GOROG Mihaly

| STRATEGIA, PROJEKT,
PROJEKTSZERVEZET -
| A HOSSZU TAVU SIKER ZALOGAI

A tanulmany a létrehozandé projekteredmény tartalmi-terjedelmi behatarolasanak kiindulasi pontjait, vala-
mint a projektszervezeti megoldasok alkalmazésanak szempontjait targyalja, alapvetéen a szerz6 sajat korabbi

eredményeire tdmaszkodva.

Az elmult egy-masfél évtizedben jellemz6vé valtak a
gyors és szinte folyamatos valtozasok mind a makrd-
kornyezethen, mind az egyes szervezetek szlikebb aga-
zati kbrnyezetében. Ez a korllmény alakitotta ki a szer-
vezetekben a folyamatosan stratégiaban valé gondolko-
das sziikségességét, valamint vezetett el annak felismeré-
séhez, hogy a szervezeti stratégidban megfogalmazott
valtozasi célok megvaldsitasanak- a szervezet alkalmaz-
kodésanak - leghatékonyabh eszkozei a projektek. Ez a
felismerés motivalta a projektorientalt stratégiai
gondolkodas kialakuldsat (1) és a stratégiaorientdlt pro-
jektmegvaldsitas szlikségességét (2). Mas megfogalma-
zdsban ez azt jelenti, hogy a szervezetek hosszl tavi si-
keressége a stratégiai célok elérését megvaldsitd pro-
jektek teljesitésétdl flgg. Ezek az dsszefliggések nem-
csak egyes szervezetek (vallalat, intézmény sth.), hanem
onkormanyzatok, régidk és orszagok, sét nemzetkézi
regionalis képz6dmények esetében is helytalldak.

Ennek ellenére sokszor tapasztalhatjuk, hogy a
stratégiai célok elérése érdekében Kialakitott projektek
jelent6s id6- és koltségtillépés mellett valdsulnak meg
(3,4), és nemegyszer az elgondolt projekteredménytél
kisebb vagy nagyobb mértékd, de nem feltétlenil
szandékolt eltérés is el6fordul. A jelenségek okaiként a
gyakorlati szakemberek legtobbszér a kovetkezdket
emlitik:

- A teljesités sordn meghozand6, de elére nem lathatd
dontések nagy szama és az ezzel egyitt jard idGigé-
nyes ddntéshozatali folyamatok.

- A hianyos informécidaramlas és az ezzel 6sszefiigg6
kis hatékonysagl kommunikacio.

- A nem kielégit6 projektkontroll és ennek kovetkéz-
téhen a nemkivanatos eltérések tul késdi felismerése.

- A projekt-el6készités szakaszaban készitett id6- és

koltségtervek mogotti talzott optimizmus és a kocka- -]

zati tényezOk szamszer(sithet6 hatdsanak mell6zése.

Nem megkérddjelezve az emlitett okok jelent6ségét
az id6- és koltségtullépések kialakuldsaban, illetve az
elvarttol eltérd projekteredmény létrejéttében, eqy kozel
két éven at tartd és 2000 elején lezart, mélyinterjikra

alapozott kutatdmunka soran azt igyekeztiink kideriteni, .i

hogy melyek azok a mélyebben gyékerezd problémak a
projektmegvaldsitashan, amelyek az emlitett eltérésekhez
vezetnek, és amelyek egyben magyarazatul is szolgalnak
a felsorolt okok eldfordulédsara. Ezeket a felsorolashan
szerepld okokat ugyanis csak akkor tudjuk kikiiszébdlIni
a projektmenedzsment technikak (id6tervezés, kontroll
stb.) alkalmazdsanak szakmailag megfelel6 szinvonala

mellett is, ha ismerjik az el6fordulasukban kozrejatsz6 ©
mélyebb okokat és megfelel6 kozelitésmoddal ez utdb- -

biakat meg is sziintetjik.
A kutatémunka soran mintegy szdz projektvezetdvel.

illetve felsGszintli vezetdvel készilt mélyinterjd, elsd- -

sorban az Uzleti élethen miikodd vaéllalatokra vonat-
kozéan, részben egyéni, részben kiscsoportos heszél-
getések formajaban.

Agazati hovatartozéasat tekintve a vallalatok mikodési
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VEZETESTUDOMANY Yft;

XXXII. eve 2001. 05. szam

IAAS



Cikkek, tanulmanyok

dkore érintette az élelmiszeripart, a villamosenergia-ipart.
fta gy6gyszeripart, az olajipart, a hirkdzlést; az autdal-
katrész-ipart. az elektronikai ipart, a szallodaipart, a
wegyipart és a bankszektort. A projektek tartalma alapjan
fiamélyinterjuk targyat beruhazasi projektek (épitipari és
Mechnoldgiai szerelési projektek), kutatdsi és fejlesztési
gprojektek (szoftverfejlesztés és termékbevezetés), vala-
Ttmint informatikai projektek (integréalt Ugyviteli rendszer
:4és vezet@i informacids rendszer), illetve kisebb részben
szervezetalakitdsi projektek képezték.

A mélyinterji mint modszer nem ad lehetdséget a
finyert informacidk statisztikai elemzésére, de a heszél-
getések eredményei egyértelmiien aldtdmasztjdk azt -
jJtobbé-kevéshé az eldzetes varakozasoknak (hipotézisek-
onek) megfelelen -, hogy az id6beli, a koltségbeli és az
aeredményre vonatkozd eltérések kialakuldsanak mélyeb-
ben gybkerez6 leggyakoribb okai az alabbiak:

— Az elérendd projekteredmény tartalmi és terjedelmi
hatarainak pontatlan, sokszor csak f6 vonalakban tor-
tén6 meghatarozasa.

— A projektteljesités folyamatanak nem megfelel§ ko-
ordinacitja, vagyis a projekt teljesitésére és ira-
nyitasara kialakult szervezeti megoldasok valamelyi-
kének dtletszer(i alkalmazésa.

— A nem kellden &tgondolt erdforrds-allokdcid, kilong-
sen a projektszervezet tagjaira vonatkozdan. Sokszor
napi feladatokkal talterhelt alkalmazottak kaptak
projektfeladatokat is. de nemegyszer projektvezetdk is
kerlltek ebbe a helyzetbe.

Ezek a korilmények részben kozvetlenil, részben
;pedig a kordbban felsorolt tényez6kdn keresztil
aegyértelmiien vezetnek el az id6- és koltségtallépéshez,
[ valamint a kivanatostdl eltér6 projekteredményhez. Ezek
sa problémak azonban kikiiszobhdlhetbek, illetve a még
4kezelhetd mértéklire csokkenthet6ek a megfelelden
s alkalmazott projekthehataroldsi mdodszerek alkalmazasa-
/ val, valamint a modszertanilag megalapozott projekt-
3 szervezet kialakitasaval. Eppen ezért a figyelmet a to-
r vabbiakban - az emlitett kutatbmunka apropojan - erre a
1két kérdéskorre forditjuk, noha szlkségesnek latszik
) ezeket megel6z8en a korabbiakban mar emlitett stra-
t tégiaorientalt projektmegvaldsitasi folyamat rovid atte-
Lkintése.

A stratégiaorientalt projektciklus

A stratégiaorientalt projektciklus a projektmegva-
I6sitasi folyamat olyan koncepcionalis kerete, amelynek
kozéppontjaban, mintegy a forgastengelyében, a szerve-
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zeti stratégia talalhato (5). A projektciklus ebben az ab-
razolasban jel6li azokat az Ggynevezett kritikus dontési
pontokat és ezzel egyiitt a stratégidval vald egybevetési
pontokat is, amelyek figyelmen kivil hagyasa noveli az
esélyt a stratégia kivanalmaitdl eltér6 projekteredmény
létrejottére. Az /. abra ennek megfelelGen szemlélteti a
projektmegvaldsitas folyamatat, de egyben felhivja a
figyelmet arra is, hogy a projektek - a projektkialakitas
tevékenységével - a stratégiai célok elérésének érdekeé-
ben fogalmazddnak meg. A stratégidval tértén6 egy-
bevetés egyébként akkor is indokolt, amikor az operativ
miikddés szintjen fogalmazddnak meg projektdtletek
valamilyen m(ikddési probléma megoldésa érdekében.

A projektmegvalositasi folyamat els6 nagy tevé-
kenységi szakasza a projektkialakitas, vagyis a lét-
rehozand¢ projekteredmény tartalmi és terjedelmi be-
hatdroldsa. lgen gyakran el6forduld eset, hogy egy bi-
zonyos stratégiai cél tobb, részben hasonld, részben ki-
[6nb6z6 projektvaltozat alapjan is elérhetd, ezért a meg-
valositand6 véltozat melletti dontést részletes megva-
I6sithatsagi tanulmanyoknak kell megalapozniuk*. Az
fgy kialakitott dontés zarja le gyakorlatilag ezt a szakaszt
az 7. abran is jelolt dontési ponttal, ami nem jelenti azt,
hogy a tovabhiakban - kiiléndsen a projekteredmény Iét-
rehozasi szakaszaban - ne kovetkezhetne be véltoztatas
vagy modositds a létrehozandd projekteredményben.
Minden ilyen, a teljesités soran felmer(ilé déntés szik-
ségessé teszi azonban az aktuélis szervezeti stratégival
torténd egybevetést,

A projektek jelent6s része Ugynevezett kiilsé pro-
jektként valosul meg. a projekt teljesitését a ciklus har-
madik szakaszaban szerz8déses alapon m(ikédd Kkiilsd
véllalkozok végzik. Ebbdl a szempontbdl dént6 fon-
tossagu lehet a projektciklus masodik szakaszaban a tel-
jesités odaitélésének mddja. Mindez feltételezi a ver-
senyeztetést és a szerz8déskotést megeldzéen a projekt
jektstratégia a teljesitési szakaszban (a ciklus harmadik
szakasza) a létrehozandd projekteredmény egészével
(minGség, mlkodGképesség, komplettség), valamint a
teljesités idGtartaméanak egészével és a teljesités kolt-
ségeivel Osszefiiggd feleldsségek és kockazatok al-
a projektet kezdeményezd fél (megrendel6) kozétt. A
kockazat- és felel6sségmegosztas konkrét mddja koz-
vetlentl befolyasolja a versenyeztetés és az ajan-

* A projektkialakitas és a megval6sithat6sagi tanulmanyok kér-
déskoreivel a tanulméany kovetkezd pontja foglalkozik részle-
tesebben.



- A projekteredmény egybevetése
a szervezet stratégiai céljaival

- A megvaldsitasi folyamat elemzése

Dontési pont:
A projekteredmény elfogadasa

- Aprojekt tartalmanak megfelelé

tevékenységi folyamatok teljesitése

latértékelés, majd pedig a teljesitésre vonatkozd szerz6-
déskotés célszerli megoldasait. Ez a szakasz, a teljesités
odaitélése, lényegében az ajanlatértékelést kovetd don-
téssel zarul az 1. abran jelolt dontési pontnak megfe-

Cikkek, tanulmanyok

A stratégiaorientalt projektciklus

Doéntési pont:
Az elérendd eredményért, a teljesités idGtartamaért
és koltségeiért valo felel@sség, illetve az ezekkel

A MOL 2000-es projekt funkciostruktiraja

1 dbra

A stratégiai akciok projektekké
torténd transzformélasa

A projektotletek és a projektval-
tozatok el6zetes értékelése
Megvaldsithatdsagi tanulmanyok
készitése

A teljesitendd projektvaltozat ki-
vélasztasa

Dontési pont: A teljesitend6 pro-

jektcélok rogzitése (az eléren-
dé eredmény, a megvaldsitas
id6- és koltségkorlatai)

A projektstratégia (szerzédésstra-

tégia) kialakitasa

El6zetes minBsités

Az ajanlati felhivas megfogalma-

zésa

Ajanlatértékelés

SzerzB&dés(ek) létrehozasa

2. dbra

leléen. Bizonyos projektstratégiai megoldasok tébb kiilsé
vallalkozot tételeznek fel (pl. tradiciondlis szerz6déstipus
alkalmazésa esetén), igy az odaitélés és a teljesités fazisai
tfedésbe kerulhetnek egymaéssal.
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A projekteredmény létrehozasa a ciklus harmadik sza-
kaszaban valésul meg a teljesités sordn. Megfelel6 pro-
gondolt déntést feltételezve ez a szakasz kevés szervezeti
tstratégiai vonatkozést rejt magaban. Ellenkezd esetben,
;wagyis eltérések vagy valtoztatdsok és modositasok kia-
elakulasakor azonban elengedhetetlen a vonatkozd don-
tések meghozatala el6tt a szervezeti stratégiaval valo egy-
bevetés. A harmadik szakaszt az elkészllt projektered-
nmény atvételére és hasznalatbavételére vonatkoz6 déntés
ixérja le, ezt kbvetden mar nincs lehet8ség mddositast kez-
flieményezni a projekt eredményére vonatkozdan, csak
>sgy Gjabb projekt keretében. Az utéelemzés mint a pro-
ejektciklus negyedik szakasza egyrészt a projektmegva-
Mositas tanulasi szakasza, masrészt pedig annak értéke-
[ését teszi lehetdvé, hogy a mar operativ m(ikddési élet-
ciklusha 1épd projekteredmény milyen mértékben valtotta
swaldra a Iétrehozéséat szlikségessé tevd stratégiai célt.

M projektek tartalmi-terjedelmi kialakitasa

A projektmegvaldsitasi folyamat itt bemutatott dbra-
zolésa rairanyitja a figyelmet a projektek stratégiai hatte-
rére, vagyis arra, hogy projektekre azért van sziikség,
mert meg akarjuk valdsitani a stratégidban megfogal-
mazott valtozasokat. Ez az dsszefliggés kilondsen nyil-
wanvald a projektkialakitasi szakaszban. A stratégiabél
"kdvetkezik, hogy valtoztatnunk kell a napi miikddés egy
wagy tobb sajatossagan. Mas esetben részben vagy egész-
eiben 0j operativ miikddésre van sziikség a stratégiai célok-
dban megfogalmazottak eléréséhez. Ezért egy projekt meg-
ilfogalmazasa soran abbOl célszer(i kiindulni, hogy egy
dbizonyos stratégiai cél elérése érdekében magéanak a lét-
7rehozandd projekteredménynek milyen operativ funk-
odokat kell megvaldsitania. Noha a valtozasok érdekében
sa funkcidkra van szikséglnk, de projekteredménykeént a
akivant funkcidkat m(ikddtetd eszkozéket, azaz funkcié-
shordozokat hozunk létre. Ez utdbbiak jelentik a meg-
rvaldsitandd projekteredmény tartalmi-terjedelmi hatarait,
i Egy létrehozandd projekteredmény tartalmi-terjedelmi
Lhatdrainak pontos kialakitdsdhoz fel kell épiteniink annak
1funkciostruktarajat és funkcidhordozé-struktirajat az ala-
[ pul szolgalé stratégianak megfelelden. Ha tekintetbe vesz-
*sz(lk egy MOL 2000-es 0zemanyagtolté allomas
I funkcionalitasat (az alapul szolgald stratégiai cél: az ez-

redforduld igényeinek megfeleld, eurdpai szinvonald kit-
halozat létrehozasa), akkor az, kissé egyszer(isitett mo-
don, a 2. abra Szerint abrdzolhato.

A funkciéstruktdra, amint az a 2. abran lathatd, hie-
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rarchikusan felépiil6 elrendezés, ahol a hierarchia cslcsan
a megvaldsitandd projekteredmény egésze (vagy az ala-
pul szolgald stratégiai cél) taldlhatd. Ez alatt helyezked-
nek el a fo funkcidcsoportok, amelyek alfunkcidkra, ez
utébbiak pedig részfunkcidkra, amelyek tovabbi elemi
funkcitkra bonthatdk, amennyiben ilyen mélységi fel-
bontés indokolt.

Egy projekt kialakitdsa sordn sokszor nem csak
funkcidkat kell tekintetbe venni, hanem a stratégia elérése
szempontjabdl ugyancsak fontos, de funkciéként nem ér-
telmezhet6 kovetelményeket is. Ez utébbiakat nevezziik a
projekteredményben realizalodo céloknak. llyenek lehet-
nek példaul a MOL 2000-es benzinkut esetében a figye-
lemfelkeltd kiils6 megjelenés, az esztétikai hatas sth. Bi-
zonyos projektek kialakitdsa soran pedig val6jaban csak
projektcélokat fogunk talalni. Ez a helyzet jellemz@en
gynevezett immateridlis projekteredmények, mint pél-
daul atképzési vagy tovabbképzési programok esetében
alakul ki. Akér célokrdl vagy funkciokrdl, akar egyide-
jlleg mindkett6rél van sz6 egy projekt kialakitasa soran,
azok a 2. abrahoz hasonld (gynevezett funkcid/cél struk-
traban abrazolhatoak. A funkci6/cél struktira kialakitasa
teszi lehet6vé a projekteredményként megvaldsitandd
funkciéhordoz6/eszkoz struktira meghizhatd pontossagi
kialakitdsat, vagyis egy projekt tartalmi-terjedelmi hata-
rainak a rogzitését. Ehhez azonban a funkci6/cél struktira
kapcsan meg kell fogalmaznunk a kdvetkezbket:

- Az egyes funkciok, illetve projektcélok kapcsan a
funkcidellatas és a célelérés kapacitasbeli, illetve a
célelérés kvantitativ modon kifejezheté jellemzgit;
célszer( itt figyelembe venni az el6re lathatd boviilg
igényeket is (példaul a kiilsé mosas funkciénal tiz
személykocsi/ora).

- A funkcidellatas soran érvényes min@ségi kovetel-
ményeket (példaul szabvanyokban megfogalmazott el-
varasok).

- A funkcidellatas és a célelérés soran fennéllg, a miiko-
dési kérnyezetre jellemz6 sajatossdgokat (példaul az
lizemanyag-tarolasi funkcional a hémérsékleti viszo-
nyok stb).

Valéjaban ezt kdvetben keriilhetiink abba a helyzetbe,
hogy meg tudjuk hatérozni a szlikséges projekteredmény
tartalmi-terjedelmi hatérait képez8 funkciéhordozoknak
éslvagy a projektcélok megvaldsitisa eszkbzeinek a
struktdrajat is. Mindehhez azonban figyelembe kell még
venni adott esethen a lehetséges funkcidhordozokra vo-
natkozd értékelemzés eredményeit, illetve az el6bbi
struktara kapcsan emlitett, a funkcidellatas és a célelérés
soran fennalld kérnyezeti sajatossagokat is.
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A funkcidhordozd/eszkéz struktira ugyancsak hierar-
chikus felépitésd, amelynek cstcsan, hasonléan a funk-
cid/cél struktdrahoz, a megval6sitand6 projekteredmény
egésze vagy az alapul szolgald stratégiai cél talalhatd. Ez
alatt helyezhet6k el a f§ funkciécsoportokat, illetve pro-
jektcélokat realizalo funkciéhordozok és eszkdzok, ame-
lyek szintén tovabb bonthatdk, sziikség esetén az elemi
szintig.

A projektkialakitas soran, jelesiil a megvaldsitandd
projekteredmény tartalmi-terjedelmi hatérainak a kiala-
kitdsakor az egyik leggyakrabban el6forduld hiba. hogy
melldzve a funkcidk és projektcélok stratégiai alapon
torténé meghatarozasat, kdzvetlentl a funkciohordozdkat
és a célmegvaldsitas eszkdzeit kezdik kialakitani. Ennek
a gyakorlatnak néhany, a projektciklus késébbi sza-
kaszaiban jelentkezd olyan kovetkezménye van. amelyek
végsd soron idd- és koltségtillépéshez vezetnek:

- A teljesités soran, s6t gyakran annak a végéhez koze-
ledve valik nyilvanvaléva, hogy az elérendd stratégiai
cél szempontjabol hidnyos a mar majdnem kész pro-
jekteredmény funkcionalitasa, illetve az elérendd célok
kére. A kompletté tétel mindenképpen tdbbletidét és
tobbletkdltséget von maga utén.

- A lehetdségekhez képest sem kelld részletezettséggel
megfogalmazott projekteredmény a teljesités sorén
szamos dontési kényszert produkal. Az ilyen dontések
tobbnyire id6igényesek, igy torvényszerlien a teljesi-
tési id6 novekedéséhez vezetnek, az er6forrasok idg-
aranyos koltségein keresztil pedig kéltségtallépéshez.

- A funkcid/cél struktira mell6zése, vagy csak nagy vo-
nalakban torténd felvazolasa nem teszi lehetdvé a lét-
rehozandd projekteredmény kezelhet6én kvantitativ
modon torténd megfogalmazasat, aminek kovetkezté-
ben még a jo szandék megléte és a tervezési technikak
eszkoztaranak szakszer(i alkalmazasa esetén sem ké-
szithet6 meghizhatd id6- és koltségterv.

Mintegy szlkségszer(i tovabhi folyoméanya a fentiek
szerinti hianyos projektkialakitasi gyakorlatnak, hogy
szinte esetlegessé valik az. hogy az elkésziilt projekt-
eredmény milyen mértékben véltja valdra az alapul szol-
gald stratégiai célokat. A kutatds soran vizsgalt esetekben
j6 néhanyszor (kilonésen informatikai projektek eseté-
ben) két nemkivanatos szélsdséges helyzet alakult ki. Az
egyik eset az, amikor a megvalésitandd stratégia szem-
pontjabdl a projekteredmény bizonyos funkcionalitasai
(akdr a terjedelem, akar a kapacitds szempontjahol)
tulzottan sziiknek bizonyultak. igy 8sszességében az
elkésziilt projekteredmény nem tette lehet6vé az alapul

szolgald stratégiai cél elérését. Mas esetekben sziikség-
telenlil talméretezett kapacitasi funkcionalitisok jottek
létre (még az esetleges késGbbi ndvekvd igényeket is
szem el6tt tartva), ami lehetdvé teheti ugyan a stratégia
megvaldsulasat, de foldsleges, meg nem tériild koltségek
ardn. Ezek a széls6ségek a kozvetlentl a funkcid-
hordozokban, illetve eszkdzdkben valé gondolkodason
alapulo projektkialakitas kévetkezményei.

Tovabbi, igen jelent6s hozadéka a projektek tartalmi-
terjedelmi hatérai itt javasolt kialakitasi mddjanak, hogy
valdjaban igy teremtddik meg a realis kiindulasi alap a
megvalosithatosagi tanulmanyok elkészitéséhez. A pro-
jektkialakitas soran egy adott stratégiai cél eléréséhez
tobb. részben kilonh6zd funkcionalitasd (a funkciok sza-
ma, kapacitasjellemzdi stb.), illetve elérendd projektcél-
jaiban kiilonbdz6 projektvéltozat alakulhat ki. amelyek
fgy részben eltérd funkcid/cél. illetve funkciéhordo-
z6/eszkoz struktirdkban fogalmazddnak meg. Eltéré
projektvaltozatok abbdl is adédhatnak, hogy a funkcio-
hordozdk/eszkdzok struktlraja tobbféle konkrét technikai
megoldas alapjan is kialakithaté. Ezért megvaldsitha-
tosagi tanulmanyok készitése szikséges, amelyek a ki-
[onféle projektvaltozatok kdzotti valasztasnal déntéseid-
készitd, a megvaldsithatdsag komplex feltételeit, tovabba
a megvaldsitads varhato eredményeit projektvaltozaton-
ként részletesen elemz6 és értékeld tanulmanykotet ké-
szitasét jelentik. Ennélfogva a megvaldsithatésagi tanul-
méanyok magukban kell. hogy foglaljk:

- A technikai megvaldsithatosdg értékelését, beleértve
az egyes projektvaltozatok kapcsan sziikséges megva-
[0sitési idGtartamokat is.

- A pénzlgyi megvaldsithatdsag értékelését, beleértve a
megvaldsitas koltségein tal az egyes finanszirozési for-
rasok értékelését, tovahba a megtériilési szamitasokat,
valamint a megtériiléssel ¢sszefliggd kockézati ténye-
20k értékelését.

- A projektben érintett érdekcsoportok varhaté magatar-
fasanak elemzését, valamint az alkalmazhato projekt-
marketing-eszkdzok értékelését.

- Piaci tanulményt, amikor az elkésziilt projekteredmény
piacon értékesithetd szolgaltatast vagy terméket allit eld.

- Kdrnyezeti hatdstanulmanyt, egyrészt a projekt teljesi-
tési szakaszara, masrészt a projekteredmény mikodési
ciklusara vonatkozdan, amennyiben a projekt, illetve
egyes valtozatai kapcsan kdrnyezeti hatdsok kovetkéz-
hetnek be.

- A megval0sitds lehetséges kiilonbozd foldrajzi hely-
szineit, amely tobbnyire beruhdzasi projektek kapcsan
valik szilkségessé.
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Minthogy a megvaldsithatosagi tanulmanykdétet don-
1téseldkészitd szerepet jatszik a projektkialakitasi szakasz-
a ban, tartalmanak felsorolasszer(i bemutatdsa is nyilvan-
| valdva teszi, hogy a teljesitésre kivélasztott projektvél-
s tozatra vonatkozé megalapozott déntés a tanulmanykdotet
R alapjan csak akkor alakithaté ki. ha a projektvéltozatok
A kialakitasat a funkcio/cél struktirak alapjan végezziik el.
3 Ellenkezd esetben, még ha a megvaldsithatdsagi tanul-
n manyok 6nmagukban szakmailag korrekt médon ké-
a szilltek is, nem teszik lehetdvé a stratégia szempontjahél
A leginkabb megfelel6 projektvaltozat kivalasztasat, hiszen
n az elemzések kiinduld informacioi nem teszik erre alkal-
n massa. A javasolt projektkialakitds, minthogy jelent@sen
3erbsiti a megvaldsitandd projekteredmény kvantitativ
»[jellegli megfogalmazasat, végs6 soron a megvaldsitha-
Jt6sagi tanulmanyok pontosabb elkészitését is lehetdvé te-
a szi. E 2 UtObDbi esethen pedig a teljesitésre kivalasztott pro-
o jektvaltozat melletti dontés is megalapozottabbd valik.

\ A projektszervezet jelentsége

A mélyinterjuk eredményei meggy6zéen igazoltak,
i hogy a projektkialakitas hidnyossagai mellett a gyakori
rido- és koltségtallépés kialakuldsaban jelentds szerepet
| jatszik a projektszervezetek nem kellGen atgondolt alkal-
i mazasa, illetve az ez utdbbival szorosan dsszefliggd erd-
1 forras-allokacioés problémak. Ezért fontosnak tartjuk,
i hogy a tanulmény tovabbi részében bemutassuk a pro-
[ jektszervezetek alkalmazasi szempontjait.
Minthogy a munkamegosztas kovetkeztében egy
1 projekt résztvevdi kozott elkiloniltségek jonnek létre,
1 koordinécidra van szikség annak érdekében, hogy a
| projekt teljesitési folyamatanak egésze a kivant vég-
) eredményt hozza létre. Az emlitett elkiloniltségek létre-
jonnek az egyes projektfeladatok teljesitésének idépontja
t tekintetében, a teljesités helyszine (szervezeti egysége)
t tekintetében, valamint a szilkséges szakképzettségek te-
kintetében (6). A sziikséges koordinaciot pedig a szerve-
zeti struktdra kell hogy biztositsa, a ra jellemz6 hataskori
és felel@sségi viszonyok alapjan. A projektmegvaldsitsi
folyamatban a projektszervezeti megoldasok harom alap-
tipusa killénboztethetd meg:
- a meglévé linedris-funkcionalis szervezeti strukturara
alapozott projektszervezet,

- projektre orientalt projektszervezet,
- matrix struktrara alapozott projektszervezet.

A meglévé linedris-funkcionalis szervezeti struktirara
alapozott projektszervezet alkalmazdsa soran a kilonféle
projekttevékenységeket az egyes (funkcionélis) szerveze-
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ti egységek munkatéarsai teljesitik a megfelel szervezeti
egységek vezet8inek hataskori iranyitasa mellett. Ebben
az esethen az egyes, a projekthen részt vevd szervezeti
egységek vezetdinek a formalis hatdskbre csak a sajat
szervezeti egységlk hatdrdig terjed, igy kozilik egyik
sem rendelkezik a projekt teljesitési folyamatinak egésze
folotti hataskorrel. Ugyanakkor - a lineéris-funkcionalis
szervezet hatdskéri sajatossagaib6l adoddan - a projekt-
vezetd nem rendelkezik formalis hataskdrrel a projektben
részt vevl szervezeti egységek folott, de a projektvezet§
és az érintett funkcionélis vezet8k kozott sincs formalis
hataskori kapcsolat.' llyen koriilmények kézott csak egy
olyan felsdvezetd tud beavatkozni a projektteljesitési fo-
lyamat egészébe, illetve tud olyan dontést hozni, amely
tobb, a projektben részt vevd szervezeti egységet is érint,
akinek formalis hataskéri kapcsolata van a projekthen
részt vevd szervezeti egységek vezetdivel. Noha a pro-
jektvezetd ebben a szervezeti megoldashan nem rendel-
kezik formalis hataskorrel, mégis jelentds befolyast tud
gyakorolni a dontésel6készitési tevékenységén keresztill
a meghozandd fels6vezet6i dontésre.

A projektre orientdlt projektszervezet egy, a projektre
kialakitott killon szervezeti egységet jelent. Ez a szer-
vezeti egység magaban foglalja a projekthez sziikséges
(funkcionalis) szakembereket a sziikséges iddre és a
szlikséges szakmai Gsszetételben. A szervezeti egység a
projektvezetd irdnyitasa alatt mikadik, aki ez esethen for-
malis hataskorrel is rendelkezik a projektben részt vevék
folott. EbbGI kévetkezden a projektvezetbnek lehetdsége
van a projekt teljesitése soran az adott projektre kialaki-
tott kereteken belil (elérendé eredmény, id6tartam, kolt-
ség) dontést hozni.

A matrix strukt(rara alapozott projektszervezet md-
kodése a projektvezetd és a projekthen részt vevd funk-
ciondlis szervezeti egységek vezetSi kozotti hatdskor-
megosztas elvén alapul. Az itt alkalmazott megosztott ha-
taskorok elve nem jelent formalis vonali kapcsolatot a
projektvezetdk és a funkciondlis vezetfk kdzott, hanem
azt foglalja magaban, hogy mind a projektvezet6k, mind
az érintett funkciondlis vezetdk azonos szint{i formaélis
hataskort gyakorolhatnak a projektben részt vevd funk-
ciondlis alkalmazottak flott. Az egyes projekttevékeny-
ségek teljesitését most is az érintett szervezeti egységek
munkatarsai teljesitik. igy a megosztott hataskorok el-
vének alkalmazasa koévetkeztében a kialakitandd don-
téseknek konszenzuson alapuld dontéseknek kell lenniiik.*

* Eltekintve attdl a specidlis esett6l, amikor egy olyan fels6-
vezetd a projektvezetd is egyben, aki a projekttél fiiggetlendl is
vonali (hataskdri) kapcsolatban van a projektben részt vevé
szervezeti egységek vezetGivel.
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A konszenzus alapl dontések eredménye azonban nagy-
mértékben flgghet a matrix szervezet konkrét megol-
dasatol. amely lehet kiegyenstlyozott métrix, gyenge
(funkciondlis) métrix, illetve erds (projekt) matrix.

A projektszervezetek el6bbi harom alaptipusa a pro-
jektvezetdk formadlis hatdskdre alapjan kilontl el egy-
mastol. A racionalis alkalmazas szempontjabél azonban
egy maésfajta kilénbségtételre is szikség van. Kiindulva
abbol, hogy a szervezeti struktdra feladata a koordindcio
biztositdsa, logikus, hogy a koordinacids lehet§ségek
szempontjahdl is megkilonboztessik a projektszerveze-
teket azok koordinativ kapacitasa alapjan. A koordinativ
kapacitas nem szamszer(sithet6 sajatossaga a szervezeti
struktirdknak, az e tekintetben meglévd kiilénbség az
egyes projektszervezetek kozoétt mégis jol érzékelhet§ a
kordbban mar emlitett, a munkamegosztas kévetkeztéhen
kialakul6 elkilontiltségek alapjan.

A linearis-funkcionalis strukttrara alapozott pro-
jektszervezetben mindhdrom elkildniltség (idd szerinti,
hely szerinti, szakképzettség szerintiijeién van. igy szinte
magatol értetddd, hogy ebben az esetben meriilnek ki leg-
hamarabb a koordinacid lehet6ségei, vagyis ennek a szer-
vezeti megoldasnak a legkisebb a koordinativ kapacitasa.
A projektre orientalt projektszervezet esetében megsz(-
nik a hely szerinti (azaz hataskor szerinti) elkulénultség,
minthogy a projektben részt vevé minden munkatérs egy-
azon szervezeti egységhen talalhaté a projektvezetd for-
maélis hataskore ala rendelve. Ennek megfelel6en a kdz-
vetlen felligyelet koordinaciés mechanizmusa mellett le-
hetdség nyilik a kozés egyeztetés koordinaciés mecha-
nizmusanak az alkalmazasara is, aminek kovetkeztében
pedig az olykor merev id6 szerinti elkiloniiltség is
oldottabba valik a projektben részt vevék kozott. Mind-
ebbdl pedig az kdvetkezik - amit a gyakorlat is igazol -,
hogy a projektre orientalt projektszervezet koordinativ
kapacitasa Iényegesen meghaladja a linearis-funkcionalis
szervezet nyljtotta ez irany( lehet6ségeket. A megosztott
hataskorék és az ezzel egyiitt jard konszenzusos dontés-
hozatal kévetkeztében a koordinaciés mechanizmusok
kozil a kozds egyeztetés kerll el6térbe, igy gyakorla-
tilag mindharom elkildntiltség veszit a merevségéhdl va-
lamilyen mértékben. EbbGl adéddan a matrix struktira
segitségével tovabb ndvelhet a projektteljesitési folya-
mat koordinaciojanak lehetdsége.

Megfelel§ projektszervezet kivalasztasa

A projektszervezetek harom alaptipusa harom eltérd
formalis hataskor( projektvezet6t feltételez, mikdzben az
egyes projektszervezeti megoldasok koordinativ kapaci-

tasai is eltéréek. A projektszervezetek kozotti véalasztas

soran azonban tekintethe kell venni a mar korabban em- -

litett koordinaciés mechanizmusokat is. amelyekre az
egyes szervezeti megoldasokban maga a koordinacio ala-
pul. A projektszervezetek harom alaptipusat e szempont-
hol tekintetbe véve megéllapithatd, hogy a linearis-funk-
ciondlis struktira a kozvetlen feliigyeleten alapulé koor-
dinaciot hasznélja, mig a métrix struktdra elsédlegesen a
kozds egyeztetés koordinacids mechanizmusara hagyat-
kozik. A projektre orientalt projektszervezet ugyanakkor
egyarant hasznositja mind a kozvetlen feliigyeletet, mind
pedig a kozos egyeztetést koordinaciés mechanizmus-
ként.

Amikor egy projekt megvaldsitasi folyamata mint
munkafolyamat kis komplexitdsi munkafolyamat-inter-
dependencidkkal (tovagy(r(iz8 vagy szekvencidlis) jelle-
mezhetd, mikdzben nincsenek jelentds bizonytalansagi
tényezk a folyamatban, mind a projektteljesités folya-
mata, mind pedig egyes tevékenységek kiinduldsi
allapotai és eredményei egyarant standardizalhatok. Ilyen
esetben csak igen kevés szamu el6re nem lathato dontésre
kell szamitani a projekt teljesitése soran. Ennek megfe-
lel6en a standardok alapjan a projektteljesités folyamata
j0l koordinalhaté a kézvetlen feligyelet alapjan a linea-
ris-funkcionalis szervezeti struktlra keretein belll. Més
megfogalmazasban ez azt jelenti, hogy a fenti jellemz6k-
kel biré projektmegvaldsitasi folyamat jol koordinalhatd
egy olyan projektvezetd altal is, akinek nincs formalis
hataskore a projektben részt vevd funkciondlis szakem-
berek félott.

A fentivel ellentétes esetben, amikor igen komplex
munkafolyamat-interdependencidk (reciprok) és nagysza-
mu, intenziv jellegd bizonytalansdgok jellemzik a pro-
jektteljesités folyamatat, akkor nincs lehetdség a standar-
dizacidra. llyen kériilmények kozott sok. de el6re nem
lathatd szam( dontési helyzet alakul ki a teljesitési folya-
mathan. Olyan szervezeti megoldasra van tehat sziikség,
amelyben a projektvezetd formalis hataskérrel rendelke-
zik a projekthen részt vevé szakemberek folott, aki igy
meg tudja hozni a sziikséges dontéseket. Ez a szervezeti
megoldas a projektre orientélt projektszervezet. A li-
neéris-funkcionalis szervezet alkalmazasa ebben az eset-
ben hosszabb ddntési id6t vonna maga utan. igy ndvelné
a projekt teljesitésének Gssziddtartamat és az er6forrasok
id6aranyos koltsége révén a teljesités tényleges koltségeit
is.

A projektek méretének és komplexitdsanak néveke-
désével azonban Ohatatlanul névekszik a projektre Grien-
talt projektszervezet mérete is. Ez a kdriilmény pedig
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;rmaga utan vonja egyrészt a projektszervezet funkcionalis
magolodasat és a hierarchikus tagolddést egyarant. llyen
oxorilmények kozott ebben a szervezeti megoldashan is-
iimét megjelenik mindharom elkiléniltségi forma. Nem
3l;tandardizalhatd projektfolyamatok esetén a teljesités so-
iiran szlkségszer(ien meghozandd, de el6re nem lathatd
x;zamu dontések ugyandgy idéigényessé valnak és ennek
irmegfelelden ugyanolyan kévetkezményeket vonnak ma-
uguk utan. mint hasonlé korilmények kozott a linearis-
irrunkciondlis struktiréara alapozott projektszervezetben,
yalgy ekkor olyan szervezeti megoldast célszer(i alkal-
;rmazni, amely képes bdviteni a koordinacid lehetGségeit.
sHz a szervezeti megoldas pedig a megosztott hatdskérék
delvén alapuld és a kdzos egyeztetés koordinacids mecha-
;inizmusara tamaszkodd matrix strukt(rara alapozott pro-
isjektszervezet.

A projektmegvalésitasi folyamat, valamint a folyamat
gegyes tevékenységei kiindulasi allapotainak és eredmé-
nyeinek standardizalhatdsdga, tovabbé az ez utébbinak
dalapul szolgald interdependencidk és bizonytalansagok
rrmintegy irdnytlként jelzik azt a projektszervezetet, amely
hadott koriilmények kdz6tt a megfelelé koordinativ ka-
cepacitassal rendelkezik. Az interdependenciék és bizony-
filalansdgok mintegy elméleti-modszertani kiinduléponto-
sdkat képeznek a megfelel§ projektszervezet kivalasztd-
sdban. Ugyanakkor nem szabad szem el6l téveszteni azt
325em, hogy egy nagyobb koordinativ kapacitassal bird
«szervezeti struktlra képes biztositani a sziikséges koordi-
naciot egy jol standardizalhato, tehat kisebb koordinacios
giigény( projektfolyamat szdméra is. Ugyanez forditva mér
innem allithatd. Ezek a kértilmények egyben azt is ma-
iggukban rejtik, hogy a korabbi elméleti-mddszertani meg-
at fontolasok mellett lehetnek olyan, a szervezet egészének

sajatossagain alapuldé megfontolasok is, amelyek jelentds

« mértékben befolyasolhatjak a megfeleld projektszervezet

A kivalasztasat. igy:

— a meglévd funkcionélis szervezeti egységek (szakmai
szinvonal, gyakorlottsag).

— az adott projekt prioritdsa a szervezetben,

— aszervezeti kultara,

— a projektben részt vevék munkaterhelése a funkciona-
lis tevékenységek és a projekttevékenységek dsszeha-
sonlitasaban.

Hogyan képesek ezek a szempontok befolyasolni az
3 elméleti-mddszertani alapon megfelelének talalt projekt-
> szervezet kivéalasztasat?

A meglévd funkciondlis szervezeti egységeket két
i szempontbdl is érdemes vizsgalat targyava tenni. Egy-

részt vizsgalni kell, hogy rendelkezésre allnak-e, azaz Ié-
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teznek-e a projekt teljesitéséhez sziikséges szakmai 8sz-
szetételi funkciondlis szervezeti egységek, masrészt
vizsgalando a funkcionalis egységek dolgozéinak szak-
mai szinvonala és gyakorlottsdga. Ha a projekt szempont-
jabol sziikséges funkcionalis szervezetek tdbbsége nem
létezik az adott helyen, illetve hidnyzik a projekt teljesi-
téséhez szikséges szakmai szinvonal és gyakorlottsag,
nincs redlis lehetdség sem a linedris-funkciondlis, sem a
matrix szervezet alkalmazasara még kielégit6 mértéki
standardizaltsag esetében sem. Ilyenkor az egyetlen lehet-
séges megoldas a projektre orientalt projektszervezet, sok
esetben részben kivilrél felvett szakemberek alkalmaza-
sdval.

Amennyiben egy projekt kiemelkedd fontossaggal bir
egy adott helyen, gy célszer(ibb a projektre orientalt pro-
jektszervezet alkalmazasa, elkeriilendd a barmely masik
két szervezeti megoldasban el6forduld konfliktusokat,
amelyek a projektvezetd és a funkcionalis vezet6k kézott
bontakozhatnak ki. Ezek a konfliktusok még a standar-
dizalhatdsag kielégitd mértéke mellett is kialakulhatnak
és nemegyszer elhlizodo dontéshozatalhoz vezetnek. Ez
utdbbi pedig kdzvetlenll vezet az idd- és kdltségtallé-
péshez.

A szervezeti kultira kétféle megfontolds alapjan is
szerepet jatszhat a projektszervezet kialakitdsaban. Egy-
részt sziikséges elemezni azt, hogy a kialakult szervezeti
kultdra tamogatja-e a kdzds egyeztetésen alapuld kon-
szenzusos dontések kialakitasat egy maétrix struktdra ke-
retében. Amennyiben a vélasz nemleges, Ugy az Ohatat-
lanul kialakuld konfliktusok az el6bbiekben leirt helyze-
tet idézik el§ és ahhoz hasonld kovetkezményekhez ve-
zetnek. Masrészt, amennyiben a napi operativ tevékeny-
ségek mar métrix szervezetben teljesiiinek, gy jo esély
van a k6zos egyeztetés eredményességére egy projekt tel-
jesitése kapcsan is, mert a szervezeti kultlra ehhez ked-
vezd feltételt kinal. Ez utdbbi esetben nincs sziikség a li-
neéris-funkcionélis struktira alkalmazésara még a stan-
dardizéltsdg kielégit6 mértéke esetében sem, hiszen a ko-
rabban e vonatkozasban elmondottak alapjan a matrix
struktlra képes a szlikséges koordinaciot hiztositani a ke-
véshé koordinacidigényes projektfolyamatokban is.

A projektben részt vevék napi operativ tevékenysé-
gekkel kapcsolatos munkaterhelése komoly mértékben
hatraltathatja a projektet akar a linearis-funkcionalis, akar
a matrix struktira alapjan térténd projektmegvaldsitas-
ban. Amennyiben a projekiszervezet lehetséges tagjai
szinte tllterheltek a funkciondlis szervezeti egységeik na-
pi operativ feladataival, és még bizonyos projekttevé-
kenységeket is végezniiik kellene, mikdzben a
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funkcionlis vezetk - részben a szervezeti kulturahol is
addddan - hajlamosak egyértelm{ien els6bbséget biztosi-
tani a napi operativ tevékenységek szamara, nincs lehe-
t6ség a projektfeladatok kielégitd szinvonald koordina-
cidjara sem a linearis-funkcionalis, sem a matrix szer-
vezet keretei kdzdtt. Az esetleges kdvetkezmények meg-
egyeznek a korabbiakban leirtakkal. A reélis megoldas
ilyen esetben is a projektre orientalt projektszervezet.

Az eddigiek soran, amikor a projektszervezetre vo-
natkoz6 valasztasi szempontokat targyaltuk, egy projektet
a maga egészében szemléltiink. Ugyanakkor latni kell azt
is, hogy a projektciklus kiillénb6z6 tevékenységi fazisai
kiilonb6z8 komplexitasd interdependencidkkal. tovabba
eltérd jellegd bizonytalansagokkal jellemezhetdek. Ebb6I
kovetkezGen egy adott projekt kapcsan a megfelel6 pro-
jektszervezet kivalasztasa az eddigieknél arnyaltabb meg-
kozelitést igényel. A projektkialakitdsi fazist tobbnyire
igen komplex munkafolyamat-interdependenciak jellem-
zik, nagyszamu, eltérd jellegl bizonytalansagi tényezd
kdzepette. llyenkor a standardizaltsag nem alakithato ki,
igy szlikségszer(ien a projektre orientalt projektszervezet
kerill eldtérbe, illetve nagyméretd, komplex projektek
esetében a métrix struktdran alapuld projektszervezet. Al-
talaban elmondhatd, hogy a projektek odaitélési fazisa a
projektkialakitashoz hasonlé sajatossagokkal bir, igy gya-
korlatilag ugyanazok a projektszervezeti megoldasok kell
hogy el6térbe keriljenek.

Ugyanakkor a projektek teljesitési fazisaban az inter-
dependenciak komplexsége, valamint a bizonytalansagok
szama és jellege projektrdl projektre is jelent6s mérték-
ben véltozhat. A legtdbb beruhdzasi projekt teljesitési fa-
zisaban elérhet6 a standardizalhatosag kielégité mértéke,
ezért Altaldban itt a linedris-funkciondlis szervezeten ala-
puld projektszervezet isjol alkalmazhatd a sziikséges ko-
ordinaci6 biztositasahoz. A KF projektek jelentls részé-
nél. kiilongsen a nagy ujdonsagtartalmi KF projekteknél,
nem valdsithatd meg a standardizaltsag, igy - flgg6en a
projekt méretétél és komplexitasatol - a projektre orien-
talt projektszervezet vagy a matrix struktiran alapulo
projektszervezet keriil el8térbe. Az egyes projektfazisok
kapcsan - hasonldan ahhoz, ahogy azt egy projekt egésze
kapcsan értelmeztiik - a korabban emlitett (gynevezett
szervezeti sajatossadgokon alapuldé megfontolasok ugyan-
csak jelentds szerepet jatszhatnak. Osszességében el-
mondhat6, hogy az alkalmazott projektszervezet véltoz-
tatsa az egyes projektfazisoknak megfeleléen sokkal
inkabb természetes jelenségnek, semmint valamiféle ki-
[6ncségnek tekintendd.
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Jollehet a tanulmany apropdjat a vallalati kérnye-
zethen mikédd szervezetek projektjeinek értékelése adta,
a lehetséges tanulsagok messze tdlmutatnak ezen a kérén.
Ezek kozil is kiemelend6 az orszagon bellli régidk és az
onkormanyzatok helyzete. A régiok a fejlesztések finan-
szirozasahoz szikséges pénzlgyi forrdsok egy jelentds
részéhez hazai vagy nemzetkdzi pénzalapokhoz be-
ny(jtott palyazatok alapjan juthatnak hozza. Egy pélydzat
keretében elnyerhet6 finanszirozasi forrds megszerzésére
annal nagyobbak az esélyek, minél inkabb tartalmilag is
(a formai kovetelmények mellett) megfeleld palyazatok
késziilnek. Gyakran el6forduld jelenség, hogy az elkép-
zelések kialakitasara csak a palyazati lehetdség megje-
lenésekor keriil sor. Ilyen koriilmények kozott nem var-
hat6. hogy stratégiailag megalapozott, funkcionalitdsdban
és egyéb elérendd céljaiban kovetkezetesen atgondolt
projektek képezzék a palydzat targyat. Erre csak olyan
palydzok részérél szamithatunk, akiket felkészilt alla-
pothan talal egy palyazati lehetfség. A felkésziilt allapot
elérésének pedig elengedhetetlen feltétele a projektorien-

talt stratégiai gondolkodas és a stratégiaorientalt projekt- .

megvaldsitas paradigméjanak alkalmazésa. A gyakorlat-
ban ez - tobbek kozo6tt - a mddszertanilag megalapozott
projektkialakitast is magaban foglalja ugyantgy, mint -
szintén csak maés feltételekkel egyiitt - a teljesités soran a
megfeleld projektszervezet alkalmazasat.

A két kérdéskor kdzott ugyanakkor igen szoros 6ssze-
flggés talalhatd. Mint emlékezetes, a projektszervezetek
kozotti valasztas egyik elméleti kiindulasi alapjat a pro-
jektre jellemz6 bizonytalansagok elemzése képezi. Az
elérendd projekteredmény tartalmi és terjedelmi hatérai-
nak pontatlan, csak alapvonasokban tortén§ meghatéro-
zasa maga is jelentds bizonytalansagi tényez6 a teljesités
sordn. Nem meglepd tehdt, hogy a projektkialakitas hia-
nyossagai és a projektszervezetek Gtletszer(i alkalmazasa
kiemelked6 modon, szinte egymas hatasait felerdsitve
vezetnek a teljesités soran id6- és koltségtallépéshez.

A tanulmany egy korabbi, a projektek teljesitése so-
ran sokszor tapasztalt id6- és koltségtullépés mélyebh
okait kideriteni szandékoz6, mélyinterjakon alapulé ku-
tatdmunkara tdmaszkodva targyalta a létrehozandd pro-
jekteredmény tartalmi-terjedelmi behatdrolasanak kiin-
dulasi alapjait, valamint a projektszervezeti megoldasok
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alkalmazasanak szempontjait. A szerz6 az emlitett kér-
déskorok targyaldsakor alapvet6en sajat kordbbi eredmé-
nyeire tdmaszkodott, igy a tanulmany kevés szamd iro-
dalmi hivatkozast tartalmaz, elsésorban olyankor, amikor
egy-eqgy témakér mashol térténd bdvebb kifejtésére
torténik utalds. A két, latszolag egymastol tavol esé kér-
déskdr kozétt ugyanakkor Gsszefiiggés is van, amire a
cikk végén ramutat a szerzé.
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Szakkonyvkiadoék ujdonsagai

Boda Gyodrgy - Szlavik Péter

Kontrolling rendszerek tervezése

Bp.. KIK-KERSZOV, 2001, - 412 p. Fiizott: 6384,-Ft

A kézikényv a kontrolling rendszerek kialakitasdhoz kivan segitséget nydjtani gyakorld veze-

téknek, kontrolling szakembereknek és mindazoknak, akik a 1éma irdnt érdeklddnek. A mi az alapoktdl targyalja a kontrolling rendszerek
mindségét meghatarozd tényezéket. A szamviteli, vezet szAmviteli, kéltséggazddlkodasi és tervezési alapismeretekbdl kiindulva
részletesen bemutatja egy kontrolling rendszer kiépitésének logikai Iépéseit, kilonds tekintettel a kéltségvetés-tervezésre és a stratégiai
tervezésre. A kiadvany segitségével az olvasok kénnyebben tekinthetik &t a tervezési rendszerek m(ikddési logikajat, mikdzben olyan
kapcsolddd témakrol is informéciokhoz jutnak, mint az értékalap( vezetés és a balanced scorecard mdodszertana. A kényv 6tletekkel szolgal
ahhoz is, hogy milyen déntéseket kell meghozni egy kontrolling rendszer kiépitéséhez és hatékony mdkodéséhez. Ez a m{i kordbbi ,Vezetdi
kontrolling" ciml munka bdvitett, atdolgozott kiadasa. A szerz6k a sikeres els6 kiadast kovetden arra torekedtek, hogy a kontrolling
rendszerek kiépitésével és mikddtetésével kapcsolatban mind atfogébb képet tudjanak nydjtani az olvasoknak.

Stiglitz, Joseph E.

A kormanyzati szektor gazdasagtana

Bp.. KIK-KERSZOV, 2000. -748 p. Fizott: 5600,-Ft

Joseph E Stiglitz ,, Az &llami szektor gazdasagtana” konyvével a magyar olvaso az Egyesiili Allamokban és a vilag mas orszagaiban is sikert
aratott egyetemi tankdnyv magyar valtozatat kapja kézhez. Hézagpotld mirdl van sz6, hiszen mas jelentds kdzgazdasagi munkak mellgl
eddig hidnyzott a kormanyzati szektort, az allamnak a XX. szdzadban nagyra nétt szerepét és ennek kdzgazdasagi alapjait rendszerezetten
és teljes kor(i tudoményos alapossaggal targyalé md.

A konyv az allami szektor modern gazdasaghan elfoglalt helyével, intézményi és mikrodkonomiai alapjaival foglalkozik. Targyalja a
kozkiaddsok elméletét, indokait és 6t f6 teriiletét, valamint az allami szektorban szilletett dntések sajatossagait. Megismerteti az olvasot
az adoztatds elméletével és gyakorlataval, a kdzponti és helyi kormdnyzati viszonyokkal, valamint a kdltségvetés és a koltségvetési
egyenleg 6sszgazdasagi gyakorlataval.

A mi a magyar olvasok szamara fontosak tartott nemzetkdzi, elsésorban eurdpai és természetesen magyar kiegészitésekkel jelenik meg.
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