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1. BEVEZETES

Az lizleti és gazdasagi kornyezet gyors valtozasa kiélezte a cégek reakcidképesség terén
kibontakozd versenyét, melyben a felek altal elsajatitott projektmenedzselési kultira
kulcsfontossagu szerepet jatszik. Azok a projektorientalt vallalatok azonban, melyek atfo-
g0 projekttervezés elvégzésére torekednek, nyomon kovetési, koordinacios és eréforras al-
lokacios problémak megoldasanak céljabol, jobb hijan olyan szoftvereket, technikdkat
hasznélnak fel, melyek vizualitdsuk- és a beldliik szarmaztatott kovetkeztetések levonha-
tosaganak hianyaban alkalmatlannak bizonyulnak az atfogd tervezésben rejlé eldnyok ki-
aknazésara.

Ez a hidnyossag annak ellenére valosnak tekinthetd, hogy a projektek koltségessége
(Aggteleky—Bajna, 1994) és magas bukasi aranya (Chaos Manifesto, 2012) biztositja az
igényt az jabb és Gjabb projekttervezési modszerek kifejlesztésére. Mig napjaink vallalati
gyakorlataban a legnépszeriibbek a Gantt-diagram- (Gantt, 1919) és halds tervezés alapu
modszerek (Kelley—Walker, 1959; Fondahl, 1961; Fulkerson, 1962; Pritsker,1966; Khoo
et al., 2003; PMI, 2004) — melyek alkalmasak a projektek idétartamanak-, koltségigényé-
nek, illetve eréforras sziikségletének meghatarozasara (Kosztyan—Kiss, 2011) —, addig a
termékfejlesztési projektek hatékony tervezését kutatdo szakemberek figyelme a legujabb,
matrix alapt technikak felé fordul, melyek elsésorban logikai projekttervezési problémak-
ra kinalnak megoldast.

A matrixos modszerek alapjat képz6 Dependency Structure Matrix (Steward, 1981)
azonban mar nem csak a tevékenységek meghatarozasat és az azok kozott fennalld kap-
csolatok kialakitasat teszi lehetové, hanem egyszeriibb, linearis projektek iitemezését
(Eppinger et al., 1994) és nyomon kovetését (Minogue, 2011) is.

A kutatomunka célja — elsésorban Minogue (2011) eredményeit felhasznalva — egy
olyan, tervezésre €s koordinaldsra alkalmas matrix alapti mddszer kidolgozéasa volt, amely
amellett, hogy tobb projekt atfogd tervezését is atlathatova és nyomon kovethetdveé teszi —
akar multiprojektek esetén is —, tevékenységrol-tevékenységre rogziti és dolgozza fel a
megvalosulassal kapcsolatos adatokat. Az ) mddszer gyors €s atfogd tervezése eldsegiti a
vallalatok altal alkalmazott projekttervezési sablonok tokéletesitését, a tevékenységszinti
ujratervezést, valamint egyes esetekben a projektcsapatok teljesitményének értékeléséhez

is hozzajarul.



Munkamban tehat a hagyoméanyos modszerek® id6-, koltség- és er6forras-tervezés
soran jelentkezd hianyossagait kivinom mérsékelni egy 1) mddszer kidolgozasanak segit-
ségével, amely az atfogd tervezés és koordindlas fejlesztésén kiviil a matrixos tervezés
nyomon kovetési korlatait hivatott megszlintetni.

A dolgozat szamitasokat és javaslatokat fogalmaz meg a projektek hatékonyabb ke-
zelésével kapcsolatban, majd a javaslatok alapjan létrehozott ij modszer gyakorlati fel-
hasznalhatosagat és vallalati stratégiara valo illeszthet0ségét egy multinacionalis gépjar-
mialkatrész-gyartd nagyvallalat projektjének segitségével bizonyitja.

Hogyan lehet megtervezni, nyomon kovetni és koordinalni egyszerre tobb projektet
anélkiil, hogy atlathatatlanna valna a folyamat? Miért a matrixos technika a legalkalma-
sabb a projektek hatékony tujratervezésére és nyomon kovetésére? Hogyan valhat elérhe-
tove a gyakorlatban a tevékenységszintli Ujratervezés? Milyen hatdssal bir a vallalati stra-
tégia az elsddleges projektcélokra, és kiillonben is, miért 1ényeges kérdés mindez az atfogd
tervezés megvalositasa soran? A dolgozat tobbek kozott ezekre a kérdésekre kivan véalaszt
adni az 0j projekttervezési és koordinalasi modszer bemutatasaval, melynek megértését és
elméleti hatterének bemutatasat a projekt és a projektmenedzsment témakorok szakiro-

dalmi attekintése segiti eld.

! Ciklogram- és Gantt-diagram alapi-, valamint halos projekttervezési modszerek.
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2. PROJEKT ES PROJEKTMENEDZSMENT

Cleland-Ireland (1994, p. 106.) alapjan ,,a projektek létezése a szervezetben vildgos jelzése
annak, hogy a szervezet valtozasban van és meg akar felelni a jovobeni kérnyezetének. Ez
az az alapkérdés, amelyet nem hagyhat figyelmen kiviil sem a felso vezetoség, sem az
igazgarosdag.”

Napjainkra a nagyvallalatok életében mar nem a jovobeni kdvetelményeknek valo
megfelelés alapjat jelentik a projektek, hanem a gyorsulo {itemben valtozo iizleti és gazda-
sagi kornyezet kovetkeztében a 1étsziikségletet. Manapsag nem a projekt tevékenység
megléte jelenti a versenyeldnyt, sokkal inkabb a projektek menedzselésére felhasznalt
,eszk6z0k” alkalmazhatdsdga és hatékonysaga, beleértve a projektek tervezésének és
nyomon kovetésének modszereit, vagy a projekten tevékenykedd munkavallalok tudasat,
elhivatottsagat.

Ahhoz azonban, hogy megértsiik, hogy mit is jelent pontosan a projekt, valamint azt,
hogy Cleland—Ireland (1994) szerint miért is ennyire fontosak a projektek a cégek miiko-

désében, tekintsiik at a projektekkel kapcsolatos alapfogalmakat!

2.1. ALAPFOGALMAK ERTELMEZESE
Dolgozatom tekintetében legfontosabb alapfogalmak: a projekt, a projektmenedzsment, a

multiprojekt és a multiprojekt-menedzsment.

2.1.1. Projekt

tebb Gorog (1999a, p. 32.) definicidja, amely alapjan ,projektnek tekinthetiink minden
olyan feladatot, illetve annak vegrehajtasat, amely eltér egy szervezet szokdsos, s igy ru-
tinjellegiinek nevezhetd napi tevékenységétol, és valamilyen egyszeri, komplex feladatot je-
lent a szervezet szamara.”

Napjainkra a tokéletes egyediség, egyszeri végrehajtas és komplexitds tulajdonsagok
szamos iparag projektjeire egyre kevésbé jellemzoek, hiszen ezen a teriileten is hodit a ta-
pasztalatok ndvekedése éltal elérhetéveé valo ,,szabvanyositas”. Képzeljiik el azt a szitua-
ciot, amelyben sokadik alkalommal bizzak meg a cégiinket autopalya létesitésével! A fel-
adat egyedi lesz, hiszen mindig kiilonbozik a talaj mindsége, az iddjaras, valtozhat az
alapanyag beszallitd leterheltsége, a munkasbrigad Osszetétele, stb., ellenben kialakitha-

tunk a tapasztalatunk mentén egy mintat, melynek segitségével egy ujabb, hasonl6 jellegii



megrendelés esetén az eldz6 projektek tapasztalatainak birtokaban elérelathatolag ponto-
sabban tervezhetjiik meg példaul az egyes tevékenységek megvalositasanak idejét, a tevé-
kenység munkaerdigényét, a beszallitoi késedelmeket, vagy a tevékenységek kozotti kap-
csolatokat.

A tapasztalati Uton nyert, tervezést segitd, sziikség esetén rendelkezésre allo eszko-
zoket atfogd nevén a tovabbiakban sablonként (,,benchmark™ eszk6z — Szab6 2012, p. 13.)
nevezem meg.?
hasonl6an a projektek bonyolultsagat és magas tervezési raforditas sziikségességét hang-
sulyozza ki, melyben a projektek ,,idében lehatarolt, gyakorlati vonatkozasu, vagy abszt-
rakt tervek, amelyek méretiik, bonyolultsaguk, jelentoségiik és egyediségiik miatt a me-
nedzsment rutinszerii terv- és vezetdi feladatainak keretei kozott altalaban nem oldhatok
meg kielégitoen.” Megkozelitésiikben tovabba a projektek ,,egyedi, egyszer eldfordulo,
nagyobb, igényes és komplex problémdk, amelyek nagyobb tervezési raforditast, specialis
szakismeretet és esetenként kiilonleges tervezési eljardst tesznek sziikségessé”.
(Aggteleky—Bajna, 1994, pp. 21-22.)

Krezner (2006, p. 2.) a projekteket tevékenységek, részfeladatok szintjén értelmezi,
melyben a projekt ,,tevékenységek, feladatok sorozata, amelyeknek meghatarozott céljuk
és kovetelményrendszeriik, definialt kezdési és befejezési idopontjuk, koltségvetésiik van,
valamint emberi és egyéb eroforrasokat igényelnek és legtobbszor multifunkcionalis jelle-
gliek.”

Az ISO 8402 (1994) szabvanygytiijtemény kiemelésektdl mentes, altaldnosan meg-
fogalmazott definicioja szerint a projekt ,,egyedi folyamatrendszer, amely kezdési és befe-
jezési datumokkal megjelolt, specifikus kovetelményeknek — beleértve az ido-, koltség- és
eroforras-korlatokat — megfelelo célkitiizés elérése érdekében vallalt, koordinalt és kont-

rollalt tevékenységek csoportja.” (Lockyer—Gordon, 2000, p. 13.)

2 A sablonra vonatkozo definiciomat a projekt és a projektmenedzsmenttel kapcsolatos alapok ismertetése

crer

projektcélok: projektsablon; 2.5. Eletciklus elmélet: kotott projektsablon).
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Papp (2002) alapjan a projekt:

- meghatarozott célok ¢€s eredmények érdekében,

- adott 1d6-, koltség-, és erdforras-korlatok kozott,

- meghatarozott mindségi és teljesitménykovetelmények mellett,

- lehetéleg minimalis vagyoni, illetve eréforras raforditasaval,

- elfogadhato kockazati szint mellett, és

- valamilyen egyértelmiien definialt ,termék™ (Iétesitmény, szolgaltatas) létre-

hozésara iranyulo tevékenység (illetve egymassal dsszefliggd tevékenységsor).

A projekt sz6 értelmezése utan, vizsgaljuk meg a masik kulcsfogalmunk, a projekt-

menedzsment jelentését!

2.1.2. Projektmenedzsment

A projektmenedzsment a PRINCE2 (2009, p. 3.) mddszertan harmadik kiadasa alapjan a
., projekt valamennyi szempont szerinti megtervezése, kovetése és ellendrzése, és mindazok
motivalasa, akik részt vesznek a projekt céljainak az elére meghatarozott idében, koltse(-
kereteken beliil és megfelelé mindségben torténé megvaldsitasaban.”

Papp (1995, p. 13.) meghatarozasa szerint a projektmenedzsment tevékenység ,, egy
komplex folyamat (projekt) egészét atfogo és eredményességét segito integralt vezetési-
iranyitasi rendszer, amely magaban foglalja a projekt egész életciklusat, a problémafeltd-
ras, illetve a koncepcioalkotas fazisatol egészen a megvaldsitas, az implementalas fazisa-
ig.”

Gorog (1999, p. 18.) alapjan ,,a projektmenedzsment nem mas, mint magdanak a lé-
tesitmeénymegvalositas folyamatanak a vezetése, iranyitdsa, szervezése, amely egyrészt az
erdforrdsokat, masrészt az informadciokat, tovabba a rendelkezésre dllo modszertani és
technikai eszkoztarat a definialt cél elérésére dsszpontositja.”

Gareis (2007, p. 60.) kibdvitette a projektmenedzsment ,,altalanos” megkdzelitését
azzal, hogy a ,,projekt menedzsment a projektorientalt villalat egy folyamata, amely a
projektinditas, a folyamatos projektkoordinacio, a projekt kontrolling és a projektzaras
alfolyamatait” foglalja magaban.

A PMBOK" (2004) hazai forditasaban ,,a projekt menedzsment a projekt tevékeny-
segeinek végrehajtasa soran a tudds, képességek, az eszkozok és a technikdk alkalmazasa
a projekt kovetelményeinek teljesitése céljabol. A projekt menedzsment a projekt me-

nedzsment-folyamatok — kezdeményezés, tervezés, végrehajtas, kovetés és ellendrzés, va-



lamint lezardas — alkalmazasan és egységbe illesztésén keresztiil valosul meg.” (Projekt
menedzsment Gtmutato, 2006, p. 24.)

A projekt és a projektmenedzsment jelentésének ismeretében meghatarozzuk a
multiprojekt és multiprojekt-menedzsment szavak jelentését is, hiszen az altalam létreho-

zott, 4j projekttervezési modszer célja az atfogd projekttervezés fejlesztése.

2.1.3. Multiprojekt és multiprojekt-menedzsment

A multiprojekt nem mds, mint egy olyan dsszetett projekt, ami sok (kvazi fiiggetlen) rész-
projekt eredményeképpen jon létre. A multiprojekt-menedzser feladata, hogy meghatdroz-
za az egyes reszprojekteket, megadja ezek peremfeltételeit. Mindezeken kiviil a teljes pro-
jekt célrendszerének figyelembe vételével oOsszehangolni és koordinalnia kell az egyes
részprojekteket, tovabba a részprojektek menedzsereit iranyitania és koordinalni kell.”
(Prabhakar, 2008; Kosztyan, é.n.)

Pennypacker—Dye (2002) szerint a multiprojekt szemlélet kialakitasanak célja a pro-
jektek kozotti er6forras-allokacio megvalositasa, melynek eszkoze a taktikai-, tehat a rovid
tava, naprol-napra torténé nyomon kovetés. Pennypacker—Dye (2002) kijelentése alapjan
azért nevezem a sajat tervezési és koordinalasi technikdmat atfogd tervezési modszernek,
multiprojekt-tervezési modszer helyett, hiszen a multiprojekt szemlélettel ellentétben nem
feltétlentil sziikséges a projektek kozotti eréforras-megosztas megvalosuldsa a modszerem
alkalmazhatdsagadhoz. Ez ugy valdsulhat meg, hogy az altalam létrehozott 0j tervezési
technikdban az eréforrasok (jelen esetben munkaerd) helyett elsésorban a tevékenységek
megvalositasara forditott munkaid6k atrendezésével végzem el az eréforras-allokaciot, igy
a modszer alkalmazhatdva valik multiprojekt szemléletet elsajatitd-, és a szemléletet fel
nem hasznalo vallalatok szamara egyareint.s;4

A kovetkez0 fejezetben megismerkediink a projektek elsddleges célrendszerével és a
projektsablonok célokra gyakorolt hatdsaval, melynek megértése nélkiilozhetetlen az 1

modszer alkalmazasa soran.

® Természetesen a munkaidd modositds egy bizonyos szinten tal munkaerd be-, illetve kivonasdhoz vezet.
* Az 1j modszer ismertetése soran a késébbiekben bemutatom, hogy kiilonleges esetekben a médszer eréfor-
ras-allokacion kiviil koltségtervezésre is alkalmas lehet.
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2.2. ELSODLEGES PROJEKTCELOK

A Chaos Manifesto (2012) felmérése alapjan a gyakorlatban a projektek megkdzelitdleg
63%-a kudarcot vall, melyek koziil a projektek 21%-a soha nem valdsul meg.” Azt, hogy
miért is érdemes a projekttervezés hatékonysagaval foglalkozni, j61 mutatjak a projektek
sikerességét vizsgalo tanulmanyok, melyek altaldban egyetértenek abban, hogy a kudarcot
vallo projektek magas aranyanak f6 okai kozott szerepelnek a tervezési-, a technikai jelle-
gli- és az erdforrasbeli hidnyossagok.® (Chaos Manifesto, 2012; Frese, 2003) A sikertelen
projektek aranya tehat, mint lathattuk magas, de annak érdekében, hogy ezeket az adatokat
megtoltsiik tartalommal, vizsgaljuk meg, hogy mitdl is mindsitettek a felmérés alapjan si-
keresnek egy projektet!

Az el6z6 fejezetben, a projektek definialasa soran lathattuk, hogy a projektek meg-
hatarozott céllal, id6-, illetve koltségkerettel rendelkeznek (Papp, 2002). Ez a harom té-
nyez6 — a cél (mindség, vagy eredmény), a koltség- és idokeret — képzi a projekt elsddle-
ges célrendszerét, melynek emlitett tényezdi kozott kolcsonds Osszefiiggés all fent (ldsd:
1. dbra). (Gorog, 2003) Gorog (2003, pp. 27-28.) alapjan ,,a kéltségkeret csokkenthetd az
idotartam novelésével és forditva, illetve az idotartam csokkentheto az elérendo eredmény
rovasara (terjedelem, mindség) és forditva, s ugyanugy a koltségkeret és az eredmény,

pontosabban annak terjedelme, mindsége és teljessége kozott is hasonlo az dsszefiiggés.”

| Id6tartam I IKdItégkeretl

1. abra: A projektet azonosito elsodleges projektcélok

Forras: Gorog (1996) p. 23.

A célok kolcsonos Osszefiiggésére jo példa lehet egy épitkezési projekt, melyben el-
donthetjiik, hogy novekvd koltségekért cserébe tobb munkast alkalmazhatunk, igy gyor-
sitva fel a munkalatokat, vagy alacsonyabb koltségek érdekében kevesebb munkéssal vé-

geztetjiik el ugyanazt a feladatot, melynek eredménye a tevékenység lassabb megvalosul a-

> A fejezetet tovabbi tartalma alapjan érdemes lenne a sikertelenség mértékét projektenként megkiilonbo z-
tetni egymastol, hiszen a célok prioritasa alapjan nem mindegy, hogy melyik célt (célokat) nem sikeriilt el-
érnilik a vallalatoknak a megvaldsitas soran.

® F6 okok projekttipusonként és a vallalatok altal elsajatitott projektkezelési kultiranként valtozhatnak.
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sa lesz. Koltségeink ¢és id6terviink alakulasat befolyasolhatja ebben az esetben is a min6-
ségbeli elvaras, amely alapjan példaul csokkenthetjiik a megvaldsitasra szant objektum
méretét, vagy a felhasznalt anyagok mindségét, igy csokkentve le a koltségeinket, vagy a
megvalosulasi id6 hosszat.

Dolgozatom tekintetében fontos, hogy a projekt célrendszerét alapjaiban hatarozza
meg a vallalati stratégia (Cleland, 1986), melyre j6 példat nydjt a mindségorientalt vallala-
tok altali kotott projektsablonok alkalmazasa.

A modern vallalati stratégia kialakitdsa soran a cégek figyelmet forditanak a vevok
mindségbeli elvarasaira (Porter, 2006), amely kiilondsen igaz a gépjarmuialkatrész-gyartd
iparag, hibamentes gyartasi szemléletére. Véleményem szerint ezt a szemléletet az alacso-
nyabb ujdonsagtartalmui projektek esetén a kotott sablonok tiikrozik vissza. Ezeknek az
eszk6zOknek az alkalmazasa soran kotelezé érvénnyel végrehajtott ellenérzé meetingek,
azaz a kotott mérfoldkdvek célja, hogy a tevékenységek megvaldsitasanak megfelel 6sége
esetén a projekt a kovetkezd fazisba léphessen, mig a kovetelményeknek valdo meg nem fe-
lelésség esetén a mérfoldkovet megel6zo fazisba keriiljon visszasorolasra.” Az éltalanos

értelemben vett mérfoldkovek sordn a ,,hagyomanyos projekttervezési felfogeis”8

(Dalcer,
2009) ellenére — a projektek magasabb ujdonsagtartalmanak kovetkeztében, azaz a kotott
sablonos projektnél bonyolultabb tervezés miatt — nagyobb eséllyel kétnek mindségbeli
kompromisszumot a szakemberek a tovabbi projektcélok megvaldsitasanak érdekében.

A projektsablonokat az 2.1. Alapfogalmak értelmezése fejezet soran ugy hataroztam
meg, mint a projektek Gjdonsagtartalmanak hianyabol nyert, tervezést segité eszkdzoket.
A kotott tevékenységeket, mérfoldkoveket €s a folyamatos vevoi beavatkozast felhaszna-
16, altalam kotott projektsablonoknak nevezett sablonok azonban nem csak az Gjdonsagtar-
talom hianyat segitik kihasznalni, hanem — az id6tartamra ¢és koltségvetésre vonatkozo cé-
lok karara — az eredménybeli cél elétérbe helyezésével tamogatjak a mindségorientalt val-
lalatok stratégiai torekvéseit.

Ennek a fejezetnek az ismertetése tobb célt szolgalt: segitségével kifejtettem az el-
sddleges projektcélok vallalatonként kiilonboz6 prioritasaval kapcsolatos elképzeléseimet,
valamint kiterjesztettem az empirikus bizonyitds megértését segitd ,,kotott projektsablo-
nok” meghatérozését.g A projektek kezelésének sajatossagait természetesen nem csak a

vallalati stratégia hatdrozza meg, hanem maganak a kezelendd projektnek a tipusa is. A

" Lasd: 2.6.1. Projekttervezési felfogasok!
8 Lasd: 2.1. Alapfogalmak értelmezése!
° A projektkezelési kultiraval a modszer alkalmazhatosaganak kiterjesztése miatt foglalkozunk részletesen.
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kovetkezd fejezetben a projekttipusokat vizsgaljuk meg roviden, az Gj modszer alkalmaz-

hatosaganak késObbi szemléltetése céljabol.

2.3. PROJEKTTIPUSOK

A projekteket szamos modon csoportosithatjuk (Gorég, 2007; Papp, 1995; Kessler—
Winkelhofer 1997; Schulte, 1990; Litke 2004; Sziics, 2000), de dolgozatom tekintetében a
két legfontosabb csoportositasi felfogas, mellyel ebben a fejezetben megismerkediink, a
komplexitas, részvétel €s téma szerinti- (Gordg, 2007), illetve a komplexitas €s a feladat

ujszeriisége szerinti csoportositas (Litke, 2004) lesz.

2.3.1. Komplexitas, részvétel és téma alapjan
A projekteket Gordog (2007) szerint azok komplexitasa-, részvétel jellege, illetve kezde-
ményez0 szervezet, valamint téma, vagy tartalom alapjan rendezhetjiik csoportokba (lasd:

2. dbra).

" Projektek csoportositasa

G(omplexitfns szerint \/l_lészvétel, illetve Géma, vagy tartalom N
kezdeményezo alapjan
*Egyszeri projektek szervezet alapjan
*Komplex, 6sszetett . E]) itési projektek
projektek +Kiils6 projektek *IT-projektek
*Programok *Reszlegek kozottiprojektek | «Termektejlesztési projektek
*Mega/giga projektek *Részlegen belilli projektel «Kutatasi és fejlesztési
*Belsé projektek projektek
*Szervezetfejlesz-tési
projektek
*Logisztikai és karbantartasi
projektek
*Marketing projektek
*Elékészito projektek
*Kozosségi projektek
\ * Kulturalis projektek )
. AL AN J

2. abra: Projekt tipusok csoportositasa
Forras: Gorog (2003) p. 36.

A dolgozatom javaslatat képzo, altalam létrehozott tervezési modszer fiiggetleniil
felhasznalhat6 a részvételtdl (kezdeményezo szervezettdl), illetve a projekt témajatol (va-
lamint tartalmatol) — melyre a dolgozat soran még kitérek —, igy ennek a csoportositasnak
a felvazolasa ,,csak” azt a célt szolgalta, hogy az olvaso el tudja helyezni az 2.1. Alapfo-

galmak értelmezése fejezetben meghatarozott egyszerii projekteket, illetve komplex, vagy



multiprojekteket a tobbi projekt viszonylataban. A programokkal €s a mega/giga projek-
tekkel részletesebben ebben a dolgozatban nem foglalkozunk.

Az egyszerl-, illetve a multiprojektek definialasan kiviil érdemes kiilon megvizsgal-
nunk a kutatési és fejlesztési projekteket, melyek meghatarozasara kiilon azért keriil sor,
mert az U modszer empirikus bizonyitdsa soran ilyen jellegli projekt adatait hasznaltam
fel.

Azokat a projekteket nevezziik kutatasi és fejlesztési projekteknek, melyek ,,teljesi-
tése soran a kézzel foghato erdforrasok és eredmények mellett meghatdarozova valnak a
szellemi, fejlesztési erdforrdsok is. Az ilyen projektek eredményeként uj termék, technolo-

gia, vagy szolgaltatas jon létre.” (Szabo, 2012, p. 4.; Gordg, 2003)

2.3.2. Komplexitas és a feladat Gjszertisége alapjan

A témamhoz leginkabb illeszkedd csoportositas ugyanakkor nem a komplexitas, részvétel
¢és téma alapjan jegyzett tipologia (Gordg, 2003), hanem a projektekben foglalt feladat 1j-
szerlisége €s komplexitasa szerinti csoportositas (Litke, 2004) lesz, melyet a 3. dbra szem-
léltet. Ez a csoportositas azért keriil bemutatasra, mert segit megérteni, hogy miért hasz-

29

nalhatunk ,,projektsablonokat 0 bizonyos projekteknél.

Ismételt Pionir
- projektek projektek
i
"%
(1]
r=1
g Standard
= N "Potencial"
feladatok (nem .
. projektek
projektek)

Feladat Gjszer(isége
3. abra: Projekttipusok a feladat ujszertisége és a komplexitas szerint
Forras: Litke (2004) p. 46.
Azokat a projekteket, melyeknél a feladat komplexitasa és ujdonsagtartalma is egy-
arant magas, pionir projekteknek nevezziik. Ezeknek a projekteknek az eredményeként
olyan produktumok jonnek létre, melynek kiprobalasara nem volt lehetdség, hiszen korab-

ban nem létezett ilyen termék, szolgaltatas, vagy létesitmény. (Szabo, 2012; Litke, 2004)

crer

10 Projektsablon ertelmezesét lasd: 2.2. Alapfogalmak meghatarozasa! Kotott projektsablonok ertelmezését
lasd: 2.5. Eletciklus elmélet!
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nincs lehetdség, igy ezeknél a projekteknél az altalam kidolgozott modszer atfogd (vala-
mint multi-) projekttervezési eljarasa az egymastol elkiiloniilé projektek fiiggetlen terve-
zésére korlatozodik.

A ,,potencidl” projekteknél, azok magas ujdonsagtartalma ellenére szdmos esetben
mar felhasznalhatova valnak a projektsablonok (még a kotott projektsablonok is), melyre
jo példa egy fejlesztési projekt, melyben 1étezd terméket alakitunk at a vevd igényeinek
megfelelden megadott tartalmu és szamu tevékenység mellett.

A harmadik, ismételt névre hallgaté projekttipus a tipikus példaja az altalanos és ko-
tott sablonokat felhasznald projekteknek, hiszen ezek céljai és a {6 folyamatai gyakran
projektenként megismétlddnek. Jo példaval szolgdl erre a tipusra az 2.1. Alapfogalmak ér-
telmezése fejezetben emlitett autopalya-€pitési projekt.

A projektekben, azok tipusatol fiiggetleniil altalaban azonos modon épiilnek fel a
projekttevékenység soran megkiilonbdztethetd hierarchia szintek. A kovetkezd fejezetben
ezeket a szinteket, valamint a témank projektiranyitassal kapcsolatos legfontosabb ismere-
teit tekintjiik at roviden, a multiprojektek-tervezés kihivasainak-, valamint a projektek sze-

repléinek megismerése érdekében.

2.4. PROJEKTEK IRANYITASI STRUKTURAJA

Ebben a fejezetben eldszor attekintjiik a dolgozatom tekintetében legfontosabb projektsze-
reploket, majd roviden megvizsgaljuk, hogy miért jelent nagyobb kihivast egy vallalat
szdmara a multiprojekt szemlélet alkalmazasa a projektek egymastol fiiggetlen tervezésé-

hez és megvalositasahoz képest.

2.4.1. Projekt-hierarchia
A projektek szerepl6i kozott fennallo folé- és alarendeltségi viszonyokat — melyek a pro-
jektek muikodtetése soran jelentkeznek — a 4. dbra szemlélteti.

) Még;l\)i‘m\ \

- N,
" Iranyité testiilet ™.
/ N
4 R

S 4 Multiprojekt menedzser ™.

R

- Projektmenedzser .

s Projektcsapat

4. abra: Projekt-hierarchia
Forras: Kessler—Winkelhofer (1997) p. 67.; Szabo (2012) p. 140. munkaja alapjan sajat at-

dolgozas

11



Dolgozatom témaja kapcsan a hierarchia szintjei koziil csak a projektcsapattal, a

projektmenedzserrel €s a multiprojekt-menedzserrel foglalkozunk részletesebben.

2.4.1.1. Projektcsapat
A projektvezeto altal koordinalt és neki beszamolasi kotelezettséggel tartozo projektcsa-
pat a projekt tevékenységet végzd szakemberek dsszessége. Torzstagokbol — azaz a projekt
kezdetétol a projekt végéig folyamatosan a projekten dolgozo tagokbol — és nem dallando —
azaz bizonyos iddszakokban adott feladatot elldato — tagokbdl allo csapat” (Szabo, 2012, p.
142.)

Farkas et al. (2009) alapjan a projektcsapat feladata:

- arabizott tevékenységek, feladatok ellatasa hataridore, megadott koltségkere-
teken beliil, a rendelkezésre allo er6forrasok felhasznalasaval, az eldirt mino-
ségi elvarasok betartdsa mellett,

- a feladat ellatasahoz sziikséges inputok igényének meghatarozasa,

- az informdcio atadasa az adott tevékenységek, feladatok végrehajtasa soran
felmertil6 valtozasokrol a kovetd tevékenység feleldsének,

- atevékenységek, feladatok végtermékének atadasa, illetve

- aprojektvezetdnek vald beszdmold a kommunikacioés tervben megfogalmazot-

tak szerint.

2.4.1.2. Projektmenedzser
Projektmenedzser, vagy projektvezetd a projekt teljesitésének egészéért, de kiilondsen a
teljesitmény- és mindségi paraméterekért, a koltségekért és a hataridokért egyszemélyi fe-
lelésséget viseld vezets. ™

Verzuh (2006, p. 56.) alapjan a projektmenedzser ,,dolgozik a projektterven, a
stakeholdereket'? azonosithatia, nyomon kévetheti a kéltségek alakuldsdt, és donthet a vi-
takban.”

2.4.1.3. Multiprojekt-menedzser
Szabo (2012, pp. 141-142.) alapjan a multiprojekt-menedzser elnevezést a gyakorlat kétfe-
le értelemben hasznalja. Az els6 értelemben a multiprojekt-menedzser olyan projekt veze-

tdje, amely sok kisebb részprojektbdl all.

1 http:// manta.hu/szotar/projekt/p.htm (letéltve: 2014 mdrcius. 18.)
12 Verzuh (2006) stakeholdereknek nevezi a projektek érintettjeit.
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A multiprojekt-menedzser feladata ezen értelmezés szerint:

a részprojektek és peremfeltételeik meghatarozasa;
a részprojektek Osszehangoldsa, koordinalasa a teljes projekt célrendszerének
figyelembevételével;

a részprojektek projektmenedzsereinek iranyitasa és ellendrzése.

A masodik értelmezés alapjan a multiprojekt-menedzser a vallalatnal futd Gsszes

projektjének menedzsere.

A multiprojekt-menedzser feladatai a masodik értelmezés szerint:

a vallalatnal fut6 projektek 0sszehangolésa, koordinalasa;

az emberi és targyi er6forrasok nyilvantartasa, atlathatova tétele;

a sziik keresztmetszetek feltarasa

a projektmenedzserek tdmogatdsa, a projektmenedzserek kozotti kommunika-
ci6 biztositasa;

az er6forras elosztassal kapcsolatos dontések meghozatala.

2.4.2. Multiprojektek iranyitasi rendszere

Minél tobb és Osszetettebb projektet kivanunk egyidejlileg kezelni, annal magasabb szintti,

annal Osszetettebb feladattal allunk szemben. Corsten (2000, p. 72) alapjan ebben az eset-

ben a projektek kozotti hasonlosagokat €s egyiittmiikodési lehetdségeket teljes mértékben

ki kell hasznalnunk.

Szabd (2012, p. 143.) alapjan a multiprojekt irdnyitd testiilet™® célja:

a projektteriiletek eredményeinek 6sszehangolasa a vallalati stratégiai célkitii-
zésekkel,

a projekttertiletek feletti koordinéacio biztositésa;

er6forrasok elosztas a projektteriiletek kozott;

informacio-szolgaltatas tamogatasa a projekt-teriiletek, valamint a vallalatve-
zetés felé;

a vallalaton beliili projektkultura kiépitése.

A dolgozat masodik részében bemutatasra keriild 1j tervezési modszer a

multiprojekt iranyit6 testiilet szdmara meghatarozott mind az 6t ponthoz érdemben hozza-

jarul. Ezért sziikséges a ,,projektsablon”, mint a vallalati stratégia eszkozének definidléasa,

3 Vallalatnal megvalositani kivant dsszes projektet atfogoan timogaté egység.
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valamint ezért foglalkozik a dolgozat ilyen mértékben a vallalat projektkezelési kultura;a-
val.

Ebben a fejezetben a multiprojekt iranyito testiilet céljain kiviil bemutatasra kertiltek
a projektek hierarchia (témank tekintetében legfontosabb) szerepldi is, melyek azért ki-
emelten fontosak az ij matrix alapt projekttervezési- és koordinalasi technika tekinteté-
ben, mert a modszer az altaluk megvalositott er6forras-allokacio sordn a projektcsapat tag-
jainak munkaidejét — vagy Osszetételét — szabalyozzek, a mdodszer kezelését pedig a pedig
projektmenedzserek, vagy multiprojekt-menedzserek végzik.

A kovetkezd fejezetben tovabb bdvitjiik a projektekkel kapcsolatos alapismeretein-
ket és megvizsgaljuk, hogy milyen fazisai lehetnek egy projektnek az Gtlet megfogalmaza-
satol a projekt lezarasaig. A projektfazisok attekintése utan megismerkediink a projektek
megvalosulasat tamogatd folyamatokkal, melyek a vallalat vizsgalata-, valamint az uj

modszer megértése soran kulcsfontossagu szerepet jatszanak majd.

2.5. ELETCIKLUS ELMELET

Az ¢életciklusok az ,,2.2. Elsodleges projektcélok™ fejezetben targyalt mérfoldkovek segit-
ségével tevékenyseégekbdl allo fazisokra tagoljak a projektet. Ezek a fazisok projektenként,
vagy vallalatonként eltéroek lehetnek, ugyanakkor a cégek a magasabb ujdonsagtartalom-
mal rendelkez6 projektek esetében — azok nehezebb megtervezése végett — rugalmasabb,
tehat kritériumok terén kompromisszumokra hajlamosabb életciklus-modelleket alkalmaz-
nak (ezért nem magara az ¢€letciklus modellre utaltam, mint a projektek ,,hibamentes gyar-
tasi szemléletének” eszkozére™).

Az emlitett okokbol véleményem szerint a kotott projektsablont meghatarozhatjuk
ugy is, mint a projektek ujdonsagtartalmanak hidnyabol nyert, tevékenységekig definialt,
valamint azok megvalositasi modjara eldirasokkal rendelkezd, mindségbeli stratégiai to-
rekvéseket tamogato, tijrahasznosithato és kotott életciklus-modellt.

Dolgozatomban két kozismert modellen, a négyfazisu-, valamint a Corsten-féle pro-
jekt-életciklus modellen (Corsten, 2000) keresztiil mutatom be az altalanossagban felirhato

¢letciklusokat, valamint a projektek megvaldsulasat timogato folyamatokat.

2.5.1. Négyfazisu projekt-életciklus
A kiilonboz6 projekt-életciklus modellekrdl altalaban egyarant elmondhato, hogy felbont-

hatoak a projektek keretét képzé négy fazisra (ldsd: 5. dbra), melyek teljes id6tartama a

Y Lasd: 2.2. Elsédleges projektcélok!
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projekt komplexitdsdnak és tartalmanak fliggvényében lehet egészen rovid (éven beliili),

kozéptavi (egy-két évig tarto), vagy évekig elnyald.™® (Pal, 2007)

Kialakitas
/y \ / \
‘ Lezaras Tervezés
Teljesités

L.

5. abra: Négyfazisu projekt-életciklus modell
Forras: Farkas et al. (2009) p. 18. alapjan sajat abra

1. Kialakitasi fazis: Ebben a szakaszban fogalmazzak meg és dolgozzak ki a projek-
tekkel kapcsolatos alternativakat, valamint ekkor hatdrozzak meg a célokat, kritériumokat,
az érintett feleket, a lehetséges koltség- és erdforraskorlatokat. Sziikség esetén a megvalo-
sitasi tanulméanyokat is ebben a ciklusban készithetik el, melyek részletes kidolgozasaval
megkonnyithetik a projektalternativak koziili valasztast.?

2. Tervezési tazis: Ekkor torténik az ajanlatok bekérése és a szerzddéskotés, vala-
mint a kialakitasi fazisban meghatarozott kritériumok és elvarasok pontositdsa. A ciklus
végére rendelkezésre kell allniuk a végrehajtasra kész koltségvetési- és eréforrastervek-
nek. Ebben a fazisban hatdrozzak meg a projektek soran elvégzendé tevékenységeket, va-
lamint az azok kozotti kapcsolatokat (amennyiben a tevékenységek €s a kapcsolatok nem
sablonhoz kotottek). (Pal, 2007)

3. Teljesitési fazis: Legfontosabb feladat ebben a ciklusban a tevékenységek végre-
hajtasanak nyomon kdvetése €és koordinalasa az el6z6leg mar elfogadott stratégidnak meg-
feleléen. Ebben a szakaszban a legmagasabbak a koltségek és raforditasok. Ahogy a fizi-
kai megvalositas halad eldre, Gigy egyre fontosabba valik a kockazatok elemzése. Jellem-
zden ezt a szakaszt a probaiizem zarja, melynek soran a projekt produktumanak jellemzdit
vetik Ossze a tervben meghatarozott paraméterekkel.16 (Pal, 2007)

4. Lezéaro fazis: Utdelemzésekkel és tanulmanyokkal bizonyosodnak meg a projekt

végrehajtasanak sikerességérol, vagy sikertelenségérodl, ezzel egyiitt megfogalmazzak a

> http://www.sc.bme.hu/karrier/static/regionalis/regionalis_uzleti_trendek_20060504_20060511.ppt (letdlt-
ve: 2010. augusztus 17.)
1 http://www.visitask.com/project-life-cycle.asp (letéltve: 2013. oktober 24.)
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kovetkeztetéseket és tapasztalatokat. A lezaro ciklus végére el kell késziteni a zard doku-
mentaciot, valamint értékelni kell a projektvezetd és a csapat munkajat. Az eredményekkel
kapcsolatban beszamolot kell késziteni a szervezet vezetése szamdra, majd a lezarast ko-
vetéen az ideiglenesen kialakitott projektcsapat feloszlik.'’

A kovetkez6 alfejezetben megvizsgaljuk a projektek megvaldsulasat tdmogatod fo-
lyamatokat Corsten (2000) projekt-¢életciklus modelljének segitségével, melyet a gyakorla-

ti példaban szerepld vallalat projektkultarajanak vizsgalatanal hasznalunk fel.

2.5.2. Corsten-féle projekt-életciklus modell

Corsten (2000) projekt-életciklus modelljének bemutatasara (lasd: 6. abra) a megvalosu-
last tamogat6 folyamatok ismertetése miatt keriil sor, igy ebben a fejezetben részleteseb-
ben csak ezekkel a folyamatokkal foglalkozunk.™®

Start

F————

| Elgkészitgs| TTOKE
| meghatarozas

Befejezés

Projekt-
megvalasitas
[ I 'Y

Y

Projektdokumentacia
Jhtadds

Projektkontroll

Projektkontrolling

6. abra: Corsten-féle projekt-életciklus modell
Forras: Corsten (2000) p. 12.

A 6. abra alapjan, az életciklus soran egymast kovetd projektfazisok az el6készités,
a projekt-meghatarozas, a projekttervezés, a projektmegvalositas €s a vele parhuzamosan
zajlo projektkontroll, valamint projektdokumentécio/atadas.

Corsten  (2000) életciklus modelljében a minéségmenedzsment és a
projektkontrolling folyamata atfogja a projekt megvaldsitasanak egészét, annak kezdetétol
a lezarasaig. A kovetkezd két szakaszban a projektsablonok- és a modszerem céljanak
megértése érdekében ezeket a megvaldsulast tamogato folyamatokat tekintjiik at részlete-

sebben.

7 http:/iwww.sc.bme. hu/karrier/static/regionalis/regionalis_uzleti_trendek 20060504 20060511.ppt (letdlt-
ve: 2010. augusztus 17.)

A projekttervezési és projektmegvalositasi fazissal masik fejezetben foglalkozunk (lasd: 2.6. Projektterve-
z6s).
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25.2.1. Mindségmenedzsment

Schelle (2004) értelmezésében a projekt-orientalt minéségmenedzsment azt jelenti, hogy a
projekt teljes életciklusan at figyelemmel kovetjiik a vevoi igények-, valamint a piac altal
megkovetelt mindség érvényesitését. (Schelle, 2004; Szabo, 2012)

Szabo (2012, pp. 184-185.) alapjan a mindségmenedzsment célja:

- a projekt megrendeld szamara a sziikségletének megfeleld termék, szolgalta-
tas, vagy létesitmény eldallitasa a lehetd legkisebb koltséggel;

- a menedzsment felé olyan eszkdzok biztositasa, melyek lehetdvé teszik a pro-
jektmunka hatékonysaganak novelését, valamint a koltségek csokkentését;

- a projekt megrendeld szamara a termék, szolgaltatas, vagy létesitmény miné-
ségének garantalasa.

Véleményem szerint a kotott projektsablonokat alkalmazé vallalatok esetében a mi-
néségmenedzsment altalaban a kotott projektsablonok dsszességével ér fel, melynek ér-
telmében kiilonbozé projektekre (példaul fejlesztési, vagy 1j létesitmény megvaldsitési
projektekre) mas-mas sablont szolgaltat. Az ilyen vallalatoknal a projekteket kiséré mino-
ségmenedzsment tevékenysége a kotott projektsablonok elkészitése utan javarészt a sablo-
nok karbantartasarol kell, hogy széljon.

Ugy vélem, hogy a mindségmenedzsment az altalam vizsgalt, mindségorientalt val-
lalat esetében, annak stratégiai célkitlizésének kiterjesztése az altala megvaldsitani kivant
projektekre, igy abban az esetben, ha a vevé egy mindségorientalt, vevékdzpontu stratégi-
at alkalmazo vallalattol rendel meg egy projektet, akkor a projekt elsddleges céljai kozott

fontossagi sorrend alakul ki (/dsd: 7. dabra).

s .
tratégrarcéfe’ménpesr‘t i
s

(e > | >

Vevdi érdek

7. abra: Minoségorientalt, vevokozpontu vallalatok elsédleges projektcél prioritasa
Forras: sajat abra
A mindségorientalt, vevokozpontl vallalatok projektjei soran véleményem szerint a

legfontosabb projektcél az eredmény lesz, hiszen a vallalat stratégiai térekvéseit leginkabb
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ez a cél foglalja magaban, valamint ez a cél testesiti meg a legfébb vevoi érdeket.® A mi-
néségen tal az idétartam betartasaval kapcsolatos torekvés is jelentds vevoi érdeket képvi-
sel, ugyanakkor a koltségkeret betartasa a kotott arajanlatok miatt ebben az esetben hattér-
be szorul, hiszen ez a cél egyediil a projekt megvaldsitasaért felelds vallalat érdeke lesz. A
megndvekedd koltség terhét a projektet megvalositod vallalatnak kell viselnie, ugyanakkor

ez a teher ardnyaiban kisebb veszteséget jelenthet szamara, mint egy partner elveszitése.

2.5.2.2. Projektkontroll

A projektkontroll célja a projekt tevékenységei kozotti koordinaciod biztositasa, a parhu-
zamos, vagy atfedéssel futd projektek Osszehangolasanak eldsegitése, valamint az infor-
macioszolgaltatdas az esetleges beavatkozassal kapcsolatos dontés eldkészitéséhez.
(Kosztyan, é.n.)

A projektkontroll nem mas, mint a projekttervek eldirt és a megvalositas tényértéke-
inek folyamatos Osszevetése, az esetleges eltérések okainak vizsgélata, majd a beavatkozas
megvalositasa. (Litke, 2004; Gorog, 1999a; Szabo, 2012) Ennek a folyamatnak a célja leg-
inkabb a koltség-, id6-, és mindség szabalyozasara, valamint az eréforrasok rendezésére
iranyul. (Szabo, 2012)

Annak ellenére, hogy a projekt-¢életciklus modellek — az altalam bemutatott két mo-
dellhez hasonléan — altalaban 6nalld fazisként ismertetik a projekttervezést, ezt a fazist a
tovabbiakban kiilon fejezetben vizsgaljuk meg, melynek oka a dolgozat attekinthetGségé-

nek megdrzése a tervezési fazis részletes bemutatasa mellett.

2.6. PROJEKTTERVEZES

Ebben a fejezetben eldszor bemutatasra keriilnek Dalcher (2009) altal meghatarozott pro-
jekttervezési felfogasok — melyeknek az 4j modszer alkalmazhatosaganak kibdvitése soran
lesz jelentdségiik —, majd megismerkediink a projekttervezés 1épéseivel és eszkozeivel, va-
lamint kiilon alfejezetben targyaljuk a multiprojektek tervezése soran felhasznalhato esz-

kozoket, illetve azok hianyossagait.

2.6.1. Projekttervezési felfogasok
Dalcher (2009) alapjan a hagyomanyos-, és az ugynevezett agilis projekttervezési felfogas
kozotti kiilonbség az, hogy mig a hagyomanyos szemlélet soran a projektek céljai és annak

megvaldsitasra szant tevékenységei jellemzden adottak, addig az agilis tervezés esetén az

1% Ennek oka elsésorban az, hogy az erds mindség- és vevoorientalt stratégia alkalmazasat kikényszeritendd
iparagakban a mingségbeli hianyossaggal rendelkez6 termékeket altaldban nem lehet hasznositani.
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1d6-, koltség- és erdforras-felhasznalhatdsag szab hatart az eredménybeli céljaink teljesii-
1ésének (ldsd 8. dbra). Az agilis tervezési felfogas alapjan a projekt eredménye id6vel val-
tozhat, melynek kovetkeztében modosithatjuk a megvalodsitasra szant tevékenységek korét

(hagyomanyos tervezési felfogasra ez nem jellemzd).

Hagyomanyos Agilis
projekttervezési felfogis projekttervezési felfogas
cal FIX 46 | | Koivessr |

| 16 | [ Rolvesst Rugalmas
8. abra: Agilis és hagyomanyos projekttervezési felfogas dsszehasonlitasa
Forras: Dalcher (2009); Kosztyan—Kiss (2011, p. 34.)

Dolgozatom soran eltértem Dalcher (2009) modelljétdl, melynek alapjan még a mi-
ndségorientalt, vevokozponta vallalatok is donthetnek ugy, hogy olyan kicsi egy projekt
raforditasi hatarhaszna, hogy inkdbb mindségbeli kompromisszumot kétnek, igy kockaz-
tatva meg a partner elveszitését és a presztizsvesztést. Annak ellenére tehat, hogy az emli-
tett vallalatnal a koltségcél birtokolja a legkisebb prioritast, racionalis cselekedet lehet

adott esetben a kisebb prioritast projektcél javara donteni.

2.6.2. Projekttervezés lépései
Kosztyan (é.n.) alapjan a halotervezési eljaras 1épései:
- logikai tervezés;
- litemezés;
- koltség és eréforras-tervezés;
- érzékenységvizsgalat;
- nyomon kovetés.

Logikai tervezés: Ebben a lépésben az elvégzendd feladatok meghatarozasan kiviil
meg kell vizsgalni, hogy mely tevékenységek végezhetok parhuzamosan és melyek kozott
kell soros, szigort sorrendi kapcsolatokat kialakitanunk. (Szabd, 2012)

Utemezés: Ennek a 1épésnek a célja, hogy a projekttevékenységek és a kozottiik

fennall6 kapcsolatok meghatarozasa utdn biztositsa a tevékenységek és a teljes projekt
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megvalositasi idejének-, a tartalékidSknek® és a kritikus tevékenységeknek?'-, valamint a
tevékenységek egymashoz viszonyitott helyzetének rugalmas tervét.

Koltségtervezés: A koltségtervezesi 1€pés a projekteredmény eléréséhez sziikséges-
nek vélt raforditasok koltségeinek meghatarozasat jelenti.(Gordg, 2003) alapjan ezek a
koltségek a lekotott eréforrdsokkal ardanyosan keletkeznek, igy érthetd, hogy a gyakorlat-
ban miért zajlik parhuzamosan a koltségek €s az er6forrasok megtervezése.

Eréforras tervezés: Ennek a Iépésnek a célja a projekteredmény (koltségkeret) és
tervezett atfutdsi idotartam elérésének érdekében a projekt megvaldsitasa soran sziikséges
emberi, gépi, illetve targyi eréforrasok megfeleld iddben, és mennyiségben valo biztosita-
Sa.

Erzékenységvizsgalat: Ebben a 1épésben ,.azt vizsgaljuk, hogy egy-eQy paraméter
(pl. ido-, koltség-, eroforras-igény) valtozasa mennyiben befolyasolja a projekt atfutdsi
idejét koltség- és erdforras-igényét.” (Kosztyan, é.n., p. 427.)

Nyomon kdvetés: Ennek a 1épésnek a célja a projekt megvaldsulasanak tervekkel va-
16 Osszevetése, valamint az eltérések korrigalasa az Gjratervezés segitségével. A nyomon
kovetés €s a projektkontrolling feladatat dsszehasonlitva a leglényegesebb eltérés abbol
adodik, hogy a nyomon kovetés gyors beavatkozast tesz lehetévé — hiszen a probléma oka-
inak kutatasa helyett csak azok kdvetkezményeivel foglalkozik —, mig a projektkontrolling

soran torténd beavatkozast a hiba okanak kielemzése el6zi meg.

2.6.3. Projekttervezés eszkozei

A projektek egyedisége €s komplexitasa (Gordg, 1999b) nélkiilozhetetlenné teszi a részle-
tes projekttervek elkészitését, melyekkel szemben tdmasztott legfontosabb elvarasok a
pontossag, a rugalmassag, az attekinthetség és az egyetemlegesség. (Gorog, 1999a) A ru-
galmassag a projektek soran bekdvetkezd valtozasok hatasara a tervek aktualizalhatosagat
-, mig az egyetemlegesség a tervek nemzetkozi elfogadottsagat és ezzel egyiitt azok szoft-
veres tamogatottsdgat jelenti. A pontossag €s az attekinthetdség a tervezési modszerek

szamara alapvetd kovetelményt tamaszt. (Gordg, 1999a) (Szabo, 2012)

20 [d6mennyiség, mellyel a tevékenység megkezdése-, vagy befejezése elhalaszthat6 anélkiil, hogy kihatassal
lenne a projekt teljes atfutasi idejére.

2! Tartalékidével nem rendelkez tevékenységek, melyek tevékenységidejének modositdsa kihat a projekt
teljes atfutasi idejére.
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A dolgozatom tekintetében legfontosabb projekttervezési modszereket az alabbi
csoportokbol valasztottam ki:
- egyszeru projekttervezési moédszerek?;
- halodtervezési modszerek;
- matrixos projekttervezési modszerek.
A tovabbiakban megvizsgaljuk, hogy az egyes projekttervezési modszerek milyen
elonyokkel €és hatranyokkal rendelkeznek, valamint azt, hogy a projekttervezési folyamat

soran mely 1épésekben alkalmazhatjuk dket.

2.6.3.1. Egyszerii projekttervezési modszerek

Manapsag a vallalatok szamara szamtalan — céljaiknak tobbé-kevésbé megfelelé — projekt-
tervezési modszer all rendelkezésére, ugyanakkor a megfeleld tervezési eszkoz kivalaszta-
sa nem konnyii feladat.

Amennyiben a vallalat a ciklogram (Al Sarraj,1990; Arditi et al., 2001) mellett dont,
ugy feltételezhetjiik, hogy a projektjei soran meghatarozott tevékenységeket linearis sor-
rendben kivanja végrehajtani (példaul épitdipari munkak esetén), hiszen egy egyszert,
konnyen kezelhetd, éppen ezért olcsd €s alacsony tervezési kockézattal bird technikarol
beszéliink (Soini et al., 2004), amely azonban nagyon nehezen kezeli a parhuzamos kap-
csolatokat.

A ciklogramokkal ellentétben a savos litemterv — vagy mas néven Gantt-diagram —
(Gantt, 1919) mar alkalmas lehet bonyolultabb projekttervek megjelenitésére és nyomon
kévetésére is, ugyanakkor ebben a modszerben minden kapcsolat determinisztikus®, igy a
kutatési projekteket a savos litemtervek nehezen kezelik. Ezeknek a modszereknek a to-
vabbi hianyossaga, hogy nagyobb projekttervek esetén — amelyet példaul a multi-projekt

szemlélet eredményezhet — nehezen atlathatova és kezelhetove valnak.?!

2.6.3.2. Halotervezési modszerek
A savos litemtervek mellett a véllalatok korében nagy népszeriiségnek-, és modszertani
tdmogatasnak orvendenek az olyan halds projekttervezési modszerek, mint a CPM (Kelly—

Walker, 1959), MPM (Roy 1962), a PERT (Malcom et al., 1959), vagy a GERT (Pritsker,

22 Kosztyan (é.n.) alapjan ide soroltam a ciklogram és a Gantt-diagram alapi modszereket.
22 Nem lehet elhagyni egyetlen projekttervben szereplé tevékenységet sem.
2% A multiprojektek tervezésérdl részletesebben irok a 2.6.4. Multiprojektek tervezése cimii fejezetben.
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1966), melyek alkalmazasaval — a ciklogramokkal és a savdiagramokkal ellentétben —
megjelenithetévé valnak a projektterven beliili kritikus utak®.

A halos projekttervezés sokoldalusagat mutatja, hogy segitségével lehetdséglink nyi-
lik a projektek logikai tervezésére, litemezésére, koltség-, illetve erdforras-tervezésére, va-
lamint a projektek nyomon kovetésére és aktualizalasara is. Ezek a modszerek azonban — a
Gantt-diagramhoz hasonldéan — képtelenek kezelni a kutatasi és fejlesztési projektek sordn
nélkiilozhetetlenné valo korfolyamatokat, mas néven az iteracids kapcsolatokat. A halo-
tervezési modszerek tovabbi hidnyossaga, hogy a tevékenységek és a kozottiik fennalld
kapcsolatok szdmanak novekedésével gyorsan elveszitik az eldnyliket jelentd vizualitasu-

kat.

2.6.3.3. Matrixos projekttervezési modszerek

A matrixos projekttervezési modszerek a felsorolt technikak koziil a legfiatalabbak, segit-
ségiikkel a halos projekttervek hianyossagaként feltiintetett iteracios kapcsolatok kezelhe-
toveé valnak.

A matrixos projekttervezés legelsé formajat Desgin Structure Matrix-nak, vagy
Dependency Structure Matrix-nak (réviden DSM-nek) (Steward, 1981) nevezték, amely
olyan matrixos alapt, logikai tervezési eljarast jelent, melynek soraiban és oszlopaiban a
tevékenységek-, cellakban pedig a tevékenységek kozotti kapesolatok (,,X”) jelennek meg
(lasd: 9. abra). (Kosztyan, 2013)

molo|lw | >»|Lb
=<

9. abra: DSM médszer
Forras: Steward (1981)
A soros és parhuzamos kapcsolatok mellett a DSM matrix altal kezelt, agynevezett

iterativ kapcsolatot a /0. dbra szemlélteti.

B A projekt kezdetétol a projekt lezarasaig vezet kritikus tevékenységekbdl allo t. A benne szerepld tevé-
kenységek csuszasa a teljes projekt csuszasat eredményezi.

22



Soros kapcsolat Parhuzamos kapcsolat | Iterativ kapcsolat
EYXPNE Aialel| [a] [[2/a]B]] | g
Al x| |A}={B]||A Al x
om o | el |l xi | 5]
10. abra: Elemi tevékenységkapcsolatok
Forras: (dsmweb.org) Xiao et al. (2007)

A matrixos projekttervezés fejlodésének eredményeképp mar nem csak determinisz-
tikus (biztos) kapcsolatokat jelenithetjiilk meg a matrixban, hanem lehetdségiink nyilik a
tevékenységek kozott bizonytalan (sztochasztikus) kapcsolatok abrazolasara is. (Yessine
et al., 1999; Tang et al., 2010) Ezt a mddszert numerikus DSM-nek (NDSM-nek) nevez-
zlik, melyben a kapcsolatok erdsségét a matrix cellaiba irt ,,X-ek helyett nulla és egy ko-
z¢ es6é szamok jelolik; a bizonytalan kapcsolatok esetén pedig a szamok helyett kérdbjelet
hasznalunk. (Kosztyan, 2013)

Az NDSM moddszer tovabbfejlesztésével sziiletett meg a Stochastic Network
Planning Method (r6viden SNPM) (Kosztyan et al., 2008), melynek segitségével egysze-
rlien modellezhetiink olyan (els6sorban informatikai és innovacios) projekteket, melyek-
ben a tevékenységek egymas utan sorosan, valamint parhuzamosan is végrehajthatoak.

Kosztyan—Kiss (2011) alapjan azonban nem csak a tevékenységek kozotti kapcsola-
tok lehetnek sztochasztikusak, hanem a projektben végrehajtand6 tevékenységek is. Ez a
modszer az SNPM tovabbfejlesztésével 1étrehozott projektszakértéi matrix (angolul Pro-

ject Expert Matrix, roviden PEM). (Kosztyan—Kiss, 2011)

FEMNM NDSM/SNPM Dsn Hala
| 1 [AB
R _ A X 4 B
T A[B
— | | I B
I[A[B A P
- . &
AlX|7? B |
A | T | & i
I B W
T A -
L A
A -

11. abra: A projektszakért6i matrix altal meghatarozhaté projektvaltozatok
Forras: Kosztyan—Kiss (2011) p. 32.
A folyamatosan fejlédé matrixos tervezés kovetkeztében ugyanakkor a DSM alapt
moddszerek mar nem csak logikai projekttervezésre alkalmasak, hanem segitségiikkel lehe-

tdségiink nyilik titemezési (Minogue, 2011; Chen et al., 2002), egyszeriibb nyomon kove-
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tési (Minogue, 2011), illetve er6forras-korlatos titemezési problémak megoldasara is
(Browning—Eppinger, 2002). A kutatasom targyat képz6 Gj modszer l1étrehozasa soran el-
s6sorban Minogue (2011) eredményeit hasznaltam fel, amely alapjan lehetéségiink nyilik
— a ciklogramok soran ismertetett projektekhez hasonlé — linedris tevékenységlanccal ren-
delkezd, egyszeriibb projektek litemezésére €s nyomon kovetésére. Ez az ugynevezett
Time-based DSM (id6 alapt DSM) (Minogue, 2011), amely tugy épiil fel, hogy a DSM
matrix bal oldala mellé beszurunk egy oszlopot, melynek cellai a tervezett tevékenység-
idoket tartalmazzak, tovabba beszurunk egy sort is a matrix f6lé, melynek cellai a tényle-
gesen megvalosult tevékenységidoket szemléltetik. A matrix diagonalisan feltlintetjiik a
tervezett és a tényleges tevékenységidok kiilonbségét, amely megmutatja, hogy a projek-

tiink a tervezettnél varhatdan el6bb, vagy késobb fog befejezddni (ldsd: 13. dbra).

145 2/5/5|13|4
2IA|B D|E

4 |A|-2|X

5|B 0

4|C 1(X|X

3|D 0

3|E 1

12. abra: Nyomon kovetésre alkalmas Time-based DSM
Forras: Minogue (2011)

2.6.4. Multiprojektek tervezése
A 2.6.3. Projekttervezés eszkozei cimi alfejezetben ismertetett modszerek koziil tobb pro-
jekt egyidejl, atfogo tervezésére és nyomon kovetésére csak a Gantt-diagramok alkalma-
sak. Ennek az az oka, hogy a ciklogramok és a matrixos tervezési modszerek (Time-based
DSM) nem kezelnek parhuzamos kapcsolatokat a tevékenységek kozott, a halotervezési
modszerek pedig a tevékenységek szamanak novekedésével hamarabb atlathatatlanna val-
nak, mint a Gantt-diagramok. A haldtervezési modszerek tovabba a multiprojekt-tervezés
soran jelentkezd eréforras-allokéacios problémat is nehezebben kezelik a savdiagramos
modszereknél.

A Gantt-diagramokkal torténé multiprojekt-tervezés soran az atfogdan vizsgalt pro-
jektek Osszes tevékenységét, illetve a koztiik fennalld kapcsolatokat iddtengely mentén

grafikusan abrazoljak (ldsd: 13. abra).
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13. abra: Multiprojek-tevezés Gantt-diagramban

Forras: http://rationalplan-project-management-software.ab-
archive.net/graphics/screenshots/rationalplan_multi_project-63765.jpg (letoltve: 2013.
november 12.)

A megvalositasra szant projektek (hatékony) megvaldsithatosaganak érdekében nél-
kiilozhetetlen a projekten tevékenykedd erdforrdsok munkaidejének, munkarendjének
meghatarozasa, melynek segitségével meghatarozhatjuk az ugynevezett terhelési diagra-

mot*®(ldsd: 14. abra) is.

féA
201
T -
. B 5
L 3
15 — =
T o | L _edomskors B
10| N |
1w B | 67 69) |
(2,4) 1
5
] 36) |
(1,3) (6,8) 52k
0 5 10 15 20 25 30 35 40 nap

14. abra: Eroforras-terhelési diagram ido6- és eréforras-korlat megjelenitésével
Forras: Kosztyan (é.n.)
A 14. abra diagramjaban jeldlt, egymastol elvalasztott alakzatok szemléltetik egy-
egy tevékenység hozzaadott terhelését. Célunk az, hogy a tevékenységeinket ugy rendez-
ziik at, hogy se az er6forras-, se pedig az idékorlatot ne 1épjiik at. Fontos szempont tovab-

ba a terheltségek kiegyenlitése is, hiszen az erdforrasok atcsoportositasa komoly koltsé-

gekkel jarhat.

A projekt (projektek) iitemterve alapjan az adott idészakban futd tevékenységek erdforras sziikségleteit
eréforras-csoportonként, illetve eréforras-tipusonként osszegezziik. Egy-egy erdforrastipusra, vagy eréfor-
rés-csoportra elvégezve az Osszegzést megkapjuk a projekt eréforras terhelési diagramjat. (Szabo, 2012, p.

349.)
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Olyan atfogod projekttervezés soran, mint példaul a multi-projekt megosztott eréfor-
rasokkal rendelkezd részprojektjeinek megtervezésénél, tobb projekt terhelési diagramjat
egy diagramon beliil abrazoljuk (ldsd: 14. dbra z6ld és sziirke szinnel jelolt projektjei).
Ebben az esetben projektenként eltérd lehet az id6korlat, de a megosztott er6forrasok miatt
azonos erdforras terhelési maximummal rendelkeznek (amennyiben funkciondlis teriile-
tekre osztottuk a projektcsapatunkat), igy a részprojektek tevékenységeinek megvaldsitasi
sorrendje fligghet azok prioritasan, a koztiik 1évd kapcsolaton €s a projektek késziiltségi
fokan.

A témaval kapcsolatos hazai és nemzetkdzi szakirodalom attekintésének végére ér-
tiink. A kovetkez6 részben bemutatom az altalam 1étrehozott matrix alapa projekttervezési

és koordinalasi modszert.
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3. ATFOGO TERVEZESI ES KOORDINALASI MATRIX

A multiprojekt-kezelési hianyossagok megsziintetése, valamint a matrixos projektkezelési
modszerek fejlesztése végett hoztam létre a Comprehensive Planning and Coordinating
Matrix (CPCM) — magyarul: atfogo tervezési és koordinalasi matrix — névre hallgaté mod-
szert. A CPCM célja a projektek tevékenységszintli Gjratervezése, a mas alternativa hia-
nyaban savdiagramokkal kezelt, igy zavarossa vald atfogd projekttervezés és koordinalas
hatékonyabba ¢és atlathatobba tétele, valamint az egyes projektek tjdonsagtartalom terén
mutatkozé hidnyossagat kiaknazé projektsablonok tamogatasa és tokéletesitése. Segitsé-
gével lehetdségiink nyilik a projektek fiiggetlen kezelésére is, amennyiben a vallalatnak
nincs lehetdsége a tobbszintli projekttervezésre, vagy magasabb Gjdonsagtartalmu, sablo-

nokat mell6z6 projektfeladatokat kivannak egymastol fiiggetleniil megvalositani.

3.1. TERVEZES ES KOORDINALAS
A szakirodalmi attekintésben bemutattam a Time-base DSM (Minogue, 2011) moddszer
miikddését, melyet tovabbfejlesztve jutottam el a bonyolult és Osszetett projektek matrix
alapu tervezéséhez és nyomon kovetéséhez. A CPCM modszer logikaja a Time-base DSM
terv-tény alapt logikajara épiil, amely alapjan a tervezett €s ténylegesen megvaldsult tevé-
kenységidok 6sszehasonlitasan kiviil a CPCM moddszer rogziti a tervezett és tényleges ero-
forras-felhasznalast (vagy koltségeket) iS. A modszer felhasznalja a vallalatok stratégiai
torekvéseit-, valamint az elsddleges projektcélok kolcsonods Osszefliggését, igy a projekt-
tervtdl valo eltérés alapjan gyors, tevékenységszintli beavatkozast biztosit a vallalati stra-
tégiaval (vallalati projekttervezési kultaraval, az els6dleges projektcélok prioritasaval)
osszhangban. A CPCM mddszer alkalmazasanak legfontosabb szabélya az, hogy a matrix
keretét képzo dominans®’ és a dominalt® oldalakat (elsédleges projektcélokat) a vallalat
stratégidja altal meghatarozott elsddleges projektcél-prioritasok mentén hatdrozzuk meg.

A CPCM felépitését, valamint a projektek 0j modszerrel valdo megtervezésének,
nyomon kdovetésének és koordinaldsanak folyamatidt mindségorientalt és vevokdzpontu

vallalatra vonatkoztatva (mindség > idOtartam > koltség) a /5. dbra szemlélteti.

*"Fontosabb projektcél. Tervtdl valé eltérése esetén a dominalt oldallal korrigalunk. Dalcher (2009) alapjan
hagyomanyos projekttervezés esetén mindség, agilis projekttervezés tekintetében koltség (vagy id6).

?8 Alacsonyabb prioritassal rendelkezé projektcél. Célja a dominans oldal tervtdl valo eltérésének korrigala-
sa. Dalcher (2009) alapjan hagyomanyos projekttervezés esetén koltség (eréforras), vagy idétartam, agilis
projekttervezés tekintetében mindség.
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»A” abra »B” abra

Tervezés Tervezés
pontossaga pontossaga

Csapat
teljesitmeé- . . REES
nye

Jel. Megnevezés Szamitds
AB,C Tevékenységek megnevezése Adott
ST; ST Tartalékidd aranya a teljes atfutasi id6bdl ; sablontol eltérd tartalékido Adott
PD, PW Tervezett tevékenység- és munkaidd Adott
RD, RW Tényleges tevékenység- s munkaidd Adott
DD, WD Tényleges tevékenység- s munkaidd tervezettdl vald eltérése RD-(PD) ; RW-(PW+y)
a Hatas a teljes atfutasi iddre DD-(5T*tev.-ek ideje)+p
B Megeldzd tevékenységek hatdsa a tevékenység kezdési idejére 52ém|‘té5.1
¥ Tervezett munkaidd mddaositasa p alapjan (csak piros keretes tevékenységnél) Szémﬁ:éstz
& Megvaldsulas pillanataban le nem k&tétt, rendelkezésre allé munkaidd SZertéstg
Kritikus tev. és a terv alapjan eldtte befejezddd, vele parhuzamosan futd tev. csoportja Adott
* Kiilsd kérnyezeti ok kivetkezménye Adott
Munkaiddvel befolydsolhatd megvaldsitasi idejd tevékenység Adott
Lépés Feladatok megnevezése
0. Adatok felvitele a sablonbdl (tevékenységek, kapcsolatok, tartalékidd). Esetleges modositas.
1. A tevékenysegek tervezett munka- és tevékenységidejének rogzitése.
2. Megvaldsult tevekenység tényleges munka- és tevékenységidejének rigzitése.
3. A tervezett &s a tényleges iddértékek (tevekenység, munka) kilonbségének rogzitése.
. A tevékenység hatdsa a teljes atfutdsi iddre (bal oldalon) és a megvaldsulds pillanataban le nem kotdtt, rendelkezésre
allo munkaidd (feldl) (parhuzamosan futd tevekenységek figyelembe vételével).
A kovetd tevékenység eldfeltételeinek teljesilése esetén (oszlopaban minden X-hez tartozo tevékenység teljesiilt) a
> megeldzd tevekenységek 4. lepesben nyert ertékenek (o) maximuma.
Amennyiben Ujratervezhetd (piros keretes) a kivetd tevékenyéség, akkor az 5. [épésben nyert értékek maximuma
> alapjan szamitott munkaiddmédosftas.
2. |épéstdl kezdddik eldrdl.

15. abra: CPCM miikodése minéségorientalt és vevokozpontia vallalat estében

Forréas: sajat abra
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*1Megelo"zo" tevékenységek teljes hatasa a projekt atfutasi idejére (B):

A kovetd tevékenység elbfeltételeinek teljesiilése esetén (oszlopaban minden X-hez
tartozo tevékenység teljesiilt) beirjuk az emlitett kdvetd tevékenység B celldjaba a megelo-
76 tevékenységek teljes atfutasi idoére gyakorolt hatasai (a) kozil a legnagyobb értéket
(16. dbra), melybdl kivonjuk a P értékhez tartozd tevékenység tartalékidejét
(ST*tevékenységek teljes ideje, vagy ST”).

Tervezés Tervezés

H

pontossaga

pontossaga

/Il 1 |

i

16. abra: B érték meghatiarozasa
Forras: sajat abra

2 A tervezett munkaidd médositdsdanak kiszamitdsa B alapjin (y):

A tervezett munkaidé modositasa (y) mindig p értékek alapjan torténik, de kiszami-
tasanak képlete vallalatonként eltérhet. Az altalam vizsgalt projekttipus esetén maximum 2
munkavallalo dolgozhat egy funkcionalis teriileten, ami 80 6ra munkaid6t jelent egy hét
alatt, minimalis tevékenységre forditott munkaidd pedig heti 5 ora. Az ,,y” tengelyen mért
értékek kapcsolodnak a tevékenységidohoz, mig az ,.X” tengely értékei a munkaiddvel

aranyosak (17. dbra).

Tervezés
pontossaga

8,2 0,4, 9,6 0,8 1 X|

MIN: 5 hiw 40 hiw MAX: 80 hiw

17. abra: y érték meghatarozasa

Forras: sajat abra
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Kiszamités sordn a piros keretes, azonos ,,szlirke csoportba” tartozo6 tevékenységeket
vizsgaljuk. A vizsgalt tevékenységek B, PD ¢s PW értékeit az alabbi képletbe behelyette-

sitve kiszdmoljuk az ,,X” értéket.

( :]'lFWxn,nizs}
0,3 = (PD — B) X (—

) ®

Az X" értéket elosztjuk jelen esetben 0,0125-el, hogy megkapjuk azt a munkaiddér-

téket, amellyel a tervet modositanunk kell.

¥y =x + 0,0125 (2)

Dolgozatom alapjan a projektsablonok egyik szerepe az, hogy projektek eredmény-
beli céljait érvényre juttassdk, melynek hatasara a koltség és iddbeli célok teljesitése bo-
nyolultabb feladatta valhat. A CPCM altal megvaldsitott tervezés és a projektsablonok al-
tal nyujtott kotottségek alapjan nem csak az eredménybeli céljaink megvalosulasat tehet-
jiik ,,esélyesebbé”, hanem az ,,ujratervezhetd” (piros keretes) tevékenységeket kritikus utra
helyezve az iddbeli csuszdsainkat is korrigalhatjuk ndvekvo koltségek ellenében (munka-
bér). igy biztosithatunk a megrendelék szamara mas vallalatoknal nagyobb ,,biztonsagot”

a projektek eredménybeli és tervezett idSn beliili megvalositasara.?

*3Megvalo'sulds pillanatdban le nem kotott, rendelkezésre dllo munkaidd (6):

Példamban a funkcionalis teriilet mentén elkiiloniild feladatok (példaul beszerzéshez
kapcsolodo feladatok) alapjan kiilonboztetjiik meg a tevékenységeket egymastol. Ennek
legfébb szerepe az eréforras-allokacid soran van, ahol funkcionalis teriiletekre-, ,,egyne-
mi1”, szakértdi feladatokra bontom fel a tevékenységeket.

A CPCM miikédése soran minden megvalosult tevékenység utan régzitjiik, hogy az
adott ,,egynemi(’” munkabdl mennyi munkaidd all rendelkezésiinkre lekotetleniil. Dolgoza-
tomban hét/munkadra iddmennyiséget alkalmaztam, ahol egy munkavallalo teljes kapaci-
tasa 40 ora/hét munkaidével ér fel. A lekotetlen munkaidé meghatarozasara megvizsgal-
juk, hogy az utoljara végbement, azonos funkcionalis teriilethez tartozo tevékenység
mennyi erdforrast hasznalt fel, volt-e parhuzamosan futé tevékenység, amely egynemi
munkat hasznalt, vagy parhuzamosan fut6 projektek esetén megjeldltiik-e a tevékenységek
B értékét, melynek értelmében a tevékenység folyamatban van. Parhuzamos tevékenysé-

gek soran a keret soraiban és oszlopaiban 0 és 1-es szammal jel616m, hogy az adott projekt

2 A teljes bekezdés a projektsablonokat alkalmazo, mindségorientalt és vevokdzpontu vallalat példajara ér-
tendo.
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elkezd6dott, esetlegesen befejezddott-e mar, melynek legfobb célja, hogy az eréforras-
rendezés soran atlathatova valjon, hogy a projekt kezddtevékenységének megvalositasa fo-
lyamatban van-e. A & meghatarozdsa sordn a folyamatban 1évo tevékenységek lekotottsé-
gét kivonjuk a vallalat rendelkezésére allo teljes (funkciondlis teriiletekhez tartozd) mun-

kaidejébsl.

3.2. PROJEKTEK ATFOGO KEZELESE

A 21. abra két projekt ,,3.2 Tervezés és koordinalas” fejezet példajanak alapjan megvalo-
sitott tervezését és koordinalasat szemlélteti. A tevékenységek megnevezését tartalmazo
cellakat, a tevékenységek altal felhasznalt, kiilonb6z6 funkcionalis teriilethez tartozé ero-
forrasok (példaul mindségiigyi szakemberek, vagy értékesitok) megkiilonboztetése célja-

bol eltérd szinnel jeldltem meg.

o | 1 25 | 30
¢ i A o X X A 1 1
o 1 0 25/0 30
1 5 25 | 30
" ; B 0081| x B : ;
32| 2 0:25/0 30
3 a4
: c 0 X c
=l 19:25| 30
1 25
D 0,027 | x D :
1 2 0:25| 30
0 25
; E o | x E
0 025 30
1 25
F o | F : ;
1 0:25] 30

. 7
Duration gl
0

18. abra: Példa a CPCM atfogo tervezésére és koordinalasara
Forrés: sajat dbra

A 18. dbra alapjan egy ujabb projekt, azonos sablonra vald tervezéséhez és koordi-
nalasahoz elég beszurni két 0j sort és oszlopot a CPCM kiilsé oszlopai €s sorai utan.

A példa szerint els, lezarult projekt soran elfogadasra keriilt a CPCM altal felkinalt
tartalékidé — melyet ST*tevékenységek teljes idejével szamolunk — és tevékenységid6-
arany, mig a masodik, azaz folyamatban 1év6 projekt esetén a tevékenységidok ugy keriil-
tek megallapitasra, hogy a B tevékenység tartalékideje 3-, mig D tevékenységé 1 napra

valtozott (ST’-vel szamolunk).
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Az inditasra szant projekt, belsd eréforrasbol vald megtervezésének lehetdségét a
matrix szemlélteti (& értékek), igy lathatjuk, hogy érdemes-e az adott feladat megoldasat
tisztan belsd eréforrasra tervezni. A CPCM felhaszndldsa soran — a kivitelezéshez elegen-
d6 kapacitas esetén — barmikor rogzitésre keriilhet egy jabb projekt, melynek indulasat

,07-val jeloljiik.

3.3. KIERTEKELES

A ,,2.5.1. Neégyfazisu projekt-életciklus” alfejezet alapjan a projektek lezar6 fazisa-
ban a szakemberek utoelemzéseket végeznek a projektek végrehajtasaval kapcsolatban,
megfogalmazzak a végrehajtas soran nyert kovetkeztetéseket és tapasztalatokat, valamint
értékelik a projektvezetd €s a projektcsapat munkajat. Az informaciok részletes rogzitése
ugyanakkor nem csak a projekt végeztével-, de a megvaldsitasi fazisok kozotti ellendrzo
meetingeken is hasznos lehet.

A CPCM segitségével lehetdségiink van a tervezés pontossaganak vizsgalatara (19.
abra), amely soran azt ellendrizhetjiik le, hogy az ujratervezés visszatéritette-e a projektet
a kivanatos tervekhez (ekkor a B értékek id6beli alakulasat kell vizsgalnunk). A tervezett6l
valo idéeltérések (DD; WD) id6beli alakulasai megmutatjak, hogy az eredeti terv mennyi-
re bizonyult pontosnak.

Az 1) modszer a tervezés pontossagan tul lehetdséget ad a csapat teljesitményének
vizsgélatara is, melyben Gsszehasonlithatjuk a kiilonb6zd soran végzett munkat. Ebben az
esetben a tevékenységek tényleges megvaldsitasi idejét (RD) és az azokra forditott tényle-
ges munkaiddt vizsgaljuk meg (RW). Annak ellenére, hogy a felsorolt adatokbdl nem le-
het teljesen ardnyosan kovetkeztetni a projektcsapat munkdjara, az atlagos értékekhez
mérten Kiugro eltérés esetén a csapattagok beszamoltatasabol hasznos informaciokat nyer-

het a vallalat.*

%A csapat teljesitményének, valamint a tervek pontossaginak vizsgalata soran nem vessziik figyelembe
azokat a tevékenységeket, melyek megvaldosulasanal valamilyen kiils6 kdrnyezeti tényezd jelentOs szerepet
jatszott (ide tartoznak példaul a megrendeldi, vagy a beszallitoi késedelmek).
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Duration

19. abra: Kiértékelés a CPCM modszer miikodése soran nyert adatok alapjan

(Forras: sajat abra)

3.4. CPCM ELONYEI
Ebben a fejezetben bemutatom, hogy véleményem szerint miért alkalmasabb az atfogd

tervezés megvalositasara az uj modszer a tobbi projekttervezési technikanal.

3.4.1. Iterativ kapcsolatok kezelése

Az 1) modszer az dttekinthetéségét a matrix alapu tervezésnek, azon beliil is az iterativ
kapcsolatok kezelésének koszonheti, melynek segitségével az dtfogo tervezéshez elegen-
dének bizonyul a projektsablon altal kotott tevékenységek és azok kapcsolatainak egyszeri
megjelenitése, hiszen egy Gjabb projekt inditasa esetén elég visszacsatolni a tervet a legel-
sO teveékenységhez. A CPCM modszer tovabba az iterativ kapcsolatok segitségével valik
alkalmassa a bonyolultabb, agilis, fejlesztési projektek koordinalasara (lasd: 3.5. Kiter-

jesztési lehetiség).

3.4.2. Atlathaté atfogé tervezés

A projektek megvalosulasaval kapcsolatos adatok rogzitése mindig a matrix szélein valo-
sul meg, igy egy matrixon beliil tetszéleges szamu -, azonos projektsablon altal felépitett
projektet tervezhetliink meg, kovethetiink nyomon ¢€s koordindlhatunk. A keretet képzo,
kiilonboz6 projektek tervezési €s megvalositasi sorainak €s oszlopainak a kitoltottsége je-
1611, hogy mennyire eldrehaladott a projekt, melynek segitségével atfogd tervezés esetén is

konnytivé valik az egyes projektek feliigyelete.
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3.4.3. Projektsablonok tokéletesitése

A vallalatok tapasztalati uton kiismerik a projektsablon tevékenységeit, melynek soran el-
kiilonithetnek egymastol jellemzden kiilsd kornyezet (példaul dokumentaciok elfogadtata-
sa a megrendeldvel)-, projektcsapat (példaul tesztelés)-, vagy vegyes koriilmények altal
befolyasolt (példaul prototipus legyartdsa) megvalosulasi idével rendelkezd tevékenysé-
geket. Ezt az informaciot az ujratervezés terén hasznalhatjak fel (piros keretes tevékenysé-
gek meghatarozasa).

A modszer altal rogzitett adatok rendezettsége és részletessége miatt konnyebben ki-
ismerhetik a vallalatok a partnereiket (példaul beszallitéi késedelmek), valamint tapaszta-
lati uton a dominans és a dominalt projektcélok kozotti dsszefiiggéseket is pontosabban
hatarozhatjak meg (példaul a tevékenységiddé csokkenthetdségének mértéke munkaidd be-
vonasanak segitségével).

A tevékenységidok meghatarozasaban is a projektvezetd és a csapat segitségére le-
het a CPCM, hiszen a teljes atfutdsi id6 rogzitése utan javaslatot tesz az egyes tevékenysé-
gek tartalékidejére (és tevékenységidejére), amelyet a modszer statisztikai uton hataroz
meg. Az adott projektsablon mintajara megvalositott minden bizonyos szamu projekt utan
ezeket az aranyokat aktualizalja, melynek célja az eddigi, tapasztalati iton megvaldsitott
tervezés fejlesztése. A modszer altal felajanlott id6tervtdl el lehet térni, amely eltéréseket a
matrixban rogziteni kell. Az 1j mddszer tovabba hozzajarul a projektcsapatok értékelés-

¢het, valamint a tervezés pontossaganak meghatarozasahoz.

3.4.4. Gyors, tevékenységalapu ujratervezés

A CPCM a terv szerinti atfutdsi id6 betartasa, vagy megkdzelitése érdekében modositja
azoknak a tevékenységeknek az erdéforras-felhasznéldsat, melyek a megvaldsulas soran
kritikus aton fekszenek.* (igyelve a vele parhuzamosan fut¢ tartalékidvel rendelkezo te-
vékenységekre), valamint a végrehajtasi idejiik jellemzden a csapat altal befektetett munka
mennyiségén mulik. Ezt az Gjratervezést a modszer tevékenységszinten, a tevékenységre
forditott munkaidd alapjan valositja meg, igy sziikség esetén nagyon rovid beavatkozasi

id6 mellett szabalyozhatjuk a projektjeinket.

$1Jgyelve a vele parhuzamosan futo, tartalékidével rendelkezé tevékenységekre, valamint az egyes tevé-
kenységek tevékenységidejének modosithatdsagara (piros keretes tevékenységek).
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3.4.5. Rugalmas eroéforras-allokacio
A példaban ismertetett stratégiara vonatkoztatva az eréforrasok gyors attervezése céljabol
az 1) modszer nem az er6forrasok szdmat rogziti, hanem a kotott €s lekotetlen munkaidot,

igy biztositva a hatékony és rugalmas eréforras-allokaciot.

3.4.6. Egyszerii megvalésithatosag

Az 1) mddszer tovabbi eldnye, hogy bevezetése soran nem sziikséges megbontani a valla-
lat altal alkalmazott projektkezelési folyamatot, azaz a projektek fiiggetlen kezelésére al-
kalmazhatnak a vallalatok a modszer felhasznalasa utan is példaul Gantt-diagramokat, de
atfogd szinten ezek szamara a CPCM modszer tovabbitja a megvaldsitassal kapcsolatos
informéciokat® (példaul a sziikséges heti munkaorak szamat). Tovabbi el6nyt jelent, hogy
a modszert a vallalat rendelkezésére allo6 MS Excel szoftver segitségével kezelni lehet, te-
hat a bevezetése nem keriil jelentds koltségbe a vallalat szamara, alkalmazasa a stratégiai
kozvetito szerepe €s az altala megvalositott pontosabb tervezés miatt mégis hozzaadott ér-

tékként jelenik meg a projektkezelés folyamataban.

3.5. KITERJESZTESI LEHETOSEG
Ebben a fejezetben bemutatom a CPCM modszer alkalmazasanak néhany kiterjesztési le-

het6ségét.

3.5.1. Agilis projektek atfogo tervezése

Munkam sordn tobb helyen emlitettem-, vagy utaltam arra, hogy a modszer nem csak ha-
gyomanyos projekttervezés (Dalcher, 1999) soran hasznosithatd, hanem annak alkalmaza-
sat kiterjeszthetjiik az agilis projektekre (Dalcher, 1999) is. Ebben az esetben a matrix
dominans oldala a koltség-, a dominalt oldal pedig az id6tartam (vagy a mindség) lesz.
Agilis projektek tervezése esetén ugy vélem, hogy semmi akadalya nincs annak, hogy a
modszerben sztochasztikus kapcsolatokat alkalmazzunk, igy biztositva a modszer tényle-

ges gyakorlati felhasznalhatosagat ezen a teriileten.

3.5.2. Fejlesztési folyamat modellezése

A CPCM moddszer feltételezésem szerint kivaldan alkalmazhaté lehet spirdl jellegii (elso-
sorban szoftver-) fejlesztési folyamatok tamogatasara, amely soran nem atfogo tervezést
kivanunk megvalositani, hanem az iterativ kapcsolatok segitségével megjelenithetd, fo-
lyamatosan ismétlédo tevékenységekre forditott koltségeket kovethetjiik nyomon, illetve

befolyasolhatjuk az idékritériumon, vagy a mindségbeli elvarasainkon keresztiil. Vélemé-
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nyem szerint ebben az esetben is érdemes lehet bizonytalan kapcsolatokat alkalmazni az
egyes tevékenységek kozott (hiszen lehetséges, hogy a spiralbdl kimarad egy-egy tevé-
kenység, vagy a tevékenységek helyettesithetik egymast).

3.5.3. Atfogé tervezés eltérd sablonokra

Abban az esetben is hasznalhato a CPCM moddszer atfogd tervezésre, ha a vallalat tobb
projektsablont hasznal (vagy egyaltalan nem haszndl projektsablont), de multiprojekt-
szemlélettel rendelkezik. Az elébbi esetben valdsziniileg lesznek egyezd tevékenységek a
kiilsnbdz6 projektsablonokban®, igy elég bizonytalan kapcsolatként (,,X” helyett ,,2”)
megjeldlni a két projektsablonban kiilonbozd-, illetve az azt kovetd tevékenységet (vagy a
bdvebb projektsablonban dolgozunk, vagy a sziikitettben, és kihagyunk egy (vagy tobb)
tevékenységet.) Projektsablonok hasznalata nélkiil a CPCM tgy alkalmas atfogod tervezés
megvalositasara, hogy az 6sszes ismert tevekenységet €s a koztiik 1év6 kapcesolatot felvisz-

szik a matrixba.

3.6. FEJLESZTESI LEHETOSEG

Erdekes kutatasi téma lehet a jovoben a CPCM modszernek egy tovabbi dimenzidval
(harmadik elsédleges projektcéllal) vald kibdvitése. Dalcher (2009)* értelmezése alapjan
a projektnek ekkor két dominans és egy dominalt-, a sajat értelmezésem szerint pedig egy
dominans, egy gyengén dominans ¢s egy dominalt elsédleges projektcélja lenne.

A matrix kibdvitésének kovetkeztében a vizsgalat célja a dominans projektcél masik
két projektcéllal valdé koordinalasa lenne, ligyelve a célok prioritdsara. Kutatdmunkam
alapjan a kiterjesztés lehetové tenné a projektek pontosabb és a vallalati stratégidhoz még
inkabb igazodo tervezését és koordinalasat.

A kovetkezd részben egy vallalati példan keresztiil vizsgaljuk meg az ) modszer

gyakorlati felhasznalhatosagat.

%2 Betanitasi koltsége a betanitandé emberek szama miatt alacsony.

% példaul a fejlesztési sablon csokkentett tevékenységszamu valtozata az Gj termék 1étrehozésara vonatkozd
sablonnak.

% Lasd: 2.6.1. Projekttervezési felfogasok!
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4. EMPIRIKUS VIZSGALAT

Az empirikus vizsgalat soran a masodik részben ismertetett CPCM modszer gyakorlati al-
kalmazhatosagat vizsgaljuk meg egy multinaciondlis gépjarmuialkatrész-gyartdo vallalat
projektjének példajan keresztiil. Mivel a CPCM modszer alkalmazésanak legfontosabb
szabalya az, hogy az altala kdvetett projektprioritasok a vallalati stratégia alapjan keriilje-
nek meghatarozasra, ezért a tovabbiakban — a projekt bemutatasat megel6zéen — megis-

merkediink a példaban szerepl6 vallalattal.

4.1. VALLALAT BEMUTATASA

Az altalam elemzett vallalatot magaba foglald vallalatcsoport személy- és haszongépjar-
miivek szdmara forgalmaz sajat fejlesztésii- és potalkatrészeket, melyeket Eurdpéaban,
Eszak- és Dél Amerikaban, valamint Azsiaban értékesit. Feladata, hogy magas mindségii,
megbizhatd, kompakt, valamint kdrnyezetbarat termékeket és rendszereket tervezzen meg
¢s gyartson le. A vallalati folyamatok magas szintli mindségbiztositasi tevékenység keretei
kozott zajlanak.

A vallalatorias megkozelitdleg 30 orszagban, tobb mint 75000 munkavallalot foglal-
koztat, gyarai mellett vildgszerte szamos kutato és fejlesztd-, valamint elosztd kozponttal
rendelkezik. Folyamatosan boviilé termékpalettajanak és az igényekhez val6 rugalmas al-
kalmazkodasanak koszonhetben az autdalkatrész-gyarto ipar egyik legjelentdsebb vilagpi-
aci szerepldjének tekinthetd. A tovabbi alfejezetek soran a multinacionalis vallalat hazai

lanyvallalatanak — témank tekintetében legfontosabb — ismérveit tekintjiik at.

4.1.1. Stratégiai alapelv

A véllalat egyediilallé menedzsment rendszert alkalmaz a teljes korti mindség elérésére,
melynek célja a vevok megelégedettsége, a vallalat mikodési folyamatainak allando fej-
lesztése, valamint a vallalat vezetdségének, és minden munkatdrasanak a mindség iranti
clkotelezettsége. Stratégiai torekvései alapjan a céget mindségorientalt, vevokdzponta val-

lalatnak nevezhetjiik.

4.1.2. Vallalat felépitése
A hazai leanyvallalat vevOinek és termékeinek tekintetében harom termeléegységet alaki-
tott ki (A.P.U.), melyek miikodésének biztositasara és Osszehangolasara hét funkcionalis

teriiletet kiilonitett el egymastol (20. dbra).
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20. abra: A hazai gyar szervezeti felépitése

Forras: sajat abra

4.1.3. Projektkezelés

A vallalat altal megvalositani kivant projektek az alacsonyabb ujdonsagtartalmu (Litke,
2004 — ismétl6do projektek), kutatasi és fejlesztési projektek (Gorog 2003) kozé sorolha-
toak, igy a vallalatcsoport anyavallalata kotelezé érvényiivé tette szamara a belso, kotott
projektsablonok alkalmazasat, melynek miikodését a kovetkezd alfejezetben vizsgaljuk

meg.

4.1.3.1. Alkalmazott projektsablonok
A projekt eredménye €s komplexitasa tekintetében a vallalat harom (alacsonyabb jdon-
sagtartalmu) projekttipust kiilonboztet meg egymastol:

- termék tovabbfejlesztési projekt;

- komplex termék tovabbfejlesztési projekt;

- 1j terméket kifejlesztési projekt.

A felsorolt projekttipusok sorrendjében a kotott sablonok egyre magasabb szamu,
kotelezoen megvalositando tevékenységet irnak eld, melynek értelmében a termék tovabb-
fejlesztési projekt szdmara meghatarozott, kotelezden elvégzendd, megkdzelitdleg 60 te-
vékenység az 1) terméket kifejlesztd projekt szamara 120 tevékenységgé boviil ki.

A véllalat altal alkalmazott kotott sablonok nem csak a kiilonb6z6 projekttipus altal
elvégzendd tevékenységeket-, hanem azok végrehajtasaval kapcsolatos elvardsokat is
meghataroznak, melyek segitségével pontosabban felirhatova valnak az életciklus szaka-

szai altal rogzitett mérfoldkdvek kritériumai.
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A vallalati projektsablonok altal definialt projektfazisok:

e

3.
4.

(igény feltérképezése) (elOkészités);

alternativak elkészitése, megvalositasra szant tanulmany kivalasztasa (ter-
vezeEs);

Termék jovahagyasi dokumentum (PPAP) kezdetleges valtozatanak elké-
szitése és prototipusgyartas (megvalositas);

PPAP véglegesitése, atallas a sorozatgyartasra (megvalositas);

projekt lezarasa.

A kotott projektsablonok az eltérd projekttipusok megvaldsitasa soran azonos funk-

cionalis teriiletekre osztjak fel a csapatokat (példaul értékesités, logisztika, mindségiigy,

stb.), melynek célja a feleldsségek meghatarozasa, valamint az eréforras-allokacio biztosi-

tasa a projektek kozott (21. dbra).
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21. abra: Példa a kotott vallalati projektsablonra (részlet)

Forras: sajat dbra

A vallalat projektkezelési sablonjai altal definialt mérfoldkovek mindségbeli kritéri-

umai erdsen kotottnek mindsiilnek, hiszen a gépjarmii-gyartd ipar megkoveteli a magas

szintli mindségbiztositasi folyamatot.

4.1.3.2. Koordinalas

A vallalat idékoordinécidja alapjan — megfeleld szoftveres tdmogatottsdg hianyaban — a

tervezett projektek csuszasi idejének beavatkozasi terve fazisszinten keriil kialakitasra.

Az id6koordinacid sordn a tervezetthez viszonyitott tuloraval és kényszermegolda-

sokkal (példaul dragabb beszallitotol vald rendelés gyorsabb atfutasi id6 végett) kivanjak

visszatériteni a projekteket a tervben definialt idokerethez.
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4.1.3.3. Multi-projekt szemlélet

Tobb projekt egyidejii kezelésére és az er6forras-allokacios igény kielégitésére-, a projek-
tek fiiggetlen nyomon kdvetéséhez hasonldan a véllalat MS Project szoftvert alkalmaz,
melynek hidnyossaga, hogy a tevékenységek szamanak novekedésével a savdiagramos el-

rendezésii tervek nehezen atlathatova valnak.

4.2. FELTART HIANYOSSAGOK

Ebben a fejezetben bemutatom a gépjarmiialkatrész-gyarto vallalat szamara altalam meg-
hatarozott, megfelelonek vélt projektvezetési kultirat, majd 0sszehasonlitom a sajat szem-
Iéletmddomat az elemzett vallalat altal megvaldsitott projektkezelési tevékenységgel, an-
nak hidnyossagainak feltérképezése céljabol.

A szakirodalmi attekintés soran mar emlitettem, hogy véleményem szerint az iparag-
ra jellemzd vevokozpontll és mindségorientalt stratégia kovetkeztében a vallalatoknak az
alabbi fontossagi sorrendet kell felallitaniuk az elsédleges projektcéljaik kozott: mindség
> 1d6 > koltség.

A mindségeel (vagy eredménycél) elsddlegességét bizonyitja a kotott projektsablo-
nok alkalmazasa, melyek modellezésére létrehoztam a sablonos projekt-életciklus modellt
(22. dbra).

Mindségmenedzsment

Projektsablon

F ennm— |
Elokeészites| Tervezes Megvalositas Lezaras

| S—

Ujratervezés

Projektkontroll

22. abra: Sablonos projekt-életciklus modell
Forras: sajat abra
Az altalam megjelenitett életciklus-modell Corsten (2000) életciklusahoz hasonlo,
azzal a kiilonbséggel, hogy a kotott projektsablon hatarozza meg a projektek tevékenysé-
geit, fazisait és a fazisok kozott elhelyezett mérfoldkoveket. A sablonos projektek €letcik-
lusdban — Corsten (2000) életciklus-elméletéhez hasonléan® — a projektek megvalosulasat

tamogatd folyamatok a mindségmenedzsment és a projektkontroll. Az életciklus model-

% Lasd: 2.5.2. Corsten-féle projekt élet-ciklus modell!
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lemben a mindségmenedzsment a projektsablonok gyiijteményét jelenti. Ennek a teriilet-
nek a legfontosabb feladata a projektsablonok frissitése lesz (ldsd: 2.5.2.1. Minoségme-
nedzsment).

A projektkontroll feladata az 1) életciklus modell alapjan a tevékenységszintii id6-
koordinécio, melyet bizonyos — ,,piros keretes” — tevékenységek munkaidejének szabalyo-
zasan keresztiil végez el. A projektkontrollnak, mint tdmogat6 folyamatnak a célja a pro-
jekt tényleges megvaldsulasi idejének tervezett megvaldsuldsi idore vald visszatéritése
lesz. Litke (2004), és Gorog (1999a) alapjan a beavatkozast a projektkontroll soran id6-
rendben megeldzi az eltérések megallapitdsa, valamint az eltérések okainak feltarasa
(lasd: 2.5.2.2. Projektkontroll). Az altalam meghatarozott ¢letciklus soran, a gyors beavat-
kozéas érdekében az okok feltarasa és elemzése a mérfoldkovek és a projektzaras soran-,
azaz a korrekcios intézkedést kovetden torténik, melynek célja a gyors, tevékenységszintii
koordinaci6 megvaldsitasa.

A sablonos projekt-¢letciklus modell megvaldsitasa hozzajarul a mindségorientalt,
vevokozponta vallalatok stratégiai torekvéseinek projektekre valo kiterjesztéséhez, melyet

a 23. abra szemléltet.
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23. abra: Projektcél-prioritasok és a kotott sablonos életciklus-modell 6sszefiiggései
Forréas: sajat abra
Az altalam 1étrehozott ,,sablonos projekt-¢letciklus modell” alapjan a vizsgalt valla-
lat projektkezelési technikdjdnak hidnyossagait a mindségmenedzsment és a projektkont-

roll mentén mutatom be.
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4.2.1. Mindségmenedzsment
A vallalat a projektsablonok, azaz a projektek ujdonsagtartalménak hianyabol nyert terve-
zést segitl ,,eszk6zok™ frissitését lassu litemben végzi, melynek oka, hogy az altala alkal-
mazott, projektek tervezésére és nyomon kovetésére hasznalt modszerek nem taroljak at-
lathaté mddon a projektek megvaldsulasaval kapcesolatos adatokat és tapasztalatokat.
Mindségmenedzsment tevékenységének legfontosabb célja a vevok megelégedettsé-
gének biztositasa lenne, ugyanakkor a vallalat az idétartamra vonatkozo6 elsédleges pro-
jektcéljat nem kezeli fontosabb kritériumként a koltségeéloknal, annak ellenére, hogy az
id6cél betartasa (a vallalat stratégiaja alapjan a mindségbeli torekvéshez hasonléan) vevoi

érdeket jelent.

4.2.2. Projektkontroll
A cég altal megvalositott jratervezeési folyamat soran az idékoordindciod szabalyozatlan
modon, valamint az altalam megfeleldnek vélt tevékenységszint helyett fazisszinten torté-
nik, amely nem teszi lehetévé a projektek tervezett atfutasi idejének modosulasa soran tor-
ténd gyors beavatkozast.

A projektek kezelését megneheziti a vallalat multi-projekt szemlélete soran alkalma-
zott Gantt-diagramok (MS Project) tervezési, nyomon-kdvetési, és erdforras-allokacios te-
vékenységeinek nehéz attekinthetésége (ldsd: 2.6.4. Multiprojektek tervezése).
vallalat egyik projektjén keresztiil vizsgaljuk meg a CPCM modszer gyakorlati alkalmaz-

hatosagat, illetve vallalati kulturara illeszthetdségét.

4.3. CPCM GYAKORLATI ALKALMAZASA
Az ) médszer gyakorlati életben valo felhasznalhatosagat egy folyamatban 1€vo, termék-
fejlesztési projekt segitségével vizsgaltam meg.

A vallalatnal eltoltott kutatdmunkam kezdetén a K+F tevékenységgel is foglalkozo
autdalkatrész-gyart6 vallalathoz megrendeldi igény érkezett egy adott termékek extrém
paratartalom ¢és hd hatdsara vald bizonytalan mitkddésének megsziintetésére. Mivel az
érintett termékekkel szemben tamasztott elvarasokat a beérkez6 igény feliilirta, ezért sziik-
ségessé valt a megrendeld elvarasainak feltérképezése, majd a pontos igények mentén a
megvaldsitassal kapcsolatos atfogd elemzések elvégzése.

Az elkésziilt tanulméanyokkal az értékesitOk felkeresték a megrendeldt, aki kivalasz-

totta a szamdra legmegfelelobb, alapanyagvaltisra vonatkozo alternativat. A tanulmény
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kivalasztasaval befejez6dott a projekt elokészitd fazisa, amelyben a projektvezetd, az érté-
kesitd és egy technikai ember vett részt.

A kivalasztott tanulmany alapjan a bevezet6 fazis egy eldzetes koltségkalkulacioval
¢s a projektcsapat tagjai altal tartott megbeszéléssel vette kezdetét, melyben a funkcionalis
teriiletekért felelés csapattagok segitséget nyujtottak a koltségbecslés pontositasaban, az
id6terv -, valamint a fejlesztésre vonatkozo elézetes kalkulaciok elkészitésében.

Az elkészitett tervek utan a projektcsapat megkiildte az arajanlatot a megrendel6 fe-
1¢, melynek beleegyezésével megkezdddott a tervek elsd megvaldsitasanak fazisa, a proto-
tipusgyartas és tesztelés. Ebben a fazisban elkésziilt a Termék jovahagydsi dokumentum
kezdetleges valtozata (PPAP), valamint elkésziilt a termék prototipusa, melyet a fazis vé-
gén tovabbitanak a vevonek.

A prototipus megkiildésével kezdetét veszi az altalam vizsgalt, sorozatgyartasi fazis,
melynek elején, az azt megel6z6 fazis soran elkészitett, kezdetleges PPAP dokumentumot
véglegesitik, majd megkiildik a megrendeld fél szdmara. A dokumentum tovabbitdsa utan
néhany nap sziinet kovetkezik, amely alatt a megrendeld attanulmanyozza a végleges
PPAP dokumentumot és amennyiben mindent rendben talal, elfogadja azt.

A jovahagyast egy idoigényesebb tevékenység, a kifejlesztett termék sorozatgyarta-
sanak megtervezése és megvalositasa koveti, melynek végeztével ki kell szallitani a soro-
zatban gyartott terméket a vevd szamara. A késztermék kiszallitasanak megvalositasa utan
véget €r a sorozatgyartasi fazis.

A termék anyaganak fejlesztése soran az er6forras-allokacio megvalositasahoz sziik-
ségess¢ valik a projekttevékenységek lebontdsa a funkciondlis teriiletek (quality,
production, logistics, sales) altal végzett résztevékenységekre.

A 24. dbran lathato Gantt-diagram a projekt sorozatgyartasi fazisanak eredeti tervét
tartalmazza, melyben a projektcsapatbol a mindségiigyi-, a gyartasi-, a logisztikai- és az
értékesitéi szakember munkdjara tartottak igényt. A megrendeldi jovahagyas tevékenysé-
gének megvalositasi idejére a projektcsapatnak nem volt kdzvetlen befolyasa.

A projekttervezd elmondasa szerint a napi 5 6ras munkaiddre tervezett az litemterv
Osszeallitdsa soran, melyben minden funkcionalis teriiletet az adott projektnél egy munka-
vallalo képviselt. Az altalam vizsgalt fazis a terveknek megfeleld idopontban — késedelmi

1d6 nélkiil — vette kezdetét, igy nem volt sziikséges az el6z6 fazisok miatti Gjratervezés.
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Tevékenység neve - |1détartam _|| 14 | 04. | 25_ | 16. | 06. | 27. |
clpP[s[v[H[kK[s[e[P[S[Vv]H][K[ST]C
1 Termék jovdhagyasi dokumentum (PPAP) 35 nap :
|étrehozdsa, Quality :
2 Termek jovahagyasi dokumentum (PPAP) 35 nap L
|étrehozésa; Production :
3 PPAP elkildése a megrendeldnek; Quality 3 nap
4 PPAP elkildése a megrendeltinek; Production 3 nap
5 Megrendeldi jovahagyés; Customer 7 nap 1
6 Sorozatgyartas elinditdsa; Quality 33 nap E J
7 Sorozatgyartas elinditasa; Production 33 nap L :[
8 Sorozatgyartas elinditdsa; Logistics 33 nap L J
£l Szallitas a megrendeldnek; Logistics 1nap ﬂI
10 Széllitds a megrendeldnek; Sales 1nap b

24. abra: Sorozatgyartasi fazis eredeti iitemterve
Forréas: sajat abra
A terv megvalositasa soran a PPAP dokumentum létrehozasa a tervezettnél 3 nappal
elébb valosult meg, mig a 7 napos megrendeldi jovahagyas 25 nap alatt-, tehat 18 napos
csuszasi 1d6 mellett fejez6dott be, igy a fazis végére -, a tobbi tevékenység tervezett tevé-
kenységiddvel torténd megvalosulasa mellett a projekt 6sszesen 15 napos cstszasi idovel
fejez6dott be (25. dbra).

Tevékenység neve L |Tidétart.  _ |f14. | 04. | 22 | 13 | 03 | 25 | 14
c[p[s[v[H[k[s[c[P[s|[v | H[K[S[c[P][Ss

1 Termék jévihagydsi dokumentum 32nap
(PPAP) lIétrehozdsa, Quality
2 Termék jévdhagydsi dokumentum 32nap
(PPAP) lIétrehozasa; Production
3 PPAP elkuldése a megrendeldnek; 3 nap
Quality
4 PPAP elkuldése a megrendeldnek; 3 nap
Production
5 Megrendeldi jévahagyds; Customer 25 nap 3 :
] Sorozatgyartds elinditdsa; Quality 33 nap E 5
7 Sorozatgyartas elinditasa; 33 nap
Production
8 Sorozatgyartas elinditasa; Logistics 33 nap
S
9 Szallitas a megrendelének; Logistics 1nap k=
+
10 Széllitds a megrendeldnek; Sales 1nap I

25. abra: Sorozatgyartasi fazisa a tényleges tevékenységidok mellett
Forréas: sajat abra

A CPCM modszerrel valo tjratervezés soran a tevékenységeket és a koztiik fennallo
kapcsolatokat, a tervezett és a megvaldsult tevékenységidoket, valamint a projektvezetd
altal napi 5 orara becsiilt munkaid6t vettem alapul. A vizsgalt vallalatnal legfeljebb 2
munkavallalo dolgozhat egyszerre egy projekten beliil azonos funkcionalis teriileten, igy
figyelnem kellett az ujratervezés soran arra, hogy egy funkcionalis teriileten azonos id6-
pontban nem tervezhetek 80 6ranal nagyobb munkaidére (az esetleges ttlora figyelembe-
vételével).

A CPCM matrix bal oldalan kiemelt, tervezettdl valo tevékenységido értékeinek el-
térésébol (DD) is jol latszik (26. abra), hogy a 401A-B tevékenység 3 nappal elébb -, a
404-es tevékenység 18 nappal a tervezettnél késébb fejezddott be. Az dsszesen 15 napos
késedelmet a piros kerettel jeldlt - tehat ,,qjratervezheté” — 403A-B-C tevékenységeken
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keresztiil kivantam lecsokkenteni, igy a benne foglalt A, B ¢és C résztevékenységhez tarto-
z6 funkcionalis csoportok heti munkaidejét megnoveltem egyarant 45 oraval, amelynek
értelmében a projekten tevékenykedd, funkcionalis teriilethez tartozéd csapattagok munka-
ideje is novekedett, valamint Gjabb, az adott funkcionalis teriiletekhez tartozé 1-1-1 mun-
kavallalot vontunk be a projektbe. A megndvekedett munka kovetkeztében a 403A-B-C
tevékenység a tervezettnél 12 nappal eldbb fejezddott be (DD), igy az 405A-B tevékeny-
ségek P értékérdl leolvashatjuk, hogy a teljes projekt — az eredeti terv szerinti 15 napos ké-

sés helyett — 3 nappal maradt el a tervektdl, igy sporolva meg 12 napot.

D D ......... D D D D D .......... D D ......... D .......... D .......... 0
55 55 55 55 o 10 10 10 55 55
401A 401B|402A 402B| 404 | 403A 403B 403C|405A 405B| Hfw
25
- A01A s
0 X 0:i25
401B - - - 401B 255
0:25
0 25
A02A A02A -
0 0 X 0:25
4028 - - 4026 2;5
P- 0:25
18 o
: 404 - - 404 :
(18 0 X 0:0
-12 70
: A03A - |403AF-y
=12 0 X 45:25
403B - - - |403B ?;D
45:25
403C 0 - - |403C ?ED
45:25
0 25
: A05A 0 AQSA [
Y 0:25
4058 - |405B 25
0:25
TIT
Day | 401A 401B|402A 402B| 404 | 403A 403B 403C|405A 405B 29 d
- - -3 - -3 15 - - 3 -
Dura B S T it ] 38 W70 2 =t ] e R Pe
0 32 32 - 3 3 -1 25 5 21 33 - -1 1 ] - 0
T: Quality Production Logistics Sales | O:| Customer Updateable
ID Tasks Duration
401 Create PPAP documentation 35 days
402 Send PPAP samples to the customer 3 days
403 Customer approval 7 days
404 Start the production 33 days
405 Shipment to customer lday

26. abra: Sorozatgyartasi fazis ujratervezése CPCM modszerrel
Forras: sajat abra
A matrixban jelolt ,,-"értékek az ismétlést jelolik, melyet a szemléletesség megdrzé-
se céljabol érdemes alkalmazni akkor, ha a tevékenységeket tovabb kell bontani a funkci-

onalis teriletek elkiilonitéséhez.
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5. OSSZEFOGLALAS

Kutatasom célja egy olyan atfogd tervezésre és koordinalasra alkalmas matrix alapi mod-
szer kidolgozasa volt, melynek segitségével az atfogd tervezést a Gantt-diagramok altal
megvaldsitott tervezésnél hatékonyabba, atlathatobba tehetjiik, a matrixos projekttervezést
pedig kiterjeszthetjiik Minogue (2011) modellénél komplexebb-, akar multiprojektek
nyomon kovetésére is alkalmas moddszerré. Mivel véleményem szerint az atfogo tervezés
soran elengedhetetlen a vallalati kultara vizsgalata, ezért dolgozatomban az 1j mddszert
egy mindségorientalt és vevOkozpontu stratégiaval rendelkezd vallalat példdjan keresztiil
mutattam be részletesebben.

A vizsgalat kezdetén a projektsablonokat, mint a projektek definicio szerinti Gjdon-
sagtartalmanak hianyat kihasznal6 eszkozoket definidltam, mig kotott projektsablonokat a
projektek ujdonsagtartalmanak hidnyabol nyert, tevékenységekig definialt, valamint azok
megvalositasi modjara eldirasokkal rendelkezd, mindségbeli stratégiai torekvéseket tdmo-
gato, Ujrahasznosithato és kotott életciklus-modellként hatdroztam meg.

Ugy vélem, hogy a vizsgalt vallalat minéségorientalt és vevékozpontu stratégiai to-
rekvése kovetkeztében fontossagi sorrendet kell felallitani a kezelt projektek elsddleges
projektcéljai kozott, melynek az altalam megfelelonek vélt kezelési modjat a 27. abra

szemlélteti.

Mindségmenedzsment

¥ ¥ k J &r‘]:éﬁmwl L
. L
Projektsablon “Mesitise
:I
Eldkészités| Tervezés | Megvalositis | Leziris [ > ] b Kahigheret |
h—-—-""I
.
— - Wewdi érdek
| Ujratervezes |
Projektkontroll

27. abra: Osszefoglalas: Vallalati stratégia hatdsa a projekttervezési kultiirara
Forras: sajat abra
Az ¢életciklus-modellemben a mindségmenedzsment altaldban a kotott projektsablo-
nok Osszességét jelenti, mig az Gjratervezés elsdsorban a tevékenységalapt idékoordinaci-

oOra utal.
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A 28. abra 6sszefoglalast nyqjt a vallalat — ) szemléletmdd segitségével feltart —

projektkezelési kultarajanak hianyossagairol.

Mindségmenedzsment

+ Lassan frissiil. tapasztalatok

— I I o
Y levondsanak hidnya
Projektsablon

|: * Nehezen atlathaté multi-

Elokészités| Tervezés | Megvalositis | Lezhrds pljc'lekt tervezes (Ganit-

S — . diagrammal tamogatott)
: + fejletlen eroforras-allokacio

‘ Ujratervezés

+ Fazis szintll (lassa)
* Szabalyozatlan

Projektkontroll R

28. abra: Osszefoglalas: feltart vallalati hianyossagok
Forrés: sajat abra
Kutatomunkam eredménye a vallalat stratégiai torekvését tamogatd6 Comprehensive
Planning and Coordinating Matrix CPCM modszer, melynek eldnyeit a 29. abrdban fog-

laltam Ossze.

0 (oo
£, ;o . . = 20" a0
+ Atlathatd, atfogd tervezés L
o0 [o—|o—]ol-{o oo 1
< | Is0] " s0] " 3] sof 20| " 20] =
* Tevékenység szintiibeavatkozas oloif]|a|sfc|o]e]|r|uwiolo
o 1 25 30
” ’ TR Ry o 1] ° X A [ozs[0l30
* Ero6forras-allokacid,idékoordinacio s ‘ 1 TR
a2 2] ® = | & [o0s[ol0
. r r rr r -3 44
+ Kiértékelhetoség e o * ¢ it
1 | 25
- - ror D | 0,027 X D
* Sablonok tokéletesitése i [ | olas| [0
UD £ i 02525 [30
* Régirendszerre illeszthetd =TT NE
1 025 30
- - . Ptt:
* Bevezetésikoltsége alacsony (Excel) 12 iPw) a8 fc|o € |F 00211
: 2 ikl ey W eI M W .
* Nem vallalat-specifikus 10 D I Pet:
Q|8 6 4 3 3 2 6 3 23d

29. abra: Osszefoglalas: CPCM m()d_szer legfébb elényei
Forras: sajat dbra

Az CPCM modszer (29. dbra) bevezetésével az altalam vizsgalt vallalat, 0j szemlé-
letmodd (27. dbra) alapjan meghatarozott vallalati projektkezelési hianyossagait (28. abra)
az CPCM rendszerre illeszthetd tulajdonsdganak koszonhetden rovid idon beliil, alacsony
koltségek mellett sziintetheti meg.

Az altalam létrehozott CPCM modszer gyakorlati alkalmazhatosagat a elemzett val-
lalat egyik termékfejlesztési projektjének Gjratervezésén keresztiil bizonyitottam, melynek

segitségével a 15 napos késedelmi idot 3 napra csokkentettem le.
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