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A FORUM CELJA

A huszonegyedik Forum a projektmenedzsment legujabb eredményeit, megoldasait
kivanja attekinteni, amit a vilagban zajl6, rendkivili technoldgiai fejlédés jelentésen
befolyasol. A globalizacios versenyt meghatarozé technologiai eredmények
mindennél fontosabba teszik az Uzleti-piaci értékek gyors piacra kerllését
(6ntevékenység noveléssel, dontéshozas gyorsitassal), a megvaldsulé komplex
rendszerek fenntarthatd6 midkodését. Ezeket az elvarasokat segiti a
projektmenedzsment hatékony megvaldsitasa, ami jelentés szervezeti-, munka
kulturalis fejlédést igényel. A vallalatok vezetbi - a nemzetkdzi statisztikak szerint - az
egyik legfontosabb prioritasnak tekintik a projektmenedzsment kompetencia vallalati
kiépitését. Ennek a folyamatnak lett szerves része a tanulas, a tapasztalatszerzés és
a kapcsolatépités, mint a szakmai fejl6édés legfontosabb 6sszetevéi.

Ezekhez a folyamatokhoz kivan illeszkedni a Forum, el6segitve egyrészt a
projektmenedzsment szakma legujabb hazai- és nemzetk6zi modszereinek
terjedését, a sikeres projektek legjobb gyakorlatanak tapasztalatcseréjét, az
egyuttmikodéshez nélkulozhetetlen bizalomépitést szolgald, szakmai halozat
fejlodést.

A huszonegyedik Férumon a kiemelt jelent6ségl szakmai témakra, az eredmények
és tervek bemutatasra a kovetkezd szekciok szervezédtek:
o az allamigazgatas kiemelt projektjei komplex, orszagos jelentéségi feladatok
megvaldsitasanak tapasztalatait tekintik at
e a projektmenedzsment legujabb trendjeit bemutaté szekcid a nemzetkdzi
gyakorlatban megtalalhatd, erételjes hangsulyt kapd uj megkozelitéseket
(elmélet-gyakorlat-tudomany kapcsolata, Green PM, autdipari megoldasok,
PMO kihivasok, kezd6 érettség megoldasai) elemzi a hazai tapasztalatok
tukrében
e a projekmenedzsment emberi eréforrds problémai koézul a csapatépités, az
oktatas-képzés, a dontéshozas és a projektmenedzsment szemléletformalast
befolyasol6 kérdései kerulnek attekintésre egy szekcioban
e a vallalati dontéshozas korszerlli megoldasainak projektmenedzsment
szakmara gyakorolt hatasait, hazai helyzetét vizsgalé kérddives felméreés
alapjan megbeszélésre kerul
- dontési megoldasok a hazai projektmenedzsmentekben
- a projektek Uzleti-gazdasagi kilatasai a 2018. évre

A Foérum a szakmai tapasztalatgyujtés és kapcsolatépités mellett lehetéséget nyujt a
jovébeli, stratégiai jelentéségil projekt tervek megismerésére és igy az értékesitésért
felelés szakembereknek is értékes informacidkkal szolgalhat.

A kapcsolatépitést, az otletek cseréjét a szekcidkat lezaro vitak, valamint az ebéd- és
kavészinetekben folyd beszélgetések segitik.
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Ecsedi Péter — Senior Program manager

e 12 év projekt vezetdi tapasztalat

e 2017 Ev Projektmenedzsere

* |[PMA mindsités

e Pécsi Tudomany egyetem Cimzetes Docense
* Commscope Netconnect Data Center Expert

Kiemelt projektek :

e Pécsi SCC telephely kialakitasa

e Tudaspark Debrecen SSC kialakitasa
* EPS-Connect startup alapitasa

EPS-Connect - Easy, Perfect, Simple



2017 Ev Projektje:
SSC kialakitas Pécs

* Innovativ IT megoldasok alkalmazasa
* Egyetemiegylttmikodés
 Marketing és HR stratégia

e Szoros hataridék, koltség érzékenység




Hogyan legyek j6 projekt vezeto?!

* Szakma kihivasai és projekt vezetdi fejlédési utak
* Projekt vezet6 belsé motivacioja

* Kell egy jo6 csapat!

* Gyakorlat és a metodoldgia fontossaga

EPS-Connect - Easy, Perfect, Simple



Projekt Motivacio

Projekt sikerének kulcsa ?? @

Projekt csapat Motivacioja @ @
*  Motivacios szint elemzés

* Motivacios stratégia kidolgozasa, és egyéni motivacios elemek
meghatarozasa

Szponzor és megrendeldi réteg motivacioja
o Uzleti lehet8ségek és lizleti motivacio elemzése
e Szponzor motivacidjanak atultetése a projektbe

EPS-Connect - Easy, Perfect, Simple
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Piac

Profittal kecsegtetd ligyféligény

Uzlet politika szerint elvért tériilés

Kiilonbhdzo elszamolasi modok
(tényleges koltségalap)

Menedzsment

G

UZLETI IGENY

o

CEL, SIKERESSEG

a5 w\

KOLTSEGVETES

STAKEHOLDEREK

Allami projekt

Jogszabaly

Elore meghatarozott sikerességi kritériumok
teljesiilése (pl. gyorsabb ligyintézés)

EU forrasbdl fix, elore meghatarozott dsszeg

Minden e-kozigazgatasbhan érintett
minisztériumi szervezet
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Piac

Pontos meghatarozas, mddositas
nem lehetséges

Eroforrasok pontosan becsiilhetoek

Eves kampanystratégiat leképezo
hataridé

Beszerzések sikeressége

Hataridok csuszasa bevételcsokkenést
eredményezhet

A kockazatot a stratégiai marketing
vezetd/felettese viselik
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KOCKAZATOK MEGHATAROZASA
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\

Allami projekt

Pontos meghatarozas beszerzéskor, mddositas
nehézkes

Nehezen becsiilhetd eréforrasok
Jogszabalyi hataridé

Hosszabb adminisztracios iddigény

Kozbeszerzés sikeressége

A teljes projekteredmény kockazatat a
tulajdonos viseli
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Piac / * Allami projekt

- L

Belsd erdforras/tarsasagi beszerzés BESZERZES

Kozbeszerzés
a
e
A véllalati beszerzési szabalyzata KORLATOK Jogszabalyban pontosan meghatarozott
alkalmanként jogszabaly alapjan szabalyok, kotottségek
Felmért kockazatok alapjan HATARIDGK Hosszii folyamat, elhiiz6d6 részhataridékkel,
médosithatéak de a véghatéridd nem valtozik!
Agilis médszertan alapjan SZAKMAI TARTALOM Eredménytermékre optimalizalt
szabalyrendszer
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Piac

Egymasra épiilo projektek

Van lehetdség a hataridd
modositasara, de az nagy kockazattal
jar bevétel oldalon

Vallalati policy alapjan

A projekten beliili cstiszasok miatt
csokkenhet, a kockazatok
figyelembevételével

PARHUZAMOS PROJEKTEK

HATARIDOK

Allami projekt

Infrastruktira fejlesztés parhuzamos az
alkalmazas fejlesztéssel

Nincs lehetdség hataridé modositasra, csak
jogszabaly modositassal (sokszor nem
felvallalhato)

Unids finanszirozas miatt jelentdsen
magasabb adminisztracios feladatok

A kiilonb6z0 csuszasok és a hataridé
sérthetetlensége miatt a tesztelési ido
csokken
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Pontosan meghatarozott homogén
célcsoport

Uj termék/szolgéltatas bevezetésekor
kiemelten kezelik, kulcsa
a sikeres bevezetésnek

Az szolgdltatds nyujtdja + az arca is a
vallalat, célzott kommunikacié a
célcsoportokban

CELCSOPORT

- &

OKTATAS
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KOMMUNIKACIO
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Piac I [,- Allami projekt

Heterogén célcsoport/
legtobbszor kotelezettségként élik meg az Uj
szolgaltatas bevezetését

Jellemzéen szakmai kamarakon keresztiil
torténd oktatas

Az arc a NISZ, a szolgdltato az allam
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Majdnem program menedzsment?

Az ASP projekt ,sikerének” titka

Takacs Gabor SZECHENYI

Projektvezet6
KIFU

s Europai Strukturalis [
Budapest sy és Beruhézési Alapok

2018. aprilis 5. oo
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Application Service Provider (ASP)
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Projekt Iiényitd
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Projekt igazgato
KIFU

Projekt vezeto

NISZ projekt

|
\ e el |

Inf rastruktira
alprojekt vezetd
NISZ

Halazati alprojelkt

Alkalmazis fejlesaés &

Héldzati alprojekt Infrastruktira alprojekt sigéitatdsok alprojekt Adattérhéz slprojeit Csatlskozisi slprojekt
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TAPASZTALATOK ES EREDMENYEK asp

lll. Gtem
3200 onkormanyzat
200 intézmény

7 szakrendszer

Il. utem
3000 onkormanyzat
100 intézmény Adattarhaz
7 szakrendszer

l. Utem
1700 onkormanyzat
Pilot projekt 2 szakrendszer

ASP 1.0
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Uton egy sikeres projekt-portf6lio menedzsment
rendszer felé

Holka Borcsa
Antenna Hungaria Zrt.
holkab@ahrt.hu

Az eloadas az Antenna Hungariaban az elmilt egy évben zajlott projekt-portfolio
menedzsment rendszer kiépitési munkajarol, annak elso 1épéseirél szol. Az eléadasban
ismertetésre keriilnek a nehézségek, a feladatok, és az elért eredmények is.



Az Antenna Hungaria az utobbi években egyre meghatdrozobb szerepld a tavkozlési és a
musorterjesztési piacon. Kiterjedt mikrohulldmu halézataval, a mellette folyamatosan fejl6do
WiFi kiépitési és lizemeltetési tapasztalataval megkeriilhetetlen, ha tdvkozlési haldzatépitésrol
van sz0. A meglevl tapasztalatok mellett a cég folyamatosan torekszik 0j teriiletek felé is,
mind a halozatok (pl. orszagos LoRA halézat kiépitése), mind egyéb szakmai iranyokban.
Ennek ¢kes példaja, hogy az AH — 2016 o6ta jelen levé — miisorgyartasi kompetenciajanak
segitségével, kiegészitve a hagyomanyos szolgaltatasi iranyokkal, aktiv szerepet vallalt a
VizesVB koriili projektekben. Emellett is tendencia az utobbi par évben a tarsasag ¢életében,
hogy egyre tobb projektszerii munka jelenik meg a hagyomdnyos BAU tevékenységek
mellett.

A projektek szaporodéasaval parhuzamosan az Antenna Hungéria vezetése elkotelezte magat a
kultara megvaltoztatasa, a projektszemlélet mindennapokba torténd bevezetése mellett. Ennek
elsé 1épéseként, egy 2016 novemberi vezetdi meeting-en keriilt a vezérigazgatd altal
elfogadasra az az anyag, amely az elvi hatteret fekteti le az AH ,,projektesitéséhez”.

Ebben a dokumentumban bemutatasra keriilt, hogy bar tobb tiz, akar szaz projekt is futhat az
AH-ban, a koztudatban ezeknek csak toredéke forog. Kideriilt, hogy bar sok a projekt, de
nincsen egy egységes minimalis adminisztraciés szint, ami ko&telezd volna minden
projektvezetore, nem egyértelmii az egyes projektek fontossdga, pénziigyi hatdsa, stb. Nem
egyértelmli az sem, hogy egy projektnek mikor sziikséges eszkaldlnia a felmeriild
problémakat a vezetés felé. Sok esetben az egyes teriiletek kdzti kommunikacié nem valdsult
meg, ezzel akadéalyokat gorditve a sikeres €s hatékony munka elé.

A fenti anyag bemutatasakor az Antenna Hungaria vezetdsége elkotelezte magat a projektek
rendbetétele mellett. A rendbetétel alatt a menedzsment az atldthatdsagot, a rendszeres
felsdvezetdi tajékoztatast, a minden projektre kotelezd, minimalis szintli adminisztracid
bevezetését, illetve a projektkultira szervezetben térténd megvalositasat jelentette.

A projektek rendbetételének egyik elsd 1épéseként a vezetdség az lizletfejlesztési osztalynak
egyik markans feladatava tettt az AH-ban zajlo projektek miikodésének minimalis szintii
egységesitését, a vezetok projektekre vald ralatdsanak biztositasat, az AH sajat
projektkultirajanak kialakitasat, és ennek a cégen beliil torténd elterjesztését.

Az Utzletfejlesztési Osztalyon az el6készitd munka sordn egy excel tiblaba gylijtottik a
projekteket, elnevezéssel, leirdssal, projektvezetdvel. Megkiséreltiik meghatarozni az egyes
projektek prioritasat — pénziigyi hatas, stratégiai, illetve (allami vallalat révén) kormanyzati
jelentdség szerint. Feljegyeztiik, hogy az egyes projekteknek mi a hatarideje (nagy hatrany
volt, hogy sok esetben mar nem lehetett kideriteni, hogy mikor indultak az adott projektek).
Megkiséreltiink CAPEX sorokat rendelni az egyes projektek mellé. Ez a gy{ijt6 munka
rengeteg személyes beszélgetéssel jart, ami nagyon fontos, €s érdekes volt, hiszen az egyes
emberek torténeteibdl, tapasztalataibol remek ralatast lehetett kapni a cég mitkddésére, az
altalaban megjelend pozitivumokra, és a fejlesztendd tényezdkre egyarant.

Amikor elkésziiltiink az adatgytijtéssel, egy 156 tételbdl allo tabla volt eldttiink. 156, teljesen
eltérd sulya, természetil, és tipusu projekttel, amelyekben azonban egy k6zos volt: mind az
AH-n beliil zajlottak.

Kovetkez6 1épésként ezen az adat-masszan probaltunk fogast talalni, tipusokba rendeztiik a
projekteket, megfigyeltiik, hogy van-e 0sszefliggés a pénziigyi, a stratégiai, és a kormanyzati
jelentéség kozott, illetve, hogy van-e ezeknek hatasa egy adott projekt hosszara, és viszont.
Megfigyeltiik, hogy milyen altalanos hidnyossagok, problémak fogalmazhatoak meg a projekt



portfolioval kapcsolatban. Végiggondoltuk, hogy ezek megoldasara milyen javaslatokat
tudunk adni, amelyek nem hoznak ugyan hirtelen nagy valtozast magukkal, de apro
Iépésekben elvezetnek benniinket egy hatékonyabb, rendezettebb, és legfoképpen egységes
projektkezeléshez.

Az elemzéseinket, és javaslatainkat tartalmazo anyagot 2017 majusanak végén mutattuk be az
AH vezetdségének. Ez az anyag tartalmazta az Osszegyiijtott projekteket, azok kiilonbozo
tipusokba, kategoridkba sorolasat, a hozza tartoz6 elemzéssel egyiitt.

A fentieken kiviil még egy markans rész volt: a jovébeli mikodés felvazolasa. Elképzelésiink

szerint az AH-ban miik6dd Projekt Portfolio6 Menedzsment rendszer (PPM) — elkezdtiikk mar

igy hivni, hiszen ezen a ponton mar latszott, hogy lassan ebbe az irdnyba haladunk — 4 6

pilléreként a kovetkezdket hataroztuk meg:

1. Szabalyozasi alapok: ez a pillér tulajdonképpen az Antenna Hungéria Projektutasitasa,
amely lefekteti a cégen beliil a projektmikodés alapjait. Meghatarozza, hogy mely
szereploknek milyen dokumentacids, adminisztracids, és beszamolasi kotelezettségei
vannak egy projekten beliil, illetve elhelyezi a projekt fogalmat a szervezeti hierarchidban.
Mivel a Projektutasitas hivatalos vezérigazgatdi utasitasként keriilt kiadasra (ez is mutatja
a sulyat), igy az 6sszes munkavallalora altalanos érvénnyel bir.

2. Segédanyagok: ugy gondoljuk, hogy az egységes kezeléshez, adminisztraciohoz ¢és
kultarahoz hozzajarul az, ha a projektvezetdk rendelkezésére bocsatunk szerintiink
hasznos leirasokat, template-eket. Ezek hasznalata nem kotelezd, de ha valaki hasznalja,
és visszajelez az Uzletfejlesztésnek, akkor tudjuk Ggy alakitani o6ket, hogy a valds
igényeket szolgaljak ki.

A legfontosabb a segédanyagok soriaban a Projektmenedzsment kézikonyv, amely
altalanos tanacsokat, tippeket tartalmaz a projektvezetés soran eléfordulo
helyzetekre. Bar a képzett projektmenedzser kollégdk szdmara az itt leirt dolgok sok
esetben nyilvanvalosagnak tlinhetnek, azoknak a projektvezetdknek, akik frissen keriiltek
ilyen helyzetbe, hasznos segitséget nyujthatnak.

A kézikonyv mellett egy sor template is a projektvezetdk rendelkezésére all: kezdve a
memo mintan, a feladatlistdn, kockézati listan, projekt statusz prezentdcidé mintan
keresztiil egészen az iitemtervig. Igyekeztiink ezeket az anyagokat a Ilehetd
leghasznalhatobbra elkésziteni, sok esetben felokositott excel-ekkel, a visszajelzések
alapjan finomra hangolt dokumentum mintakkal. Azt gondoljuk, hogy ezek azért is
segitséget nyljthatnak a projektvezetoknek, mivel az AH-ban — egyelére — nem kertilt
bevezetésre semmilyen kotelezd projektmenedzsment, vagy task menedzsment rendszer,
minden teriilet egyénileg oldja meg ezen feladatait.

3. Projekt nyilvantarto rendszer — azaz Projekt Portal és Projekt Sharepoint: a Projekt
Nyilvantarté rendszer elemei az adminisztracios hatteret teremtik meg a PPM szadmara.
Ezek az elemek a kovetkezok:

a. Projekt Portal: egy Jedox (adatkezeld szoftver) alapu webes adatbekérd feliilet,
mely az Antenna Hungéria minden munkavallaldja szdmara elérhetd. A Projekt
Portalon lehet elinditani, kovetni, és lezarni a projekteket. A projektvezetdk
feladata a projektindité adatlap kitoltése, amelyet utdna — jovahagyds, és a
tényleges induldst megelézden — ellendriz az Uzletfejlesztési osztaly, illetve a
Kontrolling osztaly is. A projektinditon alapvetd informaciokat kell megadni: mi a
projekt neve, ki a projektvezetd, a szponzor, az értékesitd. Le kell irni par
mondatban, hogy mirdl szol az adott projekt, mi a scope — €s mi nem scope. Meg
kell adni a projekt prioritasat, a f6 mérfoldkdveket, a megvalositas hataridejét. Ha
lehetséges, fel kell sorolni a projekten varhatdéan dolgozoé alvallalkozdkat, és
munkatéarsakat (de ezek aktualizalasara havonta is nyilik lehetdség).



Ha egy projekt jovahagyasra keriilt, és elindult, utana havonta kotelez6 megadni a
rd vonatkoz6 statuszt — leirni a f0 elvégzett feladatokat, meghatarozni a kovetkezo
iddszak f6 feladatait. Jelezni sziikséges, ha ugy latja a projektvezetd, hogy cstiszas
lesz az eredeti tervhez képest (ezt mindig kotelez6 indokolni), illetve gytijteni kell
a kockazatot is, meghatarozva, hogy mely menedzsment taghoz keriiljon az végso
eszkalaciora. Meg kell adni, hogy a kovetkez6 honapban varhatéan mely
munkatarsak, koriilbeliil milyen leterheltséggel fognak dolgozni a projekten.
Amennyiben egy projekt lezarasra keriil, a projekt zar6d adatlapot kell kitdlteni,
melyben feltiintetésre keriilnek a projekt f6 tanulsdgai is, amelyekbdl az
Uzletfejlesztési osztaly egy kozds tudasbazist épit ki, bizva abban, hogy az itt leirt
tanulsdgok egy kovetkezd projekt szamara hasznosnak bizonyulhatnak, illetve,
hogy esetleg ravilagithatnak vallalati szintli jelenségekre is.

. Projekt Sharepoint: a projekt Sharepoint-on érhetéek el az el6zd pontban

bemutatott segédanyagok. Ezek az anyagok barki szamara elérhetoek, letdlhetoek,
szabadon hasznalhatéak. Azonban van a Sharepoint-nak egy olyan része is,
amelynek haszndlata jogosultsdghoz kotott — ez a rész a Projekt Mappak.

Mikor a Projekt Portalon megtdrténik egy projekt elinditdsa, az Uzletfejlesztési
osztaly létrehoz egy dedikalt mappat a Sharepoint-on, melyhez alapesetben csak az
adott projekt vezetSje fér hozza. O eldontheti, hogy a késSbbiekben kinek ad
jogosultsagot a mappahoz, és igy kialakulhat egy tamogatott csoportmunka és
dokumentummegoszté feliilet, melyet az adott projekt hasznalni tud.

4. Vezetdi informacios rendszer: a PPM Iétrehozasanak egyik f6 célja az volt, hogy a
menedzsment megfelelden el legyen latva informaciokkal a futd projektekrdl. Igy ez a
rész markansan megjelenik a PPM rendszerben.

a.

b.

Egyrészt a vezetOknek mind van Jedox jogosultsaguk, igy barmikor lekérhetnek
egy aktualis riportot a projektekrdl, kiillonb6zd szempontok alapjan

a Jedox riporting feliiletében létrehoztunk egy Dashboard-ot is, ami az adott napra
vonatkozban tartalmazza a legfontosabb informécidkat a projekt portfoliorol,
konnyen attekinthetd, informativ kimutatasok forméjaban

Az Uzletfejlesztési osztily vezetdje havonta egy alkalommal személyesen is
bemutatja a menedzsment tagjainak a projekt portfolio attekintését. Ezen
attekintések alkalmaval a vezetdség képet kaphat a portf6liérél mind statisztikai
kimuttasok, mind tartalmi informdciok forméjaban is. Igyeksziink minden
alkalommal valami érdekességgel, elemzéssel, fejlesztéssel késziilni, illetve
kiszolgalni az ad hoc felmeriilé informacios igényeket is.

A kiemelt, 4-5-0s prioritasu projekteknek rendszeres id6kozonként beszdmolasi
kotelezettségliik van a menedzsment eldtt. Ezekhez a projekt statuszokhoz az
Uzletfejlesztés osszedllitott egy template-et, hogy egységesek legyenek a
projektvezetOk altal atadott informéciok.

A fent bemutatott rendszer, €s a kialakitasdhoz, bevezetéséhez kapcsolddé munka a 2017-es
év nyaran kezdddott meg az AH-ban, igy még — bar mar jelentds 1épéseken til vagyunk — tart.
Azt gondoljuk, hogy tartani is fog még jo ideig, hiszen egy ilyen rendszerrdl sose lehet
kijelenteni, hogy elkésziilt, tokéletes, nem kell tovabb csiszolni. Minden héten igyeksziink
1d6t szanni arra, hogy gondolkozzunk, mivel, és hogyan lehetne még fejleszteni a rendszert. A
gondolkodasba sok esetben bevonjuk a kollégakat is, akik nap mint nap hasznaljak a PPM-et,
akar projektvezetdként, akar a menedzsment tagjaiként.

Hissziik azt, hogy egy ilyen gydkeres valtozas bevezetése nem rovid id0, nem is lehet az, nem
szabad hirtelen levezényelni, és raerdltetni a kollégakra — mert akkor csak az ellenkezdjét



érjik el a kitizott célnak. Igyeksziink fokozatosan bevezetni minden valtozést, arrol
megfelelden tdjékoztatva a rendelkezésiinkre alloé eszkozokkel (Intranet, e-mail, személyes
megbeszélések, és webinar-ok) a munkatarsakat. Mindig probalunk nyitottak lenni a
kritikakra, visszajelzésekre, és ugy alakitani a rendszert, hogy az ténylegesen a valds
igényeket szolgalja ki, igy hasznara valva mindenkinek.

Mivel — barmennyire is felismerhetd a hasznossaga — az Uj PPM megnovekedett
adminisztraciés terheket r6 a kollégakra, természetes, hogy volt a bevezetéskor némi
ellenallas. Ezt igyekeztiink a megfeleld6 kommunikéacioval, a projektvezetok fejlesztésbe
torténd bevonasaval oldani. Mindig hangsulyozzuk azt, hogy segiteni szeretnénk a
kollégaknak, nem plusz terheket roni rajuk, igy ha sziikséges, személyesen beszélgetiink egy
adott probléma, kérés felvetdjével, és ha kozosen ugy itéljiik meg, hogy tobb projektvezetdt is
érinthet a felvetett probléma, rovid hataridével megoldjuk, kezeljiik azt.

Nagy kihivéast jelentett még az is szamunkra a bevezetéskor, hogy az AH kiilonbdz0 teriiletein
— ahogy azt mar feljebb is emlitettem —nem egységes rendszert haszndlnak a projektek, és a
mindennapi tevékenységek egyes feladatinak utankovetésére. A Iétesité kollégaknak sajat
ticketing rendszeriik van, a fejlesztok és az informatikai dgazaton dolgozok egy masik task
management rendszert hasznalnak, és kiilon-kiilon nyilvantartast vezetnek miisorgyartasi és a
rendezvénytechnikai osztadly munkatarsai is, illetve az értékesitok is. Nehéz volt elmagyarazni
a kollégaknak emiatt a PPM 1étjogosultsagat, de ezen is segitettiink a kommunikacioval, és
mindenki szdmara nyilvanvalova tettiikk, hogy mi is ennek a rendszernek a végsd célja, és
miben mas, mint a mindennapos hasznalatban levé rendszerek.

Végiil, de nem utolsésorban az egyébként lelkes és az iigy mellett elkdtelezett top
menedzsment kiilonb6zd kérésit, kérdéseit, és igényeit is kezelniink kellett, amelyek néha
kicsit ellentmondéasosak voltak egymassal (természetesen, hiszen az egyes teriiletek érdekei
sok esetben iitkoznek a mindennapokban), néha pedig az dlmodozés hatarait suroltdk (ami
szintén nem csoda, 1évén, hogy mindenki igyekezett minél tobb funkciot belelatni a késziild 0j
rendszerbe).

Ezeket, illetve a fentebb részletezett akadalyokat mind probaljuk kis 1épésekben, a megfeleld
kommunikécioval, az érintetteket szorosan bevonva a megoldadsokba kezelni, mert mélyen
hisziink abban, hogy ez egy k6z0s ligy, €s nagyon hasznos az Antenna Hungaria szamara.



Allami infrastrukturalis beruhazasok lebonyolitasanak
rendszere

El6ad6: Mayer Andrés
Nemzeti Infrastruktira Fejleszté ZRt. (NIF ZRt)
Magyar Ut- és Vasutiigyi Tarsasag

mayer.andras@nif.hu

Az allami beruhazéasok 80-as évek végi visszaesése Ota a magas és mélyépitése beruhazasok
¢letiitja alapvetden szétvalt. Mig a magasépités teriiletén nagy volumenli beruhazéd csak
egyedileg valosultak meg, egyedi konstrukcioban (Nemzeti Szinhdz, MUPA, ...) addig az
infrastrukturalis fejlesztés teriiletén a fejlesztések mindig szervezetileg koncentraltan
valosultak meg, eldszor ©nalld projekttarsasag(EKMA), majd a fejlesztések nagyobb
volumentli meginditasaval Nemzeti Autopalya (NA) Rt révén.

Magasépités teriiletén a hosszu sziinet miatt a beruhazasi struktira megsziint, a beruhazasok
fontos szerepléi tintek vagy halvanyultak el (pl. EUBER). Az infrastruktiura fejlesztés
teriiletén a hullamvolgyek ellenére folyamatosan maradt forras, ami fenntartotta az dgazatban
tevékenykedd szervezeteket. A magasépités mas piacok fel¢ fordult (irodalakas,
,lakoparkok”, plazak), elsdsorban a Fdvallalkozéra haritva a megvalositds folyamatat, a
projekt menedzselését. Az infrastruktira teriiletén nem szamottevo a maganpiaci megrendelés
¢s 2000-t0] kisebb hullamzassal, de emelkedd trend tapasztalhaté az allami infrastruktara
fejlesztés teriiletén, de/és nem hanyagolhatd el, hogy egyre novekvo trend tapasztalhatd a
fenntartasra forditott forrasok tekintetében is, hiszen a fejlesztés mellett az infrastruktura
vagyon megorzése, allag megdvasa is fontos tényezo.

Az NA Rt. 1999-es megalakitasaval a gyorsforgalmi utfejlesztések egy kézbe kertiltek, 2002-
t0] az egyéb orszagos kozut fejlesztések, 2007-t81 az EU-s forrasbol meginduld vasut, majd
2016-t6l az MIJV intermodalis csomodpontok, 2017-t6l pedig folyami és kerékparut
fejlesztések keriiltek a mar atnevezett Nemzeti Infrastruktira Fejlesztd (NIF) Zrt-hez. A
feladatok boviilésével egyiitt jart a szervezeti struktira fejlddése is, nemcsak az j
szakteriiletek és finanszirozdsi mod szakembereinek bevonasa, hanem a projekt szdmossag
miatt 1s. A kezdeti projekt-team, és kozvetlen vezetdi beavatkozas utan 2007-es NIF-¢é
alakulassal egyidejlileg bevezetésre keriilt a Projekt Szervezeti és Miukodési Kézikonyv
(PSZMK), mely a projekt-team szervezeti kialakitasat, a timogato szervezetek felallasat, és a
projekt bonyolitasat, annak dokumentéaldsat szabalyozza. A projekt inditastol — Projekt
Alapité Dokumentum — a projekt zar6 dokumentumig (PZD).

Jelenleg az infrastrukturalis fejlesztésekkel kapcsolatos megrendeldi dontéseket a Parlament
felhatalmazasa alapjan a Kormany hozza, mely a feladat meghatarozasa mellett a forrast is
megjeloli. (koltségvetési fejezet vagy unids tarsfinanszirozas esetén az Operativ Program). A
kormanydontés (korméanyhatarozat) alapjan az elrendelés az NFM hataskore.



NIF az NFM elrendelése ¢és az NFM vagy OP Téamogatasi szerzOdései alapjan végzi a
munkajat két {6 tertileten:

> Utfejlesztés
» Vasutfejlesztés

¢s harom kiegészitd teriileten:

» Intermodalis Csomopontok
» Kerékparut fejlesztés
» Hajout fejlesztés

Szakteriiletek figyelembe vételével, gyorsforgalmi ut, orszagos foutak elkeriilé szakaszai,
11,5 tonnds fejlesztési csomopont fejlesztések, kozmi kivaltasok (400kV - 0,4 kV;
gyengearam, hirkozlés, gaz, viz, csatorna), hid, folyami hid,

vasutépités,  felujitds,  atépités, biztositdo-berendezés, felsOvezeték, trafoallomas,
épiiletfejujitas, P+R parkolok, ETCS, GSM-R, aluljarék épitése-atépitése, kerékparat épités-
atépités, kerékparos hidak, intermodalis csomoponti allomésok, allomasi eldterek atalakitasa,
kiilonszintt terek kialakitasa.

Hajozout fejlesztés, viziut szabalyozas, eszkozfejlesztés (Okosbojak, kitlizohajok)

NIF Zrt. a projekt-lebonyolitdsu rendszerében a projekt miszaki tartalméara vonatkozd
szakértelmet valasztotta kiindulasi alapnak, a projektvezetok a teriileteket szakmailag ismerd
kollégak, akik természetesen projekt-menedzsment képzésen vettek és vesznek részt.
Munkajukat nagyban segiti a jogszabalyi alapon miikodd Utiigyi elSirasok rendszere és az
Ellen6rz6 labor vizsgalatai, mely a kivitelezést végzo vallalkozd Mindsitését szabalyozza és
hitelesiti a Miszaki Ellenér bevonasaval.

372 ¢16 projekt darabszamaban 75%, de kibocsatasban 98% az Ut és vasttfejlesztés. jellemzd,
hogy a 145 db eldkészitési projekt mellett 87 épitési fazisu és 140 lezard fazist projekt
talalhatdo. A 122 {8 projektvezetét (3 projekt/f6) 300 f& tadmogatja 16 szakteriileten.
(Beszerzés; Valtozaskezelés; Technologia-Mindség ellendrzés, Tervellendrzés, Epitészet;
Kornyezetvédelem; Teriiletszerzés; Kommunikacié; EU koordindcio-finanszirozas; Pénziigy;
Monitoring; Vagyonkezelés; Jog; Kozmii; Garancia; Teriiletelokészités)

A projekttagok leterheltsége a projekt elérehaladas litemében folyamatosan valtozik, ezért 1-1
tdmogatd teriiletmunkatarsainak delegaldsat, €és allokéalasat az osztilyvezetd latja el. Ez a
matrix jellegli felépités magaban hordozza a konfliktusokat is, de a motivacio, és a személyes
kapcsolatok mégis miikod6képessé teszik azt.

NIF projektjei koltség és idOraforditas alapon az aldbbi fazisokra bonthato

Eldkeészités 1.: Megvaldsithatosagi tanulméany készités, Kornyezetvédelmi vizsgalatok, és
Kornyezetvédelmi engedély

El6készités 11.: Engedélyezési terv készités és Epitési engedély megszerzése Kiviteli terv
készités

Kivitelezési: Teriiletszerzés, Kivitelezés, Forgalomba helyezés

Zar¢ fazis: Terliletrendezés, vagyonatadas



A korabban szokasos projektciklus 8-10 év volt(zar6d szakasz kivételével), mely jogszabalyi
valtozasok miatt 6 évre csokkent, de igy is egy szerzddés, fazis megvalosulasi ideje 1,5-3 év.
Ami sziikségessé teszi, hogy az id6kozben bekodvetkezd valtozasokat kezelni kell, melyet
nagyban segit, hogy a 2017. janudr 01-t6l hatdlyos Kozbeszerzési torvény erre realis
gyakorlati lehetdséget biztosit.

A jogszabalyvaltozasok iiteme, ¢és szamossaga ilyen idotava projektek esetében probara teszi
a szerz6déses rendszeriink, és valtozaskezelési képességiinket is. Uj kihivas jelentkezik, hogy
az Onmagaban konzervativnak nevezhetd agazatba is a technolodgiai szektor felgyorsult
fejlodése begytirtizik (ITS, okosut, ETCS, GSM-R), ami sziikségessé teszi a beruhdazasi
folyamat ujragondolésat, a fejlesztési lehetdségek beépitését az eljarasainkba.



EPITOIPARI
PROJEKTMENEDZSMENT

Allami és magdnberuhdzdsokban




PROJEKT FELEPITESE

Otlet (el6készités)
Tervezés

Optimalizalas (eldkészités)

Eréforrdsok:
« Palydztatas * Human
« Optimalizalas (elbkészités) ?e?ﬁé%lzefi
« Vdallalkoztatds
« Haszndlat

Optimalizaldas (javitasok)
Utdgondozads
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OSSZEHASONLITAS

Magdnberuhdzds Allami beruhézds
Otlet
Gazdasdgi érdek vezéereli Vezetdi dontések sora vezéreli
Tervezés
Vdlasztott tervezd Kdzbeszerzésen valasztott tervezd

Optimalizalas

Tervezés lezardsa kdltseégelemzéssel a rendelkezésre allo forrds figyelembevételével

Palyaztatas

Vdllalkozdk versenyeztetése Kdzbeszerzési pdlydzat kiirdsa

Optimalizalas

Beérkezett pdlydzatok értékelése a rendelkezésre alld forrasnak megfelelden. Koltsegbecslés felUlvizsgdlata. Utolsd ddntési
lehetdség arrdl, hogy megvaldsithatd a beruhdzdas vagy sem.
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Magdnberuhdzds

Vallalkoztatas

Vdlasztott vdallalkozd

Haszndlat

Teljes kinaszndltsag szakértd Uzemeltetdvel

Optimalizalas

MUkodés eldtt az Uzemeltetdvel torténd
beUzemelések, beszabdlyozdsok

Utdgondozds

Megtérilés, Gzemeltetés,

mUkodés kdzbeni tapasztalatok beszerzése

a késébbi projektekben vald felhaszndaldasra

OSSZEHASONLITAS

Allami beruhdzds

Kdzbeszerzésen nyertes vallalkozd

Kozel teljes kihaszndltsadg betanitoft
Uzemeltetdvel

MUkOdés kdzben torténd

beUzemelések, beszabdalyozdasok

Uzemeltetés, hibajavitdsok




MENEDZSERI POZICIOK

Mindkét rendszerben:

- Beruhdzo sajat projektmenedzsere (nem feltétlenUl szakmai)

- Feladata a kivitelezd és lebonyolitd munkdjanak figyelemmel kisérése, a teljesitésik
ellendrzese, az dltala képviselt szervezet akaratanak folyamatos ervenyesitese, a
beruhdzoi kdtelezettsegek teljesitése.

- Lebonyolité (szakmai)

- Feladata a mUszaki ellendri garda szakiparonkenti koordindldsa és ellendrzése, a
beruhdzd figyelmének felhivasa a problémadkra, a kockdzatokra valamint az
elvégzendo feladatokra, a hatdriddk betartatdsa, szakmai kooperdcidk szervezése
és tartasa, javaslattétel a problemdak megolddasdara.

- Kivitelezd sajat projektmenedzsere (szakmai)

- Feladata a vdllalkkozds megszervezése, az alvdllalkozok koordindldsa, a megrendeldi
képviselet informdacidval valo ellatasa, dontéshozatali poziciok megteremtese.
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8.
9.
10. Utdgondozds

‘\

ELVEGZENDO FELADATOK

lgényfelmérés
Koncepcidterv készités

Megvaldsithatdsagi vizsgalat

Kockdzatelemzés, megtérilésszamitds, eréforrdsok felmérése Tervezés Erolflorrolsok:
) L., , - uman
Finanszirozads kivalasztasa - Anyagi

Természeti

Tervezd pdlydztatdsa
1. Engedélyezési terv
2. Kiviteli terv

Kivitelezé pdalydaztatdsa

Kivitelezés . = . :
o , , , Megvaldsitds Eroforro§ok.

Lezards, atadas, elszadmolds - Human
- Természeti

Anyagi




Magdanberuhdzas

« Szerz6déses
feltételek

« Ptk. betartdsa

« Hierarchia
betartdsa

« Hatdriddk

« Koltségkeret

« Véges erdforrds

‘\
KOTOTTSEGEK

Allami beruhdzds

« Szerz6déses
feltételek

o Kozbeszerzési
szabdlyok

« Ptk. betartdsa

« KEHI és ASZ
vizsgalati feltételek

« Hierarchia
betartdsa

« Hatdriddk

« Koltségek

« Véges erdforrds




Magdanberuhdzas

« Szerz6déses
feltételek

« Ptk. betartdsa

« Hierarchia
betartdsa

« Hatdriddk

« Koltségkeret

« Véges erdforrds

,————w
KOTOTTSEGEK

Sajat szabdlyok

Alkalmazkodds

Kapott szabdlyok

Allami beruhdzds

« Szerz6déses
feltételek

o Kozbeszerzési
szabdlyok

« Ptk. betartdsa

« KEHI és ASZ
vizsgalati feltételek

« Hierarchia
betartdsa

« Hatdriddk

« Koltségek

« Véges erdforrds




VALTOZTATASI LEHETOSEGEK

A szabad piaci helyzetben a beruhdzds teljes iddintervalluma alatt
kooperativan alkotva lehet megvaldsitani az épitményt.

A kdzbeszerzési kornyezetben ,,csak” a tervezési szakaszban van lehetdseg a
kooperativ alkotdi munkdra, a kivitelezési szakaszban mar a végrehajtasé a
foszerep.



VALTOZTATAS LEHETSEGES OKA

Allami beruhdzds esetén:

- Ha a pdlydzati szakaszban a szakkivitelezdi gondossaggal sem volt
felfedhetd a terviben rejtdzo hiba.

- Ha eletvédelmi okokbol kell valtoztatni.

- Ha olyan szerkezeti megoldds vagy funkcid van a tervben, ami
rendeltetésszerd haszndlatot akaddlyozo kialakitast fog eredményezni.
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OPTIMALIZALAS|I NEHEZSEGEK

Allami beruhdzds esetében:

- Nincsen artargyalds

Nincsen igazi verseny

Ataldnydras szerzédések vannak

Nem a szakmai ddéntések az irdnyaddak

Nem, vagy csak nagyon nehezen valtoztathatd a szerz6dés
A potmunka nehezen vagy egyadltaldn nem elszadmolhato
A KFF menetkdzben is ellendrzi a beruhdzdast



ELLEHETETLENULO ELEMEK

Otlet (elékészités)

« Tervezés

« Optimalizalas (eldkeészités) Megvaldsithatd

« Palydztatas

« Optimalizalds (eldkészités) Nem megvalosithAtO, wmegs aorsiyosaco oveemenye
« Vdallalkoztatds (Korlatozott valtoztatdasi lehetdség)

« Haszndlat

« Optimalizalds (javitasok) (Nincsen valtoztatdasra lehetdseg)

« Utdbgondozds



‘\
OSSZEGZES

A mai kbzbeszerzési szabdlyozds adta lehetdsegek szukdssége sok esetben
megneheziti a projekt vezetdinek a feladatdt, ezzel elvonva a figyelmét a
valdban fontos feladatokrdl és szempontokrodl.

A mai kdzbeszerzesi szabdlyozdsok nem az épitdiparra lettek szabva, hanem
arra ki lettek terjesztve, ezzel magukban hordozva azt a veszélyt, hogy a
potencidlisan j© funkcidju épuUletek megvaldsithatdosaga veszélybe kerul.



K&sz&ndm megtiszteld figyelmuket!

Budapest, 2018. dprilis 5.
Kozma Gyula

Elérhetdsegek:
- email: kozmagyulaistvan@gmail.com
- telefon: +36/20 318 52 64




Projektmenedzsment a gyakorlat, szakma
és a tudomanyok haromszogében

Szalay Imre, PMP
PMI Budapest , MagyarTagozat

21. PM FArum, 2018. aprilis 5.

e "I

Témafelvetés

e A kiilonb6z6 diszciplinak, értelmiségi foglalkozasok
leirdsara a gyakorlat, szakma, tudomany harmas
hasznalatos.

e A projektmenedzsmentrdl konferencidinkon,
Osszejoveteleinken a gyakorlati és szakmai szempontok
szerinti targyalasara kerul sor.

e Ha nem is tudomanyosan, de kontextusaban
kezeltkérdések, felvetések, diszkurzusok segithetik a
szakmai fejlédést a hazai PM kozosségnek

apr.l 2
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Projektek menedzselését |
projektmenedzsmentig

Tapasztalat - Eszkdzok
Tudatossag - Modszereség
Definiciok — Ismételhet ség
ElkalonUltség - Tanulhatésag

Morris, 1997

management

|

CNAPOLEON

Parhuzam a menedzsment elmélet fejl désével
Tudatos épitkezés a XIX. szazadtol

Open System, Contingency elméletek Organizational Environment Theory

Operacio kutatas, TQM

Management Science Theory

Mayo, McGregor,
Barnard, Hawthorne Behavioral Management Theory

Administrative Management Theory Fayol, Weber

Ford

Scientific Management Theory Taylor, Gantt

| | | | | | | | ! ] | 1
1890 1900 1910 1820 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

Forrras: Jones & George, 2008

apr.l 4
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Els6 megnevezés: 1959, HBR

Paul

If we are to grow as advanced technalogy grows,
we must realize the new importance of . . .

THE PROJECT MANAGER

By Paul O. Gaddis is always substantial, since the essent
tion of the new industry is the adap

In new and expanding fields like clectron:  recent research findings to the solutior
ics, nucleoni i ionics, and cryo-  cific problems in creating a new prod
genics, a new type of manager is being bred.  operating groups in advanced-echnolc
Although he goes by many titles, the one most  panies do nat themselves perform fune
genenally used is project manager. His role in ch. While ad J-technology pr
modern industry deserves more scrutiny than it ers recognize the essential need for a +
has received from students of and  put of fundamental research, and are ir
professional managers. pendent on this output for survival as ¢

Koztes ember
Vakrepiilés

Riziké vallalas
Mozgasba tartani
Gondolkodé/csinalé
Taktika/Stratégia
Projectitis

O. Gaddis

A diszciplinak rétegzédése

Termelése
B Miért?
Elmélet

Tudomany

Médszerek
Terminoldgia, Eszk6z6k, technikak

Tudas

Megosztasa
Hogyan?

Gyakorlat

Gyakorlas, Munka utasitasok

Felhasznalasa
it?

3/21/2018



Példak — nem azonos rétegzédések
PM: 21. PM Férum el adasai

M vészettorténész 1
Politolégus Elmélet
X
Modszerek \
\ 8
/ Gyakorlat \
AN

A szakma — szocioldgiai leirasa

« Kizardlagossag egy specifikus és szisztematikus
tudasbazison

+ Képzés és kutatas — a tudasbazis folyamatos
fellUlvizsgalata

* Min sitési rendszer

« Etikai kddex

* A prakszis autondmigja, kontrolja

* A szakma nevének védelme

* A klienssel valé kapcsolat kontrolja

+ Mas szakmaktol megkulonboztetett kultura
» Elismertség — tarsadalmi és jogi

Forras: Zwerman at all, 2004

3/21/2018
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A szakma harom alapkategoriaja

1. Tradicionalis, intézményesult szakmak
("6radijas", mint az orvos, jogasz, épitész)
2. Alkalmazottként szolgaltatdé szakmak
(mint tanar, n vér, szocialis munkas, mérnokok
Eurépaban)
3. Uj, tudasbazisu elfoglaltsagok
(mint CIO, szoftvermérndk, biztonsagi
tanacsado, s lehet a projektmenedzser)

Forras: Zwerman at all, 2004

arl °

Hol tartanak a szakmaisag egyes jellemz ia
harom kategoria csoportnal?
Orvos, jogasz Tanéar,n vér PM
Egyediség 100% 75% 47,6%
Képzés 100% 81,3% 23,8%
Jogi elismertség 100% 68,8% 28,6%
Etika 100% 87,5% 85,7%
Kutatas 84,6% 68,8% 47,6%
Standard 84,6% 68,8% 57,1%
Licence 76,9% 62,5% 4,8%
Sajat kultara 76,9% 81,3% 47,6%
Min sités 69,2% 62,5% 42,9%
Kontrol a prakszison 61,5% 43,8% 23,8%
Forras: Zwerman at all, 2004




Giammalvo, 2007

Real Fstate Hectrical/ i)

Fresh 492 ™\ N Software  Engineer 7.49 / Airline
University \\\\ Engineer 6,60 / Pilot
Graduate Plumber AN 6.38| / / 846

0.00 1B~ N\ 1 oA A

. W ¥ ''s
1 nomna*mn m m nn m n
L] V4 '] *
0.00 o i Registered,” / f f t R 1L.0
S \urse ~ 9 / \ \L
6 6.37 N
School /'/ / " / / CPA \\\
BUS / | High MBA! | 8.06 .
Driver / Barber/ School ; Business Medical
37 y i Principal / Cansukant Doctor
3.3 / Losm}etao;ogst 6.93 / 4 Dentist 9.25
: Constructin f Project s
Commercial \ LIS e
Truck Insurance Project | Manager
Driver Agent nagei 782
3.84 4.33

Szakma kovetelményrendszere és a targyalt
rétegz6dés kilonbozik

Etika

Licence

Jogi elismertség

3/21/2018



Gyakorlat

e _Nem hivatdsos projektmenedzsment”

— Minden projekt: f6zés, rendezés, ... / Gyakorlat

— Az Elet projekt — kényv: Tudatos életvezetés - Projektszemlélet a
magdnéletben kézikényv, Publio Kiadd, 2017.

e Szakmai forum beszélgetések — kornyezet fliggetlendil
— Areflektdlatlansdg miatt vissza az 6rok igazsagokhoz
e Minden cég egyedi
— Sajat mddszertanok
— hidnyzik az él6 kapcsolatteremtés a modszerekkel
e Szervezeti beagyazddas, kornyezet fontossaga
— PMO, portfolid
— Gorog Mihaly

Gorog Mihaly a projekt-
menedzsment akadémiai
doktora

Gyakorlat

3 4 £

és fejlesztésének lehetGsége

A szervezetek projektvezetési felkésziiltségének értékelése S Loowishon |

A SZEPVEZETBEN

ASJE!":LET:;L\ 4
RENDELKEZESRE ALL:

* Akar azonos projektvezetési feladatra haszndlhaté tébb PROXIVERETES
egyedi-projektvezetési eszkdz haszndlhato a helyzettdl AS Wmmg;““
fliggéen ot RATARAY |

e Ezért kialakit egy a projekt és a projektfeladat ‘“’"’“ﬁﬂ@%’f’“m
sajatossagait, valamint a szervezeti sajatossagokat i e
figyelembe levé illesztési médot a projekt-kontextus, a B - i

e ) . L o . DOTARTANA
dontés és az egyedi-projektvezetési eszkdzok illesztésére.
A TERVEZETTNEL JOB8
PARAMETERER TEKEK)

2.5 abwa

m Projekttulajdonasi profil

3/21/2018



Time-Criticag-
Blitz

Pace

Projekt kategorizalas mestere: Russell D. Archibald -
iparagak, kockazatok, nagy tablazatok

]

arl

Projekt tipusok (I
Modszerek N
Technology (T / Gyakorlat
|- High-Tech
- LowTech Project Diamond
Novelty
- e e - Shenhar & Dvir, 2007
mplexity Dervative Platiorm New to Market New to World
Fast/ L
Competitive

15

Modszerek @u

e Mddszertanok / Gyakorlat \

— Vallalat specifikusak
—Szakmai szervezetek
e PMBOK, IPMA ICB, Prince2

e APM-UK, Green Project Management

e Legjobb gyakorlat alapuak
— Mennyire praktikusak

e Szoftver eszk6zok

ar.l

3/21/2018
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Moddszerek @.

Modszerek

e Folyamat vs. Kompetencia bazis / Gyakoriat \

IPMA Individual Competence Baseline ICB4

Rarmt o et Loy Bareims e e Prmgramee £ Mumagump & s GAC oy Py S, O 2013

1: Self-reflection
and self-

1: Project design
2: Requirements and

I

management objectives
2: Personal integrity and 3: Scope
refiability 4: Time
% 3: Personal 5: Organisation and
% communication information
N POpNep—— 3
% 4: Relations and Shahl 6: Quality
arcd 52 engagement porties 7: Finance
Strategic an 5: Leadarship 8: Resources
Business Management
priwrsiiuym ey 6: Teamwork 9: Procurement

7: Conflict and crisis
8: Resourcefulness
9: Negotiation
10: Results
arientation

10: Plan and control
11: Risk and opportunity
12: Stakeholder
13: Change and
transformation
14; Select &

Balance

1: Strategy 2: Governance, 3:Compliance, 4:Power 5:Culture

structures and  standardsand  and and
processes regulations interest  values
Managing projects Managing programmes Managing portfolios

PMBOK® GUIDE FILMSTRIP /oot \

Timeline of “A Guide to Project Management Body of Knowledge” by PMI

fonind ke P,

Hnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnmnnnmnnmmm
| — 3 ,—?‘i. l! - LA

LA

Project Management

9

o 4

e PROJECT MANAGEMENT
BODY OF KNOWLEDGE
(PMBOK GUIDE) 1o s

1996 2000 2004 2009 2013 2017

17 Edition 2m Edition 3 Edition 4 Edition 5™ Edition 6" Edition (2 Volumes)

176 Pages 211 Pages 390 Pages 467 Pages 589 Pages 758+@ Pages

9 Knowledge Areas 9 Knowledge Areas 9 Knowledge Areas 9 Knowledge Areas 10 Knowledge Areas 10 Knowledge Areas
37 Processes 39 Processes 44 Processes 42 Processes 47 Processes 49 Processes

592 ITTOs 517 ITTOs. 619 ITTOs 722 ITTOs
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A ,tiszta” projektmenedzsmentbe
,beleharap” a gyakorlg

PORTFOLIO W [ ANALYSIS
MANAGEMENT. \

FOLFTE BT

Projektek komplexitasa
— Uj terilet

Cold War
Intercont.-Fockets Project Management 1st Order Project
Satellites ™  ori ginal Management +
System Theory PM Project M. of 2nd Order
Cybernetic | H#» Concapt 1stT I
Wi ype — Integration to a |
.Bertalas ‘Wiener AFSCM-375, o
v.Be! :ff:'mml;e sEcRl PM of Hard Factors Systemic NAV A ATING
it 1 1960 ff + Project
L—»| Engireering H» H Management T
AD. Hall : 4 TICE GUIDE
Cybemetic Il (Constructivist ! - { :
Cogpnition Theory (v. Foerster u.a)) o
Evolution-+ Chaos-Theory, | Research-Program:
P’ﬁ"m‘ Self-Organization, Theory of +# Beyond Frontiers of
R Complex Systems (Laszlo, Ried, i Traditional PM
J. Dewey Jantsch, Maturana, Santa Fee Inst. u.a) i
< Social Systems (Luhmann) | -
= v 5
Project- Projact-Groups Proect M. Project Manage-
learning Group- Psycho-, Social-, and of 2nd Type: ment 2nd Order
Dynamic [—»| Pedagogics Sciences PM of soft ly PM-2
K Lewin Organization-Dev. factors ]
19251930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 Year

Saynisch, 2010

10
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Kinek mit jelent az agilis modszer? /=
AR

Agilis

Agilitas fogalmak Leadership

Scaled Agile Framework (SAFe), Large Scale
Scrum (LeSS), Lean Management, Discipled
Szervezeti Agile Delivery (DAD), Spotify "model" (Tribes,

agilitas Squads, Chapters & Guilds), Drive Strategy » P
Deliver More (DSDM), Recipes for Agile § 3 g—.
Governance (RAGE) 389

(Q —
Agilis Projektek | PMI-ACP, Extreme Project Management, Agile CBD o §
] Q =2
(PM) Contracting g 5 %
Scrum, Extreme programming (XP), Feature Lo 3
Driven Development (FDD) Crystal Family, °3 g

Agilis_ (szottver) Dynamic System Development Methodology
fejlesztés (DSDM), Adaptive Software Development, Agile
Unified Process, Kanban

aril 21

Az agilitds nemcsak moédszertani t

kérdéseket vet fel a / Modszerek \
projektmenedzsment terén Gyakoriat

,The trend toward agile shows a change in the underlying philosophy of
project management. The traditional ontology of a one-time, unique
undertaking is replaced, at least in some projects, by a process
philosophy that uses repetitive daily mechanisms in which, for example
people, not plans, are the media for communication, and change is
embraced rather than avoided. This change in the inward-looking view of
managing projects is complemented by an outward-looking view that

puts projects in their larger context.”

Konstantinou & Miiller, 2016

apil 22
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Elmélet vs. publikaciok

e 1914 -1987— Genezis

® 1988 -1994— Felemelkedés
e 1995 -2004— Tiind6klés

e 2005 -2010— Erettség

95 év alatt 17483 publikacio

(ebb 17076 lektoralt) éves nvekedés
] lektoralt Osszes
EBSCO Business Source Complete
Database 1914-1987 23% 23%
Co-word Analysis Method 1988-1994 8% 11%
— 0 0,
Bredillet, 2009 1995-2004 14% 19%
2005-2010 13% 18%
_—
a2pl 22

Jellemz6 fogalmak — kulcsszavak

., Modszerek
alapjan yARr—"a\

1914-1987: information, economic, industry , management, school, application,
group, international , model, resource, organizational, company

1988-1994: project, management, cost, general, resource, organizational,
development, managing, implementation, evaluation

1995-2004: company, production, industrial, document, department, based,
performance, quality, alternative, examine, risk, professional, control, value,
application, end, structure, factor, manufacturing, effort, need , innovative, impact

2005-2010: earned value, safety, risk , Based/modeling, product, financial, written,
analysis, technology, organizational, survey , collaborative, show, implement, carried
, dynamic , function, alternative , review, evaluation, environment, aim, contractor,
capital, strategy, knowledge, plan, program, college

Bredillet, 2010

apil 24
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Hol az elmélet?

Modszerek
/o
ipti is research answering the questions regarding what 51.18%
Descriptive
N seeks to help people solve practical problems by developing and testing 5
Prescrlptlve ariEE 28.43%
Literature Literature analysis, editorials, reports, book reviews, and calls for papers 9.24%
q Conceptual papers present assumptions, premises, axioms, assertions, etc. o
Conceptlon without empirical work Bl5ie
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PMBOK a tudomany lencséjén at Emd
Modszerek
¢ Dr. Ahmed Taha Abd Elhameed PhD Gyakorlat

e Ot tudomanyag elemeivel gazdagitana a PMBOK-ot
hidnyossagokat észlelve

e Példak

Other factors such as: benefits, added business value, and how the project
Success participates in implementing the organization strategy are not presented in the
PMBOK in a proper way.

Project based Temporary system within the organization without providing any guide or

organization information about the nature of this system.
Usage of No clear guide about how to select the most suitable processes, out of the total
47
processes processes

PM selection No guidance about how to select the project manager

Project team No guidance about the ultimate goal of enhancing the skills and competencies of
the project team

Ahmed Taha, 2017
I e —

Ahmed Taha, 2017 Elmél
Resource Knowledge Temporary
Leadership  based Queuing s
. Flow Organisation
Theory view of Theory 5
. Theory Theory
firm
Introduction 1 3 2 1 3 10
Organizational Influences and 1 1 1 3
Project Life Cycle
Project Management . X 2
Processes
Integration management 1 1 2 4
Scope management 1 1 2
Time management 1 2 1 4
Cost management 1 1 2
Quality management 1 1 2
Human Resource management 2 1 1 2 6
Communication management 1 2 3
Risk management 1 2 3
Procurement management 1 3 1 5
Stakeholder management XXX
9 9 18 3 7
ey
arl 2

3/21/2018
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Az elmélet és a gyakorlat lehetséges relaciodi

1. Practice as heuristic, characterized by practice
with no associated scientific field. Practice / Gyakorlat
considered as tacit knowledge

2. Practices supported by perspective models focus on project
management processes and its logical structure. Practice
considered as applied knowledge science

3. Practices supported by descriptive models focus on human
side of the project. Theory considered as an interpretive
framework

4. Reflective practice and situated theorization challenges the
criteria of both the relevance and rigor in project
management. Epistemology of practice

Lalonde at al, 2010

A gyakorlat és az elmélet természete

| Gyakorlati Standard | | EIméleti Standard |
* Vilagossag » Bels konzisztencia
+ Koénny » Takarékossag

hasznalhatosag * Magyarazé er

(szakember, lgyfél) * El rejelz

* Nyitott (j - 7 4
értelmezésekre Elmelet . E?S’éesszgségi

. ,\H/Iasinatﬂ:atra’kesz Tudomany ta rtomyény

+ Meghatarozé a ]
gyakorlat szamara . * Tesztelhet ség
(rendszer, fazisok, Modszerek
problémafelvetések) ferminolégia, Eszkézok, technika Forte, 2015

/ Gyakorlat \
Gyakorlas, Munka utasitasok

3/21/2018
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HTE 21. Projektmenedzsment Forum

Green Project Management (GPM) =
Fenntarthatosag + Kornyezetvedelem + Projekt
menedzsment + Tisztesseg

Fenydsi Zoltan
IPMA B Program menedzser

Faktivitas Kift.
+36 20 313 9543, zfenyosi@digikabel.hu

Budapest, 2018. aprilis 05.



Mi a ,,Green Project Management” minosités?

A ,GPM® Professional Certifications Path” egy 3 szint(
kompetencia alapu professzionalis minésitési rendszer, mely
a jelentkezOk tudasat, kepességeit és jartassagat ertékeli a
fenntarthatosag és a projekt menedzsment teruletén

GPM® Professional Certifications Path minositési szintjei

Level 1| The Green Project Manager™ Level B TM (GPM-b®), Certification
of Knowledge

Level 2| The Green Project Manager™ (GPM ®), Certification of Skills and
Ability

Level 3| The Green Project Manager™ (GPM-m), Certification of Mastery
level Skills and Ability

Eredetileg a Német Projekt Menedzsment Szovetség (GPM) alakitotta ki, és
az IPMA 4 szintl mindsitési rendszerehez illesztette.



Mi a Green Project Management (GPM) ?

The GPM Global P5~ Standard for
Sustainability in Project Management

People, Planet & Profit,
Project Processes and Products




Az ENSZ a fenntarthato fejlodési program 17
stratégiai fejlesztési céeljanak (SDG) és a
GPM kapcsolata

ASTEGENYSEG 0 AZEHEZES EGESZSEGES MINOSEGI NEMEK KOZOTTI
FELSZAMOLASA £ MEGSZONTETESE OKTATAS EGYENLOSEG
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GPM modell osszekapcsolja az ENSZ 17
globalis céljat és az uzleti szektorokat

Drlvmg Sustainble
. Business Change

= 2l S )

In Supportof the

, ‘ THE GLOBAL GOALS

‘ll\ For Sustainable Development
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5



,,Driving Sustainable Business Change”

Projekt

Projekt termék

Projekt folyamat

Tarsadalom Kornyezet Gazdasagi novekedés
(People) (Planet) (Prosperity)
munka- 0| | fogyasstok” | | Emberiogok | | RoCRanss | | logiszika | | fomasznaias | | Vi2 foimaamnéigs | | megtersisse. | | Uzet agittas [ | S350

1. Egy projekt akkor fenntarthato, ha a projekt pénzugyi lezarasa
utan az elQirt idétartam alatt a projekt érdekeltjei részére
folyamatosan nyuijtja az elvart el6nyoket.

2. ,Green Project Management” lelke a P5 Keretrendszer.



GPM PRISM moddszer szerinti ,ll. Projekt elokészités”
sémaja

~
El6z6 projektek Vallalati
tanulsagainak rendszerek P5 diagnézis K6Itségelemzés
attekintése attekintése
_/

Fenntarthatosagi Jévéhagyés és
kockazatok alairas
/
Fenntarthatésag
Menedzsment Terv
v.1




GPM Output-Benefit modell
Képességek

Kimenetek
(Outputs)

[ Projekt Capabilities)

Projekt terv

( Agile Scoping )

e ovetkezmények, -y Plusz elényo Elényok
Projekt lista mellékhatésok Realizal (Benefits) /\_ (Benefits)
A . Hatranyok [ . )
( Kuvalaszt ) @redmenyez Dis-Benefits Eller
Prolekt Eolilvizsgal Stratégiai m tratégiai / Uzleti
portfolio g ezdeményezés célok

Uzleti
véaltozasok (Outcomes)




GPM 2.1.4. Képzés és oktatas

Olyan szervezeti megkozelités a folyamatos képzés és fejlesztés
teruletén, mely biztositja, hogy a projektben kozremiikodok képesek
legyenek a projekt feladatok ellatasara, maximalizaljak a projekt értéket,
tovabba pozitiv médon jaruljanak hozza a szakmai életpalyajukhoz.

Javasolt a projekt menedzser szamara
* A projekt tagok kompetenciait azonositsa, hatarozza meg az elvarttol szinttol
valo eltéréseket, hatarozza meg a fejlesztési feladatokat
« Tamogassa €s batoritsa a tagokat a folyamatos képzésre és szakmai
fejlédésre
« Mudkodjon coachként és mentorként a team-tagok kompetenciainak
fejlesztéséhez
A képzeés es oktatas teriiletén szamos eredményt (outcome) erheto el
 Eredményesebb és hatékonyabb munkaer6
« Teljesito képes és motivalt csapat, mely elkotelezett az egyéni és a szervezeti
célok megvalositasaert

4. SDG: Minéségi oktatas, 3. cél: ,2030-ra minden né és férfi szamara
lehetdve tenni a teljes oktatasi spektrumhoz valo egyenld és szabad
hozzaférést, beleértve az egyetemeket is. (projekt menedzsment oktatas?)



GPM 2.2.2. Public Policy and Compliance

Ki kell dolgozni és életbe kell Iéptetni az o0sszes olyan
politikat, szabalyozast és eljarast, melyek biztositjak,
hogy a projektek teljes mértékben megfelelnek a
torvényeknek és jogszabalyoknak.

A projekt menedzserek szamara javasolt figyelembe venni

« A projekt megvalosulasi kornyezetére vonatkozo 0sszes torvenyt es
elGirast

» Biztositani a jogszabalyoknak valé megfelelés mechanizmusait

Ez a teriilet a kovetkez6 eredmeényeket biztositja a fenntarthato
projekteknél

« Javitja az atlathatésagot és az elszamoltathatésagot

» Erésiti a szellem tulajdon- és a markavedelmet

» Noveli a kockazatkezelés eredményesseéget és hatekonysagat

16. SDG: Béke, igazsag és erbs intézmeények, 5. cél: Jelentdsen
csokkenti a korrupcio és tisztessegtelen magatartas minden formajat.
10



GPM 2.4. Etikus magatartas

Ez az alkategoéria irja le, hogy a projekt termékeknél és folyamatoknal
hogyan biztosithaté folyamatosan az etikus magatartas.

3 kiemelt teriiletet foglal 6ssze:
 Beruhazasok es beszerzések
« Korrupcio és a

* Verseny-elkerulés.

Ez a terulet messze tulmutat az etikus viselkedési kompetenciajan,
meghatarozza a tudatos vallalatiranyitas és -vezetés feladatait, melyek a
sikeres projektek sarokkovei és az altaluk elérhetd gazdasagi eredmenyek
kritikus sikertenyezdi.

11



GPM 2.4.1. Beruhazasok és beszerzések

Transzparens beruhazasi dontési folyamatokkal és beszerzési
eljarasokkal kell biztositani, hogy milyen projektbe invesztaljunk és
milyen beszerzési eljarasokkal biztositjuk a projekt megvalésitasahoz
szukséges eszkozoket, berendezéseket, partnereket és személyzetet.

Ez a teriilet a kovetkez6 eredmeényeket biztositja a fenntarthato
projekteknél
» Markavédelmet az integralt kockazatkezeléssel

* A projekt fenntarthatosagi kovetelményeinek tervezését és ellendrzését
(tarsadalmi, kornyezetvédelmi és pénzugyi szempontbol)

* Teljes vagyon-életciklus soran a folyamatos fejlesztését és az uzleti
eldnyok realizalasat.

» Transzparens integralt beszamolasi és jelentési rendszer kidolgozasat e€s
muUkodtetesét, mely képes 6sszehangolni a projekt riportolasi €s a vallalati
fenntarthatosagi beszamolasi rendszert.

12



GPM 2.4.2. Vesztegetes es korrupcio

Ki kell dolgozni és életbe kell Iéptetni az o0sszes olyan politikat,
szabalyozast és transzparens kommunikacios eljarast, melyek
megakadalyozzak a korrupcio osszes formajat.

Javasolt, hogy a projekt szponzorok és a projekt menedzserek
partnerként miikodjenek egyiutt a korrupcié megelézésében, és
megbizhato riaszté rendszert miikodtessenek a korrupcio
kockazatok eredményes kezelésére.

A projekt menedzserek szamara kotelezé6

* Minden korrupcios lehetdség tiltasa akar kozvetlenul, akar harmadik félnél jelenik meg.

* Minden projektben kozremikodonél a masok szamara tisztessegtelen elony elérese
céljabdl a korrupcids technikak kezdeményezését, alkalmazasat és elfogadasat.

A megvesztegetési és a korrupcios lehetosegek teljes kori kiiktatasa

a kovetkezb6 eredmeényeket biztositja a fenntarthato projekteknél
« Javitja a hirnevet és a tartds piaci megjelenést biztosit.
« CsoOkkenti a birésagi perek szamat és az ebbd6l adddo veszteségeket.
« A cég makulatlan hirneve javitja a kival6 munkaerd felvételét és megtartasat, féleg a
fiatalok korében.

16. SDG, 5. cél: Jelentosen csGkkenti a korrupcio ées tisztesséegtelen

magatartas minden formajat 1o



GPM. 2.4.3. Versenyelkerulo magatartas

Egy szervezet politikajanak, akcidinak és jelentési
kotelezettségeinek osszessége, mely a versenyelkerulo
magatartas megelozését szolgalja

A projekt menedzserek szamara javasolt
 Minden versenyeztetési, palyaztatasi lehetéség megkerulésének tiltasa
» El6zetesen meghatarozott fix aras projektek kizarasa

A versenyelkeriilési lehetoségek teljes kori kiiktatasa a kovetkezo
eredményeket biztositja a fenntarthato projekteknél

 Folyamatos uzletvitel és mikodeés
« Bonyolult és hosszu vizsgalatok, nyomozasok megelozese
« Szabalyozasokkal teljes 6sszhang

14



Forrasok

www.gpm.world
greenprojectmanagement.org/global-listing-of-partners
facebook.com/greenprojectmanagement

twitter @gpmcertfied

www.greenprojectmanagement.org

A 2013. évi PTK
Alapelvek 3.1. A j6hiszemiiség és tisztesség elve

A polgari jogok gyakorlasa és a kotelezettségek teljesitése soran a felek a
johiszemUség és a tisztesseg kovetelményeinek megfeleléen kotelesek eljarni.
Az Uj Ptk. ezt kiegésziti azzal, hogy a johiszem(iség és tisztesség kovetelményeét
sérti az is, akinek joggyakorlasa szemben all olyan korabbi magatartasaval,
amelyben a masik fél okkal bizhatott.



Quality Management System (QMS)
Sustainability Management System (SMS)
Environmental Management System (EMS)
Energy Management System (EnMS)

Asset Management System (AMS)

Risk Management System (RMS)
Occupational Health and Safety (OHSMS)
Procurement Management System
(Others as available)
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Projektiroda (PMO) érettség: kihivasok és lehetoségek

Eloado(Kk) neve
Holenda Balazs, PMP, PhD

Munkahely
PwC Magyarorszag Kft

Elérhetoség
balazs.holenda@pwc.com

Eloadas rovid tartalma

Az utdbbi évtized soran a nagyvallalati projektek mérete, komplexitasa folyamatosan nd, részben
a nemzetkdzi IT roll-out projekteknek, részben a transzformécids programok inditdsanak
koszonhetden. Ezt felismerve a legtobb szervezetben taldlhatunk projektirodat, amely a
projektvezetdk munkdjat fogja Ossze, azonban ezek miikddése, feladatkore, alkalmazott
modszertana, cégen beliili elismertsége széles skalan valtozik. Az el6adasban megvizsgaljuk
milyen eszk6zok allnak a vezetdség rendelkezésére, hogy a projektvezetés hatékonysagat javitsak:
bemutatjuk a projektiroda érettségi modelljét, hogy tud a szervezet egy magasabb érettségi szintre
1épni €s attekintjiik, hogy tudja ezt tdmogatni a veliik szorosan egylittmikodo Igény és kiadés
menedzsment feladatokat ellatd teriilet. Végiil arra tériink ki, hogy milyen trendek latszanak a
kovetkezd években gyokeresen atalakitani a projektvezetdi szerepkort.



1. A nagyvallalati projektvezetés kihivasai

Ahany szervezet, ahdny projektmddszertan, annyiféle kihivassal néznek szembe, azonban néhany
tipikus példat a legtobben biztosan emlitenek, akik nagyvallalati projekteket vezetnek: rosszul
definialt projekt célok, folyamatosan valtozd elvarasok, igények; felhatalmazas és egyértelmii
felelosségi korok hianya; hidnyos valtozas- és kockdzatkezelés, kommunikacié és még
sorolhatnank. A statisztikak szerint csak a projektek fele fejezddik be a tervezett idotartamon ¢és
koltségkereten beliil, bar ez iparaganként és projekttipusonként jelentds eltérést mutat. A PMO
feladata, hogy ezen bizonytalansagi tényezok kozott is tdmogassa a projektek eredményes
megvalosulasat, mindezt olyan miikddési keretek kozott amelyek a szervezet belsd mitkodésével

Osszhangban vannak.

Ma mar a legtobb szervezetnél 1étezik legalabb egy projektiroda, azonban a feladataik, feleldsségi
kortl jelentésen eltérd, illetve alkalmanként megvaltoznak példaul az iizleti elvardsok
fiiggvényében. Két f6 tipusa kiillonboztethetd meg: a sziikkebb értelemben vett PMO, amely
projektek koordinacidjaval, illetve adminisztrativ (pl. riportolas, eréforras nyilvantartas) feladatok
elvégzésével foglalkozik. A tagabb értelemben vett PMO magaban foglalja magat a
projektvezetoket is, akik aztdn meghatdrozott szempontrendszer alapjan a projektre keriilnek
allokaciora. A legfontosabb PMO feladatok: a projektekre vonatkozo szabalyok, eljarasok és
mintadokumentumok kezelése ¢és elosztdsa, a projektiitemtervek és koltségek kozponti
monitorozasa, vallalati projekt modszertanok és standardok kialakitdsa, valamint a projektek

kozotti 6sszefliggések koordinalasa.

A szakirodalomban egyértelmi a tekintetben, hogy a projektek eredményességére jelentdsen javitja
mar maga a PMO Iétrejotte, annak tipusatol, szerepétdl vagy feladatkorétdl fliggetleniil. Annak
érdekében, hogy a teljes potencialja kiaknazhat6 legyen, az altala nytjtott szolgaltatasok, feladatok
egyértelmilen definialtak és elhataroltak kell legyenek, mindenki tisztdban legyen a sajat
feladataval, felhatalmazasaval. Ez a folyamatok részletes kidolgozasaval és az GOsszes érintett
bevonasaval, jovahagyasaval kell megtorténjen. Amennyiben sikeriil konszenzust elérni ezen a

e

oktatassal tovabb csokkenthetdk a szervezeten beliili frusztraciok, elégedetlenségek. Egy ilyen



vallalati kultara pedig nagyban hozzdjarul a vallalat stratégiai céljainak eléréséhez a projektek

sikerességén keresztiil.

2. A projektiroda sikerességét befolyasolo tényezok

Bér az egyes vallalatokon beliili megitélése erdsen valtozo a projektirodédknak illetve az ott dolgozo
projektvezetoknek, azzal kapcsolatban egységes az allaspont, hogy a mitkddésiik hasznos, jelentds
hozzaadott értékiik van a projektek sikeres leszallitasaban. Elemzések arra is ramutattak, hogy a
projektek eredményességére pozitiv hatdssal van a meglétik fiiggetleniil a PMO tipusatodl,
szerepétol vagy feladatkorétél. Ahhoz azonban hogy a miikddésiikben rejlé teljes potencial
kiaknazasra keriilhessen sziikséges, hogy magas szervezeti érettségi szinten legyenek, egységes,
vallalaton beliil elfogadott mddszertannal dolgozzanak és ne csak tudomasul vegyék, hanem
tdmogassak a miikddésiiket a szervezeten beliil. Az ehhez vezetd utakat vizsgaljuk meg a kovetkezd

fejezetekben.

2.1 Magas projektmoddszertani érettség

Ahhoz hogy értékelni tudjuk a projektiroda aktualis miikodését sziikség van egy viszonyitasi
rendszerre, amiben el tudjuk helyezni a jelenlegi miikddést és a célként meghatarozott allapotot. A
szakirodalomban szamtalan projekt érettségi modell taldlhatdé meg, melyeknek minden
megvannak az elOnyei-hatranyai. Tapasztalatunk szerint érdemes egy konnyen alkalmazhato és
bemutathatd kategorizaldst valasztani, mint Thomas és Mullaly 2010'-es cikkében javasolt
érettségi 1épcsd. Ez a megkozelités Capability Maturity Model alapokon nyugszik, igy a
folyamatok kialakitasat és formalizaltsagat vizsgalja, majd ezeket figyelembe véve 5 szintre osztja
az ¢rettséget: ad-hoc, kezdetleges érettség, szabalyozott folyamatok, szervezeti érettség ¢€s

folyamatos fejlodeés.

Lhttps://www.pmi.org/learning/library/management-maturity-model-performance-assessment-6491
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Abra I — Projekt érettségi modell
Az érettségi skala elsd szintjén ,,ad-hoc” miikddés jellemzi a projekteket, nincsenek sztenderd
folyamatok, az egyes projektvezetok a sajat moddszereik, tapasztalataik alapjan dolgoznak. A
kovetkezd, masodik érettségi szinten mar megjelennek az elsé formalizalt folyamatok, azonban
csak bizonyos projektek — példaul vezetdség altal kiemelt — esetében keriilnek alkalmazasra. A
harmadik érettségi szinten mar egységes folyamatokat alkalmaznak, viszont ezek nem keriilnek
visszamérésre, fellilvizsgalatra mint az a negyedik 1épcsén elvarhatd. Az érettségi 1€peséd legfelsd
szintjén a folyamatos feliilvizsgalat, értékelés eredményeként folyamatos fejlesztésre, fejlodésre
van lehetéség a folyamatok tekintetében. Ezen a skalan egy szervezet egyértelmiien

meghatarozhatja a kozép- illetve hosszu tava fejlddési céljait.

A PMO mikodésének magas érettségi szintje o0nmagaban azonban nem garantalja a szervezeten
beliili elfogadottsagot! A PM folyamatok lehetnek barmennyire szabalyozottak és hatékonyak, ha
a szervezet nem ismeri el a PMO sziikségességét, feladatinak hozzaadott értékét. Ez fakadhat
részben a hagyomanyos funkcionalis, divizionélis miikddésbdl, de gyakori eset hogy a szakmai
megoldasfelelés keriil kvazi projektvezetéi szerepkdrbe és a kinevezett projektvezetd
adminisztratori feladatokat 1at el. Amennyiben ez a helyzet fennmarad, az hosszabb tdvon a
konfliktusok, a szervezeten beliili ellentétek elmélyiiléséhez vezet, igy a projektek sikerességét

negativan befolyasolhatja.

Az elfogadottsag kialakitasa egy hosszll, komplex folyamat, amihez az érintettek aktiv részvétele
mellett erds felsdvezetdi tdmogatas is sziikséges. Tapasztalataink szerint érdemes a valtoztatast egy

helyzetfelméréssel kezdeni, ahol azonositasra kertiilnek a kritikus tertiletek, probléma gdcpontok.



Ezekre ¢épitkezve lehet néhany quick-win javaslatot bevezetni (pl. template-ek, sablonok
hasznalata) illetve a kozép-hosszu tava koncepciodt kialakitani. Ennek alappillére a projektszervezet
¢s a hozza tartozé feladatkdrok pontos meghatarozasa, dokumentacioja illetve kommunikacioja.
Amennyiben ezt minden érintett elfogadta kezdodhet a projekt folyamatok, Iépések és sztenderdek
kidolgozasa, amit egy részletes bevezetési terv kell kovessen: hangsulyt fektetve az anyag minél

szélesebb korli bemutatasara, kommunikacidjara, oktatasara.

A projekt érettségi modellel parhuzam értékmérd, hogy a projektvezeté mennyire vezeti, uralja a
projekt 0sszes dimenziojat, fedi le a SQERT (Scope, Quality, Effort, Risk and Time) matrixban.
Mig a junior projektvezetok leginkabb az ilitemezést, esetleg a terjedelmet probaljak kordaban
megfeleld idoben eszkalal a kockazatkezelési folyamata szerint. Ilyen értelemben a projektvezetdi
szerepkor is evoliucion megy keresztiil a szervezetben, amit szintén érdemes személyenként

azonositani és ennek megfelelden hangolni a feladatokat.

2.2 Egyseges projekt eszkoztar

Ahogy az el6z6 fejezetben targyaltuk, a projektiroda érettségnek fontos mérfoldkove az egységes
folyamatok, modszertanok és dokumentum sablonok kialakitasa. Ez el6feltételiil szolgal barmely
magasabb érettségi szint eléréséhez. A kovetkezOkben roviden attekintjiik milyen eszkozokre,

folyamtokra vonatkozik ez els@sorban.

A legaltalanosabban elterjedt eszkdz a projekt inditasat megalapozé dokumentum (PAD — Projekt
Alapit6 Dokumentum, Project Charter, contract), amelyre szinte minden projektszervezetnél
jelen van valamilyen forméaban. A szokasos elemeken — terjedelem bemutatasa, litemezés és
mérfoldkovek, eréforrasok, stb.. — fontos része a olyan mérdszamok, metrikdk meghatarozasa,
amelyek lehetdvé teszik a projekt sikerességének egyértelmli meghatarozast visszamérések
alapjan. Tapasztalatunk szerint vagy mar maguk a mérészdmok sem elég egzaktak, vagy pedig a
projektzaras soran nem torténik meg az értékelés, ami viszont eldfeltétele a magas szintii szervezeti

érettségnek.

A projektvezetdk masik kulcsdokumentuma a rendszeres statuszjelentés, amivel kapcsolatban mar

sokkal vegyesebb a kép. Bar vezetdségi lilésekre vagy Projekt Iranyitd Bizottsagi megbeszélésekre



a projektvezetok részletes dokumentacioval késziilnek, a heti statuszjelentés gyakran elmarad,
kiilonosen a napi munkat végzd projekttagok fel¢, ami taptalaja a félreértéseknek, kommunikécio
hianyabol eredd kisebb-nagyobb problémaknak. A statuszok esetében igy megkiilonboztethetiink
a menedzsment szamara késziild magasabb szintli, vezetdi statuszt és a teljes projektcsapatnak
Osszeallitott, szakmai szempontbdl részletesebb Un. operativ statuszt. Ha kiilonb6zo részletességgel
is, de mindkettd kell tartalmazza a projekt aktudlis 4llasat mind az 6t SQERT dimenziora (gyakran
lampaszinekkel jelezve), az elvégzett és a kovetkezd idészakban elvégzendd feladatokat, fobb

kockazatokat, problémakat.

Gyakran hasznalt dokumentumok még az egyes vezet6i dontést timogatd anyagok, valtoztatasi
kérést bemutatd vagy kockazatokat bemutatdé dokumenticiok. Ezeknek az egységes, jol
sztenderdizalt hasznalata meglehetdsen ritka, altalaban tobb éves, komplex projektek, programok
esetében tipikus. Ide tartoznak a RAID (Risk, Assumption, Issue, Decision) eszk6zok, amelyek
megvalositdsara szamtalan megoldas rendelkezésre 4all az exceltdl az egész bonyolult
projektvezetést tamogatd eszkozokig. Bar a projektvezetok szadmara elsére felesleges
adminisztracionak tlinhet ilyen eszk6zok hasznalata, konnyen belathatd hogy akéar néhany honap

tavlatabol nagy segitséget nyujthat abban, hogy visszakdvessiik a projekt alakulésat.

Ahol valamilyen modszertan mar kialakitasra keriilt, a projekt zarasa is a feladat részét képezi.
Ez idedlis esetben nem csak adminisztrativ teenddket takar, vagy a projekt zards kommunikaciodjat,
hanem egy olyan megbeszélés, értekezlet megtartasat, ahol a projekttagok lehetdséget kapnak a
tapasztalatik megosztasara. Ennek nyoman nyilik lehetdség az épitd jellegii javaslatok atvételére,

biztositva ezzel a folyamatos modszertani fejlodés lehetoségét.

Végezetiil érdemes figyelmet forditani arra, hogy az egyéges moddszertan hasznalatat segithetik
konkrét technikai megoldasok is. Ma mar ritka hogy a teljes projektdokumentacié a projektvezetd
szamitogépén talalhatdo meg, de fontos tudatositani, hogy egy jol kialakitott, egységes felépitésii
SharePoint site vagy Confluence projekttér legalabb olyan jelentdséggel bir a modszertanban, mint

a valtozaskezelési folyamat.

2.3 Igény és kiadas menedzsment folyamat

Egy szabalyozott ¢és jol kommunikalt igénymenedzsment folyamat akkor hatékony ha minden

érintett tisztaban van a soron kovetkezd 1épéssel, atlathaté szdmukra és tudjak, hogy egy igény



miért kertil elutasitasra vagy elfogadasra. Az egyik legfontosabb {lizenete a PwC megkozelitésének,
hogy csak akkor érdemes az igényrdl beszélni, ha az mar egy letisztult iizleti 6tlet, amit {izleti
kovetelmények mentén csoportokra lehet bontani. Igy mar minden sziikséges attribatum
rendelkezésre all, hogy tovabbi elemzések ala vessék az IT eréforrasok és ugy kezeljék, mint ami
egy lehetséges IT implementacios projektté valhat. A folyamatnak szintén tartalmaznia kell az
iddbeosztast és a koltségbecslést a fejlesztési fazisra vonatkozdan, igy timogatva a menedzsmentet
egy atgondolt dontés meghozataldban arr6l, hogy elkezdjék e ¢€s mikor az IT implementécios

projektet.

Ezek a sarokkovei egy hatékony igénymenedzsment folyamatnak, azonban szamos tovabbi
kritérium létezik, amit sziikséges figyelembe venni, amikor az igénymenedzsment atalakitasra
keriil. Ilyen a megfeleld projekt portf6lié menedzsment, az egyedi értékeld modell, a meghatarozott
dontési pontok atlathatdo belépési- és kilépési kritériumokkal, a megfeleld {iizleti elemzési
kompetencidk és igy tovabb. Osszességében egy ilyen szilard folyamat implementélasaval jelentds
megtakaritas érhetd el mind az OPEX mind a CAPEX teriiletén és egy hatékony partnerség

alakithato ki az uizlet és az IT kozott.

1
I
1
!

Tervezés > Elemzés > Design > Fejlesztés > Tesztelés > Kiadds >
Igénykezelés > Release menedzsment
Informatikai projekt végrehajtas >

Abra 2 — Igénykezelés és kiadas menedzsment

crer

részérdl, a projektet el lehet kezdeni. Hogy a lehetd legjobban érthetd legyen a kiadaskezelés,
képzelje el, hogy egy tarsashazat épit, ahol mindenkinek lehet sajat igénye, azonban bekdltozi a
lak4dsokba csak egyszer lehet. Ezt leforditva az IT nyelvére, a PwC megértése szerint, a

kiadaskezelés IT projektek olyan csoportja, amik osztoznak az IT erdforrdsain (emberi €s



technikai) a magasabb hatékonysdg céljabol, akar rendszereket érintve, azonos szallitasi
menetrendet kdvetve (fejlesztés, tesztelés, Go-Live). Ha egy dsszetett IT architektirardl beszéliink,
ahol szamos rendszer kapcsolodik egymashoz interfészeken keresztiil, a fejlesztések egymashoz
igazitasa sziikséges, ami azt jelenti, hogy kiaddsokba kell ket csoportositani ezzel biztositva, hogy
a parhuzamos fejlesztések nem iitkdznek. A projektjeink soran azt talaltuk, hogy tobb esetben a
vallalatok nem kovetnek semmilyen jellegli elére megtervezett kiadasi iitemtervet, a
keresztfliggdségben levd és tobbszorosen Osszekapcsolodo fejlesztések nincsenek egylittesen
letesztelve, és gyakorta az ¢€les kornyezetben keletkezd hibak, amiket el lehetett volna kertilni,

mukodési problémakhoz vezetnek.

Milyen elényokkel jar egy kiilonallo haz helyett, egy tarsashaz épitése? Annak ellenére, hogy tobb
ponton is kompromisszumokra van sziikség, koltségmegtakaritas érhetd el szdmos épitbanyagon
¢s a haz fenntartdsan. Hasonléan, a szdmos kiadéasi iitemterv 0gy tlinhet, mint tovabbi
adminisztraciés teher, ami nem segiti a vallalkozast a céljai elérésében és az IT rugalmassagat is
csokkenti. Ez mind igaz lehet, ha egy egyszert IT architekturat vesziink alapul. Azonban, ha egy
projekthez szamos rendszer egyidejli fejlesztése sziikséges, ez a ,,teher” nagyon hasznossa valik a

fejlesztés mindségének szempontjabol.

2.4 Trendek a projektvezetésben

Bar a projektvezetés mint tudomanyag nem nyulik régre vissza, Henry Gantt munkassaga is alig
t5bb mint szaz éves, a technologiai fejlédés ezt is jelentésen befolyasolja. Evente jelennek meg 0
trendek, amelyek koziil harom keriil bemutatasra. Az agilis médszertanok a szoftverfejlesztés
teriiletérdl érkeztek és ma mar egyértelmlien bekeriiltek a koztudatba, szamos szervezet
probalkozik atiiltetni a gyakorlatot {izleti feladatok megoldasara 1s. A masodik tertilet
kialakulasanak a f6 16kést a virtualis csapatok elterjedése adta, de a kollaboracios eszkozok széles
skéldja az egylittmiikddést alapjaiban valtoztatjak meg. Végiil pedig azzal foglalkozunk, hogy az

Y generacid megjelenése a projektmenedzseri szerepkdrben hoz-e valtozast a szemléletben.

Agilis projektmoddszertanok tovabbi terjedése
Az utdbbi évtized leggyorsabban terjedd projekt modszertana, amely a szoftverfejlesztés tertiletérol
érkezett, azonban mara mar altaldnosan, minden teriileten hasznalt megkozelités. Lényege, hogy a

kovetelmények és a megoldasok egyiittmitkodésen keresztiil egylitt fejlddnek az dnszervezddo és



multifunkcionalis csapatok kozott. Ez eldsegiti az alkalmazkodo tervezést, az evolucios fejlesztést,
korai szallitast, folytonos tovabb fejlesztést és batorit az valtozasokra adhatd gyors és rugalmas
valaszokra. A legelterjedtebb ¢s legismertebb ezek koziil a SCRUM, amelynek az oktatdsa mar

szamos cégnél elérhetd.

A legtobb szervezet mar tett kisérletet egy vagy tobb agilis projekt megvaldsitasara, természetesen
itt is elsdsorban az informatikai projektek teriiletén, és ezek eredményeit kiértékelve probaljak ezt
beilleszteni a PMO folyamatokba, illetve a vallalati kultiraba. Tapasztalataink azt mutatjak, hogy
a legnehezebb 1épés a modszertan természete miatt a projekt terjedelem meghatarozasa, igy adott
esetben kiilsd beszallitoval torténd szerzddés, azonban miutan kialakul egy bizalmi kapcsolat a két
fél kozott, a projekt hatékonyabban tud mikodni, mint a klasszikus vizesés modellben. Az
informatika teriiletén ezt a modszertant timogatod gyakorlat a DevOps, amelynek célja, hogy a
fejlesztés €s az lizemeltetési feladatok, szervezet egységesitésével tamogassa a révidebb fejlesztési
ciklusokat, gyakoribb és megbizhatobb release-ek kiadasat ugy, hogy mindez az iizlet elvarasai

szerint torténik.

Kollaboracio a projekten belil és kivul

A projektcsapatok méretének novekedésével és foldrajzi, térbeni illetve idében tagolodésaval az
egylittmiikodés, a kollaboracié jelentdsége folyamatosan nd. Az internet alapu kommunikacid
folyamatos fejlodése a virtualis csapatok egyiittmiikodését egyre hatékonyabban tdamogatja — elég
akar az IP alapt telefonalasra vagy a videokonferencidkra gondolni —, de emellett a projektvezetd
feladata hogy ennek a személyes, human aspektusara is figyeljen és a valtozas menedzsment
feladatokat is ugyanolyan feleldsséggel végezze. Ezekre a tendencidkra felfigyelve kialakuloban
van egy Uj irdnyzat, az Un. kollaborativ projekt menedzsment: ennek Iényeg, hogy a szervezeti
vagy foldrajzi hatarokon atnyulo csapattagokat oly modon tamogatjak a projekttevékenységek
végzésében, hogy képes legyen atlatni és egységes, naprakész informaciot kapni a projekt minden

tertletérol.

Y-generacio a projektvezetdi szerepkorben

2018-ban az ezredfordulds generacio tagja korban 18 és 35 év kozott vannak, és figyelembe véve
a projektvezetéshez sziikséges tapasztalatot (példaul a PMP képesitéshez sziikséges minimalis
4,500 ora projekttapasztalatfelsdfoktl végzettség esetében), lathatdo hogy a kovetkezd években a

munkakorok nagy részét 6k fogjak betdlteni. Amellett hogy a technika, szamitogépek természetes



hasznalata jellemzd a generéaciora, nagy Onallosagra és szabad véleménynyilvanitasra nevelték
Oket, ezért munkahelyeiken dnbizalommal és szabadon mondjak el véleményiiket, oldjak meg a
feladatokat. Készek a meglevé gyakorlat megkérddjelezésére, 1j megkozelitések alkalmazésara:

legyen az a ndi projektvezetok alkalmazasa vagy rugalmas munkaiddben, otthonrdél dolgozni.
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EMBEREK + MODSZERTAN = SIKER

A projektek kudarcanak egyik legfobb oka:

a humdn oldal nem megfeleld kezelése

Laszky Gyula
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A nem hivatasos
projektmenedzser

kulcsa a sikerhez

Gondolkoddsmad:
Emberek + Projektmenedzsment keretrendszer = Siker

A projektek kudarcanak egyik legfébb oka:

a human oldal nem megfelel6 kezelése

El6adasomban a projektmenedzsment 4 alapvetd viselkedési formajat mutatom

be réviden, melyek a kovetkezok:

1. Mutass tiszteletet
2. El6szor érts
3. Tisztazd az elvarasokat

4. Gyakorold a szamonkérhet6séget

Idézet a Project Management for the Unofficial Project Manager c.
FranklinCovey konyvboél

“One of FranklinCovey’s clients, a director in his company’s Project
Management Office, has this to say about our program and tools for the
unofficial project manager: “In the last year, our company has overspent on
projects by $ 2.5 million. And the reason is not the ‘Big P’ projects. The ‘Big P’
projects have plenty of oversight and corrective action when needed. The
greater challenge is the everyday, ‘Small P’ projects. While these projects are
small in scope, there are hundreds of them—and no one is paying attention.
The big payoft for conducting FranklinCovey’s program Project Management
Essentials for the Unofhcial Project Manager 1s not to get better project success,

but to save millions of dollars in our internal expense budget!”
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Project Management Institute

Kudarc oka:

HATARIDO 50 o/o _ ban

emberi készségek
hianya
G\

gos projektmenedzsment kulturgju véllalatoknél vizsgéit
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Az az, amikor
tényleges pozicid vagy hatalom nélkdl is
képesek vagyunk elérni, hogy az emberek
onként kovessék az altalunk kijelolt utat.
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Kivald kommunikacioval sikerre vihetjuk a
projektjeinket

Elérjuk vagy tulteljesitjUk az elvarasokat
- Optimalizaljuk az er&forrasainkat

NOveljUk a csapat magabiztossagat és lelkesedesét a
jovObeni projektek megvalositasahoz

Elégedettek lesznek a kulcs-érintettek:
- vezetok

- Ugyfelek

- csapattagok

NO a reputacionk €s a megbecsulésunk
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PROJEKTMENEDZSMENT KERETRENDSZER

KEZDES m w BEFEJEZES

MEGVALOSITAS

ELLENORZES ES FELUGYELET
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GONDOLKODASMOD

Fogalmazzuk meg a k6zds és mérhetd
elvarasainkat!




INDITAS

- Kikre van hatassal a projekt?

- Kik allapitjak meg, mikor sikeres a projekt és mik
az elvarasok?

- Melyek a projekt korlatai?

- Hogyan tudnak a résztvevék egy kozos projektcélt
felallitani?
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KULCSERINTETT INTERJU

Interjualany: Détum:
Azinterjat készitette:

PROJEKTCEL (A projekt legfébb céljal

LEIRAS (Az elvért eredményekkel kapcsolatban a Hogyan?, Mit?, Mikor? kérdésekre adott vélaszok)

ELVART EREDMENYEK (A list&ja)

KIZARASOK (Ami nem tartozik a projekt hatékbrébe)

KOMMUNIKACIOS IGENYEK (Ki?, Hogyan? és Milyen gyakorissggal?)

Meghkérdezend$ személy: Milyen gyakorisiggal:

JOVAHAGYASI KRITERIUM (Kivel? Mit? és Hogyan sztkséges jévahagyatni?)

KORLATOK (Egy

11
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GONDOLKODASMOD
Készitslink egy pontos tervet, hogy okosan
donthesslink!
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Hogyan

Hogyan
egysége

kezeljuk a kockazatokat?

oontsuk le a projekteket kezelhetd

Kre?

Hogyan Utemezzik az elvart eredményeket és a
vellk kapcsolatos tevékenységeket?

Hogyan hatarozzuk meg a sztikséges
eréforrasokat?

Hogyan valasszuk ki a megfelelé kommunikacios
csatornakat?

14
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0%

a projektmenedzser idejébdl
kommunikacidval telik.
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KEZDES BEFEJEZES

MEGVALOSITAS

ELLENORZES ES FELUGYELET

F24 o FranklinCovey
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Teremtsilink elkotelezettséget kozos
felelésségvallalassal!
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ogyan tarthatjuk fent az emberek
kotelezettségét?

ogyan alakithatjuk ki a csapatszintu felel6sséget?

=
e
=
=

ogyan adjunk hatékonyan visszajelzést a

teljesitményrél?
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Mi tortenjen, ha valamelyik csapattag
nem készul fel a beszamoldra vagy
elmulasztotta teljesiteni a vallalasat?
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ELLENORZES ES FELUGYELET
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GONDOLKODASMOD

Nyilt kommunikacidval 6szton6zziik a haladast!

21




ELLENORZES ES FELUGYELET

- Hogyan tajékoztatjuk a kulcsérintetteket a projekt

mindenkori allasarol?

- Hogyan tudjuk eredményesen kezelni a projekt

hatokorében bekovetkezo6 valtozasokat?

22
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GONDOLKODASMOD

Ertékeljuk az eredményeket és fejlédjunk!
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LEZARAS

- Miért kell lezarni a projektet?

- Hogyan hasznalhatjuk fel a tanulsagokat a kovetkez6

projekteknél?

25
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MENEDZSMENT

e . 7. Rendszeresen tijékoztatom a projekt Egrdttatin Teljasan lgy
ISMERETEK NEV: kulcsérintetteit annak allasarsl. incslgy -
Nem Ivatdsos projektme ndzserek szamars } + + + + + + t + + {

DATUM: o 1 2 3 4 s & 7 8 9 W
KITOLTESI OTMUTATO: Kérjak, titse ki az , majd szt £shozza magéval et P -
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A PROJEKT MEGVALOSITASAKOR: 13.A bevont személyek elvardsait vildgosan és ot fo—
érthetden kommunikilom. mlly L wl"

5. Legalabb hetente taldlkozom a csapatommal, Egritin Tetjesan gy e ' ' ' 1

hogy éttekintsiik, hogyan haladunk. "'“I" L L "I" e vz 3 s s 6780w
I s
—r———t—t—tt——+
oo 2 3 4 s 8789 14.Olyan kézeget teremtek, ahol az emberek tatin Toesan gy
motivéltak arra, hogy végre is hajtsik a '“"9' "l"
6. Hatek l2sstadok a Knak ey — vallalisaikat. At
a teljesitményiikkel kapcsolatban. sy “n e vz s s s 6780
o 1 2 3 4 s & 7 8 9 W
Gyengs . Ktlagon-falali Kim
Msvdguint  Atigosbsméguzint L Ol stz:‘agu
V10 0-62 63-90 914132 133-140 OSSZPONTSZAM: [:]

Ca12 © FranklinCovey

26




FranklinCovey projektmenedzsment konyv

—_

PROJECT
MANAGEMENT
FOR THE

UNOFFICIAL

PROJECT
MANAGER

27




PROJEKT-

MENEDZSMENT
| SMERETEK

Nem hivatasos projektmenedzserek szamara

Koszonom a figyelmet!




A csapatta valas fontossaga a projektekben,
vezetoi eszkozok, modszerek

Gorgényi Istvan, Gresa Istvan, Koétcsei Csaba
igorgenyi@huntingterritory.com

Révid ismertetd:

A projektek reésztvevdi kllbnbbz6 szervezetek, szervezeti egységek delegalt
dolgozoi. Identitasuk inkabb a delegéalo szervezethez, szervezeti egységhez koti
Oket; ottani vezetbik tobbnyire elvarjak, hogy a delegald szervezet érdekeit
képviseljék. A projektmenedzser nemritkan az érdekellentétek kézéppontjaban all, és
- eszkbzOk hianyaban -, gyakran blnbakka valik inkabb, mint a projekt tényleges
vezetdjéve.

Mi egy olyan praktikus modszert szeretnénk megosztani a résztvevbkkel, amelynek
segitségével a projektmenedzser ugy valik a projekt tényleges vezetdjéve, hogy -
szakmai kompetenciaja mellett -, képes a projekt tagokat csapatta kovacsolni.

A projekt-folyamatok annyira tisztdnak és vilagosnak tlnnek; szamtalan nagyszeri
eszk6z, software segiti a projektek tervezését, kdovetését, a folyamatossag biztositasat.
Mégis gyakran tapasztaljuk, hogy a projekiek mindennek ellenére elakadnak,
félrecsusznak, és a projekt megvalodsitasa kozepén derllnek ki korabban nem azonositott
ellentmondasok, amelyek feloldasa rengeteg emberi eréforrast, extra koltséget igényel - és
jelentésen csokkenti a résztvevOk egymas iranti bizalmat, és elkotelezettségét a
projekthez.

A projektmenedzser feladata a projekt iranyitasa, de ez csaknem lehetetlenné valik akkor,
ha nincs moddja csapatta alakitania a projekt sokfel6l érkezd, sokfelé elkotelezett
résztvevoit.

A Hunting Territory™ (Vadaszterllet) mddszer a projektek emberi akadalyait tarja fel, ajanl
egyszerl megoldasokat ezeknek az akadalyoknak a megel6zéséhez, és nyujt ilymodon
segitséget a projektmenedzsreknek.

Hol is keletkeznek ezek az akadalyok? Mi ugy talaljuk, hogy ott, ahol a projekt
résztvevlinek tevékenységei, felelésségei talalkoznak: amelyek teruleti atfedésekkent is
megeérthetéek. Innen a modszer cime: a Vadaszterulet. Ugyanis a sajat tevékenységi
korunket, - tudatosan és tudattalanul egyarant -, a sajatunként fogjuk fel és nem orulunk,
ha valaki ugyanezen a tevékenységi/felel6sségi terlleten kezd akcioba; kulénésen akkor
nem, ha masképp értelmezi az ott teendbket, és masként akar tevékenykedni ott, ahol és
ahogy magunk szandékoztunk. Ennél mar csak az rosszabb - ami gyakran el6fordul -,
hogy ugy cselekszik ott, hogy errél nem is tudunk; mire észrevesszik, mar kész tények elé
vagyunk allitva; nem beszélve arrél az esetrél, amikor, hasonlé esetben, még felelésségre
is vonnak bennlnket az eredmény mindségéért!

Hogy jon mindez a cimben igért csapatépitéshez?



A fent leirt problémak ugy is megérthetéek, mint a kommunikacié hianyanak eredmeényei.
Paradox modon mar a projekt abrazoldsok magukban hordozzdk a kommunikacio
hianyossagait: a projekt elemeit kockak vagy hasabok abrazoljak, bennuk az oda tartozo
tevékenysegek rovid leirasaval. A kocka vagy hasab egyik oldalan aztan nyil helyezkedik
el, amely egy kovetkez6 kocka/hasab oldalahoz iranyul, indikalva, hogy amint az illeté
elemben foglaltakat az illetékesek teljesitették, atadjak a projektet a kovetkezd
felel6sének/felel6seinek, akik majd azt a tevékenységet végzik el, ami az uj négyzetben,
hasabban van réviden ismertetve. A projektek folyamatleirasai persze tartalmazzak az
atadni szukséges informaciok listajat is, azt sugallva, hogy amennyiben a projekt aktualis
végrehajtoi mindezt id6ben pontosan teljesitik, a projekt hibatlanul és a kijelolt hatarid6
szerint megvalosul.

A projekt folyamat elemeinek 0Osszekapcsolasa azonban nem muikodik él6 emberi
kapcsolatok nélkul: “él6” alatt azt értjuk, hogy a résztvevék nem varhatnak és adhatnak
tovabb egyszeriien el6re meghatarozott informaciokat. A projekiek él6, sokszor igen
nehéz és bonyolult helyzetekben sziletnek, ahol a kornyezet maga, a résztvevd
személyek, a szakmai és kapcsolati korulmények, a jogszabalyok slrin valtoznak;
rugalmas, egymasra figyelé emberi kapcsolatok nélkil mindennek a kihivasnak nem lehet
eredményesen megfelelni.

Es itt van a csapat fontossaga. A csapat ugyanis azonosithaté személyek &6
kapcsolatrendszere; ahol a feladatok, felelésségek, a tudas, a szakértelem konkrét
csoport-tagokhoz tartoznak; szikség esetén ismert arcokhoz lehet fordulni, akikkel
kapcsolatban tudjuk, mire szamithatunk. A projekt részleteinek meghatarozasa, a
kommunikacios forgatokonyvek kidolgozasa veluk kdzosen, alaposan végigbeszélve, ha
kell végigvitatkozva szlletnek. Ezt a folyamatot kell Iétrehoznia és facilitalnia, vezetnie a
projektmenedzsernek. Ugyanis éppen ezek alatt a megbeszélések alatt rajzolodik ki a
csapat szerkezete, ismerik meg egymast a projeki-csapat tagjai, és igy, ezeknek a
megegyezéseknek a mentén tisztazddik, mi fog torténni a teruleti atfedéseken. Az igy
kialakuld rendezettség jelenti a csapat identitasat is. A megbeszélések alatt minden
résztvevd vizsgazik, nemcsak specialis szakértelembdl, de abbdl is, mennyire képes
odafigyelni és megérteni, mennyire konstruktiv a megegyezések I|étrejottét és a
végrehajtas lekdvetését illetben.

Nemcsak a csapat létrehozasaban oly fontos megegyezésekrél van sz6, hanem azok
kOvetkezetes veégrehajtasarol és a veégrehajtas mindségének lekovetésérdl is. Ez a
szuntelen ellenérzés és visszajelzés 6rzi és fejleszti, erdsiti a csapatot, amelynek igy
kialakult belsd ereje segit at aztan a projekt kalandos kihivasain, és biztositja a sikeres
projekt teljesitést.

Ennek a modszernek az ismertetésérdl, megbeszélésérél, és a projektek mindennapi
akadalyainak és a megoldasok megosztasardl szol majd a beszélgetésunk, kozosen a
résztvevokkel.



Digitalis transzformacio — hogyan segitheti elo egy
projekt a tarsadalom szemléletvaltasat?

Dr. Gulrich Csaba
Kormanyzati Informatikai Fejlesztési Ugynokség

gulrich.csaba@kifu.gov.hu

FEloadas tartalma:

A Programozd a jovod! - GINOP-3.1.1-VEKOP-15-2016-00001 Oktatasi intézmények és
IKT vallalkozasok kozotti egyiittmiikodés 0sztonzése és tamogatasa” azonositd szamu
unids projekt célja, hogy a nemzetgazdasagi szempontbdl egyre jelentdsebb informatikai
agazatban a kovetkez6 ¢években minél tobb diplomads, szakképzett fiatal kezdje meg palyafutasat
€s a magyar tarsadalom egyre nyitottabbd valjon az informatika, mint lehetséges

munkalehetdség irant.

Az eldéadasban bemutatésra keriilnek a projekt f6 célkitlizései, a szakmai teriiletei, a témaban
végzett kutatasok, a szakemberhiany enyhitésére szolgald intézkedések. Ahhoz, hogy a célok
megvalosithatoak legyenek, sziikséges az informatikai piaci szereplok és a felsGoktatdsi

intézmények egytittmiikodésének kialakitdsa és folyamatos erdsitése.



Bevezetés

Ha Verne nem a XIX. szazadban sziiletett volna, hanem a szdz évvel késdbb, bizonyara
konyvében nem a Holdra szallas lett volna az akkori utdpia, hanem talan a vezeték nélkiili
telefon, vagy az okosotthon. A 60-as évektdl maig népszerti Star Trek sci-fi sorozatban — amely
a tavoli jovOben jatszodik — 1964-ben Spock parancsnok igy csipkelddik az egyik részben
McCoy hajoorvossal: "ha az on tudatat beiiltetnénk egy szamitogépbe, akkor abbdl adradna a

logikatlansag."

Ma mar Sophia, a humanoid robot, akinek még allampolgarsaga is van, mosolyogva ad interjut,
mesél terveirdl. A XXI. szazadban a digitalis forradalom nem a jov6, hanem a jelen. A
digitalizaci6 felgyorsuldsa az iizleti, a tudomdanyos, a tarsadalmi €s a maganéletet is

befolyasolja, atalakitja.

Az informatika néhany évtized alatt a vildg az egyik vezetd iparagava valt. ,,Egy orszag
digitalizacios helyzetének megallapitasdhoz négy tételt kell vizsgéalni: a mobil- és vezetékes
halézatok fejlettségét, azok hozzaférhetdségét, a digitélis tartalomkinélatot, valamint a lakossag
digitalis kompetenciajat. A digitalizacid teriiletén az Eurdpai Unid tagallamai koziil
Magyarorszag a kozépso kategoria masodik felében talalhatd, ugyanakkor az Unio atlagos
mutatoinak eléréséhez folyamatos fejlesztésekre van sziikség. Egyes becslések szerint
Magyarorszagon 2020-ra kozel egy millié allas iiresedhet meg a digitalis készségekkel nem

rendelkez6 munkaerd miatt. Az Eurdpai Bizottsdg DESI (The Digital Economy & Society

Index) felmérése szerint a magyar lakossag 50%-a digitalisan alulképzett, mig az Eurdpai
Unidban ez a szam 47%. Mig az internetes halozat fejlettségét és internetelérést tekintve
Magyarorszag jo uton halad, a kompetenciakat tekintve nalunk az alapvetd digitalis készségek

szintje kisebb, mint az Eurépai Unioban.” !

Magyarorszag hosszii tava versenyképességének egyik alapfeltétele a digitalizacid minél
sz¢élesebb korti elterjedése ¢s meghonosodasa. A 2014-t8l 2020-1g tartd id6szakra megalkotott
Nemzeti Infokommunikécios Stratégia a digitalis fejlddéshez sziikséges indikatorokat
fogalmazott meg mind a digitalis infrastruktira, mind a digitalis kompetencidk, a digitalis
gazdasag ¢€s a digitalis allam tekintetében. Ma az infokommunikécids szektor magyar GDP
12%-at adja, és ahhoz, hogy ez a szdm tovabb emelkedjen, a stratégia alapjan a teriilet

Osszehangolt, valamennyi szegmensének folyamatos fejlesztése  sziikséges. Az

! http://digitalisipar.hu/magyarorszag-digitalizacio-terkepen/



https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/desi
http://digitalisipar.hu/magyarorszag-digitalizacio-terkepen/

infokommunikacios fejlédés egyik alapja jol képzett, a rendkiviil gyorsan fejlodé iparaggal

1€pést tartani tudod szakember.

Kormanyzati intézkedések Magyarorszag infokommunikacios fejlesztéséért

Az informatikai, illetve a digitalis gazdasdghoz kapcsolodod szakemberek iranti nemzetkdzi és
hazai munkaerd-piaci igény dinamikusan bdviil, mindekozben a 2010-es évek elejétdl az
informatikai felsGoktatasra jelentkezOk szama — annak ellenére, hogy az infokommunikécios

eszkozok és eljarasok egyre jobban elterjedtek — jelentdsen csdkkent.

A Kormanyzat felismerve a digitalizaci6 fontossagat és lehetdségét, stratégiat alkotott. €s
szamos, unios tdmogatassal megvalosulo kiemelt program inditasa mellett dontott. A Nemzeti
Infokommunikécios Stratégia (NIS) a Kormanynak a 2014-2020 kozotti iddszakra vonatkozo,
infokommunikacios dagazattal Osszefliggd legfontosabb célkitlizéseit foglalja Gssze,
Osszhangban az Eurdpai Unidnak az infokommunikacids szakpolitikdval kapcsolatban
megfogalmazott kdzép- €s hosszu tava, valamint a 2014-ben kezd6dd 0j hétéves pénziigyi
idészak kiemelt céljaival. A dokumentumot a Kormany 2014 februarjaban fogadta el
(1069/2014 (II. 19.) Korm. hatarozat Magyarorszdg Nemzeti Infokommunikacids
Stratégiajarol). A NIS modositasat, illetve a Stratégia intézkedései (akcioi), azok megvalositasa
kapcsan sziiletett, szintén ugynevezett EU ex-ante feltételnek tekinthetd ,,Z0ld konyvet az
infokommunikacios szektor 2014-2020 kozotti fejlesztési irdnyairdl” a Kormany 1851/2014.

(XII. 30.) sz. hatarozataban fogadta el.

A NIS digitalis gazdasag pillérében a Kormany célul tiizte ki, hogy 2020-ra legalabb 100%-kal
boviiljon a fels6foku IKT képzésben résztvevok szama és szamottevden csokkenjen a képzési
kinalat €s a piaci igények kozotti eltérés. A Kormany a tervezett projekt végrehajtasara elészor
2018. oktober 31-igtett felhivast, 2.837.000.000 Ft tdmogatasi Osszeggel, majd 2016.
decemberében a projekt végrehajtasi hataridejét 2020. december 31-ig meghosszabbitotta, €s a

tamogatasi 0sszeget 8,2 milliard forintra emelte.

A projekt elokészitése

Az uniods tamogatassal megvalosuld Gazdasagtejlesztési és Innovacidos Operativ Program
(GINOP) prioritasainak kiemelt célja a munkaerd-kinalat fejlesztése, egyrészt a
kompetenciafejlesztés €és a képzeés tdmogatasaval, masrészt a képzési rendszernek a gazdasag

igényeihez igazodo fejlesztésével.



A Nemzeti Fejlesztési Minisztérium megbizasabol a Kormanyzati Informatikai Fejlesztési
Ugynokség a hazai informatikus- és IT-mérndkképzés helyzetének, problémainak, gatld

tényezdinek vizsgalatara kutatast rendelt meg a Bellresearch fliggetlen kutatocégtol.

A kutatocég megallapitasai — teljesség igénye nélkiil — hatarozott és gyors kormanyzati

intézkedést kivantak:

- ,,A hazai informatikai munkaerd-piacon 22 000 10j allas tolthetd be. Ez a boviilés a
kozvetett multiplikator-hatasokkal Osszesen 72 000 embernek adhat munkat a
nemzetgazdasagban. Ennek 0 feltétele a szakember-kibocsatds mennyiségi novelése és
mindségi fejlesztése.

— A nemzetkdzi és hazai informatikai munkaerd-piacon nagymértékii a munkaerd-hiany,
amely exponencidlisan nd. A hiany gatolja a novekedést, veszélyezteti a
versenyképességet. A novekvd szakemberigényt az informatikai felsoktatas
kibocsatasa nem koveti. A jelentkezOk ¢€s felvettek szama csokken. A tuljelentkezési
arany alacsony, nincs valodi verseny a bekeriilésért. A kibocsatdsi mennyiséget a
rendkiviil magas aranyu lemorzsolodas is csokkenti.

— A bemenet mennyiségi €s mindségi elégtelenségének okai a koznevelés problémaira
vezethetOk vissza. A kozépiskolasok informatikaképzete téves. Amit informatikakeént
tanulnak, az digitalis alapkompetencia; amit ezen tul informatikdnak vélnek, az
kozosségi média €s jaték. Az iskolai és szabadidds érdeklddés alacsony.

— A koznevelési informatikaoktatas teljes szemléletvaltasa €s megujitasa sziikséges.

— Meghatarozd probléma a pdalyaorientacidé hianya. Az informatikus-foglalkozésrol
alkotott kép gyenge és torz. A karrierérvek nem ismertek (sikeres dgazat, kiemelkedd
jovedelem, konnyti elhelyezkedés), elterjedtek a negativ sztereotipiak. A
kozépiskolasok valds informaciokkal sem a foglalkozéasrol, sem a képzésrél nem
rendelkeznek.

— A vallalatok a jelenleginél gyakorlatorientaltabb és korszeriibb tudast adod képzést
varnak el a felsGoktatastol.

— A vallalati gyakornoki programok szerepe fontos, a jovOben sziikséges ennek

kiterjesztése. A kotelezd szakmai gyakorlat nem elégséges.



— A vallalatok ¢s itézmények egyiittmiikodésének megvannak a jo gyakorlatai. A

jovoben fontos ezek rendszerbe foglalsa, stabil alapokra helyezése és kiterjesztése.””

A konzorcium

A tanulméanyban felvetett problémak orvoslasara A Kormanyzati Informatikai Fejlesztési
Ugyndkség (KIFU), a Nemzeti Fejlesztési Minisztérium (NFM) és az Informatikai, Tavkozlési
¢s Elektronikai Vallalkozasok Szdvetsége (IVSZ) altal alkotott konzorcium 2016. augusztus
19-én kotott tdmogatasi szerzodést a GINOP-3.1.1-VEKOP-15-2016-00001 azonosité szdmu,
»Az oktatasi intézmények és IKT vallalkozasok kozotti egyiittmiikodés Osztonzése és
tamogatasa” (késObbiekben: Programozd a jovod! projekt) cimii projekt megvaldsitasanak

elokészitésére.

A konzorcium létrejottét tobb tény is indokolta. A projektgazdai feladatokat ellaté KIFU a
Nemzeti Fejlesztési Minisztérium (NFM) irdnyitasa alatt onalloan mikodoé és gazdalkodo
koltségvetési szervként tobb, mint tizéves mikodése alatt meghatarozo szerepet vallalt — és
vallal ma is — Magyarorszag digitalis atalakitidsaban. A KIFU az eurdpai uniés vagy hazai
forrasbol megvalosulo, kiilondsen informatikai targya kiemelt dgazati fejlesztési projektekben
projektgazdaként, konzorciumvezetdként, illetve a projektgazda vagy a konzorciumvezetd
kérésére konzorciumi tagként vagy mas, nem kedvezményezetti szerepkdrben vesz részt.
Projektgazdai multja és projektmenedzsmenti tapasztalata alapjan lett az induld projekt

konzorciumvezetdje.

Az NFM a projektben konzorciumi tagként vesz részt, a Nemzeti Infokommunikécios
Stratégiaval és Digitalis Nemzet Fejlesztési Programmal kapcsolatos Gsszhang és szinergia

biztositasa érdekében, szakpolitikai feleldsként.

A projektben az NFM részérdl szakmai feladatokat 1at el tobb szervezeti egység. A
projektszervezeten beliill az NFM Infokommunikécioért és fogyasztovédelemért felelds

allamtitkar vezeti a Magas szintli Tamogat6 Testiiletet.

A vezetd hazai infokommunikacios iparagi érdekképviseleti szervezet, az Informatikai,
Téavkozlési és Elektronikai Vallalkozasok Szovetsége (IVSZ), tobb mint 25 éves multra tekint
vissza. Multinacionalis, nagy, kis és kozépvallalkozasok, valamint mikro vallalatok alkotjak a

kozel 450 {0s tagvallalat bazisat. Az IVSZ kiildetése, hogy hozzajaruljon a magyar informacios

2 Bell Research: A hazai informatikus- és IT-mérnokképzés helyzetének, problémainak, gatlé tényezdinek
vizsgalata. 2015. julius.



tarsadalom ¢€s a tudasalapt gazdasag fejlodéséhez azaltal, hogy azonositja és kidolgozza az
attorési pontokat valamint intenziv 4gazati lobbi tevékenységet folytat. A szdvetség nemrég

eroforrasait. Ezek az IKT szektor fejlesztése, a piac bovitése €s az oktatas.

A projekt felépitése

A konzorcium tagjai a projekt elokészitési szakaszdban — alapozva a kutatds megallapitasaira
elkészitették a projekt Részletes Megvalosithatosdgi Tanulmanyat (RMT). Az RMT
meghatarozta a projekt céljat, célcsoportjait, az elérendd célok megvalositasahoz sziikséges
tevékenységeket, a tevékenységek litemezését, a projekt szervezeti kereteit, finanszirozasat és

a varhato eredményeket.

A projekt célmeghatarozéasa — tekintettel a kutatdsban feltart tobbiranya probléma-feltarasra —
tobbszordsen Osszetett. A projekt — illeszkedve a GINOP forrdsok prioritasi tengelyéhez - a
foglalkoztatds és a gazdasag bovitését kivanja eldsegiteni a munkaerd-piaci szempontbol
relevans informatikai végzettséggel rendelkezOok szamanak ndvelésével és szaktudasuk
mindségének fejlesztésével. Azonban ezt a célt csak ugy tudja elérni a projekt, ha a tarsadalom
minden korcsoportjahoz szol, természetesen kiemelten a tovabbtanulds elétt allokra és az
informatikai felsdoktatasban résztvevokre. Ahhoz, hogy az informatikai szakmak tarsadalmi
elismertsége és megbecsiiltsége ndjon, motivalni kell a kdzoktatasban résztvevd korosztalyt,
rangot €s piacképes tudast kell nyujtania a felsGoktatdsban résztvevOknek, és meg kell nyernie

az 1ddsebb korosztalyok képviseldinek informatika iranti elkotelezettségét is.
Kozvetlen célként harom 10 tertiletet jeloltek ki az RMT készitoi:

a) a gazdasagi szereplok altal meghatarozott munkaerd-piaci illeszkedési problémak okait
feltaro és kezeld javaslatok kidolgozasa ¢és pilot programok lebonyolitasa,
egylttmiikodésben a gazdasagi ¢s munkaerd-piaci szereplokkel,

b) avallalkozasok ¢és a képz6 intézmények kozotti egyiittmitkodések fejlesztése,

c) az informatikai szakmék vonzerejének, tarsadalmi-gazdasagi elismertségének novelése.
A projekt pillérei
A kozvetlen célok ismeretében a projekt felépitése 6t szakmai pillérben keriilt meghatarozasra:

I pillér - Az informatikai oktatas megujitasat tamogato tudasbazis kialakitasa

(tudasbazis)



A pillér keretében olyan kutatas, felmérés €s adatgyiijtés valosul meg, amely lehetdvé teszi az
informatikai munkaerd-piaci igények felmérését és a beavatkozasok tervezését nemzetkozi €s
hazai best practice-k feltarasdn keresztiil. A kutatasi-elemzési €és benchmarking
tevékenységekre épitve olyan tudasbazis kialakitdsa, amely a koznevelés, a felsoktatas, a
szakképzés €s a felndttképzés rendszerében segiti a piaci szereplok altal elvart informatikai
kompetenciak és tudds meghatarozasat és atadasat, az IKT képzések modszertani €s tartalmi

megujitasat.

II.  pillér - A képzo intézmények és a kornyezetiikben miikodé IKT vallalkozasok

kozotti egyiittmiikodések fejlesztése (egyiittmiikodés)

A pillér keretében olyan beavatkozasok keriilnek megvalositasra, amelyek keretében olyan
vallalati egyiittmiikddések valosulnak meg felsGoktatasi intézmények bevonédsaval, amelyek
novelik a képzések munkaerd-piaci relevancidjat és csokkentik a lemorzsolodast. A pillér célja
az IKT szektorban miikodd vallalkozasok és a képzd intézmények kozotti egylittmiikodések
kvantitativ és kvalitativ bOvitése, erdsitése. Kiemelt cél, hogy a vallalati oldalon meglévd
gyakorlati, technologiai tapasztalat bekeriiljon az oktatasba, erdsitve annak gyakorlati
orientacidjat, ily modon is hozzajarulva a végzett hallgatok munkaerd-piaci

alkalmazhatosagahoz.

III.  pillér - Az informatikai szakmak tarsadalmi-gazdasagi elismertségének és

népszeriiségének novelése (motivacio)

A pillér keretében olyan, elsdsorban motivacios események valosulnak meg, amelyek eldsegitik
a palyaorientaciot a palyavalasztas eldtt allok korében az informatikai szakma bemutatisan
keresztiil. A pillér eredményeként az informatikai képzések, informatikai szakmak népszertivé
és elismertté, vonzova valnak a sziilok, a tovabbtanulas elott allo fiatalok korében. A motivacid
sikeres felkeltése esetén a jelenleginél tobben valasztjadk az informatikai karrierpalyat, igy
kozéptavon csdkken a munkaerd-hidny az agazatban. A pillér f6 célja ennek megfelelden az

informatikai képzések bemeneti motivacidjanak megteremtése, erdsitése.
IV. pillér — Kommunikacios tevékenységek megvalositasa (kommunikacio)

A pillér keretében valosulnak meg a projekt tevékenységeit tamogatdé kommunikacids
kampéanyok, amelyek 6 célja a szemléletformalés, az informatikai szakmak népszersitése.
Tekintettel arra, hogy a kiemelt célcsoporton tal (10-18 évesek) a kommunikécio célcsoportja

az egész magyar lakossag (foleg szemléletformalds és A médiaterv alapjan orszagos szintii



kommunikdacios tevékenységre keriil sor, amelyet 0sszehangolt PR- ¢és marketingtevékenység

tamogat. A pillér fobb tevékenységei:

— Kommunikacié megalapozasa
— Kommunikacids stratégia kidolgozasa

— Kommunikaciés kampany megvalositasa

V. pillér — IT palyara terelést segito demonstracios- és élménykozpontok létrehozasa

(Kozpont)

A pillér keretében harom olyan bemutato és ¢élmény kozpont keriil kialakitasra, amely a didkok,
csaladok szamdra az IT szakma élményszerli bemutatdsat szolgalja. A kialakitandd IT
demonstracios és ¢lménykdzpontok egyfajta informatikai ,,Csodak Palotajaként” szolgalnak:
felkeltik és fenntartjadk a gyermekek digitalis és informatikai kompetenciait, érdeklodését,
egyuttal kiegésziti a koznevelés informatikai képzési feladatrendszerét. Elsdsorban
palyaorientacios feladatot latnak el €s hozzajarulva az informatika irant érdekl6éddk szdmanak

noveléséhez. Nem lebecsilhetd azonban a szemléletformald hatasuk sem.

A GINOP-3.1.1 projekt beavatkozasi logikaja

IV. pillér
Kommunikacid)

1

PROGRAMOZD ®
A 3JOVOD!

1I. pillér
Egyiittmiikodés)

L
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1
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(Tudasbazis)

1. sz. abra: A GINOP 3.1.1 projekt beavatkozasi logikaja



Szaktertileti bontasban az 6t pillér koziil kettd (motivacios és élménykozpont) a koznevelés
teriiletét érinti, egy (egylttmiikodés) a felsdoktatas teriiletét, és mindharom teriiletre
hatassal van a kommunikaci6 és az élménykozpont pillére, amelyek kiemelt céljuk mellett
szemléletformalo és ismeretterjeszto feladatokat latnak el. Ez a projektszerkezet alkalmas
arra, hogy a kiillonb6z6 célcsoportoknak megfeleld, célzottan résziikre sz616 lehetdségeken
keresztiil tegyék vonzobba az informatika vilagat, a most felnovekvo korosztalyoknak
természetessé €s mindennapossa a digitalizacié altal elérhetd technikai vivmanyokon
keresztiil pedig egy uj ¢életformat, amelynek szakteriiletei hosszabb tdvon hivatasnak is
vonzdak. Az egylttmiikodés (I1.) pillér pedig egy régen vart, és sziikséges feladatot lat el,
az IKT wvallalatok, vallalkozasok piaci ismereteit, a jelenleg legkeresettebb képzési
anyagokat juttatjak el a felséoktatasba, ugy, hogy a hallgatdi jogviszonnyal rendelkezd,
informatikat tanulék azokhoz az ismeretekhez és vizsgalehetdségekhez jussanak el,
amelyek a munkaerdpiacon jelenleg a legkeresettebbek. Ezen tl olyan oktatdi adatbazist
un. ,,oktatéi poolt” hoz létre, amely lehetdvé teszi, hogy az IKT vallalatok munkatarsai
eléadok lehessenek a felsGoktatdsban, természetesen a sajat szakteriiletikon. A
kommunikaci6é az egész projekt megvalosulasat kiséri, népszertsiti a projekt céljait, és
torekszik arra, hogy a tarsadalomba tapasztalhatd, az informatikaval kapcsolatos negativ

sztereotipidkat tompitsa, megsziintesse, €s pozitiv képpé formalja.

2. sz. abra: a GINOP 3.1.1 projekt pilléreinek egymasra épiilése

Kommunikacio
(IV. pillér)

Motivacio
(L. pillér) (1. pillér)

-

(I pilléer)



A projekt résztvevok kozotti feladatmegosztas

Kormdnyzati Informatikai Fejlesztési Ugynokség (KIFU)
Projektgazdaként feladata a projektmenedzsment feladatok ellatdsa, a projekt vezetése, , a
beszerzések eldkészitése €s lebonyolitasa, valamint a projekt kommunikéacioval kapcsolatos

tevékenységek ellatasa. Tovabba az alabbi szakmai pillérek megvaldsitasaért felelds:

- A képzd intézmények és a kornyezetiikben miikodé IKT vallalkozasok kozotti
egyluttmikodések fejlesztése (I1. pillér);

- Kommunikécios tevékenységek megvalosulasa (IV. pillér);
- IKT pélyéra terelést segitd demonstracios- €és élménykozpontok létrehozéasa (V.
pillér).

Informatikai, Tavkozlési és Elektronikai Vallalkozdasok Szovetsége (IVSZ)

Az alabbi szakmai pillérek megvalositasaért felelds:

- Az informatikai dgazat munkaerd-piaci igényeire vonatkozo keresleti €s kinalati
tudasbazis kialakitasa (1. pillér);

— Az informatikai szakmak tarsadalmi-gazdasagi elismertségének és népszertiségének
novelése (I11. Pillér).

Nemezeti Fejlesztési Minisztérium (NFM)

Egyrészr6l a projekt szponzora, tovabba a szakmai feliigyeletet és felsOszintli szakmai
koordinaciot ellato szervezet.

A projektszervezeten beliili feladatkorok

MTT
[
PIB
Klsé folyamat
testiilet mindségbiztositd
(felsGoktatdsi Kiils6 termék
erekaszta mindségbiztositd
Projektiroda (KIFU) Projektvezetés

Projektass_gisztens Veze}é’ projekt: Projektvezetd

(KIFO) koordinator (KIFU) (KIFU)
Projektkoordinator || Projektkoordindtor Szakmaiyezet()’

(1IVSZ) (NFM) (KIFU)
Komm. szakérté Jogtandcsos Szakmai vezet§

(KIFO) (KIFO) (Ivsz)
Beszerzési referens Pénzligyi vezetd

(KIFU) (KIFU)

PR o ikaci6 Elménykézpont
Tudasbazis pillér Egy“t;m:rk"des Motivaci6 pillér K°m':i‘l’lg'rkac'° p‘i’”ér a4
unkacsoport
m””(':\a/‘;sz‘;pm munkacsoport m (IVSZ)p munkacsoport munkacsoport
(KIFU) (KIFO) (KIFU)
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A projekt kezdeti idoszaka —hogyan tudjuk a szemléletvaltast megalapozni?

Ahhoz, hogy a projekt a kitlizott cél elérje — szignifikdnsan novelje a felsGoktatasban
informatikai teriileten tovabbtanulok szdmat, a hallgatok lemorzsolasat csokkentse, vonzova
tegye az informatika teriiletén a tovabbtanulast, és végiil, de nem utolsé sorban, az informatika
tarsadalmi presztizsét emelje, hatékony, Osszetett €s az egyes pilléreknek egymasra épiild

tervszerl tevékenységére van sziikség.

A projekt kezdeti szakaszdban a szakmai szervezet toborzasa és felvétele kiemelt szerepet
kapott a projekt életében. Ennek részeként a konzorciumi partnerek kialakitottdk sajat

szervezetet.

A projekt elsé évében a legfontosabb feladat a szakmai kapcsolatok kialakitasa és a pillérek
tevékenységeinek megalapozésa volt. Ennek érdekében a projektmunkatarsak tobb mint 30
alkalommal vettek részt szakmai kikiildetéseken, egyeztetéseken, szakmai rendezvényeken,
annak érdekében, hogy projekt a steakholdereit megszolitsak, igényeiket felmérjék. Fontos cél
volt, hogy a projekt célcsoportjdba tartozokat minél nagyobb aranyban elérjék €s lathatova
tegy¢k szamukra a projektet és egyiittmiikodésiiket kérjék. Ennek eredményeként 21
fels6oktatasi intézménnyel (ezzel teljes kortien lefedve az IT képzésben relevans hazai
intézményeket) és 4 IKT vallalkozassal (Microsoft, Linux-Red Hat, Oracle és SAP) alakitottak
ki egyiittmiikodést. A projekt munkatarsainak feladata volt a projekt érintettjei véleményének,
attitiidjének felmérése, ezt kovetden a tapasztalatokat beépitése a projekt szakmai terveibe. A
projekt elsd évében szdmos kutatas és igényfelmérés valosult meg, amelyek a projekt szakmai

alapjat hivatottak erdsiteni.

A 1. pillérben elindultak kutatasok, amely a vallalati j6 gyakorlatokat és a felsGoktatdsi jo
gyakorlatok feltardsara fokuszalt. A vallalati jo gyakorlatok kutatds eredményeként
részletesebb képet kapott a projekt az IKT vallalatok belsé képzési strukturdjardl és azok
J6 gyakorlatairdl, valamint az informatikai karrierpalya népszerisitésére vonatkozo jo
gyakorlatokrol. A felsOoktatdsi jo gyakorlatok kutatisi téman beliil elemzésre keriilt 15
nemzetkdzi és hazai felsdoktatasi intézmény informatikai képzési strukturaja, jo gyakorlatai, 3
nagy nemzetkdzi IKT vallalat képzési struktaraja, 1étrejott egy képzési adatbazis és gyakornoki

programok modellszintii vizsgalata.
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A 1II. pillér munkacsoportjanak legfobb feladat a felsdoktatasi intézményekkel valo
kapcsolatfelvétel és egylittmiikodés kialakitdsa valamint a tevékenységek megvalositasi
konstrukcidinak kidolgozasa volt. Ebben a pillérben valosultak meg a fels6oktatasi és az IKT
vallalkozasokkal a hosszu tava kapcsolatfelvétel. A beérkezett ipari tanusitvanyokra vonatkozo
felsOoktatasi igényfelmérések alapjan a projekt Red Hat, Microsoft, Oracle, SAP ¢és NI ipari
tantsitvanyokhoz kapcsolodo felsdoktatasi adaptaciot valosit meg. A témak kore varhatdan a

CISCO ¢és mas gyartok tanasitvanyaival boviilni fog.

A fentiekkel parhuzamosan a III. pillér legfontosabb feladata a motivacids események szakmai
tartalmanak elokészitése és a tevékenységek definialasa volt. Tekintettel arra, hogy ennek a
pillérnek kiemelt célcsoportja a 10-14 és a 14-19 éves korosztily, a szdmukra tervezett
motivacidos kampany szakmai tartalmanak a pontos meghatarozéasa kiemelt kérdést jelentett.
Olyan szakmai tartalom kialakitasara kellett torekedni, amely vélhetden felkelti ennek a két
korosztalynak a figyelmét és hosszabb tava érdeklddését. A tervezett motivacidos kampanyba
igy roadshow, utazolabor, szabadid0s rendezvények, nyilt napok ¢€s tdborok keriiltek,
amelyeknek a témdja a digitalizacio és a robotika. Ennek a pillérnek a {6 torekvése, hogy az
informatika sokszinliségét és érdekességét lattassa, bizonyitsa, hogy az informatika barki

szdmara elsajatithato.

A TV. pillér — a kommunikacios tevékenységek ¢s kampanyok el0készitése horizontalis és
vertikalis feladatot jelentett az erre alakult munkacsoportnak. Amellett, hogy valamennyi pillér
kommunikacidjat és a projektrdl sz616 kommunikaciot meg kell valositania a kommunikécios
stratégidnak — valamennyi kiemelt célcsoporthoz szoloan — meg kell alapoznia a tarsadalmi
szemléletvaltashoz sziikséges kommunikaciot is. A kommunikacids tevékenység f6 célja az
informatikai munkaerd-piaci igények és lehetdségek tudatositasa a tdrsadalomban, valamint az
IKT &gazat, mint karrierlehetdség megjelenitése. Kiemelt kommunikécios cél a szakteriilet
iranti tarsadalmi bizalom novelése és megerdsitése, az infokommunikacios eszkdzok, eljarasok
hasznalati szintjének szignifikans bovitése, az infokommunikacio tarsadalmi elismertségenek,
ezaltal a szektornak a munkaerdpiacon betdltott szerepének jelentékeny emelése. A projekt a
hatékony és célcsoport-specifikus kommunikacié érdekében attitlid- és motivacid kutatas
végeztetett. A kutatas céljat a projekt az alabbiakban hatarozta meg: a célcsoportoknak az IKT
szektorral, informatikai oktatassal kapcsolatos érzéseinek, attitidjeinek, tudatos palyavalasztéasi
motivacidjanak elemzése, illetve a palyavalasztast befolyasold kozvélemény hatasok feltarasa,
a médiahasznalati szokdsok feltérképezése. A kutatds keretében négy helyszinen (Gydr,

Budapest, Cegléd, Kisvarda) fokuszcsoportos kutatasra kertilt sor, négy palyavalasztas elott allo
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kozépiskolds csoportban €s kiilon a négy csoport sziileinek a korében. A mintavételi terv alapjan
1500 f6s online kérddives vizsgalat zajlott a gimndziumi és szakgimnaziumi fiatalok; 1000 {0s
online kérddives vizsgalat zajlott a kozépiskolds gyermeket neveld sziilok korében.
Parhuzamosan a 18 éven feliili, felnott lakossag korében 1000 6 érintd telefonos lekérdezésre

kerilt sor.

Az V. pillér a projekt palyaorientacids céli tevékenyseégei koziil az egyik legfontosabbat, az
¢lménykozpontok létrehozasat valositja meg. Orszagosan harom helyszinen a 6-18 év kozotti
didkokat szamara kialakitott élménykdézpontban a korosztadlyok szamara kialakitott szakmai
tartalom alapjan kialakitott digitalis vilagba léphetnek a latogatok. A projektiranyitd bizottsag
szakmai alapon kijelolte az elsd telepiilést, ahol €¢lménykézpont valosul meg; a beszerzési
eljarasokat kovetden a gydri Mobilis Interaktiv Kiallitasi Kozpontban nyitja meg kapuit az elsd

¢lménykozpont.
A megvalositast nehezité tényezok

Az RMT-ben a konzorciumi partnerei kockéazatelemzést is végeztettek, felmérve azokat a
tényezOket, amelyek a projekt megvaldsulas lassithatjak, vagy veszélyeztethetik. Kiilon
mérlegelésre keriiltek a pénziigyi, a megvaldsithatosagi €s a fenntarthatdsagi kockazatok, és

kockézatkezelés modjai.

A pénziigyi kockazatok feltardsa és megsziintetése céljabol kiemelkedd szerepe van a
projektvezetonek és a mindségbiztositonak. A projektvezetd egyik feladata a projekt
kockéazatok felmeriilésének folyamatos figyelése, kezelési javaslatok kidolgozasa, a

megszilintetés céljabol hozott intézkedések betartatdsa az érintettekkel.

Osszetettebbek és tobbréteglick a megvaldsithatosagi és fenntarthatosagi kockazatok,
amelyeknek kockazatkezelése is bonyolultabb. A jogszabalyi kornyezet valtozasa eddig nem
jelentett kockazati tényezdt, viszont a projekt megvalositasat jelentdsen lassitja a kozbeszerzési
eljarasok iddigényessége. A beszerzések zome a nemzeti értékhatart meghalado, kozosségi
nyilt kdzbeszerzési eljarasok, amelyeknek az iddigénye hat és kilenc honap kozotti idészakra
tehetd. A projekt litemezésénél szdmolt a kozbeszerzések elhuzodéasaval, ami az ajanlatok
mindsége, €s az ajanlattevok felkésziiltsége miatt volt varhato. Ezt a kockazatot a kozbeszerzési
dokumentécio részletes mindségi kidolgozottsagaval probalta a projekt csokkenteni, azonban

ezt teljes mértékben kizarni nem lehetett.
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Jelenleg még valamennyi pillért érintden folynak a beszerzési eljarasok, amely a projektcélok
megvalosulasat késleltetik, azonban a projekt megvaldsitasanak végdatumat nem

veszélyeztetik.

Kockazati tényezd a belsd erdforras hianya, a meglévd tulterheltsége €s a projekt személyi
allomanyanak fluktuacioja. Ezek a kockazatok megjelentek ennél a projekt szervezetnél is. Bar
a személyi €s anyagi megbecsiilés magyarorszagi viszonylatban idealisnak mondhatd, mégis a
pilléreknél jelentds személyi mozgas volt tapasztalhatd. Ennek okai is Osszetettek, volt, aki
magasabb beosztasért valasztott ij munkahelyet, volt, akit az elhizodd beszerzési eljarasok
motivalatlanna tettek, €s ezért dontott a tavozas mellett. 2017 végén a projektvezetd is tavozott,
akinek potlasa jelenleg van folyamatban. Igy a projektigazgato és a szakmai vezeté kdzdsen

végzi a projekt kozvetlen irdnyitasat.

A konzorciumi miikodés, amely az informaciodk és tapasztalatok megosztasanak pozitiv példéja,
a projekt humanerdforrads gazdalkodasaban kevésbé egyenletes. A projektgazdai feladatokat
ellato KIFU személyi alloméanyat terhelik a beszerzések adminisztrativ teenddi, tovabba a
teljesitésigazolasok szakszeri 6sszegytjtése is. Ez egyenetlenné teszi az egyes pillérek kozotti

munkamegosztast.
A projekt napjainkban

A tapasztalhato nehézségek ellenére a projekt folyamatosan teljesiti mérfoldkdveit, €s minden

esélye megvan arra, hogy 2020. december 31-ig teljesiti vallalt indikatorait.

Az 1 pillérben elkésziilt 18 esettanulmanyt tartalmazo képzési struktardkra vonatkozo
nemzetkozi j6 gyakorlatokat 6sszefoglalo €s értékeld tanulmény; 14 esettanulmanyt tartalmazé
vallalatok ¢és intézmények egylittmiitkodéseire vonatkozd nemzetkdzi jo gyakorlatokat
Osszefoglalo és értékeld tanulmany; 3esettanulmanyt tartalmazo karrierpalya népszeriisitésére

vonatkozo6 nemzetkozi jo gyakorlatokat 6sszefoglald €s értékeld tanulmany.

A 1I. pillérben az egyiittmiikodések alapjan a felsGoktatasi intézményekben elérheté mar a
Microsoft Imagine Academy és az Oracle Academy tananyaga. Az egyiittmikodé IKT
vallalkozasok részérdl folyamatosak az oktatéi felkészitések. Varhatéan a 2018/2019-es
tanévtdl az egyes tananyagokhoz ingyenes vizsga voucert is igényelhetnek a tananyagokat
elsajatito hallgatok. Folyik a gyakornoki program el6készitése, €s az oktatoi pool 148 eddig 148
alkalommal tartott eldadést. Regisztraltan1326 felsdoktatasi hallgatohoz jutott el a projekt, ami

az iddszakra tervezett indikator négyszerese.

14



A 1I. pillér irdnyitdsaval palyaorientdcids kampany zajlott, dnkéntes informatikus eléadok
bevonasaval. A 2018. februdr 14-ig zajlé kampany keretében tobb, mint 100 gimndziumban és
szakgimnéaziumban 50 6nkéntes 16 budapesti és 70 vidéki helyszinen tartott eldadast. A vidéki
helyszinek az orszdg minden megyéjét lefedték, a programsorozat kozel 5500 palyavalasztas

elott allo fiatalt ért el.

A 1V. pillérben a kdzbeszerzési eljarasok, amelyek a teljes kommunikacids tevékenységek
megvalositasat célozzak, még zajlanak. Varhatoan a két eljaras koziil az elsé idén juniusban
lezarul. Ettdl fiiggetleniil, a projekt rendszeresen ad hirt magardl az online, az elektronikus €s a
nyomtatott sajtdban. Sajat eréforrdsbol elkésziilt a projektlogd és a szlogen: Programozd a
jovod!. A kommunikaciot sajat portal (programozdajovod.hu cimmel), és sajat Facebook oldal

1s tamogatja. Ezen a két feliileten folyamatos a hiradés a projektrol.

Gy&rben varhatdan ez év majusaban megkezdi az Elménykozpont a probatizemét. Tovabbi két

¢lménykdzpont kdzbeszerzési eljarasa varhatoan ebben az évben még lezajlik.
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Gal Janos (Deak Tibor Szakkollégium)

Projektszemléletii képzéssel hogyan novelheté a frissdiplomasok
munkaerdpiaci értéke?

Napjaink sokat emlegetett problémaja a munkaerdhidny. Az egyetemekrdl, foiskolakrol
kikeriilve, vagy akar mar a tanulmanyaik alatt egyre konnyebben szereznek munkat a
hallgatok. A gyakornoki allasokbol azonban nehéz egyrdl a kettére jutni, igy a vonzo,
elérelépési lehetdségeket kindld pozicidkért ma is nagy a harc. De mi tud egy frissdiplomast
tarsai vagy akar a kordbban végzettek folé poziciondlni a munkaerdpiacon? Hogyan
lehetséges azon képességek elsajatitasa, amelyek a munkaltatok részérdl elvartak, azonban a

magyar oktatdsban marginalisan, vagy egyaltalan nem kapnak szerepet?

A sikeres karrier reményében a hallgatoknak mar az egyetemi évek alatt el kell kezdenitk
sajat brandjiik épitését. Ez az az iddszak az ember életében, amikor mutakozik kapacitds a
sajat  tudomanyteriilet mellett tovabbiak megismerésére, Onfejlesztésre, amelyek
megkiilonboztetnek minket a versenytarsainktdol a munkavallalasban. A hazai oktatasi
rendszer, egy-egy gyerekcipdben jar6 kezdeményeztdl eltekintve, nem biztosit teret az ilyen
iranyu torekvéseknek, id0 és anyagi forrdsok hianyaban a legelhivatottabb oktatok keze is

meg van kotve a tehetséggondozasban.

Ezt orvosolandd jelentek meg olyan didkszervezetek, melynek tagjai felismerték, hogy
kiilonféle projektfeladatok végrehajtdsdval olyan tudés, tapasztalat és kapcsolati tdke
birtokaba keriilnek, mellyel a késobbiekben karrierjiik sikerre lesz itélve. Ezen projektek
soran a szakmai tudasuk elmélyitése mellett az autondm miikodésnek koszonhetden szervezoi
¢és vezetdi tapasztalatokkal is gazdagodnak. Miikodésiik soran modellezésre keriilnek vallalati
struktarak, fejlesztik magukat olyan tudomanyteriileteken, mint HR vagy marketing, s teszik
mindezt kiilondsebb anyagi kockazatvallalas nélkiil. Tovabba szemléletformalo
tevékenységlikkel, hozzajarulhatnak a tudomanyos kutatasok fellenditéséhez, kozosséget

épitenek, valamint tarsadalmi feleldsségiik tudatdban a kzjot is szolgalhatjak.

A hagyomanyos oktatast kovetd hallgatokkal szemben joval gyakorlatiasabb, sokoldalu
szakemberek kineveléséhez jarulnak hozza a diakszervezetek. Az egyetemen tanultaknak nem
hatat forditva, hanem azokat ugrodeszkaként haszndlva megvalositott projektet jo

ajanlolevélnek bizonyulnak, akarjanak elhelyezkedni akéar hazankban, akar kiilfoldon.



A SIKER KOVACSA, VAGY A KUDARC KODJA?

A dontéshozatali tudatossdg hidnyossagai a projekt menedzsmentben

Torok L. Gabor PhD

Tanacsadd, egyéni vallalkozo

togabor@t-online.hu

A projekteknek az adatok szerint vilagszerte kevesebb, mint kétharmada tekinthetd sikeresnek.
A projekt sikerek és kudarcok okairol, tényez6irdl szdmos kutatas késziilt, de a dontéshozatal
kérdése meglepd modon egyik vetiiletben sem szerepel. A cikk célja ennek a hidnynak a
tudatositdsa ¢és annak hangsulyozasa, hogy a dontéselmélet és moddszertan tuddsanyaganak
szisztematikus beépitése a projekt menedzsmentbe épp annyira fontos, mint amennyire idészeri
és hasznos feladat.



Hiany és veszteség

A Project Management Institute 2015-6s jelentése szerint! évek 6ta érvényesiild globalis trend,
hogy a projekteknek nem egészen kétharmada (62-64%-a) éri el az inditaskor kitlizott célokat.
Ezt lehet ugy nyugtazni, hogy ha nincs is tele a pohdr, a felénél azért mégiscsak joval tobb van
benne. Es ez talan még akkor is elfogadhaté, ha a fenti adat talzo becslésnek vélhetd, abbol a
meggondolasbol kiindulva, hogy sem az egyének, sem a szervezetek nem érdekeltek abban,
hogy a kudarcaikat beismerjék. De az adatok realitdsa esetén is figyelemre mélto a PMI
megallapitasa, mely szerint a projektekre forditott minden egy milliard dollarbol 109 millié
dollar a veszteség, pénzpocsékolas. Relative nem sok, abszolut értékben azonban nem olyan
kevés, hogy ne legyen érdemes elgondolkodni az okén és csokkentésének lehetdségein (I1d. az
alabb kovetkezo forrasbol idézendd adatokat is.) A PMI 2015-6s felmérése a projekt-kudarcok
17 lehetséges okara kérdezett ra, ezek kozott a dontéshozatal sem onallo kategoriakent, sem
pedig mint rész-aspektus nem szerepel. De nincs ott azoknak az alkalmazott eljarasoknak,
modszereknek, technikaknak sordban sem, amelyek hozzéjarultak ahhoz, hogy a projektcélok
62-64%-ban sikeresen teljesiiltek.

Hasonl6 tendenciarél szamol be egy magyar szerzOktdl szarmazd, széleskorii nemzetkdzi
szakirodalmat feldolgozé és sajat empirikus kutatas adatait is k&zI6 tanulmany is.? Eszerint ,,az
informaciotechnologiai projektek 44%-a kihivasokkal kiizd és tovabbi 24%-a egyértelmiien
megbukott, mikozben a globalis IT koltés 2013-ban 3.700 milliard USD koriil alakult.”

Teszik, de nem tudjak?

Az elézéekben hivatkozott publikaciok csak véletlenszerlien kiragadott példai annak a
sz¢éleskorli irodalomnak, ami a projekt tevékenység sikertényezdivel, illetve a projektsikerek és
kudarcok lehetséges okaival, 6sszefiiggéseivel foglalkozik. A megkozelitéseknek vannak eltérd
¢s koz0s vonasaik, ami azonban a legnagyobb mértékben megegyezik benniik, az egy sajatos
vakfolt. Nevezetesen: a projekt menedzsment szemléletbol, gondolkodasbol alapvetden hianyzik
a dontés, illetve a dontés fogalmahoz és aktusahoz tarsulo, elméleti és gyakorlati tényezok
rendszere. Pedig ha van valami, ami nélkiil egy projekt biztosan nem johet létre és nem
mikodhet, az a dontés, pontosabban a dontések sorozata. Persze lehet azzal érvelni, hogy a
dontések a gyakorlatban mindenképp megsziiletnek, igy vagy ugy. Ez igy van, de az is igaz,
hogy az ,,igy vagy ugy” meghozott dontések eredménye meg ,,0lyan, amilyen”. Masként
fogalmazva: a spontén, ill. a kizardlag rutinos megoldéasokra épitdé dontéshozatal eredményei
esetlegesek, €s tobbé-kevésbé a szerencsén mulik, hogy mennyire jarulnak hozza a projektcélok
eléréséhez. Mindezek alapjan jogos a kérdés, hogy miért nem harul erre a szempontra nagyobb
figyelem, tudatossag, hiszen végso soron a rossz vagy jo (rosszul, vagy jol meghozott) dontések
sorozatan mulik, hogy egy projekt sikeresen vagy kudarccal fejezédik-e be.

! Pulse of the Profession®: Capturing the Value of Project Management February 2015

2 Aranyossy Marta — Blaskovics Balint — Horvath Akos Ardzsuna: Informaciotechnologiai projektek
sikere és kudarca Nemzetkozi tapasztalatok és hazai kutatasi eredmények Vezetéstudomany 2015/5

3 A szbfordulat eredetileg ugy hangzott, hogy ,,nem tudjak, de teszik” és Karl Marx nevéhez fiizédik.
Mivel Marx kozvetve bar, de koztudottan Soros Gyorgy elédjének tekinthetd, a szo szerinti idézetet
tapintatbol keriiltiik.



A dontés, mint nem tudatosulo vezetéi funkcio

A projektsikerek és kudarcok egyik kiemelten fontos tényezdje a vezetés, iranyitds. Mar csak
ennek kapcsan is tudatosodnia kellene a dontéshozatal relevanciajanak, hiszen minden vezetoi
funkcio és szerepkovetelmény koziil ez a legalapvetébb. De a dontés korantsem csak vezet6i
privilégium, vagy kotelesség. Dontési helyzetbe keriilhetnek (és tipikus mdédon keriilnek) a
projektek nem vezetd beosztasu tagjai is. Dontések nélkiil nincs célirdnyos tevékenység,
nincsenek folyamatok, nincs koordinacid, nincs egyiittmiikodés. Ennek fényében igencsak
kiilonos és szinte megmagyarazhatatlan a dontéshozatal kérdésének ilyen mértékii negligalasa
a projektiranyitas, vezetés elméletében €s gyakorlatdban egyarant.

A dontési képességek hianya a kompetencia modellekben

Az emberi tényezOk fontossdganak felismerése a projektsiker-tényezdk kozott, elvezetett a
projektmunka szempontjabdl relevans kompetencidk kutatasaig és rendszerbe (modellekbe)
foglalasaig. Illyenek pl. a gondolkodast jellemzd, vagy azzal 6sszefliggd képességek, készségek,
jartassagok. Az Aranyossy-Blaskovics-Horvath —szerzéharmas 1is hivatkozik pl. egy
altalanosnak, jellemzdnek tekintheté modellre, ami a jo projektmenedzser 12 kompetenciajat
foglalja 0ssze. Ezek a kovetkezOk: eredményorientaltsdg, kezdeményezdkészség,
informalodasi készség, tigyfélkozpontiusag, befolyasolo képesség, csapatmunkara valo készség,
egyuttmiikodési képesség, csapatvezetdi képesség, analitikus gondolkodas, koncepcionalis
gondolkodéds. Egy masik, a kifejezetten IT projektmenedzserekre szabott modellben 15
alapképesség szerepel. Koziiliik a hat kritikus fontossagunak itélt tényezo a kdvetkezd: vezetés,
tobb szinten torténd kommunikacios készség, iraskészség, hozzaallas, a valtozds és a nem
egyértelmill helyzetek kezelésének képessége. A dontési képesség ugyanigy nem szerepel a
kompetencidk kozott, mint ahogyan a dontéshozatal menedzselése is hidnyzik a projektsikert
vagy kudarcot alapvetden befolyasolo folyamatok, tényezok koziil.

»lgény pedig lenne ra”

A dontés szempontjanak széleskorli negligdlasa azonban nem jelenti feltétlentil az iranta vald
érdektelenséget, vagy jelentdségének tudatos tagadédsat. Erre utal pl. a 2018-as Projekt
Menedzsment Férumra késziilt felmérés alabbi kérdése €s a raadott valaszok megoszlasa.

Ha a projektek sikerére vagy kudarcara nagy hatast gyakorlo tényezékre (anyagi, technikai és
emberi eroforrasok, hozzdértés, motivaltsag, szervezés- vezetés-iranyitds, stb.) gondol, akkor
ezekhez viszonyitva milyennek itéli meg a dontéshozatal sulyat a siker/kudarc szempontjabol?

F6
Kiemelked6en fontos 41
Fontosabb, mint a siker/kudarctényezdk tobbsége 45
Kevésbé fontos, mint a siker/kudarctényezdk tobbsége 15
(Szinte) egyaltalan nem fontos 0
Osszesen 101

A valaszadok 86% szerint tehat a dontéshozatal igen komoly tényezd, mind a projektsikerek,
mind pedig a kudarcok szempontjabdl. A felmérés alapjan ugy tlinik, hogy a déntéshozatal,
mint relevans projektmenedzsment tényezo esetében egyfajta fel nem ismert sziikségletrol, vagy



latens igényrol beszélhetiink, amely akar gyorsan is manifesztalodhat, ha sulyanak megfelelden
bekeriil a szakmai nyilvanossagba.

Kinalat/megoldas van, Kiralyi Gt* (ingyen ebéd®) nincs

J6 hir a projektmenedzsment szakma szamara, hogy a dontéselmélet néven Onallosult
tudomanyteriileten, pontosabban fogalmazva a dontéshozatal kiillonb6z6 aspektusaira iranyuld
interdiszciplinaris megkozelitésmodon beliill megtalalhatd a nézeteknek, ismereteknek,
modszereknek, technikaknak, egyszdval tuddsnak az a komplex egyiittese, ami megalapozhatja,
tudatosabbd ¢és ez altal eredményesebbé, hatékonyabbd teheti a projektmenedzsment
tevékenységet. Kivalo dsszefoglaldsa a szakma szamara is ajanlhatd torzsanyagnak Zoltayné
Paprika Zita konyve.®

A rossz hir (amire a bekezdés cime is utal) az, hogy szellemi befektetés, tanulas, mi tobb:
szemléletvaltas nélkiil a dontéselmélet tuddsanyaga nem hasznosithato a gyakorlatban. Arra van
sziikség, hogy a dontéshozatallal kapcsolatos ismereteknek, készségeknek, képességeknek be
kell épiilnitik a projekt menedzseri tevékenység kompetencia modelljébe. A dontéshozatali
kompetencidk oktatidsa és szakmai sztenderdként vald szamonkérése a projekt menedzsment
(alap és mester) képzésben, valamint fejlesztésiik a gyakorlattal 6sszekotott tréningek soran
eredményezheti azt, hogy a dontéshozatal a projektsikerek erds és eredményes tényezdjévé
valhasson.

A dontés agymunka, ami a reflex-szerii, automatikus, 6sztonos cselevésektdl az elényoket és
hatranyokat, tényeket, lehetdségeket, valdsziniiségeket €s kockazatokat komplex moédon
figyelembe vevd €s sulyozd6 meggondoldsokig terjedd skalan, szamtalan fokozaton és
véltozatban valdsulhat meg. Ebbdl az az alapkérdés adodik, hogy hogyan miikodik az agyunk
a dontéshozatal folyaméan, mésképpen fogalmazva hogyan tudatosithatjuk magunkban a
dontéshozatal aktusat, hogyan ellendrizhetjiik azt, hogy agymiikddésiink mikor segit, és mikor
gatol abban, hogy jol dontsiink (jo dontési folyamatot és metodikat alkalmazzunk) és jot
dontsiink (az adott feltételek mellett elérhetd legkedvezébb kimenetelt, legnagyobb nyereséget,
vagy legkisebb veszteséget érjiik el.) E vonatkozasban a rossz hir az, hogy az agymunka
faradsagos, a szo szoros, fiziologiai értelmében kimerité folyamat. fgy pl. az agy elsddleges
energiaforrdsanak szamitd gliikoznak a fogyasztasa megugrik a fokozott agyi tevékenység
soran. JO hir viszont, hogy dontéshozatali rutinhelyzetekben, vagy a téma Nobel-dijas
kutatdjanak Herbert Simon-nak’ a kifejezésével élve strukturalt problémaszituaciokban az agy
altal tarolt kész sémak kiilondsebb gondolati erdfeszités nélkiil, azonnal alkalmazhatok. Ha
ezek nem lennének, igencsak lecsokkennének az €életben maradaési esélyeink is. (Az persze nem
jO hir, hogy ezek a sémak, mas kifejezéssel élve heurisztikdk félrevezetdk is lehetnek. De hat
nincs nyereség kockazat nélkiil...)

* Eukleidész Okori gorég matematikus nevéhez fiz6dd kifejezés. Proklosz gordg torténetird szerint,
amikor I. Ptolemaiosz egyiptomi uralkodé megkérdezte Eukleidészt6l, hogy vajon a geometria
megtanulasanak nincs-e rovidebb és konnyebb modja, mint az, amelyet az Elemek (ti. az Eukleidész
konyvében leirtak) mutatnak, akkor mondta neki Eukleidész, hogy "a geometridhoz nem vezet kiralyi
ut”.

> A ,nincs ingyen ebéd” kifejezés eredetét, pontosabban a koztudatba vald bevezetését Winston
Churchill legendas brit miniszterelndk és a Nobel-dijas kozgazdasz, Milton Friedman nevéhez egyarant
kotik.

® Zoltayné Paprika Zita: Dontéselmélet Alinea Kiado, Budapest, 2005

’ Herbert A. Simon: Korlatozott racionalitas. Valogatott tanulmanyok Kozgazdasagi és Jogi
Konyvkiado Budapest, 1982



A szisztematikus/racionalis/moédszeres gondolkodas sziikségessége és elégtelensége

Ha az a kérdés, hogy mit sziikséges a projektmenedzsmentnek alapul vennie a dontéselmélet
tudasanyagabol, akkor a valasz az, hogy a raciondlis alapokon nyugvo, szisztematikus és
modszeres dontési folyamat modelljét és a hozza kapcsolodo metodikdkat. Ha az a kérdés, hogy
elegend6-e ennek ismerete a jo dontési folyamathoz és a j6 dontések meghozatalahoz, akkor a
vélasz az, hogy nem. Tamaszkodni is kell r4, és tal is kell 1épni rajta. A széban forgd modell a
legaltalanosabb alakjaban leirja az adott, kiinduld helyzetet/allapotot és célként kitlizott
helyzetet/ allapotot, valamint szdmol azokkal az er6forrasokkal €s eljarasokkal, amelyeknek a
birtokdban, és amelyek kovetésével a kiinduld allapotbol a célallapotba el lehet jutni.
Operativabb szinten a dontési folyamat (fizikai analdgiaval élve) ,,standard modellje” a
kovetkezo elemekbol, fazisokbol all:

1. A dontés targyanak, az ennek kapcsan felmeriild és megoldand6 probléménak,
problémaknak a meghatarozasa.

2. Adatok ¢s informaciok gytjtése, tajékozdodas a dontés targyaval kapcsolatban.

3. A célallapothoz valé eljutas (az ezzel kapcsolatos problémak) lehetséges modjainak,
valtozatainak, alternativainak felvazolasa.

4. A dontési alternativak sulyozésa, eldnyeik és hatranyaik, kockdzataik és
kovetkezményeik mérlegelése, s mindezek alapjan a legkedvezdbbnek itélt alternativa
kivalasztasa, a dontés meghozatala.

A gazdasagi (homo economicus) emberkép alapjdn a dontéshozo sajat egyéni hasznanak
maximalizaldsara torekszik, minden, a dontéshez sziikséges (piaci, technikai, stb.)
informécioval rendelkezik, képes valamennyi lehetséges alternativa atlatasara és az optimalis
(legjobb) megoldas kivalasztasara. Ezt a feltevés rendszert sokan biraltak, kozottiik legnagyobb
bizonyit6 erével Herbert Simon. Simon azt bizonyitotta be, hogy a dontéshoz6 egyfeldl korant
sincs minden lehetséges informacio birtokdban, masfeldl az emberi agy informacié tarolési €s
feldolgoz6 kapacitasa is elégtelen ahhoz, hogy mindent figyelembe véve, optimalis dontést
hozhasson. A dontéshozatal kapcsdn tehat csak korlatozott racionalitasrdl, az eredményt
illetéen pedig optimalis (legjobb) dontés helyett csak (valamilyen szempontbol) megfeleld,
kielégitd dontésrdl beszélhetliink. A korlatozott racionalitds elmélete elég meggy6z6 ahhoz,
hogy a projektdontésekkel kapcsolatban is kiinduldé pontnak tekintsiik. A racionalitas
korlatjainak Simon-i felfogasa természetesen nem zarja ki a racionalis, logikus gondolkodas,
mint agymiikddés (ha tetszik: kompetens gondolkodés) lehetOségét és sziikségességét a
dontéshozatalban, de felhivja a figyelmet azokra a tényezokre és Osszefiiggésekre, amelyek a
tisztan racionalis, logikus megkdzelitést torzitjak, eltéritik. Az aldbbiakban a teljesség igénye
nélkiil, mintegy illusztrativ céllal, ilyen torzitd tényezdkkel egészitjiikk ki a fenti ,,standard
modell”-t.

1. A dontés targyanak, az ennek kapcsan felmeriild és megoldandd problémanak,
problémaknak a meghatarozasa. Torzito tényezok: az érzékelés/percepcio egyéni és
szocialis torzitasai, a szubjektiv, érdektagolt problémalatds, a tudatilag konstrualt
valosdagok eltérései, stb.



2. Adatok és informacidk gytijtése, tajékozodas a dontés targyaval kapcsolatban.
Torzito tényezok: a figyelem, fokusz elteré iranyultsagai, az informaciogyjtés
terjedelmi és idobeli korlatai, a kontextus figyelmen kiviil hagyasa, rendszer latas,
rendszer gondolkodas hianya, stb.)

3. A célallapothoz val6 eljutas (az ezzel kapcsolatos problémak) lehetséges moddjainak,
valtozatainak, alternativainak felvazoldsa. Torzito tényezok: értékrendi, prioritasbeli
eltérések, a kockazat és bizonytalansag kezelésének szemléleti és technikai korlatai,
kreativ-innovativ megkozelitések hianya, stb.

4. A dontési alternativak sulyozasa, eldényeik ¢és hatranyaik, kockazataik ¢és
kovetkezményeik mérlegelése alapjan a legkedvezObbnek itélt alternativa kivalasztasa,
a dontés meghozatala. Torzito tényezok: a dontési okédlszabalyok, rutinok,
., heurisztikak” inadekvatsaga, individualis érdekek elotérbe keriilése, csoportdontés
esetén a csoportnyomas érvényesiilése, lehetséges dontési szabalyok, technikai
eljarasok, modszerek figyelmen kiviil hagyasa, a szervezeti déntéshozatal csapddi, stb.)

Osszefoglalasképpen azt mondhatjuk, hogy a projekt menedzsment tevékenység dontéshozatali
tudatossaganak és mindségének emeléséhez a raciondlis €s szisztematikus modellt kell alapul
venni, mert ennek iranyultsaga és modszeressége megfelel a projektmunka, kivalt pedig a
projektiranyitas természetének. Ugyanakkor tudatdban kell lenni annak is, hogy a
dontéshozatalban szerepet jatszo6 tényezok egy része nem raciondlis, ennek ellenére valamilyen
modon szamolni kell vele, s6t épiteni kell ra.

A racionalitas kiegészitése és ellensulyozasa

A fentiekben példaként felsorolt, tipikus torzito tényezdk kozds vonasa, hogy a dontéshozatali
folyamatban részvevok pszichikumahoz, pontosabban az érzekeld €s gondolkodd funkcidokhoz
kotddnek. A percepcids €és kognitiv folyamatok pedig sokszor nem raciondalisak, hanem
racionalizalok, vagyis olyan értelmet, igazolast adnak az egyén vagy csoport altal érzékelt
eseményeknek, amelyek beleilleszkednek az illeté(k) gondolkodasmoddjaba, konnyen
értelmezhetok és fenntartjdk a pszichikai kényelmi zona stabilitisat. Példaval élve: egy
projektet eredményesnek lehet tekinteni azon az alapon, hogy a kiinduld helyzethez mért
célallapotot, vagyis a kezdeti elvarasokat maradéktalanul €s objektiv tényekkel igazolhato
modon sikeriilt teljesiteni. Ez a raciondlis értékelés. Egy projektet azonban lehet
eredményesnek tekinteni (és ilyenként elfogadtatni) akkor is, ha az elérendd célallapotot
idékozben vagy utdlag modositjak, masként fogalmazva csdkkentik az elvards-szintet. Ez a
racionalizalo értékelés. Az aspiracios szint leszallitdsa annak érdekében, hogy az egyéni vagy
csoportos pszichikai komfortzona ne sériiljon, nagyon széles korben érvényesiild tudati
mechanizmus a dontéshozatali folyamatokban. Ez azonban csak egy a sok mas, olyan emberi
tényezd (érzelem, indulat, rokonszenv, ellenszenv, stb.) kozott, amelyek irracionalis
természetiiek, de tudatosan (racionalisan) lehet, sot kell is kalkuldlni veliikk a dontéshozatal
soran. Az elvont, modellszer(i racionélis megkdzelitést ki kell egésziteni a valosagos emberek
tudati és viselkedésbeli sajatossagaival, a szisztematikussag és rendszerben valé gondolkodés
jegyében.

A jo hir a projektmenedzsment szakma szdmara az, hogy a kognitiv pszicholdgia, ill. a
magatartastudomanyi dontéselmélet rendszerezett ¢s mélyrehatdé ismeretanyagot kinal a
dontéshozatal pszichikai, gondolkodasbeli hatterérdl, egyebek kdzott olyan nehezen kezelhetd
tényezokrol is, mint a bizonytalansag és kockdzat kezelése az egyéni és szervezeti
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dontéshozatalban. Az alapismeretek megtalalhatéak Zoltayné Paprika Zita korabban mar
ajanlott Osszefoglaldé munkéjaban. Ennek kiegészitéseként és elmélyitéseként kiillondsen
érdekes és izgalmas olvasmany a kdzgazdasagi Nobel-dijas, de egyébként pszichologus, Daniel
Kahneman kényve az agymiikodés, gondolkodas és dontéshozatal Osszefiiggéseirdl.®
Tekintettel arra, hogy a projektmenedzsment szervezeti koriilmények kozott zajlo tevékenység,
érdemes a szervezeti dontéshozatal kérdéseiben is jobban elmeriilni.’

Fontosnak tartjuk még egy tényezore felhivni a figyelmet, amely szintén eléggé irracionalisnak
tlinik, ugyanakkor azonban tudatosan hasznosithatdé a dontési folyamatban. Ez pedig a
kreativitas, az innovativ, ujszeri lehetoségek keresésének szempontja. A ,,standard modell”
masodik fazisdban sorra keriilé adat- és informdciogytijtés alapértelmezés szerint tényekre,
megtortént vagy folyamatban 1év0 eseményekre iranyul, vagyis eredendéen mult- és jelen-
orientalt. Ebbdl azonban az kovetkezik, hogy a megfogalmaz6dod dontési lehetdségek,
alternativak is az elérhetd tényekre, tapasztalatokra, tendencidkra épiilnek, tovabbd hogy a
koziilik torténd valasztas is a szokasos moddon, a kényelmes, de sokszor félrevezetd
heurisztikak alapjan torténik. Nyilvanvaloan az lenne optimalis, ha az alternativak kozott a jovo
lehetdségei, a multbdol nem kovetkezo fejleményei is ott lennének, ehhez azonban a jovébelatas

azonban nem lehet szamitani.

A lehetoségek iranti nyitottsdg erdsitésére azonban van modd ¢és lehetdség, ami szintén a
racionalis alapmodell egyfajta kiegészitését, vagy inkabb kiegyensilyozasat eredményezheti.
A racionalis modellben a gondolkodas problémacentrikus, a problémamegoldas pedig
kategorialis, logikus kovetkeztetéseken alapulo, linedris-szekvencidlis jellegli. Van azonban a
gondolkodasnak egy masfajta modja is, amit a tudattartalmak kozotti spontdn, asszociativ
kapcsolatok aramlésa, a szintetikus és analogiakon alapulo, holisztikus latdasmod jellemez. Ez a
gondolkodési méd sem rendelkezik a jovObelatas képességével, de a mult €s jelen tapasztalati
bazisan is képes Ujszerli, innovativ és kreativ felismerésekre, amelyek azutan lehetdségekként
becsatornazhatok a dontési alternativak kozé. Ezt a megkdzelitést, szemléletet és modszertant
legkomplexebb ¢és legkidolgozottabb forméban az Edward de Bono nevéhez fliz6do, un.
laterdlis gondolkodas képviseli'®. A laterdlis, vagy ,oldalirdnyG” gondolkodds az agy
asszociacios képességének tudatos hasznalata és fejlesztése annak érdekében, hogy Ujszert,
esetenként szokatlan és meghokkentd lehetOségeket taldljunk az eldttiink allo helyzetek,
feladatok, problémak értelmezésére és megoldasara. A lateralis gondolkodas nem helyettesitdje
a fentebb vazolt raciondlis, kovetkeztetd, szekvencidlis gondolkoddsnak, hanem annak
kiegészitsje. Ugy is fogalmazhatunk, hogy a lateralis gondolkodés alkalmazasa (adott esetben
a dontéshozatal terén) csak egy specialis esete annak az 4ltalanos elvnek és igénynek, hogy a
komplex gondolkodas, ill. a gondolkodas eredményessége és hatékonysaga érdekében mindkét
agyféltekénket aktivizalni kell.

Végso osszegzésként csak megismételni lehet, hogy a projekt menedzsment gyakorlatra
jellemz6 dontéshozatali tudatossag hianyanak, fogyatékossagainak felszamoléasa iddszerti,
sziikséges ¢€s lehetséges feladat. Egyfeldl a dontéshozatali ismereteknek a felsdfoku projekt-

& Daniel Kahneman: Gyors és lasst gondolkodas HVG Kiado6 Zrt. Budapest, 2013

% James G. March: Bevezetés a dontéshozatalba — Hogyan sziiletnek a dontések? Panem Kiado,
Budapest, 2000;

Szervezeti tanulas és dontéshozatal Alinea Kiado- Rajk Laszloé Szakkollégium, Budapest, 2005
19 Edward de Bono: Tanitsd meg 6nmagad gondolkodni HVG Kiadé Rt, Budapest, 1997,
Lateralis gondolkodas HVG konyvek Budapest, 2015; A hat gondolkodé kalap — A parhuzamos
gondolkodas szakaszai Manager Konyvkiado Kft. Budapest, 2007



menedzseri képzés tananyagaba valo beépitésével, masfeldl a szakmat gyakorlok szamara
elérhetd tréningekkel, mithelymunkaval, a j6 gyakorlatok megosztasaval és népszertsitésével.



A PM SZAKMA TUKRE 2018

Az online kérdoives felmérés adatai

Torok L. Gabor PhD

Tanacsado, egyéni vallalkozo

togabor@t-online.hu

Az alabbiakban az alkalmazott kérd6iv felépitését kdvetve, kozreadjuk a 2018-as felmérésbol
szarmaz6 adatokat. A ,,C” blokk tobb valaszlehetdséget tartalmazé kérdései esetében dsszevont
kategoridkba soroltuk a valaszokat.

A dontések jellemzdivel foglalkozo, ,,A” blokkban kapott adatok a kovetkezdképpen
summazhatok. A projektmenedzsment gyakorlatban a dontések id6horizontja véltozatos, de a
rovid tava és ad-hoc dontések domindlnak, a hosszi tavi, stratégiai dontések relative a
legritkabbak. A vélaszadok kozel egynegyedének nincs érdemi szerepe a dontéshozatalban,
nagyjabol ugyanekkora azok aranya, akiket viszont minden fontos dontésbe bevonnak. Az
abszolut tobbség napi szinten hoz rutin dontéseket, idonként pedig részt vesz jelentésebbekben
is. A dontéshozatalra els6sorban a szakmai alapon torténd decentralizaltsdg jellemzd,
masodsorban az erds személyi centralizacio. Tulnyomorészt csoportos dontéshozatalra kertil
sor, ill. az esetektdl, helyzettdl fiigg, hogy egyéni, vagy csoportdontés sziiletik-e. Tobbszereplds
dontéshozatal esetén a valaszadok egyharmada szerint teljes a vélemények, megkozelitések
szabadsaga, egy kozel masik egyharmaduk szerint valamiféle (eldzetes) sziirés érvényesiil;
kisebbségben vannak azok, akik az alternativ megkozelitések erds korlatozasat érzékelik. Az
egymassal litk6z0 javaslatok kozotti konfliktus feloldasa donté mértékben kompromisszumos,
ill. konszenzusos médon torténik, de a valaszaddk egynegyede szerint sor keriil a hatalmi szoval
torténd dontésre is. A dontéshozatal domindns tipusa, vagy stilusa a racionalis, tényekre €piild,
ill. az érdekeket figyelembe vevd, és kompromisszum-orientalt megkdzelités, de a dontési
szokasokhoz, hagyomanyokhoz valé konzervativ ragaszkodas is érvényesiil. Ezekhez képest
csak ritkan sziiletnek érzelmi alapt, vagy 6sztonds, zsigeri dontések. A valaszolok kozel kilenc
tizedének az a véleménye, hogy a dontéshozatal sulya a projektsikerek vagy kudarcok
szempontjabol kiemelkedéen fontos, vagy legalabbis fontosabb, mint a siker/kudarc
tényezdinek tobbsége.

A korabbi felméréseknek a ,,B” blokk adataival kiegészitett sora azt mutatja, hogy idén is
folytatddik az optimista prognozisok trendje, de ehhez képest sokkal jelentdsebb a pesszimista
progndzisok aranyanak emelkedése a tavalyi évhez képest; a kiilonbség a valtozatlansagot
valdsziniisitdk ardnyanak csokkenésébdl adodik.

A ,,C” blokk valaszai szerint az idei felmérés résztvevdi is szinte kizardlag miiszaki-gazdasagi
végzettségliek, tobbségiik valtozatos projekt szerepkdrokben szerzett, jelentds tapasztalattal
rendelkezik.



»A” blokk — Dontések a PM tevékenységben

1 A munkahelyi dontések kiilonbozd idétaviatokra iranyulhatnak. On milyennek latja ezek

elofordulasat a sajat munkahelyi tapasztalatai alapjan?

Viéltozd a Nem |
Gyakoriak | Ritkak | gyakori- tudja | Osszesen
saguk | megitélni
Rovid tava dontések
(napi, heti id6horizont) 76 3 21 ! 101
Kozéptava dontések
(honapos, fél éves idéhorizont) 33 17 >0 ! 1ol
Hosszatavi dontések
(jovoorientaltsag, stratégiai idéhorizont) 0 32 35 > 1ol
Ad hoc dontések
(gyors problémamegoldas, tlizoltas) 60 1 28 2 101

2 On milyennek itéli meg a sajat szerepét, lehetéségeit a munkahelyi dontési helyzetekben, ill.

folyamatokban?
Fé
Passziv, minimdlis dontési lehetdségei vannak 4
Kevésbé fontos rutindontésekben vesz részt, ill. ilyeneket hozhat 19
Napi szinten dont rutinfeladatok, problémak kapcsan,
idénként bevonjak nagyobb hordereji, egyedi dontések meghozataldba 55
Lényegében véve minden fontos dontésben szerepe van
(akar rutinjellegii, akar stratégiai jelentdségii) 22
Nem tudja megitélni 1
Osszesen 101
3 Milyennek latja munkahelyének dontéshozatali mechanizmusat a
centralizaltsag/decentralizaltsag szempontjabol?
Fé
Erdsen centralizalt, egy, vagy néhany személy
hozza a dontéseket minden vonatkozasban 38
Szakmai alapon decentralizalt, a kompetens szakembereknek
megvan a jogosultsaguk arra, hogy felelds dontéseket hozzanak
a sajat teriiletiikon 46
Esete valogatja, a dontés targyatol, horderejétol fligg 15
Nem tudja megitélni 2
Osszesen 101




4 Mi jellemzo munkahelyére az egyéni és/vagy csoportos dontéshozatali gyakorlat
szempontjabol?

Fé
A dontések jellemzden egyéniek, masok bevondsara, csoportos, 19
csapat dontésre csak kivételesen kertil sor
A dontések jellemzden az érintettek bevonasaval, csoport, ill. 42
csapatmunkaban sziiletnek
Esete valogatja, a dontés targyatol, horderejétdl fiigg 39
Nem tudja megitélni 1
Osszesen 101

5 Ha az On munkahelyén t6bb szereplds dontéshozatali folyamatra keriil sor, mi a jellemzé,
tipikus az alabbi lehetoségek koziil?

Fo
A megkozelitések, vélemények, javaslatok megfogalmazasanak 33
teljes szabadsaga, minden résztvevd szamara
A megkozelitések, vélemények, javaslatok valamilyen 31
szempont(ok) szerinti elozetes sziirése, szelektalasa
A megkozelités, vélemény-nyilvanitas és javaslattétel erds korlatozasa, 15
az alternativak lesziikitése
Esete valogatja, a dontés targyatol, horderejétol fiigg 18
Nem tudja megitélni, nem kertil sor ilyesfajta dontéshozatali folyamatra 4
Osszesen 101

6 Ha az On munkahelyén tobb szereplés dontéshozatalra keriil sor, ahol eltéré nézépontok,
alternativak, megoldasi javaslatok iitkoznek egymassal, akkor mi a jellemzo, tipikus az alabbi
lehetdségek koziil?

F6
A dontést valaki egy személyben 24
(vagy egy sziikebb kor nevében fellépve) hatalmi széval hozza meg
A dontés kompromisszumos megoldassal sziiletik 49
(nincs teljes egyetértés, de bizonyos alkuk aran megsziiletik a dontés)
A dontés konszenzussal sziiletik (a tobbségi allaspont kialakitasanal 2
figyelembe veszik a kisebbség érveit és javaslatait is)
A dontésre csak a teljes egyetértés elérése utan keriil sor 1
Nem tudja megitélni, nem keriil sor ilyesfajta dontéshozatali folyamatra 5
Osszesen 101




7 Az On munkahelyén a dontéshozatal alabbi jellemz6i, tipusai mennyire érvényesiilnek?

Az Nem
Majdnem | Tobb- esetek | Szinte . =
. . . tudja | Osszesen
mindig nyire kisebb soha PR
s megitélni
részében

Racionalitasra, ésszeriiségre torekvo,
tényekre €piild, elfogulatlan 14 7 1 ! 4 101
é kulo,{lbozo erdekpk ﬁgyel@mb?vetelere 13 64 17 ) 5 101
torekvo, kompromisszum orientalt
Erzelmi alapokon nyugvo, "zsigeri",
beliilrs! fakadd, intuitiv 2 6 36 29 8 101
A“hagyornanyos, Iflalakult mintakat 3 33 36 2 1 101
kovetd, konzervativ

8 Ha a projektek sikerére vagy kudarcdra nagy hatdst gyakorlo tényezokre (anyagi, technikai
és emberi eroforrasok, hozzdértés, motivaltsag, vezetés-iranyitds, stb.) gondol, akkor ezekhez
viszonyitva milyennek itéli meg a dontéshozatal sulyat a siker/kudarc szempontjabol?

Fé6

Kiemelked6en fontos

41

Fontosabb, mint a siker/kudarctényezok tobbsége

45

Kevésbé fontos, mint a siker/kudarctényezok tobbsége

15

(Szinte) egyaltalan nem fontos

0

Osszesen

101

,,B” blokk — Uzleti kilatasok 2018-ban

9 A 2017-es évhez képest milyen valtozast var 2018-ban az indulo projektek szamat tekintve?

Fo
15%-nal nagyobb csokkenést 8
Legfeljebb 15% csokkenést 11
Nem var valtozast 23
Legfeljebb 15% novekedést 29
15%-nal nagyobb novekedést 24
Nem tudja megitélni 6
Osszesen 101




10 A 2018-ban indulo projektek komplexitasaval kapcsolatban milyen valtozast prognosztizal?

Fo
Jelent6s egyszerlisodést 2
Kismértékli komplexitas csokkenést 9
Viltozatlansagot 28
Kismértékii komplexitas novekedést 38
Jelentés komplexitas ndvekedést 18
Nem tudja megitélni 6
Osszesen 101

11 A 2018-ban indulo projektekben dolgozok atlagos szamanak valtozasat illetben mire szamit?

Fo
15%-nal nagyobb csokkenésre 4
Legfeljebb 15% csokkenésre 12
Nem var valtozast 39
Legfeljebb 15% ndvekedésre 26
15%-nal nagyobb novekedésre 15
Nem tudja megitélni 5
Osszesen 101

12 Az osszes projekt (portfolio) varhato koltségvetésének alakulasat hogyan becsli a 2018-as
évre?

Fo
Jelentdsen csdkken (15%-nal nagyobb mértékben)
Erzékelhetéen csokken (legfeljebb 15%-os mértékben) 8
Osszességében nem valtozik (de teriiletenként nagyon eltéréen alakulhat) 24
kisebb mértékben ndvekszik (maximum 15%-0s mértékben) 32
Jelent6sen emelkedik (15%-nal nagyobb mértékben) 22
Nem tudja megitélni 9
Osszesen 101

13 Milyen tendenciat valosziniisit a projektmenedzsment tandcsadoi/szolgaltatoi piacon az
elkovetkezo 1-2 évben?

Fo6
A piaci szereplok szamanak érezhetd csokkenését, koncentralodast 11
Stagnalast 36
A piaci szereplok szamanak emelkedését, diverzifikalodast 36
Nem tudja megitélni 18
Osszesen 101




,»C” blokk — Hattéradatok az elemzéshez

14 A valaszolok végzettségének jellege, szakiranya

F6
Miiszaki-technikai 44
Gazdasagi, iizleti 30
Miiszaki és gazdasagi 18
Minden egy¢b 9
Osszesen 101
15 A valaszolok életkori csoportjai
F6
37 évesnél fiatalabb 29
38 - 52 év kozotti 51
52 évesnél idésebb 21
Osszesen 101

16 Projektmenedzsment gyakorlati ido szerinti megoszlds

Fé
5 évnél kevesebb 24
5-10¢v 23
10 évnél tobb 54
Osszesen 101

17 A projektekben betoltott szerepek szerint megoszids

Fo
Tipikusan szakértdi szerepkor 24
Tipikusan projekt menedzseri szerepkor 45
Fels6bb iranyitoi szerepkor (is) 32
Osszesen 101

18 A valaszado altal menedzselt/iranyitott legnagyobb kéltségvetésii projektek szerinti
megoszlas

Fo
10 milli6 Ft alatti nagysagrendii 11
11-50 milli6 Ft k6zotti 13
51-100 milli6 Ft kozotti 9
101-500 milliét Ft kozotti 23
500 milli6 Ft feletti 33
Valtozd, vagy nem tudja megitélni 12
Osszesen 101




19 A valaszado altal menedzselt projektek koziil a legnagyobb létszamuak szerinti megoszlas

Fo
5-10 6 27
11-50 6 40
50 f6nél tobb 20
Viltozd, vagy nem tudja megitélni 14
Osszesen 101

20 Toltott ki korabban a Projekt Menedzsment Forum céljara késziilt (a jelenlegivel részben
megegyezo targyu) kérdoivet?

Fo
Igen 36
Nem 65
Osszesen 101




A 2009-2018 kozott késziilt felmérések aggregalt prognozisainak alakuldsa
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