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A PROJEXKTMENEDZSMENT

FRETTSEGE

A projektmenedzsment egy képesség, amire szervezetnek és minden vezetonek sziiksége van a portfoliojaban,
tobb hagyomanyos eszkoz, modszertan mellett. Ez a tanulmany a projektmenedzsment egy strukturalt
megkozelitésével segiti a vezetoket, elemezve a projektek szintjeit és a szervezet felkésziiltségét a projektek
hatékony véghezviteléhez. Két modell ismertetésén keresztiil az olvasé képet kaphat az érettségi szintekrol. A
tanulmany harom egyszerii lehetoséget mutat be, melyek tamogathatjak a szervezetszintii fejlédést: a mindség-
biztositas, az akcio elotti és utani attekintések, illetve a projekt iroda létrehozasa.

Kulcsszavak:
Projektmenedzsment, érettségszintek, valtoztatasi
projektek, projekt iroda.

A projektek megérintik egész életiinket, a munkaban
¢és a tarsadalmi kornyezetben. Mindamellett, az ipari
forradalom ota a legtobb menedzser nem volt kozvet-
leniil bevonva a projektek menedzsmentjébe. Ugy
néztek a szervezetiikre, mint egy gondoskodd, haté-
kony, tartdés és biztonsagos kornyezetre, amelyben
iigyeket vezetnek. A valtozas bizalmatlansagot keltett.
Az egyes valtozasok lekorlatozdédtak specidlis, alta-
lanos technikai, szervezeten beliili funkcidkra, és a be-
vezetésiik gondosan kontrolldlva volt. Ez most meg-
véltozott. A valtozast a technoldgia és a kommunikd-
ci6 fejlédésének robbandsa okozta. Ebben az uj vilag-
ban minden menedzsernek — akar sajat maguk, vagy
nekik dolgozé embereken, beosztottakon keresztiil —
kezelni kell a véltozast projektek altal.

Napjainkban a gyors technoldgiai véltozdsok, fu-
ziok és akvizicidk, valamint a globalizacié kihiva-
saival szemben a szervezetek formalis projektme-
nedzsmentet €s fejlettségi (érettségi) modelleket alkal-
maznak azért, hogy a versenyben a siker érdekében
fejlesszék a képességeiket (Rosenstock, 2000). Egy
vallalat altal megfogalmazott redlis jovékép elérése
nagymértékben a stratégiai célok valdra véltasan
mulik, hiszen ezek teljesitése kozben bizonyos elemek
a napi operativ tevékenység részévé valnak, igy
nagymértékben befolydsoljak a szervezet miikodé-
sének eredményességét. A jovokép eléréséhez meg
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kell tervezni a kiilonb6z6 célok egymads utani kapcso-
latdt, valamint a parhuzamosan teljesitend§ felada-
tokat. Igy egy szervezet életében egy idében tobb
stratégiai cél, illetve részcél fogalmazddik meg. A stra-
tégia eléréséhez tehat jol koriilhatarolt komplex és
egyszeri feladatok elvégzésére is sziikség van. Ezt a
funkciot latja el a projektmenedzsment. A projektme-
nedzsment tehdt nem mads, mint atmenet a vezetés
stratégiai és operativ szintjei kozott. A vezetés harom
funkciojat foglalja tomoren Ossze az 1. tabldzat.

1. tabldzat
A vezetés harom funkcidja

Szempontok Stratégiai Projekt- Operativ
menedzsment | menedzsment | menedzsment
Dontések hosszd tava kozéptava rovid tava
idShorizontja
Hatdsa a szer- | hosszi tdvon | kozéptavon rovidtavon
vezet egészére jelent8s jelent8s jelent8s
A mitkédés vérhaté jové- | definidlt ered- | rendelkezésre
meghatdrozé | beni kdrnyezet | mény, ill. kolt- | all6 er6forrd-
tényezdje ség és idGkor- | sok és\vagy
latok aktudlis piaci
helyzet
A tevékenység komplex, komplex, rutinszerd,
jellege innovativ innovativ szabalyozott
A funkcié gya- | folyamatos egyszeri, folyamatos
korldsdnak jel- visszatérd
lege
A miikodés a szervezet a szervezet egy-egy
mozgdstere egésze egésze vagy | funkcionalis
tobb funkcio- egység
nélis egység
¢ Forréas: Gorog (1996)
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A projektmenedzsment egy képesség, amire szer-
vezetnek és minden vezetének sziiksége van a port-
foligjaban, tobb hagyomdnyos eszkdz, modszertan
mellett. Ez a tanulmany a projektmenedzsment egy
strukturalt megkozelitésével segiti a vezetOket, ele-
mezve a projektek szintjeit €s a szervezet felkésziilt-
ségét a projektek hatékony véghezviteléhez.

A projektek sokféle formaban jelennek meg.
Vannak hagyomanyos projektek az épitSiparbol, mint
példaul Iétesitmények épitése, vagy a nehéziparbdl,
mint példaul a hajoépités, erdmii, turbinaépités. Ezek a
kihivast jelentd feladatok nagyméret(i csapatot tesznek
sziikségessé, és gyakran igénylik timogatd szerveze-
tek, egységek egytittmikodését.

Mindazonaltal, a projektek, amelyekben legtob-
biink részt vesz, tipikus munkaprojektek, igy kisebbek:
miszaki vagy épitészeti projektek, Uj szolgdltatasok
létrehozasa, 1étezd szolgéltatasok fejlesztése, esemé-
nyek megszervezése, 0] technoldgiak vagy IT rendsze-
rek létrehozasa; kutatds, fejlesztés és termékbe-
vezetés; vagy vezetésfejlesztés programok.

Mi a f6 tulajdonsag, ami megkiilonbozteti a projek-
teket mas tevékenységekt6l? A projektek az emberi
véllalkozd kedv minden teriiletén megjelend véltozas
és innovacidés nyomas eredményeként indulnak el.
Dinamikus feltételek kozt jonnek 1étre, 1éteznek, és
folyamatosan a ,véltozasok valtozasainak” vannak
kitéve. Ha az elGirt palyatol eltérit6 hatas jelentkezik,
valakinek dontenie kell — engedi-e a projekt mddo-
sitdsat vagy sem.

A projektek természete

A projektek iranyai, tipusai rendkiviil kiilonbozéek.
Csak a szervezeten beliil lejatszodd, valtozast meg-
c€lzd projektek is széles skalan fogalmazhatdak meg:
o Célkitiizések vdltozasa (pl. az atfogé feladat vagy

irdny valtozasa, 0j vallalati stratégia kidolgozasa és

bevezetése.)

o Uzleti folyamatok vdltozdsa (pl. \j
termelési vagy iranyitasi folyama-
tok kialakitdsa, meglévd iizleti
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o Emberek valtozasa (pl. képzési programok szerve-
zése a szakértelem novelésére, a dolgozdk felada-
tainak valtoztatdsa 0j szolgaltatas felkindlasa cél-
jabol, 4j 6sztonzd rendszer.)

A PMBOK vagy a PRINCE projektiranyitasi el-
jaras azt probalja bizonyitani, hogy az alap projekt-
menedzsment folyamatok éltalaban alkalmazhatéak a
legtobb projektre. Ez tulzott altalanositdsnak tdnik.
Alapvet6 kiilonbségeket lehet felfedezni az egyes pro-
jekttipusok és a hozzajuk kapcsolddo javasolt projekt-
menedzsment folyamatok kozott. Amellett, hogy a
projektmenedzsment bizonyos folyamatai hasznél-
hatdak akér egy épiilet megépitésénél ugy, mint trku-
tatasi programoknal, mas projekt eljardsok nem fel-
tétlen egyeznek meg.

Ez felvet egy kérdést: melyek a legmegfelel6bb
projektmenedzsment folyamatok, amelyek sajitosan
alkalmazhatdak az adott szituacidkban? A kérdés meg-
vélaszolasdhoz egyfajta segitséget adhat Shenhar és
Dvir (1996), akik 153 projektet vizsgéltak, kutatdsaik-
ban kategorizaltak eredményeiket. Az eredményekbdl
feldllitottak egy ,.tipoldgiat”, hogy kategorizaljak a
projekteket a technoldgiai bizonytalansag szintje és a
tervezett rendszerek kiterjedésének tekintetében.

A tipoldgidt jol ismert projektek kategorizdldsdhoz
is hasznaltdk. Példdul az Egyesiilt Allamok stratégiai
védelmi rendszerét, avagy a ,,Star Wars” projektet D3
tipusként kategorizaltak, mert ez teljes mértékben uj és
még kiprobalatlan technoldgidkat foglalt magéba. Egy
ilyen projektben alkalmazott innovacid szintje
kiilondsen magasnak mondhatd, hiszen a technoldgiat
folyamatosan fejlesztik még a projekt bevezetése alatt
is. Osszehasonlitasképpen, a Channel Tunnel (B3
tipus) sokkal megalapozottabb technoldgidkat foglal
magaba, ezaltal sokkal kevesebb kétség meriil fel.

Ugyanigy kategorizdlni lehet a szervezeti valtoz-
tatdsokat, melyeket Nadler és Tushman négy kate-
gdriaba sorolt be (1995):

2. tdblazat
Shenhar és Dvir szerinti
projektmenedzsment tipologia

folyamatok fejlesztése, illetve 1j-

A . Terjedelem Inkrementalis innovacio Radikalis innovacio
raformdldsa, djjdalakitdsa.)
. , ; 7 £ 3 New York Met- A Channel Amerikai védel-
o St uktetr a V,al l‘ozaia /(pl a tev,e' Tobb rendszerre | 16 rendszerének csatorna mi rendszer
kenységek €s felel6sségi korok uj- vonatkozik | modernizalasa beinditdsa
rE}.el.(.)sztasa-.a S’ZCI'VGZHC u egyse/:g}ek 2 Létesitmény Egy 0j aut6 A ,Patriot”
kozott, a dOH’[C?Ck kOquntOSItasa Egy rendszerre épitése kifejlesztése rakéta
vagy decentralizalasa, 0 kornye- vonatkozik kifejlesztése
zeti feltételek belépése miatt ki- ] Az elsé VCR
alakuld lij szervezeti funkciok.) Egy egységre kifejlesztése
;. , , /e vonatkozik
o Technologia vdltozasa (pl. U]
hardver vagy szoftver bevezeté- A B C D
se, uj gépek, berendezések, ame- Alacsony Kozepes Magas Nagyon magas
ly/ek domﬁ)e{l ’m’eghatarozzak a Technoldgiai bizonytalansdg novekedése
vallalat miikodését.)
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o Osszehangolds: Inkrementalis véltoztatds, ami a
teljesitmény €s hatékonysag javitdsat célzd probal-
kozasokban nyilvanul meg. Az Osszehangolds
magaba foglalhatja a politika és az eljarasok
javitasat, 0 technoldgidk bevezetését és az alkal-
mazottak fejlesztését. Ezek a projektek alacsony
vagy kozépszintli bizonytalansaggal rendelkeznek.

o Alkalmazkodas: Inkrementalis valtoztatas, valaszul
a kornyezetben bekovetkezett valtozasokra.
Példaul a szervezetek 0j termékeket vezethetnek
be, vagy Uj tulajdonsidgokat adhatnak a meglévd
termékeknek vélaszul a versenytarsak éltal kinalt
termékekre. Ezek a projektek is inkabb alacsony
vagy kozépszintl bizonytalansaggal rendelkeznek.

e Atalakitds: Szakaszos, radiklis véltoztatds, amely
elGrevetiti a véltozast az ipardgban, gyakran maga-
ba foglalva a szervezet alapvet atdefinialdsat,
példaul jelentds valtozast az identitasaban, a latas-
modban, a stratégidban vagy az értékrendekben. A
valtozasnak ez a tipusa altaldban latnoki képessé-
gekkel rendelkez$ vezetSt igényel, aki id6 eldtt
megérzi a kornyezetben varhaté valtozasokat. Ez
magaba foglalhatja a szervezet ujratervezését és
ujjaalakitasat. Ezek a projektek magas vagy nagyon
magas szintli bizonytalansaggal rendelkeznek.

o U jrateremtés: Szakaszos, radikalis véltoztatds vala-
szul a kdrnyezetben bekovetkezett valsagokra vagy
mas varatlan valtozasokra. Ezek a valtoztatasok
altaldban gyorsak és fajdalmasak. A valtoztatasnak
ez a tipusa a szervezet alapvetd értékrendjét is
probara teheti. Ezek a projektek nagyon magas
szint{i bizonytalansagot mutatnak.

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra
Valtoztatasi projektek tipologiaja
Viltoztatds
Inkrementalis Szakaszos
Ossze- Alkalmaz-  Atalakitds Ujra-
hangolas kodas teremtés

A 3. tabldzatban sokkal részletesebb magyarazatot
talalhatunk a projektek tipusaira, a hozzajuk kapcso-
16d6 technoldgiai bizonytalansagra, kiilon kiemelve a
szervezeti valtozasok eseteit, illetve Magyarorszagi
példakat bemutatva, mig a 4. tabldzat a bizonytalansag
terjedelmére vonatkozdan ad informaciokat.

Azok a projektek, amelyek magas foku technolé-
giai kovetelményekkel rendelkeznek eltéréen struk-
turdltak és kezeltek — azoktdl a projektekt6l, amelyek
tobbségében rutinfeladatot foglalnak magukba. A ma-

gasabb szintli bizonytalansagot mutaté komplexebb
projektek tobbszinti kommunikaciét generdlnak és a
projektteamben nagyobb szdzalékban vannak szakér-
ték. Rugalmasabb menedzsmentstilussal dolgoztak,
tekintettel a véltoztatasok nagy szamara. A vezetési
stilus a projekt Osszetettségének novekedésével foko-
zatosan egyre rugalmasabba valt.

A projektek a technoldgiai bizonytalansdg szint-
jének, a tervezett rendszerek kiterjedésének, és a val-
toztatds inkrementalis vagy radikélis voltdnak meg-
hatarozasara olyan eszk6zok, melyek segitik a felsébb
vezetOket, hogy azonositsdk a stratégiadkhoz tartozo
projektek természetét. A vezetGség meg tudja hata-
rozni a stratégiai valtozasokkal jar6 bizonytalansagot,
illetve azt, hogy milyen projekt folyamatstruktdrara, a
projektmenedzsment milyen szervezeti szintl készsé-
gére lenne sziikség a projektek sikeres lebonyolitasa-
hoz.

Projektmenedzsment
szervezetszintii fejlettsége

Szamos projektmenedzsment fejlettségi modell
sziiletett a 90-es évek kozepén. Becslések szerint tobb
mint 30 modell napjainkban is szolgdlja a piacot
(Cooke-Davis, Schlichter — Bredillet, 2001). A legtobb
modell azon a fejlettségi modellen alapul, amelyet a
Software Engineering Institute fejlesztett ki (Rosens-
tock, Johnson — Anderson, 2000; Skulmoski, 2001).
1998 m4jusaban a Project Management Institute (PMI)
elinditotta a szervezetekre vonatkozd Projektme-
nedzsment Fejlettségi Modell (OPM3) programot,
mert sziikségét latta egy standard fejlettségi modell
megteremtését a versenyz$ alternativak piacai sza-
mara. Az OPM3 megkozelités timogatja a szervezetek
azon eréfeszitéseit, amely segitségével azonosithatjak
és fejleszthetik azokat a folyamatokat, melyek nem
megfeleldek a projektek végrehajtasara.

Minden véllalat szeretné, ha projektjei kivaldan tel-
jesitenének és projektmenedzsmentjiik a szakman
beliil a legérettebb szintet tiikkrozné. Sajnos nem min-
den hazai (és természetesen nemcsak hazai) szervezet
dicsekedhet kitiné projektmenedzsment-kultdraval,
kizardlag sikeres projektekkel. Gyakoriak a ,tanulsa-
gos tapasztalatok”, a ,legszivesebben elfelejtenénk
projektek”, melyek nemcsak a projektben résztvevok
napjait, heteit, honapjait vagy akar éveit keseritették
meg, hanem a szervezetnek is jelentGs koltségekkel,
elmaradt haszonnal, néha komoly partner- vagy presz-
tizsveszteséggel jartak.

Az, hogy a vallalatnal évek ota ,,vezetnek projek-
teket”, nem jelenti azt, hogy a szervezet halad a pro-
jektmenedzsment kivaldsaga, illetve egy magasabb
projektmenedzsment fejlettségi szint felé. Sajnos a
projektmenedzsment céljait, esetleg formajat is meg-

¢ hatdrozo stratégiai tervezés gyakran ,tlizproba” jel-
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3. tablazat

Projekt bizonytalansagi skala

Projekt Szervezeti Projektek jellemzok | Hazai projekt példak
Tipusa valtoztatasok esetei | (nemcsak valtoztatasi
projektek)
A Tipus Osszehangolds Alacsony technoldgia | Beléptetd rendszer ki-
Alkalmazkodas bizonytalansag — mar | épitése egy véllalatnal,
meglévé technoldgidk | vagy épiilet feldjitasi
alkalmazasdval projektek egy ingat-
lanhasznosit6 cégnél
B Tipus Osszehangolds Kozepes technoldgia Budapest 4-es
Alkalmazkodas bizonytalansag —a mar | metrévonal épitése
megszokott és néhany | vagy uj sorf6zGlizem
Uj technologia alkal- telepitése
mazasaval egy sorgyarnal
C Tipus Atalakitas Magas technoldgia bi- | Szoftverfejlesztés har-
zonytalansag — 4j tech- | madik generaciés mo-
noldgia bevezetésével, | biltavkozlési rendsze-
részben kiprdbalatlan | rekhez, vallalatok in-
és szamos Uj technold- | tegralt vallalatirdnyitasi
gia integralasaval rendszerre (ERP) torté-
nd atallasa vagy elekt-
ronikus iigyintézés
kialakitdsa az okmany-
irodanal
D Tipus Atalakitds Szuper magas technolé-| Miiszaki Fizikai és
Ujrateremtés gia bizonytalansag — Anyagtudomanyi
még nem létezd Kutatdintézet Nanogas
technoldgidk, ki kell nanotechnoldgiai
Oket fejleszteni projektje —
(Gyulai J. 2004)
4. tablazat
Rendszer kategorizalasi skala
Terjedelem Jellemzdk Példak

1. Egy egységre
vonatkozik

Egy 6ndllé komponens épitése, ame-
lyet 6nalldan vagy egy nagyobb
rendszer részeként hasznalnak

Egy szervezeti egység
atalakitdsa

2. Egy rendszerre
vonatkozik

Interaktiv részek komplex
gylijteménye és alrendszerek
egyiittesen fiiggetlen funkcié végre-
hajtasara, specialis mivelet vagy
kiildetés elvégzésére

Integralt informatikai
rendszer bevezetése

3. Tobb rendszerre
vonatkozik

Nagy, széles korben elterjedt
rendszerek Osszessége

Egy nagyvarosok tomegkoz-

lekedési rendszerének
atalakitasa

leget kényszerit a projektekre. Mindazonaltal 1éteznek
modellek, melyek segitik a vallalatot a magasabb fej-
lettségi szintd projektmenedzsment-kultira elérésé-
hez. Ilyen modell a projektmenedzsment-érettség
modell (project management maturity model —
PMMM), amely o6t kiilonboz6 szintet hatiroz meg. Ezt

a 2. dabra illusztralja.

1. szint: Kozos nyelvezet

Ezen a szinten a szervezet felismeri a projektme-
nedzsment jelentésségét. Egymas megértésének

VEZETESTUDOMANY

fontossagat, egy kozos nyelvezet
kialakitasat, alaptudds megszerzé-
sét tlizi ki célul a vallalat. Ezt az
erbfeszitést tamogatjak a projekt-
menedzsment-képzések, tréningek.

2. szint: Kozos eljdrdsok

A szervezetek ebben a fazisban fel-
ismerik a kozos eljarasok sziik-
ségét, hogy az egyes projektek si-
kereit, mas projektekben is megis-
mételhetik. E szinten mar tobb mas
moddszertan alapelveit beépitik a
projektmenedzsmentbe.

3. szint: Egyetlen modszertan

A szervezet a kiilonboz6é modsze-
rek szinergikus hatdsokat rejto
kombindacidjaban létrehozza a sajat
projektek vezetésére szolgalé mdd-
szertanat.

4. szint: Benchmarking

A cél ekkor mar a versenyel6ny
megszerzése a projektmenedzs-
menten keresztiil. A benchmarking
ebben az esetben nem csak egy ak-
cio, hanem folyamatosan timogatja
a projektkulturat.

5. szint: Folyamatos fejlesztés

Ezen a szinten a szervezet értéke-
li a benchmarking utjan megszer-
zett informacidkat, meghatarozza,
mely informécid erdsiti (és mely
nem) a szervezeten beliill mikodo
egységes mddszertant.

Pennypacker (2001) szintén

ot fejlettségi szintet hatarozott
meg: a kezdeti folyamat, a struktu-
ralt folyamatok, a szervezeti szint(i
szabvéanyok és intézményesiilt fo-
lyamatok, a végrehajté folyamat és
az optimalizacids folyamat szintjét.
Az egyes szinteket az aldbbiak sze-
rint jellemezhetem, kiegészitve a
hazai gyakorlatban szerzett tapasz-
talataimmal:

1. szint: Kezdeti folyamat

E megkozelitésben van projektmenedzsment-folya-
mat, de nincsenek megéllapitott gyakorlatok és belsd
szabvanyok, és a projektmenedzserek nem ragaszkod-
nak egyetlen folyamat standardhoz. A dokumentécio
pontatlan és ad-hoc jellegii. A menedzserek értik — re-
mélhetSleg(!) — a projekt definicidjat, azt, hogy vannak
elfogadott folyamatok és elismerik a projektmenedzs-
¢ ment sziikségességét.
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PMMM fejlettségi szintek egymasra épiilése
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2. dbra rendelkezd$ vezetSk altal irdnyitott projek-
tek, ha nincs egy megfontolt szervezeti pro-

jektszabvany.

Folyamat-
fejleszV

5. Folyamatos

3. szint: Szervezeti szinti szabvdnyok
és intézményesiilt folyamatok

fejlesztés
Folyamat-
irnyitas 4. Bench-
e
Folyamat farking
megV 3. Egyetlen
rozdsa A
mddszer
Alaptudas
2. Kozos
eljarasok
1. K6z06s
nyelvezet

Minden projektmenedzsment-folya-
mat szervezeti szabvanyként jott 1étre. Min-
den projekt ezeket a folyamatokat hasznal-
ja, néhany kivétellel. A menedzsment intéz-
ményesitette a folyamatokat, a projektszab-
vanyt a formalis dokumentacidval egyiitt,
amely minden folyamatban létezik. A pro-
jektmenedzsment magéba foglalja az inpu-
tokat, a kulcsdontések jovdhagyasat és do-

Magam is szamos, j6 nevi, és mindennapi gyakor-
lataban jol szervezett vallalatndl taldlkoztam a projekt-
jeik szervezésében alacsony szintli projektmenedzs-
ment-érettséggel. Ekkor nincsenek tudatosan hasznalt
projektmérészamok. Mindezeknek az eredményekép-
pen projektjeik sikere részben vagy egészben elma-
radt. A hidnyos projektfolyamatok gyenge tervezéshez,
rossz projekten beliili kommunikaciéhoz, gyenge,
vagy eredménytelen projektmegvaldsitashoz vezettek.
Ezen szervezeteknél a projektfolyamatok megismer-
tetése, a képzés, projektmenedzsment-szakértd bevo-
nasa feltétlen sziikséges.

2. szint: Strukturdlt folyamatok

Szamos projektmenedzsment-folyamat létezik a
szervezeten beliil, de nincs egy megfontolt szervezeti
projektszabvany. A dokumentalas létezik ezen alapfo-
lyamatokban. A menedzsment tdmogatja projektme-
nedzsment megvaldsitasat, de nincs konzisztens ért-
hetéség, kovetkezmény, sem pedig projektekre kiter-
jedd szervezeti megbizas. A funkcionélis menedzserek
részt vesznek tobb, jobban lathaté projekt menedzs-
mentjében. Vannak alapmutatdk, €s nyomon kovetik a
projektkoltséget, munkatervet, és technikai végrehaj-
tast, bar az adatok Osszegyijtése manudlisan torténik.
A projekt végrehajtasahoz sziikséges informacidk
gyakran osszefoglald és részletez6 adatok Osszessége.

Ezen fejlettségi szintet multinaciondlis véllalatok-
ndl is tapasztaltam. Egyik esetben példaul az anyaval-
lalatnak tobb mint haromszazotven 1épésbdl alld pro-
jektvaza volt az 4j termék bevezetéséhez. E méretbol
addddan a magyar leanyvallalat nehézkesnek, hasznél-
hatatlannak taldlta ezt a strukturat. Mindennek kovet-
kezményeként az egyes funkcionalis vezetSk (market-
ing, értékesités stb.) kiilon-kiilon sajat elképzeléseik
alapjan szelektaltak a Iépéseket. Igy az egyes oszta-
lyokon zajl6é projektfolyamatok (terv, allapotjelentés,
monitoring stb.) mas-mds képet mutattak.

Ugyanilyen eredményre vezetnek cégen beliil
kiilonboz6 hattérrel, tapasztalatokkal, meggydz6déssel

kumentumokat. A projektmenedzsment- fo-
lyamatok automatizaltak.

Kitlin6en mikodo, ilyen szintd rendszerek tapasz-
talhatéak példaul ERP rendszereket vallalatoknal
bevezet$ informatikai cégeknél. Szdmos projekt fut
egy idében és a jo dokumentacids struktira és a leirt
folyamat ebben az esetekben, mint mindségbiztositasi
eljaras is megjelenik. A rendszer tartalmazza a prob-
1émak megoldasdhoz kapcsolddo eszkalacios szinteket
is. Ezek a folyamatok a projektteam aktiv €s integralt
tagjaiként gyakran foglaljak magukba az tigyfeleket.

4. szint: Irdanyitott folyamat

A projekteket olyan a megfontolasbdl hajtjak végre,
hogy hogyan valdsitottdk meg a multban €s mik a jo-
vére vonatkozd elvardsok. A menedzsment hatékony
mérészamokat haszndl a dontéshozashoz és értelmezi
mas projektekre vald hatasat. Minden projektet, valto-
zasokat részletes koltségbecslésbdl, baseline becslésbdl
és megvaldsitott értékekbdl, elért mérészamok alapjan
vizsgalnak meg €s értékelnek. A projektinformacié mas
testiileti rendszerekkel integralddik azért, hogy optima-
lizaljak az iizleti dontéseket. A folyamatokat és szabva-
nyokat dokumentéljak, hogy a projektdontéseket segit-
se. Kitekintve kiils6 benchmarkingot is folytatnak.

Ilyen megoldasokat elsGsorban olyan projektorientalt
miikodést cégeknél tapasztaltam, ahol a vezetSk korab-
ban projekteket vezettek és a projektvezetés mesterségét
magukénak tudjak. Itt a vezetés tisztan érti a projekt-
menedzsment folyamataban 1év4 szabdlyokat, ha kell,
jol végrehajtja azt és megkiilonbozeti a projektek kiilon-
b6z6 méretébdl és komplexitdsabol adodd projektme-
nedzsment-kovetelményeket és vezetési stilusokat. Pro-
jektmenedzsment-folyamatok €s -szabvanyok mas szer-
vezeti folyamatokkal és rendszerekkel integralddnak.

5. szint: Optimalizdcios folyamat

A tanult folyamatokat rendszeresen vizsgaljak, és
ezt arra hasznaljak, hogy tokéletesitsék a projektme-
nedzsment-folyamatokat, -szabvanyokat és -dokumen-
taciot. A menedzsment €s a szervezet nem csak a tény-
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leges projekt-végrehajtassal foglakozik, hanem a fo-
lyamatok allandé fejlesztésével is. A végrehajtds soran
Osszegyljtott mérészamokat, eredményeket nem csak
a projekt, de a jovére vonatkozd szervezeti vezetési
dontéshozas teljesitményének megértéséhez hasznal-
jak. Ez a fejlettségi szint a tanuld szervezetek sajatja.

Ez a tanuld szervezet egyet jelent a folyamatos 6n-
vizsgalat és fejlédés kulturdjaval, de egy szervezet
csak akkor mikodik jol, ha a szervezeten beliili egyé-
nek is hasonldéan gondolkodnak. Egy olyan szervezet,
amelyben jelen van ezen kultura, sokkal konnyebben
tudja elfogadni a modern kornyezet elvarasait. Ott a
félelem és ellendllas az Uj dolgok irant minimalisra
csokken. Az innovaciokkal kapcsolatos projektek és
azon projektek, amelyek radikalis stratégiai valtoztata-
sokat vonnak maguk utdn, nagyon hasonlé szervezeti
kultdrat és folyamatokat igényelnek a siker érdekében.
A projektek birjdk az ismétlddé fejlesztést. A nyitott
kommunikacié és a felsGbb vezetés tamogatdsa 1¢t-
fontossagy.

5. tdbldzat
A PMMM és Pennypacker fejlettségi szintjeinek
osszehasonlitasa és az egyes tipusok
szerz6 altali elnevezése

CIKKEK, TANULMANYOK

PMMM Pennypacker Projekt-
fejlettségi fejlettségi menedzsment
szintjei szintjei tipusa
0. szint .Szerencse-
jatékosok”
1. szint Koz0s Kezdeti ,,Homo
nyelvezet folyamat faber”-ek és
,,Terminol6
gusok”
2. szint Koz06s Strukturalt ,.Kisérletezdk”
eljarasok folyamatok - és
,,Ontorvénytiek”
3. szint Egyetlen Szervezeti -Monoteistak”
modszertan szintl
szabvanyok és
intézményesiilt
folyamatok
4.szint | Benchmarking Iranyitott ,Elényszerzék”
folyamat
5. szint Folyamatos Optimalizacios ,Perfekcio-
fejlesztés folyamat nistak”

Pennypacker, és Grant beszamol egy web-alapu
kutatasrol, melyben 126 valaszadd koziil 123 valaszolt
elegendd teljességgel a tanulmanyhoz. A valaszaddk
nagy tobbsége azt jelezte, hogy a szervezetiik a pro-
jektmenedzsment-fejlettségi modell relative korai sza-
kaszdban van. A valaszadok kozel 67%-a jelezte, hogy
szervezetik az elsd, kezdeti folyamatok szintjén
mikodik (13,7%) vagy a masodik strukturalt folyama-
tok és standardok szintjén (53,2%). Mig a valaszaddk
jelentés ardnya mutatta, hogy a szervezetiik elérte a
harmadik, szervezeti standardok és intézményesitett
folyamatok szintet (19,4%), addig csekély 7,3% jelez-

VEZETESTUDOMANY

te, hogy a szervezetiik a negyedik, végrehajtasi szinten
mikodik €s csak 6,5% becsiilte a sajat szervezetét az
otodik, optimalizacids szintre. A tanulmany kovetkez-
tetése az is, hogy a teljes projektmenedzsment-fejlett-
séget vizsgalva nincs statisztikailag szignifikans kii-
lonbség az iparagak kozott, illetve eltéré méretd val-
lalatok kozott. Az ipardgak kozotti csoportositds nem
hozott olyan eredményt, amely eltér a teljes iparagra
vonatkozé eredménytdl.

Atfedés a szintek kozott

Amikor a fejlettségi szintekrdl beszEliink (ugyan-
ugy, mint a projekt életciklusahoz tartozé fazisok
esetében) létezik egy tévhit, miszerint csak szekven-
cidlisan, egy szint, vagy fazis lezdrdsat kovetSen
juthatunk el a kovetkez6hoz. Ez természetesen nem
feltétleniil igaz. Létezhet a szintek kozotti atfedés. Az
atlapolas mértéke a szervezet kockazatvallalasi haj-
landdsaganak fiiggvénye. Ilyen eset, ha adott vallalat
az egységes modszertant, vagy szervezeti szint(i szab-
vanyok, és intézményesiilt folyamatokat tamogato
ellen6rz6 kérdéslistat fejleszt, mialatt éppen még csak
projektmenedzsment-tréninget szervez alkalmazot-
tainak. Vagy atlapolasnak tekinthet6, ha a benchmar-
kingot megel6z6en mar egy kivaldsagi kozpontot
(Center of Excellence -COE) hoz 1étre vallalaton beliil.
Mindazonaltal a sorrend semmiképpen sem valtozhat
meg a szintek kozott, igy példaul a 2. szint lezarasa
nem el6zheti meg az 1. szint zarasat. Az atfedések tobb
esetben jelenhetnek meg.

o Az 1.¢&s a 2. szint kozotti atfedés: A szervezet mar
elkezdheti a projektmenedzsment folyamatainak
kifejlesztését, mialatt tréningek segitségével a ko-
z0s projektnyelvezet kialakitdsan munkalkodik.

o A3.ésad. szint kozotti atfedés: Ekkor a szervezet,
mialatt egységes mddszertant épit ki, mar késziil-
nek a tervek a mddszertan javitasahoz, tovabbfej-
lesztéséhez, kapcsolddo folyamathoz.

e A4.ésas. szint kozotti atfedés: Ahogy a szerveze-
tek egyre jobban elkotelezettek a benchmarking és
a folyamatos fejlesztés mellett, az altaluk elvart
valtoztatasi sebesség megkivanja a két szint k6zot-
ti szignifikans mértéki atlapolast.

e Az 5. szintr6l torténd visszacsatolas a 4., illetve a 3.
szinthez egy folyamatos fejlesztési ciklushoz vezet.

e Mas esetben az atlapolasok nem feltétlen kivanato-
sak: pl. a 2. és a 3. szint kozott.

Lehetnek parhuzamossiagok egymastdl tavol allé
szintek esetében is. Egy elszant vallalat mar az 1. szint
mellett hozzafoghat benchmarkinghoz. Ekkor a val-
lalat mas cégek altal elkovetett hibakbodl tanulva keriil-
heti el a red leselkedd veszélyeket, ezaltal a 4. szint
parhuzamosan folyik az els6 harom fejlettségi szinttel.

Kockazatok a projektmenedzsment minden szintjén

i léteznek. A kockdzat mértéke az alacsonytdl a magasig
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valtozik. Az alacsonynak semmilyen hatdsa nincs a
véllalati kultdrara és a valtozas elfogaddsara gyorsan
kész a szervezet, mig a magas kockazat esetében a pro-
jektmenedzsment mindennapi miikodésbe vald beépi-
tése valtozasokat hoz a szervezeti kultiraba. A szer-
vezeti szintli szabvanyok és intézményesiilt folyama-
tok, az egységes mddszertan kialakitdsa taldn a leg-
nagyobb kockazatot hordoz6 szint, mely hatast gyako-
rolhat a kultdra valtdsdra.

Az aldbbiakban harom egyszeri lehetéséget muta-
tok be, mely tdmogathatja a szervezetszintd fejlédést:
a min@ségbiztositds, az akcid elbtti és utani attekin-
tések, illetve a projektiroda.

Mindségbiztositas a projektmunkaban

A projekt jellemzGinek 6sszessége, mely hatdssal van
a mar meglévd, és a még fel nem meriil6 igények ki-
elégitésére. ,,A célnak megfelel” kifejezés nagyon gyak-
ran fordul elS, amikor meg akarjuk magyarazni, hogy
projektmunkankban mit értiink mindség alatt. Rend-
szerint a megvaldsitandd termék, szolgaltatas tulajdon-
sagaival foglakozunk. Ha a kivitelezend$ dolog minda-
zon tulajdonsagokkal rendelkezik, amiket elére meg-
hataroztunk, akkor az elkésziilt, és belefoghatunk ujabb
projektbe. Ahhoz, hogy ezt elérjiik, biztosnak kell lenni
abban, hogy a végtermék megfelel az elére megszabott
kovetelményeknek. Altalaban ilyenkor minéségvizsga-
latot végeznek. Felmeriil a kockazat, hogy megprobal-
juk az utdlagosan felmeriil§ igényeket is kielégiteni,
habar azok nem tervezettek, nem voltak a koltségvetés-
ben, és lehet nem is igazan sziikségesek. Tapasztalatok
azt bizonyitjak, hogy két minGséghez kapcsolddod kérdés
gyakran hozzdjarul a projekt késéséhez:

1. A munkat nem megfeleléen végezték, ami gyakran
a nem kielégitd munkaleirdsnak kdszonhetd, amely
ahhoz vezethet, hogy a munkat ujra el kell végezni,
és természetesen ezzel egyiitt nének a koltségek is.
Ha j6, egyértelmi munkaleirast nyujt, akkor csapa-
ta mar a kezdetektdl egy a ,,célnak megfelelS” ter-
méket akar majd eléallitani.

2. A felesleges ,,szépitgetések” elvégzése idGpocsék-
las, és elveszi csapata energidjat a fennmarado,
fontos feladatoktol.

Projektmenedzserként tisztdban kell lenni a meg-
bizd mindségi elvarasaival, de meg kell értetni veliik,
hogy a kivald mindséget keressék az elfogadhat
helyett, még ha dragabb is. Egy jol mikodd mindség-
biztositasi rendszer megteremtheti a cég projektjeinek
szabvanyositasat, hogy minden projekt és program
esetében hasznaljak-e, feliilvizsgalhatja és fejlesztheti
azt. Ha adott cégnél nem létezik ilyen, akkor a projek-
tet timogatd vezetésnek érdemes létrehozni egy, a pro-
jekt min&ségét biztositd eszkozt, de annak fiiggetlen-
nek kell lennie a projektmenedzsertSl. A projekt
mindségi tervének meg kell hatdrozni, hogyan alkal-
mazza a minéségi rendszert ahhoz, hogy a vasarlok
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elvarasait a projekttel szemben kielégitse. A min&ségi
terv egy részletes terv, mely meghatdrozza, hogyan és
mikor fogjak a projektterméket egy adott szinten
ellendrizni, illetve hogy azt ki fogja végezni. A ming-
ségi kritériumok azok a dont6 tényezGk, amelyeknek a
termék meg kell, hogy feleljen , rendeltetési célnak
megfelel6 mindsitéséhez. Erdemes, amikor csak lehet-
séges ilyen kritériumokat létrehozni, mivel ezek
lehet&séget nyujtanak az objektiv szemléletmoddra. A
tudatos projektvezetd altal megvizsgalandé kérdések:
o Létezik cégénél mindségmenedzsment rendszer?
Ha igen, tisztdban van minden elGirdsaval, ami a
projekt munkéra vonatkozik?
e Projektje szamara van-e minGségbiztositasi eljaras
¢s hasznalatos-e?
e Van megfelel6 projekt mindségi terv?

Projektakcio el6tti és utani attekintés (BAR, AAR)

Az un. akcid elbtti attekintés (Before Action
Review, BAR) megkdoveteli, hogy a team tagjai egy-
egy fontosabb akcié el6tt megvélaszoljanak négy
kérdést: Milyen eredményt akarnak elérni, €s hogyan
mérik a teljesitményt? Milyen kihivasokra szamithat-
nak? Mit tanultak masok a hasonlé helyzetekbdl?
Ezuttal mi teszi a projektcsapatot sikeressé? A vala-
szok 6sszhangba hozzdk a team céljait, €s el6készitik a
terepet egy eredményes AAR-értekezlethez.

Az akcié utdni attekintés (After Action Review,
AAR) arra szolgél, hogy az egyes eseményekbdl vagy
projektekbdl levonjdk a tanulsdgokat, és az igy szerzett
tudast késdbb felhaszndljadk. Rovid megbeszélések
egyszer(ibb formaban szavatolhatjdk, hogy a projektet
mindenki ugyanannak latja, és a team minden tagja
tudja, mi a feladata.

Rdadasul a projekteket kisebb részekre bontjak, és
a részeket rovid BAR-, ill. AAR-értekezletekkel
kezdik €s fejezik be az egyes részfeladatokra koncent-
ralé csoportokban. Igy visszacsatolasi hurkok jonnek
létre, amelyek segitenek a teameknek a teljesitmény
maximalizalasaban, és idGvel kifejlédhet a tanulas kul-
turdja. (Darling, M., Parry C. és Joseph Moore J. 2005)

A projektiroda tamogatasa

Az egyes szintekrdl torténd tudatos feljebb 1épés-
hez nyujthat segitséget egy projektiroda kialakitdsa.
Az iroda méretét, strukturdjat, az ott dolgozdok szamat
a szervezeten beliil futd projektek szama, kiterjedése,
stratégiai fontossdga hatdrozza meg. A projektiroda
egy ideiglenesen vagy allanddéan mikodd szervezeti
egység, amelyet azért hoztak létre, hogy segitséget
nyujtson a projektek megvaldsitasahoz projektalapu
cégek szamadra, vagy olyan cégeknek, amelyek gyak-
ran egy id6ben tobb projekten is dolgoznak. Ez ideig-
lenes szervezet akkor, ha csak azért jott 1étre, hogy
egyetlen projektet timogasson annak életciklusai alatt.
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Miért hasznos ez? Egy szervezetnek minél tobb pro-
jektje van, anndl jobban tudja hasznositani a projekt-
irodét, szamara az elényok a kovetkezdk lehetnek:

o Képzett és tapasztalt személyzet all rendelkezésre,
hogy tdmogatassa a projekteket és az adminisztra-
ciot , ezzel tobb id6t nyudjtanak a projektmenedzser
szamadra, hogy a tervet sikeresen menedzselhesse.

e Egyre inkabb kovetkezetessé valnak és egyre
nagyobb tapasztalatra tesznek szert, a projektme-
nedzsment eszkozeinek és technikdinak alkalmaza-
sa kozben.

e HozzaférhetGséget biztosit egy tudasbazishoz olyan
projektekrdl, amelyekb6l van mit tanulni, pro-
jekttorténetekrol, tervekrol és aktudlis informaciok-
rol, technikdkrdl, melyek jdl, ill. rosszul mikodtek,
mintatervekrdl, projektdokumentacidkrol, tarolasi
folyamatokrol és rendszerekrdl, ezaltal segitve a
tudastranszfert a projektek kozott.

o Fejlesztik a projektmenedzsment és a projektcsapat
képességeit, hozzdallasat, lelkesedését és hozzaér-
tését.

o Hozzajarulnak a legfontosabb célok eléréséhez, ha
a projekthez tartozé feladatok elvégzésekor hatdso-
san jarnak el.

e A mintak és dokumentacidk kovetkezetesek.

A projektiroda dltal nyudjthat szolgaltatdsok, mint
adminisztrativ segitség és a teljes projektmenedzs-
mentben segitséget nyujtd szolgéltatisok kozott fog
valtozni, attdl fiiggden, hogy egy cég mit keres és hogy
a kivitelezés mely szintjén 4ll. A kovetkezd lista a pro-
jekt-iroda lehetséges funkcidit mutatja be (de nem utal
arra, hogy valamely pont elsébbséget élvezne a tob-
bivel szemben):

e Rogziteni az id6t és nyomon kovetni a munkaid6-
kimutatasokat a projekten dolgozdk esetében.

o Fejleszteni és karbantartani a sziikséges tablazatot,
lehetSleg szoftveres megoldas alkalmazdsdval.

o A projekt tervekbdl és -valtozatokbdl programokat
és portfolidkat hozni 1étre.

e Karbantartani mas jelentéseket, beleértve a projekt
kockazatairdl, a célokrél, a mindségrol és az alkal-
makrdl szolokat.

e Biztositott és jol szervezett iktatdsi rendszerben
kell tarolni és visszakeresni a projekt-dokumenta-
cidt, lehetdleg elektronikusan és papiron is.

e Létrehozni és bdviteni egy konyvtarat, mely pro-
jekttorténeteket tartalmaz, és ha barkinek sziiksége
van ebbdl valamire, kikeresni azt.

e A viszonylag Uj projektmenedzserek, a projektbi-
zottsagok és az iranyitd testiiletek oktatasat arrol,
hogyan kezdjenek bele egy projektbe.

e Rendszeresen projektjelentéseket irni és tovabbita-
ni azokat, miutdn azt a projekt-menedzser jova-
hagyta.
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e Megszervezni és timogatni a projekttaldlkozokat a
napirendek tovabbitdsaval, majd jegyz&konyvet
késziteni és tovabbitani azokat az eseményekrdl,
dontésekrol.

e Néhany projekt un. ,,parancsnoki szobdkat” teremt,
ahol 4atnézhetik a grafikonokat, diagrammokat,
tablazatokat, jegyzeteket, és a projektinformacidok
sz€les skalajat; az ilyen szobdk csak akkor haszno-
sak, ha az informacidk id8szertiek, igy sziikség van
a frissit6 munkdra; a projektiroda személyzete a
legjobb helyzetben van ilyen feladatok ellatasdhoz,
mivel elsé kézbdl szerzett tudasuk van a legfrissebb

anyagokrol is.

Ebbdl a listabdl is kideriil, hogy az adminisztrativ
tamogatds egy projekt esetében igen iddigényes lehet,
ha professzionalis szinten mivelik. A legjobb, ha olyan
személyt neveziink ki a projektiroda vezet6jének, aki a
projekt szempontjabdl megfelel$ tudassal és tapaszta-
lattal rendelkezik. Szdmos egyéb fontos tulajdonsag
sziikséges: szovegszerkesztés €s tablazatkezelés tuddsa-
tol altalanos mtveltségen, matematikai tuddson, alkal-
mazkodd képességen keresztiil tanulni vagyasig. Egyes
képességeket, pl. tervezési eszkozok hasznalatat, ugy,
mint példaul a Microsoft Project, a kiilonboz6 trénin-
gek, tanfolyamok soran is el lehet sajatitani. Az is nyil-
vanvald, hogy mindig konnyebb lesz meghatarozni a
projektiroda kiadasait, mint kozvetlen hasznét, bevé-
teleit, ezért érdemes kozvéleménykutatast tartani ta-
pasztalattal és tuddssal rendelkezé személyek korében,
hogy 6k milyen szolgaltatasokat tekintenek fontosnak
egy projektiroda esetében.

El kell donteni, hogy a projektiroda milyen terii-
leteken nyujtana segitséget, az egyszerd részidében
végzett adminisztrativ segitségnyujtastél a mindent
feloleld, teljes korl szolgéltatasokig, figyelembe véve,
hogy a cég személyzete végezné ezt a munkat, vagy
egy kiilsé céget biznanak meg ezzel. Az okok, amelyek
miatt 1étre lehet hozni egy projektirodat, kiilonbozdek:
lehet a kisérleti probalkozas egyetlen projekt tdmo-
gatasahoz, de kezdhetjiik egyetlen szolgéltatdssal, s
ezt késGbb bdvithetjilk egyéb szolgaltataisok beveze-
tésével, egészen addig, mig ezeket minden projektnél
alkalmazzuk.

Osszegzés

A projektmenedzsment hatékonysdgat azt mutatja,
hogy a projekt mennyire érte el a kitlizott célokat.
Tovabba az is jelzi, hogy mennyiben jarul hozza a
szervezet stratégiai céljainak eléréséhez. A projekt si-
kerességének két Osszetevdje van: a projekt eredmé-
nyessége és hatékonysdga. Az egyes vallalatok, pro-
jektre 1étrejott szervezetek a fenti kihivasokra kiilon-
boz6 projektmenedzsment-fejlettséghez tartozd pro-

i jekteljardsokkal, folyamatokkal reagalhatnak.
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Egy stratégia hatékony alkalmazasahoz szorosan
kapcsolddik egy megfelelS kulturalis kdrnyezet és pro-
jektfolyamat felallitasa, kiilonosen akkor, amikor a
véltozdsok magas szintl bizonytalansaggal és innova-
cioval jarnak. Az innovacidk létrejottéhez, egy
szervezeti struktirdhoz €s kultirajahoz sziikség van
megfeleléen tamogatott jol képzett teamre, amely
nagyrészt onalléan mikodik, annak ellenére, hogy
munkdjuk a szervezeti prioritdsokhoz és eredmé-
nyekhez kotédik. Egy innovéaciot tdmogatd projekt-
kultira megalkotdsa altalaban nehéz pontnak bizonyul.

Megfelelden kialakitott, a projektekre is kiterjedd
mindségbiztositasi rendszer megteremti a cég projekt-
jeinek szabvanyositasat, hogy minden projekt és prog-
ram esetében hasznaljak-e, feliilvizsgalhatja és fejleszt-
heti azt. Az akci6 eldtti és utani attekintések rendkiviil
feszes visszacsatolasi ciklusokat hoznak Iétre a gondol-
kodas és a cselekvés kozott, igy a vallalatot képessé
teszik arra, hogy mindenféle kornyezetben boldoguljon.

A projektmenedzsment iranyvonalainak felallitdsa
meghatarozd 1épés, amely Gsszekapcsolja a projekt ter-
mészetét a kulcsfontossagi sikertényezdkkel. Az itt
bemutatott projektiroda biztosithatja a feltételeket, me-
lyeket az elvart eredmények elérése érdekében te-
remtettek meg, a bizonytalansag szintjének azonosita-
sdval, és az innovacidk és valtoztatasok szintjének
meghatarozdsaval.

Miutan a fejlettségi szintek vallalatr6l véllalatra
véltoznak, remélhetSleg e tanulmany is segiti a valla-
lati szakembereket, hogy értékeljék szervezetiikon be-
liill a projektmenedzsment, mely érettségi szinten van
jelenleg, és mely szint lenne kivanatos a hatékonyabb
projektmiikodéshez, a stratégiai tervek sikeresebb meg-
valositasahoz.
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