SZUCS Istvan

PROJEKTMENEDZSMENT
A VEZETES SZOLGALATABAN

A projekt (projektum) hagyomanyos definiciéja szamos esetben képtelen azon problémak kezelésére, amelyek-
ben kezdetben sem a célok, sem a hasznaland6 modszerek nem ismertek. A szerzé ezért Ujragondolja és
Ujraértelmezi a projekt fogalmat, és atgondolt vezetési modszerek alkalmazdsanak szikségességére hivja fel a

figyelmet.

A hetvenes, nyolcvanas évek projektmenedzsmentjét a
célmeghatérozés, kdvetelmények meghatarozésa, teveé-
kenység-hierarchia meghatarozasa (WBS), tevékenység-
diagram-készités (halotervezés), ezt tamogaté mate-
matikai modellezés, felelés-id6-er6forras hozzérendelés,
PERT, CPM, tartalékid6-meghatérozas, Gantt diagram-
készités, er6forras-terhelési diagramok, koltségvetés-
készités és kontrolling jellemezte. Szoftverek készilltek a
sokszor igen bonyolult tervezési és kontrolling feladatok
tdmogatasra.

E modszertan a projektek azon fogalmi meghataro-
zasabol fejlédott ki, amely szerint ,,a projekt tevékeny-
ségek komplex egymas utdni sorozata, vilagosan meg-
hatarozott cél érdekében”.

Manapsag nemcsak a versenyszektorban, hanem az
allamigazgatashan és a nonprofit szféraban is egyre tdbb
projekt sziiletik. Pl. SAP rendszer bevezetése; a felsGok-
tatés integracioja; az Allamkincstar tovabbfejlesztése stb.
Osszefiiggésben van ez a verseny erGsodésével, a tar-
sadalmi Aatalakulassal, az EU-hoz tortén6 csatlakozas
adaptacios reformjaval, a szamitdgépek elterjedésével,
mas szoval a kdrnyezet gyors valtozasaval és az ehhez
torténd alkalmazkodas kényszerével. Ez a kornyezeti
kdzeg idedlis a projektmenedzsment virdgzasanak,
hiszen e mddszertan éppen azért fejlédott ki, hogy a
szervezetek funkciobeli elényik feladasa nélkil tudjak
kezelni az Gjszer(iséget.

A cégek, intézmények fels6 szint(i vezet6i mégis
idegenkednek a projektmenedzsment alkalmazasatol,
mert abban csak Ujabb technikai kotttségeket latnak, és
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éppen azt a problémat nem tudjdk megoldani, amivel

szembekeriilnek: Hogyan jussanak el odaig, hogy mar

arrél lehet beszélni, hogy kinek mi a feladata, mi a cél, és
ehhez milyen szinten, milyen eréforrasra van sziikség?

Projektmenedzsment tréningeken is gyakran felme-
ril6é kerdés, hogyan kezeljik a kezdeti tisztazatlansagot,
a modszerbeli bizonytalansagot. Hogyan lehet Ugy egy
adott cél felé tartani, hogy pontosan senki sem tudja, mi
is lenne az? (Nem a menedzserek tajékozatlansaga vagy
képzetlensége miatti bizonytalansagrol van sz6, hanem
arrol, amikor ez a dolgok természetes rendje.)

Két megoldas kinalkozik:

1. mindaddig ne alkalmazzuk a projektmenedzsment
modszertanat a jelentkez6 feladatok és problémak
megoldasara, amig azok olyan rendezettséget nem
mutatnak, hogy kezelhet6ek a rendszeren belill;

2. terjessziik ki a projektmenedzsment értelmezési
hatarait és alkalmazzunk rugalmasabb, de kevéshé
algoritmizalhaté modszertant.

Az els6 modszer alkalmazasa teljesen korrekt a rend-
szer korlatain belll. Csakhogy a gyakorlatban a
vezet6ket nem a rendszerek korrektsége érdekli, hanem
az, hogy az alkalmazott modszerekkel meg tudjak-e
oldani a problémaikat. Atevékenységi hal6tervek csiszolt
modszereinek alkalmazasa sordn veszendébe mehet a Ié-
nyeg, amiért az egész projektmenedzsmentet ,Kkita-
laltdk”: a rutin folyamatok és a funkcionalis szervezet
elényeinek fenntartasaval tudjuk kezelni az Ujszertit.

A kornyezet valtozasainak (vevligények, fenye-
getések, lehetdségek, verseny) kezelésben lehet tapaszta-
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latokat szerezni, lehet modszertant kialakitani, de ezeket
nem szabad egyetlen szamitogépes algoritmusba rog-
ziteni, vagy nem szabad az alkalmazhatd6 modszereknek
alarendelni. Rugalmasabb keretekre van sziikség.

A projekt hagyoméanyos definicioja

A projektek hagyomanyos fogalmi meghataroz6i ugy
tekintenek a projektre, mint a tevékenységek komplex
egymasutani sorozatara, amelynek az a célja, hogy vila-
gosan meghatarozott célt érjen el, amely cél, és az elérés
modszerei tisztak és vildgosak az egész projekt folya-
mataban.

Egy ilyen megfogalmazas (UK Association of Project
Manager) Ggy hatarozza meg a projektet mint ,val-
lalkozas meghatarozott cél elérése érdekében” és, hogy
»minden projekt bizonyos életpalyat fut be, van kezdeti
és befejezési pontja”.

Més meghatérozasok szintén magukban foglaljak a
vilagos célmegfogalmazast, és az egyértelm{ maodszer-
tant. ,,Olyan tevékenység, amelyet vildgos, megfeleld
részeredmények, és ezeket tamogato tevékenységek jelle-
meznek” ... ,emberi tevékenység, amely vilagos cél
elérésére iranyul adott id6korlaton beltl”.

Az a feltételezés, hogy a projektek céljai és madd-
szerei mar a kezdet kezdetén vilagosak, arra a hiedelem-
re vezetett, hogy a projekt tervét és formatumat olyan
koran kell rogziteni (befagyasztani), ahogyan csak lehet.
Ezek a befagyasztott célok a meghatarozott projekt-
min@ség részéveé valtak. A projektvezet6k akkor érnek el
sikert, ha ezeket id6ben és koltségkorlaton beldl tel-
jesitik, flggetlenil attol, hogy a produktum hasznos vagy
sem a tulajdonosnak, hasznaléknak.

A val6sagban csak az a projekt nevezhet6 sikeresnek,
amelyik érdemleges produktumot allit el6, amelyik joté-
kony hatast fejt ki a befejezést kovet6en még jo ideig.
Bizonyos esetekben ez megkdvetelheti, hogy mindjart a
kezdés utan a célt vagy az elérés madszerét meg kell val-
toztatni, mert olyan informéci6 merllt fel, amelyik
megvilagitotta, hogy mi éri meg és minek lehet jotékony
hatasa.

A jol meghatarozott mddszerekrdl érvényes elméle-
tek a projektterveket cselekvések, elvégzendd feladatok
sordnak vélelmezték. Ez okozhatna a terv megvéltoz-
tatasat akar mar az indulaskor is, hiszen egy kezdeti
modositads kihat a kés6bbi teendbkre. Szamitogépes
tdmogatottsag nélkil ez igen munkaigényes, de azzal
egyditt sem tal egyszerd.

Ebb6l sziletett az a mddszertan, hogy a tervet mér-
foldkovenként, részegységenként kell dsszerakni, amely
a gordil6 savos tervezéssel bonthat6 résztervekre, amint
a munka el6rehalad. A mérfoldkétervezés a mai projekt-
menedzsment Kituntetett vezérl§jévé valt.
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A projekt Uj definicidja:1

A projektek bizonyos kdrénél a célok és/vagy az elérésiik

modszerei nem hatarozhatok meg pontosan. Ennek

megfeleléen a projekteket csoportositani lehet egy 2x2-es

matrixban jelleg szerint, tagabban definidlva a rendszert.

(1. &bra)

A projekt Ujabb definicidja:

A projekt sajatos vallalkozas (munka), amelyben az

emberi, anyagi és pénziigyi er6forrasok Gjszer(i médon

vannak megszervezve.

A projektben:

» a koltség- és idékorlatokon belil, meghatarozott
specifikaciok szerinti

» egyedi munkavégzés torténik annak érdekében

« hogy egyedi, jotékony valtozast érhessink el

* a minBségi és mennyiségi célkitlzések realizalasa
révén.”

A projektek Ujabb definicidja lefedi mind a négy
tipust (1. &bra). Ez a definicié megkulénbdzteti a projekt
céljat (azt a fizikai eredményt, amit létrehoz), az elvart
hatast, ami abbdl kovetkezik, hogy a létrehozott valami
mUkddni fog, és harom ,,lebontasi rendszert” is.

A definicié harom olyan Iényeges elemet foglal
magaban, amely megkildonbdzteti a projekteket a min-
dennapi munkatol:

*m a munka egyedi,

** aszervezés - szervezet Ujszerd,

*m a valtozas Ujszer(, egy adott napon kovetkezik be, de
annak jotékony hatasa hosszu tavu.

Természetes, hogy a projekteknek van minGségi,
koltség- és id6korlatjuk, de ezek a mindennapi munka-
végzésiinket is jellemzik.

Lebontasi rendszerek:

A definici6 harom megkilonbdztetd lényegi eleme
harom lebontési rendszert feltételez és kdvetel meg:

I Terméklebontasi rendszer (product breakdown struc-
ture=PBS), amely részegységek halmaza, amelyben atel-
jes termék- vagy projektcél résztermékekre, részegy-
ségekre, illetve alkot6részekre van bontva. Ez a teljes
projekt anyag-alkatrész-részegység rendszere.

> Szervezetlebontési rendszer (organisation breakdown
structure=OBS), amely a projekthez sziikséges er&for-
rastipusok, képességtipusok, tevékenységek halmaza. Az
operativ projektmenedzsmentben ezek a ,,fazisok” fel-
s6bb szinten: tervezés, fejlesztés, beszerzés, elallitas,
Osszedllitas és tesztelés, alsobb szinten (specifikusabban
megfogalmazva): mszaki tervezés, COBOL progra-
mozok stb.

" J. R Turner és R. A. Cochrane: 1J of Project Management Vol. 11
No. 2. May 1993
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1 dbra
A cél- és moédszermatrix¥
Termék- Kutatas és
fejlesztés szervezeti
PROJEKT fejlesztés e'\‘sz?;"’abb
Tip. 2. PROJEKT
Tip. 4. kudarcra
Vviz LEVEGO
Tervezés Alkalmazasi
software
Nagyobb PF%%J.Ei(T fejlesztés
. PROJEKT
esély a Tio. 3
sikerre p "
. POLD TUZ
igen
igen

A célok jol vannak meghatarozva

A szervezetlebontasi rendszer réviden megfogalmaz-

va tehat: rendelkezésre all6 (és szlikseéges) képessegtipu-
sok meghatarozasa.
I Munkalebontasi rendszer (work breakdown structure
= WBS), amely olyan kétdimenzios feladatmatrix, amely
a lebontds valamennyi szintjén meghatarozza, hogy az
egyes szakmatipusoknak mi a szerepiik az egyes lebon-
tott célok végrehajtadsaban, milyen részegységet/részcélt
milyen tevékenységgel lehet megval6sitani. A feladatok
halmaza a projekt munkalebontasi struktdréja.

Az OBS altalaban jol meghatarozott: a képességtipu-
sok kdre ismert (a szervezeti dbra + alvallalkozoi térkép),
azonban a WBS és/vagy a PBS nem mindig hatarozhatd
meg.

Az 1 abrat kovetve kdvessik a lebontasi rendszereket
(BS)!

Az 1-es tipust projekteknél (tudjuk mit, tudjuk hogyan) a
PBS, az OBS és a WBS egyarant jol meghatarozhato, igy
a hagyomanyos projektek vezet6i nem is tesznek kiilénb-
séget kozottik. A PBS-t és a WBS-t gyakran Ugy keze-
lik, mint ugyanazon dolgot. Ez azt jelenti, hogy nem
tesznek kiilonbséget célok, részcélok, és elérésiik médja
kozott.

(Mivel azonban a hagyomanyos projektmenedzsment
egész rendszere csak erre a tipusra van kifejlesztve, a
projektmenedzserek nagyvonalian megfeledkeznek a
PBS-rél és az OBS-rél. Mas tipust projekteket ezért nem
is tudnak e rendszer korlatjai kozott kezelni, levezényel-
ni. Végil is a hagyomanyos definicié szerint nem is pro-
jekt az, amiben a célok és moédszerek nincsenek meg-
hatarozva.)

A 2-es tipusu projekteknél (tudjuk mit, de nem tudjuk
hogyan) a PBS j6 meghatarozhat6, de a WBS mar nem,
ami azt jelenti, hogy a feladatmaétrix, avagy a részteljesit-

ményekhez szlkséges tevékenységek pontos listaja
bizonytalan. A munkat gyakran azonositjék a részteljesit-
ményekkel, mint az 1-es tipusd projektnél.

A 3-as tipust projekteknél (tudjuk hogyan, de nem
tudjuk mit) a PBS rosszul, mig a WBS részben megfo-
galmazhato: a részcélok, részegységek megvalositdsanak
tipikus mdveleti sorrendje jol ismert, de a részcélok és
részegyseégek pontos formdaja nem ismeretes, s6t nem
ismert az egyes feladatok sulyaranya sem. Mivel ebben a
kdzegben az OBS jél meghatarozhatd, a folyamat
résztvevdi ,,nagyvonalian” nem tesznek kilonbséget az
OBS és a WBS kozott. A ,tevékenység” sz6t egyarant
alkalmazzadk a képességtipusokra és arra, ahogyan a
részcélokat el kell érni. Pl. a ,rendszeranalizis” egyarant
jelent képességtipust, valamint egy fazist a projekt élet-
cikluséban.

Elég gyakran a 3-as tipusu projekteknél a PBS rend-
szere ismeretes, ami azt jelenti, hogy a rendszer elemei (a
konfiguracios tételek) el6re meghatarozhatdak. (Az ti.,
hogy mib6l fog allni a termék.) Csak éppen a pontos
specifikaciot vagy konfiguraciét nem lehet elére meg-
hatarozni. Tudjuk tehat, hogy milyen elemekbdl &l a
rendszer, de az elemeket elére nem tudjuk meghatarozni
- koralirni.

A 4-es tipust projekteknél sem a PBS, sem a WBS
nem hatarozhaté meg. (mit? hogyan?)

Azért nevezik levegd tipusl projekteknek ezeket,
mert nem konkrétak, megfoghatatlanok. Ezek jelentik a
legnagyobb kockazatot és a legtobb vezetési munkat.

A projekt definicidja kiillénbséget tesz (2. abra)
O projekt,
tevékenységek kézzel foghat6 eredménye, és

A> végcél kozott.

A projekt az a munka, feladatgydjtemény, amit el kell
végezni, mégpedig a képességtipusok (WBS) igénybe-
vételével.

A létesitmény a projekt végterméke. A munka nem
magéaért vald, hanem azert, hogy létrehozza a végter-
méket. Ez pedig a részcélok és részteljesitmények
Osszessége, amelyet a PBS tartalmaz.

A végcél az elény, a haszon, amely a targyi cél
(létesitmény) miikddtetésébbl szarmazik. A létesitmé-
nyek szintén nem magéért val6 dolgok, hanem arra szol-
galnak, hogy jétékony valtozast hozzanak létre. A végcél
a projekt raison d’étre-je (létének oka). Termék-el6al-
litasi projekteknél ezt nem hangsulyozzuk eléggé, pedig
itt is nyilvanvalé a mogottes cél, ami miatt a vevékiszol-
galéas projektrendszerben torténik: a vevl sziikségletének
nyereséges kielégitése az altala megadott specifikaciok
szerint. Mikozben egy-egy vevénél sikert ér el a cég,
szinte észrevétlentl alakul & marketingorientalt
szervezetté. Ez a legtdbb vallalat nagy marketing pro-
jektje.
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Néhéany projektnél a projekt maga a WBS, ami csak
rosszul hatarozhaté meg, némely projektnél pedig a PBS,
azaz a létesitmény.

Egy el6zetes megvaldsithatésagi feltaré periddus
utdn a projektek végcéljainak mar tisztazottaknak kell
lennilik, maskilénben a projekt elvesziti jelentdségét,
értelmét. Erre koncentralunk ezutan a mérfoldkdtervezés-
nél, és a konfiguracidés menedzsmentnél a 2-3-4-es tipusu
projekteknél.

2. &bra
A projekt célstruktiraja

Vezetési modszerek
az Gjabb kontextusban

A projektbeinditas feladatai:
o Kozbds cél kialakitasa,
e Acsapat kozos célra beallitasa,
» Aterv elfogadtatasa, a feladatok értelmezése, a pro-
jektszervezet feldllitasa a korlatok (mindség-id6-pénz)
meghatarozasa révén,
» A projektteam miikddésbehozatala egyetértésben a
mikodés és a kommunikacié mdédjaval.

A3, abra mutatja, hogy a az egyes projekttipusoknal
milyen vezetési technikakat és mddszertant kell alkal-
mazni.

O 1-es tipus: cél-modszer tiszta

Mivel a célok és a modszerek jol ismertek, a felvezetési
eljaras arra koncentral, hogy a végrehajtas szintjén azokat
mar a projekt kezdeti szakaszaban ujradefinialja. A vevé
igénymeghatarozasa, vagy a projektinditd memorandum
képezi a projekt bazisat. Azért ,lentrél felfelé”, mert a
korabbi tapasztalatok alapjan nagy esély van arra, hogy a
fels6bb szintnek mar csak a jévahagyas kellemes felada-
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ta marad. Gyakorlatilag nincs szlikség beavatkozasra, ha
a vezet6k mégis ezt tennék, akkor hatraltatndk a munkat.

A specialista végrehajtok (nagy gyakorlati tapasztala-
tokkal) segitik a projekt beinditasat tisztan megfogalma-
zott projektszervezeti keretek kozott. A vezetd szerep itt
azonos a karmesterével: képzett munkaer6 vezetése jol
meghatérozott feladatvégzés céljabol. A karmester koveti
a kottat, bemutatja, de nem valtoztatja meg senki.

3. dbra

A projektek beinditasa

PROJEKT Tip. 2. PROJEKT Tip. 4.
Coach Sas
« specialista végrehajtok * batoritas, kreativ targyala-
* brainstonning sok
» meghatarozott technikdk  « stratégia-meghatarozas
» kommunikacié

o mos§ e

PROJEKT Tip. 3.
Szobrész

« elBsegités

« tajékoztato targyaldsok
* egyeztetett célok

PROJEKT Tip. 1
Karmester

* specialista végrehajtok
* ismert technika

* meghatarozott szervezet

*

&

Vilagos cél

O 2-es tipus: cél tiszta, mddszer nem tiszta (termékfej-
lesztési projektek)
Itt a cél jol megfogalmazhato, pl. egy projektindité jegy-
z6konyvvel. A felvezetés itt arra kell, hogy koncent-
raljon, hogyan, milyen célt és hatokdrt kapjon a munka,
milyen mddon dolgozzon egyiitt a projektcsapat. Sokféle
képzettségli szakemberekbdl all6 csoport felallitasa sziik-
séges, akik valésziniileg lefedik azt a szélességet, amit a
projekt megkivan. Célszer(i brain-storminggal inditani,
hogy feltarjuk, valéban minden utat figyelembe vettiink-e.

A cél vilagos, de a szerepl6k egyedil vannak a végre-
hajtas soran, mert 6k a specialistak. PI. futballjatékosok.
A cél tiszta, de a végrehajtas soran az edz6 nem léphet a
palyara, és nem tudja el6re jelezni az eredményt sem. A
vezetdnek itt ,,coach”szerepet kell bet6ltenie.

Ha mar a mddszert sikeriilt megtalalnunk, akkor a
projekt befagyaszthatd, és ugy folytatddhat, mint az 1-es
projekt.

O 3-as tipus: modszer tiszta, cél nem vilagos (alkal-
mazasi szoftverfejlesztési projektek)

Mivel a célok nem tisztazottak, a felvezetés kezdeti sza-
kaszaban arra kell koncentralni, hogy meg tudjuk
hatarozni a projekt céljat. Ez a folyamat sokrétli tar-
gyalast kovetel meg a projekt kezdeti szakaszaban mind
a projektcsoporton beliil, mind pedig a szponzoralok és

59



Cikkek, tanulmanyok

érdekhordozdk oldalarol. A vezetés modszertana a szob-
raszéhoz hasonlit. A szoborkészitésnél is a technika
ismerte mellett a hasznalt anyag min6sége donti el a
végleges format.

Ha sikertlt konszenzusra jutni a cél tekintetében,
akkor mér a Tip. 1 szerint folytatodhat a projekt.

O 4-es tipus: mddszer nem tisztazott, cél nem vildgos
(szervezetfejlesztés, kutatas)

Mind a négy felvezetési feladatra figyelemmel kell
lenni. Iterativ eljarassal kell kozeliteni a modszerek és a
célok iranydba. Ez a szakasz nagyfoku batoritast és
kreativitast kovetel. A projektvezetének a projekt felett
kell lebegnie, a végcélra koncentradlva mint a sasnak, és
ha valami problémét, &t azonnal le kell ereszkednie és
atlenditeni a csapatot a nehézsegen.

Ha a kozelitések meghoztik az eredményt, azaz a jol
kérilhatérolt célt és a mddszereket, akkor lehet tovabb
folytatni, mint a 2-es vagy a 3-as esetben.

A beindités, felvezetés szakaszhoz hasonléan a projek-
tek megvalésitasanak is megvannak a vezetési technikai.

A projektek sokszin(isége véaltozatos menedzsment
modszerek alkalmazasat kdveteli meg, mint az a 3. dbran
is lathato.

Projektkivitelezést segit6 technikdk

A projektmenedzsment négy alapelve:

e Koncentrélj az eredményre!

» Hatarozd meg a kulturdlis célokat is, csakigy mint a
technikai célokat!

e Vezess, ne csak tervezz!

e Egyszer(ien dokumentalj!

Az eredményre valé koncentralast a mérfoldkétervezés-
sel tudjuk biztositani. A célok meghatarozasat és az elérés
értékelését pedig a konfiguraciés menedzsmenttel.

A kultdra atalakitdsat mar csak azért sem szabad
figyelmen kivil hagyni, mert egy adott projekt gyakorlati
j6 kovetkezményeit semmisitheti meg a kulturalis
kotottségek megtartasa, az 4tformalddas szabotalasa.

A projekt pl. (j technoldgiat vezet be, amely beindit
bizonyos magatartési, azaz kulturalis valtozast, mert:

e (j emberek kellenek 0j ismeretekkel,

e (jj vezetési rendszereket igényel (akar manualis, akar

szamitogépes megoldassal),

e Uj szervezeti struktarat kdvetel meg.

A dokumentumok egyszerlisége garancia azok haszna-
latdara. A bonyolult dokumentumokat megtanuljak
hasznalni az emberek. A gyakorlati projektek kis szaza-
Iékdnal hasznéljdk a szamitdgépes szoftvereket, mert
azok inkabb a bonyolultabb, sok manualis munkat jelen-
t6 projektek kezelésre alkalmasak és hasznosak.
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Meérfoldkotervezés

A projektek korabbi értelmezése a mérfoldkStervezésnek
nem tulajdonit akkora jelent6séget, mint a WBS-nek. Az
elméletekben Ggy jelent meg, mint a projektek fontos
hatarpontja, amelyeknek felelése van, amelyek segitenek
a haladas figyelésében és a kozbilsé eredmények
mérésében, amelyeknek nincs végrehajtasi id6tartamuk.

Az (jabb értelmezés szerint csak az 1-es tipusu pro-
jekteknél lehet a tervezést rogton WBS-el kezdem. Itt
lehet a projektet végrehajtandé feladatok sorozatara
lebontani, itt lehet konkrét cselekvési tervet késziteni. A
2-3-4 tipusu projekteknél ez nem lehetséges, ezért itt a
mérfoldk&tervezést célszer(i hasznalni. A mérfoldkovek e
projekteknél nemcsak jelz6rendszer szerepet toltenek be,
hanem ezekre épll maga a projektterv is, ezért nem art
atgondolni, mi is az a mérfoldkétervezes, és hogyan
mUkodik az egyes tipusoknal.

A mérfoldkdvek a projekt fontos allomésai, amelyet e
teljes id6tartam bizonyos szakaszaban el kell érni. Azt
hatdrozzuk meg, hogy mit kell elérni, nem azt, hogyan.
Olyan formaban kell meghatarozni, hogy ne legyen
tevékenységfliggd, igy nagy valdszinlséggel tartos célal-
lapotként szolgalhat, és nem kell megvaltozatni azokat,
amint a projekt el6rehalad.

Mivel a mérfoldk6 mérhetd allapotokat jeldl, nem
pedig tevékenységeket, a mérfoldk6terv er6teljes és
robosztus, nincs kitéve valtozadsnak. Nagyon lényeges a
mérfoldk6 meghatarozasndl a mindségi és hataskori
specifikacio.

Pl. Nem jO meghatarozas: WI: amikor a jelentés
elkészult.

JO meghatarozas: A3: amikor az igazgato6 jévahagyta
azt az el6készitd jelentést, amely tartalmazza a
gyarthatosag értékelését és egy standard megtériilési
elemzést is.

Konfiguraci6-menedzsment

A konfiguraciés menedzsment olyan eszkdz, amelyet a

mérfoldk&tervezéssel dsszekapcsoltan lehet alkalmazni,

hogy figyelemmel kisérjik és vezéreljik

» acélok mindségi specifikacidjanak kifejlédését a
3-as tipusl projekteknél,

e acselekvési terveket a 2-es tipusi projekteknél, és

o mindkett6t a 4-es tipust projekteknél.

A konfiguraciés menedzsment révén a kovetel-
ményeket (specifikdcidkat) vagy a cselekvési terveket az
egymast kovet§ szakaszokban U(j alapokra helyezziik,
Ujraértékeljlk.

A konfiguracids menedzsment négy lényeges lépést
foglal magaban:
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e konfiguracié2 meghatarozas,

» konfiguracié felllvizsgalat,

« konfiguracio kontroll,

» status nyilvantartas.

Konfigurécié meghatarozas:

A PBS-en keresztill hatdrozzuk meg a konfiguraciét. A
PBS minden eleme konfiguracios egység. Az egyes pro-
jektek inditasakor bizonytalansag van a konfiguracios
tételek (vagy részcélok) meghatarozasaban, és ezek
elérésének modszereiben. A konfiguracios menedzsment
révén kezeljik ezt a bizonytalansagot.

Konfigurécidfelulvizsgalat:

A bizonytalansdg, meghatarozatlansdg menedzselése
formalis fellilvizsgélati eljarasban torténik meg, amelyet
minden mérfoldkénél elvégzink. Az els6 felllvizsgalat a
projektdefinidlasi szakasz kezdetén, az e szakasznak meg-
felel6 mélységben torténik. A mérféldkovenként elvég-
zett felulvizsgéalatok sordn a projektleirdst finomitani
kell. Ha a finomitas révén meghatarozott projekt belil
esik az eredeti meghatarozason, akkor mehet tovabb a
projekt, ha viszont nem, akkor valamennyi érdekeltet
ossze kell hivni és tisztazni kell, hogy vajon az eléz6
alapallas-meghatarozas vagy a finomitas volt-e hibas.

Konfiguréacié kontroll:

Ha a finomitas rossz, akkor ujra el kell végezni a
fellilvizsgélatot, ha pedig a kiindul&si alap a rossz, akkor
azt kell Gjradefinialni, de csak egy valtoztatasi felllvizs-
galat utadn. Ezen vizsgalatnak és elemzésnek ki kell
mutatnia, hogy miért volt rossz a korabbi kiindulasi
allapot, és miért j6 az (j - mindig szem elétt tartva a pro-
jekt végsd célkitlizését.

Status nyilvantartas:

A folyamat hatékonysaga érdekében szilkség van vala-

mennyi konfiguracié nyilvantartsba-vételére. E nyilvan-

tartast folyamatosan kell vezetni a valtoztatasok indok-

lasaval egyutt. Ezzel két célt érink el:

e informaljuk az érdekelteket az éppen érvényes kon-
figuraciordl pl. egy valtozékony projektben;

e miutan az emberek megismerik az Uj célkitlizéseket
és azok konfigurécidjat, vélhetéen-nem fogjak kovet-
ni a régit.

A két modszer alkalmazasa
a négy projekttipusnal

A 3. abran dsszefoglalt felvezetési-vezetési technikéakat
a megvaldsitas sordn kiegészitik a 4. &bran felsorolt
modszerek.

A mibdl tevédik ossze kérdésre ad valaszt.
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Az 1-es projekttipusnal részletes cselekveési terv készil
mar a kezdet kezdetén. A konfiguraciés menedzsmentet -
ha szlikséges - a tervezési szakaszban lehet alkalmazni.

A 2-es tipusu projektek ideélisak a mérfoldkdter-
vezésre. A lebontas valamilyen szintjéig a PBS jol
meghatarozhat6 és ezek a konfiguracids tételek lehetnek
aztan a mérfdldkovek. Ezt kovet6en a gorget6 savos
modszerrel lehet a soron kovetkez6 cselekvési terveket
meghatarozni a mar teljesitettek bazisan. Csak akkor kell
részletes feladatlebontasi tervet késziteni, ha mar minden
informacié rendelkezésre all. Az egyes tételek vagy mér-
foldkdvek el6allitasahoz sziikséges konkrét feladatokat
nem ismerjik. A feladatmatrix lesz tehat a targya a kon-
figuraciés menedzsmentnek. Minden feladatot gy tekin-
tlnk, mint a mérfoldké egy komponensét, éppen ezért
kell a folyamatos konfiguracids kontrolling.

A 3-as tipusu projekteknél a PBS nincs jol meg-
hatarozva.

A projekt kezdeti szakaszaban a cél-produktum
szerkezete nem hatarozhaté meg. A késébbiek soran a
szerkezet tisztdzddik, de a konfiguréciés tételek rész-
letes meghatérozasa tisztazatlan marad. Ez a terep a kon-
figuréciés menedzsment alkalmazaséra szolgél. Mivel a
konfiguréacids tételek a kezdeti szakaszban nincsenek
meghatarozva, a mérféldkoveket tagabb értelmi kont-
rollpontokként kell meghatérozni (a tipikus cselekvés-
sorokbol tudjuk kikdvetkeztetni).

A kés6bbi szakaszokban a teljesitett konfiguracios
tételek valnak mérfoldkdvé, de specifikaciojuk nem ismert.

A 4-es tipust projekteknél csak nagyon tag keretek
kozott lehet projektet inditani. llyenkor arra kell téreked-
ni, hogy minél hamarabb a 2-es vagy a 3-as projektfazis-
ba jussunk.

Projektkivitelezési technikak
az egyes szinteken

A felsd vezetés szdmara nagy terhet jelent, ha magara

vallalja a projektek operativ szint(i tervezését és kontrol-

ling feladatait. Ugyancsak nagy kockazat az alsébb szin-

tekre bizni a teljes vezérlést. Az 5. dbra ajanlast tartal-

maz arra vonatkozéan, hogy milyen legyen a munka-

megosztas a kiilonbdzb vezetési szintek kozott.
Egyszer(ibb projekteknél ezeket célszerli a harom

fécimnek megfeleléen minddssze harom nyilvantartasi

lapon vezetni:

o Mérfoldkéterv (és teljesités-figyelés)

« Projektfelelési kimutatas (feladatok, felel6sok, hatas-

korok - és ezek valtozésa)

¢ Munkaprogram (és el6rehaladasi jelentés).

Meré&bhen technikai projektek pl.mennyiségi célok, pl:

* Hajéépités,

+  Utépités stb.
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A végrehajtas technikai

Meré&ben eljarasi projektek pl.:
* Min6ségi célok kitlizése,

» Szervezeti atalakitas,

» Dolgoz6k képzése,

4, abra

PROUEKT Tip. 2 PROJEKT Tip. 4. Fertrdl » Létszamfelesleg leépitése stb.
MErfoloko tervezés a Az életciklusraés a lefelé
a\;\P%SeémEerék PBS e&%ﬁg’f&g‘e”"'d‘ modszer Minél o6sszetettebb egy projekt
konfigurécié:_; aPBSe s aWBS e annal inkdbb meghatarozhatatlan ;
menedzsmentje konfi UraClOrE kezdet kezdetén, hogy pontosan mit
e e milyen célbdl kell elérni. APSO pro
PROJEKT Tip. 1 PROJEKT Tip. 3 jek’telfnélﬂ ezért ,kulléncssen .fontf)s”;i
3 Tevékenységtervezés érz,,%ekts;lHUSfa, mérfoldkdtervezés és a konfiguracio
fﬁ%{gl a(t}éomlzgesuréafa?t) gﬁa&&%ﬁ'— menedzsment technikainak alkalma
modszer fikéciokra konfiguré- zésa a 7. dbran bemutatott forgat6
cios menedzsment

igen

*Sen  Acélok jol vannak meghatarozva

A PM harom segit6 dokumentuma
Tervezés és kontrolling Szervezés - koordinacio

Mérfoldkétervezés Projektfelel6si

Konfiguracio- kimutatas:
menedzsment
» Meghatarozni az mSzervezet \

mAdminisztracié

1A funkcionalis tertletek
bevonéasa
1Egyuttm(ikodési eljaras
1Projektprioritasok
1Mérfoldkéulés

eredményelvarast
a projekt folyamatéban
« Jelenteni a tervlapon

Munkaprogram ép el6haladési értékelés

tg 0
!&Z Feladat Elrehaladési Felel6si Gantt-
8’ lista jelentés lista diagram
Aprojektek komplexitasat a 6. abran vazoljuk.
6. dbra
A projektek komplexitasa
komplexitas és id6sziikséglet

Merében . Mer6ben
technikai PSO - projektek eljarasi

Kevert célok projektek

Kevert céli PSO projektek pl:

« Uj technoldgia bevezetése,

e Komputerrendszer kialakitasa,

» Vdllalati koltségvetési terv készitése,
e HosszU tavi terv megalkotasa,

« Uj telephelyre koltozés.
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kényv szerint. (Ami egyébként vala-
mennyi projektre hasznalhat6 egy-
szer(i algoritmus.)

5. dbra 7. dbra

a projekt vev@jének beazonositasa,
a végtermék meghatarozasa,
a projekt céljanak meghatarozasa,
az osszes eréforras- és id6szukséglet becslése,
Il a projekt szervezeti formajanak meghatarozasa,
kulcsemberek kinevezése, a f6 feladatok
meghatéarozasa, koltségvetésterv készitése.

A projektprogram-készités Iépései:
a részletes feladatlebontas elkészitése,
az egyes feladatok id6szlikségletének meghatarozésa, j
|| afeladatok egymés utani sorrendjének kialakitésa,
| az indulési és befejezési id6 meghatarozésa minden
i feladatra, részletes koltségvetés meghatarozasa minden :
1 feladatra, emberek rendelése az egyes feladatokhoz.

A projektkontrolling feladatai:
I atényleges id6 - koltség - és teljesitmény figyelése,
| atervezett és a tényleges adatok dsszehasonlitéasa,
meghatarozni, hogy sziikség van-e beavatkozé
I intézkedésre, értékelni a kulonbozd beavatkozasi
I lehet6ségeket, megtenni a szilkséges beavatkozésokat.
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