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1. BEVEZETES

A szakdolgozatom célja, hogy bemutassam a projektmenedzsment miikodését egy
szervezetben. Lényeges szempont volt szamomra, hogy egy olyan témat valasszak, ami
van olyan egyedi, mint egy projekt. Az épitdiparban szereztem a gyakorlatomat, ahol azt
tapasztaltam, hogy egy beruhdzason beliil is tobb fajta projektmenedzsment mikodik.
Ezeket az oldalakat szeretném bemutatni, elemezni és 0Osszehasonlitani. A
projektiranyitas aspektusait elemezve ¢és Osszefliggéseket vizsgalva keresem a
kapcsolodasi pontokat, hogy bemutassam mitél lesz egy projekt sikeres. A projekt
megvalositasat az Otlettdl, a tervezésen keresztiil kivitelezés befejezéséig ismertetem,
mert ez a folyamat az, ahol az egyes résztvevok munkaja jol lathat6. A vezetési és
irdnyitasi attitidoket, a projektteam felépitését és a tagok feladatait részletezném. A
felosztott feladatkorokkel a kozremiikodék mennyire €s milyen mindségben boldogulnak,
esetlegesen kiils6 szakértdi bevonasra van sziikség. A csapat- €s egyéni dontések menete
¢és eredménye, miként jelennek meg majd a projektben. A hierarchikus szervezeti
felépités mennyire szabalyozza az egyéni véleményt és tevékenységet. Ebbdl adodoan
projektben résztvevd vezeték milyen kompetencidkkal ¢és projekteszkozokkel
menedzselik az altaluk vezetett csoportot. A dolgozatban ennek a vizsgélatara is kitérek,
mert a hozott tanulméanyok nagyban befolyasoljak a munkamentet és annak sikerességét.
Mind emellett a kozdsen elért részeredmények sikeréhez hozzajarul a projektet vezetd
gondolkodasmodjanak rugalmassdga, a valtozasra vald hajlanddsaga. Ezek utdn
részenként, majd Osszességében elemzem a projektet, hogy a megvalositasi folyamatnak

milyen volt a mindsége, illetve sziiletett-e olyan dontés, ami miatt a cél sériilhetett volna.

A szervezet egy épitdipari dgazatban tevékenykedd vallalat, aminek tobb divizidjat
ismertetem. Egy ipari 1étesitmény megépitésének a lehet6ségét egy beruhazasi projekt
keretén beliil palyazott meg és a tendereztetési- versenyeljaras sordn nyerte el, amit, mint
a projekt fovallalkozoja és general kivitelezéje bonyolit le. A kiilonlegessége, hogy a
tervezést is Ok nyerték el és a megrendeldi projektmenedzsment képviseletet is. A
szakdolgozatomhoz sziikséges anyagot azért is hoztam ettdl a cégtdl, mert kevés olyan
szervezet van Magyarorszdgon, akik ilyen komplexen jelennek meg a piacon,

képviseltetik a diviziojukat és egy adott beruhazason egyiitt dolgoznak a megvaldsitason.



Az adott projekt egy nagyon egyedi beruhdzas, amit meg kell valdsitani, mert minden
szakagnak kihivast jelent egy gyartéiizem megvaldsitasa. Mindezek mellet a gyartasi
technologiat kiilfoldrol hozzédk ezaltal minden érintettnek bele kell kalkulalni a
munkdjaba ezt a fajta plusz 6sszetevot. Ezért is lattam fontosnak, hogy egy ilyen projektet
ismertessek és elemezzek, mert nem minden nap fordul eld, hogy egy gyarto-, vagy
eléallito tizemet kell megtervezni és megépiteni. Szamos olyan technologiai megoldast
alkalmaznak, ami az altalanos épitészeti és kivitelezési tanulmanyokon tulmutatnak és
ebbdl kell a végén egy mukodoképes gyarat megalkotni. Magyarorszdgon egyediilallo
novényifehérje eldallitasi modszerrel, 16bab és csillagfiirt feldolgozasa soran novényi
fehérjét allitanak el6, amit a késObbiekben a takarmanyipar szamara kivannak
értékesiteni. Lényeges alkotoelemnek gondolom a beruhdzds definidlasat, szdmos
szempont szerint, amiknek kihagyhatatlan komponensei az elemzések. A menedzsment
tevékenység meghatarozasa mellett szerepet kap a gazdasagi oldal és dontések vizsgalata,
valamit médok és modszerek alkalmazasanak magyarazata. Az eszmefejtésem utolso
szakaszaban nem csak az altalanos-, alap menedzsment ismeretekre hagyatkoztam,
hanem a jelenleg hasznalatos technikakat is ismertetem. Igyekeztem a szakdolgozatot
szerkezetileg Ugy felépiteni, hogy egy laikus ember szamadra is érthetd, folyamatdban

kovethetd legyen a projektmenedzsment szervezeti mikodése.



2. SZAKIRODALMI FELDOLGOZAS

2.1. A projektmenedzsmenttel kapcsolatos fogalmak bemutatasa

Eloszor, amit fontos meghatdrozni az a projekt fogalma, ami egy olyan egyszer
végrehajtott munka, melynek eldre meghatarozott kezdési- és befejezési hatarideje van.
Ez a fajta tevékenység nem egyenld a szervezetben rendszeresen végzett feladatokkal, az
ISmétlodé teenddk, mint példaul a tomeggyartds, aminek nincs meghatarozva a
lezarasanak az ideje (Verzuh, 2006). Ezzel szemben egy masik definicio szerint minden
olyan cselekvés, ami egy vallalatnak olyan Osszetett feladatot jelent, aminek a
megvalositasanak az ideje (kezdete ¢és befejezés), valamint a kivitelezésének a
raforditasai (eréforrasok) megszabott ¢és egy meghatarozott végcél (eredmény)
megvalositasara iranyul (Gordg, 2001, p. 16.). A két magyarazat alapjan megallapithato,
hogy a masodik értelmezés egy sokkal pontosabb és egyértelmiibb leirast ad a projekt

fogalmanak meghatarozasara.

A tevékenység, ami a projektet megvalositdsit megmagyarazza, az a
projektmenedzsment. A projektmenedzsment egy olyan részekbdl dsszetevddd folyamat,
amelyben az elére meghatidrozott sorrendii szakaszokra lehetséges megolddsokat
készitiink, vizsgalunk meg és zarunk ki, miszerint az eldzetesen kitlizott projektcélokat
sikerrel €s koltséghatékonyan meg tudjuk valdsitani. Ezek szerint a jelen allapotbol egy
megtervezett Ujba alakitas, eldre letisztazott koltségkeretbdl és hataridon beliil (Balaton

et. al. 2014).

PMBOK GUIDE viszont masra helyezi a hangstlyt, amikor ezt a folyamatot kell
ismertetni. A projektmenedzsment az adott projekt megvalositasa soran felhasznalt tudas,
készségek, eszkozok és technikak hasznélata a projekt altal meghatarozott szempontok
teljesitése érdekében a projektmenedzsment-folyamatok helyes alkalmazasaval és
integraldsaval jon 1étre. Az alabbi szempontok szint értelmezhetd:

e aprojektkovetelmények meghatarozasa,

e a projektérintettek elvarasainak megismerése,

e cgy jol miikddé kommunikacios csatorna kialakitasa a projektérintettekkel,

e asziikséges eréforrasok felmérése és menedzselése,



e aprojekt kapacitasanak szempontjabdl sziikséges célok kitlizése, amik az alabbiak
lehetnek:
o terjedelem
o lutemezés és litemterv
o koltségek kalkulalasa
o mindségi szempontok
o erdforrasok rendelkezésre allasa

o kockazati tényezok.

Tehat a két definiciot Gsszehasonlitva az észrevételem, hogy valoban a projektcél
megvalositasa a végeredmény koltségkereten beliill maradva. A masodik definicio, ami
valdjaban megfogalmazza a projektmenedzsment feladatait, folyamatat és fobb részeit,
egy bonyolultabb beruhdzas megvalositasara is alkalmas lehet. A szakaszokra bontds még
nem hatdrozza meg a megoldast, mivel egy szakaszon beliil is tobb feltételnek kell
teljesiilnie, hogy a kovetkezd rész elkezdddhessen. Ezen ismérvek alapjan lehet a projekt

szakaszait meghatarozni és a kitlizott cél érdekében a legjobb megoldast megallapitani.

A projektet, mint feladatot definidlhatjuk a harom leglényegesebb teljesitési
komponenssel, amik a megvalosithatd projekteredmény a végrehajtas idétartamaval és a
végrehajtasi folyamat koltségkeretével. Ennek a megnevezése a projektharomszog,
aminek az O0sszetevoi kolecsonds kapcsolatban vannak egymassal. Az egyik Osszetevo
modositasa vagy mddosittatasa indokoltan befolyasolja valamelyik, vagy mindkét masik
komponenst. Az iddintervallum rovidiilése megnovelt eréforrds felhasznalas miatt a
koltségek novekedését, mindemellett az eredménytartalom valtoztatasat (tervezett
funkciotartalom csokkenése) eredményezi. A koltségek redukalasa is befolyassal van az
iddtartamra és az eredményre, gyszintén az eredménytartalomban véghez vitt valtozasok
is kihatdssal vannak a teljesités idejére és koltségeire. Ezt szemlélteti az elsé abra. A
projekt cselekvésszintli kivitelezése a meghatarozott feladatra 6sszpontosit, tehat adott
1don és koltségkereten beliil az elvart eredményt kell megvalositani. Azonban ezek a

szervezetben nem ilyen részlegesen alakulnak meg. Amikor a projektcél meghatarozasan



crer

cé¢lok megvaldsuldsa egyben szerepet jatszik a stratégiai célok megvaldsitasaban is.

EREDMENY

KOLTSEG

1. abra: A projektharomszog elemei

Forras: Gordg, 2019, sajat szerkesztés

2.2. A projektmenedzsment folyamatanak ismertetése

A projektmenedzsment, mint folyamat a projekt megvaldsitasanak a szemszdgébdl 6t 6
csoportra bonthato:

1. Kezdeményezési folyamatcsoport

2. Tervezési folyamatcsoport

3. Végrehajtasi folyamatcsoport

4. Kovetési és felligyeleti folyamatcsoport

5

Zarasi folyamatcsoport

1.Kezdeményezési folyamatcsoport egy 1Uj projekt vagy egy meglévd projekt Uj
szakaszdnak meghatarozasi- ¢és a projekt inditdshoz sziikséges engedélyezési
folyamatainak az Osszességét gylijti 0ssze. Ebben a fazisban definidljak a projekt
terjedelmét és ennek a fedezetéiil szolgaldé pénziigyi forrasokat. Ebben a
folyamatcsoportban a projekt érintettekkel vald kapcsolaton lesz a hangsuly. Ismertetik
veliik a projekt terjedelmét, az igények és elvarasok Osszehangoldsa alapjan a projekt
célkitlizéseit, illetve azt, hogy a jelenlétiikkel hogyan jarulnak hozza az elvarasaik
megvaldsulasahoz. Miutan ez megtortént kinevezik a projektmenedzsert és elkészitik a
projektalapitdé okiratot, valamint a projektérintett-nyilvantartast. Ezeknek a
dokumentumoknak az aldirasaval hivatalosan is engedélyt adnak a munka

megkezdéséhez. Ez azt jelenti, hogy a projekt beleillik a vallalat stratégiai céljai kozé, igy



ismert lesz az iizleti terv és a projektérintettek érdekeit is szem eldtt fogjak tartani. A
folyamat belsd folyamat lesz, mert a projektmenedzser is részese az {lizleti terv
elkészitésének és projektalapitdo okiratot is ¢ fogja kitdlteni. Viszont fennallhat az a
helyzet, hogy a szervezet ezeket a feladatokat a projekt indulasa el6tt a projektszponzor,

a projektiroda (PMO) vagy a projektérintettek egy csoportja végzi el.

2.Tervezési-folyamatcsoport azokbol az eljardsokbol tevédik Gssze, melyek
meghatarozzak és optimalizaljak a projekt célkitiizéseit az ennek a megvalositasahoz
sziikséges iranyt és lépéseket, valamint definialjak a teljes terjedelemhez kapcsolddo
raforditasokat. Ennek a szakasz folyamatainak eredménye képen kapjuk meg a
projektmenedzsmentterv komponenseit és a megvalositasi folyamatoknal hasznalt
dokumentumokat, amiket a projektérintettek bevondsaval, véleményiik megismerésével
készitenek el. A kezdeti tervezési folyamatot az alapterv Iétrehozésa kdveti, ami nem mas,
mint a projektmenedzsmentterv ratifikalt valtozata. Ez egy olyan kollektiv dokumentum,
ami minden projektmunka alapjdul szolgdl és determinalja a munka végrehajtasanak a
menetét. Ennek az alapjat szolgald folyamatokat az projektérintett-menedzsment,
projektiitemterv-menedzsment, projektkoltség-menedzsment menedzsment,
projektkockazat-menedzsment és még szamos teriiletekr6l hasznalja fel. Ezeket a
menedzsment teriileteket is tobb folyamat alkotja, amennyiben a folyamatokban valtozas

torténik a projektmenedzsment-tervet revitalizalni sziikséges.

3.Végrehajtasi  folyamatcsoport  olyan  folyamatok — Osszessége, amely a
projektmenedzsmentterv ~ szerint a  projektérintettek bevonasat szervezi, a
projekttevékenységek integralasat és a lebonyolitasat végzi, illetve az erdforrasok
rendelkezésre 4allasat menedzseli. A csoport sikerességének a kulcsa, hogy a
projektkovetelmények és a célkitlizések abszolvalasahoz kapcsolodd munkat terv szerint
teljesitik. A folyamatcsoport folyamatai valtozaskérelmeket eredményezhetnek, aminek
az elfogadasa utan Uj tervezési folyamat indulhat. Ez mddositja a projektmenedzsment-
tervet, esetlegesen a projektdokumentumokat €s van olyan eset, amikor 0j alaptervet kell
késziteni. A végrehajtasi csoport legfobb tevékenysége a projektintegracio-menedzsment,
ami a kivitelezéshez sziikséges menedzsment teriileteket koordinalja, mint példaul a
projektmindség-menedzsment, projektkockazat-menedzsment, projekterdforras-

menedzsment, projektbeszerzés-menedzsment és a projektkommunikacio-menedzsment.



A projekt szdmara biztositott eréforrasok, koltségtervének és iddtartamanak jelentds

részEt ebben a folyamatcsoportban hasznaljak fel

4.A kovetési és feliigyeleti folyamatcsoport feladata, hogy a projekt haladésat feliigyelje
és ennek szabdlyozasdhoz sziikséges eljarasokkal tisztaban legyen. A munkajuk
eredménye a javaslattétel és az észre vételezés, hogy hol kell médositast végrehajtani
tervben, hataridében és egyéb szerzddéses feltételben. Ez a folyamatcsoport gytijti 6ssze
a teljesités adatait, amibol mutatdkat szamolnak €s azokrol beszamolot készitenek, melyet
kozzétesznek. EbbOl adodik, hogy a tervezett megvalositassal folyamatosan
Osszehasonlitjadk az aktudalis késziiltséget, eltérés esetén elemzik a folyamatot és ha
sziikséges fejlesztik, valtoztatnak rajta. A csoport legjobb tulajdonsaga, hogy a projektet
meghatarozott idOnként, jelentésebb eseményeknél vagy rendkiviili torténesnél
megvizsgaljak ¢és elemzik a folyamatot, hogy a projektmenedzsment-tervtdl elérés
azonosithaté legyen, majd korrigalhatd. Munkajat tekintve a feladatai kozé tartoznak a
valtozaskérelmek birdlata és az eredmény kozlése, a felmeriil6 problémakkal preventiv
hozzaallas és javaslat készités, a folyamatban 1évd tevékenységek figyelése a projekt
alaptervei alapjan és olyan komponensek felderitése, amik a valtoztatasfeliigyeleti

procedtra megkeriilésével akarnanak végrehajtani.

5.A zarési folyamatcsoport feladata a projekt kapcsan a szerzddés hivatalos befejezése.
Ebben a részben allapitjdk meg, hogy a tdbbi folyamatcsoporton beliil eldirt
tevékenységek befejezddtek a projekt vagy szakasz helyes lezarasa érdekében, majd ezt
hivatalosan megteszi, vagyis lezarja a projektet. Ennek az elénye az, hogy minden

szakasz, projekt és szerzddés megfelelden keriil lezardsra (PMBOK, 2019).

A véleményem ezekrdl a folyamatcsoportokrol az, hogy a csoport jellege és személyi
Osszetétele fligg a projekt nagysagatol, de altalanossagban egy jo projektmenedzser
feladata ezeknek a tevékenységeknek az ellatasa, mivel 6 az otlettdl a befejezésig végig
kiséri a projektet, a beruhazo céljait képviseli és annak megvalositasaban folyamatosan

jelen van. Figyeli, vizsgalja az eseményeket, amikor valtoztatas sziikséges kozbelép. Egy



komplex projekt esetén tudok elképzelni egy csapatot, ami maximum négy fobol all és

ezen folyamatokat felosztva feliigyelik a megvaldsitas sikerességét.

2.3. A projektvezetés, mint mesterség

A projektvezetésrol elmondhato, hogy a projekt megvalositasa érdekében a projektvezetd
munkdjanak segitése valtozatos és varidnsaiban kiilonb6z6 megoldas 1étezik. Ennek a
vezetési attitidnek az érthetdbbé tétele miatt a projektvezetés kelléktaranak a
kategorizalasa sziikséges. A csoportositds fO aspektusa egy konkrét projektvezetési
stratégia a projektvezetési tevékenység az értekezések egészére, vagy csak részteriiletekre
vonatkoztathatd. Mindemellett a masik fontos szempont, hogy az adott projektvezetési
modszer tipusaban kvantitativ vagy kvalitativ-e. Ennek a két szempontrendszernek
figyelembevételével a projektvezetési eszk6zok az alabbiak szerint elkiilonithetéek:

- Projektvezetési technikdk: Olyan szamszeriisitett eredményt meghatarozo
kvantitativ tipusu projektvezetési kellékek, amelyek a vezetés néhéany teriiletére
vonatkoznak. Erre példa a halotervezés (CPM, PERT...stb.), illetve a
kockazatelemzés (eshetdségi, vagy valdszinliségi elemzés, érzé¢kenységi vizsgalat).

A projektvezetési technikakat tovabb lehet bontani, ezaltal lehetnek:
o Determinisztikus vezetési technikdk, példaul a CPM haloterv,
o Sztochasztikus vezetési technikak, példaul a PERT haloterv.

- Projektvezetési modszerek: olyan eszkdzok a projektvezetési folyamatban, ahol a
fajtajuk miatt nem kvantitativak, ezaltal az eredményt nem lehet szamszeriileg
vizsgalni a projekt részfolyamatain beliil. Az optimalisként feltételezett megoldast
iranytiiként mutatja, erre példanak a projektprofilt, a projekttulajdonosi profilt vagy
a projektmarketinget emliteném.

- Projektvezetési eljarasok: a vezetés azon kellékei, ahol az egész projektvezetési
folyamatot - pontositva a projektciklusban megallapitott feladatok 6sszességének a
figyelembevételével - egy forgatokonyvhoz hasonld modon dokumentaljak és
koordinaljak; a projekt teljesiiléséhez sziikséges folyamatanak a szakaszait és az ide

kapcsolodo résztvevoket, valamint a dokumentéciokat.

Az ebbdl levonhatdo konkluzié az, hogy a projektek eredményes megvaldsitasara

szamtalan ¢és kiilonféle projektvezetési eszkoz elérhetd, melynek egy bizonyos



hanyadanak — amik a kvantitativ tipust vezetési kellékek - eredményes hasznositasat
komplex szoftverek is tamogatjak. Ez az innovacié folyamatosan fejlédott napjainkig,
ennek a kovetkezményeként az 1d6- €s erdforras tervezés témakorében nagy eldnyt jelent
a kritikus lanc 4altal meghatarozott tervezés, mindemellett pozitiv kimenetelei
azonosithatoak a realizalt értéken definialt projektkontroll-rendszer hasznavehetéségének
alapjan is. Ezekbdl jogosan kovetkeztetve gondoljuk azt, hogy a sikeresen megvaldsitott
projektek szdma novekedést mutat. Azonban a gyakorlatban ¢€s a kiilfoldi irodalomban is
azt vehetjiik észre, hogy a folyamatnak pont a forditottja mutatkozik. Ennek okat a
Standish Group kozremiikodésével elkésziilt beszamoldja alapjan az 0j informacios
szisztéma ismertetésével Osszefliggésben 1évo projektek harmincegy szdzalékat a projekt
befejezése eldtt toroltek, hiszen olyan nagymértékii volt a koltségkerettillépés. Fleming
¢s Koppelman (1998) tugyszintén a XIV. Projektvezetési Vildgkonferencian arra
figyelmeztet, hogy a rengeteg szoftverfejlesztési projektre tipikus a prominensen magas
koltségkeret és id6terv tullépése, tovabba a tobbleteréforrasok igénybevétele. Radujkovic
¢és Izetbegonic (2000) az épitdiparbol 400 €pitési projektet analizaltak Horvatorszagban
¢s az eredmények tekintetében a konzekvencia sziiletett, hogy a projektek kétharmada
szemléltette, hogy a kilencvenes években a BPR- iizleti folyamatok Gjra szervezéséhez
fliz6d6 informacids rendszer-projekteknek minddssze huszondt szézaléka zarult le a

tervezett hataridon beliil (Gorog, 2003).

Ez az okfejtés talan a legfontosabb a dolgozatomban, mert a projektvezetd személye €s
tudasa nélkiil nem indul el és valosul meg a projekt. Az épitdiparban az tapasztalhato a
projektvezetok személyének kivalasztasanal, hogy épitd- vagy épitészmérndk kollégak,
tanulmanyaik soran a projektvezetést feliiletesen érintve ismerték meg, de a technoldgia
képzettségiik miatt mégis Ok irdnyitjak a projekteket. Miiszaki menedzserrel nem is
talalkoztam az eddigi munkaim soran. Ez egy nagy probléma, mert a fent kifejtett
technikak, mddszerek és eljarasokrol nem sok ismeretiik van, igy szdmtalan olyan eset
allt eld, hogy az utols6 pillanatban mentették meg szakérték a projektet. A
kozgazdasagtani és projektfinanszirozasi ismereteket a zajlo projekt alatt tanuljak meg
vagy van mogottiik egy teljes pénziigyi ismeretekkel rendelkezd csoport, akik figyelik a
projekt gazdasagi alakulasat. Ezek hianyaban felmeriil bennem a kérdés, hogy mi alapjan

probalja menedzselni az épitési folyamatokat vagy mi alapjan donti el a projektvezetd,
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hogy egy megoldas milyen vonzatokkal és kovetkezménnyel jar a gazdasagi oldalrol.
Engem, mint leendd diplomas miiszaki menedzsert nem tartanak olyan mindségi
szakembernek, mint egy mérnokaot €s nem fogadjak el a menedzseri meglatasaimat, mert
a végzettségem nem mérndki. Ez a teriilet egy érzékeny pontja a projekt team
Osszeallitasa soran, mert a képzett menedzsert egy projektmenedzsment ismereteiben
hianyos projektvezetd fogja iranyitani. Ebbdl kovetkezik a Deak Csaba altal vizsgalt
szakaszban a projektharomszog elvarasainak a tallépése, mivel a folyamatok
megtervezésénél eléfordulhat, hogy projekteszkozok hasznalata nélkiil dont. Ugy
gondolom, hogy az épitéiparban még id6 kell, hogy ez a két szakma a kivitelezésben

crer

végzett kutatas is jol alatamasztja, hogy ténylegesen fenndll ez a fajta probléma (Dedk,

2000) (Szemere, 2021).

Miszerint a magyar szervezetek nagy részénél el6forduldé mulasztas, hogy a beruhazasi
elhatarozas az elOkészitd szakaszdban meglehetésen nagyvonalakban kidolgozott,
feliiletesen megtervezett, aminek a magyardzata fakadhat a jellembdl, egyéni
szakértelembdl, a kockazatvallalas torekvésébol. Szamtalanszor el6forduld
rendellenesség az opciok és a kiillonb6zé megoldast tervek valtozatainak elmaradasa.
Tipikusan megjelend miivelet, hogy a dontéstamogatas a dontéselokészités szamara egy
terv alapjan, azon mas részleteit modositva vagy a miiszaki tartalmat lebutitva ajanlja fel
az alternativdkat, mintsem mas megoldasokkal dolgozna ki 0j terveket. Valamint a
minds€g megvalositasa €s az esetleges javitasokban €s pétmunkékban, vevoi reklamécid
alapjan valo egyiittm{ikodés lesz az, ami az ujabb megbizéasokat eldre vetiti. A beruhdzas
elokészitésénél gyakran szembetlind hiba a tervek szinvonalat 6sszehasonlitva, hogy a
miiszaki tartalmak és a kozgazdasagi tervek lényegesen eltérnek egymastol. Ami
altalaban megéllapithatd, hogy miiszakilag részletesen és alaposan elkészitett tervet
kapunk, mig a gazdasagi oldal pénziigyi tervei folyamataiban feliiletesek €s joval
alacsonyabb kvalitdsuak. A vallalati invesztalasok kimagasléan nagy hanyadaban nem
allja meg a helyét a beruhdzas id6pontja, aminek alapvetdéen a produktumok és a
technologidk kiilonb6zé modia értékelemzéssel analizéljdk az élettartamot. Ebbdl
kovetkezik, hogy sokszor korszerlitlen eljarasokkal hatdrozzdk meg a vallalkozas
termékeit €és szolgaltatasaikat. Ennek hatdsara az elkészitett termékek palyafutdsa nem az

optimalis eldallitasi és értékesitési kritériumok szerint zajlik le (Szemere, 2021).
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2.4. A projektciklus ismertetése

Miutan a folyamat és a benne résztvevok kore mar ismert a projekt inditasaval szoros
Osszefiiggésben van a projektciklus. A projektciklus meghatarozza, tulajdonképpen
keretbe foglalja a teljes projektet, viszont a projektben 6nalld részeket el is hatarolja
egymastol a raforditas-idé fliggvényében. A  projektciklusnak négy fazisat
kiilonboztethetjiik meg. Az els6 fazis a projektkialakitas, ami tartalmazza a meghatarozott
igényt, igényeket, ezutan definidljdk a projektet. Aminek a kovetkezménye a célok és a
lehetséges megoldasok felvazoldsa. A masodik fazisban az odaitélés, ahol torténik a
projektterv Osszeallitasa, a projekt-team kialakitidsa €s a részletes munkafolyamatokat
ekkor hatarozzak meg. A harmadik fazis a teljesités, itt hozzak 1étre a projekteredményt
és itt torténnek meg az esetleges modositasok rogzitése. A negyedik fazis az utdelemzés,
ekkor kertil a projekteredmény miikddésbe és a projekt-teamet sziintetik meg, emellett az
utéelemzés megkezdddik, aminek a projekt lehet egészében is az alapja és megtorténik a
projekt sikerességének értékelése. A ciklust vizsgalva kijelenthetd, hogy a folyamatok
dinamikusan kovetik egymast, ezért a fazisok sem tudnak ¢€lesen elkiiloniilni egymastol.
Ennek a magyarazata, hogy a tevékenységben jelen van a visszacsatolas, az oda-vissza
hatas, mindemellett a célokban végbement kisebb-nagyobb modosulas Kihat ezekre a
szakaszokra. Ellenben a projektciklus altalanos modellje jol keretbe foglalja és tagolja,
hogy szemléltetni tudjuk a projektfolyamat tipikus fazisait, valamint a kritikus dontési
pontokat és a vezetdi munkalatokat. A kritikus dontési pontok egyben a fazisok hatéarai
1s, ahol harom ilyen pont hatarozza meg az egész folyamatot, ekozben a ciklus els6 fazisa
hataran 1év6 dontéspont a projektkialakitasban lezajlo és a projektet meghatarozo, illetve
maga a projekt életképességét értékeld megvalosithatosagi  tanulmanyainak
eredményeként jon létre. Mivel itt elddl, hogy maga a projekt kezdeményezés életképes
e. A masodik kritikus pont a masodik és harmadik szakasznal alakul ki, amikor
korvonalazddik a projekteredmény elérése céljabol a teljesités idOtartamara €s annak
koltségeiért vallalt feleldsség kockazatviselésének meghatarozott modja. A harmadik
kritikus dontési pontot megel6zden a harmadik fazis legfobb feladata az, hogy a
teljesitésnek 0sszhangban kell lennie a stratégiaval, hogy a projekteredmény létrej6jjon.
Ennek a kovetkezménye, hogy a harmadik pont a projekteredmény elfogadasara fog

vonatkozni. Azonban a stratégia vonatkozasaban nem megfeleld a projekteredmény, gy

11



a kiindulasi pont stratégiai célja hitsulhat meg a differencia nagysagatol fiiggden. Miutan
a projekteredmény elfogadasra keriil a szervezet operativ miikddésébe beépiil, része lesz.
Ez azt jelenti, hogy a projekt lezarhat6, ezaltal megkezdddik az utolso fazis. Ezekutan a
stratégiaorientalt projektciklus-modell az utéelemzési ciklusban tulajdonképpen visszatér

a projektet meghatarozo6 stratégiai célhoz (Gorog, 2003).

PROJEKT- o
KIALAKITAS TELJESITES

UTOELEMZES

Dontési pont

Dontési pont Dontési pont

—_—

2. abra: A projektciklus Iépései

Forréas: Gorog, 2003; sajat szerkesztés

2.5. A mérfoldko szerepe a projektben

A mérfoldké mindig egy olyan esemény, stadium valtozasanak a jeldlése, ami egy
kulesponti eldallitasi fazis kezdete és vége, illetve azokat a szakaszokat, amik hatarid6tol
fliggenek. Ilyen esemény a szerzddésben meghatarozott részhatarido is, ami a projekt
tovabbi kimenetelét definialja belsé vagy kiilsé befolyadsolo tényezdk, feladatoktol vagy
a résztvevoktdl fliggden. Olyan iddilitemezési okokat jeleznek vele, mint a varhatd
szamlak, koltségkeretek és rendkiviili koltségkeretek. Minden mérfoldkd lényeges
projektallomast jelol, ami meghatarozza annak a fazisnak a fontossagat, ezt a
projektvezetonek kell megallapitania. Ezek az 4lloméasok oly modon legyenek

kivalasztva, hogy kapcsolddjanak a pénziigyi iitemezéshez, jol reprezentaljak a projekt
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haladasat, illetve a munkafolyamat valtozasat is szemléltessék. Ennek a magyarazata az,
hogy atlathatova teszi a projektet, hozzéjarul a projektkovetéshez és a teljesitést is figyeli,
felhivja a figyelmet a kritikus feladatokra a teljesités soran. A mérfoldkoveket két
csoportra bontjuk:
- Aktiv mérfoldko a gyakorlatban a diktalt idOpont elnevezést is szokta kapni, mivel
a helyzetét valaki vagy valami szabja meg, minden projektelé6zmény nélkiil. Az
eredmény az adott tevékenység vagy dsszefoglald folyamat, aminek az idébeli
meghatarozasat befolyasolni szerettiik volna. Ilyen, ugynevezett diktalt
idépontokkal mas szoval dontési és ellendrzési pontok formajaban talalkozunk.
- Passziv mérfoldké a lebonyolitdsi folyamat egy-egy fontosabb részre
figyelmeztet, amihez nagy részben nem tarsul cselekvés, ezaltal eréforrasigény

sem. Szerepe az id6iitemezés hatasainak a szemléltetése és mérése (Szentirmai,

2022).

2.6. A projektsiker feltételei

A projektsiker meghatarozasanak alapjat képezve jelennek meg a projektorientalt
stratégiai gondolkodas (Cleland, 1991; Cleland, 1994), és a stratégiaorientalt
projektvezetés (GoOrog,1996) szempontjai. Ezek az éllasfoglaldsok nyilvanvaléan azt
jelentik, hogy a projektek stratégiai céljainak elérése érdekében eszkozként hasznaljak,
vagyis a vallalati fejlédés megvaldsitasanak az épitdkovei. Ennek hatdsdra a
projektvezetésben 1étrejott 1) elvek kihatdssal vannak a sikeresség meghatarozasara, tehat
ujra kell gondolni mit jelent a projekt sikeressége. A vezetési elvekben kozos, hogy a
sikeresség véleményezését tullépik a mindség-ido-koltség haromszogét, azonban
felhivjak a figyelmet arra, hogy hidba haladta meg a projekt a kiszabott id6tartamot és
koltségkeretet, annak a sikerességének megallapitasanal egy lényeges szempont a
megvalosult projekteredmény egésze €s a beruhazé vagy projekttulajdonos elégedettsége.
A tulajdonos valdszintileg, akkor elégszik meg a megvalositott projekteredménnyel, ha
az a szervezet stratégiai céljainak eléréséhez hozzajarul (Cleland,1991; Cleland,1994).
(GOr6g,1996).

A masik eshetdség, amikor teljesiil a projektharomszog dsszes feltétele, de a megvaldsult

projekteredmény valamilyen indok miatt (példaul a kivitelezési folyamatban a
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valtozékony stratégia nem koveti le a projekt terjedelmére vonatkoz6 véltoztatasat) nem,

vagy esetekben minimalis mértékben tdmogatja a stratégiai célok elérését.

A fent bemutatott viszony néha ellenkezOen is alakulhat, erre a kutatasi és fejlesztési
projektek jo példak, mert az id6- és koltségkeretek nagyfoka tullépése utdn is a
meghatdrozott projekt eredmény altal a projekt alapjanak tekintendd stratégiai cél.
Szintén megéllapithatd, hogy az elsd két éritett szint szerint felesleges a sikeresség
evidens létezése, ha a kapcsolédd érdekcsoportok, iigyfelek nem akceptaljak a
megvaldsuld projekteredményt. Ennek a hatasa az, hogy a stratégiai célok megvalodsitasa

bizonytalanna valik.

A sikeresség vizsgalata révén levezethetd, hogy barmelyik megoldast is valasztjuk,
igencsak Osszetett, szamottevd kapcsolat kvantitativ modon nem viszonyithato, az 1d6

fliggvényében kétséges és bizonyos esetekben csak szakaszosan kialakuld jelenség

(Gorog, 2003).
MINOSEG ‘
mOo KOLTSEG

3. abra: A projektharomszog elemei

Forras: Gordg, 2003; sajat szerkesztés

A véleményem a projektsiker meghatdrozasrdl az, hogy a projektvezetési modszerek
tényleges eszkdzok a megvalositasnal, viszont az 1dé-koltség feltételen vald atnézéssel
nem tudok azonosulni, mert minden projektnél kell kockazatelemzést végezni és a
kritikus pontokkal az elOkészitési fazisban tisztaban kell lenni, nem beszélve a
koltségvetésben képzett tartalékrol. Ebbol egyetlen helyzetben lehet eltekinteni az pedig
a vis major. Az elmult par év tartogatott néhany ilyen eseményt, viszont ilyenkor lehet
nem volt elegendd tartalék félrerakva. A beruhdzo vagy projekttulajdonos elégedettségét
egy masodlagos sikernek itélném meg, mert ha a projekt iddtartama né a koltségekkel

egylitt, gy a tervezett termelésében mar a nulladik 1épésben minuszos lesz a folyamat.
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Osszefoglalva a projektsiker a projekthdromszogben meghatarozott kereteken beliil

maradast jelenti megfelelé mindségben.

2.7. Projektkockazat elemzés

A projekt kockazati komponenseket megallapitva érdemes kialakitani a projekt

kockazatprofiljat vagy masnéven kockazat- nyilvantartasat (Pmbok Guide, 2006), aminek

segitségével a projektet legfontosabb tényezdire kalkuldljuk az esetleges kockazati

szinteket és ezek feloldasanak lehetdségét. A kockazatprofil, mint dokumentum az aldbbi

nagyobb csoportokat vizsgalja az abran lathat6 tényezok szemel6t tartasaval:

Id6t befolyasold kockézatok, azok a tényezok, amik a megvaldsulési hataridd
megnovekedését eredményezik. Ennek egy hanyadat a szervezet belsé
mikodése okozza, j6 példa az alkalmazottak teljesitményének csokkenés vagy
a technoldgia okozta lizemzavar. Emellett a szervezet kiviili résztvevok hatasa
is lehet negativ, ilyen a hatosagi eldirasoknak a megfelelés és kovetkezménye a
csuszas vagy beszallitd késedelmes teljesitése.

Technologidhoz fiz6d6 kockéazatok, egy 1) még ismertetés alatt allo
technologia a szervezetben a vezetdi- végrehajtdéi csoportok a technika
hasznalatdban vagy probléma megoldasban nincs még gyakorlatuk, ez lesz az,
ami az lizemelést fenyegeti.

Emberi eréforrasokhoz kapcsolhatd kockazatok: A munkafolyamatokat elvégzd
munkavallalok minden esetben bizonytalansagi faktornak szamitanak a
projektre nézve, aminek a hatasat lehet javitani képzéssel vagy a munka pontos
meghatarozasaval, illetve hatékony kommunikacidéval, azonban ez nem fog
megszlinni. Emellett a vezetd kivéalasztasa is nagy kockazatot jelent, mivel egy
ilyen pozicidban egy rossz dontés hatdsa negativan befolyasolja a projekt
sikerét.

Pénziigyi kockazat jellemzi a projektet sziik értelemben és tdgabb periféridban
a vallalat mikodésére is veszElyt jelent. Ezt a fajta kockédzat két valtozékony
komponens 0Osszegének eredménye, tehat az adott tényezOk a projekt
koltségkeretének megndvekedésébdl és a projektbdl szamitott hozam

kiesésébdl tevddnek ossze.
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- Politikai kockazatra is két szempont szerint allapithatdé meg a kockézat fajtaja,
az egyik a vallalat kiils6 kornyezetét érintd regionalis, vagy a tagabb értelembe
vett makrogazdasagi tényezok kockazata, erre példa a jogszabalyvaltozasok,

amik megakadalyozhatjak a projekt céljat.

Miutan a kockdzatprofil elkésziilt és ezaltal a kockazat is ismertté valt, a kockazat kezelés
masodik 1épése kovetkezik, a kockazatelemzés és értékelés: A kockazati forrasokat mar
meghataroztuk, ebbdl kovetkezik, hogy meg kell éallapitani a bekdvetkezésiik
valoszinliségét és kovetkezményiik mértékét, ezeknek a rizikofaktoroknak az elemzése
utjan. Lockyer és Gordon elmélete az, hogy a projektvezetésnek igyekeznie kell az alabbi
harom alapvetd kérdésre valaszt talalni:

- Mi fog rosszabbodni?

- Ennek mekkora lesz a valdszinlisége?

- Milyen kovetkezményekkel jar a projektre nézve? (Lockyer-Gordon, 2000)

Projektmenezsment
integracio

Kommunikacio
Lehatarolas

Projekt ciklus

Megvalosithatosag Adatok, elképzelések

Projekt

Emberi
erdforras

kockazatok

Rendelkezésre allas

Koltségvetés,
Cash flow

Szolgaltatasok
Sztenderdek

Halétervek w

4. abra: Projekt kockazatok el6fordulasi esetei

Szerzodési

feltételek

Forras: Burke, 1999, p. 234. alapjan sajat szerkesztés

2.8. Projektzaras folyamata

A projektzarasnal két kimenetele lehet az eseménynek, az egyik, amikor teljesiilnek a

szerzddéses feltételek és megvalosul a projekt. A masik eset, amikor elhal vagy torlik a
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projektet, valamilyen okndl fogva. Ezek lehetnek gazdaségi, folyamatbol adodo iddterv
tullépés vagy kiils6é hatdsok befolyasa. Az elsé verzional maradva a szerzédésben foglalt
folyamatokat le kell zarni. A lezaras folyamatat olyan események jellemzik, mint a zar6
beszamold ¢€s prezentdcio, pénziigyi zar6 dokumentéicio elkészitése. Valamint az
intézkedésterven beliil értékelik a projektet, a benne dolgozdkat és a folyamatot is.
Frissitik a szervezet {izleti stratégidjat. Tarsadalmi esemény keretén beliil
sajtotajekoztato, zaroesemény megtartasa. Ezek Osszessége jellemzik a technikai lezarasi
folyamatot (Gareis, 2007). Maga a szerz6dés lezardsa azonban csak egy része a
proceduranak, mert altalaban a lezaras tartalmaz utolagos értékelést, aminek a f6 céljai az
alabbiak szerint csoportosithato:

- Megvizsgalni az id9, teljesitmény és koltség kapcsolatat,

- Feliilvizsgalni a korabban felmeriilt problémaék eredetét,

- Mindsiteni magat a projektmenedzsmentet,

- Azonositani technoldgiai fejlodés prioritasat,

- Torekedni a koltségek minimalizalasara,

- QGyorsabba tenni az eredmény elérésének folyamatat,

- Felismerni a hibakat és azokra a legoptimalisabb megoldast megtallni, ezek

utan a jovoben szemelOt tartani,
- Az informdciok ismertetése a megrendeldvel,
- A projekt iranti érdeklddés és elkotelez6dés megerdsitése a szervezetben

(Meredith — Mantel, 2000).

A lezarési folyamat egy ugyanolyan fontos 1épése a projektnek, mint az elején a tervezés
¢s az elOkészités, mert amikor a fent felsorolt szempontok alapjan elemzik a
tevékenységet, szamtalan olyan konklizi6 vonhato le, amik a késObbi megbizasok
alkalmaval mar tapasztalat szinten jelennek meg. Ez azért jelentds, mivel az id6
elérehaladtadval minden egyes teljesitett projektnél kevesebb lesz az alapvetd hibak
szama. Kialakulnak olyan szempontok, amiknek koszonhetden a mar megtortént

komplikéaciokra fel lehet késziilni és el lehet kertilni.
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3. ASZERVEZET BEMUTATASA

3.1. Az épitdipar és a magaba foglalt villalkozasok meghatarozasa

Az orszag gazdasagi miikodését jelentds részben az iparagak termelékenységének a
mértéke szabja meg. Az ipari termelést tObb agazat dsszessége alkotja, aminek része az
épitdipar. Az épitdipar egyetemes definicidja, hogy az adott szegmens vagy gazdasagi
agazat magaba foglalja az ingatlanok, épiiletek és épitmények megépitési tevékenységét,
amely kiegésziil az adott 1étesitmény fajtak allaganak megdrzésével és helyreallitasaval.
Emellett az épitkezéssel Osszefliggd szerelési munkalatokkal, amit a szereldipar hajt
végre. A tényleges munkavégzeés ott torténik, ahol az épitményt meg kell épiteni vagy fel
kell tjitani, esetleg karbantartani. Ezért az épitdipari tevékenység telepitett jellegii
munkavégzés. Tehat a jelentése szerint az épitdipari szervezetek heterogén
munkafolyamatainak — amik egy szokatlanul sszetett és rengeteg tevékenységet feldleld
- Osszesitése, ami egy azonos komponens altal keriil rogzitésre az épitdipar, mint
gyljtéfogalom részletezésekor. Tevékenységikore minden esetben épiilethez,
épitményhez vagy hasonld technikai tulajdonsagokkal rendelkezd Iétesitményekhez
tarsul. Ennek okén a véllalatok ezeket a heterogén értékteremtd folyamatokat a
legkiilonbozObb szervezeti forméakban teljesitik. Sok véallalkozastdl kiilonbozik, hogy
folyamatosan valtozd munkateriileten ¢és legtobbszor nyitott terepen zajlanak a
tevékenységek. Egy nemzet gazdasagi allapotanak egyik specidlis és legérzékenyebb
hanyada az épitdipari vallalkozéasok financialis helyzete és szama. Szervezetiiket nézve
ugyanugy meglelhetéek a részvénytarsasagok, a korlatolt feleldsségii tarsasagok, a betéti
tarsasagok, valamint az alapitvanyok és szovetkezetek, épit6kozosségek. Az €pitdipari
tarsasag miikodési formajatol fliggden eltérd jogi szabalyozas iranyozza eld a mitkddési
feltételeket és azok rendszerét. A versenypiaci részesedés novelése érdekében folytatott
kiizdelem arra kényszeriti a vallalatokat, hogy a megrendeldk igényeit egészében véve
kielégitsék. Ezek lesznek az Osszetett tevékenységii szervezetek, nagy- helyesebben
mamutvallalkozasok, amik gyakran févallalkozoéi, lebonyolitdi szerepben az épitdipar
egész szakaszat generalisan megvalosithato feladatokra vallalkozok. Az ilyen vallalatok
teljeskorti alvallalkozoi kapcsolatrendszert fejlesztenek ki, akik szakmai csoportositas
alapjan egy ¢épitési folyamatot teljesitenek a fdévallalkozd vagy generdl vallalkozo

megrendelésére (Filep, 2013).
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Ezeknek az informacidknak az ismeretében az daltalam bemutatott vallalkozds egy
diviziondlis tarsasag, aminek a magalapitdsanak indokoltsiga a vallalati méret
gyarapodasa, a termelési diverzifikacio és ennek a termelékenységének a fokozasanak az
igénye. A divizionalis, vagyis lényegében olyan egységek, amik onelszamoloak, igy
0nallo gazdalkodassal rendelkeznek, a tobbi részlegtdl allokaltan gazdalkodnak és
allokalt elszamolas birtokaban vannak. Mostanaban el6fordul, hogy profitcentrumként is

szoktak 6ket emlegetni.

3.2.A VALUE 4 REAL Holding Zrt. cégcsoport bemutatasa

A VALUE 4 REAL cégcsoportot tobb divizid 6sszessége alkotja, ami az alabbi cégekbol

tevddik Ossze:

e Value 4 Real Group Holding Zrt.
o Fo tevékenyseg: Vagyonkezelés
o 2022 évi éves nettd arbevétel forintban: 490 944 000 Ft
o 2022 évi éves nettd arbevétel eurdban: 1 226 593 €
o Alkalmazott 1étszdm: 16 f6
e Value 4 Real Consultancy Kft.
o Fé tevékenység: Epitészmémoki tevékenység
o 2022 évi éves nettd arbevétel forintban: 1 306 000 Ft
o 2022 évi éves nettd arbevétel eurdban: 3 263 €
o Tulajdonosok szama: 6f 6
e Value 4 Real Projektmenedzsment és Mérnoki Kft.
o Fo tevékenység: Mérnoki tevékenység, miiszaki tandcsadas
o 2022 évi éves nettd arbevétel forintban: 1 749 767 040 Ft
o 2022 évi éves nettd arbevétel eurdban: 4 371 685 €
o Alkalmazott 1étszam: 51 {6
e Value 4 Real Epitd Kft.
o Fo6 tevékenyseég: Lako- és nem lako épiilet épitése
o 2022 évi éves nettd arbevétel forintban: 7 129 183 200 Ft
o 2022 évi éves nettd arbevétel eurdban: 17 811 826 €

o Alkalmazott 1é&tszam: 22 6
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ALKALMAZOTT LETSZAM

Value 4 Real
Projektmenedzsment
és Mérnoki Kft.
51 f6

Value 4 Real
Consultancy
Kft.

6 tulajdonos

|

Value 4 Real

. Value 4 Real
Group Holding R
Zrt. Epité kft.

16 6 2216

5. abra: Value 4 Real cégcsoport alkalmazott 1étszama

Forras: Opten; sajat szerkesztés

2022 évi éves netto arbevétel forintban:

Ft7 129 183 200

Ft490 944 000

Ft1 306 000
# Value 4 Real Group Holding Zrt.

# Value 4 Real Consultancy Kft.
M Value 4 Real Projektmenedzsment és Mérnoki Kft.

u Value 4 Real Epit6 Kft.

6. abra: Value 4 Real cégcsopotjai - 2022 évi éves nett6 arbevétele

Forras: Opten; sajat szerkesztés

A vallalatot 2008-ban alapitottdk, ami el0szor az épitészmérndki tevékenység 16
tevékenységi korre fokuszalt és a Consultancy nevet kapta. Ezutan 2013-ban 1étrehoztak
a Projektmenedzsment és Mérnoki Korlatolt Feleldsségli Tarsasagot, amiben mar
athelyez6dott a hangsuly a mérnoki tevékenységre és miiszaki tanacsadasra. 2016-ban

érett meg a cég, hogy az Epité Korlatolt Felelésségli Tarsasagot megalapitsak, igy mar a
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kivitelezésben is szerepet tudtak wvallalni. A Holding Zartkérien Miuikodo
Részvénytarsasag 2019-ben alapult, vagyonkezel6éi és irdnyitdi szerepkorrel. A
diagrammon szemléltetett adatok alapjan megallapithatd, hogy a vallalat 95 {6t
foglalkoztat és legfébb bevételi forrasa a kivitelezési divizioé — Value 4 Real Epitd Kft.
volt. Ezt a diviziot vizsgalva az alkalmazottak 1étszama és az el6zd évi nettd arbevétel
alapjan megallapithatd, hogy a kivitelezési munkalatokat nem sajat humanerdforrasbol
kapacitalja, hanem alvallalkozok bevonasaval végezteti el. Ezt a gondolatmenetet
folytatva, ha nem sajat munkaerd végzi az €pitési munkékat, igy nem kell gépekbe,
eszkozokbe és fogydeszkozokbe befektetni, ezaltal rengeteg pénzt takarit meg a munkaja
soran. Ehhez az agazathoz kapcsolodik a projektmenedzsment iizletag, ami bevételi
oldalon jol teljesit és itt dolgoznak a legtobben a cégcsoportok koziil. Ebben a cégben
csak projektmenedzserek dolgoznak, akiktdl megkovetelik a magas miiszaki és mérnoki
végzettséget, illetve a Felelés Miiszaki vezetoi ¢s Muszaki Ellenori képesitést is. Ez egy
nagyon fontos feltétel, amikor a beruhazé/megrendeld érdekeit képviselik a projekt
megvalositasdnak projektmenedzsment oldalardl, mivel itt egy szolgaltatast nyujtanak.
,»Optimalis esetben ezek a szervezetek valamely ipari dgazat szakértdi is egyben, ami
hozzajarul, hogy nemcsak a miikddésbeli, de a szakmai projektmenedzsment feladatok is
teljeskoriien el legyenek latva. Egy ilyen vallalkozéas tehat a projekt irdnyitasnak a
meghatdrozott ipari 4gazatra jellemz6é metodusait és a specidlis jellegzetességeit ismeri

és tudja reprezentalni (Poor, 2016).

Ezzel a meghatdrozassal teljesen egyet értek, mivel a munkajat akkor tudja jol elvégezni,
ha van ralatésa és képzettsége az adott teriiletre vagy ipari szegmensre. Az elvaras a plusz
képzettségekre is abszolut realis, mivel, ha szakértéi gondossaggal kell vezetnie,
ellendriznie a projekt alakulasat, akkor ezek az engedélyek sziikségesek. Ehhez a
szolgaltatashoz kapcsolodoan a tervezdi agazat is jelen van a cégcsoportban. Ez egy
onalldan miikodd részleg, ami kizarolag tervezéssel foglalkozik. A céges beszamolok
alapjan csekély az éves netto arbevétele €s a tulajdonosokon kiviil nem dolgozik ott senki.
A valdsagban azonban nem ennyire borus a helyzet, hiszen a projektmenedzsment iizletag
6 tevékenységi kore a mérndki tevékenység, miiszaki tanacsadas, ez azt jelentheti, hogy
a tervezOk ide vannak sorolva, bejelentve. A bevételszerzésének a modja lehet
kozbeszerzés, tender vagy egyéni megkeresés. Ezek eredménye képen a tervezOknek is

volt béven munk4juk, ennek hatasara a bevétel egy masik divizioban fog megjelenni. Az
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utols6 csoport pedig a Value 4 Real Holding Zrt., aminek a szerepe a kdovetkezo: ,,A
Holding az a jogi személyiségii iranyitd- és csucs egység, ami a cégcsoport divizioit
szakmai szempontok alapjan és/vagy befektetési céllal torekszik a stratégiai- és

gazdalkodasi hatast gyakorolni (Biihner et al. 2002).

Ez a valdsagban is igy torténik, mert a tulajdonosok napi szinten részt vesznek a vallalat
mikodésének az életében, igy a dontési hataskor az 6 keziikben 6sszpontosul. Mivel a
kivitelezés soran a legtobb projektnél elvart az eléfinanszirozas és egy ingatlan
komplexum vagy egy ipari létesitmény estében ezek a koltségek magasak és nem is
azonnal téritik meg, ezért egy befektetési alap biztositja a fedezetet. ,,A befektetési alap
a hazai szabdlyozas alapjan nem mas, mint nyilvanosan és zartkorien kibocsatott
befektetési jegyeket Iétesitett és mikodtetett, jogi személyiség birtokaban 1évo
vagyontomeg, amelyet a befektetOk elvarasai alapjan az alapkezeld kezel (Erdds et.al
2010). Ez a fajta gazdalkodasi technika rengeteg kockazatot rejt magaban és ezek a
keretek végesek, ezért sziikség van egy pénziigyi csoportra €s egy tapasztalt pénziigyi
menedzserre, aki ezeket a finanszirozasokat iitemezi, figyeli és ellendrzi, sziikség esetén
kozbelép vagy mas megoldast javasol annal a pontnal, amikor a szervezet mikddése
vesz€lybe keriilhet. Ehhez az informéciokat a projekt csapatok szigoru adminisztrativ
munkdja adja, aminek folyamatosnak és pontosnak kell lennie. Mivel a varhato koltségek
egyszer realizdlodnak, de idoben lehet benne modosulés, igy a cash flow pillanatnyi
helyzete és a rendelkezésre all6 likvid toke ardnya fontos, hiszen a kivitelezés folyamatait
tamogatva allandonak kell lenni. Azt mondhatom errdl a vallalatrél, hogy rengeteg jol
képzett és gyakorlatban jartas szakembert alkalmaz, akik eredményesen valositjak meg
az elnyert munkakat. Ez egy magyar vallalkozasnal nagy érdem, mert kevés hasonlo

magyar tulajdonu szervezet van még rajtuk kiviil.
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4. A PROJEKT BEMUTATASA ES ELEMZESE

4.1. Novényi fehérje feldolgozo iizem, mint épitdipari beruhazasi projekt

Ez az inveszticios projekt egy olyan gazdaséagilag, miiszakilag és koordinacios szinten
létrejové miivelet, ami az eléallitdst produktivan €s permanensen kiszolgaldé az

immaterialis javak realizalasanak és beszerzésének tesz eleget (Hajos et al. 2005).

A Dberuhdzds megvaldsitasanak fOszerepldje az épittetd, szamtalanszor eléfordul a
koznyelvben, a beruhdzot és az épittetdt egy személynek gondoljak, mert tévesen
szinonimaként hivatkoznak a kifejezésekre. Viszont a két definicié kiillonbozik
egymastol, mivel a beruhdzd személyét alkothatja természetes- vagy jogi személy,
legfobb tulajdonsaga, hogy 6 rendelkezik a pénziigyi forrasokkal. Ellenben az épittetd az
a természetes személy, akinek a vizidja valora valik. A beruhdzés sziikségességének
indokoltsaga a vallalat stratégiai céljainak megvaldsitasa lesz, amennyiben ez a viszony
nem all fent, a beruhdzas soha nem fog megtériilni. Ennek alapja tehat a szervezet céljai,
amit a vizid képvisel, azt a pontot, ahova a vallalat meghatarozott idon beliil el szeretne
érni és az oda vezet6 utat nevezziik misszionak (Csath, 1993). Ennek a procediranak az
Osszefoglald neve a stratégia, ami a szervezeti célkitlizéseket magaba foglald okirat

(Csath, 1990).

Az adott beruhazas stratégiai struktardjat, tehat a projektstrukturat csoportosithatjuk egy
olyan perspektivabol, amikor szerzddésben dokumentalt a beruhdzasi projekt. Ez
tartalmazza a befektetdre irdnyuld dontési és rizikd szempontokat, a kivitelezés koltségét
¢s 1idodintervallumat, valamint a mindségi elvarasokat. Harom fajta szerzddést
kiilonbozetettiink meg a stratégidkon beliil, ahol ez a projekt a szerzddéses tipusu
projektstratégia, ezen beliil pedig a menedzsment tipust szerzoédéssel. Ennek a tipusnak
a magyarazata az, hogy a beruhdz6 egy olyan céggel kot szerzédést, aki képviseli az 6
érdekeit és segiti a tervezd és a kivitelezd kozotti problémamentes egytittmiikodést.
Fontos jellemzdje, hogy kiilon szerzddik a tervezdvel és kiilon a kivitelezdvel (Hajos et
al. 2005). Azonban a gyakorlatban a pénziigyi perspektiva alapjan is csoportosithato a
megvalositani kivant projekt, igy a pénziigyi koltségkockazatok allokalasa és a pénziigyi
elszamolas alapjat hatarozzak meg. E tekintetben ez egy pénziigyi elszamolasi modozati

beruhdzasi projektstratégia, ami célbazist elszamolasi mod. Ez annyit jelent, hogy a
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beruhazas bizonyos késziiltségéhez van kotve a kifizetés, és a beruhdzé csak az eldre
meghatarozott mérfoldkovek teljesitése utan nyujthat be teljesitési-igazolast és szamlat.
Idekapcsolodoan a beruhazo szerzodést kot egy olyan céggel is, ami a miiszaki ellendrzést
végzi, az ¢ felelosségiik, hogy az adott teljesitési pontoknal feliilvizsgéljak a kivitelezo

munkajat, hogy az a miiszaki tartalmi elvarasoknak eleget tett-e.

Mialatt megismertiik az altalam valasztott beruhazasi projekt stratégiai jellemzdit,
megallapithatjuk, hogy miutan a kérvonalazodott a projekt, a projektstratégiai osszetétel
is vilagossa valt. Ezéltal a levont konzekvencia, hogy sziikség lesz egy
projektmenedzserre, aki a beruhazé érdekeit képviseli és koordinalja a tevekénységeket.
A projekt, amin a projektmenedzsment folyamatok produktiv miikodését szeretném
bemutatni €és a résztvevd projektteamek munkéjanak hatékonysagat, irdnyitdsi és
megvalositasi  teljesitmények, a projekteredményességét meghatarozo eljardsait
ismertetem ¢és definidlom a kiilonbségeket. A projektstratégia célja egy ndvényifehérje
feldolgoz6 lizem megépitése lesz, a kezdetektdl napjainkig. A beruhazé maga az épitteto,
vagyis az a vallalkozas lesz, akinek sziiksége van egy nagyobb kapacitasu gyartosorra.
Ezaltal megallapithato, hogy a projekt tipusa a kapacitas ndvelése érdekében 1étrehozott
beruhazas, ami egy feldolgozo iizemmel bdviil. Mivel egy mar miikodd vallalat 0jboli
beruhdzasa lesz, ezért a beruhdzasnak lesznek érintettjei, akik valamilyen formdaban,
tizleti, beszallitoi, megbizasi vagy ellendrzési feladatokat latnak el a beruhazonal. Ezeket
a kapcsolatokat kategorizaljuk, igy jon 1étre a kiils6 érintettek csoportja, ide sorolhatoak
az Onkormanyzatok ¢és ellendrzd szervek, bankok és beszallitok. A belsé érintettek
csoportjat a tulajdonosok, projektért felelds csapat, miiszaki ellendrok, tovabba szervezet
vezetdi és dolgozdi alkotjak. A kiilonbozd kozremiikodok érdekei egy beruhazasi
projektben kiilonféle lehet. Emiatt torekedni kell a beruhazas nézépontjabol, a stratégiai,
projektmenedzsment szempontb6l az érdekek harmonizaldsara. A beruhazés céljai
hatassal vannak a véllalati célokra. A projekt létrejottének az oka, hogy egy 0 piaci
szegmensre vald nyités lesz a cél és ennek hatasara a vallalat orszdgos vagy regionalis
szinten meghatarozd szerepet toltson be a ndvényifehérje értékesitésben. A
projektmenedzsment munkaja mar az Otlet megsziiletésénél elkezdédik, és ahogy
korvonalazddik a cél, ugy kezdddik a projekt tervezése. Minél pontosabban van
meghatarozva a cél fedezeti, termelékenységi €s kapacitas szinten, annal tobb részletet

lehet beépiteni a projektbe és bemutatni a megrendeldnek. Miutan az elGtervezés
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nagyvonalakban megtortént, a projektmenedzser keres ennek a létesitménynek helyet.
Ugyanis 6 rendelkezik azzal a tudéssal, ami egy iparicsarnok épitésének szabalyozasat
meghatarozza lakossagi és lokacios szinten, figyelembe veszi a fobb Utvonalakat a
szallitmanyozas miatt ¢és lehetdség szerint mar 0gy tervezi meg az ¢éplletet, hogy
karbonsemleges legyen a fenntartdsa. Ebbdl az kovetkezik, hogy az Eurdpai Unid ezeket
a projekteket kifejezetten timogatja, ami a megrendeld szamara egy jo hir. Jelen esetben
a mar meglévo épiiletek mellé foglal majd helyet az 0j gyartotizem. A kovetkezo 1€pés a
szerzOdéses miiveletek abszolvalasa. Ebben beruhazasban a tulajdonos, mint megrendeld
megbizott egy lebonyolitd céget, akik az ¢ oldalardl feliigyelik a projektet a gyartési
technologia beépithetdségének szempontjabol; ez a lebonyolitd szervezet. A Valu4Real
korlatolt feleldsségli tarsasaghoz a projektmenedzsmentet és egy fiiggetlen véllalathoz a
miszaki ellendri tevékenységet szerzddteti. Azonban a beruhdazé leszerzédik a
Valued4Real Consulting korlatolt felelésségli tarsasaggal a tervezdi szolgaltatasok
elvégzése kapcsan, illetve a Value4Real Kivitelezd korlatolt feleldsségli tarsasaggal
general kivitelez8i szerzédést kotott. gy az érintettek kore és érdekeinek befolyasa egy
ritka helyzetet idézett el6, a menedzsment tipust irasos megallapodas adja az alapjat a

projekt struktarajanak.

Egy épitdipari beruhazast négy f0 szakaszra lehet felosztani, ami a projektismeret és
koltségek fiiggvényében jol elkiiloniild fazisok. Az elsd fazisban a projekt elokészitése
zajlik. Ekkor ismerjiik meg a kvetelményeket, amikbdl alapvetd értékeléseket készitiink,
amihez kapcsolodik egy koltségkeret. Ezt kovetden megtorténik az eldtervezés, ami a
projektismertet terv tigyileg el6zetesen meghatarozza és igy elkészithetd a koltségbecslés.
A masodik fazis a tervezés, ezt az eldzetes tervezés €s az engedélyezési tervezes jelenti,
ahol mar a projektet tervileg meghatarozottnak tekintjiik és a koltségkalkulacio is
teljesithetd. A harmadik szakaszban a kivitelezés elokészitése folyik, ami a kiviteli
tervezést, kivitelezési elokészitést és kivalasztasi folyamatot foglalja magaba. Ilyenkor
mar a projektismeret tervileg és szerzddéssel meghatarozott, aminek a kovetkezménye,
hogy a koltségszamitas biztositott. A negyedik szakasz a kivitelezés, ahol a folyamatok

feliigyelete mellette a tervdokumentéci6 alapjan a koltségek ellendrzése is zajlik.
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A beruhéazés dontés el6készitd tanulmanyai és a kivitelezés a stratégiaval konszenzusban

torténik, ezeknek a sikerkritériumai az alabbiak:
- a tulajdonosok és a menedzsment elkdtelezddése,
- a megvalodsitashoz biztositott forrasok,
- redlis és jol atgondolt iitemtervek,
- egyértelmi dontésikorok,
- kivitelezés eldtt elvégzett tervezés,
- korai iizemi probak,
-flexibilis szervezeti 6sszetétel,
-beruhdzas allandé monitorozéasa és mindsitése.

Ezeket a szempontokat szem el6tt tartva, ahogy az el6bbiekben leirtam a beruhazo
meghozta a dontést a projekt inditdsaval kapcsolatban és létrejottek a megbizési
szerzOdések a sziikséges vallalkozokkal, ellendrokkel. A tulajdonos financidlis oldalat
tekintve rendelkezik sajat tokével, azonban sziiksége lesz beruhazasi hitelre, illetve az
Europai Uniods tamogatasokat megpalyazva a klimasemlegesség jegyében kap még Unids
forrast. Ennek a jelentdsége azért nagy, mert a projekt alakulasahoz kotik a kifizetéseket.
Ennél a beruhdzasnal teljesitett mérfoldkd alapjan szamolhatdak el a koltségek, ez azt
jelenti, hogy a projektet tobb szakaszra bontjak és azon beliil is lehet tobb mérfoldko,
aminek a teljesiilése utan nyujthato be a kifizetési kérelem. A generalkivitelezd oldalarol
egy szigoru gazdalkodasi politikat eredményez, hiszen eld kell finansziroznia az egyes
mérfoldkovek koltségeit, amiben, ha jelentds valtozas 1épne fel a vallalat anyagi
biztonsagat veszélyeztetheti. A szerzddéskotésnél ezeket a szakaszokat szdzalékosan is
megvizsgaltdk a projekt kivitelezési koltségeit illetben a beinvesztalas mértékét

megallapitva, ezaltal igyekeztek a teljesités fedezetének biztonsaga javara donteni.
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4.2. A szervezetek megismertetése a projektben valé részvétel alapjan

A projekt szakaszait vizsgalva a tényleges els6 1épés az eldtervek elkészitésével kezdddik.
Itt figyelembe veszik a hatosagi és helyi szabalyozasokat, tobb fajta épitési technoldgia
¢s megoldassal tervezik meg az épiiletet, a legfontosabb szempont, hogy a torvényi
szabalyozason til a beruhazo is elfogadja ezeket. Ennél a munkénal a gyartosor specifikus
Osszetétele is egy olyan ismérv, amit bele kell kalkuldlni a tervezési folyamatba. Az
elfogadott eldtervek megléte sziikséges a projekttel kapcsolatos tovabbi szamitasok

elvégzéséhez.

4.2.1. A tervezés, mint az otlet megalkotoja

A tervezbi divizioban dolgozd szakembereknek nagy kihivast jelentett az iizem
megalkotasa, mivel a teriileti adottsagok nem voltak tul nagyok. Ezzel egy vezetd tervezd
és egy segédtervezd foglalkozik. Minden szakégi munkafolyamatot alvéllalkozok
bevonasaval végeznek, ilyen szakdgi munka a technologiai gépészet és technoldgiai
villamossag az épiiletbe vald kalkuldldsa vagy maga az ipari eszkdzok elhelyezése az
eldallitasifolyamatnak megfeleléen. Az elfogadott tervek alapjan a projektmenedzser
megcsindlja a megvaldsithatdsagi tanulmanyt, aminek az végeredményével elégedett a
megrendeld, a kdvetkezd folyamat az engedélyezési tervek €s a kiviteli terv megrajzolasa,
ami alapjat adja teljes koltségvetés 0sszeallitasanak. A kivitelezés megkezdése elott egy
komplett tervcsomagot készitenek a kivitelezének ~munkafolyamatok preciz
megvalositasa érdekében, bonyolultabb szerkezeti csatlakozasoknél csomopontirajzok is
késziilhetnek. Az eldregyartott vasbetonelemek gyartasba adasanal is az 6 feleldsségiik
az adatszolgaltatés, illetve minden olyan vasalasi szerkezetnél, ahol a statikus mérnok
jovéahagyasa is sziikséges a gyartas és beépités eldtt. Tehat az egész kivitelezési folyamat
soran jelen kell lenniiik és ha sziikséges 11j megoldast kell taldlni egy felmeriild

problémara.
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4.2.2. A projektmenedzsment, mint iranyito szervezet

Ahogy a bevezetdben is irtam a beruhdz6 érdekeit a projektmenedzsment fogja
képviselni. Az otlet megfogalmazasatol a kivitelezés befejezéséig. Ebben a projektben
egy fO0 lesz, aki az Osszes projektfolyamatot ellendrzi, iranyitja €s ha sziikséges
beavatkozik. Elsddlegesen meg kell hatarozni a projekt céljait. Ahogy az abran is
lathatjuk a projektmenedzsernek az alabbi harom feltételre kell el6szor valaszt adnia,

majd a kitlizott célként a késdbbiekben szem el6tt tartania a projekt siker érdekében.

Targyi cél
Milyen kapacitas
tervezhet?

Koltseg cél Hatarido cel
Mennyibe fog keriilni a Mennyi id0 a teljes
beruhazas? megvalositas?

7. abra: Elsddleges projektcélok

Forras: https://rgdi.sze.hu/files/Ertekezesek,%20tezisek/Disszertacio.pdf

Tehat elkezdi a menedzser a megoldasokat Osszegyljteni és vizsgélni, kivalasztja a
tervezd céget. Majd a tervezdvel kozosen tobb eldtervet készitenek, ami alapjan
szamolhaté a megvaldsulasi koltség €s 1d6, a kapacitas megallapitas az egyedisége miatt
kiilon csak a technoldgia létesitésével megbizott vallalkozds szamitja és ismerteti a

projektmenedzserrel. A folyamat végén 1 terv lesz és az alapjan megallapithato, hogy:

- Koltség cél: 8.000.000 $

- Hatéridé6 cél: 2 év

- Targyi cél: 3000 tonna/év
Ezt kovetden a menedzser elkésziti a megrendeld és az esetleges pénzintézetek felé a
megvaldsithatésagi tanulméanyt. Ennek elfogadasa jelenti a projekt valodi kezdetét.

Innentdl el6késziti a kivitelezés gordiilékeny indulasat, generdl ilitemtervet és tender
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litemtervet készit norma szerint vagy statisztikdra hagyatkozva a régebbi projektek
araibol szamolva. Ezekutan megversenyezteti a generalkivitelezOket és kivalasztja a
legjobb ajanlatot. A szerzddéses folyamatokat intézi, a szakmai rész az 6 kompetencigja,
atobbi a jogaszok dolga. A kivitelezovel valo leszerzodésnél fontos szempontok keriilnek

szOba:

- Finanszirozas jellege szerint,

- Finanszirozas gyakorisaga szerint,
- Szamla kifizetésének ideje,

- Visszatartasok mértéke,

- Kotbérterhes részhataridok.

Ekkor mar sziikség lesz miiszaki ellendrre is, mert a kivitelezés lassan megkezdddik a
munkateriileten. A projektmenedzser innentdl iranyitja a feleket, eldsegiti a folyamatok
gordiilékeny alakuldsat és folyamatosan vizsgalja a projektkoltségvetést €s iitemezést.
Riportal a beruhdzonak, pénzintézetnek és a miiszaki ellendrokkel is egylitt dolgozik.
Amennyiben sziikséges a valtoztatas igényrél eldonti, hogy jogos vagy jogtalan,
beszélhetiink itt szerzédés modositasrol technoldgia valtds miatt, terven tortént
valtoztatds vagy hataridé eltolodasrol. Sziikséges esetekben a miiszaki ellendroket is
bevonja, illetve a gyartasi technologiaért felelds szervezetet is informalja a megrendelén
feliil. Jogkorébe tartozhat a teljesitési igazolasok kiallitdsa - van, hogy korlatlanul és
el6fordul, hogy van egy fels6 limit, ami f6lott csak a beruhazo igazol- valamint
visszatartds megallapitasa. Az elektronikus naplot kezeli, de szakértdi bejegyzéseket nem
tehet, kizdrélag a miiszaki ellendr és a generdlkivitelezd megbizottja. A projekt
befejezéséig jelen van, amig a proba iizem hibamentesen le nem zajlik és meg nem kapjak
a tanusitvanyt a hivatalos gyartasi procedura megkezdésérdl. Ebbdl kovetkezik a projekt
lezarasa ¢€s értékelése. Az értékelésben szo esik a projekt sikeres megvaldsitasarol, a hibak
Osszegyljtésérol és azoknak az okainak a feltarasardl, késébbi munkdkndl a jobb
megoldasra 6sztonzés és kritikus pontnak a megallapitasanak a fontossagarol, olyan hibas

megoldasokrél, ami a szervezet iranyitasi folyamataiban gyengeségnek szamit.
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4.2.3. A kivitelezés, mint megvalosito szervezet miikodése

A beruhazasi litemterv alapjan a harmadik fazisban 1ép be a kivitelez6 vallalkozas, ahol
a szerzddéskotést kovetden megkezdddik a tevékenysége. Aminek az egyedisége és
Osszetettsége miatt egy projektmenedzsmentet igényld tevékenység. A tervek
megismerése utan dsszeallitjak a projektcsapatot. A valogatas soran fontos, hogy minden
résztvevd tisztaban legyen a feladataival és rendelkezzen megfeleld kompetenciaval.
Miutan a csapat munkara kész meg kell ismerniiikk a beruhdzo elvarasait és meg kell

hatarozniuk a szamukra fontos projektcélt, koltségkeretet €s az idobeli lebonyolitast.

Ennek az els6é 1épése az idOtervezés, ami az Osszes idaig rendelkezésre all6 miiszaki
dokumentacié alapjan, mint példaul a beruhdzast elokészitd dokumentumok,
tendertervek, koltség kiirtasok segitségével az iitemezésnek megfeleld folyamatjegyzéket
készitenek. A folyamatokhoz eréforrasokat rendelnek norma a vagy tapasztalat szerint,
mennyiségi ¢és személyi sziikségleteket. A miiveletekhez tartozod és mértékadonak vett
er6forrasoknak az igénybe veheté minimalis és maximalis szdmat allapitjadk meg.
Ezekutan a tevékenységek legkisebb és legnagyobb végrehajtasi idejét kalkulaljak,
amibdl a kapott hatarértékekbdl a mértékadd folyamat iddtartamat meghatarozzak. Az
kapott részfolyamatok kozott meghatdrozzdk a fliggdségi viszonyokat, amik az
erOforrasok rendelkezésre allasaval és a bevonhato alvallalkozok szamaval, illetve a
technoldgiai elvarasok és allagmegovasi szempontok, valamint a sziikséges technoldgiai
szlinetek betartasaval zajlik. Ebbol az kovetkezik, hogy a hataridd pontjait kiszabjak gy,
hogy a naptari munkanapokkal, iddjarassal és ennek érzékenységgel is korrigaljak. Ezt
kovetéen a teljes ilitemtervet Ujra értelmezik a szerzddéses feltételek, kivitelezési
technoldgia és a koordinacio alapjan, amennyiben sziikséges a javitasokat elvégzik. Ebbdl
kovetkezéen, amennyiben van rd igény kovetkezmény iitemtervek meghatarozasa, a
pénziigyi, gépkihasznaltsdgi vagy munkaerd felhasznalasi litemterv formdjadban. Az
er6forras rendelkezésre allasdnak megallapitisa a tervezett €s tényleges lehetdségek
Osszehasonlitasaval, az litemtervi modositast végrehajtva. Ezekutan kell dokumentalni az
1d6 és erdforras litemtervet. Ez a terv definidlja a projekt szakaszait és a hozzajuk tartozo
hataridoket, valamint el6kalkulalnak a szervezet raforditasanak a mértékére és
megallapitjak a kapacitas feltételeit (Neszmélyi, 2015). Ezen informaciok ismeretében a

projektcsapat megesinalja a részletes iitemtervet, ami egy részletesebben kidolgozott
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képet alkot a folyamatrol. Ennek az épitdipar szempontjabdl tartalmaz sajatossagokat,
mert magas a feladat és eszkdz Osszpontositasa, fazistol fiigg, de sok a résztvevd a
munkafolyamatokban, ahol gondoskodni kell a nagy értékii és kiterjedésii anyagok
deponalasarol a gépesitett kivitelezés akadalymentes feladatvégzése kdzben. Ebben az
esetben mar el6készitésrél beszélink, mivel az eldkészitOk mar a general ilitemterv
alapjan is indithatjak a palydztatasi miiveleteket. Ez a terv mar az alvallalkozok felé is
informalisan leirja a beruhazast. Azonban a tevékenységekhez koltségeket és hataridoket
is szilikséges parositani, igy egy még jobban kidolgozott iitemtervet készitenek, ami az
ajanlati iitemterv. Az elOkészitési folyamat azon fazisa, ahol mar konkrétumokat
ismeriink meg, aminek az eredménye lesz a projekt idobeli és pénzbeli meghatarozasa. A
projektet idében 2023. juniusatdél — 2025. majusig tervezve a befejezést, a pénzbeli
megallapitast is tovabb gondoljdk, mert mar ismertek a részfolyamatok is, aminek
kovetkezményeképpen kidolgozzak a részletes litemtervet. Itt a 1étrehozand6 beruhazas
kivitelezési munka- és technoldgiai folyamatainak minden részletét kidolgozzak. A
részletes litemterv célja, hogy a projektfolyamatok kozott feltarja és dokumentalja a
logikai kapcsolatokat (Benkei, 2021). Ez az iitemterv lesz a haladas mérésének az alapja,
vagyis a bazisterv, az ettdl valo eltérések figyelése fontos, mert beavatkozast igényel a
kivitelezési projekt igazgatd hataskorében elsddlegesen, ha nem sikeriil a folyamat
javitasa, akkor a projektmenedzsernek jelezve, kozdsen kell megoldani a komplikéciot.

A két oldal altal tdmasztott elvarasok 6sszehangoléasat a projekt igazgatd végzi.
A szervezeti hierarchiat roviden jellemezve a kovetkezOképen alakul:

o Kivitelezési Igazgaté: Ertékhatarig szolé jovahagyd és a koltségeket,
kiadasokat ellendrzd szerepkor. Az alvallalkozéi teljesitési igazolasok
ellenjegyzése és hatariddn tuli teljesitések visszatartasanak megallapitoja.

e Projekt Igazgatd: A teljes kivitelezési folyamatot koordindlja, a tender
folyamatban a kivalasztastol, a szerz6dés szerinti specializaciok kikotésén
at, a munkafolyamatok hatdriddjének betartdsa és kapcsolattartas az dsszes
projektérintettel €s  tarsvallalkozéassal. Kooperaciokat szervez a
megrendeldvel €és a projektmenedzserrel az aktualis haladds bemutatisa

érdekében.
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Foépitésvezetd: A kivitelezési tevékenységért teljeskoriien felel, vezeti az
elektronikus épitési napldt, ha sziikséges bejegyzést rogzit az esetleges
hatraltatd tényezokrdl. Az alvallalkozokat az épitési teriilet szabalyinak
betartasara kotelezi. Mindig egy folyamattal elérébb tart elméletben, mivel
elokeésziti a kovetkezo tevékenység bekapcsolodasat.

Epitésvezetd: a helyszinen tartozkodva vezeti az épitkezést, ellenérzi a
kivitelezés mindségét €s leigazolja a munkat. Az épitési teriilet szabalyai
szerint engedi a munkavégzést, példaul a munkavédelmi ruhazat kotelezo
viselete. A felmeriilt problémakat sajat hatdskorben megoldhatja,
amennyiben a kompetencidjat nem haladja meg, abban az esetben, ha nincs
szlikség tervezdi vagy statikus szakvéleményre.

Miivezetd: Szintén az épitkezésen van jelen napi szinten és a szakagi
munkafolyamatok mindségét ellendrzi és az egy részlegben dolgozo
emberek munkdjat koordinalja.

Elokészitd: az 0sszes munkafolyamatra alvallalkozokat keres és von be a
tender eljarasba, majd kialkudja a végso vallalasi arat. A kivitelezéssel
kapcsolatos 0sszes anyag mennyiséget 6 szamolja ki és rendeli meg, vezetoi

jovéahagyas utan. Az 6nallé hataskore otszdzezer forintig terjed.
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Kivitelezési
Igazgatd

Projekt Igazgato

Féépitésvezetd

Epitésvezetd

Miivezetd

El6készitd

Projektasszisztens

7. abra: A kivitelezési szervezet hierarchiaja

Forras: sajat szerkesztés

4.2.4. Lean Construction Management szerinti kivitelezés

A kivitelezésben nagy sikerrel alkalmazzék a Lean menedzsmentet, mivel egy Osszetett
projektnél sok a résztvevok szama és Oket koordindlni, irdnyitani kell szem el6tt tartva a
koltségeket, hataridoket és a mindséget. Tehat ez egy olyan innovacid a projekt
megvaldsulasaban, ami lehetdvé teszi az elveivel a feladatok aprolékos €s magasabb
szinten vald iitemezését, valamint a folyamatokat ugy allitja Ossze, hogy azok
zavartalanul le tudjanak zajlani. A miiveletben részvevok szamara Gigy optimalizalja a

tevékenységet, hogy hozzajarul a maximalisan elérhetd hozzaadott érték eléréséhez.
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Lean:

karcsu, I_’a_zml'}as a
sovany, SUBUAIE
vakony csokkentése

8. abra: Lean Construction Menedzsment

Forras: Benkei, 2021; sajat szerkesztés

A Lean folyamatok ugyanugy szakaszokbol allnak, az 0sszes szakasz eredménye egy

olyan méd vagy modszer, ami biztositja, hogy a meghatarozott munkat el tudjak végezni.

1. A komplett kivitelezési folyamat vizsgalata: Ehhez sziikséges elso 1épés a projekt
kiterjedt megértése, amit kozosen a projektmenedzser a tervezd és a lebonyolitd
analizélasa és optimalizalasa, amit egyszeri alkalommal végeznek el. A kivitelezd ebben
a szakaszban még nincs kivalasztva. Ezt az elemzést rendhagyé modon, mivel az
épitkezés befejezésének céldatumatol indulva a teljes kivitelezésen at a tervezoi munka
megkezdéséig. Itt szabadon dolgoznak, lehetnek felvetéseik, kérdéseik, amikre kdozdsen
talalnak megoldast.

2. Folyamattervezés, vagyis elénézet: Ez egy olyan koztes pont a tervezdk és
helyszini kivitelezés kozott, ami jol kommunikalja a tervezett folyamatokat. Ezeket a
folyamatterveket négy honapra eldre tervezik meg és az €pitkezés aktualis allasat tekintve
havonta aktualizaljak. Ennek a legfobb célja a kdzéptavu akadalyok azonositasa, ezeknek
a megoldasainak a kidolgozasa és a felel6sok kinevezése. Ebben a szakaszban a rész- és
véghataridoket rizikomatrix és akcioterv segitségével definialnjak. A folyamat
fejleménye egy stabil és folyamataban bdvithetd, menetkozben aktualizalhato litemterv
lesz. A havi litemterv feliilvizsgalaton minden olyan érintett kdtelezden jelen van, aki a
kovetkezd négy honapban munkalatokat végez a helyszinen.

3. Utemezés, azaz a részletek: A folyamatterv alapjan négy hetes részletes iitemterv

Osszeallitdsa ugy, hogy minden szakagat és résztvevot bevonnak. Ezek utan az érintettek
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ismertetik és meghatdrozzak a feladataikat, beleértve az Gsszes munkat megel6z6
tevékenységet. Ennek ismeretében kdzosen optimalizaljak a tevékenységeket, aminek a
szemléltetésére egy tablaterv késziil a napiszintii feladatok aktualissa tevése miatt. A
tablatervet hetente ellenérzik és frissitik. Ebben a szakaszban jol észrevehetd a
folyamatos kontroll, aminek a kdvetkezménye az, hogy gyorsabbak lesznek a folyamatok
¢s a tobbletkoltségeket minimalis szintre visszaszoritjak (Benkei, 2021).

Osszegzésiil megallapithatd, hogy a szemléltetés eszkdzét hasznélva a kivitelezés menetét
transzparensen megjeleniti és ennek koszonhetden az akadalyokat hamar fel lehet
ismerni. Aminek a hatasa, hogy az id6-, koltség- és mindségcélok betartasa sikeriil. A
masik elonye, hogy a kommunikacidé nyitott a szereplok kozott, igy jol egyiitt tudnak
miikodni és jobban be tudjdk az idét osztani. A rendszer miikodésében a legnagyobb
konnyités, hogy nincsen szoftverigénye, emiatt mindenki szdmara elérhetd egy aktudlis,

leellendrzott és megbizhaté litemterv.

4.3. A projekttel kapcsolatos elemzések és azok magyarazata

Az egész projektet végig kisérik a szamitasok, becslések, amik a projektsiker érdekében
folynak. Az els¢ otlettdl a beruhdzéds befejezéséig mindig vizsgalunk egy tényezot,
jellemz6t, aminek az eredménye a projekt céljat kell, hogy szolgalja. A beruhazasi 6tlet
kezdetén vannak olyan allando tényezOk, amik gazdasdgilag meghatarozzak. Olyan
szempontok, amikre a kapott valasz alapjan megkezdddhet-e maga a folyamat, ilyen
példaul a jelenlegi koltségek csokkentésének a modja, a jovobeli bevételeknek a mértéke

¢s a kiils6- vagy hatosagi nyomas €s az eldirasok abszolvalasa.

4.3.1.  Szamitasok és szempontok a beruhdzas gazdasagossa tételéhez

Mindennemii invesztalasi dontés meghozatala sordan harom komponens (Szlics et

al.2008), ami definidlja magat a folyamatot, az alabbiak szerint:

- Azelso a tervezett raforditasokat és a juttatasokat kell elére kalkulélni,
- A miasodik a deklaralt idészak kiterjedésének segitségével sziikséges a
financialis metodusokkal szamolni, és azokat idérendi besorolasban az

iitemezett projekttervbe beillesztent,
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- A harmadik 6sszetevo pedig a késobbi kételyek minimalizalasa érdekében az
opcionalis tervezeteket kockazat elemezni és érzékenységi vizsgalatot indokolt

végezni (Nabradi et al. 2008).

A beruhazas-gazdasagossagi elemzések olyan egyediilallo teljesitOképesség vizsgalatok,
amelyek az inveszticid jovedelem termelését allapitjdk meg az beruhazott toke
tanulmanyozasa alapjan. Az analizist harom kritérium megvaldosulasanak a

felhasznélasaval lehet elvégezni. Ezek a szempontok az alabbiak:

- Meg kell alkotni a projekttervet, a kivitelezési tervet és deklardlni kell a
beruhazas raforditasait,

- Aziizleti terv 6sszetevdjeként a projekthez idérendileg idomulo eldrejelzést kell
csindlni, olyan forméaban, hogy a szervezet céljaihoz igazodik és a vallalat
gazdasagi informdcidira épiild beruhazasi kalkulaciot késziteni, a korszeri
mutatok alkalmazésaval, vagyis az id6tényezot szem el6tt tartva a tervezési
lemaradas veszélyét csokkentve.

A beruhdzasgazdasidgossagi analizisek alkalmazéasakor sziikséges kivalasztani a projekt
altal lefedett kérdéskorét is, ami a beruhdzasi raforditdsok hanyada és az arbevételek
jovobeli eredménye, valamint a mikodés koltségeit teszik ki (Kovacs, 2018). A
beruhazassal kapcsolatos kalkulaciok a szervezeti célok teljesiilésének érdekében a
beruhazasi Otletek szamszerinti kimutatasa. Egy fontos befolydsold tényezd az id6 a
projekt és a financialis folyamatok kapcsolataban, mivel ennek a hossza lesz a kardinalis
elem, vagyis rovid vagy hosszua tavl az adott inveszticios intervallum. A befektetés és a
dotalas egymassal szoros Osszefliggésben 1évo folyamatok, aminek az egyik oldala, hogy
a befektetés rentabilitasat szabja meg a meglévd és hozzaférhetd finanszirozasi forrastol.
A beruhazas a szervezet anyagi javainak deklaralt szandéku lekotése, legyen az barmilyen
vallalati er6forras elszepardlva. Ennek a megtériilésének idoétavaja szerint lehet
kategorizalni magat a befektetés id6beli hosszat, miszerint a hosszl tavl tokebefektetés
torténhet targyi eszkozbe-, huzamosan lekotott forgdeszkozokbe-, kiilsé szervezet rész-
vagy teljes megvasarlasa-, hosszii lejarata értékpapirokba-, a wvallalati johirbe
pénzeszkozok befektetésének modjan. A révid tdvon tervezett befektetéseknek a
csoportjaba tartozik a milkddési raforditas-, az iddszakosan lekotott forgdeszkozok

részét- és a mobil kotvényekbe invesztalt pénz. Ennek a kdvetkezménye, hogy ezek a
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dontések modifikaljdk a szervezet eszkdz allomanyanak és forrasainak az Osszetételét
(Chikan,2008). A valos financialis elhatarozasok valtozékonysaga okan szdmos olyan
hatas alakul ki, aminek a fejleménye a vallalati eszk6zokben ¢és forrasokban lezajlo
modosulas, mindemellett a szervezeti tevékenységében rovid vagy hosszitavon indukal

majd behatéast. A befektetési folyamat gazdasagossagi vizsgélatanal sziikséges ismerni a

Hosszi Rovid
tavi tavi
dontések dontések
Befektetési
eszkozik
876 Befektetett
(eszkozok) e Forgd eszkoz
Finanszirozasi
dontések it 16
- Sl sl Rovid lejératu
0rraso hosszi lejarat kotelezetiségek
kotelezettségek

felhasznalt mutatokat, tovabba a megoldasként kapott végeredményt gondosan és
alaposan tanacsos megérteni. A dontési folyamat végkifejletére nagyban gyakorol hatast
a tényleges ismerettel haszndlhaté a szamitott kamatlab becslések, a pénzaramokkal

kapcsolatos tudas és a beruhazas definialasa (Szemere, 2021).

9. abra: Beruhazast meghatarozo tényezok

Forras: Palinkd-Szabo, 2006, sajat szerkesztés

A fenti abrabdl kiolvashatd a forrasok és eszkozok, valamint a befektetés idétartama
kozotti kapcsolat, ami bemutatja a vallalat dontéseit az idotavlatanak hatasat az eszkoz és
a forrds dimenzidjdban. Ebben a szervezeti dimenzioban a vallalati mikddésében
konstans modon jelen vannak a rovidtavu befektetések, aminek a dotalasara likvid tokére

van igény. A vallalati befektetések megitélését az alabbi médon szamolhatjuk ki:

- Megtériilési id6 elemzése — eredménye kimutatja, hogy az évenkénti hozamok

0sszegébdl mikor fog megtériilni a befektetés
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- Netto jelenérték kalkuldcid — ennek az értéke az évenkénti pénzhozam és a
raforditasok kiillonbségének diszkontalt 6sszege
- Bels6 megtériilési rata — a szamitas megoldasa, hogy egy olyan diszkontrata,
amely mellett a diszkontalt hozadékosszeg eredménye nulla.
A hosszitava befektetéseknek kihatdssal vannak a gazdasdgra, mivel a projekt
megvalositdsanak idéterve akar tobb év is lehet, igy hosszu tdvon befolyasolja a
produktivitas struktirajat, ebbdl adédoan a miikodés garantidlasahoz extra forrasokat
biztosit. Igy a dontés veszélyének csokkentése nélkiilozhetetlen jelentdségii. A
gazdasagossagi elemzésekben nehézséget okoz, hogy az eltérd iddpontokban felmeriild
pénziigyi kvantitdsokat kell 6sszevetni, erre példanak a befektetést, az lizemelést és a

pénziigyi bevételeket allitunk egymassal szembe (Szemere 2021).

4.3.2. Beruhazasi mutatok

Amennyiben a tervezett beruhdzasrél szeretnék valoés képet kapni, ugy, hogy
lecsokkentjilk a minimum szintre a mutatok szdmat a dontés elhatdrozédsa eldtt, ami
biztositia a teljeskorii ismeretet a vizsgalt tervvaltozattal kapcsolatban. Igy
megallapithatd, hogy az iddpreferencia szemeldt tartasa lesz, ami befolyéasolja a dontési
komponensek magaba foglalt szubjektiv és objektiv szempontjait. Ebbdl kovetkezik,
hogy a mutatdkat két csoportra lehet bontani, a statikus és dinamikus mutatdkra. Ezekhez
a mutatokhoz kétfajta modon viszonyulhatunk, a statikus modszernél nem szdmolnak a
gazdasagi mennyiségek id6beli kiillonbségével, mikdzben a dinamikus modszernél az
alkalmanként felvetddé kiadasok és bevétel témakorében kalkulalnak az i1d6tényezd

hatasaval (Illés, 1997).

- A statikus mutatokra jellemzd, hogy az 1d6dimenzi6 figyelmen kiviil hagyasa
miatt a révidebb 1don beliil kapott pénz eldnydsebb, mint a leendd. Ebbdl
adodik, hogy a pénzdramok az id6tényezd nélkiil keriiltek 0sszevetésre, emiatt
a megvalosult tevékenységnél vélhetden a beruhdzas folyamataban egyidében
torténik az innovaciora valo raforditds €s a raforditas meg is tériilése. A
gyakorlati elemzéseknél a statikus mutatoval valo kalkulacio altalaban a rovid

megtériilési idejli projektekkel kapcsolatban csak eléértékelésre alkalmazhato.
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A masik eshetéség, ha egyforma eredményli beruhdzasi opciok
preferenciarendezésére hasznélhato.

- A dinamikus modszerrel valosan be lehet mutatni a beruhazast, ezért ez
preferalt modszer a beruhazasgazdasagossagi elemzéseknél. A modszer
alkalmazédsanal a pénzaramok iddébeliségével is szamolunk. A dinamikus
kalkulaciok a diszkontalt pénzmozgas alapu eljarasok, amik tulajdonképpen a
jelenérték- ¢és a diszkontalt pénzaram kiszamitasan alapszik. A realids
pénzmozgasnak két iranya vagy fajtaja van, a befelé torténo és a vallalkozasbol
kifele haladé. A dinamikus mutatok egyetemes ismérve, hogy a beruhazas
¢lethosszat szazszazalékosan feldleli (Szemere, 2021).

Kollektiv szabaly haszndlata alapjan az id6 és a kockazat kiterjedését vizsgalja:

- A nettd jelenérték- szabaly, ami kimondja, hogy csak azokat a beruhdzasi
projekteket ajanlott realizélni, ahol a tervezett hozamok és koltségek nettd
jelenértékének kiilonbsége pozitiv értéket eredményez (Castle et al. 1987).
meg, ha a haszondldozat-koltségét (alternativ koltség) meghaladd bevételt
garantal6 befektetéseinket véghez vissziik.

Osszegzésiil a beruhazasi dontések komplexitdsabol adodik, hogy csak tobb modszert és
mutatot 6sszevetve van esély a jo dontésre. A dontés folyamataban nemcsak a gazdasagi
szempontokat elemezziik, hanem a kritikusan kimutathaté komponensekkel is szamolva
kell ésszer(i pénziigyi konzekvenciat megallapitani. A modszerek helytallo kivalasztasa
¢s hasznalata nem garantdlja a beruhdzds sikeres teljesitését, mert a megvalosulasi
folyamat ¢€s a projektmenedzsment megfeleld miikodésiik egyfajta kockazatcsokkentést

jelent (Szemere 2021).

4.3.3. SWOT elemzes a kivitelezoi kockazatok becslésére

Az elemzésben jol lathatd, hogy a kivitelezd helyzete nem konny(, mert a kiilsé és belsd
veszélyek hamar hatast gyakorolnak a projektre. Ennek értelmében egy olyan human
politikat kell, hogy folytassanak, ahol ezek a kozvetlen veszélyek nem éallnak fenn.

Amennyiben a veszélyeket elhdritottdk a lehetdségekre fokuszalva ki kell hozni a
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maximumot a szervezet képességeibdl, mert a divizidk olyan jol kapcsolhatdak barmilyen

beruhazashoz, hogy a siker elérése viszonylag konnyt feladat.

SWOT ELEMZES
Erosségek Gyengeségek
o .
‘§ -magasan képzett szakemberek -nagy fluktuacio a szervezetben
> . . 11
= -precizen Osszeallitott projektcsapat  -sok projekt elvallaldsa, az alkalmazottak
Al r
. ., . . leterhelt
2 -jol  itemezett  feladatok  és cterhelisege
R mérfoldkovek -az adminisztrativ folyamatok
. . o 1 (sité
-nagy alvallalkozoi kapcsolati toke CeBYSZEUSItese
-pozici6 aranyos bérezés
. Lehetéségek Veszélyek
©
oz -palyazati lehetdségek -az alapanyagok vilagpiaci ara
g -gigaberuhdzas elnyerése barmelyik -politikai dontések, amelyek a gazdasagot
2 divizidt tekintve érintik
=
> -piaci részesedés novelése -az  alvallalkozok megbizhatosaga a
munkavégzés mindségét illetéen

1. tablazat: SWOT elemzés a kivitelezd szervezetben

Forras: sajat szerkesztés
4.3.4. EVM, a megtermelt érték menedzsment

A megtermelt érték menedzsment egy olyan projektmenedzsment modszer, amellyel a
problémaékat azonositani vagy ellendrizni lehet, mieldtt visszafordithatatlan
kovetkezményeket okoznanak. Hasznéalni a mar zajlo kivitelezés kozben lehet, mert az
iitemterven jelolt mérfoldkdveken vagy fordulopontokon az elvégzett munkat méri,

illetve eldrejelzéseket lehet vele késziteni.

e PV-tervezett érték: Ez egy becslésbdl szarmazo koltség, ami a projektterv alapjan

az analizalt id6szaknak a felhasznalandé maximalis keretosszeg
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e EV- megtermelt érték: Ez az érték mutatja meg, hogy mennyi lesz a koltsége a
valosan elvégzett munkanak
o AC-felmeriilt 6sszeskoltség: Az adott iddszakban az Osszes szamba vehetd
effektiv 0sszkoltség
Ezekbdl az adatokbol kiszamolhaté az iitemtervtol vald eltérés €s a koltségek eltérése a
kiszabotthoz képest. Ezzel a modszerrel jol ellendrizhetdek a részteljesitések €s az adott

koltségkeret alakulésa.

e SV-iitemterv eltérés = EV-PV

e CV-koltség eltérés = EV-AC
Ennek az alkalmazdsa a gyakorlatban egy sokatmondd eredmény, mivel az eltérési
dimenzidkkal és azoknak a mértékével tisztdba keriiliink, igy egybdl rairanyithatjuk a

figyelmet a megoldds keresésére és az litemterv differencidjanak optimalizalasara

(Benkei, 2021).

Az 1. szamu mellékletben elkészitettem egy a projekthez kapcsolddo iitemtervet, ami
részletezi a munkafolyamatokat, datumhoz koti 6ket és az alvallalkozokat, illetve
meghatdrozza a sziikséges létszamot. Ennek a tervnek becslés az alapja, hiszen sok
minden fiiggvénye, hogy milyen létszammal, kompetenciaval és hatékonysaggal végzik
el a szerzddéses feladatokat. Azt viszont érdemes szemeldt tartani, hogy egy ilyen becsiilt
litemterv mar tartalmazza az id6beli rahagyasokat és csak 6 folyamatokat jelenit meg. A
fent emlitett {itemterv nem a legrészletesebb, amit egy projekt vezetd szokott hasznélni,
mert 6, mint a kivitelezési munkék koordinatoranak sokkal jobban tisztaban kell lenni a
munkateriileten dolgozd szakipari alvallalkozokkal és azok létszdmaval. Ennek nagy
jelentdsége van a munka elvégzésének a dijazdsdban és munkavédelmi szempontbol se
elhanyagolhat6. A meghatarozott munkafolyamatok kalkulalt koltségeinek és a teljesitett
folyamatok dijanak — itt az altalany dijas elszamolast értem valtozo koltségnek — legjobb
esetben alatta kell, hogy legyen; de maximum meg kell, hogy egyezzen vele. Ezeket a
ledolgozott 6rakat a helyszinen 1évo épitésvezetd aldirdsaval igazolja, ami a vallalkozot
feljogositja a szamla kidllitasanak és benytjtasanak lehetdségére. A szamlazasi miiveletet
megeldzi a teljesitési igazolds kiallitasa a generdlkivitelezd cég részérdl, ez a
megvalosulasi dokumentacionak egy fontos eleme, mivel ezzel igazolhat6 a megfeleléen

elvégzett munka. A kivitelez6 szervezet és az alvallalkozo szerzédése mindig specializalt
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a tevékenységre, igy vannak olyan esetek, amikor a munkafolyamat befejeztével atadasi
dokumentaciot kell atadni a vallalkozonak a szolgaltatasait részletezve, felelds miiszaki
vezetd altal alairt igazoléassal, kivitelez6i nyilatkozattal, teljesitménynyilatkozattal,
jegyzokonyvvel, esetenként laborban végzett mindsitési jegyzokonyvekkel tanusitva €s
alatdmasztva a mindségi munkavégzés tényét. A késObbiekben barmilyen mindségi
probléma felmeriilése miatt, indokolt ezen tanusitvanyok megléte, hogy bizonyithat6 a
megfeleloség ¢és a mintavételezés alapjan eldirt technoldgiai megvaldsulas. Azzal
tisztaban kell lenni, hogy minden szakipari munkanak megvan a maga feladataval valo
hatésa a projektre, egy rosszul végbemend munkafazis akdr tobb honapra meg is tudja

akasztani a kivitelezést.
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A dolgozatom célja az volt, hogy bemutassam egy projekt megvalositasi folyamataba
résztvevd projektmenedzserek munkdjat ¢€és Osszehasonlitsam a megrendeld
projektmenedzserét a kivitelezési oldal menedzserének szerepkorével és feladataival. Az
értekezés elején ismertettem a projekt fogalmat és folyamatat. Ebben megéllapithato,
hogy egy szamtalan részfolyamatbdl 6sszetevddo tevékenység, amit a projektmenedzser
fog Ossze a csapataval. Az otlet megsziiletésétdl kezdve a megvalodsitas végéig, minden
szakaszat elokészitve, megvizsgalva gazdasagilag ¢€s teljes ellendrizés alatt tartva. Ebbol
kifolyolag a projektmenedzsernek rendelkeznie kell olyan kompetencidkkal, amik
hasznalataval képes vezetni a projektet. A gyakorlatban azt tapasztaltam, hogy elvaras a
mérnoki képesités és emellé valamilyen gazdasagi képzettség, ami a véleményem szerint
nem a menedzseri €s iranyitasi képességekre fekteti a hangsulyt, hanem a szaktudasra.
Egy projektmenedzsernek jol kell tudnia szervezni és kommunikélni, irdnyitani és
problémat megoldani ugy, hogy ismeri az Osszes részfolyamatot, miiszaki és gazdasagi
véleményt tud formalni, valamint be tud avatkozni, ha eltérést tapasztal. Abban az esetben
végzi jol a munkdjat, ha az eldkészités soran megtervezett koltségtervet €s litemtervet
tartani tudja mindségi kifogas nélkiil. A projekt folyamatainak ismertetése alapjan
elmondhat6, hogy minden szakaszt szervezetten -elOkészitenek, engedélyeznek,
megterveznek és megvalositanak idd- és koltségkereten beliil maradva. A kutatdsaim azt
igazoljak, hogy nem szentelnek kelld figyelmet és id6t a tervezésre €s az el6készitésre,
ezaltal a megoldasok és verziok szama is minimalis. Ebbdl adodik, hogy a kivitelezés
soran deriilnek ki mddositd tényezok, amik az iitemezést €s a raforditdsok mértékét
novelik. Ennek egy olyan szervezetben, ahol szamtalan projektet bonyolitanak le nem
lenne szabad megtorténnie, hiszen minden projektzarasnal ki kell értékelni a
folyamatokat és az ebben 1évd hibdkat szemeldt tartva kellene belekezdeni egy 1j
munkdba. Tehat az inditési €és el6készitési miivelet €ppen olyan fontos, mint a lezarasi €s
kiértékelési procedura. E két tavlati pont kozotti tevékenységek sorozatat Osszesiti a
lebonyolitas. Itt keriil be a generalkivitelezd, akinek az iranyitasért felelds embere a
projekt igazgatd. Az altalam ismertetett munkanal alvallalkozokkal szerzédve folyik a
megvaldsulas. Ebbdl az kovetkeztethetd, hogy hasonld elvarasokat kell tAmasztani egy
projekt igazgatdval szemben, mint egy projektmenedzserrel, mert ismernie kell a

meghatarozott koltségvetést és 1d6 iitemezést, valamint j6 koordinacids képességekkel
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sziikséges rendelkeznie. A két személy munkassadgat vizsgalva azt mondhatom, hogy
szervezeti struktirdban az elsé emberek a vezetésben, ahol a kommunikaciénak nagy
szerepe van. Projekt szinten egy ala-folé rendelt viszonyban dolgoznak egyiitt, ugyanis a
projektmenedzser ellendrzi az & dontéseit és kotelezettségeit. Ebbdl adodik, hogy
nagyobb felelésség hdarul a menedzserre és a projekt zokkend mentes teljesitése
érdekében a hataskore is ennek megfeleld. A projektigazgatd a kivitelezésért felelds
vallalkozas érdekeit tartja fontosnak és az altaluk kalkulalt profit reményében hozza meg
az iranyt mutatd dontéseit. Ezzel ellentétben a projektmenedzser a megrendeld érdekeit
képviseli, az altala jovahagyott iitemezés, mindség és koltségek tekintetében vezeti az
egész projektet. Ebbdl fakaddan az is megismerhetd, hogy a folyamatok ellendrzése
mellett sziikségesek a gazdasagi elemzések is, mar a tervezési fazisban. Ezeknek a
szamitasoknak a célja valtoz6 az projekt késziiltség fiiggvényében, hiszen a beruhazast
érintd koltség vizsgalatok még a kivitelezést megeldzden torténnek meg. Amikor a
megvalositas zajlik, ott mar a tervezett kiadasi kerett6l valo eltérés okat és mértékét
vizsgaljak, illetve a projektmenedzser a jogossagat is. Egy olyan felmeriilé kiadas, ami
nagyban noveli a koltségvetést €és elére nem volt szamitasba véve, azt minden esetben
feliil kell vizsgélni szervezeti €s projekt szinten is. Létezik olyan magyardzat, ami
indokolja a meghatarozott keret tallépését, mint példaul egy technologiai valtas. Azonban
ezt meg kell, hogy el6zze egy egyeztetés, tervmoddositas és egy jovahagyoi folyamat. A
mérfoldkoves elszdmolés egyik kockazata ez, mert nem mindig torténik megegyezé€s, igy
a kivitelezd vallalat csak a szerzodott 6sszegig kapja meg a teljesitésének az igazolasat és
az eléfinanszirozasat. Mas eset, hogy el szoktak kiiloniteni ilyen esetekre fedezetet. Az
épitkezés és probaiizem befejeztével lezarul a projekt, ami része a projektsikernek. A
szakirodalom szerint a projekt pénzbeli, id6beli és mindségi alakulasan ez talmutat, mivel
a megrendeld elégedettsége és szervezet céljanak az elérése lesz a mérvado. En azt a fajta
nézetet képviselem, hogy a projekt harmasban tortént nagy eltérés miatt a megrendeld
nem feltétlentil lesz elégedett, viszont a szervezeti cél megvalosulasa enyhit ezen a
korlilményen. Az alapos és mindent szamitasba vevd koltségtervezésen van a hangsuly,
hiszen a kiadasok Osszessége folé tervezve és tartalékot képezve ennek az esélye
alacsony. Ezt az iitemezésre is hasonld precizitassal értem, mert az id6 és pénz

mennyisége fogja a mindséget meghatarozni.
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Meghatarozhaté tehat, hogy a dolgozat alapjat képezd két tevékenység a
projektmenedzseri és a projekt igazgatdi rendkiviil nagy precizitast és eldre gondolkodast
igényel, amihez szlikség van a j6 kommunikéciora, iranyitasi és vezetési készségre és a
modszerek ismeretére, valamint miiszaki és gazdasagi teriileten magabiztos tudassal kell,
hogy rendelkezzenek. Mivel minden projekt kiilonb6z6, ezért a megoldasok keresését a
valtoztatasra vald hajlandosagot tudnia kell véghez vinni és a beosztottjait is ezzel a
tudassal koordinalni €s segiteni. Ennek a tudasnak van hozott része, ami a ratermettség €s
a hatarozottsag kinyilvanitasiban megmutatkozik és a tanulhatd, ami a kommunikacios
formak, vezetési modok és modszerek szerint jellemezhetd. Egyet kell értenem Szemere
eldérehaladtaval csokken és 4talakul egy problémava. Amikor mar ez menedzseri szinten
tapasztalhatd, az a hibdk sokasdgdnak a Ilehetdségét, a vezetdi hitelesség
megkérddjelezddik €és a teljesitményorientaltsdg latvanyosan csokkenésnek indulhat.
Ennek a magyarazata evidens, mivel ennek a probléma érzetnek alap jellemzdje a
figyelem hidnya, ebbdl adodik, hogy a vezetd lelkesedése kihat a projektben részvevd
személyekre, ami a munka és a mindség rovasara megy. Sokesetben a szakmai tudashoz
kotik a menedzseri poziciot, viszont a személyes tulajdonsagokat figyelmen kiviil hagyva
a zajlod projektfolyamatokndl jelentkeznek a kitartashoz kapcsolodd és a cél elérése
érdekében milyen teljesitményt nyUjtd vezetd személyes tulajdonsagai. A magyar
gyakorlatra ez a jellemzd sajnos, nagyon kevés olyan projektet ismerek, ahol mindent
figyelembe véve azt az eredményt realizaltak, amit terveztek. Ebbdl adodik, hogy a
jelenlegi rendszer nem miikddik jol, sziikséges lenne benne az atalakitds. A munkaltatoi
elvarasokat meg kell reformalni, mert a projektmenedzsment f6 profili szervezetek egy
olyan szakembert keresnek, aki mindenhez ért, de legyen inkabb mérndki, miiszaki
végzettsége. A mostani elvarasok nem tudjak azt a szintet hozni a beruhazok felé, ami
elvart lenne, fel kellene ismerni azt, hogy a gazdasagi ismeretek legalabb annyira

sziikségesek, mint a muszakiak.
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6. OSSZEFOGLALAS

A dolgozatom témavalasztasanak a kiindulasi pontja az volt, hogy manapsag szamtalan
helyen hallani, hogy projektmenedzser a munkakore, projektmenedzseri feladatokat 14t
el, de 6 egy csoport vezetd ¢és hasonld kontextusba helyezett allitasok inspiraltak arra,
hogy a szakdolgozatomat a projekt és a teljes miiveletet meghatarozo6 fontosabb fazisain
keresztiil tegyem érthetové és atlathatova a szervezet stratégiai céljai elérése érdekében
létrehozott projektet. Inditva az alapotletbol, amit folyamatosan konkretizdlva a
lehetségeket vizsgalva és a megoldasokat megtalalva, tervezve egyre jobban elmélyitve
kialakul egy elképzelés, egy eldterv, ami miiszakilag és gazdasagilag is csak
korvonalazott verzio. Ennél a pontndl torténik egy nagyon fontos 1épés, hiszen itt
definialodik a projekt, ebben a helyzetben dél el, hogy milyen célbdl szeretnék ennek a
megvalosulasat, milyen modon fog torténni a finanszirozas, milyen technikai vagy
technologiai hattér sziikséges a megalkotasahoz, valamint a lokalis behatarolasat tekintve
milyen teriilet igénye lesz a véghezvitel soran. Ennél a pontnadl alkalmazzdk a
projektmenedzser személyét. A tanulméanyban innentdl parhuzamosan bepillantast kap az
olvas6 a projekt Iépéseinek a Kkifejtésében és a projektmenedzser munkajanak,
feladatkoreinek Osszetételét illetden. A projektcélt kitlizve, a projektet definidlva
kijelenthetd, hogy egy beruhazasi és fejlesztési célkitiizés konstatalhatd, ami eldre
bocsatja a beruhazasi volumen és épitési terjedelem mértékét. Ezt a gondolatmenetet
kovetve a beruhazast szakaszokra bontottam és az adott szakasz komponenseit,
sorrendiségét és kapcsolatait ismertetve haladtam elére a munkafolyamatokban. A
kivitelezési procedurat mindig megeldzi az elokészitdi €s tervezési, engedélyeztetési
fazis. Ez az elsd és a legfontosabb része egy beruhdzasnal, mert a precizen, tobb
megoldast és minden kimenetelt végig elemezve egy olyan késziiltségi szintet ér el a
projektcsapat, ami durva hasonlattal élve olyan, mint a haznak az alap. Ennek mind
miszakilag, mind gazdasagilag egy rendkiviil részletes és minden eshetdségre megoldast
talalo magabiztos felkésziiltséggel kell, hogy rendelkezzen. Ebbdl indul ki a jol
vizualizalhato kivitelezési szakasz. Amennyiben az elsé 1épésben jol dolgoztak, itt a
folyamatok részletezésén és meghatarozasan mar csak a kivitelezést végzo szervezet
profiljara, az itt projekt vezetdi szerepet betoltd személy szadmara vezethetd és
koordinalhato terepet kell kialakitani. Ez a fazis fogja deklaralni a projekt pénz, 1d6 és

mindség haromszogét, hiszen ebben a részben lesz sziikség a mind a harom 9sszetevo
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nagyrészére. A vezetdi szerepkorok a késziiltség elérehaladtaval is jol kovethetdek, mert
egy adott intervallumot vizsgalva a két menedzsernek eltérd lesz a feladata, ezaltal a
szerepe is. Nyilvan egybdl rdvagna az ember, hogy a projektmenedzser szerepe mindig
elsddleges; mindamellett, hogy teljes hataskorrel rendelkezik az a része a projektnek nem
sz6l masrdl, mint hogy ellendriz, sziikség esetén koordindl ¢és kommunikal a
résztvevokkel. Az ellendrzés kiterjed a koltségek folyamatos kovetésére, az 1d6 és az
itemezeés allando feliigyeletére, a mérfoldkovek teljesiilésének zarod fazisaira és a
beruhazo, megrendeld vagy épittetd szamara eredmények felmutatasara. Ezzel szemben
a megvalositasi folyamatban szerepld csapat és vezetdjiik a projektvezetd a sajat
szervezet altal eldirt célok szerint és alapjan teljesitenck, normalis esetben mindségi
végkifejlettel. Ezt az eseményt is a projektharmas fogja korlatok kozott tartani, csak, mint
emlitettem general kivitelezdi és szerzddéses dijszabas, tovabba a teljesités technoldgiai

¢s mindségi kritériumoknak megfelelés mellett az iitemterv szerint kell haladni.

A készre jelentett projekten tizemprobat végeznek, ami akar egy két honapot is igénybe
vesz. Ennek befejezésével az utdlagos pot munkakat el kell végezni és a projektet le kell
zarni. A zarési folyamat is nagy jelentdséggel bir, mivel az egész megvalositdshoz fiiz6d6
dokumentaciot, jegyzokonyveket, nyilatkozatok, mindséget igazoldo vizsgalati
jegyzokonyveket egy komplett dokumentumma kell formdlni, ez lesz az atadasi
dokumentécido. Ez mindenki szdmara kotelezd, mert ebbdl kovetkezik a végelszamolas,
ami az utolso raforditasi tranzakciot jelenti a megrendeld részérdl. A tovabbiakban egy jo
menedzsmenttel rendelkezé vallalat Osszegzi és elemzi a gazdasagi ¢és miiszaki
procedurakat, emellett a felmeriilt problémak megeldzésére mar most megoldast talal.
Ezekbdl a munkakbdl tanulsadgot vonnak le minden téren, a neve lessons learned és az 1]

megrendeléseket mar ezek ismeretében kezdik.

Tehat jol lathato, hogy egy teljes megvalosulasi folyamatot dolgoztam fel a
szakdolgozatomban, amiben a projektmenedzser és projektvezetd feladatai, képességei, a
megoldasra valdo hajlandosaguk és minden olyan személyes képességek
megmutatkoznak, amik a projektsiker kimenetelét befolyasoljak. Rajtuk kiviil csendes
résztvevd a megrendeld, aki a projektsikert a menedzsment mai alldsa szerint nem a gyar
kapujanak kulcsa atvételekor detektalja; hanem akkor, amikor azt érzi, hogy ez lesz a

megoldasa a kitlizott stratégiai célok eléréséhez.
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MELLEKLETEK

6.1. |. szamu melléklet

General iitemterv a kivitelezési folyamatra
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TARTALMI KIVONAT

Sokszor jonnek szembe a kozosségi médiai platformokon olyan allashirdetések, ahol
projektmenedzsert keresnek. Ilyenkor egy menedzser mindig felkapja a fejét, hogy
megnézze milyen képességek és milyen képzettségi elvarasok sziikségesek a pozicio
betoltéséhez. A hirdetés altaldban mar az elején irja is, hogy kivitelezd cég keres
gyakorlott projektmenedzsert. A képességek felsorolasanal olvashatdo a standard
elvarasok felsorolasa, mint az agilis, j6 probléma megoldé képességii, rendszerben
gondolkodik. Innen jott az otlet, hogy tisztazzam, valdjaban mit is csindl egy jo
projektmenedzser. Az érintett iparag, azon beliil is a tevékenysége a szervezetnek
hatarozza meg a munkakort és a lehetéségeket. Igy a dolgozatom célja az volt, hogy a
projektet érinté fontosabb pontokat és szakaszokat bemutassam, amiknek az ismeretének
tudatdban mar atlathat6 a projektmenedzser személyével, képességeivel és munkéjaval
kapcsolatos elvarasok halmaza. Azonban ilyenkor keveredik bele a kivitelezd
vallalkozas, ami a szerzodott projektekre projektvezetét vagy igazgatdt keres
projektmenedzser alnéven. Ez volt a masodik olyan szempont, ami sziikségessé tette a
tanulmanyom megirasat. Ennek a pozicionak is definidltam a l1ényeges jellemzdit. A két

beosztast pedig ennek okan musz4j voltam Osszehasonlitani, a kdvetkeztetést levonni.

SUMMARY

The aim of my research was to describe the managerial tasks within the project. | have
defined and detailed the main activities that characterise the project. | have described
step by step the work and the role of the project manager and his/her relationship with the
project, starting from its inception. From the construction work process part, | have listed
the aspects necessary for project management. These define the workflow and facilitate
the implementation. The comparison of the two managerial positions of project manager
and project leader was my primary objective with this presentation. This will give a clear
picture of the competences, levels of responsibility and the expertise required to carry
them out. | analysed a real project from these perspectives, which already included
economic and investment knowledge. At the end of the analysis, | concluded that
economic and technical knowledge are equally necessary for a project to be successful.
In addition, the skills brought by the manager, the skills learned, and his/her personal

character determine the quality and outcome of the whole project.



