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GOROG MIHALY

A PROJEKTVEZETESI ESZKOZTAR ALKALMAZASANAK ELMELETI ALAPJAI

A szerz6 nemzetkozi oOsszehasonlitasban is egyediilallo kisérletre vallalkozott:
megfogalmazni a projektvezetési eszkoztar alkalmazasanak gyakorlatban is hasznalhato
elméleti alapjait. A nemzetkozi szakirodalom eddig csak a kérdésfelvetésig jutott el. Ez
egyrészt abban a formaban nyilvanult meg, hogy hangsulyoztak az elméleti alapok
sziikségességét a projektvezetési szakteriileten is; masrészt pedig az elméleti alapok
lehetséges voltat megkérdojelezé egyfajta kétkedés formajaban. A cikk szerzije,
tobbéves ez iranyu kutatOmunka eredményeként a kozelmultban napvilagot latott A
projektvezetés mestersége cimii konyvére alapozva, oOsszefoglalja a projektvezetési
eszkoztar alkalmazasanak altala megfogalmazott elméleti megalapozasat.

Ha valaki tesz egy rovid visszatekintést a modern projektvezetés fejlodéstorténetére, akkor
konnyen észreveheti, hogy a fejlesztési erdfeszitések tobbnyire 1) projektvezetési eszkozok
kialakitasara irdnyultak. Ezen beliil is elsOsorban a kvantitativ projektvezetési eszk6zok
(id6tervezés, kockazatelemzés, koltségtervezés ¢és projektkontroll) fejlédése volt a
legdinamikusabb. Nem elhanyagolhatd szerepe volt ebben a szamitastechnikai megoldasok
ugyancsak rohamos fejlodésének. Részben ez utobbival (egyéb mads, ugyancsak lényeges
koriilmények mellett) hozhato 0sszefiiggésbe az is, hogy a szervezetek miikodési kdrnyezete
meglehetdsen valtozékony lett. Ez a dinamikus mitkodési kornyezet pedig robbandsszeriien
megnodvelte a szervezeti valtozasokat megvalositd projektek szdmat, de ezzel egyiitt a
projektek sokféleségét is, és ez a sokféleség a kiilonféle projektek eltérd jellegzetességeiben is
megmutatkozott. A bonyolultabba és komplexebbé valo projektek pontosabb és megbizhatobb
tervezése, valamint teljesitése 0jabb €s jabb projektvezetési eszkoz kialakuldsahoz, illetve
hasznélatdhoz vezetett. Olyan helyzet jott ezzel 1étre, miszerint egy adott projektvezetési
feladat megoldasahoz tobb, de azonos végsd célt szolgald projektvezetési eszkoz all ma mar a
projektvezeték rendelkezésére. Igy példaul az idSterv elkészitése, a kockazati tényezok
hatasanak értékelése, a projektszervezeti struktira kialakitdsa stb. soran tobb lehetdség
(projektvezetési eszkdz) koziil valaszthatunk.

Az azonos projektvezetési célt szolgaldo eszkozok rendelkeznek a maguk elméleti
megalapozottsagaval (igy példaul a kvantitativ eszk6zok a matematikdban), aminek
kovetkeztében lehetové valik azok szakmailag megfeleld hasznalata. A nemzetkozi
szakirodalom, kiemelten pedig a teljes korti attekintésre irdnyuld szakkonyvek, ezt az
ugynevezett eszkdzhasznalatot allitjak a kozelitésmodjuk kdzéppontjdba. A szerzok torekvése
arra iranyul, hogy bemutassdk a projektvezetési eszkoztar helyes hasznélatat. Hiany
mutatkozik azonban az eszkoztar helyes alkalmazasat — azaz: melyiket az azonos
projektvezetési feladat megoldasat szolgalo eszkozok koziil egy adott konkrét esetben kérdését
— el6térbe helyez6 szemléletmodban. Ez pedig a projektvezetés elméleti alapjainak a hianyara
vezethetd vissza. Az alkalmazas, mint kifejezés, a helyes hasznélatndl 1ényegesen tobbet
foglal magaban. Jelentéstartalma —tal a helyes hasznélaton — itt elsésorban az adott projekt-
kontextushoz val¢ illesztést takarja.

Ahhoz tehat, hogy egy adott projektvezetési faladathoz megtalaljuk (tobb, azonos végsd célt
szolgald eszkoz koziil) az adott projekt-kontextushoz leginkdbb illeszked6t, elméleti alapokra
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van sziikkség. Ugyanakkor pedig az elméleti alapok megfogalmazasa csak az esetben
lehetséges, amennyiben valaszt adunk az alabbi alapvetd kérdésekre:

e Mi a projektek €s a projektvezetés szerepe a szervezetekben?

e Milyen kritériumok alapjan sziikséges megitélni a projektek sikerességét?
A két elébbi alapkérdés tartalmi vonatkozdsban szoros Osszefliggést mutat ugyan, mégis
célszerli az elméleti alapok megfogalmazéasa szempontjabol azokat egyenként feltenni és
megvalaszolni. Mieldtt ezekre a valaszokra sor keriilne, érdemes egy rovid kitérét szentelni
annak a kérdésfelvetésnek (és az ezzel Osszefliggd ugynevezett legjobb gyakorlat
jelenségének), miszerint a projektvezetés egy foglalkozas vagy egy szakma.

Foglalkozas vagy szakma — az ugynevezett legjobb gyakorlat (best practice) jelensége

Az elmult évtizedek sordan — nem utols6 sorban a projektvezetési eszkozok alkalmazasara
vonatkoz6 elméleti alapok hianya miatt — kialakult az iigynevezett legjobb gyakorlat kdvetését
elotérbe allitd szemléletmdod a projektvezetésben. Ha nem is nevezhetd altalanosnak a
szemléletmod kovetése, mindenképpen gyakori jelenségnek tiinik a szervezetfejlesztési
projektek, ¢s az ezekkel gyakran egyiitt jard informéacios rendszer-projektek gyakorlatdban.
Az ugynevezett legjobb gyakorlat elvének kovetése akarva-akaratlanul is azt a feltételezést
foglalja magéban, hogy az azonos projektvezetési feladat megoldasara szolgald eszkozok
egyike jobb, mint egy masik, illetve jobb, mint az 0&sszes tobbi, ugyanazon célbol
alkalmazhat6 projektvezetési eszkoz. Ez a gondolkodasmadd valdjaban azt rejti magaban, hogy
egy adott probléma vagy feladat megolddsdra csak egyetlen (jo) megoldas lehetséges.
Bredillet (4) joggal teszi fel azt a kérdést, hogy vajon valoban ez lenne a kivanatos
kozelitésmod a projektvezetésben? Az emlitett szerzd maga is az elméleti alapok hianyanak
tulajdonitja az ugynevezett legjobb gyakorlat jelenségének kialakulasat. A legjobb gyakorlat
kovetése tehat azt jelenti, hogy amely projektvezetési eszkozok alkalmazasa a projekt
sikerességét eredményezte egy bizonyos esetben, ugyanazon eszk6zok hasznalata sikerességet
eredményez mas projektek esetében is. Ez a kozelitésmdd ugyanakkor azt is magaban foglalja
— mintegy kimondatlanul is — hogy a projektek egyformak, mikozben azonos szervezeti
kontextusban valositjak meg Oket.
Ugyanakkor a gyakorlatban a sikertelen projektek meglepden nagy szama (3, 7, 8, 18, 23)
nyilvanvaldan igazolja azt, miszerint az Ugynevezett legjobb gyakorlat elvének kovetése
alapvetden téves kozelitésmod. Nyilvanvald ugyanis, hogy az egyes projektek jelentdsen
kiilonboznek egymastol. Ez a kiilonbozdség — még azonos tipusba tartozo projektek esetében
is — nem csak az elérendd projekteredmény tartalmaban és a projekt teljesitési folyamatanak
sajatossdgaiban mutatkozik meg, hanem azokban a szervezeti sajatossagokban is, amelyek
kozepette a projekteket kezdeményezik és teljesitik.
Turner (21) a projektvezetésrdl egy igen provokativ kérdésfeltevéssel élt az International
Journal of Project Management egyik szerkesztoségi cikkében, miszerint szakmanak
tekinthet6-e a projektvezetés. Valaszaban tamaszkodik az Oxford English Dictionary és a
Webster American Dictionary szakma fogalmainak altalanos meghatarozasaira, kiemelve ezek
koziil az alabbi kettot:

e felsébb tanulméanyokat igényld tevékenység (elfoglaltsag),

e hitvallas egy adott teriileten kialakult praxis mellett.
Turner a hivatkozott cikkében a fenti definiciok tartalmi kiilonbségei ellenére is ugy véli,
hogy azok lIényegében nem kiilonbdznek egymastol, sot, valgjaban azok ugyanazon éremnek
csak a két (kiilonbozd) oldalat jelentik csupan. Amennyiben Turner elébbi kérdését olyan
formaban tessziik fel, hogy vajon a projektvezetés egy foglalkozéas (mint példaul az tigyvezetd
igazgatd vagy az igazgatosagi tag) vagy egy szakma (mint példaul az orvos, a tanar vagy a
mérnok), az esetben Turner allaspontjatol eltérd eredményre juthatunk. igy az is belathatova



valik, hogy a fenti két, a szakma fogalmanak meghatarozasara hasznalt definici6 1ényegileg
kiilonbozik egymastol. Tekintetbe véve elsOként a masodik meghatirozas tartalmi
vonatkozasat, észrevehetové valik, hogy az megfelel az tgynevezett legjobb gyakorlat
elvének, minthogy az maga is egyfajta hitvalldson alapul. Nevezetesen azon a hiten,
miszerint, ha egy adott projektvezetési eszkoz valahol bevalt, akkor annak mashol is
alkalmasnak, s6t, a legalkalmasabbnak kell lennie. Az ehhez sziikséges projektvezetdi
felkésziltség a (gyakorlati) kompetencia alapt tudéds, amely — értelemszeriien — nem
rendelkezik  elmélet-mddszertani  megalapozassal. Amennyiben a  projektvezetés
tevékenységét azonositjuk az ugynevezett legjobb gyakorlat kdvetésével, akkor — minthogy ez
esetben nincs sziikség elméleti-modszertani alapokon nyugvo (felsébb szintll) tanulmanyokra,
azt nem tekinthetjiik szakmanak, legfeljebb egyfajta foglalkozéasnak.

Az els6ként hivatkozott meghatarozas szerint egy szakma fels6bb tanulmanyokat igényld
tevékenységgyakorlast lehetové tevd képzettséget jelent. Turner a kordbban hivatkozott
cikkében nem jelenti ugyan ki, hogy az els6ként emlitett meghatarozas értelmében nem
tekinthetd szakmanak a projektvezetés, azt viszont egyértelmlien leszogezi, hogy a
projektvezetés, mint szakteriilet nem rendelkezik elméleti megalapozassal.

Ahhoz tehat, hogy a projektvezetést az elsé meghatirozas értelmében is szakmaként
értelmezhessiik, logikailag egységes rendszerben kell megfogalmazni a projektvezetés
elméleti alapjait. Ezeknek az elméleti alapoknak magukba kell foglalniuk a megfeleld
axiomakat és premisszakat, tovabba alkalmazni sziikséges a dedukcid6 modszerét annak
érdekében, hogy a projektvezetés eszkoztarat ne csak a — sok kudarchoz vezeté — legjobb
gyakorlat jelenségén alapulva, hanem szilard elméleti alapokon nyugodva alkalmazzak. A
legjobb gyakorlat kovetése csak a legjobb indulattal értelmezheté a tudomanybol ismert
indukcioval magyarazhatonak, 1évén, hogy az egyes projektek is kiilonbozdek, ha masban
nem, akkor a tagabb szervezeti kontextusukban mindenképpen. A legjobb gyakorlat
paradigmdjanak megfelelden a projektvezetés, mint tevékenység értelmezeése visszavezethetd
Olsen (16) megfogalmazasara, miszerint az egy (projektvezetési) eszkézhalmaz hasznalata
egy adott szakmai kontextusban, amely igy kiegésziti, vagy jobb esetben mintegy integralni
probalja az altalanos vezetdi eszkoztarat egy adott projektfeladat megoldéasa érdekében.

A projektvezetési eszkoztar alkalmazasdra vonatkozo elméleti alapok kialakitasa
kovetkeztében a projektvezetés mar nem csupdn egy (gyakorlati) kompetencian alapuld
foglalkozas lesz, hanem egy elméleti megalapozassal bird tudasalapti (masodik) szakma,
amelyben a gyakorlatra alapozott alkalmazasi készség ugyancsak fontos szerepet kap.
Mindennek kovetkeztében mar nem elégséges az egyes projektvezetési eszk6zok
hasznalatanak ismerete, de ezen tulmenden — az elméleti alapokra tdmaszkodva — a
projektvezetOknek rendelkezniiik kell az azonos projektvezetési feladat megoldasara
hasznalhatd tobb projektvezetési eszkdoz kozotti valasztas tuddsaval is. Ez utdbbi
projektvezetdi képesség elsajatitasat teszik lehetévé a szakma itt megfogalmazott elméleti
alapjai.

A projektvezetési eszkoztar alkalmazasanak javasolt elméleti alapjai

Turner (21) korabban emlitett irdsanak cime is meglehetdsen provokativ, minthogy az azt a
kérdésfelvetést foglalja magaban, hogy vajon a projektvezetés elméleti-mddszertani alapokon
nyugvo vagy egyfajta gyakorlathoz vald hiiségen alapuld tevékenység. A szerzd ebben a
kérdésben sem foglal allast kozvetlen modon, de kozvetve — az elméleti alapok hidnyanak
hangsulyozasaval — az egyfajta gyakorlathoz vald hiiségen alapuld megkozelitéssel ért egyet.
Ezt latszik alatdmasztani az a kijelentése is, miszerint a szakmai szervezetek altal 6sszeallitott
ugynevezett projektvezetési ismeretkor-gylijtemények (igy a Project Management Body of
Knowledge az USA-beli Project Management Institute részérdl vagy az International



Competence Baseline az International Project Management Association részérdl) joszerével
csak sejtéseken alapulnak. Igaz, ezek a gylijtemények nem is adnak tampontot az olvaso
szdmara sem az egyes projektvezetési eszkozok haszndlatara, sem azok megfeleld
alkalmazédsara. Mindebbdl levonhatd az a kovetkeztetés, hogy ezek az ismeretkor-
gyljtemények sokkal inkabb a projektvezetés foglalkozas jellegét érdsitik, semmint annak
szakmaként torténd elismertségéhez jarulnanak hozza. Ez utdbbi — szokasalapt foglalkozas
helyett a tudason alapuld szakmai — status eléréséhez mindenekel6tt a szakteriileti eszkoztar
alkalmazasanak elméleti alapjait sziikséges megfogalmazni.
Minden, a kiforrott szakma statusara igényt tartd szakteriilet axiomakon ¢€s premisszakon
alapul. Minthogy Turner (18) a szakma fogalmi meghatarozasat az Oxford English Dictionary
¢és a Webster American Dictionary alapjan adta meg, igy a tovabbiakban az axioma és a
premissza tartalmi értelmezését is ezekre a forrasokra tamaszkodva értelmezziik. Az Oxford
English Dictionary szerint az axidéma egy olyan allitas, amely magatol értet6édden igaz, vagyis
nem igényel tovabbi bizonyitast. A Webster American Dictionary ezzel kapcsolatban azt
mondja, hogy az axiéma egy olyan elv, amely annak belsd értéke alapjan széles korben
elfogadott, azaz: szintén nem igényel tovabbi bizonyitast. A premissza az Oxford English
Dictionary megfogalmazasa szerint egy olyan megel6z6 allitas, amelybdl egy masik allitasra
lehet kovetkeztetni. A Webster American Dictionary szerint a premissza a szillogizmus két
tétele koziil barmelyik, amely két tételbdl kovetkeztetés vonhato le. Mind az axidémarol, mind
a premisszardl az emlitett két szotar tartalmilag lényegében egyez0 meghatarozast ad,
mikdzben azok 6sszhangban vannak a hazai tudoméanyos gyakorlatban kialakult értelmezéssel
IS.
Az axiomak és a premisszdk — mint a projektvetésben is sziikséges elméleti kiindulasi alapok
— megfogalmazasa és értelmezése sziikségessé €s indokoltta teszi a projektek szervezetekben
betoltott szerepének feltarasat, tovabba ezzel 6sszefliggésben annak a kritériumrendszernek az
értelmezését, amelyek alapjan a projektek sikerességét értékelni €s mérni tudjuk.
Minthogy mind a projektre, mind a projektvezetésre vonatkozoan tobb, esetenként eltérd
definiciod is talalhatd a szakirodalomban (pl. 9, 17 és masok), ezért célszerii tisztazni, hogy
ebben a tanulméanyban miként értelmezziik ezeket a fogalmakat, megegyezden egyébként a
mértékadd szakirodalom tobbségével. Igy a tovabbiakban projektként értelmezziik
mindazokat az egyedi és egyszeri feladatokat, amelyek célja a stratégidban megfogalmazott
valtozas eldidézése meghatarozott 1do- és koltségkereten beliili (projekt)eredmény
létrehozasaval (12). A projektvezetés tartalman pedig azt a vezetdi tevékenységet értjik,
amely feltételezi a projekteredmény szakmai tartalmara vonatkozo technikai attekintést
biztositd tudast, a vezetéshez sziikséges human képességek ismeretét ¢és alkalmazasi
készségét, valamint a projektvezetési eszkoztar ismeretét és (elméleti megalapozottsagl)
alkalmazasi készségét, tovabba a projektek szervezetekben betoltott szerepébdl adodod
stratégiaorientalt szemléletmaddot (12). A projektvezetés mint tevékenység az ezt a szerepkort
betdltd személyektdl megkivanja:
e a létrehozandd projekteredmény szakmai tartalmara vonatkozoan attekintést
biztositd technikai képességek (els6 szakma),
e a vezetdi szerepkor betdltéséhez sziikséges human képességek (feladatdelegalas,
kommunikécio, problémamegoldas, konfliktuskezelés stb.), és
e a projektvezetési eszkoztar birtoklasat, ami egyrészt azok ismeretét, masrészt azok
alkalmazasi készségét foglalja magaban (masodik szakma).
Cleland (5) elséként fogalmazta meg azt az ) szemléletmodot jelentd elgondolést, miszerint a
projektek a szervezeti stratégiai célok elérésének eszkozei, azaz: a projektek a szervezetekben
sziikségszerlien véghezviendd valtozdsok megvaldsitasanak modjat jelentik. A hivatkozott
szerz0 ugyanakkor nem torekedett arra, hogy ennek a paradigmanak a kdvetkezményeit
projekt-specifikus szemléletmodban érvényesitse a projektfolyamatban. E tanulmany szerzdje



(10, 11) ennél tovabb menve fejti ki stratégiaorientalt kozelitésmodjat mind a projektekre,
mind pedig a projektvezetésre vonatkozoan. Ez a kozelitésmod is magdban foglalja azt, hogy
a projektek a szervezeti stratégidban megfogalmazott valtozasi irdnyok megvaldsitdsanak
eszkozei, de ugyanakkor magaban foglalja azt is, hogy a szervezetek hosszu tavu sikeressége
— redlisan megfogalmazott stratégiai célok esetén — a valtozast eldidézé projektjeik
sikerességén mulik. A projektek alapvetd szerepe tehat a szervezetekben az, hogy a valtozas
eldidézésén keresztiil biztositsdk a szervezetek hossza tava sikeres miikddését. Ebben a
valtozasi folyamatban meghatdrozd feleldssége van a projektvezetési tevékenység
mindségének, amelynek javitasdban elengedhetetlen sziikségszeriiséggel jelentkezik a
projektvezetési eszkozok alkalmazéasdnak elméleti megalapozottsdga iranti igény. Ennek
hianydban maguk a projektekért felelés vezetok nem képesek megfelelni az elobb emlitett
hatalmas kihivasnak, amit bizonyit az elmult évekre jellemzd, és mar tobbszor emlitett
nagyszamu projektkudarc.
A projektek szervezetben betdltott szerepe kapcsan érdemes megjegyezni, hogy néhany
szerzé — igy Grundy és Brown (13), valamint Bredillet (4) — gyakorlatilag azonosnak tekintik
a projekteket a stratégiaval. Ez talan tulzasnak tiinik, noha kétségtelen, hogy az egyes
projektek stratégiai fontossaga eltérd lehet. Bizonyos projektek alapvetden befolyasolhatjak
egy szervezet jovOjét, noha nem maga a projekt az, ami a kivanatos jovoképet megfogalmazza
a szervezet szamdra. Ez sokkal inkabb a stratégiaalkotas feladata, noha elvitathatatlan, hogy a
stratégiaban megfogalmazott jovokép szerinti allapothoz (ami id6kdzben akar véltozhat is) a
projektek, mint a valtozas el6idézésének eszkozei juttatjak el a szervezeteket. A szervezetek
harom alapveté miikodési modja és az ennek megfelelé harom alapvetd vezetési dimenzi6 az
operativ miikddés €s az operativ vezetés; a vallalkozoi (befektetdi) miikodés és a stratégiai
vezetés; valamint a projekt-miikodés és a projektvezetés (10).
A projektek szerepére vonatkoz6 fenti kozelitésmod kiinduldsi pontot teremt a sikeresség
kritériumainak megfogalmazasahoz, melyek maguk is jelent6s valtozason — pontosabban
tartalmi boviilésen — mentek 4t az elmult évtizedben. A hagyomanyos megkozelités szerint a
projektek sikerességét az ugynevezett projekt-haromszog alapjan értékelik. Ennek
megfelelden ez a kozelitésmod a projektek sikerességét a létrehozott projekteredmény
mindsége, valamint a projekt teljesitésének idStartama és koltsége alapjan értékelte. igy
sikeresnek mindsiilhetett egy projekt, ha a projekteredmény mindségi paraméterei megfeleltek
az erre vonatkozoan megfogalmazott elvarasoknak, tovabba a projektteljesités iddtartama és
koltsége nem haladta meg a tervezett értékeket. Az elmult évtizedben szdmos szerzd (1, 2, 6,
22) kritizalta a projektsiker kérdéskorének hagyomanyos megkozelitését, mikdzben tovabbi
sikerkritériumok bevezetése mellett érveltek. A kiilonbozdé szerzok eltéré kategorizalast
alkalmazva targyaljadk a javasolt sikerkritériumok rendszerét, noha a tobbségiik egyetért
abban, hogy a projektek sikerességének értelmezése soran kiemelkedd szerepet kell
tulajdonitani a projektben érintett érdekcsoportok megelégedettségének. (Attekintést ad a
projektsiker kérdéskorének kiilonb6zé megkdzelitéseirdl a szerzd koézelmultban megjelent
konyve — a szerk.) (12).
E tanulmany szerzdje 6sszhangban a kordbban emlitett stratégiaorientalt szemléletmoddal — a
sikerkritériumok egyfajta hierarchikus rendszerét fogalmazta meg (10, 12), amely a kdvetkez6
sikerszinteket foglalja magaban, és egyben alkalmas arra, hogy mind a projekt(eredmény),
mind a projektvezetés sikerességét értékelhetdve tegye.
e A hagyomanyos projektharomszog, vagyis a projekteredmény rogzitett mindségi
kritériumainak, a tervezett idétartamnak és a koltségeknek vald megfelelés.
e A projektet kezdeményezd (projekttulajdonosi) szervezet projekteredményre
vonatkoz6 megelégedettségének mértéke, vagyis az, hogy a 1étrejott projekteredmény
milyen mértékben jarult hozza az alapul szolgalo stratégiai célok eléréséhez.



e A projektben (akdr a projekt teljesitési folyamataban, akar a projekteredmény
miikodésében) érintett érdekcsoportok megelégedettségének mértéke, vagyis az, hogy
a projektben érintettek milyen mértékben hajlandok elfogadni magat a projektet,
illetve annak eredményét.
A korabban hivatkozott szerzOk sem magat a projekthdromszoget, mint sikerkritériumot
kritizaljak, hanem annak egyediili alkalmazasat tartjak elégtelennek a sikeresség
megitélésében. A projektharomszdg, mint sikerkritérium tovabbra is indokolt, nem csak azért,
mert befolyasolja — noha nem teljesiilése nem zarja ki — a masodik kritériumszint szerinti
sikerességet, hanem azért is, mert jelentds hatast gyakorol arra, hogy a projekteredmény
mukodése soran keletkezd, széles értelemben vett hozamok megtéritik-e a projektteljesités
koltségeit.
A projektet kezdeményezd projekttulajdonosi szervezetet tekinthetnénk akar a projektben
érintett egyik érdekcsoportnak is, noha célszerlinek latszik az elkiilonitése. Ennek az
elkiilonitett kezelésnek a sikerkritériumok szempontjabol az elsédleges indoka, hogy a
projekttulajdonosi szervezet aktiv szerepet jatszik a projekt kezdeményezésében ¢s
teljesitésében, mig a tobbi érintett érdekcsoport sokkal inkdbb csak reaktiv modon tud
viszonyulni a projekthez. Célszerli ennek kapcsan ismét utalni a projektharomszog alapjan
értelmezett sikerkritériumra, nevezetesen a projekteredményre, illetve annak mindségére.
Nyilvanvaloénak tlinhet ugyanis, ha az elvart projekteredmény teljesiill a meghatarozott
mindségi elvardsoknak megfelelden, akkor mintegy automatikusan létrejon a masodik
kritériumszint szerinti sikeresség is. Tekintetbe kell azonban venni, hogy vannak a
l1étrehozand6 projekteredmény szempontjabdl igen nehezen behatarolhat6 projektek (a legtobb
szervezetfejlesztési projekt ilyen), ugyanakkor (a gyorsan valtozo kornyezet kovetkeztében) a
projekt kiinduldsi alapjat képezd stratégiai cél is valtozhat a projekt teljesitése soran,
mikdzben a nagy ujdonsagtartalmt (pl. K+F) projektek szamos, elére nem lathaté vagy
elézetesen el nem donthetd elagazasi lehetdséget rejtenek magukban. Mindez azzal jar, hogy
maga a létrehozando6 projekteredmény is valtozhat a projekt teljesitése soran, illetve szdmos, a
projekteredmény részleteire vonatkozo dontés csak a teljesités soran alakithato ki. Igy nem
tekinthet6 magatol érthetdnek az, hogy a projekttulajdonosi megelégedettség automatikusan
adott, ha a kezdetben megfogalmazott projektharomszog teljesiil, mikdzben azok nem
teljesiilése még nem zarja ki a tovabbi kritériumszintek szerinti sikerességet. Ugyanakkor azt
is meg kell jegyezni a sikerkritériumok kapcsan, hogy azok — az alapvetden hierarchikus
viszonyulds mellett — bizonyos meértékig kolcsondsen feltételezik is egymast. Ez abban
nyilvanul meg, hogy példaul ha az els6 sikerkritérium-szinten nem sikeres a projekt, akkor ez
mérsékli — de nem zarja ki — a masodik sikerszinten elérhetd sikeresség esélyét, vagy példaul
a harmadik sikerszinten kialakulo sikertelenség kétségessé teheti az elsd két szinten egyébként
1étrejovo sikert, €s igy tovabb. Az elébbi esetre jo példa lehet egy gyogyszerhatdanyag-
fejlesztési projekt, amelynek kapcsdn ugyan a projekthdromszog egyik eleme sem teljesiilt a
projekt kiindulési allapotanak megfelelden, ugyanakkor az alapul szolgald stratégiai cél (a
piaci bevezetésben a versenytarsak megelézése) mégis elérhetdvé valt a projekt teljesitésével,
ami a projekttulajdonosi  megelégedettséghez  vezetett. A  masodik  esetben
megfogalmazottakat pedig egyértelmiien bizonyitja az ausztriai Hainburg-ban felépitett
atomerdmii, amely minden tekintetben kielégiteni latszott az elsé két kritériumszint
kovetelményeit, majd a lakossag (mint érintett érdekcsoport) megakadéalyozta az elkésziilt
létesitmény mitkddésbe helyezését és hasznalatat.
Mintegy az elébbieket 6sszefoglalva, a kovetkezdket allapithatjuk meg:
e A szervezetek hosszu tavua sikeressége megkoveteli a sziikséges valtozasok érdekében
kezdeményezett projektek sikerességét.
e A szervezetek altal kezdeményezett projektek maguk is kiilonbozéek az eltérd
valtozasi igények (az alapul szolgélo stratégiai célok) kiilonbozdésége folytan.



e A kiilonféle projekteket kiillonb6zd szervezeti kornyezetben teljesitik, egyrészt az
eltérd kiilsé kornyezeti tényezdk (példaul eltérd agazati kornyezet, eltérd érintett
érdekcsoportok stb.), masrészt az eltérd belsd kornyezeti tényezok (példaul eltérd
szakemberallomany, eltérd szervezeti kultura stb.) kovetkeztében.

Mindannak fényében, amit az eddigiekben leirtunk a projektek szervezetekben betoltott
szerepérol, valamint ezzel Osszefliggésben a projektek sikerkritériumair6l, olyan
megallapitasokat tehetiink, amelyek tovabbi bizonyitast nem igényld, sz¢éles korben elfogadott
allitasok. Ezek az allitdsok ezért a projektvezetési eszkdzok elméleti-modszertani alapokon
nyugvo alkalmazasat kdzvetleniil érinté axiomak, amelyek az alabbiakban foglalhatéak Gssze:

e Az ugyanarra a projektvezetési feladatra hasznalhatdé projektvezetési eszkdzok
(példdul a kiilonféle iddtervezési abrazolasmodok, a kiilonféle projektszervezeti
megoldasok stb.) a hasznalhatosagukat tekintve azonosak, mikdzben eltérd eldnyos és
hatranyos sajatossagokkal rendelkeznek (12), azaz: egyik sem jobb vagy rosszabb e
vonatkozasban, mint a masik.

e Mind a projektek, mind a teljesitésiiknek otthont ad6 szervezetek — projektrdl
projektre, illetve szervezetrdl szervezetre — kiilonb6z6 sajatossagokkal rendelkeznek.

e Adott konkrét (projekt- és szervezeti) kornyezetben alkalmazott projektvezetési
eszkozoknek a projektsiker 1étrejottéhez illeszkedniiik kell mind a projekt, mind a
szervezet sajatossagaihoz.

A megfogalmazott axiomak koziil az els6ként emlitett talan bovebb magyarazatot — de nem
indoklast vagy bizonyitast — igényelne az axidémaban foglalt allitas Osszetett jellege miatt, az
érintett projektvezetési eszkdzok elonyods és hatranyos sajatossagait azonban a tanulmany egy
késobbi része foglalja Ossze. Mint axidoma nem igényel bOvebb kifejtd magyarazatot,
axiomaként torténd értelmezéséhez elegendd tekintetbe venni azt a koriilményt, amiért egy
adott projektvezetési feladat megoldéasara tobb, de ugyanazon célt szolgald projektvezetési
eszkoz (példaul iddtervezési technikak, projektszervezeti megoldasok stb.) alakult ki. Mindezt
a projektek idOben is valtozo kiilonbozdsége tette sziikségessé. Annak megfelelden jottek létre
az ujabb (komplexebb) projektvezetési eszkozok (példaul a halotervezési technikdk), ahogy a
technikai-gazdasagi fejlodés eredményeként egyre bonyolultabb projektek fogalmazodtak
meg, amelyeket mar nem lehetett kielégitden kezelni a rendelkezésre alld projektvezetési
eszkozokkel, mikdzben mas esetekben a korabbi eszk6zok is hasznalatban maradtak.
Ugyanakkor célszerlinek latszik magyarazattal szolgalni — de értelemszeriien ismét csak nem
bizonyitdssal — a projektek €s a projekteknek otthont add szervezetek projektekként és
szervezetenként valtozoé kiilonbozdéségét kimondo axiomat illetden.

A Tavistock Institute (19) egyik tanulménya feltarja a projektek két, alapvetd (immanens)
sajatossagat, nevezetesen a bizonytalansagot és az interdependenciat (a projekt kiilonb6zd
vonatkozasu elemei kozott fennallo kolcsonds fliggdséget). A szerzonek nem célja, hogy
elemzd ismertetést adjon a bizonytalansag tagabb technikai, gazdasagi ¢és tarsadalmi
kontextusar6l, ez a jelenség, mint napjaink meghatarozé tényezdéje szinte kozismertnek
tekinthetd. Koncentraljunk inkadbb a projektre jellemzd bizonytalansag jelenségére, amely
nyilvanvaldan Osszefiigg a bizonytalansag elobb emlitett tdgabb kontextusaval. Ahogy erre
Bredillet (4) is ramutatott, a projekt maga is a bizonytalansag megtestesitje annak révén,
hogy csak egy adott iddtartam folyaman 1étezik, majd teljesitésének befejeztével megsziinik.
A projektekre jellemzd bizonytalansagok meghatdroz6 forrasai konnyen megérthetéek, ha
teszlink egy Osszehasonlitast a szervezetek napi operativ tevékenységének sajatossagai és a
projektek alapvetd sajatossagai kozott az /. tabldzat segitségével.

1. tablazat
(Forras: Gorog, 2003)



A szerz6 korabbi publikacidiban (11, 12) kimutatja, hogy a projektekre jellemzo
bizonytalansdgok milyen konkrét forméban mutatkoznak meg, igy nevezetesen:

e alétrehozando projekteredmény mitkddési folyamataira jellemz6 ujszeriiség mértéke,

e alétrehozando projekteredmény tartalmi-terjedelmi behatarolasanak mértéke,

e aprojektteljesitési folyamat ujszertiségének mértéke,

e a projektteljesités helyszinére vonatkozd informécidok teljes kortiségének ¢és
megbizhatdsdganak mértéke,

e aprojektteljesités jogszabalyi kornyezete stabilitasanak mértéke,

e aprojektteljesités idoszakara jellemz0 inflacio jellege.

A projektek masik immanens sajatossaga az interdependencia, amelynek kiilonféle
megnyilvanuldsi modjait altalanos szervezeti kontextusban részben Mintzberg (15), részben
pedig Thompson (20) tarta fel. Projekt-specifikus kornyezetben értelmezve az
interdependencia kiilonféle megnyilvanulasi médjait a szerz6 korabbi publikaciéi (11, 12)
adnak tdmpontot. Ennek megfelel6en megkiilonboztethetd:

e Munkafolyamat interdependencia, mint a projekt teljesitési folyamatdban foglalt
tevékenységek kozotti kolcsonds fliggdség, ami (a ndvekvd komplexitast is kifejezd
sorrendben felsorolva) megmutatkozhat:

e tovagylirizd kapcsolatként, amikor az egyik tevékenység végeredménye egy
masik tevékenység kiindulasi alapjat képezi,

o szekvencidlis (egyszerli vagy atfedéses) kapcsolatként, amikor két tevékenység
csak egymast kdvetden, illetve egymadssal bizonyos mértékli atfedésben vagy
varakozassal teljesithetd,

e reciprok kapcsolatként, amikor a teljesitési munkafolyamatban foglalt
tevékenységek kozott (esetleg tobbszoros) oda-vissza jellegli kapcsolat all fenn
a teljesithetségben.

e A létrehozandd projekteredményben lezajlo miikodési folyamatokra a
mukodoképesseégre jellemzd kolecsonds fliggdség. Ez abban nyilvanul meg, hogy a
(Iétrehozando) projekteredmény egyes funkcionalitasainak mitkod6képessége milyen
mértékben fiigg mas (esetleg egyidejiileg tobb) funkcionalitds mitkoddképessegétol.

e Skala interdependencia, amelyen itt a létrehozand6 projekteredmény komplexitésa,
vagyis az elvart funkcionalis és nem funkciondlis képességek szdmossdga ¢és
kiilonbozdsége alapjan a projekteredmény Osszetettsége jut kifejezésre.

A Tavistock Institute (19) tanulmanya megallapitja az interdependencia és a bizonytalansag
kozotti kapcsolat vonatkozasaban, hogy azok mintegy ikertestvérek a projektteljesitési
folyamatban. Ez a viszony elsGsorban a bizonytalansagok ¢és a munkafolyamat
interdependencia kapcsolatdban nyilvanul meg, igy minél tobb ¢€s karakteresebben
megnyilvanuld bizonytalansadg jellemzi a projektet, anndl inkdbb a komplexebb jellegii
munkafolyamat interdependencia valik jellemzo6vé; illetve megforditva.

A projektek teljesitésének otthont adod szervezet (akar a projekttulajdonosi, akéar a kiilsd
kozremiik6doi szervezet) sajatossagai (12) projekt-specifikus megkozelitésben a kovetkezd
tényezok segitségével irhatoak le:

e A projekt teljesitésének otthont ad6 szervezetben a rendelkezésre 4lld projektvezetési
szakértelem mértéke, mint szervezeti tudas, amely értékelhetd:

e a projektvezetés eszkOztardra vonatkozd ismeret terjedelmében €s
mélységében,

e az ismert projektvezetési eszkoztarra vonatkozé alkalmazasi készség
mértékében,

e aprojektvezetésben alkalmazott szemléletmodban.



e A projekthdromszogben kifejez0d6 ugynevezett elsddleges projektcélokkal
kapcsolatos (projekttulajdonosi) elvarasok, amelyek megnyilvanulhatnak:

e ardgzitettnél jobb mindségi paraméterek elérésére vonatkozo érdekeltségben,

e atervezettnél rovidebb iddtartam alatti teljesitésre vonatkozo érdekeltségben,

e a tervezettnél kevesebb koltségfelhaszndlas melletti teljesitésre vonatkozo
érdekeltségben.

e Szervezeti kultira, kiilonos tekintettel:

e az elfogadott és kovetendd kozos értékrendre,

e az alkalmazott motivaciés rendszerre, amely befolyasolja az értékrend
kovetésének mértékét,

e a kompromisszumos dontéshozatali  készségre, amelyben mintegy
manifesztalodik az értékrend.

e Egyéb projekt-specifikus szervezeti sajatossagok, ugymint:

e a projektteljesitésre vonatkoz6 informaciok pontossaga és megbizhatosaga
iranti igény mértéke,

e a projektteljesitési tervek részletezettségében megmutatkozd informacids
igényszint mértéke (az érintett vezetési szinttdl fiiggden),

e a projektvezetési eszkozok hasznalatara fordithatd id6- és koltségkeret
(bizonyos projektvezetési eszkdzok hasznalatanak eltérd ido- és koltségigénye
miatti) mértéke,

e a projektvezetési eszkozok differencidlt és szakmailag megalapozott
hasznalatara vonatkoz6 igényszint a szervezetben, ami a projektvezetési
érettség (felkésziiltség) egyfajta mértékét fejezi ki,

e a projekt prioritdsa a szervezetben (az alapul szolgald stratégiai céltol
fliggden),

e a funkciondlis (szakmai) szervezeti egységekben a projektfeladatok
teljesitéséhez sziikséges szakmai kompetencia meglétének mértéke,

e a funkcionalis (szakmai) szervezeti egységekben a napi operativ feladatokkal
kapcsolatos munkaterhelés mértéke,

e aprojekt teljesitésének otthont ado szervezet egészének szervezeti strukturaja,

e aprojektben érintett belso €s kiils6é érdekcsoportok viszonyulasa a projekthez.

A projektvezetésre vonatkozo szervezeti tudast megtestesitd és realizdld emberi tényezd
szerepe elvitathatatlan a projektsiker — és igy a hossza tava szervezeti siker — elérése
érdekében. JOI érzékelteti az emberi tudds meghatarozo szerepét Gido és Clements (1999: 83.
0.) kovetkez6 hasonlata: ,,Az eljarasok és a technikdk csak puszta eszk6zok, amelyek segitik
az emberek tevékenységét. Vegylik példaul a fest6t, akinek egy portré elkészitéséhez
szliksége van festékre, vaszonra és ecsetre, de a festdé szakmai és miivészi kvalitasai alapjan
tudja elkésziteni a portrét az emlitett eszkdzokkel.”

Amint azt mar korabban is emlitettem, az azonos célra (projektvezetési feladatra) hasznalhato
projektvezetési eszk6zok kozott nincs ugynevezett mindségi kiilonbség, vagyis egyik sem
jobb vagy rosszabb a masiknal. Egyértelmiien tanusitja ezt a projektvezetési eszkozok
fejlddéstorténete, miszerint belathatd, hogy az azonos célra hasznalhatd projektvezetési
eszk6zok kiillonbozo korilmények kozott alakultak ki. Ezek a koriilmények egyrészt magukba
foglaltdk az éppen aktualis projektek sajatossagait (0jszerliség, komplexitas stb.), masrészt
pedig az adott projektek teljesitésében részt vevo szervezetek (projekttulajdonos vagy kiilsé
kozremiikodok) szervezeti sajatossdgaibol adodod projekttel kapcsolatos elvarasaikat (a tervek
pontossaga ¢€s attekinthetdsége, a teljesités hatékony koordinacioja, a kockazati hatisok
kezelhetOsége stb.). Az igy kialakuld wjabb és tijabb azonos projektvezetési feladatra
hasznalhat6 eszk6zok (példaul az iddtervezésben a haldtervezési technikak) nem tették



feleslegessé a mar korabban is ismert, ugyanazon célra hasznalhatdé projektvezetési
eszkozoket (példaul ugyancsak az iddtervezésben hasznalatos oszlopdiagramokat). Ez a
fejlodési folyamat vezetett oda, hogy a projektekért felelés vezetok tobb, azonos célra
hasznalhaté eszkéz koziil valaszthattak, amelyek azonban eltéré elényOs és hatranyos
sajatossagokkal rendelkeztek. Ez utobbi koriilménybdl fakaddan — noha egyik sem tekinthetd
jobbnak vagy rosszabbnak a masiknal — eltérés adodott az alkalmazhatosagot illetéen, vagyis
adott koriilmények kozott egyik azonos célra hasznalhatd projektvezetési eszkoz
alkalmasabbnak bizonyult a masiknal. A vélasztashoz — a dontéshez — azonban hidnyoztak az
elméleti-modszertani alapok, ami a mar korabban emlitett igynevezett legjobb gyakorlat (best
practice) kozelitésmodjanak kialakulasat eredményezte. Kétségtelen azonban, hogy a
projektvezetés fejlodéséhez nem lebecsiilendd modon jarultak hozza a mar elébb is emlitett
ismeretkor-gylijtemények azzal, hogy mintegy Osszefoglaltdk azokat (az Gsszeallitd szakmai
szervezetek 4altal fontosnak tartott) projektvezetési eszkozoket, amelyek ismerete ¢s
hasznalata sziikséges a projektek teljesitése soran, jollehet, a gylijtemények egyike sem
tekinthetd teljes korlinek. Ugyanakkor ezzel mintegy az eszk6zok hasznalatara vonatkozo és a
gyakorlati kompetencian alapuld projektvezetdi felkésziiltséget emelték a projektvezetés
uralkodo6 paradigméjanak rangjdra, ami napjainkra bebizonyitotta tarthatatlansagat azzal, hogy
az — elméleti alapok hidnyaban — kialakuld legjobb gyakorlat a tobbszor emlitett jelentOs
szamu projektkudarchoz vezetett. Mindez 6nmagaban is indokolja a tovabblépést, vagyis a
projektvezetési eszkozok hatékony gyakorlati alkalmazasat is eldsegité elméleti alapok
megfogalmazasat.

Tekintetbe véve a kordbban megfogalmazott axidmakat, olyan premisszakat fogalmazhatunk
meg, amelyek lehetévé teszik az azonos projektvezetési célra haszndlhatd projektvezetési
eszk6zok kozil — az adott koriilmények kozott — leginkabb megfeleld, vagyis az alkalmas
projektvezetési eszk6z konkluzid eredményeként (dedukcid) torténd kivalasztasat. A
premisszakban megfogalmazott allitdisok magukban foglaljak:

e Egyrészt egy adott projekt alapvetd (immanens) sajatossagai (bizonytalansag és
interdependencia) és az azonos célra haszndlhatd projektvezetési eszk6zok eltérd
adottsagai (elony0s és hatranyos sajatossagok) kozotti viszonyt.

e Masrészt egy adott projekt teljesitésében részt vevd szervezet (projekttulajdonos
vagy kiilsé kozremiikodd) szervezeti sajatossagai és az azonos célra hasznalhatod
projektvezetési eszkozok eltérd adottsagai (eldnyds és hatranyos sajatossagok)
kozotti viszonyt.

Az igy megfogalmazhaté premisszak képezik a szillogizmus elsd két tételét, amelyek
segitségével ahhoz a konkluzidhoz jutunk, ami a leginkabb alkalmas projektvezetési eszkozt
eredményezi egy adott projektvezetési feladat megoldasara hasznalhatd azonos célt szolgalo
projektvezetési eszkozok koziil. Ezzel lehetdvé valik a projektvezetési eszkozok tudatos,
elméleti-modszertani alapokon nyugvé alkalmazasa a homalyos mitosznak tiind legjobbnak
vélt gyakorlat egyszerli masolédsa helyett. Elére kell azonban bocsatani, hogy minden esetben
ugynevezett tobbszempontu dontéshozatalrdél van sz6, ami azt foglalja magaban, hogy egy
adott projektvezetési feladatra leginkabb alkalmas projektvezetési eszkoz kivalasztasahoz
tobb premisszapart kell megfogalmazni, amelyek ennek megfelelden tobb (olykor egymassal
ellentétes) konkluziot eredményeznek. Az igy levezetett konkluziok kompromisszuma — ami
csak a projektvezetési mesterségben valo alapos felkésziiltség (praxis: elmélet és gyakorlat
egyiittese) alapjan hozhat6 létre — eredményezi az adott projektkontextusban (szervezeti és
projektsajatossagok) leginkabb megfeleld projektvezetési eszkdzt az adott projektfeladat
sikeres megoldasa érdekében, eldsegitve ezzel a projekt sikeres teljesitését, amelynek révén az
a szervezet hosszu tavu sikeres mikodéséhez jarul hozza.



Az elméleti alapok alkalmazasa a gyakorlatban

A projektvezetés elébbiekben bemutatott elméleti alapjai — ahogy azt a korabbiakban is
hangsulyoztam — a projektvezetési eszkozok alkalmazasat segitik eld. gy természetesen ezek
az elméleti alapok kiindulasi pontként szolgalnak a projektekért felelds vezetok szamara mind
a kvantitativ jellegii, mind a jellegében nem kvantitativ projektvezetési eszkdzok alkalmazasa
soran. Célszertinek latszik ezért, az alkalmazasukra vonatkozd elméleti alapok gyakorlati
alkalmazéséanak illusztralasat megeldzendd, megnevezni azokat a projektvezetési eszkozoket,
amelyekre vonatkozodan a korabbiakban vazolt elméleti alapok alkalmazasra keriilhetnek:
e Projektvezetési technikak, vagyis jelleglikben kvantitativ projektvezetési eszk6zok,

ugymint:

= id6tervezési technikak (abrazolasmodok),

» kockazatelemzési technikak.

e projektvezetési modszerek, vagyis jellegikben nem kvantitativ projektvezetési

eszkozok, ugymint:

= projektszervezeti formak,

» a projektteljesitési stratégia eszkozei, nevezetesen a szerzodéstipusok és a

pénziigyi elszdmolasi modok.

A projektteljesitési stratégia eszkdzei kapcsan megjegyzést érdemel az a koriilmény, hogy a
nemzetkodzi szakirodalom gyakorlatilag nem tesz kiilonbséget tartalmilag szerzddéstipus és
pénziigyi elszamolasi mod kozott, valojaban szerzédéstipusként kezelik a szerzok a pénziigyi
elszdmolasi modokat is. Noha ezt a kiillonbségtételt maga a projektteljesitési stratégia fogalmi
meghatarozasa Onmagaban is indokolttd teszi. Ugyanis a projektteljesitési stratégia az
ugynevezett projektharomszogben foglaltakkal (a 1étrehozandd projekteredmény egésze, a
teljesités idOtartamanak egésze, valamint a teljesités koltségei) kapcsolatban a teljesités soran
valamint a teljesitésben részt vevo kiilsé kdzremiikodok kozott (12). Amig a szerzédéstipusok
segitségével a projekteredmény egészével és a teljesités idotartamanak egészével Gsszefliggd
feleldsségek és kockazatok allokalhatoak, addig a pénziigyi elszdmolasi modok a teljesités
koltségkockazatainak allokaldsat valositjak meg.
Az olvaso talan joggal hianyolhatja az itt nem emlitett projektvezetési eszkozoket,
nevezetesen a projektbehatarolés, a projektkontroll, a versenyeztetés €s az ehhez kapcsolddo
elézetes mindsités, az ajanlatértékelés, valamint a projektmarketing eszkozeit. Ezekkel
kapcsolatban helyénvalonak latszanak a kovetkezd megjegyzések. Ami a Iétrehozando
projekteredmény tartalmi és terjedelmi behatarolasat illeti (noha ehhez is rendelkezésre allnak
kiilonféle eszkdzok), az 1ényegében stratégiai kérdés, vagyis alapvetden az alapul szolgalo
stratégiai célnak (és az abbol kovetkezd projekteredmény tartalmanak) van itt meghatarozo
szerepe. A projektkontroll ugyanakkor a teljesités sordn alkalmazott egyfajta informacios
rendszerként értelmezhetd a projektvezetd szamdéra, ami egyben a tervezés korrekcidjat is
eldsegiti mind a projektbehatarolasra (eredménykontroll), mind pedig a teljesitési idotartamra
¢és a kapcsolddo koltségekre vonatkozoan (folyamatkontroll). Valdjaban ez utdbbinak, vagyis
a koltségkontrollnak alarendelt a koltségbecslésben alkalmazott technikai megoldas is, hiszen
tevékenységalapti koltségterv hidnydban nem alkalmazhatdé hatékony koltségkontroll. A
versenyeztetés ¢€s a hozzédkapcsolodd eldzetes mindsités a tagabban értelmezett
projektteljesitési stratégia kialakitdsanak eszkdzei, igy a lehetséges megoldasokra vonatkozo
dontést alapvetden meghatdrozza (mintegy determindlja) a szerzddéstipusra és a pénziigyi
elszamolasi modra kialakitott dontés. Ez utobbi megallapitds részben vonatkozik az
ajanlatértékelés lehetséges eszkdzeinek alkalmazésara is, ugyanakkor ebben a projekt alapjat
képezd stratégiai célok is szerepet kapnak. A projektmarketing, mint a projektben érintett
(belso ¢s kiilsod) érdekcsoportok szamara a projekt elfogadasat és igy végso soron az érintettek



megelégedettségét alakité eszkozrendszer, sokkal inkabb tekintheté a korabban emlitett
human képességek csoportjdhoz tartozonak, noha a modern projektvezetési szakirodalom
altalaban a projektvezetési eszkozokkel egyiitt targyalja. Ennek elsddleges oka abban a
koriilményben keresendd, miszerint az elmult id6szakban a projektben érintett érdekcsoportok
megelégedettségének mértéke az egyik igen fontos kritériumma valt a projektek
sikerességének értékelése soran.
A fentiekben megfogalmazott koriilmények indokoljak azt, hogy a projektvezetési eszk6zok
alkalmazésara kialakitott elméleti alapok gyakorlati haszndlhatosagat a korabban emlitett
projektvezetési technikakra, valamint projektvezetési modszerekre vonatkozdéan mutassuk be.
Konnyen észrevehetd, hogy a megnevezett projektvezetési eszkozok (idOtervezési
abrazolasmodok, kockazatelemzési technikak, projektszervezeti formak és a projektteljesitési
stratégia eszkozei) a projektteljesités tervezésének eszkozei. A tervezés maga (annak
mindsége ¢és megbizhatosdga révén) pedig dontd mértékben befolydsolja a projektek
sikerességét, mikozben a tervezés minden egyes aspektusaban tobb, azonos célt szolgald
eszkoz is rendelkezésre all.
Mind az elsdként megfogalmazott axioma, mind a premisszdk kialakitadsanak korabban
megfogalmazott elvei mindenek elétt sziikségessé teszik az emlitett projektvezetési eszkozok
elényds €s hatranyos sajatossagainak 0sszefoglalo attekintését. Elore kell azonban bocsatani,
hogy az egyes eszkdzok kapcsan emlitett elony0s vagy hatranyos sajatossagok elsdsorban az
egyes eszk6zok benne rejlo és az adott koriilmények kozott manifesztalodo tulajdonsagaiként
értelmezendéek. Ez mindenekeldtt azt foglalja magaban, hogy a kiilonbdzd
projektszituaciokban egyes elonyok vagy hatranyok karakteresebben nyilvanulnak meg, mint
a tobbiek, ami projektszitudciordl projektszitudciora valtozhat.
Tekintsiik elsdként az idétervezési technikakban alkalmazott abrazolasmodokat. A hangsuly
itt az dbrazolasmddon van, minthogy ezek révén teljesiilnek (eltérd mértékben) az iddtervvel
szemben tamasztott kovetelmények, ugymint: egyetemlegesség, pontossag, rugalmassag,
attekinthetéség. Igy e vonatkozasban nincs jelentdsége annak, hogy egy idéterv a
tevékenységi id6tartamok kialakitasaban determinisztikus vagy sztochasztikus, illetve
szemléletmodjat tekintve tevékenység- vagy esemény személetll. Szem eldtt tartva az
abrazolasmodokat, az altalanosan alkalmazott idOtervezési technikakkal kapcsolatban az
alabbi sajatossagok kiemelése indokolt.
e Gantt (oszlop vagy sav) diagram:
Az é4brazolasmod kiemelkedd elonye, hogy egyértelmiivé teszi (vizualizdlja) a
tevékenységek kozotti atfedéseket és varakozasokat. Hatranyos vonasa viszont, hogy az
egymast kovetd tevekenységek kozotti logikai-fliggdségi kapcsolatokat csak akkor jelzi
egyértelmilen, ha azokat egymast kovet6en soroljak fel az idétervben, ami bizonyos
tevékenységszamon tul technikailag megoldhatatlan. Igy ennek megfeleléen ugyancsak
nem érzékelteti az egymast nem kozvetlentil kovetd tevékenységek kozotti kapesolatokat
sem. Ezek a hatranyos vondsok az ugynevezett fliggdségi nyilak bevezetésével
mérsékelhetdek, noha ennek eredményeként — fiiggden a tevékenységek szamatdl — erdsen
csokkenhet az idoterv atlathatosdga. A rugalmassag tekintetében is erdsen korlatozott ez
az abrazolasmaod.
o A tevékenységeket nyilként abrdzolo halotervek (pl. CPM):
Ez az abrazolasmdd rendelkezik azzal az elonyOs sajatossaggal, hogy egyértelmiien
érzékelteti (adott esetben latszattevékenység segitségével) a tevékenységek kozotti
logikai-fiiggdségi kapcsolatokat, fiiggetleniil a tevékenységek szamatol, tovabba rugalmas
a valtozasok befogadasaban. Ugyanakkor jelent6s hatranya, hogy vizudlisan nem
érzékelhetdek az atfedések és varakozasok.
o A tevékenységeket alakzatként abrazolo halotervek (pl. MPM):



Ez a technikai megoldas, fiiggetleniill a tevékenységszamtol, képes érzékeltetni a
lehetséges logikai-fliggdségi kapcsolatokat (az adott esetben zavard) latszattevékenységek
bevezetése nélkiil is, tovabba érzékelhetdévé tehetdek (noha a Gantt diagramnal vizualisan
kevésbé latvanyosan) az atfedések és a varakozasok is, ugyanakkor rugalmas a valtozasok
befogadasat illetden.

A leginkdbb megfeleld dbrazoldsmodnak az a megoldés tekinthetd, amelyik — kielégitve még

az adott felhasznaloéi csoport informdcids igényszintjét — a legpontosabban képes

megjeleniteni az adott tevékenységfelbontasi szinten az ott jellemzd tevékenységek kozotti

logikai-fliggdségi kapcsolatokat (12).

Az altalanosan alkalmazott kockazatelemzési technikdkndl az aldbbi elényos, illetve

hatranyos sajatossagok kiemelése indokolt.

o Kvalitativ kockazatelemzes (,, K" kockadzati egyiitthato):
Az eljaras kiemelendd elonyos sajatossdga, hogy ido- és koltségigénye meglehetosen
kicsi, tovabba, hogy lehetdvé teszi a vizsgalatba bevont kockazati tényezdk rangsorolasat.
Jelentds hatranya ugyanakkor az, hogy a szubjektiv valosziniiség révén (jelentds)
tévedéshez vezethet, és nem értékeli a kockazati tényezok egylittes hatasat.

o [Erzékenységvizsgalat:
Elony6s sajatossagként értékelhetd ebben az esetben, hogy sem az id6-, sem a
koltségigénye nem tul jelentés mértéki, tovabba az a tény, hogy ez az eljaras kvantitativ
médon képes a kockazati tényezOk rangsoroldsara, igy céliranyossa teheti a
kockazatkezelést. Hatranyos vonasai ugyanakkor abban rejlenek, hogy nincs tekintettel a
kockazati tényezOk eléfordulasi értékének bekovetkezési valoszintiségére, a kockézati
tényezOk kozott adott esetben fennalld korreldciora, tovabbad nem képes a kockézati
tényezOk egylittes hatdsanak kimutatésara.

o Valosziniiségi elemzés:
A val6szinliségi elemzés eldnyeként kiemelendd, hogy az tekintetbe veszi a kockézati
tényezOk eldfordulasi értékének bekovetkezési valoszinliségét, a kozottik fennallo
korrelaciot, mikozben az Osszes tényezd egyiittes hatdsat mutatja. Meghatarozo
hatranyként jelentkezik ugyanakkor a jelentds 1d6- és koltségigény, valamint a vizsgélatba
bevont kockazati tényezok rangsorolasanak hidnya.

A leginkabb megfeleld kockazatelemzési technikanak tekinthetd az a megoldés, amelyik a

kockazati tényezOkre vonatkozoan rendelkezésre allo informaciok alapjan még kielégiti az

elemzéssel kapcsolatosan a kockazatkezelésre vonatkozo szervezeti elvarasokat az adott

szervezeti korlatok kozott (12).

A kovetkezOk szerint foglalhatjuk Ossze a projektszervezeti formak eldnyds és hatranyos

sajatossagait.

o A linearis-funkcionalis strukturan alapulo projektszervezet:
Jelentés hatranyként jelentkezik ebben az esetben az a koriilmény, hogy az ugynevezett
projekt — funkcionalis (szakmai) konfliktusok esetében a projekt hattérbe szorulhat.
Tovabba, hogy a projektcsoport tagjai kozotti informaciddramlas kozvetetté valhat,
valamint iddigényes a dontéshozatal. E két utdbbi koriilmény egyarant ido- €s
koltségtallépést okoz. Ugyanakkor eldonyként mutatkozik az, hogy a szervezet egészének
er6forras-felhasznalasa ~ hatékonyabba  valhat,  mikdzben a  felhalmozo6do
projekttapasztalatok atadhatoak a parhuzamos projektek szdmara, és felhasznalhatoak a
keésobbi projektekben is az alapul szolgdlod szervezeti struktira viszonylagos stabilitdsa
kovetkeztében.

o A projektre orientalt projektszervezet:
Ebben a projektszervezeti formaban rejlé hatranyként kiemelendé az, hogy a projekt—
funkcionalis (szakmai) konfliktusok esetében a funkciondlis szakmai megfontolasok
keriilhetnek hattérbe, a felgyililemlé projekttapasztalatok atadasa korlatozott, tovabba



kisebb mértéklivé valhat az erdforras-felhasznalas hatékonysaga. Ugyanakkor jelentds
elény a koltség-, illetve profitcentrumként torténd miikodtetés lehetésége mellett az, hogy
prioritasi problémak nem szoritjak hattérbe a projektet, mikozben a projektcsoport tagjai
kozotti informacidaramlas jellemzbéen kozvetlen.

o A matrix strukturan alapulo projektszervezet:
Ebben az esetben a jelentkezd hatranyok elsdsorban a megosztott hataskorok elvébol
fakadnak, igy mindenek el6tt az, hogy a mukodoképessége jelentds mértékben fligg a
szervezeti kulturatdl és az azt befolyasoldé motivacios rendszertdl. Tovabba, hogy a tobb
projektvezetonek torténd alarendelés csokkenti a hatékonysagot és a projekt(ek)nek vald
elkotelezettséget a projektcsoport(ok) tagjai kozott. Ezzel szemben elonyds sajatossagként
jelentkezik a koltség- vagy profitcentrumként torténd miikddtetés lehetdsége mellett, hogy
mukodoképesség esetén prioritasi problémak nem akadalyozzak a projektet, hatékonyabba
valhat a szervezet egészének erOforras-felhasznalasa, gyorsabba valik az
informacidaramlas és a felhalmozodo projekttapasztalatok hasznosithatoak maés projektek
teljesitése soran is.

A legmegfelelobb projektszervezeti formanak tekintheté az a projektszervezeti elrendezés,

amelyik a reakcidoképessége alapjan még hatékony koordinacidt biztosit a projektteljesitési

folyamatban, mikézben a legkisebb mértékii valtoztatast (beavatkozast) igényli az

anyaszervezet (projekttulajdonos vagy kiilsé kozremitkodd) egészének szervezeti struktirajara

¢s kulturgjara vonatkozodan (12).

A kiils6 projektek teljesitése soran megkeriilhetetlen projektteljesitési stratégia egyik

meghataroz6 eszkodzcsoportjdnak, a kiilonféle szerzddéstipusoknak, ugyancsak szamos

elényds és hatranyos sajatossagai vannak. Ezeket — minthogy az alkalmazasukra vonatkozo

dontés lehetdsége a projekttulajdonosi szervezet oldalan adott — a projekttulajdonos

nézOpontjabol célszert vizsgalni.

e A tradiciondlis szerzodéses elrendezés:
A projekt teljesitési folyamatanak részekre bontasdbol eredéen az egyes
tevékenységcsomagokat kiilonbozd kiilsé kozremilkodok tevékenysége révén teljesitik,
igy a projekteredmény és a projektteljesités idOtartamanak egészéért a projekttulajdonos
viseli a meghatarozo feleldsségeket és kockazatokat. Tovabbi hatrany, hogy a kiilsé
kozremitkodok kozotti informécioaramlas kozvetetté valik, ami id6- és koltségtullépéshez
vezethet. Ugyanakkor elénye a szerzédéstipusnak a projekttulajdonos teljes kort
attekintési lehetdsége, a valtoztatasi igények rugalmas kezelésének lehetdsége, valamint a
teljesitési koltségek csokkenését eredményezd verseny.

o A kulcsrakész (fovallalkozoi) szerzodéstipus:
Ebben az esetben kiemelkedden hatranyos jellegzetesség a valtoztatasi igények
kezelésének rugalmatlansaga (alkupoziciotol valo jelents fliggése), valamint a
projekttulajdonosi szervezet szamara adodo attekintés erésen korlatozott volta (egyfajta
kiszolgaltatottsaga), illetve a szlikebb verseny. Mindezek mellett hatarozott elényds vonas
az, hogy a projekteredmény egészével és a teljesités idOtartaméanak egészével
kapcsolatban felmeriild minden lényegi feleldsség és kockdzat atharul a kulcsrakész
fovallalkozora, ezzel egyiitt novelhetd a tevékenységek kozotti atfedések szama és
mértéke (lehetéség a rovidebb teljesitési idétartamra), mikdzben a projekttulajdonosi
szervezetben lényegesen kisebb projektcsoportra van sziikség.

o A menedzsment szerzodéstipus:
Hatranyos vonasként értékelhetd, hogy a mar emlitett felelésségek és kockéazatok
(projekteredmény és  idotartam) nem  teljes mértékben  harulnak at a
menedzsmentvallalkozéra, tovabba a teljesitést végzd koézremiikodok —kozotti
informacidaramlas ez esetben is kozvetett, noha a menedzsmentvallalkozo révén
gyorsabb. Az eldny0s sajatossagok részben hasonléak a tradiciondlis szerzédéstipus



elényeihez (rugalmassag a valtoztatdsok soran, teljes kort attekintési lehetdség, szélesebb
verseny a teljesitésben), részben pedig a kulcsrakész fovallalkozoi szerzodéstipus elényei
érvényesiilnek (atfedések szdmanak ¢és mértékének novelhetdsége). Kiilon kiemelést
érdemel az eldnyds sajatossagok sorabol az a koriilmény, miszerint nem csak egyszerlien
alig igényel projekttulajdonosi eréforrast, hanem olyan szervezet végzi a projektvezetési
feladatokat a teljesités sordn, amely nem érintett magaban a teljesitési folyamatban
(szemben a kulcsrakész fovallalkozoval).

A projektteljesitési stratégia masik alapvetd eszkdzcsoportjat a pénziigyi elszdmolasi modok
képezik, amelyek a teljesités koltségkockazatainak viselésében jatszanak meghatarozo
szerepet. Az egyes pénziigyi elszdmolasi modok ugyancsak rendelkeznek mind eldnyos, mind
hatranyos sajatossagokkal, amelyeket szintén a projekttulajdonosi szervezet (a dontéshozo)
nézdpontjabol sziikséges értékelni.

Az arbazisu pénziigyi elszamoldsi mod (atalanyar vagy egységar):

Ez az elszamolasi mdéd szamos hatranyos sajatossaggal rendelkezik, igy mindenekeldtt
azzal, hogy feltételezi a projektfeladat pontos és részletes tartalmi-terjedelmi
behatérolasat, igy (kiilondsen tradiciondlis szerz8déstipussal egyiitt alkalmazva) névelheti
a teljesitési idotartamot. Ugyanakkor rugalmatlan a bizonytalansagi tényezok
(kockazatok) koltséghatasat illetden, ezért szélsdséges ajanlatadéi magatartashoz (tul
magas vagy tul alacsony ajanlati arak) vezethet, tovabba egyarant vezethet eldl- vagy
hatul terhelt elszdmoldsi mechanizmus kialakuldsdhoz is. Kiilondsen az atalanyar esetében
jelentkezd hatrany, miszerint a valtozasok koltséghatdsanak kezelése erésen alkupozicio
fliggévé valik. Az eldnyos sajatossagok kozott kell megemliteni azt, hogy — eltekintve a
valtozasoktél — a projekttulajdonos nem visel koltségkockazatot, mikozben adott a
lehetdség a projektteljesités megbizhatd pénzaramldsanak tervezésére.

A koltségbazisu pénziigyi elszamoldsi mod (kozvetlen koltség + dij vagy %):

A koltség bazisu elszdmolasi mod hatranyos vondsai kozott emlitendd, hogy a
kozremiikodok koltségnovelési hajlama erdsddik, mikdzben a projekttulajdonos részérdl
sziikséges szisztematikus koltségellendrzés maga is koltségnoveld hatasu. Tovabbi
hatrany, hogy ez esetben nincs lehetdség a projektteljesitésre vonatkozd pénzaramlas
megbizhato tervezésére. Ugyanakkor jelentds eldnyként emlitendd (az elszamolasi mod
rugalmassaga révén), hogy az nem vezethet sem szélsdséges ajanlataddi magatartdshoz,
sem a valtoztatasok alkupozicid fliggd kezeléséhez. Ugyancsak elényként jelentkezik az a
sajatossdg, miszerint még tradiciondlis szerzddéstipus mellett sem vezet a teljesitési
id6tartam noveléséhez, minthogy ez az elszamoldsi mod nem igényli a projektfeladat
pontos €s részletes rogzitését, ezért lehetdséget teremt az iddtartam roviditésére.

Célbazisu pénziigyi elszamoldsi mod (koltségcél, hataridocél, paramétercél):

A cél bazist elszdmoldsi moddokkal kapcsolatban meg kell jegyezni, hogy azok
onmagukban nem hasznalhatoak, pontosabban fogalmazva csak ar bazisu elszamolasi
modddal (hataridécél, paramétercél) vagy koltség bazisu elszamolasi moddal (koltségeel)
kombinalva van lehetség azok hasznélatara. fgy lehetséges elényds vagy hatranyos
sajatossagaikat az 4r- vagy a koltségbazisii elszamoladsi modok jellegzetességei
befolyasoljak. Altalanossagban megéllapithatd, hogy a célbazisu elszamolasi modok —
minthogy bizonyos mértékli kozds, pénzben kifejezhetd érdekeltséget teremtenek a
projekttulajdonos és a kiils6 kozremilkddd kozott — arnyaltabba teszik a kordbbi két
elszamolasi mod gyakorlatilag egyoldalu koltségkockazat-allokalo jellegét. Ezzel egyiitt
ugyanakkor tompitjak is azok szamos elonyds vagy hatranyos tulajdonsdgainak
megnyilvanulasat.

A leginkabb megfeleld projektteljesitési stratégia fogalmi meghatarozasat annak két alapvetd
alkotoelemét tekintetbe véve célszerli megadni (12). A szerzddéstipus alapjan akkor
tekinthetd leginkabb megfeleldnek a projektteljesitési stratégia, ha az alkalmazott



szerzOdéstipus azonos kiilsé kozremiik6d6i szervezetben integralja a projektteljesitésre
jellemz6 interdependenciat, mikdzben a projekttulajdonosi szervezetben ellatandd
projektvezetési feladatok 0sszhangban vannak a projekttulajdonosi szervezet projektvezetési
képességével. A pénziigyi elszdmolasi mod alapjan akkor tekinthetd leginkdbb megfelelének
a projektteljesitési stratégia, ha az alkalmazott elszamolasi mod olyan koltségkockazat-
allokaciot eredményez, amely Osszhangban van mind a projekttulajdonos, mind a kiilsé
kozremiikodo bizonytalansagi tényezoket befolyasold képességével, valamint érdekeltséget
teremt a jobb kdzremiikddoi teljesitésre, amikor ez utdbbira projekttulajdonosi igény van.

Az el6z6 pontban megfogalmazottak szerint a projektvezetési eszkdzok alkalmazasanak
elméleti alapjat képz6 premisszak magukban foglaljak: egyrészt egy adott projekt alapvetd
sajatossadgai és az azonos célra (adott projektvezetési feladat megoldasara) hasznélhatéd
projektvezetési eszkozok eltérd sajatossagai kozotti viszonyt; masrészt az adott projekt
teljesitésében részt vevo szervezet(ek) szervezeti sajatossagai és az azonos célra hasznalhato
projektvezetési eszk6zok eltérd sajatossagai kozotti viszonyt. A kérdés most az, hogy az igy
megfogalmazott premisszak, mint a szillogizmus elsé két tétele, miként juttatnak el benniinket
ahhoz a konkluzidhoz, amely a leginkdbb alkalmas projektvezetési eszkozt jelenti egy adott
projektvezetési feladat megoldasara hasznalhat6 tobb, de azonos célt szolgdld projektvezetési
eszkoz koziil. Ebben a folyamatban a kdvetkezd eszk6zok lesznek a segitséglinkre:

e projektprofil (1. abra)
projekttulajdonosi profil (2. dbra)
szervezeti profil (3. abra)
szervezet/kockazat profil (4. dbra)
id6tervezési profil (5. bra)

1. ébra
Projektprofil
(Forras: Gorog, 2003)

2. abra
Projekttulajdonosi profil
(Forras: Gorog, 2003)

3. abra
Szervezeti profil
(Forras: Gorog, 2003)

4. abra
Szervezet/kockéazat profil

5. ébra
Idétervezési profil

A projektprofil (1. abra) Osszefoglalja a projektek alapvetd sajatossagait, nevezetesen a
projekt-specifikus bizonytalansagi tényezéket és a projektre jellemzd interdependencia
megnyilvanulési formait. A projekttulajdonosi profil (2. 4dbra) azokat a projekttulajdonosi
szervezeti sajatossadgokat tarja fel, amelyek szerepet jatszanak (a projektprofilban feltart
sajatossagok mellett) a projektteljesitési stratégidra vonatkozd dontés kialakitasdban. A



szervezeti profil (3. dbra) egyarant vonatkozhat projekttulajdonosi szervezetre, illetve kiilsd
kézremiikodoi szervezetre, minthogy ez az eszkdz teszi lehetévé (a projektprofilban feltart
projektsajatossagok mellett) a megfeleld projektszervezeti forma meghatarozasat. A
szervezet/kockéazat profil (4. abra) magéaban foglalja azokat a szervezeti (projekttulajdonosi
vagy kiils6 kozremiikdodoi) sajatossagokat, amelyek meghatarozo szerepet jatszanak (a
projektprofilban feltart sajatossagok mellett) abban, hogy melyik kockazatelemzési technika
tekinthetd a leginkabb megfelelonek az adott kontextusban. Végiil, az idétervezési profil (5.
abra), amely — eltekintve az id6terv részletezettsége iranti felhasznaloi igényszint (mint
szervezeti sajatossag) kérdéskorétdl — valdjaban projektsajatossagokat tar fel. Ezek a
projektsajatossagok tulajdonképpen a projektprofilban foglalt, a teljesitésre jellemzd
munkafolyamat-interdependencia részletesebb és egyben specifikusabb értelmezésének
eredményeként alakulnak ki, amelyek igy meghatdrozo szerepet jatszanak a megfeleld
id6tervezési abrazolasmod kivalasztasaban.
Az emlitett profilok dontéshozatalban vald hasznalatat segiti eld az oOtfokozatu skala
alkalmazasa. Az otfokozatl skéla segitségével minden egyes profil esetében értelmezhetdvé
(vizualizalhatova) valik az, hogy egy adott sajatossag milyen mértékben jellemzé az adott
projektre, illetve az adott szervezetre. Ezt a mértéket mutatjak a vonatkozo abrakon megjelolt
mezok, és ezeket tekintetbe véve fogalmazhatéoak meg azok a mar emlitett premisszak,
amelyek segitségével konkluzié alakithatd ki a leginkdbb megfeleld projektvezetési eszkdz
alkalmazasara. Az 6tfokozata skalan az 1-es skalaérték jelzi az adott jellemz6 legalacsonyabb
karakterisztika-értékét, mig az 5-0s skalaérték a legmagasabbat. Magatol érthetd, hogy egy
adott konkrét projekt és adott konkrét szervezeti kornyezet jellemzO skalaértékei, mint
karakterisztika-értékek, a két szélsé érték kozott barmely értéket felvehetnek. Ennek
megitélése szintén alapos projektvezetési felkésziiltséget (praxis: elmélet és gyakorlat
egylittese) igényel. Az egyes profilokban igy megjeldlt karakterisztika-értékek képezik a
korabban emlitett szillogizmus (dedukcid) egyik tételét, vagyis a premisszak egyikét az adott
projektre, illetve szervezetre vonatkozoan. Minthogy egy-egy profil esetében tobb
sajatossagot (projekt- vagy szervezeti sajatossag) is figyelembe vesznek, igy minden egyes
profil kapcsan a figyelembe vett sajatossagok szamanak megfeleld premissza-par valik
sziikségessé. Kovetkezésképpen, minden egyes profil kapcsan annyi konkluzio adédik,
amennyi sajatossagot az adott profil magaban foglal. Ezek a konkluziok akar egymasnak
ellentmondoak is lehetnek, mivel az egyes profilokba foglalt sajatossagok eltéré6 mértékben
lehetnek jellemzdek egy adott projektre, illetve egy adott szervezetre. Ebbdl addddan a
leginkabb megfeleld projektvezetési eszk6z meghatarozasa érdekében az egy adott profil
segitségével kialakitott konkluziok kompromisszumara van sziikség.
Tovéabb arnyalja ezt a dontést az a koriilmény, miszerint egy adott projektvezetési eszkoz
(mint az adott kontextusban leginkdbb megfeleld eszkdz) meghatarozasa nemcsak egyetlen,
hanem legalabb két profilon alapul. fgy példéul a leginkabb megfelelé projektteljesitési
stratégia kialakitdsdhoz sziikséges profilok:

e aprojektprofil és

e aprojekttulajdonosi profil.
A leginkabb megfeleld projektszervezeti forma azonositasa igényli:

e aprojektprofilt és

e aszervezeti profilt.
Hasonl6an, a leginkabb megfeleld kockéazatelemzési technika azonositasa a kovetkezd
profilok hasznalatat teszi sziikségesé:

e projektprofil és

e szervezet/kockazat profil.



Minthogy az id6tervezési profil magaban foglalja a dontéshez sziikséges szervezeti sajatossag
mellett a sziikséges projektsajatossagokat is, igy ebben az esetben nincs sziikség tovabbi profil
hasznalatéara a leginkabb megfeleld idotervezési abrazolasmod meghatarozéasa érdekében.
Eltekintve ez utobbi esettdl, ismételten megallapithatd, hogy a tobbi itt emlitett dontés
egyidejlileg két kiilonb6zo profil tekintetbevételét igényli. Mindez azzal a kévetkezménnyel
jar, hogy az adott projektvezetési feladat megoldasahoz a leginkdbb megfeleld projektvezetési
eszk6z kivalasztasa tovabbi kompromisszum kialakitasat igényli, nevezetesen a
dontéshozatalban érintett egyik profil alapjan kialakitott kompromisszum és a dontésben
érintett masik profil alapjan kialakitott kompromisszum kozotti esetleges ellentétek feloldasat.
gy elmondhaté, hogy egy adott kontextusban (projekt- és szervezeti sajatossagok) a
leginkdbb megfeleld projektvezetési eszkozok alkalmazasa nem az abszolut értelemben vett
optimalis eszkozok alkalmazasat jelenti. Az itt javasolt elméleti alapok hasznélataval
kialakitott igynevezett optimalis megoldas Iényegében a legjobb kompromisszumot jelenti.
Tekintsiik most at azt, hogy a javasolt elméleti alapok szerint mely projektvezetési eszk6zok
alkalmazasa javasolt a fenti 6t profilban (1.-5. abrak) megjelolt karakterisztika-értékek szerint.
Az otféle profil egy, a kdzelmultban kezdeményezett ingatlanfejlesztési projekt és a projektet
kezdeményez6 projekttulajdonosi szervezet sajatossagai alapjan késziilt. Tekintve, hogy az
emlitett projektvezetési eszkozok alkalmazéasdra vonatkozd dontés mindegyik érintett
projektvezetési feladat megoldésa kapcsan ugyanolyan logikai miiveletsorozat eredményeként
alakithato ki, igy a részletesebb (noha még mindig csak vazlatos) bemutatas a legdsszetettebb
projektteljesitési stratégia kialakitdsdhoz sziikséges dontés ismertetésére szoritkozik. A tobbi
projektvezetési feladathoz leginkdbb megfeleld projektvezetési eszkdz kivalasztasa csak
osszefoglal6 jelleggel szerepel.

A projektteljesitési stratégia kialakitasdhoz a projektprofilban (1. dabra) foglalt
projektsajatossagok ¢és a projekttulajdonosi profilban (2. abra) foglalt szervezeti
sajatossagokat kell tekintetbe venniink. Az 1. dbra felsd részében foglalt hat projektsajatossag
a projektre jellemzd bizonytalansdgok karakterisztika-értékeit mutatja. Ezek segitségével a
megfeleld pénziigyi elszamolasi mdodra vonatkozo hat premissza-par és hat konkluzio (A — F)
fogalmazhat6 meg a kdvetkezOk szerint.

e A/ Pl: A projekteredmény miikddési folyamatai ismert, mar kiprobalt technoldgian
alapulnak.
P2: Ismert, mar kiprobalt technologia alkalmazédsakor lehetdség van a teljesités aranak
meghatarozasara.

K: A projekt esetében alkalmazhat6 az arbazist pénziigyi elszamolasi mod.

e B/ P1: A projekteredmény tartalmi-terjedelmi behatarolasa a részletekre vonatkozodan
is megtortént, csak minimalis véaltozas lehetséges.
P2: Részleteiben is ismert projekteredmény esetén lehetdség van a teljesités aranak
meghatarozasara, akar egyetlen 6sszegben is Kifejezve azt.

K: A projekt esetében alkalmazhat6 az arbazist (atalanyar) pénziigyi elszamolasi
mod.

e C/ PI1: A projektteljesités munkafolyamata ismert, mar kiprobalt eljarason alapul.
P2: Ismert, mar kiprobalt munkafolyamat alkalmazasakor lehetdség van a teljesités
aranak meghatarozasara.

K: A projekt esetében alkalmazhat6 az arbazist pénziigyi elszamolasi mod.

e D/ Pl: A teljesités helyszinére vonatkozodan alapvetéen megbizhaté és részletes



informéaciok allnak rendelkezésre.
P2: A teljesitési helyszinre vonatkozé informaciok megléte €s megbizhatosaga
esetén lehetség van a teljesités aranak meghatarozasara.

K: A projekt esetében alkalmazhato az arbazisu pénziigyi elszamolasi mod.

e E/ PI: A teljesités jogszabalyi kdrnyezete valtozhat, de a valtozas elére lathato.
P2: Elore lathatéan valtozo jogszabalyi kdrnyezet esetén lehetdség van a teljesités
aranak meghatarozasara.
K: A projekt esetében alkalmazhat6 az arbazist pénziigyi elszamolasi mod.

e F/ Pl: Az inflacié nem elhanyagolhato, de hatasa kiszamithato.
P2: Kiszamithat6 inflacio esetén lehetdség van a teljesités aranak meghatarozasara.

K: A projekt esetében alkalmazhatd az arbazist pénziigyi elszamolasi mod.

Az 1. 4bra alsé részében 1évo négy sajatossag a projektre jellemzé interdependencia kiilonféle
megnyilvanulasait, illetve ez utdbbiak mértékét jelzi. Ezek alapjan a megfeleld szerzddéstipus
kivalasztasara vonatkoz6 négy premissza-par és négy konkluziok fogalmazhatok meg (G — J).

e G/ P1: A projekt épités-szerelési munkafolyamatara alapvetden a szekvencialis kapcsolat
jellemzd.
P2: A munkafolyamatra jellemzd szekvencialis kapcsolat nem igényel intenziv és
kolesonods informaciddramlést az egyes részfolyamatok kozott.
K: A projekt teljesitése nem igényli az egyszemélyi és oszthatatlan feleldsség- és
kockézatviselést a kiilsé kozremlikodo részeérdl, illetve a kétiranyu és kdzvetlen
informécidaramlast.

e H/ Pl: A projektteljesitésben a tervezés és az épités-szerelés kozotti kapcsolat jellemzoen
szekvencialis.
P2: A munkafolyamatok kozotti szekvencialis kapcsolat nem igényel intenziv és
kolesonds informacidaramlast a folyamatok kozott.
K: A projekt teljesitése nem igényli az egyszemélyi €s oszthatatlan feleldsség- és
kockazatviselést a kiils6 kozremiikodo részérdl, illetve a kétiranyu és kozvetlen
informécidaramlast.

e |/ PI: A projekteredményben lezajlé mitkodési folyamatok a mitkodoképesség
tekintetében fliggetlenek egymastol.
P2: A mukodési folyamatok fliggetlensége esetén a projekteredmény egy-egy részének
elkésziilte utan azok megbizhatdan kiprobalhatodak.

K: Fiiggetlen miikodési folyamatok esetén a projekt teljesitése nem igényli az
egyszemélyi és oszthatatlan feleldsség- és kockazatviselést a kiilsé kdzremiikodo
részeérol.

e J/ PI: A létrehozando projekteredmény az ellatando funkcionalitasok szamat tekintve
sokreétii.
P2: Min¢l 6sszetettebb a projekteredmény, annal nagyobb esély van mind a teljesitési
folyamatban, mind a miikddési folyamatban a kdlcsonds fliggdség kialakulésara.

K: A projekteredmény komplexsége esetén a projekt teljesitése igényli az
egyszemélyi és oszthatatlan feleldsség- és kockazatviselést a kiilsé kdzremiikodo
1részeérol.



A projektre jellemzd bizonytalansagi tényezdk kapcsan levont konklizidk egyértelmiien az
arbazist pénziigyi elszdmolasi mod mellett szolnak, sét, a projekteredmény tartalmi-
terjedelmi behatdrolasdnak pontossdga kapcsan megfeleld akar az atalanyar alkalmazasa is.
Az interdependencia kiilonb6zé megnyilvanulasi forméai — eltekintve a skala-
interdependencidban foglalt 0Osszetettségtdl — meglehetdsen kis komplexitasuak, ezért
alapvetden a tradiciondlis szerzOdéstipus alkalmazasat tamogatjak. Ennek valojaban nem
mond ellent a projekteredmény emlitett Osszetettsége sem, minthogy lehetséges hatasat
jelentésen mérsékli a bizonytalansagi tényezok alacsony karakterisztika-értéke (19). A végsod
dontéshez azonban figyelembe kell venni a projekttulajdonosi szervezet sajatossagait feltaro
projekttulajdonosi profilt is (2. abra). Az abra felsé részében foglalt harom sajatossag a
projekttulajdonosi szervezet projektvezetési képességeinek jellemzoit mutatja, amelyek
alapjan szintén a megfeleld szerzodéstipusra vonatkozo harom premissza-par €és konkluzio (K
— M) fogalmazhatok meg. Az édbra als6 részében taldlhatd tovabbi harom projekttulajdonosi
sajatossag pedig a célbazisu elszdmolasi mod irdnti igényt tarja fel, amelyeket tekintetbe véve
megfogalmazhato az alkalmazand6 pénziigyi elszamolasi mod pontositasat elésegité harom
premissza-par és konklizio (N — P).

e K/ PI: A projekttulajdonosi szervezetben kevés a hasonld projektekben szerzett
tapasztalat.
P2: A kevés tapasztalati tudas nem elégséges a tradiciondlis szerzodéstipus
alkalmazéséhoz.
K: A projekttulajdonosi szervezet nem felkésziilt a tradiciondlis szerzddéstipus
alkalmazasara.

e L/ P1: A projekttulajdonosi szervezetben elhanyagolhat6 a projektvezetési eszkdzokre
vonatkoz6 ismeret és alkalmazasi készség.
P2: A kevés projektvezetési tudas nem elégséges a tradiciondlis szerzOdéstipus
alkalmazaséhoz.
K: A projekttulajdonosi szervezet nem felkésziilt a tradiciondlis szerzddéstipus
alkalmazasara.

e M)/ PI: A projekttulajdonosi szervezet atfogo és széleskorli ismeretekkel rendelkezik
a projekteredmény miikddtetésére (hasznalatara) vonatkozoan.
P2: A projekteredmény miikodtetésére (hasznalatara) vonatkozo ismeretek segitik a
tradicionalis szerzddéstipus alkalmazasat.

K: A projekttulajdonosi szervezet felkésziilt a tradicionalis szerz8déstipus
alkalmazasara.

e N/ PI: A projekttulajdonos érdekelt a tervezett kdltségek megtakaritasaban.
P2: A koltségceél bevezetésével koltségmegtakaritas érhetd el.

K: A projekttulajdonos szdmara sziikséges a (koltségbazisra épitett) koltségeél tipust
elszdmolasi mod alkalmazasa.

e O/ PI1: A projekttulajdonos nem érdekelt a tervezettnél rovidebb idétartam alatti
teljesitésben.
P2: A hatériddcél bevezetésével rovidebb teljesitési idotartam érhetd el.

K: A projekttulajdonos szdmara nem sziikséges a hatariddcél tipust elszamolési mod
alkalmazasa.



e P/ Pl: A projekttulajdonos nem érdekelt a tervezettnél jobb paraméterek elérésében.
P2: A paramétercél bevezetésével jobb paraméterértékek érhetdk el.
K: A projekttulajdonos szdmara nem sziikséges a paramétercél tipusu elszdmolasi
mod alkalmazasa.

A projekttulajdonosra jellemz6 projektvezetési képességek kapcsan levont konkluzidk szerint
nem javasolhat6 a tradiciondlis szerzddéstipus, minthogy a projekttulajdonosi szervezet nem
képes arra, hogy ebben az esetben viselje a projekteredmény egészével és a teljesités
iddtartamanak egészével kapcsolatban ra haruld feleldsségeket és kockazatokat. Valgjaban a
kulcsrakész fovallalkozoi szerzodéstipus sem megfeleld, minthogy a projekttulajdonosi
szervezet a meglévd projektvezetési felkésziiltségével meglehetdsen kiszolgaltatottd valna a
kulcsrakész fovallalkozoval szemben. fgy a menedzsment szerzddéstipus alkalmazasa
tekinthetd a leginkabb megfelelének. Ami a projekttulajdonos projektteljesitéssel kapcsolatos
elvarasait illeti, megallapithatd, hogy egyediil a koltségcél bevezetése indokolt. Egybevetve a
projektprofil szerint levont konkliziok kompromisszumat a projekttulajdonosi profil szerint
levont konkluzidk kompromisszumaval, a kdovetkezd végso konkluzi6 (dontés) eredményezi a
leginkabb megfeleld projektteljesitési stratégiat. Az alkalmazand6 szerzddéstipust illetden a
menedzsment szerzddéstipus, noha pusztan csak a projekt sajatossagai szerint kielégitd lenne
a tradiciondlis szerzOdéstipus alkalmazasa, ami szamos eldnnyel jarna a projekttulajdonosi
szervezet szamara, de projektvezetési felkésziiltségének hidnya miatt ezek a lehetséges
elényok redlisan nem érvényesithetdek, mikdzben ugyanezen okok folytdn a lehetséges
hatranyok fokozottan jutnanak érvényre. Az alkalmazandd pénziigyi -elszamolasra
vonatkozoan ez a végso konkluzid az ataldnyaras pénziigyi elszamolasi modot eredményezi,
megegyezOen a projektprofil bizonytalansdgi tényezdi szerint adodd  konkluzidk
kompromisszumanak eredményével. A projekttulajdonosi profil szerint kivanatos koltségcél
csak koltség bazisti elszamolassal alkalmazhatd, mikozben alkalmazéisa feltételezi a
koltségmegtakaritds redlis esélyét. Ez utdbbi azonban gyakorlatilag teljes mértékben
lehetetlen a bizonytalansagi tényezdk igen alacsony karakterisztika-értéke alapjan.

Hasonlo logikai Iépéssorozat eredményeként meghatarozhatd a leginkabb megfeleld
projektszervezeti forma (jelen esetben a projekttulajdonosi szervezetet alapul véve), amelynek
soran a projektprofil (1. abra) és a szervezeti profil (3. &bra) karakterisztika-értékeire
tamaszkodunk. A projektprofil szerinti konkluzidk eredményeként megallapithatd (Iévén a
projektteljesités folyamata alapvetéen jol standardizalhatd), hogy a linedris-funkcionalis
struktaran alapuld projektszervezet alkalmazdsdval a projekt teljesitése kielégitden
koordinalhato. Ugyanakkor a szervezeti profil szerint mind a funkciondlis szervezeti egységek
meglévd szakmai kompetencidja, mind ugyanezen szervezeti egységek jelentds
munkaterhelése (napi operativ feladatok) kizarja mind a linearis-funkcionélis, mind a matrix
struktiran alapuld projektszervezet megbizhaté alkalmazasat, noha a szervezeti kultara
kedvezd lenne mindkét eldbbi megoldas szdmara. Ugyanakkor a projekt kiemelt fontossaga
egyértelmiien a projektre orientdlt projektszervezeti megoldas alkalmazasa irdnyaba tereli a
végs® dontést, aminek révén elkeriilhetd, hogy a linedris-funkcionalis- vagy a matrix
struktaran alapuld projektszervezeti megoldasok hatranyos sajatossdgai akaddlyozzak a
projekt teljesitését az adott koriilmények kozott. A projekt kapcsdn sem a belsd, sem a kiilsé
érintett érdekcsoportok megnyilvanuldsa nem volt redlisan varhato, igy ezek nem jatszottak
szerepet a dontésben.

A megfeleld kockazatelemzési technika alkalmazasara vonatkozd dontéshez egyrészt ismét a
projektprofilhoz (1. abra) kell fordulnunk, amelynek alapjan megallapithato, hogy a
létrehozandd projekteredmény Osszetett jellegli. A bizonytalansagi tényezOk ugyanakkor
viszonylag alacsony karakterisztika-értéken jellemzdéek a projektre, de a beldlik eredd



kockazati tényezdk kozotti korreldciora néhany esetben szamitani lehet. (Ez utObbira
vonatkoz6 informaciokat pontosabba tehetjiik, ha az elemzésbe bevont kockézati tényezokrol
készitlink egy Osszefoglald tablazatot, amely tartalmazza azok forrasat €s hatasuk iranyat.) A
szervezet/kockazat profil (4. abra) jelzi a kvantitativ elemzés lehetdségét mind a kockazatokra
vonatkozé informaciok, mind a sziikséges szervezeti tudas tekintetében, mikdzben sem az
idoben, sem a koltségben nincs sziik korlat. Ugyanakkor a kockazatelemzés célja a projekt
folytatasara vonatkozd dontés (a megvaldsithatésagi tanulmanyok keretében), igy mind a
lehetségekben, mind a sziikségességben a valosziniiségi elemzés adodik, mint ebben az
esetben a projekttulajdonosi szervezet szdmara a leginkdbb megfelelé kockazatelemzési
eszkoz.

Az idotervezésben alkalmazando leginkdbb megfeleld abrazolasmod kivalasztasa viszonylag
kevesebb szemponton alapul, igy az attekinthetéséget nem korlatozza, ha ezeket a
szempontokat egyetlen profilba, az ugynevezett idotervezési profilba (5. abra) foglaljuk 6ssze.
Az é4bra egyértelmiivé teszi, hogy az idéterv ebben a konkrét esetben a felsGvezetdi szint
szamara késziil (szervezeti sajatossdg). Az ennek megfeleld tevékenységfelbontasi szinten a
teljesitési folyamatra jellemz6 sajatossagok (projektsajatossagok) ugyancsak egyértelmiien a
Gantt diagram alkalmazasat jelzik, mint ebben az esetben a leginkabb megfeleld id6tervezési
abrazolasmodot.

Osszegzés

Projektvezetési szakmai korokben — kiilondsen tetten érhetd ez az utobbi néhany év
nemzetk6zi konferencidin — egyre hatarozottabban fogalmazodik meg az igény, miszerint a
projektvezetést, mint tevékenységet, ne egyszeriien csak egy foglalkozasként, hanem
szakmaként ismerjék el. Amint azt valojaban ez a tanulmany is érzékelteti, ez egy igynevezett
masodik szakma, ami a projektvezetd részérdl feltételez egyfajta, a projekteredmény
tartalmara vonatkozo, attekintést biztositoé technikai tudast. Ez a sziikséges technikai tudas,
mint az a bizonyos els6 szakma, nem feltétleniil miiszaki tudast jelent, hanem szélesebb
értelemben egy olyan szakteriileten valod jartassdgot, amely a projekteredmény szakmai
tartalmara vonatkozik. Ezért a projektvezetési szakma célszerlien a felsGoktatds gradualis,
illetve posztgradualis szintjén oktathato.

Egyetérthetiink Zwerman et al (24) megallapitdsaval, amelynek értelmében az ugynevezett
érett szakmak szakembereit felsdoktatasi intézményekben, az egyetemeken képezik. Ez a
megallapitds egyébként egybevag a szakma fogalmara vonatkozéan a tanulmany elején
hivatkozott megfogalmazasok egyikével. Az egyetemek, altalaban az akadémiai kozosség,
csak olyan szakterliletet fogadhatnak be, amelyik rendelkezik szilard elméleti alapokkal, és
nem csak sejtésekre hagyatkozik (21).

A szerzd Oszintén reméli, hogy munkéjaval hozzajarult a projektvezetési eszkoztar alkalmazas
elméleti alapjainak megfogalmazasahoz. Ezek az alapok axiomdkra épiilnek, és magukba
foglaljak a sziikséges premisszakat, amelyekre tdmaszkodva deduktiv uton meghatirozhato
egy adott projektvezetési feladat megoldasdhoz az adott szervezeti kdrnyezetben leginkabb
megfeleld projektvezetési eszkdz. Ebben a vonatkozasban ismételten fel kell hivni a figyelmet
arra a kiilonbségre, ami a projektvezetési eszkdzok haszndlata, illetve azok alkalmazasa
kozott fenndll. A hasznélat, mint kifejezes, egyfajta technikai koncepciot takar, vagyis egy
adott projektvezetési eszkoz helyes hasznalatanak a tudasat jelenti az eszk6zok sajat elméleti-
modszertani alapjainak megfelelden. Ezzel szemben az alkalmazas kifejezés a megfeleld
eszkoz kivalasztasanak a tudéasat is magaban foglalja (a helyes hasznéalaton tilmenden), igy az
sokkal inkabb egyfajta vezetési koncepciot rejt magaban.

A kozeljovében az ugynevezett legjobb gyakorlat kdvetése paradigméjanak és az elméleti
alapokon nyugvd vezetés paradigmdjanak kiizdelme fogja meghatdrozni a projektvezetés



tertiletének fejlodését és ezzel egyiitt a gyakorlatat is. Szinte sz6 szerint alkalmazhat6 mar a
mai helyzetre is Audet megfogalmazasa (Bredillet, 2004: 5. o), miszerint ,,egy szakteriilet az a
tér, amelyet az adott szakteriilet ismereteit 1étrehoz6 emberek téltenek be, ugyanakkor ez a tér
magaban foglalja a szakteriilet miivel6i kozotti viszonyokat is, akik versenyben vannak
egymassal az ismeretek gyarapitasara vonatkozd kondiciok és szabalyok meghatarozasa és
ellendrzése tekintetében”.

Annak az utnak a megtételében, amely Ut a projektvezetést eljuttatja a foglalkozas statusatol
az érett szakma statusdig, nem csak a szakteriilet kutatdinak van meghataroz6 szerepe.
Jelentés mértékli batorsagra és bolcsességre van sziikség mind a szakmai szervezetek, mind az
egyetemek részérél. A szakmai szervezetek — elsdsorban International Project Management
Association, valamint az USA-beli, de nemzetko6zi haldzattal rendelkez6 Project Management
Institute — egyfajta monopoliumot élveznek a projektvezetdk mindsitésében és a mindsités
dokumentélasaban. Résziikrél bolcsességre van sziikség, hogy lemondjanak errél az
egyetemek javara a szakma érettségének gyorsitasa érdekében. Erre mar csak azért is szlikség
lenne, mert az emlitett szervezetek mindsitési gyakorlata a mar kordbban is emlitett
ismeretkor-gyiijteményekbdl all (IPMA — ICB, illetve PMI — PMBOK), amelyek nélkiilozik
az alkalmazasra vonatkoz6 elméleti alapokat. Ennek megfelelden a mindsitési eljarasuk
sokkal inkabb a tapasztalaton alapuld gyakorlati kompetenciara épiil, ami tovabb élteti az
ugynevezett legjobb gyakorlat egyébként nagyaranyu projektkudarchoz vezetd szellemét. Az
egyetemeknek pedig batorsagra, de ezzel egyiitt elérelatd bolcsességre van sziikségiik, hogy
befogadjdk ezt a szakteriiletet, és gradudalis vagy posztgradudlis diplomdt adé képzési
programokat inditsanak a projektvezetés tertiletén.

Mindezek mellett természetesen azt is hangsulyozni kell, hogy az itt megfogalmazott elméleti
alapok nem csak a szakteriilet szakmai érettségének elérését segitik eld, hanem egyben a
projektsiker elérésének lehet6ségét is javitjak. A sikeres projektek pedig — ahogy erre
korabban is rdmutattunk — a szervezetek szamara a hosszl tavu sikeres mitkodés lehetdségét
teremtik meg. Mindehhez az itt bemutatott elméleti alapok Ugy jarulnak hozza, hogy az
alkalmazand6 projektvezetési eszkozok kivalasztasat a projekt sajatossagai és a projektnek
otthont adé szervezet sajatossagai figyelembe vételével teszik lehetévé. gy juthatunk el a
leginkabb megfeleld projektvezetési eszkdz alkalmazasanak lehetdségéhez.
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Tomegtermelés

Projekt

A termék eldallitasa fix telephelyen,
gyakorlatilag valtozatlan koriilmények
(legalabbis bizonyos iddtavon
mindenképpen) mellett torténik.

A projekteredmény létrehozasdnak helyszine
¢és koriilményei projektrdl projektre
valtoznak.

A végtermék teljes mértékben standardizalt.

A projekteredmény minden esetben egyedi,
jollehet néhany eleme standardizalt.

Az adasvételi aktus a termék fizikai
eléallitdsa utan jon 1étre, a termék
létrehozasat a elado (a gyartd)
kezdeményezi.

Az adasvételi aktus (a szerz6dés) megeldzi a
projekteredmény tényleges 1étrehozasat, a
projekteredmény 1étrehozasat a
projekttulajdonos (a vevd) kezdeményezi.

A termék-el6allitasi és az értékesitési
folyamatok idSben és térben elvalnak
egymastol. A gyartas mindig megel6zi az
értékesitést, a gyartas (néhany kivételtol
eltekintve) rendszerint igynevezett raktarra
gyartas.

A projekteredmény létrehozasi €s értékesités
folyamatai gyakorlatilag id6ben egybeesnek,
a projekteredményt elkésziilte utan a

projekttulajdonos azonnal hasznalatba veszi.

1. tablazat
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A projektkockazatokra vonatkozo
informacidok megbizhatésaganak
mértéke

A kockazati tényezok hatasanak
pontossdga irantl 1gény

A kockazati tényezok
rangsorolasa 1ranti 1gény

A kockazatelemzéshez
sziikséges (szervezeti)
tudas jellege

A kockazatelemzés
célja

A kockazatelamzésre
fordithato|1do

A kockazatelemzésre
fordithato koltség

szervezet/kockazat profil (4. dbra)
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