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Ligetvdri Eva®* —Berényi Ldszl6%°: Projektek mindségiigyi tdmogatdsa

Absztrakt: A mindség, a vevdi elégedettség elérése a szervezetek alapvetd érdeke. A projektek révén a
szervezetek azon képességét tudja fokozni, vagy kiterjeszteni, hogy megfeleljen a vevék és mds
érintettek elvdrdsainak. A mindség igy a projektek esetén is kulcskérdés. A megfelel6 tervezési,
biztositdsi és ellenbrzési tevékenységek harmonizdldsa a projekt tartalmdval, a szervezet elérhetd
er6forrdsaival és menedzsment rendszerével dsszetett kihivds. Tapasztalataink alapjén a
szervezetek a sziikségesnél kevesebb figyelmet forditanak a témdra, igy fontosnak tartjuk felhivni
ra a figyelmet. Minden gyakorlati megoldds éppugy egyedi, mint ahogy a szervezetek is, azonban
szdmos esetben az a fé probléma, hogy nem is ismerik a lehet6ségeket. Tanulmdnyunkban
egyrészt azokat a megfontoldsokat vettiik szamba, amelyek mentén kivdlaszthatok a megfelel6
modszerek és eszk6z6k, mdsrészt dsszefoglaltuk azokat a keret-megolddsokat, amelyek széles
kérben segithetik a sikeres implementdciot.

A mindségszemlélet fontossaga a projektmenedzsmentben
Egy projekt egyszeri, nem ismétl6dé tevékenységsorozat, ami meghatarozott cél (eredmény)
elérésére irdnyul, meghatarozott id6- és koltségkerettel [9]. A projekt sikerének megitélésekor fontos
tényez6, hogy a projekt altal |étrehozott eredmény (ide értve terméket, szolgdltatasokat, szervezeti
megolddasokat és ezek kombinacioit) képes-e betdlteni azokat a funkcidkat, amire létrehoztak Gket
[8], illetve milyen mértékben felel meg az érintettek elvardsainak. A funkcionalitas, tartdssag,
haszndlhatdsdg és egyéb minbségi jellemzSk [4] a projektek kapcsan is értelmezhetdk, st
értelmezenddk.
Flggetlenll attdl, hogy a projekt termékfejlesztést, szervezetfejlesztést vagy éppen szocidlis
programok megvaldsitdsat tamogatja, kozos jellemzdje, hogy célokat és az elérésikhoz sziikséges
feladatokat definidlni kell hozza. Lényegében ez teremti meg az igényt és a lehetGséget is a
mingséglgy fogalomrendszerének alkalmazasara. A projektek mingségiranyitasa
(min6ségmenedzsmentje) ugyanakkor sajatos kihivasokat general, hiszen egyszerre figyelmet kell
forditani:

- a projekt eredményére,

- a projekt és a projektmenedzsment folyamataira,

- a projekt és a projektet gondozd szervezet sajatossagainak Gsszehangoldsara (ide

értve a célok eltérését és a mddszertani kiilonbozG6ségeket is).
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esetén azt tapasztaltuk, hogy a projekt altal létrehozott eredmény mindségének biztositdsdra
fokuszalnak. Palyazati finanszirozasu projekteknél a minéség kérdése nagyobb hangsulyt kaphat, de a
palydzati kiirdsban megfogalmazott elvarasok minimalis teljesitése mellett. Ha a szervezetnél
mUkodik a minGséglgyért felel6s személy vagy csoport, akkor egyszerilinek tlinhet a feladat rajuk
bizni, a szervezeti eszkoztdr azonban kevésnek bizonyulhat a projekt sajatos problémainak
kezeléséhez.

Tanulmanyunkban azokat az atfogd mddszertani lehetGségeket és megfontoldsokat mutatjuk be,
amelyek lehet6séget kinalnak a projektmenedzsment kapcsan felmerilé mindségligyi kihivasok
szisztematikus kezelésére.

84 Miskolci Egyetem, kkkleva @uni-miskolc.hu,
8 Dr., Miskolci Egyetem, szvblaci @uni-mikolc.hu
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Projektek minGségiranyitasa
Mindségiranyitasi feladatok
Egy projekt min&sége altalanossagban annak mértékeként hatarozhatd meg, hogy sajat jellemzGinek
valamely csoportja mennyire teljesiti az érintettek vonatkozd kovetelményeit [1]. Ahhoz, hogy a
projekt min&ségét értékelni lehessen, el6szor az érintettek elvardsait kell azonositani és azt
figyelembe venni a mar a projekt és projektmenedzsment tervezése soran. A projekt
mindségiranyitasa a projekt min&ségkdzpontl, mindségtudatos menedzsmentje [1], ami célzott
eszkoztarat alkalmaz a projekttel — és eredményével — kapcsolatos kovetelmények teljesitéséhez és
annak igazolasahoz. Ez magaban foglalja:

- a minGségpolitika kialakitasat,

- a minGségiranyitasi eljardsok és mddszerek alkalmazasat,

- minGségbiztositasi vagy minGségiranyitdsi mechanizmusok (rendszer) miikodtetését,

a folyamatok javitdsara valé torekvés beépitését a miikodésbe.

A projekt eredményének és folyamatainak min&ségiranyitasa értelemszerl és fontos feladat, a
gyakorlati megvaldsitasaval kapcsolatban figyelembe kell venni:

- a szervezeti és a projekt részben eltérd célokat és prioritasokat képvisel, az egyensuly
fenntartdsa kiilon odafigyelést igényel a tdmogatd eszk6zok esetén is,

- a projekt minGségirdnyitdsa horizontdlis feladat, aminek meg kell jelenni a projekt
kezdeményezésétdl a tervezésen (ide értve a mindségligyi modszerek kivalasztasat
is), a mindségbiztositasi feladatok végrehajtasan at a projekt zarasig, azokba
integraltan.

Projekt és szervezeti szint 6sszehangoldsa
A projekt és szervezeti szintli mindségiranyitdas Osszehangoldsa soran a szervezeti politikak,
mindségligyi eszkdzok, dokumentum-mintdk és szabdlyzatok alkalmazhatdsaga mellett is sziikség
lehet egyedi, kifejezetten az adott projektre jellemz6 megoldasok kidolgozdsara. Ha a szervezet
mUkodtet minGségirdnyitdsi rendszert, akkor az ott alkalmazott eszkdzoket és megkozelitéseket
célszer(i a projektre is alkalmazni, azonban figyelembe kell venni a kozrem(ikéd6é személyek
tulterhelésének veszélyét.
Ha a szabdlyozds stilusa és a munkakultura alapvet6en eltér a projekt és a napi feladatok esetén, a
napi munkavégzés kozott ,ingazo” team tagok teljesitményének fenntartdsa nehéz lesz. Ha a
projektminGség-menedzsment altal igényelt eszkdéz vagy moddszer Uj elem, azaz nem m(ikoédik a
szervezetnél, koriltekintéen kell eljarni a bevezetés soran, gondot kell forditani annak
kommunikdciéjara, oktatdsara azért, hogy az érintettek el tudjak fogadni alkalmazasukat.
El6fordulhatnak olyan helyzetek, amikor a megrendel§ vagy a szponzor, azaz kilsé érintett ir el
kotelez6en haszndlandé menedzsment mddszereket, formanyomtatvanyokat illetve példaul
tesztelési elGirdsokat. A projektmenedzsmentnek ilyen esetben nincs lehetGsége mérlegelésre,
bevezetésik és alkalmazdsuk — ide értve annak erGforras-sziikségletét — kotelességik biztositani.
Nem mindegy azonban, hogy milyen szinten sikeriil az eszkdzoket haszndlni. A minGségiranyitasi
eszkozok mukodtetéséhez a megfelel6 mdlszaki (mérési) és informacids hattér kialakitasa
elengedhetetlen. Palyazati forrasokbdl finanszirozott projektek esetén a pdlyazod szervezetek a kiird
altal megkovetelt mdédon készitik el a terveket és jelentéseket, ami formajdban és tartalmaban
altaldban eltér a szervezeti szokdsoktdl. A szervezet egy projekt miatt nem fogja megvaltoztatni
nyilvantartasi rendszerét, igy dltaldban parhuzamosan folyik a dokumentalas.
A fentiek ravilagitanak arra, hogy:

- a szervezeti és a projekt szint(i sajatossagokat figyelembe véve értelmeznie kell a

mindségligyi megoldasokat,
- folyamatos figyelmet kell forditani a szervezeti és projekt érdekek egyensulyanak
megteremtésére.
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Szabvanyos tamogatas: 1ISO 21500

A szervezetek széles korének nyujtanak segitséget a projektmenedzsmentet tdmogatd szabvanyok és
utmutatok konzekvens fogalomrendszeriikkel és folyamataikkal. Ha a szervezet 1ISO 9001 szerinti
venni, mert kidolgozdsakor nagy sulyt fektettet a szabvanyok kompatibilitdsdra. Az 1SO 21500 a
projektmenedzsment folyamatok kezelésének és dokumentdlasanak atfogd tdmogatasara késziil,

//////

azok dokumentdlhatésagat is (Tablazat 1).

Tabldzat 1: Mindségligyi folyamatok bemenetei és kimenetei az ISO 21500:2012 szabvdny szerint [6]

Bemenetek Kimenetek

Projekttervek MinGségi terv
Mindségtervezés | Mindségi kovetelmények | Minéségmenedzsment terv

Jévahagyott valtozdsok

Mindségi terv Valtozasi kérelmek
Mindségbiztositdas | Mindségmenedzsment-

terv

El6rehaladdsi adatok MinGség-ellenbrzés
Mindség- Le.szélll'ta'ndék eredmé?yei

o s MinGségi terv Ellen6rzott leszallitanddk

ellendrzés s L L

MinGségmenedzsment- Szemlék jelentései

terv Valtozasi kérelmek

A minGségtervezés magaban foglalja:

- a projekt szponzorral és mas érdekeltekkel valé megegyezést a célokban és elérendd
teljesitményben (kategdridban és min6ségben),

- a szlikséges eszkozok, eljarasok, mdédszerek és eréforrasok meghatarozasat,

- a minGségbiztositas szisztematikus |épéseit, mddszereit és eréforrasait,

- a mingséglgyi tervek (mindségi terv, min6ségmenedzsment-terv) kidolgozasat, ami
kitér az értékelés tipusaira, résztvevGkre és felelGsségekre az Utemtervvel
0sszhangban,

- a minGségligyi tervek 6sszehangoldsat a projekt egyéb terveivel.

A min&ségbiztositas feladata:
- a célok és szabdlyok elérhet6ségének, megértésének, elfogaddsanak és betartasanak
biztositasa,
- végrehajtani a min6Gségtervben foglaltakat,
- biztositani, hogy a szikséges er6forrasokat, eljardsokat, eszkdzoket megfelelGen
hasznaljak.
A mingség-ellen6rzés:
- nyomon koveti a termékek és folyamatok minéségét, kimutatni az esetleges
nemmegfelelGségeket,
- elemzi a hibak okait,
- segit meghatarozni a megel6z6 intézkedéseket és valtoztatasi igényeket,
- kommunikdlja eredményeit a projekt érintettjei felé [6].

A szakirodalmak és a gyakorlati alkalmazék egyarant haszndljadk a minGségbiztositas,

//////

egymas szinonimdjanak tekinthet6k, és tagabb értelmlek, mint a mindségbiztositas [2]. A

mindségbiztositds kovetelmények teljesitésére koncentral, a minGségiranyitds a vevdk

223



224

//////

magaban foglalja a minéségtervezést, mindségbiztositast és minGség-ellenbrzést is.

Tovabbi lehetdségek

Atfogé megoldasok sziikségessége

Az el6z6 fejezetben kiemelt ISO 21500 szabvany nem az egyetlen lehet6ség a projekt minGséglgyi
feladatainak tdmogatdsahoz, viszont viszonylagos egyszer(isége és letisztultsdga jol 0sszefoglalja az
altalaban elfogadott megkozelitéseket.

ett6l azonban tobbre lehet sziikség. Mivel a min&ség kérdése horizontadlis jelleggel sz6vi at a projekt
és a projektmenedzsment folyamatait, igy tartalmukban és dokumentalasukban nem érdemes
fliggetlendll kezelni 6ket. Inkabb atfogd projektmenedzsment mddszertant, keretrendszert érdemes
valasztani, aminek szerves, integrans része a minGség kérdése.

Lehetdségek
Az alabbiakban ehhez a megkozelitéshez illeszked6 megolddsokat — ide értve filozofiakat,

szabvanyokat, mint valasztasi lehet&ségeket foglalunk 6ssze [3].

Agilis projektmenedzsment

Az agilis projektmenedzsment olyan megkdzelités, ami szakit a hagyomanyos folyamat és eredmény
értelmezéssel, célja a dinamikusan valtozéd vagy el6re nem definidlt korilmények kozotti
munkavégzés tamogatdsa. ElsGsorban informatikai projektekben meghatdrozd, sikereire azonban
termékfejlesztési és szervezetalakitasi projektben is felfigyeltek.

APM Body of Knowledge
Az APM Body of Knowledge az Association for Project Management (APM) komplex mddszertana,
jelenleg a 6. kiaddsa (2012) hatélyos. Atfogd megkdzelitését mutat be, a szakmai és irdnyitasi
tartalomhoz kiils6 mddszertanokra és szabvanyokra hivatkozik, igy teremtve lehet&séget a legjobb
gyakorlatok kialakitasara.

I1SO 10006 és BS 6079-1

készilt utmutatd. Nem terjedt el széles korben, pedig szerkezete, kovetelményei egyértelmuien és
egyszerlen kapcsolhaték az I1SO 9001-hez. A BS 6079-1:2010 szabvany a projektmenedzsment
alapelveket és utmutatdt foglal 6ssze, tulajdonképpen az ISO 10006 hidnyossagait hivatott pétolni. A
gyakorlat szdmara hasznos elemeket tartalmaz, komplex megkozelitésu.

PMBOK

Napjainkban az egyik legatfogdbb, altaldanos megoldast kinald Utmutatd, a Project Management
Institute (PMI) Project Management Body of Knowledge (PMBOK) szabvanya, ami a hangsulyt a
projektmenedzsment folyamatok megtervezésére és végrehajtasara, tovabba a kilonbozé projektek
szervezeti szint( és azon tuli 6sszehangolasara (program- és portfélio-menedzsment) fekteti. Korlatja
éppen, hogy nagy szdmban értelmez folyamatokat és mddszereket, igy sok esetben ,,megtanuldsa”
tulmutat a gazdasagos és ésszer( szervezeti lehet6ségeken. Jelenleg az 5. kiaddsa van érvényben.

PRINCE2

A 2009-ben kiadott PRINCE2 (Project in Controlled Environment) Utmutatd hasonldan atfogd és
kiterjedt mddszertant ad, mint a PMBOK, a hangsulyt azonban a menedzsment (projektmenedzser)
és a végrehajtas (team menedzser) szerepeinek szétvalasztasra és munkajuk 6sszehangolasara
helyezi. A minGséglgyi elemeinél egyértelmdlen a projekt eredményét, a termékek és szolgdltatasok
specifikumait helyezi a gondolkodas kozéppontjaba.
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Ko6z0s elemek a mdédszertanokban
A moddszertani tamogatas tekintetében konvergens fejlédés figyelheté meg:
- a mingséget tervezni, biztositani és ellenGrizni (szabalyozni) kell,
- folyamatszemléletli megkozelitést sziikséges alkalmazni és a minGségiranyitassal
kapcsolatos folyamatokat 6ssze kell hangolni a projekt egyéb folyamataival,
- a minGséget kilon-kiilon, de egymadssal Osszhangban kell értelmezni a projekt
eredményére és a projektmenedzsment folyamatokra,
- ki kell dolgozni és integralni kell a min6ségiranyitds dokumentalasat.

A projekt és projektmenedzsment tervezésével analég mddon a projekt minGségiranyitasa esetében
is a tervezés emelend§ ki. A projekt altal [étrehozandd termék(ek) és szolgaltatas(ok) jellemzdivel
kapcsolatos elvarasok megrendel6i kovetelmények teljesitését nem csak azok kdzvetlen terveibe, de
a szakmai folyamatokba is be kell épiteni. Ide tartozik példaul a beszallitok kivalasztdsa, a termék
tesztelése és validalasa, a termékkiséré6 dokumentdcié kialakitdsa, a csomagolds stb. Ami a
megrendel§ elvdrasanak része, arra biztosan fel kell késziilni a projektmenedzsmentnek a megfelel6
mindségiranyitasi tevékenységek megjelenitésével a projektmenedzsment terveiben is. Ez azt jelenti,
hogy a megrendel6i elvarasokbdl kozvetlenil levezethetS tevékenységekhez id6t, eréforrasokat és
koltségeket kell tervezni.

A projektek min6ségiranyitdsa azonban tovabbi feladatokat is general: a projekt egészének nem csak
a megrendel8, hanem minden érintett elvarasanak is meg kell felelni [9]. Az ilyen tevékenységek
beépitése Ugy noveli az er6forras- és koltség-felhasznalast, hogy ahhoz kozvetlenil értékteremtést
nem lehet rendelni. Nem mindegy, hogy egy koltségelemet a projektmenedzser azzal indokol, hogy a
,vevl elvarja”, vagy ,segit atlathatobba tenni a munkdamat”. Utébbi esetben beldthatjuk, hogy a
tevékenység a megtakaritdsok aldozata lesz. A komplex mddszertanok éppen ennek elkerilése
érdekében javasolnak olyan eszkézrendszert, ami mindkét feladatkort kezeli.

A minGségbiztositds, minbség-ellenbGrzés és dokumentalds szakmai tartalmat és folyamatait a
tervezés eredményébdl lehet levezetni. Ennek helyét és kapcsolatait a PMI megkozelitésében az Abra
1 foglalja 6ssze.
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1. dbra: Min6ségmenedzsment tervezése [9]
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Kihivasok
Tisztazando kérdések
Lehetetlen egyértelm( allast foglalni abban, hogy egyik vagy mdsik mddszertan a legjobb. Az adott
szervezet sajatossdgait figyelembe véve, tovabba a projekt tartalmatol fliggben kell vdlasztani. A
gyakorlatban gondot okoz a sokféle mddszertan részben eltéré fogalomrendszere és illeszthet6sége a
szervezet irdnyitdsi rendszeréhez. Tisztazni kell a kdvetkezdbket:
- a projekt eredménye vagy a projektmenedzsment folyamatok tekinthet6k kritikusnak
a sikeres végrehajtas szempontjabadl,
- van-e lehet8ség egyedi, projekt-szintl mddszerek és eszkdzok kifejlesztésére; illetve
hogyan alkalmazhaték a szervezeti eszk6z6k a projektre,
- milyen informdcids igényei vannak a projekt érintettjeinek és ezek kielégitéséhez
mikoddnek-e megfelel§ eljarasok (kinyerheték-e az adatok),
- hogyan lehet a projektet a szervezetbe illeszteni irdnyitdsi szempontbdl.

Az elsé pont kapcsdn nem az a kérdés, hogy a projekt eredménye vagy a projektmenedzsment
min&sége fontos, mindkettére figyelmet kell ugyanis forditani, a prioritasok azonban befolydsoljak az
az iranyitasi rendszer fejlesztésén keresztil latja elérhetének a vevéi elégedettséget. Azon
kompetenciak kialakitasat és fejlesztését célozza meg, amelyek segitségével a szervezet képes lesz
megfelel6 mindségl termékeket és szolgdltatdsokat elSallitani. Ezzel szemben a TQM [11] a
termékmindség fejlesztését helyezi a kozéppontba, annak rendeli ald a rendszereket és mdodszereket.

Egyedi megolddasok és belsé szabvanyositas

Az egyedi minGségligyi mddszerek és eszkdzok kapcsdan nem feltétlenll sziikséges originalisan Ujak
kidolgozdsdban gondolkodni. A projektmenedzsment eszkdzei és dokumentumai szamos
mindségligyi elemet tartalmaznak (igények azonositasa, tervek készitése és elérehaladasuk nyomon
kovetése stb.) [7]. Nehéz hatdrt hdzni a projektmenedzsment és a minGségiranyitas feladatai kdzott,
Osszefliggésben, hogy segitenie kell a projekt sikeres megvaldsuldsat, azaz a kitlizott eredmény
hatarid6re és a koltségkeret betartasaval vald elérését. A mindség tervezése, biztositdsa és
ellen6rzése nem célja, hanem eszkdze a projektmenedzsmentnek.

Fontos kihivas, hogy az egyedi moddszerek és eszkozok altalanosithatdok legyenek és késébb is
bevethet6k. Olyan megoldasokat kell tehat kidolgozni, amelyek altaldban, hosszabb id6n keresztdl
segitenek a szervezetnek a projektmenedzsment tdmogatdsdban. Azon szervezeteknél, amelyeknek
nincs, vagy csak kevés projekttapasztalata van, illetve ritkdn dolgozik projektekkel, ennek
megvaldsitdsa kilondsen nehéz. A szervezet életében elGszor megjelend projekthez azért nem lehet
atfogd mindségiranyitasi eszkdztarat kidolgozni, mert nem ismerik a jov6ben felmerilé problémakat
és projekttipusokat. Szamitani kell tovabbd a projektben résztvevék fokozott ellendlldsara, ami a
bizonytalansagukra és a begyakorlottsag hianyara vezethetd vissza. A szervezet szamara megfelel6
megoldasok kialakitasa tehat nem torténhet egyik naprél a madsikra, az csak tanulasi folyamat
eredménye lehet. A komplex projektmenedzsment mddszertanok Utmutatasat kovetve ez a tanulasi
folyamat szisztematikussa és konzekvenssé tehetd, azonban ,ugralva” a kilonbo6z6 eszkozok kozott,
az erdfeszitések erélkddéssé valnak.

Erintettek informacidigénye

A projekt érintettjeinek mindségligyi informacidk iranti igénye alapvet6en meghatarozza az
alkalmazandé maddszereket. A megrendel6 ritkan fogalmaz meg a projektmenedzsmentre vonatkozé
részletes elvarasokat, viszont a projekt eredményére igen. Ipardgtol fuggben specialis validalasi,
verifikdlasi, kockazatelemzési kovetelményeket irhatnak el6 a megrendel6k.

A gazdaszervezetek elvarasainak fékuszaban a projekt teveinek betartdsa és a projektmenedzsment

//////

szolgdlja ki, kozvetlenll a projektmenedzsert kell tdmogatnia a vele (és a projekttel szemben)
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tdmasztott elvarasok teljesitése érdekében végzett munkaja sordn. Elméletileg tehat a projekt
legjobban végezhesse munkajat, a gyakorlat azonban — beldthaté médon — inkdbb azt mutatja, hogy
a projektmenedzsernek kell megtanulni az eszkdzok hasznalatat. A végeredmény, az eszkoztar
hasznalatdnak sikeressége az eszkdzok alkalmazdsanak szinvonaldban, és a projekt altalanos
teljesitményében is megmutatkozik. Ha a projektmenedzser nem vagy helytelenil hasznalja a

//////

segiteni.

Projekt és szervezet viszonya

Egy linearis vagy funkciondlis szervezetben futtatott projekt esetén a projekt részlegesen és
atmenetileg felboritja a napi m(ikédés soran szokdsos utasitdsi és felel6sségi viszonyokat, ugyanakkor
a résztvevéknek helyt kell allni mind a két szerepuikben. Beldthatd, hogy zavarokhoz vezet, ha az
operativ munka soran egyszerre két, alapvetGen eltéré kovetelményrendszernek kell megfelelni. Ha a
szervezet sok projektet futtat, akkor nem csak a projektmenedzsment, de az egész szervezet
felel6sségi rendszerét érdemes ujragondolni. A projekt-orientalt szervezeti formak (matrix-struktira
vagy projektalapu szervezet [9]) a projektek igényeit helyezik elGtérbe, a szervezeti érdeket a

projektekbdl vezetik le. Az ilyen szervezet minGségiranyitdsi rendszerét a projektek

......

megtalalni az egyensulyt.

Osszefoglalas

A mindség, a vevli elégedettség elérése a szervezetek alapvetS érdeke. A projektek segitségével a
szervezetek azon képességét tudja fokozni, vagy kiterjeszteni, hogy megfeleljen a vevéGinek. A
mindség igy a projektek esetén is kulcskérdés. A megfelel§ tervezési, biztositdsi és ellenérzési
tevékenységek harmonizdldsa a projekt tartalmdval, a szervezet elérhet§ erd&forrdsaival és
menedzsment rendszerével Osszetett kihivds. Tapasztalataink alapjan a szervezetek a szlikségesnél
kevesebb figyelmet forditanak a témara, aminek hatterében tdbb tényez6 all:

- a rovid tavua Uzleti szemlélet és az egyedi projektekben vald gondolkodas neheziti a
projektek valddi szerepének betdltését, ami a stratégiai miikodés tdmogatdsa lenne,

- szamos keretrendszer és szabvany érhet6 el, ezek alklamazasa azonban fejlett és jol
szabalyozott menedzsment rendszer mkodését feltételezik a szervezeteknél,

- a projektorientdlt szervezeti formak nehezen egyeztethet6k Ossze a szervezeti
mUikodés sajatossdgaival, a delegalas elégtelenségei miatt példdul egy dualis forma
kialakitasa sokszor csak formalis megoldds marad,

- a modszertani ismeretek hidnyossagai esetén a tdmogatd informatikai és
madszertani megolddsok hatékony miikddése nem varhato el.

A kiilonboz6 szabvanyok, utmutatdk, jo gyakorlati leirdsok olyan tudasanyagot foglalnak Gssze,
amelyek mar bizonyitottak. Az egyedi megoldasok kialakitdsa soran nem biztos, hogy vakon kell
kovetni Gket, elemeiket azonban meg kell fontolni és egy atfogd rendszerbe kell foglalni.
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