37. PM Miihely : Beszerzések a projektekben

A komplex rendszereket megvalositd projektek fontos része a megoldashoz
szukséges szaktudasok és modern technoldgiai rendszerek beszerzése és
integralasa. A hatékony beszerzések megvalositasat szigoru uzleti feltételek
kovetelik meg, de ehhez szikséges a beszerzési szakma kompetenciaja (piac
ismeret, stratégiai-Uzleti tudas és tapasztalat, targyalasi-érdekegyeztetési-,
kockazatvallalasi képesség, jogi-szerz6déskotési gyakorlat), ami csak hosszabb idé
alatt szerezhet6 meg. Az ilyen kompetencigju szakérték projektbe integralashoz a
projektmenedzsernek értenie kell a beszerzési folyamat Osszetettségét. Ennek a
folyamatnak a megeértését kivanja elésegiteni a Mihely beszélgetés. Kdszonet
Kovacs Attilanak a nagy projektekben megvaldsulé hazai- és nemzetkézi gyakorlatot
szerzett beszerzési tanacsadoknak, hogy tapasztalataira épitve vallalta a téma
végiggondolasat, feldolgozasat és mediatorként a Mhely munka tamogatasat.

A 2018. aprilis 19-i 37. PM Miihely (id6pont : 16:00-18.00, helyszin : Bp. XI. Magyar
Tudosok krt 2. BME I1.ép. B.110 terem) a projekt beszerzések céljait, fajtait,
folyamatait és megvaldsitd projektek kritikus kérdéseit, megoldasi modjait tekinti at
azzal a céllal, hogy a Milhely beszélgetés hozzajaruljon a projektek beszerzéseinek
sikerességehez. A témat a Milhely résztvevéi valasztottak ki és a bevezetd blog
megirasara illetve bevezet el6adas megtartadsara Kovacs Attilat kértek fel.

Beszerzés fajtak (aruk, szolgaltatasok,épitési munkak), beszerzési eljarasok :
verseny nelkuli eljarasok-ajanlatkérés-versenytargyalas-tender, beszerzeési

egyuttmikodések (joggal, pénziggyel, IT-vel, biztonsaggal, kérnyezetvédelemmel)

BLOG tartalom
KOVACS ATTILA : BESZERZESEK A PROJEKTEKBEN

1. BESZERZESEK TARTALOM SZERINTI FO TiPUSAI
A beszerzések tartalma az alabbi f6 kategoriakba sorolhaté:
e Aruk:
o fizikailag megtestesulé aruk (tag értelemben vett ,hardver”);
o szellemi termékek (szabadalom, know-how, terv, szoftver, adatbazis);
e Szolgaltatasok:
o arukhoz kapcsolédoé szolgaltatasok:

» hardverhez kapcsol6dd szolgaltatasok: (rendszer)tervezés, aruk
projekt-specifikus moddositasa, szallitas, szerelés, tesztelés,
uzembe helyezés;

= szellemi termékekhez kapcsolodo szolgaltatasok:
(folyamat)tervezés, szoftver és/vagy adatbazis telepités és
konfiguralas, oktatas;

o szakmai szolgaltatasok (professional services):

» tanacsadas (menedzsment, jogi, pénzugyi, marketing, stb.),

= audit, atvilagitas (due diligence),

= egyéb: forditas, utaztatas, szallitas, stb.;



o Epitési munkak:
o ,klasszikus” épitdipari munkak:
* magasepités;
= mélyépités;
» Utépités;
o halézatépitési munkak:
» hagyomanyos kdzm(ihalozat (viz, csatorna, gaz, elektromos);
» informatikai és/vagy tavkozlési kabelhaldzat; és
» vezeték nélkuli halozat;
o Kombinalt tartalmu beszerzések:
Egy projekt megvalositasahoz szikséges beszerzés tartalmazhatja a fenti
kategoriak tetszbleges kombinaciojat is, ha ezek egy csomagban
koltséghatékonyan szerezhet6k be, mert vannak versenyképes vallalkozok a
feladatra (pl. mobil halézatok Uj bazisallomasainak létesitése).
e Alprojektekre bontas sziikségessége:
Ha az aruk, szolgaltatasok és/vagy épitési munkak tulsagosan széles
korének beszerzésére van szlkseég, és az adott kombinacié nem (vagy csak
indokolatlanul dragan) szerezheté be a piacrdl, akkor a projektet
alprojektekre kell bontani, és ezekre kulon beszerzési eljarasokat kell
lefolytatni.
e Alprojektek integralasa:
Amennyiben az alprojekteknek a tervezett projektbe torténd integralasahoz
nem all rendelkezésre bels6é eréforras, az integratori szerep betdltését egy
kulon alprojekt keretében kell megvaldsitani. Az integratort altalaban a tébbi
alprojekt beszerzésének elinditasa el6tt célszerl kivalasztani.

2. BESZERZESI ELJARASOK FOBB FAJTAI
A beszerzések lebonyolitasara a nemzetkdzi gyakorlatban az alabbi eljarasok
régio- és orszag-specifikus valtozatait szokas alkalmazni:
e Verseny nélkiili eljarasok:
o tobb alkalmas szallit6 vagy vallalkozé kézil egy meghivasa (single
sourcing); és
o az egyetlen alkalmas szallité vagy vallalkoz6 meghivasa (sole
sourcing);
e Versenyeztetéssel lebonyolitott eljarasok:
o minimalisan szabalyozott eljaras: ajanlatkérés
o részletesen szabalyozott eljarasok:
» az ajanlattevok kore szerint:
e nyilt tender (a potencidlis gydztes alkalmassaganak
posztkvalifikacidval torténd ellenérzésével);
e meghivasos tender, a meghivott ajanlattevék
o prekvalifikaciojaval, vagy
o kozvetlen kivalasztasaval;
» targyalas alkalmazasa szerint:
e targyalasos,
e versenytargyalasos, vagy
e targyalas nélkuli; és
o egyéb beszerzési eljarasok: pl. forditott aukcio.

3. ATARGYALT BESZERZESEK KORE



A Dbeszerzési terulet szerepének és mas szervezeti egységekkel vald
egyuttmikodésének elemzését a mai workshopon az alabbi szerint szlkitjuk:
e belsé célu projektek megvaldsitasahoz szikséges beszerzések, és
e az ajanlattevék versenyeztetésével lebonyolitott, részletesen szabalyozott
beszerzési eljarasok.
Nem targyaljuk
e a vallalatok és intézmények folyamatos mikodtetését biztosito
beszerzéseket:

o kozvetlen (direkt) beszerzések:

» gyartdshoz  szikséges aruk (alapanyagok, alkatrészek,
részegysegek, csomagolé anyagok, stb.) és szolgaltatasok (pl.
kozmivek, a gyartosor karbantartasa, stb.) beszerzése, és/vagy

= tovabbértékesitésre szant aruk beszerzése;

o hosszu tavu, kozvetett (indirekt) szolgaltatasok beszerzése: a
gyartason és/vagy tovabbértékesitésen tuli kiegészitd
tevékenységekhez  szikséges  szolgaltatasok (pl. tavkozlés,
uzemeltetés, karbantartas, biztonsagi szolgalat, kertészet, stb.);

e averseny nélkuli beszerzéseket; és

e a kiulsé célu projektek megvalésitasahoz szilkséges beszerzéseket.
Bizonyos szektorokban (pl. épitbipar, tanacsadasi szolgaltatasok) a vallalat
folyamatos muUkddtetésének alapértelmezett formaja a kilsé projektek
megvaldsitasa, ezeért a targyalt tartalmi tipusok az ilyen cégek beszerzéseinek
jelentds részét lefedik.

4. A PROJEKTMENEDZSMENT SZERVEZET BELSO ES KULSO
KAPCSOLATRENDSZERE
Egy projekt készllhet belsd vagy kulsé felhasznalasi igény kielégitésére.
Példak a bels6 célra (nem Kkulsé megrendel6 szamara) megvalositandd
projektekre:
e szervezeti struktura atalakitdsa menedzsment tanacsado kézremikodésével.
e IT vagy tavkozlési infrastruktura cseréje vagy bdvitése (belsé felhasznaldk
vagy kulsé ugyfelek kiszolgalasa céljabdl);
e sajat székhaz épitése;
A mai workshop keretében nem targyaliuk sem a projektmenedzsment
tevékenység rejtelmeit, sem annak szervezet felépitését. Feltételezzuk, hogy a
projekt megvalositasahoz szikséges beszerzési tartalom avatott szakértdi is tagjai
projektmenedzsment szervezetnek, vagy legalabbis hatékonyan tamogatjak azt.
A projektmenedzsment szervezet a beszerzések elOkészitése és lebonyolitasa
soran a cégen belll tipikusan az alabbi tertletekkel mikddik egyutt:
e pénzugy:
o tervezés (a projekt koltségvetése, szamlazasi és fizetési feltételek);
o beszerzés (szervezetileg jellemzéen a pénzlgyi terulethez tartozik); és
o utalvanyozas (a szerz6dés alairasa utan a benyujtott szamlak fogadasa
és feldolgozasa);
e jog: a szerzddés jogi feltételrendszerének véleményezése vagy megirasa;
és
e egyéb teruletek:
o IT (pl. a projekt megvaldsitasa soran hasznalt nyilvantartasokhoz és
jelentésekhez valé hozzaférések és irasbeli kommunikacio biztositasa
céljabal);



o kockazatelemzeés;
o biztonsag;
o thzvédelem;
o kornyezetvédelem;
A projektmenedzsment szervezet kulsé partnerei a szallitok és/vagy vallalkozok,
akik
e a projekt klilénb6z6 (formalis alprojekteket nem alkotd) agaihoz, vagy
e alprojektekhez
kapcsolédnak.

. BESZALLITOI ES ALVALLALKOZOI LANCOK

A szallitoknak és alvallalkozoknak sajat beszallitéi és/vagy alvallalkozoi is
lehetnek, akik tovabbi beszallitoktol és/vagy alvallalkozoktol flugghetnek. A
beszallitoi és alvallalkozoi lancok hosszuak lehetnek:

o Aruk esetén:

o Fizikailag megtestesiil6 aruk esetén a gyartashoz szlikséges
beszallitéi lanc hosszusaga és Osszetettsége elsésorban az alabbi
tényezo6ktdl figg:

» az arunak az értéklancon bellli pozicidja (nyersanyag —
alapanyag — félkész termék — alkatrész — egység —
berendezés — rendszer);

» bizonyos gyartasi fazisok esetleges kiszervezése, és

= cég sajat gyartdi és/vagy termék-integratori szerepeinek az
aranya.

o Szellemi termékek elballitasa soran is szukség lehet

» beszallitokra, ha az adott szellemi terméknek ezen beszallito(k)
szellemi terméke(i) is részét képezi(k); vagy

= fejlesztésbe bevont alvallalkozokra.

e Szakmai szolgaltatast nyujtd cégek is gyakran be kell vonniuk
alvallalkozokat.

o Epitési munkak (pl. egy nagyobb épiilet felhizasa) esetén tipikusan a
févallalkozé koti meg a szerz6dést, és a kivitelezés soran nagyszamu
beszallitoval és alvallalkozoval dolgozik.

A beszallitoi és alvallalkozé lancok hatékony szerzédéses kezelése — a beszerzés
tartalmi elemeitél fuggd mértekli és formaju — kotelezettségek alkalmazasat
kivanja meg. Erre a 12. fejezetben (A Beszallitéi és Alvallalkozéi Lancok
Szerzddéses Kezelése) visszatérunk.

. KULSO PROJEKTEKHEZ KAPCSOLODO BESZERZESEK TARTALMA
Amennyiben a projekt egy kilsé féllel (a vevével) kotott szerz6dés alapjan valosul
meg, a projektmenedzsment szervezet nemcsak vevoként I1ép fel a sajat
beszallitoival és/vagy alvallalkozéival szemben, hanem maga is a vevd szallitéjava
vagy vallalkozojava valik.

Kilsé célu projektekkel a mai workshop nem foglalkozik, de annyit feltétlen(l
érdemes megjegyezni, hogy ilyen esetekben a projektmenedzsment szervezet
(mint potencialis szallitd6 vagy vallalkozd) altal a sajat beszallitdinak és/vagy
alvallalkozéinak kikuldott ajanlatkérések (vagy tender-csomag) a vevétdl
megkapott .eredeti” ajanlatkérés (vagy tender-csomag) relevans részeit tikrozik.
Ez azt jelenti, hogy



e a potencidlis beszallitbknak és/vagy alvallalkozéknak  kiklldendd
ajanlatkérések vagy tender-csomagok viszonylag hamar dsszeallithatok; de
nagyon rovid; és

e a Kkivalasztott beszallito(ka)t és/vagy alvallalkozé(ka)t csak a projekt
elnyerése esetén lehet szerzddtetni.

7. ABESZERZES STRATEGIAI FONTOSSAGANAK FELISMERESE

A beszerzés a cég f6 profiljat képviseld tevékenységeket kiszolgalé szervezet, a
pénzugyi tertleten beluli tobbi szervezeti egységhez és sok egyéb terulethez
hasonloan.
Az 1990-es években azonban felismerték a beszerzés stratégiai szerepét, és
kidolgoztak a szlkséges modszertani és szervezeti valtoztatasokat. A felismerés
alapja a beszerzés hatasanak az elemzése volt a cégek f6 tevékenységére. Kicsit
konkrétabban, az alabbi tényezbk kerultek el6térbe:

e az ar és minGség egyuttes hatasa, ami az ar-érték viszonyban, illetve az

életciklus koltségben is kifejezhetd; és

e a megvalositas utemezhetfsége, illetve az azt kockaztaté korulmények.
A Kkorszerl beszerzési mddszereket alkalmazd, és beszerzési szervezetiuket is
ennek megfeleléen felépité cégek egyértelmien helyzeti elénybe kerilnek azokkal
szemben, akik a szUkséges atalakitasokat nem, vagy csak részben valositottak
meg.
A vallalatok (és féleg intézmények) jelentés hanyadanal azonban a kivanatos
munkafolyamatok egy részét még ma is munkakdri elnevezések, mas részét pedig
jol kidolgozott szabalyok helyett szlogenek helyettesitik.

8. A BESZERZES SZERVEZETE ES MAS TERULETEKKEL VALO KAPCSOLATA
A projekteket is megvalositd cégek beszerzési szervezete altalaban az alabbi
egységekbdl épul fel:

o Kategdria Menedzsment,
e Stratégiai Beszerzés, és
o Beszerzés-tamogatas.
Az egyszerlUség kedvéért a fenti példaban az els6 két egység neve az altaluk
kovetett beszerzési modszertant tikrozi — de sok esetben valéban igy (vagy
ezekhez hasonldan) hivjak dket.
A 9. fejezetben (Stratégiai Beszerzés) kifejtett technika a régebbi.
A 10. fejezetben (Kategoria Menedzsment) leirt mddszertan a Stratégiai
Beszerzésnek egy kategodriakra lebontott, tovabbfejlesztett valtozata. Ez a
technika azonban csak azon aru, szolgaltatas és épitési munka kategoriak esetén
alkalmazhaté hatékonyan, amelyek beszerzésére viszonylag gyakran kerul sor.
A Beszerzés-tamogatas altalaban az alabbi funkcidkat tolti be:
e a beszerzési folyamatok, valamint az azokat leiré bels6é dokumentumok
karbantartasa;
e a beszerzési eljarasokat és a megkotott szerz6déseket tarold adatbazis(ok)
karbantartasa;
e kimutatasok és jelentések készitése; és
¢ l|ogisztikai tevékenységek tamogatasa.

9. STRATEGIAI BESZERZES
A Stratégiai Beszerzés szamos értelmezésébdl én az alabbi kettdvel értek egyet:
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e a beszerzésnek a szerz6dés megkotéséig tarté elsé fazisa (a masodik
fazis a szerz6dés megvaldsitasi id6szakat lefed6 Operativ Beszerzés); és
e az alabbi jellemzékkel bir6 beszerzési médszertan:
o az életciklus-kdltségek elemzésére (mas szoéval az ar-érték aranyra,
vagyis az arra és a minéségre is) fokuszal;
o felhasznalja a korabbi szerz6dések megvaldsitasa soran gydjtott
tapasztalatokat, és
o a kozelmult piaci valtozasairdl gyUjtott informaciokat az Gzleti
intelligencia alabbi modszereivel dolgozza fel:
= egymastdl latszélag flggetlen informaciok koézotti relaciok
keresése;
= kovetkeztetések levonasara és/vagy elbrejelzésre alkalmas
Osszefuggések felismerése; és
» U] piaci trendek azonositasa.
Az én értelmezésemben a Stratégiai Beszerzés egyben az alabbiakat is jelenti:
o A szerzddés
o piaci ,normakon” alapul, de a cég és a projekt altal megkdvetelt
meértékben testre van szabva;
o integralt (minden feltételt tartalmaz);
o koherens (atgondolt logikara felfizott, kovetkezetes);
o egyertelmi (minden csak egy klauzulaban van részletesen leirva, és a
szOveg mas részei szlkség szerint hivatkoznak erre a klauzulara); és
o homogén (a beszerzési dokumentumok precizen definialt fogalmakon
€s egy kdzos nyelvezeten alapulnak).
e A beszerzési eljaras fajtaja
o illeszkedik a beszerzés targyahoz és a piaci korulményekhez, és
o az azt leir6 dokumentum — pl. Ajanlattételi Feltételek (Instructions to
Bidders) —vilagos és kelléen részletes.
e Az ajanlattevéknek kiadott tender-csomag (RFP, Request for Proposal) az
alabbi dokumentumokat tartalmazza:
o Ajanlattételi Feltételek (a beszerzési eljarast leir6 dokumentum), és
o a szerz6deés, amely az alabbiakhoz hasonlé dokumentumokbdl all:
= Szerzédéses Feltételek (Conditions of Contract, a szerzddés
kereskedelmi, pénzigyi, jogi, eljarasi és adminisztrativ feltételeit
tartalmazé dokumentum) és az ahhoz tartozé6 Mellékletek —
vallalkozasi szerzddeés eseten pl.:
o Definialt Kifejezések,
e Beszallitok és Alvallalkozok,
e A Vadllalkoz6 és az Alvallalkozok Projekten Dolgozo
Személyzete,
e A Vevd Projektmenedzsment Szervezete és Kommunikacios
Csatornai,
e A Vallalkoz6 Projektmenedzsment Szervezete és
Kommunikaciés Csatornai,
Projekt Attekinté Megbeszélések,
Vitas Kérdések Eszkalacioja,
Kapcsolattarté Személyek,
Aktuadlis Fizetések Szamitasa, és
Szamlazasi Feltételek;



= Artablazat (Price Schedule, Rate and Fee Schedule)
» a beszerzés tartalmat leir6 dokumentum, ami lehet
¢ Miiszaki Specifikacié (Technical Specifications), vagy
e Szolgaltatasi Tartalom (Scope of Services, Statement of
Work), vagy
¢ Munkaleiras (Scope of Work), vagy
¢ a fentiek kombinacidja;
€s az ahhoz tartozé Fluggelékek (Annexes), mint pl.
e Tervek,
e A Vevd Altal a Vallalkoz6 Rendelkezésére Bocsatott
Eszkozok,
A Vevo IT Rendszerei és Csatlakozasi Fellletei,
A Vallalkozé Altal Biztositandd Eszkdzok,
A Vallalkozé IT Rendszerei é€s Csatlakozasi Fellletei,
A Vallalkozé Miikddési Eljarasai,
A Vevének a Vallalkozo Altal Kévetendé Eljarasai,
Betartand6 Szabvanyok és Ajanlasok, és
Felel6sség-megosztasi Matrix (Responsibility  Allocation
Matrix);
A fenti listaban kék szinnel jelolt mellékletek és fliggelékek részben
vagy egészben a nyertes szallitd vagy vallalkozé ajanlatabdl kertlnek a
szerzOdésbe.
A Stratégiai Beszerzés modszertanat minden beszerzés esetén lehet alkalmazni.
Ha az el6készités alatt Iév6hoz hasonldo beszerzés még nem tortént, akkor
természetesen
o nem allnak rendelkezésre korabban szerzett szerz6déses tapasztalatok; és
o csak a jelenlegi piaci informacidkat érdemes begydijteni és feldolgozni, nem
egy el6z6 szerz6dés megkotése oOta bekOvetkezett piaci valtozasokra
vonatkozokat.

10. KATEGORIA MENEDZSMENT
A Kategoria Menedzsment a Stratégiai Beszerzés moddszertananak az alabbi
modon tovabbfejlesztett valtozata:

e egy beszerzési szakértd csak egy vagy néhany kategoria (aru, szolgaltatas
vagy épitési munka, esetleg meghatarozott profilu, kisebb projektek)
beszerzésével foglalkozik; és

e ezen kategoria/kategéridk beszerzési stratégiajat és mintaszerzédéseit
szlukség szerinti gyakorisaggal frissiti.

Ha egy adott kategoria beszerzésére korabban a Stratégiai Beszerzés
technikainak alkalmazasaval kerllt sor, a Kategoria Menedzsmentre vald
attéréskor egy kiindulasi Kategoria Beszerzési Tervet kell elkésziteni, ami a
kovetkezd elemeket tartalmazza:

e a kategoria definicidja;

e a korabbi beszerzések alabbi anyagainak és adatainak feldolgozasaval
készitett 6sszefoglaldk:

o alkalmazott beszerzési eljarasok és az azokat leir6 dokumentumok, pl.
Ajanlattételi Feltételek (Instructions to Bidders);

o megkotott szerzé6dések;

o arak és dijak;



o szallitdk és vallalkozok, valamint beszallitok és elvallalkozok listaja; és
o Kategodria Beszerzési Terv kiindulasi valtozata, ami a fenti anyagok és
adatok feldolgozasara épll, és az alabbi dokumentumokat tartalmazza:

o beszerzési stratégia;

o a potencialis szallitok vagy vallalkozok listajanak karbantartasahoz
szukseéges (pl. prekvalifikaciés) dokumentumok; és

o a 9. fejezetben (Stratégiai Beszerzés) leirt tender-csomag (RFP,
Request for Proposal).

A kiindulasi valtozat elkészitése utan a kategoéria beszerzési tervet a piac és a
beszerzési igények valtozasainak jellegétdl és gyorsasagatédl fliggd gyakorisaggal
kell aktualizalni, a Stratégiai Beszerzéssel kapcsolatban leirt technikakon kivil az
alabbi modszerekkel is:

e potencialis helyettesitd aruk, szolgaltatasok és munkak feltérképezése;

o koltségcsokkentési lehetéségek kutatasa;

e a korabbi szalliték vagy vallalkozék piaci statuszaban tortént

valtozasok ellenérzése, Uj potencialis szallitok vagy vallalkozok keresése; és

e Uj szerz6déses technikak adaptalasa vagy kidolgozasa.
Ahogy azt a 8. fejezetben (A Beszerzés Szervezete és Mas Teruletekkel Vald
Kapcsolata) emlitettem, a kategéria menedzsment mddszertana csak azon arukra,
szolgaltatasokra és épitési munkakra alkalmazhatd hatékonyan, amelyek
beszerzésére viszonylag gyakran kertl sor. A ,viszonylag gyakran”-t azt jelenti, hogy
az adott kategoria piaci valtozasainak sebességéhez mérten ,elegendéen gyakran”.

A kategoria-szakértbnek természetesen els6sorban a hozza tartozo kategoriakba
sorolhato tartalmu beszerzésekkel kell foglalkoznia. Nem igazan lenne hatékony a
munkaja, ha idejének egy jelentds részét (mondjuk 50%-at) a piaci folyamatok
kovetéseével toltené. Amennyiben egy adott kategoria beszerzését elég gyakran
végzi, akkor a piaccal folyamatos kapcsolatban van, vagyis a naprakészséghez
sziukséges informaciok egy része automatikusan eljut hozza, tovabbi informaciokat
pedig viszonylag kis raforditdssal szerezhet. A begydijtott informacidkat
természetesen id6rél-idére fel kell dolgoznia, és szikség esetén modositania kell a
beszerzési tervet.

Ennek a workshopnak a targyahoz csak akkor tartozik egy Kategéria
Menedzsmenttel foglalkozd szervezeti egység, ha az adott vallalat f6 tevékenysége
kilsé projektek megvaldsitasa — hiszen ebben az esetben a tipikus projektekhez
sziukséges beszerzések ,futdszalagon” torténnek

11. A STRATEGIAI PROJEKT BESZERZES FAZISAI ES SZEREPLOI
A projekt beszerzés teljes folyamatanak attekintése érdekében az alabbi
korilményeket vesszuk alapul:
e Egy belsd felhasznalasu projektbdl indulunk ki, ami azt jelenti, hogy nem egy
kilsé cég vagy intézmény (a vevd) altal kiirt tenderen veszink részt, igy nem
all rendelkezésre egy olyan kulsé eredetli beszerzési dokumentum, aminek a
relevans részeit fel tudnank hasznalni a sajat cégunk altal kiadando
tender(ek) megirasahoz.
e Az altalunk vizsgalt belsé projektnek nem volt el6zménye a cégen belll sem,
vagyis nincs aktualizalhatd beszerzési terv, tehat nem all rendelkezésre sem
beszerzési stratégia, sem tender-csomag (RFP, Request for Proposal).



I. Fazis: El6zetes tervezés
Ez a fazis a projekt otlet felmerulésétdl a koltségvetés jovahagyasaig, illetve a
beszerzési tervbe valo bekerulésig tart.
Szereplok és javasolt kompetenciak:
e projektmenedzsment szervezet (vagy annak funkciojat ebben a korai
fazisban ideiglenesen betoltd mas szervezet):

o a teljes projekt (és az esetleges alprojektek) tartalmanak és a
megvaldsitas Utemezésének elbzetes Osszeallitasa;

o a beszerzési tartalom vazlatos (de a beszerzési érték becsléséhez
elegendé6 mélységl) leirasa, beleértve a projekthez (vagy az
alprojektekhez) val6 kapcsolodast is;

o javaslat a projekt kulsé eréforrasokkal megvaldsitando részének egy
vagy tobb szerzédéssel torténd lefedésére (ami nem feltétlendl
tukrozi a projekt egyben tartasat vagy alprojektekre bontasat);

o a projekt (és azon belll a tervezett beszerzés) koltségvetésének
becslése; és

o a projekt tervezéseére vald felkészllés soran begylijtott elézetes piaci
informaciok (pl. miszaki megoldasok, potencialis szallitok és/vagy
vallalkozok listaja) megosztasa;

e beszerzés:
o elbzetes beszerzési stratégia felallitasa:
= az érintett piaci szegmens behatarolasa;
» potencialis szallitok vagy vallalkozok korének elbzetes
véleményezése vagy meghatarozasa;
» a beszerzési eljaras tipusanak kivalasztasa; es
» az alkalmazandoé szerz6dés tipusanak kivalasztasa;

o a projektmenedzsment szervezet altal a beszerzésre kalkulalt
koltségvetés nagysagrendjének véleményezése (ha a beszerzés
ismeri a relevans arakat és/vagy dijakat, vagy a piac megzavarasa
nélkul kdnnyen be tudja azokat szerezni);

e pénzlgyi tervezés:
o a projekt (és azon belll a tervezett beszerzés) Utemezésének, és
koltségvetésének velemenyezése és jovahagyasa,;
Alternativ megoldas:
A pénzugyi tervezés nem csak véleményezi a projektmenedzsment
szervezet altal becsult Utemezést és koltségvetést, hanem részt vesz annak
Osszeallitasaban is.
Gyakori megoldas:
A beszerzés nincs érdemben bevonva az el6zetes tervezésbe.

Il. Fazis: A beszerzési tartalmat meghatarozé dokumentum megirasa

Ez a fazis a beszerzési tartalmat meghatdrozé dokumentum (Mdiszaki
Specifikacid, Szolgaltatasi Tartalom, vagy Munkaleirdas, vagy ezek
kombinaciodja) valamint a kapcsol6dé mellékletek és flggelékek megirasanak
idészaka.
Alapfeltételezések:

e A projekt, illetve a projekt megvaldsitdsahoz szikséges beszerzés

tartalmat csak a projektmenedzsment szervezet tudja meghatarozni.



e A beszerzési szervezett6l a beszerzési tartalom projektmenedzsment
szervezet Aaltali megirasanak tamogatasa, és az elkészilt anyagok
.szerzédésszerliség” szempontjabdl torténé véleményezése és/vagy
modositasa varhato el.

Szerepl6k és javasolt kompetenciak:

e projektmenedzsment szervezet:

o az anyagok megirasa el6tti egyeztetés a beszerzéssel:

= a korabbi (eltéré tartalmu) szerz6désekbdl kiindulasi alapként
felhasznalhat6 anyagok azonositasa, pl.

o Definialt Kifejezések melléklet (a kifejezések el6zetes
szlrése és/vagy kiegészitése utan);

e a  szerzbdés projektmenedzsmenttel kapcsolatos
mellékletei (pl. A Vevd Projektmenedzsment Szervezete
és Kommunikaciés Csatorndi, Projekt Attekintd
Megbeszélések, Vitas Kérdések Eszkalacioja,
Kapcsolattarto Személyek);

o fiiggelékek (pl. A Vevd Altal a Vallalkozé Rendelkezésére
Bocsatott Eszkozok, A Vevd IT Rendszerei és
Csatlakozasi Felilletei, A Vevének a Vallalkozé Altal
Kovetendd Eljarasai, Betartand6 Szabvanyok és
Ajanlasok, Felel6sség-megosztasi Matrix);

* a beszerzési tartalmat meghataroz6 dokumentum javasolt
szerkezete (tartalomjegyzéke), beleértve a
projektmenedzsment altal megirandd6 mellékleteket és
fuggelékeket is;

o input kérése egyéb szervezeti egységektél (pl. IT, biztonsag,
tizvédelem, kornyezetvédelem, stb.) az érintett klauzuldkhoz és
fuggelékekhez;

o a beszerzési tartalmat meghataroz6 dokumentum, valamint az
érintett mellékletek és fuiggelékek elsé valtozatanak megirasa; és

o az elsb verzid beszerzés és mas szervezeti egységek altal javasolt
szerkesztésének és/vagy modositasanak véleményezése (a
szukséges szamu tovabbi iteracioval);

e beszerzés:

o a projektmenedzsment szervezet altal kért (fent felsorolt) kiindulasi
anyagok atadasa, megbeszélése, és javaslat ezen anyagok
felhasznalasanak maodjara;

o a projektmenedzsment szervezet altal javasolt szerkezet
(tartalomjegyzék) véleményezése;

o a projektmenedzsment szervezet altal irt elsé verzid javasolt
szerkesztése és/vagy modositasa (a szikséges szamu tovabbi
iteracioval).

e egyéb teriletek:

o input szolgaltatasa az IT, biztonsag, tlizvédelem, kornyezetvédelem,
stb. vonatkozasu klauzulakhoz és fliiggelékekhez; és

o a projektmenedzsment szervezet altal megirt beszerzési tartalom
elsd verzidjanak (vagy a beszerzés altal mar észrevételezett és/vagy
modositott valtozatnak) a véleményezése.

Jellemz6 megoldas:
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o A beszerzés érdemi elbzetes egyeztetés nélkil kapja meg a tervezett
beszerzési tartalom projektmenedzsment szervezet altal megirt elsé
valtozatat.

e A beszerzés nem mindig tudja megfelel6 szinvonalon véleményezni

o a megkapott anyag szerkezetét,

o esetleges logikai hianyossagokat és/vagy ellentmondasokat,

o a definialt kifejezések hasznalatanak helyességeét,

o a nyelvezet és stilus homogenitasat és illeszkedését a korabbi
szerz6désekhez, és

o a szerz8dés-iras mar emlitett egyik alapelvének valé megfelelést

(,minden csak egy klauzulaban van részletesen leirva, és a szOveg
mas részei szlkség szerint hivatkoznak erre a klauzulara”).
e Amennyiben a beszerzés megfelel6 szinvonalon tudja véleményezni az
anyagot, a projektmenedzsment szervezet nem feltétlenul nyitott a javasolt
vagy kért korrekciokra.

lll. Fazis: A Szerzédéses Feltételek megirasa
Ez a fazis a szerz6dés kereskedelmi, pénzigyi, jogi, eljarasi és adminisztrativ
feltételeit tartalmazé dokumentum, valamint a még hianyzé6 melléklet- és
fluggelék-mintak megirasanak idészaka.
Alapfeltételezések:

o A Szerz6déses Feltételek (és a még hianyzd mellékletek — beleértve az
ajanlattevék altal kitoltendé melléklet-mintakat is) alapvaltozatat a
beszerzés irja meg, és elséként a jogi terulet véleményezi.

e A Szerzbdéses Feltételek dokumentum nem feltétlentil koveti a
.Klasszikus” (a rémai jogban gyokerez§) szerz6dés-szerkezetet. A
projektmenedzsment szervezet munkajanak megkonnyitése érdekében
inkabb a projekt megvalésitasa soran felmerilé teend6k kronoldgiai
sorrendjét koveti — az ésszerliség hatarain beldl.

e A Kkorulményektdl fuggbéen a beszerzés a Szerzddéses Feltételek
megirasat a beszerzési tartalmat meghatarozé dokumentum (MUszaki
Specifikacio, Szolgaltatasi Tartalom, vagy Munkaleiras) elkészllte elétt is
elkezdheti.

Szereplok és javasolt kompetenciak:

e beszerzés:

o a beszerzési tartalom megfelel6 mélységi ismeretében a szerzédés
telies kereskedelmi, pénzugyi, jogi, eljarasi és adminisztrativ
feltételrendszerének felallitasa;

o szukség esetén inputok kérése

= pénzugytél:
o tervezés:

o arak és/vagy dijak (pl. Artablazat vagy Arak és Dijak
dokumentum) szerkezete és lebontasi mélysége, afa
tartalom;

o adozasi kotelezettségek;

o fizetési feltételek;

o utalvanyozas: szamlak és mellékleteik;
= egyéb terlletektdl (pl. a kockazatelemzéstdl: a szallitd vagy
vallalkozé altal kivaltand6 biztositasok fajtai és minimalis
értékhatarai);
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o afelmerll6 jogi kérdések el6zetes tisztazasa a jogi terulettel; és
o a Szerzbdéses Feltételek és a még hianyzd mellékletek és melléklet-
mintak megirasa, és megkuldése a tobbi teruletnek (pénzigy, jog,
egyéb) el6zetes véleményezésre.
e jogi terilet:
o a beszerzés altal felvetett és/vagy a jogi terilet altal fontosnak tartott
kérdések elvi tisztazasa; és
o a Szerz6déses Feltételek és mellékletek véleményezése.
e pénzugyi teriilet:
o a beszerzés altal kért inputok biztositasa;
o a Szerz6déses Feltételek és mellékletek véleményezése.
e egyéb teruletek:
o a beszerzés altal kért inputok biztositasa;
o a Szerz6déses Feltételek és mellékletek véleményezése.
e projektmenedzsment szervezet:
o a Szerz6déses Feltételek és mellékletek véleményezése.
Alternativ megoldas:
A jogi terulet
e bocsatja a beszerzés rendelkezésére a Szerzédéses Feltételekhez
kiindulasi alapul hasznalhaté szerz6dést vagy minta-szerzédést, amit a
beszerzés szab testre; vagy
e irja meg a Szerz6déses Feltételek els6 verziojat.

IV. Fazis: Az Ajanlattételi Feltételek megirasa
Ez a fazis a beszerzési eljarast leir6 dokumentum megirasanak idészaka.
Alapfeltételezés:
A kovetkez6 dokumentumok archivalasra kerulnek, de nem valnak a
szerzOdés részeive:
e Ajanlattételi Feltételek;
e az ajanlattevékkel az ajanlatok benyujtasa el6tt és utan folytatott
levelezés;
e az ajanlattételt megel6zd (pre-bid) konferencia és/vagy helyszini
bejaras jegyzOkonyve; és
e a benyujtott ajanlatoknak a csak a kiértékelési soran szukséges
anyagai (pl. igazolasok, referenciak, stb.);
Szerepl6k és javasolt kompetenciak:
o beszerzés: az Ajanlattételi Feltételek megirasa
o jogi terulet: az Ajanlattételi Feltételek véleményezése
Alternativ megoldas:
A jogi terllet csak a szerz6dést (Szerzddéses Feltételek, mellékletek, a
beszerzés tartalmat leir6 dokumentum, és a flggelékek) véleményezi, az
Ajanlattételi Feltételek dokumentumot nem.

V. Fazis: Javaslat az ajanlatok kiértékelésére
Ez a fazis az ajanlatok kiértékelésére készitett javaslat megirasanak az
id6szaka.
Alapfeltételezés:
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¢ A tender-csomag dokumentumaibdl egyértelmien kiderul, hogy a miiszaki
és projektmenedzsmenttel kapcsolatos, illetve a kereskedelmi, pénzugyi,
jogi, eljarasi, adminisztrativ, stb. feltételek

o milyen mélységben kerultek meghatarozasra, és

o kozuluk melyek kotelezben teljesitenddk, és melyektdl lehet eltérni.

e Amennyiben minden feltétel a legnagyobb lehetséges mélységben meg
van hatarozva (pl. a Mlszaki Specifikaciokban a kért berendezések nem
funkcionalisan és fébb paraméterekkel, hanem gyarté/tipus mélységig be
vannak azonositva), akkor gyakorlatilag minden kovetelmény betartasa
kotelez6.
llyenkor okafogyotta valik a minéség szerinti értékelés — mas szoval a
kiértékelés soran csak az ar donthet.

e Ahogy azt korabban emlitettik, a Stratégiai Beszerzés egyik lényeges
sajatossaga az ar-értéek arany figyelembevétele, vagyis az ar és a
minéség parhuzamos kiértékelése. Erre csak akkor van lehetéség, ha

o az ajanlattevék eltérhetnek bizonyos kovetelményektdl (tul- vagy
alulteljesithetik azokat), és/vagy

o a koételez6 kdvetelmények egy része ,csupan” funkcionalis (vagy mas
modon altalanosan megfogalmazott) elirast tartalmaz.

o A kiértékelésnek a benyujtott ajanlatokban fellelheté objektiv tényeken,
nem pedig altalanosan megfogalmazott (és ezért szubjektiv)
szempontokon kell alapulnia.

Ennek a legkovetkezetesebb madija, ha

o minden ,eltérést enged6” (vagyis mindéség szerint pontozhato)
kovetelményt tartalmazd klauzulat az ajanlattevok altal is lathatod
maodon megjelolunk;

o az ajanlattevbknek egy olyan megfeleléségi nyilatkozatot kell
benyujtaniuk, amelyben ezen kovetelmények fellil- vagy
alulteljesitésérdl részletesen nyilatkoznak, igy a kiértékelés soran
ezek az allitasok ellendrizhetdk és pontozhatdk; és

o az ajanlattevékkel nem kozolt moédon

= egy dokumentum — fejezet — alfejezet — paragrafus — klauzula
szintekre osztott ,fa” strukturaban épitjuk fel a mindség-
kiértékelés sulyozasi rendszerét; és

» csak néhany mindségi szintet vilagosan megkulonboztetd
pontozasi szisztémat alkalmazunk, amely minimalisra csokkenti
a szubjektiv értékelés lehetbsegét.

Szereplok és javasolt kompetenciak:

o beszerzés:

o a kiértékelési rendszer els6 valtozatanak Osszeallitdsa, az alabbi
tartalommal:

» javaslattétel az ar és a minéség szazalékos sulyara, pl. 70%
(ar), 30% (mindség);

» a ,min8ség-kiértékelési fa” kialakitasa, a fébb témakorok
(dokumentum-csoportok)  sulyanak javasolt szazalékos
értékeivel;

* a sulyozas részletes kidolgozasa a ,minéség-kiértékelési fa”
azon agai mentén, ahol az ajanlattevék klauzulakra adott
valaszait elsédlegesen a beszerzés fogja értékelni; és

= az ajanlott pontozasi rendszer leirasa;
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o a javaslat bemutatasa a pénzugyi terulet (tervezés) és a
projektmenedzsment szervezet szamara,;

o tdmogatas nyujtasa a javaslat tovabb épitéséhez (a sulytényezdok
kiosztasanak a folytatasahoz) és az esetleges modositasokhoz;

o tervezés:

o az ar és a minéség javasolt szazalékos sulyanak véleményezeése;

e projektmenedzsment szervezet:

o a ,minéség-kiértékelési fan” a beszerzés altal javasolt sulytényez6ék
véleményezése, és a hianyzo sulytényez6k kiosztasa;
Gyakori megoldasok:

o A szallité vagy vallalkozo kivalasztasa kizarolag az ar alapjan torténik. A
minéség nem kerul kiértékelésre, mert elvileg minden kovetelmény
kotelez6.

e Néha az elvileg kotelez6 kovetelményektdl valdo eltérés valamilyen
szazalékos szintig megengedett. Azon tulmenden, hogy a kotelezb
kovetelményektél vald eltérés megengedése dnmagaban is ellentmondas,
ilyenkor az alkalmazott pontozasi szabalyok altalaban novelik a
kovetkezetlenséget.

VI. Fazis: A tender-csomag és a javasolt kiértékelési rendszer jovahagyasa
Ez a fazis a tender-csomag (pl. RFP) és a beérkez6 ajanlatok kiértékelésére
készitett javaslat minden érintett szervezeti egység altali jovahagyasanak
id6szaka.

Alapfeltételezés:
A tender-csomag — és sok esetben a kiértékelési javaslat is — altalaban
tobbfordulos iteracioval készll, vagyis a formalis jovahagyas el6tt mar
vélhetben minden érintett egység latta ezeket a dokumentumokat, akar
tobbszor is.
Kovetkezésképpen az esetek tObbségében ez a jovahagyas mar csak
formalitas. Természetesen még ebben az utolsé fazisban is lehet médositani
a dokumentumokon.

Szereplok:

jogi terulet;

pénzugyi teriilet;

projektmenedzsment szervezet;

egyéb teruletek (IT, kockazatelemzés, biztonsag, tlizvédelem,

kornyezetvédelem, stb.)

Javasolt kompetenciak: Minden szervezet
e a sajat felel6sségi korébe esd anyagokat és szovegrészeket hagyja jova

vagy kéri modositani, és
e egyeéb anyagokat és szovegrészeket is véleményezhet.

12. ABESZALLITOI ES ALVALLALKOZOI LANCOK SZERZODESES KEZELESE
Ezt a témat annak az illusztralasa céljabdl tekintjuk at, hogy a 4. Fejezetben (A
Projektmenedzsment Szervezet Belsdé és Kulsé Kapcsolatrendszere) emlitett,
kozepes fontossagu témakor (beszallitdi és alvallalkozéi lancok) is részletes
elemzést igényel a szerzddésben vald kezelés szikségessegének
megallapitasahoz.

Az ajanlattevdk beszallitoi és/vagy alvallalkozéi lancainak ésszer( (a projekttél
fluggd) mélységl ismerete az alabbiak biztositasa érdekében fontos:
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e az ajanlatok koltségszerkezetének atlathatdésaga;

e a mdiszaki/tartalmi koévetelmények (funkciok, mindség, szabvanyok)
teljesitésének képessége; és

e bizonyos (pl. jotallassal, garanciaval és a karbantartassal kapcsolatos) jogi
feltételeknek valé megfelelés.

A fentiek miatt altalanos gyakorlat a kritikus szerepet vallalo, és/vagy a beszerzési
érték egy bizonyos szazalékat meghaladé beszallitok és/vagy alvallalkozék
referenciainak ellenérzése, és az alabbi (tartalmi kategoria specifikus) modszerek
alkalmazasa:

e Az aruk specifikacidja (és a velik szemben tdmasztott kdvetelményeknek
valo megfelelés) legkésdébb az ajanlatok kiértékelésekor részleteiben is
ismertté valik. Szikség lehet azonban annak az igazolasara is, hogy a
beszerzés a gyartd vagy jogtulajdonos altal engedélyezett csatornan (pl.
meghatalmazott disztributoron vagy dileren keresztil) fog torténni.

e Szolgaltatasok és épitési munkak esetén a vallalkozok és az alvallalkozék
az alabbi sajatossagokkal rendelkeznek (szemben a beszerzés idején mar
altalaban létez6, és mar — legalabb masok altal — kiprébalt arukkal):

o a szerzb6désszeri teljesités csak egy igéret (amit megfelel6 referenciak
erésitenek meg); és
o a tevékenységet jellemzben vagy kizarélag a projekt helyszinén kell
végeznilk, ami biztonsagi, munkavédelmi, kornyezetvédelmi, stb.
kockazatokat is jelent — fliggetlenul attdl, az esetleges karokat baleset,
gondatlansag vagy szandékossag okozta-e.
A fentiek miatt a szolgaltatdékat és épitési vallalkozékat (az utébbiak koézll
kllonésen a nagyszamu szakképzetlen vagy alacsony szakképzettségi
munkast alkalmazodkat) arra kell koételezni, hogy a szerz6dés szamos
klauzulajat a sajat alvallalkozéikkal megkotendé szerzédésekbe is épitsek
be.
A projekt sikere (és az uzleti etika ,terjesztése”) érdekében azonban célszerl a
beszallitokat és/vagy alvallalkozékat is védeni a szallitdé vagy vallalkozé esetleges
visszaélései ellen. Ennek egyik megoldasa olyan szerzddéses klauzulak
alkalmazasa, amelyek csak abban az esetben engedik a szallitdé vagy vallalkozé
szamlainak a kifizetését, ha az kifizette a beszallitoit és alvallalkozoit. Ezt ki lehet
terjeszteni a szallitd vagy vallalkozé sajat alkalmazottainak idében torténd
kifizetésére is.

13. OPERATIV PROJEKT BESZERZES
Alapvetések:

e Az egy vagy tdbb szallitoval és/vagy alvallalkozdval megkotott szerzédés(ek)
megvalositasanak ellenérzése a projektmenedzsment szervezet feladata.

e Azon tulmen6en azonban, hogy az esetleges szerzédés-értelmezési és
egyéb problémak megoldasahoz a beszerzést (és esetleg mas — az adott
témaban szakért6 - szervezeti egységet is) be kell vonni, a
projektmenedzsment szervezet beszerzés altali tdmogatasara jo elbre
megtervezett és Utemezett formaban is szikség van.

A beszerzés altal nyujtott tervezett tamogatas kivanatos formai:

e A szerz6dés megkodtése utan workshopok tartdsa a projektmenedzsment
szervezet szamara, az alabbiakra fékuszalva:

o a szerz6dés fontosabb részeinek értelmezése (szlkség esetén
idénként mas szervezeti egységek bevonasaval); és
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o a projektmenedzsment szervezet és a szallito vagy vallalkozé eljarasi
és adminisztrativ  koOtelezettségeinek  attekintése  kronologiai
sorrendben.

e A projektmenedzsment szervezet tamogatasa a szallitoval vagy vallalkozoval
tartott fontosabb (pl. havi projekt attekint6) Gléseken, az alabbi médon:

o az ulés bels6 el6készitése a mar ismert (vagy a szallité vagy vallalkozo
altal varhatdéan felvetett) problémakkal kapcsolatos kozos allaspont
kialakitasa, és az esetleg szikséges ,j6 fiu/rossz fiu” szerepek
kiosztasa céljabdl,

o részvétel a szallitoval vagy vallalkozoval tartott Glésen; és

o az Uulés utan ujabb bels6 megbeszélés a projektmenedzsment
szervezettel az esetleges tovabbi teend6k tisztazasara.

Gyakori megoldasok:
e A beszerzés nem nyujt tervezett moédon tamogatast a projektmenedzsment
szervezet szamara.
¢ A projektmenedzsment szervezet néha

o rosszul értelmezi a szerz6dés egyes pontjait, €s ennek kdvetkeztében
helytelen gyakorlatot koévet (vagy rautaldé magatartast tanuasit), amit
kés6bb mar nehéz (vagy lehetetlen) korrigalni; vagy

o nem ismer fel id6ben egy potencialis problémat; vagy

o felismer egy problémat, de a beszerzéssel valé konzultacié nélkiul maga
probalja kezelni, és csak a helyzet eszkalalédasakor vonja be a
beszerzést.

OSSZEGZES

A Mdihely célja a beszerzések (eszkdz, munkaerd-szaktudas) kritikus kérdéseinek
attekintése és annak megvitatasa, hogy ez a komplex projektek sikerét befolyasold
feladat hogyan oldhaté meg sikeresen projektmenedzsment kozremikodésével. A
k6zds beszélgetés, gondolkozas el6segitheti a projektmenedzsment munka
hatékonysaganak fejlédését, a projektek uzleti hatékonysaganak,
eredményességének javulasat.

A 37. PM Miihely (2018. aprilis 19. 16:00-18:00, BME Infopark I. B. 110) témajahoz

kapcsolodd, megbeszélendod kérdések:

1. Milyen tipusu beszerzésekkel talalkoztak (komplexitas, eszkoz/berendezés —
szolgaltatas-szakértelem, belsé-kulsé szallitok)?

2. Milyen szervezeti egységek vesznek részt a beszerzések el6készitésében és
lebonyolitasaban (beszerzési alprojekt)?

3. A beszerzési szakértelem milyen szervezeti helyet kap a projektekben (részvétel a
beszerzési dontésekben)?

4. Beszerzések minéségének és hatékonysaganak mérése?
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