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cutting through complexity

™
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Bevezetés

Az eléadas célja:

*Bemutatni egy nemrég lezarult projektportf6li6 menedzsment tovabbfejlesztési megbizasunk fébb,
mas szervezeteknél is hasznosithat6 tanulsagait, fokuszalva a projekt elékészitési és kivalasztasi
folyamatokra

Az ugyfél:
*Nemzetkozi tulajdond hazai nagyvallalat, éves szinten 40 feletti projektet tartalmaz6 portfolioval

Projektek szama
’ P gkben
Piaci kérnyezet: rapid jelentds mértékb Ezzel a szervezet
jogszabalyi és piaci emelkedett folyamatokban,
valtozasokbol Projektek inditasa szervezetben,
adodéan folyamatos szlikséges q Kkapacitasban €S
alkalmazkodasi 40+ felefti projektkultaraban
kényszer szamossdgu nem tudott 1&pést
portfolid tartani

©2010 KPMG Tanacsado Kft, a Hungarian member fim of the KPMG network of independent member firns affiiated with KPMG Interational Cooperative ('KPMG Interational®), a Swiss entiy.
Al tights reserved.

A megbizas kontextusa, kihivasok az

Szervezet
kislétszamu projektiroda
beruhazasi bizottsag
x kevés operativ kapacitas a projektek elékészitésére és végrehajtasara

Elkotelezettség, kultira

x PfM-mel szemben valtozo felsévezetdi elkételezettség
x erés, nagy 6nallésaggal rendelkezd leanyvallalatok (holdingszerkezet), gyenge kézponti szervezet, szandék a kézponti
kontroll erésitésére (konfliktus)
x gyenge projektmenedzsment kultira
Folyamatok

létez6 vallalati projektmenedzsment szabalyzat

x projekt keretek tisztazatlansaga
x éves kontrolling és projektéletciklus szemlélet
x hianyzé projektportféli6 menedzsment médszertan és policy
x éves projektportfdlio tervezés és jovahagyas, alacsony szinvonall projekteldkészités és —tervezés
x a projektek rogton jovahagyassal indulnak
x gyenge kapcsolat a futd projektek portfolidja és az tizleti stratégiai iranyok kozott
x projekthasznok visszamérése nem torténik meg
Eszkozok

bevezetett , de inkabb kotottségeket néveld PfM tamogaté eszkdz




Az ugyfeél altal megfogalmazott elvaraso

Projektportfolio 2. A cég kulturajahoz és a
1. A véllalatnal miikédé . . projektmenedzsment iroda
projektportfoli6 menedzsment f0|yamat .VIZSgalat létszamahoz illeszkedd,
folyamatanak feltlvizsgélata, az projekt hasznalhaté6 moédszerekre és
erésségek, hianyossagok feltarasa legjobb gyakorlatokra vonatkozd

javaslatok megfogalmazasa

A projektportfolio
menedzsment
hatékonysag-

névekedésének
megalapozasa

1

3. A bevezetni kivant folyamatok és miikédési forma kifejtése és
modellezése, szervezeti, szerepkéri valtozasi javaslatok ismertetése

A hangsulyt els6sorban nem kéltségigényes szoftver eszk6z6k bevezetésére, hanem a folyamatok és

szerepkorok tovabbgondolasara kell helyezni, amelynek eredményeként egy transzparens, kelléen
rugalmas, és objektiv tényeken alapul6 projektportfolio dontéshozatali folyamat kell el6alljon

©2010 KPMG Tanécsado Kit. a firm of the. pe member fims affiiated with KPMG International Cooperative ("KPMG International®), a Swiss entity. 4
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A megbizas folyamata

PMO, PfM

legjobb |:>

gyakorlatok I:> |:>
A jovébeli PfM

A jovébeli PfM

Elvarasok a'i‘;‘l*.';’if":;k’ folyamatok, A j6vébeli PIM
megismerése 1 . felelésségek, folyamatok
ugyfélinterjuk =gfoazlazasd feladatk6rék részletes
alapjan fiElovezetol koncepciséjanak kidolgozasa
szinti . . .
e Problémak, egyeztetése =

hianyossagok |:> \—; \—C
feltarasa

1. Jelenlegi helyzet 2. A jovébeli PfM céljanak, koncepcidjanak 3. A kivalasztott

megismerése (as-is) megfogalmazasa és egyeztetése alternativa kidolgozasa

©2010 KPMG Tanécsado Kit, a Hungarian member fimn of the KPMG network of independent member firns affiiated with KPMG Intemational Cooperative (KPMG Intemational'), a Swiss entiy. 5
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Projekt jévahagyasi folyamat — kétkords jovahagyas

zl. proj 0 . R A o Hasznok

asi pontok (! k). ’

Megvalo- Projekt R
" e 0T Business Busi Ré B Eszkala- Eredmények hasznok
Projekt- sitasi Projektétiet 8 = grehaj Ae P T
" . Case Case projekttervezés, ciok / atadasa + teljesiilésének
otlet alternativak || jovahagyasa . . Yo A R (PM) A A N N P
n | s > ... ® kidolgozasa P jovahagyasa » PAD készitésés |» . . . . > valtozasok | » tanulsagok > visszamérése
(Projekt értékelése (Beruhazasi Projekt Beruhazasi Kick-off Mérfoldké Kezelé | ssa (PIB Projekt
srrstE) (Projekt i) (Projel (Beruhazasi ick-of o ezelése levonasa (PIB, (Projel
szponzor) bizottsag) (PM) (PIB) PM, PMO) szponzor,
szponzor) (PIB)

Kontrollok: égiaval valo itlizé é Gés Ellenérzépont: a A projekt A projekt- A projekt-
mérhetd, pozitiv megtértilés, definialt mérfoldkovek, projekt képes-e hasznokra eredmeények hasznok és
erdforras- és i i6j az elvart és célokra gyakorlatba valé  célkitlizések

all, tsbb Ositasi alternativa is hasznok vald hatas atiltetése teljesiltek
megvizsgalasra kerilt szallitasara ismert és megtértént
elfogadhat6
Kules Projekt- -~ o
dokumentumok: otlet CR! i Za'ro -
leira Case eszkalacié beszamolé
eirasa
\_/
Projektportfolio @
kapcsolatok: T D

ervezett projekt

Tervezett projektek

Folyamatban lévé
projektek
,Z61d” projektek

Projekt 4
Projgit 5
a) CR jovahagyiésa '

Projekt 1

Projekt 4
Projekt 5

Problémas projektek

Lezart projektek b) Projekt leélljta

Projektportfolié kiegyensulyozasi folyamat bevezetése...

Po

Elutasitott Felfuggesztés
Tervezett projektek portfolidjanak BLL:S?:;; Projekt

Ujrapriorizalasa Case ledllitasa

o Tervezett Folyamatban Lezart
RIDIEKICHICER projektek Iévb projektek rojektek

Jovahagyott Jovahagyott Lezart projekt
projekt dtlet leiras Business
Case
©2010 KPMG Tanacsado Kit., a Hungarian member fin of the KPMG network of independent member fims affiiated with KPMG International Cooperative ("KPMG Intemational), a Swiss entity. 7

Al ights reserved.




Projektportfolié kiegyensulyozasi folyamat bevezetése...

abBeruhazasi bizottsa;g'ulések o P
o—

v v ]
Y0 Y0 Q4 Y1Qi1 Y1Q2 Y1Q3 Y1Q4

4

L 4

v
Y2Q1

1. Megalapozottabb
projekt el6készités a
| projekt &tlet leiras
~ bevezetésén

Projektotiet ¢, Jovahagyott projektttietek: kdvetkezd négy negyedev kéltségvetéséb...
jovahagyasa / elutasitasa betervezett, még Business Case-zel nem rendelkez6 projektek

Business Case
e . e 2
jovahagyasa / elutasitasa

Portfolio . . ) i
Kiegyenstilyoyasi déntések Kiegyensulyozott projektportfolio N
2. Rendszeres portf6lio
kieg

yensulyozas

Jovahagyott BC-k a kdvetkezd id6szakban inditandé projektekre

3. Tervezési csucsok csokkentése, megalapozottabb projekt
elékészités elésegitése a gordils portfolioé tervezésen keresztil

o,
e,

Projektotiet ¢ JOvahagyott projektétietek: kdvetkez6 négy negyedév kéltsegvetésébe
jovahagyasa / elutasitasa betervezett, még Business Case-zel nem rendelkez6 projektek

(vihagyies | osiaee @ Jovahagyott BC-k a kovetkez5 idészakban inditandd projektekre

Portfolio

kiegyenstlyozasi dntések Kiegyensulyozott projektportfolié

©2010 KPMG Tanacsado Kft, a Hungarian member fim of the KPMG network of independent member firns affiiated with KPMG Interational Cooperative ('KPMG Interational®), a Swiss entiy. 8
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Problémak és tanulsagok

* Elészér a folyamatokat és dontési szerepkdroket kell rendbetenni, az eszkdzbevezetés nem old
meg semmit sem automatikusan.

* A projektportféli6 menedzsment folyamatok attekintése és Ujragondolasa soran érdemes alkalmazni
a klasszikus BPR megkozelitést és eszkdztarat (jelenlegi folyamatok felmérése, célallapot
kijelolése, gap elemzés, uj folyamatok koncepcidjanak kidolgozasa, KPl-ok meghatarozasa, (j
folyamatok részletes kidolgozasa).

* A PfM folyamatok atalakitasa nagy valtozast jelent a szervezet szamara, tovabba jellemzéen a
jelentds befolyassal rendelkezd vallalat fels6vezetését érinti, ezért nem lehet eléggé hangsulyozni
a change management, stakeholder management és valtozaskommunikacios tevékenységek
megtervezésének és végrehajtasanak fontossagat.

¢ Kulturavaltast feltételez, ami egy hosszu folyamat, és fels6vezet6i tamogatottsag szilkséges az
irany fenntartasahoz.

©2010 KPMG Tanécsado Kit, a Hungarian member fimn of the KPMG network of independent member firns affiiated with KPMG Intemational Cooperative (KPMG Intemational'), a Swiss entiy. 9
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Stratégiai Jelentdéségii Projekt Bevezetés
Vodafone CRM Program

Bartalis Krisztina
Vodafone Magyarorszag Zrt.
krisztina.bartalis@vodafone.com +36703677776

Az eléadas célja bemutatni, hogy egy multinacionalis vallalat, miutan déntétt egy stratégiai
program beinditasarél, milyen megfontolasok alapjan allitja fel a program szervezetet,
ezeknek milyen pénzlgyi kévetkezményei vannak, illetve milyen egyéb pénzigyi
szempontokat vizsgal a program finanszirozasi hatterének biztositasakor

é

vodafone

Mirdl lesz sz6?

» A Vodafone CRM Program felépitése
— Valamint a koncepcié pénzigyi kihatasai

» Pénzligyi megfontolasok

* Az elsd lépések

2 Vodafone CRM Program C1 - Publikus
17 March 2011 v.10




A CRM Program felépitése - koncepciod

» A program felépitése y
— Onallo projektek — egységes megtériilés szamitas ;A/lla’la_ti
%) - Implementacios fazisok definialasa g

@ — 6 havonta eredmény az Uzleti terlletek
Lerdekeltségének” fenntartasara CRM

» Top-down megkozelités stratégia

— Folyamatok atalakitasa (BPR) projekt kozben és
nem a projektet megel6zéen

/‘, < i
s Lien - - muikddési modell
 Szallit6 kivalasztasi stratégia

@ — Sok szallito, erés belsé kontrol / High Level Desi
@ - HLI_D-re kivéla,sz_tgtt széllllité végigkiséri a programog_,- Igh Leve’ Jesign
az implementaciok soran
— Részletes terv készitdje végzi a bevezetést is
— Kiszolgaltatottsag csokkentése

— Magyar piaci sajatossagok

implementacios projektek

VA

— |paragi szakértelem és tapasztalat
— Alkalmazasokhoz kapcsolodo szakértelem és tapasztalat

3 Vodafone CRM Program C1 - Publikus
17 March 2011 v.10

A CRM Program felépitése — szervezet kialakitasa

» Program vs. Projekt szervezet
@ — Becsiilt bels6 eréforras igény: 35 f6
— Hianyzo szakértelem, tapasztalat, eréforras

Megfelel6 szakérték

— Bels6 szakértsk - Erintett szervezeti egységek altal delegalt dolgozok
— eldre (oldalt) Iépési lehetdség egy lapos szervezetben, 6szténzd eszkdz
@ -100%- backfi
—50 - 80% - munka mellett

— Kiils szakértsk — Siebel ES telco tapasztalat
—egyedi kivalasztas alapjan, T&M alapon
— Projekt menedzsment
— Siebel architect
— Siebel solution analyst (folyamat és Siebel szakértd)
— Termék portfélio tisztitas és egyszer(sités szakérté
—Tréning / Tesztelési / Adatmigracios szakértd
— Projekt kommunikacios szakértd

4 Vodafone CRM Program C1 - Publikus
17 March 2011 v.10




Pénziigyi megfontolasok

» Koltség tételek

— HW (t6bb kdrnyezet)
—Bevezetendd alkalmazas
—Integralandé rendszerek

- SW
— Tanacsadoi (bevezetési) dijak
— Er6forras koltségek

—belsé eréforrasok aktivalasa

EBIT
—kuls6s tanacsadok dija (CAPEX, OPEX)
— Integracios réteg Reanres GAPER
— Meglévé rendszerek o s
- e IT Dy I License
- mOdOSItasa IT Dy I SFA (w/o AIC, Online, LP)
—ideiglenes integralas teljes kivaltast megel6z6 fazisokban T

— Egyéb koltségek
—kommunikacié
—tréning
—helység bérlet

—informatikai tamogatas (tesztelés, tréning ideje alatt)

— Parhuzamos projektek koéltségei

Vodafone CRM Program

17 March 2011 v.10

C1 - Publikus

TOTAL REVENUES
Customer Costs
Customer retention Costs
VARIABLE CONTRIBUTION MARGIN
Customer Acquisition Costs
Other cost
TOTAL CONTRIBUTION MARGIN
Resource OPEX
Other costs
Hardware OPEX
Software OPEX
Cost savings
TOTAL OPERATING EXPENSES
EBITDA
EBITDA Margin

DEPRECIATION
D I CRM CAPEX
Avoided depreciation

Avoided IT CAPEX

Discount rate %
FREE CASH FLOWS
DISCOUNTED CASH FLOWS
CUMULATED FREE CASH FLOWS
CUMULATED DISCOUNTED CASH FLOWS

NPV (Net Present Value) - 11 Years
IR (Intemal Rate of return)
Discounted PBP

PBP (Pay-back-period) months

Pénziigyi megfontolasok — Haszon tételek

* Megndvekedett arbevétel
— Meglévé lgyfelek megtartasa
— Meglévé lgyfeleknek Uj termékek
értékesitése
— Uj tigyfelek megszerzése
» Csokkend koltsegek
— Rovidulé kiszolgalasi idék
— Elsére megoldott problémak szamanak
névelése
— IT koltségek csokkenése

Aggregated KPI

I. Revenue growth, churn
1.1 Senvice level

1.2 Customer knowledge
1.3 Downsell

1.4 Loyalty

Il. Revenue growth, current customer base

1.1 Proactive upsell

1.2 Proactive cross sell

1.3 Reactive sales (NBA)

Ill. Revenue growth, increased customer base

IIl.1 E-commerce

1ll.2 Key account effectiveness

IV. Cost reduction

V.1 Cheaper channels

IV 2 Time to resolve issues

IV.3 Right first time gueries

V.4 IT spendings

V.5 Process efficiency improvement due to online/CRM alignment

of voluntary

Relevant customer
segments

Key Performance Indicator

Applied CRM Capabilities

— Egyszer(is6d6 folyamatok 1, [comtimpseorencomagrgusoor oL e
cheaper chamnels (web senvice) SOHO
Enterprise
C
41, |Costimpact of reduction in time to  [Senice request and trouble ticket il
resolve issues management soro
% of reduced costs to o oo . -
monage 1 |Costmpee o sobing more contes| o2 Cotrcpumiztn ensuma
(Cost savings) [right first time* Senice request and trouble ticket SOHO
13, |Cost impact of reduction in annual IT \qyo o) oy ogufar architecture WA
spendings
Consumer
44 |Process effciency improvement due to [Onlin web shop Fleet
online/CRM alignment Online senvice (self-care) SOHO
Enterprise
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Az elso lépések

» Program és projekt szervezet felallt

» Pénzlgyi jovdhagyasok megtdrténtek — megrendelések kimentek
* HLD — elkészult

» Phase 1&2 szallito kivalasztva

* Phase 1 tervezési fazis — elkészilt
— Siebel tervek
— Integracios szint tervei
— Meglévé rendszerek modositasainak tervei

* HW beszerzés lezarult
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Az érintettek szerepének valtozasa a

projektvezetésben
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E-mail cim: balint.blaskovics@gmail.com
Telefon: 06-1-482-5079

Absztrakt

Az utdbbi években a megvaltozott kornyezeti és gazdasagi feltételeknek (a mind
nagyobb mértékli globalizacidonak, az IT és az internet fejlddésének és elterjedésének, illetve
az olyan gazdasagi sokkoknak, mint a vilaggazdasagi valsag) koszonhetden a vallalati
stratégia megvalositasa, €s ebbdl fakaddan a projektmenedzsment soran is mind nagyobb
hangsuly helyezddott az érintettek szerepére. Legyen az akar belsd, a projekttel igen szoros
kapcsolatban allo vagy kiilso, a projekttel csak kozvetetten kapcsolatba keriild érintett. Ebbol
fakadoan sziikség volt 11j modszerekre vagy a régiek modositasara, revidedlasara ahhoz, hogy
az esetleges, a projekt teljesitését hatraltatd problémakat és érdekiitkozéseket kezelni
lehessen.

Dolgozatomban attekintésre keriil a projekt érintettjeinek elemzésére és kezelésére
vonatkozé iranyzatokat, példaul a projektvezetd személyes kompetenciainak szerepét vagy az
olyan externalis és holisztikus kritériumrendszer kialakitdsat, amiben az érintettek
elégedettsége markans szerephez jut. Emellett attekintésre keriil az utdébbi iddben egyre
nagyobb népszeriségnek oOrvendd fenntarthatésag ¢és tarsadalmi feleldsségvallalas
projektvezetésre vonatkozd dimenzidja. Az iranyzatok €s elméletek sajatossagainak és
szerepének bemutatdsa mellett emlitésre keriilnek ezeknek az irdnyzatoknak a kritikai és
veszélyei (és ebbdl fakadoan jovobeli lehetdségei), az értékteremtésiik mibenléte és a

gyakorlati relevanciaja.



Bevezetés

A projektek sikerének biztositasa a vallalatok szamara ma mar kulcskérdéssé valt.
Ugyanis az 0j szitudcidkhoz valo alkalmazkodas, azaz a vallalati stratégia kivitelezésének
eszkdze a projekt. Igy azok a vallalatok, amelyeknek projektjei kudarccal végzdnek (vagy
nem is kezdeményez egyaltalan), dhatatlanul statikussa valnak. Ez pedig nem megengedhetd a
mai vilagban, hiszen az olyan tényezok, mint a globalizacid vagy az internet elterjedése az
egyes ciklusok felgyorsulasat eredményezik (Mészdros, 2010). Természetesen ezek ellenére
elképzelhetdek olyan ipardgak és foldrajzi teriiletek, amelyeknél a statikussag elfogadhato, de
ez a modern vilagban manapsag mar viszonylag ritka.

A dinamikussag sziikségességét felismerve a vallalatok is egyre tobbet koltenek
projektekre. A 2000-es évek kozepére a vilag teljes GDP-jének mintegy 20%-at koltotték
projektekre (Bredillet, 2007). Ez a tény tovabb novelte a projektek hatékony és hatdsos
kivitelezésének fontossadgat. Azonban a projektek sikerességének ardnya nem éri el a vart
szintet, hiszen csupan megkozelitoleg 32%-uk zarul az eldre elvart eredmény elérésével
(Dedk, 2001; Clancy, 2009). A 68%-o0s kudarcaranyt tobb tényezdre is vissza lehet vezetni,
azonban a leginkdbb meghatdrozd a nem megfeleld projektbehatarolas, az eréforrasok nem
megfeleld rendelkezésre dallasa ¢és az érintetteknek (kiilonosen a projekteredmény
hasznaldinak) a nem megfeleld kezelése.

Ezekbol fakaddéan kiemelten fontos lehet a megfeleld6 modszerek alkalmazasa a

projektsiker elérésének biztositasara.

A projektsiker értelmezése

A projektsiker értelmezése a korabban taglalt okok miatt kiemelt fontossagu a vallalat
szamara. Azonban ezt mérni rendkiviil nehéz, hiszen nem voltak olyan kiforrott mddszerek,
amik a vallalat pénztigyi teljesitményét mérik.

Ennek ellenére az évek soran tobb olyan kritériumot dolgoztak ki, ami jo tdmpontot
jelent. Kozo6s jellemzojiik, hogy mindig magukon hordoztak az éppen uralkodd stratégiai
iranyzat jegyeit, ¢s ebbdl fakadoan az évek soran egyre holisztikusabb, egyre komplettebb, de
ugyanakkor egyre tobb faktort sliritd indikatorok kertiltek kidolgozasra.

Judgev és Miiller (2005) négy szakaszt kiilsnboztetett meg'. Az elsd fazis foként az
1960-as évekre volt jellemzod és Osszességében meg lehet allapitani, hogy az ido, koltség,

mindség, azaz a projektharomszog alapjan itélték meg, hogy egy projekt sikerrel zarult, vagy

' Sziikséges megjegyezni, hogy Lavagnon (2009) harom fazist kiilonboztetett meg csupan, azonban idébeli
elsébbség és a teljesebb szakirodalmi feldolgozas miatt Judgev és Miiller nézetét fogadom el.



kudarccal végzodott. Bar ma mar elégtelen ez a nézet, azonban akkor tokéletesen elégséges
volt, hiszen a haborubdl magahoz térd vilagban a vallalatok jelentds kereslettel talalkoztak.
Ebbdl fakaddan a célok elérését csak az befolyasolta, hogy az eldre meghatarozott
paraméterek teljesiilnek-e, és idoben, adott koltségen keriilt-e kivitelezésre a projekt. A
hosszu tavu tervezés és a novekvo kereslet biztositotta lehetdség miatt a valtozas és (a
megfelelden megtervezett projekteredmény esetében) az eladhatatlansag nem jelentett realis
veszélyt (Antal-Mokos et. al., 1997; Mészaros, 2005).

A masodik fazis nagyjabol a hosszu tavu tervezés bukasaval esik egybe, azaz az 1980-as
évekre volt jellemz6. Az olajvalsag ¢és egyéb gazdasagi sokkok okozta bizonytalansag miatt
mar nem volt lehetséges csupan a projektharomszog alapjan mérni a projektsikert, hiszen a
bizonytalansag és a csokkend kereslet miatt mar az érintettek elégedettsége is markans
szerepet jatszott (Antal-Mokos et. al., 1997; Mészaros, 2005). Azaz az értékelés soran
figyelembe kellett venni a leginkabb meghatarozé érdekcsoport, a vevok megelégedettségét
is. Ugyanis ha a projekt tulajdonosa nem volt elégedett (azaz nem tette lehetové, hogy a
projekt alapjaul szolgald cél elérhetd legyen), akkor a projekt nem jarult sikerrel.

A harmadik fazisban (amely foként az 1990-es évekre volt jellemzd) tovabb novekedett
az érintettek szerepének fontossdga. Az mar a korabbi fazisban is nyilvanval6 volt, hogy a
kliens érdekének maradéktalanul meg kell jelenni az értékelés soran, azonban mar a gyorsuld
vilagnak és az egyre szinesebb igényeknek (valamint annak a ténynek, hogy bizonyos
érintettek nagy mértékben hozzajarulnak a sikerhez) koszonhetden az érintettek elégedettsége
markans faktorra valt. Igy az olyan csoportok is fontos szerepet jatszottak, mint a
végfelhasznalok vagy a projektet kivitelezd szervezet munkavallaloi (természetesen
eléfordulhat, hogy ez a két csoport azonos, pl. egy ERP rendszer bevezetése/fejlesztése soran,
ez esetben a projekteredménnyel kapcsolatos elégedettségiik biztositasa még inkabb fontossa
valik). Emellett megjelenik a stratégiai szemlélet is, amely rendszerbe foglalja ezeket a
szempontokat és a kritikus sikertényezoket (azokat, amelyek teljesiilése esetén a projekt
sikerességének esélye jelentdsen megnd [Rockart, 2002]). Azaz most mar nem kiilonalld
faktoroknak, hanem egymasra hatassal 1év0, komplex kritériumoknak és faktoroknak veszi
azokat.

A negyedik fazis az 4j millenniumra jellemz06, amelynek soran a stratégiai szemlélet és
az érintettek szerepe még inkabb markanssa valt az értékelés soran. Ugyanis a 2000-es évekre
az olyan nagymértékii globalis jelenségek, mint pl. a globalizacié vagy az internet térnyerése
sokkal inkabb megkdoveteli ezt a fajta szemléletet. Ehhez jarul hozz4 az a jelenség, hogy a

bizonytalansag sokkal jellemzobb lett a vilagra. Ennek pedig szamos, a projektekre is hatast



gyakorld kovetkezménye van, ugymint a valsagok tovagylriizése vagy a kiilonb6zo
divatiranyzatok megjelenése és elttinése (Antal-Mokos et. al., 1997; Mészaros, 2005).

Ezek alapjan meg lehet allapitani, hogy a projektsiker manapsag rendkiviil komplex
fogalomma valt, amelyet nehéz mind biztositani mind mérni.

A mérésben nyujtanak segitséget az ugynevezett sikerkritériumok (amelyek a projekt
sikerességét értékelik). A szakirodalom attekintése utan (és a Judgev — Miiller [2005] altal
megallapitott holisztikussagi kritérium figyelembe vételével) ki lehet jelenteni, hogy ma
harom olyan faktor van, amelyek alapjan célszeri mérni a projektsikert, ugymint a
projektharomszog teljesiilésének mértéke, a tulajdonosi elégedettség és az érintettek
elégedettsége (Gorog, 2008). Sziikséges megjegyezni, hogy vannak olyan megkdozelitések,
amelyek pénziigyi szemszogbdl értékelik a projekteket, azonban implicite ezek is figyelembe
veszik a kordbban emlitett harom kritériumot. Ugyanis az NPV (vagy hasonlé mutatészamok)
kiszamitasa sordn nem kaphat relevans eredményt az értékeld akkor, ha a hadrom, értékelésnél
fontos faktort ignoralja az indikator(ok) kiszamitasa soran.

Felmeriilhet emellett az a kérdés, hogy az egyes kritériumokat egyenld sullyal kell
kezelni, vagy bizonyos esetekben eltérd prioritdst kaphatnak. Tobb nézet is kialakult ezzel
kapcsolatban. Egyesek a hierarchikus (eltér6 stlyt hasznald) megkozelitést (Baccarini, 1999;
Cooke-Davies, 2002; Gorog, 2008), mas szakemberek pedig a nem-hierarchikus (azonos sulyt
hasznalo) megkozelitést hasznaljak (Atkinson, 1999; Bryde — Robinson, 2005; Gardiner —
Stewart, 2000; Toor — Ogunlana, 2010; Wateridge, 1997). Azonban konnyen belathatd, hogy
a realitast figyelembe véve nem minden esetben azonos fontossaguak az egyes feltételek. Ha
példaul a projekt koltségtullépéssel zarult, de maradéktalanul hozzasegitette a vallalatot
(projekttulajdonost), hogy az alapveto stratégiai céljat elérje (és az érintettetek nem gatoltak
meg a projekteredmény 1étrejottét és — ha olyan az output — iizembe helyezését), akkor ki
lehet jelenti, hogy a projekt sikerrel zarult. J6 példa erre a Sydney Operahédz esete, amely az
elézetes tervekhez képest 10 évvel késobb €s 13-szor annyiért keriilt ataddsra, azonban ma
Ausztralia (és Sydney) jelképe, valamint a vilag 100 csoddjanak egyike (Kun, 2005).
Természetesen ilyenkor is sziikséges az okok feltarasa (valamilyen projektfolyamatot érintd
hibardl van szo, vagy a kornyezet valtozasa miatt kellett valtozasokat bevezetni), hiszen az
egyik sikerkritérium sériilt.

Ezek alapjan megallapithatd, hogy a ma alkalmazand6 mérésre szolgald faktorokat nem
szabad egyenld sullyal kezelni (azaz hierarchikus megkdozelitést kell alkalmazni), és harom,
igen fontos kritériumnak kell szerepelni az értékelés soran, tgymint:

e aprojektharomszog (1do, koltség, mindség) kritériuma,



e aprojektet életre hivo szervezet megelégedettsége szerinti kritérium,
e az ¢rintettek elégedettsége szerinti kritérium.

Ezekbdl is latszik, hogy az érintettek szerepe a bizonytalansag €s a kiszdmithatatlansag
miatt egyre fontosabb, olyannyira, hogy amennyiben a fobb érdekcsoportok akarcsak egyike
is ellenségesen viselkedik a projekttel szemben (akar az outputot, akar a projektfolyamatot
tekintve), az konnyen kudarccal végzodik.

Sziikséges megjegyezni, hogy az allami projektek legtobbje két okbol is specidlis helyet
foglal el a projektek kozott értékelés szempontjabol (Gordg, 2008). Egyfelol a projekt
tulajdonosai (az 4llam maga) sok esetben az érintettek elégedettségének novelése miatt
kezdeményez egy-egy projektet (pl. autopalya épitése vagy egy koérhdzi gép beszerzése és
tizembe helyezése), azaz a masodik €s harmadik kritérium ebben az esetben 6sszemosodik.
Masfeldl pedig a projekt tulajdonosai és felhasznaldi elvalnak egymastol, igy amennyiben az
érintettek nem lesznek elégedettek a projekteredménnyel, akkor a projekt kudarcot vall, azaz
ebben az esetben is komoly atfedések tapasztalhatoak a projekttulajdonos és az érintettek

elégedettsége kozott. Ez pedig tovabb noveli az érintettek szerepének fontossagat.

Az értékelési kritériumokhoz hasonldéan (amelyek output oldalrdl vizsgéaljak a
projektsikert) sziikségess¢ valt a sikert eldsegitd tényezdk vizsgalata (azaz az input oldali
megkozelités). Ebbol fakaddéan kidolgoztdk a kritikus sikertényezoket, amelyek
meghatarozasa (¢s teljesitése) altal a projektsiker esélye jelentésen megnovekszik (optimalis
esetben 100%-ra). A szakirodalomban szamtalan sikertényezot talalhatunk (Black — Akintoye
— Fitzgerald, 2000; Bryde, 2008; Chen — Chen, 2007; de Bakker — Boonstra — Wortmann,
2010; Ho, Chang — Wang, 2008; Gelbard — Carmelli, 2009; Jang — Lee, 1998; Ng — Tang,
2010; Papke-Shield — Beise — Quan, 2010; Pinto, 1987; Turner, 2004; Umble, Haft — Umble.
2003; Westerveld, 2003), az évek tobb faktort azonositottak. Azonban hét nagyobb csoportot
lehet megallapitani iranyultsaguk szerint (Fortune — White [2006], Gorég [2003]), ezek pedig
a kovetkezok:

e A létrehozando projekteredmény tartalmi behataroldsdnak mértéke

e Folyamatos kommunikécié a projektcsoporton beliil, valamint a projektcsoport
¢s a projekt érintettjei kozott (ez magaban foglalja a felhasznaldi részvételt és a
szeniormenedzsment tdmogatasat is)

e A projekttel elérendd stratégiai cél egyértelmiisége €s a terv erdssége



o Az id6-, eréforrds- és koltségtervezés realitdsanak mértéke (és az erdforrasok
rendelkezésre allasa)
e A projektvezetd és a projektcsoport tagjainak felkésziiltsége (€s a projektvezetd
kompetenciai)
e A kockazatok értékelése és kezelésiik mddja
e A valtozasok mértéke és kezelésiik mddja
Ahogy a csoportositasbol is kitlinik, az érintettek szerepe itt is kiemelten fontos, hiszen
két csoport is direkten hozzdjuk kapcsolddik (a masodik és az 6todik), bar indirekten a
tobbivel is kapcsolatban allnak (pl. az érintettekhez kapcsolddd kockazatmenedzsment). Azaz
megallapithatd, hogy a projektet biztositd tényezok szempontjabdl is rendkiviil fontos helyet
foglalnak el az érintettek. gy megfelelé menedzselésiik olyan feladatta valt az évek soran,

amelyek alapvetden befolydsolhatjdk a projekt sikerességét.

A projektvezetdi kompetenciak

A projektvezetdéi kompetencidk mint a siker biztositdsdnak egyik f6 forrdsa az évek
soran szintén tobb valtozason ment keresztiil hasonldan a projektsiker értelmezéséhez, és a
parhuzam a ketté kozott rendkiviil jol felfedezhetd. Ugyanis a projektvezetonek a tudésat a
projektsiker biztositdsdnak érdekében kell haszndlnia, ebbdl fakaddan pedig olyan
kompetencidkra van/volt sziikség, amely a kor sikerértelmezésének megfelelé moddon
tudja/tudta az eredményességet biztositani.

gy kezdetben (az 1970-es években) féként az id6, koltség, mindség harmasira
koncentralva fogalmaztdk meg a sziikséges projektvezetdi kompetencidkat. Természetesen
(hasonldan a projektsiker értelmezéséhez) ez is fejlodott az évek sordn, és egyre fontosabba
valtak az egyéb képességek is. Ugyanis a hosszu tavu tervezés bukasaval a sikerteleniil
végzddd projektek szama drasztikusan emelkedett, igy értelemszertien a kordbban
meghatarozott kompetencidkon kiviil sziikség volt ijabb tényezokre is (Gorog, 2008). Sokan
tartottak példaul fontosnak az tugynevezett humdn képességeket (amelyek az emberek
hatékony menedzselését segitik eld), ugyanis példaul sok esetben a projektvezetd nem
rendelkezik a hierarchia altal biztositott hatalommal, igy ahhoz, hogy az <érintetteket
megfelelé modon lehessen kezelni, sziikség van ilyen iranya képességekre is. Emellett tobben
felismerték azt, hogy a projekt technikai ismerete nélkiil rendkiviil nehéz effektiven vezetni
egy projektet, igy ennek tudasa sziikséges a hatékony projektvezetéshez (Crawford —

Nahmias, 2010; Crawford — Morris — Thomas — Winter, 2006; Eskerod, 2010; Geraldi — Lee-



Kelley — Kutsch, 2010; Giddo — Clements, 1999; Gorog, 2008; Loo, 2002; El-Sabaa 2001;
Miiller — Turner, 2010; Neuman — Khan — Ehsan, 2010; Papke-Shield — Beise — Quan, 2010;
Pinto, 2000; Posner, 1987; Sotiriou, 2001; Turner, 1999). Ezekbdl fakadéan ma mar a
szakirodalom harom teriiletet kiilonboztet meg, amelyek jelentdsen eltérnek egymastol. Ezek
pedig a kovetkezoek:

e Technikai képességek: ide tartoznak a projekt szakmai voltabdl ered6 képességek,
mint példaul a miiszaki vagy a gazdalkodasi ismeretek.

e Human képességek: ide tartoznak azok a képességek, amelyek segitségével a
projektvezetd a szervezet egyes tagjaival és/vagy a projektben résztvevd személyekkel
érintkeznek/ kapcsolatba 1€pnek. Ilyen lehet példdul a vezetdi, csapatépitési vagy a
problémamegoldo képesség.

e A projektspecifikus vezetési képességek: ide tartozik a projekt menedzselésének
képessége, azaz minden olyan tudds, ,,amelynek segitségével a projektvezetdk a
projektteljesités folyamatdt irdnyitani és vezetni tudjak”.  Ilyen példaul egy
halodiagram elkészitésének és megfeleld alkalmazasdnak képessége.

Osszességében meg lehet allapitani, hogy manapsdg mar az érintettek megfeleld
menedzselése is legalabb olyan fontos része a projektvezetdi eszkoztdrnak, mint pl. egy
pénzaramlédsi terv megalkotdsa. Sziikséges azonban azt megjegyezni, hogy a human
képességek foként a belsd érintettek menedzselését segiti eld, azonban bizonyos komponensei
(pl. problémamegoldd képesség és az ebbdl fakadd empdtia megléte) jol hasznalhatoak a

kiilsé érintettek esetében is.

A fenntarthatosag kérdése a projektmenedzsment dimenzidjaban

Korabban megallapitasra kertilt, hogy az érintettek megfelel6 kezelése kiemelten fontos
egy projekt sikerességének szempontjabdl, azonban ez tobb mddon is megvalosulhat. A
leginkabb specialis megoldas ezek koziil a fenntarthatdsag €s a tarsadalmi felelosségvallalas
(CSR) eszméinek megjelenése a projektmenedzsmentben. Ez tobb okbdl is kiilonleges helyet
foglal el az érintetteket menedzseld eszkdzok kozott.

Egyrészt a tarsadalmi feleldsségvallalas és fenntarthatosag® sokkal inkabb stratégiai

kérdés, semmint projektmenedzseri. Ugyanis ahhoz, hogy egy adott projekt fenntarthatdsag és

> A fenntarthatosagra tobb definicié is létezik. A leginkabb elterjedt és a szakemberek altal hasznalt
megkozelités a kovetkezd: konstans fogyasztds a generaciok kozott (vagy legalabbis a jovo generacidinak
hiszen nagyon ,,soft”, azaz nem lehet mogé ¢értékrendszert tenni (és ebbdl fakaddan elemzéseket késziteni). Ezért
alkottadk meg a fenntarthatosagnak a gyenge (legalabb akkora érték keletkezzen egy beruhazasbol, amekkora a



CSR szempontjabol is megfeleld legyen, foként nem projektszinten meghozott dontés kell
(kivéve néhany specialis alesetet, aminek taglalasara késobb keriil sor). Ugyanis ez a két
eszme a tisztan gazdasagi dimenzid mellett bevezeti a tarsadalmi €s szocialis dimenziokat is,
igy ahhoz, hogy az utdbbi kettének megfeleljen egy beruhazas, csak az elsd rovasara tudja
megtenni. A projekt ilyen iranyu direktivdinak behataroldsa pedig tilmutat a klasszikus
projektbehatarolas keretein. Emellett sziikségessé valik, hogy a vallalat hosszu tavu
szemléletet kovessen, ugyanis a fenntarthatosag és tarsadalmi felelosségvallalas rovid tadvon
nem ¢éri el azokat a célokat, amiért megsziiletett (azaz az Osszes relevans Erintett érdekeinek
figyelembe vétele). Azonban ez is inkabb stratégiai kérdés, semmint projektvezetési.

Masrészt ami miatt specialis helyet foglal el a fenntarthatosdg és a tarsadalmi
felelosségvallalas az érintettek menedzselésével kapcsolatos eszkdzok kozott, az az elemzésbe
bevont érintettek kore. Ugyanis ez a két eszmerendszer relevansnak tekinti az Osszes, még
indirekten érintett érdekcsoportot (beleértve a jovo generdcidit is), amely igencsak
komplikalttd teszi mind az elemzést, mind az érintettek kezelését. Hiszen egyfeldl olyan
érintettekre kell tekintettel lenni, akik még nem is léteznek (jovo generacidja), igy a pontos
érdekeik (jelen esetben fogyasztasuk) rejtve maradnak. Masfeldl a legtobb érintettben nem is
tudatosul a szerepiik, igy megfelel6 menedzselésiik szintén nehézségekbe titkozhet. Tovabba a
projektbe bevont érintettek szama tal nagy, érdekeik megfeleld kielégitése sokszor
nehézségekbe titkozhet, akar azért, mert ellentétes érdekek karos mddon titkoznek, akér azért,
mert néhany érdekcsoportnak (pl. a radikalis kornyezetvédoknek, akik a természet érdekeit
képviselik) irredlis kovetelményei lehetnek (Gareis, 2009; Gareis, 2010a; Gareis, 2010b;
Gareis, 2010c).

Azonban ezen kritikak ellenére a mddszer életképes lehet. A projekt behatarolasa (azaz
a projekteredmény kialakitasa) bar a stratégiabol keriil levezetésre, és a vallalati irdanyvonalak
elérését kell szolgalnia, a fenntarthatosdg é&s tarsadalmi feleldsségvallalas eszméi
megjelenhetnek itt is. Azonban ilyenkor olyan explicit irdnyvonalként jelenik meg, amelyre a
projektmenedzsmentnek nincsen rahatasa (azaz tovabbra is megmarad stratégiai szinten),
»csupan” figyelembe kell venni a kialakitasi procedura soran. Ennek egy specialis fajtaja,
amikor a projekt egy fenntarthatosagi cél megvaldsitasat tlizi ki célul (pl. egy vizsziird

rendszer tizembe helyezése egy gyarban). Ilyenkor a projektbehatarolas semmiben nem

e

megsemmisiteni). Azonban az {izleti életben csak a gyenge megkozelitést lehet alkalmazni, ugyanis egy-egy
beruhdzas ohatatlanul is megsemmisit valamilyen értéket (Kerekes, 2007). Ennek ellenére a generaciok
fogyasztasanak allandosaga az, amit széles korben értenek fenntarthatosag alatt (Gareis, 2010a), igy én is igy
értelmezem ebben a dolgozatban (holott szerintem igy kezelni nem feltétlen ajanlott).



kilonbozik a ,,normalis” behatarolastol, leszamitva azt, hogy az output fenntarthatosagi/CSR
célokat szolgal.

Ennél relevansabb dimenzid a projektfolyamat dimenzidja, ugyanis a projektvezetonek
erre joval direktebb rdhatdsa van, hiszen az Osszes alfolyamat felett dontési jogkorrel bir
(Martinuzzi, 2009; Silvius, 2009; Silvius, 2010). Kivételt képeznek azon eseteket, amikor a
projektmenedzsernek nincs vonali hataskore, ilyen lehet egy linearis-funkcionalis szervezeti
megoldas, azonban ebben az esetben a befolyasolasi képessége csupan a dontés-elokészitésre
¢s az indirekt befolyasra terjed ki, azaz ebbdl fakadd specidlis volta miatt ennek elemzése
jelen esetben nem sziikségek. Azaz magat a megvaldsitast teszi fenntarthatova (ilyen példaul
az emberi jogok figyelembe vétele vagy a hulladékok és a felhaszndlt nyersanyagok
megfeleld kezelése). Természetesen ez is tobbletkoltséget implikalhat, de a projektvezetdnek
(ktilonosen, ha megfeleld szakmai reputacioval rendelkezOnek) minimalis rdhatisa lehet a
koltségkeretre. Rdadasul a fenntarthatésdg és CSR megjelenése komoly eldnyokhoz is
juttathatja az adott vallalatot.

Az érintettek problémdjanak kezelése mar joval komplikaltabb helyzetet teremthet,
hiszen ha kovetjiik a klasszikus definicidt, akkor igen sok becsléssel €s kovetkeztetéssel
taldlkozunk, valamint a bevont érintettek kore is tul széles lehet a megfeleld menedzseléshez.
A becslés kiiktatdsara megfeleld mddszer lehet egy megkozelités-valtds, azaz ha a nehezen
kvantifikalhatd és ebbol fakaddéan til puha definicid helyett a gyenge értelmezéssel
szamolunk. Azonban ez nem oldja meg a tal sok érintett bevonasanak kérdését, de ez
megfeleld kommunikacids technikdkkal (pl. megfeleld tdjékoztatas), esetleg karitativ (vagy
egyéb) cselekedetekkel meg lehet nyerni azon érdekcsoportokat, amelyek a projektre jelentds
hatast gyakorolnak, de bevondsuk a projekteredmény definialasdba nem lenne célszertii (pl. az
elobb emlitett radikalis kornyezetvédd csoportok). JO példa egy bécsi korhaz esete, ahol a
projektrdl szOolo kiadvanyt tobb nyelven is kinyomtattdk (és ezen szordlapok részletesen
taglaltdk az épitkezés okozta kornyezeti és egyéb terhelést, de ugyanakkor a lehetséges
hasznokat is), igy a kornyékbeli lakosok és az egyéb, hozzajuk kapcsolddé relevans érintettek
(pl. politikusok, kiilfoldi szakemberek) elfogadtak a projektek (Gareis, 2010c). (Az
természetesen egy masik kérdés, hogy a kiadvany milyen kornyezeti terhelést jelent, azonban
a teremtett érték nagyobb, mint az elvett, igy megérte).

Sziikséges tovabba szolni a lehetséges hasznokrél, ugyanis a fenntarthatosag és a CSR
tevékenységek jelentds koltséggel birhatnak, azonban a vallalati image javulasa miatt jelentds
hasznokat is jelenthet. Egyfeldl a véllalat olyan extra bevételekre tehet szert a novekvd piaci

részesedés miatt (amennyiben a piac fogékony a CSR tevékenységekre), masfeldl segit



mérsékelni a részvényesi érték vesztését abban az esetben, ha valamilyen kedvezodtlen
esemény torténik (Godfrey — Merril — Hansen, 2009). Ebbdl fakaddan sok esetben megéri
leképezni a CSR ¢és a fenntarthatosag eszméit a projektmenedzsment dimenzidara is.

Ahhoz azonban, hogy a kivant eredményt lehessen elérni, tigyelni kell arra, hogy a
megfeleld modszer keriiljon alkalmazasra. Azaz a fenntarthatdsag projekteredménybe torténd
atiiltetését rendkiviil dvatosan kell kezelni, hiszen amennyiben a projektvezetd egyediil dont
ezekben a kérdésekben, akkor a kovetkezmények rendkiviil karosak lehetnek (mind a vallalat,
mind a projektmenedzser szdmara). Ennek megoldasat a stratégiai vezetésre kell bizni (bar az
alapkoncepciot kovetd 1épésekben a projektvezetd részt vehet, sot, ajanlott is részt vennie,
azonban ilyenkor az alapelvek mar adottak). A projektfolyamatba torténd atiiltetése viszont
mar teljesen a projektvezetd hataskorébe tartozo dimenzid, igy ennek menedzselése soran az
iranyelvek csorbitatlanul (vagy kisebb modositasokkal) megvalosulhatnak. Ez pedig hossza
tavon jot tehet maganak a vallalatnak és a projektmenedzsernek is.

Sziikséges megjegyezni még egy dolgot, nevezetesen a hatastanulmanyok (és ezen
tanulmanyok eredményeinek megfeleld mddositas bevezetése) hasonld célt szolgdlnak, mint a
fenntarthatésag (Gorog, 1997). Azaz megvizsgalja a projektet kornyezeti és tarsadalmi
terhelés szempontjabol. Igy bizonyos esetekben ezek képesek helyettesiteni a fenntarthatosag
eszméit (és megfeleld6 kommunikécioval hasonl6 hatést lehet elérni, mint akkor, ha valéban a
fenntarthatdsag jegyében menedzselték volna a projekteket). Azonban sokszor eléfordulhat,
hogy direktebb befolyas kell, hiszen amennyiben a vallalat deklaralt célja a CSR és
fenntarthatosag megfeleld leképezése, akkor jo, ha a projekt kialakitdsa (és az esetleges
értékelés soran) is megjelenik ez a két eszme. Enélkiil ugyanis nincs biztositva, hogy ez a két
iranyzat maradéktalanul megjelenjen a projektben. Réadasul, ha hozzavessziik azt, hogy a
kiilso érintettek szamara leginkabb a projekteken keresztiil lehet deklaralni a fenntarthatosagot
¢s a vallalati CSR-t, akkor még inkabb fontossa valik, hogy a projektekben megjelenjenek
ezek a vallalati irdnyzatok. Fontos megjegyezni viszont azt, hogy értékteremtd képessége
iparaganként eltéro, igy mielott alkalmazzak, sziikséges lehet elvégezni egy iparagi elemzést
(vagy tisztaban kell lenni az adott iparag ilyen iranyu jellemzoivel).

Osszességében meg lehet allapitani, hogy amennyiben a CSR és fenntarthatdsag eszméit
megfeleld6 modon alkalmazzak a projektmenedzsment soran, akkor sok iparagban mind a
vallalat mind az érintettek szamara igen jelentos érték keletkezik. Tobb mint amennyi enélkiil
teremtédne. Igy nem csak sziikséges, de ajanlott lehet sok esetben ezt a médszert alkalmazni a

projektek soran.



Az érintettek kezelésének egyéb maodjai

A fenntarthatosag és a CSR eszméinek reprezentalasa a projekt soran rendkiviil hatasos
fegyver lehet, azonban sok olyan helyzet adédhat, amikor nem lehet vagy nem érdemes ezeket
alkalmazni (vagy egyéb eszkozok hasznalata effektivebb lehet). Ezért sziikség lehet mas
megkozelitésekre is.

Mindenek eldtt sziikséges, hogy megkiilonboztessiik a projekt (€s a projektet
kezdeményezd szervezet szempontjabdl) belsd érintetteket és kiilsd érintetteket. A belsd
érintettek menedzselése bizonyos szempontbol konnyebb lehet, hiszen sokak esetében a
hierarchia altal biztositott hatalmat lehet hasznalni (pl. a projektcsapat Osszeallitasakor).
Azonban sziikséges megjegyezni, hogy ez nem minden esetben elégséges (féleg akkor, ha a
motivalas a cél). Ezért sziikség lehet egyéb mddszerekre is, foleg annak fényében, hogy a
motivalas kulcskérdés lehet a projekt sikerének elérésében. A kordbban mar bemutatott
human képesség szintén kritikusak lehetnek a projektcsapat (és az egyéb belsd érintettek)
menedzselése soran, hiszen ohatatlanul adodhatnak konfliktushelyzetek, vagy eréforrasbeli
problémdk. Bar egy tehetséges projektmenedzser sokszor meg tudja oldani az érintettel
kapcsolatos problémaékat, sot, el is tudja nyerni a tdmogatasukat (pl. targyalds, a vezetési
modszere vagy a személyes karizmdja altal), azonban el6fordulhat, hogy mas eszkozokre is
sziikség van. A szakirodalom négy klasszikus moddszert kiilonboztet meg mint
projektmarketing eszkozt, amelyhez akkor lehet folyamodni, ha a hierarchia altal biztositott
hatalom vagy a projektvezetd személyes kompetenciai nem elégségesek a tdmogatas
elnyeréséhez vagy a megfeleld motivaltsag eléréséhez (Gorog, 2008). Ezek a kovetkezok:

e Bevonas.

e Konzultacid.

o Kommunikacid.
e Kompenzicio.

A bevonas a projekteredmény kialakitdsaba vald beleszolast jelenti. Rendkiviil effektiv
eszkoz, hiszen az adott érintett csoport tdmogatasat nagyon nagy valosziniiséggel el lehet
nyerni, hiszen ezaltal a projekt outputja nagy eséllyel olyan lesz, ami nekik is megfeleld.
Azonban tulzott mértékli hasznalata jelentds veszélyt rejt magéaban, példaul az érdekek karos
moédon torténd litk6zéséhez. Ebbdl fakadoan csak a legfontosabb érdekcsoportok bevonasa
tlinhet megfelelonek (pl. a végfelhasznalok). Szamos példat és modszert taldlhatunk, amely
ezt a megoldast hasznalja. Ilyen a PRINCE2, amely a felhasznalokat is bevonja a projekt

kialakitasaba (sot, egyik alapelve az érdekek szandékos iitkdztetése, ami altal biztositva van a



leginkabb  megfeleld6  projekteredmény Iétrehozasa). Emellett a fenntarthatdsag
projektmenedzsmentbe torténd atiiltetése soran is gyakran taldlkozhatunk a leginkabb relevans
érdekcsoportok bevondsaval. Fontos megjegyezni tovabba, hogy a bevonds haszndlata a
projekt kialakitdsanak korai szakaszdban indokolt, azonban természetesen kivételek
adddhatnak (Gorog, 2008; Soudain — Deshayes — Tikkanen, 2009). Ilyen lehet példaul egy
ERP rendszer fejlesztése vagy bevezetése, amikor a végfelhasznalokat a projekt
kialakitasanak késObbi szakaszéba (esetleg még késobb) vonjdk be (foként azért, mert egy
félig kész rendszer alapjan jobban képesek definidlni az igényeiket). Azonban ehhez
sziikséges lehet, hogy a rendszer kolcsonos fliggdségei vagy a valtozasok miatt az elvart
projekteredmény paraméterei megfeleld idoben keriiljenek moddositasra. Természetesen az
utobbi eset nem tipikus, tulnyomd tobbségében a behatdrolas sordn célszerli ezt a modszert
alkalmazni.

A masodik eset a konzultacid, amikor egy érdekcsoport érdekeirdl tajékozodva annak
elvarasait beépitik a projekteredménye. Ez kevésbé kétoldalu kommunikacid, mint a bevonas
esetében, azonban bizonyos esetekben rendkiviil kifizetddo lehet. Ugyanis kevesebb terhet 16
mindkét félre, rdadasul a projekteredmény egésze sem modosul olyan mértékben, és az
érdekek karos titkozése is kevésbé jellemzd. Rdadasul elvardsaik viszonylag konnyen
kiszamithatoak és ebbdl fakadoan ezekkel mar elére lehet kalkuldlni. J6 példa lehet erre egy
adott hatosagi elvarasnak valdé megfelelés, hiszen a torvények betartasa elsddleges fontossagu,
azonban az 4allami szervek bevonasa a projektbe felesleges (ugyanis szdmukra a
projekteredmény egésze jelen esetben annyibol fontos, hogy a torvényi eldirdsoknak
megfeleljen).

A harmadik eset a kommunikacid, amikor a tajékoztatas eszkozével élve igyekeznek
ravenni az egyes érdekcsoportokat arra, hogy a projekt mellé alljanak. Tipikus példa lehet a
szorolapok vagy egyéb kiadvanyok osztogatisa a helyi lakossdg korében, vagy olyan
Osszvallalati tdjékoztatd, amely a projekteredmény eldnyeit és hatranyait részletezi azzal a
céllal, hogy a projekt eldnyei meggydzik az érintetteket annak hatranyainak elviselésére.
Jellemzden viszonylag olcsé és effektiv eszkdz azon érdekcsoportok menedzselésére, akiket a
projekt kevésbé érint karosan, €s a projekteredmény haszndlatdban is kevésbé érdekelt.
Esetleg a projekt szamukra olyan eldnnyel jar, hogy képesek elviselni annak hatranyait is (s
az érdekeik nem szilikségesek, hogy megjelenjenek a projekteredményben).

A negyedik, és egyben utolso eszkdz a kompenzacid, amelynek hasznalata igen széles
korben alkalmazott. Bizonyos juttatdsért cserébe igyekeznek elérni az adott érdekcsoport

tamogatasat vagy motivaltsagat. Ez egyfelol lehet direkt anyagi juttatas (pl. jutalom) masfelol



valamilyen egyéb format is olthet (pl. fizetésemelés, eldléptetés vagy egy autdpalya projekt
esetében zajfogo fal felhuzasa). Fontos azonban, hogy (kiilondsen a projektcsapat motivalasa
soran) a kompenzacio elégedettséget generaljon (Tabassi — Bakar, 2009).

Azonban ehhez sziikséges tobb tényezot is figyelembe venni. Egyfel6l az érintett
bizonyos juttatdsokat tobbre értékel, mint masokat. Ehhez tampontot jelenthet a maslow-i
Otszintli, majd késobb hétszintii piramis. Ugyanis ameddig az alacsonyabb sziikségletek
nincsenek kielégitve, addig a magasabb szinten 1évok nem érnek el igazi hatast. Tehat példaul
hidba kinal jobb parkoldt a projekt vezetdje a projektcsapat egyik tagjanak, ha rendszeres
anyagi gondokkal kiiszkodik az illeté (Dobak, 2006).

Masik ehhez szorosan kapcsolddd elmélet a motivatorok illetve higiénids tényezdk
megléte. A higiénias tényezok azok, amelyek megléte Onmagiban még nem okoz
elégedettséget, viszonyt hidnya elégedetlenséghez vezet. Azaz a projektmenedzsernek
biztositania kell ezeket, azonban tigyelnie kell arra, hogy egy bizonyos szint felett semmilyen
pozitiv hatast nem gyakorol az érintettekre. Ilyenre példa a tisztasag (az, hogy napi kétszer
takaritanak, semmivel nem generdl nagyobb elégedettséget, mint az, ha két vagy
haromnaponta egyszer — bizonyos kivételtdl eltekintve). Vagy egy rendszer esetében
el6fordulhat, hogy a varakozési id6, ha 0,1 mp, az semmivel sem jobb, mint az, ha a
varakozasi 1d6 0,2 mp, igy az olcsobb rendszer is megfelelhet. Ellenben a motivatorokra
maradéktalanul igaz, hogy minél tobb, annal jobb. Ilyen lehet példaul a pénz, amelybdl
minden egyes Ujabb egység garantalt elégedettségndvekedést jelent. Természetesen mindkét
tényezd megfeleld szintli biztositasa fontos lehet a projektmenedzsment soran (Dobék, 2006).
Specidlis esetet jelent az a higiénids tényez6, amely kétféle értéket vehet fel, megvan vagy
nincs. Ilyenre példa az etikus viselkedés a projektvezetotdl. Ez (kiilondsen nemzetkozi
projekteknél) kiemelten fontos, igy biztositasa elsddleges fontossaggal bir (Lee, 2009). Hiszen
ennek (és ehhez hasonlo tényezdknek) hianya olyan elégedetlenséghez vezet, ami a projekt
végkimenetelét veszélyezteti.

Szintén fontos lehet az a tény, hogy amennyiben egy bizonyos joszagbdl (pl. pénz vagy
mobiltelefon) az adott érintett mar sokat birtokol (az, hogy mit neveziink soknak,
joszagonként eltérd), egy Ujabb egység mar nem jelent akkora hasznossagnovekedést, mint
korabban (Varian, 2005). Ez esetben célszerli lehet mas mddon motivalni vagy megnyerni az
adott érintettet. JO példa lehet erre egy magas fizetéssel rendelkezé programozo, akit nem
biztos, hogy a jutalom megfelelden lelkessé tenne. Sokkal célszerlibb lehet mas eszkozokkel
motivalni, példdul egy korszeriibb munkahelyi szamitogép vagy bizonyos berendezések

beszerzése.



Negyedik tényez6, ami a kompenzaciohoz kapcsolodik, az az ugynevezett telitettségi
pont (Varian, 2005). Vannak olyan joszagok, amelyekre egy bizonyos pontig igaz, hogy a
tobb az jobb (azaz elégedettséget novel), azonban e felett a pont felett mar elégedetlenséget
valt ki. Jo példa erre az egyik legeffektivebb motivald eszkoz, a kiilonbozd kurzusokkal
torténd jutalmazas. Bizonyos kurzusszamig motivald hatasa van (természetesen erre is igaz a
korabbi pont, azaz a csokkend hasznossag), viszont egy kurzusszam felett mar kellemetlen az
érintett szdmara, hiszen példaul elvonja az idét a munkétdl vagy a csaladjatol.

A korabban bemutatott projektmarketing eszkozok segitségével az Osszes relevans
érintett megfeleld6 mdédon menedzselhetd, azonban tobb tényezo befolyasolhatja a hatékony
alkalmazasukat. Legels6 tényezd az az alapvetd érdek, hiszen minden érdekcsoport mas és
mas ¢érdekkel rendelkeznek. Ennek kideritése elsddleges fontossagti ¢€s alapvetden
meghatdrozza az alkalmazandd projektmarketing eszkozt. Fontos megjegyezni, hogy
ellentétes érdekei lehetnek az egyes ¢érintetteknek a projekteredményhez és a
projektfolyamathoz kapcsoloddan (azaz pl. tdmogatjadk a projekteredményt, de a projekt
megvaldsitasat nem) (Gorog, 2008). Ez a megfeleld modszer kivalasztasat komplikéalhatja.
Valamint természetesen a megfeleld eszkoz kialakithatdo direkt ajanlat vagy targyalés
keretében is, ezt az adott érintett pozicidja és hatalma is befolyasolja (Soudain — Deshayes —
Tikkanen, 2009).

Emellett fontos lehet az a tény, hogy bizonyos érdekcsoportok erdsithetik egymast, azaz
ha nem menedzselik 6ket megfelelden, tobb csoport Osszefogva olyan koalicidt alkothat,
amelynek megnyerése, motivalasa mar tobb eréforrast emészt fel, mint korabban, amikor még
kiilonalld érdekcsoportok voltak (Gorog, 2008).

Valamint létezhetnek olyan latens érdekcsoportok, amelynek meglétére csak késon
deriil fény (pl. valamilyen kérnyezetvédelmi csoportosulés), és az akkor torténd menedzselés
igen draga. Ezért az érintettek feltérképezése soran kiilondsen fontos a teljeskoriiség, hiszen a
projektkialakitas (vagy teljesités) késoi szakaszaban felmeriilé problémat mar rendkiviil draga
elharitani (Gorog, 2008).

Azonban 0Osszességében meg lehet allapitani, hogy ezen tényezok kikiiszobolése
megfeleld koriltekintéssel és erdforras-befektetéssel viszonylag konnyen orvosolhato

(0sszehasonlitva az esetleges probléma orvoslasanak koltségével).

Osszegzés, kitekintés
Osszességében meg lehet allapitani, hogy az érintettek kezelése kiemelten fontos a

projektsiker érdekében. Ezt alatamasztva tobb modszer is rendkiviil nagy szerepet szan a



megfeleld projektmarketingnek (pl. a logikai keretmatrix moddszer wjabb valtozatai). A
szakirodalomban természetesen tobb példat is talalhatunk, ahogy az adott stakeholdereket
kezelni, megnyerni és motivalni lehet, azonban ezek kivalasztdsa igen komoly és Osszetett
feladat, hiszen rendkiviili mértékben projektspecifikus. Ennek ellenére a jelenlegi modszerek
komplettek, azonban tobb hibat is rejtenek, amelynek kikiiszobolése fontos feladat.
Osszességében azonban azt le lehet szdgezni, hogy a fenntarthatosag és a CSR valdsziniileg
markansabb szerephez fog jutni a késObbiekben, hiszen a véllalati stratégia jegyeit a
projektvezetés mindig magan hordozta, és az utdbbi idoben ezek egyre népszerlibbek a
vallalatok korében (foleg a valsag hatasara). Természetesen a modszer még kiforratlan, hiszen
elsd, ehhez kapcsolod mii 2005-ben jelent meg (Laubschagne — Brent, 2005), de
mindenképpen érdemes odafigyelni ra.

A klasszikusnak szamit6 projektmarketing modszerek alkalmazasa is valtozott az utobbi
idében, és még fog is, hiszen a motivalds és a megfeleld motivacids eszkozok mindig
korspecifikusak, azonban a jelenlegi tuddsbazis olyan szilard alapot jelent, amelyre a
késobbiekben is lehet épitkezni. Ebbdl fakaddan a projektvezetonek manapsag (a személyes
kompetenciak mellett) szamtalan eszk6éz all rendelkezésre ahhoz, hogy az érintetteket

megfelelden kezelje és a projektet sikerre vigye.
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Az utobbi években a nonprofit szervezetek életében is nagy hangsulyt kap a stratégiai
jelentdségli feladatok, projektek megfeleld szakmai felkésziiltséggel és tdmogatd hattérrel
torténd megvalositasa. Az Onkormanyzatok koriilményei, lehetdségei, valamint a veliik
szemben tdmasztott elvardsok mind a lakossag és a vallalkozasok, mind az allam részérol
jelentdsen megvaltoztak. Hazank Eurdpai Unios csatlakozasa folytan az dnkorményzatoknak
is meg kellett ismerkedniiik a projektmenedzsment modszereivel ¢&s specidlis
gondolkoddsmodjaval. A palydzatok sikeressége nagyban meghatdrozza az adott
onkormanyzat €s dolgozdinak megitélését. Ha sikeriil elnyerni a tamogatast, akkor lehetdség
van a telepiilés fejlesztésére, a beruhdzasok megvalositasara, melynek eredményeit a lakossag
is érzékeli. A gyakorlatban azonban szdmos esetben nem megfeleld a projektek eldkészitése,
hidnyos a teljesités, vagy a sorozatos késések miatt maga a tdmogatas lehivéasa is veszélybe
kertil.

Tanulmanyunkban a teljesség igénye nélkiil bemutatjuk a kozszolgalati projektek szervezeti
hatterét, az dnkormanyzatok, mint projektszervezetek miikodését befolyasold tényezdket €s a
fejlodés, elmozdulas lehetdségeit. Foglalkozunk a projektmenedzsment érettség témakorével,
amely alapot ad szamunkra az 6nkormanyzati projektmenedzsment tevékenység elemzéséhez.

Kulesszavak: kozszolgdlati menedzsment, dnkormdnyzati projektek, projektmenedzsment
modszerek, projektmenedzsment érettség



Kozszolgalati menedzsment

Jelen tanulmanyban nem célunk az 6nkorményzatok szervezetének, szervezeti kulturajanak
bemutatasa, azonban nem tekinthetiink el attol a ténytdl, hogy mindez jelentds hatassal bir a
projektmenedzsment folyamatara, megvaldsitasara €s alkalmazott modszereire egyarant.

Szamos megkozelités foglalkozik a kozigazgatdis problémaival ¢&s reformjanak
sziikségességével. Tanacs (2007) szerint elengedhetetlen a kozosségi szektor atalakitasa: az
eredményesség fokozdsa, az intézmények menedzseri szemléleti megujitdsa, a polgarok,
szervezetek ¢s vallalkozéasok elvarasaihoz illeszkedd szolgaltatd szemléletl, partneri viszony
kialakitasa. Az 11j kozmenedzsment (New Public Management) legfontosabb eleme, hogy
csokken az allam szerepvallalasa, el6térbe keril a teljesitmény, megjelenik a piaci szemlélet,
az ugyfél-orientacid, valamint ezzel egyidejlileg bevezetésre keriilnek 1uj, vagy eddig
kizarélag a versenyszféraban alkalmazott menedzsment technikak és eljarasok. (Heidrich —
Somogyi, 2005)

Az utobbi években az allami, kozigazgatasi szektorban is egyre tobb és nagyobb volumenti
projekt kertil megvaldsitasra. Ennek oka egyrészt a régidk, varosok kozotti erdsodod verseny —
a forrasokért, befektetokért, vallalatokért, unios palydzatokért —, masrészt a kornyezeti
valtozasokbol, a tarsadalmi atalakulds folyamatdbol adodé eltérd elvarasok (Sziics, 2000). A
nehezedd gazdasagi feltételek, a csokkend tdmogatasok miatt egyre fontosabb szempont az
onkormanyzatok kiilsé forrasbevono képessége, a forrasok hatékony felhasznalasanak
biztositdsa, amely nem csupdn a fejlddés nélkiilozhetetlen feltétele, hanem egyuttal a
fennmaradas, a mindennapi miikodés biztositasanak zaloga is.

Projektek a kozszféraban

A kozigazgatasi, 6nkormanyzati projektek esetében tulnyomodrészt olyan feladatokrol van szo,
amelyeknek nemcsak funkcionalis, gazdasagi kritériumokat kell teljesiteniiik, hanem
kiilonféle kozhasznu (szocialis, kulturalis) kovetelményeknek is meg kell felelniiik. Masrészt,
e projektek szempontjai — fontossaguk, kiterjedésiik, stratégiai jelentdségiik miatt — sok
esetben prioritast kell, hogy élvezzenek mads feladatokkal, tervekkel szemben; raadasul
legtobbszor kozpénzek felhasznalasaval keriilnek megvalositasra.

A kozszféraban megvaldsitott projektek tobb tekintetben is jelentdsen kiilonboznek a
versenyszféra, maganszféra projektjeitdl (Aggteleky — Bajna, 1994, 161):

o (Célkitlizések specifikussaga, célok konkretizalhatdsaga €s szdmszertisitése (idedlis, nem
szamszerusithetd, egyedi célok).

e Specifikus feladatteriiletekre vonatkozo tervek (k6zjé szorgalmazasa, az erdforrasok
gazdasagos felhasznaldsa és elosztasa, esélyegyenldség biztositasa).

e Problematika szintje ¢és hatasteriilet kiterjedése (regionalis, nemzeti és nemzetkozi szint
a jellemzd).

e A torvényi €s hatosagi eldirdsoknak vald megfelelési kotelezettség (korszertitlen hivatali
eldirasok, hagyomanyos munkamodszerek a korszer( eljarasok helyett).



A lemaradds és a lassu atdllasi folyamat kovetkezményeként a kozigazgatasi projektek
gyakran spontan, intuitiv célmeghatdrozasokkal, hidnyos koncepcidtervezéssel és nem
kielégit6 szakmai hozzéaértéssel keriilnek lebonyolitasra.

A kozszféra projektjeinek legfobb sajatossdga, hogy azokat a kozjo, a kozhasznusag
szempontjabdl kell optimdlni; figyelembe kell venni a térség rovid-, kdzép- és hossza tava
stratégiai céljait is. Torekedni kell a maganszféra bevondsara, a korszeri menedzsment
modszerek alkalmazasara, valamint a hatdsdgi beavatkozds minimalizéldsdra. A
projektmegvalositas soran a ,kovetkezd oOkolszabalyt kell kovetni: olyan sok szabadsag,
amennyi csak lehetséges, €s olyan kevés allami beavatkozas, amennyi még sziikséges.”
(Aggteleky — Bajna, 1994, 165)

Elengedhetetlen tovabba a véleménykialakitds és a tarsadalmi hasznossdg objektiv
mérlegelése, a politikai megbizok, dontéshozok valosaghti, kimeritdé és kiegyensulyozott
tajékoztatasa, hiszen Ok csak bizonyos mértékig tudnak a folyamatban kozremiikoédni. A
véleményalkotas folyamatat a projekt elején, vagy még azt megeldzden, széles bazison kell
elinditani. Goroég szerint a kozigazgatasi szféra projektjeinek esetében kiillonosen jelentds a
véleményformalds, a projekteredmények elfogadtatisa, mivel a projektek sikerét
nagymértékben meghatarozza a kiilsd és belsd érdekcsoportok véleménye, viselkedése
(Gorog, 1996).

A kozszféra atalakulasanak sziikségessége, valamint az Eurdpai Unids forrdsok igénybevétele
megkoveteli a kiillonb6z6 menedzsment, projektmenedzsment moddszerek alkalmazasat,
azonban ennek megvaldsitasa jelentds problémakba iitkozik az onkormdnyzatoknal (Bojta,
2008):

e A kozigazgatisban dolgozok nincsenek hozzaszokva a  projektmddszerek
alkalmazasahoz.

e Az Onkormanyzati mikodés nem projektszerli, a dontések lassuak, a dolgozok
leterheltek, parhuzamosan tobb feladattal kell foglalkozniuk és kevés a csapatmunka.

e A kozszféra projektjeinek rendkiviil sok érintettje van, a belsé és kiilsé kornyezetbol
egyarant, akik eltérod célokat, elvarasokat tAmasztanak a projekt felé.

A fent emlitett problémak é&s feladatok, mint kockazati forrasok jelennek meg az
onkormdnyzati projektek megvalositdsaban, melyek megnehezitik a projekt kivitelezését, sot
sok esetben magat a projektteljesitést, a végso sikert is veszélybe sodorjak.

Projektmenedzsment érettség

A kozigazgatasi projektek ¢&s projektszervezetek sikeres miikodéséhez, hosszii tava
eredményességéhez azonban nem elegendd a fenti feltételek, tényezok teljesitése, mivel az
eredményes miikodésben a projektek Osszessége ¢€s a folyamatok fejlesztése lesz
meghatdrozd. Az egyes szervezetek projektmenedzsment gyakorlata és annak fejlettsége a
projektmenedzsment érettség fogalmaval irhatd le. A gazdasagi kornyezetben ugy
definidlhatjuk az érettséget, mint egy fejlettségi szintet, amely maga utan vonja az adottsagok
folyamatos novekedését, fejlesztését is, annak érdekében, hogy a szervezetek végre tudjak
hajtani ezeket a fejlettebb folyamatokat. (Gareis — Huemann, 2007)



A szervezeti projektjellemzOk  feltérképezésének, valamint a fejlodési iranyok
meghatdrozasanak eszkozei a projektmenedzsment érettség modellek. A projektmenedzsment
¢rettség  vizsgalata a szervezeti projektek Osszességének, a kiils6 ¢€s belsd projektek
iranyitasanak, valamint a szervezet és a projektek kozotti kapcsolat jellemzdinek elemzését
jelenti. A projektmenedzsment érettség modellek az elemzés soran megadjak az egyes
szervezetek kozotti kiilonbségeket a tekintetben, hogy hogyan alkalmazzdk és iranyitjak
projektjeiket a kitlizott célok elérése érdekében.

Az egyes érettség modellek feltérképezik a projektmenedzsment és az ahhoz kapcsolodod
tertileteken elért eredményeket ¢és szervezeti jellemzoket, azonban szemléletiik a legtobb
esetben a folyamatok és technikai teriiletek iranyaba tolddik el és kevés figyelmet fordit a
human tényezd, a projektcsapat és az éErintett csoportok szerepére. Tanulmanyunkban a
Kerzner altal osszeallitott érettség modellt mutatjuk be, amely a fejlodés egymast kovetd
érettségi szintjeit foglalja Gssze.

Kerzner a Projektmenedzsment Erettség Modell dsszeallitasakor abbol indult ki, hogy minden
szervezet szeretné a projektmenedzsment kivalobb, magasabb fejlettségi szintjét elérni. A
projektmenedzsment tevékenység puszta gyakorlata, akar hosszu idon keresztiil is, nem
feltétleniil vezet el a kivaldsadg eléréséhez (Dedk, 2006). Lehetdség van azonban olyan
modellek alkalmazasara, amelyek segitségével magasabb fejlettségli projektmenedzsment
kultura érhetd el. Ennek eszkoze a Projektmenedzsment Erettség Modell, amely 6t szintet
foglal magaban, és minden egyes szint a projektmenedzsment érettség kiillonb6z6o mértékét
fejezi ki. (Kerzner, 2001)
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1. dbra: Projektmenedzsment Erettség Modell
Forras: Kerzner, 2001, 44.

1. szint: Kozos nyelvezet: A koOzos nyelv szintjén a szervezet felismeri a
projektmenedzsment fontossagat, egymas megértésének jelentdségét. Ennek érdekében a
projektmenedzsment alaptudas megszerzését, egy kozos nyelvezet kialakitasat célozza meg
a vallalat, els6sorban projektmenedzsment képzések €s tréningek segitségével.

2. szint: Kozos eljarasok: A k6zos eljarasok szintjén a szervezet raébred arra, hogy k6zos
folyamatok ¢és eljarasok sziikségesek ahhoz, hogy az egyes projektek sikere mas
projektekben is megismétlodjon. Ehhez a projektmenedzsment tevékenységbe mas, a
vallalatnal alkalmazott modszerek elveit is be kell épiteni.



3. szint: Egyetlen modszertan: Ezen a szinten a szervezet felismeri annak igényét, hogy a
kiillonboz6é vallalati modszerekbdl egyetlen moddszertant hozzon 1étre, melynek
kozpontjaban a projektmenedzsment all. A szinergikus hatdsok megkonnyitik az
ellendrzést, a tobb mddszer helyett alkalmazott egyetlen modszer altal.

4. szint: Benchmarking: Ezen a szinten szembesiil a vallalat azzal, hogy az eljaras
tokéletesitése nélkiilozhetetlen a versenyeldny megtartdsdhoz. A benchmarking
tevékenységnek folyamatosan tdmogatnia kell a projektmenedzsment tevékenységet és a
projektmenedzsment kultarat.

5. szint: Folyamatos fejlesztés: A folyamatos fejlesztés szintjén a szervezet értékeli a
benchmarking sordn megszerzett informaciokat és meghatarozza, hogy ezek az
informaciok mennyiben tdmogatjak a szervezetnél alkalmazott egységes mddszertant.

A kiilonbozo fejlettségi szintek azonban nem csak szekvencialisan kovethetik egymast. Lehet
ugyanis atfedés az egyes ¢érettségi szintek kozott, amely atfedés mértéke elsdsorban a
szervezet kockazatvallalasi hajlandosagatdl fiigg. A szintek kozotti atfedés a modellt
megalkoto Kerzner szerint az alabbi szinteken jelenhet meg:

% Az 1. szint és 2. szint kozott: Ez akkor meriilhet fel, ha a szervezet mar elkezdheti a
projektmenedzsment folyamatok fejlesztését, mikozben tréningek segitségével a kozos
nyelvezet kialakitasa folyik.

% A 3. szint és 4. szint kozott: Ez esetben az egységes modszertan kifejlesztése alatt mar
terveket készit a vallalat a mddszertan javitasanak, fejlesztésének folyamatara.

» A 4. szint és 5. szint kozott: A benchmarking ¢és folyamatos fejlesztés iranti
elkotelezettség novekedésével felgyorsul a valtoztatas sebessége, amely megkoveteli a
két szint kozotti jelentds mértékl atfedést. Az 5. szintrdl torténd visszacsatolas a 4.,
illetve 3. szinthez jeloli, hogy ez a harom szint egy folyamatos fejlesztési ciklust képez,
ami miatt mindharom szint kozott lehet atfedés.

Véleményiink szerint atfedés jelentkezhet tovabba a 2. és 3. szint kozott is abban az esetben,
ha a szervezet a k6zos folyamatok és eljarasok kidolgozasa sordn mar bizonyos teriileteken,
vagy részlegeken egységes modszertan kifejlesztésére torekszik, amely késobb a vallalati
szintll egységesités alapjat képezheti (Szabo — Dancsecz, 2009).

Projektmenedzsment érettség az 6nkormanyzatoknal

A kutatds témavdlasztdsa — a Veszprém megyei Onkormanyzatok projektmenedzsment
¢rettségének vizsgalata — a projektismeretek €s moddszerek sziikségességén tul azzal is
indokolhato, hogy a Veszprém megyei 6nkormanyzatok 2006-2010 kozott a benyujtott és
megvalositott palyazati projektek szdmossdga és eredményessége tekintetében egyarant
elmaradtak a tobbi megyéhez képest.

Az alabbi tiblazat adataibél kitiinik, hogy az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv keretében a
Veszprém megyei onkormanyzatok 2006 6ta mintegy 67 milliard Ft tAmogatashoz jutottak.
Ez az 0sszeg az 0sszes megitélt tdmogatas 1,4%-a, amivel Veszprém megye a 15. helyen 4ll a
megyék és Budapest rangsoraban.
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Osszesen 55965 db | 8063 379 606 448 Ft | 29 398 db | 4 668 962 425 028 Ft
Budapest 11 062 db | 4 303 263 933 060 Ft 5622db | 2613672281 395 Ft 1 1
Pest 4833 db [ 400687 750 983 Ft 2483 db| 205628 730 672 Ft 2 2
Csongrad 3042db| 286 062 897 509 Ft 1680db| 201939236817 Ft 6 3
Borsod-Abauj-Zemplén 4484 db | 374030797915 Ft 2334db| 201722234974 Ft 3 4
Gyér-Moson-Sopron 2420db | 289206220 746 Ft 1428 db | 173 188727916 Ft 8 5
Hajdu-Bihar 3277db| 279 730 568 069 Ft 1 666 db 163 127 859 150 Ft 7 6
Baranya 2293 db| 239406563 201 Ft 1213 db 143 638 634 929 Ft 9 7
Szabolcs-Szatmar-Bereg 3535db| 269 141 086 156 Ft 1 790 db 132 436 691 208 Ft 5 8
Bacs-Kiskun 3365db| 244 048 800 581 Ft 1 834 db 115 499 804 484 Ft 4 9
Fejér 1911db| 183578 185402 Ft 999db | 100551 352 642 Ft 12 10
Békés 1961 db 197 296 782 571 Ft 978 db 86 722 219 955 Ft 13 11
Jasz-Nagykun-Szolnok 1722 db 168 152232 211 Ft 906 db 80972 067 284 Ft 15 12
Somogy 1792db| 131515042358 Ft 1010 db 78 113 823 210 Ft 11 13
Heves 1889db| 143227490419 Ft 964 db 76 806 501 044 Ft 14 14
Veszprém 1950 db 126 788 099 083 Ft 1 054 db 67 432 757 258 Ft 10 15

1. tablazat: Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv tamogatott projektjeinek megyénkénti megoszlisa
Forras: sajat szerkesztés www.emir.nfu.hu 2011. marcius 1. adatok alapjan

A projektek és a projektmenedzsment gyakorlat vizsgdlatdndl természetesen nem
hagyatkozhatunk kizardlag a palyazatok statisztikai adataira, mivel ezek benyujtasat, a
tamogatas elnyerését, valamint az elképzelés realizalasat szamos kiilsé tényezd — palyazati
feltételek, Osszetett projektkornyezet, az érintettek széles kore, varatlan események, hatosagi-
politikai dontések, stb. — befolyasolhatja. Ugyanakkor nem hagyhatjuk figyelmen kiviil a
kérdést, miszerint a belsd feltételek, adottsdgok megfeleloek-e a projektek elokészitése és
megvalositasa soran? (Kiss, 2010)

Kutatasunkban arra tesziink kisérletet, hogy feltérképezzik a Veszprém megyei
onkormanyzatok projektmenedzsment érettségét. Megvizsgaljuk, hogy mennyire ismerik és
hasznaljak az egyes modszereket a hivatalok dolgozdéi, milyen szintli a projektek tdmogatasa
¢s iranyitasa, valamint feltarjuk, hogy mennyire tudatos és tervszerii e tevékenység? A kutatas
soran az Onkormanyzatok projektekkel foglalkozd munkatarsait kértik fel kérddiviink
kitoltésére, valamint interjut készitettiink tapasztalt onkormanyzati projektvezetokkel.

Adatgyiijtés és a minta jellemzoi

A kérddives felmérés sordn 22 projektekkel foglalkozd dnkormanyzati vezetd és alkalmazott

véleményét gytjtottiik 6ssze. A kérddivet elektronikus forméban Osszesen 150 Veszprém
megyei Onkormdanyzat, kistérségi tarsulds szdmadra juttattuk el 2010 marciusdban. A



valaszadasi hajlanddsag alacsony aranyahoz hozzétartozik, hogy tobb olyan visszajelzést is
kaptunk, miszerint azért nem toltik ki a kérdodivet, mivel szervezetiiknél egyaltalin nem
hasznaljak a projektmenedzsment modszereit.

A minta jellemzo6irdl elmondhat6, hogy a valaszaddk tobbsége (77%) mar tobb mint 5 éve
foglalkozik projektekkel, palyazatokkal. A projektek gyakorisdga tekintetében a legtobben
(73%) 6-10, vagy ennél tobb projektben vettek részt az elmult harom évben, de néhany varosi
onkormdnyzat esetében eldfordult 20-nal is tobb projektrészvétel. A megkérdezettek
kiilonb6z6 tipust projektek megvalositasaban vettek részt. A leggyakrabban az intézményi
fejlesztéseket (95%), az infrastrukturafejlesztést (73%) és a rendezvényszervezesi projekteket
(68%) emlitettck.

A kitlizott célok elérését 13 onkormanyzatnal (59%) szinten minden projektben sikerlt
teljesiteni, azonban 9 o6nkormanyzatnal (41%) csupan a projektek felénél, vagy ennél is
kevesebb esetben fordult ez eld. A vélemények szerint a projektcélok megvalositasat
leginkabb kiilsd tényezdk (pénziigyi forrasok 73%, palyazati lehetdségek 64%) befolyasoljak,
azonban szintén jelentds aranyt képvisel a projekten dolgozok szakmai tapasztalatanak hidnya
(64%) is.

A kutatds eredményei

A felmérés eredményeinek ismertetése soran elsdsorban a projektmenedzsment mddszerek
hasznalatdra, a tdmogatd eszkozok igénybevételére, a mddszerekrdl alkotott véleményekre,
végiil pedig az eszk6zok, technikak tudatos alkalmazasara fokuszalunk.

A Veszprém megyei Onkormanyzatoknal leggyakrabban alkalmazott menedzsment,
projektmenedzsment modszer a csoportos megbeszélés, a SWOT-analizis, valamint a
tevékenységek nyomon kovetésére szolgald folyamatos monitoring.

PERT |l
CPM |
Logikai keretmatrix _I
Sziikséglet analizis —I
Feladat-felelGsségi matrix | E——————— |
Workshop | |
Gantt-diagram | |
Problémafa |I——— |
Célfa |I—— |
Koltség-haszon elemzés |
Kockazatelemzés |
Monitoring | E—
SWOT-analizis |[—
Csoportos megbeszélés [ IIEEG————
I

m Varos

Kozseg

Projektmenedzsment modszerek

0] 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Modszert hasznald valaszaddk szama (db)

2. abra: Projektmenedzsment modszerek alkalmazasa gyakorisag szerint



A valaszadok felénél jelent meg a kockéazatelemzés és a koltség-haszon elemzés, mint
alkalmazott technika. A palyazati projekteknél ,elvart” problémafa, célfa modszere
ugyanakkor még ennél is kevesebb esetben keriilt alkalmazisra. Meglep6 moddon a
projektmegvaldsitas alapjat képezo tervezési technikak pedig (Gantt-diagram, CPM, PERT) a
legkevésbé ismert és hasznalt eszk6zok kozE tartoznak.

A modszerek alkalmazésan tul kivancsiak voltunk arra is, hogy az Onkormanyzatok
hasznédlnak-e valamilyen szoftveres tamogatdst munkdjuk soran? Egyetlen valaszado
kivételével elmondhatd, hogy kifejezetten a projektmunkat tdimogatd szoftvert, programot (pl.
MS Project) nem alkalmaznak; viszont 19 dnkormanyzatnal (86%) az MS Excel programot
hasznosnak tartottdk a projektmunka tdmogatasahoz. A projektszoftver mell6zésének oka
leginkdbb a program ismeretének hidnya, illetve az, hogy nem is érzik sziikségét a program
hasznalatdnak. Mindosszesen harom valaszado utalt arra, hogy az anyagi forrasok hidnya
miatt nem tudjak alkalmazni a szoftvert, holott igényiik lenne ra.

A projektmenedzsmentrdl alkotott altaldnos véleményt a modszerek alkalmazdsanak eldnyein
¢s hatranyain keresztiil kivantuk felmérni. A projektmenedzsment mddszerek hasznalatat
elsdsorban az ellendrizhetdség, a jobb atlathatésag miatt tartjadk eldnydsnek, amely nagyobb
biztonsagot nyljt a megvaldsitas soran. A projektjellegli munkavégzés jobb kommunikéciot,
ismert folyamatot €s jobb munkaszervezetet biztosit a résztvevok szamara.
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3. abra: A projektmenedzsment mddszerek alkalmazasinak elényei gyakorisag szerint

A projektmenedzsment hatranyai kozott legtobben (13) a tobb adminisztraciot emelték ki, de
megjelent az iddigényes folyamat (9), valamint a magas menedzsmentkoltség (8) is, mint
hatraltatd tényez6. Az onkormdnyzati szakemberek a projektmenedzsment alkalmazasanak
legfobb akadalyat abban 1atjak, hogy nehéz megbecsiilni a hozza kapcsolddo idobeli, pénzbeli
¢s human raforditasokat; valamint elavultak és hidnyosak az ott dolgozok szakmai ismeretei,
amely sok esetben a kényelemre, a megszokéasokhoz valé ragaszkodasra vezethetd vissza.



A projektmenedzsment moddszerek alkalmazdsanak tudatos, tervszeri voltdit a
kockazatelemzés €s az ennek kapcsan tett intézkedéseken keresztiil probaltuk megragadni.
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4. abra: Az eléirasokon tuli kockazatelemzés gyakorisaga

Ahogy a fenti abrabdl vilagosan kitlinik, a palyazati eléirasokon til az 6nkormanyzatok 73%-
a csak ritkan, vagy soha nem végez kockazatfelmérést; egyetlen valaszadé sem nyilatkozott
ugy, hogy mindig sort keritenek a kockazatok felmérésére €s elemzésére. A kockazatelemzés,
amely elore jelezhetné a varhato veszélyeket €s problémakat, a legtobb onkormanyzatnal
megmarad az elvart minimum, a dokumenticid szintjén. Hasonld képpel szembesiiliink a
kockazatok kezelésére vonatkozé intézkedési tervek tekintetében. A valaszadok 68%-a ugy
nyilatkozott, hogy ritkan, vagy soha nem keriil sor intézkedési terv elkészitésére, ami szintén
a tudatos, valéban kompetens projektmenedzsment tevékenység hidnyara utal.

A projektmenedzsment modszerek alkalmazasanak ¢és a projektcélok teljesitésének
Osszehasonlitasdban jol lathaté ugyanakkor, hogy az eszkozok és modszerek valdban
tamogatjak a sikeres €s eredményes projektteljesitést.
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5. abra: A projektcélok elérése a projektmoédszerek hasznalatanak, ismeretének fiiggvényében
Forras: sajat szerkesztés (Hajdu, 2010, 48) alapjan

A fenti dbra jol illusztralja, hogy azon Onkormdanyzatokndl, ahol szinte minden esetben
sikeriilt elérni a kitlizott projektcélokat, ott a legmagasabb a projektmenedzsment modszerek
ismerete ¢és hasznalata (76%). Ezzel szemben azon 6nkormanyzatok, amelyeknél a legtobb
esetben nem teljesiiltek a célkitlizések, csak nagyon csekély aranyban (14%) haszndlnak
valamilyen projektmenedzsment technikat.



A kutatési eredmények alapjan megallapithato, hogy az énkormanyzatok projektmenedzsment
ismeretei hidnyosak; elsdsorban altaldnos szervezési, vezetési moddszereket alkalmaznak
munkajuk soran. Nem jellemz6 a projektmunka szoftveres tamogatasa, valamint egyaltalan
nem jelenik meg a projektmenedzsment, mint tudatos, kiforrott tevékenység. Megerositést
nyert ugyanakkor, hogy ahol jelentdsebb a projektmenedzsment mddszerek alkalmazasa, ott
nagyobb mértékli a kitlizott célok teljesitése is. A gazdasagi szféra szervezeteihez képest
szamottevd kiillonbség mutatkozik a projektmunka alacsony szintli tdmogatottsdgaban, a
projektmenedzsment  szemléletmdd  kialakitdsdnak és  szervezeti szinten  torténd
meghonositasnak jelentds elmaradéasaban.

A projektmenedzsment érettség tekintetében a vizsgalt Veszprém megyei onkormanyzatokrol
elmondhatd, hogy jellemzden az 1. vagy 2. projektmenedzsment érettségi szinten, illetve e két
szint kozott helyezkednek el. Az 6nkormdnyzati projektek végrehajtasaban kivétel nélkiil
felismerték a szervezetek a projektmenedzsment fontossagat, az alapvetd projektismeretek és
mddszerek megismerésének sziikségességét. A kozos eljarasok, folyamatok kidolgozasa
els6sorban a nagyobb, varosi Onkormanyzatok szintjén jelent meg, ahol a projektek
gyakorisaga indokolja a modszerek ismeretét és megfeleld alkalmazasat. Természetesen itt is
fellelhetd — szintén elsdsorban a varosok onkorméanyzatanal — az 1. és 2. szint 6sszefonodésa,
amikor szervezeti szinten elindult a folyamat kialakitdsa, mikézben a dolgozdk szamara
képzések, tréningek sziikségesek az ismeretek, modszerek elsajatitasahoz.
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Y Generation and the ,Others” - What
Can We Learn From Each Other?

Challenges and Proven Solutions in Project Management

Andrea Darabos
Andrea.X.Darabos@gmail.com

They are the next generation workforce. The

new Y generation (those of us born between
1982 and 2001) has it and takes it all. Either
you understand them or it will be more and
more difficult to work together.

Has it occurred as well ...?

A new, relatively inexperienced Y
generation colleague joins the project
team. Almost immediately, he already
suggests new ideas, new methods to the
team to do the work more efficiently.

As an earlier generation team member,
you feel that the new colleague’s
behaviour is arrogant, overambitious, as
he should stay quiet in the beginning,
observe and learn more from the existing
team, before suggesting improvements.

Earlier generations ' - X (1965-1981), Boomers
(1946-1964) face similar surprising situations
quite often in their projects as the Y
generation joins the workforce.

"' The classification of generations into Boomers, X
and Y generations is a worldwide notation,
however, there is some flexibility in defining the
boundaries. | have selected this definition with a
later start of Y generation Y (1982 — 2001), as | felt
that this definition is most applicable to the
socioeconomic development of Hungary.

Each generation has been different from the

previous ones, but generation Y is more
different.  Globalization and the rapid
development of technology has shaped this
generation so that they are expert in online,
social networking and virtual communication,
more autonomous and ambitious in their
careers than their previous, X generation
peers. On the other hand, Y generation is said
to have a limited attention time span, to be
less loyal, and to be the highest maintenance
generation ever (see 5): it is most difficult to
motivate and retain them.

This is of course only a generalization, which
might or might not be true for all Y generation
members. Therefore, observation, active
listening are still key skills to be used to truly
understand your real-life Y generation team
members & colleagues. Literature on Y
generation is wide and rapidly growing; please
see the recommended reading section for my
top picks.

In a project management context, conflicts

between generation Y and earlier generations
occur in one of the following relations (we



focus our attention to X generations to
represent ,earlier” generations, as they are
the majority of the active workforce):

Figure 1. Sponsor — Project manager, 1-1 relation. The X-
X relation is already known.

X Project sponsor Y Project manager

Y Project sponsor X Project manager

Y Project sponsor Y Project manager

X Project sponsor X Project manager

Figure 2. Project manager — Project team, 1l-many
relation

X Project manager Y Project team

Y Project manager X Project team

Y Project manager Y Project team

X Project manager X Project team

It is essential for today’s project managers to
understand the Y generation and manage
them in the right way as stakeholders to help
to resolve and even prevent conflicts. Also,
the project manager needs to reevaluate and
adapt the leadership and project management
tools to the needs of this new generation.

Using PMI's PMBOK classification of project
management Knowledge areas, my
experience shows that the following 3 areas
should be revisited: Human Resources
Management when finding out suitable ways
to motivate and to reward Y generation
members, defining new, flexible work models
and when developing future project
managers. Communication management,
when setting up your communication plan for
the project wusing the right tools to
communicate with Y generation, i.e. more

collaborative, online, virtual tools with fast
feedback times. Also, Risk management, when
dealing with the fact that the Y generation is
typically more risk-averse than the X
generation, and Y team members prefer to
rely on  processes, structures and
methodology in decisions. There can be
significant differences in how X and Y
generation members assess and deal with the

same risk event.

Figure 3. PMI Knowledge Areas that must be in focus
when managing generation conflicts

O Integration Management

[ Scope Management

[ Time Management

[ Cost Management

O Quality Management
xHuman Resource Management
x Communications Management
ﬁ Risk Management

[ Procurement Management

Besides these, when working with the project
sponsor, understanding the generation
differences from the start of project initiation
is key to develop a better relationship with
your key stakeholder. An Y generation project
manager can extremely benefit from the
support of X generation sponsor and of a
senior Steering group during the project. The
role of stakeholders as an advisor to the
project should be discovered by great care in
this situation.

Why bother with all these generation

differences?

Failing to achieve a sufficient understanding of
your Y generation stakeholders and their
needs can lead to workforce fluctuation
during your project, misunderstood
communications, team conlicts and

unmotivated team members. Also, as an Y



generation project leader, not relying on your

senior X generation stakeholders for support

and advice is a missed opportunity.

Only those project teams, who actively work

for mutual generation understanding and

conflict resolution, will be most likely to reach

the state of high performing project team

(HPT).

Y generation project managers, our practical

advice for you to prepare and deal with

generation challenges:

Strive to find senior stakeholders to
your project and ask for their active
contribution and advice on the
project. It can be a good idea to add
generation description to your
stakeholder analysis matrix & tools to
better understand their needs and
& tools to
better understand their needs and
When

learning into your role as a project

suitable communication.

suitable communication.
manager, ask for a senior PM to
mentor you. Having a , walking lessons
learned” colleague besides you in
difficult situations can be invaluable.
Also, noting down your learning and
reflections in a professional reflection
diary can help you to summarize and
grow.
When
generation team members, explore

working  with  mostly Y
the possibilities with the team to use
virtual, online collaboration tools, eg.
collaborative project webpage, online
task notification and follow-up,
project wiki, instant chatting and
minuting for virtual meetings, virtual
ideabox etc. As the Y generation is
characterized by the need to instantly
communicate his/her feelings, use this

as an opportunity in your project:

create an improvement box (let it be

online or physical), where
improvement ideas for the project can
be shared instantly, by any team
member, so easily as one would
update his/her status on Facebook.

Work with your sponsor, supposedly in
most cases an X generation member,
to create trust and to have a mutual
understanding on risk tolerance and
risk assessment levels for the project.
Having agreed, elaborated processes
for risk management, progress
measurement and reporting on the
project will help you to speak the
same (project) language with your

sponsor and your senior stakeholders.

X generation project managers, our practical

advice for you is:

Actively observe and listen to your Y
generation team members. For each
of them, strive to understand their
needs and motivating factors. Beware
of generalization.

Once you have understood this, create
and clearly communicate your project
reward system and performance
evaluation criteria. Loyalty in case of Y
different than in
due to the

economy, Y

generation is
previous generations:
changing, instable
generation tends to regard loyalty as
a transactional agreement: For each
assignment and project, they need to
understand what are the returns and
benefits for them personally. Define
personal benefits and communicate
the WIIFM (What's in it for me) to
each of your Y generation team
member.

As an X sponsor, adapt your leadership
style to a coaching, mentoring one, as
soon as you feel that your Y team is



ready to deal with the challenges.
Freedom and autonomy at work is
very important for this generation,
create a safe environment where they
can perform.

With Y generation team, consider
creating a more flexible working
model for your project, offering
freedom both in working time, work
location and tools, such as the famous
ROWE (Result Oriented Work
Environment) model from Best Buy
(See Ref. 5). Setting clear project
team rules, “must-be-available” times
and performance-oriented progress
measurement and evaluation can
make the virtual office a viable and
equally motivating option for your
autonomous Y generation members.

Summary

Generation factors play an equally important
role as cross-cultural differences (see Ref. 6)
on projects. Today's project managers,
sponsors, team members (X or Y) must learn to
work together and to adapt their project
management methods to the changed needs
and behaviours. In this process, | would
strongly recommend learning from each other,
young project manager from senior mentors,
senijors from young, fresh ideas, so that the
conflicts can become mutual, beneficial

growth opportunities.

Overcoming these challenges successfully in a
project can help to create a fun-to-be work
environment, a lower number of conflicts, and
a high performing, cohesive project team — a
dream of most project managers.

And watch out, it's high time to master your
skills working efficiently with ,the other”
generation; Gen Z is coming soon!
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Komplex IT alkalmazas-fejlesztési projektek sikeres
befejezési esélyeit ndvelé modszertani elemek

El6ado: Fekete Tamas, PMP, ITIL Expert
Hewlett Packard Hungary
Enterprise Services

Az eldadas épit a HP Software Quality modellre és Edge modszertanara. A megdllapitasok
tobb komplex fejlesztési projekt tapasztalata alapjan egyfajta ,, lessons learned-ként” keriilnek
az eléadason emlitésre. A helyenkeént ,,vitaindito dllitasok” kiilon is jelolésre keriiltek: [A.]

A legfontosabb sikertényezbk

A gazdasagi valsag hatasai az élet minden teriiletén kitapinthatéak mind a mai napig. Az Uj
projektek inditasaval kapcsolatos erds ,,visszafogottsdg” €s Ovatossag varhatéan még tovabb
tart. Kiilonosen nehéz helyzetben vannak azok a komplex nagy alkalmazas-fejlesztési
projektek, melyek inditdsa bar sziikségszerli, de Osszetettségiiknél, kovetelmény-
rendszeriiknél, és miikodési kornyezetiiknél fogva megvalositasuk magas kockéazattal jar. A
bizonytalansdgot csak tovabb ndoveli, hogy a statisztikak szerint tovabbra is rendkiviil
alacsony a komplex nagy alkalmazas-fejlesztési projektek ,,befejezettségi rataja”. Tovabbra is
csak minden harmadik projekt éri meg a ,,sikeresen lezarva” allapotot, figyelembe véve azt a
koriilményt is, hogy a sikeresség mérdszamai bizonyos méret és komplexitas folott mar
erdsen atértékelddnek a projekt végére. A 2009-es Standish Chaos Report szerint a sikeres
szoftverfejlesztési projektek aranya csak 32 szazalék volt (azok komplexitasat nem vizsgalva),
24 szazalékot teljes mértékben sikerteleniil zartak le, és a maradék 44 szazalékkal is komoly
problémak voltak. Ez egyértelmiien visszaesés a korabbi évek trendjeihez képest. Tovabb
rontja az Osszképet, ha figyelembe vessziik, hogy a szoftvertermékek szallitasanal az
eredetileg elvart funkcioknak tobbnyire csak 50 szazaléka all rendelkezésre a projekt
legvégén.

Mi lehet a sikertelenség oka? Lehet-e ezen pusztan alkalmazas-fejlesztési valamint a
bevezetési modszertani megkozelitések racionalisabb, pragmatikusabb haszndlataval
Javitani?

Eldad4dsomban arra keresem a valaszt, hogy a leggyakoribb projekt sikertelenségi okok koziil
(terjedelem valtozasok, alultervezése koltségnek, idonek; elégtelen szponzori tamogatas;
rosszul definialt leszallitandok, projekt kornyezet negativ valtozasai, elégtelen erdforrasok;
projekten beliili, kiviili rezisztencia, helytelen vagy hianyzo modszertani elemek), kiemelve az
un. alkalmazas-fejlesztési vagy implementacids mddszertani elemeket, azok mennyiben ¢&s
hogyan jarulhatnak hozza ahhoz, hogy csokkenthetd legyen egy alkalmazés-fejlesztési projekt
sikertelensége.

A Standish csoport az elmult tiz év meghatarozoé komplex IT projektjeit elemz6 felmérése a
sikeres projektben résztvevok véleményét gytjtotte ossze arrol, hogy melyek voltak a siker
legfontosabb tényezoi:



Felsovezetdi tamogatas (18%)
Felhasznalok bevonasa (16%)
Tapasztalt projektmenedzser (14%)
Erthetd iizleti célok (13%)

Strukturalt, redlis szkop (12%)

Jol definialt kovetelmények (10%)
Szabvanyos szoftver-infrastruktira (8%)
Megbizhato becslések, tervek (6%)
Egyéb tényezok (3%)

Sokan nem szeretjiik a statisztikdkat (idézhetnénk Churchill-t), de mégis érdemes
elgondolkodni a fenti aranyokon és figyelembe venni a fenti helyenként meglepd
megoszlasokat mar a projekt elokészitésekor éppugy, mint a megfeleld modszertani elemek
kivélasztasakor.

Mind a statisztikak, mind a projekt tapasztalatok azt mutatjak hogy a sikertelenség okai kdzott
tovabbra is az ,,emberi tényezok” a meghatarozoak, amit tovabbra sem képes ellenstlyozni az
uj technoloégidk elsajatitasa, hasznalatba vétele €s az egyre inkabb gyakorlatiasabba valo
modszertani elemek megjelenése. [A]

A komplex projekt tapasztalatok azonban joval arnyaltabb képet mutatnak, attdl fiiggden,
hogy a komplexitas mértéke (melynek nincs 6nalldé mértékegysége, csak ismérvei) és a
projekt kérnyezete milyen.

A komplex alkalmazés-fejlesztési projektek kiemelt sikertényezdje és annak legfontosabb
mérészama tovabbra is a ,szdllitott mindséggel” elégedett, a megoldast elfogadd (és
befogadd) tigyfél. A mindségnek, mint sikertényezonek szamos mérdszama van, ezuttal csak
két ,.érdekes ismérvet” emelek ki:

e az elvart kovetelményeknek vald megfelelés, az eredeti kovetelmények lefedettsége

e a felderitett szoftverhibdk azonositasanak iddbeli eloszlasa

Az eredeti kovetelményekhez vald visszamérés €s viszonyitds a modszertanok ,,0satyjaként”
is emlegetett vizesés tipusu megkozelitésre kiemelten jellemzd, de alapja minden ma ismert
modszertannak is. A funkcionalis és nem-funkcionalis kdvetelmények kezdeti egyértelmiisége
(tisztasaga), majd annak végallapota kozotti eltérések olyan indikéatorok, melyekkel a projekt
ktilonb6zd szakaszaiban szamolni és az eltéréseket folyamatosan monitorozni kell.

A masodik mérészamhoz kapcsolodik, hogy a hibak a tesztelési mddszertanhoz maximalisan
illeszkedve minél korabbi projekt szakaszban kell, hogy a felszinre keriiljenek. Ma mar
axidma, hogy minél késébb szembesiiliink egy programhibéaval (kategdridjatol fiiggetleniil),
annal koltségesebb a javitasa.

Mar a kovetelmények részletes elemzése soran kikovetkeztethetéek a varhatd problémak,
potencialis programhibdk ,,csomdsodasi helyei”, melyekhez illeszteni lehet az egyes tesztelési
szinteken beliil a konkrét teszteseteket is. [A;]



., Szamold meg, ami megszamolhato, mérd meg, ami mérhetd és ha valami mégsem mérhetd,
tedd azza.” Uizente anno Galileo Galilei.

Az egyik legnagyobb kihivas az tn. KPI-k 1étrehozasa, célorientaltan fentrol-lefelé torténd
megkozelitéssel. Onmagdban a KPI azonban semmit nem ¢ér, ha nem tartoznak hozza
megfeleld szemaforok (indikatorok), akcioterv 1épések vagy dontések sorozata, melyeket egy
bizonyos kiiszobérték elérésekor meg kell tenni/hozni.

Ha mar teljesen értjiikk az tizleti igényt, illetve az azt befolyasolo tényezdket, csak akkor lesz
egyértelml hogy mit és hogyan kell mérni a metrikédkkal. Ha ez az értelmezés hianyzik, vagy
csak részleges akkor a felallitott KPI-k olyan problémat generdlhatnak melyek a ,,megfelelési
kényszerb8l” taplalkoznak, és esetenként nem életszerti megoldasokat sziilnek. [As]

A mddszertanok dzsungele

Bar sokan a mddszertanokat csak lassitd és felesleges adminisztracidonak tekintik, valdjaban a
helyes mddszertant és mikodési modellt kovetd projektek hatékonyabban teljesitenek. [ Ag4]

A helyes modszertanokkal tobb emberévnyi letisztitott bolcsesség, Osszegyljtott és
konszolidalt tudastar hivhaté eld, amely viszont csak akkor valhat hasznossa, ha azok elemeit
megfeleld kombinacidval, adapticioval és valds értékre kisziirve ,.engedjik rd” a projekt
kornyezetiinkre.

Nincs vegytiszta modszertan, illetve modell, azokat minden esetben a konkrét projekt
kornyezetre kell optimalizalni, testre szabni. Elképzelhetd az egyes modszertani elemek
kombindcidja is, melynek azonban ,dara van”. Tobbletelemzési, szabvanyositasi, belsd
tovabbképzési feladatokkal jar egyiitt.

Vannak olyan projekt koérnyezetek amikor nincs mas megoldas, mint a modszetani elemek
kombinalasa, transzformalasa az egyedi megoldast legjobban ¢&s leghatékonyabban tamogato
miikodési modellé. [As]
Természetesen mas és mas fejlesztési, illetve bevezetési modszertan sziikkséges az un. ,,6t
vildg meghdditasdhoz” (Joel Spolsky alapjan):
e Dobozos termék (COTYS) fejlesztése, bevezetése ->jobbnak kell lennie a konkurens
terméknél
e Egyedi fejlesztés, és/vagy dobozos termék testre szabdsa ->ligyfél igények minél
teljesebb kort lefedése, maximalis egylittmikodés az tigyféllel, sziik koltség €s
idokeret, a kovetelmények pontositdsa megértése elkeriilhetetlen
e Bedgyazott rendszerek ->kiilondsen magas mindségi, ¢s megbizhatosagi elvarasok,
korlatos er6forrasok
e Egyszer hasznalatos alkalmazasok ->minél gyorsabban és minél olcsobban
o Jatékalkalmazasok ->elsore tokéletesnek kell lennie, felhasznaldi élmény fontossaga

A modszertani elemekbdl szarmazé eldnyok:
e Alacsonyabb bevezetési kockéazat
e Egyértelmiibb felelosségek, szerepkorok
e Kiszamithatdbb, megbizhatobb végtermékek, kikényszeritett tartalmi elvarasokkal
e Tervezhetobb projekt folyamatok



Az IT alkalmazés-fejlesztési projektet mara elérkeztek abba a szerencsés allapotba, hogy
szamos elmélet és a gyakorlatban is bizonyitott modell, illetve az arra épiild mddszertan all az
IT szakma rendelkezésére. A problémat, ma mar azok helyes kivalasztasa és adaptalésa jelenti
a konkrét projekt kornyezetre vonatkozoan.

fme néhany fejlesztési modszertan, egyfajta meniiként a teljesség igénye nélkiil:
e Strukturalt megkozelités
o B.S.P. (Business System Planning)

SADT ((Structured Analysis and Design Technique
DSSD (Data Structured System Development)
SSADM (Structured Sytems Analisys & Design Method)
DSDM (Dynamic System Development Method)
DARTS (Design Method for Real-Time Systems)
CMMI (Capability Maturity Model Iterative)

o ISAC (Information System Work and Analysis of Changes)
e Objektum-orientalt megkozelités

o Lorensen féle objektumorientalt modszertan
Martin-Odell informaciorendszer fejlesztési modszertana
Microsoft Solutions Framework (MSF)
Rational Unified Process (RUP)
Extreme Programming (XP)
OOADA (Object-Oriented Analysis and Design with Applications — Booch)
OOSE (Object-Oriented Software Engineering — Jacobson)
OMT (Objektum-modellezési technika - James Rumbaugh)

0O O O O O O

O O O O O O O

Jellemz6 bevezetési modellek, modszertanok: Vizesés; V-modell; Iterativ, Inkrementalis;
Agilis.

Jellemz0 keretmoddszertanok: ITSA; TOGAF

Nincs j6 valasz arra vonatkozoan, hogy melyik modszertani megkozelitéssel biztosithatd
legjobban egy projekt sikere. Arra azonban igen, hogy a kiillonb6z6 projekt kornyezetekhez
mely modszertani elemek illeszthetdek hatékonyan ugy, hogy azt az tigyfél is képes legyen
befogadni. A dontést csak a magas szintli kovetelmények ismeretében, illetve a fundamentalis
architektura nézetek elemzését kovetden célszerli meghozni.

Komplex, nagy bonyolultsagi és méretii alkalmazas-fejlesztési projektek esetében
mindenképpen rogziteni, definidlni kell a projekt kezdeti (elemzési) szakaszdban, az elvart
megoldasra jellemzé magas szintl iizleti és technikai architektira nézeteket, nevezetesen at
kell tekinteni, és meg kell ismerni az tigyféllel kozosen a projekt elvart iizleti €s funkcionalis
nézeteit. Indokolt elkésziteni az ennek megfeleltethetd magas szintll technikai illetve az
implementécios ,,nézeteket” is (tovabbi részletek bemutatasa egy hazEpitési analdgia alapjan
keriil ismertetésre az eldadason).

A négy nézet ugyfél altali elfogadtatdsa minimalisan sziikséges ahhoz, hogy a részletes
elemzések, tervezések és implementacios munkdk, barmely fent megnevezett fejlesztési
modszertannal kell6 biztonsadggal folytathatéak legyenek, amennyiben azok a projekt
el6készitésekor még nem élltak rendelkezésre. [Ag]



Jellemz6 buktatok

Az alabbiakban, egyfajta ,lessons learned”-ként kiemelésre keriilt néhany komplex
projektben éltalam tapasztalt hidnyossag, melyek id6ben torténd helyes kezelésével novelhetd
egy Osszetett projekt sikeressége:

Elégtelen kovetelmény menedzsment

Minden rendszer céljat elsddlegesn annak kovetelményei fogalmazzak meg és emiatt azok a
projekt alapjat képezik! A definialt kovetelmények hatarozzak meg, hogy a projekt soran mit
kell elérni, vagy megvaldsitani. A HP Sotware Quality modellje alapjan a projektek
bukésanak leggyakoribb oka (a statisztikaktol fiiggetleniil) az, hogy a kdvetelmények hibasak
vagy nem teljesek. Rossz, vagy elégtelen kovetelmények esetén sziikséges szolgaltatasok
maradhatnak ki a rendszerbdl és sziikségtelenek kifejlesztése emészt fel felesleges
er6forrasokat.

A legtobb projektben bar sikeresen megvalosul a kovetelményelemzési fazis, de a
kovetelmények menedzsmentje nem teljes korti. A két célteriilet a Change Management-hez
¢s a Requirement Traceability Matrix-hoz kapcsolodd folyamatok osszessége, amely
egymassal szimbidzisban miikkodé harmonikus egységet alkot.

Utzleti nézet avagy a vizi6 hianya
Uzleti nézet (Business view) teljes, vagy részleges hianya, amely valaszt kell hogy adjon a
kovetkezo alapkérdésekre:
e Mi a jelenlegi tizleti modell
Mi az elvart jovobeli tizleti modell
Mi a konkrét projekt célja (iizleti szempontu lista)
Melyek az érintett tizleti folyamatok
Kik az tigyfél oldali tdmogatok, résztvevok
Hogyan lesz mérve az eredményesség
Miért fontos a projekt az tigyfélnek

Tervezhetdség idohorizontja

Egy bizonyos komplexitas folott, gyakorlatilag lehetetlen kelld mélységben atlatni és
mindenre kiterjedd mddon az elejétdl a legvégéig részletesen megtervezni egy komplex IT
projektet. Az az iddszak, amelyen a részletes tervezésnek a kello részletességgel fokuszalnia
kell, az maga az aktudlis projekt szakasz, beleértve valamennyi leszallitandot, belsd és kiilsé
projekt fliggdségeket, valamint az tigyféltdl elvart feladatok elvégzését is. A tervek egyiitt
»érnek” és bomlanak ki a kovetelményekkel.

Top-down megkozelités sokaig elrejti a problémakat

Minél részletesebb feladatlebontasban gondolkodunk, annal hamarabb szembesiiliink az eldre
mindig a lehetd legtobb részlet konszolidalasaval ¢€s a belsd kiilsd fliggdségek
harmonizaldsaval kell elvégezni. A magas szintl nézetek és kovetelmények rogzitését
kovetden mar alulrdl felfelé (bottom-up) épitkezziink, ugy hogy az egyes feladatok WBS
szintje még attekinthetd maradjon.

Az eroforras tervezés és az atfutdsi idok becslésének alapja (mddszertanoktol fliggetleniil)
tovabbra is egy kelld részletességli, bottom-up elven €pitkezd €s szakmailag is ellendrzott
hiteles WBS, amit az tigyfél és valamennyi stakeholder is megismert. [A]



Pontatlan atfutasi ido és eréforras becslések

Mind a kezdeti, mind a részletesebb becslések pontossaganak javitasara a funkcidpont analizis
(FPA) eszkoztarat célszerii igénybe venni. ,,Zoldmezds” ¢és fixdras komplex projektek
esetében az 1000 > funkcidpont feletti alkalamzés-fejlesztések részletes tervezéséhez az FPA
hasznalata erdsen ajanlott. [As]

Kovetelmények életciklusanak kezelése

Egy komplex kovetelményre adott megoldds implementalasanak atfutasi ideje konnyen
»Kiloghat” a kovetelmény életciklusanak iddablakabdl. A kovetelmények elemzése soran
azonositani kell annak varhato élettartamat is, minden peremfeltétellel egyetemben.

Nem-funkcionalis elvarasok hattérbe szoritasa

A projekt sikerességének szempontjabdl, nem lehet kiillonbséget tenni funkcionalis €s nem-
funkcionalis kovetelményeknek valé megfelelésben. A nem-funkcionalis kovetelmények
jellemzdan csak a funkcionalis kovetelményeket kovetden keriilnek feltarasra és tisztazasra.

Hibas vagy nem megalapozott tesztelési stratégia

A sziikséges tesztelési szintek, modszerek és erdforrdsok meghatdrozasa erdsen visszahat
magara a tervezési €és implementaciés munkakra. Mar az elemzési szakaszban valaszokat kell
kapni arra vonatkozdan, hogyan lesznek a komplex és nagyszamu kovetelmények illetve a use
case-ek ,bevizsgalva”. Kardindlis kérdés, hogy kovetelmény alapt, avagy folyamatalapt
tesztek legyenek-e kivitelezve.

»Annyit teszteliink, amennyi idonk van ra” megkozelités
Hibamentes program nincs, a kovetelmények tesztesetekkel vald lefedettsége az egyik
legfontosabb kérdés, mieldtt dontés sziiletne arrdl, hogy a végtermék termeldi kornyezetbe
kertilhet. A projektek sokszor ,elvéreznek” az elégtelen tesztelési atfutdsi 1doktol,
ugyanakkora problémat okoz az iddnyomas teljes hianya is!

Atallasi terv kései idézitése
Osszetett rendszerek élesbe allitasanak legnagyobb alapkérdése: ,,Big bang” avagy szakaszos
atallas az elvaréds. A dontés komoly visszahatdssal bir mar az alkalmazott modszertanra is.

Elégtelen PMO és eszkozok
Projektet tamogatd eszk6zok €s folyamatok részleges hianya.
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Projekt eredményesség avagy a munkatarsak
bevonasa ¢és 0sztonzése kozszolgaltatonal

Galambos Sandor
NYIRSEGVIZ Nyiregyhaza és Térsége Viz- és Csatornamii Zrt.
(NYIRSEGVIZ ZRT.)

4400 Nyiregyhaza, To utca S.
telefon: +36 42 523 600

email: galambos@nyirsegviz.hu



Projekt eredményesség avagy a munkatarsak bevonasa és
Osztonzése kozszolgaltatonal

Az eldadés a vezetdi és a munkatérsi kreativitas lehetdségeit mutatja be két példan keresztiil,
melyek a cég Tudas és Alkotds Menedzsment Keretrendszerének (TAMK) 8 eleme kozé
tartozik.

Kell a vezetd, aki folyamatosan keresi, hogyan tudja a munkatarsakban rejlo tudast jabb
¢s ujabb megjelenési formaban felszinre hozni.

Kell a munkatars, aki részesévé akar valni ) dolgok €s uj cselekedetek alkotasaban.
Hogy ez a kett6 talalkozzon, olyan rendszert kell 1étrehozni, amely lehetdséget ad az alkotasnak,
azoknak forumot teremt, 9sztonzi a teljesitményt €s elismeri annak eredményét. A kulcsszo a
partnerség. A vezetés partnerséggé valik vezetok és végrehajtok kozott, a kozos célok, kozos
érdekeltségen alapulé megvaldsitasara,

ezaltal a sikerek is kozosek lesznek. A benyjtott letek szamanakalakulsa2003 - 2000

E két TAMK elem az Otlethirze 300

, , , Otletbérzek évente 2-3 alkalommal
NYIRSEGVIZ-es modra és az 250
Innovdcios Fejlesztési Feladatok (IFF) 3 5
csoportmunkaban valdé muikodtetése. E 150
Otletlada
. . 100 rendszer
Otletborze:
0 50
Torténetiségében az otletladaval 0 j . i . .

kezd6dott minden, de személytelensége 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
¢s 0Osztonzésének 'nem kozismertsége’

igazi eredményt nem hozott. A valtoztatas e két lehetdségre alapozva szamossagban és
eredményességben dobogos helyezést ért el.

Otletek szama {db)

A TAMK részeként a munkatarsak kreativitdsanak, alkotokészségének, alkotasra valo igényének
kielégitésére szolgald rendszer. Melynek célja, hogy létrehozzon nagyszamu otletet a probléma
megoldasara. A TQM szemlélet alapjan (bevonas, felhatalmazas, 6sztonzeés) munkatarsaink sajat
¢s csoportjuk ismereteire, tapasztalataira tdmaszkodva egyénileg vagy csoportosan alkotva
probaljak a folyamatokat, vagy munkaeszkozeiket fejleszteni és jobbitani.

A cég az esélyegyenldség jegyében olyan célokat valaszt, amihez mind fizikai, mind szellemi
munkavallalok hozza tudnak szélni, 0k tudnak érte kozvetleniil tenni.

A munkatarsak azonnal valaszt kapnak otletiikre (pénzben is, hisz azonnal kézhez kapjak
az érte jaro forintot), megmutathatjdk munkatérsaik ¢s a vezetés eldtt magukat, kreativitasukkal
részesévé valnak a cég eredményeinek - latjdk a hasznosulast - és ezek egyiittesen tovabbi
alkotasra készteti 8ket. Evi 3-4 alkalommal keriil megrendezésre az otletborze: Az 5 éves
torténet tobb szaz munkatars bevonasat eredményezte, szamtalan kis és nagy otlettel, ’kis és
nagy’ forintokat, hatékonysagot hozva a cégnek és természetesen az alkotdé munkatarsnak. A



szerteagazd és sokrétli dtletekre valo tekintettel, 2009-t61 a tematikus Gtletborze honosodott meg,
mely meghatarozott témakorre (aktudlis probléma, stratégiai kihivas, stb.) iranyul.

Ezek az otletek egyrészt ondlloan keriilnek megvalositasra, masrészt teamek, allando
munkacsoportok vagy innovacios teamek részeként.

A masik ellem az Innovaciés Fejlesztési Feladat — IFF, vagy Innoviacids team:

Fontos a fejlodés, wjitani kell, 0j alkotdsi lehetdséget kell biztositani, ilyen az Innovécios
Fejlesztési Feladat. Innovacios team-ek (kozvetleniil ilyen céllal) 2009-t61 alakultak cégilinknél.
Gondolkodd, nagy tapasztalati, a megujulasra képes munkavallalok alkotnak, tudasuk,
tapasztalatokra és a kozos gondolkodasra épiil.

A TAMK részeként azokat a feladatokat, amelyek a NYIRSEGVIZ Zrt miikodésében
jelentds ujdonsagot, valtozast, fejlodést, uj szemléletmodot jelentenek, €s
e amelyek horderejiik €s nagysagrendjiik miatt vagy hazai és / vagy nemzetk6zi kutatdsok
soran fel lehet hasznalni,
e amelyek a tarsasdg kozép és hossza tavi miikodése szempontjabol meghatarozo
fontossaguiak
innovacidés teamek formdjdban valositjuk meg. Az innovacidés teamek keretein beliil

muikodhetnek al-teamek, ad-hoc munkacsoportok, szakértéi csoportok. A megoldandd
feladatoktol fiiggden belso, akar kiilsé szakértd, az adott szakma szaktekintélye is bevonhato. Az
innovaciés munka keretein beliil k6zos kutatdsi-fejlesztési munka is folytathaté képzd, kutatod
intézetekkel. Az alkalmazott megoldasok, a munkajukhoz kapcsolddd dontések eredményének
megalkotésa és visszamérése miatt az innovacids teamek élettartama 1-3 év is lehet.

2010. évben 14 db innovaciés team végezte munkajat. Eredmények 2010: pl.
gyogyszermaradvanyok kimutatdsa a kibocsijtott szennyvizben; a vizlagyitds modszereinek
kutatdsa; 0j informdcios rendszer létrehozdsa; arzénmentesités; artalmas anyagtél mentes,
korlatozas nélkiil felhasznalhaté komposztalasi technoldgia kialakitésa, stb.).



Projektek Interkulturalis Kommunikacioja

Gazda Réka Nikoletta
Ericsson Magyarorszag Kft.
reka.nikoletta.gazda@ericsson.com

Eléadas rovid tartalma
A multikultaralis projektekben sok nehézség a kommunikécios problémakra vezethetd vissza,
melyek akar a projekt sikerességét is veszélyeztethetik. Ha megprdobaljuk megérteni a
projekttel kapcsolatbakeriilé kultarakat és megtanuljuk kezelni a kiilonbségeket, maris
tesziink egy 1épést a kockazat csokkentése felé.
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ERICSSON USER DATA MANAGEMENT &
MARKET DESIGN

Vilagszerte 1,8 milliard
elofizetd adatainak kezelése
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Ericsson User Data Management Market Design

1.

Az Ericsson HLR terméke vilagszerte 1,8 milliard elofizetd adatait kezeli jelenleg
tobb mint 400 operatornal 169 orszagban.

Az operatorok szamadra piacorientalt fejlesztéssel biztositunk kiillonb6zd funkciokat a
standard terméken. A fejlesztési projektek rovidek és intenzivek a rugalmassag
érdekében.

A termék széleskorli alkalmazasa folytan a kapcsolodo projektek multikultaralis
kornyezetben, multikultaralis osszetétellel miikodnek.



MULTIKULTURALIS PROJEKTEK
KOMMUNIKACIOS NEHEZSEGEI 1/2
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Kulturalis kilénbségek
a projekttagok kdzott

Projektmunka értékelése

Projektmenedzser
vezetdi stilusa

Multikulturalis projektek interkultiralis kommunikacioja | 2011-03-05 | Page 4

Multikulttralis Projektek Kommunikacidés Nehézségei 1/2

1.

A vallalati kultara tompit a kultaralis kiilonbségeken, de nem sziinteti meg azokat.
Kommunikécios nehézségek még olyan egymashoz kozelebb alld kultirakbdl érkezett

munkatéarsak kozott is adédnak mint a magyar és lengyel. Példa

Az egylittmiik6dés soran €s befejeztével is [ényeges a munka értékelése. Egyes

kultarak esetén nyiltan megbeszélhetjiik a negativ és pozitiv visszajelzéseket is. A

kultardk jelentds részében azonban jobb, ha ezt négyszemkozt tessziik. Példa

A projekttagok kozotti kohézio szempontjabdl meghatarozé a projektmenedzser
hozzaallasa a mas kulturalis hattérrel rendelkezd csapattagok felé. A PM stilusa lehet

etnocentrikus, szinergidra torekvo vagy policentrikus is. Példak



MULTIKULTURALIS PROJEKTEK HE
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Kulturalis kilénbség
megrendel6 és PM kozot

Kapcsolattartas
Problémak
kommunikalasa
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Multikulttralis Projektek Kommunikacidés Nehézségei 2/2

1.

Multikultaralis kornyezetben a projektmenedzsernek a projekten beliili
kommunikaciés nehézségek mellett a projekten kiviili, a megrendeldvel folytatott
kommunikdaci6 soran is szdmolnia kell zokkenokkel. Példa

A kapcsolat-kialakitas és -tartas igényei eltéroek lehetnek. A kotetlen és kozvetlen
csevegés, a felek tizleti életen kiviili megismerése sok kultirdban segiti az tizleti
kapcsolatokat. Néhol pedig elegend6 az egyszert udvariassag. Példak

A projektmenedzser egy masik nagy kihivasa, amikor a projekt problémait (hataridd,
mindség, koltségvetés kapcsdn) megosztja a mas kulturdbol szdrmazd megrendeldvel.
A konfliktusok megoldasa kulturanként eltérd. Példak



FLONYOS TULAJDONSAGOKA B
MULTIKULTURALIS KORNYEZETBEN

Nyitottsag az emberekre, az U]
Gtletekre, gondolkodasra

Rugalmassag és
alkalmazkodé-készség

Egymas értékeinek tisztelete,
tirelem

Aktiv figyelés képessége
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Elényos Tulajdonsagok Multikultaralis Projektekben

Sok emberi tulajdonsag lehet segitségiinkre amikor kiilonboz6 kultirakkal dolgozunk
egytitt. Csupan néhanyat kiemelve...



TIPPEK ES TRUKKOK

Kapcsolatfelvétel

Személyes tavolsag,
komfortzona

Megbeszélések menete

Id6h6z valo viszony
Ervelés-technika
Konfliktus-kezelés

Dontések
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Tippek €s Trikkkok

1.

Kapcsolatfelvétel elényben részesitett mddjai a kiilon6z6 kulturakban. Mikor emeljiik
fel a telefont vagy vegyiink repiildjegyet? Miért ne sértddjiink meg, ha mediterran
vagy latin-amerikai beszélgetopartneriink parhuzamosan beszél veliink vagy felemeli a
hangjat?

Személyes érintkezés soran miért érdemes figyelni a komfortzénakra?
A megbeszélés napirendje nem minden kultiraban kotelez.

Multikulturalis projektekben az emberek id6hoz valo viszonya erdsen kiillonbozhet.
Mit tehetiink a projektben?

Projekttagok és megrendeldk meggydzésekor kiilonbozo taktikat kell alkalmazni
kultaratol figgden. Mikor érveljiink tényekkel és mikor hasznaljunk érzelmeket?

A kiilonboz6 kultiurak konfliktus-kezelése eltérd. Hogyan juthatunk tal hatékonyan a
problémakon?

Ki hozza a dontéseket?



A tipikus egyedi projektszervezeti formak
Osszehasonlito elemzese

Dr. Gorog Mihaly
Budapesti Corvinus Egyetem

E-mail cim: mihaly.gorog@uni-corvinus.hu
Telefon: 06-1-482-5206

Absztrakt

Minden szervezeti forma, igy a tipikus egyedi projektszervezeti formdk alapvetd feladata is
az, hogy azok biztositsédk a koordinaciot a projektteljesitési folyamatban. Ennek az elvarasnak
minden egyedi projektszervezeti forma eleget tesz, noha kiilonb6z6 projekt-kontextusban az
egyes szervezeti formak eltérd mértékli koordindciot képesek biztositani, részben a
projektvezetd szervezeti formanként eltéré vonali hataskore kovetkeztében. Igy hajlamosak
vagyunk arra, hogy elényodsebbnek tartsuk azt az egyedi projektszervezeti format, amelyben —
egy masikhoz viszonyitva — nagyobb a projektvezetd formalisan biztositott vonali hataskore a
projektcsoport munkatarsai f6lott.

Ugyanakkor az egyes tipikus egyedi projektszervezeti formak szdmos egyéb vonatkozasban is
kiilonboznek egymastol, €s mindegyik rendelkezik valamilyen elonyods vagy hatranyos
sajatossaggal a masikhoz viszonyitva. Ez a koriilmény indokolja azt, hogy az alkalmazasuk
soran ne csak a projektvezetd hataskori sajatossagait vegylik figyelembe.

Az eldadas keretében egy definialt szempontrendszert alapul véve osszehasonlitasra kertilnek
a tipikus egyedi projektszervezeti formak, igymint a linearis-funkcionalis struktiran alapulo
projektszervezet, a projektre orientalt projektszervezet és a matrix struktiran alapulo
projektszervezet. Az Osszehasonlitdé elemzés egyben ramutat az egyes tipikus

projektszervezeti formaknak az alkalmazasuk sordn megnyilvanuld elonyds és hatranyos

sajatossagaira.
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EGYEDI TIPIKUS ]
PROJEKTSZERVEZETI FORMAK

= Alinearis-funkcionalis strukturan alapulé
projektszervezeti forma

= A projektre orientalt projektszervezeti
forma

= A matrix strukturan alapulo
projektszervezeti forma

A TIPIKUS PROJEKTSZERVEZETI
FORMAK OSSZEHASONLITASA

= A projektvezetd vonali hataskére

= Ateljesités soran meghozando6 déntések
id6igénye

= A koéltség-, illetve profitcentrumként vald
muUkddtetés lehetbsége

= A projektcsoport munkatarsai k6zotti

informacidéaramlas jellege




= A szervezeti kultura allapotanak valo kitettség,
amely megmutatkozhat:
= a projekt egészének szempontjai és a
funkcionalis (szakmai) szempontok
érvényesillésének lehetbségeiben

= a munkatorlodas okozta prioritasi
problémak kezelési lehet6ségeiben
= Afelhalmoz6do projekttapasztalatok
hasznositasanak lehet6sége

= A munkaidd hatékony kihasznalasanak
lehetbsége

= A projektcsoport elkdtelezettségének
lehetésége

A PROJEKTSZERVEZETI FORMAK
FELADATA

A munkamegosztas kdvetkeztében kialakuld
elktloniltségek miatt szikségesseé valo
koordinacio biztositasa.




TIPIKUS KERDESEK

1. Jobb-e az egyik tipikus egyedi
projektszervezeti forma a masiknal?

2. Sorba rendezhetbéek-e a tipikus egyedi
projektszervezeti formak a feladatuknak
valé megfelel6ségik szempontjabol?

3. Képes-e mindegyik tipikus egyedi
projektszervezeti forma biztositani a
koordinaciét?

A PROJEKTSZERVEZETI FORMAK
ALKALMAZHATOSAGAT
BEFOLYASOLO TENYEZOK

= A projekt sajatossagai: bizonytalansagok,
interdependencia

= A projektnek otthont ad6 szervezet
sajatossagai




A MEGHATAROZO SZERVEZETI
SAJATOSSAGOK

A projekt prioritasa a szervezetben

A funkcionalis (szakmai) szervezeti egységek
szakmai kompetenciai vs. a projektben
szikséges szakmai kompetenciak

A munkaterhelés mértéke a projektbe eréforrast
biztositd funkcionalis (szakmai) szervezeti
egységekben

A szervezeti kultura jellege

A SZERVEZETI KULTURA
MEGHATAROZO

TENYEZOI

= Afelsbvezetdi attitlid
= Az alkalmazott motivacios rendszer




Impact of ‘cultural behaviors’ on
Project Management practices

Gyanendra Rai
Wipro Technologies
Bangalore, INDIA.
Gyanendra.Rai@Wipro.com

Project Management as a discipline has evolved over past several decades. Today it is very
structured, standardized and globalized. Practitioners and institutions in different parts of the
world contributed to bringing the project management practices to the current level of maturity.
What this also implies is that the current project management practices in different parts of the
world would have been very strongly influenced by the cultural and people aspects of the
respective region. This paper discusses some of the influencers (specifically focusing on the
cultural and people impact) on the project management practices. The same has also been
explained leveraging the authors experience in working across several geographies, namely, US,
UK/ Europe, India and Hungary. The paper briefly discusses some of the future influencers on
project management practices. Finally the paper addressed some of the key takeaways for the
Hungarian Project Manager.
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Presentation on “Impact of ‘cultural behaviors’ on
Project Management practices.”

= Gyanendra Rai, Wipro Technologies, INDIA ‘VI.PRO
Applying Thought

The Paper

Project’ Management Practices (the Art and Science of Project Management) today are well
framed, structured, self-sustaining, continuously improving and having a highly mature method
to them. The PM community is today treated as an organization (a social arrangement which
pursues collective goals, controls its own performance, and has a boundary separating it from its
environment). This organization exists in companies, countries and even across countries.

HISTORY: When did project management begin?

Well, maybe since mankind began its existence...

But as a discipline, Project Management developed from different fields of application including
construction, engineering and defense. When was the first time project management was
scientifically defined and used as a discipline, is not really documented. But for the records,
history of project management as a discipline can be traced back to 1950s, which marked the
beginning of the Modern Project Management Era’.

One of the forefathers of project management is Henry Gantt, called the father of planning and
control techniques, who is famously known for his use of the Gantt chart as a project
management tool, for being an associate of Frederick Winslow Taylor’s theories of scientific
management, and for his study of the work and management of Navy ship building. His work is
the forerunner to many modern project management tools including the work breakdown
structure (WBS) and resource allocation.

PMI’ (in the Unites States in 1969), IPMA* (in Europe in 1967) and OGC” (in UK in 1979) are
some of the institutions that have helped structure and enhance the project management
methodology.

INFLUENCES on Project Management methodology: So what influences the way a Project
Manager will work and manage her/ his project? Again... the answer is: Well, it depends.
Among many, let us consider these seven factors that determine how the Project Manager will
function.
1. Industry / Domain
Regional/ Local laws and regulations
Needs of the people/ teams
Project management frameworks
Organizational maturity
Type of Project
People and Culture

Nk wh

2 Wipro Consulting Services March 14, 2011



Impact of ‘cultural behaviors’ on Project Management practices

Industry / Domain: History shows that project management has been developing for longer in
certain industries than in others. The age and maturity of various industries are also different.
Differences between companies and industries do exist. The most highly developed project
management models (which might be said to equate to measure of project management maturity)
can be found in the Petrochemical and Defense industries. This may be attributed to the highest
level of accuracy and precision requirements in these industries. Other industries
(Pharmaceutical R&D, Construction, Telecommunications, and Financial Services) may not
display the coherence or maturity of the two leading industries.

Another example may be of Software vs. Civil Construction domains. Reusability and white
collar in Software domain may differentiate it from that of Civil Construction industry. And so
the project management practices, techniques and focus will also be different.

It is logical to conclude that the longer an industry is subjected to commercial and precision
pressures to perform, the more mature both its project management processes and its Project
Managers are likely to become.

Regional/ Local laws and regulations: The law of the country/ region impacts the project and
hence also determines how a Project Manager manages her/ his project. Example of a Local
Government Regulations - What amount of exhaust is allowed...What are the guidelines for
disposing of waste water... What about industrial waste?).

For example, the law can permit the team to be located in certain physical/ geographical location
or not permit. The law can permit certain kind of work and information management to be
performed at certain locations or not permit. This will determine the work, team and place of
project execution. Nature of work, co-location/ far-location of the team etc. will determine how
the project would eventually be managed. This also determines the project management
methodology and principles that the Project Manager would use.

Needs of the people/ teams: If motivation is driven by the existence of unsatisfied needs, then it
is worthwhile for a manager to understand which needs are the more important ones for
individual employees. In this regard, Abraham Maslow developed a model in which basic, low-
level needs such as physiological requirements and safety must be satisfied before higher-level
needs such as self-fulfillment are pursued. In this hierarchical model, when a need is mostly
satisfied it no longer motivates and the next higher need takes its place. Maslow's hierarchy of
needs is Physiological Needs -> Safety Needs -> Social Needs -> Esteem Needs -> Self-
Actualization.

While Maslow's hierarchy makes sense from an intuitive standpoint, there is little evidence to
support its hierarchical aspect. In fact, there is evidence that contradicts the order of needs
specified by the model. For example, some cultures appear to place social needs before any
others. This is a definite consideration for a Project Manager for the purpose of planning and
execution of her/ his project.

Project management frameworks: As we can see, there are several institutions that are
responsible for developing and maintaining project management frameworks. While the
corresponding project management frameworks may have a similar goal, the focus, scope and
methodology do vary. This variation in methodology and framework impacts how the Project
Manager functions. For example, let us consider a Project Manager who is PMP certified vs. a
Project Manager who practices PRINCE2. While PMBOK has a knowledge based approach
(describing core practices and a wider range of techniques that can be applied to manage a
project), PRINCE2 has a process based approach (with a series of management processes
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defining what must be done, when and how it must be done and by whom it will be done over
the life of a project).

Processes mature continuously and gradually. The way individuals acquire skills is very different.
For example, let us use the five stages in a Project Manager’s skill acquisition: novice, advanced
beginner, competent, proficient and expert. What distinguishes the final two stages is that
although experts and proficient performers are familiar with the rules of good practice, they no
longer select and follow rules. Rather they perform smoothly, effortlessly and subconsciously.

Organizational maturity: Carnegie-Mellon University's Software Engineering Institute developed
the ‘Capability Maturity Model’, CMM°, for software organizations between 1986 and 1993.
This model was widely adopted and the concept of process maturity migrated to a measure of
‘organizational’ process maturity. Integral to the model is the concept that organizations advance
through a series of five stages/ levels to maturity: initial, repeatable, defined, managed and
optimizing. These five maturity levels define an ordinal scale for measuring the maturity of an
organization’s software process and for evaluating its software process capability. The levels
also help an organization prioritize its improvement efforts leading to an increasing ‘process
capability’, which results in improved productivity. It is natural that the concept of
organizational maturity would migrate from software development processes to project
management, and this has been reflected in an interest in applying the concept of ‘project
management maturity’ at an organizational level. So it can be said with certain confidence that
the level of maturity of an individual Project Manager in that organization is proportional to the
organizational maturity. This also influences the way of working of all the Project Managers in
that organization.

Type of Project: Way of management of a project is also determined by the type of the project
and what is the expected outcome of the project. Accordingly the Project Manager determines
how she/ he will manage the project. At least six types of projects can be listed

Construction projects that produce real and touchable solid structures

Research projects that produce knowledge

Reengineering projects that produce change

Procurement projects that produce business relationships

Business implementation projects that produce working processes

And IT projects that produce all of the above

People and Culture: Every aspect of project management has two dimensions — a technical
dimension and a human dimension. The technical dimension encompasses those groups of
practices or processes that are integral to project management, while the human dimension
includes not only the people who are operating these processes, but their expertise. These two
dimensions coalesce in a corporate culture that either promotes good project management
practice, or that inhibits it.

The culture exerts a strong influence on all the members of the organization who are undertaking
projects in or for it. Irrespective of whether culture helps or hinders, the effects of culture must
be considered throughout the project. If the culture is unhelpful to the achievement of project
goals, then the project may need to make some attempt to influence the culture for the better;
although this may not be simple. For example, the attitude and practices of senior managers will
be a strong influence on the way projects are managed. The leadership style of a Project Manager
may need to be adapted accordingly.
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In this paper, we will look at the ‘Impact of cultural behaviors on Project Management practices’.

IMPACT of ‘cultural behaviors’:

For the scope of this paper we will consider four geographical regions and will try to understand
the impact of the local culture on the project management practices. We will understand this by
comparing at least ten different project management attributes for each of these geographical

regions.

PM Attribute*  United States UK and Europe South East Asia Hungary
(and India)
Method Prescriptive Subjective Prescriptive Subjective
Organization/ Flat (Ienient)/ Hierarchical/ Hierarchical/ Hierarchical/
Governance Weak Strong Strong Strong
Estimation Less detailed Very detailed Medium detailed Medium detailed
Planning Individual driven - Team driven Individual driven
Budgeting Early planning Early planning Early scoping Early planning
(scoping follows) (scoping follows) (planning (scoping follows)
follows)
Delivery Internal Internal Consulting Internal
Sourcing Near shore, Near shore, Near shore Near shore
Offshore Offshore
Scheduling Fluid Less Fluid Committed Less Fluid
Ownership Shared Clear ownership ~ Shared Shared
and direction
Standards International Local International Local

*This is the author’s individual opinion based on his experiences and may not reflect his
company’s or community’s viewpoint.
The author’s experience is limited to Information Technology, IT. His views are biased by this.

Let us try to understand each of these attributes through some examples.

Project management method means the overall methodology, process, plus enablers, which are
applied and used during the project. This is an umbrella for all the steps and phases in a project
life cycle. The method used in the US and India is mostly prescriptive, meaning that the process
is stricter, more detailed and goes to the extent of suggesting how things need to be done. There
is also a strong influence of the PMBOK framework, which adds to making the method more
dictatorial (it has detailed steps). The practitioners, who are the Project Managers, grow up and
acquire their project management skills in this environment and hence have a strong influence of
the same in their practice. While on the other hand, UK, Europe and Hungary regions are more
influenced by PRINCE2 framework and this also shows in the way the Project Managers practice.
The method is less prescriptive and more subjective. The process covers the best practices and
what the Project Manager has to do. But it does not bind the Project Manager to perform a
function in a certain way. She/ he has the freedom to determine what is the best way for her/ him
to perform the particular function. And this reflects in practice. The Project Manager in these
regions demonstrate an individual style. So while it is easier to trace similarity and consistency in
project management practices in US and India, it may not be as easy to trace similarity in UK,
Europe and Hungary through observing the detailed way of working of a Project Manager.
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Organization structures in UK, Europe, Hungary and India are more hierarchically structured
compared to organization in the US. Reporting structures and decision structures have a major
influence on the Project Manager in a hierarchical organization. For example, while a mid-level
Project Manager in a Hungarian organization will be responsible for monitoring, tracking and
reporting on the project, certain decisions and controls may lie with her/ his supervisor. Unlike
this, in a similar organization in the US, the Project Manager would have more control over the
project and hence, also be more accountable for the project success or failure. An IT organization
in India may see something in between the two cases. While historically, the hierarchical
structures were more dominant in India, the current structures, especially in IT companies, are
more flat and the Project Managers carry more accountability than before. This is also reflected
in the maturity of the governance process in the corresponding regions. The project management
practices in the US do not have a heavy focus on project governance. While on the other hand,
UK, Europe, Hungary and India will have a very clear governance model, including escalation
and resolution models for almost each of the project that is taken up.

Another key attribute of project management is project estimation. We can see a sharp contrast
in the level of details that a Project Manager in the US vs. Project Manager in the UK will put in
her/ his project estimation. The estimation in the UK will be far more detailed than a project
estimate for a similar project in the US. This does not suggest that the estimation in the US is not
structured or is not based on scientific techniques. This rather reflects the cultural need of the
different cultures. A manager in the US is convinced with the higher level estimates even if
she/he is not exposed to all the details. Whereas a manager in the UK would need finer estimates
if she/ he has to sign-off and commit. This cultural need also flows back into the project
management processes of the corresponding regions. So the project management methodology in
the US will have less focus on detailed estimates compared to the project management
methodology in the UK. In India and Hungary, we see something in between the two extremes.
The reasons for the medium level of details in estimation in these two countries are different
though. Because of the nature and drivers of business in India (specifically IT), the level of
details is more determined by the organizations in the US and the UK with whom Indian
companies do business. So the Indian Project Manager has to produce the details as per the
requirement of the business partner. Like most countries, even in Hungary, project management
skills vary across industries, within the same industry, companies and also within companies.
The level of detail in project estimation is more ‘individual’ driven in Hungary. The level of
details will depend on the individual Project Manager’s skill and interest. So we can experience
the two extremes in Hungary as well.

Project planning style and approach is also mainly individual driven in Hungary and in the US.
The Hungarian Project Manager has little more freedom, from process perspective, compared to
her/ his counterpart in the US though. The project planning process in the US is more
prescriptive compared to the more subjective process in Hungary. And similar to the case of
estimation, project planning is also dependent on the skill of the individual Project Manager. In
Hungary, we can again experience the two extremes in the details of the project plan. In many
instances, the project plan is at a very high level and may not be very usable for detailed day to
day progress tracking. Project planning in India is less individual driven and more driven by the
team. Again, this is because of the nature and drivers of business in India. Most of the IT projects
are delivery projects driven by customer demands. So the team is a major factor considered
during planning. And also because of the heterogeneity of the teams in India, the planning
becomes team driven.
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A similar pattern is seen in project budgeting exercise in the considered regions. In the US, UK
and Hungary budgets are planned early. In most cases this is mainly driven as a part of an annual
budgeting exercise before the new financial year. Based on the budget, it is determined what
projects can/ will be taken up. The budget is then allocated and apportioned to the respective
projects. The project scoping follows this exercise. In India, the case is different, especially for
IT projects. Again, this is because of the nature and drivers of IT business in India. Most of
Indian IT business serves customers in other parts of the world. And hence the projects drive the
business. So in this case scoping has to be done before right budgeting can be done. The Indian
Project Manager scopes the project before determining the corresponding budget.

Project scheduling and time estimation is the next attribute of project management to be
influenced by the culture and need of the region. Scheduling in the US is more fluid compared to
the other regions in consideration. Project budget and project quality are higher priority for the
Project Manager compared to the project schedule. This also determines the focus of the US
Project Manager. And in the UK the project schedule is at the same priority level as budget and
quality. So the project schedule is less fluid. In Hungary, while the time requirements are very
important, several projects do end up missing the initial planned schedule. This may be attributed
to changes in scope. There are changing demands from the Business and thus changing scope. In
such a case, even though the timeline requirements are important, a small slippage is acceptable.
The IT projects in India are mostly delivered to another business partner and most of the time in
some other part of the world. There may also be strong association and dependency of the project
with other projects/ sub-projects. So this makes timely delivery very critical. The Indian Project
Manager is therefore very committed to the project schedule.

Another important attribute of project management is the project delivery. Most of the
organizations in US, UK, Europe and Hungary have internal delivery teams. Even if part of the
delivery is addressed by external teams, the monitoring and control of the project is managed by
the internal delivery teams. So the Project Manager in this case has shared responsibility. While
the overall accountability lies with the Project Manager, the project management responsibilities
get shared between internal and external teams. These situations may see two Project Managers
per project as well - one responsible for internal delivery and the other (usually an external
Project Manager) responsible for external delivery. In case of Indian IT business, most of the
delivery is consulting based. The Indian Project Manager is accountable for consulting services
rendered to another business partner.

The delivery model is also very closely related to the sourcing model. Cost of labor is not very
high in India. Quality of delivery is at par with international standards. So many of the Indian
companies have either an in-house delivery or source delivery to another company in the local
region. Therefore most of the sourcing in India is near-shore. To leverage the labor cost arbitrage
and time zone difference companies in the US and UK started sourcing work to India and other
countries in the region. This led to US and UK to leverage the off-shoring model. After
sometime, cost was not the main factor for off-shoring. The companies also required the same
off-shore companies to set up office in the local geographies. This was either to support better
customer relation or due to regulatory compliance need. This led to several companies in the US
and UK to follow both, near-shore and offshore models. The Project Manager in US and UK had
to learn how to manage projects that has teams that were co-located, near-shore and off-shore. In
Hungary, most of the companies followed in-house and near-shore sourcing models. This may be
because of political or language constraints. Recently this trend has been changing. Many
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companies are doing business with international companies. Off-shoring is picking up. The
Hungarian Project Manager, who had been managing co-located and near-shore teams is
developing skills to manage multi-location and off-shore teams.

Most of the projects in the UK have a clear ownership in terms of a clearly identified sponsor.
This helps the Project Manager to identify the single owner and point of contact for required
support and guidance. The Project Manager leverages this in driving her/ his project. In the US,
many times because of the flat structure, it becomes difficult to identify an owner/ sponsor of a
project. In Hungary, unless it is a large/ mega project, sponsors are not associated and the
ownership is shared between concerned stakeholders. In India, the projects are mainly for
another business partner. The sponsor is usually on the partner side. So the ownership is shared
between the concerned stakeholders.

UK and other European countries, including Hungary have several regional and local standards
that they have to adhere to. Some examples of such standards are regarding Directive
2000/43/EC on Anti-discrimination, Regulations concerning integrated pollution prevention and
control, Enforcement of intellectual property rights, Rental and lending rights, Directive on the
protection of individuals with regard to the processing of personal data and on the free
movement of such data 95/46/EC, Legal aspects of information society services etc. These local
standards determine several do’s and don’ts for a Project Manager. In most cases in US and India,
international standards are the primary standards followed.
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FUTURE Influences on project management practices:

“Work will become less routine, with volatility, hyperconnectedness, 'swarming' and more.
People will swarm more often and work solo less. They’ll work with others with whom they
have few links, and teams will include people outside the control of the organization. Simulation,
visualization and unification technologies, working across yottabytes of data per second, will
demand an emphasis on new perceptual skills.” - Tom Austin, vice president and Gartner fellow

The Project Manager has to adapt to these future trends and influencers:

1.

Virtualization (virtual office and the virtual project manager) — The workplace is
becoming more and more virtual, with meetings occurring across time zones and
organizations and with participants who barely know each other, and quick action teams
attacking rapidly emerging problems. But the employee will still have a "place" where
they work. Many will have neither a company-provided physical office nor a desk, and
their work will increasingly happen 24 hours a day, seven days a week. Many teams work
without the team members ever meeting the Project Manager in person. In this work
environment, the lines between personal, professional, social and family matters, along
with organization subjects, will disappear.

Support system (Tools, Support Office, PMO etc.) —Project Managers are more and more
focusing on critical and core project management activities. The more mundane work is
taken care by the project support and project management offices. Many advanced tools
are available in the market today to support the Project Manager and her/ his support staff
to better manage projects. The future will have even stronger tools and stronger support
system for the Project Manager. The focus and style of a Project Manager will change.
Standardization of Non-Routine work (the real value differentiators, identifying patterns
in Non-Routine processes) - Non-routine skills are those we cannot automate. For
example, we cannot automate the process of selling a car to an unsure buyer, but we can
use automation tools to augment the selling process. The real value that humans is in non-
routine processes, uniquely human, analytical or interactive contributions that result in
words such as discovery, innovation, teaming, leading, selling and learning.

Online networking (the age of Twitter, MSDN and LinkedIn) — Asking help from a
stranger is no longer a strange thing anymore. The age of online communities is here.
Today a Project Manager has access to tens of thousands of project management experts
through several online forums and links. And they do help her/ him.

Rapid action groups (Kaizen, Agile methods for teaming and problem solving) - Teaming
(instead of solo performances) will be valued and rewarded more and occur more
frequently. Teams have historically consisted of people who have worked together before
and who know each other reasonably well, often working in the same organization and
for the same manager. Today, ‘swarms’ are an agile response to an observed increase in
ad hoc action requirements. They form quickly, attacking a problem or opportunity and
then quickly dissipate.

Advanced Simulation (allowing for higher degree of experimentation, less rework and
stricter project management rules) - Active engagement with simulated environments
(virtual environments) will come to replace drilling into cells in spreadsheets. This
suggests the use of n-dimensional virtual representations of all different sorts of data. The
contents of the simulated environment will be assembled by agent technologies that
determine what materials go together based on watching people work with this content.
People will interact with the data and actively manipulate various parameters reshaping
the world they’re looking at.
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Takeaways for the Magyar PM...

10

Companies are now having a mix of in-house, near-shore and off-shore teams. The
Hungarian Project Manager has to develop necessary skills to be able to manage projects
in such environments. Co-located, physically accessible, same language speaking teams
will not be available for all projects in the future.

Face to face meetings will not be feasible every time. Dependency on teleconferencing
and videoconferencing will increase.

Complexity, size and locations of the projects and teams are also increasing. Estimates
and Plans have to be developed to enable monitoring and control of these projects.
International language is required — Since more and more projects are becoming
international, i.e. involve teams from more than one country, it becomes imperative for
the Project Manager to find and use a language that is common to all in the team.

A Project Manager will not be expected to perform project coordination alone. Project
Support Office, PSO’s will take care of most of the mundane tasks and administrative
overheads. Project Manager will be expected to have technical and subject matter skills to
manage and control teams.

People management and team motivation will become more and more important. Internal
motivation (to be able to work on her/ his subject/ area of interest, personal skills
development etc.) is becoming more and more important for an employee compared to
external motivations (office space, salary etc.).

The Project Manager is getting younger - with right education and optimized experience.
Historically big and important projects have been managed by very senior Project
Managers; and many times senior in age as well. While we can never undermine the
importance of experience, with right education and good mentorship, younger Project
Managers are also able to scale up to the demands of big and important projects; while
still having comparatively less experience. The young Project Manager has to develop
additional people skill because it is very likely that many of the project team members are
elder than her/ him.

Tool enabled project management — Non-routine activities cannot be automated. And that
is why a Project Manager’s job has to be done by a human. But today there are several
tools in the market that actually support and enable the Project Manager to be more smart,
more quick and more knowledgeable. So it is no more an option, but a requirement for a
Project Manager to know and use these tools and technologies.
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NOTES
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1.

A PROJECT is a group of related tasks that fall between a start and an end date, though
not everyone sees projects that way. The first step to better management of projects is to
get everyone to agree on what is or isn't a project. Policies, objectives, ongoing
operations and even opinions can seem project-like but without clear starts, finishes and
related tasks, they are not projects. Pet projects and start-stop projects, may or may not
be projects. They are actually distractions when they draw time and resources away from
an organization's ‘authorized’ projects.

In 1950s two mathematical project scheduling models were developed in the United
States: (1) the “Program Evaluation and Review Technique” or PERT, developed by
Booz-Allen & Hamilton as part of the United States Navy’s (in conjunction with the
Lockheed Corporation) Polaris missile submarine program; and (2) the “Critical Path
Method” (CPM) developed in a joint venture by both DuPont Corporation and
Remington Rand Corporation for managing plant maintenance projects. These
mathematical techniques quickly spread into many private enterprises.

In 1969, the Project Management Institute (PMI) was formed to serve the interests of the
project management industry. The premise of PMI is that the tools and techniques of
project management are common even among the widespread application of projects
from the software industry to the construction industry. In 1981, the PMI Board of
Directors authorized the development of what has become A Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), containing the standards and
guidelines of practice that are widely used throughout the profession.

The International Project Management Association (IPMA), founded in Europe in 1967,
has undergone a similar development and instituted the IPMA Competence Baseline
(ICB). The focus of the ICB also begins with knowledge as a foundation, and adds
considerations about relevant experience, interpersonal skills, and competence.

The project Management methodology PRINCE2 started life in 1975 as PROMPT2
(Project, Resource, Organization, Management and Planning Technique) and in 1979 was
adopted by CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency), now part of the
Office of Government Commerce (OGC), who modified and renamed the methodology
to PRINCE (Projects In Controlled Environments) in 1989, following input from around
150 European organizations, and used it as the standard methodology for all government
information systems projects. In 1996 CCTA released PRINCE2, as the standard
methodology for managing all projects in the UK government.

The Capability Maturity Model (CMM) is a service mark registered with the U.S. Patent
and Trademark Office by Carnegie Mellon University (CMU) and refers to a
development model that was created after study of data collected from organizations that
contracted with the U.S. Department of Defense, who funded the research. This became
the foundation from which CMU created the Software Engineering Institute (SEI). Like
any model, it is an abstraction of an existing system. Though the CMM comes from the
field of software development, it is used as a general model to aid in improving
organizational business processes in diverse areas; for example in software engineering,
system engineering, project management, software maintenance, risk management,
system acquisition, information technology (IT), services, business processes generally,
and human capital management. Active development of the model by the US Department
of Defense Software Engineering Institute (SEI) began in 1986.
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Miért nem megfelelo az EVM (Earned Value
Management) rendszer az épitoipari projektek
esetében?

Haffner Péter
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phaffner@procon-x.hu

A projekt menedzsment tertiletén korunk meghataroz6 modszertana az Earned Value
Management. A projektszereplok barhol a vilagon, barmilyen projekt esetében biztonsaggal
nyulnak a mar jol bevalt, megtermelt értéken alapuld eljardshoz. A moddszertan szamos
szakmai szegmens vonatkozasaban megfeleld lehet, azonban az épitdipar teriiletén a
tanacsadé mar kihivasokkal talalja szemben magat.

Az Earned Value Management médszertana a projektek kovetése folyaman dontden a
koltségfigyelésre, illetve a koltségek projekt végére torténd eldrejelzésére koncentral. A
Megrendel6 oldalarol szemlélve, ez nem is jelent kiillonosebb problémat, azonban a Kivitelez6
(Vallalkozo) esetében mar a projektek bevételi oldala, valamint a bevételi oldalbdl eredd
tervezett és tényleges brutto fedezetek kifejezetten hangsulyosak.

Az el6zoekbdl, illetve az épitdipari sajatossagokbdl adoddan - legalabbis a Kivitelezd
oldalan biztosan - nélkiilozhetetlen a hagyoményos Earned Value Management rendszer
kibovitése, az épitdipar egyediségéhez torténd alkalmazkodas. Az EVM mddszertananak
ujragondolasahoz megfeleld keretet biztosit a projekt controlling, amely a tervezés, a nyomon
kovetés, és az elemzések Osszehangolasat, valamint a koltség és idohatasok egyiittes,
dinamikus kezelését biztositja.
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1 Bevezetés

A projekt menedzsment teriiletén korunk meghatdrozd modszertana az Earned Value
Management. A projektszereplok barhol a vildgon, barmilyen projekt esetében biztonsaggal
nyulnak a mar jol bevalt, megtermelt értéken alapuld eljarashoz. A moddszertan szdmos
szakmai szegmens vonatkozasaban megfeleld lehet, azonban az ¢épitdipar teriiletén a
tanadcsado mar kihivasokkal talalja szemben magat.

Az épitdipar egyedi sajatossagokkal rendelkezik attol fiiggetleniil, hogy a Megrendel6 vagy a
Kivitelezd oldalardl tekintiink egy adott projektre. A megvalosuld projektek életében a
valtozds mindennapos, szamos tervezési és kivitelezési bizonytalansagot kell figyelembe
venni. A folyamatos valtozasok koziil kiemelend6 a technoldgia-valtozas, illetve a kivitelezési
kortilményekben bekovetkezd valtozdsok. A kivitelezési teriilet mindig egyedi, hiszen a
»termék” nem a Vallalkozd telephelyén, hanem a Megrendeldnél ,,késziil el”.

Az Earned Value Management modszertana a projektek kovetése folyaman dontden a
koltségfigyelésre, illetve a koltségek projekt végére torténd eldrejelzésére koncentral. A
Megrendel6 oldalardl szemlélve, ez nem is jelent kiillondsebb problémat, azonban a Kivitelezd
(Vallalkozo) esetében mar a projektek bevételi oldala, valamint a bevételi oldalbdl eredd
tervezett és tényleges brutté fedezetek kifejezetten hangstulyosak. Ezen felil a Kivitelezd
oldalan az eddig emlitett épitdipari sajatossagokon kiviill tovabbi specifikumok is
jelentkeznek.

A pontatlan tervek okdn a projektek aktualis termelési értéke, illetve a pillanatnyi tervezett
brutté fedezet nehezen allapithaté meg' (Lukacs, 2007). Az alvallalkozok szerepe
meghatdrozd a projektek esetében, a sajat kivitelezésii eréforrasok pedig akar rendkiviil
specialisak lehetnek. A bejovo és a kimend szamlak értéke rendkiviil valtozo, a szamlak
befogadasanak ¢és kiallitasanak ciklikussiga minden esetben egyedi. A Projektvezetok
gyakran nem képesek a Megrendeld, illetve a general szerzddés altal meghatarozott projekt
struktira segitségével eredményesen levezetni a kivitelezést, a Cégvezetdk pedig nem tudnak
a fokonyvi adatokbol relevans dontéseket hozni. Az éEpitdipari projektek esetében a
koltségelszamolasos €s a kotott aras szerzodések egyarant jelen vannak, rdadasul a két tipus
gyakran keveredik is. Ennek kovetkeztében a kockazatok kezelése még nagyobb kihivast
jelent, a pot- és tobbletmunkdk kezelése pedig gyakran atlathatatlan. A kiilonbozo
szerzOdéstipusokbdl, a pot- és tobbletmunkak felmeriilésébol, a folyamatos valtozasokbol
addddan a projektek tervezett és tényleges bruttd fedezete nem pusztan a koltségszint
alakulasatol fligg, hanem a bevételi oldal valtozasatdl is.

Ebbdl kovetkezden a sikeres projektek megvaldsitdsdhoz - legalabbis a Kivitelezd oldalan
biztosan - nélkiilozhetetlen a hagyoményos Earned Value Management rendszer kibdvitése,
az ¢pitdipar egyediségéhez torténd alkalmazkodds. Az EVM  mddszertananak
ujragondolasdhoz megfeleld keretet biztosit a projekt controlling, amely a tervezés, a nyomon
kovetés, és az elemzések Osszehangolasat, valamint a koltség és idohatasok egyiittes,
dinamikus kezelését biztositja.

1 . . .
Lukacs Gyula: Projekttervezés, koltségfigyelés és iranyitas az épitdiparban; Budapest; 2007



2 A projektek koltségfigyelése a hagyomanyos EVM mddszertan

alapjan

Az Earned Value Management modszer - az ,elvégzett munka értékének” moddszere -
magaban foglalja a projekt életciklus soran bizonyos eldre definialt mutatok meghatarozasat,
Osszehasonlitasat és elemzését. Célja, egy projekt kapcsan idében jelezni a megfeleld
beavatkozas sziikségességét a projekt atiitemezésére, vagy a koltségvetés moddositasara

vonatkozoan.

A modszer I1ényege abban rejlik, hogy adott iddpillanatban vizsgélja, a projektterv arra az
idépontra vonatkozo tervezett adatai (tervkoltség az adott idopontig /BCWS/), a ténylegesen
elkészilt tartalom kapcsan eredetileg tervezett koltségek /BCWP/, illetve a tényleges
koltségek /ACWP/ milyen viszonyban vannak egymassal.

Teljes elGirdnyzott kbltségvetés

BAC B Hiliape:

Koltség

I 1 1
Mai nap

Projekt befejezés

BCWS — Budgeted Cost of Work Schedluled
Az iitemezett munka tervezett koltsége
|Utemtery szerint}

ACWP - Actual Cost of Work Performed
Az elvégzett munka tényleges koltsége
(tenykdltség)

BCWP - Budgeted Cost of Work Performed
Az elvégzett munka tervezett koltsége
{indokolt koltség)

BAC-Teljes tervezeit koltség
Koltség eltérés CV = BCWP-ACWP

Utemezési eltérés SV =BCWPBCWS

A moddszer alkalmazasa soran sziikséges tovabbi ugynevezett indikatorok definialasa is,
amelyek az egyes eltéréseket, illetve az emlitett mutatdk aranyait hivatottak szemléltetni:

Jelélés Mutatészam Szamitdsi modja Magyardzat
BAC Terv kéltség A koltsggvetesn tételek A teIJe,s projekt 6n koltse%sz’am’lta,ssal
Osszege kalkulalt tervezett bekertilési értéke.
Tény koltség, az PR P . . e
Akl lentk A kt k fel It kol k
tényleges koltsége v & & ge:
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Indokolt koltség, az Miszaki késziiltség x Tery A projekt miszaki késziltsége alapjan
BCWP (EV) elvégzett munka KBltse g indokolt koltség. A teljesitett feladatok
tervezett koltsége g tervezett koltsége.
Utemterv szerint
indokolt koltség, Utemterv szerint x Az (itemterv szerint indokolt
BCWS e « . . e
tervezett munka tervkoltség el6rehaladds szerinti indokolt koltség.
tervezett koltsége
Az érték amennyivel a tervezett
cv Koltség eltérés BCWP-ACWP koltségek és a ténylegesen felmerilt
koltségek eltérnek.
A mszaki késziiltség alapjan és az
SV Utemezési eltérés BCWP-BCWS Utemterv alapjan indokolt koltségek
kialonbsége.
Utemterv teliesitési Szazalékosan mutatja meg, hogy az
SPI . ) BCWP/BCWS eredeti Gtemterv szerinti teljesitést hany
index o ix . .
szazalékban érte el a projekt.
Kéltséateliesitési Szazalékosan mutatja meg, hogy az
CPI iidejx BCWP/ACWP eredetileg tervezett koltségszintnek
mennyiben felelt meg a projekt.
Teliesités eltérés Az Utemtervhez képesti
SV% L . SV/BCWS lemaradast/tulteljesitést mutatja, a
index et (s
koltségek vonatkozasaban.
Kéltséateliesitési Az eredetileg tervezett
CV% iidejx CV/BCWP koltségfelhasznalashoz képest mutatja
az eltérést szazalékosan.
Teliesités varhatd A broiekt végd iz4li
EACL FJeS|Ees \,/ar ato ACWP+(BAC-BCWP) pron}a tvelgert? progno?ztlza jaa
Osszkoltsége (1) varhato teljes koltséget.
., , A projekt végére prognosztizalja a
EAC2 Teljesités varhato BAC/CPI vérhat6 teljes kéltséget, az eddigi
Osszkoltsége (2) e . . .
koltséghatékonysaggal szamolva.
A projekt végére prognosztizélja a
Teljesités varhato varhato teljes koltséget, az eddigi
EA BA PI*SPI ’
e Osszkoltsége (3) C/(cpi*spl) koltséghatékonysag, illetve Utemtervi
lemaradas figyelembevételével.

Az EVM modszer elonyének tekintik, hogy univerzalis, tehat projekt mérettdl és iparagtol
fiiggetlentil alkalmazhatd. Az épitdipar szemszogébdl azonban pontosan ez az, amely a
maddszer hatranyat is jelenti, ugyanis nem szamol azokkal az épitdipari sajatossagokkal,
melyek a projektek pénzben torténd kifejezésekor kérdéseket vetnek fel a modszer
megfeleldségével kapcsolatban. A szakirodalomban szamos irast talalunk arrél, hogy az EVM
rendszernek milyen korlatai 1éteznek, azonban ezek dontden arra irdnyulnak, hogy az EVM
kapcsan 1étezd folyamatszabalyozasok, dokumentéacidk, illetve tervezési folyamatok a
gyakorlatban miért nem miikodnek” (Mr. Joseph A Lukas, 2008), és kevésbé koncentralnak
arra, hogy az EVM egy konkrét iparag kapcsan hogyan alkalmazhato.

A kovetkezokben részletesen kifejtésre keriil, hogy miképpen lehetséges az EVM moddszer
tovabbgondolasa az épitdipar szamara.

2
Mr. Joseph A Lukas: Earned Value Analysis — Why it Doesn’t Work; AACE International Transactions; 2008
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3 Az EVMrendszer az épitdiparra specializalva

3.1 Tervezés

3.1.1 Kaoltségvetés vagy termelési egységek? - Vagy mindkettd?

A projekt controlling alapja a tervezés, egyfeldl a koltségvetést, masfeldl pedig az iddbeli
iitemezést illetben. Ha nincs jo terv, akkor a ,,projekt controlling korforgas™ nem fog igazan
jOl mikodni. Az épitdipari dgazatban sajndlatos modon még mindig nem szentelnek kelld
figyelmet a részletes projekttervnek, sem a koltségek sem
pedig a bevételek tekintetében. Gyakran talalkozhatunk azzal
,,A Projektvezetd a jelenséggel, hogy egy épitdipari cég képtelen megallapitani
szemlélete a a tervezett bruttd fedezetét™ egy projekt esetében.
projekttervezés és a Az Earned Value Management mddszertana vagy projekt
projektkdvetés szinten értelmezhetd, vagy donthet Ggy a Projektvezetd,
hogy a projekttervezést és a projektkovetést a projekt
alabontasaval, tevékenység szinten oldja meg, egy szamara
eltérhet a Megrendels  kedvezs struktiraban.

elképzeléseitol. A

tekintetében eléggé

Az épitdipar sajatossaganak tekinthetd azonban, hogy a

koliségvetés struktira a Projektvezetdnek a gyakorlatban két kiilonb6z6 tipusu

Megrendeldvel valo  projekt strukturat is kezelnie kell a kivitelezés folyaman. A
kapcsolattartadst Projektvezetd  szemlélete a  projekttervezés ¢és a

projektkovetés tekintetében eléggé eltérhet a Megrendeld

biztositja, azonban elképzeléseitol. A koltségvetés struktira a Megrendeldvel

mivel ez a struktura valo kapcsolattartast biztositja, azonban mivel ez a struktura
altaldban a altalaban a Megrendeld igényei szerint késziil, nem a
Megrendeld igényei megfelelé a Projektvezetd szamara. Ebbol adédéaq a
Projektvezetd sokszor kényszeriil arra, hogy a projekt

szerint késziil, nem a eredményessége ¢érdekében egy sajat, belsé projekt
megfeleld a controllingra alkalmas tevékenység vagy fejezet struktirat

hozzon 1étre. Felmeriilhet a kérdés az olvasdban, hogy akkor
a két kiilonboz6 struktira koziil melyik strukturdban vezesse
szamara.”’ a Projektvezetd az EVM rendszert. A valasz egyszeri. A
Projektvezetd nem kényszerithetd arra, hogy a projekt

controlling tevékenységet a Megrendeldi igényei szerint kialakitott strukturdban végezze. A
projekt tervezésének ¢&s kovetésének egy sajat tevékenység, vagy termelési egység
struktaraban kell torténnie, amellett, hogy a Megrendelovel valdo elszamoldshoz

Projektvezeto

} Projekt controlling korforgas: A projekt controlling alapvetd folyamatainak (tervezés, nyomon kévetés, informacio-szolgaltatas)
szabalyozott rendszerben torténé mikodése.

* Brutt6 fedezet: A projekt brutté fedezetének a termelési érték beépiild és nem beépiil koltségekkel csokkentett része tekinthetd. Vagyis,
ha a projekt altal realizalt termelési érték csokkentésre keriil az Gsszes olyan koltséggel, amely az onkoltség szamitasi szabalyzat szerint
egyértelmiien a projekthez rendelhetd kozvetlen koltség, akkor az elsé szamu fedezet, a brutto fedezet lathatd. A bruttd fedezet értelmezhetd
projekt és projektek bruttd fedezetének Gsszesitésébdl adodoan vallalati szinten is. A bruttd fedezet értelmezhet$ a terv és a tény adatok
esetében is.



nélkiilozhetetlen a koltségvetés struktura. Az épitdiparra specializalt EVM rendszernek,
modszertannak kezelni kell mindkét strukturat és a struktirak kozotti atjarhatdsagot.

Az EVM rendszer tovabbgondoldsanal a tervezést illetdben a megoldast az integralt
projekttervezés, az egységes projekttervek készitése jelenti. A projektterv a megrendeldi

koltségvetést ¢&s az ltemezett
Koltségvetés struktiira termelési egyspg . strukturat
tartalmazza, vagyis az ltemtervet.
A koltségvetési  struktira  elsédleges  funkciGja a A projekt fedezeti terve és
megrendeldvel valo kapcsolattartas. Altalaban ez a struktira  {jtemterve nem szétvalaszthatd, az
az alapja a general szerz6désnek. A struktura tartalmazza a EVM rendszer hagyomanyos

szerz6dott értékeket, melyek a projekt bevételeiként fognak

szolgalni, illetve egy részletes onkoltségszamitast, amely a modszertanat tehat mindenképpen

projekt tervkoltségeként foghatd fel. A koltségek az egyes
koltségvetési fejezetek alatt koltségvetési tételek formajaban
talalhatéak meg.

Termelési egységek

A termelési egységek kialakitasat minden esetben a
Projektvezetd végzi, a Projekt controller tdmogatasaval. Az

az iranyba sziikséges boviteni, hogy
a koltség- és idohatasok
dinamikusan, egy rendszerben
legyenek kezelhetoek. Ezzel érhetd
el, hogy a Projektvezetonek a
projekttervezés és a projektkovetés
teriletén nem kell vélasztania a

egységek idoében és térben elhatarolhatéak, iddbeli
iitemezésiik megoldhatd, igy gyakorlatilag a projekt miiszaki
itemterveként értelmezheté a struktira. A termelési
egységek, tevékenységek  létrehozasaval, vagyis a
koltségvetési tételek Projektvezetd altali Gijracsoportositasaval
olyan egységek allnak el6, amelyek sajat tervezett bevétellel, Az

koltségvetés struktira és a projekt
controllingra alkalmas tevékenység,
termelési egység struktira kozott.

integralt projekttervezés

sajat  koltségkerettel rendelkeznek. Az egységek alatt  kritériuma, hogy a projekt legkisebb
ugyanazok a koltségvetési tételek szerepelnek, mint amelyek  torvezési egysége lehetbleg a
a koltségvetési  strukturaban lathatoak, pusztan a koltségvetési tétel legyen

csoportositasuk torténik vgy, hogy a projekt controlling a .,
szamara egy megfeleldbb csoportositas alljon eld. mennyiség egységar alapon. Nem
lehet az EVM rendszer tervezési
alapja a tevékenység, hiszen a
tevékenységekbdl, termelési egységekbdl csak ritkan épithetd fel kozvetleniil a koltségvetési
struktara. A koltségvetési struktura fejezetei pedig altaldban nem lehetnek az EVM rendszer

alapvet6 elemeli, tevékenységei, mert ezek a Projektvezetd szdméra nem a legmegfelelébbek.

Az EVM Rendszer bovitése az integralt projekttervezéssel csak akkor miikodhet, ha a
tényadatok kovetése megoldott, hiszen ujratervezni’ csak allando terv-tény Osszevetések
mellett lehetséges. A tényadatok gyijtésénél azonban nem elegendd csak a koltségekre
gondolni, a termelési értéket is folyamatosan kovetni sziikséges. A kovetkezd fejezetekben
ismertetésre keriil, hogy a termelési érték miért nem egyezik meg az EVM rendszer 4ltal
hasznalt koltség alapu megtermelt értékkel, hogy milyen tipusu termelési értékek kiszamitasa
lehetséges, valamint, hogy a koltségfelhasznalds mérése és az EVM 0Osszefliggéseinek
hasznalata 6nmagéaban miért nem elegendd controll pont az épitdipari projektek szamara.

A koltségvetés és az litemterv a teljes projektciklus alatt folyamatosan pontosodik, aktualizalasra keriil, részben a terv-tény Gsszevetések
nyoman, részben pedig az altal, hogy a hatralévé miiszaki tartalom ,kitisztul”. Amikor Projektvezetd és Projekt controller igy gondolja,
hogy az éppen aktualis terv allapot a lehetd legpontosabb eldrejelzést nyujtja a projekt végi fedezeteket illetden, Uj elérejelzés lezarasa
sziikséges.



3.2 Nyomkovetés

3.2.1 Elegendd a szamvitelbdl tajékozdédni?

Barmilyen részletes terv is alljon rendelkezésre a projekt elején vagy a kivitelezés kozben, ez
a projektterv csak akkor lehet igazan értékes a projekt végi bruttd fedezetet illetden, ha
folyamatosan pontositasra kertil.

A projektterv aktualizdlasahoz azonban elengedhetetlen a tény adatok gytijtése. A
tapasztalatok szerint a ,,tény adat” fogalma tobbféle értelmezésben is jelen van az épitdipari
cégek életében a koltségek €s a bevételek tekintetében. Vannak cégek, ahol az alairt teljesitési
igazolasokat, de léteznek olyan piaci szereplok is, ahol a lekonyvelt szamlakat értelmezik
ténykoltségként. Egyes esetekben eldfordul, hogy a cégek pénziigyi értelemben beszélnek a
tény adatrol, vagyis a pénziigyi teljesitéseket szemlélik. A leggyakoribb, hogy a lekonyvelt
szamldkat tekintik a cégek tény adatnak az épitdiparban.

Vannak gazdasagi szektorok, ahol ez a felfogas teljes mértékben helytallo, mert az adott
szegmens sajatossagai ezt indokoljak, az épitdipar teriiletén a gyors valtozasokbdl eredden
viszont ez a szemlélet nem megfeleld.

Mivel az Earned Value Management rendszer kapcsan legtobbszor tény adatként a szamlakat,
vagy teljesitési igazoldsokat veszik figyelembe, igy a koltség és a bevételi oldal nyomon
kovetését illetden is sziikséges a mddszertan tovabbgondolasa.

3.2.2 Koltségek - 1épésekkel a szamvitel el6tt

A koltségek tekintetében a megoldast az jelenti, ha a ténykoltségek erdforras alapon keriilnek
rogzitésre az EVM rendszerben. A szamlak, illetve a teljesitési igazolasok alapdokumentumai,
,»az elsddleges gazdasagi bizonylatok™ alapjan sziikséges a koltségek szamba vétele. Ezek a
dokumentumok azt igazoljadk, hogy az eréforrasmozgas ténylegesen megtortént. Lehetnek
szallitolevelek, fuvarlevelek, gépiizem napldok, felmérési napldk, illetve a szellemi vagy
fizikai munkavégzésrol jelenté munkaid6 nyilvantartok.

A modszer segitségével mar joval a szamlak lekonyvelését megel6zden informaciohoz lehet
jutni. Az eljaras biraloi altalaban a jelentés munkaigényt és tobblet adatrogzitést emlitik
ellenérvként, ez azonban erdsen vitathatd. Attdl fiiggetleniil, hogy az EVM rendszerben csak a
szamlak kertilnek rogzitésre, valahol, valamilyen folyamat segitségével a szamlak
alapbizonylatait is sziikséges kezelni, hiszen ezek a dokumentumok a szamlak és teljesitési
igazolasok mellékleteként szolgalnak. Ezeket az alapbizonylatokat a projektszerepldk alairjak,
igazoljak, iktatjak, gytjtik, rendszerezik. A gyakorlati tapasztalatok szerint a projektek
esetében az EVM rendszer vezetése teljesen fiiggetlentil torténik az alapbizonylatok
kezelésétol, illetve csak egy talalkozasi pont van. Az alapbizonylatbdl egyszer szamla lesz,
amely rogzitésre keriil az EVM rendszerben. A problémat az jelenti, hogy az
alapbizonylatokat is ,,gondozzdk”, igy az egész folyamat kezelése, az alapbizonylatoktdl a
szamlakig, kettd, esetleg tobb rendszerben torténik parhuzamosan. Véleményem szerint
pontosan ez a tobblet munkavégzeés és nem az alapbizonylatok napi vagy heti rogzitése. Az
»elsddleges bizonylatokat” a Projektszereplok a kiilonbozd eldirasok miatt mindenképpen
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vezetik, a megoldas csak annyi, hogy ezt egy transzparens, zart rendszerben sziikséges
megtennitik.

Teljes kortien zart projekt controlling rendszer pedig akkor all eld, ha az alapbizonylatokbdl a
teljesitési igazolasok kiallitasa is egy rendszerben torténik. Ez alapjan szamlat csak akkor
konyvelhetnek le a konyvelési rendszerben, ha egy tényleges formatumu vagy egy ,,virtualis
teljesitési igazolas™® mar kiallitasra keriilt a projekt controlling rendszerben. Ez adja meg az
igazi transzparenciat, hiszen igy a kilonbozo Szallitoék ¢&s Alvallalkozok épitdipari
teljesitményének igazolasa nem az EVM, illetve a projekt controlling rendszertdl kiilonalléan
torténik.

3.2.3 Tény fedezettel szamitott termelési érték

Az elézbéekben attekintésre keriilt, hogy a ténykoltségeket illetden, milyen irdnyban sziikséges
a gyakorlati tapasztalatok alapjan tovabbgondolni az EVM moddszertanat. Mivel a bevételi
oldal tekintetében sem elegendd a kimend szamlak kovetése - az EVM hagyomanyos
modszertandban ugyan a koltségfigyelés markansan megjelenik, de a projektek bevételi
oldala, valamint az ebbdl adodd folyamatos fedezet meghatarozds nem képezi az eljarés
szerves részét, - ezért mindenképpen sziikséges egy olyan érték meghatarozésa, amely
tajékoztatast ad arrol, hogy a Vallalkozé a tervezett bevételekbdl mennyit termelt meg egy
adott idopontig.

Az épitdiparban nagy jelentdsége van annak, hogy a koltség
., Az épitdiparban nagy  oldal mellett a bevételi oldal, valamint ebbdl adédoan a
fedezetek is folyamatos valtozadsban vannak. A termelési
o érték, illetve a megtermelt érték fogalmaval az Earned Value
hogy a koltség oldal Management is foglalkozik, azonban a hagyomanyos
mellett a bevételi oldal, mobdszertan a megtermelt értéket (EV) koltség alapon
szamitja, igy a mutatészam nincs kapcsolatban a projekt
bevételi oldalaval.

jelentosége van annak,

valamint ebbol

adodoan a fedezetek is

A termelési érték vonatkozasdban két kiillonbozd szamitasi
mechanizmussal is bdvithetd az EVM hagyomanyos
mddszertana. A tény, illetve az atlag fedezettel szamitott
termelési érték nem pusztan csak a szamitas modjaban tér el,
hanem mas funkciot is toltenek be a projekt controlling
elemzések folyaman.

folyamatos valtozasban
vannak.”

A tény fedezettel szamitott termelési érték az adott idopontig elkésziilt munkak tervezett
fedezetével kalkulalva mutatja meg azt, hogy a Vallalkozd a teljes tervezett szerzddéses
értékbol pontosan mekkora értéket termelt meg. Ez a szam a legegyszeriibben azt jelenti, hogy
ha egy adott napon este a Cégvezetd megkérdezi a Projektvezetotdl, hogy ma estig pontosan
mekkora Osszeget tudna szamlaba allitani a Megrendeld iranyaba, akkor a valasz a tény
fedezettel szamitott termelési érték lenne.

% Egyes esetekben a szerzédésben foglalt formatumnak megfeleléen torvényileg kitelezd a szamla kiallitasdhoz a teljesitési igazolas. Ahol ez
nem sziikséges ott egy virtudlisan eldallitott teljesitési igazolast kell a projekt controlling rendszernek kiallitania a fokonyvi rendszer
szamara.
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Abbdl eredden, hogy az érték a general szerzodés elszamolasahoz kapcsolodik, a szamitasa a
koltségvetés struktura segitségével torténik. A termelési érték megkalkulalasdhoz a
Projektvezetd adatszolgaltatdsa alapjan sziikséges naponta, vagy hetente a fejezetek ¢&s
termelési egységek alatt talalhato koltségvetési tételek késziiltségének rogzitése. A szamitasi
mechanizmus elnevezése abbdl adddik, hogy a termelési érték meghatarozasanal az egyes
fejezetek tényleges tervezett fedezete keriil figyelembe vételre, hiszen az onkoltségekkel
torténd sulyozas révén megkalkulalt késziiltségi szazalékok a generdl szerzddés szerinti
tervezett arbevételekkel keriilnek 6sszeszorzasra.

A kovetkezdekben egy minta projekt segitségével keriil szemléltetésre a tényleges termelési
érték jelentdsége. Mivel, a projekt esetében az alapbizonylatok segitségével a ténykoltségek
szambavétele megtortént, egy tablazatban kimutathaté a tény fedezettel szamitott termelési
érték, a projekthez tartozo arbevétel és befejezetlen allomany,” a teljes projekt koltség, a
brutto fedezet, valamint a bruttd fedezeti szazalék.

Bruttd fedezet tény fedezettel szamitott termelési érték esetén
Terv adatok Tény adatok

Arbevétel 749 301 200 000

Tény fedezettel szamitott termelési érték - 253 684
Befejezetlen allomany - 53 684

Teljes projekt koltség 700 000 209 025
Brutto fedezet 49 301 44 659

Brutto fedezeti szazalék 6,58% 17,60%

Az Osszefoglald tablazat jol mutatja, hogy abbol eredden, hogy a projekten a mostanaig magas
tervezett fedezettel rendelkezd munkék fejezédtek be, a tény bruttdo fedezeti szazalék
jelentdsen magasabb a tervezett bruttd fedezeti szazaléknal. Egy hasonld szamsor akarmelyik
épitdipari projekt esetében eldallhat, hiszen a kivitelezd épitdipari cégek abban érdekeltek,
hogy a kezdeti magasabb tervezett fedezetek révén minél tobb pénz, minél hamarabb a
zsebiikben legyen. A szamsor kapcsan azt azonban nagyon fontos latni, hogy ez csak
»szammisztika”. A pillanatnyi magasabb fedezet csak a tervezett fedezeti szazalékokbol
addodik, és ugy jelentkezik, hogy a projekt esetében sem koltségtullépésrdl, sem pedig
koltségmegtakaritasrél nem beszélhetiink.

Ha adott idépontig olyan koltségvetési fejezetek kivitelezése tortént meg, amelyek tervezett
brutté fedezeti szazaléka a projekt atlagos, teljes bruttod fedezeti szazalékanal magasabb, akkor
a tényleges fedezeti szazalékkal szamitott termelési értékbol meghatarozott tény bruttd
fedezeti szazalék is magasabb lesz a projekt atlagos fedezeténél. Ha viszont az adott napig az
atlagosnal alacsonyabb tervezett fedezettel rendelkez6é munkak keriiltek befejezésre, akkor a
tény bruttd fedezeti szazalék alacsonyabb lesz.

" Befejezetlen allomany: A projekt tény termelési értékének azon része, ami még nem keriilt kiszamlazasra a Megrendelé felé.



A projekt controlling elemzések kapcsan pontosan ez jelenti a veszélyt és a nehézséget, hiszen
az Osszefiiggések akkor is helytalloak lehetnek, ha a fejezetek, termelési egységek
tekintetében esetleg tapasztalhatd koltségtullépés vagy megtakaritas.

A tény fedezettel szamitott termelési érték meghatarozasa rendkiviill fontos abbol a
szempontbdl, hogy a Projektvezetd akar naponta is ki tudja mutatni a Megrendeld iranyaba a
megtermelt épitdipari teljesitményt. Az elobb emlitett kihivast a tervezett €s a tényleges brutto
fedezet 6sszevetésének vonatkozasdban azonban feltétleniil sziikséges kezelni.

A megoldast az atlag fedezettel szamitott termelési érték kiszamitdsa jelenti, amely a
kovetkez6 fejezetben keriil részletesen kifejtésre.

3.2.4 Atlag fedezettel szamitott termelési érték

Az atlag fedezettel szamitott termelési érték szintén a generdl szerz8désbol kalkulalhato.
Kiszamitasadval a tényleges bruttd fedezet esetében tapasztalhatd torzitd hatas kezelhetd,
amely abbdl adddik, hogy a tény fedezettel szamitott termelési érték aktualis értéke jelentdsen
fiigg az elvégzett munkak tervezett fedezetétol.

Annak ellenére, hogy az atlag fedezettel szamitott termelési érték is a generdl szerzddés
tervezett arbevételébdl keriil meghatarozasra, a f0 funkcidja nem az, hogy egy adott
idopontban tdjékoztassa a Menedzsmentet és a Projektvezetdt a generdl szerz6désbol
megtermelt - a Megrendeld szamara kimend szédmla kiallitasanak céljabol tovabbitandd —
allomanyrol, hanem az, hogy jelezze az esetleges koltségtullépéseket, vagy megtakaritasokat.
Az 4tlag fedezettel szamitott termelési érték kiszamitisa a termelési egység struktura
segitségével folyik, szamitisa ebbdl eredden eltér a tény fedezettel szamitott termelési
értékétdl. A kalkulaciohoz a projekt atlagos tervezett fedezete, az ebbdl meghatarozott
termelési érték szintli eladasi ar, illetve a tevékenységenkénti sulyozott késziiltségi szazalék
sziikséges.

Az atlag fedezettel meghatarozott termelési értékbol eredd tény bruttd fedezet tervezett brutto
fedezethez kapcsolédd viszonya az elézd fejezetben mdr megismert, minta projekt
segitségével kertil bemutatdsra. A projekt most is ugyanazokat a koltségvetési tételeket
tartalmazza, ugyanazokkal a koltségvetési tételekre vonatkozo eldrehaladési szazalékokkal.
Természetesen ennek a minta projektnek a vonatkozdsdban is megtortént a ténykoltségek
rogzitése. Az egyezOség ellenére mégis jol lathatd, hogy a teljes projektre vonatkozoan,
mennyivel alacsonyabb értéket mutat az atlag fedezettel szamitott termelési érték. Az is
szembetling, hogy a tényleges brutto fedezeti szazalék megegyezik a tervezett brutt6 fedezeti
széazalékkal.
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Brutto fedezet atlag fedezettel szamitott termelési érték esetén
Terv adatok Tény adatok

Arbevétel 749 301 200 000
Atlag fedezettel szamitott termelési érték - 223 738
Befejezetlen allomany - 23 738
Teljes projekt koltség 700 000 209 025

Brutto fedezet 49 301 14713

Brutto fedezeti szazalék 6,58% 6,58%

A két termelési érték kozotti eltérés a két tablazat alapjan teljesen nyilvanvalo, az ok pedig
egyszeri. Az elsd esetben a tény fedezettel szamitott termelési érték kiszdmitasakor
figyelembevételre keriilt a tervezett fedezetek torzitd értéke, a masodik kalkulacidé alkalmaval
pedig a termelési érték az atlagos tervezett fedezet alapjan keriilt meghatarozasra.
Természetesen az atlagos fedezettel torténd kalkulacio az oka annak is, hogy a tényleges és
tervezett brutto fedezeti szazalék megegyezik, habar ehhez az is sziikséges, hogy a projekt
esetében jelenleg nem tapasztalhato koltségtullépés és koltségmegtakaritas. Azt, hogy hogyan
alakul az atlag fedezettel szamitott termelési értékbol adodo tényleges bruttd fedezet és a
tervezett bruttd fedezet viszonya koltségtullépések €s/vagy megtakaritasok esetén, arrdl a
kovetkezd, elemzéssel foglalkozé fejezet ad felvilagositast.

3.3 Komplex projekt controlling elemzések - A koltségfelhasznalasat vagy
fedezet alakulasat figyeljiik?

Az elézéekben mar részletesen szemléltetésre keriilt, hogy a tervezés €s a nyomonkovetés
tertiletén milyen irdnyokba lehetséges az EVM rendszer bdvitése. Annak a kifejtése is
megtortént a nyomonkovetés teriiletén, hogy milyen eldnyokkel jar, ha a ténykoltségek
rogzitése az ,,elsddleges gazdasagi bizonylatokbdl” folyik, illetve bemutatasra keriilt a tény,
valamint az atlag fedezettel torténd termelési érték szamitasanak mechanizmusa és funkcioja.

Ahogy mar emlitésre keriilt, az EVM rendszer tovabbgondolasanak a projekt controlling
eszkoztara szolgaltat megfeleld kereteket. A projekt controlling egyik legfontosabb alapelve a
projekt controlling korforgds biztositasa, amely soran a tervezés, a nyomkovetés, és az
elemzés folyamatainak 6sszehangolasa a feladat.

A tervezés és a nyomkovetés terliletének attekintését kovetden a kovetkezoekben az elemzés
ismertetése torténik. Bemutatasra keriil, hogy az EVM rendszer eddig megszokott elemzési
eljarasa mellett, a rendszer kibovitésébol addéddan milyen elemzési modszertan all a
Projektvezetd és a Projekt controller rendelkezésére annak érdekében, hogy a projekt
eredményességét szamottevoen befolyasold dontések minél korabban meghozhatoak
legyenek. Ismertetésre keriil tovabba, hogy hogyan alakul a tény illetve az atlag fedezettel
szamitott termelési értékbdl kalkulalt tény bruttd fedezet, valamint a tervezett brutt6 fedezeti
szazalék viszonya abban az esetben, ha a projekten koltségtullépés vagy megtakaritds
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jelentkezik. Az elemzések modszertana a mar megismert minta projekt tovabbgondolasaval

keriil bemutatasra. Kiindulasként a minta projekt sarokszamait érdemes megfigyelni.

Brutto fedezet tény fedezettel szamitott termelési érték esetén

Terv adatok Tény adatok
Arbevétel 749 301 200 000
Tény fedezettel szamitott termelési érték 253 684
Befejezetlen allomany = 53 684
Teljes projekt koltség 700 000 225 900
Brutto fedezet 49 301 27 784
Brutto fedezeti szazalék 6,58% 10,95%

Bruttd fedezet atlag fedezettel szamitott termelési érték esetén

Arbevétel 749 301 200 000
Atlag fedezettel szamitott termelési érték 223738
Befejezetlen allomany - 23738
Teljes projekt koltség 700 000 225 900
Brutto fedezet 49 301 -2 162
Brutto fedezeti szazalék 6,58% -0,97%

A tablazatokat tekintve megallapithatd, hogy a tény, illetve az atlag fedezettel szamitott
termelési értékek megegyeznek a nyomonkovetés fejezetében ismertetett értékekkel. Ez a
koltségvetési és a termelési egység struktira, a tervezett arbevételek, a koltségvetési tételek
tervezett koltségeinek, illetve a koltségvetési tételekhez rendelt elérehaladasi adatok
egyezdségeébdl ered. A bruttdé fedezeti szazalékok azonban jelentdsen eltérnek az akkori
értékektol. Az eltérések magyarazatahoz az elemzés mddszertanat érdemes végigvenni.

Egy projekt elemzése esetében elsd 1épésként a tény bruttd fedezettel szdmitott termelési
értékbol szamitott tény bruttd fedezeti szdzalékot kell Osszevetni a projekt tervezett bruttd
fedezeti szazalékaval. Lathato, hogy a tény bruttd fedezeti szdzalék magasabb a tervezett
bruttd fedezeti szazaléknal, habar a tény brutté fedezeti szdzalék most alacsonyabb, mint a
masodik fejezetben. Ennek oka, hogy az akkori adatokhoz képest a projekt
koltségfelhasznalasa valtozott, err6l azonban még a késdbbiekben esik részletesen szo. A tény
¢s a tervezett bruttd fedezeti szazalék Gsszevetése a tény fedezettel szamitott termelési érték
alapjan azért kiemelten fontos, mert ez alapjan megitélhetd, hogy a projekt esetében egy adott
napig az atlagosnal magasabb, vagy alacsonyabb tervezett fedezeti munkak Kkeriiltek
kivitelezésre. A minta projekt vonatkozasdban észrevehetd, hogy eddig az atlagosnal
magasabb fedezettel rendelkez6 fejezeteken tortént munkavégzes.

Ebbol az Osszevetésbol azonban az nem deriill ki, hogy a projekten tapasztalhaté-e
koltségtullépés, vagy koltségmegtakaritas. A két fedezeti szazalék dsszevetésébdl jol lathato,
hogy az atlagosnal alacsonyabb, vagy magasabb tervezett fedezeti munkak kivitelezése
tortént, azonban a Projektvezetd ¢s a Menedzsment szamara az esetleges koltségtullépésekrol
tajékoztatod tény bruttd fedezeti szazalék megismerése joval fontosabb.

-12-



Eppen ebb6l adédéan a komplex projekt controlling elemzés kovetkezd 1épéseként, az atlag
fedezettel szamitott termelési Ertékbol szamitott tényleges bruttd fedezeti széazalékot
sziikséges Osszevetni a tervezett bruttd fedezeti szdzalékkal. Ez azért megfeleld eljaras, mert
ha minden koltség az aktudlis elorejelzésnek megfeleld értékben és iitemezésben jelentkezik,
akkor a két értéknek egyeznie kell.

A két fedezeti szazalék kozotti eltérés abbol eredhet, hogy egyes termelési egységek esetében
koltségmegtakaritas, mig mas munkafolyamatokat illetden koltségtullépés latszik. Ha
projekten koltségtallépés van, akkor az atlag fedezettel szamitott termelési értékbol
meghatarozott tényleges bruttd fedezeti szézalék a tervezett bruttdo fedezeti szazalék alatt
marad, mig koltségmegtakaritds esetén a tény bruttd fedezeti szdzalék meghaladja a
tervezettet.

A minta projekt esetében jol kivehet6 a fenti tablazatokbol, hogy az atlag fedezet segitségével
meghatdrozott tény bruttd fedezeti szdzalék jelentdsen elmarad a projekt tervezett bruttd
fedezeti széazalékatol. Ennek alapveté oka, hogy tobb termelési egységen jelentds
koltségtullépés tapasztalhatd, és csak néhdny munkafolyamaton jelentkeznek kisebb
megtakaritasok.

Az alabbi tablazat megmutatja, hogy pontosan mely termelési egységek tekintetében
tapasztalhato koltségtullépés vagy megtakarités.

EVM elemzés a hagyomanyos modszertan alapjan

Onkéltséggel
Termelési egység Tervkoltség Ténykéltség feﬁig:zjg;és terr:zgsoiz:;;ség 'Z;:fg: Eltérés
késziiltség
Projekt 680 000 219920 32,34% 29,86% 203 045 -16 875
Foldmunka 35000 33000 94,29% 100,00% 35000 2000
Féldmunka 35 000
Alapozas 40 000 44 500 111,25% 100,00% 40 000 -4 500
Alapozas 40 000
Szerkezetépités 547 400 142 420 26,02% 23,39% 128 045 -14 375
Szerkezetépités I. iitem 240 100 86 340 35,96% 29,97% 71965 -14 375
Szerkezetépités Il. Gtem 307 300 56 080 18,25% 18,25% 56 080 0
Tet6épités 57 600 0 0,00% 0,00% 0
Tet6épités 57 600
Nem beépiilé koltség 20 000 5980 29,90%
Osszesen 700 000 225 900

A tablazat az EVM rendszer hagyoméanyos modszertanat koveti. Minden termelési egység
rendelkezik a koltségvetési tételekbdl Osszesitett tervezett koltséggel, az ,.elsddleges
bizonylatokbol” rogzitésre keriild ténykoltségekkel, valamint, a koltségvetési tételek
elorehaladasabol kiszamitott Onkoltséggel sulyozott késziiltségi szazalékkal. Ezekbdl a
kiindulé adatokbdl lehetséges meghatarozni a termelési egység szintli koltségfelhasznalast,
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illetve, a késziiltségi szazalék ¢€s a termelési egység tervezett koltségének szorzataként az
indokolt koltség mértékét. Az indokolt koltség az EVM hagyomanyos mddszertanat
szemlélve nem mds, mint a megtermelt érték, vagyis az Earned Value (EV). Az EVM
hagyomanyos modszertana koltség alapon szamitja a megtermelt értéket. Az elézo
fejezetekben megismert termelési érték teljesen eltér ettdl, amely tervezett bevételbdl és az
elorehaladasi szazalékokbol keriil meghatarozasra. Az indokolt koltség és a ténykoltség
Osszevetésébol kinyerhetd, hogy mely tevékenységek, illetve termelési egységek tekintetében
tapasztalhato koltségtullépés vagy koltségmegtakaritds. A minta projekt esetében az eddig
bedrkezett adatok alapjan a foldmunka termelési egység esetében kisebb megtakaritds, mig az
alapozds ¢és a szerkezetépités termelési egységek kapcsan jelentds koltségtallépés
tapasztalhato.

Mivel a késziiltségi adatok és a ténykoltségek is redlisak, az elemzés alapjan sziikséges a
tervezett koltségek modositasa.® Ennek kovetkeztében a
tervezett bruttd fedezeti szézalék csokkeni fog, és el
fogja érni az 4atlag fedezettel szadmitott termelési

Az elemzésekbdl jol értékbél kovetkezd tényleges bruttd fedezeti szazalék
lathatd, hogy milyen értékét. A 1ényeg, hogy elemzések €s az Gjratervezések

nyomén a projekt eredményességét javitdo intézkedési

rendkivili jelentdsége van a terv sziilessen. Ezt kovetden folytatdodik a késziiltségi

Kivitelezd szamdra a szazalékok ¢és a ténykoltségek rogzitése, amelyek
termelési érték nyoman Ujabb és Gjabb  koltségtullépések  és

megtakaritasok fognak jelentkezni. Ekkor kovetkezik a
tényleges ¢és tervezett bruttd fedezeti szazalékok
termelési értékbol szamitott  ssszevetése, a termelési egység szintli elemzés, majd az

tényleges bruttd fedezeti Ujratervezés. A legfontosabb, hogy a projekt controlling
elemzések mozgasba hozzdk a ,,projekt controlling
korforgéast” ujabb és Ujabb a fedezeti eldrejelzéseket
idopillanatban megfelelo generalnak.

ellendrzési pontként

meghatarozasanak, hiszen a

szazalek minden

Az elemzésekbdl jol lathatd, hogy milyen rendkiviili

szolgdlhat a projekt jelentésége van a Kivitelezd szdmara a termelési érték

eredményességét illetéen.”’ meghatarozasanak, hiszen a termelési értékbdl szamitott

tényleges  bruttd  fedezeti szdzalék  minden

iddpillanatban megfeleld ellendrzési pontként szolgalhat

a projekt eredményességét illetéen. Az is kiemelten

fontos, hogy az igazi controllt az teremti meg, hogy egy

zart projekt controlling rendszerben lehetdség adddik a

ténykoltségek és az elorehaladasi szazalékok egymastdl fliggetlen megadasara. A megfeleld

szakmai gyakorlat az, ha a ténykoltségek a megtortént gazdasagi események bizonylatai, mig

az eldrehaladédsok a Projektvezetd helyszini felmérései, lehetd legjobb tudéasa alapjan keriilnek

rogzitésre. Ha ez nem igy torténne, és a ,elsddleges gazdasdgi bizonylatokbdl” az

elérehaladasok rogzitése automatikus lenne, akkor termelési egység szinten a koltség

felhasznalasi szazalékok mindig megegyeznének a késziiltségi szazalékokkal, amelybdl
kovetkezden pontosan a folyamatos feliilvizsgalat €s elemzés maradna el.

¥ Természetesen az is fontos, hogy az aktualis tervezett koltségek, az elérehaladasi szazalékok, illetve a rogzitett ténykoltségek értékének,
valamint a relevans helyen torténo szerepeltetés kérdésének dilemmaja tisztazasra keriiljon.
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4 Osszefoglalas

Az épitdiparban sok projekt kivitelezését tdmogatjdk az EVM rendszer haszndlataval. A
gyakorlati tapasztalatok azonban azt mutatjak, hogy a Kivitelezd szervezetek esetében, az
EVM rendszer hagyomanyos modszertana, a szamos, Kivitelezok esetében jelentkezd
épitodipari specifikumbol adoddéan nem megfeleld.

A Megrendeld altal meghatarozott projekt struktura sokszor nem alkalmas a Kivitelez6
szervezet szamara. A Projektvezetdé nem kényszeritheté arra, hogy a kivitelezést a
Megrendeld szemszogébdl kialakitott struktiraban menedzselje le.

A Kivitelezd szervezetek vezetdi szamdara nem elegendd a fokonyvi adatokbdl torténd
tajékozodas, hiszen a projektek esetében a valtozasok folyamatosan és rendkiviil gyorsan
jelentkeznek.

A legfontosabb ¢&pitdipari sajatossag azonban a Kivitelezok esetében az, hogy Szamukra nem
csak a projekt koltség, hanem bevételi oldala is rendkiviil jelentés. Nem pusztan a projekt
koltség felhasznalast kivanjak kovetni, hanem a projekt termelési értékét, valamint a termelési
értékbol kovetkezo tényleges bruttd fedezet mértékét.

Az EVM rendszer tovabbgondolasa relevans megoldast kinal a Projektvezetok €s a Kivitelezd
szervezetek vezetdi szamara, hiszen a bemutatott projekt controlling modszertan figyelembe
veszi a Kivitelezok igényeit.

A tervezés teriiletén a modszertan lehetdséget ad a Projektvezetd szamara, hogy a projektet ne
csak a generdl szerzddés szerinti strukturaban kovethesse. A nyomonkovetés és az elemzések
esetében az EVM rendszer ujragondoldsanak segitségével lathato, hogy a koltségfigyelésen
tulmenden a projekt bevételi oldalan jelentkezd termelési érték, illetve a termelési érték
meghatarozasbol adéddéan a tényleges bruttd fedezet miképpen tdmogatja a projektek
eredményes befejezését.

Osszességében megallapithatd, hogy az EVM rendszer hagyomdinyos modszertananak
tovabbgondolasaval a Kivitelezd szervezetek egy olyan zart, transzparens projekt controlling
eszkozt kapnak, amely a tervezés, a nyomonkdvetés €s az elemzések teriiletén alkalmazkodik
az ¢épitdipari sajatossagokhoz, és segitségével a projektek eredményességének kovetése
folyamatosan biztosithato.

-15-



Multikulturalis projekt menedzsment

Huszlicska Jozsef & Héjj Csilla

Telenor Magyarorszag Zrt.

jhuszlicska@telenor.hu cshejj@telenor.hu

Az elbadas kozel egy éves Telenor és ZTE egyiittmiikddésén alapszik a Network Modernizacids
program és a hozza tartozo projektjein keresztiil.

Telenor vilagaba €s azon beliil az eurdpai kultaraba belecsoppend kinai kultura eltérései.

Projekt metodologia made in China, avagy a kulturalis kiilonbségek menedzselése: kozos értékrend
kialakitasa, hatékony kommunikéacio biztositdsa, bizalomépités, riportolasi rendszer kialakitdsa,
kozos eszk6zok hasznalata. Végiil, de nem utolso sorban praktikus tandcsok.
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Az épitési beruhazasok projektmenedzsmentjének
helyezte

Horvath Gyorgy okl. épitészmérnok, szervezé szakmérnok
OBUDA-UJLAK Beruhazasszervezo és zRt.

1033 Budapest, Hévizi ut 3/a. Févallalkozo

Eloadas rovid tartama:

A tanulmany igyekszik bemutatni az altalanos projektmenedzseri feladatokon tal, milyen
specialitdsa van az épitési projekteknek, azok vezetésének. Megfogalmazza a beruhdzasi
projekten beliil a projektmenedzser helyét, szerepét.

Felvazolja a jelenlegi helyzetet, bemutatja, melyek azok a tényezok, amelyek gatoljak az
épitési projektmenedzsment szerepének kiteljesedését.

A PMSZ Epitési tagozata és a Magyar Epitésiigyi Technologia Platform Eljarasok —
Infokommunikaciés  fokuszteriilet —munkajanak  bemutatisaval tesz  javaslatot a
projektmenedzseri feladatok épitési projektekben valo integralésara.



Alapvetések

A projektek’ egyik lehetséges osztalyozasa szerint lehetnek:
o szervezetfejlesztési (ezen beliil informatikai)
e kutatas — fejlesztési,
e beruhdzasi (ezen beliil csak épitési beruhdzasi) projektek.

Ezt felismerve. a PMI kiadasaban mar 2000-ben megjelent a PMBOK®Guide kiegészitéseként az
épitéipari alkalmazasok kiterjesztéséré kiadott kotete’. Ebben a projektmenedzsment altalanos
eljarasai kiegészitéseként a kovetkezOoket hatarozta meg:

e biztonsaggal,

e kornyezetvédelemmel,

e finanszirozassal,

o koveteléskezeléssel osszefiiggo eljarasok.

Megallapithatd, hogy a beruhazasi (épitési beruhdzas is) projektek szakszerii iranyitasa megkoveteli a
projektmenedzsment eszkoztaranak alkalmazasat, tudasanyaganak felhasznalasat.

Lerogzithetd, hogy a projekt tulajdonosanak (a tovabbiakban Megrendeld) kell elszamolni a projekt
céljaival, pénziigyi megfeleldsségével, eredményességével, a projekt megvaldsitasi hataridejével.

A projektnek mindig csak koltségeldiranyzata (buget, magyarul biidzsé) van, mert a projekt
tervezésekor nem allnak rendelkezésre pontos adatok, az egyes részfeladatok (alprojektek) pontos
bekertilési értékeirdl. Ezért nem kis feladat a megfeleld és mindent szdmba vevd koltségkeret
meghatarozasa, hiszen ennek alapjan kell a tervezett projekt megtériilését kiszamolni, és donteni a

projektrol.
Figure 1-2 — A Project with a Project Manager
Contruction Project M nt Handbook 2007 r 7 r 7
Fodorsl Tract Admnastration. A bemutatott kép egyértelmiien mehatérozza a
Agency projet tuladonosa és a projetmenedzser helyét a

Quality Assurance

<= | ]]

beruhazasi projektekben.
Pemnting Agency
A projektmenedzser mindig koézvetleniil a

ST T Megbizd megbizottja.
Cost / Schedule —-

Satety | Security

A projektmenedzser felel0s:
o amegbizd érdekeinek a képviseletéért,
o aprojekt végrehatasaért,
o a projektben meghatarozott
célkitiizések megvalositasaért,

Contractor’ . o 711 e 110
o a projektben kozremiikodd szervezetek

1. abra A projektmenedzser helye a lranyltasa.’ert’
projektben o a projekt lezarasaért, annak
elszamolasaért.

! A projekt ISO 9001 szerinti megfogalmazasa: ,,Egyedi folyamat, amely egy sor dsszehangolt és szabdlyozott, a kezdeti és a
befejezési idopontok megjelolésével kitiizétt olyan tevékenységekbdl dll, amelyeket konkrét kivetelményeknek megfeleld cél
elérésére végeznek, figyelembe véve az ido, a koltségek, és az erdforrds korldtjait.”

A épités beruhazasi projekt azon specialitdsa mellett, hogy mindig mas helyszinen valésul meg, legalabb annyira fontos az
id6tényezd, Proust utan szabadon: az elveszett id6!

% Construction Extension to PMBOK® Guide



ontruction Project Management Handbook 2007
ral Trasit

S Ez a helye a projektmenedzsernek akkor is, ha a projekt
e végrehajtasra az amerikai rendszer szerintiConstruction Manager

Figure 6-1 ilustrates a project organization structure for construction for a project with three construction
contracts (yellow boxes), where the Agency (blue boxes) has retained the services of a CM and a

l Itant (GEC) wh the d f rd (tan b Delegati f auth ’ 7 . . rr r . " r
e e e e e e e e B D P e o tipusu, vagy (a hazai rendszer SZGI‘IIlt) fovallalkozo1l szerzddés
Figure 6-1 - Project Organization, Assigned Authorities,
and Lines of Communication for Construction
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keriil megkdotésre.
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10:5w Ha megvizsgaljuk az épités projekt fazisait kiilonds tekintettel a
ng@ fenntarthatdsagra, - mint a legujabban meghatdrozé kovetelményre
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tizemeltetés koltségei lényegesen
tobb mint a beruhazasi koltség), tovabba beruhdzasnak a tervezett idoben torténd megvaldsitasatol,
lathatjuk, hogy a kivitelezés forditott id6 a teljes folyamatban mar elveszti a kitiintetett szerepét. Mig
mas tipusu projektek esetén a projekt részletes megfogalmazasat viszonylag rovid ido alatt
megtehetjiik, addig, a beruhazasoknal ez a folyamat eltarthat addig, amig a kivitelezovel a tender
miszaki tartalmanak megfelel6 ajanlatra a vallalkozo szerz6dés megkottetik!

A beruhazas (szakszera és
Célmeghatarozas koriltekintod) elOkészitése, az
- Ingatlan fejlesztés engedélyezési  folyamatokkal, a

+  Projektcéggel dsszefiiggd tevékenységek
Projekt elokészités
*  Célmeghatarozas pontositasa

vallalkozd kivalasztasaval egyiittesen
is, sokkal tobb iddt vesz igénybe, mint

“ Részletes megvalosithatosagi tanulmany maga a kivitelezés.
#  Tervezési program &sszedllitisa
* Terveztetés feladatai _ A mellékelt osszefoglalo abra is jol
: Er?ggdelyeftetesgk ft-evladatal mutatja a beruhazas Osszetettségét,
+  Bérlékkel 6sszefliggd feladatok b 18készitd  feladatok
- Vallalkozok kivalasztasaval 6sszefiigd feladatok ~ CZYoen  az  clokeszito - feladato
- Kivitelezés iranyitasa fontossagat, sokszinliségeét. Az
* Munkateriilet atadas elokészités soran kell valaszt adnunk az
= Cost Management feladatai kovetkezd alapkérdéseken tul;

+  Miiszaki ellendrzések, elszamolasok
#1  Meghizoi képviselet elllatasa
*  Miiszaki atada-atvételi eljarasok e lchetséges-e,
+ Birtokbaadassal 6sszefiiggo feladatok
*  Pénzigyi lezarasok

+  Hasznalabavétellel 6sszefiiggd feladatok e drdekes-e

+ Szavatossagi Ugyek kezelése kérdéssoron beliil, a kinek, mit, hol,

milyet, kivel, hogyan, mennyiért alkérdésekre.

o sziikséges-e,

e ¢érdemes-e,

Nem lehet eléggé hangstlyozni, hogy az épitési projekt sikere alapvetden annak az elokészitésben
elvégzett feladatok mindségétol fligg.



Az eldkészitési folyamatban készitendd el mind a megvaldsithatésagi tanulmany, mind a kockazat

_ Projekt elékészités elemzés. A megvaldsithatdsagi
Célmeghatarozas pontositasa tanulményban a megtérﬁlé51
= Részletes megvalosithatésagi tanulmany szamitasok alapjén tisztazni kell a

Feladat és célmeghatarozas . e e oo x
—_— z — projekt pénziigyi lehetdségét, amely
= Megvaldsithatésagi tanulmany elkészitése ., N .
B alapjaul szolgal a tervezési program
Piackutatds, adatgyiijtés elkészitésének, mert ezek képezik
Beruhazasi igenyek dsszedllitasa
Uzleti tervek elkészitése azokat az alapadatokat, amelyek a
Kiértékelés, dsszefoglalds, elfogadtatis , .
Visszacsaloids tervezési folyamatokhoz a korrekt
= Tervezési program osszeillitisa adatszolgaltatasat biztositjak.
A3800 Részletes igényfelménss r . 1.7 r
e Furkeit ool Ezért teljesen elhibazott az a felfogas,
A3820 Felhaszndlasra kerlld anpagok, szekezet, berendezések eliitdeai hogy a tervezési programot az épitéSZ
A3E30 témokar meghatdrozasa . ,1 1 f 1 , 1
£3240 Murkahely kialakitasokkal sszefiingd elfdirdsak szambavétele Jol-rosszul megfogalmazott vazlatterve
A2850 Tervezésnél alkalmazandd jogszabalvok, szabevdrpok szdmbavétels jelenti, kiilonos tekintettel az épl’tész
A38E0 Tervezési program egyeztetése Megbizdval , . . L. .
4370 Terveassi progiam Megbizsi efogadsa kamardnak az ¢épitésznek az ¢pitési

koltségekkel kapcsolatos allasfoglalésara.’

Teljes mértékben elhibazott az is, ha a kockazatértékelést, -kezelést kizarolag az épitési periddusra
redukaljak — mint azt néhany kozbeszerzési eljardsnal tapasztaltam® -, mert ha maga a megbizo nincs
tisztaba a projekt kezdetén az abban rejlé kockazatokkal, vagy ha a vallalkozd az ajanlatat nem ugy
adja meg, hogy az ajanlatadas eldtt felméri a sajat kockazatat, akkor a vallalkozoi szerzédés
megkotését kovetd kockazatelemzés annyi, mint halottnak a csok.

Az ¢épitésiigy hosszii tava stratégidjanak kialakitdsa soran az épitési projektek Osszetettségének a
probléméra is rairanyitotta a figyelmet az ETCP’ amikor az épitésiiggyel szembeni kihivasokrél igy
fogalmazott:

Az épitési folyamatok sajatszeriisége

Az épités folyamata maga is problémamegoldas, az épitési projekt megvaldsitasa: kinek, mit, hol,
mikor, kivel, milyen eszk6zokkel, mennyiért, stb. mind, mind egy kiilon, kiilon is megoldando
problémahalmaz.

A fejlesztés korlatjai a kovetkezok:

o azérdekek szama, hatara a projektben,
az ¢pitkezés komplexitasa,
a teljesitményen alapulo6 verseny hianya,
a kezdeti koltségeken van a hangsuly,
rovid tavu kapcsolatok,
kis cégek nagy szama,

0O O O O O

3 A MEK Epitészeti Alkotasok és Szolgaltatasok Ajanlott Dijszamitasi Szabélyzata 2010 - Dijszamitasi Szabalyzatok I. kotet
Az épitész tevékenységénél fogva csupan tajékozott az épitdipari arakban, ezért nem felel és nem szavatolja, hogy:

a) a dijszamitas alapjaul szolgald ar megegyezik a tényleges épitési koltséggel,
b) a kivitelezés koltségeirdl kialakitott allasfoglalasa (koltségbecslés) megegyezik egy esetleges peres eljarasban épitési
koltségként megitélt 6sszeggel.

* P1. Pécs Kulturdlis Févarosa épitési beruhazasainak ajanlati felhivasainal

> Eurépai Epitésiigyi Technoldgia Platform



o  megfeleld képességek, képzések hianya,
o  kudarc hosszu tava kovetkezményei,
o eloirasok, standardok hianya.
Ezek fontos korlatok, és egyesével nem lehet Oket csokkenteni. Ezért a szektor fejlesztését, mint
egészet kell nézni; az egyes projektek problémamegoldo megkozelitése helyett egy altalanos, az egész
szektort érintdé megkozelités sziikséges.
Az épitdiparnak a kovetkezokre van sziiksége:
o hosszu tavi kapcsolat, mind a szolgaltatads oldalarol, mind a szolgaltatok és az tigyfelek
igényei kozott,
o hangsuly a megvaldsitason, a kezdeti koltségek helyett az 6sszes koltségen (életciklus),
o tudasra alapulo valo épités, olyan személyek bevonasaval, akik minden szinten képesek az uj
koncepciokat bevezetni,
o széles korben elismert teljesitménymutatok bevezetése.

Mindezek megerdsitik azt, hogy az épitési beruhazasok eredményes megvalositdsa megkoveteli azt,
hogy azokat a projektmenedzsment mesterségével rendelkezd, a projektért felelosséget is vallald (nem
csak annak a folyamatait lekonyveld) vezetd vezesse, a ,,laikus” Megrendeld megbizasara.

Hogyan jutottunk el idaig, hogy rendre hianyzik a projektmenedzser
A szakmagyakorlasra vonatkozdé jogi szabalyozas

Az épités teriiletén is megvalosult egyfajta munkamegosztas az épitésben résztvevok kozott. Kialakult
a csak tervezésre specializalddott épitész, és a oktatas is inkabb a tervezd épitészmérnok képzése felé
tolodott el. Az épités-szakmagyakorlas mai szabalyozasa — a részteriiletek szétszabdaltsagaval - nem
ismeri azt a projektmenedzser fogalmat, amellyel a projekt végrehajtasarhoz az egyszemélyi felelos
menedzser kijelolése lehetséges volna. A szabalyozas tgyszintén nem ismeri a hagyomanyos
,,Mérnok” fogalmat, a mérnok éppen csokkentett szerepkorének alkalmazasaval pedig nem képes a
projektmenedzser szerepét ellatni. Az a hazai gyakorlat viszont, teljesen elhibazott, hogy csak a
kivitelezési munkak kezdésekor keresik meg mind a projektmenedzsert, mind a ,,mérnok6t”, mint
szereplot.

Az Epitési torvény szerint az €pitésben részvevok szabalyozott szakmai:

Epitészeti-miiszaki tervezési tevékenység,

épitésiigyi miiszaki szakértdi tevékenység,

épitésiigyi igazgatasi szakértoi tevékenység,

amelyekhez sziikséges a kotelezd kamarai tagsag, tervezoi, illetve miiszaki szakértdi jogosultsag.

Tervellendri tevékenység, sziikséges a kotelez6 kamarai tagsag, tervezoi jogosultsag. Viszont e
tevékenységet csak be kell jelenteni a kamaranak.

Epitési miiszaki ellenéri tevékenység,
Beruhazaslebonyolitéi tevékenység
Energetikai tanusitéi tevékenység
Felel6s miiszaki vezetdi tevékenység.

Ezen jogosultsagok nélkiil nem lehet részt venni az épitési folyamatokban. Az Osszeférhetetlenségi
szabalyok alapjan — szerintem is jogosan -, az adott beruhazason a kozremikodok szamara egyes



tevékenységek nem végezhetok, azon az elven, hogy bizonyos szintli ellendrzés lehetosége
fennmaradjon.

A miiszaki ellendri tevékenységhez a diploman feliill még OKJ-s képzés sziikséges®, mig a tobbi
szakma illetve szakag tekintetében (a tervezéshez és a szakértéshez is) elégséges egy kamarai
jogosultsagi vizsga, illetve a szakmagyakorlas megkezdésének bejelentése a kamarahoz.

2009-ben, amikor megfogalmazddott a beruhdzaslebonyolitd - mint szabalyozott szakma -, meg nyilt

volna a lehetdség arra, hogy gazdaja legyen az épitési projekt vezetdjének, a projektmenedzsernek.

Korabban a beruhazasok eldkészitd tevékenységgel Osszefiiggésben, a kozbeszerzési térvény elsd
valtozatanal a jogszabaly, még ugy fogalmazott, hogy az eldkészitésbe bevonando személy felsdfoku
végzettséggel rendelkezzen, majd ez az eldiras torlésre kertilt.

A 2009. évi Etv. médositasaval egy idSben megjelent 191/2009. (IX. 15.) Korm. rendelet az
épitdipari kivitelezési tevékenységrol, a beruhazaslebonyolito feladatit igy fogalmazta meg:

8. § A jogszabalyban meghatarozott jogosultsaggal rendelkez6 beruhdzaslebonyolitd feladata - ha
a felek eltéréen nem allapodnak meg - a 7. § (2) bekezdésben foglaltak keretében az épittetd
altalanos megbizottjaként

a) szerzodések megkotése az épittetd nevében,

b) a beruhazas meginditasahoz sziikséges személyi feltételek meghatarozasa, dontések
elokészitése,

¢) sziikség szerint eldtanulmanyok (kiilondsen vazlatterv, tanulmanyterv, megvaldsithatosagi
tanulmany) készittetése, az épitdipari kivitelezési tevékenység megvaldsitasahoz sziikséges hatosagi
engedélyek megszerzése,

d) a beruhazas gazdasagi szamitasainak el0készitése (raforditasok, arindex, megtériilési mutatok,
hozam stb.),

e) a megbizas targyara vonatkozd koltségbecslés készitése, elo- és utokalkulacids elemzések
készitése,

/) a kivitelezésre vonatkozo ajanlati, részvételi, illetoleg ajanlattételi felhivas elkészitése, a
dokumentacié elkészittetése, kovetelmények megfogalmazasa, ajanlatadok kérdéseinek
megvalaszolasa,

g) az épitési beruhazasra iranyuld kdzbeszerzési eljaras lebonyolitasa érdekében az épittetd altal
meghatarozott kiilon jogszabaly szerinti egyéb feladatok ellatasa,

h) a kivitelezési dokumentacionak az egyes épitményfajtaknak megfeleld modon €s mértékben
torténo elkészittetése,

i) a tervezd, a fovallalkozo kivitelezo, az épitési miiszaki ellendr kivalasztasa €s tevékenységiik
koordinécioja,

Jj) az épittetd altal vallalt szolgaltatasok biztositasa,

k) az arvitak rendezése,

/) az épitési munkatertilet kivalasztasa, biztositasa és atadasa a kivitelezo részére.

De 2010-ben a Kbt. ismételt médositasaval’ egy iddben torlésre keriilt a fentiekbél az f) és a g) pont,
annak ellenére, hogy maga a toérvény egy helyen igy fogalmaz:

Kbt. 8. § (1) A kozbeszerzési eljaras elokészitése, a felhivas és a dokumentacid elkészitése, az
ajanlatok értékelése soran €s az eljaras mas szakaszaban az ajanlatkérd nevében eljaro, illetdleg az

8 Igaz csak a magasépités teriiletén, mert a tobbi teriiletnél az éppen regnal6 szakmat feliigyelé miniszter elfelejtette a
képzésnek az OKJ-be valo felvételét, és amelyre 2000 6ta nem adatott alkalom, vagy szandék. gy pl. nem sziikséges OKJ-s
képzés a sajatos épitményfajtak tekintetében miikodé muszaki ellendroknek, pl. viziigyi, kozlekedési, teriileten.

7 A biirokracia csokkentése, a korrupcid elleni harc jegyében tovabba az épitési beruhazasok gyorsitasa érdekében az idézett
jogszabalynak egyéb, nem kiilénben jelent6s pontjai is hatalyon kiviil helyzeték a kozbeszerzésre kotelezett épitési
beruhdzasoknal



eljarasba bevont személyeknek, illetleg szervezeteknek megfeleld - a kozbeszerzés targya szerinti,
kozbeszerzési, jogi és pénziigyi - szakértelemmel kell rendelkezniiik.

Ezek szerint, a hazai elbdirasok alapjan éppen a kozbeszerzésre kotelezett (foként allami és
onkormanyzati) beruhazasoknal nincs sziikség a beruhdzads elokészitésben az ahhoz sziikséges
tényleges szaktudasra, a beruhazaslebonyolitéra, a projektmenedzserrdl meg ne is beszéljiink.

Az épitész, mint olyan, és oktatasa

Amiodta az oktatastechnikusok kitalaltak a készségre nevelés fogalmat, mar ezt kivanjak oktatni és
nem a tudast. Az egyre csokkend oraszamok miatt, tovabba a Bsc. és az Msc. bevezetésével az
épitésszervezés, kivitelezés, épitéstechnoldgia oktatasara egyre kevesebb idd jut. Még rosszabbnak
tlinik a mérnok karon a helyzet, ahol az az elv, hogy ezeket a szaktantargy keretében oktassak le.”

Az UIA® az épitész tudasteriiletének 6nallé alpontjanak hatirozza meg: ,a projektfinanszirozas és
projektiranyitas projektvezetés, valamint a koltségellendrzés megfeleld ismerete”.

Igaz, hogy 40 évvel ezel6tt ezt még tanultunk rola -, de most az EU-s dokumentumok és természetesen
az erre épiild hazai szabalyozas az ebben a pontban foglaltakat nem tekintik (az épitész kamara meg
féleg) indokoltnak, sziikségesnek.

Ma, az épitésztervezesi feladatok csokkenésével keresik az épitészek annak az ttjat, hogy hogyan
juthatnanak tobb feladathoz, ugy néz ki, hogy ezt a projektvezetésben talalnak meg a legszivesebben.
Azzal a hamis indokkal, hogy ,,az épittetdi célok épitészeti-miiszaki megfogalmazasa sajatos barati
viszont feltételez az épittetd és a tervezd kozott'" az épitész-tervezok szeretnék a teljes épitési
folyamat irdnyitasat maguk ala gytirni."

Le kell szegeznem, nem az épitészek ellensége vagyok, de ha az ,,épitész” ezt a tevékenységet kivanja
Uizni, akkor eldszor szerezze meg a hozza alapvetden sziikséges szaktudast — mert ez lenne az igazi,
egy ¢leten at valo tanulas példaja.

A kozbeszerzési jogszabaly, mint az épitési projektmenedzsment ellensége

Ma semmi sem kényszeriti a Megbizot arra — a Kbt. pedig kimondottan lehetetlenné teszi -, hogy a
beruhazas végrehajtasara olyan projektmenedzsment szervezettet bizzon meg, aki a gondolat
felvetésétdl a projekt lezarasaig felelésen vezesse a projektet.'” Az pedig kifejezetten sajnélatos, hogy
a legtobb esetben a PM tevékenységre kifejezetten a projekt kivitelezési szakaszaban (az épitésre
vonatkozo felhivassal egy idében) keriilnek az ajanlatkérések kiirasra.

Erre csak raerdsit a tamogatasokkal Osszefiiggd gyakorlat is, azzal, hogy elég egy engedélyezési
tervvel aldtdmasztott — az infrastrukturdlis beruhazdsoknal még ez sem mindig kovetelmény —

§ Epp a napokban talalkoztam a Magyar Projektmenedzsment Szovetség egyik rendezvényén, olyan fiatal mérak kollegaval,
aki az egyetemi évei alatt nem hallott a PM technikakrol.

’ Epitészek Nemzetkozi Szovetsége

"% Kovacs Imre: Javaslat az épitbipari kivitelezési tevékenység felelés szakmai feliigyeletére EPITESZ KOZLONY —
MUHELY 213. szam.

' Es mivel az arra kompetenciaval rendelkezdk éppen az megfeleld tudas hidnyéaval kiiszkodnek félek, hogy ez be is jon
nekik.

1 Még szerencse, hogy egyes maganberuhazoknal ez nincs igy.



palyazat, holott az engedélyezési terv ma lassan semmit sem mond a projektrdl. Annak a megbizhato
koltségeirdl meg tigy sem! (Pedig egy tamogatassal megvalosulo fejlesztés mindig projekt! Igaz, hogy
itt esetleg nem csak a gazdasadgossag kérdés lehet alapvetd, hanem a palyazati kiiras egyéb ,,szentebb
célok” megvaldsitasat is eldirhatja.)

A Kbt. 10. §-a kizarja azt a lehetdséget, hogy egy projektmenedzsment szervezet a projekt kiilonb6zo
fazisaiban ugyan arra a projektre palyazzon. Pedig ez esetben a megrendeldnek a legtobb esetben nem
all a rendelkezésére a projekt teljes megvaldsitasdhoz sziikséges fedezet. Kozbeszerzést kiirni pedig
csak akkor lehetséges - ugyan ezt a jelenlegi jogszabaly mar csak indirekt fogalmazza meg" - ha
rendelkezik a sziikséges fedezettel. Arra pedig a jogszabalyok nem adnak mddot, hogy ugy szerzddjon
le a teljes tevékenységekre, hogy ha a projekt egyes fazisainak a fedezete nem teremt6dik meg (pl.
tamogatasi szerzddés a kivitelezésre nem kertil megkotésre), akkor az arra vonatkozd szerzédés
automatikusan megsziinik."*

Tovabbi probléma, hogy a Kbt. megengedi azt, hogy a legalacsonyabb ar, mint elbiralasi szempont
legyen a szellemi alkotasok, tevékenységek elbiralasanal. Mert maganak az alkalmassag megitéléséhez
a bekérhetd adatok egyaltalan nem adnak semmi fogddzot az ajanlatkérd részére

Ezzel még egy, a szakméval szembeni karokozast is okoznak, hogy az ar nem 06szténéz a projekt
vezetésénél sem a projektmenedzsment eljardsok, sem a projektmenedzsment szamitogépes
tamogatasra szolgalo eszkozok alkalmazasara, magyarul a szakmai innovaciora.

Ezt még tetézik azzal, hogy az ajanlathoz be sem kérik azt a projekttervet, amellyel a vallalkozd
raforditasait értékelni lehetne. (A szellemi tevékenységeknél a raforditasnak abbdl a szempontbdl van
jelentésége, hogy az tiikr6zheti a feladat elvégzésre kalkulalt iddt, amelybdl az esetekben nagy
részében maganak a feladat elvégzésének mindségére is megallapitasok tehetok.)

A 2010-es Kbt. valtozassal (szintén a korrupcid és a biirokracia csokkentése érdekében) megemelték
azt a szamitott értéket - jelenleg 25 millié forint -, amely alapjan nyilvanosan, kell hirdetni az eljarast.
Ezzel, szerintem megteremtették az 6sszebeszélés lehetdségét, adjal ajanlatot, és nevezd meg, hogy ki
fog nalad magasabb Gsszegii ajanlatot adni, és azokat meghivom még veled egyiitt az eljarasra.”” Az
alacsony aron elvallalt munka soran, vagy a szerzddés utdlagos dijat mondvacsinalt indokkal
megemelik, vagy a megrendeldi érdekek képviselete szorul hattérbe a vallalkozo teljesitések
ellendrzés soran.

Hogyan tovabb

A Magyar Projektmenedzsment Szovetségen beliil 2006-ban alakult meg az Epitési tagozat, azzal a
céllal, hogy féorumot teremtsen és 9sszefogja az épitési projektmenedzsmenttel foglalkozokat.

13 82. § Az ajanlatkérd koteles az ajanlatokat elbirdlni, kivéve, ha a kozbeszerzés megkezdését kovetden - altala eldre
nem lathato és elharithatatlan ok kovetkeztében - bedllott Iényeges koriilmény miatt a szerzodés megkotésére, illetbleg a
szerz6dés megkotése esetén a teljesitésre nem lenne képes. Ebben az esetben az ajanlatkérének az eljarast eredménytelenné
kell nyilvanitania.

' Vagy képzeljiink el egy 5-6 éves elékészitést igénylé infrastrukturalis beruhdzast, ahol hol van az egy személyben
fellelhet6 felelés projektmenedzser.

® Tetézi ezt még olyan koriilmény is - amint az kedvenc kozbeszerzési tanacsadom ajanlatkéréseiben rendre olvashato -, az
épitési beruhazasok projektmenedzseri tevékenység alkalmassagi kritériuma négy kozgazdasz.

Vagy, hogy egyes PM jogosultsagot (regisztraciot) eldnyben részesitenek, nem tudvan, hogy tobb egyenértékli PM mindsités
is létezik. Természetesen az eljarassal mar ugy el vannak késve, hogy e hibat sem hajlandé javitani, mert akkor ujabb baadasi
hataridd kellene meghatarozni.



A 2008 év végén alakult meg a Magyar Epitésiigyi Technologiai Platform. A platform
fokuszteriileteivel, tagjaival atfogja az épitésiigy teljes teriiletét, és elkészitette az agazat Stratégiai
Kutatasi Tervét, majd annak a rovid és hossza tavii megvalsitasi tervét.'®

Bizunk abban, hogy e dolgozatok nem a szemétkosarban végzik, hanem azok felhasznaléasra kertilnek
az agazat elotti feladtok terveinek, feladatinak meghatarozasanal.

Az alabbi abra szemlélteti platformon belill mikodé Eljarasok — Infokommunikacids technoldgiak
fokusztertiletének a kompetencidjat. Célunk a beruhazasi folyamatok atfogé és egylittes kezelése.
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'® Elérhetdek a www.metp.hu honlapon

Ebben a munkiban a PMSZ Epitési
tagozata fokusztertilet
egyuttmiikddik és bizunk abban, hogy
elosegithetjiik a projektmenedzsment
kultara,

és a

az eszkoztarak, a korszer

projektvezetési eszk6zok
elterjesztését."’

A mellékelt  abraval  kivanom
szemléltetni azt, hogy a beruhazasi
projektek megvaldsitasa azért
»szakmai” felkésziiltséget is
megkovetelnek, ¢és a  projektek
szakszeri kezelésére, céljainak
teljesitésére a  projektmenedzseri
tudéason felil atfogo ,,szakismeretek™ is
sziikségesek.

Erre alkalmas a mai megrendezett

forum is.

Y hem ugy, mint ahogy a jelenlegi kormanyzati struktira, amely elvalasztva kezeli az épités jogi és gazdasagi szabalyozasat,

tetézve azzal, hogy egyes szakteriileteken még tovabbi minisztérium is érintett



A beruhazaslebonyolito feladatainak és felelosségének
valtozasai az épitésiigyi jogszabalyokban

dr. Jambor Attila

SZIE Ybl Miklés Epitéstudomanyi Kar, Dr. Jambor Attila Ugyvédi Iroda

jambor.attila@ybl.szie.hu, 30-312-3873

El6adas rovid tartalma

Az épitési jogszabalyokban a beruhazaslebonyolitd elnevezésii szerepld eloszor 2004-ben jelent
meg, de cask a kozbeszerzési eljarasokndl. Kozel négy évvel késobb mar a maganberuhdzasokon
dolgoz6 bonyolitokra is gondolt a jogalkotd, amikor meghatarozta a beruhazaslebonyolit6 feladatait
¢s felelosségét, amelyet aztan szinte évente mddositott valamilyen mértékben. A tanulmany a
feladatkorben bekovetkezett valtozasokat probalja meg osszefoglalni, €s a modositasok jelentdségét
meghatarozni, illetve kitérek arra is, hogy a felek szerzddéses viszonydra milyen jogszabalyi
eldirasok vonatkoznak. A gyakorlati életben a beruhdzaslebonyolitonal gyakrabban eldforduld
projektmenedzseri szerzddések jogszabalyi eldirasait is érintem, illetve meghatdrozom a
beruhazaslebonyolitoval szemben alkalmazhat6 épitésfeliigyeleti birsadg eseteit és mértékét.



1. A beruhizaslebonyolito jogszabalyi megjelenése

Az ¢épitési jogszabalyokban a beruhdzéaslebonyolitd elnevezésii szerepld eldszor csak a
kozbeszerzési eljarasoknal jelent meg. A 2004. majusatol az épitési beruhazasok kozbeszerzésekkel
kapcsolatos részletes szabalyairdl sz616 162/2004. (V. 21.) Korm. rendelet 5. §-aban tlint fel eloszor
a beruhazaslebonyolitot'. Ekkor még a nem kozbeszerzési eljarasok keretében zajlo épitési
tevékenységek sordn alkalmazott beruhazéaslebonyolito feladatkorét nem hataroztdk meg
jogszabalyi szinten, igy csak a Ptk. megbizési szerzddésre vonatkozd szabalyaibdl, illetve magdbol
a szerz0désbol deriilhetett ki, hogy ennek a személynek, szervezetnek milyen feladatai vannak. Ezt
a hidnyossagot potolta a 2008. januar 1-jétdl hatalyos, akkori Kivitelezési kddex azzal, hogy
meghatérozta a beruhazaslebonyolit6 feladatait®.

Erdekesség, hogy az Epitési torvény (az épitett kdrnyezet alakitasarél és védelmérél sz616 1997. évi
LXXVIII. torvény) csak 2009. oktdber 1-jét6] tartalmaz eldirasokat ebben a targykorben, és ettdl az
idéponttol lett teljes a beruhazaslebonyolité jogszabalyi meghatérozasa®. Magahoz az elnevezéshez
kapcsolodo jelentdsebb valtozas, hogy a beruhazaslebonyolité kozbeszerzési eljarasi feladatai a
2010. jaliusban hatalyon kiviil helyezett 162/2004. (V. 21.) Korm. rendelet egyes részeivel egyiitt
tiintek el*, ezért ezt kovetden mar nincs eltérés a kozbeszerzési és a nem kdzbeszerzési eljarasokban
kozremiikodd szakemberek feladatkorében.

2. A beruhazaslebonyolité fogalma

Az Epitési torvényi meghatarozas értelmében a beruhdzaslebonyolitéi tevékenység az épittetd
megbizasabol az épittetdi feladatok ellatasa, a beruhazéaslebonyolitod tehat az épitteté megbizottja. A
kiilon jogszabalyban meghatérozott szakmagyakorlasi jogosultsaggal rendelkezé®, az épittetd
altalinos megbizottjanak tekinthetdé beruhazaslebonyolité feladata kiilonésen az, hogy
szerzOdéseket kosson az épittetd nevében, illetve dontés-elokészitd és ellendrzd tevékenységet
végezzen. A gyakorlati életben az ilyen jellegli tevékenységet végzd személyt, céget
projektmenedzsernek, bonyolitdnak, lebonyolitonak szoktak inkabb nevezni.

A beruhdzaslebonyolitohoz hasonld szerepet tolt be a kivitelezés soran a projektmenedzser is, sot,
azt is mondhatndnk, hogy a két szerepld feladatai kozott jelentds atfedés van. Egyértelmi
Osszehasonlitast nem tudunk tenni a két személy kozott, mivel a projektmenedzser egyetlen
hatdlyos magyar jogszabalyban sem jelenik meg, ezért kérdéses, hogy egy projektmenedzseri
megbizasi szerzOdésre egyaltalan alkalmazhatok-e a beruhazaslebonyolité jogszabalyi
rendelkezései (erre a késObbiek soran kitérek). Torvényi szinten a beruhdzaslebonyolité azért kertiilt
meghatarozasra, mert a jogalkotd szerint ez a tevékenység csak engedélyezés alapjan,
névjegyzeékbevételt kovetden gyakorolhato, hasonloan az épitészeti-miiszaki tervezési, az épitésiigyi
muszaki szakértoi, a tervellendrzési, a felelés muszaki vezetoi, az €pitési miiszaki ellendri és az

" az épitési beruhazasok kozbeszerzésekkel kapcsolatos részletes szabalyairdl szolo 162/2004. (V. 21.) Korm. rendelet
5.§, 18. § (1) bek. (Hatalyat vesztette: 2010.07.25.)

az épitdipari kivitelezési tevékenységrol, az épitési naplordl és a kivitelezési dokumentacid tartalmarol szolo
290/2007. (X. 31.) Korm. rendelet 28. § (1) bek., 7. § (Hatalyat vesztette: 2009.10.01.)
? az épitési beruhdzasok megvalositasinak eldsegitése érdekében egyes torvények modositasarol szold 2009. évi LVIL
torvény 20. §
* az épitési beruhazasok kozbeszerzési eljaras soran készitend dokumentaciédjanak tartalmarél szol6 215/2010. (VIL. 9.)
Korm. rendelet 4. § b) pont, 6. §
> az egyes épitésiigyi szakmagyakorlasi tevékenységekrol sz616 192/2009. (IX. 15.) Korm. rendelet



energetikai tanusitéi tevékenységekhez®. A beruhdzaslebonyolitdi és az energetikai tanusitdi
tevékenység folytatasa egyébként csak bejelentéshez kotott.

A beruhazéslebonyolito ¢s a kozbeszerzési tandcsadd kozotti kapcsolatrdl jogszabaly is
rendelkezett, amikor kimondta, hogy a beruhazaslebonyolité feladatkore hivatalos kdzbeszerzési
tanacsadd alkalmazédsa esetén a hivatalos kozbeszerzési tanacsadd altal ellatott feladatokra nem
terjedt ki, mikodése sordn a hivatalos kozbeszerzési tandcsadoval sziikség szerint csak
egyiittmikodhetett’”. A beruhazaslebonyolitd tehat nem veheti (vehette) at a kozbeszerzési
tandcsadd szerepét, a kozbeszerzési eljaras két résztvevoje a jogszabalyok alapjan is
megkiilonboztethetd egymastdl. A 162/2004. (V. 21.) Korm. rendelet vonatkozo szakaszai mar nem
alkalmazhatok, de a gyakorlatban mindenképpen érvényesiil a megkiilonboztetés.

Az épitési miiszaki ellendér nagyon kozel helyezkedik el a beruhazaslebonyolitbhoz. A miiszaki
ellenér az épitdipari kivitelezési tevékenység végzésének helyszinén az épittetd helyszini
képviseldje, legfontosabb feladata az épitdipari kivitelezési tevékenység teljes folyamataban
elosegiteni és ellendrizni a vonatkozo jogszabalyok, hatdsagi eldirasok, szabvanyok, szerzodések és
a kivitelezési dokumentéacio betartdsat, vagyis 6 inkdbb az ellendrzési funkciokat latja el, és nem
vesz részt az épitkezés iranyitasaban, a dontés-eldkészitésben.

2009. oktdbere eldtt a kivitelezés elokészitése soran is lehettek a miiszaki ellendrnek feladatai, igy
példaul a megrendeld megbizasabol atvizsgalhatta az engedélyezési és a kivitelezési
tervdokumentacidokat, a miiszaki leirast, s a koltségvetést, valamint ezek ismeretében akar a
kivitelezd kivalasztdsaban is kozremiikodhetett, azonban a hatalyos rendelkezések szerint ezeket
mar a beruhazaslebonyolitd végezheti. A miiszaki ellendr kizardlag elokésziti az épittetd dontéseit,
illetve ilyen kérdésekben javaslatokat tehet (pl. szakértd bevonasara) vagy ha sziikséges,
javaslatokat koteles tenni. Ellenérzési jogkorében a miszaki ellendr vizsgalhatja (vizsgalja) a
pénziigyi elszdmolasokat és felméréseket, illetve O adhatja ki a teljesitésigazolasokat is.
Hangsulyozom, hogy a miiszaki ellendr és a beruhdzaslebonyolité kozotti munkamegosztas csak a
jogszabalyban van egyértelmiien lehatarolva, a gyakorlatban nem mindig tisztazottak a feladatok,
amelyek a jogszabalyi feladatok és szerz6dési megallapodas kozotti ellentmondasnak is koszonheto.

3. A beruhazaslebonyolito feladatainak valtozasai

A beruhdzaslebonyolité feladatai és felelossége folyamatosan modosul a jogszabalyokban. Az
alabbiakban azt foglalom 6ssze, hogy az elsé jogszabalyi megjelenést kovetden milyen valtozasok
torténtek a feladatkdrokben.

3.1. A beruhazaslebonyolito feladatai 2004.05.24. — 2007.12.31.

Ismételten hangstilyozom, hogy a fenti iddszakban kizardlag a kozbeszerzési eljarassal érintett
épitési beruhdzasok esetén szabdlyoztdk a beruhdzaslebonyolité feladatait, aki az ajanlatkérd
altalanos megbizottjaként a kozbeszerzési eljaras lebonyolitasaért felelt. A beruhazaslebonyolito
feladata volt:

a) az ¢épitési beruhdzas eldkészitése, sziikség szerint el6tanulmanyok (kiilondsen vazlatterv,
tanulmanyterv, megvaldsithatosagi tanulmany) készittetése;

% az épitési beruhazasok megvaldsitasanak elésegitése érdekében egyes torvények modositasardl szol6 2009. évi LVII.
térvény indokolasa, Complex Web Jogtar

7 az épitési beruhazasok kozbeszerzésekkel kapcsolatos részletes szabalyairdl szol6 162/2004. (V. 21.) Korm. rendelet
6. § (4) bek. (Hatalyat vesztette: 2010.07.25.)



b) ahol ezt kiilon jogszabaly kotelezové teszi, a tervezd kivalasztasara tervpalydzati eljaras
lebonyolitasa;

c) a kivitelezésre vonatkozo ajanlati, részvételi, illetdleg ajanlattételi felhivas elkészitése, a
dokumentacio elkészittetése;

d) a kivitelezésre vonatkozo dokumentacionak az egyes sajatos épitményfajtaknak megfeleld
modon és mértékben torténod elkészittetése;

e) a kivitelezés miiszaki ellendrzésének biztositasa;

f) a terveztetés lebonyolitasa, a tervezoi miivezetés biztositasa;

g) az ajanlatkér6 altal az épitési beruhdzasra iranyuld kozbeszerzEsi eljaras lebonyolitasa érdekében
meghatarozott egyéb feladatok ellatasa®.

A fenti megfogalmazas csak a minimalis feladatkoroket hatarozta meg (az a)-f) pontok), és az
ajanlatkérd egyéb kotelezettségeket is rohatott a szakemberre. A feladatot végzdé személyre annyi
eldirast tartalmazott a jogszabaly, hogy a kozbeszerzés targyaban az adott szakteriileten szakirdnya
felsofoku végzettséggel kellett rendelkeznie.

3.2. Feladatkorok 2008.01.01. —2009.09.30.

Az els6 Kivitelezési kddex (290/2007. (X. 31.) Korm. rendelet) 2008. januar 1-jével hatarozta meg
a maganépitkezéseken dolgozd beruhazaslebonyolité feladatait. A jogszabalyban meghatarozott
szakmagyakorlasi jogosultsaggal rendelkezd beruhdzaslebonyolité feladata - ha a felek eltérden
nem allapodnak meg - az épittetd altalanos megbizottjaként

a) szerzddések megkotése az épittetd nevében,

b) a beruhdzas meginditasahoz sziikséges személyi feltételek meghatarozasa, dontések eldkészitése,

c) sziikkség szerint elotanulmanyok (kiilonosen vazlatterv, tanulmanyterv, megvaldsithatésagi
tanulmany) készittetése, az épitdipari kivitelezési tevékenység megvalositasahoz sziikséges hatosagi
engedélyek megszerzése,

d) a beruhazas gazdasagi szamitdsainak elokészitése (raforditasok, arindex, megtériilési mutatok,
hozam stb.),

e) a megbizds targyara vonatkozo koltségbecslés készitése, elo- és utdkalkulacios elemzések
készitése,

f) a kivitelezésre vonatkozo ajanlati, részvételi, illetdleg ajanlattételi felhivas elkészitése, a
dokumentacid elkészittetése, kovetelmények megfogalmazasa, ajanlatadok  kérdéseinek
megvalaszolasa,

g) az épitési beruhazasra iranyuld kozbeszerzési eljaras lebonyolitdsa érdekében az épittetd altal
meghatérozott kiilon jogszabaly szerinti egyéb feladatok ellatasa,

h) a kivitelezési dokumentacionak az egyes épitményfajtaknak megfeleld modon és mértékben
torténd elkészittetése,

1) a tervezd, a vallalkozo kivitelezd, az épitési miiszaki ellendr kivalasztasa, tevékenységiik
koordinacidja,

J) az épitteto altal vallalt szolgéltatasok biztositasa,

k) arvitak rendezése,

1) az épitési munkateriilet kivalasztasa, biztositasa, atadasa a kivitelezé részére’.

A feladatkoroket csak a 2008. janudr 1-jét kovetden kiadott épitésiigyi hatosdgi engedély
(bejelentés) alapjan megvalosuld épitdipari kivitelezési tevékenységre, valamint a korabb épitési

¥ az épitési beruhazasok kozbeszerzésekkel kapesolatos részletes szabalyairdl szolo 162/2004. (V. 21.) Korm. rendelet
6. § (3) bek. (Hatalyat vesztette: 2010.07.25.)

az épitdipari kivitelezési tevékenységrol, az épitési naplordl és a kivitelezési dokumentacié tartalmarol szolo
290/2007. (X. 31.) Korm. rendelet 7. § (Hatalyat vesztette: 2009.10.01.)



engedély (bejelentés) alapjan megkezdett kivitelezés esetében a 2008. junius 30. utdn kezdddd
kivitelezések esetében kellett a feleknek alkalmazniuk'®. A jogszabaly szerint a felek akér el is
térhettek a jogszabalyi feladatkoroktdl, vagyis a beruhdzaslebonyolitonak a fentiektdl kevesebb €s
tobb feladata is lehetett. A beruhdzaslebonyoliton akkor lehetett szamon kérni az a)-1) pontok
elmulasztasanak valamelyikét, ha a szerzodésbol kideriilt, hogy a felek a jogszabalyi listat kivantak
alkalmazni.

3.3. Feladatkorok 2009.10.01. — 2010.07.24.

A jelenleg is hatdlyos Kivitelezési kodex (191/2009. (IX. 15.) Korm. rendelet) a feladatkor
meghatarozasat sz szerint atvette a kordbbi jogszabalybdl, ezért ez valtozast nem eredményezett
volna. A beruhazéaslebonyolitd feladatait azonban 2009. oktober 1-jétél az 191/2009. (IX. 15.)
Korm. rendelet mellett mar az Epitési torvény is rogziti, amely jelentésen bévitette a feladatokat.
Az Epitési torvény szerint a beruhézaslebonyolité felel(t):

a) az épitésiigyi hatosagi engedély megszerzéséért, illetve

b) a jogerds és végrehajthatd épitésligyi hatdsagi engedélyben és a hozzatartozo, jovahagyott,
engedélyezési zaradékkal ellatott tervdokumentacidban foglaltak betartasaért,

c) az épitdipari kivitelezési tevékenység végzésének figyelemmel kiséréséért,

d) azért, hogy az épitmény rendeltetésszerti €s biztonsagos hasznalatdhoz sziikséges jarulékos
épitmények, tereprendezési, fasitasi, parkositasi munkalatok az épitménnyel egyiitt valdsuljanak
meg,

e) az épitési miiszaki ellendr, valamint a kivitelez6 kivalasztasaért,

f) az épitdipari kivitelezési tevékenység megkezdésének az épitésfeliigyeleti szervhez torténd
jogszabalyban el6irt bejelentéséért €s az ehhez sziikséges mellékletek meglétéért,

g) azért, hogy az ¢épitési napld - jogszabalyban meghatarozott esetekben - a hasznalatbavételi
engedélyezési eljaras lefolytatasa soran az épitésiigyi hatosag rendelkezésére alljon,

h) e torvényben meghatarozott esetekben személyes adatok kozléséért, illetve kiilon jogszabalyban
meghatarozott esetekben a megjeldlt adatok bejelentéséért .

Az Epitési torvény egy kogens (kotelezd) jogszabaly, ezért ettdl a felek nem térhetnek el, a fenti
felsorolasban szerepld kotelezettségek akkor is a beruhdzaslebonyolitot terhelik, ha esetleg a
szerzodésben ezt nem kototték ki. Ugyan a térvény hatalyba 1éptetd rendelkezéseibdl nem dertil ki,
hogy a mar megkotott szerzodésekre is alkalmazando-e ez a szabaly, de véleményem szerint nem,
mert ezzel mar egy meglévd szerzodéses viszonyba telepitett volna kotelezettségeket a jogszabaly.
A Kivitelezési kodex listajatol a szerzodo felek kozos akarattal valtozatlanul el tudtak térni.

Szintén 1) szabaly volt az az eldirds, hogy a beruhdzaslebonyolitéi tevékenységet tizletszerl
gazdasagi tevékenység keretében csak az folytathatja, aki nem 4&ll beruhdzaslebonyolit6i
foglalkozastol eltiltds hatalya alatt, bilintetlen eldéletli, rendelkezik a jogszabalyi szakiranyu
végzettséggel és szakmai gyakorlattal, valamint megfelel az abban meghatarozott egyéb
feltételeknek (a feltételek egylitt: beruhazaslebonyolitdi jogosultsdg). Aki beruhazaslebonyolitdi
tevékenységet kivan folytatni, koteles az erre iranyuld szandékat a névjegyzéket vezetd szervnek
bejelenteni.

3.4. Feladatkorok 2010.07.25. - 2010.12.31.

10 az épitéipari kivitelezési tevékenységrol, az épitési naplordl és a kivitelezési dokumentécio tartalmardl szold
290/2007. (X. 31.) Korm. rendelet 28. § (1) bek. (Hatalyat vesztette: 2009.10.01.)
' az épitett kornyezet alakitasarol és védelmérél szolo 1997. évi LXXVIIL torvény 38/B. §, 43. § (1) bek.



Ebben az idészakban kizardlag a kozbeszerzési eljarasokban jelentett valtozast a 162/2004. (V. 21.)
Korm. rendelet vonatkozo szakaszainak a hatalyon kiviil helyezése. Azt azért fontos kiemelni, hogy
a 2010. julius 25-én mar folyamatban 1évo kozbeszerzési eljdrasokban, az azokban kotott
szerzddésekre és az azokkal kapcsolatban inditott jogorvoslati eljardsokban még alkalmazanddk a
régi szabalyok.

Az lényeges, hogy 2010. julius 25-ét6] mar nincs kiilonbség a kozbeszerzési és a nem kozbeszerzési
eljarasokban eljaré beruhazaslebonyolito feladatkore kozott.

3.5. Feladatkorok 2011.01.01. napjatol

A jogalkoto 2011. janudr 1-jét6] csokkentette a beruhdzéaslebonyolito kotelezo feladatait azzal, hogy
az Epitési térvényben a korabbi nyolc feladatkorb6l csupan hdrom maradt, és — a felek dontésétdl
figgben — a Kivitelezési kodex szerinti feladatok ellatdsa varhatja el az épittetd. A
beruhazaslebonyolitdé mar nem felel példaul az épitési engedélyben foglaltak betartatasaért, és nem
kell a kivitelezést sem figyelemmel kisérnie. A beruhdzaslebonyolit6 kotelezd feladata maradt:

- az épitésiigyi hatdsagi engedély megszerzése,

- az épitési miliszaki ellendr, valamint a kivitelez6 kivalasztasa,

- az épitdipari kivitelezési tevékenység megkezdésének az épitésfeliigyeleti szervhez torténd
jogszabalyban eldirt bejelentése (az Etv. 43. § (1) bekezdés a), valamint e)-f) pontjaban foglaltak)'>.

Véleményem szerint a 43. § (1) bekezdés h) pontja is kotelezd feladat maradhatott volna. Az Etv.
koréabbi listaja alapjan a személyes adatok kozléséért, illetve kiilon jogszabalyban meghatarozott
esetekben a megjelolt adatok bejelentéséért is felelés volt a beruhdzaslebonyolitd, de ez a
jogszabalybdl fakadd kotelezettsége mar nem all fenn. A 191/2009. (IX. 15.) Korm. rendelet 8. § a)
pontja és 1) pontja szerint a beruhdzaslebonyolité feladata — természetesen csak akkor, ha a felek
eltéréen nem 4allapodnak meg — szerzddések megkotése az épittetd nevében, és az épitési
munkateriilet kivalasztdsa, biztositasa €és atadasa a kivitelezd részére. A szerz6dés megkotése, de
foként a munkateriilet atadasa azt feltételezi, hogy a jogszabaly szerinti elézetes vagy utolagos
bejelentési kotelezettségeket az Epittetd teljesitette. Amennyiben a jogalkotd azt kivanta volna
elérni, hogy a beruhazaslebonyolito feleldsséget viseljen a jogszabalyok altal eldirt bejelentési és
adatkozlési kotelezettségekért vagy kotelezoen tamogassa ezen eldirasok teljesitését — €s mivel
ennek a személynek éppen ezeket az elokészitd tevékenységeket kell szerintem elvégeznie —, a
jogszabalyi felsorolast a 43. § (1) bekezdés h) ponttal indokolt lett volna kiegésziteni. Ebben a
formaban példaul a beruhazaslebonyolitdo felel az épitésfeliigyelet, mig az épittetd felel az
addhatosag felé, egyébként egyidoben torténd bejelentésért.

4. A szerzddésre vonatkozo alapveté szabalyok

Az elsd jogszabalyi feladatkor meghatarozast megel6zden, illetve jelenleg is a Felek kozotti
megallapodasra a Polgari Torvénykonyvrél sz61d 1959. évi IV. torvény (a tovabbiakban: Ptk.)
rendelkezései is alkalmazandok. Amennyiben a felek kozott vita alakul ki a megbizas tartalmaban, a
Felek vitaja esetében a kovetkezd sorrendben kell a vita eldontéséhez sziikséges jogi hatteret
vizsgalni:

1) Epitési torvény és a Kivitelezési kodex vonatkozé rendelkezései (2010. julius 25-éig meginditott
kozbeszerzési eljarasok esetében a 162/2004. (V. 21.) Korm. rendelet is);

2) a felek megéllapodasa (vagyis az alairt vagy szdban, rautalé magatartassal 1étrejott szerz0dés);

3) a Ptk-nak a megbizasi szerzOdésre vonatkozd szakaszai, mivel a beruhasaslebonyolitdi szerzodés
a megbizasi szerzOdések koz¢ tartozik (Ptk. 474-487. §);

'22010. évi CXVL. torvény 10. § c) pont, 11. § (1) bek.



4) a szerzddések Ptk-ban taldlhaté kozos szabalyai (vagyis valamennyi szerzddésre vonatkozd
rendelkezések);
5) a polgari jog alapelvei.

A vitas eljarasban a szerzodés megkotésekor hatalyos jogszabalyi rendelkezéseket kell alkalmazni,
amely a Ptk. esetében nem jelent gondot, mivel az itt talalhatd rendelkezések évtizedek Ota szinte
valtozatlanok. Azt is fontos tudni, hogy — amint az a fenti erdsorrendbdl is kideriil — a Ptk.
szabalyait6l a felek szabadon eltérhetnek, és azokat csak akkor kell alkalmazni, ha attél eltérd
rendelkezéseket a szerz6dés nem tartalmaz.

A Ptk. egyik els6 szakaszai k6zott mondja ki, hogy megbizast a megbizd (épittetd) utasitasai szerint
¢s érdekének megfelelden kell teljesiteni. Ha a megbizd célszerlitlen vagy szakszerlitlen utasitdst ad,
a megbizott (beruhazéaslebonyolitd) koteles 6t erre figyelmeztetni, és csak akkor hajthatja végre az
utasitast, ha a megbizé a figyelmeztetés ellenére is ragaszkodik annak elvégzéséhez. A
figyelmeztetést kovetden az utasitasbol eredd karok az épittetdt terhelik, figyelmeztetés elmaradasa
esetében a beruhazaslebonyolitd viseli ezeket. A jogszabdly rogziti, hogy az épittetdi utasitastol
csak akkor lehet eltérni, ha ezt a megbizd érdeke feltétlentil megkoveteli, és a megbizd eldzetes
értesitésére mar nincs mod (a megbizot ilyen esetben haladéktalanul értesiteni kell)'>.

A beruhazaslebonyolitonak érdemes tudnia, hogy a koltségei és dijkovetelése biztositasara zalogjog
illeti meg az épittetdnek (megbizonak) azokon a vagyontargyain, amelyek a megbizas
kovetkeztében keriiltek birtokaba'®. Ilyen lehet példaul egy laptop, vagy barmilyen mérémiiszer, de
az épitési napld €s mas dokumentum nem tarthato vissza a zalogjog érvényesitésére hivatkozva.

5. A projektmenedzseri szerzédésre vonatkozo szabalyok

Attol fliggden, hogy a gyakorlati életben a projektmenedzser és a beruhazaslebonyolitd szinte
szinonim fogalmak, az Epitési torvény és a Kivitelezési kodex rendelkezéseit csak akkor az alibbi
esetekben lehet a projektmenedzserre is alkalmazni.

ad 1) Azt a felek a szerzddésben kiilon kikotottek

Ebben az esetben a megbizdst ugy hataroljak koriil a felek, hogy megbizottnak a
beruhazaslebonyolité feladatait kell ellatnia. Erre véleményem szerint akkor is lehetdségiik van, ha
a megbizott az egyes épitésiigyi szakmagyakorldsi tevékenységekrdl szolé 192/2009. (IX. 15.)
Korm. rendelet szerinti feltételeket nem teljesiti. Példaul az épittetd nevében torténd
szerzodéskotésre barkit megbizhat az épittetd, aki cselekvoképes.

ad 2) A megbizott beruhdzaslebonyolit6 tevékenység végzeésére jogosult

Ha a felek az épittetd feladatainak ellatdsdra egy altalanos megbizasi szerzddést kotnek, és a
megbizott szerepel a beruhazaslebonyolité névijegyzékben, véleményem szerint az Epitési térvény
¢s a Kivitelezési kddex rendelkezései automatikusan alkalmazasra keriilnek. Ha ezt — érthetd
okokbdl — a bonyolitd nem szeretné, a szerzddésben rogziteni kell, hogy a megallapodas teljesitése
soran nem alkalmazandok a beruhazaslebonyolitdra vonatkozo jogszabalyi rendelkezések.

A beruhdzaslebonyolitéra vonatkozo jogszabalyi eldirdsok alkalmazasa véleményem szerint az
épittetdnek érdeke, mivel ezzel tagabb korl kotelezettségeket lehet szamon kéri a megbizottan.
Ebbol fakaddan a beruhdzaslebonyolitonak — kivéve, ha jogszabaly nem irja eld kotelezden az
alkalmazasat — semmi érdeke nem fiizédik ahhoz, hogy az Epitési térvényben és a Kivitelezési
kdédexben felsorolt feladatokat magara véllalja. Ha a felek példaul a ,kiilonosen a feladatai az

1% a Polgéri Torvénykonyvrol szolo 1959. évi IV. torvény 474. § (2) bek., 476. §, 477. § (1)-(2) bek.
'* a Polgari Torvénykonyvrél szolo 1959. évi IV. torvény 480. §



alabbiak” meghatarozasaval soroljadk fel a feladatokat, azzal alldspontom szerint mogottes
rendelkezésként a beruhazaslebonyolité vallalja a jogszabalyi feladatok teljesitését is.

6. A szerzodés megsziinésére vonatkozo eléirasok

Ha a felek eltéréen nem allapodnak meg, akkor a Ptk. a szerzOdés megsziinésére is tartalmaz
eloirast, amelyek a projektmenedzseri és a beruhdzaslebonyolitoi szerzodésre is alkalmazhatok. A
megbizd a szerzodést barmikor azonnali hatallyal felmondhatja, koteles azonban helytallni a
megbizott altal mar elvallalt kotelezettségekért. A szerzodést a megbizott is barmikor felmondhatja,
de a felmondasi idonek elegenddnek kell lennie ahhoz, hogy a megbizé az ligy intézésérdl
gondoskodhasson (ez az id6tartam a felek kozott mindig vita targya, ezért érdemes a szerzédésben
meghatéarozni). A megbizo sulyos szerzodésszegése esetén a felmondas azonnali hatalyu is lehet, de
a sulyos szerzddésszegés tényét a beruhazaslebonyolitonak kell bizonyitania. Ha a megbizés
felmondasa alapos ok nélkiil tortént, fészabdly szerint a felmond6 koteles az okozott kart is
megtériteni.

A felmondas joganak korlatozéasa vagy kizardsa semmis (ettdl tehat a felek nem is térhetnek el),
azonban folyamatos megbizasi jogviszonynal — amilyen a beruhdzaslebonyolité szerzddés is — a
felek a felmondas joganak korlatozdsaban megallapodhatnak. Ez azt jelenti, hogy példaul a
szerzOdésben ki lehet kotni, hogy 6 honapig, de legkésobb az épitési engedély jogerdre
emelkedéséig a megbizott nem mondhatja fel rendes felmondéssal a megallapodast'”. A Ptk. alapjan
a szerzddés akkor is megszlinik, ha a megbizas targytalanna valik — vagyis példaul akkor, ha a
megbizott felhagy az épitkezési szandékaval vagy nem kapnak épitési engedélyt —, ezért erre az

esetre szintén érdemes kitérni a szerzédésben'®.

7. A beruhazaslebonyolitéval szemben alkalmazhaté szankciok, jogkovetkezmények

A beruhézaslebonyolitd hibas teljesités esetében a Ptk. szerzddéses kartéritési szabdlyai szerint
viseli a felelosséget. Azt fontos kiemelni, hogy a beruhdzaslebonyolitot (a projektmenedzsert, a
bonyolitét, és barkit, aki megbizasi szerz0dés alapjan végzi a munkdjat) nem terheli Gn. objektiv
eredményfeleldsség, ez azt is jelenti, hogy foszabdly szerint nem felel a kivitelezd hibas
teljesitéséért. Az épittetonek valamilyen hiba esetén azt kell bizonyitania, hogy a
beruhazaslebonyolito a feladatat nem vagy nem megfelelden latta el, ebbdl fakaddan az épittetonek
kara keletkezett, és a mulasztds, hiba, valamint a kar kozott ok-okozati Osszefliggés van. A
beruhazaslebonyolité ezzel szemben mentesiil a felelosség alol, ha bizonyitja, hogy 6 ugy jart el,
ahogy az téle az adott helyzetben 4ltalaban elvarhaté volt'”.

Ha jogszabaly beruhédzaslebonyolité kotelezd kozremiikodését irja eld, vagy beruhazaslebonyolitd
igénybevételéhez jogkovetkezményt allapit meg, beruhdzéslebonyolitoként kizardlag az vehetd
igénybe, illetve a jogkovetkezmények annak az igénybevételéhez flizOdnek, aki a jogszabaly
szerinti beruhazaslebonyolitdi jogosultsaggal rendelkezik.

Az épitéstigyi igazgatasi eljarasokban a beruhazaslebonyolitd épitésfeliigyeleti birsdggal sujthato,
ha az Epitési torvényben vagy a Kivitelezési kodexben meghatarozott épittetdi feladat teljesitését,
vagy annak részét a beruhdzaslebonyolitdo 4tvallalta. A meghatdrozott ¢Epittetdi feladat- és
felelosségi kor beruhdzéslebonyolito részére torténd atadasanak bizonyitdsa, az épittetdt terheli. Az
Epitési torvényben felsorolt feladatok kozott megtalalhaté az épitési miiszaki ellendr kivalasztasa,

15 a Polgari Torvénykonyvrél szol6 1959. évi IV. torvény 483. §
' a Polgéri Torvénykonyvrol szolo 1959. évi IV. torvény 481. § d) pont
17 a Polgari Torvénykonyvrél szolo 1959. évi IV. torvény 318. § (1) bek., 339. § (1) bek.,



ezért véleményem szerint az épitési miszaki ellendr megbizasanak elmulasztasa vagy a nem
megfeleld jogosultsaggal rendelkezd épitési miiszaki ellendr megbizdsa esetében az épittetd helyett
a hatdsag a beruhdzaslebonyolitoval szemben jogosult és koteles kiszabni az épitésfeliigyeleti
birsdgot (a birsdg a szamitott épitményérték 0,005 szdzaléka, de legfeljebb egymillid, illetve
otszdzezer forint lehet)'®. Az Epitési torvény szintén a bonyolitd kotelezd feladatavé tette az
épitésfeliigyeleti hatdsaghoz torténd bejelentéseket, ezért szerintem a bejelentés hidnya miatt
kiszabhato 50 000 — 300 000 forint birsag is a beruhdzaslebonyolitot terheli'®. Az egyéb bejelentési
¢s adatszolgaltatasi kotelezettségek elmulasztasa, a kotelezO irasbeli szerzodések hidnya, a nem
megfeleld jogosultsaggal rendelkezd kivitelezd megbizésa, €s a kivitelezési dokumentéacio nélkiili
épitkezés esetében szamithat még birsagra a beruhdzéslebonyolito, tovabba olyan esetekben, amikor
a miiszaki ellendr igazolhat6 jelzése ellenére torténik valamilyen jogszabalysértés.

Jelenleg azonban egyetlen jogszabaly sem irja eld a beruhazéslebonyolitd kotelezd alkalmazasat,
ezaltal az épittetd (megrendeld) nem kap olyan szakmai segitséget a projekt (beruhazas, kivitelezés)
elokészitésében, illetve az épitkezés kontrollja kapcsan, amelynél a szakembert jogszabalybol
fakadoan lehetne szankcidkkal sujtani, és ezaltal az épittetdre haruld felelosséget valamilyen szinten
csokkenteni. Véleményem szerint a jogalkotonak a kotelezd miiszaki ellendrzes esetein tilmenden
mar az ¢Epitkezés elokészitésének stadiumaban is kotelezoen eld kellene irnia a szakember
foglalkoztatasat, mivel a kivitelezés soran jelentkezd problémak altaldban a nem megfeleld
elokészités, tervezés eredményeképpen keletkeznek. Az épitésiigy specidlisan az a teriilet, ahol a
hibat megeldzni kellene, a hiba megjelenését kovetden annak orvoslasa csak sulyos anyagi
raforditasokkal lehetséges, ha egyaltalan lehetséges.

dr. Jambor Attila
ligyvédi, egyetemi tanarsegéd

'8 az épitésfeliigyeleti birsagrol sz616 238/2005. (X. 25.) Korm. rendelet 2/A. § (4) bek., 1. sz. melléklet I.1-2. pont
19 az épitésfeliigyeleti birsagrol szol6 238/2005. (X. 25.) Korm. rendelet 2/A. § (4) bek., 1. sz. melléklet I1.1. pont



A testbeszéd szerepe és megértése nemzetkozi
projektekben

Jursonovics Tamas

Magyar Telekom NyRt.

jursonovics.tamas@telekom.hu

A projektvezet6 sikere szempontjabol egy fontos tényezé a kommunikacio, aminek
elemi és Iényeges formaja a testbeszéd, azonban ennek megértése alulértékelt a
gyakorlatban. A cikkben ramutatok a testbeszéd szerepére, kiemelten a nemzetkozi
projektek esetében, illetve bemutatok egy gyakorlati megoldast, aminek segitségével a
megértése nagymértékben elésegithetd.



A projektvezeto sikere

A projektvezetdt a projekt motivalja, arra torekszik, hogy az éltala vezetett projekt sikeres
legyen. Fontos azonban kiemelniink, hogy a projekt és a projektvezetd sikere kozott nincs
minden esetben egyértelmli Osszefliggés. Lehet eredményes egy projekt, mikoézben a
projektvezetd csak tétlentil szemléli az eseményeket; illetve a projekt sikertelensége
6nmagaban nem jelenti azt, hogy a projektvezetd nem tett meg minden szakmailag t6le
varhatot, lehet, hogy mar a projekt elején kiilsé kortilmények elalltdk az utat. Ezt az
kapcsolatot szamos tanulmany elemezte (1), igy a kovetkezd oldalakon elsdsorban a
projektvezetdvel és sikerével foglalkozok, ennek szerepét és feltételeit keresem.

A projektvezetd sikere tobb, egymassal szorosan Osszefiiggd tényezotol fiigg. Nem lehet
¢s nem is szabad e tényezok koziil egyet kiemelni, €s a sikerhez 6nmagaban elégségességét
feltételezni, hiszen ebben a bonyolult rendszerben — amit projektnek neveziink —
elengedhetetlen, hogy a dolgokat egészében és Gsszefiiggéseiben szemléljik. A projektvezetés
miivészet, ahol a mlivész a harmonia megteremtésére torekszik, mint a festd, aki szinekkel
teszi ugyanezt.

A projekt menedzsmenttel foglalkoz¢ szakirodalomban is taldlunk vélasz erre a kérdésre,
a szerzok kozil talan a legismertebb, Rita Mulcahy készitett is egy felmérést (2)
projektvezetok, projekt tagok és felsdvezetdk bevonasaval. Az 1998 ota gylijtott adatok és
1041 személy vialaszainak Osszegzése alapjan az 1. abran lathatd eredményre jutott. Ha
megnézziikk a részletes adatokat és elolvassuk az elemzést, akkor — ahogy Rita is irja —
érezhetd, hogy az interju alanyok tobbsége tulbecsiilte a személyes képességek fontossagat, de
még igy is jol lathato, hogy a tobbség az egyik legfontosabb képességnek a kommunikéciot
nevezte meg, ami alapvetden befolyasolja a projektvezetd sikerét.

Kommunikacids képesseg T— 101
Rendezettség 71
Cél és feladat orientaltsag _ 58
Vezetdi képesség ‘_ 53

Szocialis képesség a7
Motivator 32
Odafigyelés masokra 24
Elkotelezettség a csapat felé 22
Flexibilitas 22
Tervezés 21

Rita Mulcahy: "What Makes a Project Manager Successful?"

1. abra — Mi a projektvezeto sikerének kulcsa?



A kommunikacio szerepének fontossagat egy masik, jol ismert példa (3) is alatdmasztja,
hiszen gondoljunk csak az aldbbi, koztudott idézetre: ,, A projektvezetd idejének kilencven
szazalékat kommunikacioval tolti”. A projektvezetés nem jelent mast, mint az informacidk
begytijtését, feldolgozasat, majd a megfeleld eszkozok és technikdk alkalmazésat, és az igy
eloallo, uj informaciok tovabbitasat a projekt tagok felé (2. abra). Ez jelenti az 0sszekotd
kapcsot a projekt szereploi szamara.

Informacid
gyljtés

Projektvezetd

g

Projekt Tagok

Eszkozok és
technikak
alkalmazasa

Informacié
tovabbitas

2. abra - Kommunikacio6 a projektben

A teljesség érdekében nem hagyhatunk figyelmen kiviil mas tényezdket sem, mint példaul
az ipardg, a vallalati kornyezet, az iizleti stratégia, de ezek mellett az egyik, ha nem a
legfontosabb, a projektvezetd jo6 kommunikécidja, ami elengedhetetlen sikeréhez.

Testbeszéd szerepe

A testbeszédet, mint tudomanyt viszonylag késon, csak a XIX. szdzadban ismerték fel €s
kezdték meg kutatdsat. Els6ként Charles Darvin foglalkozott leirasaval , Az érzelmek
kifejezése az embernél és dllatnal” cimi muivében (4). Darwin parhuzamot von evolicios
elmélete és az érzelmek kifejezésének modjai, azok 6rokloddése kozott. Elmélete szerint az
érzelmek eredete a primitiv, allati viselkedésekbodl szarmaztathato, ezek kifejezése
reflexszerti, melyet régen a fennmaradas kulcsa volt, mint példaul a fogvicsoritas, a szor
égnek allasa.

Ray Birdwhistell, amerikai antropoldgus szintén egy fontos kutatdja a nem verbalis
kommunikacionak, 1952-ben eldszor hasznalta a ,,kinezika” szét, ami a testbeszéd részeinek,
a mimikanak, testtartasnak... mint egységének a leirasat és megértését takarja. Birdwhistell
kutatésai sordn arra a kovetkeztetésre jutott, hogy egy atlagos ember szocidlis értelemben vett



kommunikacidjanak legalabb 65%-70%-a nem szavakon alapul. Gondoljunk csak arra,
milyen gyakran vonjuk meg vallunkat a helyett, hogy szavakkal elmondanank, nem tudjuk a
valaszt, vagy hanyszor bdlogatunk, jelziink a fejiinkkel szavak nélkiil. A nem verbalis
kommunikdacio hatékony és tomor kifejezéeszkoz szamunkra, veliink sziiletett képesség.

M verbalis

H nem verbalis

3. dbra — A verbalis és nem verbalis kommunikacio aranya

Tobb tanulmany is hivatkozik Albert Mehrabian, amerikai professzor kutatisara, és az
altala lefektetett 7%-38%-55% szabalyra (5). Ezt sajnos gyakran félreérthetden és
leegyszertisitve idézik, viszont Mehrabian az altalanos menedzsment szamara is fontos, olyan
kommunikéciés formdkat elemzett, ahol a kozlendd iizenet érzelmi tartalma jelentds, mint
példaul a motivacid vagy a meggy6zés. Megallapitasai kozott szerepel, hogy ilyen esetekben
az érzelmek kifejezése sordn az lizenet

e 55%-at a testbeszéd,
e 38%-at a hangsuly €s hanglejtés,
e ¢s csupan csak 7%-at a kimondott szavak hordozzak.

A testbeszéd szerepe néhany projekt helyzetben kiemelkedd lehet, mint példaul a projekt
tagok kozotti konfliktusok feltdrdsa soran, amikor egy-egy arcvondsbdl, kézmozdulatbol
észrevehetjiik a rejtett ellentétet, amit szoban nem fedtek fel az érintettek. Ilyen példa lehet
még a szandékosan titkolt bizonytalansag vagy hazugsag megismerése, illetve a projektvezetd
is tudatosan alkalmazhatja, ha magabiztossagat, nyiltsagat erdsiteni szeretné kommunikacidja
soran. Az egyes testbeszéd jelek leirasa €s értelmezése meghaladja ennek a cikknek a kereteit,
de feldolgozasukat megtaldlhatjuk szamos konyvben is (6), (7).

A testbeszéd fontos és elengedhetetlen része a kommunikacidonak, hidnyaban a kézlendo
sériilhet vagy torzulhat, megértése nehézzé valhat. Fontos ezt a hatdst a projektek
iranyitasanal is figyelembe venni, mert annak ellenére, hogy mindennapi munkank soran
megszokott a formalitds, a testbeszéd arulkodd jeleinek megértésével Iényegi
kovetkeztetéseket vonhatunk le.



Nemzetkozi projektek

A gazdasagi valsag sajnos a projektmenedzsment teriiletén is érezteti negativ hatdsat. A
pénziigyi keretek apadasaval a jovahagyott projektek szdma csokken, az elinditottak esetében
pedig kisebb a nem szorosan a leszallitandokhoz kothetd koltségek kerete, azaz a
projektvezetonek sziikiil a mozgastere a beépithetd képzések, tanfolyamok, jutalmak esetén.
Ez a hatds hatvanyozottan jelentkezik nemzetk6zi projekteknél, ahol az utazasi és szallas
koltségek mar 6sszemérhetdek a projekt teljes osszegével.

Ilyen esetben a legkézenfekvobb és leggyakrabban alkalmazott kompromisszum a
Ltavoli” projekt menedzsment, amivel jelentds megtakaritds érhetd el. A mai, modern
telekommunikacié vilagdban ez mar nem jelent technoldgiai akadalyt, az e-mail,
mobiltelefon, Internet és megosztott dokumentumtarak ezt mind olcsova és elérhetdve teszik,
viszont sok projektvezetd a jelenlegi lehetdségek mellett nem fordit kelld hangsulyt a vizualis
kommunikacio hasznalatara, megelégednek a csak hang alapu telefonbeszélgetésekkel. Ez —
ahogy az el6z0 fejezetben hangsulyoztam — lehetetlenné teszi egy kommunikacios csatorna, a
testbeszéd hasznalatat és megértését. Viszont gy gondolom, hogy

a projektek soran sziikség van a testbeszédre megértésére

kommunikacionk teljessége érdekében. Ennek fontossagat felismerve a Magyar Telekomban
olyan kornyezet kialakitasara toreksziink, ami a nemzetkozi projekteknél elérhetévé teszi a
vizualis kommunikécio hasznalatat.

Ilyen megoldas az elmult években bevezetett virtudlis targyalo, a ,, Telepresence” rendszer
(4. ébra, 5. abra), ami kivalo lehetdséget nyujt akar nagyobb létszamu, tavoli projekt tagok
Osszekapcsolasara is valos idejii hang, kép és prezentacid atvitele révén. Képes pont-pont
kapcsolat felépitésre, de lehetdség van tobb helyszin korkapcsolasara is.

4. dbra - Példa Telepresence rendszerre



5. abra - Példa Telepresence rendszerre

2 éves gyakorlati tapasztalatok alapjan a heti projekt megbeszéléseket ezzel a rendszerrel
bonyolitjuk, ami jo lehetdséget biztositott a személyes kapcsolatok kialakitdsara, a projekt
soran a gesztikulacidk, mimika megértésére, ami kiillondsen a nem anyanyelven folytatott
beszélgetések megértését segitette elo.
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A koltségoptimalizalds a mai, modern projektmenedzsment taldn legfontosabb feladata, amely
tertiletektdl fiiggetleniil minden projekttervezés kapcsan kulcsfontossadgu szerepet tolt be. Azért is
hangsulyos ez a teriilet, mert az idébeli, a térbeli organizacionak és az eréforrasok tervezésének
hatasai mind koltségtényezokben jelentkeznek. Barmennyire is fontos, a gyakorlati alkalmazasuk ez
idaig nem kapott kelld figyelmet a projekttervezd eszkozok kinalatdban, ezért talalkozhatunk csak
néhany olyan megoldassal, amelyben komoly matematikai algoritmusok keriiltek implementalasra.
Eldadasban bemutatasra keriil egy olyan matematikai algoritmus €s annak feltételrendszere, mely
egy Uj, hazai fejlesztésii projektmenedzsment alkalmazéasban adaptalva lett. Az eldadasban tobb
példan keresztiil részletesen ismertetésre keriilnek e téma lehetdségei és korlatai.

Az eladasban részletezett eredmények a SZIE — Ybl Miklés Epitéstudomanyi Karon YDCM/01-es
kutatasi projekt keretében megvalosult munkan és esettanulményokon alapulnak. Ezen munkak
eredményeirdl a 2008-2009. évben tobb férumon is beszamoltak a kutatasi csoport szerepldi. Jelen
eléadds aktualitdsat az adja, hogy a szoban forgd kutatdsi eredmények, algoritmusok mas
projekttervezd eszkozokben torténd implementalasanak lehetdsége eddig nem volt vizsgalva.

Elére meghatarozott kritériumrendszer alapjan tobb projekttervezd eszkoz elemzésre kertilt, hogy
mely rendszerbe lehet a legkisebb raforditassal implementalni az algoritmusokat. Ennek oka, hogy a
korabban rendelkezésre 4lld innovacios erdforrasok méar nem alltak rendelkezésre. Amennyiben
nem lett volna sziikos az erdéforras, Ggy tobb, mas projekttervezd szoftverbe is elvégeztiik volna az
adaptalast. Végiil a dontés egy 0j fejlesztésti projekttervezd programra, a ProJack Manager 2010
szoftverre esett. Tavolabbi célként megmaradt, hogy ha rendelkezésre fognak allni 1j forrasok,
akkor tobb projektmenedzsment eszkdzbe torténd adaptaldst is meg kivanjuk valositani.

A korabbi kutatdsi munka esetén tobb projektre késziilt esettanulmany &s kiértékelés. A ProJack-be
tortént implementalas utan két projekt elemzése ujbol megtortént. Mindkét munka esetében
ugyanazt az eredményt sikeriilt produkdlni, ami wugyan Iényeges (az algoritmus
platformfliggetlenségére utal), de nem a legfontosabb tényezdje ennek a munkanak. A legfébb cél
az volt, hogy mas projekttervezd eszkozokben is 1étjogosultsaga lehet-e a koltségoptimalizalasi
algoritmusnak. A valasz igen!



1. A halétervezés és koltségoptimalizalas kapcsolata

A koltségoptimalizalds torténete, €s annak problematikdja egészen a XX. szazad kozepéig
visszavezethetd. A mai legelterjedtebb halotervezési modszer, az MPM technika (angolszész
orszagokban a PDM technika néven valt ismerté) és az azt megel6zo, Kelley és Walker altal
kifejlesztett CPM halo (Kelley, 1959) koltségoptimalizalasi probléméja azonosnak tekinthetd. A
hipotézis a CPM halé tevékenységeihez meghatdrozhaté normal és roham peremfeltételekhez
kapcsolodik, melyek a kovetkezo:

e a tevékenységekhez egyértelmilien tartozik egy normal tempohoz tartozd Un. normal
megvalositasi id6 és ennek koltsége az tin. normal koltség,

e a projekt gyorsithatosdga érdekében minden tevékenységhez az un. roham megvaldsitasi
idd, €s az ehhez tartozo dontd részben a normdl koltségnél nagyobb un. roham koltség
definialhato.

Az alaphipotézishez elengedhetetlen, hogy a tevékenységek roham koltsége mindig nagyobb vagy
egyenld a normal koltséggel, valamint a megvalositasi koltség egyenletesen valtozik az idovel a
normal és rohamidé intervallumban. Ez a tevékenységekre definidlt osszefliggés lathatd az alabbi
abran. (1. abra).

Tevékenység koltség
A

roham-
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A tevékenység atfutési ideje és az adott idohoz tartozo koltség (1. abra)

Ez egy olyan hipotézis, amely az épitdiparban alapvetden nem tejesiil, hisz az alvallalkozo6tol nem 3
nap 3 ora 25 perces megvalositast fogunk kérni, hanem harom vagy négy napos megvaldsitast, azaz
a tevékenység i1dd és — koltség Osszefiiggések az esettel dontd részében diszkrét fliggvényekkel
irhatdk le folyamatos helyett. Szerencsénkre matematikailag bizonyithato, hogy egész értékli roham
¢s normal 1dok, valamint kapcsolati idokozok esetén az optimalis megoldds is egészértéki
tevékenységidokhoz fog tartozni, azaz amennyiben a diszkrét koltségpontok kozott a valtozas
egyenletes, gy a folyamatos linearis fliggvénnyel leirt tevékenység koltséggorbe hasznalhato.

A CPM halotechnika alkalmazasa visszaszorult az 1960-as évek kozepétdl, melynek oka
egyértelmilien az 4dbrazolas moddszertan merev szabalyainak, illetve a nem megfeleld modellezési
képességnek volt koszonhetd. A projektekben ugyanis a tevékenységek nem csak egymas utan
kovetkezhetnek, hanem egyéb logikai Osszefiiggések is 1éteznek, aminek modellezésére a CPM
technika csak korlatozottan volt képes. Az ebben az idészakban teret hoditd, s majd a CPM
haldtechnika helyére 1€pd 1) tervezési modszer a PDM lett. Az angolszasz teriileten PDM-ként
(Precedence Diagramming Method), Europaban pedig MPM-ként (Method of Potentials) megismert
technika kifejlesztéi kozott Roy (G.B.Roy, 1959) és Jim Craig (Craig, 1964) nevét érdemes
megemliteni. Az MPM technika lehetdséget teremtett tevékenységek kozotti Osszefiiggések
modellezésére. A tevékenységek kozott olyan logikai kapcsolatok alakithatok ki, melyek a két
kiilonboz6 tevékenység kitiintetett pontjait hozza 0Osszefiiggésbe egymassal. (MPM technika
matematikai modelljének alapelve, hogy a tevékenységek azonos intenzitdsu, megszakitas nélkiili



tevékenységek legyenek, a tevékenység Kkitiintetett pontjai pedig a tevékenység kezdése és
befejezése lesz.) Ezen 0Osszefiiggések két kategdridba sorolhatok: minimaélis €s maximalis
kapcsolatok. A kiilonbség e két csoport kozott az, hogy mig az egyik a minimalisan sziikséges (pl.:
technologiai biztonsagi tavolsadg beton szilardulasa esetén), addig a masik a maximalis iddtartamot
adjak meg a kitlintetett pontok k6zott (pl.: az arok mennyi ideig lehet dicolés nélkiil).

Jelen publikdcidban a halotervezés alap ismereteit, a logikai Osszefliggések specialitasainak
részletesebb ismertetése nélkiil a lehetséges logikai kapcsolatokat csak emlités szintjén a
kovetkezok:

minKKz Megel6z6 tevékenység kezdése €s az 6t kovetd tevékenység kezdése kozott
legalabb z iddtartamnak el kell telni

minBKz Megeldz6 tevékenység befejezése és az 6t kovetd tevékenység kezdése kozott
legalabb z idétartamnak el kell telni

minBBz Megel6zo tevékenység befejezése €s az 6t kovetd tevékenység befejezése
kozott legalabb z idétartamnak el kell telni

minKBz Megel6z6 tevékenység kezdése és az 6t kovetd tevékenység befejezése kozott
legalabb z iddtartamnak el kell telni

maxKKz  Megel6z6 tevékenység kezdése €s az 6t kovetd tevékenység kezdése kozott
legfeljebb z iddtartamnak el kell telni

maxBKz  Megeldz6 tevékenység befejezése és az 6t kovetd tevékenység kezdése kozott
legfeljebb z id6tartamnak el kell telni

maxBBz Megel6z6 tevékenység befejezése és az 6t kovetd tevékenység befejezése
kozott legfeljebb z idétartamnak el kell telni

maxKBz  Megel6z6 tevékenység kezdése €s az 6t kovetd tevékenység befejezése kozott
legfeljebb z id6tartamnak el kell telni

minKrz Megel6z6 tevékenység €s az 6t kovetd tevékenység barmely késziiltsége esetén
legalabb z iddtartamnak el kell telni
maxKrz Megel6z6 tevékenység €s az 6t kovetd tevékenység barmely késziiltsége esetén

legfeljebb z id6tartamnak el kell telni

Az MPM koltségoptimalizalasi matematikai modell €s algoritmus ismertetésétdl jelen publikacid
korlatai és célkozonsége miatt szintén eltekintiink, de a legfontosabb jellemzoket felsoroljuk: az
algoritmus alapjait Hajdu (Hajdu, 1993) fektette le, majd Hajdu és Malyusz altalanositva
tovabbfejlesztették. Az MPM hald nehézségeit is figyelembe véve az algoritmus hasznélatahoz — az
eddigi kutatasi eredményeknek koszonhetden — csak néhany kritériumot kell kielégiteni:

e minimalis és maximalis kapcsolatok is hasznalhatdk a modellben
minden kapcsolati naptar azonos
minden tevékenység azonos munkanaptar szerint dolgozik
részhataridokhoz kotbér, linedris, illetve jutalmazasi feltételek kapcsolhatok
kilso feltételek (kezdd ekkor, kezdd késobb stb.) kezelése
kiindulasi peremfeltétel (normal és roham atfutasi id6 és koltség)

A modell részletes ismertetése a publikacid korlatai miatt nem tenné lehetévé, hogy a maganak az
Uj projekttervezd szoftverbe torténd adaptalasat, és az abban a rendszerben lefuttatott tesztfuttatdsok
eredményét megfeleld részletezettséggel kozolni lehessen, ezért az algoritmus, a rovid ismertetben
megnevezett kutatdsi munka bemutatdsa elérhetd a felhaszndlt irodalomjegyzékben talalhatok
hivatkozasok alapjan.



2. Algoritmus adaptalasa projekttervezo eszkozbe

A kozel harom éves kutatdsi munka feladatainak nagy részét az tette ki, hogy a tovabbfejlesztett,
matematikai modell szintjén miikodoképes algoritmust valahogy a gyakorlatban is le kellett
tesztelni. Erre megoldasként keresni kellett egy projekttervezd szoftvert, ami az épitdipari
specialitasokra is alkalmas és az €pitdipar mar alkalmazza nagy projektek esetén is. Harom szoftver
jott széban: az MS Project, a Primavera ¢s a ProjectDirector projekttervezé szoftver. A Primavera
¢s az MS Project programokban végiil azért nem keriilt megvalositasra a kutatdsi munka keretein
beliil, mert a nemzetkdzi fejlesztéshez kapcsolodd munka és a kommunikécio is nehézkes és lassu
lett volna (minden bizonnyal a kutatds pénziigyi eréforrdsait is konnyen atléphette volna). Ezért
keriilt a magyar fejlesztésli ProjectDirector programba adaptalasra az algoritmus. Egyébként ezt a
programot hasznalja a Nemzeti Infrastruktira Fejleszté Zrt. az Osszes ut és vasutfejlesztési
projektjére, igy a piaci tapasztalata is megvolt a programnak.

Az algoritmust tobb hdnapig tartott a programba fejleszteni, melynek nehézségeirdl, az elso
tesztfuttatasokrol és az algoritmus finomhangolasardl is értékes eldadasokat tartottak a
kutatocsoport munkatérsai (1asd az irodalomjegyzékben).

A kutatasi munka véget ért 2009-ben, és ujabb kutatasi megbizas nem érkezett. Ettdl fiiggetleniil a
kutatas konkluzidja az volt, hogy mindenképp érdemes foglalkozni ezzel a teriilettel. Az
eredmények biztatok voltak €s tovabbi lehetdségek is felmertiltek pont a kutatasnak koszonhetden.

Mivel a kutatécsoport munkajara nem volt fedezet, de mindenképp szerette volna az elkezdett
munkat folytatni, igy forrasok nélkiil 6nallo indittatasbol néhany fejlesztési irdnyban torténtek
elorelépések. Az elméleti kutatas teriiletén a maximalis kapcsolatokat vizsgalva zajlottak
munkalatok, mig a gyakorlat-orientalt kutatas fokusza a tobb szoftveralkalmazasba torténd
illesztések vizsgalata volt.

A korédbbi helyzet kedvezdbb volt, mert rendelkezésre alltak bevonhatd forrdsok, mig a mostani
helyzetben minden kutatasi személy gyakorlatilag az onszorgalombdl foglalkozik a témaval. Az
elméleti kutatasok jelenleg is folynak, mert nagyon komoly feladatnak bizonyul a maximalis
kapcsolatokat hasznalt haloban a koltségoptimalizalast végrehajtani, de az alkalmazott kutatasi
tertileten is sikeriilt elérelépni. Annak koszonheten, hogy az eredeti innovacidés munkdban is tobb
szoftver meriilt fel, mint lehetséges projekttervezd program, ugy most az els¢ lépések arra
iranyultak, hogy egy masik projekttervezd alkalmazésba térténjen meg az algoritmus adaptalasa. Az
elozetes felmérések arra vonatkoztak, hogy megint tobb szoftverbe lenne érdemes ezt megtenni: MS
Project, Primavera, OpenProject és ProJack Manager szoftver. Az els¢ két programba torténd
fejlesztést mar akkor sem merte bevallalni a kutatocsoport, amikor teljes értékti munkat végezhetett,
most rdadasul forrdshiany miatt még rosszabb volt a helyzet. De tovadbbra is szeretné a
kutatdcsoport ezt megvaldsitani, talan egy kedvezd palyazati forrds ad teret ennek a célnak a
kozeljovében. Az OpenProject lehetdsége is elég kedvezd volt, hiszen a forraskddok elérhetdsége
nagy lehetoséget jelenthet, de mégis egy uj program mellett esett a valasztas. A ProJack Manager
program mellett sziiletett dontés, mely program legfontosabb elényei a modellhez kapcsoldddan az
alabbiak:

e magas szintli titemtervezési funkciok (pl. kritikussag vizsgalata)
maximalis és minimalis kapcsolat tipusok
koltségvetés készités
naptarak definidlasa tevékenységhez, kapcsolathoz és er6forrasok
magyar fejlesztésti program, specidlis épitdipari funkciok



A ProJack Manager programba az algoritmus fejlesztése kicsivel tobb, mint egy hoénapot vett
igénybe. A fejlesztés utan torténhettek meg a tesztfuttatdsok, ami két projekt titemtervét vette

alapul. Az egyik az MO Eszaki Duna-hid projekt, a masik az MO korgytrti 4-31-es szakaszanak
iitemterve volt. A masodik projekt tesztfuttatasanak ismertetése a kovetkezokben keriil bemutatésra.

3. Tesztfuttatashoz kivalasztott projekt bemutatasa

Az MO0-as korgylrt alapotlete nem mai elgondolas, hiszen az 1940-es években mar eldkeriilt.
Komolyabb eldtanulményok, megvaldsithatdsagi és kozlekedés-optimalizacios vizsgalatok az 1970-
es években torténtek. A kivalasztott projekt ennek a korgytrlinek a 4-es és 31-es szamu foutakat
0sszekotd szakasza volt, mely az egész beruhdzast tekintve viszonylag kis szakasznak tekinthetd a
maga 6 km-es hosszaval. Az elképzelések szerint a korgytri teljes hossza kb. 150 km hosszu, teljes
mértékben Budapest koriil helyezkedett volna el. Elsddleges célnak azt tlizték ki, hogy a Févaros
kozlekedését tehermentesitse, hiszen Magyarorszadg infrastrukturalis és logisztikai rendszere
kifejezetten Budapest kozponti. Az M0-as korgytrlit négy szakaszra osztottdk fel: északi, keleti,
déli és nyugati szektorra.

Eldszor a déli szektor szakaszai késziiltek el, azonban ezek az utak a mai forgalmi elvarasoknak mar
a megépitésiik utan sem feleltek meg. Ezért a déli szektorban megkezdddtek a rekonstrukcids €s
bovité munkalatok. KovetkezOnek az északi szektor egy nagyon kis szakasza késziilt el, ami az M3-
as autopalyat és a 2. szamu foutat koti 6ssze, majd ennek a tovabbépitésekor épiilt meg az Eszaki
Duna-hid, melynek kovetkeztében az északi szektor mar Budakalaszig ért. Az Eszaki Duna-hiddal
egy idoben mar épiilt a keleti szektor is, amely ezen beliil még 3 kis szakaszra lett felbontva. A
nyugati szektor és az északi szektor hatralévd (10.sz. fout — 11.sz. szamu fouat kozotti szakasz)
szakaszainak kezdési idépontjai még nem ismertek az egyéb jogi és teriilet kisajatitasi problémak,
valamint a nonprofit kornyezetvédo szervezetek tevékenységei miatt.
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MO 4-31-es projekt titemtervének egy részlete (2. abra)



Visszakanyarodva a koltségoptimalizalas témakoréhez, a vizsgaland6 projekthez kapcsoloddan a
kovetkez6 konkrétumok jellemzik az {itemtervet. A munka kezdése 2005. oktdberében volt, €s az
akkor a tervezett befejezését 2007. juniusara hatiroztdk meg. A kivitelezés kozben, 2007.
januarjaban 10% alatti késziiltségi szintnél jelentdsen be kellett avatkozni a projekttervbe és
gyakorlatilag ujra kellett tervezni technoldgiai és egyéb jogi problémék miatt. Az attervezést
kovetden az 1j tervezett befejezési idopont 2008. oktobere lett.

Az infrastrukturalis projektek bonyolitdsa a Nemzeti Infrastruktura Fejlesztd Zrt. (tovabbiakban:
NIF) hataskorébe tartozik. A NIF a vele egyiittmiikddo, szerzédésben 1évo partnereknek egységes
projektkezelési (tervezési, monitoring €s controll) folyamatokat ir eld. Ennek oka az, hogy a
projektet nem csak magaban kezeli, hanem komplett projektportféliét menedzsel (finanszirozas,
elokészités, kivitelezés, lizemelésbe torténd atadas). Ez a folyamatszabélyozas kiterjed a projektek
iddbeli és pénziigyi tervezésére, monitoringjara és controlljara, melynek legfontosabb teriiletei:

e akoltségvetés kiiras elkészitésének modja (atlagos méret kb. 3000 koltségvetési tétel)

e az iitemtervek elkészitésének modja (atlagos tevékenység szam 800-1200 tevékenység kozé
teheto)
iddszakonkénti (4ltaldban a havi szinti) teljesitések, allapotfelmérések elkészitésének modja
idobeli és pénziigyi tervek iddszakonkénti aktualizaldsanak modja
a tobbletmunkak és az elismert, illetve el nem ismert potmunkak kezelési eljarasai

A NIF-nél a 2000-es évek elejétdl kezdddoen torténik e kovetelményrendszeren keresztiili
projektkezelés. A vallalkozoi teljesitések, szamldk befogadhatosaganak feltétele a bazistervek
megléte (idobeli €s pénziigyi terv), valamint annak az adott idészakra vonatkozé aktualizalasa. Ez
eredményezi tulajdonképpen azt, hogy ezek a tervek egyre jobb mindségiiek és részletesebbek, ami
az épitdiparban megszokott hasonld titemtervekhez képest egy mindségi szinttel magasabbat jelent.
Ez is hatassal volt a projektek kivalasztdsanal, hiszen az algoritmus tesztelése is hatékonyabb ilyen
mindségli projekttervek esetén.

A projekt kiinduld bazisterve 2007. januarjaban késziilt el. Ez a bazisterv 576 tevékenységet és 746
logikai kapcsolatot foglalt magaba. A szerzddés koltségvetése 1311 koltségvetési tételbol allt,
melyek csoportositasaval alakultak ki az titemtervi tevékenységek. Ezek a csoportositdsok szintén a
NIF eldirasai alapjan torténtek, melynek eredményének koszonhetden lett sokkal kevesebb
tevékenységszam, mint tételszam. A bazis litemtervben egy, 532 napos kritikus ut volt.

4. Koltségoptimalizalas eredménye

Visszatekintve az elméleti ismeretekhez, az algoritmus gyakorlati alkalmazéasahoz is teljesiteni
kellett a feltételeket. Minden tevékenységnek meg kellett adni a normal atfutasi idejét s normal
koltségét, tovabba meg kellett hatarozni a rohamkoltségeket €s a roham atfutasi idoket. Az
algoritmus kritériumaihoz tartozott az azonos naptarak alkalmazésa, standardizaladsa. Azt fontos
kiemelni, hogy jelen pillanatban nem elvi, hanem a kutatasi munka korlatai miatt nem lehetséges
kiillonb6z6 naptarakkal torténd tesztfuttatas.

A fentieckben emlitett kritériumokat figyelembe véve, az alapelvet szem eldtt tartva a
bazisiitemtervben szerepld tevékenységek atfutidsi ideje és koltsége adja a modelliinkben a
tevékenységek normal atfutasi idejét és koltségét. Tehat a tevékenységeknek meg kell hatdrozni a
rohamidejét és koltségét. Ezek meghatarozasara két mddszert alkalmazhatunk:

e tevékenységenkénti részletes vizsgalat, kutatas

e szakértdi véleményen alapulo becslés



Tevékenységenkénti részletes vizsgalatot csak 20 tevékenységre alkalmaztunk. A vizsgélat végén
jellemzéen a roham atfutasi id6 a normal id6 70-90%-ara csokkent, atlagos 30-10%-o0s
koltségnovekedéssel. Fontos megjegyezni, hogy a részletes vizsgalat és a becslés majdnem
ugyanazt az eredményt hozta!

A becslési eljaras ideje alatt az épitkezésért felelds vezetomérnokkel tortént tobbszori taldlkozas
segitett pontositani a rohamiddket és a rohamkoltségeket. A becslés eredménye a tevékenységidok
60-80%-ara redukalddtak az eredeti atfutasi idohoz viszonyitva. Ehhez gyorsitashoz atlagosan 25%-
os (10-40%) koltségcsokkenés parosult.

A koltségoptimalizaldsi algoritmust a kutatas keretében nem lett ki fejlesztve kiilonb6z6 naptarak
kezelésére az ttemtervben, ezért az {itemtervben a tevékenységekhez tartozd naptarakat
standardizalni kellett. Ez volt az elokészités soran a legtobb idot igénybe vevd feladat, ebbe
beletartozott a tevékenységidok modositasa, a megel6zd kapcsolatok idokozeinek mddositasa és
néhany uj kapcsolat kialakitasa titemezés céljabol. A célunk az volt, hogy a naptarmddositast
kovetden a tevékenység kezdés ¢s befejezés iddpontjai azonosak legyenek a mddositast megeldzo
iddvel, tehat az titemterv megegyezzen az eredeti iitemtervvel.

A feladatot a ProJack Manager ilitemtervezd program koltségoptimalizalasi moduljaval oldottuk
meg. A koltséggorbe 34 ponton tort meg. A projekt minimalis atfutasi ideje 532 naprol 467 napra
csokkent. A projekt ennek tudhatd koltségnovekedése a fenti intervallumban € 4 755 537 lett, de 63
napnal tobb nappal torténd projektgyorsitas is lehetséges és az ezzel egyiitt jard koltségek a
szerzOdéses dij kevesebb, mint 10%-ara tehetd. A koltségoptimalizalds eredménye a 9. és a 10.
abran lathato.

Projekt atfutasi idokhoz tartozé novekvo

koltségok
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5. Osszegzés

Sikeresnek tudhatd be az eredeti kutatas folytatasa, mert nemcsak egy 0j projekttervezd programba
sikeriilt adaptalni az algoritmust, hanem az elméleti kutatas is folytatddott, igy minden remény meg
van arra, hogy a jovOben a matematikai modell még szélesebb korben valjon alkalmazhatéva.
Tovabbi eredményként értékelhetd, hogy az algoritmus két kiillonb6z6 programban, két kiillonb6zo
szerkezetben mukodni tudott, és mindkét esetben ugyanazokat az eredményeket hozta, mint a
korabbi futtatdsok esetében. Amennyiben lesz lehetdsége a kutatdsi csoportnak, ugy mind az
elméleti kutatdsban, mind az alkalmazott kutatési tertileten is kivanja fejleszteni az eddig tudast, igy
nem elképzelhetetlen az, hogy valamely kiilfoldi programban fognak 1 funkcioként felbukkanni
ezen kutatas produktumail!
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Allamigazgatasi helyzetkép I.

»Finanszirozott projektek szama és keretdsszege
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Allamigazgatasi helyzetkép II.
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Projekttervezési eszkozok a hazai ¢és az europai unios
palyazati konstrukciokban

Koplanyi Emil
Educatio Tarsadalmi Szolgaltato Nonprofit Kft.

koplanyi.emil@educatio.hu
koplanyi.emil@gmail.com

A hazai €s unios forrdsok onkormanyzatok, vallalkozéasok, civil szervezetek szadmara
kiilonb6z6 palyazati kiirasok révén allnak rendelkezésre. Ezen palyazati kiirdsok az esetek
tobbségében a palydzatban megvaldsitani kivant fejlesztéseket, terveket projektként
értelmezik.

Az eléadas keretében szeretném bemutatni az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv kiilonbozé
palyazati konstrukcioi keretében alkalmazott projekttervezési feltételeket, vonatkozo
eléirasokat.



Bevezetés
A projekttervezés — altalanos, alkalmazott modszertantol fiiggetlen — kiemelt fontossagu
feladatai, 1épései:
e atervezett projektterjedelem meghatarozasa;
e atevékenységcsoportok, tevékenységek, feladatok azonositasa;
e {itemterv és eroforrasterv készitése;
o koltségterv Osszeallitasa;
e kockazatok azonositasa, kockazatkezelési elképzelések rogzitése.
A hazai és unios forrasokkal finanszirozott palyazatok esetében a hagyomanyos
projektmenedzsment eldirasok mellett egyéb szempontok miatt is fontos, hogy a projektcélok
¢s a bazistervek egyértelmiien meghatarozasra kertiljenek:
e A palyaz6 szempontjabol
o Mit vallal a palyazat keretében?
o Az eloéirt indikatorok teljesitése, megvaldsitdsa milyen tevékenységek
végrehajtasa soran torténik meg?
o A projekt tevékenységeihez milyen eréforrasok sziikségesek?
o Milyen koltségvetéssel valdsithaté meg a palyazati koncepcid?
o Ertékeldk, birdlok esetében
o Mi aprojekt célja?
o Milyen tevékenységek megvalositasaval kivanja a palyazo a kitizott cél
elérni?
o A palyazatban meghatarozott kotelezd tevékenységek megjelennek a
palyazatban?
o A koltségvetés €s a tervezett tevékenységek kapcsolodnak egyméshoz? A
koltséghatékonysag megfeleld?
o Redlis a projekt litemezése?
e Monitoring szakértok esetében
o A projekt megvaldsitasa soran teljesitette a vallaldsokat (pl. indikatorok) a
palyazo?
o A tényleges koltségek megfelel6en kapcsolddnak a tervezett és végrehajtott
tevékenységekhez?
Az eldadas keretében kiillonb6zo Operativ Programok, kiillonbozd eljaras rendek szerint
szabalyozott palyazati konstrukcidk vizsgalatanak eredményét, sajatossagait foglalom ossze.

Palyazat = projekt?
A palyazati tAmogatasok esetében els6ként felmeriilé kérdés: a palyazati tevékenység soran
végrehajtott fejlesztések projektnek mindsiilnek-e?
A ,, projekt minden olyan tevékenység, amely egy szervezet szamara olyan egyszeri és komplex
feladatot jelent, amelynek teljesitési idotartama (kezdés és befejezés), valamint teljesitésének
kéltségei meghatdrozottak és egy adott eredmény (cél) elérésére irdnyul” (Gorog, 2007)!
meghatarozast az altaldnosnak tekinthetd palyazati projekt teljes mértékben kielégiti, hiszen a
palyazati kiirasok konstrukcidk alapvetden:

e adott szervezet szamara keriilnek kiirasra,

e jellemzden nem ismétlddo, rutinjellegi feladatok; hanem 1j, innovativ fejlesztések,

beruhazasok tdmogatasara szolgalnak,

' Gorog, Mihaly. 2007. A projektvezetés mestersége. A projektvezetés mestersége. hely nélk. : Aula Kiadé Kft.,
2007.



e apalyazati vallalasokra (pl. projektzaras idépontja) szigoru hataridok vonatkoznak,
e akoltségvetés 6sszege, 0sszetétele alapvetd értékelési, timogatasi és szerzodéskotési
szempont,
e ¢salapvetd elvaras, hogy a palyazat célja egyértelmiien, jol és az adott palyazati
kifrasnak megfelelden keriiljon megfogalmazasra.
Ennek alapjan talan nem tlzé elvaras, hogy a palyazatok tervezése soran mindazon eszk6zok,
modszerek, 1épések alkalmazasra keriiljenek, melyek az altalanos projekttervezes soran
elvarhatoak.

El6zetes megvaldsithatdsagi tanulmany, megvaldsithatdsagi
tanulmany, projektterv

A palyazati kiirdsok esetében az adott eljarasrend szabalyozza, hogy milyen palyazati
dokumentaciot kell benyujtani a palyazoknak.

Altalaban elmondhat6, hogy a palyazati dokumentéci6 az aldbbiakat tartalmazza:

) P 4
==

Sajnalatos mddon a stratégia gondolkodasra, tervezésre torténd térekvés az elmult idészakban
sem a palyazatiroi, sem a finanszirozoi oldalon nem jelent meg elégséges modon. Az eddig
megjelent palyazatok esetében az adott projekt (akcio) €s a szervezet hosszu tavu tervei
(stratégia) kozotti kapcsolat mindossze 1-2 roviden kifejtendd kérdés forméjaban jelenik meg,
illetve egyes palyazati kiirdsoknal csatolni kell a stratégidt (vagy a megvalosithatdsagi
tanulmanyban kell ra kitérni), de strukturalt formaban nagyon ritkéan kell bemutatni a logikai
kapcsolddasukat.

A palyazati adatlap és a kotelezd mellékletek palyazati kiirdsonként valtozoak, egyediek (még
akkor is, ha tobb olyan melléklet, adatlapon bekérésre keriil6 adat is van, mely szinte minden
palyézat része).
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Az elézetes megvaldsithatosagi tanulmany/terv (EMT) alapvetd célja az lenne, hogy
kiilonbodzd projektjavaslatok, alternativak versenyeztetése, 6sszehasonlitasa révén elosegitse a
megfeleld projektvaltozat kivalasztasat. Az EMT ennek megfeleléen az elemezni kivant
projektvaltozatok attekint6 jellegli koltségvetési jellemzdit, legfontosabb mérfoldkoveit, fobb
szakmai tevékenységeinek bemutatasat tartalmazza, valamint egy olyan értékelési rendszert
mely a projektvaltozatok adott szempontok szerint torténd 6sszehasonlitasat teszi lehetdvé.

‘ Projektterv

MT

EMT

Projektterjedelem meghatarozasa, indikatorok

Az NFT és UMFT fejlesztési programokban megjelent palyazati kiirasok, konstrukciok
nagyon eltéré méretliek, témajuak, azonban a projektterjedelemre vonatkozo elvarasokban —
sajnos — egytdl egyig minimalis kovetelményeket, feltételeket tdmasztottak a palyazokkal
szemben.

A palyazati kiirasok tobbségében 2.000 karakteres szoveges bemutatas keretében kell a
projekt céljat, varhatd eredményeit bemutatni. Azoknal a konstrukcioknal, ahol



megvalosithatosagi tanulmany kell csatolni a palyazati dokumentaciohoz, egyes esetekben a
logikai keretmatrix alkalmazasa keril eldirasra.

Az egyes palyazati kiirasokban alkalmazott, meghatarozott indikatorok eredendden azt a célt
szolgéalnak, hogy a palyazatok tartalma, vallalasaik onmagukban is értelmezhetdek legyenek.
Sajnos sem a palyazati kiirasok, sem a palyazati tanacsaddk nem értelmezik egységesen a
kiilonb6zo indikatorokat, pedig segitségiikkel a projektterjedelemre vonatkozo minimalis
elvarasok némiképp korrigalhatéak lennének.

Indikatorok, mutatdk

mel  Hatdsindikator Stratégia/Program

* Aprojekt kdzvetve és hosszabb idétavon jelentkezé hatdsai
* Aprojekten kivil all6 tényezéktdl is flgg
* Mindig illeszkednie kell az adott program/prioritds/intézkedés célkitiizéseihez

wel  Eredményindikator Projekt

» A projekt azonnali és kozvetlen hatdsai

o Akozvetlen résztvevdket, illetve igénybevevdket érintd valtozasok

e Fizikai mutatok (pl. az utazasi id6 csokkenése, vagy a kiképzett emberek szama)
s Pénzligyi mutatok (pl. a szallitasi koltségek csokkenése)

e Kimenetindikdtor Akcid/tevékenységesoport

* Atevékenységekre vonatkoznak

» Szamszer(sitik a tevékenységek nyomdn létrejové kodzvetlen eredményeket

e Fizikai elemeket, tulajdonsagokat mérnek (pl. megépitett Ut hossza, képzések
szama).

A pélyazatok szempontjabdl a kimenet- és eredmény-indikatorok a legfontosabbak, mivel
ezek kapcsolddnak kozvetlentil a palyazati projekt tevékenységeihez:
e akimenet-indikatorok altalaban a projekt végrehajtasi idoszakaban, vagy annak végén
azonnal jelentkeznek
e az eredmény-indikatorok pedig a projekt rovid tava hatdsaként kell, hogy
jelentkezzenek.
Amennyiben a palyézati indikatorokat a kiiré megfelelden fogalmazza meg és nem pusztan az
indikator tabla kitoltését koveteli meg, hanem:
e az indikatorok és a konkrét tevékenységek kapcsolatanak bemutatasat,
e az indikatorok, a projekt tevékenységek, valamint a palyazati kiiras kotelezo,
tamogathato és valaszthat6 tevékenységi kozotti viszonyokat.
e azindikator célértékek eléréséhez sziikséges koltségtételek meghatarozasat,
ugy abban az esetben — tobbek kozott — a koltséghatékonysag, a palyazati célok és
projektcélok megfelelése is objektivebb modon értékelhetd lenne.

Eroforras-tervezés

A nem megfeleld tevékenységiitemezEs a projekt eréforrastervére is ranyomja a bélyegét. A
tevékenységenkénti eréforrasok-sziikséglet hidnyaban a projektmenedzsment és a szakmai
megvalositasban résztvevo személyek bemutatasa minimalis informacidt nyujt arra
vonatkozdan, hogy a palyazé felmérte-e és megfeleld modon tervezte-e a palyazatban
szerepld tevékenységek megvalositasahoz sziikséges emberi erdforrast.



Megjegyzés: Jelen eldadas keretein, lehetdségein tilmutat, de mindenképpen problémasnak
tartom azt a gyakorlatot, hogy tobb szdzmillids koltségvetéssel rendelkezd palyazatok
esetében sem keriil meghatdrozasra, hogy pontosan milyen kompetencidkkal, szakmai
tapasztalattal, szakértelemmel kell rendelkeznie a palyazatban megjelolt
projektmenedzsernek. Ennek kovetkeztében lesznek pl. iskolaigazgatok megjeldlve
projektmenedzserként iskolaépiiletek felépitésére inditott komplex, beruhazasi projektek
esetén...

Idoterv, projektiitemezés
Az UMFT palyazatok esetében az adatlapon és az EMIR2 Kit5ltd program segitségével kell
megadni a megvalositas litemezését.

A tevékenységeket szabadon megadhatd sorszammal kell ellatni, majd a tevékenység nevét
végiil a kezdési és befejezési idopontot (félévekben!).

Tevekenyseq utemezes

1435 29) aras.
A palyézati kiirdsok utmutatdja nem koveteli meg, az EMIR2 Kit61té program pedig nem
tamogatja:
e atevékenységek kozotti fliggdségi viszony rogzitését,
e a félévekben megadott iddpontok pedig alapesetben csak éttekintd jellegli titemezés
Osszedllitasat timogatjak.
Ennek alapjan objektiven értékelni a palyazat megvalositasanak tervezett itemezését szinte
lehetetlen.

Koltségterv
A hianyos ¢€s elégtelen tevékenységiitemezés miatt a palydzati kiirdsok a koltségtervet nem
tevékenységalapu megkozelitéssel kérik be, hanem koltségvetési sorok alapjan.
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Ezen a helyzeten még az sem seglt sokat, hogy a koltségvetés szoveges indoklasaban — elvileg
— részletesen be kellene mutatni a koltségvetési tételek.

A korabban bemutatott tevékenységiitemezési hianyossagok miatt, igy a kovetkezd helyzet all
elo:

e Rendelkezésre all egy félévenkénti tevékenység, €s a projekt szakmai tartalméanak
szoveges leirasa.

o A koltségvetés olyan pénziigyi megkozelitést tartalmaz, mely nehezen feleltethetd
meg a tervezett tevékenységek tartalmaval kivéve, ha a palyazok a koltségvetés
szoveges indoklasdban erre hatarozott eréfeszitéseket tesznek... altalaban nem
szoktak.

Kockazatok

Kockazatkezelésre vonatkozoan ugyanazokat a hianyossagokat lehet megallapitani, mint a
el6zoekben ismertetett tervezési 1épéseknél. A kockazatokat szabad szoveges valaszként kell
meghatarozni a palyazati adatlapokon. Egyes kiirasokndl a megvalosithatosagi tanulmanyban
kell a kockéazatkezelésre vonatkozé elképzeléseket bemutatni, de szinte minden esetben
hianyzik a kockéazatkezelés folyamatanak, eszk6zeinek bemutatasa, a kockazati tényezok
hatasanak részletes elemzése.

A palyazok még a megvalodsithatosagi tanulmanyra kotelezett kiirdsok esetében ,,megusszak”
a kockazatkezelést egy egyszeri tablazat 6sszedllitdsaval mely a kockazatok megnevezesét,
bekovetkezésiik valdszinliségét és esetleges hatasat tartalmazza.

Osszegzés

Az UMFT palyazatokat megvizsgalva megéllapithatjuk, hogy minddssze a projekttervezés
egyes lépései jelennek meg a palyazati kiirasok feltételeiben. Teljes — megfeleld tartalmu -
projekttervet a palyazati kiirasok elenyész6 részében kell a palydzoknak elkésziteni. A
kiilonb6z0 résztervekre vonatkozd minimalis elvarasok azt eredményezik, hogy az titem-,
koltség-, erdforras- egyéb tervek kozott nincs valodi kapcesolat, azok sok esetben még
onmagukban is jelentds hidnyossagokkal terheltek.

Elfogadva és megerdsitve azt a megéllapitast, hogy a palyazati projektek is megfelelnek a
projektekkel szemben tamasztott alapvetd kovetelményeknek, ugy minden érintett félnek
torekednie kellene arra, hogy a palyazati kiirasok, feltételek minden szempontbdl
megfeleljenek a projektvezetés, a projektmenedzsment szakmai elvarasainak!



Ugyfélre szabott agilitas
Agilis mddszertanok alkalmazasa

Kévari Zoltan
Qualysoft Informatikai Zrt.
Tel: (1)889 9800

Eloadas rovid tartalma

Hazankban egyre tobbet hallunk é&s beszéliink agilis szoftverfejlesztésrdl és agilis
projektekrdl. Mindazonaltal még kevés nagyvallalat vagy vezetd informatikai cég mondhatja
el magarol, hogy agilis szoftverfejlesztés mind a szoftverfejlesztési mddszertananak, mind a
gyakorlatanak szerves részét képezi. Mindez nem véletlen és nem csupéan abbdl adodik, hogy
az agilis projektvezetés csak az elmult években keriilt a projektvezetdi szakma figyelmének a
fokuszaba.

Eldadasunkban megosztjuk tapasztalatainkat arrol, hogy a standard agilis mddszertanok
alkalmazasanak milyen nehézségeivel szembesiiltiink, illetve esettanulmanyainkon keresztiil
roviden bemutatjuk, hogy milyen tapasztalatokkal gazdagodtunk a gyakorlati alkalmazasok
soran.



Ugyfélre szabott agilitas
Agilis mddszertanok alkalmazasa

Agilis szoftverfejlesztési trend

Hazankban egyre tobbet hallunk és beszéliink agilis szoftverfejlesztésrél és agilis projektekrdl.
Mindazonaltal még kevés nagyvallalat vagy vezetd informatikai cég mondhatja el magdrdl, hogy
agilis szoftverfejlesztés mind a szoftverfejlesztési mddszertandanak, mind a gyakorlatdnak szerves
részét képezi. Mindez nem véletlen és nem csupdn abbdl adédik, hogy az agilis projektvezetés csak
az elmult években kerilt a projektvezetGi szakma figyelmének a fokuszaban.

Az agilis projektvezetési és fejlesztési mddszertanok sikeres alkalmazasa természetes maddon
paradigmavaltdssal jar, egy olyan szemléletmdd valtozassal, melyre nem minden szervezetvan még
felkésziilve. Olyan mélyen gyokerezik a ,tervezés — fejlesztés — tesztelés” szentharomsag, a
szoftverfejlesztésifolyamat mint gyartas torténd értelmezése, hogy csak lassan torténik meg a hazai
penetracio.

Tapasztalataink szerint a konyvekben és tanfolyamokon megismerhet6 agilis modszertanok
valtoztatds nélkil sokszor nehezen alkalmazhatdk a hazai piaci kornyezetben. Kiilondsen igaz ez, ha a
szoftverfejleszté szallitd cég, informatikai vallalkozds és a kialakult projektmenedzsment és
szoftverfejlesztési modszerekkel, gyakorlattal rendelkez6 megrendel6 magyarorszagi nagyvallalat
kozott fenndlld viszonyokban igyeksziink sikerrel elhelyezni egy agilis megkdzelitést. Nem segiti ezt a
hazai tendereztetési, palyaztatdsi és beszerzési gyakorlat sem, mely sokszor 0Oncéluan
meghatdrozott, a felmeril6 problémakhoz nem illeszkedd — taldn a gyakorlatban hazon belll is
ritkan alkalmazott — projektvezetési és dokumentalasi kovetelményeket ir el6, eleve kizarva az ugyan
Ujszer(, de az adott esetben igazoltan hatékonyabb agilis megkdzelitést.

Ilyen esetekben 6nmagaban a biidzsé — hataridé — feladatszentharomsagon belil agilis atpriorizalas
is kihivast jelent.Ez sokszor nem csupan — a taldn elméleti problémafelvetésnek tling - a szallité és
megrendel6 mddszertani megkozelitésénekdsszehangoldsat jelenti, hanem olyan prozai kihivasokkal
is meg kell kiizdeni, mint az eredménykételemet és szamonkérhet6séget hagyomanyos modon leird
vallalkozasi szerz6dések, vagy a szponzorok és (zleti terlletek altal kevéssé ismert és komoly
kihivasokat jelentd agilis m(ikodési kultura kialakitasa.

Mikor hasznalunk akkor agilis médszereket?

Mindezen nehézségek ellenére érdemes a megfelel6 id6ben és a megfelel6 helyen agilis
technikdkhoz folyamodni. Nem gondoljuk, hogy az agilis projektvezetés megolddas minden
problémara, am jol meghatdrozhatd a projekteknek az a kore, ahol az agilis technikak lényegesen
sikeres projektet eredményezhetnek, mint a hagyomanyos megkozelités.

A projekt inditas korai fazisdban eldonthet6 nagy biztonsaggal a projekt karakterisztikaja alapjan
(agilis checklist), hogy az agilis technikdk segithetik-e sikerre a projektet. Hogy csak néhany pontot
ebbdl emlitsek, az Ugyfélelvardsok, a feladat meghatarozottsaga, a projektméret, a hatarid6-
elvarasok, a blidzsé korlatok, a fejleszté csapat szakmai hattere, a foldrajzi kiterjedtség és szakértéi
rendelkezésre allds mind-mind jo indikatorai az agilis megkdzelités haszndlhatdsaganak. J6 eséllyel



értékelhet6k ezek a szempontok ugy, hogy az ebbdl eredd projektkockdzatok kezelését és a
sikerkritériumok elérését legnagyobb biztonsaggal az agilis megkozelités és technikdk tudjak mind a
megrendelS, mind a szallité részére biztositani.

Az agilis megkozelités,akkor kifizet6d6, ha 0Osszességében olcsébb, mint a hagyomanyos.Akar
egyszerlien azaltal, hogy lényegesen csokkenti mind a megrendel§6 mind a szallité meghidsulasi
kockadzatdt. A megrendelének azt biztositja, hogy folyamatos ralatdsa és visszajelzése lesz a
fejlesztési folyamatra és sziikség esetén akar kiszallhat a projektbdl ugy, hogy m(ikédd szoftver all
rendelkezésére. A szdllitobnak pedig azt biztositja, hogy optimadlisan szervezheti er&forrasait, és
folyamatos visszajelzést kap a munkajardl, tisztdban van azzal, hogy j6 Gton halad. Persze mindez
csak olyan nexusban képzelhet6 el, amikor a megrendel6 és szallitd viszonya kdlcsonds bizalomra
alapul, és nem a szerz6désben szerepkd kotbér szolgdl a kdlcsonds rendszabdlyozasra.

Testre szabott agilitas

Az agilis médszertani dontés utan szembesil a projekt a legnagyobb kihivasokkal. A fent emlitett
okok miatt a tipikus agilis mddszertaniszerepek (pl. SCRUM) és funkciék nem képezhetdk le
tapasztalataink szerint egy az egyben a projektben. Alkalmazkodni kell az adott projektfeladat soran
megismert feltételekhez és lehet&ségekhez:

Olyan agilis alapvetésekkel is lehet és kell bizonyos esetekben vitatkozni, mint kizardlag
szenior csapat vagy a térbeli 6sszezartsag.

Sokszor a ProductOwner szerep sem oldhatd fel egyértelmlen és felelGsséggel a
projektszervezetben.

Tipikus helyzetekben a projektvezetének tobbnek kell lennie egyszerd moderatornal.
Elkerllhetetlen a hagyomanyos projektmenedzseri szerep ahhoz, hogy a informaciok
megfelel6 id6ben és mddon elGalljanak vagy a szlikséges napi dontések megsziilessenek.

A dokumentaltsag — illetve dokumentalatlansdg — esetében sem érdemes ragaszkodni a
fundamentalis nézetekhez. Létezik példaul az az eset amikor egy céliranyos specifikacio,
dokumentacid, annak ellenére megtériil, hogy értelemszerlien annak tartalmaban lényeges
valtozadsok allhatnak el6 a projekt végrehajtdsa soran a scope-hoz valé rugalmas hozzaallas
miatt.

Tovdabb sorolhatnank a specialitdsokat, melyhez érdemes és sziikséges is megengedden kozeliteni. Ez
- az agilitdshoz filozéfiailag azért nagyon kozeldllé - rugalmas hozzadllds azonban nem lehet cél
nélkili kompromisszumkeresés vagy megalkuvasok sora. Kizardlag akkor, azért és olyan mértékben
alkalmazzuk, hogy ezzel magat az agilis szoftverfejlesztési mddszert és az agilis projektvezetés
értékeit hozzuk ki a lehetd legkisebb kockazattal a megrendel6 és a szponzor sikerkritériumainak
teljesitése érdekében.



A lehetetlen kiildetés — 4 honap alatt ERP bevezetés uj,
z0ldmezos iizletagra

Kulcsar Alexandra és Soods S. Zoltan
Optimum4 Tanacsado Kft.; Rafinanz Service Kft.
kulcsara@optimum4.hu

Eloadas rovid tartalma

Hogyan lehet extrém koriilmények kozott, alig 3,5 honap alatt bevezetni egy teljeskorti ERP
rendszert olyan tizletagra, ami még nem mukodik, ahol az ERP bevezetés alatt épiil az iizlet is.
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%  Mit6l olyan extrém a projekt?
& Az Ugyfél még azel6tt....

& A szamok

6  Es jottiink mi....

% A projektszervezet, eszk6zdk
&  Ertékelés, tanulsagok
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Mitol olyan extrém a projekt?

Projekt indulds: 2010. majus kbézepe

% 2010. szeptember 1. - m(k6édo rendszer!

%  Plusz feladat: masodik koros ERP szallitd
kivalasztas - végso hataridé nem valtozott

% Dinamikusan valtozd kilsé és belsé korilmények

%  Projektm(ikodés - kibovilt, 8 szereplds, komplex
projekt szervezet (Rafinanz, O4, Profitrade,
Isys, Wincanton, PG, Synergon és kuils6 IT
lzemeltetd)

%  Projekt éles induldsara éplilnek meg a valos
folyamatok, nincs igazi tesztelésre lehetGség

% mottd:"Abbdl féziink, amink van.”
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PTimum (;’)

Az ligyfél még azelott...

12 éves cég, dinamikusan novekszik, széles
tevékenységi korrel:
> ATL, BTL, termékértékesités tdmogatas,

polcszerviz...

% Minden Uzletag élén operativ vezetd

% Kozvetve 1000-1200 f6t foglalkoztat csoport
szinten

% Heterogén IT kdrnyezet: sziget megoldasok,
tgyviteli rendszerek

% ..majd: elnyerték egy amerikai multi magyar
disztribuciés feladatai jelentGs részét:

% Magyar lancok, plusz dsszes fliggetlen tzlet
rendelésfelvétele, aruellatasa
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A szamok

12 000 bolt — havi 12 000 boltlatogatas
% 39 sales - 0sszesen 50 user
% 20 000 db szamlaszam

& 35 régios kdzpontban kell szamlazni, SFA -
ERP szinkronizalas

% Migracié: 6 SFA rendszer, 4 ,ERP” rendszer

% Uzletdg-igazgatd, gazdasagi igazgatd, plusz
kb. 5 fOs ideiglenes bels stab

%  Projekt alatt folyamatos vezetd és munkatars
felvétel

RAFINANZ
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Es jottiink mi....

% Osszesen 3,5 hdnap alatt:

> BRR- Business Requirement Review -
Kovetelményspecifikacié készitése -
feltételezések alapjan, mert a projektteam
hianyos — kompromisszumok!

» Kvazi folyamat-épités

> ERP kivalasztas 1.

> ERP kivalasztas 2.

> 8 kilénb6z6 cég/projektérdek 6sszehangolasa

> Valtozasok: Uj helyszin, Uj csapat -

> Feszitett tempdju bevezetés garantalt ——

> Hatarid6 eltoldsanak esélye 0 ﬁ .I
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A projekt szervezet, kommunikacio

A projekt emberi oldala a komplex projekt miatt kiemelt
jelentdségli: ,bizzunk abban, hogy a masik oldalon is
profik tGlnek”

% Szallitd és tanacsado oldalrdl is komoly volumend
human eroforras allt rendelkezésre - ,nincs munkaido,
csak feladat van”

% Tanacsado oldal: operativ folyamatmodellezéssel,
rendszer teszteléssel is foglalkozott, inkabb
~el6segitd/integrator” mint PM

% ROvid tavu, gordulé tervezés

% A kommunikacids portal kihullott hamar — nem

volt id6 a hasznalatba vételre projekt kézben
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Ertékelés, tanulsagok

Szamos projekt fut — prioritas!
% Kulturalis hattér elény — multinacionalis
tapasztalatokkal rendelkezd munkatarsak egy
nyelven beszéltek

& Az Osszefliggések fontosabbak, mint a tartalom -
abbol f6zink, ami van...

% Minden felmer(ld problémat megosztottunk
egymassal a projektben érdekeltekkel

% Proaktivan és kreativan kellett megoldani a
helyzeteket

% Dokumentalds, jévahagyas nehézségei
% ,Csak egy biztos: a valtozas, meg az adok”
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Felel6sségi korok a hazai és az EU finanszirozasu épitdipari projektekben
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Felel6sségi korok a hazai és az EU finanszirozasu épitdipari projektekben

I. Elézmények

Az ¢pitett kornyezet megvaltoztatisara vonatkozo rendelkezéseket az épitdipari
szakigazgatas, az 1997. évi LXXVIIIL. szamu épitési torvény €s a kornyezet kialakitdsara
vonatkoz6 253/1997. (XI1.20.) (OTEK) Korm. rendeletre alapjan, folyamatosan igyekszik
korszersiteni.

Az épitési projektek érvényben 1év0 jelenlegi szabalyozasat vizsgalva megallapithato, hogy az
Epittet6k el6irt kiotelezettségeinek teljesitése, a Oket szakmailag segité kozremiikodoikre
meghatarozott eldirasok végrehajtasa hianyos, a folyamatok eredményessége egyre
romlik. Ez a tény most mar tobb kormanyzati és szakmai forum 4altal is kifogéasoltan jelentds
miikodési nehézségeket eredményez.

A beruhazasi/épitési folyamatok az 6sszetettségiik és bonyolultsaganal fogva nagyon kevés az
a kompetens és a véleményének is hangot addé szakmai szervezet, amely az egész épitési
projekt teljes megvaldsitisanak javitasat, benne annak osszes fazisaval képes sajat
tertiletének tekinteni.

A miikodési nehézségek miatt a Kormany - az épitdipar teriiletén tartds iranyitasi nehézségek
megoldasat célzé intézkedéssorozat elemeként — létrehozta az Orszagos KEpitésiigyi
Forumot, ahol a szakmai szervezetek é&s kamarak, valamint az épitdipari szakmai
képzettséggel rendelkezd személyek elmondhatjak véleménytiket feltarjak a hibakat. A tervek
szerint az Orszagos Epitéipari Férumon Gsszegylijtott tapasztalatok alapjan késobb, a
jogszabdlyok Kormanyzati atdolgozasa koveti. Fontos ezért, hogy az épitéipari
szervezetekben dolgozok élni tudjanak a felkinalt lehetéségekkel ¢s a Forumon a kozosen
és kell6 alapossaggal elokészitett, a szakmaban mar elézoleg leegyeztetett és elfogadhato
megoldasi javaslatok hangozzanak el. Nem szabadna megelégedni azzal a korabbi
gyakorlattal, amikor a szakma, a szellemében kifogasolt és elfogadhatatlan kormanyzati
rendelkezéseket csak utdlagosan birdlja.

A - Tanacsadé Mémokok és Epitészek

@ /r Nl Szovetsége (FIDIC Mo-i szervezete), a
/ C UU Fovallalkozok  Orszagos Szovetsége
\@ (IPMA  Mo-1  szervezete) ¢és a
Projektmenedzser Szovetség (PMI Magyar

IPMA” FOVOSZ tagozata) tobbszor is elemezte és
0 ) ) Osszegezte a problémdakat. Az emlitett
St g t.!.“ szervezetek t'evékenysége - ésszehasonlitva
a beruhazasi folyamatokban érintett mas
szakmai szervezetekkel - az épitési
s r‘:l BN Froject Management instie folyamatban = képviselt  tevékenységi

e

QORI -, Projckimencdzsment | koriikkel az épitdipari folyamat egyik
pmsz - Szovetség d leghosszabb szakaszit 6lelik fel.

LANDSON Mémékiroda Kft
1112 Budapest Eper utca 17.
Loppert Zoltan okl. mérnok



Felel6sségi korok a hazai és az EU finanszirozasu épitdipari projektekben

A vizsgalt teriiletek javitasanak alapveté és lényeges eleme lehet az Epittetoket segitd
szakmai kozremlikodok uj felelosségi rendszerének meghatarozasa.

Az 1j irényitasi alapelvekre tamaszkodva, azok jé rendeleti megfogalmazasaval és
gyakorlati érvényesitésével a Kormanyzat nevében eljard szakigazgatasi szervek is végre
elérhetik azt a célt, hogy az egyes projekteken, az Epitési Torvényen alapuld egyes épitési
engedélyekben megfogalmazott jogi miiszaki mindségi ¢€s gazdasdgi szabalyok a
Beruhazasi/Epitési folyamat kozben és majd a befejezésekor is hianytalanul
teljesiiljenek.

Magyarorszag EU csatlakozasat kovetden, a Iényegi finanszirozast add szponzor és az
Epitteté részérdl is fokozottan jelentkezik az eurdpai finanszirozasi kovetelményekhez
igazodo szabalyozasi kényszer, amely - a hazai gyakorlat és az eurdpai orszagok épitdipari
szabalyozasi elveinek - a jelenlegi ellentmondasok miatt a megfeleld 6sszehangolésra hat. A
stratégiai szempontbdl is atgondolt Gj javaslatok megvaldsulasa esetén, a hasonlé alapokon
kialakitott rendelkezések bevezetésével ez a fennalld hibak kikiiszobolésére €s a megoldas
iranyara is hasznos lehet.

II. A szabalyozas jelenlegi hazai rendszere és kritikaja

Jelenleg az ¢épitett kornyezet megvaltoztatdsaért, benne annak allamilag szabalyozott
formajadrt és a folyamat megfelelségéért, érdemben és jogilag is kizarlag csak az Epittetd
felel. (minden érdemi hatosagi rendelkezés cimzettje az Epittetd).

Az  ¢épitési  munkdkra  létrehozott
szabalyozasok,  Osszetettségiik ~ miatt
megfeleld attekintés, naprakész ismeretek
¢s komoly gyakorlat sziikséges. Sajnos
azonban Az Epittetd azonban az épitési
folyamat végrehajtasdban altalaban sajnos
laikus és  képzetlen. A  megfeleld
projektvezetésre olyan szakemberekre van

Epitési projektek PM

sziiksége, akik ebben a folyamatban
jaratosak és képzettek.

A mindenkor érvényes miiszaki jogi ¢€s gazdasagi allami szakmai rendelkezéseknek és a
1étesitésre a hatdsagok altal az engedélyekben eldirt feladatoknak ebbdl addddan, az
alkalmazott szakmai segitéivel is csak kozvetetten képesek megfelelni illetve azokat
hianytalanul végrehajtani. Az épitési folyamatban az Epittetok altal erre a célra alkalmazott
szakmai szereplSk, az Epittetovel polgari jogi (altaliban és tobbnyire megbizasi) szerzédések
alapjan szerzodott kozremiikodok.

A tapasztalatok alapjan nyilvanvald, hogy a szakmai kozremiikodok a teljes éEpitési
folyamatnak a hidnytalan betartdsanak csak egyes részleteire szerzodnek, sot esetenként
egymasnak is ellenérdekeltjei.
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A beruhazasi/épitési folyamatban az
Epitteté altal alkalmazott szakmai segité

MAGYAR SZABALYOZAS szakértok a szakmai szervezetek altal
- kiallitott szakmagyakorlasi jogositvanyuk
alapjan tevékenykednek. ma A

megbizasaik  (tobbnyire polgari jogi
szerzOdéseik ¢és feleldsségiik) alapjan,
altalaban ¢s kizarolag a dokumentalt
tanacsaikért és nem az Epitési torvényen
alapuldé - szabdlyozasok hidnytalan
betartasaért felelnek.

TERVEZO

A ma érvényben 1év0 jogi szabalyozasbél elvében is teljességgel hianyzik a projekt
megvaldsitasat attekinteni képes, a teljeskorii szakmai hidnytalansagaért felelosséggel bird
teljes korti mindenkori irdnyitasra és ellendrzésre felhatalmazott, megfelelden és jol felkésziil
megnevezett projektvezeto.

III. A hatésagi szabalyozasok jelenlegi rendszere és az épitésfeliigyelet

Az épitett kornyezet megvaltoztatasara elhatarozott épitési kivitelezési folyamatok részletes és
szakszerli elokészitését a folyamat eredményes végrehajtasat és a végeredményében a
szakszer(i hianytalan mukdodtetését altalaban és minden egyedi projektre is megfelelden kell a
jogszabalyi hatterének 0Osszességében az egységes és vilagos jogi rendszerezését kell
szolgalnia.

Az allami ¢és Onkormanyzati, valamint a
szakmai jogalkotok kotelezettsége az
épitett  kornyezet megvaltoztatasit a
tarsadalmi elvarasok alapjan Iétrehozott
jogszabalyi hattér megalkotdsaval, annak a
mindig  sziikségszerli  aktualizalasaval
biztositani. A hatosagi allami ellendrzések
egymastdl is €s magatol az épitményekkel
kapcsolatos megvalositasi

tevékenységektol is fiiggetlentil folynak.

Az épitésfeliigyeleti hatosdgoknak a jelenlegi rendszerben folyd- véletlenszertien gyakorolt -
ellendrzése annak hatékonysaga a kormanyzati kapacitas és koltségkorlatok miatt nem csak az
¢épitési projektek megvalositdsdnak folyamataban nem garantdlja, hanem végeredményében
sem eredményezi a kovetendd szakmai kovetelmények hianytalan teljesitését.
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Az 4llami és onkormanyzati hatdsagi ellendrzo szervezetek ma soha nem a teljes és komplex
folyamatot, a teljes épitési projektet, hanem elsésorban csak az Epittetét képesek feliigyelni.
Az Epittetdt segitd szakmai résztvevket - tobbnyire elkiiloniilt formaban - csak eseti médon
és nem egységesen a teljes rendszert ellendrizik.

Az ellendrzés mddszere nem aktivan beavatkozd, hanem a problémak menedzselése a hibak
és valtozdsok megtorténte utan kizardlag szankcionald, ezért ezzel az épitési folyamatban
ujabb menedzselési, de foleg hataridds nehézségeket okoznak.

A szabalyozasbdl mar eleve hianyoznak a folyamat belsd rendszerének javitasat célzd
intézkedések, nincs a folyamatban a projekt kontroling rendszerébe beillesztett ellenérzd,
iranyitasi tevékenység.

Az allami szakmai irdnyitdsi szervezetek ama torekvése, amely az Uijabb kiilsé €s - egyre
boviilden - az épitési érdemi folyamatoktdl tavol allo idegen és a projektek koltségeit novelod
iranyitasi és ellendrzési szervezetek (pld. fedezetkezeld, kozbeszerzési szakértok, ASZ,
KEHI, Kereskedelmi Kamara, Epitésfeliigyelet stb.) bevonasat javasolja a szakmai
vélemények szerint is hibas elképzelés. A rendszer tovabb bonyolddik a beépitésiikk nem a
meglévo belsd rendszer javitasat, az onszabalyozas erdsitését szolgalja. Az eddig alkalmazott
stratégiai elvek alapjan végzett korrekciok - az 6ssze nem hangolt részletek koncepcio valtas
nélkiili Gjra szabalyozasa - csak tovabbi mitkddtetési anomalidkhoz vezet.

IV. A szabalyozas stratégiai megvaltoztatasara javasolt uj rendszer alapelvei

Az épitett kornyezet megvaltoztatasdnak uj hatosagi szabalyozasara a teljes épitési folyamat
stratégiai szabalyozasi elveit kitlizé elképzelés, az Etv.-re épiil6 osszes folyamat egységes
hatdsagi jogi szabalyozasara koncentral.

A modositott jogi szabalyozasban is feltétleniil el kell fogadni és akceptdlni kell az
Epittetének a létesitmény megvaldsitasara vonatkozé — az eddigiekben is megfeleléen
biztositott - teljeskorii jogait. Az Gj szabalyozasban feltétlen tisztelni kell az Epittetének a
végso befejezésig terjedé tovabbi mindenkori igényeinek a hatalyos szabalyokat kielégito
teljeskori kielégitését. Mint a projekt gazddjanak kizardlagos joga van hozza, de azt is
tudomasul kell vennie, hogy ehhez csak a tarsadalmilag szabalyozott hatarokon és
kereteken beliil van lehetésége. Az Epittet6t erre az Allam — mint az Epitett kornyezet
megvaltoztatasanak teljeskorti felelése - a szabdlyozads rendszerével, a jogszabalyok ¢&s
engedélyek megalkotasaval kotelezheti. Amennyiben ezt a stratégiai elvet elfogadjuk, akkor
ezzel Osszhangban lehetséges az egyéb szakmai kozremiikodok szerepét és a folyamatok
részleteit is a jogszabalyalkotassal stratégiai modon megvaltoztatni.

Az éllami és a teriiletileg vagy szakmailag illetékes jogszabaly alkotoknak az elsddleges és
fo feladata, a tarsadalom mindenkori igényeinek megfelelé6 miiszaki, jogi, és gazdasagi
elvarasoknak a meghatarozasa illetve azok legszigorubb jogi érvényesitése.
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A hatosagi szabalyalkotoknak az elokészitési fazist érinté szakmai feladata - az épitdipari
tarsadalmi szakmai szervezetekre timaszkodva — hidnytalanul kitérni az épitésekre vonatkozé
uj alapszabalyozasra.

A részletes jogalkotdsban altalanositva, de minden lehetséges egyedi projektekre is
alkalmazhatéan sziikséges az épitett kornyezet megvaltoztatasdban résztvevod szereplok - a
zajlo osszes folyamattal osszefiiggé jogi, ellendrzési és hataskori jogallasanak a rogzitése.
Az Epittetonek és a megvaldsitashoz szerz6dott minden szakmai segitéjének - a teljes épitési
folyamatban — feleldsségi rendszerben elfoglalt helyét tovabba a szabalyozas alapjan végzett
tevékenységét a rendelkezéseknek Osszefliggben tartalmaznia kell. Ugyanilyen fontos az
elkovetett hibak utani kovetkezményeknek a részletes rogzitése.

Az elmult id6szakok kedvezdtlen tapasztalatai alapjan az 1) rendszer jogalkotasaban
feltétlendl ki kell jelolni a (teriileti €s szakmailag illetékes) épitési engedélyezo hatosagok -
az épitett kornyezet megvaltoztatasat befolyasold szabalyozasi és a létesitési folyamatok
végrehajtasi modjat szabalyozo — hataskorét, kiilonos tekintettel a gyors és akaddlymentes
tigyintézést is biztositd miikodésére. Ezzel talan elérhetd az a kormanyzati térekvés, amely az
un. ,,egyablakos tigyintézéssel” 1ényegesen leroviditi az épitési engedélyezés ezidaig igen
kusza és hosszadalmas folyamatait.

Az épitési folyamatokat ellendrzd allami hatosagi feliigyelet, a végrehajtast mint egy kiilsé
ellen6rzd allami szervezet - az épitett kornyezet megvaltoztatasat eredményezd folyamat
feleldseinek a minden fazisra Kiterjedo teljeskorii ellenérzését hajtja végre €s biztositja.

V.  Azuj szabalyozas felépitése a javasolt uj projekt iranyitasi elvek

Barmely, az épitett kornyezet megvaltoztatasat kezdeményezd beruhdzasi, tervezési és épitési
folyamat alapos értékeléséhez at kell tekinteni - a kiillonb6z0 nagysagii beruhazasi/épitési
elvégzendd folyamatokra is érvényes - legfontosabb és meghatarozé fazisait.

Az Osszetett épitési feladatsor leg

Epitési projektek P

El 1 EQLY T kiilonb6zobb szakaszaiban — a szakmai
iranyitast igénylé6 munkdk valtozatos
miszaki tartalma miatt -, a specialis

ismeretet és nagy szakmai gyakorlatot
igényld tevékenységek kulcsszerepldje
csak egy az Epitteté/Beruhazo nevében
szinte minden szakmai kérdésben
felelosen eljaré Lebonyolité/Mérnok a
projektmenedzser lehet.

A sikeres épitési projektek szerzddési rendszereiben és az eurdpai orszagokban zajld épitési
beruhdzasoknal is mar kialakultak azok a jol bejaratott projektiranyitasi rendszerek (pld.
FIDIC), amelyek az épitési folyamatot a projektmenedzseri alapelveknek megfelelden
kezelik.
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A projektmenedzser (Mémok) elsddleges munkaja az Epitteté/Beruhazo igényeinek és jogi,
miszaki, mindségi és pénziigyi az allamilag szabélyozott kotelezettségek megfeleld, felelds
szakmai kezelése az Epittetd helyett és javara.

A felhatalmazott projektmenedzser kizarélagos feladata az Epittetével szerz6dott minden
szakmai kozremiikodd megfeleld iranyitisa ugy, hogy a projekt inditasakor az Epitteté
részérol az épitéssel osszefiiggésben rearott minden kotelezettséget és az altala felvallalt
Osszes kockazatot, vele egyetértésben a megfeleld hozzaértéssel a megallapodasuk
szerinti felelosséggel elintézze.

A stratégidjaban megvaltoztatott 1j szabalyozas célkitlizéseiben - és majd a bevezetésekor is -
torekedni kell, a teljes megvalositasi folyamatban, a mindig aktualis valtoztatasi szandékokkal
médosult 6sszes Epittetdi igény kiszolgalasara

Az épitési engedélyek hatosagi rendelkezéseiben kell eldiro hatarozatot hozni, az egyes
¢pitési projekt vezetésére alkalmas, a megfeleld szintli szakmagyakorlasi képesitéssel

rendelkez0 személy vagy szervezet, kotelezd kijelolésérol. A jogszabalyi kijelolési
kotelezvény végrehajtasaval, mar az épitési engedélyezési folyamat idején a projektvezetd
megnevezésre keriil.

Az Epittetd felel6sségi korébe belépd
szakmai projektvezetd kotelezettségévé
valik a projekt legfontosabb céljainak a
jogi, miiszaki mindségi Kkovetése,
valamint a pénziigyi menedzselés 1ényegi
része is. A projektvezetd mérnok a
hidnytalan szakmai tevékenységével egy
személyben garantdlja az  épitéskor
jelentkezd  kotelezettségeknek ¢és  az
épittetdi érdekeknek maximalis
kiszolgalasat.

Minden egyes €pitési projekt dsszetettségét mérlegelve meghatarozhatd, hogy milyen szakmai
képzettséggel rendelkezd és milyen projektvezetési gyakorlattal rendelkezd személy vagy
szervezet, szakmai projektvezetd képes a feladatot ellatni. A felmeriilé kockazatok megfeleld
kezelési modjarol, a sziikségszerlien bevonni kivant kozremiikodok feladatainak elosztasarol
¢s végrehajtdsarol tovabba az athdritando feleldsségi korok delegalasanak modjarol, a
projektvezeté mérnok - szakmai tapasztalatai és javaslatai alapjan - az Epittetével
egyetértésben kozosen dontenek.

Barmilyen az épitett kornyezet megvaltoztatasat eredményezd Epitési tevékenység idében
harom lényeges folyamatra, az elokészités, a megvaldsitds és a miikodoképes allapotnak
megfeleld, mikodési fazisra bonthato.
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ELOKESZITESI FAZIS
tarsadalmi elvarasok /rendezési tervek, az

£D! i projektek PM alkalmazandé szabvanyok, kdvetendd
Folyamat abra miszaki eloirasok és az épitési folyamatok
L Il rendjének szabalyozdsa
VEGREHAJTASI VEGREHAJTASI FAZIS
v hatdésagi engedélyek és szabalyozasok
Epitesi végrehajtasa /ép. engedély, kivitelezési
f,‘;lgy,f;:tt’:s; miiszaki, mindségi, jogi pénziigyi eldéirdsok
P hidnytalan betartatasa
szabalyozasok / o ; ’
MUKODESI FAZIS

iizemelési eloirasokat kielégit6

szabvanyoknak is megfeleld iizemeltetés
_ és karbantartas/ (szakszerl épitmények
/statikai, tlizvédelmi, egészségvédelmi, és
energetika, kozlekedési eldiras vizsgalat

Az el6készitési folyamat gyakorlati végeredményében tartalmazza az érvényben 1évo
el6irasoknak megfelelé és az Epittetd mindenkori igényei alapjan  elSkészitett
Iétesitményeknek a tokéletes 0sszhangjat Az engedélyekben rogzitett hatosadgi hatarozatok
megfogalmazasaval €s az azok alapjan tett intézkedéseivel biztositja a szakszeri kivitelezésre
eldirt - és az Epitett létesitmények végsd allapotaban is alkalmasnak itélhetdé — a
szabalyozasnak megfeleld tizemelést is.

Az elbkészitési és végrehajtasi fazis kozotti (nyillal jelzett) kapcsolatban az Epittetd
kotelezettsége az eldirt, az egyes egyedi projektre szabalyozott, szakmai kozremiikodok
eredmény felel0sséggel torténd alkalmazasa. Az épitési engedélyeknek rendelkezo fejezete
az Epitteté részére tételesen eldirja az erre a feladatra a hatésag altal sziikségesnek itélt
szakmai minésitéssel rendelkezo kozremiikodok bevonasat.

Az ¢épitési hatdsagok altal elvart jogi és feleldsségi igényeknek megfeleld
Tervez6/Mérnok/egyéb kozremlikodok szakmai egyiittmikodési formait és az éEpitési
engedélyezési kotelezvénynek megfeleld alkalmazasi feltételeit, amit a hatosagi ellendrzések
alkalmaval folyamatosan ellendriznek.

Az allami és hatdsagi ellendrzések a projekteknek ebben a fazisban is, (mint a kézlekedésben
is) a kinevezett felelds szakmai segitéi személyzetnek — benne kiilondsen a projekt
menedzsernek - az ellendrzésén keresztiil az épitési folyamatra eldirtak hidnytalan
megfeleléségét célozzak. A projektmenedzser a beavatkozé intézkedéseivel az Epittet és az
Ot segité finanszirozo szervezetek (pld. a forrasokat biztosité koltségvetési a kereskedelmi
bankok) jogos igényeit teljesiti. Legfontosabb felel6ssége, hogy a projekt a minden
eltervezett gazdasagi, miiszaki, és mindségi teljesitéssel a meghatarozott hataridoben
késziiljon el.
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A projektvezetotol elvart teljesitést a Megrendeld altal megfeleléen megfogalmazott médon
megkotott Vallalkozasi szerz6dés vonatkozd megéllapodasai rogzitik. A Vallalkozasi
szerzOdésnek a mindkét oldali szerz6dé fél szerzddésben vallalt kotelezettségeinek
megfeleld hidnytalan teljesitését - mind a finanszirozast biztositok mind pedig a hatdsagi
eloirasokat ellendrzd szervezetek igényét is kielégitd magatartasat - a Megbizoval a
projektvezetésre megkotott szerzodése részleteit betartva a Projektvezetdo/Mérnok ellenérzi.

Az adott épitési projekt szerzédéses viszonyaiban, a Projektvezeté Mérndknek az Epittetd
felelosségi kotelezettségit érintd helyettesitd statuszat a mindharom felet érintd szerzddéses
megallapodasok, egységes elvek alapjan és egyezé modon rogzitik.

Az 10j szabalyozasokban biztositani kell ennek lehetdségét és feltétlen ki kell elégitsék az erre
vonatkozé lehetdséget. Amennyiben az Epitési szerzédésekben a Projektvezetd Mérndkot
megilletd jogok ¢&s kotelezettségek, ha az épitésligyre megalkotott jogszabalyokkal is
osszhangban vannak, akkor az Epitteté helyettesitésére vonatkozo felhatalmazasok a kitiizott
céloknak megfeleld egyértelmi intézkedéseket eredményeznek.

A tarsadalmi  elvardsokat  kielégitd
megfeleld altalanos szabalyozas
megalkotdsa az allami jogszabalyalkotas
alaptevékenysége. Ide tartozik az yj
stratégiai elképzelések szerint az Etv. a
raépiild6 OTEK, valamint az orszigos
szinten is mindenkor érvényben 1évo
altalanos rendelkezések meghatarozasa, az
erre a célra feldllitott épitdipari tarsadalmi

szakmai bizottsagokban kialakitott
vélemények alapjan torténd
megfogalmazésa

A végrehajtasi fazisban, vagyis a kivitelezéskor, a hatésdgok - a jogkdvetd magatartassal
végzett lebonyolitasi koriilmények meghatarozasara, a jogszabalyokban rogzitett
mindenkori rendeleti szabalyozasoknak megfelel6 meghatarozasara koncentralnak.

A létesitési, végrehajtasi folyamatban az épitési folyamat érdemi szerepl6i (az Epittetd és a
meghatarozott szakmai teriileteken segitségére szerzddott kozremiikodoi) a jogszabalyokban
szabalyozott felelosségi viszonyok, valamint a jol szabalyozott és miikodtetett kapcsolati
rendszeriik alapjdn, a meghatarozott szakmagyakorldsi szabalyainak megfelelden
tevékenykednek.

A szakmai tarsadalmi szervezetek jogositasi rendszerében megfeleld mindsitést ¢&s
jogositvanyokat szerzett szakmai kozremiikodék az Epitteté/Beruhazéonak - az Etv.
alapjan fennallo - épitési jogi felelosségét szinte minden terlileten atvallaljak.
Intézkedéseikkel a folyamat szakszerii iranyitasaval kielégitik az Epittetének - a naprakész
valtoztatasokat is tartalmaz6 mindenkori 0sszes igényét €s kotelezettségét.
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A stratégiai  javaslat  szerint az
ktek Projekt Menedzsmentje Epitteté/Beruhazé feleléssége a folyamat
hibatlansagaért - az épitési engedélyezési
eljarasban tételesen megnevezett tgyek
kivételével — altalanosan és teljes kortien a
tovabbiakban is megmaradna. Ugyanakkor
torekedni kell arra, hogy a szakmai egyiitt
milkodo partnere(i) iranyitasa alatt
zajlo  jogi-, miiszaki-, hataridés-,
mindségi-, gazdalkodasi-, és pénziigyi
részfolyamatokért a felelosségeket a
legnagyobb mértékben 6k maguk
viseljék.

A Beruhaz6/Epittetd a sajat kockazatait és érdekeit védé néhany kiemelt (elsésorban a
létesitmény finanszirozdsara kihat6, de csak a konkrétan felsorolt ¢és egyedileg is
megnevezett) tigyekben meg tartja a végsé dontés sajat jogat. Minden mads, nem kiemelt
szakmai iigyben az Epitteté valamelyik mas, mindsitett szakmagyakorlora delegilja a
szakmai felelosséget. Az el6készitési fazis lezarasat dokumentalo épitési engedély
projektmenedzselésére altal sziikségszeriien kivalasztott és felhatalmazott, eléirasok
szerint megfeleloen képzett és mindsitett, jogosultsaggal rendelkezé szakmai

kozremiikodok (személyek vagy szakcégek) Kkotelezoen és eredményfelelésen
tevékenykednek a végrehajtasi folyamatban.

A javasolt hazai szabalyozasban az épitési folyamatban az Epittet6 eddigi kizarélagos sajat
felelosségét a végrehajtas soran és a hatosagi ellenérzésekkor is a lehetd legnagyobb
lefedettséggel a szakmai segitok eredményfelelosségével kozvetleniil a folyamatban lehet
kezelni. A legkiilonb6zObb nagysagt épitési beruhdzéas épitdipari folyamataba is be kell
vezetni és a szabalyozdsokkal lehetové tenni fokozatosan érvényesiteni is kell a teljes
projektre kiterjedd projektmenedzsment szemléletet. Az Epitteték/Beruhazok szakmai
képzettségi hianyait — a képzettségiiknek és mindsitettségiiknek megfeleld - szakmai
szervezetek és/vagy személyek, épitési projektbe valé bevonasaval, (az Epittetd altal tételesen
kiemelt kérdésekben korlatozott, de egyébként) teljeskorii hataskorrel rendelkezo
szervezetek/személyek felhatalmazasaval kell potoltatni.

Az adott épitdipari folyamat teljességét - a projekt teljeskort feleldsségi lefedettségét —
nyilatkozataval mar az engedélyezési fazisban az Epittetd garantalja.

A végrehajtasi folyamat 1 stratégiai szabdlyozasanak legfontosabb eleme, az
Epitteté/Megrendelé, Kivitelez6/Vallalkozo és a Mémok/Miiszaki ellendr részlegesen
Osszefiiggd harmas szerzodéses kapcsolat rendszerének a moddositott jogalkotasi
szabalyozassal elvégzett uj tipusu elvi kialakitasa.
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EPITESI Projektek PM A Miiszaki ellen6r/Mérnok, az
FU Epitési projektek (FIDIC) Epitteté/Megrendeld és, a

crorveze Villalkozo/Kivitelezé  kozodtt létrehozott
vallalkozoi szerzOdésének  specialis
épitoipari - tételesen ki nem emelt -

Tandcsaddk
Palydzati
\iszaki,

szakmai kérdéseiben szinte teljes kori
— intézkedési jogkorrel lép be a laikus
isnal Epitteto helyébe és javara. Ez feltétele ¢s

Vellalkozled ellegdr vagy garancidja lehet az iranyitasa és ellendrzése

MERNOK ' .
alatt zajloé folyamatok hianytalansaganak, a

projektek tarsadalmi elvarasok alapjan
torténd megvalosuldsanak.

o . EGVEB
BESZALLETOK KOZREMUKODOK

Az épitett kornyezet megvaltoztatasakor, az Epittetd felelésségi korében zajlé folyamatokban,
a kotelezden eldirt szakszerli irdnyitasra csak a szervezett szakmai képzési és minésitési
rendszerben képzett szervezeteket ¢&s személyeket lehet alkalmazni. A felel6sség
novekedésével jardo 1j szabdlyozas bevezetését és folyamatossdgat az biztositja, hogy a
jelenlegi szakmagyakorlasi és képzési rendszerben a mindsitésre kidolgozott hatalyos
tananyag, tovabba a mindsitd vizsgdk tematikdja alapjan is, a - kiilonosen a beruhazas
lebonyolitéi és a miszaki ellendri jogosultsaggal rendelkezd — szakemberek, eltérd
képességgel ugyan, a kiillonb6z6 nagysagrendii projektek vezetésére azonnal alkalmasak.

Az elmult években lezajlott hatékony képzéseket és mindsitéseket kovetden, az erre a vezetdi
feladatra kiképzett és mindsitett személyekben rejld éridsi tartalékok kihasznalatlanok. A
megemelt elvarasoknak megfeleléen sziikségessé valik a képzési-, jogosultsagi
vizsgakotelezettség tovabbi szigoritdsa. Ez vezethet a miiszaki igényességé noveléséhez, a
kotelezo eldirasainak eredményes €s hatékony betartasahoz..

A mar jol szabalyozott eurdpai tarsadalmak gazdasagaiban ugyantugy, mint a hazai épitdipari
piacon is, a beruhdzéas lebonyolitas szakteriiletén 1étre jottek azok - a legvaltozatosabb
szakmai teriiletekre is szakosodott - un. Lebonyolité/Projekt Menedzser/Mérndk szervezetek,
amelyek a képzett és mindsitett sajat alkalmazottaikkal a Epitteté/Beruhazé igényeinek
szakmai kielégitését teljes korti felelosséggel felvallaljak.

Novelni sziikséges a szakmailag mindsitett szervezetek ¢és személyek, a szakmagyakorlasi
jogosultsagokhoz kotott a mindsités elvesztésével is jaro személyes felelosségét. A szakmai
kozremiikodok. (tervezd, Mérnok, szakértd, beruhazas lebonyolitd, miiszaki ellendr, felelds
miszaki vezeto, kivitelezd, beszallitod stb.), feleldsség atvallalasa akkor lesz hasznos, mind az
Epittetének, mind pedig az épitett projekt egészére nézve, ha a szakmai teriiletre kinevezett
cégnek/személynek mulasztds vagy vétség esetén akar, a szakmagyakorlasi jogositvanyaik -
jogszabalyi rendelkezés alapjan valo - elvesztésével, valamint biintetojogi felelosséggel is
szamolniuk kell.
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A Miikodési fazisban a lezajlott épitéseket kovetden, a megvaltoztatott kornyezet tizembe
helyezési eljarasi folyamatat és dontden a kész létesitmények szakszeri a — mindenkori
aktualis tarsadalmi elvardsok alapjan szabalyozott — megtartasat célozzak.

Az un. mikodési fazisban alkalmazott allami és hatosagi beavatkozasok, rendelkezések ¢és
ellendrzések biztositjadk mind az allami tarsadalmi, mind pedig a hasznalok részére a miiszaki
kovetelmények - lehetdség szerint - hianytalan iizemét, amelyeket mind az uj létesitmények
kialakitasakor, mind pedig az épitett kornyezetbe mar korabban megelkészitett kész
létesitményektél is joggal elvarhatunk.

A hasznalatban 1év0 kész épitményekkel kapcsolatban elsddleges szempont, a kielégitd
funkcionalis szakszerii és biztonsagos miikodés. Az allam elsdédleges szerepe a muikodés
tarsadalmi elvarasoknak megfelel6 minimalis kovetelményeinek, az élet- a munka- és a
hasznalati 1étbiztonsdg meghatdrozasa. A legfontosabb miiszaki, gazdasagi paraméterek
hasonléan, mint az uj létesitésekre vonatkoztatva - az Etv. alapjan az elokészitési fazis
szabalyozas rendszerének feladataival parhuzamosan - a gyakori és mindenkori
aktualizalassal kell torténjenek. Az erre a célra kijelolt allami hatosagi ellenérz6 szervezetek a
rendszeresen szervezett ellendrzé és hatékony beavatkozo tevékenységgel tehetnek eleget
ez iranyt kotelezettségeiknek. Az Epittetd kitlizott céljainak megfelelé és hidnytalan
megvaldsuldsat, tovabba az elokészitési €és végrehajtasi fazisban megkovetelt tarsadalmi
elvarasoknak az egyiittes teljesitését, az 0 létesitményeknek a végrehajtasi fazisbol az
tizemelési hasznalati fazisba valo atlépése idején, a hasznalatbavételi szakaszban végrehajtott
hatosagi ellendrzd és a végsd jovahagyasok igazoljék,

A mikodd kész és hasznalat alatt 1évé miiszaki létesitmények eredményes hatdsagi
ellendrzése a létrehozott életterek nagyobb biztonsagat €s javitasat szolgalja.

A hatosagi végrehajtast ellenérzé és feliigyel6 szervezetek az elkiiloniild harom fazisban
szereploket az épitési folyamatban elsdsorban a fazisok projekt vezetdinek feleldsségi
korében vizsgaljak ¢s velik szemben érvényesitik hatdsagi jogaikat. A feljogositott
szervezetek az épitési projekteken akar véletlenszertien is, barmely iddpontban ¢s barhol
azonnal ellendrzést gyakorolhatnak. Elénye, hogy a jelenleginél hatékonyabb modon 1ényegi
allami hatosagi koltség csokkentés mellett van erre lehetoség.

A jogkovetd magatartas javitdsdra 0sztonzo stratégiai terv, a szabdlyozasban Osszességében
Iényeges egyszerisitéseket is tartalmaz mely a szabdlyozési, megvaldsitdsi majd a végso
ellendrzési fazisban, a hatékonysag novelésével a koltségvetési takarékossag iranyaba is el
lehet mozdulni. A magyarorszagi épitési tevékenység teriiletén, azonban, a miiszaki gazdasagi
¢s mindségi munkak javitasara iranyuld, megfelelden eldkészitett €s szabalyozott rendszerben
az egyéb jogi rendelkezések ¢és szabalyozdsok megfelelé hozzdigazitasaval is, feltétlen
0sszhangot kell teremteni.
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VI. Koz- és EU forrasbol finanszirozott épitések beszerzése és gazdasagi szabalyozasa

A kozpénzekbdl elvégzett épitési munkdk, a kozpénzek éves hazai felhasznalasanak a dontd
hanyadat képezik. A kozosségi és a hazai kozpénzekbdl is finanszirozott, a végsd és kész
allapotaban helyhez kototten késziild, el nem mozdithatdo épitmények és Iétesitmények
tobbnyire mar az el6készitésekor jelentds (jogi- muszaki-, mindségi-, hataridos- és pénziigyi-
, stb.) késedelmekkel terheltek, emiatt a jogi- miszaki és gazdasagi teriileteken is sok és
magas szintli kockazati elemeket hordoznak magukban. A l1ényegesen szigorubb k6zosségi
elvarasok és eldirasok miatt a hazai irdnyitasi és ellendrzési rendszernél is szigoribb kezelést
igényelnek.

Az Eurdpai unios fejlesztések legfontosabb iranyelveit a 255/2006. (X11. 8.) Korm. rendelet, a
2007-2013 programozasi idészakban az Eurdpai Regiondlis Fejlesztési Alapbol, az Europai
Szocialis Alapbol és a Kohézios Alapbol szdarmazo tamogatdsok felhasznaldsanak alapveto
szabalyairol és felelds intézményeirél cimmel hatdrozta meg. Az Uniods kotelezettségbdl is
eredd kotelezd eldirasok betartasara, a korszeriisités és az egységesités céljabol - az Unids
épitési projekteken megszerzett tapasztalatok szerint - a hazai belsé szabalyozasra vonatkozd
intézkedéssorozatot is aktualizalni lehet. Az EU- s finanszirozasi eldirasokkal szabalyozott
tamogatasi szerzOdések megfeleloen kijelolik a kotelezéen alkalmazandd és az elnyert
tamogatas alapjan végzett épitési munkék lebonyolitdsdnak szabalyait. Mivel a 281/2006.
(XII. 23.) Korm. rendelet a 2007-2013. programozasi idészakban az Eurdpai Regiondlis
Fejlesztési Alapbol, az Europai Szocialis Alapbol és a Kohézios Alapbol szdarmazo
tamogatdasok fogaddsdahoz kapcsolodo pénziigyi lebonyolitdasi és ellenorzési rendszerek
kialakitdasarol és benne az ellendrzési rendszerekrol is intézkedik, ezért az ebbdl levont
kovetkeztetések szerint a modositandd alkalmazasok az 1j szabalyozasokban is meg kell
jelenjenek. Az eddigiekben megvaldsult épitési projektek tapasztalat alapjan lathatd, hogy a
Tamogatasi szerzddésekben — az emlitett elokészitettségi fok mellett - megfogalmazott
kovetelmények megtartasa jelentés gondot okoz.

Az érvényes ¢€s jelenleg is hatdlyos szabalyozasok szerint a tdAmogatasi €s a sajat forrasokkal
gazdalkodo Kedvezményezettek (a korabbi fejezetek részletezésében targyalt hazai épitési
szabalyozas elvei szerint az Epittetd) az ilyen iranyl szakmai gyakorlatlansiaga és a
tényszertien is elfogadhatd épitdipari szakmai alul képzettsége folytan, az Osszetett épitési
folyamatot altalaban laikusként €s ezért is nem kell6 szakmai tapasztalattal kezeli.

A hazai szabalyozasra érvényes EU-s és épitdipari rendszerben, a Kedvezményezett altal -
javarészt megbizasi szerzédésekkel kivalasztott és alkalmazott - szakmai kozremiikoddi is,
az eredmény felelosségi kotelezettség hianyaban tevékenykednek. Az EU-s és a kozpénzek
forrasaibol finanszirozott épitési létesitmények ebbdl eredden sajnos lathatéoan nélkiilozik a
projektre kivalasztott, a teljes és hianytalan megvalositasért felelés szakmai projekt
vezetést.
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Az EU-s finanszirozasu projektek Tamogatasi szerzodéseinek és a Beszerzési szerzodések
hidnytalan lebonyolitasanak és végrehajtdsanak biztositasa, a folyamatban rejld nagyfoku
kockazatok valds felméréséhez €s kezeléséhez értd - tovabba a lebonyolitas és az unids és
hazai kozpénzekbdl torténé finanszirozas oOsszhangjanak megfeleléséért felelés - a
Kedvezményezett iranyitasara szakmailag képzett projektmenedzser a jelenlegi folyamatokbol
hianyzik.

Amiatt, hogy az épitési beruhdzasokat szabalyozo hazai rendszer mind a feleldsségi mind
pedig és a kozbeszerzések teriiletén is jelentdsen eltér az tnios szabalyozasokban elvartaktol,
ezért a (koz)beszerzéseknek az ésszerli egyszerlsitése, az EU-s finanszirozasu
létesitményekre azok megfeleléen korrekt projekt szintli Gsszehangolasa és az egységes
szabalyozésa sok teriileten részletekben is sziikséges.

Az épitési projektekben érintett résztvevok korében a Kozbeszerzési torvény [Kbt.] legfobb
kritikdinak orvoslasara a szolgaltatdsi és a beszallitoi versenyeztetés rendelkezéseit, a
legnagyobb volumenii un. nyitva szallitassal is terhelt épitési javak beszerzését, - a
legfontosabbnak itélt k6zos alapelvek megtartasa mellett - az altalanosaktol eltérden kellene
szabalyozni.

Az Unios elvarasoknak megfeleloen 2007.

Kdézpénzekhdl épiilé épitési projiektek évtsl  kezdédd EU-s  finanszirozasi

munkdkon féleg az infrastrukturalis

Tandcsadk ) : beruhazasokon az unids kivanalmakat is
s e e megfelelden  kielégitd (FIDIC alapt)
MECRENDELS szabalyozés szerint, az dbranak megfeleld

S S projektszervezeti és  vezetési  elvek

alakultak ki. Az EU finanszirozasba bevont

Villlalkoz5(k) ellendr vagy projektfeleldsségi  rendszer  lathatdan
MERNGK

@ hasonlit az atalakitasra javasolt hazai 1j
BESZALLITOK KOZREMUKODOK

felelosségi rendszer alapelveihez.

Nem véletlen, hogy az eurdpai €pitési projektek megfeleld szakmai felelosségi koreinek
biztositdsdhoz a gyakorlati tapasztalatok alapjan ezt a mindig ¢és folyamatosan tovabb
fejlesztett (FIDIC) rendszert javasoljak. A mar kozel évszdzados multra visszavezethetd
elemzések alapjan folyamatosan kifejlesztett rendszer, nem véletleniil alkalmas, az épitési
projekt elokészitettség kortilményeit is figyelembevevo jogi, miiszaki, mindségi és hataridos
kockazatai mellett az azokbdl eredé kovetkezményes gazdasagi kockazatoknak is a
felelds szabdlyozott kezelésére. Az indokolt és sziikséges valtoztatasok szakszerii kezelését, -
a finanszirozast biztositd szervezetek érdekeinek érvényesitésére — a projektvezeté/Mérnokre,
mint szakmai feleldsre jol kidolgozott vilagos szabalyozas alapjan bizzak.
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Az osszeallitott stratégiai javaslatban részletezett elvek magyarorszagi alkalmazasaval -
a ma fennallé ellentmondasok feloldasaval - a jelenlegi bonyolult kapcsolatrendszer, az
ennek szellemében torténd ujraszabalyozasa utan lényegesen egyszeriibbé valhat.

A kozpénzekbdl megvalositott épitési/beruhdzasi munkékon a projektvezetéssel vagy miiszaki
ellenorzéssel felhatalmazott szakmai vezeté/Mérnok visszavonhatatlanul felel a projekten
elvégzett tevékenységek és szolgaltatasok miiszaki és gazdasagi igazolasaért. Az Epittetdi/
Megrendeldi oldali ellenszolgaltatasainak és a felhaszndlasnak és a kifizetéseinek kezeléséért
azoknak a teljestiléséért is — a projekthez kototten annak hianytalan megvaldsitasa és
menedzselése érdekében felelésséggel — az Epitteté altal korlatozottan ugyan kozvetetten
pénziigyi intézkedéseket is kezdeményezhet.

A mai gyakorlatban a tdmogatast igénybevevd Kedvezményezetteknek a megkovetelt célok
hidnytalan elérésére szinte csak az az egyetlen kockazat kezelési lehetdsége adodik, hogy az
elokészités hianyossagaibol adodo nagyfoku (és egyre mindig tovabb novekvo)
kockazatait, a mar meginditott folyamatban a megvaldsitds késObbi fazisdba belépd
szereplOk iranyéaba és karara adminisztrativ modon tovabb haritsa. Siirgds ¢és fontos lenne
ezért, a Kormanyzat jelenlegi elhatarozdsa alapjan az e témaban -elkezdett eddigi
allamigazgatasi tapasztalatok Osszegylijtése majd a feliilvizsgalat utan, a projektmenedzselési
szakmai elvek alapjan felallitott javito szabalyozasok elrendelése.

Az épitési beruhdzasok megvaldsitasi tapasztalata alapjan, a jelenlegi ellendrzési rendszerben
megbizott allami ellendrzé szervezetek (ASZ, KEHI, KSZ, EMIR, Fedezetkezel6 stb.) nem
onmagaban az épitési folyamatban zajlo tevékenységek kockazatainak kozvetlen
kezelésében miikodnek. Az utodlagos ellendrzést végzd hatdsagi szervezetek szdmanak és
hataskorének bdvitése a felmeriild kockéazatkezelés hatékonysagat nem noveli, ezek a
szervezetek szinte mind csak a projekt informéaciés rendszerébél beérkezett utélagos
adatszolgaltatas alapjan tevékenykednek. Fontosak viszont azok a szervezetek, amelyek a
rendszerbe beillesztett felelés pozicionalas utdn — a projekt elérendd céljait szolgéld
elérevivoen — a folyamatba beépitetten kockazat kezelésre is alkalmasak, €s hozza egyarant
operativ intézkedési jogkorokkel is rendelkeznek.

Megoldast az eredményezne, ha a minden egyes tdmogatasi szerzddés szerint épiild épitési
projektre a teljes megvalositasaért eredményfelelosséggel is terhelten 6nallo, szakmailag
képzett felelos projektmenedzser keriilne kinevezésre, lehetoség szerint a Kéozremiitkodé
Szervezetek poziciéjanak erdsitésére, azok alkalmazasaban vagy megbizasaban.
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Kockazatkezelés és controlling

Lukacs Gyula
Project Control Expert Kft.
Tel: (1) 334-5298

ovlukacs@procon-x.hu

Eloadas rovid tartalma:

Az eloadas soran bemutatasra keriil az épitdiparban alkalmazott kockazatkezelés ¢és
controlling fontossaga. Valaszt kapunk arra is, hogy miért kovetkeznek be egyes kockézati
elemek, mi a kockazatkezelés célja és sziikséges 1épései. A kockazatkezelés korforgasanak
megismerése segitséget nyujt abban, hogy a kockdzatokat idoben azonosithassuk, értékeljiik,
megfeleld valaszt adjunk rajuk illetve nyomon kovessiik dket.
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1 A kockazat fogalma

A kockazat fogalmdanak értelmezésére tobbféle elmélet létezik. Ezek kozll néhany:

* Annak valdszinlisége, hogy a tervezett hozam nem azonos a tényleges hozammal. A
kockazatot ennek az eltérésnek a nagysagaval mérjik. (Nemzetkozi Bankarképzd Kozpont)

*  Veszteség vagy sériilés lehetfsége; veszteség valdszinlségének szintje (Merriam Webster
szotar)

* Egy olyan esemény bekovetkezésének lehet6sége, amely hatdssal lesz a kitlizott célokra
(AS/NZS 4360:1999 szabvany)

* A tervezés jellegébdl adodd bizonytalansag valamint annak lehetGsége, hogy az Uzleti vagy
projekt célok megvaldsitasanak kildtasait valaminek a bekovetkezése befolydsolhatja (BS
6079-3:2000 szabvany)

* A veszély a kdrokozds képessége, mig a kockdzat a kar valdszinlsége (meghatarozott
koriilmények kozott és dltaldban a kar sulyossaganak meghatdrozasaval) (Health,
Environment & Work (University of Manchester) )

* A termelési és értékesitési tevékenységgel szlikségszerlien egyitt jard bizonytalansagi
tényezG, amely magaban foglalja a veszteség lehet&ségét is (Kozgazdasagi Kislexikon)

Ezek mind kilonféle megkozelitései a kockazatnak. A sajat projekt controlling és projekt
menedzsment gyakorlatombdl hozzam legkdzelebb azok a kockdzat meghatarozasok allnak, amelyek
a tervtdl vald eltérésként fogalmazzak meg a kockazati célokat. Tehat a projekt kockdzatara az aldbbi
definiciét tudndm adni:

Mindazon tényez6k OGsszessége, amelyek befolyasoljak, hogy egy projekt nem valdsul meg a
tervezett id6 és koltségkeretek kozott.

2 Kockazatkezelés és controlling

Amennyiben az el6z6ekben leirt definiciébdl indulunk ki, ugy azonnal lathatjuk, hogy a
kockdzatkezelés és a projekt controlling eszkdzokkel vald projektmenedzselés kozott igen nagy az
atfedés.

Alapvet6en azonban ugy tekintjuk, hogy a controlling részhalmaza a kockazat menedzsmentnek.



7 WarkAzar
7\
/. N\
/Ay . G\
roooLontolling
| I A
| R A |
—— ——

1. abra A kockazatkezelés és controlling 6sszefliggése

Kockazatkezelés szempontjdbdl tehdt a controlling, annyira részhalmaza a kockdzatkezelésnek,

amennyire a szamszer(sitett tervbe bele lehet épiteni az egyes kockazati elemeket. Amennyiben a

két fogalmat ilyen megkozelitésben haszndljuk, Ugy a kockazatelemzési mddszereket egyrészrél
hasznaljuk a projekttervek szamszer(sitett részeinek meghatarozdsanal, masrészrél a szamszer(sitett

koltség tervekhez kiegészitésként adjuk a kockazatelemzéseket.

3 Az épitoipar ,massaga” kockazatkezelési szempontbol

A projektkockazatok, ezen belll az épitGipari kockdzatok véleményem szerint nagy jelentGséggel
birnak. Valamennyi iparagnak megvannak a sajat kockdzati elemei, ezek kozul az épitGipari
projektkockdzatok sajatossagai, 6sszehasonlitva mas iparagakéval az aldbbiak:

1.

Nagy a volumen mind input és output oldalon, ezért nagy a kitettség egy megrendel6nek
illetve egy alvéllalkozénak, akkor is, ha egy projektrél és akkor is, ha a vallalat egészérdl
beszéllnk.

Minden projekt egyedi tervezés(, ezért nagy a tervezési bizonytalansag.

A projektek megvaldsulasi helyei egymastdl tavol vannak, emiatt a dontéshozdk, a koltségrdl
dontdk, a valdban dontés el6készité emberek alacsonyabb szinten vannak.

Nagyon magas a természeti kitettség. Az épitSiparban minden” baj”: az is, ha tul meleg van
azis, ha tul hideg van. Az is, ha sokat esik ez esg, és az is, ha nagyon fuj a szél.

Nagy a politikdnak vald kitettség. Valamennyi orszdgban a jelent&sebb épitSipari projekteket
az allam valdsitja meg, ezért mind révid, mind hosszu tavon jelentGséggel bir, hogy az adott
kormanyzo partnak milyen a gazdasagpolitikdja, milyen beruhazasokat, milyen teriileten akar
megvaldsitani.

EpitSipari balesetek szdma a legmagasabb valamennyi iparag koziil, ezért ez is jelentds
kockazati tényez6ként kell figyelembe venni.



Ebbdl a néhany felsorolt elembdl is latszik, hogy az épitSiparban a kockazatkezelés nagy jelent&séggel

bir, és rendkiviil fontos lenne egy atfogd kockazatkezelési mddszertan kialakitdsa.

4 Miért kovetkeznek be az egyes kockazati elemek?

Aki gyakran koveti a hireket, mégis azt latja, hogy az épitGipari kockazatkezelés gyerekcipSben jar.

Annak ellenére, hogy az el6bb felsoroltak miatt a kockdzatkezelésnek kiemelt jelent6séggel kellene

birnia az épitGiparban a legtobb felszamolas, cséd, a leghosszabb, legbonyolultabb perek ezen a

terlleten vannak, a legtobb rossz sajtohir iparagi 6sszehasonlitdsban az épitGiparrdl olvashatd. Mi is

ennek az oka? Tapasztalatom szerint szinte valamennyi hibat elkévetik a klasszikus ,Kockazatkezelési

kézikdnyv” szerint, ezért is olyan gyakoriak a bekovetkezett kockazatok.

A jelentGsebb elkovetett hibak az alabbiak:

1. Nem azonositjak a kockdzatokat. Sokan arra sem veszik a fdradsagot, hogy az egyes kockazati
elemeket végiggondoljak.

2. Amennyiben létezik valamilyen lista, azt nem juttatjak el a megfelelé dontési szintekre, ezért
aki dontési helyzetben van, nem rendelkezik megfeleléen el6készitett informacidkkal.

3. Amely majdnem minden cégnél problematikus, az az, hogy nincs egy olyan, szisztematikus
rendszer, amely lehetévé tenné a veszélyek korai felismerését.

4. Havan esetleg szisztematikusan el@allitott lista a kockazatokrdl, akkor sem értékelik azokat.

5. Fontos lenne az értékelt kockazatok id6beli kommunikalasa, hogy a végrehajtéi szint is
id6ben fel tudjon készilni azokra.

6. Hidnyzik az értékelt kockazatok alapjan elkészitett intézkedési terv.

7. Hidnyzik a terv-tény-terv korforgds. Amennyiben el is készil valamilyen el6zetes
kockdzatelemzés, és ahhoz tartozik is valamilyen intézkedési terv csomag, az id6
el6rehaladasaval egyes elemek bekdvetkeznek vagy meghaladottakka valnak, vagy esetleg Uj
elemek kovetkeznek be. Ezért ebben az esetben is egy controlling kérforgds szerd folyamatos
vagy id6szakos nyomkdvetésre és Ujratervezésre van szikség.

5 Célok

A fenti dilemmadk feloldasara a céljainkat egy mondatban is 6ssze tudjuk foglalni. A tudatos

kockdzatmenedzsment magvaldsitasa az épitGipari cégeknél.

Ehhez az aldabbi elemekre van sziikség:



* A kockazattudatossag kialakitdsa, tehat mindenki tudatdban legyen, hogy kockazatok
marpedig léteznek, és azokat tudatosan kezelni is kell.

«  Attekinthet6 rendszer elvi miikédés. Az ad hoc irdnybdl a rendszer irdnyaba kell elmozdulni.
* Tervezési folyamatba kell integrdlni a kockazattervezést.

* Intézkedési tervek készitése az egyes kockazatokhoz.

* A nyomkovetési rendszerekbe be kell vonni a kockazat nyomkovetését.

* Be kell tartani a kockazat elemzési korforgdst.

6 A kockazatkezelés lépései

A tudatos kockazatkezelés kialakitdsanak négy eleme van:

Kockazatok azonositasa
Kockazatok értékelése
Intézkedési terv létrehozasa
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Kockazatok nyomkovetése

Kockéazatok azonositasa Kockazatok értékelése Intézkedési terv Kockéazatok nyomkovetése

2. abra A kockazat kezelés elemei

A szakirodalomban minden egyes elemhez egyszerlbb és bonyolultabb mddszertanokat tarnak fel,
amelyeket tobb-kevesebb sikerrel a gyakorlatban is alkalmaznak.

Az aldbbiakban az egyes elemekhez tartozd f6bb gyakorlati teendéket vesszik sorra.

6.1 A kockazatok azonositasa

A kockdzatok azonositdsa soran tapasztalataink szerint sorrendet érdemes tartani. Természetesen
ettdl az ajanlastdl el lehet térni, de a legfébb célt szem el6tt kell tartani, mégpedig azt, hogy a
kockdzatok azonositdsa sordan egy rendszerezett, csoportositott kockazati lista alljon
rendelkezéstinkre.



6.1.1 Kockazatok meghatarozasa.

Listaszerlien beazonositjuk az egyes kockdzatokat. Legfébb cél, hogy a lehetd legtobb kockazatot

ismerjik meg. Itt alapvet6en két mddszert is alkalmazhatunk:

1. Ha még nem all rendelkezéslinkre kiindulasi lista, akkor alkalmazhatjuk a brainstorming

technikajat, majd valamilyen elemz6 mddszertant.

2. Amennyiben mar rendelkeziink kiinduldsi listakkal, ugy azokat kell megvitatni az adott

projektfeltétel rendszerén belil, és ezeket egészithetjiik ki 6tleteléssel.

6.1.2 Kockazatok csoportositasa

A kockazatok osztalyozasa a mdsodik |épés, amikor is valamilyen rendszer szerint csoportositjuk,

klaszterezziik a kockazatainkat. Ennek a feladatnak az elvégzése soran azt kell szem el6tt tartani,

hogy a hasonldan viselked8, vagy hasonld kivalté okkal rendelkezé kockazatokat egy csokorba

tegylk. AttekinthetSbbé tehetjiik a képet, ha a csoportositasi szempontjainkat matrix-szer(ien

rendezziik el. Az aldbbiakban egy példat mutatunk be egy lehetséges besoroldsrél, ahol az egyik

szempont a projekt id&sikja a masik a kockazat tipusa.

ALATTI KOCKAZAT
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3. abra EpitSipari kockazatok matrix jellegii csoportba sorolasa

6.2 Kockazatok elemzése

A kockazat egyik dimenzidja a lehetséges kar értéke, amit tobbnyire pontosan meg tudunk hatdrozni

attél figgdben, hogy az adott lehetséges esemény varhatdéan milyen korilmények kdzott kévetkezik

be.




A kockazat masik dimenzidja a valdszinliség, mivel sosem tudjuk teljes bizonyossaggal megjévendolni
a kart okozo esemény bekovetkezését.

A kockazat tehat kar értékének nagysdgaval és annak bekovetkezésének valdszinlségével operal.
Ezen két tengely koordinata rendszerében szeretik elhelyezni az egyes kockazatokat.
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4. abra A kockazatok elemzése

Tapasztalatunk szerint az épitSiparban rendkivil fontos a fentieken kivil a kockazatok
szamszer(sitése. Ugyanazt a két |épést kell megtennlink, mint az el6z6 esetben csak kdzelebb,
mindent ,forintositani” kell. Természetesen a controllingos gondolkoddshoz is ez all kdzel, mivel
tervekben kell gondolkodni. Els6 1épés tehdt a varhatéan meg kell hatdrozni a varhaté terv eltérés
(pozitiv, vagy negativ is lehet) nagysagat.

Masodik |épésként a bekdvetkezés valdszinlségét kell megbecsilni. Ennek rendkivil széles irodalma
van. A két leggyakrabban hasznalt mddszer:

e Monte Carlo szimulacié, amely véletlen események sorozatdval (szimuldciéval) old meg
determinisztikus problémakat

e A Bayes halds technikdk, amikor is figyelembe kell venni az egyes kockdzatok kozti
Osszefliggéseket is.



Az elemzés eredményeként létrejon egy kockazati lista, amely a tervbe mar szamszer(ien is
beépithets, mivel mind a két elemet tartalmazza a kockazati értéket és a bekdvetkezési valdszinlségi
szazalékot is.

6.3 Intézkedési terv

Els6 lépéseként ki kell jelolnlink a kockazati felel6soket. Ezek lehetnek vallalati szintlek, valamennyi
projektre (pl. munkavédelem, kornyezetvédelem) vagy projekt szint(iek (téliesitésért felelgs személy).

Masodik l1épés a konkrét intézkedési terv dsszedllitasa. Az elkészitett kockazati listat az ABC elemzés
szabdlyai szerint sorba rendezzik, majd el kell kezdeni elkésziteni az egyes kockdzatokhoz, vagy
kockdazat csoportokhoz az intézkedési tervet, az alabbi szempontok szerint.

Kiinduldsi szempont az, hogy barmely kockazat csdokkentése érdekében az intézkedéseink két dologra
irdnyulhatnak:

1. A bekovetkezés valdszinlségére
2. A hatds mérséklésére

Az intézkedési terviinket szigoruan ebbe a két csoportba kell besorolni, mivel a konkrét teendék e
szempontok szerint rendkivil eltéréek.

Ezen terv elkészitésének mddszertana - a lista 0sszeallitdsdhoz hasonldan - lehet brainstorming vagy
workshop.

6.4 Kockazatok nyomkovetése

Nagy jelentGséggel bir, hogy a meghatarozott kockazati elemeket valamilyen rendszer szerint
nyomon is kovesslik. Egyrészrdl igy tapasztalati adatot nyertink a kdvetkezd projektek elemzéséhez,
masrészrél megteremtjik a kockazatkezelési korforgas lehet6ségét. A kockazat nyomkovetésének a
kovetkez6 elemeket érdemes figyelembe vennie:

Kockazat-lista frissitése, amelynek sordn a mar meglévé listankat Ujra értékeljlik.
A kockazattal kapcsolatos fejleményeket folyamatosan nyomon kell kévetni.

3. Elvégzett megel6z6 tevékenységek mindenképpen hatdssal lesznek a bekovetkezés
valdszinliségére.

4. Elvégzett csokkent6 tevékenységek pedig az esetlegesen bekovetkezd kockdzatok kar értékét
csokkentik

5. Alistat nem csak bdviteni kell, hanem az aktualitdsat vesztett kockazatokat vissza kell vonni.

A fenti tevékenységeknek akar jelent8s koltségei is lehetnek, tehat mindenképpen egyitt jarnak a
controlling tervek aktualitasaval.



7 A Kkockazatkezelés korforgasa

Amennyiben a fentiek szerint jarunk el ugy a controlling kérforgas mintdjara egy kockazatkezelési
korforgast érhetlink el, amelyet az alabbi dbra szemléltet.

Kockéazatok azonositasa
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<ockézatok értékelése

Kockazati valaszok

5. dbra A kockazat kezelési korforgas

Ennek a jelent&sége abban van, hogy egy 6nmagat iterativ modon finomité eljarashoz jutunk.

Véleménylnk szerint ez lehet a jovében a kockdzatkezelés alapelve, és ennek az alapelvnek egyre
nagyobb jelentdsége lesz az épitSiparban.



Multikulturalis projektek

Oros Péter

Qualysoft Informatikai Zrt.
Tel: (1)889 9800

Eloadas rovid tartalma

A hagyomanyos offshore fejlesztési projektek sokszor nem valtjadk be a hozzajuk flizott
reményeket. Hidba a relativ olcsé munkaerd, ha nem, vagy nem ugy késziil el az adott
szoftver termék, ahogy azt a megrendeld elképzelte.

A nearshore fejlesztés egy regionalis alternativa, mely az offshore szamos elonyét kinalja,
ugyanakkor mentesiiliink az offshore projekt egyes kritikus problémaitdl.

A nearshore fejlesztések regionalis, multikulturalis projektek, melyek kezelésének megvannak
a maga jol bevalt moddszerei. Eldadasunkban a nearshore multikulturdlis projekt
menedzsmentjérol €s annak sajatossagairol adunk attekintést.



Multikulturalis projektek

Az offshore halala

A hagyomdnyos offshore fejlesztési projektek sokszor nem valtjak be a hozzajuk flizott reményeket.
Hidba a relativ olcsé munkaerd, ha nem, vagy nem ugy késziil el az adott szoftver termék, ahogy azt
a megrendelS elképzelte. Ennek legfébb oka a megrendel§ és az offshore vallalkozé kozti
kommunikaciéo hidanyossagai, hiszen az offshore helyszinen 4&ltaldban akkor kapcsoljak ki a
szamitégépeket, amikor a megrendel6 Eurdpaban épp inditja a sajatjat. Az idGeltolédas miatt a real-
time kommunikdcids eszkd6zok sem segithetnek, igy marad az e-mail, ami altaldaban inkabb
félreértéseket generdl, mint megoldasokat.

Az azonnali valaszokért természetesen a helyszinre is lehet menni, de a hosszU, farasztd és koltséges
utazasok csak tineti kezelést tudnak nyujtani, arrél nem is beszélve, hogy a tavolsag altaldban nem
csak foldrajzi értelemben nagy, hanem kulturdlisan is nagy kilonbségeket kell athidalni.

Tobbek kozott ezeket a problémakat kiiszoboli ki a nearshore fejlesztés:anearshore f6 erénye, hogy
egyedi fejlesztési projekteket lehet sikeresen, foldrajzilag kozelebb (regiondlisan), de ugyanabban
vagy hasonld kulturkorbe és kozel azonos id6zéndba esé teriletekre athelyezni.

Nearshore kihivasok

Természetesen, csak ugy, mint offshore fejlesztések esetén, nearshore fejlesztések soran is
jelentkezhetnek tdvolsagi, nyelvi problémak, el6fordulhatnak kulturdlis kiilonbségek, s6t még
nemzetiségi konfliktusok is. A tobb helyszinen zajld fejlesztés, a kiilonb6z6 mddszertanok (ligyfél —
szallité oldalon: dokumentacids, deployment, stb.) illesztése igen nagy kihivas elé allitja a nearshore
projektek vezetgit.

Klasszikus nearshore fejlesztés

Klasszikus nearshore fejlesztési projekt esetén on-site, azaz a megrendel6 telephelyén torténik az
Gzleti igények felmérése, dokumentdldsa, majd a nearshore helyszinen, helyszineken a fejlesztés,
kddolas. A felhasznaldi tesztek, ill. azok tdmogatasaaz élesitéssel egylitt természetesen ismételten
on-site valdsulnak meg.
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Technical Design /
40% Architecture Design 60%

Detailed Design

Kévetelmények pontositasa

Build 100% Programming
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. Acceptance and Implementation
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Prioritisation, Escalation

A projekt szervezet felépitése is eltér a hagyomanyostél. A megrendel6 oldaldn sziikség van egy

Fixes and Root Cause Anaiysis
2nd & 3rd Level Support

allandd, dedikalt koordinatorra, aki alapvet6en a termék specifikalasaért, megrendel6vel torténd
szoros kapcsolattartasért felel (project manager), valamint folyamatos kapcsolatban all a kilénb6z6
tavoli helyszineken 1évé fejleszt6i team-ek vezetGivel (delivery manager) is. Itt fontos hangsulyozni a
folyamatos kapcsolattartast. Ez egyrészt a ma divatos online kommunikaciés eszk6zokon torténd
kvdzi dallandd elérhetGséget, online meetingeken vald részvételt jelenti. Az online meetingek
szabalyai szerint el6re egyeztetni szlikséges a meeting technikai elérhetfségét, valasztott nyelvét
(leginkdbb angol/német), tematikajat. Hagyni kell a végén szabad tematikaju kotetlen beszélgetésre
is id6t és emlékeztetSt kell késziteni a megbeszéltekr6l. A video kapcsolat sokat javithat a
beszélgetés szinvonaldn, mert a gesztusok segitenek atvenni a szot a beszél6tdl igy valodi parbeszéd
alakulhat ki, ami az audio kapcsolat esetén gyakran néhany monolégra szoritkozik.

Ezen kiviul heti rendszerességl személyes, lehet6leg on-site taldlkozdkra is sziikség van a fejlesztGi
csapatok vezetGivel a feladatok egyértelmdsitése és a kiilonb6z6 oldali médszertanok gordilékeny
Osszehangolasa érekében. (Ez természetesen utazassal jar, de a kis tdvolsag miatt konnyen
kivitelezhetd.)

A szerepl6k tavoli elhelyezkedése miatt nearshore projektekben kilondsen nagy hangsulyt kap a
team-collaboration eszkdzok hasznalata. Ezek teszik lehet6vé a projekt tagjai kozott a hatékony
informacio-, tudasmegosztast, ill. tamogatjak az egylttmikodést, feladat végrehajtast.

Nearshore fejlesztési k6zpont

J6l 1atszik, hogy nearshore fejlesztést nem csak egy-egy projekt erejéig érdemes alkalmazni, hiszen
hosszu tavon jelent&sebb haszon érhet6 el a nearshore fejlesztésben |évé el6nyok folyamatos
kiakndzdsdval.

Az elosztott szoftverfejlesztés modelljében az lgyfél fejleszt6i csapatdba integralunk egy virtualis,
nearshore fejleszt6i csapatot. Ez a Nearshore Development Center (NDC), melynek létrehozdasat két
fazisban célszerli megtenni. Az elsé fazisban a projekt csapat feldllitdsa, és intenziv on-site
munkavégzés segitségével, a szilkséges tudas megszerzése a cél. Ekkor kell felallitani a késébbiekben
hasznalandé infrastruktarat is, ill. definidlni a szlikséges kommunikdacids csatorndkat. Az altaldban 1-



3 honapig tartd betanuldst kovetéen keriilhet sor az elsé pilot projekt végrehajtasara, mely mar
tavolrdl, nearshore helyszinrél térténik.

Az NDC integralasi folyamatanak befejeztével ,business as usual”, a szervezetbe beépiilve,
folyamatosan, az egyes projektek igényeinek figyelembe vételével kerlilnek a feladatok a nearshore
teamnek kiosztasra.

Partnerség

Az Ugyfél fejlesztési folyamatiba vald integraldas Ujabb lehet6ségeket nyit a hosszd tavu
egyuttm(ikodésben, hiszen a sikeresen végrehajtott projektek mogotti modszertan alkalmazhato az
agyfél teljes nemzetkozi halézatdban is, ezzel szélesebb korben kiaknazva a nearshore hosszu tavu
elényeit.

A nearshore kiterjesztése nem csak horizontalisan valdésulhat meg. A mddszertan segitségével
fejlesztéseken tul egyéb, pl. lizemeltetési feladatok is ellathatdak nearshore helyszinekrél a mar
kiépitett infrastruktura és kommunikacids csatornak segitségével.



Egyéni- + csapat- + szervezeti kompetencia =
projekt siker

Dr. Pronay Gabor
Pro-COMpass Kft.
,QDI'OI’I&V@DI’OCOIIID&SS.hu

A véllalatok eredményessége nagymértékben mulik a megfeleld kompetenciajia &s
motivacioju munkatarsakon, a beldlik alakulé csapatokon, de mindenek el6tt a
vallalat(csoport) projektmenedzsment befogadasat jelentd kompetencidjan.

Az eldadas az egyéni-, csoport- és szervezeti kompetencia definidlasat kovetden bemutatja,
hogy az egyéni projektmenedzsment kompetencia fontos, de nem elégséges a sikerhez. A
kompetencia rendszerek hierarchidjaban szerepld szintek egymadssal kolcsonhatasban
hatarozzak meg a projektek sikerét. A hierarchia tetején a szervezeti kompetencia talalhato és
ennek megfelelden a kiilonb6z6 kompetencia szintek fejlesztése és ennek eredményeképpen a
projekt sikerek egyszemélyi feleldse a szervezeti kompetencia meglétéért felelos elsdszamu
vezeto.



Bevezetés

Az elmult néhany évtized alatt a termeld tarsadalom informacios tarsadalomma valt, ahol a
termékekben/szolgaltatasokban egyre tobb a szellemi munka, a szervezetek a hierarchikus
felépitésbol a specialistak halozatava alakulnak, mert igy konnyebben tudnak alkalmazkodni
a valtoz6 kornyezethez. A globalis versenyben, az tigyfelekkel is egyiittmikodést igényld
komplex rendszerek megvaldsitasa projektmenedzsmentet €s fejlett személyiségl, - tudasu és
gondolkodd (magas intellektudlis teljesitménytli) szakembereket igényel. A vallalatok
eredményessége nagymértékben mulik a megfeleldé kompetenciaji és motivacioji
munkatdrsakon, a bel6lik alakuld csapatokon, de mindenek el6tt a vallalat(csoport)

projektmenedzsment befogadasat jelentd kompetencidjan.

A projekt sikere tulajdonképpen a vezetés (leadership) 1ényegével megegyezd: elérni egy
feladat megoldasat (egy kitlizott célt) emberek segitségével. A sikeres vezetd az a szakember,
aki képes elérni, hogy csoportjanak tagjai elkotelezetten egytittmiikodjenek vele egy kozos cél
elérése érdekében, képességeik, tehetségiik, energiaik felhasznalasaval.

Definiciok, modellek

Kompetencia : olyan emberi-, csoport- és szervezeti viselkedés jellemzdk/ tulajdonsdgok
Osszessége, melynek eredménye a hatékony és/vagy kiemelkedd munkateljesitmény. A
kompetencia 6sszetevoi :

= teljesitményképes tudés(szakmai- €s projektmenedzsment tudas)

= képességek, adottsdgok, készségek

= attitid/hozzaallas (mélyebben fekvd kulturalis/viselkedési tényezok),

= gyakorlati tapasztalatok

Természetesen egy szervezet/vallalat sikeréhez tobbféle kompetencia (lizleti, technoldgiai,
menedzseri) sziikséges, de jelen esetben a kompetencia alatt a projektmenedzsment
kompetenciat értjiik.

Kritikus kérdés a kompetencidk korének és tartalmanak meghatdrozasa, ide vonatkozd
kifejezéssel élve: a kompetencia modell, vagy kompetencia keret (Competency Model,
Competency Framework) kialakitdsa (tevékenység-, kultira-, szervezet elemzésre épiild
egyedi fejlesztéssel vagy széles korben relevans gyakorlat — ,,dobozos termék™ - atvételével).

A kompetencia modell, vagy keret kialakitasa utan keriilhet sor a kovetkezo kritikus fazisra,
az alkalmazasra. A kompetencia modell elemei mérhetéek és ennek megfelelden
fejleszthetdek is. A kompetencidk gyakorlati hasznositdsa a stratégia készitéshez, a
teljesitményértékeléshez, a tervezési folyamatok meghatarozasdhoz, az emberi erdforrés
menedzsmenthez (toborzés, kivalasztas, képzés, 0Osztonzés) kotddik. Mindezek alapjan
megallapithatd, hogy kritikus kérdés az egyes kompetencia szintek esetén a fejlesztési felelds
személye.

Jelen eldadas célja, hogy a kiilonb6zd kompetencia szintek elemeinek bemutatdsa, majd ezen
kompetencia szintek egymashoz vald viszonydnak elemezése utdn ramutasson a hierarchikus
viszonybol adodo felelosségekre.



Egvéni kompetencia modell (1asd Torok Gabor cikk)

Tudas Képesség Attitid Tapasztalat
szakmai-, Egytittm{ikodési Eredmény orientacio, | Szaktudas
menedzseri/vezetdi- | készség, megbizhatosag, megalapozottsaga,
tudas, tizleti tudas felelosségvallalas, onalldsag, projektmenedzseri

masok  megértése, | innovativitas, tapasztalat  (junior-
stressz tarés, | tirelem szenior-master
kudarcttirés, fokozat)

kapcsolat apolas,

Onuralom,

alkalmazkodo

képesség, meggyozeés

Célszertien jelenik meg az tizleti életben az igény a munkavégzes, a tevékenységek mindsége,
eredményessége ¢s hatékonysaga szempontjabol fontosak emberi jellemzdk €s tulajdonsagok
meghatarozasara. Az adott szakmai teriilet — jelene esetben projektmenedzsment - modellben
meghatarozott kompetencia elemei mérhetdek és nem utolséd sorban fejleszthetdek. Kutatdsok
(C. Sanchez) szerint az egyéni kompetencia fejlodését 70%-ban a sajat tapasztalat szerzés,
20%-ban visszacsatolas és 10%-ban strukturalt tréningek ¢és szemindriumok jelentik.

Természetesen a egyéni kompetencidkra jelentds hatast gyakorolnak a magasabb kompetencia
hierarchia szintek (csoport és szervezet) Osszetevoi, de az egyéni kompetencidkat vizsgalva
megallapithatd, hogy az érett projektmenedzser érett személyiségii egyént jelent.

Csapat kompetencia modell (1asd Journal of Occupational and Organizational Psyhology,
2006 March cikk)

Tudas Képesség Attitiid Tapasztalat
Cél meghatarozas, Stratégiai Analizalo- és szin- | Erdekérvényesitési
modszertani  tudas | 6sszefiiggések tetizald  szemlélet, | tapasztalat, multbeli
(feladat felosztas, | atlatdsa,  szervezeti | elkotelezettség, aktiv | tanulsdgok
eljaras valasztas, | tudatossag, szervezet | részvétel, kapcsolat | felhasznalasa, kultara
prioritdas  kijelolés), | politika ismerete, | €pités, loyalitas, | ismerete
motivalas, szervezeti | adaptivitds, proaktiv | tudas és teljesitmény
keretrendszer, probléma megoldas, | fejlesztés
egytittmiikodés munkafolyamatok
megteremtése fejlesztése,  pozitiv

visszacsatolas

A projektmenedzsment csapatot a stratégiai célbdl levezetett feladatterv megvaldsitasa hozza
1étre. Tulajdonképpen a projekt sikere a csoportban jelenik meg. A csapat kompetencia a
projekt feladattal azonosithaté csak megbizhatéan és igy is lehet csak mérni (pl.: komplex
szoftver-rendszer fejlesztés iranyitdsanadl a szakmai tudds fontosabb a PM tudasnal,
ugyanakkor sok szakmat felhasznald rendszerek megvalodsitasanal a PM tudas az elsddleges).
A konkrét projekt feladat megoldasa soran mutathatja meg a csapat, hogy hogyan tudja a
koltség hatékony munkafolyamatot megszervezni és hogyan alakitja ki a munka kornyezetet,
amik a csapat munka alapvetd elemei.




Természetesen a csapat kompetencia egyéni kompetencidkbol épiil, de a sziikséges kultara
elemek esetén a , kritikus tomeg”-nek nagy jelentdsége van (,,Egy fecske nem csinal nyarat™).
A hatékony csoport munka menedzselésében egyre jobban eldtérbe keriil a viselkedés-
orientalt menedzsment, ahol a tradicionalis eredmény-orientalt menedzsmenttel szemben a
mit, ki és hogyant nem a vezetd, hanem a csapat hatarozza meg. A csapat dontési
mozgasterének novekedése az egyén csapat irdnti elkotelezettséget megnoveli az egyéni
érdekek érvényestésitésének rovasara. Az Onirdnyitds a kutatdsok szerint fejleszti a csapat
kompetenciajat. A csapat vezetését végzo projektmenedzser a nemzeti valogatott csapat
szovetségi kapitanyahoz hasonld feladatot lat el, hiszen az adott orszagbeli/szervezetbeli
jatékosokbol valogathat, de ezek kompetencidjanak minden Osszetevdjét befolyasolja
csapatuk (szervezetiik !) projektmenedzsment kompetenciaja.

Szervezeti kompetencia modell (lasd Mills-Platts-Bourne-Richards cikk)

Szervezet Kultira Kultura Szervezet
Tudas Képesség Attitiid Tapasztalat
Stratégiai vezetés ¢és | Hatékony erdforras | Tanuld szervezet | Tudastar,
ellendrzés, vilagos | (tangible ¢s | (folyamatos feliilvizsgalat | mddszertani
muikodési intangible) és javitas), izleti | eszkoztar,
folyamatok, menedzselés, szemlélet, partneri | szervezet tudas
teljesitmény dinamikus kapcsolat transzfer
mérés/értékelés, megujulasi projektmenedzserekkel,
érdekeltségi képesség, tudas tisztelete, Oszinte ¢s
rendszer, innovativitas- ¢és | nyilt kommunikécid,
modszertan ¢s | teljesitmény csapatmunka
eljarasrend, 0sztonzés, elsddlegessége, valtozas
hatékony munka | struktaralt probléma | orientacio, kiilonboz0
kornyezet megoldas, kultarak befogadasa
tgyfélkezelés

A szervezetek kompetencidja (ligyfél értékelésben az adott szervezet teljesitménye a
versenytarsait megeldzi, akkor magas kompetencidjinak mondhatd) tobb kompetencia (pl.:
tizleti, technoldgiai, szervezeti) 6sszetevdjébdl jon Iétre €s ennek a rendszernek egy eleme a
szervezet projektmenedzsment kompetencidja. Szervezeti projektmenedzsment kompetencia a
szervezet/vallalat azon képességét jelenti, hogy stratégiai céljait hatékonyan tudja
megvaldsitani. Természetesen a projektmenedzsment kompetencia szoros kolcsonhatasban
van az lizleti kompetencia (stratégiai tervezés, iizleti folyamat tervezés, teljesitmény mérés,
tizleti kapcsolat rendszer, érdekeltségi rendszer) és szervezeti kompetencia elemeivel. A
projektmenedzsment kompetencia fejlesztése nem egyszeri, hanem folyamatos munkat jelent.

Ahhoz, hogy a projektmenedzsment kompetencia a szervezetben megjelenjen a felso
vezetésnek és a projektmenedzsereknek partneri kapcsolatban kell lennie. Ezt a partneri
kapcsolatot a projektmenedzser kommunikacidja (eredmények megértetésével, tizleti értékek
bemutatasaval, projekt irdnti elkotelezettség megszerzésével) segitheti. A szervezet/vallalat
felsd vezetdi szamara a projektmenedzsment, mint az eredményesség egyik Osszetevoje,
fontos kell legyen. Ez azt jelenti, hogy a projektmenedzserek (esetleg PMO vezeton keresztiil)
a stratégiai tervezésnek is részesei, hiszen ez alapvetéen befolyasolja a projekt portfolid
menedzsmentet, ugyanakkor a vallalati szakember mindsités és karrier tervezés kiterjed a
projektmenedzserekre




A vallalatok projektmenedzsment érettsége (jol ismert CMM/Capability Maturity Model
alapjan) csak egyik Osszetevije a szervezeti projektmenedzsment kompetencianak, mert adott
szintjei elsOsorban szervezeti felkésziiltséget (folyamat meghatarozottsagot, megvalositasi
hatékonysagot, ellendrzottség fokot) mérnek, jollehet a kompetencidnak vannak szervezeti
stratégiat (pl.: er6forrds felhaszndlds, kornyezethez alkalmazkodas, stb.) ¢és kultarat
(pl.:teljesitmény-, tudas-, egylittmiikodés-, kockazat-, valtozas kezelés) érintd elemei is.

A szervezeti kompetencia elemeit a szervezetek miikodését alapvetden meghatarozé tényezok
a stratégia-szervezet-kultira szerint is csoportosithatjuk. A tablazat képesség ¢&s attitid
oszlopaiban felsorolt sszetevoket sorolhatjuk a kulturalis tényezdkhoz, mert ezek az egyént
kompetencidjanak hatékony kihasznalasra Osztonzik. A tudds és tapasztalat oszlopaiban
szerepld Osszetevok a szervezet akadalyokat megkonnyitd tényezoit jelentik.

A szervezeti projektmenedzsment kompetencia modell iparaganként (gyartd €s szolgaltato
ipar) és piaci helyzettdl (verseny- és nem versen piac) fliggden kiilonbozd lehet. Mds €s mas
kompetencia elemek hangstlyosabbak kiillonb6zd szervezeti PM fejlettség esetén. Az
alacsony projekt kompetencidju szervezeteknél a f6 kérdés maganak a projektmenedzsment
modszertannak a ,,védelme”, igy elsdsorban a projektmenedzsernek ezen a teriileten kell
kompetensnek lennie. A magasabb szervezettségli vallalatoknal, ahol a PM kompetencia
magas szintli és ezért elfogadott eljardsok, moddszerek, eszkozok léteznek, elsdsorban a
projektmenedzser emberekkel vald banas modjanak (,,soft skill”) van jelentdsége.

Tobb szervezetet érintd projektekben jelentds problémaként jelentkezhet a projektben
résztvevo szervezetek PM kompetenciajanak kiilonb6zosége. A kompetencidk megismerhetok
¢s ennek megfelelden kozos projekteket megelézéen megfeleld tudastranszferrel (pl.:
workshop) a kiilonbségek a projekt indulasig is mar csokkenthetdk.

Kompetencia szintek kapcsolata és fejlesztési lehetoségei

Hierarchikus kapcsolat jellemzok

Az egyes kompetencia elemek hierarchikus kapcsolatban és erds kolcsonhatasban vannak
egymassal. A kompetencia hierarchia legfelsé szintjén a szervezeti kompetencia talalhato.

A csapat kompetencia az egyéni kompetenciakbol épiil, de mindehhez a kdrnyezetet (a projekt
munka feltételeit) a szervezeti/véllalati projektmenedzsment kompetencidja teremti meg.
Ugyanakkor nem 4allithato, hogy az egyéni kompetencidk Osszege kiadja a szervezeti/csapat
kompetenciat. Az egyes kompetencia elemek hatnak egymadsra és kozben természetesen
valtoznak, fejlodnek, de ez a fejlodés sem mehet végbe egymastdl fiiggetleniil. Ha az egyéni
kompetencia fejlesztése nem kapcsolddik a szervezet problémaihoz ¢és nem jar egyiitt
szervezeti kompetencia fejlesztéssel akkor a fejlesztések hatékonysaga elveszik.

A csoport munka soran, a csoport kompetencidjaval az egyének kompetencidja is jelentdsen
fejlodhet. A projekt soran kialakitott, sikeres munkafolyamatok és munkaszervezési
megoldasok felhasznalhatok a vallalat mas projektjeiben, de a funkciondlis szervezetben is,
azaz hozzéjarulhatnak a szervezeti kompetencia fejlodéséhez.

Természetesen a csapat kompetencidjat és ezzel egylitt munka hatékonysagat, a
szervezeti/projektmenedzsment kompetencia is erdteljesen befolyasolja elsdsorban a vallalati
kultiran (egytittmiikddés, motivacio, teljesitmény értékelés, nyilt kommunikacid) és a projekt



munka feltételein/kornyezetén (célok, moddszerek, eszkozok, ellendrzés, értékelés,
motivacid/érdekeltségi rendszer) keresztiil.

Kritikus kérdés az egyéni- €s a szervezeti kompetencia egymashoz illesztése, amire a csoport
munka soran kertilhet sor €s ennek feleldse a projektmenedzser.

Kompetencia fejlesztések felel0ssége

Az egyéni kompetencia elemei ismertek €s tudjuk, hogy minden elem mérheto €s fejlesztheto.
A fejlédés iranti igény kialakuldsaban nagy szerepe lehet az egyéni ambicid mellett a
szervezet/vallalat projektmenedzsmenthez valdé viszonydnak.  Ennek lathatd jelei
munkafelvétel, projektmenedzserek rendszeres belsd mindsitése, karrier terv, mentor
rendszer, vallalati tudasmenedzsment, képzési tdmogatasok. Az egyéni kompetencia felelose
az egyén, aki tudatdban van annak, hogy kompetencidja termék, amit piacon kell értékesitsen
és igy a fejlesztés alapvetd érdeke. Az egyéni kompetencia kiilonb6zé elemei kapnak
hangstlyt, ha a projektmenedzseri feladatot bels6é vagy kiilsd kapja. A kiviilrdl érkezd
projektmenedzser szamara meghatdrozd kompetencia elem a kommunikécios — és diplomaciai
képesség. A projektek szallitdi szamara a szakmai ismeret evidencia, az igazi értéknovelést a
projektmenedzsment tudas jelenti. A projektmenedzsernek a legujabb iddkben tizlet embernek
is kell lennie, hiszen alapvetd cél, hogy a projekt eredmény a lehetd leghatékonyabban
(legtobb tizleti haszonnal) valosuljon meg a dinamikusan valtozo kérnyezetben.

A csoport kompetencia fejlesztés elsészamu feleldse a projekt szponzora, aki atlatja a projekt
stratégidhoz kapcsolddd célrendszerét, ehhez kapcsolddd kompetencia igényt és ismeri a
szervezeti/vallalati projekt kultura helyzetét.

A szervezeti/vallalati projektmenedzsment kompetencia meglétének ¢&s fejlesztésének
egyszemélyi felelose a vallalat elsészamu vezetdje. Tole fiigg, hogy a vallalati stratégia
megvaldsitasdban milyen tdmogatast kap a projektmenedzsment. Fontos tehat, hogy az elsd
szamu vezetd é&s kozvetlen vezetd tarsai vildgosan lassdk a projektmenedzsment
alkalmazasanak lehetdségeit, korlatait, feltételeit. Ez a feltétel a projekt irdnyitasban fontos
szerepet jatszo, projektmenedzsereket ado kozép vezetés felelosségére mutat. Segitségiikkel
valosulhat meg egy rendszeres felsdszintii tudastranszfer (projekt eredményekrol,
nehézségekrol, javitando eljarasokrol), ami a felsé vezetés és az elsé szamu vezetdt kelld
dontési helyzetbe hozza.

Osszefoglalas

A szervezeti/véllalati projektmenedzsment sikeressége a szervezeti-, csoport- és egyéni
projektmenedzsment kompetencidk fejlettségétdl fiigg. A modellekbe szervezett kompetencia
elemek mérhetoek, segitségiikkel becsiilni lehet az induld projektek sikerességét. A
kompetenciak hierarchikus rendszert alkotnak, aminek legfels6, meghatirozd szintjén a
szervezeti/vallalati kompetencia taldlhatdo. Ez azt is jelenti, hogy az egymassal
kolcsonhatasban 1év6 kompetencia sszetevok fejlesztésének feleldse a szervezet/vallalat elsé
szamu vezetdje. Végso soron tole fligg, hogy a szervezet/vallalat milyen sikerességgel tudja
megvaldsitani a stratégiai célokat megvaldsito akcioterv projektjeit.
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wWWwWw.projecttimes.com/articles/project-management-as-a-core-corporate-competence.html




Going Dynamic! — avagy Projekt Portfolio
Menedzsment egy gyorsan valtozo iizleti kornyezetben

Sarkozi Laszlo
Telenor Magyarorszag Zrt.
+36 20 9302115
Isarkozi(@telenor.hu

Eloadas rovid tartalma

A Telenorban 2008 6ta nem késziilnek éves iizleti tervek, sem éves biidzsé. Az tizleti életben és a
kozigazgatasban egyarant széles korben elterjedt, jol megszokott, de szamos ismert hatrannyal
rendelkezd gyakorlatot felvaltotta egy folyamatos, 5 negyedévet lefedd gordiilo uzleti
elorejelzés/tervezeés, a kiadasok és a bevételek teriiletén egyarant. Miért j6 a Telenornak ez az
egész? Egyaltalan lehet projekteket futtatni egy ilyen ,kiszamithatatlan” koérnyezetben? Milyen
kihatassal van az egyes projektekre, a projekt menedzserek munkdjara, ill. az egész projekt portfolid
tervezésére egy ilyen valtozas? Milyen folyamatokkal ill. timogatdeszkozokkel lehet segiteni ezt a
megoldhatatlannak latszo feladatot?
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Going Dynamic! - avagy Projekt
Portfoli6 Menedzsment egy gyorsan
valtozo Uzleti kbérnyezetben

Sarkozi Laszlo

Fejlesztési Portfolio6 Menedzsment Osztaly
Telenor Magyarorszag Zrt.

*2010-es adatok f(telenor




A Telenor Magyarorszagrol

« Magyarorszag 2. legnagyobb tavkozlési cége
+ 100%-ban a norvég Telenor tulajdona

¢ 1994-ben kezdte meg m(ikodését

« El6fizetéinek szama: 3,6 millié f6*

- Arbevétel: 165 millidrd Ft*

« Beruhazasok: 8,9 milliard Ft*

« Dolgozék szama: ~1000 f&*

*2010-es adatok f(telenor

Az el6adorol

« Sarkozi Laszlé ( )

« A Budapest M(iszaki Egyetemen szerzett mérnok
informatikus diplomat

« 1995 éta a Telenornal dolgozik

- Jelenleg a Fejlesztési Igazgatdsagon a Fejlesztési
Portfoli6 Menedzsment Osztalyt vezeti

« Az osztaly feladatai:
 stratégiai tervezés
« projekt portfoli6 menedzsment
» projekt menedzsment

« Uzleti elemzés




Mi lehet ez?

Q4

Q4 Q4 Q4

Kulcs kérdések

1. Mit jelent az, hogy "Going Dynamic!"?
2. Milyen hatassal van ez a projekt portfolid

menedzsmentre?
3. Hogyan mikodik a gyakorlatban?
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Going Dynamic!

A Telenor Magyarorszagnal 2008 6ra nem készUl éves
Uzleti terv, sem éves blidzsé!

5 negyedéves gordulo tervezés, negyedévente
frissitve

Cél: a leheto legdinamikusabb

kornyezet valtozasaira

... vagyis mégis készll, de egy év alatt négyszer is!
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Going Dynamic! vs. Projekt Portfolid

Projekt
Porfolio




Hogyan késziil az 5 negyedéves elbrejelzés?

Aktivitasi Uzleti
Tervek Terv

Projektek

Optimista Projekt Menedzserek?




Tamogatod Eszk6zok

Jelenleg:
- Hazi fejlesztésd , mini PPM” rendszer, SAP-val

integralva
- Sok-sok Excel

Hamarosan:

— Compuware Changepoint , SAP-val
integralva
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KNOWLEDGE AS A DECISIVE
COMPETITIVE ADVANTAGE
AND THE IMPORTANCE OF PROJECT
MANAGEMENT

Sinisa Krajnovic
Ericsson Magyarorszag Kft.
Sinisa.Krajnovic(@ericsson.com

Eloadas rovid tartalma
A tudas és kompetencia Iényeges dontési tényezd a multinacionalis és nagy
vallalatok globalis terjeszkedésében. Az Ericsson magyarorszagi kutatési és
fejlesztési kozpontja egy j6 példdja a cég vallalatépitési stratégiajanak és a mérnoki
tudas és teljesitmény taldlkozasanak. Ugyanakkor a dinamikusan novekedés még
nagyobb szerepet 16 a projekt és funkcionalis vezetokre és korszeri vezetodi stilust €s
kompetenciat kovetel.



ERICSSON

KMOWLEDGE BASED
COMPETITIVENESS

KNOWLEDGE BASED COMPETITIVENESS

Ericsson

* KNOWLEDGE IS A KEY COMPETIVE ADVANTAGE OF
SUCCESSFUL COUNTRIES, COMPANIES, INSTITUTIONS
AND INDIVIDUALS

* THE ONLY LONG-TERM SUSTAINABLE BUSINESS
ADVANTAGE

SUCCESSFUL MODERN COMPANIES HAVE TO BASE
THEIR COMPETITIVENESS ON KNOWLEDGE

2011-03-07 | Page 4




KNOWLEDGE BASED COMPETITIVENESS

* KNOWLEDGE SOCIETY

*« COOPERATION BETWEEN ACADEMIC SOCIETY
AND HIGH-TECH INDUSTRY

* VALUES IN SOCIETY: IS KNOWLEDGE COOL?

Ericsson | 2011-03-07 | Page 5

KNOWLEDGE BASED COMPETITIVENESS

* THE IMD WORLD COMPETITIVENESS 2010

* HUNGARY 42ND OUT OF 58 COUNTRIES

SINGAPORE NUMBER ONE

* WHY NOT HUNGARY?

Ericsson 2011-03-07 | Page 6
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ERICSSON

ERICSSON'S RESEARCH &
DEVELOPMENT CENTER IN
HUNGARY

100 YEARS OF ERICSSON IN HUNGARY E

1876 FIRST FACTORY IN SWEDEN
1897 SAINT PETERSBURG, RUSSIA
1904 BEESTON, ENGLAND

1906 BUFFALO, USA

1911 BUDAPEST, HUNGARY
1912 PARIS, FRANCE
VIENNA, AUSTRIA
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FOCUS ON TALENTS

1000+ ENGINEERS, INCLUDING AROUND 100 WITH
PHD DEGREE OR ON PHD STUDIES

INNOVATION IN EVERYTHING WE DO, USING THE

ABILITIES OF ALL EMPLOYEES

FLOW OF RESEARCH FELLOWS AND PHD STUDENTS
FROM RESEARCH TO DEVELOPMENT

[TECI-I NOLOGY LEADERSHI P]

= |

POSITION IN TECHNOLOGY SOCIETY

LARGEST INDUSTRIAL R&D CENTER IN HUNGARY

JOINT RESEARCH LABS WITH UNIVERISTIES

PARTICIPATION IN NATIONAL RESEARCH PROGRAMS

wn
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SUPPORT OF NATIONAL TECHNOLOGY AWARDS

WELL RECOGNIZED IN THE HUNGARIAN
TECHNOLOGY SOCIETY




ERICSSON

IMPORTANCE OF PROJECT
MANAGEMENT

IMPORTANCE OF PROJECT MANAGEMENT

* PROJECT MANAGEMENT AS A COMPETITIVE TOOL

* PROJECT MANAGEMENT AS A PROFESSION

* PROJECT MANAGER AS A LEADER

* LARGE GEOGRAPHICALY DISTRIBUTED PROJECTS

* MULTICULTURAL ENVIRONMENT - GLOBAL CITIZENS

Ericsson 2011-03-07 | Page 12
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ERICSSON

MULTICULTURAL GLOBAL
WORLD

MULTICULTURAL GLOBAL WORLD

WE ARE GLOBAL CITIZENS -
IMPORTANCE OF COMMUNICATION &
MULTICULTURAL ENVIRONMENT




MULTICULTURAL DIFFERENCES
STORIES FROM JAPAN

JAPANE 127 MILLION"

~TOKYO+: 37 MIEEION®

" < ISHINJUKU:STATION: 4 MILLIO

MULTICULTURAL GLOBAL WORLD

» UNTIL WHEN AT WORK?

» HOBBIES OF A SARARIMAN

Ericsson | 2011-03-07 | Page 16




Kosziklara vagy futohomokra?

Gondolatok a projektek elokészitéséhez

Sipos Ferenc, igazgatd
Konkol Attila, vezetd tanacsado

tizleti intelligencia dgazat
IQSYS Informatikai és Tanacsado Zrt., 1135 Budapest, Hun u. 2.

Sipos.Ferenc@jigsys.hu, Konkol.Attila@igsys.hu

Az eléadas rovid tartalma
A projektek sikerének harom fontos tényezdje van.

Az els6 a jo lgyfélkapcsolat. A masodik az alapos elokészités. A harmadik a pontos
megvalodsitas. E harom tényezo koziil a masodikrol szol jelen cikkiink.

A projektek komplex és jorészt még ismeretlen feladatok megoldasanak eszkozei. Mit
tesziink az elokészités soran, hogy tervezhetdvé és kezelhetdvé valjon a komplex turbulencia,
¢és végiil a tervezett célokat a tervezett feltételekkel elérjiik?

Az eléadok az IQSYS Informatikai és Tanédcsadd Zrt. tizleti intelligencia agazatdban
alkalmazott, nemzetkozi ajanlasokon alapuld projekt eldkészitési modszertan és folyamat
fobb elemeit ismertetik, a vald életbol vett példakkal illusztralva. Az évi 100-110 projektet
megvaldsitd dgazat 90% feletti sikerarannyal miikodik.

A fobb érintett kérdések: Az adott lehetdséget elkezdjiik-e megtervezni? Készitsiink-e ra
ajanlatot? Beadjuk-e az elkésziilt ajanlatot? Mit tegyiink arverseny esetén? Milyen tervet
készitstink ahhoz, hogy erre a szilard alapra épitve majd jol lehessen vezetni €s sikeresen
lehessen lezarni a projektet? Mik a jo tervezés pszichologiai mesterfogasai?



Az IQSYS iizleti intelligencia agazat projekt-vilaga szamokban

Az IQSYS BI 4gazata 15 éve muikodik a magyar IT piacon. Bevezettink és
tovabbfejlesztettiink adattarhdzakat, kiakndzo eszkozoket, adatbanyaszati és adattisztitasi
megoldasokat SAS, Oracle és Microsoft technoldgian. Sajat termékeink is sikeresek olyan
teriileteken, mint pénzintézetek hatosagi €s vezetdségi jelentéseinek készitése, vallalati
adatvagyon Osszetett keresése, szamviteli €s kontrolling szabalyok kezelése, adatmindség-
menedzsment, nem-strukturalt informaciok elemzése, halozatelemzés. Ugyfeleink
pénzintézetek, tavkozlési cégek, ipari €s kozlekedési cégek, allamigazgatasi és felsboktatasi
intézmények.

Az elmult 15 évben az alabbi abra szerint novekedett az IQSYS BI projektjeinek éves
arbevétele. Célunk 2012-ben atlépni a 3 millidrd forintos szintet és tartani a tulajdonos altal
elvart, nem kis kihivast jelentd jovedelmezdségiinket.

1QSYS BIT éves arbevétel
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1. abra Az IQSYS BI éves arbevételének alakulasa
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2. abra Az IQSYS BI projektek arbevétel-eloszlasanak valtozasa a négy piaci
szektorban az elmult 4 évben
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3. abra Az IQSYS BI projektek relativ szamossaganak valtozasa a négy piaci
szektorban az elmult 4 évben

A részleteket megvizsgalva lathatjuk, hogy a piacunk jelentdsen megvaltozott az elmult 4
évben.

A pénzpiaci valsag hatasara a pénzintézetek (PST szektor) a korabbinal lényegesen
kevesebbet koltottek Bl-ra, mig a tavkozlési (IKM) és az allamigazgatasi (AKI) tigyfeleink
aranyaiban és abszolut értékben is egyre tobbet.

A projektek szamossaga és atlagos mérete is valtozott. Tobb kisebb projekt volt jellemz6 a 4-
b6l 3 piaci szektorban, a kivétel az allamigazgatas (AKI).

A nagy kérdés: hogyan miikodtessiik még jobban a projekteken alapuld szervezetiinket és
folyamatainkat, hogy a megvaltozott piacon is elérjiik a kihivast jelent6 céljainkat?

Az 1QSYS projektek rendszere

Az 1QSYS-nek elemi érdeke a projektek szisztematikus kezelése. A CMMI' szerinti
mindsitést Magyarorszagon elsonek 2007-ben az IQSYS szerezte meg, €s azota a mindsités
minden évben, igy 2010-ben is sikeresen zajlott le. A projektvezetok képzése, szakmai
kozéletben vald részvétele ennél is régebbre nyulik vissza.

crer

tudasat PMI (Project Management Institute) mddszertanra és a CMMI 2-es szint ajanldsara
alapozott vizsgékkal. A projektvezetdk felmérését és besorolasat minden évben elvégezziik.

Az alabbi tablazat definialja a négy projektosztalyt.

! CMMI: Capability Maturity Model Integration, eredetileg szoftverfejlesztési folyamatok jobbitasara

létrehozott modell, kidolgozdja a Carnegie Mellon University-n m{ikdod6 Software Engineering Institute.
B&vebben lasd: http://www.sei.cmu.edu/cmmi/




Projektosztaly

Leiras

PO-1

Gyorsan ¢s egyszerlien kivitelezhetd, szakmailag rutinszerinek tekintheto,
alacsony kockazatu, a projektvezetd részeérdl leginkabb adminisztrativ teendoket
igénylo projekt. Példaul termékértékesités, egyszerii support vagy T&M projekt.

PO-2

Kis komplexitas, normal kockazati szintl, kis vagy kozepes méretii projekt,
tipikusan mar ismert iizleti és miiszaki teriileten, amely a projektvezetd részérdl
leginkabb projektkoordinacios tevékenységet igényel.

PO-3

Komplex, kozepes kockazati szintli, kozepes méretli projekt, gyakran 1 tizleti
vagy muszaki teriileten, amely jelentés projektszakmai felkésziiltséget és
tapasztalatot, valamint iranyitasi képességet igényel a projektvezetd részérol.

PO-4

Kiemelt figyelmet és koriiltekintést igényld, tizletileg fontos vagy magas
prioritasu, magas kockazati szintet jelentd, nagyméretli, nagy komplexitasu
projekt. A projektvezetd részérél komoly projektszakmai felkésziiltséget és nagy
tapasztalatot, valamint kiemelkedd iranyitasi és vezetési képességet igényld
projekt.

A kovetkezo abra Osszevontan szemlélteti a négy projektosztalyt a projektek Osszetettsége,
kockdzata és értéke szerint csoportositva.

Projektoszalyok

Uzletileg fontos vagy magas prioritasy,
magas kockazati szintet jelentd, (
nagyméretii, nagy komplexitasa projekt. ,

Kis komplexitasd, normal kockazati szintd, .
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| kis vagy kozepes méretii projekt

Komplex, kozepes kockazati szintdi,
‘ kozepes méretl projekt, gyakran uj
uzleti vagy miszaki terileten.

r Gyorsan és egyszeriien kivitelezhetd,
“«  szakmailag rutinszerti, alacsony kockazatd.

A gdombok mérete a projektek méretével aranyos.
40 50 60 80 90 100
Osszetettseg

4. abra Az IQSYS projektosztalyainak szemléltetése Osszetettség, kockazat és
projektérték szerint

A projektvezetok mindsitése szerinti négy kategoria osszefligg a projektek négy osztalyaval.
Egy 2-es kategdridba tartozo projektvezetd vezethet 1-es és 2-es osztalyba tartozd projektet,
egy 3-as projektvezetd vezethet 1, 2 és 3-as projektet, stb. Jelenleg az IQSYS BI 4gazaton
beliil a vizsgdk és a mindsitések alapjan a projektvezetok 40 %-a megfelel a 3-as 4-es

mindsitésnek.




A projektek elokeészito 1épései és dontései
Az IQSYS fejlesztési modszertana a CMMI ajanlasokon alapul €s figyelembe veszi a PMI
projektvezetési modszertanat is. Az IQSYS CMMI-2 szintli tantsitvannyal rendelkezik. Ezen

a szinten definiadltuk a CMMI modellben tobbek kozott az értékesités, a projekttervezés és a
projekt nyomon kovetés €s kontroll folyamatait.

Mint rendszerintegrator €s megoldasszallitd cégben, az IQSYS-ben és a BI 4gazaton is a
projektek eldkészitési feladatainak nagy része az drtékesitési folyamatban, a lehetdség
azonositasatol az ajanlat beadéasaig torténik meg. A késobbi fazisokban, a szerzddés
véglegesitésekor, vagy a megvalositasi fazis részletes tervezésekor mar altalaban nincs nagy
eltérésre lehetéség az ajanlatban beadott tervekhez képest. Ezért a tovabbiakban az
értékesitési folyamatban torténd projekt-elokészitést targyaljuk.

A kovetkezd folyamatabra foglalja 6ssze az értékesitési folyamat harom szakaszat a 3-as és
4-es osztalyba sorolt nagy projektjeink esetére. A 1épések a kovetkezd harom dontési pont
koré csoportosulnak.

e Foglalkozzunk-e egy felmertilt lehetdséggel, hogy az tigyféltdl ajanlatkérést kapjunk?

e Az ajanlat készitésére forditsunk-e a sziikds erdforrasainkbdl (projektvezetok,
szakértok, kereskedok, jogaszok, menedzsment)? Meg tudjuk-e valdsitani az
ajanlatkészitési projektet az adott beaddsi hataridére az elvart mindségben,
elfogadhat6 pre-sales koltségeken beliil?

o Az elkésziilt ajanlatot beadjuk-e? Jol megterveztiik-e a projektet s a tervek alapjan
meg tudjuk-e valositani ugy, hogy tizletileg megérje nekiink?

eLehetbség felmeril
eLehet6ség kvalifikacidja, megalapozasa, koltségek, idG, arbevétel els6, durva becslése
eFoglalkozzunk-e a lehetdséggel, hogy ajanlatkérést kapjunk? Ha igen:

eUgyfél-targyalasok, ligyfél ajanlatot kér y

N
eForditsunk-e eréforrasokat részletes ajanlat készitésére? Ha igen:

eSzakmai felelGs és PM kinevezése, ajanlati projektterv elfogaddsa
eSzakmai, projekt, jogi, kereskedelmiterv készitése historikus adatok felhasznaldsaval

J

oAz elkésziilt ajanlatot beadjuk-e? Akkor igen, ha: h

eSzakmai kompetenciak és eréforrasok rendelkezésre allnak, szakmai terv OK.
*PM kompetenciak, er6forrasok rendelkezésre allnak, projektterv és kockazati terv OK.
eUzleti és jogi terv, kockazati terv OK. )

5. abra Az IQSYS értékesitési, projekt-elokészitési folyamata



A kovetelményeknek megfeleld {izleti ajanlat alapja a projekt termékeinek, koltségeinek és
idézitésének terve. A projektterv alapja a WBS?, a szakmai és projektvezetési feladatok
részletes rendszere. A projektek megvaldsitasakor a j6 menedzselhetdség alapja pedig a PMI
altal is ajanlott megtermelt érték modszer (EVM) szerint szintén a kelléen részletes WBS és
idbterv.

A fentiekbdl lathatjuk, hogy egy olyan cégnek, amely a mikodését megoldasszallitoként
végrehajtott projektekre alapozza, az iizleti sikere nagyon nagy mértékben a projektek
ajanlati szakaszdban megtervezett WBS-ek megfelel6 mindségén alapul.

A WBS és idoterv készitésekor javasoljuk betartani az EVM mddszer ajanlésait, hogy jol
mérhetdek legyenek a korai jelzésként is hasznalhat6 teljesitménymutatok (KPI-k), a koltség-
¢s ido-tartds a tervekhez képest, illetve a varhatd koltségek és varhatd befejezés. Ehhez a
WBS minden csomagjanak kell legyen felelése, meg kell tervezni a csomag koltségét, a
kezdési és befejezési idejét, és a befejezési feltételeit. A WBS elemek részletezettség szintjét
vagy a 8-80-as szabdly (ne legyen 8 oranal rovidebb, se 80 o6rdnal hosszabb), vagy a
statuszjelentések periddusdhoz igazodas (ne legyen hosszabb 2 jelentési id6szaknal) szabja
meg.

A kovetkezd részben megvizsgaljuk, melyik az egyik leggyakoribb tervezési hiba a WBS-ek
tervezésekor, amelybe szinte minden ember torvényszertien beleesik, mert pszichologiai
alapjaink erre ,,programoznak” minket. A hiba megel6zésére is tesziink a szakirodalom és a
sajat tapasztalataink alapjan ajanlast.

Az emberi tényezok a tervezési hibakban

A projektek, és altalaban feladatok tervezésének pszichologiai aspektusait vizsgalva mar az
1970-es években a kovetkezd szabalyokat fedezték fel, és erdsitették meg kisérletekkel
Kahnemann és Tversky:

1. szabdly: A feladat mindig tovabb tart és tobbe keriil, mint azt becsiiltiik!
2. szabaly: Ez akkor is igy van, ha tudomésunk van az 1. szabalyrol!

A tervezési hiba szakemberek esetében is elérheti az 50-500%-0s nagysagrendet! Ezt a
szisztematikus tervezési hibat (Planning Fallacy) a mai napig sokan vizsgaljak, és foleg
kiemelten fontos nagy beruhazasi projektek esetén. A hiba okai a kutatasok szerint

e a tulzott optimizmus (optimism bias), amelynek gyokere a multbéli tapasztalatok
figyelmen kiviil hagyasa ¢és a kockazatok, illetve erOforrast igénylé mas
tevékenységek elhanyagolasa, illetve

e atpolitizalt szervezetekben a korlatos biidzsé elnyerése érdekében torzitott iizleti
tervek (strategic misrepresentation), amelyekben egyszerre alulbecslik a koltséget €s
az 1dot, valamint tilbecsiilik a varhato hasznot.

> WBS (Work Breakdown Structure): a feladatok, munkacsomagok lebontasi strukturaja



Az aldbbi abran az angliai kozlekedési minisztérium megbizasabol késziilt elemzés egy
részletét lathatjuk. A szokésos alulbecsléseket korrigalhatjuk felfelé (uplift), és ennek a
korrekcionak a mértéke fiigg a projekt tipusatol és a koltségtillépés elfogadhatod kockazatatol.
Alacsony tolerancia esetén akar 80-90%-os korrekcio is sziikséges lehet!

Required Uplift
Rail
90% —
80% -
0% A
£ 0% -
§ 50% -
% 40% - =
T 30%
20% 4
10%
0% T y ‘ T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Acceptable chance of cost overrun
Figure 6. Required uplift for rail as a function of the maximum acceptable level of risk for cost
overrun, constant prices (N = 46).
Source: Flyvbjerg database on large-scale infrastructure projects

6. abra Az optimista becslések realis novelése (required uplift) az elfogadhato
koltségtullépési kockazat fiiggvényében vasitépitési projekteken

(Forras: Bent Flyvbjerg: Curbing Optimism Bias and Strategic Misrepresentation in Planning: Reference Class
Forecasting in Practice, European Planning Studies Vol. 16, No. 1, January 2008)

Tobb javaslatot is tettek és kisérletileg megvizsgaltak, mivel lehet minimalizélni a

szisztematikus alulbecslés hibdjat. Roviden Osszefoglalva a harom leghatdsosabb egyszert
javaslatot:

1. Vegyik figyelembe, hogy korabban mennyi volt a hasonlo feladatok ténykoltsége,
tény atfutasi ideje! (Reference Class Forecasting)

2. Vegyliink figyelembe 2-3 tényezot, amely akadéalyozhatja az adott feladat elvégzését!
(De ne tobbet, mert akkor nem éri el a jozanito hatést!)

3. Vegyiink figyelembe minden 1épést, amelyet végre kell hajtani, hogy a feladat kész
legyen, és szakértd becsiiljon! (A projektvezetd az 1. és 2. javaslat szellemében
tamogathatja a szakértot a becslésben.)

A szakirodalomban leirt tapasztalatok szerint a fenti 3 javaslat kovetkezetes alkalmazasa
jelentds mértékben javitotta a becslések €s igy a WBS tervezés pontossagat.

Az 1QSYS BI projektek tapasztalata hasonld. A jol elokészitett projektjeink sikeresek az
tgyfeleknél, €s a tervezett tuizleti céljainkat is teljesitik. Ha viszont az elokészitésben
hibazunk, és alulbecsiiljik egy projektiink koltségét vagy idejét, akkor a megvalositas soran
ezen keveset tudunk korrigalni, és a nyereségilink lesz kevesebb az elvartndl. Az ilyen



tervezési hibdkra a projekt nyomon kovetése soran deriilt fény a rendszeres
statuszegyeztetéseken, tobbek kozott az EVM teljesitménymutatok (KPI-k) elemzésével.

A projekt alapi miikodés része az IQSYS-ben az is, hogy a projektek részletes adatait sajat
fejlesztésli  projektmenedzsment eszkdzben adminisztraljuk, az adatokat sok évre
visszamendleg adattarhdzban taroljuk, és a tervezés, elemzés és kontrolling rendszereink
alapjai is a projektek.

Azoknak, akik a projektek részletes terv és tény adatait még nem taroljak, és a tervezés soran
nem hasznaljak, azt javasoljuk, hogy minél elobb kezdjék el gylijteni €s tarolni a
projektadatokat. A tarolt adatoknak kellden részletesnek kell lenniiik a késdbbi projektek
tervezésének tamogatdsdhoz, és elemezhetoknek a projekt-kategoridk szerinti jellemzo
értékek szdmitasdhoz. Ezeket a célokat kielégiti a projektadatok adattarhdzas taroldsa tobb
évre visszamenoleg.

A projektek végrehajtasa és nyomon kovetése

A projektek végrehajtasa soran az egyes feladatok (WBS elemek) statuszat a projektvezetd €s
a szakértdk megbeszElik rendszeres taldlkozoikon. A projekt szponzora (projektigazgato) és a
projektvezetd rendszeres taldlkozdjan az iddaranyos teljesitményen, koltségtartason, a
mindségi kritériumok betartasan ¢s idotartason til a kockazatokat, esetleges problémakat és
az elorejelzéseket is megbeszélik, a teendokben megallapodnak.

A projektek leggyakrabban vizsgalt és megbeszélt kulcs mutatdit (KPI-k) a projekt
adminisztracids alkalmazasunk projekt portfoliot attekinté dashboard-jan az alabbi dbran
bemutatott modon tekinthetik at az agazatok és kompetenciakézpontok vezetdi, valamint a
projektek szponzorai. Az egyes projektek részletes adatait néhany kattintassal el lehet érni.
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7. abra Az IQSYS projekt portfoli6 menedzsment rendszerének attekintd dashboard-
janak egy részlete



A koltségtartas és késziiltség mutatok az EVM mddszer alapjan késziilnek. Kovetkezd 1épés
az idotartas, valamint két szubjektiv mutatd bevezetése. Ezek a jelenlegi javaslatok szerint az
tigyfél projektvezetdjének ¢és az IQSYS BIT projektvezetdjének elégedettségi mutatdi
lesznek.

Az EVM mutatok ¢és a fenti két elégedettségi mutatd rendszere az elvarasaink szerint kelléen
korai jelzéseket tudna adni a problémak felmeriilése eldtt.

Miért jo az IQSYS BI projektekre a kiegészitett EVM modszer?

A megtermelt érték mdodszer (EVM) a részletes tervek és a hasonldan részletes tényadatok
Osszevetésével ad informacidt a projekt 3 sikerkritériuma koziil kettdnek, a koltségtervnek és
az id6tervnek a varhato teljesiilésérél. Mivel a fix 4aras projektjeink tervezése is a
koltségekkel és idozitésekkel megtervezett WBS-en alapul, és mivel az IQSYS BI
legnagyobb hozzdadott értéke a komplex problémdk emberi megoldasa, ezért az EVM
moddszer a maga korlatai kozott megfelel a projektjeink kezelésére.

Ami az EVM moddszernek nem része, az a projektek 3. sikerkritériuma, a mindség. Sok
javaslat sziiletett a szakirodalomban ennek a kritériumnak a nyomon kovetésére. Az IQSYS
BI agazaton két szubjektiv mutatd szolgdlna ezt a célt: az tigyfél projektvezetdjének és az
IQSYS BI projektvezetdjének elégedettsége. Ezzel a kulcsfontossagu tigyfélkapcsolatot is
folyamatosan értékelnénk a megvaldsitas soran.

Az 1) mutatorendszer pilotja most zajlik, az eredményekrdl egy késObbi konferencian
szamolunk be.

Osszefoglalas

Cikkiinkben bemutattuk az IQSYS projekt elokészitési folyamatat, ennek 6 dontéseit és a
1épések részleteit. Leirtuk, hogyan javasoljuk tervezni a projektet, hogy a megtermelt érték
modszere (EVM) szerint legyen nyomon kovethetd a koltség- és idOtartas. Javaslatot tettiink
az EVM-b0Ol hianyz6 mutatok egyszerii mérésére €s nyomon kovetésére.

Kiemelten bemutattuk a WBS 1d6- és koltségtervezésének pszicholdgiai buktatoit, valamint a
szisztematikus és mindenkire jellemzd hibak minimalizalasanak moddjat. A projektek terv és
tény adatait javasoljuk tobb évre visszamendleg adattdrhazban tarolni, hogy kell6 alapot
adhassanak az 11j projektek tervezéséhez.

A megfelelden elokészitett projektek kelld alapot adnak a kivalo tigyfélkapcsolatokhoz és a
projektek sikeres megvaldsitashoz, valamint az {izletileg sikeres megoldasszallitoi
miikodéshez.



A projektfinanszirozas multja és jelene
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Aktualis  kérdés-e ma Magyaroszdgon a  projektfinanszirozasrél, mint &nalld
beruhazasfinanszirozasi konstrukciordl beszélni? A kérdésre kérdéssel valaszolok: Sziikséges-
¢ ma Magyarorszagon barmiféle (ipari, kozlekedési, egészségiigyi, idegenforgalmi, erdmiivi,
kornyezetvédelmi, mezégazdasagi stb.) infrastruktira fejlesztése? Ugy gondolom, hogy igen,
¢s ha igen, akkor a projektfinanszirozdsnak mindenképpen van jelene ¢és jovoje.
Eldad4dsomban 6sszefoglalom a projektfinanszirozas fobb jellemzdit €s strukturajat, valamint
ismertetem azon teriileteket, ahol a mai Magyarorszdgon is feltétleniil sziikséges a
projektfinanszirozas konstrukciojanak alkalmazasa.



Projektfinanszirozas multja és jelene

Bevezetés

Aktudlis kérdés-e ma Magyarorszdgon a projektfinanszirozasrol, mint 6nallo
beruhazasfinanszirozasi konstrukciorol beszélni? A kérdésre kérdéssel valaszolok: Sziikséges-
e ma Magyarorszagon barmiféle (ipari, kozlekedési, egésszszégiigyi, idegenforgalmi,
erémiivi, kdrnyezetvédelmi, mezégazdasagi stb.) infrastruktura fejlesztése? Ugy gondolom,
hogy igen, és ha igen, akkor a projektfinanszirozasnak mindenképpen van jelene és jovoje.
Cikkemben 6sszefoglalom a projekfinanszirozas kialakuldsanak koriilményeit, bemutatom
fobb jellemzdit és struktirajat, valamint ismertetem azon teriileteket, ahol a mai
Magyarorszagon is feltétlentil sziikséges a projektfinanszirozas konstrukcidjanak alkalmazésa.

1. A Projekfinanszirozas kialakuldsa

A 1I. Vilaghaborut kovetden a habora pusztitasainak kovetkezményeképpen, majd féleg az
50-es és 60-as években a fejlett nyugati demokracidkban tapasztalhato életszinvonal
novekedés velejarojaként erdteljes igény mutatkozott a gazdasagi infrastruktira jelentds
fejlesztésére. A novekvo 1étszamu és igényli népesség elkeriilhetetlenné tette a kozellatast
biztosito infrastruktara fejlesztését és bovitését. Ide tartozott az erdémiivi kapacitasok bdvitése,
korszerl ivoviz, aram- és gazellatd halozatok kiépitése, a gyorsforgalmi uthaldzat €s egyéb
kozlekedési infrastruktara (pl. repterek, kikotok, vasuti és folyami uthalozat, stb.) fejlesztése.
Emellett, illetve ennek kovetkeztében ugyancsak sziikségessé valt a természeti erdforrasok
(olaj, gaz, szén) kiaknazasanak bovitése, illetve ipari gyartd kapacitasok (acélipar, vegyipar,
aluminium ipar) megtobbszorozése. Késobb a telekommunikécid (fix és mobil telefonia,
internet, kabel TV, stb.) rohamos fejlédése indokolta a nagy 6sszegii beruhazasokat.

A fejlesztések hatterében allo szerepldk el6tt hamarosan vilagossa valt, hogy kizardlag allami
forrasbol, illetve multilateralis intézmények (pl. Vilagbank, regionalis fejlesztési bankok)
bevonasaval nem lehet finanszirozni a novekvo és idoben egyre stirgetobben jelentkezd
fejlesztési igényeket, mindenképpen sziikséges a magantdke bevonasa a folyamatba. A
magantoke szerepével eldtérbe keriilt az az igény, hogy egy jelentds 6sszegli beruhdzas
megvalositasaval és miikodtetésével kapcsolatos kockazatok megfeleld modon legyenek
kezelve. Természetesen egy allam vagy onkormanyzat altal finanszirozott projekt esetében is
sziikséges a kapcsolddo kockazatok optimalizalasa, ugyanakkor a magantoke megjelenésével
ez az igény eroteljesebbé és kifinomultabba valt. Ennek ésszerti evolucidja lett a
projektfinanszirozas, mint 6nallé beruhazasfinanszirozasi konstrukcié kialakulasa.

2. A projektfinanszirozas jellemzoi

2.1 A struktura

Legeldszor is azt érdemes megvizsgalni, hogy egy tipikus projekfinanszirozasi tigyletnek
mely szervezetek a fobb szerepldi és milyen modon kapcsolddnak egymashoz. Az alabbi dbra
egy ilyen tipikusnak mondhato projektfinanszirozasi strukturat mutat be.



Tipikus projektfinanszirozasi struktura

Tanacsadok

Finanszirozok

Karkockazatok,
orszagkozkazat
piaci

Biztositok

Finanszirozas,
piaci kockdzat

Tulajdonosok

Sajaterd,
projekt-

menedzsment Kivitelez6k

Projekttarsasag

Beruhazas
menedzsment

MiikodtetSk

Mikodés,

kockazat

A fobb szerepldk és szerepkoriikh6z kapcsolddo funkcioik az aldbbiak szerint alakulnak:

Szereplo

Szerep

Projekttarsasag

Tulajdonosok

Kivitelezok

Finanszirozok

Biztositok

Tanacsadok

A projekt kézpontja, ez a tarsasag adja a szervezeti €s jogi (tarsasagi)
keretet a projekt megvalosuldsanak és ez a tarsasag all kozvetlen
kapcsolatban a projekt 9sszes tobbi szerepldjével

A finanszirozashoz sziikséges sajat tokét /onerdt (projekttol fiiggden
jellemzden a teljes beruhazasi koltség 15-30 %-a), valamint a
projekttarsasag miikodési feltételeit és a projekt menedzsmentet
biztositjak. A tulajdonosok lehetnek kizarolag maganbefektetok, vagy
allami/6nkormanyzati és maganbefektetok kozosen.

A projekt megépitésével megbizott, az adott teriileten megfeleld
szakreferenciaval rendelkezd vallalkozasok, vagy jellemzbden azok
konzorciuma, beleértve szamos kapcsolodo alvallalkozot.

A projekt ,.hiteljellegli” finanszirozasi részét biztositjak. Lehetnek
kereskedelmi és fejlesztési bankok, multilateralis intézmények (pl.
EBRD, EIB, Vilagbank), kotvénybefektetok, vagy az eldbbiek
kombinacidja. Emellett a finanszirozok teszik lehetdvé a pénziigyi
jellegli kockéazatokhoz kapcsolodo védelmet.

A projekt megvaldsitasa és mitkodtetése soran felmeriild
kareseményekhez kapcsolodo kiilonbozo kockazatok fedezetét
biztositjak.

A finanszirozok illetve a tulajdonosok/projekttarsasag részére adnak
jogi, pénziigyi, muszaki és piaci jellegli tandcsot a projekt elokészitése,
megvalositasa és miikodtetése soran. A miszaki tandcsado miiszaki
ellenéri mindségben folyamatosan figyelemmel kiséri a projekt
megvalositasanak €s lizembehelyezésének folyamatat és a kiilso,
hiteljellegli finanszirozas szakaszos igénybevétele szamos esetben az
altala kiadott igazolashoz/jelentéshez kapcsolodik.




Miikodtetok A projekt jellegétdl fiiggden a megvaldsult beruhdzas mitkodtetését
végezheti maga a projekttarsasag, vagy egy arra szakosodott tarsasag (pl.
autdpalya tizemeltetok). Elo6fordul az is, hogy a miikodttetd kisebbségi
tulajdonosként megjelenik a projekttarsasagban.

2.2 Kockazatok - kockazatok megosztasa

A projektfinanszirozasi konstrukcid sarokkove a projekt megvalositasa és miikodttetése soran
felmeriild kockazatok szereplok kozotti megfeleld felosztasa €s kezelése. A
kockdzatmegosztas elve szerint egy adott kockéazatot az a szerepld vallaljon fel, amelyik azt
legjobban tudja kezelni. Példaul a kivitelezés idoben és megfelelé miiszaki tartalommal valo
befejezését legjobban a fovallalkozé tudja biztositani €s 6 tud erre megfelelé garanciakat
(joteljesitési garancia, kotbér) adni. Egy kamatlabvaltozasbol ered6 kockazatra legjobban egy
pénzpiaci szerepld tud fedezetet nyujtani. A 2.1 pont alatt részletezett szereplok
kockazatvallalassal és megosztassal kapcsolatos megkozelitését az alabbi tablazat foglalja
Ossze:

Szereplo Vallalt kockazat

Tulajdonos és o Tokebefektetési kockazat: a tulajdonos a projekt sajattoke

projekttarsasag 1gényét biztositva vallalja a tokebefektetés kockazatat, mely
szerint sz&lsdséges esetben akar teljes befektetett tokéjét
elveszitheti.

e Mikodtetési kockazat: amennyiben a projekt mikodtetését a
projekttarsasag végzi, ugy a tulajdonos felleldssége a
projekttarsasag megfeleld human eréforrassal vald ellatasa, jol
miikodo ellendrzési rendszer kialakitasa.

Kivitelezo, e Joteljesités: a kivitelezo elsdsorban a megvaldsitas megfeleld

fovallalkozo miiszaki tartalmaért felel, melyre altalaban joteljesitési
garanciat ad.

e Hatarido: a projekt megvalosulasa szempontjabol fontos a
hataridok betartasa, melyre a kivitelezd késedelmes teljesités
esetén levonando kotbért ad.

e Szavatossag, jotallas: a megvaldsitott projekt miikodésének elsod
éveiben esetlegesen felmeriilé mindségi és miik6dési problémak
elharitasara ¢és fedezetére szolgald garancia.

Finanszirozok e Finanszirozasi futamido: jellemzden a megtakaritott pénzzel
rendelkez6 piaci szereplok megtakaritasi hajlandosaga rovid
illetve kozéptavu, mig egy projekt finanszirozasi igénye
hosszutavu, a finanszirozdok (bankok, tokepiacok) ezt a rést
hivatottak sajat kockazatuk révén bevallalni.

o Kamatlab valtozasa: a kamatlabak projekt futamideje alatti
emelkedésének kockazatara célszert a hiteljellegli finanszirozas
- egy részének, vagy egészének - kamatlabat rogziteni, mely
ugyancsak pénzpiaci szereplok kdzremukodését igényli.

o Arfolyamvéltozas: amennyiben a projekt miikodése soran
keletkez6 arbevétel devizanemének egy része, vagy egésze eltér
a finanszirozas devizanemétol, gy célszertivé valhat az
arfolyamvaltozasbol eredé kockazatok arfolyam csere (swap)
tigyletek forméjaban torténd lefedése.




Biztositok o Feleldsségbiztositas: A projekt megvalositasa és mitkodttetése
soran harmadik felek éltal okozott karok biztositasa.

e Vagyonbiztositas: a projekt vagyontargyaiban bekovetkezett
karok fedezete.

e Uzemsziinet biztositas: a projekt miikodésében bekdvetkezd
eldre nem lathato ledllasok fedezete.

e Orszagkockazat: a projekt orszaganak politikai és gazdasagi
kockazatara nyujt fedezetet.

e Hitelképesség: a projekttarsasag nem fizetésébol adddo
kockazatra nyujthat fedezetet egy hitelbiztosito.

Miikodtetok e Piaci kockazat atvallalasa: a projekt sikeres mitkodésének
alapvetd fontossagli része a megfeleld piaci jelenlét biztositasa
¢s a projekt altal eldallitott termékek és szolgaltatasok
megfeleld szintl értékesitése. Kiilsé miikodtetd igénybevétele
esetén a mikodtetd szerzodésben rogzitett anyagi (pl. miikodési
dij levonas) feleldssége ennek biztositasa.

e A projekt rendeltetésszerti mikodése: ugyancsak anyagi
feleldssége a miikodtetonek a projekt szakeszerli miikodésének
biztositasa.

Tanacsadok e Feleloségbiztositasuk révén esetleges helytelen tanacsukért
vallalnak felel0sséget és pénziigyi biztositékot.

A tablazatban k6zolt 6sszefoglalasbdl is jol 1athatd, hogy egy projekt megvaldsitasa és
mikddése sordn nagyon sokrétii s tipusu kockazat meriil fel. Ugyanakkor az is biztos, hogy
mindig meg lehet taldlni azt a szereplot, amelyik legalkalmasabb arra, hogy az adott
kockézatra pénzben mérhet6 fedezetet nyujtson.

2.3 A Cash Flow

A 2.2 pontban &sszefoglalt kock4zatok megfelel6 kezelése mellett mind a tulajdonosok, mind
a finanszirozok szemszogébdl hasonld fontossaggal bir a projekt cash flow-janak stabilitidsa.
Sét, a kockazatok megfeleld kezelése egyenes aranyban all a projekt cash flow stabilitasaval.
Ebbdl a szempontbol a projekt cash flow-ja és a kockdzatok szoros dsszefiiggésben és
kolcsonhatasban vannak egymassal, a projekt szabad cash flow termel6 képessége
nagymértékben fligg a megfeleld kockazatkezeléstol. Példaul ha egy projekt arbevétele
forintban keletkezik, de a finanszirozas eurdban torténik, akkor egy forintgyengiilés negativ
hatassal van a szabad cash flow-ra, szélsOséges esetben akar a projekt finanszirozhatdsagat ¢s
mukodését is veszelyeztetheti.

Mind a tulajdonosok, mind a finanszirozok a szabad cash flow stabilitdsdban érdekeltek.
Szabad cash flow alatt a miitkodésbdl fennmaradd szabad pénzaramot értem, mely szabadon
fordithat6 addssagszolgalatra és tulajdonosi kifizetésre. Ugyanakkor a tulajdonosok és
finanszirozok kozott lehet némi érdekellentét is. A tulajdonos hasznanak maximalizaldsaban
érdekelt, ezért a miikodést adott esetben kitolhatja a miliszaki optimum hataraira. Ez végso
soron novelheti a meghibasodast és ezaltal a cash flow termelést. A finanszirozé viszont
abban érdekelt, hogy stabil legyen a miik6dés, és a szabad cash flow megfeleld fedezetet
nyujtson az aktualis adossagszolgalatra. Ezt az ellentmondast szokas az updside-downside
ellentétnek is nevezni: a finansziroz6 nem huz hasznot a projekt rovid tavon hatékonyabb, de
adott esetben kevésbé biztonsagos mitkodésébol, de a projekt leallasabol komoly kara
keletkezhet. Bar a tulajdonosnak is lehet kara a projekt leallasabodl, ugyanakkor ¢ hasznot is



htzhat a hatékonyabb miikodésbdl. Ennek okén a tulajdonos €s a finanszirozd eltérd
ingerkiiszobbel rendelkezik a hatékony miikodés miiszaki tartalmanak megitélésében, amit a
finanszirozashoz kapcsolddé dokumentacionak mindenképpen kezelni kell.

Az alabbi tablazatban rovden 6sszefoglalom egy projekt szabad cash flow termelésére hatd

fobb tényezoket:

Tényezo Hatas

Arbevétel e A projekt terméke vagy szolgaltatdsa irant csokken a piaci
kereslet, vagy n6 a piaci arnyomas;

e Politikai valtozas miatt az allami vagy 6nkormanyzati
megrendeld nem tart igényt a projektre, vagy jelentds
arcsokkentést kezdeményez;

Miikodési e Alapanyagarak és energiakoltségek ndvekedése;
koltségek o Bérkoltség és bérterhek ndvekedése;

e Amortizacids kulcsok kedvezotlen valtozasa;

e Adoterhek novekedése;

Pénziigyek e Kamatlab emelkedése;

o Arfolyamvaltozas, amennyiben a projekt cash flow és
finanszirozas devizaneme eltéro;

o Kamatfelar novekedése orszagkockazat és/vagy piaci
likviditasi okok miatt;

Megvalositas e Beruhazasi koltségek novekedése;

e Beruhazasi hatarido kitolodasa;

e Beruhazas mindségi problémai;

Biztositasi e Vagyonkar;
események e Orszagkockazat romlasa;
[ ]

Felel0ségbiztositasi események;

A fenti tablazatban részletezett tényezok mindegyike fedezhetd valamilyen szerepld, vagy
adott esetben jol kialakitott struktura révén. Erre kivald példa a pakisztani tavkozlési tarsasag
fejlesztésének 90-es években megszervezett finanszirozdsa. Abban az idoben Pakisztan
orszagkockdzata nem volt elfogadhat6 a fejlett orszagok pénzpiaci szereploi szamara €s
intézményi oldalrél sem volt elérhetd biztositas, ezért egy olyan struktarat kellett talalni, mely
,kikeriili” az orszagkockazatot. Sok pakisztani allampolgar dolgozott az Arab Obdl menti
orszagokban vendégmunkasként, és tdvol 1évén otthonrol jelentds telefonforgalmat
bonyolitottak le a csaladtagokkal. Igy a telefontarsasagnak jelents kiilfoldrél szarmazo
arbevétele keletkezett. Ezt az arbevételt lehetett egy Pakisztanon kiviili szamlan gytijtve a
finanszirozashoz kapcsolddd adossdgszolgalatra is felhasznalni. Ennek révén a pakisztani
orszagkockdzat, azaz egy esetleges allamcsdd esetén felmeriild devizamoratorium
kikiiszobolhetd volt €s igy a tavkozlési tarsasag is hozzajuthatott a fejlesztéseihez
nélkiilozhetetlen finanszirozashoz.



2.4 Finanszirozas

Roviden érdemes megemliteni a projektfinanszirozashoz kapcsolodé jellemz6 finanszirozasi
feltételrendszert is. Az alabbi tablazat, egy banki ajanlati minta elemeit felhasznalva mutatja
be a finnaszirozas jellemz6 paramétereit.

Futamido Jellemzden 8-30 év, a projekt targyanak élettartamatol és a
projekt piaci pozici6jatél fiiggéen. Allami, hosszatavi
atvételi szerzédésekkel rendelkezo projektek esetében
jellemz6 a 20-30 éves id6szak, mig piaci kitettségii
projekteknél 5-10 év szokasos.

Kamatlab Referencia kamat és kamatfelar. A finanszirozo biztosithatja a
referencia kamatlab fix kamatlabra torténd cseréjét (kamat
swap).

Devizanem Jellemzden a projekt arbevételének meghatarozé devizaneme a
természetes fedezettség elérése érdekében.

Dijak, koltségek Egyszeri folydsitasi dijak, tanacsaddi €s szakértoi koltségek.

Biztositék A projekt eszkozei, arbevétele, pénziigyi és jogi
kotelezettségvallalasai.

Iranyadé jog Nemzetkozi tigyletek esetén az angol jogot szokds valasztani,

de a biztositéki szerzodések tekintetében az érvényesithetdség
miatt a helyi jog lehet alkalmasabb. Helyi tigyleteknél a helyi
jog alkalmazasa célszert.

2.5 A projektfinanszirozas jellemzo teriiletei

Megismerve a projektfinanszirozas fobb jellemzdit célszerl attekinteni, hogy a
projektfinanszirozas - mint jellemz06 beruhazas finanszirozasi konstrukcid - milyen fobb
tertileteken €s iparagakban terjedt el. Gyakorlatilag a projektfinanszirozas hasznalhaté minden
olyan esetben, amikor az alabbi feltételeke egyike legalabb teljesiil egy beruhazas kapcsan:

v' A beruhazas 6nalld projekttarsasagban valdsul meg, vagy meglévo tarsasag
kapacitasainak jelentds novelésére kertil sor;

v' A beruhazas révén létrejott termék vagy szolgaltatas atvételi (piaci) oldalan fennall
egy jelentds allami vagy onkormanyzati vevo hosszutavu atvételi szerzodéssel, vagy
sok kis vevo egy megfeleloen szort piaci portfolio alapjan;

v' Fennall az orszag- vagy szektorkockazat kezelésének kérdése;

A fenti feltételek alapjan a projektfinanszirozas legjellemzob tertiletei:
1) Infrastruktura beruhdzasok
a) Kozlekedési, tavkozlési;
b) Nyersanyag ¢s energiahordozé kitermelési;
c) Idegenforgalmi;
d) Kozszolgaltatasi;
e) Egészségiigyi;
2) Ipari beruhazasok jelentds kapacitasbovitéssel,
3) Energiatermelési beruhdzasok;
4) Mezdgazdasagi termeld €s infrastruktira beruhazasok;



3. A projektfinanszirozas mai aktualitdsa

Amint a Bevezetoben mar emlitettem, ugy gondolom, hogy a projektfinanszirozas, mint
0nalld beruhazas finanszirozasi konstrukcio 1étjogosultsaga nem kérdodjelezhetd meg.
Magyarorszagon szamos teriileten komoly fejlesztési igények meriilnek fel, melyek
megkovetelik kiilsé finanszirozasi forrasok bevonasat. Bar jellemzoen egyedileg nem nagy
0sszegli beruhazasokrol van szo, de programszertségiik alapjan €s a beruhdzo méretéhez
viszonyitottan mar jelentds finanszirozasi igényekrol lehet beszélni. Sok esetben z6ldmezos
vagy olyan jellegli fejlesztésekrol van szo, mely igényli a koriiltekintd finanszirozasi
megkozelitést mind a projekt tulajdonosa, mind a finanszirozé részérél. Amennyiben allami,
vagy onkormanyzati megrendelésrol, vagy az Eurdpai Uni6 altal tdimogatott projektrdl van
sz0, a kozpénzekre és a kozérdekre tekintettel is fontos, hogy a beruhdzas sikeresen valdsuljon
meg, hiszen ez a tdmogatas végso igénybevételének feltétele is. A sikerhez pedig egy
projektfinanszirozason alapulé megkozelités és hatékonyan miikodd, magas szinvonalu
projektmenedzsment jelentés mértékben hozzajarulhat.

Az Eurdpai Unio altal tdmogatott fejlesztések teriiletén érdemes megemliteni egy egyre
gyakoribb jelenséget. Sok esetben a palyazo energidja és figyelme kimertil abban, hogy a
palyazati pénzt elnyerje, melynek eredményeként ugyan egy nyertes, de sok tekintetben mar
sziik mozgastérrel rendelkezd projekttel 1ép a finanszirozo elé. Emellett el6fordulhat, hogy a
beruhazas piaci megalapozottsaga is hagy kivannivaldt maga mogott. Ugyanakkor ezen
tényezok sokszor negativan befolyasolhatjak egy projekt hiteljellegli finanszirozasat,
kiilondsen igaz ez a mai dvatos finanszirozoi magatartas mellett. Erdemes tehét egy projekt
otletének megsziiletésekor konzultalni lehetséges finanszirozo partnerekkel a varhato
finanszirozasi lehetdségekrol. Emellett fokozott figyelmet kellene forditani a beruhdzéasok
piaci megalapozottsagara, hiszen egy szépen megvalosult projekt értékesitési lehetdségek
novekedése nélkiil hamar , kitiresedhet” €s a sajat forrast biztosito tokebefektetd, de akar a
finanszirozo is jelentds veszteséggel tudja csak lezarni az ligyletet.

Ma Magyarorszagon az alabbi, altaldban tamogatott teriileteken érdemes megfontolni a
projektfinanszirozasi konstrukcio adta lehetdségeket:

Idegenforgalmi fejlesztések;

Mezogazdasagi fejlesztések;

Megtjul6 energia beruhazasok;

Onkormaényzati, helyi infrastruktirafejlesztések;

Kozlekedési infrastrukturafejlesztések;

VVVVY

Osszefoglalas

Cikkemet kettds kérdéssel inditottam: van-e ma létjogosultsaga a projektfinanszirozasnak,
mint 6nall6o beruhazasfinanszirozasi konstrukcionak és sziikséges-e ma Magyarorszagon
jelentds fejlesztés €s hozza kapcsolodod finanszirozasi forras? A projekfinanszirozas
bemutatasa alapjan tovabbra is ugy gondolom, hogy a valasz egyértelmt igen. Ugyanakkor a
projektfinanszirozas 6nmagaban még nem jelentheti a teljeskort megoldast, a siker
biztositéka mindenképpen az, hogy ez a finanszirozasi konstrukcié tarsul korszert
menedzsment és projekt menedzsment ismeretekkel €s gyakorlattal.

Szalai Zsolt
szalaizs@drbbank.hu




Projektmenedzsment modellekrél
Szalay Imre, PMP
(Vodafone, operacios igazgato, PMI Budapest, Magyar Tagozat elndk)
El6éadas a 14. PM Férumon (2011)

1. A projektmenedzsment térténete és a modelljei

A projektmenedzsment torténetébdl — lasd 12. PM Férumon tartott eldadasom - egy elemet, a szlle-
tésnapot most is — ceterum censeo — kiemelnék, javaslatként a k6zds indulasi pont elfogadasara.

A projektmenedzser megnevezés elsd megjelenését Paul O. Gaddis-hoz kézleményéhez kdthetjik
(Gaddis [1959], aminek az 1. abran lathaté a fejléce a cimmel: The Project Manager.

If we are to grow as advanced technology grows,
we must realize the new importance of . . .

THE PROJECT MANAGER

By Paul O. Gaddis is always substantial, since the essential func-

tion of the new industry is the adaptation of

In new and expanding fields like electron-
ics, nucleonics, astronautics, avionics, and cryo-
genics, a new type of manager is being bred.
Although he goes by many titles, the one most
generally used is project manager. His role in
modern industry deserves more scrutiny than it
Lo Coiiend Pl eldalan A€ etk 2

recent research findings to the solution of spe-
cific problems in creating a new product. But
perating groups in ad d-technology com-
panies do not th perform fund. 1
research. While advanced-technology practition-
ers recognize the essential need for a vital out-
i leelal .o e

1. a&bra: Az elsd cikk a projekt menedzserrél (Gaddis [1959])

A cikk tartalmat attekintve mai szemmel is izgalmas és teljes képet ad a projektmenedzserrél, a pro-
jektmenedzsmentrél. Olyan témakat dolgoz fel, mint a szervezeti vezetd és a projektvezeté megki-
I6nbdztetése, taktika és stratégia, felelésség és hatalom, a gondolkodo és csinalé megkdzelités 6sz-
szefliggése, a siker mértékének meghatarozasa, s olyan fogalmakkal irja le a projektmenedzser sze-
repét, mint a vakrepllés, a kdztes ember, a mozgasban tartd, rizikévallalé.

S a cikk zarégondolata, hogy projektmenedzsment, a projektmenedzser és a projekt koncepcio létfon-
tossagu az USA elkdvetkezendd jovéjét formald és tulélését, vagy kihaldsat meghatarozo technologi-
ai vezetd szerep visszaszerzésében.

Osszességében tehat nemcsak az elsd megjelenés okan, hanem atfogo, s maig aktualis tartalma
miatt emlékezetes ez a tanulmany, s talan ha a projektmenedzsment sziiletésnapjat (s nemcsak a
tervezés szlletésnapjat) szeretnénk meghatarozni, a cikk megjelenése lehetne egy meélt6 alkalom.

A projektmenedzsment torténeti cikkek tanulmanyozasa soran merilt fel, hogy az eseménytorténet
utan a fogalomértelmezésnek valtozasat, fejlédését, kilénbdz6 aspektusait, megkdzelitéseit a kiilon-
b6z6 modellabrazolasokkal is érdemes attekinteni, hisz érdekességen, a modellek gazdagodasan tul
a megértést, a kdzos nyelvet a képi abrazolas jol segitheti.

Elmélyedve, gyljtve a modelleket, abrazolasokat azonban ra kellett jonném, hogy a téma gazdagsa-
ga tulné a PM Férum egy el6adasanak keretén, ezért most csak két izgalmas, s vitdkban gazdag
kérdéskor felvazolasara vallalkozom. Ezek egyrészt a projekt haromszég, vagy harmas korlat, illetve
a mihez kell a projektmenedzsernek értenie (kompetencia modellek) kérdései.



2. A projekt haromszég térténete

A projektmenedzsment elsd altalanos modellje a Martin Barnes nevéhez kéthetd, ez az 1969-s pro-
jekt haromszoge vagy a vas haromszdg, amit harmas korlatnak is neveznek. Az volt a felismerése,
hogy a harom eddig kilén kezelt tényezét, a projektre szant idét (mikorra), koltségeket (mennyiért) és
a minéséget (mit) 6sszekdtdtte. Az volt a tétele, hogy a projektmenedzser déntéseinél mind harom
tényezdnek az alakulasat figyelembe kell vennie, valamennyi kdvetkezmény ismeretében kell az op-
timalis déntést meghoznia.

Az egyszerl modellel kapcsolatban az els6 perctdl kezdve folynak az értelmezési vitak mutatva a
kérdéskor Osszetettségét. Sokan az eredeti vas haromszég harmadik elemének az eredményt (out-
put) vagy a terjedelmet (scope) tekintik. Mint Barnes doktor egy interjiban kifejtette (Barnes [2009]) a
mindséget valéban nem a kivalésag, hanem a teljesités értelmében hasznalta eredetileg. Késébb
modositotta is modelljét, mint a 2. abran egy eléadasabdl szarmazé rajzon be is mutatjuk, s minéség
helyett a teljesités (performance) kifejezést igyekezett elterjeszteni, mint maga is bevallja kevés siker-
rel. A teljesitést itt tag értelemben hasznalta, nemcsak a funkcionalitast, a terjedelmet, hanem a ha-
tast, a megtérilést, az Gzleti modell (business case) teljeslilését, a kialakult képet, az elfogadottsagot
is értette alatta.

A 2. abra harmadik rajza is Martin Barnes egy el6éadasabodl szarmazik (Barnes [ppt]), ahol a projekt-
menedzsment diszciplina fontos kérdéskorét, a kockazatot emeli ki. Azért van sziikség a harom kor-
latozo tényez6ét figyelembe véve Ujra és Ujra dontéseket hozni, mert minden projekt a bizonytalansag
menedzselésérdl szdl. Hiszen minden projekt mas, ezért minden kérilmény nem lathaté elére a ter-
vezés soran, igy a projektvezetés talan legfontosabb teriilete a kockazatkezelés.
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2. abra: az eredeti Barnes vas haromszog, s a szerzd késdbbi modositasi javaslatai

A Project Management Body of Knowledge (PMboK) 1987-ben még a Guide el6tag nélkul, még fe-
hérkdényvként és nem utmutatdként emlitve, a terjedelem, eréforras, idé és minéség négyesével
irja a projektmenedzsmentet. (3. dbra). Erre mint csillag modellre hivatkoznak, s mas forrasmegjel6-
Iéssel is emlitik. A Guide to PMBoK 1996-0s elsé kiadasa az abra nélkil ezt a négyest emliti a pro-
jektmenedzsment definiciés fejezetében, mig a PMBoK2000-ben megjelenik ugyanott 6tddiknek a
kockazat is. A magyarul is olvashaté Harmadik kiadasban a 24. oldalon egyrészt visszatér az eredeti
négyes felsorolas, de emlitésre kerll harmas korlat, hogy a projektterjedelem, az id6 és a koéltségek
egyensulyba tartasa befolyasolja a minéséget. A legujabb PMBoK-bdl, a 2008 legvégén megjelent
negyedik kiadasaban kimaradt a harmas korlat fogalma (pontosabban hat tényez&rél szol, lasd a 6.
abranal), amit aztan reakcioként par cikk kifogasolt is mutatva a harmas korlatnak a projektmenedzs-
ment kdztudatba valé beépulését. [Snyder 2009]:
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3. abra: PMBoK 1987-es modellje, a csillag

Az id8ben visszatérve még a korabbi elemzésekhez csillagot Derrick Davis tetraéderré alakitotta,
mondvan hogy az egy teljesen szimmetrikus alakzat, ahol harom tetszélegesen valasztott elem adja
alapot, a negyedik keriil a harmadik dimenziéba. (4.abra) Joe Marasco [Marasco2004] piramissa
alakitotta a tetraédert, ahogy a 4. abra masik rajzan lathat6. A négy valtozé kerll az alapra, s a ma-
gassag a valodszinliség, a kockazat behozatala a modellbe. Az alapoknal azonban észlelte, hogy a 4
elem nem azonos dimenziéju, s ezért kettét megvaltoztatott. Azonos feltételek mellett nagyobb terje-
delem, jobb minéség is jobb, s hasonléan nagyobb sebesség (a rovidebb idé helyett hasznalva), és
nagyobb takarékossag (frugality, parsimony) az eréforrasokban (a kevesebb eréforras helyett hasz-
nalva) jobb a siker eléréséhez. A piramis térfogata allando, a magassag jelenti a siker valoszinliségét,
a magasabb érték a siker nagyobb valészinliségét jelenti. Ha tehat ebben a modellben nagyobb pro-
jektterjedelmet kell megvaldsitanunk, akkor az alapnégyszdg egyik oldala, s evvel teriilete megné,
aminek kdvetkezménye a valtozatlan térfogat miatt, hogy kisebb a téridom magassaga, s ezzel a
siker elérésének kockazata megnd. Marasco cikkében tovabbi elemzést is végez, s evvel egy projekt
majdnem matematikai modelljét mutatja be.
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4. 4bra a tetraéder és a piramis modell

Masok mashogy kiizdenek meg a négy elem problémaval, ahogy az 5. abran bemutatjuk.. A Microsoft
[MSFT2004] un. mindségi haromszdget mutat be egy bels6 kérrel kiemelve a minéség fontossagat,
mig Harold Kerzner professzor koérilirt korrel operalva a mindséget a megrendeldi elégedettséggel
igyekszik definialni. [Kerzner2003]
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5. abra a Microsoft projekt haromszdge és H. Kerzner abrazolasa a projektmenedzsmentrél

A PMBOK Guide negyedik kiadasa egyrészt az eredeti harmas fogalmai kozll kettét megvaltoztatott,
az id6t itemezésre, a koltséget koltségvetésre cserélte, masrészt nem harom, hanem 6 tényez6
kozti balanszirozas feladatardl, mivészetérdl beszél. Nem meglep6 Uj elemek jelennek meg, hiszen a
korabban idézett elemzések is tébb mint hdrom elemmel operaltak, probalték egységes képbe illesz-
teni. A 6. abran lathat6 a hat elem, a_kétszer harmas korlat. Mar emlitettik az e kapcsan elindult vita-
kat, s valoban, a 6 elem interpretalasa soran a fiiggéseéguk, illetve figgetlen valtozo6 voltuk kérdéseket
vethet fel. A 6. abra mar egy értelmezési lehetéséget is megmutat, de korantsem a végleges megol-
das igényével.

“Trigle Constraint® in Project Managemen
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6. abra A PMBOK Guide 4th Edition hatos korlatja és egy interpretaciéja

Dehogy a kéznyelvben is beépilt, vagy maradt valami a harmas korlatbol, mutatja a projektektdl fug-
getlen szolas. (7. abra)
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3. Kompetencia modellek

A projektmenedzsment elméleti hatterének kialakulasa, a szakmai szervez8dések |étrejotte kataliza-
tora volt a projektmenedzsment tudasbazisok (Body of Knowledge) létrejéttének. A tudasbazisok je-
lentik az alapjat a kiilonb6zé kompetencia modelleknek, s azok szemléletes 6sszefoglalasat adjak. S
érdekes ezek valtozasa, alakulasa is. Alljon itt egy rovid torténeti 6sszefoglald a tudasbazisokrol, s
aztan mar csak a vitakérdésre marad tertink, mihez ért, értsen a projektmenedzser.

A tudasbazisokat, médszertanokat tekintve idében elsé, az 1975-6s PROMPT (Project, Resource,
Organization, Management, Planning Technique), amit a Simpact Systems Ltd alakitott ki, s a brit
kormanyzat 1979-t6l az informacidés rendszer kialakitasi projektjeinek szabvanyava valt. A PROMPT
II-n alapul a PRINCE (PRojects IN Controlled Environments) 1986-bdl, az Uj verzio, a PRINCE2 pedig
1996-ben jelent meg. A PRINCE2 a brit kormanyszerv, az OGC (the Office of Government
Commerce) bejegyzett védjegye, és egy szabadon felhasznalhato, a legjobb gyakorlaton alapul6o
projektmenedzsment ajanlas, ami termékfejlesztési megkozelitési és Uzleti terv fokuszu.

A PMI tudastaranak, szabvanyanak elékészitése 1981-benkezd6détt, hat tudas teriiletet dlelt fel a
vasharomszdg elemein (id6, koltség, terjedelem) tul mar a menedzsment tudasteriletek is megjelen-
tek: emberi eréforras, kommunikacié és mindség. Az els6 szabvany, a Project Management Body of
Knowledge (PMBOK®) megjelenése 1983-ban tértént. Evvel parhuzamosan elkésziilt a szakmai etikai
kodex is, s az 1984-es elsé PMI mindsités alapja mar ez a két dokumentum volt. Az 1987-es PMBOK
fehérkdnyvbdl mar idéztiik a csillag modellt, most felvillantjuk a teljes abrat (8. abra), ahol a ,vasné-
gyes” mar kiegészil a tudasteriletekkel is.

PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE

< KNOW.HOW CONTINULIM >

Managing Status Quo)

*  Business Policy & Objectives

< avetlap areas >

PROSECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE

8. &bra PMBOK 1987

A PMBOK Guide megnevezés az 1996-as valtozattal jelent meg, ez az itmutaté mar 9 tudasteriletet
olelt fel. A PMBOK 1998-ban ANSI (American National Standard Institute) szabvany lett. A PMBOK
Guide 4. kiadasanal tartunk, ez 2008 decemberében kerilt kibocsatasra.

Az APM 1992-ben publikalta sajat tudasbazisat, az APM BoK-t, aminek 5-dik kiadasa 2006-ban latott
napvilagot.

Az IPMA szabvanya és mindsitési rendszerének alapja egy kompetencia modell, melynek elsé verzio-
jat 1999-re fejlesztették ki, IPMA Competence Baseline (ICB) most a 3. kiadasnal tart. [[PMA2006]

(9. abra)



Contextual competences
Project orientation

P tio
Portfollo orlentation
Project programme & portfolio implementation
Permanent organisation

Systems, products & technology
Personnel management
Health, security, safety
& environment
Finance

eatl Technical competences
2 Project management success
Behavioural competences Interested parties
Leadership Project requirements & objectives.
Engagement & motivation Risk & opportunity
Quality

Project organisation

Teamwork

Problem resolution

Project structures
Results orientation Scope & deliverables
Effici Time & project phases
Resources
Negotiation Cost & finance
Conflict & crisis Procurement & contract
Reliability Changes
Values appreciation Control & reports
Ethics

Close-out

9. abra Az IPMA kompetencia modelljei

A kompetencia modellek kutatasa a vazlatosan felsorolt tudasbazisok, abrazolasaik, tartalmuk, térté-
neti alakulasuk, 6sszevetését jelenti. Ez a program nem is valésult még meg, az irodalomban is csak
részteruletek vannak kidolgozva.

Gyakori vitakérdés a hazai projektmenedzsment 6sszejoveteleken, hogy kell a projekt targyahoz ér-
tenie a projektmenedzsernek, hogy van-e csak projektmenedzsment szakértelem. Erre szerintem
vilagos valaszt ad a 10. abra, ami két id6pillanatban is képet ad a projektmenedzsment tudas 6ssze-
tevoirdl.

Technical
or Industry
Body of Knowledge

General
Management
Body of Knowledge

Project Management
Body of Knowledge

Supporting
Disciplines
Body of Knowledge

Figupe 1-L Areas of Exgarinie Nessed by he Frojpect Teas

10. abra PMBOK 1987 és PMBOK Guide 3rd Edition a PM tudasteriletekroél

Ezek alapjan nyilvan a fenti kérdés nem igazi kérdés. A probléma lényege a mérték, a metszet és az
idegen rész aranya, illetve ennek alakulasa killénbdz8 szakterlleteken. Ismét egy lehetséges prog-
ram ezek attekintése.

Izgalmasabb vitapontnak tartom azonban a projektmenedzser és szervezeti menedzser tudasanak
elkiilonitését. Azért valasztottam Max Wideman [Wideman2000] a 11. abran lathaté modelljét, mert
itt visszatukrozddik az el6zd pontbeli négyes kdvetelmény rendszer is mikdzben bemutatni prébalja a
projekt és a termék megvaldsitas eltérését és dsszefliggését.



A 11. abra az életciklus modellek attekintésének is kiindul6é pontja lehet, ezt a gondolatsort most
nem inditjuk el, de az életciklus modellek azért is fontos szerepet jatszanak a projekt, mint 6nalld
entitds meghatarozasaban, hiszen vannak termék, termelés életciklus modellek is. Az egymasra ké-
vetkez® fazisok mellett lényeges elem a fazisok kézti ,kapuk”, dontési pontok, mérféldkévek szerepe
ebben a modelltipusban. A fazisok szamaban, egymashoz val6 viszonyanak abrazolasaban térnek
egyrészt ezek a megjelenitések. Ide tartoznak az egyes fazisok a végrehajtashoz sziikséges eréfor-
rasok mennyiségeére, lefutasara utal6 megjelenitések is. S itt latvanyosak az uj gondolatok is, a kriti-
kus lancok vagy a fokozatos kozelitések (agilis) életciklus modelljének képe alapvetéen kiilonbézik a
bar a sokszini, de szokasos abrazolasoktdl. Egy ujabb program a projektmodellezési témakdérben.
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11. abra A projektmenedzsment és a termék Iétrehozas megkildnboztetése

Mar ez az abra is elgondolkodtato, s jol ismerjuk a PMBOK Guide-bdl, vagy legujabban a” Circa
20257kényvbél [Cleland-Bidanda2009] a projektmenedzser és a szervezeti menedzser feladatainak
markans szembeallitasat.

Evvel az idealizalt szembeallitassal vitatkozik Paul Giammalvo [Giammalvo2006] cikkében, ahol is
kifejti, hogy a projektmenedzsment tudas tertletek semmi Gjat nem hoztak a menedzsment tudoma-
nyokhoz képest, valamennyinek a forrasa megtalalhaté a menedzsment tudomany klasszikusai ko-
z6tt. Mivel itt a modellekrdl van sz6, nem a részletes elemzést, hanem a 12. abran megidézve azt
mutatjuk meg, hogyan képezi le Henry Fayol 6 menedzseri funkcidjat az APM BoK tudasterileteire a
szerz8. (Az adminisztrativ vezetés klasszikusai kdzul Henry Fayol (1841-1925) volt az elsd, aki a
vezetli feladatokat komplex folyamatként értelmezte, és megalkotta a tervezés — szervezés — vezetés
— ellendrzés egységét.)

Henri Fayol- Six Management Functions THustrated

0 O b 0 AN R Fosereed

12.
12 a&bra Fayol 6 menedzseri funkcidjanak adaptalasa az APM BoK-ra



Csak elkezdve a projektmenedzsment modellekkel valé foglalkozast, mar a projekt haromszdg egy-
szerl modellje is rengeteg aktualis kérdés megbeszélését tette lehetdvé, s az dsszetettebb modellek
felvillantasa mar is t6bb kutatasi programot jeldlt ki, ami témat adhat a kévetkezd Férumokra, teadél-
utanokra, Kérkapcsolasokra, mihelymunkara, Hirlevél cikkek szamara.
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Kiindulasi feltetelezesek

» Mekkora a nagy projekt?

> Nagy projekt vagy kiemelt projekt?
» Az informatikai projekt mas?

> Es a kézigazgatasi projekt?

> Es az EU-s projekt?

EU-s, informatikai kiemelt projekt a
kozigazgatasban!

Palyazati szakasz

1. Megval6sithatésagi tanulmany
Egy cca. 2 év mulva indulé projektrdl!
2. Tébbszint( értékelés
3. Akciodtervi nevesités
4. Tamogatasi szerz6dés megkdtése:
a) Itt mar tudni kell, hogy milyen modon lesz lebonyolitva
a  projekt (projektgazda v. konzorcium, projekt
vezetés, beszerzés mddja, kdltség-kategoriak,
id6zités).
b) Indikatorok
c) Kérnyezeti- és tarsadalmi fenntarthatdsag,
eseélyegyen- 16ség, arculati kézikbnyv
Kornyezeti: tarsadalmi- és human toke;
Esélyegyenl6ség: egy-egy specialis terilete a
fentinek;
Koérnyezeti: természeti toke.
5. Lehet-e gyorsitani a palyazati szakaszt?



Megvalositasi szakasz

1. Kozbeszerzések

2. Vallalkozoi szerz6dések
3. Projekt megvalositasa
4. EU-s elbirasok

5. Projekt-zaras

6. Ellen6rzések

Megvalositasi szakasz problemai, kezelesuk

» Nem értjik egymast a munkacsoportban.

» Nem idében kapjuk meg a véleményezendd
anyagot.

» Nem id6ben adjuk vissza a véleményezett
anyagot.

» Végtelen iteracio.

» Eréforras problémak (vallalkozd, megrendel6).

» Csuszik a hatarido, mérfoldka.

» Szankciok.

» Csuszik a projekt.

» Hol, mikor, ki avatkozzon be a problémak
kezelésébe?

> Az ellenbrzések kezelése, lehetséges



KIFU jov6beni szerepe

~-Egyes kiemelt fontossagu, a kormany vagy a nemzeti fejlesztési miniszter
altal kijelélt informatikai targyu fejlesztéseket — a forras europai unios vagy
hazai jellegétdl és az érintett agazattol fiiggetlendiil — eqy professzionalis,
kifejezetten erre a célra letrehozott szervezet koordinalja, maximalizalva az
informatikai fejlesztésekre forditott forrasok felhasznalasanak hatékonysagat.”

> Projektgazda, konzorciumvezetd

» Adminisztracio, pénzigyi elszdmolas
» Kdzbeszerzés lebonyolitasa

> Mingségbiztositas

» Nyilvanossag biztositasa

Koszonom megtisztelo
figyelmuket !

g

NEMZETI FEJLESZTESI
MINISZTERIUM



Projekt tervezo eszkozok osszehasonlitasa

Szenik Gabriella

Szent Istvan Egyetem — Ybl Miklos Epitéstudomany Kar

Eléadas rovid tartalma

Az épitdpari projekt menedzsment felsdoktatasban torténd bemutatdsa osszetett feladat.
Ahhoz, hogy a hallgatdk teljeskort képet kaphassanak a témakorben, 1ényeges a megfeleld
tervezo szoftver alkalmazasa. Az el6adasban a projekttervezo eszkdzok oktatasi célra torténd
kivalasztasa soran felallitott szempontrendszer keriil bemutatésra.



Bevezetés

A Szent Istvan Egyetem Ybl Miklés Epitéstudomdnyi Karan épitészmérnokoknek,
épitémérndkoknek és mdlszaki menedzsereknek oktatunk épitésszervezés tantargy
keretében épitbipari koltségvetés készitést és projekttervezést. A hatékony oktatas
érdekében a gyakorlatokon életszerld példakon keresztil kivanjuk a hallgatdkat
megismertetni az épitGipari folyamatokkal. Ehhez nélklldzhetetlen egy projekttervezd
eszk6z megismertetése is. Tekintettel arra, hogy az épitésszervezés ismeretek elsajatitasara
a hallgatéknak mindossze két félév all rendelkezésiikre, igy az oktatasi segédeszkozként
hasznalt szoftvernek alkalmasnak kell lennie az épitGipari sajatossagok teljes kor(

kezelésére.

Az elGadasban egy esettanulmanyon keresztil kerlilnek bemutatdsra az épitGipari
projekttervezés és kovetés sajatossagai, melyeket mindenképpen figyelembe kell venni a

megfelel6 eszkoz kivalasztasakor.

Projekttervezo eszkozék Gésszehasonlitdsa - 1 Ilehetoségek a
projekttervezésben

A projekttervez6 eszk6zok piacan korulnézve rendkivil sok eszkozt taldlhatunk, melyeknek
vannak azonos és vannak egymadstdl eltéré funkcidi. A megfelelé szoftver kivalasztasakor

célszer( felallitani a sajat szempontrendszeriinket, hogy milyen feltétlen elvarasaink vannak.

Az épitésszervezés tantargy oktatasahoz alkalmazandé szoftver kivalasztasakor a fontos
szempont volt, hogy a hallgaték a teljes projekt menedzselésére alkalmas alkalmazast
ismerhessenek meg, azaz az épitGipari folyamatokat rendszerben lathassak. Emellett szem
el6tt tartottuk, hogy a kivdlasztott eszkdéz a lehetd legtobb olyan funkcionalitassal
rendelkezzen, ami segit az épitGipari projekttervezés specialis igényeinek kielégitésében. A
valasztaskor igyekeztiink a legtébb funkcionalitassal rendelkez6 programot megtaldlni, hogy

a hallgatok a projekttervezés legujabb lehet&ségeit is megismerhessék.

Tekintettel arra, hogy a kilénboz6 projekttervezé eszkozok részletes ismertetésére jelen
el6adas keretében nincs lehetség, igy a valasztds el6tt felallitott szempontok ismertetése és
részletezése mellett a kivalasztott szoftver bemutatdsara keril sor. A fontosabb szempontok
jelent6ségének ismertetése egy mintaprojekt bemutatasaval torténik meg, melyet a

valasztott eszkoz segitségével dolgoztunk fel.

Szempontrendszer

Az el6adasban az aldbbi szempontrendszer részletezése olvashato:



» Projektkezelés — koltségvetés és titemterv
» Erdforras-, és koltségterv
» Savos ltemterv

o Tobbes kapcsolatok kezelése
Befliggesztett tevékenységek
Maximalis kapcsolatok kezelése

Tevékenységek elnyujtasa — projekt atfutasi idejének csokkentése?

o O O O

Tevékenységcsoportok megszakithatatlansaganak kezelése

Projektkezelés - koltségvetés és litemterv

Nagy volumen( projektek esetében a koltségvetés és az (itemterv egymassal parhuzamos
készitése és kovetése idGigényes feladat. Az épitésszervezés oktatasban torekedtiink a
hallgaték folyamatszemléletének kialakitasara. Célunk volt, hogy az oktatdson hasznalt
eszkdz képes egységesen legyen kezelni a koltségvetést és az litemtervet. igy lehet&ségiink
van els6 lépésként a koltségvetés készités folyamatanak ismertetésére és késGbb a kordbbi
ismeretekre tdmaszkodva a projekt id6beli tervezésének bemutatdsara. A hallgaték igy

megismerhetik a koltség-, eréforrds- és Gitemterv egymdsra gyakorolt hatasat.
Eroforras-, és koltségterv

EpitSipari projektek esetében altaldban az Utemterv elStt, vagy azzal parhuzamosan kell

elkészitenlink a részletes koltségtervet.
A projekttervezl szoftverekkel szemben tamaszthato épitGipari kdvetelmények:

Epitdipari kéltségvetés kezelése
Az épitGiparra jellemz8, hogy a koltségvetés készitésekor a projekt onkoltségét és a
vallalkozéi 4arat egylttesen kell kezelni. Az 0Onkoltség kialakitdsa utan fedezetek

segitségével célszer( a véllalasi drat meghatarozni.

Koltségvetési tételek kezelése
Az egységdr alapjan torténd koltségtervezésnél nélkiilozhetetlen a koltségvetési tételek
alkalmazasa. Nagyobb munkdk esetén projektterviink attekinthet6ségét segitheti a
tételek strukturdldsa, azaz CBS (Cost Breakdown Structure) kialakitasa, melynek legalsé
eleme az er6forrasokkal vagy alvallalkozéi koltséginformacidval bedrazott koltségvetési

tétel.



Eroforrastipusok hasznalatanak lehetosége
Koltségvetéslinkbll altaldban kétoszlopos jelentéseket kell készitenlink. Ezeknél
nélkilozhetetlen, hogy a felhasznalt er6forrasok mindegyike el legyen latva a megfelel6

er6forras tipus informacioval.

Optimalis eroforrasterv kialakitasa
A projekttervezés egyik lényeges kérdése az er6forrdsokkal torténd gazdalkodas. A
koltség- és id6terv egy projektben torténd kezelése lehet6vé teszi a projekt
er6forrastervének automatikus el8allitasat. A hallgatoknak meg kell ismernitik

o az er6forrds kimutatasoknal el6forduld Iényeges értékeket,

o és az er6forrasok aggregaldasanak folyamatat.
Savos iitemterv

EpitSipari projektek esetében a projekttervezés nélkiilézhetetlen feladata a savos litemterv
elkészitése. Tobb szaz, esetenként tobb ezer tevékenységet tartalmazd hald esetén ezek
ellenbrzése, javitdsa, kovetése, elemzése idGigényes és nagy szakértelmet igénylé feladat.
Terviink készitésekor szamtalan specidlisan, az épitGiparban jellemz8 problémaval

taldlkozhatunk, melyek egy mintapéldan keresztil keriilnek bemutatasra:

Vegylink egy egyszer( épitGipari projektet: csatornaépités.
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Az Utemterv kialakitasakor a tevékenység id6k az azokhoz felhasznalandd eré6forrasok
teljesitménye alapjan lettek meghatarozva. A logikai fligg6ségek felvételénél a minimalis
kovetési id6k alapjan keriltek kialakitasra a kezdés-kezdés tipusu logikai 6sszefliggéseket.

Az Utemterv 1. allapota kizardlag minimalis kapcsolatokat alkalmazdasaval tortént, ugyanis a

piacon elérhetd projekttervezd eszkozok nagy része csak kezeli.

Minimalis tipusu kapcsolatok:

A minimalis tipusu kapcsolatok idGkoze azt irja elS, tevékenységek kezdése és befejezése

kozott minimalisan mennyi id6koznek kell eltelnie.

A projekttervezd szoftverek nagy része négyféle minimalis kapcsolatot kezel, melyek

elnevezése a kezdd és a kovetd kapcsolatok kozotti 6sszefliggéseket hatarozzak meg:

KKz (kezdés-kezdés-z)
KBz (kezdés-befejezés-z)

BBz (befejezés-befejezés-z)

P w e

BKz (befejezés-kezdés-z)

Az litemterv készitése kozben és utan tobb probléma meriilt fel:

1. A kozteriilet foglalasi dij, a burkolat felrakasa és elszallitasa, és a ductabla felhasznalas
tevékenységek ideje mas tevékenységek id6beli alakulasatol fligg.

2. A ducoldshoz sziikséges id6 6 nap, mig az 6t kovet6 tikorkészités tevékenységre csak 3
nap kell. A dicolds minimalis kovetési ideje 1 nap. Igy kezdés-kezdés tipusu kapcsolatot
alkalmazva a ducoldas megel6zi a tlkorkészitést. Hasonld szituacid alakul ki a
foldvisszatoltés és a burkolatépités tevékenységeknél is.

3. Az Gtemtervben nincs figyelembe véve, hogy adott keresztmetszet csak egy napig allhat

ducolatlanul.

Tobbes kapcsolatok kezelése
Atlapolt tevékenységnél ahhoz, hogy a tevékenységek minden egyes idépillanatidban
biztositott legyen a minimalis kdvetési id6, elengedhetetlen a két tevékenység kozott tobb

kapcsolat definidlasa:

1. Egy kezdés-kezdés tipusu kapcsolattal biztosithatjuk, hogy a megengedettnél
kordbban nem kezddédik el a kovet6 tevékenység és

2. egy befejezés-befejezés tipusu kapcsolattal biztosithatjuk, hogy a tevékenység utolsd
id6pillanatdban is megmarad ez az id6tavolsag.
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2. abra: itemterv 2. allapot

Az Utemterv 2. allapotardl készilt képen a kezdés-kezdés és befejezés-befejezés logikai
osszefliggésekkel ellatott terv latszik. Tobbes kapcsolatok hasznalatanal értelem szerlen az
osszes logikai kapcsolatnak teljesilnie kell, igy ilyen esetben biztositott szamunkra, hogy a
minimalis kovetési id6 minden esetben rendelkezésre dlljion a tevékenységek kozott.
Lathatd, hogy a tényleges Osszefliggések feltardsa megnovelte a projekt atfutdsi idejét.

Ezeket a logaki 0sszefliggéseket pl. MS Project hasznalataval nem lehetett volna megadni.

Kritikus kapcsolatok:

Az atlapolt tevékenységek kezelésének megkonnyitésére alkalmazhatunk az el6z6 fejezetben
ismertetett kapcsolattipusokon felll egy 6todiket. Ezt kritikus kapcsolatnak nevezzik. Ez a
logikai Osszefliggés a tevékenységek kezdései és befejezései kozotti egylittes kapcsolatot
hatdrozza meg.

A kritikus kapcsolatok teljes mértékben helyettesithet6k egy kezdés-kezdés x és egy
befejezés-befejezés x kapcsolattal (ahol x a kapcsolat id6koze).

Befiiggesztett tevékenységek

A tervezés soran talalkozhatunk olyan tevékenységekkel, amelyeknek az atfutasi idejét
konkrétan nem tudjuk meghatarozni, mert az mas tevékenységek atfutasi idejétél figgben
folyamatosan  vdltozhat. Ezeket a tevékenységeket kezelhetjiik befliggesztett
tevékenységként. Ezeknél mindenképpen legaldabb két megel6z6 kapcsolatot definidlnunk
kell:



Meg kell hataroznunk

1. hogy a befliggesztett tevékenység kezdése mely tevékenységektdl, és

2. hogy a befejezése mely tevékenységektdl fligg.

Ertelemszer(ien a kezdést és a befejezést is tdbb tényez6tsl tehetjik fiiggévé, ilyen
esetekben a kezdésre a tevékenység a lehet6 legkorabbi, mig befejezésre a lehetd
legkés6bbi datumot veszi fel az adott tevékenység
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3. dbra: befiliggesztett tevékenységek alkalmazasa

A 3. dbran lathatd, hogy a koztertlet foglalas dija, a burkolat felrakds és elszallitasa és a
ductdbla felhaszndlas tevékenységeket befliggesztettként kezelésével biztositott, hogy ezek

a tevékenységek mindig a ténylegesen sziikséges id6mennyiséget jeleniti meg az Gtemterv.

Maximalis kapcsolatok kezelése

A példaban ismertetett technoldgiai Osszefliggések teljes korld lemodellezésére olyan
projektmenedzsment eszkdzt kell vdlasztanunk, ami képes kezelni a maximalis tipusu
kapcsolatokat. Az id6tervez6 szoftverek nagy része ilyen tipusu logikai 6sszefliggéseket nem
kezelnek. Maximalis kapcsolatok alkalmazasa nélkil azonban a halotervben lehetetlen annak

a feltételnek a modellezése, hogy adott keresztmetszet csak egy napig allhat ducolatlanul.

Maximalis kapcsolatok ismertetése:

A maximalis kapcsolatok Iényege, hogy a tevékenységek kozott eltelheté maximalis
id6tartamot hatdrozzak meg. A minimdlis kapcsolatok mintdjdra itt is 4+1 kapcsolattipus

hatdarozhatunk meg a tevékenységek kezdéséhez és befejezéséhez viszonyitva:
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maxKKz (kezdés-kezdés-z)
maxKBz (kezdés-befejezés-z)
maxBBz (befejezés-befejezés-z)

maxBKz (befejezés-kezdés-z)

vk w e

maxKRz (kritikus-z)

A ducolatlanul hagyott munkagddor problémadjat maximalis kapcsolatok alkalmazasaval az
Utemterviinkben mar kezelni tudjuk.
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4. dbra: maximalis kapcsolatok

A 4. 3dbran szaggatott kék jeloléssel [athatdk a maximalis kapcsolatok. Annak érdekében,
hogy a ducolas minden id8pillanata utan biztositott legyen, hogy egy napnal nem lesz az
adott keresztmetszet ducolatlan, itt is egy maximalis kezdés-kezdés és egy maximalis

befejezés-befejezés kapcsolatot kellett a tevékenységek kdzott 1étrehozni.

Tervezéskor adddnak olyan problémdk, amelyeknél mindenféleképpen valami tervezGi
beavatkozas szikséges. Maximalis kapcsolatok alkalmazasanal erre kiilonosen tekintettel kell
lenniink. Az adott példandl az eredeti tevékenységidékkel és maximalis kapcsolatok
alkalmazasaval a foldkiemelés és elszallitas, valamint a ducolds kozott egy napos kovetése
nem megoldhatd. A 4. abran lathatjuk, hogy a foldkiemelés és elszallitds tevékenység
elvégzéséhez az er6forrasok teljesitményét figyelembe véve, mig az 6t kdvets ducolasra 6

napra van szlikségink.
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5. dbra: ciklogram

Az 5. dbran lathato ciklogramon a két tevékenység kapcsolatat abrazoltuk. Lathatjuk, hogy a
maximalis és minimalis kezdés-kezdés 1 nap és befejezés-befejezés 1 nap kapcsolatok csak
akkor teljesiilhetnek, ha a két tevékenység ideje pontosan megegyezik. llyen esetben két

dolgot tehetlink:

1. Afoldkiemelés atfutdsi idejét 2 nappal noveljik, vagy

2. aducolas idejét 2 nappal csokkentjik.

Tekintettel arra, hogy eddig mindkét tevékenység ideje a minimalisan szlikséges értékre lett

felvéve, igy a tovabbiakban a féldkiemeléshez sziikséges id6t két nappal meg kell névelni.

Tevékenységek elnyujtasa - projekt atfutasi idejének csokkentése?

Vonalas létesitmények tervezéskor célszer(i kilonboz6 tevékenység tipusokat alkalmazni.
Egyik ilyen az elnyujthatd tevékenység, mely segitségével a terviink atfutdsi idejét
optimalizalhatjuk. Kritikus kapcsolatok alkalmazasanal gyakran el6fordulhat az a szitudcio,
hogy egy tevékenység idejének csokkentése a projekt atfutdsi idejének novelésével jar.
Ertelem szer(ien ebben az esetben ennek az ellenkezéje is el6fordul. Azaz, ha a tevékenység

idejét noveljiik — elnydjtjuk — a projekt atfutasi ideje csokken.
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6. abra: elnyujtott tevékenységek

A 6. dbrdn lathatd, hogy ha a tiikorkészités 3 napos, az agyazatkészités és a cséfektetés 5
napos, a vizzardsagi proba 4 napos idejét egységesen 6 napra elnyudjtjuk, akkor a projekt

atfutasi ideje a korabbi 20 naprdl 16 napra csokken.

Elnyujthaté tevékenységtipusok hasznalatanal végig kell azt is gondolnunk, hogy a
koltségeket nézve megéri-e az atfutdsi id6 csokkentése. Mintapéldankndl a 20 napos
allapothoz sziikséges erGforrasok 6sszkoltsége 6.491.600 Ft volt. A négy tevékenység atfutasi
idejének novelése minddssze 25.000 Ft koltségnovekedést eredményezett, azaz a projektiink
jelenlegi 6sszkoltsége 6.516.600 Ft.

Tevékenységcsoportok megszakithatatlansaganak kezelése

A hdlo készitésekor heti 6t nap munkavégzéssel szamoltunk tovabb kikotottik, hogy adott
keresztmetszet ducolatlanul maximum egy napig maradhat. A 6. abran |évé allapotban
latjuk, hogy a foldkiemelés-ducolds és a kiducolds-foldvisszatoltés tevékenységparokat nézve
a munkavégzésbe beleesik egy hétvége. Csupdn naptarakat alkalmazva a ducolatlan
keresztmetszetre vonatkozé kikdtés nem teljesul, ugyanis a 7. dbran lathatd, hogy ilyen
esetben a pénteken kidsott godor kiducolasa hétfén kezd6dhet meg.
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7. abra: hétvégi munkasziinet problémaja

id6tartamu kapcsolatot is definidltunk.
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8. abra: hétvégi munkasziinet megoldasa

A 8. dbran lathatjuk, hogy a maximalis kapcsolatok alkalmazdasaval biztosak
hogy egy napnal hosszabb ideig nem marad keresztmetszet ducolatlanul.

Tervvaltozatok kezelése

11

21M.m
Cs

A probléma megoldasara ismét maximalis kapcsolatokat alkalmazhatunk. Az dbran lathaté,
hogy a foldkiemelés és a ducolas tevékenységeket tovabbontottuk napokra. Az egymast
kovet6 tevékenységekhez értelem szerlen felvettik a megfelel§ minimalis kezdés-befejezés
0 id6kozd logikai Osszefuggéseket, tovabba azért, hogy hétvégén ne legyen ducolatlanul

munkaterilet a megfelel6 tevékenységparokhoz egy maximalis kezdés-befejezés 2 teljes nap

20110
Cs

lehetiink abban,

Mintapéldank az 1. fazishoz képest tobb lényeges |épésen ment keresztil, ahol fazisrdl-

fazisra folyamatosan valtozott a kulonbdzd tevékenységek id6beli alakulasa. Szempontként



figyelembe vettik azt is, hogy a kilonb6z6 tervfazisokban kialakitott allapotokat un.

bazistervként elmenthessik, hogy késébb az Gjabb allapotokat ezekhez hasonlithassuk.
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9. abra: viszonyitas az 1. fazishoz

A 9. abran Utemterviink végleges allapotat lathatjuk. Az els6é fazis mdédositasa el6tt arrdl
bazisterv készlilt. Az dbran vékony, szlirke savval az els§ fazisban elmentett allapot lathatd. A
tukorkészités, dagyazatkészités, csGfektetés, vizzardsagi proba és burkolatépités
tevékenységeket megnézve lathatjuk, hogy ezek a végleges ltemterv kialakuldsdig jelentds

valtozasokon mentek keresztil.
Osszefoglalds

A mintapéldabdl lathatd, hogy a szempontrendszer feldllitdsakor altaldnos épitGipari
projektek lemodellezésére alkalmas projekttervezé eszkodz kivdlasztasa volt a cél. Nagyobb
beruhdazdsok esetén el6fordul, hogy egy hald tobb szaz esetleg tobb ezer tevékenységhbdl all.
llyen esetekben a tobbes kapcsolatok kezelésének lehetGsége, vagy a maximalis kapcsolatok
hidnya a projekttervez6 tervezéssel kapcsolatos munkaidejét |ényegesen megndveli, ugyanis

a felvetett problémak csak manualisan kezelhetdk.

A Szent Istvdn Egyetem — Ybl Miklés Epitéstudomanyi Karan az épitésszervezés
tantargyakhoz a feldllitott szempontok alapjan a Prolack magyar fejlesztésl alkalmazast
valasztottuk, mely lehetGséget biztosit a hallgatok atfogd az épitbipari specialitdsokra is
kiterjedd projekttervezé ismeretekre tegyenek szert.
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Progndzisok 2009/2010/2011

El6zetes modszertani megjegyzések:

* az egyes években valaszolé személyek szama eltéré
(2009=154, 2010=138, 2011=58), de a valaszaddk belsé
Osszetétele, rétegz6dése lényegében véve megegyezik

* ezen az alapon (némi torzitasi kockazattal) lehetséges az
id6soros adatok 6sszehasonlitasa

* az adatokban feltehet6en a PM szakma felsé szintjének,
»elitienek” a valaszai tikrozédnek, ill. az ezeken alapuld
tendencidk rajzolédnak ki

* az adatfelvételek és a bel6lik szarmazé megallapitasok
tehat nem reprezentativak a PM szakma egészére

Prognozis 1: az indulé projektek szama

M Progndzis 2009-re M Progndzis 2010-re M Prognozis 2011-re

60%

53%

Tébb mint 15% Legfeljebb 15% Nem lesz Legfeljebb 15% Tébb mint 15%
csokkenés csokkenés véltozds névekedés névekedés
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Prognozis 2: az induld projektek komplexitasa

M Progndzis 2009-re M Progndzis 2010-re M Prognozis 2011-re

Jelentds egyszeriis6dés  Kismértékil komplexitds Viéltozatlansdg Kismérték(i komplexitds
csokkenés névekedés

Jelent8s komplexitds
névekedés
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Prognozis 3: a projektekben dolgozdk atlagos szama

M Progndzis 2009-re M Progndzis 2010-re M Prognozis 2011-re

42%

Tébb mint 15% Legfeljebb 15% Nem lesz valtozds Legfeljebb 15%
csokkenés csokkenés névekedés

Tobb mint 15%
névekedés
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Prognozis 4: a projektek koltségvetése

M Progndzis 2009-re M Progndzis 2010-re M Prognozis 2011-re

Tébb mint 15% Legfeljebb 15% Nem lesz valtozds Legfeljebb 15% Tébb mint 15%
csokkenés csokkenés névekedés névekedés
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Progndzis 5: a projektmenedzsment tanacsadéi/szolgaltatéi piac alakulasa

M Progndzis 2009-re M Progndzis 2010-re M Prognozis 2011-re
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10% +

0%

SzereplGk szdmanak csokkenése, Stagnalds Szerepl6k szdmdanak névekedése,
koncentrdlédds diverzifikdlodds

Tudasmunka, tudasmunkasok

Tarsadalmi-torténelmi hattér

Ipari tomegtermelés ‘ ,Uj gazdasag” — posztindusztrialis tdrsadalom:
szolgaltatasok tulsulya, képzettebb munkaerd, szamitastechnika, ,,tuddsintenziv” ipardgak
Az informacid, a tudas és a tanulas felértékel6dése, szervezeti formak atalakulasa
Kozismert cimkék:

Linformacids tarsadalom”, , haldzati tarsadalom” ,tudas tarsadalom”, ,tanuld
tarsadalom”, ,tanuld szervezet”

A tudasmunka, ill. a tudasmunkasok jellemzéi:
* magas kvalifikacid és jartassag az infokommunikacids eszk6zok hasznalata terén

e szellemi tevékenység, kozrem(ikodés munkafeladatok koordinédlasaban,
menedzselésében és ellendrzésében

e aktiv szerep a tudas termelésében, megosztasdban és hasznositasaban
A projektmenedzsment Iényegébdl adédéan tudasmunka,

sze

a projektek iranyitéi és szakértdi tudasmunkasoknak tekinthetdk




A ,tudasmunkas” kifejezés ismerete és jelentése

Taldlkozott mar azzal a kifejezéssel, hogy ,tudasmunkas” (,knowledge worker”)?

ONem Hligen

A

\
- Mennyire vildgos az On szamara ennek a kifejezésnek a jelentése?

C Egydltaldnnem O Csak sejtéseimvannak @A lényeget értem

Milyen mértékben ,tudasmunkasok” a felsorolt kategériakba tartozék?
Skala: 5-teljes mértékben; 4-nagyobb részt; 3-is-is; 2-kisebb részt; 1-egydltaldan nem

Atlag Relativ
szoras

Alkoto, kreativ szellemi munkat végz6k 4,2 24%
Nem alkotd, de fejleszt6 (innovativ) szellemi munkat végzék 3,9 23%
Masok innovacioit adaptalo szellemiek 3,5 30%

Rutinszer(i gondolkodast igényl6 szellemi munkat végzék 2,4 46%




Mennyire jellemzG6ek a professziondlis projektmunkara az alabbiak?
Skala: 5-teljes mértékben; 4-nagyobb részt; 3-is-is; 2-kisebb részt; 1-egyaltalan nem

Atlag Relativ
szoras

Alkoto, kreativ szellemi tevékenység 3,7 28%
Nem alkotd, de fejlesztd (innovativ) tevékenység 3,5 25%
Masok innovécidinak adaptaldsat végz6 szellemi tevékenység 3,6 22%
Rutinszer(i gondolkoddst igénylé szellemi tevékenység 2,6 39%

Mennyire velejaroi, feltételei a projektmunkanak az alabbi tényezék?
Skala: 5-teljes mértékben; 4-nagyobb részt; 3-is-is; 2-kisebb részt; 1-egydltaldan nem

Atlag Relativ
szoras
Jartassag az internet hasznalataban 4,2 26%

(célzott, tudatos informaciokeresés)

A munka sordn hasznosithatoé idegen-nyelv tudas 4,0 27%

Szamitogép hasznalat (operdcios rendszer és a legismertebb 4,0 31%
felhaszndloi szoftverek készségszint(i ismerete)

Specialis alkalmazasok 3,6 29%
(pl. vallalatiranyitasi, adatbanydszati, stb. szoftverek) ismerete

A felhasznaldinal mélyebb szint(i informatikai (pl. programozéi, 2,4 44%
rendszergazdai) ismeretek)




Az egyes tudasfajtak koziil melyiknek milyen stlya, jelent6sége van a projektsiker szempontjabol?
Skdla: 5-dont6 fontossagu; 4-elég fontos; 3-esete valogatja; 2-kevésbé fontos; 1-elhanyagolhatd

Atlag Relativ
szoras

Know-Why 4,5 13%
az okok, osszefliggések, ,miért”-ek ismerete
Know-What 4.4 16%
a tények, tényszerd, targyszer( adatok, informacidk ismerete
Know-Who 4.4 18%
a megfeleld személyek, kapcsolatok ismerete
Know-How 4,2 18%
a modszerek, eljarasok, ,,hogyan”-ok ismerete

Egy projekt team tagjai (a vezet6t is beleértve) tekinthet6k-e
Ltudasmunkasok”-nak?

B Nem [ORészben Mligen

62%)




Tuddasmenedzsment - alapfogalmak

Rejtett (tacit) tudas:

* a hordozéihoz (emberekhez, csoportokhoz) kotott, a
gyakorlati tevékenységben, emlékezetben, hagyomanyokban
él, nem formalizalt, masok szdmara nehezen hozzaférhetg,
gyakorlati, vagy ezoterikus (csak a beavatottak szamara
érthetd) tudast foglal magaban

Nyilt (tacit) tudas:
* formalizdlt, rendezett, megoszthatd, az érdekl6d6k szamara

hozzaférhetd; a mindennapi rutintdl a magas szintli elméleti
ismeretekig sokféle tudast foglal magaban

A tudaskonverzié alapmodellje

Tacit tudasba Explicit tudasba

Tacit tudasbal Szocializacio Externalizacié

Explicit tudasbol Internalizacio Kombinacié




A ,tudasmenedzsment” kifejezés ismerete és jelentése

Taldlkozott mar azzal a kifejezéssel, hogy ,,tudasmenedzsment” (,,knowledge management”)?

ONem Higen 3%

Mennyire vildgos az On szamara ennek a kifejezésnek a jelentése?

C Egydltaldnnem [ Csak sejtéseim vannak MA lényegetértem

M

A nyilt és rejtett tudas aranyai a projekt munkaban

W Az esetek nagyobb részében
a rejtett tudas dominal

26%

Az esetek nagyobb részében fele-
fele aranyban
érvényeslil a rejtett és a nyilt tudas

M Az esetek nagyobb részébena
nyilt tudasdominal

Inkozisztens/kévetkezetlen valaszok

16%




Kilonbségek a valaszaddk egyes rétegei szerint

El6zetes modszertani megjegyzés: a valaszaddk alacsony szdma
és az inkonzisztens valaszok viszonylag magas aranya miatt erds
tendencidk nincsenek, de az aldbbi 6sszefliggések azért
érzékelhet6ek

*a rovidebb idejl projektmenedzsment gyakorlattal rendelkez8k
szerint inkabb a nyilt, a hosszabb idejlvel rendelkezék szerint
inkabb a rejtett tudas dominal

*az alacsonyabb koltségvetésii projekteket vezet6k szerint inkabb

a nyilt, a magasabb koltségvetésli projekteket vezetSk szerint
inkabb a rejtett tudds dominal

*a kisebb munkatdrsi gardat irdnyitd projektek vezetdi szerint
inkabb a nyilt, a nagyobb munkatarsi gdrdat irdnyité vezetbk
szerint inkabb a rejtett tudas dominal

K6szonom a figyelmet!




Magyar Nemzeti Bank
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Informatikai projektvezetd, IPMA B

14. Projektmenedzsment Forum

2011. aprilis 7.

MAGYAR NEMZETI BANK

Szakmai életut

*Okleveles gépészmérndk elektronikai automatizalasi szak (1992)
Radiant Rt. (1992-2000)

Szervizmérndk - szakmai alapok

*Szervizvezet6 - vezetési elsd tapasztalatok

*Tenderek készitése

+Vallalati auditor - vallalati miikodés
«ICON Rt. (2000-2005)

*IPMA B projektvezetd (2002.07.23. folyamatosan)

eInfrastruktlra, IT biztonsagtechnikai, ITIL megvaldsitasa
projektek vezetése

*Magyar Nemzeti Bank (2005- )
Informatikai projektvezet6

*Fejlesztési, mikodésfejlesztési, adatkozpont kialakitas,
komplex projektek

*Munkacsoport-vezet6i miikodési modell

TR II Ev projektmenedzsere 2010 - Tuscher Béla Péter
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2010. Ev nyertes projekt bemutatasa 1

Celkitlizés

Az MNB felsé vezetése 2008 nyaran dontott a projekt létrehozasarél az
alabbi célokkal:

*MNB szamitastechnikai infrastruktiraja az ’A’ épliletben (Szabadsag tér
8-9.) kialakitando géptermekben lizemeljen, amely képes legyen
kiszolgalni a jovébeni igényeket is (kabelezés, hiités, aramellatas,
szerver elhelyezés);

E’ éplileti (Hold utca 7.) szamitogépterem atkoltoztetése és
felszamolasa;

«Kliens oldali munkahelyek kialakitasa;

-Irodai kornyezetek atkoltoztetése az ‘A’ épiiletbe, teljes ‘E’ éplilet
atadasa a Magyar Allamkincstar részére;

- Eszk6zmozgasok, aktivalasi adminisztracio elvégzése.

III II II Ev projektmenedzsere 2010 - Tuscher Béla Péter
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2010. Ev nyertes projekt bemutatasa 2

Projekt szervezet

* 5 munkacsoport
*  Gépterem kialakitasa
* Kliens oldali munkahelyek kialakitdsa (1000 nm)
e Adatkozpont kialakitasa
* |rodak koltoztetése (50 iroda, 130 f6)
e Eszkdzmozgatasok, aktivalas
« 7 MNB fGosztaly, 70 feletti belsé projekttag
«  Kiils6 vallalkozok
e 15 févallalkozd
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2010. Ev nyertes projekt bemutatasa 3

Projekt egyedisége

A leginkabb kockazatos és egyedi megoldast igénylé feladat az MNB
éles, kritikus fizetési rendszerek szolgaltatasainak zavartalan
miikodése melletti informatikai koltoztetés volt, azaz a bankrendszer
miikodésének alapvetd kritikus rendszerei is:
¢ VIBER, VIBER monitor, nemzetkozi SWIFT levelezés, HUNSTEP2, EUCLID
sth.

SLA szerzddések tartasa (Inforex, SAP, ASS, Kondor+, Exstra3000,
RMDS).

Osszes banki alkalmazas folyamatos miikodését a projekt nem
sértette!

Gépterem kialakitasa (tlizvédelem, miiemlékvédelem).

A pénziigyi rendszerekben a pénziigyi valsag hangulat miatt a
legkisebb hiba is orszagos kiterjedés( hatassal birt volna!!

1 I | Ey projektmenedzsere 2010 - Tuscher Béla Péter
Sikerbiztos

MAGYAR NEMZETI BANK

Uzenetek

Tervezés

Részletesen tervezed meg a projektet - megtériil!

A tervezés soran valaszd ki a célhoz leginkabb illeszked6
modszereket, eljarasokat.

e Pl. off-site a kiemelt stakeholderek-el (tervezés, csapatépités)
* Projekttagok kivalasztasa (otletel8, végrehajto, stb.)

* Helyesen megvalasztott problémamegoldd maddszer (projekt egyedisége
és komplexitdsa miatt az informacidk sszegy(ijtése, rendszerezése)

e Bdazisértékek rogzitése.
*  Projekt visszamérési modszer meghatarozasa.
Kapcsolddod projektek dsszehangolasara gondolj.

Készits tartaléktervet (B forgatékonyv), de a projekttagok
motivaciojat ne erre iranyitsd!

I I I Il I I Ey projektmenedzsere 2010 - Tuscher Béla Péter
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Uzenetek

Sikerkritériumok

Elvarasokat egyeztesd a szponzorral , majd konkrét és mérhetd
sikerkritériumokat hatarozz meg a projekt csapattal:

e Elvart eredmény

e Kezdeti dllapot

e Elérni kivant allapot
* Hatas

* Hatdrid6

Valtozaskezelés esetén a sikerkritériumok a prioritasok.
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Uzenetek

Kommunikacio

« Készits kommunikacios tervet.
« Rendszeres, tobb szint(i projektértekezleteket tarts.
« Szerzddéses targyalasokon figyelj a kritikus pontokra:
e Kotbér szimulacio;
*  Ertékelési szempont szimulacié (véllalkozdi magatartasok, kolcsdnos
érdekek).

«  Konkrét cél legyen minden egyes targyalason (szakmai kor hajlamos a
részletekben elveszni).
e Tarts fenn folyamatosan a figyelmet szponzori szinten is! Intranet, belsé Ujsagban
cikkek, hirek.
« Talald meg mindenkivel a megfelelé hangnemet (sziikség esetén
informalis talalkozok szervezésével is).
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Uzenetek
Motivalas

- Teljesitményértékelé rendszerbe torténd felvétel.

« Szakmai érdeklédés, kihivasra vald figyelem felkeltése a nyitott
Ujszer(i szakmai megoldasokkal.

* Projekt marketing:
e Talalé név projekttagok kozotti ,palyaztatasa” és elterjesztése;
* Belsd palyazatokon a népszerdisitsd a projektet.

- Folyamatos pozitiv megerésités.

«  Tegyél meg mindent a csapatszellem kialakulasaért (pl. év csapata
palyazat).
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Uzenetek

Kockazatkezelés

« Készits a projekttel kockazati térképet és iigyelj az aktualitasara!

« A kockazatokat azonositsd be, osztalyozd (kockazat, hatas), legyen
stratégia a kockazatok kezelésére, készits intézkedési tervet az
esetleges bekovetkezésiik kezelésére.
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Uzenetek

Dontések elosegitése, konfliktusok kezelése

»  Dontések

*  Minden dontést a megfeleld szinten sziilessen meg, tereld a megfeleld
csatorndba.

* Vezess Un. koordindcios értekezletet az 0sszes szakteriilet bevondsaval
és szponzori részvétellel, ezéltal felszinre tudod hozni a tarsterdileti
konfliktusokat.

» Munkacsoport-vezetdk iranyitasa
* Fontos megtartani a feladatgazda szerepkort.
*  Konfliktusok
* Ne vedd félvallrél, minden személlyel egyedileg egyeztess.

* Hétvégi atallasokat az Uzleti teriilettel id6ben egyeztesd, Osszelitkozések
esetén keresd meg az optimumot (mindenki tavolrdl indit).
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Top 5 a sikerhez

* Tervezés, visszamérés projekt kozben is

e |d6t kell szanni ra (alapok megteremtése), kés6bb megtérdl.
+ Kockazatok

* Folyamatosan figyeld, légy résen!
*  Kommunikacio, csapatszellem, motivalas

* Minden szinten (intranet (de a csapbdl ne az folyjon), belsé ujsag,

személyes, e-mail);

* Nyerd meg a szerepl6ket egyenként, a projekt elényére valik.
+ Hataridé

e Akritikus Utvonalat mindig figyeld, de ne arra tervezz!

e Bontsd fel a feladatokat konkrét megléphetd |épésekre.
* Valtozaskezelés

*  Mdszaki fejl6dés és piaci tendencidk kovetése, stratégiavaltas projekt
kdzbeni kezelése.
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‘Aha’ tapasztalatok avagy belsé megvilagosodas

* Minden projekt egyedi és mégis ugyanolyan
* Ha azt gondolod, hogy egy projektben ez vagy az nem fontos, és kevésbé
forditasz ra kell6 figyelmet, akkor adott esetben ennek hatranyos
kovetkezményei lehetnek.

« A projektvezet6 a hGizoéeré minden projektnél, de keress mindig
szakmai és egyéb szovetségest, akikre szamithatsz a munka és az
egyiittgondolkodas terén.

- A tapasztalat adta magabiztossag kihat a teljes projektre.
+ Erezze a csapat, hogy értiik vagy.

+ Projekt utéélet gondozasa (siker megosztasa, szakmai publikaciok).
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