CIKKEK, TANULMANYOK

SEBESTYEN Zoltan — TOTH Tamds

PROJEKTEK SIKERE

A projektek sikerét a szakmaban tevékenykedd menedzserek tilnyomé tobbsége jellemzéen a hagyoma-
nyos, évtizedek ota szinte iparagi normaként tekintett jellemzok mentén hatiarozza meg. A sikert kutaté
folyoiratcikkekben azonban megjelent a koltség-id6-minGség harmasatol valo elszakadasi torekvés. A siker
kérdése eddig nem vizsgalt teriiletekre is kiterjedt, sokrétiibbé valt: uj tényezék és kritériumok jelentek
meg, amelyek kiilonb6z6 médon kiegészitették az eredeti elképzeléseket, esetleg onadlléan is atvették a sikert
meghatarozoé szerepet. A cikkben a szerz6k attekintik a relevans szakirodalomban megfogalmazott alapel-

veket, eredményeket, préobilkozasokat, és sajat nézépontjukon keresztiil elemzik azokat.!

Kulcsszavak: projekt, projektsiker, projektmenedzsment

Egyes hazai és eurdpai régidk hagyomdnyos technol6-
gidval, ,,6si receptek alapjan” késziilt borai vilaghird-
ek, minGségiik vitan feliil all. Mégis néhany, szakmai
korokben kevésbé elismert, modern technolégiat al-
kalmazé nyugati bordszat nagysigrendekkel nagyobb
mennyiségben adja el a laboratériumi koriilmények ko-
zott eldallitott borait a vildg legnagyobb felvevd piaca-
in. Az utébbiak jellemz&en egy elére kikevert termék-
portféliobol vélasztjdk ki a célcsoport kdstoltatasaval
azt a termékiiket, amit azutdn elképeszt§ mennyiség-
ben 4llitanak el§ azonos minGségben. Zavarba ejtGen
nehéz eldonteni, hogy melyik irdnyzatot tekinthetjiik
sikeresnek, illetve sikeresebbnek, hiszen az eldbbiek
termékei rendszeresen fel-feltlinnek a szakmai korok-
ben szervezett versenyek dobogdsai kozott, még az
utébbiaké joval ritkdbban. Ugyanilyen zavarba ejtd
kérdések meriilnek fel pl. a ,,min&ségi oktatds” témako-
rében. Gyakran hangoztatott érv, hogy a kiscsoportos
oktatds magasabb mingséget képvisel, mint a tomegok-
tatds. Mdsrészrdl azonban miért valasztandk csak keve-
sen egy kozismerten j6 minSségl képzési programot és
miért valasztandk sokan egy kevésbé j6 minGséglit, ha
a munkaad6k a magasabb mindségii szaktudast jobban
megfizetik? Ugy ttinik, a siker minGségdimenzi6ja sok-
szor meglehetdsen bizonytalanul skédldzhatd.

A Sydney-i Operahaz esete a koltség- és id6dimen-
zi6 mentén vet fel hasonldan elgondolkodtaté kérdése-
ket. A két szinhdztermes operahdz megépitésére 1954-
ben pdlyazatot irtak ki. A nyertes épitész, Jorn Utzon
tervei alapjan 1959-ben indult el az épitkezés, annak
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ellenére, hogy a tet6szerkezete az akkori technolégiai
szinvonal folé emelkedett, tehat nem volt kivitelezhetd.
Az épitkezés hataridejének az 1963-as évet hatdroztak
meg, tehat négy év teljes atfutdsi id6t terveztek, hétmil-
li6 ausztral dollar felhaszndldsa mellett. A kivitelezést
nemcsak a sziikséges technoldgia hidnya és a specifi-
kacié folyamatos vdltoztatdsa, hanem a politika is je-
lentGsen befolydsolta. Az operahézat II. Erzsébet brit
kirdlyn6 1973-ban adta 4t, rekordmértékd koltség- és
id6tallépés utan: 14 évig épiilt, és végiil 102 millié dol-
larba keriilt. Az ENSZ illetékes szerve 2007-ben fel-
vette a Sydney-i Operahdzat a vildgorokség listdjara,
mint a XX. szdzad egyik legnagyobb hatdsa alkotésat.
Lehet-e sikeresnek tekinteni egy olyan projektet, amely
silyos mértékben tillépte terv szerinti id6- és koltség-
keretét? Hogyan itéljiilk meg a projekt sikerét annak
fényében, hogy a vildgszerte ismert, a mai napig im-
pozans operahaz a projekt végeredményével elégedett
ausztralok szdmara olyan ikonikus épitmény, mint az
egyiptomiaknak a piramisok?

A projekt sikerességének vizsgilata még az érin-
tettek kozvetlen célkitlizésének el nem érése esetén is
kérdéseket vethet fel. Az egyiptomi piramisok az id6-
szamitdsunk el6tti néhany évezred legjelentGsebb pro-
jektjei. Sznofru (Sneferu) tobb mint négy és félezer
éves, Dahsurban épitett, tort fald piramisa egyedi for-
majardl ismert. A kutatdsok alapjian bebizonyosodott,
hogy a kivitelezés sordn — valdszintileg statikai okok-
bdél — folyamatosan véltoztattak a terven. Eredetileg
60°-0s szogben kezdték a falak épitését, majd még az
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alapokndl 54°-os szdgre véltottak. Az épitkezés felénél
ismét moédositottak, igy a fennmaradd rész falai mar
csak 43°-o0s szoget zdrnak be a vizszintessel. A faradt
végiil nem ebben a piramisban temették el. A legelsGk
kozott taldlhaté Kheopsz (Khufu) gizai nagy piramisa is,
amely elnevezéséhez hiven a legnagyobb méret(i. Min-
den jel arra mutat, hogy az épitmény teljes pompdjaban
elkésziilt még a farad uralkodésa idején, és az is nyilvan-
vald, hogy menet kdzben ez is szamos, el6re nem terve-
zett valtoztatdson ment keresztiil: a kiralyi sirkamrat a
piramison beliil végiil a harmadik helyszinen alakitottak
ki. A régészekben felmeriilt a kétely, hogy végiil ezt a
faraét sem oda temették el, mert a szokdsoktdl eltéréen
semmilyen diszitést nem kapott a sirkamra, iiresen ma-
radt. Feltehet§ a kérdés, hogy mennyire tekinthetd si-
keresnek egy olyan projekt, amely évezredekkel kés6bb
is leny(igoz mindenkit, feltehetSleg idében elkésziilt,
par ezer éven 4t a vildg legmagasabb épitménye volt,
€s — bar szadmtalanszor kiraboltdk — nem volt olyan hata-
lom, amely képes lett volna elhordani, megsemmisiteni,
pedig az id6szamitds kezdete Ota rengetegen kisérletet
tettek rd (al-Mamuin, al-Aziz stb.)? Kivételesen tokéletes
az 0sszhang a kutatdk kozott abban a tekintetben, hogy a
piramisok a faraé temetkezési helyéiil szolgdlé épitmé-
nyek. Miutdn Sznofrut és Kheopszot egészen mashova
temették el, a kérdés ismét megfogalmazhatd. Mennyire
lehet sikeres az a projekt, amely végiil nem érte el ere-
deti céljat? Ha a faradt és az dkori Egyiptom vallasi és
vilagi vezetdit a projekt kiemelten fontos érdekeltjeinek
tekintjiik, vajon ennyi év tavlatdbdl sikeresnek tartandk
ezt a projektet? Szamit-e az, hogy mikor és kiknek a
szemszogébdl tekintjiik a sikerességet?

A véllalatok szdmadra projektjeik épitGipari tervezé-
se és kivitelezése szamos bonyodalommal jaro, sziiksé-
ges rossz, igy jo résziik mar azzal is megelégszik, ha a
kivitelez6 képes tartani a koltségvetést és a hataridot.
A New York Times székhazépitésének projektje azonban
arra mutat rd, hogy az évtizedek 6ta alapvet§ egyiittes-
ként elkonyvelt koltség-id6-mindség ,,szenthdromsag”
koncepciéjanak (angolul erre a Triple Constraint, a
Golden Triange vagy az Iron Triangle kifejezéseket is
hasznéljék) kdvetése bizonyos projektek esetében egy-
altalan nem elegendd (Thurm, 2006). A cég legnagyobb
beruhdzdsdnak sikerességéhez ezek szigord és kovet-
kezetes betartdsa nem garancia, hanem — ahogy Thurm
fogalmaz — csak a kezdet a sikerhez vezet§ tton. Az 52
emeletes, 150 ezer négyzetméter alapteriiletd kozpont
kivitelezési projektje azzal vélt hiressé, hogy a meg-
rendel6 nem elégedett meg a klasszikus paraméterek
mentén eldirt teljesitéssel. Részt kivant venni a projekt
tervezésében és kivitelezésében is: felvazolta a jovébeli
munkahelyre vonatkozé elképzeléseit és ragaszkodott
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ahhoz, hogy a kivitelezés sordn a vizi6 figyelembevé-
telével dontsenek a lehetséges technoldgiai médozatok
kozott. A folydirat vezetése az épiiletet egyfajta kom-
munikécids csatorndnak tekintette: kifelé azt szandé-
koztak bemutatni, hogy mivel foglalkoznak, befelé pe-
dig a szervezet torekvéseit kivantdk hangsilyozni. Az
el6csarnok elrendezése is a nyitottsdgot sugdrozza: a
lifttdombok szétvalasztasaval és a szokdsos, zomok fo-
gaddpultok eltiintetésével a 1dtogatok akdr sz4z méterre
is ellatnak a csarnokon keresztiil egészen egy livegezett
fald elGadodteremig. A 1épcsdk kiilsS, legjobb kilatast
nyujté elhelyezése a részlegek kozotti akaddlyok meg-
sziintetésére irdnyulé koncepciondlis torekvéseket is
kifejezi, illetve az alkalmazottakat a liftek hasznalata
helyett a 1épcsézésre készteti. Mit mondjunk tehét a
projektsikerrdl, ha a kivitelez6 a hagyomanyos kritéri-
umok mentén ugyan kival6an teljesit, de a megrendeld
szdmdra ez Oonmagdban minddsszesen egy sikertelen
projektre elég?

A fenti példakbdl kittinik, hogy a projektek sikeres-
ségének kérdése a projektmenedzsmentben megszokott
dimenzidk mentén sokszor egyaltalan nem valaszolha-
t6 meg.

Hogyan kozelitsiink a sikerhez?

Erdemes kiilonbséget tenni a projektsiker és a projekt-
menedzsment sikere kozott (De Wit, 1988). A projekt
sikerét a projekt (vagy a vallalkozés) egészére vonat-
koz6 4ltaldnos célok figyelembevételével, a projektme-
nedzsmentét pedig a hagyomanyos tényezok, a koltség,
1d6 és mindség szempontjabodl szokas megitélni. A pro-
jekt és a projektmenedzsment sikere nem feltétleniil
fiigg 0ssze egymadssal, bar a szakirodalom nagyobb ré-
sze nem tesz kiilonbséget e két fogalom kozott.

A projektsiker kutatdsdval kapcsolatos szakiroda-
lomban két f6bb irdnyzat alakult ki: az egyik a projekt
sikerét befolydsol6 tényezSk definidldsara fokuszal, a
maésik a siker mérési lehetGségeit kutatja. A projekt si-
kertényezdi a projektnek azon fiiggetlen elemei, amelyek
novelik a projekt sikerének val6szintiségét. A projekt si-
kerkritériumait olyan feltételek (mértékek) kore alkotja,
amelyekkel megitélhetd egy projekt sikeres kimenetele
(Miiller — Turner, 2007). Fontos hangstlyoznunk, hogy
szdmos kutaté kizdrélag az egyiket vizsgdlja a fenti-
ekbdl (factors, criteria), de olyan cikkekbdl is szamos
sziiletett, amelyek keverik vagy szinonimaként tekintik
ezeket a fogalmakat. A tovdbbiakban a fenti definiciok
mentén térképezziik fel a projektek sikerével foglalko-
z6 publikidciok megkdozelitéseit, és a pontositis végett
igyeksziink Osszhangba hozni, amennyire csak lehet a
terminolégiat a Miiller és Turner altal targyaltakkal.
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A projektsiker szentharomsaga

A hagyomadnyos koltség-id6-mingség hdrmas mint
sikerkritérium a projektdefiniciokbol vezethets le.
A projektmenedzserek alapvetSen ezek tervezett ér-
tékeinek elérését tekintik a siker kritériumainak, sGt,
ez a nézet annyira elterjedt, hogy ipardgi norménak
is tekinthetd. E kritériumok széles kord alkalmazdsa
nem meglepS, mivel egyiittesiik a projekt leginkdbb
kézzelfoghaté paramétereit ragadja meg, amelyek a
kivitelezési szerzdéseknek is kotelezs és trividlis ele-
me, igy azonositasuk is meglehetGsen kézenfekvs. Az
1d6- és koltségkorlatok aranyskalan rangsorolhat6 ada-
tok ezenkiviil a megval6sitds sordn kivdl6éan nyomon
kovethetdk, ezért rdjuk épiill6 matematikai modszerek
sora all rendelkezésre. A harmadik kritérium, a ming-
ség mérése — amint a cikk bevezet§jében is utaltunk
mdr rd — gyakran szubjektiv elemekkel tlizdelt, néhdny
eleme jol definidlhat6 (pl. a megvildgitds minimadlis és
maximalis lux értéke egy adott helyszinen), szdmos
eleme azonban inkdbb kvalitativ paraméter (pl. vild-
gitétestek ,.tetszetdssége”, ,.stilusbeli illeszkedése” a
helység tobbi eleméhez).

Evtizedek 6ta létezik az igény egy kifinomul-
tabb kritérium- vagy tényezGrendszer kialakitdsara
(Prabhakar, 2008). A hagyomdanyos sikerkritériumok-
kal elégedetlen kutatdk legnagyobb része szerint az
alapkritériumokon feliil tovébbi tényez6khoz, kritéri-
umokhoz kell meghatdroznunk kritikus
mértékeket (mérdszamokat). Rockart
(1979) haromlépéses javaslata alapjan
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bizonytalansdg; és vizsgalhaté a politika és egyéb kor-
latoz6 tényezdk szerepe is. Cleland (1986) kiegészité-
se szerint a projekt sikerét tigy kell értelmezni, hogy
a miszaki teljesitménycél koltség- és idSkereteken
beliili elérésének a szintjén feliil a szervezet misszio-
jéhoz val6é hozzdjaruldst is felmérjiik. A 1étesitmény-
megvaldsitdsi projekteknél — azok jellegzetességébdl
fakadéan — olyan ipardg-specifikus sikerkritériumok
is megjelentek, amelyek mads teriileteken nem lenné-
nek ennyire jellemz&k (pl. a munka- vagy kornyezet-
védelem kérdése, ami egy szoftverfejlesztésnél esetleg
nem kapna akkora hangstlyt). Morris és Hough (1986)
ugyanebben az évben a létesitménymegvaldsitasi pro-
jektek szdmara négy sikerkritériumot fogalmazott meg:
a szokdsos koltség, litemezés (id6) és teljesitmény leg-
fontosabb paraméterei mellett megjelent az épitGipari
biztonsag is.

Belassi és Tukel 1996-ban 6sszefoglalta, hogy a
kritériumok mellett milyen egyéb tényezSket ismert az
akkori szakirodalom (/. tdbldzat).

Lim és Mohamed (1999) kés6bbi keretrendsze-
re két szinten osztilyozott mérSszdmokon alapult.
Mikroszinten az idG, a koltség és a teljesitmény mellett
a biztonsagot nevezték meg Morris és Hough elképze-
1éséhez hasonldan, azonban ezeket a tényezdket kizard-
lag a kivitelezés (megval6sitds) fazisaban értelmezték.
Makroszinten a teljes atfutdsi id6t, illetve a miikodés és
a végtermék haszndlata sordn tapasztalt elégedettséget

1. tdbldzat
A sikertényezdk osszefoglalasa

el6szor 1étre kell hozni a kritikus siker-
tényezdk listdjat (Critical Success Factor

— projektmenedzser kompetencidja
— litemezés

<rtelmd igleti | 2leses balyoz6 rendszerek s felelGsségek
— CSF), amelyet egyértelmden az iizleti | Chandler (1971) |~ S#2P2Y020 rendszerek ¢s felelossege
. 2 £ feo s < —nyomon kovetés és visszacsatolds
siker érdekében kell azonositani, maso- . ) . .
o 1s . . L ., — folyamatos fejlesztés a projekten beliil
dik 1épésben e tényezlk alapjan meg kell - —
hatdrozni a szervezeti célokat, harmadik ~ célok meghatdrozdsa . U
.. . . P . . — projekt szervezeti filozofidjanak kivalasztasa
1épésben pedig mérhet&vé kell tenni a si- e . .
) " L P s — édltaldanos menedzsmenttdmogatas
kertényezOk alakuldsat. Példaul ha a piaci Martin — hatdskor szervezése és delegdldsa
siker a kritikus tényezg, akkor elsddlege- (1976) — projektteam kivélasztdsa

sen mérend§ a piaci részesedés valtoza-
sa, vagy a pénziigyi piacokon kialakitott

— jelent@s erdforrasok allokdldsa
— kontroll- és informdciémechanizmusok
— szitkséges tervezés és feliilvizsgalat

imazs esetén vizsgalhat6 az arfolyam/nye-
reség arany (P/E). Rowe, Mason és Dickel
(1985) késobb kibgvitették Rockhart
CSF-elméletét a kulcsfontossagi ered-
mények teriiletének bevezetésével (Key
Result Area — KRA). Ravil4gitottak arra,
hogy meghatarozhatd, képes-e a szervezet
hatékonyan mozgdsitani erGforrasait; ki-
derithetS, hogy a részcélok kozott van-e
barmilyen konfliktus; 1étezik-e kornyezeti

Fisher
(1983)

Baker, Murphy és

— vilagos célok

— célok irdnti elkotelezettség a projektteamen beliil

— helyszinen 1év§ (on-site) projektmenedzser

— megfeleld finanszirozds a teljes késziiltségig

— megfelel§ projektteam-képességek

— pontos kezdeti koltségbecslés

— minimélis kezdeti nehézségek

— tervezési és szabdlyozdasi technikdk

— feladat-kozpontisdg (a szocidlis orientdciéval szemben)
— biirokracia hidnya
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jelolték meg (az elégedettségrsl még ké-
s6bb, az érintettekkel foglalkozé fejezet-
ben esik sz0).

Cooke-Davies (2002) nemcsak a pro-
jekt és a projektmenedzsment sikerével

— projekt 6sszegzése

— miikddési koncepcid

— fels6 menedzsment tdmogatdsa
— pénziigyi tdimogatas

— logisztikai kovetelmények

kapcsolatos, hanem a projektsiker fo- | Clealand és King |~ Iétesitménytimogatds
. — piac felderitése (ki a vevd)
lyamatos fenntartdsdban szerepet jatszé | (1983) _liternezés
tényezdket is azonositott (bar a ténye- — igazgatok fejlesztése és képzése
z8kre és kritériumokra némileg eltérd — munkaerd és szervezet
terminolgidt hasznalt). Javaslata a pro- — akvizici6 o )
jektmenedzsment és a projekt sikerkritéri- ~ informdciés és kommunikdci6s csatorndk
umait az aldbbiak szerint rendezi: — projekt-feliilvizsgdlat
— projekt irdnti elkotelezettség kozismertté tétele
* A hatdriddk betartdsaval korreldls | Lock — feliilré] szdrmaz6 hatdskor
gyakorlatok (projektmenedzsment): (1984) — kompetens projektmenedzser kinevezése
o a kockdzatmenedzsment fogal- — projektcélok
manak az egész szervezetre Kiter- — innovécié miszaki bizonytalansdga
jeds megfelelS oktatdsa, Morris és Hough |~ Pf)litika S
o a kockédzatok tulajdonosainak | (1987 — térsadalmi egylittmdkodés

hozzarendelésére vonatkozo szer-
vezeti folyamat érettsége,

— titemterv siirg&ssége
— szerz8dés (pénziigyi elszdmoldsi mdd) jogi problémdi
— végrehajtdsi problémak

o egy hozziférhet§ (minden részt-
vevG altal lathaté) kockazati
jegyzék megteleld karbantartésa,

o naprakész kockdzatmenedzs-
ment-terv,

o a projekttel kapcsolatos szerveze-
ti felel6sségek dokumentélésa,

o a projekt teljes atfutdsi idejének
harom éven (de még inkdbb egy
éven) beliil tartdsa.

(1988)

* A koltségvetés betartdsdval korreld-

Pinto és Slevin

— fels6 menedzsment timogatdsa

— konzultici6 az tigyféllel

— személyzet toborzdsa

— miiszaki feladatok

— ligyfél 4ltali elfogadds

— nyomon kovetés €s visszacsatolds
— kommunikdcié

— hibakeresés

— projektteam vezet§jének tulajdonsdgai
— hatalom és politika

— kornyezeti események

— siirgGsség

16 gyakorlatok (projektmenedzsment):

0 a hatékér mddositdsa kizardlag egy kifino-
mult, érett hat6kor-szabdlyozdsi folyamaton
keresztiil lehetséges,

o a teljesitménymérés viszonyitdsi alapjanak
(baseline) teljes kord karbantartésa.

* A projekttel kapcsolatos kritikus sikertényezd:

o a hasznok hatékony leszdllitdsdnak, illetve a
termelésmenedzsment és a projektmenedzs-
ment kolcsonos egyiittmiikodésén alapuld me-
nedzselés folyamatdnak megléte.

* A projektsiker folyamatos, konzisztens fenntar-
tasdval kapcsolatos tényezdk (feltételezve azt,
hogy a projekt végterméke az 4taddst kdvetSen
tizemeltetésre vagy kereskedelmi forgalomba ke-
riil, és annak sikere visszahat a projekt sikerének
megitélésére):

o portfélio- és programmenedzsment-gyakor-
latok, amelyek lehet6vé teszik az er&forrasok

hozzarendelését a projektekhez a vallalati és
izleti célokkal 6sszhangban,

o olyan projekt-, program- és portféliémenedzs-
ment-mértékek, amelyek visszajelzést adnak a
projekt aktudlis teljesitményérél, és lehet&vé
teszik a jovébeli siker elGrejelzését,

O a tapasztalatokb6l valé hatékony tanulds,
amely az explicit és tacit tudds kombindacidjat
is figyelembe veszi.

A klasszikus irdnyt6l alapvet&en el nem térve, sza-
mos kiegészités taldlhaté a szakirodalomban. Az egyik
legfontosabb az, hogy a kritériumok szokdsos harma-
sa mellett jelenjen meg az értékteremtés és -kozvetités
gondolata: a projekt akkor sikeres, ha tartja az id6- és
koltségkeretét, elvart minGségt €s az érintetteknek érté-
ket kozvetit. Az Egyesiilt Kirdlysdgban az Engineering
and Physical Science Research Council (EPSRC)
2003-ban mar ugy fogalmazott, hogy a projektek el-
s6dleges céljanak az értékteremtésnek kell lennie a
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termék-elGallitas helyett. Ezutan pl. Reich, Gemino és
Sauer 2010-ben publikélt empirikus méréseinek a koz-
pontjaban is az értékteremtés allt.

Erdekeltek és érzékelés

Mi torténik, ha a klasszikus tényezdk alapjan a projekt
egyértelmten sikertelen, de a politikusok mégis sike-
resnek nyilvanitjdk, esetleg — egy szerencsésebb eset-
re gondolva — a projekt felhaszndl6i sikeresnek érzik?
A 2012-es londoni nyéri olimpiai jatékok koltségvetése
a tervezett tobbszorose lett, azonban az érintettek nagy
része elégedett. Tobbek kozott az eseményeket hely-
szinen kovetSk 93%-a volt elégedett az olimpia szer-
vezésével a University of Westminster és a University
of South Australia k6zos kutatdsa alapjan (2012), de
a Nemzetkozi Olimpiai Szovetség részér6l az elnok,
Jacques Rogge is elégedettségének adott hangot nyi-
latkozatdban. Az ellenkez$ eset is érdekes. Hogyan
kezeljiik azon projekt sikerét, amely hatarid6n és kolt-
ségvetésen beliil van, de az érdekelt felek tomegesen
elégedetlenek vele? Ugyanazt a projektet egyes érin-
tettek érzékelhetik bukédsnak, mig masok sikeresnek.
Elképzelhets, hogy a sikerrel kapcsolatos érzékelés,
a siker érzete fontosabb, mint azok a kézzelfoghatd
tények, amelyek szdmszer(sithetdk, s kezelésiikre a tu-
domanyos menedzsmentmodellek és heurisztikak sorat
kinéalja? Mivel érzékelésr6l van sz6, ezért természete-
sen szamit az is, hogy kikrdl beszéliink. Esetleg elGfor-
dulhat hogy az eltérd szereplSk id6nként nem is ugyan-
azt a projektet itélik meg, hanem mindenki a sajatjat.

Az érzékelést mint 4j elemet tobben is megprobal-
tdk beépiteni munkdikba kiilonb6z8 médon (példaul
Baker, Murphy és Fisher 1983-ban javasoltdk figye-
lembe venni a projekt teljesitményének érzékelését).
A kilencvenes évek kozepén Verma (1995) felvetette,
hogy a siker a szokdsos miiszaki teljesitmény (speci-
fikacid) és a misszid elérése mellett a kommunikacio,
a csapatmunka és a vezetés fiiggvénye is. A klasszikus
felfogashoz képest 1j megkozelités az, hogy Verma a
sikertényez8k kozé sorolta a percepciot és az elége-
dettséget is. Az ehhez hasonlé szubjektiv, nehezen
szdmszer(sithet§ tényez8k figyelembevétele ugyanis a
menedzsment 4ltaldnos torekvése napjainkban (Kalld,
2012).

A sikert a kiilonb6z4 érintettek, érdekeltek is eltérs-
en értelmezhetik. Bar a stakeholder (€érintett, érdekelt)
kifejezés mar a 60-as években megjelent a menedzs-
ment-szakirodalomban (példdul Stanford Research Ins-
titute), a mai form4djdban alkalmazott megkozelitésre
kozel hiasz évet kellett varni. Freeman (1984) az érin-
tetteket olyan csoportként vagy személyként hatdrozta
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meg, akikre hatdssal van a szervezeti célok megvaldsu-
lasa, és akiknek hatdsa van a szervezeti célok megva-
16sitdsara. Az érintettekkel kapcsolatos szakirodalom
nem egységes a projektmenedzsment és a valtozdsme-
nedzsment teriiletén. A szerepek kozotti dsszefiiggése-
ket, egyezéseket és atfedéseket, a szereplSk elnevezésé-
vel kapcsolatos kérdéseket Sebestyén, Padar és Pataki
(2012) targyaltdk. Az a gondolat, hogy az érintetteket a
siker szempontjdbdl tanulmédnyozzuk, az ezredfordulén
jelent meg (Wateridge, 1998). A mingségmenedzsment
alapelveivel Osszhangban megjelent a sikertényezSk
kozott a happy user”, vagyis az elégedett felhaszna-
16. Collins és Baccarini (2004) kiilonbdz6 ipardgakban
végrehajtott projektek tanulmédnyozdsa alapjan azt a
kovetkeztetést vontdk le, hogy a tulajdonos igényeinek
kielégitése a legfontosabb kritérium. A fontossagi sor-
rendben csak mdsodik kritérium a specifikaci6 teljesi-
tése, és a hagyomanyos, id6vel, koltséggel kapcsolatos
kritériumok csak ezutian kovetkezhetnek. Bryde és Ro-
binson (2005) kimutatta, hogy a beruhdzdéknak, azok
tulajdonosainak leginkdbb az érintettek igényeinek
kielégitése a fontos, mig a vallalkozéknak a koltség-
és idGkeretek betartdsa. Wang és Huang (2006) a be-
ruhdzasi projektek terén a siker szempontjab6l harom
f6 csoportot kiilonitett el. Allitdsuk szerint a beruhd-
z6 tulajdonosi korén és a véllalkozon til a kivitelezést
feliigyel6 szervezetre kell koncentrdlni, a tobbieknek
pedig a siker szempontjabol nincs nagy jelentGségiik.
A hagyomdnyos sikertényez8k mellett a harom 6 sze-
replGesoport kozotti kapesolat hatdrozza meg a projekt
sikerét, ezért ennek szellemében a fontos szereplSk-
re kiilon-kiilon kell kulcsfontossdgu sikertényezSket
meghatdrozni. A fentieknél kifinomultabb technika a
Mendelow-féle ,hatalom/érdek” matrix alkalmazasa,
melyet eredetileg az érdekeltek feltérképezésére alaki-
tottak ki. Ennek a Iényege az, hogy a projekt sikerkrité-
riumait a projekt életciklusai szerint kell meghat4rozni
(mivel ezekben kiilonbozd kritériumok érvényesek),
majd az érdekelteket a matrixban valé elhelyezkedésiik
alapjan elemezni, mivel ezdltal kiderithet6 a szereplSk
sikerre gyakorolt lehetséges hatdsa a projekt teljes élet-
ciklusdban (Niu — Lechler — Jiang, 2010). Ennek meg-
felel6en tehdt minden fazisban el kell késziteni ezt a
matrixot. Az 1. dbrdn egy konkrét eset lathat6 a kez-
deményezési fazis érintettjeivel (1. beruhdzasfejleszts,
2. kormény, 3. ligynok, 4. vevs). A madtrix részletes
elemzésétdl eltekintve kijelenthetS, hogy a kezdeti fa-
zisban pl. a beruhdzasfejleszt6 tulajdonosanak hatdsa
a legnagyobb a sikerre, mivel az nagymértékben érde-
kében all, és mellé megfelel6 hatalommal rendelkezik
(ami ebben az esetben egyébként igaz marad a tervezé-
si fazisban is).
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A humdnmenedzsment szerepe a sikerben

Azt is sokan felismerték, hogy a sikerkritériumok és
-tényez6k kozé a kivdléan mérhetd miiszaki, technikai
paraméterek mellé az emberi kvalitasokat is fel kell
venni. Taldn éppen szidmszer(sithetGségiik nehézkes-
sége miatt a tobbi tényezGvel kapcsolatos kutatdsok-
hoz képest ezek ardnya szerény (Kloppenborg — Opfer,
2002; Kovesi — Téth, 2008). Olyan, személyekhez
kot6d6 tényezSket kezdtek bevezetni, mint példdul
rugalmassag és alkalmazkodéképesség, lelkesedés,
spontaneitds, agresszivitds, magabiztossag, a kezde-
ményezéssel és vezetéssel kapcsolatos preferencidk,
ambici6, verbalis képességek stb. Tovabbra is nyitott
maradt azonban az a fontos kérdés, hogy a tobbi szam-
szer(sithetd kritérium vagy tényezd mellé ezeket ho-
gyan lehet felvenni. A humén oldalon Yang és tarsai
a szakirodalom 4ltal javasolt faktorok (csapatban valé
dolgozas, projekt tipusa, ipari szektor, a team mérete
stb.) mellett felvetették azt, hogy a projekt nemzetkozi
érintettsége és a vezetdi stilus hatdsa milyen befolyds-
sal van a sikerre (Yang — Huang — Wu, 2011). Pereira
és tarsai megerdsitették a siker érzékelésének fontos-
sdgét, azonban tovdbbi huméntényezdk vizsgalatanak
felvételét javasoltdk: a csapatmunka mellett megjelent
a kulturilis kiilonbségek elemzésének igénye (Pereira
et al., 2008). Azok az empirikus kutatdsok azonban,
amelyek a humantényezd&k hatdsdnak sulyét vizsgaltdk
a tobbi tényez6hoz képest, kimutattak, hogy a korab-
ban részletezett, nem tisztdn emberi jellegl tényez6k
sokkal nagyobb hatast gyakorolnak a sikerre. Pinto és
Prescott (1988) cikke annyiban tér el a tobbi kutatasi
eredménytdl, hogy a szokdsos vizsgélt, egyébként fon-
tos tényezd koziil csak az emberi tényezSt (personnel
factor) talélta jelentéktelennek a siker szempontjabol.
Ezt az dllitast kés6bb megerdsitette egy hasonléan ki-
terjedt kutatassal Belout és Gauvreau is (2004), viszont
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a tényezdk projektéletciklustdl és a szervezeti felépi-
téstdl valo fliggdségét mar jelentGsnek taldlta. Ez utdb-
bi felismerés nem meglepd, hiszen minden szervezeti
érettségi projektmenedzsment-modellben kiemelt sze-
repe van az anyaszervezet struktirdjanak.

Tovabbi iranyok

Dvir és Lechler (2004) szerint a szakma tdlsagosan
statikusan fogja fel a sikertényezdk kérdését. A projekt
tervezése lehet akdrmilyen alapos, a véltozasok mér-
téke és gyakorisdga negativ irdnyban feliilirhatja a j6
tervezéssel elért kildtasainkat.

Gemiinden, Salomo és Krieger (2005) azt éllitot-
tdk, hogy sikert igazan csak autoném projektek esetén
lehet elérni. Ha a projekt szabadon kijelolheti céljait,
strukturdlisan és szervezeti szinten fiiggetlen, illet-
ve az erGforrdsaival is szabadon gazdalkodhat, akkor
az noveli a sikeresség esélyét. Yang, O’Connor és
Wang (2006) megvizsgaltak, hogy a projekt mennyire
technoldgiaintenziv. Cikkiikben rdmutattak arra, hogy
a kis- és kozepes vallalkozdsok projektjeinek sikere
sokkal nagyobb mértékben fiigg a technoldgiatol, mint
a nagyviéllalkozasok projektjeinek eredményessége.

Miiller és Turner (2007) kimutatta, hogy a projek-
tek sikerkritériumainak kijelolésekor figyelembe kell
venni a projekt tipusat (6sszetettsége, fontossdga, szer-
z8déstipusa stb.), milyen ipardgban hajtjak végre (ver-
seny- vagy kozszféra, onkéntes) és a projektmenedzser
személyes jellemzdit (kora, neme, képzettsége, nemze-
tisége stb.). A projektek menedzselésének ipardgi fiig-
gGségét a Project Management Institute is felismerte,
és az egyik legfontosabb szakmai anyagdban, a Guide
to the Project Management Body of Knowledge-ban is
megjelenitette, a kiillonboz6 verzidk kiaddsdval (PMI,
2013).

Mishra, Dangayach és Mittal (2011) a fenntart-
haté projektsiker-tényez8k kozé soroltdk az etikai
kérdéseket. Ramutattak arra az érdekes ellentmondasra,
ami a gazdasigossdg és az etika sikerre gyakorolt
hatdsdban rejlik. Mikozben szinte mindendron el kell
érni a gazdasdgi profitot, az eszk6zok kozott gyakran
megjelenhetnek etikailag megkérdGjelezhets 1épések,
a korrupcid, gyanuds lizleti gyakorlatok, esetleg a
torvénytelenség is.

Végezetiil érdemes kitérni egy lehetséges szintetiza-
16 médszerre. Binder, Gardiner és Ritchie (2010) figye-
lemre mélté eljarassal kutatta globdlis projektek esetén
a sikeresség mibenlétét. Kordbban szamos szinvona-
las tudomdnyos folyéiratcikk foglalkozott a globalis
projektek sikerével, komolyabban fékuszalva, illetve
mélyebben kutatva néhdny kiragadott elemet (Diallo
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— Thuillier, 2005; Khang — Moe, 2008; Lee — Kelley
— Sankey, 2008). A megjelent szakirodalomra épiilve
Binder, Gardiner és Ritchie azt 4llitja, hogy a sikert
inkdbb rendszerben gondolkodva, az egész projektre
vonatkozéan, minden eddig felmeriilt tényez& mentén,
teljeskortien kell megragadni. Erre szolgédl a korabbi
munkdik sordn altaluk kidolgozott globdlis projektme-
nedzsment-keretrendszer (Global Project Management
Framework — GPMF). A globdlis projektek olyan spe-
cidlis kore a virtualis vagy elosztott projekteknek, ame-
lyek esetén a teamtagok és érdekeltek kiilonbozd orsza-
gokban és kultdrdkban vannak szétosztva, kiilonbozé
nyelveket beszélnek, eltér§ id6zéndkban dolgoznak
és mas-mdas szervezethez tartoznak. A meghatdrozas
kijeloli a GPMF 6t dimenzi6jat is: foldrajzi tdvolsag,
multikulturalis egyiittmikodés, tobbnyelvi kommuni-
kéci6, aszinkron interakcidk és szervezeteken atnyuld
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dositva az eredeti eljardst, a kovetkezd 1épések segit-
ségével lehetne meghatdrozni a sikertényez6k hatdsat,
jelent&ségét (2. dbra). A strukturdlt folyamat az adott
szakteriilet meghatdrozd, lektoralt, nemzetkozi szinten
elismert foly6iratainak kivalasztdsdval kezdddik (ese-
tiinkben pl. International Project Management Journal,
Project Management Journal). A cikkek koziil ki kell
szlirni a feldolgozanddk koziil a konyvismertetSket és a
szerkesztGi bevezetSket, leveleket. A cikkek absztrakt-
jainak feldolgozdsdval elimindlhaté azok kore, ame-
lyek a kutatott témdnkon kiviil esnek. A cikkek teljes
és részletes tartalmi feldolgozasa utan osztdlyozni lehet
a sikertényezdket. Ezzel a strukturdlt 1épéssorozattal
nemcsak a meglévé tényezSk tudoményos jelenlétét és
hatasat, hanem djak tesztelését is elvégezhetjiik a ran-
gos folydiratok relevéns cikkeiben torténd elGfordulé-
sok vizsgalataval.

2. dbra

Globalis projektek sikertényezdinek felismerése

ceél1: siker’t:nyezﬁk Cél 2: uj sikertényezé
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Globalis

Kulcsszavak €

kapcsolatok. Nem tdjdonsag, hogy a globdlis megko-
zelités szamos lehetséges el6nyt nyudjthat. Példaul a
foldrajzilag szétszort projektekben koltségesokkenés
érhet§ el, a multikulturélis team pedig noveli a rugal-
massagot és az innovaciot.

Bar munkdjuk sordn sikeresen tesztelték keret-
rendszeriik érvényességét és teljességét, illetve harom
4j sikertényezd-kategériat és egy Uj tudasteriiletet is
azonositottak a régiek felmérése mellett, mi inkdbb a
potencidlis sikertényezdk feltdrdsara alkalmas vonat-
kozast emeljiik ki. Az éltalanositas végett kiss€ mo-
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projektmen.
keretrendszer

Gazdasagi profit mint végsé sikerkritérium?

Ha tdvolabbrél szemléliink egy iizleti projektet, akkor
észrevehetjiik, hogy bar a kivitelez§, a megrendeld, a
hitelez6k és az egyéb érintettek iizleti tevékenysége
és a tevékenységeik id6horizontja eltérd, abban mégis
mindannyian egyetértenek, hogy csak akkor tekinthetd
a sajét iizleti tevékenységiik egy projektben elfogadha-
ténak, ha a tevékenységiikbll szarmazé hasznaik ma-
gasabbak, mint a tevékenység érdekében felhasznalt

erSforrasaik koltsége.
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Ebbdl a szemszogbdl — nevezziik ezt kdzgazdasagi
megkozelitésnek — a koltség-id6-mindség haromszog
paraméterei kifejezetten az lizleti tevékenység koltség-
oldalara reflektdlnak. Adott id§ alatt a definialt ming-
ségli termék adott dron 4llithaté el6. Ennél rovidebb
id§ alatt vagy jobb mindségi kritériumokkal a terméket
csak magasabb koltségek mellett lehetne elGallitani.
Ilyen megkozelitésben mindhdrom paraméter pusztin
egy nagyobb ivi ,érték” fogalomnak a koltségoldali
paraméterei, és e fogalomnak a haszon-, jovedelemol-
daldt az eddigi megkozelitések meg sem kisérlik de-
finidlni. Hogyan is lehetne értékelni egy adott iizleti
tevékenység sikerét ezek nélkiil? A sikerkritériumok
mérésével kapcsolatos problémék egy része alighanem
erre a tényre vezethetd vissza.

A sikeresség koOzgazdasagi értelmezéséhez most
vizsgdljuk meg, hogy a hasznok, jovedelmek hogyan
ragadhat6k meg! Erdemes kiilonbséget tenni a magan-
és az allami, kozosségi projektek kozott. Az elbbiek
varhat6 tulajdonosi koltségei és jovedelmei ugyanis a
piaci egyenstilyi drakkal j6l jellemezhetSk. Ezek a beru-
hazasok csak akkor indulnak el, ha varhaté értelemben
a pénzben mérhetd tulajdonosi jovedelmek magasabbak
a pénzben mérhetd tulajdonosi koltségeknél. A projekt
sikere ezek utdn konnyedén ellendrizhets: a megval6-
sitds utdn a projekt pénzben mérhetd jovedelmeinek je-
lenértéke valéban magasabb-e a koltségek jelenértéké-
nél, azaz keletkezett-e pénziigyi hozzdadott érték (nettd
jelenérték). A jelenérték-szamitas teszi 0sszeadhatéva a
kiilonbozd id6pontokban jelentkezd pénzaramokat igy,
hogy a kés6bbi években felmeriilt pénzdramokat a fel-
haszndlt forrdsok elvart hozamaival abszolit értelem-
ben csokkenti, a kordbbi években felmeriilt pénzaramo-
kat pedig noveli. Erdekes médon val6jaban még az sem
Iényeges, hogy a koltségek vagy a bevételek az el6ze-
tes tervek szerint alakulnak-e, csak az a fontos, hogy a
sikeresség ellendrzésének pillanatdban szdmitott nettd
jelenérték pozitiv-e. Ha igen: a projekt sikeres.

Meg kell jegyezniink, hogy a pénziigyekben az uté-
lagos értékelés koncepcidja szokatlannak tiinhet, hiszen
a projekteket dinamikus folyamatoknak tekintjiik, igy
példaul a beruhdzds megvaldsitdsa utdn mar az a kérdés,
hogy a projekt tovabb lizemeltetése vagy az eladédsa ér-
tékesebb-e, ahelyett, hogy azt a kérdést boncolgatnank,
hogy érdemes volt-e a projektet megvaldsitani. Ez utébbi
megkozelitésben a kordbbi évek pénzaramai 1ényegtelen-
né vélnak, hiszen hatdsunk mér nincs rdjuk, igy csak az
szamit, hogy a projekt itt é&s most mennyiért értékesithetd
és a késdbbi id6szakokban mekkora varhaté pénzaramok
érhetSk még el a projekt iizemeltetésével. Ha azonban a
sikeresség utdlagos mérése a cél, akkor az dsszes kordb-
ban felmertilt koltségek és hasznok is szdmitanak.
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Az allami vagy kozosségi projektek esetében gyak-
ran joval nehézkesebb az értékelés. Egyrészt az allami
vagy kozosségi forrasokbdl timogatott projektek rend-
szerint a maganszektor szdmara sokszor nem elég jove-
delmezdek, ezért ha a projekt barmilyen okbdl zatonyra
fut, akkor az eladhatatlan. Mivel ezeknél a projekteknél
barmilyen 1j eljaras lefolytatdsa rendkiviil koltséges
(mind pénziigyi, mind politikai értelemben), ezért eld-
fordulhat, hogy ezzel a helyzettel a kivitelez&k és ké-
s6bb az tizemeltetSk is megprébalnak visszaélni. Olyan
kivitelezési, miikodési tobbletkoltségeket igyekeznek
elfogadtatni, amelyek éppen alacsonyabbak egy esetle-
ges Uj kozbeszerzés direkt €s indirekt koltségeinél.

Masrészt az dllami projektek miikodési koltségei és
bevételei is eltérhetnek a piacon megszokottakt6l. Az
allami tulajdond véllalatok példdul gyakran a sziiksé-
gesnél magasabb 1étszdmmal izemelnek, reflektdlva a
»foglalkoztatottsdg novelése” tarsadalmi igényre. Sét,
az is el6fordulhat, hogy az é4llami projektek monopol-
helyzetét kihaszndlva azok bevételeit téritik el tarsadal-
mi, gazdasdgpolitikai érdekek — gondoljunk a k6zosségi
kozlekedés jegydraira vagy az egyes kotelezGen igénybe
vett dllami szolgéltatdsok inkabb addjellegi 4raira.

Az értékelés mddja ilyen esetekben ki kell, hogy
egésziiljon a tarsadalmi koltségek és hasznok pénz-
ben kifejezett értékének mérésével és beépitésével.
Bér ezek a szdmitdsok néha kiilondsnek hatnak, éppen
inkdbb a moédszereknek a sokszintisége, az értékelés
matematikai eszkozokkel megalapozottsidga dmulat-
ba ejt6. Mégis, ez az értékeléstipus a piaci szereplGk
szdmara mindig is gyants marad, hiszen a tdrsadalmi
hasznok és koltségek mértékének megitélése néhdny
esetben kifejezetten politikai izlés kérdése. Az autopa-
lya-épitések esetében a balesetek szdmdénak (és ezzel
a tarsadalmi koltségek) csokkenése példdul meglehe-
tésen objektiven értékelhetd, azonban a beruhdzasok
politikai ciklusokon tilnyuld, hosszd tdvd hatdsainak
megitélése mar kevésbé.

Kiilonds médon azonban a tényleges pénziigyi és a
szamitott tarsadalmi koltségeket és hasznokat pénzben
kifejez8 és Osszevet6 mérési modszer mégis objektiv
mérési alapot adhat arra, hogy egy éllami projekt sike-
rességét az adott pillanatban megitéljiik. Amennyiben
a projekt teljes idGtartamra szamitott pénziigyi és tarsa-
dalmi hasznainak jelenértéke magasabb, mint a pénz-
iigyi és tarsadalmi koltségek jelenértéke, tigy a projekt
sikeres. Itt sem lényeges, hogy a hasznok egyébként
mennyivel magasabbak.

Igen lényeges koriilmény, hogy a sikeresség fent
leirt modon torténd értékelésének csak ,,itt €s most”
értelemben van értelme, hiszen a koltségek €s hasznok
megitélése, jelentdsége €s a rdjuk vonatkozé varakoza-
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sok folyton véltoznak. Gondoljunk példdul arra, hogy a
piramisok esetében a ,.telek dra”, a ,,munkaerd értéke”,
a ,hatalom jelképe” vagy a ,latvanyossdg” fogalmak-
hoz kapcsol6dé megitélés, igy maganak a projektnek
az értéke is mennyit véltozott az id6k sordn.

Mindezek alapjan megérthetd, hogy a maganprojek-
tek esetében miért tlinik kevésbé lényegesnek a si-
kerkritériumoknak valé utélagos megfelelés mérése,
és ezzel szemben miért Keriil el6térbe djra és tdjra az
egyes kozosségi vagy allami beruhazasok esetében. Az
elébbiek célja a pénziigyi értékteremtés, amely tobb-
nyire objektiven mérhetS, az utdbbiak célja azonban a
kozgazdasagi értékteremtés, amely szubjektiv elemek-
kel tlizdelt. Mivel a tarsadalmi értékrend néha drasz-
tikusan megvaltozik, az egyes allami vagy kozosségi
projektek kozgazdasdgi értékteremtésének megitélése
is megvaltozhat.

A kozgazdasigi megkozelités érdekes kdvetkezmé-
nye, hogy a beruhdzdsok 4dtaddsdnak esetleges csisza-
sa, a mindségi paraméterek esetleges pontatlan el6irdsa
vagy a min§ségi elvardsok alacsony szinvonali teljesi-
tése, esetleg a koltségtervek jelentSs tillépése sem fel-
tétleniil okozza a projekt teljes kudarcét. Inkdbb arrél
van sz6, hogy ezekben az esetekben nem sikeriilt az
elérhetd legnagyobb hozzdadott pénziigyi és/vagy tar-
sadalmi értéket elérni.

Konkluzié

A hagyomadnyos sikerkritériumok és -tényezdk altald-
ban jol kifejezik a projekt torekvéseinek szerz6déssze-
rien megragadhat6 1ényegét, és ellendrzésiik is kellGen
egyszerd, ezért nem meglepd, hogy a projektmenedzse-
rek széles kore elégedett az alkalmazasukkal. Bér a ha-
gyomdnyos sikerkritériumok a projektmenedzsment-
szakma kialakuldsdnak kezdete Ota vitathatatlanul
kozponti szerepet jatszanak, jelen cikkiinkkel igyekez-
tiink ravilagitani arra, hogy a siker elSrejelzése, értel-
mezése és utdlagos megitélése ennél joval dsszetettebb
probléma.

Az utébbi évek kutatdsai egyre inkdbb hangstlyoz-
zak, hogy a projektek sikerének megitélése a tulajdo-
nosok elvardsaihoz kot6dik, amelyek azonban néha
messze tdlmutatnak a hagyomanyos koltség-minGség-
id6 alkotta ,,szenthdromsdgon”. Ez a szemléletvaltds
azonban nemcsak a projektek sikerének megitélésében
okozhat jelentSs véltozdsokat, hanem hatdssal lehet a
projekt célkitizésének meghatdrozdsira vagy éppen a
kockazatmenedzsment folyamataira is.

A projektek sikerét a hazai és nemzetkozi szerve-
zetek madig relevans kérdésként kezelik, és szakmai
férumaikon rendszeresen napirendre tlizik. Az elmult
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évtizedek kutatdsainak eredményeit l4tva kijelenthe-
t6, hogy a téma korant sincs lezarva, a megkozelitések
alland6an valtoznak, és tovabbi, merSben 1j gondola-
tok is varhatok. Cikkiink a téma széles kord és napra-
kész 4ttekintésével, gondolataink kozvetitésével segiti
a szakembereket a sikerrel kapcsolatos modern felfo-
gds kialakitdsaban.
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