32. PM Miihely : A kormanyzati projektmenedzsment problémai és megoldasai

Az eurodpai unios forrasbol megvaldsuld kiemelt kormanyzati projektekre is igazak a
nemzetkozi szakirodalom megallapitasai, azonban szamos egyedi probléma és
kockazat is jelentkezik a tervezés és a megvaldsitas szakaszaban. A kbzigazgatas-
kbzszolgalat feladatainak nagyon eltéré6 nemzetkdzi gyakorlata is azt mutatja, hogy a
kormanyzat berkein belll inditott projektek kiulonleges megkozelitést igényelnek, e
témakor kapcsan megjelené problémak és kockazatok pedig altalanos jelenségként
megfigyelhet6k. A hazai problémak megértését és a j0 megoldasok megtalalasat
kivanja el6segiteni a Mdihely beszélgetés. Koszonet dr. Kopias Bence
elndkhelyettesnek (KIFU), akit a 2015-6s 18. PROJEKTMENEDZSMENT FORUM
résztvevbi a legjobb el6adonak valasztottak, hogy hazai- és nemzetkozi
tapasztalatokra épitve vallalta a téma végiggondolasat, feldolgozasat és
mediatorként a Mldhely munka tamogatasat.

A 2017. februar 9-i 32. PM Miihely (id6pont : 16:00-18.00, helyszin : Bp. XI. Magyar
Tudoésok krt 2. BME |.ép. B.110 terem) a kormanyzati projektek sikerét befolyasold
jogi-politikai  kornyezetet, kozbeszerzési kotottségeket, szervezeti felépitést,
finanszirozasi-, dontési-, egyuttmikodési lehetéségeket és a szikséges
kompetencidkat vizsgalja nemzetkozi- és hazai tapasztalatok alapjan azzal a céllal,
hogy a Mihely beszélgetés hozzajaruljon a kdlcsénds megértéshez és a szakmai
kozvélemény eredményességet elésegitd befolyasolasahoz. A témat a Miahely
résztvevoi valasztottak ki és a bevezetd blog megirasara illetve bevezetdé el6adas
megtartasara Kopias Bencét kértek fel.
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Képias Bence : A kormanyzati projektmenedzsment problémai és megoldasai

Bevezetés

Az eurdpai unids forrasbol megvaldsuld kiemelt kormanyzati projektekre is igazak a
nemzetkozi szakirodalom megallapitdsai, azonban szamos egyedi problémaval,
illetve kockazattal szembesulink a tervezés és a megvaldsitas szakaszaban. A
klasszikus projektharomszdg (terjedelem, koltség, id6tartam) minden oldalat
befolyasolé6 Osszetett kulsé koralmények mas kihivasok elé allitiak a
projektmenedzsereket. A pénzugyi er6forrasok és a hozzajuk kapcsoldédo
elszamolasi szabalyozas rugalmatlanna teszi a terjedelem és a hataridé fogalmat,
mig a kozbeszerzések lebonyolitasat a projekt Utemezésének tervezésekor kell
figyelembe vennink. Tovabba a kormanyzati projektek jellemzéen konzorciumi
formaban — gyakran nehezen megtalalhaté kompromisszumok soran — valdsulnak
meg €s a projektmenedzsment tapasztalat, vagy kultura sem egységes az egyes
kormanyzati szerepléknél. Ezzel parhuzamosan a projektek elérehaladasahoz
szikséges gyors dontéshozatal és informaciéaramlas is Uj kihivasok elé allitjak a



kormanyzati projektek szerepl6it, mikozben a klasszikus, hierarchikus mikodeési
kornyezetben kell eredményeket elérniuk.

A kozigazgatassal kapcsolatos nemzetkozi 6sszehasonlitasok azért problémasak,
mert szlikebb perspektivabdl kiindulva, akar minden eurdpai unios tagallam mast ért
a kozszféra alatt. Ez vonatkozik az ellatott feladatokra, az intézményi korre, valamint
a kozfeladatokon dolgozok besorolasara is. Egy dolog viszont bizonyos: a
kormanyzat berkein belll inditott projektek kulonleges megkozelitést igényelnek, e
témakor kapcsan megjelené problémak és kockazatok pedig altalanos jelenségként
megfigyelheték. Vizsgalddasunk korét tagan szabva, egy altalanos meghatarozast
javasolok alkalmazni.

»A koOzigazgatasi projekt hatarozott ideig tartd cél elérésére iranyul6é tevékenyseg,
amelyet részben vagy egészben egy, vagy tobb allamilag finanszirozott szerv vallal
magara, vezet vagy feligyel, a kozOsség javat szolgalé egyedi végtermék
létrehozasa érdekében.” (Managing Public Sector Projects, David. S Kassel, ASPA,
2010)

Matrix miikodés hierarchikus kornyezetben

A modern projektmenedzsment, mint nevesitett szakma jelenlegi el6zményei a XX.
szazad kozepére vezethetdk vissza. A szakirok tdbbsége az Egyesiilt Allamok
nagyszabasu rakétaprogramjahoz kapcsolja a korszer(i médszertanok kialakulasat.

A kozigazgatasi szervek mikodését viszont a mai napig is leginkabb a Max Weber
altal a XIX. szazadban lefektetett alapelvek hatarozzak meg, melyek szerint a
személytelenség (elfogulatlansag), a szakosodas, a szabalyozottsag és az
aktaszerliség mellett fontos szerepet kap a hierarchizaltsag.
(https://hu.wikipedia.org/wiki/Max Weber) Utébbi alatt a linearis szervezetekre
jellemzd, merev ala-félérendeltségi viszonyokat kell értentink. Ez a tipusu, mondhatni
katonas szervezeti kultura igen erds és kiallta az id6k prébajat: hasonlo elvek szerint
strukturalt kdzigazgatasi rendszerek valsag, vagy haboru idején a politikai iranyitas
teljes hianya mellett is stabilan tudtak biztositani egy tarsadalom f6 intézményeinek
mikodtetését.

A linearis szervezési modszerrel nehezen O0sszeegyeztetd a projektmenedzsment
matrix jellegli, feladatorientalt mikédése, ami rendszerszinten, illetve a
mindennapokban is szamos problémat, konfliktiust eredményez. Az allami szféra
(értsuk ezalatt a kormanyzati, 6nkormanyzati intézményeket és az altaluk felligyelt
vallalatokat) kozelébe keruld, piaci tapasztalatokkal biré menedzserek gyakran
talalkoznak abszurdnak, érthetetlennek tiing jelenségekkel.

Fogadjuk el, hogy a hierarchikus szervezetekbe kezdetben nehezen illesztheté be a
projektszerii mikédeés. Néha mar az is hatalmas vivmany, amikor 6nall6 szervezeti
egységkent, szabalyozottan jelenhet meg a projekistab. A kbvetkezs lepés az,
amikor a projektvezets tényleges utasitasi-beszamoltatasi jogositvanyokat kap a
linearis szervezet kiilbnb6zb szintjeire, természetesen a projektszervezetben dolgozo
munkatarsakra vonatkozban. A legfontosabb tényezé pedig az elhivatott és erés
projekt szponzor jelenléte, aki az 6sszes, térvényszeriien megjelené szervezeten
bellili akadast, problémat seqit elharitani.

Politikai-jogi meghatarozottsag


https://hu.wikipedia.org/wiki/Max_Weber

Minden kozigazgatasi intézmény kisebb-nagyobb meértékben politikai iranyitas alatt
all. Szerencsés esetben a f6 dontéshozdk csak az altalanos szakpolitikai célokat
hatarozzak meg, illetve derék projekt szponzorként tamogatast nyujtanak, dontéseket
hoznak. Sokszor azonban a politikai és igazgatasi feligyelet valamilyen, legtobbszor
pozitiv indittatasbdl atcsap a projektvezetési tevékenységek teruletére is, amelyen
annak sajatos logikaja, mechanizmusai merdében Uj helyzeteket eredmeényeznek.

A gyakori szponzor valtozasok hosszabb ideig tartd fejlesztések esetén komoly
kihivasok elé allitjiak a csékkend lelkesedésii csapatokat. Erdemes kiemelni még,
hogy a politikai kornyezetb6l fakadhat az irredlisnak tiné célok meghatarozasa a
veluk jaro lehetetlen hatarid6kkel, igy mar indulaskor er6s kockazatokkal, esetleg
egybdl a bukas valdszinlségével is szamolhatunk. Erdemes megemliteniink a
jogszabalyi kornyezetet is, mivel szamos modositas érheti varatlanul maga a
projektgazda, illetve az érintett fejlesztés teruletét. Egy projekt szempontjabdl
szukséges torvényhely valtoztatas hosszu hénapokat vehet igénybe, mig a nem vart
Uj rendelkezések borithatjak az eredeti terveket.

Mar indulaskor indokolt alapos stakeholder- és kockazatelemzést folytatni. Ha a
e egyaltalan belekezdeni, vagy nekink személyesen részt venni. Egy ilyen
kérnyezetben elengedhetetlen az erés projekt szponzor. Folyamatosan értékeljlik
szerepét és hatasat- eltlinése esetén javasolt a napi tevékenységekkel teljesen
leallni és uj szponzor utan nézni .A tartalékok, a vallalt- vagy bdjtatott
valtozaskezelési keretek a dinamikusan mozgd kbrnyezethez igazodast
szolgalhatjak. Az igazan rutinos projektvezeték pedig mindig késziiljenek ,,B” tervvel.
Néha ,,C™-vel is.

Dontéshozatal, hataskorok és felel6sség kérdése

A dontéshozatal tipikusan olyan terllet, amelynél erés konfliktusba kerlil a
hierarchikus és a projektmenedzsment szemlélet(i kultura. Az allami intézményeknél
egyszemélyi felel6sség a jellemzd — gyakorlatilag az adott vezeté mindenért felelds,
ami szervezeténél torténik. A hataskoroket delegalhatja, viszont a kapcsolodo
felel6sség a sok vihart megélt, projektbe delegalt hivatali dolgozék komfortzénajaba
nem mindig illeszkedik. Ezért nagy intenzitassal torténik a (projekt tag) hataskorbe
tartozé dontések magas, adott esetben a létez6 legfelsé hierarchikus szintre torténé
tolasa, amelynek idéigénye kezelhetetlen, eredménye pedig kétséges.

A projektalapité dokumentum elfogadtatasa tamogatja a stabil, kiszamithaté projekt
folyamatokat. Amennyiben a miikbdés atcsap a PAD-dal ellentétes linearis,
felel6sség-haritd iranyba, j6 megoldas lehet a siirgbs eszkalaci6 magas szintekre,
akar egyenesen a projekt szponzort célozva. Keressiink kbzben olyan operativ
férumot, ahol a legnagyobb valészinliséggel megsziiletnek a déntések és igazitsuk
hozza a szabalyozast.

Konzorciumok

Amennyiben egy politikai jellegi szervezet erds iranyitasa alatt all a projekt
lebonyolitadsaval megbizott intézmény, a fentebb emlitettek szerint alapesetben is
magas kockazatokkal szamolhatunk. Ez csak fokozddik, amint a projekt hatdkore,
keretdsszege emelkedik és tobb kozigazgatasi szerv kap részfeladatokat egy
konzorcium keretein belll. Ha van kdzos felettes szerv, az egyre mélyulé ellentétek
gyakran kezelhet6k, egy masik minisztérium, vagy Onkormanyzat felligyelete ala
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tartozd projektszervezet legitimaciojat, projekthez kapcsolodo utasitasi jogkoreit
viszont aligha fogjak elfogadni a linearis iranyitashoz szokott tagok. Két egymasnak
feszul6 agazat eltér6 érdekrendszerébdl, kulonb6z6 kulturajabdl fakado
problémahalmaz malomkd&keént &6rli a projektharomszdghoz kapcsolodo eredeti tervek
tarthatésagat.

Szerencsés esetben a k6zbs cél, a vezetbk bdlcsessége és a jo informalis
kapcsolatok egy iranyba tudjak terelni a konzorciumot. Ezek hianyaban
elengedhetetlen lesz a két- vagy tébboldalu felsévezetsi forum, amely adott esetben
kisebb fajsulya (igyek eldbntésére is hivatott lesz. Ennek korai rbégzitésével és
mUikodtetesevel sok idét tudunk megtakaritani.

Kompetencia- és er6forrashiany

A kozszféra fejlesztések j6 részénél a projekt tagok legtébbszér mellékesen kapnak
projekt feladatokat, alaptevékenységként a szokasos hatdsagi vagy szolgaltatasi
munkaikat latjak el. Igen szerencsés és ritka a helyzet, amikor a legfelkésziltebb
kollégak szaz szazalékban adott projektre delegalhatdk. A jogszabalyokban rogzitett
humaneréforras-gazdalkodast erésen korlatozd tényezdk (statuszok szama,
bértomeg gazdalkodas) sokszor oda vezet, hogy minéségben, mennyiségben nem all
rendelkezésre a szikséges eréforras. A kilsd szereplék bevonasa sokszor viszont
kényes kérdés, a politikai visszhang és a belsé bérfesziltség is akadalyozé
tényezdoként jelenhet meg.

A megfelel6 minéséqgl projekt csapat és szakeértbi stab nélklil a célokat aligha érjiik el
maradéktalanul. A tervezésnél alaposan meérjiik fel, szervezeten beliil mennyi
eréforras, mire alkalmazhatd. A projekt tagokat, legféképpen a szponzort pedig
gy0zziik meg a kiils6k bevonasanak sziiksegességerol.

Koézbeszerzések

A kozbeszerzésekrél szold 2015. évi CXLIII térvényben meghatarozott szervezetek,
bizonyos feltételek fennallasa esetén kotelesek kdzbeszerzési eljarast lefolytatni. A
kdzigazgatasi szervek néhany kivételtdl eltekintve, kozbeszerzések utjan
szerezhetnek be termékeket vagy szolgaltatasokat. Azaz, az projektekhez szikséges
eszk6zok, kulsé tudas vagy kapacitas biztositasa szigoruan (tul)szabalyozott,
komplex és kevéssé egyértelmi eljarasrendek szerint torténik.

A kOzbeszerzések kérdéskorét azért célszerl kiemelten kezelni, mivel a kozszféra
projektjeinek j6 része - amelyek végrehajtasi szakaszba jutnak — a beszerzési
eljarasok lebonyolitasanal szenved jelentds késéseket, vagy egyenesen
végrehajthatatlanna valik. Mar a tervezés soran figyelembe kell venni a folyamat
meglepben hosszu iddigényét.

Minden olyan kockazat, amit korabban a projektben nem kezeltek, az a
kOzbeszerzés elbkészitésekor és lebonyolitdsakor egyeértelmien megjelenik,
problémava valik. A tervezés vagy becslés soran jellemzéen négy alapveté hiba
fordul el6:

- a palyazokkal szemben allitott nem megfeleld alkalmassagi feltételek, kizaré okok,
formai és tartalmi kritériumok

- a szUkséges id6 alabecslése

- a szukséges forras alabecslése



- a maiszaki tartalom nem megfelel6 szinvonalu kidolgozasa, menet kozbeni
modositasai.

A piackutatas az egyik legfontosabb, sokszor elhanyagolt el6készitési feladat,
amelynek jelentésége egyre nb. A kbzbeszerzési eljarasok ellenérzése soran
gyakran felmeriil az a kérdés, hogy az ajanlatkéré a becslilt érteket mire alapozta,
azt milyen adatokkal, dokumentumokkal tudja alatamasztani, ezért a piackutatas
idealis esetben megel6z minden mas kbzbeszerzési eljarasi cselekményt.

Erdemes megvizsgalni a fejlesztések kézbeszerzési tervének &sszedllitésa sorén
valamely kézpontositott kbGzbeszerzesi eljaras eredményeképpen létrejott keret
megallapodasbol tértend lehivast. Kiemelt elbnyei tartozik ennek a tipusnak a
hagyomanyos eljarasokhoz képest a gyorsasag, valamint a jogorvoslatok, vagy
Szabalytalansag lényegesen alacsonyabb kockazata. Dolgozzunk tapasztalt
kbzbeszerzési szakértbkkel €s szanjuk kells idét az elbkészitésre.

EU-s tarsfinanszirozas nehézségei

A legtdobb nagyméretli projekt ma eurdpai uniés forrasok, jellemzéen az Eurdpai
strukturdlis és beruhazasi alapok hozzajarulasaval, hazai tarsfinanszirozasban
valésul meg. Az EU hétéves koltségvetési periddusahoz igazodé fejlesztéspolitikai
ciklus jellemzéen késésekkel indul. Hosszas alkudozasok folynak ugyanis az Eurdpai
Bizottsaggal az un. operativ programok tartalmardl és indikatorairdl is. A bizottsagi
felel6sOk értelemszerlien a kdzosségi célkitizéseket és szabalyrendszert probaljak
érvényre juttatni, ami nem minden esetben egyezik a tagallami érdekekkel. A hazai
kozbeszerzési szabalyok kialakitasanal a vonatkozé unidés jogszabalyokat is
figyelembe kellett venni, léteznek azonban a kozdsségi jognak olyan forrasai is,
melyek nem birnak kotelezé erdvel (ajanlasok, kézlemények), és lIényeges tekintettel
lenni az Eurdpai Birdsag esetjogara is.

Az eurdpai uniés tarsfinanszirozast projektek kérnyezete ésszetett. Erdemes
tapasztalatokat gylijteni a fejlesztéspolitikai intézmények miikédésérél, gyakorlatairol,
hogy megértsiik gondolkodasukat. Az iranyito hatésagnak nevezett fé6 tamogatoval
alakitsunk ki rendszeres kapcsolatot, ahol a kérdések és dilemmak tébbségét elbre
egyeztetni lehet. Kbzben igazodjunk az esetlegesen valtozo elvarasokhoz. Ha
tényleg mindent megtettiink, az utéellenérzések alkalmaval, egy-egy tiizetesebben
vizsgalt kifizetés kapcsan a biztonsag kedvéért fohaszkodjunk mindig valamely
transzcendenshez.

Osszegzés

Ha azt gondolna a maganszféra rogds viszonyai kdzott edzett projektmenedzser,
hogy az 6 munkaja nehezebb, mint a kormanyzati k6zegben tevékenykedd kollégaié,
hivatkozat tobb tényezére. Ezek a projektek is adott esetben rendkivul komplexek,
jobban at kell latni a fejlesztéseket, és az Utemezésuknél is komolyabbak az
elvarasok. Mégis, a kozszféra projektjeinél komolyabb kihivas eredményeket
szallitani a fentebb emlitett szamos korulmény miatt. (David W. Wirick, Public-sector
Project Management, 2009)

Magyarorszag eurdpai unios csatlakozasa 6ta szamos kisebb-nagyobb ko6zigazgatasi

intézmény szerzett értékes szervezeti tudast a projektmenedzsment mikodéssel
kapcsolatban, ezzel egyutt sok munkatarsuk valt tapasztalt kozigazgatasi
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projektmenedzserré. A pénzugyi és szakmai értelemben sikeresen zart projektek
hanyada jelenleg is elfoghat6 szinten van, az ismeretek egymas kozotti megosztasa,
valamint a projekt szponzorok érzékenyitése tovabb javithatja az aranyokat.

A 32. PM Miihely (2017. februar 9. 16:00-18:00, BME Infopark I. B. 110) témajahoz
kapcsol6do, megbeszélendd kérdések :

1.

wmn

Hogyan lehet a kormanyzatban jellemz6 merev strukturakat 6sszehangolni
projektszervezet rugalmassagaval? Hogyan lehet a dontéshozatalt — a projektek
igényei szerinti szintre — gyorsitani?

Mennyiben befolyasolja a projekt tervezést a kbzbeszerzési kbtelezettség?
Hogyan lehet a kormanyzati projekteket konzorciumi formaban (delegalt
kormanyzati projekttagokkal) érdeksérelem és a hatarid6, illetve a hatokor
betartasaval sikeresen menedzselni?

Mennyiben befolyasolja a projekt mikodését, hogy jellemzbéen eu-s forrasbal
valosulnak meg a fejlesztések?



