal parhuzamosan.

3.3.4. Projektorientalt szervezet

Abban a szervezeti szituacioban, amikor a piaci kornyezet
valtozasa folyamatosan arra készteti a vallalatot, hogy projekteket
hozzon létre, illetve azokat mitkddtesse, felvetddhet az az alapvetd
kérdés a vezet6kben, hogy hogyan szervezze meg a cég a sajat
miikddését ugy, hogy az ilyen tipusu tevékenységeket hatékonyan
menedzselje. Ebben a helyzetben lehet megfeleldé megoldas a
projektorientalt szervezet kialakitasa (1asd 13. abra).

13. abra: A projektorientalt szervezet konfiguracioja
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A projektorientalt szervezet alapvetden kiilonbozik az eldzo
fejezetekben targyalt formulaktol, mivel ebben a szervezeti
megoldasban az elsddleges belsé felépités is egyértelmilen a
projektek menedzselésének van aldrendelve. Ekkor ugyanis a
vezetési tevékenységek funkcionalis jellegh munkamegosztasa
tulajdonképpen a projektfeladatok tevékenységei alapjan keriil
kialakitasra, ugymint a projektek vezetdi, a projektek folyamatai,
illetve a projektfeladatok ellatasahoz sziikséges szolgaltatasi
tevékenységek funkcioi. igy egy olyan szervezetet kapunk, ahol a
létrejové  projektek  bizonyos  tevékenységeit  kozpontilag
tamogatottan tervezik meg — ilyen pl. az id6- és eréforrastervezés - ,
vagy hajtjak végre, mint példaul a projektdokumentacio elkészitését
és kezelését. Mindebbdl az kovetkezik, hogy a projektekben
dolgozok olyan szakért6kbdl allnak, akik a projektproblémaval
kapcsolatban rendelkeznek valamiféle specifikus szakismerettel.
Tehat a projektteamek kisebb csoportokbol allnak, hiszen a szervezet
kozpontositott hattérfunkcioi a tobbi feladatot elvégzik, igy
természetesen nem jonnek Iétre a projektekben parhuzamos
funkciok, amely jelentds koltségmegtakaritast jelenthet a vallalat
szamara.

Tovabbi eldonye ennek a formacionak, hogy a szervezeti hataskor
és feleldsség vilagosan megallapitott, mivel a projektek specialis
résztevékenységeinek zokkendémentes miikddéséért a
projektmenedzserek  és  végsbsoron a rangidés  (senior)
projektmenedzser felelds, mig a projektekben altalanosan eléforduld
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feladatok teljesitéséért a funkciondlis szervezet tagjai vallalnak
feleldsséget. Az ilyen projektszervezetek tehat problémaorientaltan
jonnek létre, mivel a projektekben szokasos miiveletek elvégzésére
nem sziikséges ujra és Ujra projektcsoportot szervezni, hanem a
teamek ,,csak” a projektprobléma egyedi jellegii feladataira kell
specialis teameket Osszedllitani. A hattérszolgaltatd funkciokban
dolgozok tehat sohasem keriilnek 4t ideiglenes projektszervezetekbe,
a specialistak pedig egyik projektrél a kovetkezore 1épnek feladataik
végrehajtasaval, és sohasem tartoznak mads funkcionalis egységek
kotelékébe. A projektorientalt szervezeti forma ilyen jellegii
miikddésével meg tud maradni a szervezet kornyezeti érzékenysége
és flexibilitésa.

E projektszervezet eldnye az is, hogy a szervezet altalanos
tevékenységeinek koltsége magaban foglalja a projektkdltségvetés
egy  részét, igy a  projektkoltségvetésekben  jelentOs
koltségmegtakaritast lehet elérni. Ez azonban csak addig elény, amig
a szervezetet a felsOvezetés és a megbizok folyamatosan el tudjak
latni projektekkel, mert ha a szervezet ,kiiiriil”, akkor a kozponti
egységek is munka nélkiil maradnak, igy fenntartisuk is jelentOs
Osszegekbe keriilhet. A projektorientalt szervezet feloldja a
projektmatrix kommunikacios elzartsagat a projektek kozott, hiszen
feladataik jelent6s részét kozpontilag, dsszehangoltan tervezik, igy a
hatékony kommunikacié elengedhetetleniil fontos feltétele a
hatékony szervezeti 1étnek.

Az egyes szakért6i projektcsoportok ritkabban oszlanak fel, mint
mas projektszervezetek, igy a teamtagok 0Osszecsiszolodhatnak,
egyiittmikodésiik eredményeképpen pedig rendkiviil hatékony és
gyors reagalasi képességli projektcsoportok jonnek Iétre. Ezek
esetében el lehet tekinteni a kezdeti csoportfolyamatok olyan iddt
rablé elemeitdl, mint az ismerkedés, a hatalmi jatszmak, vagy a
mikddési keretek és elvek megalkotasa, amely jellemz6 ismételten
javitja a szervezeti miikodés hatékonysagat.
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4. A projekttervezés fazisai

A projektekben valoé szervezeti gondolkodas tervszeriien
felépitett vezetdi tevékenység, melynek minden egyes tervezési
Iépcséfoka azt a célt szolgalja, hogy a menedzserek minimadlisra
csokkentsék a  projektekben beruhdzasra keriil6  vallalati
tokebefektetés kockazatat és, hogy maximalizdljadk a projektbodl
szarmazd hozamokat. Pinto és Kharbanda a projektek 12
kudarcforrasat  kiilonboztetik meg, melyek donté tSbbsége
visszavezethetd a tervezés hianyara, vagy a tervezési folyamat
felszines végrehajtasara:

., 1. Nem vesziink tudomast a kérnyezetiinkrél (beleértve az

érdekelteket).

2. Az uj technologiat tul gyorsan bocsatjuk piacra.

3. Olyan valtozatot is beépitiink, amely meghiusithatia a

projektet.

4. Ha probléema adodik, a legszembeitlobbet célozzuk
meg.

Hagyjuk, hogy az uj otlet a tehetetlenség miatt semmibe

vesszen.

Nem végziink megvalosithatosagi vizsgalatot.

Nem ismerjiik be, hogy a projekt kudarcba fulladt.

Tulmenedzseljiik a projektigazgatokat és teamjiiket.

Nem végziink vizsgalatot a kudarc utan.

0. Nem igyeksziink megtudni, melyek a projekt varhato
elonyei és hatranyai.

11. Hagyjuk, hogy politikai érdekek és ellentétek diktaljak

a projekttel kapcsolatos fontos dintéseket.

12. Gyenge vezetdt bizunk meg a projekt iranyitasaval.

“n

~ © % NS
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A kovetkezOkben bemutatasra keriil6 projekttervezési folyamat
fazisai az elobb felsorolt kudarcformak bekovetkezési valoszintliségeét
probaljak elimindlni és egyben a projektek sikerét megalapozni.

? Pinto, J.K. — Kharbanda, O.P.: Milyen buktatokat kell elkeriilni a
projektmenedzsmentben? Vezetéstudomany, 1997., 7 -8. szdm, 98
-107. old.
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4.1. A projekttervezési folyamat

A projektek definiciojabol kovetkezéen (lasd 1.1. fejezet), a
szervezetekben felmeriild projektproblémak altalaban olyan
nagyméretli, komplex, bonyolult ¢és nagyrészt ismeretlen
egyediségekkel rendelkezd feladatok, melyek Onmagukban nem,
vagy rendkiviil nehézkesen kezelhet6k. Ezeket a problémdakat a
menedzsment diszciplina rosszul strukturalt feladatoknak nevezi, s
az a fo6 oka, hogy a projekttervezés olyan modszerrel probalja
megoldani a rosszul strukturalt szervezeti feladatokat, hogy azokat
kisebb, mar kezelheté és dnmagukban megoldhatd részekre bontja,
ezaltal strukturaltta teszi a szervezeti menedzsment szamara.

Ennek a folyamatnak mindenképpen a projektbehatarolassa kell
kezdddnie, mikoris a megoldando6 problémateriiletet levalasztjuk mas
szervezeti, vagy 1izleti kornyezeti kapcsolodasairdl, s ennek
eredményeképpen jon létre a 14. abran grafikusan szimbolizalt
projektprobléma. Majd ezutan, a ,sikos, megfoghatatlan és tal
sulyos” strukturalatlan problémat kisebb részekre ,,torjikk”, mely
,szikladarabokat” alprojekteknek nevezhetjiik, ezzel az elnevezéssel
is kifejezve, hogy még ezek a feladatok is elég Osszetettek, projekt
jellegtiek.

Az alprojekteket kiilon — kiilon elemezve, ujabb kisebb
részegységek, ugynevezett projektfeladatok, vagy masnéven
projekttevékenységeket kapunk, melyeket tovabb bontva, akar
miveleti szintig is eljuthatunk a projektfeladatok részletezésében.
Ekkor azonban mar nem egy ,,sziklat”, csak egy ,,szikla nagysagi
kavics kupacot”, vagyis kisebb, megoldhatd feladatokat lathat maga
elétt a szervezeti vezetés, melyek mindegyikét képes teljesiteni,
egyben sikeresen megvalositva az eredeti projektet is.
Tulajdonképpen ezzel a ,szikla” hasonlattal szemléltethetd
legérzékletesebben e gondolkodasmod Iényege.

14. abra: A rosszul strukturalt projektprobléma lebontasa
strukturalt projektfeladatokka
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Projekiprobléma
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feladatok
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alprojektekre
hontasa

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

A projekttervezés végeredményeképpen 1étrejové - altalanos
elnevezésiik alapjan - projekttervek legfobb erényei kozé tartoznak
az alabbi jellemzok:

* A projekttervek minden projektfeladatot definidlnak, s ezen
tilmenden

* tartalmazzak még a projektfeladatok megoldasaban résztvevd
szervezeti csoportok, vagy egyének hataskorét, feleldsségét és
kdtelezettségeit,

* meghatarozzak az egymastol fliggd feladatok logikai — és
iddbeli kapcsolodasi formait, ezaltal

* a projekttervek egyben tamogaté eszkozeivé is valnak a
megalapozott vezetéi dontéshozatalnak, a megvaldsitas
kontrollingjanak és a projektben szerepet vallald szervezeti
szereplok kozotti kommunikacionak.

A tervezéssel létrehozott dokumentacidk tomege, melyet

osszefoglalban munkaterveknek is neveznek, a projektek elsédleges
célkombinacidinak (1asd 1.4. fejezet) figyelembevételével késziilnek,
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4m a benniik megfogalmazott szervezeti feladatok természetszertileg
hatnak a véllalat és az iizleti kornyezet mas teriileteire, mint ahogyan
a piaci kornyezet és a szervezet mikddési koriilményei -
lehetdségei, korlatai — is hatast gyakorolnak a projekttervek
felépitésére. A 15. abra - a teljesség igénye nélkiil - ezeket a projekt
— szervezet — kdrnyezet kapcsolati rendszerben keletkezd érintkezési
hatasteriileteket jeleniti meg:

15. bra: A projektek jellemzdi és hatastertiletei

FROJEKT CELOK: Szervezett celok

& Eredmény

* Hatarids Rendelkezésre 416 t6ks
s Kiltsagvetas

- Tdészitkséglet
Egvént éves szabadsagok

Idas projekiek szikseglete: Szikséges erdforrasok
|

Betegség és idoveszteség Barnki iinnepnapok

Virhaté kolistg x_%_.\‘ ’ Rendeliezésre 4116 id6
MUNKATERY | —1

Idétullepes / ‘\ Waldezintsithetd flukctuacid

Forras: Lock, D. (1996): Project Management, Gower, 6. ed., 213.
old. alapjan

A projekttervezés folyamata szamos modon, tobbféle eltérd
jellegzetességli  fazisra oszthatdo, melynek egyfajta lehetséges
sorrendje a kovetkezd lehet:

Feladatlebontasi struktira elkészitése
Logikai kapcsolatok meghatarozasa
Eréforras-tervezés

Meérfoldkovek és dontési pontok rogzitése

bl N e

64



Id6tervezés

Koltségtervezés

Kockazat elemzés
Tanulmanytervek készitése
Déntés a projektvariansokrol

O 0w

Jelen jegyzet felépitése a tovabbiakban e kronologikus alapu
megkdzelitésmoddal targyalja — némely esetben 0sszevonva - a fenti
projekttervezési tevékenységeket:

4.2. Tevékenységek és  logikai  kapcsolataik
meghatarozasa

A projekttervezés célja, egyrészrol a projektbehatarolas, vagyis
a projekt elsédleges céljainak kialakitasa és a projekteredményre
(terjedelem, mikodoképesség, teljesség, mindség stb.), az
idékorlatra és a koltségkeretekre vonatkozo, részben pozitiv, részben
negativ jelleggel definialt hatarok és korlatok rogzitése. Masrészt, a
tervezés feladata az is, hogy a kiilonbdzd tervezetek elkészitésével
tamogassa a vezetést az elméleti projektvaltozatok kozti
dontéshozatalban, dsszehasonlithatova téve az egyes megvalositasi
alternativakat.

E két célkitiizés megvalodsitasanak els6 lépcséfoka, hogy a
komplex forméban megfogalmazott, és igy rosszul strukturalt
projektproblémat olyan mélységig lebontsak a szakértok, mely
folyamatelemekre a megvaldsitdsukhoz sziikséges eréforrasok jol
tervezhetok. Ezeket a projekttevezésben hasznalt folyamatrészeket
tevékenységeknek nevezziik, melyek végrehajtasahoz altalaban id6-
és erdforras sziikségeltetik.

A projektfolyamatot részletezd dokumentum  szokasos
megnevezése a Feladatlebontasi terv (WBS - Work Breakdown
Structure), vagy Projektstruktara terv (PSP - Projekt Structure Plan).
Ezek egyrészt tartalmazzak az elvégzendé feladatok és
tevékenységek teljes listijat, melyet aztdn a haldtervezés
modszerében s felhaszndlnak, illetve  definidljak  a
tevékenységcsoportok kozti hierarchia - viszonyokat és logikai
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kapcsolatokat, melyek aztan mar a kovetkezd tervezési feladatok
megoldasat alapozzdk meg:

* A tevékenységjegyzék elkészitésével lehetdség nyilik a
szakemberek szamara a projekttevékenységek emberi eréforras -
csoportokhoz rendelésére, vagyis a munkamegosztasra, illetve a
dontési- és utasitasi jogkoroknek a szervezeti egységekhez valo
delegalasara, melyet hataskormegosztasnak neveziink. Ezen
eredmények birtokdban mar elkészithetd a tevékenységek
operogramja, mely egy olyan matrix jellegli halozat, melynek
soraiban a tevékenységek, mig oszlopaiban a végrehajtd
funkciok, vagy feleldsok jelennek meg. A matrix rubrikaiban az
elvégzendo 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, idolépték nélkiili
megjelenitési eszkdz, s aminek célja a valdsagos szervezeti
folyamatok vizualis leképezése, s a logikai kapcsolatok
érzékeltetése.

A Feladatlebontasi terv, a Tevékenységjegyzék, az Operogram
és a Munkamenet abra elkészitésével mar elkészithetévé valik a
projekt Gantt — diagramja, ami egy olyan savos iitemterv, melyben
tablazatszerti, kétdimenziés megjelenitéssel lehet megjelolni a
tevékenységek megvalositasi iddsavjat és az elvégzés logikai
sorrendiségét (lasd 9. melléklet). A Gantt — diagram szamos elényos-
és hatranyos vonassal rendelkezik, melyeket a 5. tablazat
tartalmazza.

A Gantt — diagram hatranyainak kikiiszobolésére jottek létre a
halotervezési  eljarasok, melyek  kiilonboz6  eszkozokkel
abrazolhatova teszik a projekttevékenységeket, vagy -eseményeket
¢és azok logikai kapcsolatait. A Gantt — diagramok és a halotervek
segitségével kiszamithatova valik a projekt megvalositasi ideje,
vagyls az a minimalis idStartam, mely alatt a projekt Osszes
tevékenysége megvaldsul.
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5. tablazat: A Gantt —diagram eldnyei és hatranyai

ELONYOK HATRANYOK
1. Gyorsan feldolgozhato, attekintheto 1. Nem jeleniti meg a logikai
kapcsolatokat
2. Leolvaghatok az 2. Az aktualizalas
eroforras adatok nehezkes
3. A tevékenységsorrend 3. Optimalizalas cgal
meghatarozott probalgatagsal tortenik
4. Lehetoseg van 4. Sok tevékenyseg
dinamikus tervezesre eseten atlathatatlan

4.3. Eroforras — és idotervezés

A projekt  er6forrdsdnak  neveziink  barmely  olyan
meghatarozhaté valtozot, melyre egy tevékenység végrehajtdsdhoz
szikség van, ¢és ami szik keresztmetszete a projekt
megvalositasanak. Megszokott értelemben ezeket az ugynevezett 4M
kategoriai tartalmazzak ugymint a munkaerd (Man), anyag
(Material), munkaeszkdz és gép (Machines), pénz (Money), am
némely esetben erdforrasként definidlhatdo a megvalositashoz
sziikséges tér, az energia, vagy a know - how. Az cltarthatosag
alapjan két er6forrascsoportot kiilonboztethetiink meg, tgymint:

®* Nem raktarozhaté erdforrasok, melyek, ha egy adott
id6északban nincsenek felhasznalva, akkor elvesznek,
megsemmisiilnek, azaz egy késobbi iddszakra nem vihetok
at. Ilyen lehet egy alkalmazott munkavégzé képessége,
vagy a projekt megvalositasi ideje.

®  Raktarozhato  erdforrasok,  melyek  kimeriilésiikig
folyamatosan rendelkezésre allnak, mint példaul a gépek,
vagy az alapanyagok.
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Az id6terv, vagy mas elnevezés alapjan litemterv a projekt
tevékenységeinek id6beli megvaldosulasat altalaban grafikus alakban
is megjelenitd programdokumentum. Az idéelemzés alapveten a
projektfolyamat tevékenységeit, azok logikai kapcsolatait és az
elsédleges projektcel - feltételeket veszi figyelembe vizsgalatai
soran. Ekkor keriil sor a projekttevékenységek legkorabbi és
legkésébbi kezdd- és végidépontjainak meghatarozasara, illetve az
id6tervezési és —elemzési dokumentacié alapjdn a projekt pontos
idékorlatjanak definialasara is, mely azt az iddmennyiséget jelenti,
amennyi a projekttevékenységek maradéktalan teljesitéséhez sziikség
van.

A projektek teljeskorii megvalositasa tulajdonképpen szamos
kisebb kaliberii részprobléma megoldasat is jelenti egyben. Ezen
feladatcsoportok tehat mintegy szakaszoljak is a folyamat
véghezvitelét és ezzel egyidében Ilehetdséget biztositanak a
menedzsment és a kontrolling szdmara, hogy a projektfeladatok
kivitelezése kozben is ellendrizni tudjak a munka elérehaladésat.
Osszefoglalva, a projektek természetes megvaldsitasi fazisaihoz
tartozo ,,jelzébojakat” a projekt mérfoldkdveinek nevezziik, melyek
kialakitasa legtobbszor a kovetkezd kulcsfontossagi eseményekhez
kotodik:

* A folyamat fontosabb fazisok lezarasa, vagy

* dontd fontossagh egyedi események tervezett bekdvetkezte,

vagy

* aprojekt szempontjabol fontosabb dontési pontok, vagy

* elszamolasi periddusok, illetve

e a projekt tervezett és/vagy tényleges befejezésének
idépontja.

Lock véleménye szerint, a mérfoldkovekkel szembeni tovabbi
elvaras, hogy legalabb két adatot tartalmazzanak, igymint
e amérfoldko elérésének varhatd datumat, illetve
* a megfelel6 feladatcsomaghoz rendelt eréforras —
sziikséglet és/vagy koltségvetési kiadas mértékét [Lock,
1998.].
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Mindezen  erbforrds- és  idOtervezési  alapfogalmakkal
felvértezve, mar konnyen értelmezhetévé valik a projektek szervezeti
er6forrasokhoz- és a megvaldsitasi idotartamhoz vald viszonyulasa
és Osszefiiggésrendszere, melyet a 16. abra jelenit meg:

16. abra: A projektek id6- és eréforras korlatai

EROFORRAS
1 IDOKORLAT (tervezett végdatum)
. . ENGEDELYEZETT
EROFORRAS CRUSZAS
EUSZOR /
NORMALIS /
EROFOREAS
e PROJEKT
DO

Forras: Lock, D. (1996): Project Management, Gower, 6. ed., 196.
old.

A fent lathat6é koordinata rendszer az er6forraskorlat és idékeret
szlik keresztmetszeti helyzetét példazza, mivel ahogy az az abran is
latszik, egy igen sziikre szabott er6forras — id6 dobozba kellene
bepréselni a projekt ,,gombocat”. Némely szervezeti szituacidban
azonban sor keriilhet a korlatok olyan biztonsagi jellegii
meghatarozasara, melyek esetében a menedzsment biztonsagi
savokat, példaul engedélyezett cstszasi id6tartamot, vagy erdforras -
tartalékokat hatdroznak meg, ezzel lazitva az eredeti el6irasokon. Az
erbforras- és id6tervek készitéi mindig arra torekednek, hogy a
kotott  szervezeti  feltételek kozott megtalaljadk a  projekt
megvaldsitasanak optimalis formajat, illetve, hogy a megvalositas
kozben bekovetkezett kornyezeti valtozasok hatasat naprakészen
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megjelenitsék a projekttervekben. Az erdforras- és id6elemzés {6
modszerei tehat:

* Az optimalizacio a projekttervezésben a projektek ido- és
erbforraskorlatai  kozott elérhetd legjobb megvalositasi
forma meghatarozasara iranyulo térekvés.

® Az aktualizacié a projekttervek idészeriivé tétele a projekt
végrehajtasi  koriilményeinek alapveté megvaltozasakor,
vagy amikor a tervezett és tényleges teljesitési adatok kozti
eltérés meghalad egy eldirt tiiréshatart.

A fent jellemzett tervezési erdfeszitések azonban gyakran

kiionbozé gatld tényezokbe litkdznek, melyekbdl kovetkezden az
erbforras- és id6tervezéssel kapcsolatos fobb problémak a

kovetkezok lehetnek:
* Az erbforrasok mennyiségbeli és idObeni rendelkezésre
allasa,
® az alternativ  er6forrasok, -technolégidk és -

tevékenységsorrendek problémai,
* az optimum megallapitasanak problémadja, valamint

* azrelevans informaciok hidnya.

Ezen er6forras- és id6zitési problémak kikiiszobolésének madjai,

a 16. abra koordinata tengelyei alapjan két csoportra oszthatok:

1.
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Eréforras  Kkorlatos esetek: Ekkor az  er6forrasok
felhasznaldsdnak mértéke limitalt egy iddperidduson belil. Az
ezekben az esetekben ajanlott megoldéasi mddszer a kdvetkezd:

Az allokdlas az erdéforrasok tudatos elosztdsa a projekt- ¢és
halotervezés soran. Lényegét tekintve tehat, a koltség — és mas
eréforras - eloszlasok optimalizalasat jelenti egy adott id6beli
lefolyas mellett, mely torténhet soros és parhuzamos modon.

Idokorlatos esetek: Ekkor egy fix megvalositasi id6tartamon
beliil az eréforrdsok felhasznalasat korlatlannak tekintjiik. Az
ezekben az esetekben ajanlott megoldéasi modszerek az alabbiak:



Az (Avjiitemezés a tevékenységek idékorlatjanak és a
felhasznalhato alternativ  er6forrasok  felcserélhetségének
figyelembevételével képzett olyan elemzési folyamat, melynek
kovekeztében  megvaltozhatnak a  projekttevékenységek
legkorabbi és legkésdbbi kezdési- és befejezési idépontjai.

Kiegyenlités, vagy masképpen Simitas, mely a fluktuald
er6forrasigény egyenletes eloszlasara valo torekvés, a projekt
id6étervében foglalt tevékenységek csuszasi id6tartamainak
felhasznaldsaval. A simitas elvégzéséhez sziikséges adatok az
alabbiak lehetnek:

Az iddkeret, vagyis példaul hany munkanap, vagy -o6ra all
rendelkezésre a megvalositashoz,

a tevékenység munkaigénye, tehat példaul hany munkadra
sziikséges a feladat elvégzésére, s végiil

az erdforras rendelkezésre allasa, vagyis példaul mikor, hany
szakemberiink van a feladat elvégzésére.

A fenti megoldasi formakon kiviil a leggyakrabban alkalmazott
egyeb idckeret - roviditési modszerek a kovetkezok:

A meglévd erdforrasok intenzivebb kihasznalasa, pl. a két
miiszakos termelésrdl a harom mtiszakosra valo attérés, esetleg

ujabb  erbéforrasok, példaul pénz bevonasa esetén egy
hatékonyabb és gyorsabb technoldgia bérelhetd, vagy

a tevékenység - kapcsolatok logikai tipusanak atértékelése,
vagyis példaul feltétleniil sziikséges-e két tevékenység esetén a
soros kapcsolat fenntartdsa, vagy ,0ssze lehet siiriteni” a
tevékenységeket az  atlapolas, vagy  parhuzamositas
alkalmazasaval, tovabba

a tevékenységek tartalékidejének jobb kihasznalasa, illetve
roviditése, melynek kovetkeztében a prolyektfolyamat atfutasi
ideje is csokken.
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4.4. Koltségtervezés

Barmilyen tevékenységet is végziink, vagy nem végzink a
projektmegvalositds soran, annak minden esetben koltségvonzata
van, mely egyben befolyasolja a szervezet projektbél szarmazo
profitjat is. Ugyanakkor tény az is, hogy a koltségek és bevételek
tervezésével foglalkozok inkdbb a projekt koltségeit tudjak
pontosabban meghatarozni a megvalositas ¢és a végeredmény
milkddése eldtt, ezért a projekttervezés méltan kiemelt teriilete a
koltségtervezési tevékenység. Gordg a leggyakrabban alkalmazott
koltségbecslési formakat gytlijtotte dssze, melyek a kovetkezok:

®  Paraméteres kéltségbecslést 4altalaban a projektkialakitas
fazisaban, vagyis a projekttervezés kezdeti id6szakaban
alkalmaznak, annak érdekében, hogy csokkentsék a koltségek
mértékével kapcsolatos bizonytalansdgokat s, hogy viszonylag
pontosan behataroljak az egyes szobajohetd projektvaltozatok
koltségeit (lasd 17. abra).

17. abra: A koltségbecslés bizonytalansaganak és a projektkdltségek
alakulasa a projektciklus folyaman

ABIZONYTALANSAG ES AKOLTSEGEK ALAKULASA

'y

NAGY —

KICsI

-"/ =

PROJEKT- ODA- TELJESITES ERTEKELES
RIALAEITAS ITELES
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Forras: Gorog M. (2003): A projektvezetés mestersége, Aula Kiado,
Bp., 124. old.

E becslési eljaras alkalmazasa azon a feltételeken alapul, hogy a
megvalositandd projekteredmény Osszevethetd egy olyan
korabban megvaldsitott projekt végeredményeivel, melynek
koltségei mar ismertek, illetve, hogy a projektek kiilonbségei
paraméterekben  kifejezhetdk és ezek felhasznalasaval
matematikai uton, a tervezett projekt koltségei is kalkulalhatok.

* Az egységaras szamitast akkor lehet alkalmazni, ha a tervezett
projektfolyamat  elemeit vissza lehet vezetni néhany
alaptényezdre, mint példaul munkadra, vagy emberi eréforras
egység. Ekkor, a tevékenységek koltsége a tervezett
megvalositasukhoz sziikséges tényez6k mennyiségének ¢és a
tényezé egységaranak szorzataként adodik, mig a teljes
projektkdltség a tényezok koltségeinek 0Osszegével valik
szamithatova.

* A koltségnemek szerinti tervezés esetében a  projekt
tevékenységeinek koltségeit koltségnemek, példaul anyag-, vagy
bér jellegti koltségek szerint csoportositjuk, s ezeket dsszegezve
modszer a  teljes  projektkdltségvetés — Osszetételének
megallapitasahoz nyujt 1ényeges informaciokat.

* A tevékenység alapu kéltségbecslés, az eddig targyalt technikak
eredményein kiviil képes a koltségek felmeriilési idejének
meghatdrozasara az egyes tevékenységek eréforras- és idéadatai
alapjan, mellyel lehetdvé valik a projektkoltségek dinamikus
iddbeli tervezése és a projekt pénzaramlasi tervének (Cash —
flow) kidolgozasa [Gordg, 2003.].

Tény, hogy barmelyik koltségtervezési modszert is
alkalmazzuk, a becslések a projekttervezés soran csak egy
hozzavetéleges, a  tényleges  raforditasokat  kozelitd
eldirdnyzatokat tartalmaznak, melyek gyakran vezethetnek
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koltségtallépéshez, s aminek tovabbi okait Webbs a
kovetkezOkben latja:

* Korai alacsony &sszegii becslések,

* technikai problémak és meghibasodasok,

* projektkialakitasi hidnyossagok,

* menet kozbeni valtozds és az aktualizalas kényszer,
végil

* a gazdasagi, jogi, természeti, egyéb kiilsd tényezok
kedvezétlen hatasai [Webbs, 1994.].

A projektek jelentds tobbségében a megvaldsitas bizonyos

tevékenységeit kiilsé tizleti szereplok, példaul alvallalkozok végzik,
akiknek a munkafeladat elvégzésére iranyul6 ajanlatai - amennyiben
elfogadasra keriilnek - szerzodésekbe foglalva a projektkoltségvetés
részévé valnak. Ebbdl kifolyodlag, koltségtervezési szempontbol
kivanatos a szerzddésekben alkalmazott pénziigyi elszamolasi
modokrol is tajékozodni. Gordg szerint, a leggyakrabban alkalmazott
elszamolasi technikak:
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Az Ar bazisi elszamolasi médok esetében a vallalkozoi ar
rogzitésre keriil a felek kozti szerzodésben. Ez torténhet

atalanyar formajaban, mikoris egyetlen O0sszegben allapodnak
meg a felek a végso teljesitésre vonatkozoan, vagy

egységar kiszamitasaval (lasd az eldz6 oldal), vagy

vegyes modszerrel, illet6leg

csuszéar klauzula alkalmazasaval, amely beépiti a szerz6dés
értékébe a teljesités idején tapasztalhaté arvaltozas inflaciods
hatasat.

A Koltség bazisu elszamolasi moéd alkalmazasakor nem
kertilnek rogzitésre a vallalkozd kozvetlen koltségei, hanem
csak az a dij, mely az alvallalkoz6 altalanos koltségeit és
profitjat tartalmazza. Ez a dij meghatarozhaté a majdani
végrehajtasi koltségek szdzalékaban is.



3. A Cél bazisu elszamolasi médok alkalmazhatésiganak az a
feltétele, hogy a megallapodasban pontosan keriiljon definidlasra
a célértek, mely altaldban a projektek elsédleges céljain
alapulnak. Mindebbdl kdvetkezéen

* eredményre iranyulo,

* megvalositasi idotartamra iranyul6 €s

*  koltségkeretek betartasara iranyuld elszamolasi formakat lehet
megkiilonboztetni.

A fentieken kivill érdemes még kikotni a célhoz viszonyitott
jobb, vagy rosszabb teljesités anyagi elismerésének, vagy
szankcionalasanak modjat és mértékét [Gorog, 1999.].

4.5. Bizonytalansag — és kockazatelemzés

A szervezetek miikodési elemeinek tervszeri megvaldsulasa
kétséges, mivel a vallalati tevékenységek bizonytalansdgokat
rejtenek magukban, vagyis a szervezeti folyamat egészérdl, vagy
annak egyes elemeir6l nem allapithatdak meg elézetesen a
bekovetkezés  koriilményeinek és  jellemzdinek  értékei. A
bizonytalansag tehat ilyen vonatkozasban informacié — hianyként is
értelmezhetd, mely azonban 6nmagaban semleges jellegli kategoria,
mivel egy esemény bekdvetkezte pozitiv- és negativ irdnyban is
befolyasolhatja egy cég miikddését. A fObb, szervezetben megjelend
bizonytalansagi  csoportok  visszavezethetdk a  kdvetkezok
alapkategoriakra:

e Az eredményt  megvaldsito tevékenységfolyamat

Ujszerlisége, illetve annak mértéke,

* a vallalati mikodést koriildleld tarsadalmi - gazdasagi

kornyezet stabilitasa és

e a szervezeti eredmény terjedelmi és tartalmi

megfogalmazasa.

A fenti felsorolast Gsszevetve a jegyzet 1. fejezetében létrehozott
projektdefinicioval,  egyértelmiien  kijelenthetd, = hogy a
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projektmegvalositdsi muveletek fokozottan bizonytalan szervezeti
folyamatoknak tekinthetdk, hiszen a projektek 1étrejottének éppen az
az egyik oka, hogy a szervezetben megjelend iizleti problémak olyan
Osszetettek, egyediek ¢és ujszertiek, melyeket ilyen moédon lehet
hatékonyabban kezelni. Masrészt, a kornyezeti instabilitds, vagy a
szervezet stratégiai fontossagli céljainak elérésére iranyuld
torekvések is kikényszerithetik azt, hogy a felsdvezetés ideiglenes
szervezeti formakat, projekteteket hozzon létre annak érdekében,
hogy jobban lehessen fokuszalni a feladatok megoldasara.

A bizonytalansag negativ kovetkezménye a kockazat, melynek
értéke a bekovetkezés valdszinliségének és az azzal Osszefliggd
veszteség szorzataként hatarozhat6 meg, azonban a bizonytalansag
enyhitése egyben csokkenti a kockazat mértékét is, igy a
projektmenedzser kockazatcsokkentési torekvéseinek mindegyike
visszavezethetd

¢ akockazati elem bekovetkezési valosziniliségének- és/vagy

e avarhatd veszteség mértékének és/vagy

e a bizonytalansagi tényezOk szamanak ¢és mértékének

csokkentésére.

A projekttervezésben alkalmazott kockazatmenedzsment
feladata tehat alapvetden az, hogy minimalisra csokkentse a
projekttel kapcsolatos kockazatok értékét. E cél elérését egy
tobblépcsos kockazatkezelési folyamat tamogatja, melynek elemei:

1. A kockazati forrasok feltirasa, meghatirozisa és
csoportositasa: A projektekben leggyakrabban tettenérhetd
kockazati forrasok a kovetkezok:

®  1d6hoz kapcsolodo kockazatok, melyek bekovetkezése a projekt
végrehajtasi  idejének  kitolodasat eredményezheti. Ezen
kockézatok egy része a szervezeten beliili tényezokre, példaul az
alkalmazottak teljesitményére vezethet6k vissza, masik része
viszont a szervezeten kiviili szerepldok, példaul a késedelmesen
teljesité beszallitok magatartasanak lehet a kovetkezménye.

®  Technologidhoz kéthetd kockdazatok: Minél ujabb a szervezet
szdmara egy bevezetésre keriil6 technologia, annal
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gyakorlatlanabb lehet a szervezet végrehajto- ¢és vezetoi
allomanya a technologia alkalmazasat vagy a zavarelharitast
illetéen, ami természetszertileg noveli a miikddtetés kockazatat.

Emberi  erdforrasokhoz  kotédé  kockazatok: ~ Minden
munkafeladatot ellatd alkalmazott bizonytalansagi tényezo6t
jelent a projekt szamara, melynek mértéke ugyan csokkenthet6 a
dolgozdk képzésével, a feladatok vildgos definidlasaval, vagy a
jo kommunikécios kapcsolatokkal, &m megsziintetni nem lehet.
A végrehajtok mellett a vezetd kivalasztasa is jelent6s kockazati
faktornak mindsiil a projektekben, hiszen ebben a
kulcspozicioban elhibazott menedzseri dontéseknek alapvetd
negativ hatasa lehet a projekt sikerére.

A pénziigyi kockdzat nemcsak a sziiken értelmezett projektekre,
hanem az egész szervezet miikddésére is folyamatosan jellemzd.
Mind projekt, mind pedig szervezeti szinten a pénziigyi
kockazat két bizonytalansidgi elem Osszegébdl all: a
projektmegvalositas koltségvetésének tallépésebdl, illetdleg a
projekttdl elvart bevételi pénzaram elmaradasabol.

A politikai kockazat is két értelmezési aspektusbol szemlélheto,
hiszen beszélhetiink olyan, a szervezet szempontjabdl kiilso,
vagy regionalis, illetbleg makroszintii gazdasagpolitikai
valtozasokrol - ilyenek lehetnek példaul a
jogszabalymodositasok - melyek keresztiilhtizhatjak projektjeink
célkitlizéseit, illetve a projekt szempontjabol kedvezétleniil
moédosulhat a szervezet belsé prioritasrendszere is.

Kockazatelemzés és -értékelés: A kockazati forrasok
definialasa utan fontossa valik a rizikdfaktorok vizsgalata abbol
a célbol, hogy szamszeriisiteni lehessen a bekdvetkezésiik
valosziniiségét és hatasuk mértékét. Lockyer és Gordon szerint
ekkor a projektvezetésnek arra kell torekednie, hogy a
kovetkez6 harom alapkérdésre valaszt kapjanak:

¢ Mi fordulhat rosszra?

®  Mekkora ennek a valosziniisége?
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® Milyen hatéassal lehet a bekdvetkezés a projektre [Lockyer —
Gordon, 2000.]?

A kockazati elemek bekovetkezési valdsziniiségének és
esetleges hatasanak szamszerlsitésére széleskort valosziniiség —
analitikai modszertan all rendelkezésre a szervezetek szamara,
melynek bemutatdsa nem képezi a jegyzet részét, am a
faktorértékek képzése nyugodhat szubjektiv, példaul tapasztalati
alapokon is. A tevékenységek lényege abban 4ll, hogy a
felismert hatasu kockazati elemek beépiilhetnek a projekttel
kapcsolatos vezet6i dontésekbe, illetve a kezelésiikre kiilon
terveket  lehet  1étrehozni, ezzel is csokkentve a
projektfolyamatban rejldé bizonytalansagot.

Kockazatkezelési politika kialakitasa: A projektkockazatok
kezelése kétiranyt lehet: egyrészt a vezetdség torekedhet
bizonyos kockazatok elkertilésére, példaul a
tervdokumentacidoban, vagy a projektek végrehajtasaban
alkalmazott moddszerek megvaltoztatdsaval. Amennyiben
azonban ez nem lehetséges, akkor kockazatenyhitési stratégia
kidolgozasara is sor keriilhet, mely a kockazatok
minimalizalasat tizi ki célul a kovetkezo eszk6zok segitségével:

Projektcélkitlizések modositasa,

alternativ technologiak ¢és projektmenedzselési modszerek
alkalmazasa,

a tevékenységek kolcsonos fliggdségének minimalizasasa,
er6forrasok novelése,
akadalyok elkeriilése a szervezeti rugalmassag novelésével,

a kockazatok atharitasa példaul az alvallalkozora, vagy
biztositora,

a projektfeladat elhalasztasa egy késobbi id6pontra, végiil

a karos kovetkezmények csokkentése.



4.6. Koncepciotervek és dontés a
projektvariansokrol

A projekttervezés soran megallapodds sziiletik a projektek
céltényez6ir6l és  sikerkritériumairdl, ugyanakkor felmérésre
keriilnek a megvaldsitas koriilményei, sajatossagai is, azonban az
ilyen esetekben is gyakran el6fordul, hogy tobb elméleti lehetéség
vetddik fel a projektprobléma megoldasara vonatkozolag. Ekkor a
vallalati felsGvezetésnek természetszerlileg megfogalmazodik egy
olyan igénye a tervezok felé, hogy azok tegyék ugyanazon elemzési
ismérvek alkalmazasaval részletesen elemezhetové, és
Osszehasonlithatovd az egyes projektmegvaldsitdsi alternativakat
annak érdekében, hogy 6k szakmailag megalapozott dontést tudjanak
hozni arrél, hogy mely valtozat keriiljon a jovoben megvaldsitasra. A
projekttervezésnek ezt az Osszevetd tevékenységét nevezzik
koncepciotervezésnek, mig a projektvariansonként Iétrejovo
dokumentumot megvaldsithatdsagi  tanulmanynak  (Feasibility
Study). A komplex megvaldsitasi vizsgalat Gordg véleménye szerint
a kovetkezd6 szempontok alapjan elkészitett résztanulmanyokat
foglalja magaban [Gorog, 2003.]:
®* A Technikai megvalédsithatésagi tanulmany alapvetd célja,

hogy azonositsa azokat az eszkdzoket, technologidkat és

infrastrukturalis koriilményeket, melyet alkalmasak az elvart
projekteredmények létrehozasara.

* A Kornyezeti — 6kolégiai hatastanulmany azt elemzi, hogy
milyen mértékben tud megfelelni a projektkoncepcié a
jogszabalyi kovetelményeknek. Ez az elemzés kiterjed a
kivitelezés és a végeredmény miikodtetésének vizsgalatara is.

* A Stakeholder (érintett) analizis célja, hogy feltarja a
projekttel - és annak eredményével kapcsolatban kialakulod
érdekcsoportok korét, azonositsa érdekeik eldjelét (tamogato,
semleges, vagy ellenzd), varhaté viselkedésiiket (aktiv, vagy
passziv) és a projektre gyakorolhato befolyasuk erejét.
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A Piaci hatastanulmany alapvetéen a projektbdl szarmazod
végtermékek és/vagy szolgaltatasok varhatd piaci fogadtatasat
vizsgélja, megalapozva ezzel a bevételi - és profitkalkulaciok
allitasait.

A Pénziigyi megvalésithatosagi tanulmany kiterjed a
projekteredmény létrehozasahoz sziikséges tokebefektetés
volumenének, ¢és a tokesziikséglet iddbeli alakuldsdnak
analizalasara, a finanszirozasi forrasok  Osszetételének
elemzésére, az eredmény varhaté mértékének becslésére.

A Kockazati elemzés célja, hogy feltarja és értékelje az
elsédleges projektcélok megvaldsulasat befolyasold kockazati
tényezoket, azok varhatdé mértékét, és definidlja a projekt
sikerének bizonytalansagi tényezdit.

A Fenntarthatosagi tanulmany a technikai- és a pénziigyi
fenntarthatosag feltételeit is vizsgalja.

A megvalositas helyszin — elemzése akkor valhat fontossa, ha a
projekteredmény elérése tobb potencidlis helyszinen is
véghezvihet6. Ekkor a helyszin megfelelosége, illetve az
alkalmassa tétel kritériumai valhatnak vizsgalat targyava.

Ezek az elemzések kiemelkedden fontosak projekttervezési és

szervezeti szempontbol, mivel ezen dokumentacioé alapjan jon 1étre a
vezetok részérdl a megvalositasra érdemességi dontés, mely gyakran
egyet jelent egy szervezeti csoport jovObeni forrashoz jutdsaval,
illetve hatalmi pozicidinak erdsddésével, mas lobbik ellenében.
Masrészrol, a kivalasztasra keriildé koncepcidterv az utols6 nagy
horderejii projekttervezési output, mivel 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 I1éptékiiek és 6 céljuk a
végrehajtasi feladatok finomhangoladsa lesz. Tervezési 1épéseik,
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alkalmazott eszkozeik és moddszereik azonban ugyanazok lesznek,
mint az eddig targyalt projekttervezési folyamatnak, ezért nem
keriilnek a tovabbiakban kiilon jellemzésre.

Végezetiil, fontos kiemelni, hogy egyetlen projektvaltozat
esetében is kivanatos a fenti elemzések elvégzése, mivel a szoba
jOvo alternativak szamatol fiiggetleniil kell felelés modon eldontenie
a vezetésnek, hogy van— e egyaltalan a szervezeti célokhoz és
koriilményekhez illeszthetd és megvaldsithatd tervezet, vagy sem.
Ekkor a tervezési munka értelme abban rejlik, hogy a vezetés
szakmailag megalapozottan tudja megindokolni azt a dontését a
tulajdonosok felé¢, hogy miért nem vag bele valamely verzid
megvalositasaba.
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5. Projektkontroll

A projektek sikertelenségének szamos oka lehet, példaul hogy a
projektcélok nem voltak pontosan definialva, rosszul mérték fel a
dontéshozok a projekttel kapcsolatos kdrnyezeti koriilményeket,
kockézatokat, hidnyzott a belsd szervezeti -elkotelezettség a
projektcélok megvalositasara, a felsdvezetok nem biztositottak a
projektfeladatok elvégzéséhez a sziikséges erdforrasokat, vagy nem
kovettek figyelemmel a dontéshozok a projekt eldrehaladasat, s igy
tal késon avatkoztak be a kedvezétlenre fordult projektfolyamatok
visszaforditasa érdekében, stb.. Ez utobbi projektmenedzselési hiba
kikliszobolése  érdekében  alkalmazzak a  szervezetek a
projektkontroll eszkdztarat. A projektmegvalositassal egyidejiileg
tehat sziikséges a projektfeladatok elvégzésének ellendrzése is. E
kontrollnak ki kell terjednie a tervezett és tényleges tevékenységek
idébeni szinkronizacidjara, s az er6forrasok felhasznalasanak
mértékére, kiemelten szemlélve a koltségkeretek betartasat. A
projektmegvalositas ellendrzési tevékenysége szamos, a projektcélok
elérését jellemz6 indikator egyidejii elemzésével és részletes
projektdokumentacio elkészitésével jar egyiitt, mely moddszertani
ismeretek alkalmazésa elengedhetetlen feltétele a
projekttevékenységek hatékony nyomonkdvetésének.

5.1. A kontroll célja és feladata a projektekben

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 inkdbb a projekttervekkel
szinkronban jojjenek 1étre. Tulajdonképpen ezt a torekvést fejezi ki e
projektellendrzési  tevékenység definicidja is, miszerint a
projektkontroll a projekt teljesitésére vonatkozd dontéstamogatd
informaciés rendszer, mely magaban foglalja az analizisek
elvégzését, valamint az elemzési eredmények alapjan a sziikséges
korrekcids  intézkedések  meghozatalat. Mindemellett nem
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elhanyagolhat6 az a tény sem, hogy a folyamatos ellendrzés altal a
projektben résztvevok motivacios szintjét és feleldsségtudatat is
lehet ilymodon emelni. A kontroll tevékenysége harom vezetési
dimenziora terjedhet ki, melyet az un. projektkocka modell mutat be
legérzékletesebben (lasd 18. abra):

18. abra: A ,,Projektkocka”

MEGERTES (Informéciés 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.

A Megeértés dimenzidja: A projekttevékenységek ellendrzésének
egyik legfontosabb eszkbze a szervezeti informacios rendszeren
keresztiil  torténhet. A vallalat felsdvezetése ¢és a
projektcsoportok kozott a kommunikacids kapcsolatot a
projektvezetd latja el az wutasitdsi — jelentési rendszeren
keresztiil. A projektvezetd, vagy — vezetés kozvetiti a
topmenedzsment utasitasait és/vagy a megbizo kivansagait a
megoldandd projektproblémaval kapcsolatban, s ugyancsak 6
terjesztheti el6 a vezetésnek és/vagy a kiils6 megbizonak a
projektben résztvevok észrevételeit, Otleteit és gondjait is a
projektelérehaladasi  jelentések mellett. Ez a két- vagy
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2.

3.
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tobboldalu kommunikécio teszi lehetové, hogy a felek megfeleld
attitlidje esetén minden érintett megértse a tobbiek problémait, s
ez az alapja egyben egy konstruktiv kompromisszumkeresési
folyamat elinditasanak is.

A Teljesites dimenzioja: A  projektcélok teljesitése a
projektkdltségvetés  betartasan  keresztil  kontrollalhato
leginkdbb, mivel a projektbiidzsé magaban foglalja a
felhasznaland6 er6forrasok felsd limitjét €s a hasznositas idébeli
eloszlasat is. A projektkontroll tehat kiterjed az er6forrasok
tervezett- és a tényleges hasznositdsanak idobeni és aranybeli
Osszehasonlitasara és az eltérések elemzésére. Nem szabad
elfeledkezni arr6l sem, hogy a projektkontroll - a fenti
elemzésekbdl kovetkezden -javaslatot tehet a dontéshozoknak
olyan korrekcios intézkedések megtételére, melyekkel az
eréforrasok ténylegesen felhasznalt mértéke ujra megkozelitheti
az elvartakat. Az alkalmazott eszkozok kozé tartozhatnak
példaul — a teljesség igénye nélkiil - a takarékossagi eldirdsok
bevezetése, az er6forrasok egymassal valé kivaltasa, az
er6forrasfelhasznalas egyenletességének biztositdsa, alternativ
finanszirozasi forrdsok felkutatasanak tevékenységei, vagy
abban az esetben, ha az eredeti célparaméterek elérése mar
lehetetlenné valt, a projektcélok modositasa.

A Kontrolling dimenzidja: A projektkontroll lényegében nem
mas, mint a projektfeladatok megoldasi mddjanak folyamatos
nyomonkdvetésére. Ez a munka segitséget nyujt a vezetdknek a
projektmenedzselési dontések megalapozasahoz, mivel friss és
pontos adatokkal 1atja el a kontrolling a dontéshozokat. Az igy
képzett informaciokat maga a projektkontrollinggal foglalkozok
elemezhetik, megoldasi utakat javasolhatnak, kockazat —
elemzéseket és hatasvizsgalatokat végezhetnek a felmeriilt
verziokkal kapcsolatban, végiil a dontést kovetden ellendrizhetik
az egyes utasitdsok gyakorlatba vald atiiltetését és analizalhatjak
a korrekcids intézkedések hatasait. Ilyen tekintetben, a
projektkontroll a felelés menedzseri dontések meghozatalaban
vezetOi hattértevékenységként miikodik, melynek segitségével
csokkenteni lehet a projektmegvalosulas kockazatat.



A projektkontroll tevékenységekkel kapcsolatban szamos
vezetdi, megbizoi és érintetti elvaras fogalmazddott meg, melyek
kozil a leggyakrabban hangoztatottak - csokorba szedve -a
kovetkezok:

* A projektkontrolling jelezze a tervezett és a valosagos
helyzet kozotti eltérést, hogy a megfeleld korrekcios
intézkedésekkel a teljesités a tervezettnek megfeleléen
valdsulhason meg,

* a tevékenységekkel kapcsolatos mérések legyenek precizek
és kovetkezetesek,

* arendszerben legyen minél kevesebb adatfeldolgozo pont, a
folyamatok gyorsabba tételéhez,

* az elemzési eredmények megjelenési forméja legyen
koénnyen értelmezhetd, s végiil

®* legyen Osszehangolt a felhaszndld szervezettel az
informacidaramlas és a dontési hataskorok tekintetében.

Mindezek mellett jogosan meriilhet fel a kérdés a projektkontroll
pontos  funkciojaval ~ kapcsolatban: ~ Mire  iranyulhat a
projektkontrolling tevékenység? A szervezeti gyakorlatban a
leggyakrabban alkalmazott ellendrzési dimenzidk a kovetkezok:

1. Az  idohoz  kotédé  kontroll  (kapcsolodo  teriilet:
folyamatkontroll): Ebben az esetben az ellendrzés tevékenység-,
folyamat-, illetve teljes megvalodsitasi szinti is lehet egyidejileg.
Ez azt jelenti, hogy a nyomonkovetés kiterjedhet egy — egy
tevékenység készenléti szintjének figyelésére, a teljes
projektmegvalositasi id6hoz kapcsolodo kritikus tevékenységek
kiemelt figyelemmel kisérésére, a hossza atfutdsi idejli, vagy
koltséges  tevékenységek  folyamatos — elemzésére, a
mérfoldkovekhez  kapcsolédd  projektkontrollra és  a
projektfeladatok teljes végrehajtasdhoz (TPT — Total Project
Time) illesztett hataridd betartasanak ellendrzésére. Az id6hoz
kotéd6 kontroll tehat feldleli a teljes projektmegvaldsitas
menetét, s ezért nevezhetd a folyamatkontroll kapcsolodo
tevékenységi teriiletnek.
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A pénziigyekhez kotédo  kontroll  (kapcsolodo  teriiletek:
erdforraskontroll,  kéltségkontroll,  készpénzkontroll): A
projektek megvalodsitdsinak masik sziik keresztmetszete a
megvalositas finanszirozasi keretéhez kotédik. A projektek
végrehajtasara szant pénziigyi és apport elemeket dsszefoglaloan
a projekt koltségvetésének nevezziik. Mivel minden erdforras
pénzbe keriil, ezért a projektek pénziigyi ellenérzése hatékonyan
vizsgalhato  az  erOforrasok  igénybevételén és  a
projektvégrehajtas idébeli koltségekalakulasan keresztiil. Ezért
is nevezhetd rokon elemzési teriileteknek az eréforras- és
koltségkontroll. A biidzsé idébeni felhaszndlasanak vizsgalata is
fontos aspektusa a kontrollingnak, hiszen a projektforrasok
kiaknazasat ugy kell megoldania a vezetésnek, hogy a szervezet
likviditasa ne keriiljon veszélybe. fgy valik kiemelt jelentségii
ellendrzési teriiletté a készpénzkontroll tevékenységi teriilete.
Nem feledheté azonban az sem, hogy némely projekt a
megvalositdsa kozben nemcsak kiadast, hanem bevételt is
indukdl, melyet pénziigyi szempontbdl ugyancsak érdemes
figyelemmel kisérni. Ezekkel a kontrollformakkal a 8.3. fejezet
foglalkozik.

A teljesitéshe; kotodé  kontroll (kapcsolodo  teriilet:
eredménykontroll): A projekt  teljesitésének  szintje
természetesen Osszefligg a projekt elsddleges céljainak
teljestilésével, wvagyis a hataridd és a koltségkorlatok
betartdsaval, illetve a kitlizott eredmény elérésével (lasd: 1.4.
fejezet). Az els6 két elemet az id6hoz és a pénziigyekhez kotdédo
kontroll is tiizetesen vizsgalja, mig a harmadik teriiletet, a
projektmegvalositas eldrehaladtaval a teljesitéskontroll, s a
végrehajtas befejezddésével az eredménykontroll jellemzi. E
kétféle analizis egymast kiegészitve elemzi a tervezett és
tényleges projektallapotok kozti esetleges eltéréseket, azok
kvantifikalasi moédjait, s javaslatot tesz a kiilonbségek
csokkentésére, vagy megsziintetésére. Egy masik megkozelités
szerint a teljesitéshez kot6dd kontroll kdzéppontjaban a projekt
megvalositasa soran képzett eredmény 4all, mely szemléletet
létrehozott értéken alapuld kontrollnak nevezik. Barmely
szemléletet is valasztja a szervezeti vezetés, nem tekinthet el a
teljesités és a végeredmény szamszerisitésének formaitol, mely



indikator tdmeg sokrétii dontésel6készitési lehetdséget biztosit a
fels6vezetés szdmara. A 8.3. fejezet alfejezetei a projektteljesités
méréséhez kapcsolodo kiterjedt mutatészamrendszer legfobb
elemeit és azok logikai kapcsolodasi pontjait definialjak.

Dokumentumkontroll: A projektek ,életét” végigkisérik azok az
iratok, melyek a tervezés kiilonbozé fazisaihoz kotdédnek.
Példanak  okaért, az  oOtletek  generalasahoz  fontos
hattérinformaciot  jelenthetnek a  kiilonb6zé  jelentések,
allapotfelmérések, majd a  projektcélok  definiciojat
kovetelménykatalogusokban lehet 0Osszefoglalni, a projekt
részletezObb  dokumentumai  lehetnek a  specifikéciok,
megvalosithatosagi tanulmanyok, majd a megvalositashoz
kotddo alvallalkozoi ajanlatok, értékelések, jegyzokonyvek,
szerzOdések, reklamaciok, levelezés, hatosagi engedélyek,
atadas — atvételi jegyzokonyvek, s e korbe tartoznak a pénziigyi
teljesités dokumentumai is. Lathat6, hogy a projektfolyamatok
nyomonkodvetésének egyik legjobb mddja, a projektfolyamatok
soran képzodott barmilyen adminisztrativ jellegi adatforras
feldolgozdsa és a dontéshozok elé tarasa. E tevékenység
hatékonysaga azonban azon mulik, hogy mennyire egzakt az
informacid, s hogy mennyire tekinthetd aktualisnak. A 8.4.
fejezet a projekttervezés folyamata soran legelterjedtebb
dokumentumformakat mutatja be.

Egyéb kontrollformak: A fenti kontroll tevékenységeken kiviil
— a projektek jellegzetességeihez igazodva — a leggyakrabban
alkalmazott ellendrzési teriiletek kozé tartozik példaul a
mindségkontroll, melynek modszertani hatterét a Teljes
Mindségellendrzési Tevékenység (Total Quality Management
— TQM), az ISO, vagy az SAP mindségellendrzési rendszerek
alkotjak. Fontos vizsgalati dimenzi6 lehet az emberi eréforras
menedzsment, melynek elemzését nem is a kontrollerek,
hanem a személyzeti tevékenységekkel foglalkozok mérik fel,
példaul teljesitménymérés, vagy attitlidvizsgalatok keretében.
A projekt megvalositasanak globalis szintli vizsgalati
formaihoz tartoznak a kockazattal és bizonytalansaggal
foglalkoz6 analizisek, melyek kiemelkedd szerepet jatszanak
a projektmegvaldsitdsi koncepcidk kozti valasztasban, am
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kardinalis szerephez juthatnak a projektmegvaldsitds soran is.
A projektfolyamatok ellenérzését nemcsak belsé szervezeti
szereplok végezhetik, hanem szamos kiils6 érintett is, mint
példaul a megbizo, a finanszirozd, vagy mas ellenérzd szerv,
hatosag, mely feliigyeleti formakat, Osszefoglaloan kiilsé
projektkontrollnak nevezzik. Az e pontban felsorolt
kontrollformék - a tankonyv terjedelmi korlatai miatt — a
tovabbiakban nem keriilnek részletesen bemutatdsra.

5.2. Projektkontroll folyamata a projektciklus Kkiilonb6zo
fazisaiban

A projektkontroll végigkiséri a projekt teljes ,.életciklusat” az
Otlet sziiletésétél a végeredmény létrejottéig, mivel minden
projektfazisban alapvetd fontossagu, hogy a vezetdk — amennyiben
sziikséges — idejekoran be tudjanak avatkozni a projektfolyamatokba
abbodl a célbdl, hogy a projektcélok teljesiiljenek. A kontroll tehat
nemcsak az ellen6rzés €s a motivacid eszkoze, hanem egyben
jelentds informacids és dontéselokészitd szerepe is van a projekt
megvalosulasa soran.

A projektkontroll folyamata tehat — a témaval foglalkozo kutatok
széleskorii megegyezésén alapulva — egyfajta iterativ jellegli
korfolyamatként jellemezhetd, ugyanis egy projekt véghezvitele
egyben egy 1j projekt generdlasanak alapjat jelentheti, amely a
kontroll feladatait is ujradefinialja. A projektkontroll folyamata az
ellendrzési normak deklaralasaval indul (Plan), majd az ellendrizni
kivant elemek allapotat jellemzé adatok beszerzésével folyatatddik
(Monitor), ezt koveti a tények Osszevetése a kivant helyzettel
(Compare), s végiil az ,.ellenérzési kor” - ha az eltérések mértéke
megkivanja - a sziikkséges a folyamatok megvaltoztatasara iranyuld
intézkedések megtételével zarul (Act). Ez utobbi cselekvés azonban
feliilirhatja a folyamat elején rogzitett elemzési normakat (lasd 19.
abra). Ezt az alapveté gondolamenetet Lockyer és Gordon is
hasonloképpen értelmezik, am egyben ugy vélik, hogy maga az
ellendrzési folyamat tovabb részletezhetd, s igy a kovetkezdé hat

lépcséfokra bonthato:
1. Tervezés, mely megfelel a kovetendd projektnormak
rogzitésének.
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Publikaléas, mely a normak irdsos formaban vald definidlasat és
az ¢rintettekkel  torténdé  megismertetését  jelenti. Fo
dokumentumai az idétervek, kotelemgyiijtemények, a projekt
Gantt — struktaraja.

A Meérés fazisa, mely megfelel a 19. abra 2. pontjaban
szerepeltetett  informaciogytljtési  szakasznak, ahol a
meghatarozott indikatorok aktualis és kvantifikalhato adatokkal
valo feltoltése torténik.

Az Osszehasonlitas tevékenysége fedi az elemzési — 6sszevetési
folyamatelemet. Lényegében itt keriil sor a projekttervekben
leirtak és a valddi allapotok kozti kiilonbségek feltarasara és
elemzésére.

Jelentéstételi tevékenység, mely az eltérések rogzitését foglalja
magaban. Amennyiben a differencia mértéke megkivanja, az
adott helyzetben kivanatos vezet6i 1épések javaslatai is ebben a
dokumentumban kapnak helyet, melyekrél azonban a
fels6vezetOknek kell meghozniuk a végsé dontést.

Végiil, az Elorejelzés ¢és kijavitds tevékenysége annyiban
Osszetettebb zardfolyamat ebben a modellben, mint a korrekcios
intézkedések elvégzése, hogy a valtoztatasi dontések kihatésai is
ebben a szakaszban keriilnek felmérésre, melyek alapjan aztan a
tényleges intézkedések meghozatala torténik. Az eldzetes
hatasvizsgalat tehat egyfajta tovabbgondolasa a nyers kontroll
adatainak, mellyel megkonnyithetd a felelés dontéshozatal [
Lockyer — Gordon, 2000.].

19. ébra: A projektkontroll (PMCA) folyamata
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1.
ANORMAK ROGZITESE
/ (PLAN) \
4. 2.
KORREKCIOS INFORMACIOK
INTEZKEDESEK GYUJTESE
(ACT) (MONITOR)

3. /
\ ELEMZES

(COMPARE with target/ohjective)

Forras:Gorog M. (1999): Bevezetés a projektmenedzsmentbe, Aula
Kiado, Bp., 224. old. és Dingle, J. (1997): Project Management,
Arnold, London, 249. old alapjan

E folyamatsorrend végrehajtasanak  kovetkezményképpen
valtozhatnak azok a normak, melyek mérését a kontrollingnak a
jovében el kell végeznie, s igy a teljes kontrollfolyamat is
moédosulhat, &m arrdl sem szabad elfeledkezni, hogy a mintavétel és
mérés tevékenysége a projekt teljes id6tartama alatt folyamatos, mert
csak igy lehet biztositani az adatok aktualitasat, illetve a gyors és
megfeleld menedzseri reakciokat. A projektfolyamatok figyelemmel
kisérése tehat érzékelhetd a projektciklus teljes folyaman, vagyis
ezen id6hoz kotédo ellendrzési tevékenységeket csoportositani lehet
az alapjan, hogy milyen feladatok megoldasan kell gondolkodniuk a
projektkontrollban résztvevoknek a projektek egyes megvaldsitasi
fazisaiban. Ezek - vazlatosan - a kovetkezo tevékenységek lehetnek:

1. Kontrollfeladatok a projekttervezési fazisban: A projekttervezés
tevékenységeinek az a specialis vonasa, hogy még nem
kezd6dnek meg ebben a fazisban a végrehajtds munkalatai, igy
felszinesen szemlélve nincs is mit kontroll ald vonni.
Természetesen, ez a kijelentés nem allja meg a helyét, mivel a
tervezés soran sziikséges vizsgalni az egyes felmeriilt
projektalternativak ~ gazdasagossagi  mutatdit, melyekr6l
részletesen a 8.4. fejezetben esik sz6. Ezen indikatorok
Osszemérhetévé teszik az egyes lehetségesen megvalosithato
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projektvaridnsokat, s egzakt modon aldtdmasztjdk a
projektotletek elvetését, vagy a kivalasztasi dontést. Mindezek
mellett, a kontrolling feladata olyan mérdszamok kredlasa és
tervdokumentacioba vonasa is, melyek lehetdvé teszik a projekt
majdani megvalositasakor a projektfolyamatok és az -eredmény
mérhetdségét.

Kontrollfeladatok a projektmegvalositis soran: A tényleges
projektmunkalatok elkezdésével a kontrollerek legfobb
feladatava a projektesemények és a projektet koriilvevd iizleti
kornyezet valtozasanak nyomonkovetése. Ez eléggé 0Osszetett
tevékenységcsomag, mely tatralmazza a projekttevékenységek
teljesitésének tételes ellendrzését, a teljesités soran felhasznalt
eréforrasok felhasznalasanak vizsgalatat, a projektkoltségvetés
altal biztositott pénziigyi kereteket figyelembe véve a koltségek
alakulasat, illetdleg a projekt tényleges torténéseinek ¢és a
tervezett adatainak Osszevetését. Tovabbd, ezen alapadatok
birtokdban, a projektkontroll jelentésben sor keriilhet a
szandékolt és nem szandékolt eltérések elemzésére a tervezett és
tényleges allapotok kozott és az esetlegesen sziikségessé valod
korrekcios intézkedések javasoldsara az ugynevezett rendkiviili
helyzetekben. A kontrollerek altal képzett adatok leggyakoribb
el6fordulasi csoportjait a 10. tablazat tatalmazza.

Kontrollfeladatok a projektzards fazisaban: A projektek
befejezése ismételten azt sugallhatja a feliiletesen érdekl6do
szamara, hogy a kontrollingnak sincs tobb feladata, hiszen mar
nincs mit dsszegytjteni. Ez a megallapitds sem helyes, mivel a
kontrolling ezen fazisban, szorgos hangya modjara gyijti dssze
a projekt véghezvitele soran felgyiilemlett tapasztalatokat.
Ennek eredményeképpen késziilhet el az a belsd projektzarasi
Osszefoglald jelentés, mely objektiv. modon eclemzi a
projekttervezés és — végrehajtds kozben elkdvetett hibdkat és
helyes megoldasokat, igy nyujtva a fels6vezetfk ¢és a
tulajdonosok szamara egy altalanos értékelést a teljes projektrdl,
s egyben igy segitve a projekttapasztalatok alkalmazasat a
szervezet jovobeni projektjeinek megvalositasakor.

6. tablazat: A szervezeti rendszer elemzésének teriiletei
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Az O sszehasonlitasok
informaciok Adatok Viszonyszamok | (elonydsseg szerint)
fajtii
Funkcionalis Fizikan, Termelékenysée | Funkeid, mindség,
adatok miiszaki termelékenység
Uzemi Miiszaki és Kihasznaltsag,
adatok 1ddadatok Hasznossag atfutas1 1dg,
rugalmass g
Gazdasagi Pénzben Gazdasagossag, | Koltség-, fedezet- és
adatok kifejezett jivedelmezoség | kockazatelemzés,

5.3. Pénziigyi projektkontroll

A projektek megvaldsitasanak szamos sziik keresztmetszete van
a megvaldsitas idejétdl elkezdve, a szakértelmen at, egészen a
pénziigyi finanszirozasi forrasokig. Belathatd tehat, hogy a fent
felsoroltak koziil a szervezet szdmara a projektfinanszirozasi
forrasok megteremtése ¢és hatékony felhasznaldsa kardinalis kérdés,
ezért kiemelt jelentdsséggel bir a projektfolyamatok ellenérzése
soran a pénziigyi kontroll tevékenység. A projekt teljesitése kdzben
folyamatosan sziikség van a koltségvetés betartasanak ellendrzésére,
mivel a projektkoltségek tallépése jobb esetben a projektbdl
szarmazd hasznok csokkenéséhez vezethet, am  stlyosabb
szituacidban a projekt teljes kudarca és a szervezet likviditasi
valsaga sem elképzelhetetlen kovetkezmény.

A projektek pénziigyi kontrolljanak alapdokumentuma a
projektkdltségvetés. Ez a bilidzs¢é a projektben elvégzendd
tevékenységek koltségeibél indul ki, melynek f0 tervezetét a
tevékenységjegyzék, vagy az ugynevezett Munkalebontasi struktura
(lasd:  WBS) adja. A projekttevékenységek  koltségeinek
megallapitdsait azonban nem lehet kiilon kezelni a projekt
er6forrastervétdl és iddtervétdl, hiszen ezek a tényezdk hatnak
egymdasra, s bizonyos esetekben akar helyettesitdé viszony is
kialakulhat kozottiik. Ezek alapjan, a pénziigyi tervezés esetében
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fontos kidolgozasi kritériummd valik a koltségek becslésének
pontossaga, a tényleges folyamatok tervezettél vald eltérésének
mérhetdsége és gyors felismerése annak érdekében, hogy a
megfeleld  korrekciés intézkedések  megtétele mihamarabb
megtorténhessen. Ennek érdekében, a projekt Munkalebontasi
struktirajanak mintajara a kontrollerek gyakran Koltséglebontasi
szerkezettervet (CBS — Cost Breakdown Structure) is létrehoznak,
melynek felhasznalasaval késziilhet el a végleges koltségvetés, s
definidlasra keriilhetnek a projektben felhasznalasra keriild
koltségelemek is, a nekik megfeleld kodok kiosztasdval. Ez utdbbi
azért fontos, mert a tényleges koltségek ezekre a koltségkddokra
terhelhetok majd ra a végrehajtaskor.

A projektek megvaldsitasa soran figyelembe kell venni azt a
tényt, hogy a koltségek harom eltéré jellegzetességekkel bird
formaja 1étezik a pénziigyi kontrolling szamara, melyek:

1. Tervezett koltségek: Ezek a projektkoltségvetésben szerepld, &m
még nem aktiv tételek.

2. Elkotelezett koltségek: A projektszervezet altal mar jogilag
vallalt kifizetési tételek, melyek kifizetése még nem aktualis, &m
a kifizetés iddpontja mar pontosan tervezheto.

3. Tényleges koltségek: A mar megvalosult tevékenységek
véghezvitele kapcsan mar kifizetett, valoban elkoltott pénziigyi
tételek.

Természetesen, a projekt befejezésével minden tervezett és
elkotelezett koltségelem ténylegessé valik, am a projektek
kivitelezése soran e koltségfajtdk mindegyike egyszerre jellemzi a
projektek pénziigyi menedzsmentjének mikodését. A kaotikus
elszamolasi helyzet elkeriilése érdekében a pénziigyi kontrolling
szamos olyan dokumentummal dolgozik, amely tisztazza a
koltségelem statuszat. Ezek lehetnek szamlak, elismervények,
rendelések, visszaigazolasok, kiadasi bizonylatok, melyeket egy
kozponti pénziigyi adminisztracios kdzpont fogad és regisztral.

A projektekben hasznalatos koltségellenorzési 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:
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Tervezett koltségek - Elkotelezett koltségek =
KOLTSEGELTERES

A koltségeltérés mértéke és eldjele mar sokat elarulhat a projekt
tényleges allapotarol, &m a nyers adatokban rejld iizeneteket meg
kell fejteni. Példaul, ha a paraméter értéke pozitiv, akkor feliiletesen
megtakaritasnak értékelhetjiik a fennalld 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 talbecsiilték a tervez6k néhany
koltségelem varhato értékét.

Természetesen, az indikator negativ értékénél be kell avatkoznia
a projektvezetésnek a koltségek lefaragasa érdekében, bar ekkor is el
lehet gondolkodni azon, hogy nem ideiglenes —¢ a fennalld 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 mikodése kozben — amennyiben csak lehetséges —
aktualizalja a kiilob6z6 jellegli koltségekrél kapott informaécioit,
hogy pontositani tudja a terv- és tényadatok kozti eltérések mértékét.

A pénziigyi kontrollereknek a projekttervezés soran azonban
elészor a szoba keriild projektterv - valtozatok kozotti vezetdi
dontések pénziigyi — gazdasagi megalapozasaban kell segédkezniiik,
a rendelkezésiikre all6 modszertani ismeretek és mutatoszamok
segitségével.

53.1. A projektvaltozatok pénziigyi
osszehasonlitasi lehetoségei

A projektcélok elérésének szamos valtozata elképzelhetd, melyek
Osszevetése a  projektkoncepciokrol  késziilt  Gsszehasonlitd
tanulmany alapjan torténhet. A fent emlitett koncepcidtervek
azonban jonéhany kritérium alapjan vizsgaljak az egymastol eltérd
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verziokat, melyek koziil a legjobban szamszertisithetdk 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 otleteket a kontrollereknek abbdl a célbdl, hogy azok azonos
formai és tartalmi eléirasoknak megfeleléen egy alaposabb
elemzésen essenek at. Ezaltal, a felsdvezetésnek lehetdsége nyilik a
koncepcidk kozti legmegalapozottabb megvalodsitasra érdemességi
dontést meghozni. Az értékelési kritériumok legfajstilyosabb elemei
természetesen a profit-, hozam- ¢és értékképzés kategoridihoz
kapcsolodnak, melyek a kovetkezok lehetnek:

1. A projekt megtériilési ideje: Az az idOszak, mely alatt a

projektvégeredmény megvaldsitasahoz sziikséges
tokebefektetést a projekt sajat mikodésébdl szarmazdan
kitermeli.

P] — —— | ahol

P, = a projekt megtériilési ideje
K = a befektetett toke
NII = az éves atlagos netto profit

A fentiek alapjan megallapithat6, hogy az a koncepcid a
kedvezObb a szervezet szamara, amelyik megtériilési ideje
révidebb. Megjegyzendd, hogy ezt a mutatdszamot csak akkor
célszerii hasznalni, amikor a versengé projektvaltozatok varhato
miikddési élettartama azonos és a projektbdl szarmazd hozamok
ezen iddszakban feltételezhetden egyenletes eloszlast kovetnek.

2. A projekt (éves, atlagos) megtériilési ratdja: Ez a mutatészam
azt fejezi ki, hogy a projekt mikodtetésével elérhetd éves,
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atlagos nyereség hany szazalékat teszi ki a megvalositashoz
sziikséges tokebefektetésnek.

NI
K

PR

- | ahol

B

Pr = a projekt megtériilési rataja
NII  =az éves atlagos netto profit

K = a befektetett toke

P = a projekt megtériilési ideje

A képlet alapjan konnyen észrevehet6, hogy az a
projektvarians tekinthetd a legkedvezObb valtozatnak, amely
megtériilési ratdja a legmagasabb, hiszen ez termeli ki
leggyorsabban a megvalositasaba befektetett tokét is. Ez a
mutatészam egyszerien szarmaztathatdé az el6zobdl — a
megtériilési id0 reciproka -, igy ugyanazok az alkalmazasi
koriilmények jellemzdk ra.

A projektbe beruhdzott pénzeszkézok forgdsi sebesség: Azt
mutatja meg, hogy a projekt miikddési ideje alatt hanyszor tériil
meg az eredetileg befeketett toke.

, ahol

M; = a projekt varhaté miikodési ideje
P, = a projekt megtériilési ideje



A fenti mutatészamok elemzésével lathatd, hogy az a
projektvaridns tekinthetd a szervezet szamdra legelonyosebbnek,
melynek legmagasabb a forgasi sebessége, vagyis amely
miikddési ideje alatt a legtobbszor megtériti a megvalositasaba
fektetett tokeét.

Az eddig megismert mutatészamok statikus elemzési
formajunak tekintheték, mivel nem szadmolnak a pénz idébeni
értékalakuldsaval. A diszkontdlds segitségével azonban id6ben
dinamikussa teheték a fenti indikdtorok igy A4rnyaltabb képet
kaphatunk arrél, hogy az egyes projektvaltozatok megvaldsitasa
milyen értéket is képviselhet igazdbol a szervezet szamara. A
diszkontalaskor arra keressiik a valaszt, hogy mennyi az értéke egy n
év mulva esedékes K tokemennyiségnek i kamatlab mellett. A
megoldas képletben megjelenitve a kovetkezd:

1
Kn - KX (—) , ahol

(1+ i)

K = az eredeti tOkebefektetés

K, = K tékebefektetés jelenbeli értéke

i = a befektetési id6szakra jellemz6 piaci
kamatlab, vagy diszkontrata

1/(1+)" = a diszkontfaktor

A projektekkel kapcsolatban azonban fontos megjegyezni,
hogy a miikodési id6tavjuk alatt nemcsak koltségeket jelentenek
a befektetd szervezet szamara, hanem hozamot is hoznak, s igy
juthatunk el a kovetkezd indikator, a nettd jelenérték
fogalmahoz.

4. Netto jelenérték (NPV — Net Present Value): A projektek

miikddési id6szakara es6 hozamok és beruhdzasi koltségek
kiilonbségének diszkontalt értéke.
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(1+1)"

NPV = ZN R C.
n=0

R, = a projektmiikddésbdl n év alatt szarmazé hozamok
0sszege

C. = a projektre n év alatt elkoltott beruhazasi koltségek
0sszege

Nyilvanvalo, hogy azt a projektvaltozatot érdemes
preferalnia a projektvezetésnek, melynek a legnagyobb a nettod
jelenértéke. Ez a megoldas tehat lehetdvé teszi azt is, hogy
eltéré ciklusidejii projektvaridnsokat is Osszehasonlithasson a
kontrolling.

Belsé megteriilési rata (IRR — Internal Rate of Return, PRR —
Projekt Rate of Return): Ertéke az a diszkontrata (i), mely
mellett a projekt nettd jelenértéke zérus. Ekkor a projektbol
szarmaz6 hasznok pontosan fedezik a projektbe befektetett toke
koltségét. Amennyiben a belsé megtériilési rata pozitiv, gy a
projekt a koltségeken feliil profitot is termel, mig negativ értéke
esetén a projekt profitratija nem éri el a piaci kamatlabat, 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.

Diszkontalt megtériilési rdta: A projektmiikddésbol szarmazoéd
bevételek Osszege diszkontdlt értékének és a projektberuhazas
koltségei  Osszege diszkontalt értékének a hanyadosa.
Amennyiben a mutatd értéke 1, ugy a beruhdzott téke értéke
éppen megtériil a projekt miikddési ciklusa alatt. Ebbdl
kovetkezben az 1 alatti érték nem elfogadhaté a vezetés
szamara, mig az 1 feletti értékkel rendelkez6 valtozatok koziil
varhatéan a legmagasabb értékli megvaldsitasaval nyerheté a
legnagyobb haszon.



5.3.2. A projektmegvalositas indikatorai

A projektvaltozatok  kozti  dontéshozatal utan  a
projektmegvalositds nyomonkovetése szintén alapvetd érdeke a
projektvezetésnek, mely elvégezhet6 egy olyan jellegli elemzéssel,
mely Osszeveti a terv- és tényadatok eltéréseit, s ezek alapjan képes
elérejelezni a teljesités varhatdo iddtartamat ¢és Osszkoltségét.
Amennyiben tehat a szervezeti felsGvezetés landzsat tor a
megvalositandd  projektvaltozat mellett, akkor a kontrolling
tevékenységnek mar csak a végs6 verzid tervek szerinti
véghezvitelét sziikséges nyomonkdvetnie. Ennek klasszikus
mobdszere a terv- és tényadatok Osszehasonlitasa, illetve az ezek
nyoman késziilt jelentés és javaslatok megtétele. A tervezett projekt
allapotok és a tényleges projekthelyzet kozti kiillonbségek mérésére
igen kiterjedt mutatészdmrendszer alakult ki, melyek koziil - jelen
jegyzet keretei kozott — a legfontosabbak keriilnek bemutatasra a C/S
CSC (Cost / Schedule Control Systems Criteria) modszer szerint. Az
eljaras a kovetkezo kategoriakra és Osszefliggésekre épiil:

1. BCWS (Budgeted Cost of Work Scheduled): Tervezett
tevékenység tervezett koltsége, melyet masképpen a PV
(Planned Value), Tervezett érték néven is szoktak emlegetni.

2. BCWP (Budgeted Cost of Work Performed): Elvégzett
tevékenység tervezett koltsége, melyet masképpen az EV
(Earned Value), Létrehozott érték néven is szokas emlegetni.

3. ACWP (Actual Cost of Work Performed): FElvégzett
tevékenység tényleges koltsége, melyet masképpen az AC
(Actual Cost), Tényleges koltség néven is ismernek.

E harom alapkategoria alapjan lathatd, hogy az indikatorok két
ismérv alapjan két csoportra oszthatok: a tervezett és a végrehajtott
tevékenységliekre, illetve a tervezett, vagy tényleges koltségiickre.
Az is kdnnyen belathato, hogy az ACWS mutatd képzésének nincs
értelme. A fenti mutatok képzése a kovetkezd informaciokat rejti
magaban:
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1. azonban, ha BCWS < BCWP, akkor a megvaldsitas elérébb
van a tervezettol,

2. melyek kovetkeztében, ha BCWS = BCWP, akkor a
projektteljesitmény pontosan koveti az idotervet, a

3. Amennyiben BCWS > BCWP, akkor wvaloszinli az
elmaradas az iddtervtol.

Lathato, hogy az iddtervtdl vald elmaradas mértékét nem mas
hatarozza meg, mint a BCWS és BCWP kategoridk kiilonbsége, igy
azt érdemes kiilon mutatdszamként kezelni:

4. SV (Scheduled variance), Tervteljesitési eltérés: SV = BCWS —
BCWP.

Tovabbszéve a rendszer logikajat, a kdvetkezé 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. 4m, amennyiben BCWP < ACWP, akkor koltségtallépéssel
van dolga a projektvezetésnek.

Jelen esetben is a két kategoria kozti eltérésnek kiilonleges
jelentdsége van, s ennek okan jogos a kiilonbozetet elemz6 indikator
megalkotasa:

5. CV (Cost Variance), Koltségeltérés: CV = ACWP — BCWP.

Az SV és CV mutatok a tevékenységkategoriak kozti nominalis
koltségkiilonbséget méri, am lehetdség van tovabbi, a fenti
alapkategoriakbol szarmaztatott olyan indikatorok képzésére is,
melyek képesek az eltérések aranyanak mérésére is. Ezek a
kovetkezok:
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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 szituacidknak.

8. SVI (Schedule Variance Index), Teljesités eltérés index: SVI =
SV/BCWP.

9. CVI (Cost Variance Index), Koltség eltérés index: CVI =
CV/BCWP.

A fenti kategoriakra vonatkozé aktualis adatok birtokaban mar
lehetésége nyilik a kontrollereknek arra, hogy eldrejelzéseket
készitsenek a projektteljesités jovObeni lezajlasarol a dontéshozok
szamara a varhaté id6tartamra és - Osszkoltségre vonatkozodan, a
kovetkez6 Osszefliggésrendszer segitségével:

OD - (ATE x SPI)

ETC = ATE +
SPI

, ahol
10. ETC (Estimated Time to Completion) = A teljesités varhato
idStartama.
11. ATE (Actual Time Expended) = A teljesités
megkezdése és az utolso elemzési idopont kozt eltelt idoszak.
12. OD (Original Duration) = A projekt

teljesitésének eredetileg tervezett idotartama, illetve:
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BAC - BCWP

EAC = ACWP +
CPI

, ahol
13. EAC (Estimate at Completion) = A teljesités varhatd
Osszkoltsége.
14. BAC (Budgeted Cost at Completion) = A tevékenységek

tervezett koltségének 0sszege.

A fenti kategoridkbol képzett tovabbi, gyakran alkalmazasra
keriil6 mutatoszamok:

15. BCC (Budgeted Cost to Complete), Befejezéshez sziikséges
tervezett koltség: BCC = BAC — BCWP, amely tulajdonképpen
a fenti képlet szamlaldjat jelenti.

16. ECC (Estimated Cost to Complete), Befejezéshez sziikséges
becsiilt koltség: ECC = BCC/CPI, mely az EAC értékének
kiszamitasahoz sziikséges Osszegelemek koziil a masodik taggal
egyenld.

17. FCC (Finished Cost to Complete), Befejezéshez elére jelzett
teljes koltség: FCC = ACWP+ECC, ami egyenl6 az EAC
mutatdészam értékével, mivel az ECC = BCC / CPI, ahol az ECC
nem mas, mint BAC - BCWP.

5.4. A projektdokumentacio

A projektkontrolling meglehetdésen adminisztrativ tevékenység,
mivel minden, a projekttel kapcsolatban Gsszegylijtott lényeges
adatot be kell épiteni az iddszakos projektjelentésbe. A vallalati
felsdszinti ~ dontéshozokon kiviil azonban az informaciok
szisztematikus rendszerezését ¢és archivalasat - irdsos és/vagy
elektronikus forméaban - kovetelhetik még a kontrollingban
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résztvevoktol a szervezet tulajdonosai, az esetleges kiilsé megbizd
képviseldi, a bevont tandcsadok, az allami, dnkormanyzati hatésagok
és feliigyeleti szervek, a tarsadalmi szervezetek képviseldi és az eseti
jelleggel bevont projektfinanszirozok is.

Ez a folyamatos dokumentacios kényszer végigkoveti tehat a
projekttervezés és —megvalositas teljes folyamatat és jelentds emberi
eréforras sziikségletet kothet le a vallalati miikodésben. Ez okbol
kifolyolag foképpen az olyan szervezeti formak esetében, melyek
folyamatosan projekt tipusi mikddésben érdekeltek — ilyenek
lehetnek példaul a projektorientdlt szervezetek — kiilon funkciondlis
egységek gondoskodnak a  projektdokumentaciés  feladatok
ellatasarol, tehermentesitve ezaltal azokat a projektben dolgozdkat,
akik kreativitaisa nélkiil a projektproblémak nem lennének
megoldhatok. Enélkill a munkamegosztds nélkill konnyen
el6fordulhat az a helyzet, hogy a projekt kudarcot vall, igaz ez a tény
igen aprolékosan lenne dokumentalva.

A projekttervezés ¢és —megvaldsitds folyaman szamos
formanyomtatvany- ¢és jelentéstételi trlap segiti rendszerezni a
projekttel kapcsolatos adathalmazt, melyekb6l néhany kiragadott
példa keriil bemutatasra. Mindenekeldtt, az egyes projektotletek
definialasakor azok beazonosithatova tételét kell megoldani, mellyel
elkeriilhetd, hogy a kiilonb6zo, egymas mellett futd szervezeti
projektek dokumentacidja Osszekeveredjen. Ennek megoldasara
dolgozhatja ki a szervezet a sajat projektkodolasi rendszerét,
melyrnek egy megoldasi formajat a 20. dbra mutatja be.

20. abra: A projektek azonositasa - kodolasa
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B 12 0602-0605 04-002-005cgF

2. 3. 4, 5. 6. 7. 8.

w

NSO

Projekttipus azonositd (pl. kilsd- belsd, termeld-,
szolgaltatd projekt)

A projekt vallalaton bellili sorszama (kezdgidépont
szerint kronologikusan képezve)

A megbizasi iddszak, a projekt kezdd- és
zaraiddpontja

Fotevekenyseg -, vagy feladat azonosito
Tevékenység azonosito

Miivelet azonosito

Kidltséghely- kdltségnem azonosito

Felel6sségi kir azonosito

Forras: Lock, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Panem
Koényvkiadoé Kft., Bp., 63 - 66. old. alapjan

A kiilonb6z6 egyedi betli — szam kombinaciok alkalmazasakor a
kovetkezokre kell figyelemmel lenni:
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A projektkod tegye lehetévé, hogy a kiilonbdzd jellegii
projektek kategorizalhatok legyenek (lasd 1. pont).
A projektnek legyen egyedi sorszama, mely egyben mutassa
a projektek felmeriilésének sorrendjét is (1asd 2. pont).
A kod tartalmazzon informacidt a projekt kezdd- és
végidépontjardl, illetve megvalodsitasanak 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 (1asd 7. pont).
Végiil, ajanlott informaciot k6zolni a feladat végrehajtasaért
felelds szervezeti egységrol, személyrdl is (lasd 8. pont).




Mindezeken feliil fontos még leszégezni, hogy a projektvezetési

dokumentumok mindegyike kapcsan egyértelmiinek kell lennie e
kovetkezoknek:

1. A dokumentum tartalma,

2. adokumentum célja,

3. adokumentum készitésének idopontja,

4. a dokumentum elkészitéséhez rendelkezésre allo,
illetve ahhoz felhasznalt adatok és informaciok,

5. a dokumentumot ellendrzo, vagy jovahagyo

személy,
6. azok a személyek, akik megkapjik a
dokumentumokat,

7. a dokumentumok eredeti példanyanak tarolasi
helye (elektronikus dokumentumok esetében a
hozzdférési jogosultsag is). "’

A projekttervezés kezdeti stadiumaban a fébb
projektdokumentum formak kozé tartoznak a kiilonboz6 szervezeti,
vagy iizleti kornyezetrél sz616 Allapotjelentések, melyek alapjan a
projektprobléma, vagy —otlet felismerhetévé valik. Amennyiben a
projekt meghatarozasra keriil (és kodot kap), a Szituacios
jelentésekb6l a  projektkezdemény  szamara  ugynevezett
Bazisinformaciok szlrhetdk le, melyet kiilon jelentésben lehet
Osszefoglalni.

A szervezet jelenbeli projekthelyzetének feltérképezése utan
lehet kialakitani a projekttel szemben elvart legfontosabb
kovetelményeket és  célokat, melyeket Kotelem-, vagy
Kovetelménykatalégusokban, illetve a Célrendszert definiald
hatarozat formajaban lehet rdgziteni. A projektelvarasokat és
célparamétereket azonban a kiils6 megbizd6 is a vallalat
rendelkezésére bocsathatja, amely ezek utan eldontheti, hogy meg
tud —e, vagy meg akar —e felelni ezeknek a kritériumoknak.

Amennyiben a szervezet lat fantaziat a projekt gyakorlatban vald
megvalositasara, akkor keriil sor a Feladatkitiizési utasitasra, mely

1% Gorog, M. (2003): A projektvezetés mestersége, Aula Kiadd, Bp.,
331. old.
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pontos menetrendet hatéroz meg a részletesebb
projektdokumentumok elkészitésére, melyek a projekt jellegébdl
fakadéan kiilonbozd Specifikaciok és/vagy Miiszaki tervek
lehetnek. Ekkor keriil sor a még szoba johetd projektvaridansok
Osszehasonlitasahoz sziikséges Megvalosithatésagi tanulmanyok
(feasibility study) elkészitésére is. A  Megvalosithatosagi
tanulmanyok egyik f6 Osszevetési dimenzidja a projekvaltozatok
koltségeinek  becslése, melyhez  gyakran  hasznaljak a
Kaoltségbecslési iirlapot is.

A Koltségbecslési tirlapok az egyes eltéré projektkoncepciok
esetében - azonos szamitdsi mod mellett - tevékenységenként
tartalmazzak azok identifikacios kodjait, a tételszamokat, vagyis
hogy hanyszor meriilhet fel a megvalositas soran az adott mivelet,
illetve az eléallitds helyszinének azonositojat. A definicios elemek
mellett a tevékenységek eldallitasahoz sziikséges eréforrasok becsiilt
felhasznalasi mértéke, illetve azok egységnyi koltsége alapjan
kiszamithatova valik — er6forrasonként — a megvaldsitas koltsége is.
Ilyen altalaban felmeriil6 koltségelemek lehetnek az emberi eréforras
felhasznalas koltségei - melynek igénybevételi egységkdltségét
munkadraban, vagy — napban szokas megadni -, a felhasznalt
anyagok koltségei naturalidkban ¢és példaul a gépkoltségek
iizemoraban mérve. Ezekhez tarsithatdé még az altalanos koltségek
becsiilt szintje, illetve olyan koltségtényezOk, mint a selejt, vagy a
logisztikai miiveletek koltségei. Ezen adatok alapjan mar meg lehet
allapitani a projektmegvalositas becsiilt koltségeit,
tevékenységenkénti bontasban.

Ehhez a dokumentumhoz tarsulhat az tgynevezett Kinalat -
osszesité iv, mely az alapanyag beszallitok ¢és az alvallalkozok
teljesitési  ajanlatait tartalmazza, ezaltal alapzva meg a
koltségbecslési adatok valodisagat (lasd 1. melléklet). A Kinalat -
Osszesitd ajanlati tételelenként tartalmazhatja példaul a fizetési
feltételeket, az ajanlat érvényességi idejét, az arat kiilonboz6
devizakban, a rendelési mennyiségt6l, vagy a készpénzben torténd
fizetéstdl fiiggd arkedvezményeket, a csomagolas, a szallitas,
vamolas és illeték felmeriil6 koltségeit, a becsiilt szallitasi id6t és
egyéb teljesitési feltételeket. Ebbe a dokumentumcsoportba tartozik
az Ajanlatra felkérend6 vallalatok listaja és az Ajanlati felhivas
is, mely tartalmazza azon cégek adatait, melyekt6l egyaltalan
ajanlatot érdemes kérnie a szervezetnek, s az ajanlatok Kiértékelési
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szempontrendszerének kidolgozasidsanak dokumentuma is fontos
lehet, mert hiszen ennek segitségével tudja majd kivélasztani a
szervezet a sajat prioritasi szempontrendszere alapjan a legjobb
ajanlatot nytjtoé cégeket.

A Koncepcidtervek elkésziiltével a kontrolling kidolgozza a
Projektjelentést, melyben a Kovetelménykatalogus és a vezetés
altal  deklaralt  Célrendszer  alapjan  Osszehasonlitia  a
Megvalosithatosagi tanulmanyokat, s javaslatot tesz a vallalatvezetés
felé a megvalositandd  projektverzié  elfogaddsdra, mely
topmenedzseri dontést Jegyzékonyvben rogzitenek a tulajdonosok
felé.

Ezutan keriilhet csak sor a projektmegvalodsitas elsd lépéseire,
melynek kezdé dokumentumai Ilehetnek a mar megfelelden
részletezett Kiviteli tervek ¢s egyéb specifikus dokumentumok, a
hozzajuk kotddé Szakhatosagi- és Onkormanyzati engedélyek,
illetve a Projektteamek megalakulasanak munkajogi (pl. egyedi
munkaszerzodés) és szervezeti dokumentumai. Ezek beszerzése
utan torténik meg a Beszallitéi- és Alvallalkozéi szerzédések
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 ebben a projektfazisban a postazod
személyzet tevékenysége, amely az Tlzleti levelezés iktatasat,
szortirozasat és a megfeleld cimzetthez valo eljuttatasat végzi.

A projekttevékenységek elvégzése és a sziikséges erdforrasok
beszerzése kozti idobeni csiszasok kovetkeztében gyakran hianyok
keletkezhetnek, melyek gatoljak a végrehajtast, ezért az ilyen jellegi
problémakra érdemes Hidnylistat l1étrehozni, mely — ismételten a
teljesség igénye nékiil — tartalmazhatja a hianyzo alapanyag, gép,
berendezés, munkaerd, szakértelem, technoldogia megnevezését, a
hianyz6 mennyiségeket, a beszerzési hatarid6t €s a siirgGsség
fokanak kodjat (lasd 2. melléklet). 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 el6venni a
Megvalositasi tanulmany altal 1étrehozott Gantt — diagram
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Tevékenységjegyzékét, mely felhaszndlasaval nyomon lehet kdvetni
a tevékenységek végrehajtasat a Projektmegvaldsitasi kérdoiv
kialakitasaval (lasd 3. melléklet). A kérddiv tartalmazza a
tevékenységek megnevezését, a megvaldsitas teljesitésének szintjét,
a lehet6 legkorabbi kezdési — és befejezési idopontokat, az aktualisan
vallalhaté kezdést és befejezést, vagy az esetleg betervezhetd
csuszast is. Amennyiben azonban a projekttevékenység ellenérzése
naptari idGszakonként, vagy teljesitési mérfoldk6hoz kothetden
torténik, ugy az ugynevezett Elérehaladasi jelentés tartalmazza a
tevékenységek elvégzésével kapcsolatos legfontosabb informacidkat.
A projektmenedzsment tevékenységét is folyamatosan dokumentalni
kell, melyek a Projektértekezletek jegyzokonyveitol az esetleges
Valtoztatasi és modositasi dontések hatarozataig terjedhetnek.

Egy masik  nyomonkdvetési  dokumentumcsoport a
tevékenységek Nyité-, Statusz- és Zardjelentése, melyet a PTE —
KTK is alkalmaz példaul az NKFP Biomassza cimii projekt
tevékenység ellendrzése kapcsan (lasd 4 — 5 — 6. melléklet). Ebben a
rendszerben minden elkezdett tevékenység esetében kitoltésre keriil
a felelés végrehajtdo altal egy Projektnyitdé dokumentum, majd
amennyiben a tevékenység még folyik az éves Eldrehaladasi jelentés
elkészitésének hatarnapjan, akkor a feleldsnek ki kell tdltenie egy
Statuszjelentést, illetve a feladat befejezésekor el kell késziilnie a
Zardédokumentumnak, amit a projektvezetének és/vagy a
Megbizonak ellen kell jegyezni.

A Tevékenységjegyzek végleges valtozatat fel lehet hasznalni
arra is, hogy a projektvezetés elkészitse a projekttevékenységek és a
tevékenységek végrehajtasaért felelds személyek, csoportok
Disztribuciés matrixat (lasd 7. melléklet), 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
felelosségi végdokumentum fajtdjat (példaul irasbeli beszdmolo,
szobeli jelentés) és az ellendrzés gyakorisagat (példaul napi, heti,
havi jelentéstételre kotelezett).

A projekt befejezésével szamos ugynevezett Zarédokumentum
keletkezhet, mint példaul a Miikodési prébak jegyzokomyve, a
Teljesitési jelentés, az Atadas — atvételi jegyzékonyv, az
esetlegesen eléforduld Hibajegyzék, a Pénziigyi zarojelentés, a
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Végelszamolasi jegyz6konyv, vagy a 8. mellékletben bemutatott
Projektzaras ellenérzé lista. Ez utdbbi tartalmazza a projekt
altalanos azonositdin til, az Osszes tevékenységet, azok statuszat
(példaul ellenjegyzett, felfiiggesztett stb.), a képzodott dokumentum
tipusat (példaul jelentés, 6sszefoglald, jegyzOkonyv stb.), illetve az
archivalas sziikségességét és fokat, vagyis hogy kell —e egyaltalan
archivalni, és ha igen, akkor hogyan, mennyi idére. A legmagasabb
statuszi dokumentumok az uUgynevezett Projekt torzsanyagok,
melyek megdrzése a jogi eléviilés idészakan til is ajanlatos.
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7.arszo

A vallalkozas alapfolyamatainak ellatasa rutinfeladat, amde
mindezeken feliil az alkalmazottak id6r6l — iddre kiszakadhatnak
megszokott kdrnyezetiikbol, elszakadhatnak munkatarsaiktol annak
érdekében, hogy szamukra ismeretlen specialistakkal és generalista
szemlélet szakemberekkel limitalt id6 és erdforras felhasznalas
mellett vallalatuk szamara kiemelten fontos és bonyolult problémak
megoldasan dolgozzanak. Ez a tankdnyv azt a célt kivanta elérni,
hogy megismertesse az Olvasét a projektek cseppet sem felszines
jellemzdivel. Ennek alatamasztasaul allithatd, hogy minden, a
jegyzetben targyalt témakor egy — egy tanulsidggal gazdagitotta a
projektekkel kapcsolatos megallapitasokat, melyek a kdvetkezok:

1. Felismerés és definialas:

Az egyik legfontosabb dolog a projektek alkalmazasakor, hogy a
vallalati vezetés felismerje, hogy a cég elott allo feladatot a szervezet
valoszinileg nem képes a jelenlegi felépitésben optimalisan
megoldani a probléma egyedisége, Osszetettsége, nagysagrendje,
vagy fontossaga folytan. Emiatt a szervezetet ideiglenesen meg kell
bontani, s 1étre kell hozni egy olyan ideiglenes szervezeti format,
melyben lehetdsége nyilik a résztvevoknek csak a megoldandd
kérdéssel foglalkozni, mikdzben nem terhelik feleslegesen az
alapfeladatokat ellato személyzetet sem.

2. Jellemzés és csoportositas:

A projektmenedzsment 1ényeges pontja a projektprobléma lehetd
legrészletesebb jellemzése. A projektproblémak igynevezett rosszul
strukturalt feladatok, melyek megismerése kozelebb viheti a vezetést
azoknak a kérdéseknek az eldontésében, ezért fontos, hogy a
szervezet vizsgalat targyava tegye, hogy példaul mi a végcélja a
projektnek, hogyan finanszirozhato, elégségesek —e a belsé emberi
eréforrasok  szervezeti célok eléréséhez stb.. A  projekt
csoportvonatkozasanak ~ beazonositasa  segithet a  projekt
megoldasaban is, hiszen azonos jellegli projektproblémak esetében
az alkalmazott modszerek is részben azonosak lehetnek.

3. Fazisok és dontés:
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A projektek 1étrehozidsa, mikddése és megsziinése a
projektfolyamatok természetes velejardi. A projektmenedzsment is
tobb — kevesebb projektciklus fazist kiilonboztet meg. A fazisok
hatarteriiletei altalaban valamilyen vezet6i dontésre vezethetdk
vissza, hiszen a fels6vezetésnek dontenie kell a projektcélrol,
azokrol a projektvaltozatokrol, amelyekrdl részletesebb elemzést kér
a menedzsment. Dontést kell hozni, hogy mely valtozatot valositsa
meg a szervezet, milyen erdforrasokkal, mennyi id6 alatt, milyen
szervezeti formaban kezdjék meg a végrehajtast, s hogy milyen
koriilmények kozott zaruljon le a projekt.

4. Szervezet és forma:

A projektek az elsOdleges szervezeti mikddéstdl eltérd
projektszervezeti formakban probaljak elérni a kitizott céljaikat. Ez
azt jelenti, hogy a projekt létezésének idészakaban az elsddleges
szervezeti formara raépiil egy masodlagos projekt formacio is, mely
altal a szervezet tigynevezett dualis mikddést valosit meg. Attol
fliggéen, hogy a szervezet piaci tevékenysége soran milyen
gyakorisaggal kell, hogy szembenézzen projekt tipusti problémakkal,
attol fiiggéen kell kivalasztania a neki leginkabb megfeleld
projektszervezeti format.

5. Specialista és generalista:

A projektfeladatok elvégzésére olyan szervezeti tagokra van
sziikség, akik tudnak csoportban dolgozni, képesek magas
szinvonalon teljesiteni feszitett id6- és erdforraskorlat mellett, jol
tlirik az ezzel a munkéval jar6é stresszt és bizonytalansagot, s
gyakorlattal rendelkeznek a hasonlo jellegli feladatok megoldasaban.
Mindezen kozos jellemzok mellett azonban két, alapjaiban eltérd
tipusu résztvevokre van sziikség szaktudas alapjan: a specialistakra
¢és a generalistakra. Az els6 kategoridba azok a magasan képzett és
nagy vallalati gyakorlattal rendelkezé szakemberek tartoznak, akik
egy szakteriileten rendelkeznek mély ismeretanyaggal, mivel rajuk a
projektek bonyolult részproblémainak megoldasdban van sziikség,
mig a generalistdk a projektek vezetésében jatszanak kulcsszerepet,
ahol 4t kell latni a szertedgazo projekttevékenységek szovedékét.

6. Csoport és kultura:
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Az eltér6 projekt formaciok eltérd tipust szervezeti kulturdlis
kozeget hoznak létre, am 1éteznek olyan elvek és normdk, melyek
mindegyik projektszervezet kulturajat jellemzik. Altalaban minden
projekt ugynevezett ,lapos szervezet”, ahol a horizontalis
koordinaciés elvek dominalnak, vagyis a tagok csoportban
dolgoznak, és kdzosen hoznak dontéseket. Emellett minden projekt
teljesitményorientalt, vagyis a tagok motivaciés csomagja a projekt
sikeréhez kotott. E projektfeladatokat allandé idéhianyban és
koltségtakarékosan kell elvégezni, mely jelentds fesziiltségeket
gerjeszthet a tagokban, akik gyakran alig ismerik egymadst, mivel
mas —mdas szervezeti részteriiletr6l delegaltdk  Oket a
projektcsoportba. Ezek a jellemzok sajatos projektszervezeti kulturat
hoznak létre a vallalaton beliil.

7. Tervezés és eréforrasok:

A projektek létrehozasa szisztematikus tervezOmunka eredménye,
mivel el6szor szét kell bontani az egyben megfoghatatlan
projektproblémat olyan kisebb részekre, melyek mar ,,emészthetok”
kiilonbdz6 szakértdi csoportok szamara. Ezutan — részben egymassal
parhuzamosan — meg kell tervezni a tevékenységek elvégzésének
logikai sorrendjét, elvégzésiik idejét, a megvalositashoz sziikséges
alkalmazottak szamat ¢és képzettségiik szintjét, a sziikséges
eszkozoket és infrastruktirat és a feladat elvégzésének koltségét.
Ezen tényezok mindegyike kihathat a masik tényezo felhasznalasi
szintjére, ami jelent6sen bonyolithatja a tervezék dolgat.
Amennyiben ezzel mégis dillore jutnanak a szakemberek, akkor még
mindig vizsgalni kell a kockazatokat és 0Ossze kell vetni az
esetlegesen egymassal versengd projektmegvalositasi valtozatokat, s
megfeleld modszerrel ki kell valasztani a szervezet szamara az adott
iizleti szituacidban a legmegfelelobbnek latsz6 koncepciot.

8. Kontroll és dokumenticio:

Egyetlen projekt sem zajlik le a gyakorlatban Ggy, ahogyan azt
eltervezték, ezért sziikség van arra, hogy a szervezeti és piaci
bizonytalansagot és kockazatokat a minimalisra csokkentsiik. Ezért
van sziikség arra, hogy a projekt elérehaladasarol pontos és aktualis
informaciokkal legyenek ellatva a projekt vezetdi, mely feladatot a
projektkontroll biztositja. A terv- és tényadatok jelentds mértékii
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eltérése esetén a vezetésnek korrekcids intézkedéseket kell hoznia
annak érdekében, hogy a projektcélok teljesiiljenek. A kontrollt
nagymértékben segiti a naprakész projektdokumentacid, mely az
aktualis alapadatokat biztositja a dontéshozd, a megbizo, a
monitoring, vagy a feliigyeleti szervek szamara a projektrol.

9. Abrazolas és optimalizacié:

A projekttervezés tevékenysége nem mas, mint részinformaciok
alapjan  torténd  optimalizacios  kisérlet. =~ Ahhoz,  hogy
projektmenedzselés  sikerrel zarodjon, sziikség van olyan
modszerekre, mint a halotervezés, mely grafikus, konnyen érthetd
formaban és szamitdgépes szoftvertamogatas mellett keresi a
projektfeladatok idealis elvégzési folyamatat a megadott szervezeti
er6forraskorlatok kozott. Kivételesen fontos szerep harul azon
tevékenységekben résztvevokre, mely tevékenységek elvégzésében
nem megengedhetd az idobeni cstiszas, mert akkor a projekt teljes
megvalositasi ideje is meghosszabbodik, illetve felértékelédnek az
ugynevezett tartalékidovel rendelkezé miiveletek is. A haldtervek
tobb abrazolasi formaja lehetéséget nyujt a projektfolyamatok
sokrétli modellezésére, aktualizalasara és optimalizalasara.

Remélem, sikeriilt érzékeltetnem a Olvasdval, hogy ez a szervezeti
forma és tervezési modszer nemcsak egy egyszerli divathdbort,
hanem egy rendkiviil gyorsan valtoz6 vilag olyan gazdasagi
értelemben vett hozadéka, mely flexibilitasi képességébdl adodoan
alkalmas a XXI. szazadi globalis piac kovetelményeinek
teljesitésére.

Dr. Jarjabka Akos
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Mellékletek

1. melléklet: Kinalat - §sszesito iv

KINALAT OSSZESITO

ELADOK

Fizetesi feltételek

Kinalat hivatkozas

Kinalattetel datima

Ervenyessegi ido

Kinalat pénzneme

Projelct devizaarfolyama

Tetel | Memny. | Megnevezes Ar Ar Ar Ar

Elgallitasi ar

Dizzlcont

Ellendrzés — tesztelés

Cszomagolag

Szallitasi dijak, kéltzegek

Vam- illetel dijalk

Becgiilt szallitasi 1do

Fizetégi feltételel

A beszerzesi igyndk ajanlata: Alairas:
A tervezo ajanlata: Alairas:
A vevo ajanlata:
Projekt cin: Specifikacio e
Projekt azonogito: Specifikacio azonogit&:

Forras: Lock, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Panem
Koényvkiadoé Kft., Bp., 159. old. alapjan
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2. melléklet: Hidnylista

HIANYLISTA Projekt: Részleg Datuny: Kiadta:
(osztaly):
A slirgosseg
foka:
A beszerzési | Az alapanyag, | Sziikséges Hatanidé: A beszerzési
megrendelés vagy menuyiség: menedzser
szama: berendezés megjegyzésel:

Megsnevezese:

Forras: Lock, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Panem
Konyvkiado Kft., Bp., 9.3. abra alapjan

3. melléklet: Tevékenységjegyzék és Megvaldsitasi kérddiv

PROJEKTME GVALOSITASI KERDOTIV

Projekmeév: Projektkod: Datum:
Megvalositas Korai Aktualis
Tevé- | Teljesités | Statusz | Kezdés | Befe- | Kezdés | Befe- | Iddbeni
kenyseg szinfje jezes jezes | csuszas
(kod) (%)

Forras: Lock, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Panem
Konyvkiado Kft., Bp., 12.1. abra alapjan
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4. melléklet: Projektnyité dokumentum (példa)

NKFP Biomassza — Belso feladatterv

1. A feladat megnevezése (1-5 sz6):

Kéd  (pl. | Megnevezés:
8.2)

2. Kulcsszavak:

3. Felel6s vezetd, beosztasa (1 személy):

4. A feladat célja, elvart és a feladaton beliil nem elvart
outputjai (maximum 4 sor):
(a) A feladat célja:

(b) A feladat elvart outputja(i) (tanulmany, szoftver,
prototipus, stb):

(c) A feladaton beliil nem sziamon kérheté6 outputok
(publikaciok, stb):

5. Alfeladatok megnevezése:
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6. A feladat kezdo datuma:

| |

7. A feladat zaro datuma:

| |

8. Pénziigyi terv (mellékletként kiilon lapon):

a. A feladat koltségkerete (forint egy Osszegben, finanszirozo,
tobb finanszirozd esetén koltség-alabontast kériink):

| |

b. A feladat egyéb specidlis eréforrasigénye (helyszin, eszkdz
stb. felsorolasa):

Résztvevok:
a. Munkatarsak felsorolasa (név felelosségi illetve hataskor
megjeloléssel):

hd

b. A feladat dtvevéje/megrendeléje (1 személy):

C. A feladat kivitelezdje (1 csoportnév):

10. Egyiittmiikodok, Kiilsé szakérték, tandcsadék, partnerek
(név plusz bels6 csoport-kapcsolattartd):

11. A feladat inputjai:
a. Mas feladatoktol:
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b. Egyéb szakértotol, egyiittmiikodoktol:

12. A feladat outputjai:
a. Mas feladatokhoz:

b. Egyéb szakért6hoz, egyiittmiikodékhoz:

13. A feladat mérfoldkovei (tételes lista az Aallapotjelentés-
készitések datumairél azok tartalmi — taszkbehatarolt-
meghatdrozasaval egyiitt ):

14. Utolso modositas datuma:

15. Mellékletek (A feladat alfeladatainak nyitodokumentumai,
pénziigyi terv stb):

Kelt: Felelds vezetd alairasa: Projektvezetd alairasa:
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5. melléklet: Projektstatusz jelentés (példa)

NKFP Biomassza — Bels6 projekt allapotjelentés

1. Beszamolasi idészak (naptari idészak, mérfoldké):

2. A feladat megnevezése (1-5 sz0):

Kéd  (pl. | Megnevezés:
8.2)

2. Kulcsszavak:

5. Felelés vezetd, beosztasa (1 személy):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a
projektvezeto ellenjegyzésével):

6. A feladat célja, elvart és a feladaton belill nem elvart
outputjai (maximum 4 sor):
(a) A feladat altal teljesitett, részben teljesitett (késziiltségi fok
% -ban) és nem teljesitett célok:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):
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(b) A feladat altal 1étrehozott, részben létrehozott (késziiltségi
fok % -ban) és nem teljesitett outputja(i) (tanulmany, szoftver,
prototipus, stb):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

(c) A feladaton beliil ténylegesen létrejott, részben létrejott
(késziiltségi fok % -ban) és létre nem jott, nem szimon
kérhet6 outputok (publikaciok, stb):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetod
ellenjegyzésével):

5. Alfeladatok megnevezése:

7. A feladat tényleges kezd6 didtuma:

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

8. A feladat tervezett zaré datuma:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):
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Az ellendrzés idopontja:

9. Pénziigyi terv (mellékletként kiilon lapon):
a. A feladat koltségkerete (forint egy Osszegben, finanszirozo,
tobb finanszirozo esetén
koltség-aldbontast kériink):
Felhasznalt, fel nem hasznalt, de mar lekotott és fel nem
hasznalt koltségkeret:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

b. A feladat egyéb specidlis eréforrasigénye (helyszin, eszkoz
stb. felsoroldsa):

Felhasznalt, részben felhasznalt (% -ban) és fel nem hasznalt

erdforrasok:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

10. Résztvevék:
a. Munkatarsak felsorolasa (név feleldsségi illetve hatdskor
megjeloléssel):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

b. A feladat atvevéje/megrendeléje (1 személy):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):
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C. A feladat kivitelezdje (1 csoportnév):

Eltérés a tervezettél (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

11. Egyiittmiik6dék, Kiilsé szakérték, tanicsadok, partnerek
(név plusz belsd csoport-kapcsolattartd):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

12. A feladat inputjai:

a. Mas feladatoktol:

Felhasznalt, részben felhasznalt (% -ban) és fel nem hasznalt
inputok:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

b. Egyéb szakértotol, egyiittmiikodoktol:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

13. A feladat outputjai:

a. Mas feladatokhoz:

Létrehozott, részben létrehozott (% -ban) és létre nem hozott
outputok:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

b. Egyéb szakértohoz, egyiittmiikodokhoz:
Létrehozott, részben létrehozott (% -ban) és létre nem hozott
outputok:
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Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetod
ellenjegyzésével):

c. A feladat mérfoldkovei (tételes lista a mar megtdrtént
allapotjelentés-készitések
datumairdl, a részteljesitések igazolasaval):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

14. Utols6 modositas datuma:

15. Mellékletek (A feladat alfeladatainak nyitddokumentumai,
énziigyi terv stb):

Kelt:
Projekt felelds vezetdjének alairasa: A projektvezetd
ellenjegyzése:
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6. melléklet: Projektzard jelentés (példa)

NKFP Biomassza — Belso feladatterv

1. A feladat megnevezése (1-5 sz6):

Kéd  (pl. | Megnevezés:
8.2)

2. Kulcsszavak:

3. Felelés vezetd, beosztasa (1 személy):

Eltérés a tervezettdl (okok leirasa és indoklasa, a
projektvezeto ellenjegyzésével):

1. A feladat célja, elvart és a feladaton beliill nem elvart
outputjai (maximum 4 sor):
(a) A feladat altal teljesitett célok:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetod
ellenjegyzésével):

(b) A feladat tényleges outputja(i) (tanulmany, szoftver,
prototipus, stb):
Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

(c) A feladaton beliil ténylegesen létrejott nem szamon kérhet6
outputok (publikaciok, stb):
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Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetod
ellenjegyzésével):

5. Alfeladatok megnevezése:

6. A feladat tényleges kezd6é datuma:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

7. A feladat tényleges ziré datuma:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

8. Pénziigyi terv (mellé¢kletként kiilon lapon):

a. A feladat koltségkerete (forint egy Osszegben, finanszirozd,
tobb finanszirozd esetén koltség-alabontast kériink):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

b. A feladat egyéb specidlis eréforrasigénye (helyszin, eszkoz
stb. felsorolésa):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetod
ellenjegyzésével):

9. Résztvevok:
a. Munkatarsak felsorolasa (név felelosségi illetve hataskor
megjeloléssel):
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Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetod
ellenjegyzésével):

b. A feladat atvevéje/megrendeléje (1 személy):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

C. A feladat kivitelezdje (1 csoportnév):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

10. Egyiittmiikodék, Kkiilsé szakérték, tandcsadok, partnerek
(név plusz belsé csoport-kapcsolattartd):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

11. A feladat inputjai:
a. Mas feladatoktol:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezeto
ellenjegyzésével):

b. Egyéb szakértotol, egyiittmiikodoktol:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):
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12. A feladat outputjai
a. Mas feladatokhoz:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

b. Egyéb szakértohoz, egyiittmiikodokhoz:

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

13. A feladat mérfoldkovei (tételes lista az allapotjelentés-
készitések datumairdl, a részteljesitések igazolasdval):

Eltérés a tervezettol (okok leirasa és indoklasa, a projektvezetd
ellenjegyzésével):

14. Utolso modositas datuma:

15. Mellékletek (A feladat alfeladatainak nyitodokumentumai,
pénziigyi terv stb):

16. Javaslat az alprojekt statuszanak lezarasara- 6sszefoglalo,
zar6 értékelés:
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17. Felmeriilt 6tletek, tovabbfejlesztési lehetdségek,
tapasztalatok:

Kelt:
A projekt felelés vezetdjének alairasa:

A projektvezet6 ellenjegyzése:

NKFP Biomassza — Bels6 projekt zarojelentés

A projektvezeté (befogadd célfeladat) elfogadoé nyilatkozata:

A megbiz6 (teljesitést kifizetd) elfogadé nyilatkozata:

Projektdokumentacié (atadas — atvételi jegyz6konyv):

Hibajegyzék

Kelt:
A befogadé alairasa:

A megbiz6 aldirasa:
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7. melléklet: A projektdokumentumok disztribiiciés matrixa

1 z - = o
i 2 o o 5 =] A
=21z |4 |8 |8 |8 |E |2
|5 | |E|E |= |= |E | .
Neghatalmazott 3 = Z z k= z = = g
szemeélyel / 5| oz fj =2 = -%; o' E ‘—Dﬁ
Dokumentumolk - = z = = = = =
= | = = | £ | = g ]
= J = = = =
= |- = | g
= &
w2
Alkzatrész listak 1 1 2
Alap anyag 1 1
specifikacié
Beszerzesi igények 1 1 1 1
Megrendelések 1 1 1
Feliigyeldi jelentéseck 1 1 1
Hianvlistak 4 1
Koltségjelentések 1 1 1
Tervrajzok &)
Halo tervelk 1 1 2 1
Osszesitett 1 1 1 1
mumkaeritervelk
Részletes 1 1 1
mumkaerdtervek
Elérehaladasi jelentés 1 1
Kiilonleges esemeények 1 1 1 1
Stb..

Forras: Lock, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Panem Konyvkiadé Kft., Bp.,
8.2. &bra alapjan

8. melléklet: Projektzaras ellendrzo lista

PROJEETZARAS ELLENORZO LISTA

Projektnév: Projektkod: Megrendels: Lezaras datuma:

Projelktzaro tevekenységek ellendrzo listaja

Tétel Szitkséges lép ések Dokumentumok

Tipus Archivalandé

Pr oj ektspecifiki cié

Tervek

Engedelyvelk

Kalkulacidk

Ttemezés

Megr endelésels

Reklamaciok

Jegvzikonyvek

Levelezés

Jelentések

Sth...

Keltezés:: Projektimenedzser: Enge délyezi: Megrendeld
ellenjegyzése:

Forras: Lock, D. (szerk) (1998): Projektmenedzsment, Panem Konyvkiadé Kft., Bp.,
12.2. 4bra alapjan
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9. melléklet: Egy projekt tevékenységeinek erdforras - felhasznalas
differencial- és integralgorbéi (példa)

a. A projekt Gantt — diagramja

Teljesités Munkanap ok
Tevékenység | idétartama | Munkaeréigény (1 |2 |3 (4 |5 |6 |7 |8
(nap) (munkanap/f6)
—
A 2 5
—e
B 6 3 .
-—.
C 5 4
Telmagyarazat: Kuitikus tevékenység:

Nem kntikus tevékenység:

b. A projekt eroforras felhasznalasanak differencialgorbéi
legkorabbi és legkésobbi helyzetben

Munkaerd Munkaerd
10 Legkorbbi helyzet 10 Legkésébbi helyzet
9
7
=
3
0
0 % = 3 0 2 3 5
Munkanap Munkanap
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c. A projekt erdéforras felhasznalasinak integralgorbéi
legkorabbi -, legkésobbi, illetve egyenletes erdforras eloszlasi
helyzetben

Munkaerd - felhasmalas ~ Legkorabbi helyzet:
Legkésdbbi helyzet: —

50 Egyenletes eloszlasn helyzet:

40

30

20

10 L

0 2 3 & 8
Munkanap

Forras: Szente, B. (1998): Szervezéstan, SZIF — Universitas Kft.,
Gydr, 2.12.1/1. abra alapjan
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Projektmenedzsment témaval foglalkoz6 f6bb honlapok

http://gort.ucsd.edu

http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu
http://ieeexplore.ieee.org

http://scitation.aip.org
www.4pm.com
WWWw.aacei.org
www.blackwellpublishing.com

www.checkpoint-pm.de
www.columbia.edu

www.competence-site.de
www.controllingportal.hu
www.eszf.hu

www.fn.hu

www. hades.gothic.at
www.harvard.hu
www.imvt.bme.hu
www.intercai.ch

WWW.irnop.org

www.ipma.ch

www.jde.hu

www.kszemle.hu
WWww.managementmag.com
www.mek.oszk.hu
www.mfor.hu
www.mobilitas.hu
www.piac-profit.hu
www.pmforum.org
www.pmsz.hu

WWWw.pmi.org
www.pm-mesterseg.hu
WWWw.projectmanagement.com
www.projektmenedzsment.lap.hu
www.uzletessiker.hu

www.vg.hu
WWW.Wu-wien.ac.at
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http://www.wu-wien.ac.at/pmg/
http://www.vg.hu/
http://www.uzletessiker.hu/
http://www.projektmenedzsment.lap.hu/
http://www.projectmanagement.com/
http://www.pm-mesterseg.hu/
http://www.pmi.org/
http://www.pmsz.hu/
http://www.pmforum.org/
http://www.piac-profit.hu/
http://www.mobilitas.hu/
http://www.mfor.hu/
http://www.mek.oszk.hu/
http://www.kszemle.hu/
http://www.jde.hu/
http://www.ipma.ch/
http://www.irnop.org/
http://www.intercai.ch/
http://www.imvt.bme.hu/
http://www.harvard.hu/
http://www.fn.hu/
http://www.controllingportal.hu/
http://www.checkpoint-pm.de/
http://www.4pm.com/
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