GOROG MIHALY

A PROJEKTVEZETESI ESZKOZTAR ALKALMAZASANAK ELMELETI ALAPJAI

A szerz0 nemzetkozi oOsszehasonlitasban is egyediilallo Kkisérletre vallalkozott:
megfogalmazni a projektvezetési eszkoztar alkalmazasanak gyakorlatban is hasznalhato
elméleti alapjait. A nemzetkozi szakirodalom eddig csak a kérdésfelvetésig jutott el. Ez
egyrészt abban a formaban nyilvanult meg, hogy hangsulyoztak az elméleti alapok
sziikségességét a projektvezetési szakteriileten is; masrészt pedig az elméleti alapok
lehetséges voltat megkérdojelezé egyfajta kétkedés formajaban. A cikk szerzije,
tobbéves ez iranyu kutatOmunka eredményeként a kozelmultban napvilagot latott A
projektvezetés mestersége cimii konyvére alapozva, Osszefoglalja a projektvezetési
eszkoztar alkalmazasanak altala megfogalmazott elméleti megalapozasat.

Ha valaki tesz egy rovid visszatekintést a modern projektvezetés fejlodéstorténetére, akkor
konnyen észreveheti, hogy a fejlesztési erdfeszitések tobbnyire 1) projektvezetési eszkozok
kialakitasara irdnyultak. Ezen beliil is elsOsorban a kvantitativ projektvezetési eszk6zok
(id6tervezés, kockazatelemzés, koltségtervezés ¢és projektkontroll) fejlédése volt a
legdinamikusabb. Nem elhanyagolhatd szerepe volt ebben a szamitastechnikai megoldasok
ugyancsak rohamos fejlodésének. Részben ez utobbival (egyéb mads, ugyancsak lényeges
koriilmények mellett) hozhato 0sszefiiggésbe az is, hogy a szervezetek miikodési kdrnyezete
meglehetdsen valtozékony lett. Ez a dinamikus mitkodési kornyezet pedig robbandsszeriien
megnodvelte a szervezeti valtozasokat megvalositd projektek szdmat, de ezzel egyiitt a
projektek sokféleségét is, és ez a sokféleség a kiilonféle projektek eltérd jellegzetességeiben is
megmutatkozott. A bonyolultabba és komplexebbé valo projektek pontosabb és megbizhatobb
tervezése, valamint teljesitése 0jabb €s jabb projektvezetési eszkoz kialakuldsahoz, illetve
hasznélatdhoz vezetett. Olyan helyzet jott ezzel 1étre, miszerint egy adott projektvezetési
feladat megoldasahoz tobb, de azonos végsd célt szolgald projektvezetési eszkoz all ma mar a
projektvezeték rendelkezésére. Igy példaul az idSterv elkészitése, a kockazati tényezok
hatasanak értékelése, a projektszervezeti struktira kialakitdsa stb. soran tobb lehetdség
(projektvezetési eszkdz) koziil valaszthatunk.

Az azonos projektvezetési célt szolgaldo eszkozok rendelkeznek a maguk elméleti
megalapozottsagaval (igy példaul a kvantitativ eszk6zok a matematikdban), aminek
kovetkeztében lehetové valik azok szakmailag megfeleld hasznalata. A nemzetkozi
szakirodalom, kiemelten pedig a teljes korli attekintésre iranyuld szakkonyvek, ezt az
ugynevezett eszkdzhasznalatot allitjak a kozelitésmodjuk kdzéppontjdba. A szerzok torekvése
arra iranyul, hogy bemutassdk a projektvezetési eszkoztar helyes hasznélatat. Hiany
mutatkozik azonban az eszkoztar helyes alkalmazasat — azaz: melyiket az azonos
projektvezetési feladat megolddsat szolgalo eszkézok koziil egy adott konkrét esetben kérdését
— el6térbe helyez6 szemléletmodban. Ez pedig a projektvezetés elméleti alapjainak a hianyara
vezethetd vissza. Az alkalmazas, mint kifejezés, a helyes hasznélatndl 1ényegesen tobbet
foglal magaban. Jelentéstartalma —tal a helyes hasznélaton — itt elsésorban az adott projekt-
kontextushoz val¢ illesztést takarja.

Ahhoz tehat, hogy egy adott projektvezetési faladathoz megtalaljuk (tobb, azonos végsd célt
szolgald eszkdz koziil) az adott projekt-kontextushoz leginkabb illeszkeddt, elméleti alapokra



van sziikkség. Ugyanakkor pedig az elméleti alapok megfogalmazasa csak az esetben
lehetséges, amennyiben valaszt adunk az alabbi alapvetd kérdésekre:

e Mi a projektek €s a projektvezetés szerepe a szervezetekben?

e Milyen kritériumok alapjan sziikséges megitélni a projektek sikerességét?
A két elébbi alapkérdés tartalmi vonatkozdsban szoros Osszefliggést mutat ugyan, mégis
célszerli az elméleti alapok megfogalmazéasa szempontjabol azokat egyenként feltenni és
megvalaszolni. Mieldtt ezekre a valaszokra sor keriilne, érdemes egy rovid kitérét szentelni
annak a kérdésfelvetésnek (és az ezzel Osszefliggd ugynevezett legjobb gyakorlat
jelenségének), miszerint a projektvezetés egy foglalkozas vagy egy szakma.

Foglalkozas vagy szakma — az ugynevezett legjobb gyakorlat (best practice) jelensége

Az elmult évtizedek sordan — nem utols6 sorban a projektvezetési eszkozok alkalmazasara
vonatkoz6 elméleti alapok hianya miatt — kialakult az iigynevezett legjobb gyakorlat kdvetését
elotérbe allitd szemléletmdod a projektvezetésben. Ha nem is nevezhetd altalanosnak a
szemléletmod kovetése, mindenképpen gyakori jelenségnek tiinik a szervezetfejlesztési
projektek, ¢s az ezekkel gyakran egyiitt jard informéacios rendszer-projektek gyakorlatdban.
Az ugynevezett legjobb gyakorlat elvének kovetése akarva-akaratlanul is azt a feltételezést
foglalja magéban, hogy az azonos projektvezetési feladat megoldasara szolgald eszkozok
egyike jobb, mint egy masik, illetve jobb, mint az 0&sszes tobbi, ugyanazon célbol
alkalmazhat6 projektvezetési eszkoz. Ez a gondolkodasmadd valdjaban azt rejti magaban, hogy
egy adott probléma vagy feladat megolddsdra csak egyetlen (jo) megoldas lehetséges.
Bredillet (4) joggal teszi fel azt a kérdést, hogy vajon valoban ez lenne a kivanatos
kozelitésmod a projektvezetésben? Az emlitett szerzd maga is az elméleti alapok hianyanak
tulajdonitja az ugynevezett legjobb gyakorlat jelenségének kialakulasat. A legjobb gyakorlat
kovetése tehat azt jelenti, hogy amely projektvezetési eszkozok alkalmazasa a projekt
sikerességét eredményezte egy bizonyos esetben, ugyanazon eszk6zok hasznalata sikerességet
eredményez mas projektek esetében is. Ez a kozelitésmdd ugyanakkor azt is magaban foglalja
— mintegy kimondatlanul is — hogy a projektek egyformak, mikozben azonos szervezeti
kontextusban valositjak meg Oket.
Ugyanakkor a gyakorlatban a sikertelen projektek meglepden nagy szama (3, 7, 8, 18, 23)
nyilvanvaldan igazolja azt, miszerint az Ugynevezett legjobb gyakorlat elvének kovetése
alapvetden téves kozelitésmod. Nyilvanvald ugyanis, hogy az egyes projektek jelentdsen
kiilonboznek egymastol. Ez a kiilonbozdség — még azonos tipusba tartozo projektek esetében
is — nem csak az elérendd projekteredmény tartalmaban és a projekt teljesitési folyamatanak
sajatossdgaiban mutatkozik meg, hanem azokban a szervezeti sajatossagokban is, amelyek
kozepette a projekteket kezdeményezik és teljesitik.
Turner (21) a projektvezetésrdl egy igen provokativ kérdésfeltevéssel élt az International
Journal of Project Management egyik szerkesztoségi cikkében, miszerint szakmanak
tekinthet6-e a projektvezetés. Valaszaban tamaszkodik az Oxford English Dictionary és a
Webster American Dictionary szakma fogalmainak altalanos meghatarozasaira, kiemelve ezek
koziil az alabbi kettot:

e felsébb tanulméanyokat igényld tevékenység (elfoglaltsag),

e hitvallas egy adott teriileten kialakult praxis mellett.
Turner a hivatkozott cikkében a fenti definiciok tartalmi kiilonbségei ellenére is ugy véli,
hogy azok lIényegében nem kiilonbdznek egymastol, sot, valgjaban azok ugyanazon éremnek
csak a két (kiilonbozd) oldalat jelentik csupan. Amennyiben Turner elébbi kérdését olyan
formaban tessziik fel, hogy vajon a projektvezetés egy foglalkozéas (mint példaul az tigyvezetd
igazgatd vagy az igazgatosagi tag) vagy egy szakma (mint példaul az orvos, a tanar vagy a
mérnok), az esetben Turner allaspontjatol eltérd eredményre juthatunk. igy az is belathatova



valik, hogy a fenti két, a szakma fogalmanak meghatarozasara hasznalt definici6 1ényegileg
kiilonbozik egymastol. Tekintetbe véve elsOként a masodik meghatirozas tartalmi
vonatkozasat, észrevehetové valik, hogy az megfelel az tgynevezett legjobb gyakorlat
elvének, minthogy az maga is egyfajta hitvalldson alapul. Nevezetesen azon a hiten,
miszerint, ha egy adott projektvezetési eszkoz valahol bevalt, akkor annak mashol is
alkalmasnak, s6t, a legalkalmasabbnak kell lennie. Az ehhez sziikséges projektvezetdi
felkésziltség a (gyakorlati) kompetencia alapt tudéds, amely — értelemszeriien — nem
rendelkezik  elmélet-mddszertani  megalapozassal. Amennyiben a  projektvezetés
tevékenységét azonositjuk az ugynevezett legjobb gyakorlat kdvetésével, akkor — minthogy ez
esetben nincs sziikség elméleti-modszertani alapokon nyugvo (felsébb szintll) tanulmanyokra,
azt nem tekinthetjiik szakmanak, legfeljebb egyfajta foglalkozéasnak.

Az els6ként hivatkozott meghatarozas szerint egy szakma fels6bb tanulmanyokat igényld
tevékenységgyakorlast lehetové tevd képzettséget jelent. Turner a kordbban hivatkozott
cikkében nem jelenti ugyan ki, hogy az els6ként emlitett meghatarozas értelmében nem
tekinthetd szakmanak a projektvezetés, azt viszont egyértelmlien leszogezi, hogy a
projektvezetés, mint szakteriilet nem rendelkezik elméleti megalapozassal.

Ahhoz tehat, hogy a projektvezetést az elsé meghatirozas értelmében is szakmaként
értelmezhessiik, logikailag egységes rendszerben kell megfogalmazni a projektvezetés
elméleti alapjait. Ezeknek az elméleti alapoknak magukba kell foglalniuk a megfeleld
axiomakat és premisszakat, tovabba alkalmazni sziikséges a dedukcid6 modszerét annak
érdekében, hogy a projektvezetés eszkoztarat ne csak a — sok kudarchoz vezeté — legjobb
gyakorlat jelenségén alapulva, hanem szilard elméleti alapokon nyugodva alkalmazzak. A
legjobb gyakorlat kovetése csak a legjobb indulattal értelmezheté a tudomanybol ismert
indukcioval magyarazhatonak, 1évén, hogy az egyes projektek is kiilonbozdek, ha masban
nem, akkor a tagabb szervezeti kontextusukban mindenképpen. A legjobb gyakorlat
paradigmdjanak megfelelden a projektvezetés, mint tevékenység értelmezeése visszavezethetd
Olsen (16) megfogalmazasara, miszerint az egy (projektvezetési) eszkézhalmaz hasznalata
egy adott szakmai kontextusban, amely igy kiegésziti, vagy jobb esetben mintegy integralni
probalja az altalanos vezetdi eszkoztarat egy adott projektfeladat megoldéasa érdekében.

A projektvezetési eszkoztar alkalmazasdra vonatkozo elméleti alapok kialakitasa
kovetkeztében a projektvezetés mar nem csupdn egy (gyakorlati) kompetencian alapuld
foglalkozas lesz, hanem egy elméleti megalapozassal bird tudasalapti (masodik) szakma,
amelyben a gyakorlatra alapozott alkalmazasi készség ugyancsak fontos szerepet kap.
Mindennek kovetkeztében mar nem elégséges az egyes projektvezetési eszk6zok
hasznalatanak ismerete, de ezen tulmenden — az elméleti alapokra tdmaszkodva — a
projektvezetOknek rendelkezniiik kell az azonos projektvezetési feladat megoldasara
hasznalhatd tobb projektvezetési eszkdoz kozotti valasztas tuddsaval is. Ez utdbbi
projektvezetdi képesség elsajatitasat teszik lehetévé a szakma itt megfogalmazott elméleti
alapjai.

A projektvezetési eszkoztar alkalmazasanak javasolt elméleti alapjai

Turner (21) korabban emlitett irdsanak cime is meglehetdsen provokativ, minthogy az azt a
kérdésfelvetést foglalja magaban, hogy vajon a projektvezetés elméleti-mddszertani alapokon
nyugvo vagy egyfajta gyakorlathoz vald hiiségen alapuld tevékenység. A szerzd ebben a
kérdésben sem foglal allast kozvetlen modon, de kozvetve — az elméleti alapok hidnyanak
hangsulyozasaval — az egyfajta gyakorlathoz vald hiiségen alapuld megkozelitéssel ért egyet.
Ezt latszik alatdmasztani az a kijelentése is, miszerint a szakmai szervezetek altal 6sszeallitott
ugynevezett projektvezetési ismeretkor-gylijtemények (igy a Project Management Body of
Knowledge az USA-beli Project Management Institute részérdl vagy az International



Competence Baseline az International Project Management Association részérdl) joszerével
csak sejtéseken alapulnak. Igaz, ezek a gylijtemények nem is adnak tampontot az olvaso
szdmara sem az egyes projektvezetési eszkozok haszndlatara, sem azok megfeleld
alkalmazédsara. Mindebbdl levonhatd az a kovetkeztetés, hogy ezek az ismeretkor-
gyljtemények sokkal inkabb a projektvezetés foglalkozas jellegét érdsitik, semmint annak
szakmaként torténd elismertségéhez jarulnanak hozza. Ez utdbbi — szokasalapt foglalkozas
helyett a tudason alapuld szakmai — status eléréséhez mindenekel6tt a szakteriileti eszkoztar
alkalmazasanak elméleti alapjait sziikséges megfogalmazni.
Minden, a kiforrott szakma statusara igényt tartd szakteriilet axiomakon ¢€s premisszakon
alapul. Minthogy Turner (18) a szakma fogalmi meghatarozasat az Oxford English Dictionary
¢és a Webster American Dictionary alapjan adta meg, igy a tovabbiakban az axioma és a
premissza tartalmi értelmezését is ezekre a forrasokra tamaszkodva értelmezziik. Az Oxford
English Dictionary szerint az axidéma egy olyan allitas, amely magatol értet6édden igaz, vagyis
nem igényel tovabbi bizonyitast. A Webster American Dictionary ezzel kapcsolatban azt
mondja, hogy az axiéma egy olyan elv, amely annak belsd értéke alapjan széles korben
elfogadott, azaz: szintén nem igényel tovabbi bizonyitast. A premissza az Oxford English
Dictionary megfogalmazasa szerint egy olyan megel6z6 allitas, amelybdl egy masik allitasra
lehet kovetkeztetni. A Webster American Dictionary szerint a premissza a szillogizmus két
tétele koziil barmelyik, amely két tételbdl kovetkeztetés vonhato le. Mind az axidémarol, mind
a premisszardl az emlitett két szotar tartalmilag lényegében egyez0 meghatarozast ad,
mikdzben azok 6sszhangban vannak a hazai tudoméanyos gyakorlatban kialakult értelmezéssel
IS.
Az axiomak és a premisszdk — mint a projektvetésben is sziikséges elméleti kiindulasi alapok
— megfogalmazasa és értelmezése sziikségessé €s indokoltta teszi a projektek szervezetekben
betoltott szerepének feltarasat, tovabba ezzel 6sszefliggésben annak a kritériumrendszernek az
értelmezését, amelyek alapjan a projektek sikerességét értékelni €s mérni tudjuk.
Minthogy mind a projektre, mind a projektvezetésre vonatkozoan tobb, esetenként eltérd
definiciod is talalhatd a szakirodalomban (pl. 9, 17 és masok), ezért célszerii tisztazni, hogy
ebben a tanulméanyban miként értelmezziik ezeket a fogalmakat, megegyezden egyébként a
mértékadd szakirodalom tobbségével. Igy a tovabbiakban projektként értelmezziik
mindazokat az egyedi és egyszeri feladatokat, amelyek célja a stratégidban megfogalmazott
valtozas eldidézése meghatarozott 1do- és koltségkereten beliili (projekt)eredmény
létrehozasaval (12). A projektvezetés tartalman pedig azt a vezetdi tevékenységet értjik,
amely feltételezi a projekteredmény szakmai tartalmara vonatkozo technikai attekintést
biztositd tudast, a vezetéshez sziikséges human képességek ismeretét ¢és alkalmazasi
készségét, valamint a projektvezetési eszkoztar ismeretét és (elméleti megalapozottsagl)
alkalmazasi készségét, tovabba a projektek szervezetekben betoltott szerepébdl adodod
stratégiaorientalt szemléletmaddot (12). A projektvezetés mint tevékenység az ezt a szerepkort
betdltd személyektdl megkivanja:
e a létrehozandd projekteredmény szakmai tartalmara vonatkozoan attekintést
biztositd technikai képességek (els6 szakma),
e a vezetdi szerepkor betdltéséhez sziikséges human képességek (feladatdelegalas,
kommunikécio, problémamegoldas, konfliktuskezelés stb.), és
e a projektvezetési eszkoztar birtoklasat, ami egyrészt azok ismeretét, masrészt azok
alkalmazasi készségét foglalja magaban (masodik szakma).
Cleland (5) elséként fogalmazta meg azt az ) szemléletmodot jelentd elgondolést, miszerint a
projektek a szervezeti stratégiai célok elérésének eszkozei, azaz: a projektek a szervezetekben
sziikségszerlien véghezviendd valtozdsok megvaldsitasanak modjat jelentik. A hivatkozott
szerz0 ugyanakkor nem torekedett arra, hogy ennek a paradigmanak a kdvetkezményeit
projekt-specifikus szemléletmodban érvényesitse a projektfolyamatban. E tanulmany szerzdje



(10, 11) ennél tovabb menve fejti ki stratégiaorientalt kozelitésmodjat mind a projektekre,
mind pedig a projektvezetésre vonatkozoan. Ez a kozelitésmod is magdban foglalja azt, hogy
a projektek a szervezeti stratégidban megfogalmazott valtozasi irdnyok megvaldsitdsanak
eszkozei, de ugyanakkor magaban foglalja azt is, hogy a szervezetek hosszu tavu sikeressége
— redlisan megfogalmazott stratégiai célok esetén — a valtozast eldidézé projektjeik
sikerességén mulik. A projektek alapvetd szerepe tehat a szervezetekben az, hogy a valtozas
eldidézésén keresztiil biztositsdk a szervezetek hossza tava sikeres miikddését. Ebben a
valtozasi folyamatban meghatdrozd feleldssége van a projektvezetési tevékenység
mindségének, amelynek javitasdban elengedhetetlen sziikségszeriiséggel jelentkezik a
projektvezetési eszkozok alkalmazéasdnak elméleti megalapozottsdga iranti igény. Ennek
hianydban maguk a projektekért felelés vezetok nem képesek megfelelni az elobb emlitett
hatalmas kihivasnak, amit bizonyit az elmult évekre jellemzd, és mar tobbszor emlitett
nagyszamu projektkudarc.
A projektek szervezetben betdltott szerepe kapcsan érdemes megjegyezni, hogy néhany
szerzé — igy Grundy és Brown (13), valamint Bredillet (4) — gyakorlatilag azonosnak tekintik
a projekteket a stratégiaval. Ez talan tulzasnak tiinik, noha kétségtelen, hogy az egyes
projektek stratégiai fontossaga eltérd lehet. Bizonyos projektek alapvetden befolyasolhatjak
egy szervezet jovOjét, noha nem maga a projekt az, ami a kivanatos jovoképet megfogalmazza
a szervezet szamdra. Ez sokkal inkabb a stratégiaalkotas feladata, noha elvitathatatlan, hogy a
stratégiaban megfogalmazott jovokép szerinti allapothoz (ami id6kdzben akar véltozhat is) a
projektek, mint a valtozas el6idézésének eszkozei juttatjak el a szervezeteket. A szervezetek
harom alapveté miikodési modja és az ennek megfelelé harom alapvetd vezetési dimenzi6 az
operativ miikddés €s az operativ vezetés; a vallalkozoi (befektetdi) miikodés és a stratégiai
vezetés; valamint a projekt-miikodés és a projektvezetés (10).
A projektek szerepére vonatkoz6 fenti kozelitésmod kiinduldsi pontot teremt a sikeresség
kritériumainak megfogalmazasahoz, melyek maguk is jelent6s valtozason — pontosabban
tartalmi boviilésen — mentek 4t az elmult évtizedben. A hagyomanyos megkozelités szerint a
projektek sikerességét az ugynevezett projekt-haromszog alapjan értékelik. Ennek
megfelelden ez a kozelitésmod a projektek sikerességét a létrehozott projekteredmény
mindsége, valamint a projekt teljesitésének idStartama és koltsége alapjan értékelte. igy
sikeresnek mindsiilhetett egy projekt, ha a projekteredmény mindségi paraméterei megfeleltek
az erre vonatkozoan megfogalmazott elvarasoknak, tovabba a projektteljesités iddtartama és
koltsége nem haladta meg a tervezett értékeket. Az elmult évtizedben szdmos szerzd (1, 2, 6,
22) kritizalta a projektsiker kérdéskorének hagyomanyos megkozelitését, mikdzben tovabbi
sikerkritériumok bevezetése mellett érveltek. A kiilonbozdé szerzok eltéré kategorizalast
alkalmazva targyaljadk a javasolt sikerkritériumok rendszerét, noha a tobbségiik egyetért
abban, hogy a projektek sikerességének értelmezése soran kiemelkedd szerepet kell
tulajdonitani a projektben érintett érdekcsoportok megelégedettségének. (Attekintést ad a
projektsiker kérdéskorének kiilonb6zé megkdzelitéseirdl a szerzd koézelmultban megjelent
konyve — a szerk.) (12).
E tanulmany szerzdje 6sszhangban a kordbban emlitett stratégiaorientalt szemléletmoddal — a
sikerkritériumok egyfajta hierarchikus rendszerét fogalmazta meg (10, 12), amely a kdvetkez6
sikerszinteket foglalja magaban, és egyben alkalmas arra, hogy mind a projekt(eredmény),
mind a projektvezetés sikerességét értékelhetdve tegye.
e A hagyomanyos projektharomszog, vagyis a projekteredmény rogzitett mindségi
kritériumainak, a tervezett idétartamnak és a koltségeknek vald megfelelés.
e A projektet kezdeményezd (projekttulajdonosi) szervezet projekteredményre
vonatkoz6 megelégedettségének mértéke, vagyis az, hogy a 1étrejott projekteredmény
milyen mértékben jarult hozza az alapul szolgalo stratégiai célok eléréséhez.



e A projektben (akdr a projekt teljesitési folyamataban, akar a projekteredmény
miikodésében) érintett érdekcsoportok megelégedettségének mértéke, vagyis az, hogy
a projektben érintettek milyen mértékben hajlandok elfogadni magat a projektet,
illetve annak eredményét.
A korabban hivatkozott szerzOk sem magat a projekthdromszoget, mint sikerkritériumot
kritizaljak, hanem annak egyediili alkalmazasat tartjak elégtelennek a sikeresség
megitélésében. A projektharomszdg, mint sikerkritérium tovabbra is indokolt, nem csak azért,
mert befolyasolja — noha nem teljesiilése nem zarja ki — a masodik kritériumszint szerinti
sikerességet, hanem azért is, mert jelentds hatast gyakorol arra, hogy a projekteredmény
mukodése soran keletkezd, széles értelemben vett hozamok megtéritik-e a projektteljesités
koltségeit.
A projektet kezdeményezd projekttulajdonosi szervezetet tekinthetnénk akar a projektben
érintett egyik érdekcsoportnak is, noha célszerlinek latszik az elkiilonitése. Ennek az
elkiilonitett kezelésnek a sikerkritériumok szempontjabol az elsédleges indoka, hogy a
projekttulajdonosi szervezet aktiv szerepet jatszik a projekt kezdeményezésében ¢s
teljesitésében, mig a tobbi érintett érdekcsoport sokkal inkdbb csak reaktiv modon tud
viszonyulni a projekthez. Célszerli ennek kapcsan ismét utalni a projektharomszog alapjan
értelmezett sikerkritériumra, nevezetesen a projekteredményre, illetve annak mindségére.
Nyilvanvaloénak tlinhet ugyanis, ha az elvart projekteredmény teljesiill a meghatarozott
mindségi elvardsoknak megfelelden, akkor mintegy automatikusan létrejon a masodik
kritériumszint szerinti sikeresség is. Tekintetbe kell azonban venni, hogy vannak a
l1étrehozand6 projekteredmény szempontjabdl igen nehezen behatarolhat6 projektek (a legtobb
szervezetfejlesztési projekt ilyen), ugyanakkor (a gyorsan valtozo kornyezet kovetkeztében) a
projekt kiinduldsi alapjat képezd stratégiai cél is valtozhat a projekt teljesitése soran,
mikdzben a nagy ujdonsagtartalmt (pl. K+F) projektek szamos, elére nem lathaté vagy
elézetesen el nem donthetd elagazasi lehetdséget rejtenek magukban. Mindez azzal jar, hogy
maga a létrehozando6 projekteredmény is valtozhat a projekt teljesitése soran, illetve szdmos, a
projekteredmény részleteire vonatkozo dontés csak a teljesités soran alakithato ki. Igy nem
tekinthet6 magatol érthetdnek az, hogy a projekttulajdonosi megelégedettség automatikusan
adott, ha a kezdetben megfogalmazott projektharomszog teljesiil, mikdzben azok nem
teljesiilése még nem zarja ki a tovabbi kritériumszintek szerinti sikerességet. Ugyanakkor azt
is meg kell jegyezni a sikerkritériumok kapcsan, hogy azok — az alapvetden hierarchikus
viszonyulds mellett — bizonyos meértékig kolcsondsen feltételezik is egymast. Ez abban
nyilvanul meg, hogy példaul ha az els6 sikerkritérium-szinten nem sikeres a projekt, akkor ez
mérsékli — de nem zarja ki — a masodik sikerszinten elérhetd sikeresség esélyét, vagy példaul
a harmadik sikerszinten kialakulo sikertelenség kétségessé teheti az elsd két szinten egyébként
1étrejovo sikert, €s igy tovabb. Az elébbi esetre jo példa lehet egy gyogyszerhatdanyag-
fejlesztési projekt, amelynek kapcsdn ugyan a projekthdromszog egyik eleme sem teljesiilt a
projekt kiindulési allapotanak megfelelden, ugyanakkor az alapul szolgald stratégiai cél (a
piaci bevezetésben a versenytarsak megelézése) mégis elérhetdvé valt a projekt teljesitésével,
ami a projekttulajdonosi  megelégedettséghez  vezetett. A  masodik  esetben
megfogalmazottakat pedig egyértelmiien bizonyitja az ausztriai Hainburg-ban felépitett
atomerdmii, amely minden tekintetben kielégiteni latszott az elsé két kritériumszint
kovetelményeit, majd a lakossag (mint érintett érdekcsoport) megakadéalyozta az elkésziilt
létesitmény mitkddésbe helyezését és hasznalatat.
Mintegy az elébbieket 6sszefoglalva, a kovetkezdket allapithatjuk meg:
e A szervezetek hosszu tavua sikeressége megkoveteli a sziikséges valtozasok érdekében
kezdeményezett projektek sikerességét.
e A szervezetek altal kezdeményezett projektek maguk is kiilonbozéek az eltérd
valtozasi igények (az alapul szolgélo stratégiai célok) kiilonbozdésége folytan.



e A kiilonféle projekteket kiillonb6zd szervezeti kornyezetben teljesitik, egyrészt az
eltérd kiilsé kornyezeti tényezdk (példaul eltérd agazati kornyezet, eltérd érintett
érdekcsoportok stb.), masrészt az eltérd belsd kornyezeti tényezok (példaul eltérd
szakemberallomany, eltérd szervezeti kultura stb.) kovetkeztében.

Mindannak fényében, amit az eddigiekben leirtunk a projektek szervezetekben betoltott
szerepérol, valamint ezzel Osszefliggésben a projektek sikerkritériumair6l, olyan
megallapitasokat tehetiink, amelyek tovabbi bizonyitast nem igényld, sz¢éles korben elfogadott
allitasok. Ezek az allitdsok ezért a projektvezetési eszkdzok elméleti-modszertani alapokon
nyugvo alkalmazasat kdzvetleniil érinté axiomak, amelyek az alabbiakban foglalhatéak Gssze:

e Az ugyanarra a projektvezetési feladatra hasznalhatdé projektvezetési eszkdzok
(példdul a kiilonféle iddtervezési abrazolasmodok, a kiilonféle projektszervezeti
megoldasok stb.) a hasznalhatosagukat tekintve azonosak, mikdzben eltérd eldnyos és
hatranyos sajatossagokkal rendelkeznek (12), azaz: egyik sem jobb vagy rosszabb e
vonatkozasban, mint a masik.

e Mind a projektek, mind a teljesitésiiknek otthont ad6 szervezetek — projektrdl
projektre, illetve szervezetrdl szervezetre — kiilonb6z6 sajatossagokkal rendelkeznek.

e Adott konkrét (projekt- és szervezeti) kornyezetben alkalmazott projektvezetési
eszkozoknek a projektsiker 1étrejottéhez illeszkedniiik kell mind a projekt, mind a
szervezet sajatossagaihoz.

A megfogalmazott axiomak koziil az els6ként emlitett talan bovebb magyarazatot — de nem
indoklast vagy bizonyitast — igényelne az axidémaban foglalt allitas Osszetett jellege miatt, az
érintett projektvezetési eszkdzok elonyods és hatranyos sajatossagait azonban a tanulmany egy
késobbi része foglalja Ossze. Mint axidoma nem igényel bOvebb kifejtd magyarazatot,
axiomaként torténd értelmezéséhez elegendd tekintetbe venni azt a koriilményt, amiért egy
adott projektvezetési feladat megoldéasara tobb, de ugyanazon célt szolgald projektvezetési
eszkoz (példaul iddtervezési technikak, projektszervezeti megoldasok stb.) alakult ki. Mindezt
a projektek idOben is valtozo kiilonbozdsége tette sziikségessé. Annak megfelelden jottek létre
az ujabb (komplexebb) projektvezetési eszkozok (példaul a halotervezési technikdk), ahogy a
technikai-gazdasagi fejlodés eredményeként egyre bonyolultabb projektek fogalmazodtak
meg, amelyeket mar nem lehetett kielégitden kezelni a rendelkezésre alld projektvezetési
eszkozokkel, mikdzben mas esetekben a korabbi eszk6zok is hasznalatban maradtak.
Ugyanakkor célszerlinek latszik magyarazattal szolgalni — de értelemszeriien ismét csak nem
bizonyitdssal — a projektek €s a projekteknek otthont add szervezetek projektekként és
szervezetenként valtozoé kiilonbozdéségét kimondo axiomat illetden.

A Tavistock Institute (19) egyik tanulménya feltarja a projektek két, alapvetd (immanens)
sajatossagat, nevezetesen a bizonytalansagot és az interdependenciat (a projekt kiilonb6zd
vonatkozasu elemei kozott fennallo kolcsonds fliggdséget). A szerzonek nem célja, hogy
elemzd ismertetést adjon a bizonytalansag tagabb technikai, gazdasagi ¢és tarsadalmi
kontextusar6l, ez a jelenség, mint napjaink meghatarozé tényezdéje szinte kozismertnek
tekinthetd. Koncentraljunk inkadbb a projektre jellemzd bizonytalansag jelenségére, amely
nyilvanvaldan Osszefiigg a bizonytalansag elobb emlitett tdgabb kontextusaval. Ahogy erre
Bredillet (4) is ramutatott, a projekt maga is a bizonytalansag megtestesitje annak révén,
hogy csak egy adott iddtartam folyaman 1étezik, majd teljesitésének befejeztével megsziinik.
A projektekre jellemzd bizonytalansagok meghatdroz6 forrasai konnyen megérthetéek, ha
teszlink egy Osszehasonlitast a szervezetek napi operativ tevékenységének sajatossagai és a
projektek alapvetd sajatossagai kozott az /. tabldzat segitségével.

1. tablazat
(Forras: Gorog, 2003)



A szerz6 korabbi publikacidiban (11, 12) kimutatja, hogy a projektekre jellemzo
bizonytalansdgok milyen konkrét forméban mutatkoznak meg, igy nevezetesen:

e alétrehozando projekteredmény mitkddési folyamataira jellemz6 ujszeriiség mértéke,

e alétrehozando projekteredmény tartalmi-terjedelmi behatarolasanak mértéke,

e aprojektteljesitési folyamat ujszertiségének mértéke,

e a projektteljesités helyszinére vonatkozd informécidok teljes kortiségének ¢és
megbizhatdsdganak mértéke,

e aprojektteljesités jogszabalyi kornyezete stabilitasanak mértéke,

e aprojektteljesités idoszakara jellemz0 inflacio jellege.

A projektek masik immanens sajatossaga az interdependencia, amelynek kiilonféle
megnyilvanuldsi modjait altalanos szervezeti kontextusban részben Mintzberg (15), részben
pedig Thompson (20) tarta fel. Projekt-specifikus kornyezetben értelmezve az
interdependencia kiilonféle megnyilvanulasi médjait a szerz6 korabbi publikaciéi (11, 12)
adnak tdmpontot. Ennek megfelel6en megkiilonboztethetd:

e Munkafolyamat interdependencia, mint a projekt teljesitési folyamatdban foglalt
tevékenységek kozotti kolcsonds fliggdség, ami (a ndvekvd komplexitast is kifejezd
sorrendben felsorolva) megmutatkozhat:

e tovagylirizd kapcsolatként, amikor az egyik tevékenység végeredménye egy
masik tevékenység kiindulasi alapjat képezi,

o szekvencidlis (egyszerli vagy atfedéses) kapcsolatként, amikor két tevékenység
csak egymast kdvetden, illetve egymadssal bizonyos mértékli atfedésben vagy
varakozassal teljesithetd,

e reciprok kapcsolatként, amikor a teljesitési munkafolyamatban foglalt
tevékenységek kozott (esetleg tobbszoros) oda-vissza jellegli kapcsolat all fenn
a teljesithetségben.

e A létrehozandd projekteredményben lezajlo miikodési folyamatokra a
mukodoképesseégre jellemzd kolecsonds fliggdség. Ez abban nyilvanul meg, hogy a
(Iétrehozando) projekteredmény egyes funkcionalitasainak mitkod6képessége milyen
mértékben fiigg mas (esetleg egyidejiileg tobb) funkcionalitds mitkoddképessegétol.

e Skala interdependencia, amelyen itt a létrehozand6 projekteredmény komplexitésa,
vagyis az elvart funkcionalis és nem funkciondlis képességek szdmossdga ¢és
kiilonbozdsége alapjan a projekteredmény Osszetettsége jut kifejezésre.

A Tavistock Institute (19) tanulmanya megallapitja az interdependencia és a bizonytalansag
kozotti kapcsolat vonatkozasaban, hogy azok mintegy ikertestvérek a projektteljesitési
folyamatban. Ez a viszony elsGsorban a bizonytalansagok ¢és a munkafolyamat
interdependencia kapcsolatdban nyilvanul meg, igy minél tobb ¢€s karakteresebben
megnyilvanuld bizonytalansadg jellemzi a projektet, anndl inkdbb a komplexebb jellegii
munkafolyamat interdependencia valik jellemzo6vé; illetve megforditva.

A projektek teljesitésének otthont adod szervezet (akar a projekttulajdonosi, akéar a kiilsd
kozremiik6doi szervezet) sajatossagai (12) projekt-specifikus megkozelitésben a kovetkezd
tényezok segitségével irhatoak le:

e A projekt teljesitésének otthont ad6 szervezetben a rendelkezésre 4lld projektvezetési
szakértelem mértéke, mint szervezeti tudas, amely értékelhetd:

e a projektvezetés eszkOztardra vonatkozd ismeret terjedelmében €s
mélységében,

e az ismert projektvezetési eszkoztarra vonatkozé alkalmazasi készség
mértékében,

e aprojektvezetésben alkalmazott szemléletmodban.



e A projekthdromszogben kifejez0d6 ugynevezett elsddleges projektcélokkal
kapcsolatos (projekttulajdonosi) elvarasok, amelyek megnyilvanulhatnak:

e ardgzitettnél jobb mindségi paraméterek elérésére vonatkozo érdekeltségben,

e atervezettnél rovidebb iddtartam alatti teljesitésre vonatkozo érdekeltségben,

e a tervezettnél kevesebb koltségfelhaszndlas melletti teljesitésre vonatkozo
érdekeltségben.

e Szervezeti kultira, kiilonos tekintettel:

e az elfogadott és kovetendd kozos értékrendre,

e az alkalmazott motivaciés rendszerre, amely befolyasolja az értékrend
kovetésének mértékét,

e a kompromisszumos dontéshozatali  készségre, amelyben mintegy
manifesztalodik az értékrend.

e Egyéb projekt-specifikus szervezeti sajatossagok, ugymint:

e a projektteljesitésre vonatkoz6 informaciok pontossaga és megbizhatosaga
iranti igény mértéke,

e a projektteljesitési tervek részletezettségében megmutatkozd informacids
igényszint mértéke (az érintett vezetési szinttdl fiiggden),

e a projektvezetési eszkozok hasznalatara fordithatd id6- és koltségkeret
(bizonyos projektvezetési eszkdzok hasznalatanak eltérd ido- és koltségigénye
miatti) mértéke,

e a projektvezetési eszkozok differencidlt és szakmailag megalapozott
hasznalatara vonatkoz6 igényszint a szervezetben, ami a projektvezetési
érettség (felkésziiltség) egyfajta mértékét fejezi ki,

e a projekt prioritdsa a szervezetben (az alapul szolgald stratégiai céltol
fliggden),

e a funkciondlis (szakmai) szervezeti egységekben a projektfeladatok
teljesitéséhez sziikséges szakmai kompetencia meglétének mértéke,

e a funkcionalis (szakmai) szervezeti egységekben a napi operativ feladatokkal
kapcsolatos munkaterhelés mértéke,

e aprojekt teljesitésének otthont ado szervezet egészének szervezeti strukturaja,

e aprojektben érintett belso €s kiils6é érdekcsoportok viszonyulasa a projekthez.

A projektvezetésre vonatkozo szervezeti tudast megtestesitd és realizdld emberi tényezd
szerepe elvitathatatlan a projektsiker — és igy a hossza tava szervezeti siker — elérése
érdekében. JOI érzékelteti az emberi tudds meghatarozo szerepét Gido és Clements (1999: 83.
0.) kovetkez6 hasonlata: ,,Az eljarasok és a technikdk csak puszta eszk6zok, amelyek segitik
az emberek tevékenységét. Vegylik példaul a fest6t, akinek egy portré elkészitéséhez
szliksége van festékre, vaszonra és ecsetre, de a festdé szakmai és miivészi kvalitasai alapjan
tudja elkésziteni a portrét az emlitett eszkdzokkel.”

Amint azt mar korabban is emlitettem, az azonos célra (projektvezetési feladatra) hasznalhato
projektvezetési eszk6zok kozott nincs ugynevezett mindségi kiilonbség, vagyis egyik sem
jobb vagy rosszabb a masiknal. Egyértelmiien tanusitja ezt a projektvezetési eszkozok
fejlddéstorténete, miszerint belathatd, hogy az azonos célra hasznalhatd projektvezetési
eszk6zok kiillonbozo korilmények kozott alakultak ki. Ezek a koriilmények egyrészt magukba
foglaltdk az éppen aktualis projektek sajatossagait (0jszerliség, komplexitas stb.), masrészt
pedig az adott projektek teljesitésében részt vevo szervezetek (projekttulajdonos vagy kiilsé
kozremiikodok) szervezeti sajatossdgaibol adodod projekttel kapcsolatos elvarasaikat (a tervek
pontossaga ¢€s attekinthetdsége, a teljesités hatékony koordinacioja, a kockazati hatisok
kezelhetOsége stb.). Az igy kialakuld wjabb és tijabb azonos projektvezetési feladatra
hasznalhat6 eszk6zok (példaul az iddtervezésben a haldtervezési technikak) nem tették



feleslegessé a mar korabban is ismert, ugyanazon célra hasznalhatdé projektvezetési
eszkozoket (példaul ugyancsak az iddtervezésben hasznalatos oszlopdiagramokat). Ez a
fejlodési folyamat vezetett oda, hogy a projektekért felelés vezetok tobb, azonos célra
hasznalhaté eszkéz koziil valaszthattak, amelyek azonban eltéré elényOs és hatranyos
sajatossagokkal rendelkeztek. Ez utobbi koriilménybdl fakaddan — noha egyik sem tekinthetd
jobbnak vagy rosszabbnak a masiknal — eltérés adodott az alkalmazhatosagot illetéen, vagyis
adott koriilmények kozott egyik azonos célra hasznalhatd projektvezetési eszkoz
alkalmasabbnak bizonyult a masiknal. A vélasztashoz — a dontéshez — azonban hidnyoztak az
elméleti-modszertani alapok, ami a mar korabban emlitett igynevezett legjobb gyakorlat (best
practice) kozelitésmodjanak kialakulasat eredményezte. Kétségtelen azonban, hogy a
projektvezetés fejlodéséhez nem lebecsiilendd modon jarultak hozza a mar elébb is emlitett
ismeretkor-gylijtemények azzal, hogy mintegy Osszefoglaltdk azokat (az Gsszeallitd szakmai
szervezetek 4altal fontosnak tartott) projektvezetési eszkozoket, amelyek ismerete ¢s
hasznalata sziikséges a projektek teljesitése soran, jollehet, a gylijtemények egyike sem
tekinthetd teljes korlinek. Ugyanakkor ezzel mintegy az eszk6zok hasznalatara vonatkozo és a
gyakorlati kompetencian alapuld projektvezetdi felkésziiltséget emelték a projektvezetés
uralkodo6 paradigméjanak rangjdra, ami napjainkra bebizonyitotta tarthatatlansagat azzal, hogy
az — elméleti alapok hidnyaban — kialakuld legjobb gyakorlat a tobbszor emlitett jelentOs
szamu projektkudarchoz vezetett. Mindez 6nmagaban is indokolja a tovabblépést, vagyis a
projektvezetési eszkozok hatékony gyakorlati alkalmazasat is eldsegité elméleti alapok
megfogalmazasat.

Tekintetbe véve a kordbban megfogalmazott axidmakat, olyan premisszakat fogalmazhatunk
meg, amelyek lehetévé teszik az azonos projektvezetési célra haszndlhatd projektvezetési
eszk6zok kozil — az adott koriilmények kozott — leginkabb megfeleld, vagyis az alkalmas
projektvezetési eszk6z konkluzid eredményeként (dedukcid) torténd kivalasztasat. A
premisszakban megfogalmazott allitdisok magukban foglaljak:

e Egyrészt egy adott projekt alapvetd (immanens) sajatossagai (bizonytalansag és
interdependencia) és az azonos célra haszndlhatd projektvezetési eszk6zok eltérd
adottsagai (elony0s és hatranyos sajatossagok) kozotti viszonyt.

e Masrészt egy adott projekt teljesitésében részt vevd szervezet (projekttulajdonos
vagy kiilsé kozremiikodd) szervezeti sajatossagai és az azonos célra hasznalhatod
projektvezetési eszkozok eltérd adottsagai (eldnyds és hatranyos sajatossagok)
kozotti viszonyt.

Az igy megfogalmazhaté premisszak képezik a szillogizmus elsd két tételét, amelyek
segitségével ahhoz a konkluzidhoz jutunk, ami a leginkabb alkalmas projektvezetési eszkozt
eredményezi egy adott projektvezetési feladat megoldasara hasznalhatd azonos célt szolgalo
projektvezetési eszkozok koziil. Ezzel lehetdvé valik a projektvezetési eszkozok tudatos,
elméleti-modszertani alapokon nyugvé alkalmazasa a homalyos mitosznak tiind legjobbnak
vélt gyakorlat egyszerli masolédsa helyett. Elére kell azonban bocsatani, hogy minden esetben
ugynevezett tobbszempontu dontéshozatalrdél van sz6, ami azt foglalja magaban, hogy egy
adott projektvezetési feladatra leginkabb alkalmas projektvezetési eszkoz kivalasztasahoz
tobb premisszapart kell megfogalmazni, amelyek ennek megfelelden tobb (olykor egymassal
ellentétes) konkluziot eredményeznek. Az igy levezetett konkluziok kompromisszuma — ami
csak a projektvezetési mesterségben valo alapos felkésziiltség (praxis: elmélet és gyakorlat
egyiittese) alapjan hozhat6 létre — eredményezi az adott projektkontextusban (szervezeti és
projektsajatossagok) leginkabb megfeleld projektvezetési eszkdzt az adott projektfeladat
sikeres megoldasa érdekében, eldsegitve ezzel a projekt sikeres teljesitését, amelynek révén az
a szervezet hosszu tavu sikeres mikodéséhez jarul hozza.



Az elméleti alapok alkalmazasa a gyakorlatban

A projektvezetés elébbiekben bemutatott elméleti alapjai — ahogy azt a korabbiakban is
hangsulyoztam — a projektvezetési eszkozok alkalmazasat segitik eld. gy természetesen ezek
az elméleti alapok kiindulasi pontként szolgalnak a projektekért felelds vezetok szamara mind
a kvantitativ jellegii, mind a jellegében nem kvantitativ projektvezetési eszkdzok alkalmazasa
soran. Célszertinek latszik ezért, az alkalmazasukra vonatkozd elméleti alapok gyakorlati
alkalmazéséanak illusztralasat megeldzendd, megnevezni azokat a projektvezetési eszkozoket,
amelyekre vonatkozodan a korabbiakban vazolt elméleti alapok alkalmazasra keriilhetnek:
e Projektvezetési technikak, vagyis jelleglikben kvantitativ projektvezetési eszk6zok,

ugymint:

= id6tervezési technikak (abrazolasmodok),

» kockazatelemzési technikak.

e projektvezetési modszerek, vagyis jellegikben nem kvantitativ projektvezetési

eszkozok, ugymint:

= projektszervezeti formak,

» a projektteljesitési stratégia eszkozei, nevezetesen a szerzodéstipusok és a

pénziigyi elszdmolasi modok.

A projektteljesitési stratégia eszkdzei kapcsan megjegyzést érdemel az a koriilmény, hogy a
nemzetkodzi szakirodalom gyakorlatilag nem tesz kiilonbséget tartalmilag szerzddéstipus és
pénziigyi elszamolasi mod kozott, valojaban szerzédéstipusként kezelik a szerzok a pénziigyi
elszdmolasi modokat is. Noha ezt a kiillonbségtételt maga a projektteljesitési stratégia fogalmi
meghatarozasa Onmagaban is indokolttd teszi. Ugyanis a projektteljesitési stratégia az
ugynevezett projektharomszogben foglaltakkal (a 1étrehozandd projekteredmény egésze, a
teljesités idOtartamanak egésze, valamint a teljesités koltségei) kapcsolatban a teljesités soran
valamint a teljesitésben részt vevo kiilsé kdzremiikodok kozott (12). Amig a szerzédéstipusok
segitségével a projekteredmény egészével és a teljesités idotartamanak egészével Gsszefliggd
feleldsségek és kockazatok allokalhatoak, addig a pénziigyi elszdmolasi modok a teljesités
koltségkockazatainak allokaldsat valositjak meg.
Az olvaso talan joggal hianyolhatja az itt nem emlitett projektvezetési eszkozoket,
nevezetesen a projektbehatarolés, a projektkontroll, a versenyeztetés €s az ehhez kapcsolddo
elézetes mindsités, az ajanlatértékelés, valamint a projektmarketing eszkozeit. Ezekkel
kapcsolatban helyénvalonak latszanak a kovetkezd megjegyzések. Ami a Iétrehozando
projekteredmény tartalmi és terjedelmi behatarolasat illeti (noha ehhez is rendelkezésre allnak
kiilonféle eszkdzok), az 1ényegében stratégiai kérdés, vagyis alapvetden az alapul szolgalo
stratégiai célnak (és az abbol kovetkezd projekteredmény tartalmanak) van itt meghatarozo
szerepe. A projektkontroll ugyanakkor a teljesités sordn alkalmazott egyfajta informacios
rendszerként értelmezhetd a projektvezetd szamdéra, ami egyben a tervezés korrekcidjat is
eldsegiti mind a projektbehatarolasra (eredménykontroll), mind pedig a teljesitési idotartamra
¢és a kapcsolddo koltségekre vonatkozoan (folyamatkontroll). Valdjaban ez utdbbinak, vagyis
a koltségkontrollnak alarendelt a koltségbecslésben alkalmazott technikai megoldas is, hiszen
tevékenységalapti koltségterv hidnydban nem alkalmazhatdé hatékony koltségkontroll. A
versenyeztetés ¢€s a hozzédkapcsolodd eldzetes mindsités a tagabban értelmezett
projektteljesitési stratégia kialakitdsanak eszkdzei, igy a lehetséges megoldasokra vonatkozo
dontést alapvetden meghatdrozza (mintegy determindlja) a szerzddéstipusra és a pénziigyi
elszamolasi modra kialakitott dontés. Ez utobbi megallapitds részben vonatkozik az
ajanlatértékelés lehetséges eszkdzeinek alkalmazésara is, ugyanakkor ebben a projekt alapjat
képezd stratégiai célok is szerepet kapnak. A projektmarketing, mint a projektben érintett
(belso ¢s kiilsod) érdekcsoportok szamara a projekt elfogadasat és igy végso soron az érintettek



megelégedettségét alakité eszkozrendszer, sokkal inkabb tekintheté a korabban emlitett
human képességek csoportjdhoz tartozonak, noha a modern projektvezetési szakirodalom
altalaban a projektvezetési eszkozokkel egyiitt targyalja. Ennek elsddleges oka abban a
koriilményben keresendd, miszerint az elmult id6szakban a projektben érintett érdekcsoportok
megelégedettségének mértéke az egyik igen fontos kritériumma valt a projektek
sikerességének értékelése soran.
A fentiekben megfogalmazott koriilmények indokoljak azt, hogy a projektvezetési eszk6zok
alkalmazésara kialakitott elméleti alapok gyakorlati haszndlhatosagat a korabban emlitett
projektvezetési technikakra, valamint projektvezetési modszerekre vonatkozdéan mutassuk be.
Konnyen észrevehetd, hogy a megnevezett projektvezetési eszkozok (idOtervezési
abrazolasmodok, kockazatelemzési technikak, projektszervezeti formak és a projektteljesitési
stratégia eszkozei) a projektteljesités tervezésének eszkozei. A tervezés maga (annak
mindsége ¢és megbizhatosdga révén) pedig dontd mértékben befolydsolja a projektek
sikerességét, mikozben a tervezés minden egyes aspektusaban tobb, azonos célt szolgald
eszkoz is rendelkezésre all.
Mind az elsdként megfogalmazott axioma, mind a premisszdk kialakitadsanak korabban
megfogalmazott elvei mindenek elétt sziikségessé teszik az emlitett projektvezetési eszkozok
elényds €s hatranyos sajatossagainak 0sszefoglalo attekintését. Elore kell azonban bocsatani,
hogy az egyes eszkdzok kapcsan emlitett elony0s vagy hatranyos sajatossagok elsdsorban az
egyes eszk6zok benne rejlo és az adott koriilmények kozott manifesztalodo tulajdonsagaiként
értelmezendéek. Ez mindenekeldtt azt foglalja magaban, hogy a kiilonbdzd
projektszituaciokban egyes elonyok vagy hatranyok karakteresebben nyilvanulnak meg, mint
a tobbiek, ami projektszitudciordl projektszitudciora valtozhat.
Tekintsiik elsdként az idétervezési technikakban alkalmazott abrazolasmodokat. A hangsuly
itt az dbrazolasmddon van, minthogy ezek révén teljesiilnek (eltérd mértékben) az iddtervvel
szemben tamasztott kovetelmények, ugymint: egyetemlegesség, pontossag, rugalmassag,
attekinthetéség. Igy e vonatkozasban nincs jelentdsége annak, hogy egy idéterv a
tevékenységi id6tartamok kialakitasaban determinisztikus vagy sztochasztikus, illetve
szemléletmodjat tekintve tevékenység- vagy esemény személetll. Szem eldtt tartva az
abrazolasmodokat, az altalanosan alkalmazott idOtervezési technikakkal kapcsolatban az
alabbi sajatossagok kiemelése indokolt.
e Gantt (oszlop vagy sav) diagram:
Az é4brazolasmod kiemelkedd elonye, hogy egyértelmiivé teszi (vizualizdlja) a
tevékenységek kozotti atfedéseket és varakozasokat. Hatranyos vonasa viszont, hogy az
egymast kovetd tevekenységek kozotti logikai-fliggdségi kapcsolatokat csak akkor jelzi
egyértelmilen, ha azokat egymast kovet6en soroljak fel az idétervben, ami bizonyos
tevékenységszamon tul technikailag megoldhatatlan. Igy ennek megfeleléen ugyancsak
nem érzékelteti az egymast nem kozvetlentil kovetd tevékenységek kozotti kapesolatokat
sem. Ezek a hatranyos vondsok az ugynevezett fliggdségi nyilak bevezetésével
mérsékelhetdek, noha ennek eredményeként — fiiggden a tevékenységek szamatdl — erdsen
csokkenhet az idoterv atlathatosdga. A rugalmassag tekintetében is erdsen korlatozott ez
az abrazolasmaod.
o A tevékenységeket nyilként abrdzolo halotervek (pl. CPM):
Ez az abrazolasmdd rendelkezik azzal az elonyOs sajatossaggal, hogy egyértelmiien
érzékelteti (adott esetben latszattevékenység segitségével) a tevékenységek kozotti
logikai-fiiggdségi kapcsolatokat, fiiggetleniil a tevékenységek szamatol, tovabba rugalmas
a valtozasok befogadasaban. Ugyanakkor jelent6s hatranya, hogy vizudlisan nem
érzékelhetdek az atfedések és varakozasok.
o A tevékenységeket alakzatként abrazolo halotervek (pl. MPM):



Ez a technikai megoldas, fiiggetleniill a tevékenységszamtol, képes érzékeltetni a
lehetséges logikai-fliggdségi kapcsolatokat (az adott esetben zavard) latszattevékenységek
bevezetése nélkiil is, tovabba érzékelhetdévé tehetdek (noha a Gantt diagramnal vizualisan
kevésbé latvanyosan) az atfedések és a varakozasok is, ugyanakkor rugalmas a valtozasok
befogadasat illetden.

A leginkdbb megfeleld dbrazoldsmodnak az a megoldés tekinthetd, amelyik — kielégitve még

az adott felhasznaloéi csoport informdcids igényszintjét — a legpontosabban képes

megjeleniteni az adott tevékenységfelbontasi szinten az ott jellemzd tevékenységek kozotti

logikai-fliggdségi kapcsolatokat (12).

Az altalanosan alkalmazott kockazatelemzési technikdkndl az aldbbi elényos, illetve

hatranyos sajatossagok kiemelése indokolt.

o Kvalitativ kockazatelemzes (,, K" kockadzati egyiitthato):
Az eljaras kiemelendd elonyos sajatossdga, hogy ido- és koltségigénye meglehetosen
kicsi, tovabba, hogy lehetdvé teszi a vizsgalatba bevont kockazati tényezdk rangsorolasat.
Jelentds hatranya ugyanakkor az, hogy a szubjektiv valosziniiség révén (jelentds)
tévedéshez vezethet, és nem értékeli a kockazati tényezok egylittes hatasat.

o [Erzékenységvizsgalat:
Elony6s sajatossagként értékelhetd ebben az esetben, hogy sem az id6-, sem a
koltségigénye nem tul jelentés mértéki, tovabba az a tény, hogy ez az eljaras kvantitativ
médon képes a kockazati tényezOk rangsoroldsara, igy céliranyossa teheti a
kockazatkezelést. Hatranyos vonasai ugyanakkor abban rejlenek, hogy nincs tekintettel a
kockazati tényezOk eléfordulasi értékének bekovetkezési valoszintiségére, a kockézati
tényezOk kozott adott esetben fennalld korreldciora, tovabbad nem képes a kockézati
tényezOk egylittes hatdsanak kimutatésara.

o Valosziniiségi elemzés:
A val6szinliségi elemzés eldnyeként kiemelendd, hogy az tekintetbe veszi a kockézati
tényezOk eldfordulasi értékének bekovetkezési valoszinliségét, a kozottik fennallo
korrelaciot, mikozben az Osszes tényezd egyiittes hatdsat mutatja. Meghatarozo
hatranyként jelentkezik ugyanakkor a jelentds 1d6- és koltségigény, valamint a vizsgélatba
bevont kockazati tényezok rangsorolasanak hidnya.

A leginkabb megfeleld kockazatelemzési technikanak tekinthetd az a megoldés, amelyik a

kockazati tényezOkre vonatkozoan rendelkezésre allo informaciok alapjan még kielégiti az

elemzéssel kapcsolatosan a kockazatkezelésre vonatkozo szervezeti elvarasokat az adott

szervezeti korlatok kozott (12).

A kovetkezOk szerint foglalhatjuk Ossze a projektszervezeti formak eldnyds és hatranyos

sajatossagait.

o A linearis-funkcionalis strukturan alapulo projektszervezet:
Jelentés hatranyként jelentkezik ebben az esetben az a koriilmény, hogy az ugynevezett
projekt — funkcionalis (szakmai) konfliktusok esetében a projekt hattérbe szorulhat.
Tovabba, hogy a projektcsoport tagjai kozotti informaciddramlas kozvetetté valhat,
valamint iddigényes a dontéshozatal. E két utdbbi koriilmény egyarant ido- €s
koltségtallépést okoz. Ugyanakkor eldonyként mutatkozik az, hogy a szervezet egészének
er6forras-felhasznalasa ~ hatékonyabba  valhat,  mikdzben a  felhalmozo6do
projekttapasztalatok atadhatoak a parhuzamos projektek szdmara, és felhasznalhatoak a
keésobbi projektekben is az alapul szolgdlod szervezeti struktira viszonylagos stabilitdsa
kovetkeztében.

o A projektre orientalt projektszervezet:
Ebben a projektszervezeti formaban rejlé hatranyként kiemelendé az, hogy a projekt—
funkcionalis (szakmai) konfliktusok esetében a funkciondlis szakmai megfontolasok
keriilhetnek hattérbe, a felgyililemlé projekttapasztalatok atadasa korlatozott, tovabba



kisebb mértéklivé valhat az erdforras-felhasznalas hatékonysaga. Ugyanakkor jelentds
elény a koltség-, illetve profitcentrumként torténd miikodtetés lehetésége mellett az, hogy
prioritasi problémak nem szoritjak hattérbe a projektet, mikozben a projektcsoport tagjai
kozotti informacidaramlas jellemzbéen kozvetlen.

o A matrix strukturan alapulo projektszervezet:
Ebben az esetben a jelentkezd hatranyok elsdsorban a megosztott hataskorok elvébol
fakadnak, igy mindenek el6tt az, hogy a mukodoképessége jelentds mértékben fligg a
szervezeti kulturatdl és az azt befolyasoldé motivacios rendszertdl. Tovabba, hogy a tobb
projektvezetonek torténd alarendelés csokkenti a hatékonysagot és a projekt(ek)nek vald
elkotelezettséget a projektcsoport(ok) tagjai kozott. Ezzel szemben elonyds sajatossagként
jelentkezik a koltség- vagy profitcentrumként torténd miikddtetés lehetdsége mellett, hogy
mukodoképesség esetén prioritasi problémak nem akadalyozzak a projektet, hatékonyabba
valhat a szervezet egészének erOforras-felhasznalasa, gyorsabba valik az
informacidaramlas és a felhalmozodo projekttapasztalatok hasznosithatoak maés projektek
teljesitése soran is.

A legmegfelelobb projektszervezeti formanak tekintheté az a projektszervezeti elrendezés,

amelyik a reakcidoképessége alapjan még hatékony koordinacidt biztosit a projektteljesitési

folyamatban, mikézben a legkisebb mértékii valtoztatast (beavatkozast) igényli az

anyaszervezet (projekttulajdonos vagy kiilsé kozremitkodd) egészének szervezeti struktirajara

¢s kulturgjara vonatkozodan (12).

A kiils6 projektek teljesitése soran megkeriilhetetlen projektteljesitési stratégia egyik

meghataroz6 eszkodzcsoportjdnak, a kiilonféle szerzddéstipusoknak, ugyancsak szamos

elényds és hatranyos sajatossagai vannak. Ezeket — minthogy az alkalmazasukra vonatkozo

dontés lehetdsége a projekttulajdonosi szervezet oldalan adott — a projekttulajdonos

nézOpontjabol célszert vizsgalni.

e A tradiciondlis szerzodéses elrendezés:
A projekt teljesitési folyamatanak részekre bontasdbol eredéen az egyes
tevékenységcsomagokat kiilonbozd kiilsé kozremilkodok tevékenysége révén teljesitik,
igy a projekteredmény és a projektteljesités idOtartamanak egészéért a projekttulajdonos
viseli a meghatarozo feleldsségeket és kockazatokat. Tovabbi hatrany, hogy a kiilsé
kozremitkodok kozotti informécioaramlas kozvetetté valik, ami id6- és koltségtullépéshez
vezethet. Ugyanakkor elénye a szerzédéstipusnak a projekttulajdonos teljes kort
attekintési lehetdsége, a valtoztatasi igények rugalmas kezelésének lehetdsége, valamint a
teljesitési koltségek csokkenését eredményezd verseny.

o A kulcsrakész (fovallalkozoi) szerzodéstipus:
Ebben az esetben kiemelkedden hatranyos jellegzetesség a valtoztatasi igények
kezelésének rugalmatlansaga (alkupoziciotol valo jelents fliggése), valamint a
projekttulajdonosi szervezet szamara adodo attekintés erésen korlatozott volta (egyfajta
kiszolgaltatottsaga), illetve a szlikebb verseny. Mindezek mellett hatarozott elényds vonas
az, hogy a projekteredmény egészével és a teljesités idOtartaméanak egészével
kapcsolatban felmeriild minden lényegi feleldsség és kockdzat atharul a kulcsrakész
fovallalkozora, ezzel egyiitt novelhetd a tevékenységek kozotti atfedések szama és
mértéke (lehetéség a rovidebb teljesitési idétartamra), mikdzben a projekttulajdonosi
szervezetben lényegesen kisebb projektcsoportra van sziikség.

o A menedzsment szerzodéstipus:
Hatranyos vonasként értékelhetd, hogy a mar emlitett felelésségek és kockéazatok
(projekteredmény és  idotartam) nem  teljes mértékben  harulnak at a
menedzsmentvallalkozéra, tovabba a teljesitést végzd koézremiikodok —kozotti
informacidaramlas ez esetben is kozvetett, noha a menedzsmentvallalkozo révén
gyorsabb. Az eldny0s sajatossagok részben hasonléak a tradiciondlis szerzédéstipus



elényeihez (rugalmassag a valtoztatdsok soran, teljes kort attekintési lehetdség, szélesebb
verseny a teljesitésben), részben pedig a kulcsrakész fovallalkozoi szerzodéstipus elényei
érvényesiilnek (atfedések szdmanak ¢és mértékének novelhetdsége). Kiilon kiemelést
érdemel az eldnyds sajatossagok sorabol az a koriilmény, miszerint nem csak egyszerlien
alig igényel projekttulajdonosi eréforrast, hanem olyan szervezet végzi a projektvezetési
feladatokat a teljesités sordn, amely nem érintett magaban a teljesitési folyamatban
(szemben a kulcsrakész fovallalkozoval).

A projektteljesitési stratégia masik alapvetd eszkdzcsoportjat a pénziigyi elszdmolasi modok
képezik, amelyek a teljesités koltségkockazatainak viselésében jatszanak meghatarozo
szerepet. Az egyes pénziigyi elszdmolasi modok ugyancsak rendelkeznek mind eldnyos, mind
hatranyos sajatossagokkal, amelyeket szintén a projekttulajdonosi szervezet (a dontéshozo)
nézdpontjabol sziikséges értékelni.

Az arbazisu pénziigyi elszamoldsi mod (atalanyar vagy egységar):

Ez az elszamolasi mdéd szamos hatranyos sajatossaggal rendelkezik, igy mindenekeldtt
azzal, hogy feltételezi a projektfeladat pontos és részletes tartalmi-terjedelmi
behatérolasat, igy (kiilondsen tradiciondlis szerz8déstipussal egyiitt alkalmazva) névelheti
a teljesitési idotartamot. Ugyanakkor rugalmatlan a bizonytalansagi tényezok
(kockazatok) koltséghatasat illetden, ezért szélsdséges ajanlatadéi magatartashoz (tul
magas vagy tul alacsony ajanlati arak) vezethet, tovabba egyarant vezethet eldl- vagy
hatul terhelt elszdmoldsi mechanizmus kialakuldsdhoz is. Kiilondsen az atalanyar esetében
jelentkezd hatrany, miszerint a valtozasok koltséghatdsanak kezelése erésen alkupozicio
fliggévé valik. Az eldnyos sajatossagok kozott kell megemliteni azt, hogy — eltekintve a
valtozasoktél — a projekttulajdonos nem visel koltségkockazatot, mikozben adott a
lehetdség a projektteljesités megbizhatd pénzaramldsanak tervezésére.

A koltségbazisu pénziigyi elszamoldsi mod (kozvetlen koltség + dij vagy %):

A koltség bazisu elszdmolasi mod hatranyos vondsai kozott emlitendd, hogy a
kozremiikodok koltségnovelési hajlama erdsddik, mikdzben a projekttulajdonos részérdl
sziikséges szisztematikus koltségellendrzés maga is koltségnoveld hatasu. Tovabbi
hatrany, hogy ez esetben nincs lehetdség a projektteljesitésre vonatkozd pénzaramlas
megbizhato tervezésére. Ugyanakkor jelentds eldnyként emlitendd (az elszamolasi mod
rugalmassaga révén), hogy az nem vezethet sem szélsdséges ajanlataddi magatartdshoz,
sem a valtoztatasok alkupozicid fliggd kezeléséhez. Ugyancsak elényként jelentkezik az a
sajatossdg, miszerint még tradiciondlis szerzddéstipus mellett sem vezet a teljesitési
id6tartam noveléséhez, minthogy ez az elszamoldsi mod nem igényli a projektfeladat
pontos €s részletes rogzitését, ezért lehetdséget teremt az iddtartam roviditésére.

Célbazisu pénziigyi elszamoldsi mod (koltségcél, hataridocél, paramétercél):

A cél bazist elszdmoldsi moddokkal kapcsolatban meg kell jegyezni, hogy azok
onmagukban nem hasznalhatoak, pontosabban fogalmazva csak ar bazisu elszamolasi
modddal (hataridécél, paramétercél) vagy koltség bazisu elszamolasi moddal (koltségeel)
kombinalva van lehetség azok hasznélatara. fgy lehetséges elényds vagy hatranyos
sajatossagaikat az 4r- vagy a koltségbazisii elszamoladsi modok jellegzetességei
befolyasoljak. Altalanossagban megéllapithatd, hogy a célbazisu elszamolasi modok —
minthogy bizonyos mértékli kozds, pénzben kifejezhetd érdekeltséget teremtenek a
projekttulajdonos és a kiils6 kozremilkddd kozott — arnyaltabba teszik a kordbbi két
elszamolasi mod gyakorlatilag egyoldalu koltségkockazat-allokalo jellegét. Ezzel egyiitt
ugyanakkor tompitjak is azok szamos elonyds vagy hatranyos tulajdonsdgainak
megnyilvanulasat.

A leginkabb megfeleld projektteljesitési stratégia fogalmi meghatarozasat annak két alapvetd
alkotoelemét tekintetbe véve célszerli megadni (12). A szerzddéstipus alapjan akkor
tekinthetd leginkabb megfeleldnek a projektteljesitési stratégia, ha az alkalmazott



szerzOdéstipus azonos kiilsé kozremiik6d6i szervezetben integralja a projektteljesitésre
jellemz6 interdependenciat, mikdzben a projekttulajdonosi szervezetben ellatandd
projektvezetési feladatok 0sszhangban vannak a projekttulajdonosi szervezet projektvezetési
képességével. A pénziigyi elszdmolasi mod alapjan akkor tekinthetd leginkdbb megfelelének
a projektteljesitési stratégia, ha az alkalmazott elszamolasi mod olyan koltségkockazat-
allokaciot eredményez, amely Osszhangban van mind a projekttulajdonos, mind a kiilsé
kozremiikodo bizonytalansagi tényezoket befolyasold képességével, valamint érdekeltséget
teremt a jobb kdzremiikddoi teljesitésre, amikor ez utdbbira projekttulajdonosi igény van.

Az el6z6 pontban megfogalmazottak szerint a projektvezetési eszkdzok alkalmazasanak
elméleti alapjat képz6 premisszak magukban foglaljak: egyrészt egy adott projekt alapvetd
sajatossadgai és az azonos célra (adott projektvezetési feladat megoldasara) hasznélhatéd
projektvezetési eszkozok eltérd sajatossagai kozotti viszonyt; masrészt az adott projekt
teljesitésében részt vevo szervezet(ek) szervezeti sajatossagai és az azonos célra hasznalhato
projektvezetési eszk6zok eltérd sajatossagai kozotti viszonyt. A kérdés most az, hogy az igy
megfogalmazott premisszak, mint a szillogizmus elsé két tétele, miként juttatnak el benniinket
ahhoz a konkluzidhoz, amely a leginkdbb alkalmas projektvezetési eszkozt jelenti egy adott
projektvezetési feladat megoldasara hasznalhat6 tobb, de azonos célt szolgdld projektvezetési
eszkoz koziil. Ebben a folyamatban a kdvetkezd eszk6zok lesznek a segitséglinkre:

e projektprofil (1. abra)
projekttulajdonosi profil (2. dbra)
szervezeti profil (3. abra)
szervezet/kockazat profil (4. dbra)
id6tervezési profil (5. bra)

1. ébra
Projektprofil
(Forras: Gorog, 2003)

2. abra
Projekttulajdonosi profil
(Forras: Gorog, 2003)

3. abra
Szervezeti profil
(Forras: Gorog, 2003)

4. abra
Szervezet/kockéazat profil

5. ébra
Idétervezési profil

A projektprofil (1. abra) Osszefoglalja a projektek alapvetd sajatossagait, nevezetesen a
projekt-specifikus bizonytalansagi tényezéket és a projektre jellemzd interdependencia
megnyilvanulési formait. A projekttulajdonosi profil (2. 4dbra) azokat a projekttulajdonosi
szervezeti sajatossadgokat tarja fel, amelyek szerepet jatszanak (a projektprofilban feltart
sajatossagok mellett) a projektteljesitési stratégidra vonatkozd dontés kialakitasdban. A



szervezeti profil (3. dbra) egyarant vonatkozhat projekttulajdonosi szervezetre, illetve kiilsd
kézremiikodoi szervezetre, minthogy ez az eszkdz teszi lehetévé (a projektprofilban feltart
projektsajatossagok mellett) a megfeleld projektszervezeti forma meghatarozasat. A
szervezet/kockéazat profil (4. abra) magéaban foglalja azokat a szervezeti (projekttulajdonosi
vagy kiils6 kozremiikdodoi) sajatossagokat, amelyek meghatarozo szerepet jatszanak (a
projektprofilban feltart sajatossagok mellett) abban, hogy melyik kockazatelemzési technika
tekinthetd a leginkabb megfelelonek az adott kontextusban. Végiil, az idétervezési profil (5.
abra), amely — eltekintve az id6terv részletezettsége iranti felhasznaloi igényszint (mint
szervezeti sajatossag) kérdéskorétdl — valdjaban projektsajatossagokat tar fel. Ezek a
projektsajatossagok tulajdonképpen a projektprofilban foglalt, a teljesitésre jellemzd
munkafolyamat-interdependencia részletesebb és egyben specifikusabb értelmezésének
eredményeként alakulnak ki, amelyek igy meghatdrozo szerepet jatszanak a megfeleld
id6tervezési abrazolasmod kivalasztasaban.
Az emlitett profilok dontéshozatalban vald hasznalatat segiti eld az oOtfokozatu skala
alkalmazasa. Az otfokozatl skéla segitségével minden egyes profil esetében értelmezhetdvé
(vizualizalhatova) valik az, hogy egy adott sajatossag milyen mértékben jellemzé az adott
projektre, illetve az adott szervezetre. Ezt a mértéket mutatjak a vonatkozo abrakon megjelolt
mezok, és ezeket tekintetbe véve fogalmazhatéoak meg azok a mar emlitett premisszak,
amelyek segitségével konkluzié alakithatd ki a leginkdbb megfeleld projektvezetési eszkdz
alkalmazasara. Az 6tfokozata skalan az 1-es skalaérték jelzi az adott jellemz6 legalacsonyabb
karakterisztika-értékét, mig az 5-0s skalaérték a legmagasabbat. Magatol érthetd, hogy egy
adott konkrét projekt és adott konkrét szervezeti kornyezet jellemzO skalaértékei, mint
karakterisztika-értékek, a két szélsé érték kozott barmely értéket felvehetnek. Ennek
megitélése szintén alapos projektvezetési felkésziiltséget (praxis: elmélet és gyakorlat
egylittese) igényel. Az egyes profilokban igy megjeldlt karakterisztika-értékek képezik a
korabban emlitett szillogizmus (dedukcid) egyik tételét, vagyis a premisszak egyikét az adott
projektre, illetve szervezetre vonatkozoan. Minthogy egy-egy profil esetében tobb
sajatossagot (projekt- vagy szervezeti sajatossag) is figyelembe vesznek, igy minden egyes
profil kapcsan a figyelembe vett sajatossagok szamanak megfeleld premissza-par valik
sziikségessé. Kovetkezésképpen, minden egyes profil kapcsan annyi konkluzio adédik,
amennyi sajatossagot az adott profil magaban foglal. Ezek a konkluziok akar egymasnak
ellentmondoak is lehetnek, mivel az egyes profilokba foglalt sajatossagok eltéré6 mértékben
lehetnek jellemzdek egy adott projektre, illetve egy adott szervezetre. Ebbdl addddan a
leginkabb megfeleld projektvezetési eszk6z meghatarozasa érdekében az egy adott profil
segitségével kialakitott konkluziok kompromisszumara van sziikség.
Tovéabb arnyalja ezt a dontést az a koriilmény, miszerint egy adott projektvezetési eszkoz
(mint az adott kontextusban leginkdbb megfeleld eszkdz) meghatarozasa nemcsak egyetlen,
hanem legalabb két profilon alapul. fgy példéul a leginkabb megfelelé projektteljesitési
stratégia kialakitdsdhoz sziikséges profilok:

e aprojektprofil és

e aprojekttulajdonosi profil.
A leginkabb megfeleld projektszervezeti forma azonositasa igényli:

e aprojektprofilt és

e aszervezeti profilt.
Hasonl6an, a leginkabb megfeleld kockéazatelemzési technika azonositasa a kovetkezd
profilok hasznalatat teszi sziikségesé:

e projektprofil és

e szervezet/kockazat profil.



Minthogy az id6tervezési profil magaban foglalja a dontéshez sziikséges szervezeti sajatossag
mellett a sziikséges projektsajatossagokat is, igy ebben az esetben nincs sziikség tovabbi profil
hasznalatéara a leginkabb megfeleld idotervezési abrazolasmod meghatarozéasa érdekében.
Eltekintve ez utobbi esettdl, ismételten megallapithatd, hogy a tobbi itt emlitett dontés
egyidejlileg két kiilonb6zo profil tekintetbevételét igényli. Mindez azzal a kévetkezménnyel
jar, hogy az adott projektvezetési feladat megoldasahoz a leginkdbb megfeleld projektvezetési
eszk6z kivalasztasa tovabbi kompromisszum kialakitasat igényli, nevezetesen a
dontéshozatalban érintett egyik profil alapjan kialakitott kompromisszum és a dontésben
érintett masik profil alapjan kialakitott kompromisszum kozotti esetleges ellentétek feloldasat.
gy elmondhaté, hogy egy adott kontextusban (projekt- és szervezeti sajatossagok) a
leginkdbb megfeleld projektvezetési eszkozok alkalmazasa nem az abszolut értelemben vett
optimalis eszkozok alkalmazasat jelenti. Az itt javasolt elméleti alapok hasznélataval
kialakitott igynevezett optimalis megoldas Iényegében a legjobb kompromisszumot jelenti.
Tekintsiik most at azt, hogy a javasolt elméleti alapok szerint mely projektvezetési eszk6zok
alkalmazasa javasolt a fenti 6t profilban (1.-5. abrak) megjelolt karakterisztika-értékek szerint.
Az otféle profil egy, a kdzelmultban kezdeményezett ingatlanfejlesztési projekt és a projektet
kezdeményez6 projekttulajdonosi szervezet sajatossagai alapjan késziilt. Tekintve, hogy az
emlitett projektvezetési eszkozok alkalmazéasdra vonatkozd dontés mindegyik érintett
projektvezetési feladat megoldésa kapcsan ugyanolyan logikai miiveletsorozat eredményeként
alakithato ki, igy a részletesebb (noha még mindig csak vazlatos) bemutatas a legdsszetettebb
projektteljesitési stratégia kialakitdsdhoz sziikséges dontés ismertetésére szoritkozik. A tobbi
projektvezetési feladathoz leginkdbb megfeleld projektvezetési eszkdz kivalasztasa csak
osszefoglal6 jelleggel szerepel.

A projektteljesitési stratégia kialakitasdhoz a projektprofilban (1. dabra) foglalt
projektsajatossagok ¢és a projekttulajdonosi profilban (2. abra) foglalt szervezeti
sajatossagokat kell tekintetbe venniink. Az 1. dbra felsd részében foglalt hat projektsajatossag
a projektre jellemzd bizonytalansdgok karakterisztika-értékeit mutatja. Ezek segitségével a
megfeleld pénziigyi elszamolasi mdodra vonatkozo hat premissza-par és hat konkluzio (A — F)
fogalmazhat6 meg a kdvetkezOk szerint.

e A/ Pl: A projekteredmény miikddési folyamatai ismert, mar kiprobalt technoldgian
alapulnak.
P2: Ismert, mar kiprobalt technologia alkalmazédsakor lehetdség van a teljesités aranak
meghatarozasara.

K: A projekt esetében alkalmazhat6 az arbazist pénziigyi elszamolasi mod.

e B/ P1: A projekteredmény tartalmi-terjedelmi behatarolasa a részletekre vonatkozodan
is megtortént, csak minimalis véaltozas lehetséges.
P2: Részleteiben is ismert projekteredmény esetén lehetdség van a teljesités aranak
meghatarozasara, akar egyetlen 6sszegben is Kifejezve azt.

K: A projekt esetében alkalmazhat6 az arbazist (atalanyar) pénziigyi elszamolasi
mod.

e C/ PI1: A projektteljesités munkafolyamata ismert, mar kiprobalt eljarason alapul.
P2: Ismert, mar kiprobalt munkafolyamat alkalmazasakor lehetdség van a teljesités
aranak meghatarozasara.

K: A projekt esetében alkalmazhat6 az arbazist pénziigyi elszamolasi mod.

e D/ Pl: A teljesités helyszinére vonatkozodan alapvetéen megbizhaté és részletes



informéaciok allnak rendelkezésre.
P2: A teljesitési helyszinre vonatkozé informaciok megléte €s megbizhatosaga
esetén lehetség van a teljesités aranak meghatarozasara.

K: A projekt esetében alkalmazhato az arbazisu pénziigyi elszamolasi mod.

e E/ PI: A teljesités jogszabalyi kdrnyezete valtozhat, de a valtozas elére lathato.
P2: Elore lathatéan valtozo jogszabalyi kdrnyezet esetén lehetdség van a teljesités
aranak meghatarozasara.
K: A projekt esetében alkalmazhat6 az arbazist pénziigyi elszamolasi mod.

e F/ Pl: Az inflacié nem elhanyagolhato, de hatasa kiszamithato.
P2: Kiszamithat6 inflacio esetén lehetdség van a teljesités aranak meghatarozasara.

K: A projekt esetében alkalmazhatd az arbazist pénziigyi elszamolasi mod.

Az 1. 4bra alsé részében 1évo négy sajatossag a projektre jellemzé interdependencia kiilonféle
megnyilvanulasait, illetve ez utdbbiak mértékét jelzi. Ezek alapjan a megfeleld szerzddéstipus
kivalasztasara vonatkoz6 négy premissza-par és négy konkluziok fogalmazhatok meg (G — J).

e G/ P1: A projekt épités-szerelési munkafolyamatara alapvetden a szekvencialis kapcsolat
jellemzd.
P2: A munkafolyamatra jellemzd szekvencialis kapcsolat nem igényel intenziv és
kolesonods informaciddramlést az egyes részfolyamatok kozott.
K: A projekt teljesitése nem igényli az egyszemélyi és oszthatatlan feleldsség- és
kockézatviselést a kiilsé kozremlikodo részeérdl, illetve a kétiranyu és kdzvetlen
informécidaramlast.

e H/ Pl: A projektteljesitésben a tervezés és az épités-szerelés kozotti kapcsolat jellemzoen
szekvencialis.
P2: A munkafolyamatok kozotti szekvencialis kapcsolat nem igényel intenziv és
kolesonds informacidaramlast a folyamatok kozott.
K: A projekt teljesitése nem igényli az egyszemélyi €s oszthatatlan feleldsség- és
kockazatviselést a kiils6 kozremiikodo részérdl, illetve a kétiranyu és kozvetlen
informécidaramlast.

e |/ PI: A projekteredményben lezajlé mitkodési folyamatok a mitkodoképesség
tekintetében fliggetlenek egymastol.
P2: A mukodési folyamatok fliggetlensége esetén a projekteredmény egy-egy részének
elkésziilte utan azok megbizhatdan kiprobalhatodak.

K: Fiiggetlen miikodési folyamatok esetén a projekt teljesitése nem igényli az
egyszemélyi és oszthatatlan feleldsség- és kockazatviselést a kiilsé kdzremiikodo
részeérol.

e J/ PI: A létrehozando projekteredmény az ellatando funkcionalitasok szamat tekintve
sokreétii.
P2: Min¢l 6sszetettebb a projekteredmény, annal nagyobb esély van mind a teljesitési
folyamatban, mind a miikddési folyamatban a kdlcsonds fliggdség kialakulésara.

K: A projekteredmény komplexsége esetén a projekt teljesitése igényli az
egyszemélyi és oszthatatlan feleldsség- és kockazatviselést a kiilsé kdzremiikodo
1részeérol.



A projektre jellemzd bizonytalansagi tényezdk kapcsan levont konklizidk egyértelmiien az
arbazist pénziigyi elszdmolasi mod mellett szolnak, sét, a projekteredmény tartalmi-
terjedelmi behatdrolasdnak pontossdga kapcsan megfeleld akar az atalanyar alkalmazasa is.
Az interdependencia kiilonb6zé megnyilvanulasi forméai — eltekintve a skala-
interdependencidban foglalt 0Osszetettségtdl — meglehetdsen kis komplexitasuak, ezért
alapvetden a tradiciondlis szerzOdéstipus alkalmazasat tamogatjak. Ennek valojaban nem
mond ellent a projekteredmény emlitett Osszetettsége sem, minthogy lehetséges hatasat
jelentésen mérsékli a bizonytalansagi tényezok alacsony karakterisztika-értéke (19). A végsod
dontéshez azonban figyelembe kell venni a projekttulajdonosi szervezet sajatossagait feltaro
projekttulajdonosi profilt is (2. abra). Az abra felsé részében foglalt harom sajatossag a
projekttulajdonosi szervezet projektvezetési képességeinek jellemzoit mutatja, amelyek
alapjan szintén a megfeleld szerzodéstipusra vonatkozo harom premissza-par €és konkluzio (K
— M) fogalmazhatok meg. Az édbra als6 részében taldlhatd tovabbi harom projekttulajdonosi
sajatossag pedig a célbazisu elszdmolasi mod irdnti igényt tarja fel, amelyeket tekintetbe véve
megfogalmazhato az alkalmazand6 pénziigyi elszamolasi mod pontositasat elésegité harom
premissza-par és konklizio (N — P).

e K/ PI: A projekttulajdonosi szervezetben kevés a hasonld projektekben szerzett
tapasztalat.
P2: A kevés tapasztalati tudas nem elégséges a tradiciondlis szerzodéstipus
alkalmazéséhoz.
K: A projekttulajdonosi szervezet nem felkésziilt a tradiciondlis szerzddéstipus
alkalmazasara.

e L/ P1: A projekttulajdonosi szervezetben elhanyagolhat6 a projektvezetési eszkdzokre
vonatkoz6 ismeret és alkalmazasi készség.
P2: A kevés projektvezetési tudas nem elégséges a tradiciondlis szerzOdéstipus
alkalmazaséhoz.
K: A projekttulajdonosi szervezet nem felkésziilt a tradiciondlis szerzddéstipus
alkalmazasara.

e M)/ PI: A projekttulajdonosi szervezet atfogo és széleskorli ismeretekkel rendelkezik
a projekteredmény miikddtetésére (hasznalatara) vonatkozoan.
P2: A projekteredmény miikodtetésére (hasznalatara) vonatkozo ismeretek segitik a
tradicionalis szerzddéstipus alkalmazasat.

K: A projekttulajdonosi szervezet felkésziilt a tradicionalis szerz8déstipus
alkalmazasara.

e N/ PI: A projekttulajdonos érdekelt a tervezett kdltségek megtakaritasaban.
P2: A koltségceél bevezetésével koltségmegtakaritas érhetd el.

K: A projekttulajdonos szdmara sziikséges a (koltségbazisra épitett) koltségeél tipust
elszdmolasi mod alkalmazasa.

e O/ PI1: A projekttulajdonos nem érdekelt a tervezettnél rovidebb idétartam alatti
teljesitésben.
P2: A hatériddcél bevezetésével rovidebb teljesitési idotartam érhetd el.

K: A projekttulajdonos szdmara nem sziikséges a hatariddcél tipust elszamolési mod
alkalmazasa.



e P/ Pl: A projekttulajdonos nem érdekelt a tervezettnél jobb paraméterek elérésében.
P2: A paramétercél bevezetésével jobb paraméterértékek érhetdk el.
K: A projekttulajdonos szdmara nem sziikséges a paramétercél tipusu elszdmolasi
mod alkalmazasa.

A projekttulajdonosra jellemz6 projektvezetési képességek kapcsan levont konkluzidk szerint
nem javasolhat6 a tradiciondlis szerzddéstipus, minthogy a projekttulajdonosi szervezet nem
képes arra, hogy ebben az esetben viselje a projekteredmény egészével és a teljesités
iddtartamanak egészével kapcsolatban ra haruld feleldsségeket és kockazatokat. Valgjaban a
kulcsrakész fovallalkozoi szerzodéstipus sem megfeleld, minthogy a projekttulajdonosi
szervezet a meglévd projektvezetési felkésziiltségével meglehetdsen kiszolgaltatottd valna a
kulcsrakész fovallalkozoval szemben. fgy a menedzsment szerzddéstipus alkalmazasa
tekinthetd a leginkabb megfelelének. Ami a projekttulajdonos projektteljesitéssel kapcsolatos
elvarasait illeti, megallapithatd, hogy egyediil a koltségcél bevezetése indokolt. Egybevetve a
projektprofil szerint levont konkliziok kompromisszumat a projekttulajdonosi profil szerint
levont konkluzidk kompromisszumaval, a kdovetkezd végso konkluzi6 (dontés) eredményezi a
leginkabb megfeleld projektteljesitési stratégiat. Az alkalmazand6 szerzddéstipust illetden a
menedzsment szerzddéstipus, noha pusztan csak a projekt sajatossagai szerint kielégitd lenne
a tradiciondlis szerzOdéstipus alkalmazasa, ami szamos eldnnyel jarna a projekttulajdonosi
szervezet szamara, de projektvezetési felkésziiltségének hidnya miatt ezek a lehetséges
elényok redlisan nem érvényesithetdek, mikdzben ugyanezen okok folytdn a lehetséges
hatranyok fokozottan jutnanak érvényre. Az alkalmazandd pénziigyi -elszamolasra
vonatkozoan ez a végso konkluzid az ataldnyaras pénziigyi elszamolasi modot eredményezi,
megegyezOen a projektprofil bizonytalansdgi tényezdi szerint adodd  konkluzidk
kompromisszumanak eredményével. A projekttulajdonosi profil szerint kivanatos koltségcél
csak koltség bazisti elszamolassal alkalmazhatd, mikozben alkalmazéisa feltételezi a
koltségmegtakaritds redlis esélyét. Ez utdbbi azonban gyakorlatilag teljes mértékben
lehetetlen a bizonytalansagi tényezdk igen alacsony karakterisztika-értéke alapjan.

Hasonlo logikai Iépéssorozat eredményeként meghatarozhatd a leginkabb megfeleld
projektszervezeti forma (jelen esetben a projekttulajdonosi szervezetet alapul véve), amelynek
soran a projektprofil (1. abra) és a szervezeti profil (3. &bra) karakterisztika-értékeire
tamaszkodunk. A projektprofil szerinti konkluzidk eredményeként megallapithatd (Iévén a
projektteljesités folyamata alapvetéen jol standardizalhatd), hogy a linedris-funkcionalis
struktaran alapuld projektszervezet alkalmazdsdval a projekt teljesitése kielégitden
koordinalhato. Ugyanakkor a szervezeti profil szerint mind a funkciondlis szervezeti egységek
meglévd szakmai kompetencidja, mind ugyanezen szervezeti egységek jelentds
munkaterhelése (napi operativ feladatok) kizarja mind a linearis-funkcionélis, mind a matrix
struktiran alapuld projektszervezet megbizhaté alkalmazasat, noha a szervezeti kultara
kedvezd lenne mindkét eldbbi megoldas szdmara. Ugyanakkor a projekt kiemelt fontossaga
egyértelmiien a projektre orientdlt projektszervezeti megoldas alkalmazasa irdnyaba tereli a
végs® dontést, aminek révén elkeriilhetd, hogy a linedris-funkcionalis- vagy a matrix
struktaran alapuld projektszervezeti megoldasok hatranyos sajatossdgai akaddlyozzak a
projekt teljesitését az adott koriilmények kozott. A projekt kapcsdn sem a belsd, sem a kiilsé
érintett érdekcsoportok megnyilvanuldsa nem volt redlisan varhato, igy ezek nem jatszottak
szerepet a dontésben.

A megfeleld kockazatelemzési technika alkalmazasara vonatkozd dontéshez egyrészt ismét a
projektprofilhoz (1. abra) kell fordulnunk, amelynek alapjan megallapithato, hogy a
létrehozandd projekteredmény Osszetett jellegli. A bizonytalansagi tényezOk ugyanakkor
viszonylag alacsony karakterisztika-értéken jellemzdéek a projektre, de a beldlik eredd



kockazati tényezdk kozotti korreldciora néhany esetben szamitani lehet. (Ez utObbira
vonatkoz6 informaciokat pontosabba tehetjiik, ha az elemzésbe bevont kockézati tényezokrol
készitlink egy Osszefoglald tablazatot, amely tartalmazza azok forrasat €s hatasuk iranyat.) A
szervezet/kockazat profil (4. abra) jelzi a kvantitativ elemzés lehetdségét mind a kockazatokra
vonatkozé informaciok, mind a sziikséges szervezeti tudas tekintetében, mikdzben sem az
idoben, sem a koltségben nincs sziik korlat. Ugyanakkor a kockazatelemzés célja a projekt
folytatasara vonatkozd dontés (a megvaldsithatésagi tanulmanyok keretében), igy mind a
lehetségekben, mind a sziikségességben a valosziniiségi elemzés adodik, mint ebben az
esetben a projekttulajdonosi szervezet szdmara a leginkdbb megfelelé kockazatelemzési
eszkoz.

Az idotervezésben alkalmazando leginkdbb megfeleld abrazolasmod kivalasztasa viszonylag
kevesebb szemponton alapul, igy az attekinthetéséget nem korlatozza, ha ezeket a
szempontokat egyetlen profilba, az ugynevezett idotervezési profilba (5. abra) foglaljuk 6ssze.
Az é4bra egyértelmiivé teszi, hogy az idéterv ebben a konkrét esetben a felsGvezetdi szint
szamara késziil (szervezeti sajatossdg). Az ennek megfeleld tevékenységfelbontasi szinten a
teljesitési folyamatra jellemz6 sajatossagok (projektsajatossagok) ugyancsak egyértelmiien a
Gantt diagram alkalmazasat jelzik, mint ebben az esetben a leginkabb megfeleld id6tervezési
abrazolasmodot.

Osszegzés

Projektvezetési szakmai korokben — kiilondsen tetten érhetd ez az utobbi néhany év
nemzetk6zi konferencidin — egyre hatarozottabban fogalmazodik meg az igény, miszerint a
projektvezetést, mint tevékenységet, ne egyszeriien csak egy foglalkozasként, hanem
szakmaként ismerjék el. Amint azt valojaban ez a tanulmany is érzékelteti, ez egy igynevezett
masodik szakma, ami a projektvezetd részérdl feltételez egyfajta, a projekteredmény
tartalmara vonatkozo, attekintést biztositoé technikai tudast. Ez a sziikséges technikai tudas,
mint az a bizonyos els6 szakma, nem feltétleniil miiszaki tudast jelent, hanem szélesebb
értelemben egy olyan szakteriileten valod jartassdgot, amely a projekteredmény szakmai
tartalmara vonatkozik. Ezért a projektvezetési szakma célszerlien a felsGoktatds gradualis,
illetve posztgradualis szintjén oktathato.

Egyetérthetiink Zwerman et al (24) megallapitdsaval, amelynek értelmében az ugynevezett
érett szakmak szakembereit felsdoktatasi intézményekben, az egyetemeken képezik. Ez a
megallapitds egyébként egybevag a szakma fogalmara vonatkozéan a tanulmany elején
hivatkozott megfogalmazasok egyikével. Az egyetemek, altalaban az akadémiai kozosség,
csak olyan szakterliletet fogadhatnak be, amelyik rendelkezik szilard elméleti alapokkal, és
nem csak sejtésekre hagyatkozik (21).

A szerzd Oszintén reméli, hogy munkéjaval hozzajarult a projektvezetési eszkoztar alkalmazas
elméleti alapjainak megfogalmazasahoz. Ezek az alapok axiomdkra épiilnek, és magukba
foglaljak a sziikséges premisszakat, amelyekre tdmaszkodva deduktiv uton meghatirozhato
egy adott projektvezetési feladat megoldasdhoz az adott szervezeti kdrnyezetben leginkabb
megfeleld projektvezetési eszkdz. Ebben a vonatkozasban ismételten fel kell hivni a figyelmet
arra a kiilonbségre, ami a projektvezetési eszkdzok haszndlata, illetve azok alkalmazasa
kozott fenndll. A hasznélat, mint kifejezes, egyfajta technikai koncepciot takar, vagyis egy
adott projektvezetési eszkoz helyes hasznalatanak a tudasat jelenti az eszk6zok sajat elméleti-
modszertani alapjainak megfelelden. Ezzel szemben az alkalmazas kifejezés a megfeleld
eszkoz kivalasztasanak a tudéasat is magaban foglalja (a helyes hasznéalaton tilmenden), igy az
sokkal inkabb egyfajta vezetési koncepciot rejt magaban.

A kozeljovében az ugynevezett legjobb gyakorlat kdvetése paradigméjanak és az elméleti
alapokon nyugvd vezetés paradigmdjanak kiizdelme fogja meghatdrozni a projektvezetés



tertiletének fejlodését és ezzel egyiitt a gyakorlatat is. Szinte sz6 szerint alkalmazhat6 mar a
mai helyzetre is Audet megfogalmazasa (Bredillet, 2004: 5. o), miszerint ,,egy szakteriilet az a
tér, amelyet az adott szakteriilet ismereteit 1étrehoz6 emberek téltenek be, ugyanakkor ez a tér
magaban foglalja a szakteriilet miivel6i kozotti viszonyokat is, akik versenyben vannak
egymassal az ismeretek gyarapitasara vonatkozd kondiciok és szabalyok meghatarozasa és
ellendrzése tekintetében”.

Annak az utnak a megtételében, amely Ut a projektvezetést eljuttatja a foglalkozas statusatol
az érett szakma statusdig, nem csak a szakteriilet kutatdinak van meghataroz6 szerepe.
Jelentés mértékli batorsagra és bolcsességre van sziikség mind a szakmai szervezetek, mind az
egyetemek részérél. A szakmai szervezetek — elsdsorban International Project Management
Association, valamint az USA-beli, de nemzetko6zi haldzattal rendelkez6 Project Management
Institute — egyfajta monopoliumot élveznek a projektvezetdk mindsitésében és a mindsités
dokumentélasaban. Résziikrél bolcsességre van sziikség, hogy lemondjanak errél az
egyetemek javara a szakma érettségének gyorsitasa érdekében. Erre mar csak azért is szlikség
lenne, mert az emlitett szervezetek mindsitési gyakorlata a mar kordbban is emlitett
ismeretkor-gyiijteményekbdl all (IPMA — ICB, illetve PMI — PMBOK), amelyek nélkiilozik
az alkalmazasra vonatkoz6 elméleti alapokat. Ennek megfelelden a mindsitési eljarasuk
sokkal inkabb a tapasztalaton alapuld gyakorlati kompetenciara épiil, ami tovabb élteti az
ugynevezett legjobb gyakorlat egyébként nagyaranyu projektkudarchoz vezetd szellemét. Az
egyetemeknek pedig batorsagra, de ezzel egyiitt elérelatd bolcsességre van sziikségiik, hogy
befogadjdk ezt a szakteriiletet, és gradudalis vagy posztgradudlis diplomdt adé képzési
programokat inditsanak a projektvezetés tertiletén.

Mindezek mellett természetesen azt is hangsulyozni kell, hogy az itt megfogalmazott elméleti
alapok nem csak a szakteriilet szakmai érettségének elérését segitik eld, hanem egyben a
projektsiker elérésének lehet6ségét is javitjak. A sikeres projektek pedig — ahogy erre
korabban is rdmutattunk — a szervezetek szamara a hosszl tavu sikeres mitkodés lehetdségét
teremtik meg. Mindehhez az itt bemutatott elméleti alapok Ugy jarulnak hozza, hogy az
alkalmazand6 projektvezetési eszkozok kivalasztasat a projekt sajatossagai és a projektnek
otthont adé szervezet sajatossagai figyelembe vételével teszik lehetévé. gy juthatunk el a
leginkabb megfeleld projektvezetési eszkdz alkalmazasanak lehetdségéhez.
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Tomegtermelés

Projekt

A termék eldallitasa fix telephelyen,
gyakorlatilag valtozatlan koriilmények
(legalabbis bizonyos iddtavon
mindenképpen) mellett torténik.

A projekteredmény létrehozasdnak helyszine
¢és koriilményei projektrdl projektre
valtoznak.

A végtermék teljes mértékben standardizalt.

A projekteredmény minden esetben egyedi,
jollehet néhany eleme standardizalt.

Az adasvételi aktus a termék fizikai
eléallitdsa utan jon 1étre, a termék
létrehozasat a elado (a gyartd)
kezdeményezi.

Az adasvételi aktus (a szerz6dés) megeldzi a
projekteredmény tényleges 1étrehozasat, a
projekteredmény 1étrehozasat a
projekttulajdonos (a vevd) kezdeményezi.

A termék-el6allitasi és az értékesitési
folyamatok idSben és térben elvalnak
egymastol. A gyartas mindig megel6zi az
értékesitést, a gyartas (néhany kivételtol
eltekintve) rendszerint igynevezett raktarra
gyartas.

A projekteredmény létrehozasi €s értékesités
folyamatai gyakorlatilag id6ben egybeesnek,
a projekteredményt elkésziilte utan a

projekttulajdonos azonnal hasznalatba veszi.

1. tablazat
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A projektkockazatokra vonatkozo
informacidok megbizhatésaganak
mértéke

A kockazati tényezok hatasanak
pontossdga irantl 1gény

A kockazati tényezok
rangsorolasa 1ranti 1gény

A kockazatelemzéshez
sziikséges (szervezeti)
tudas jellege

A kockazatelemzés
célja

A kockazatelamzésre
fordithato|1do

A kockazatelemzésre
fordithato koltség

szervezet/kockazat profil (4. dbra)
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MANGOL Csilla

PROJEKTKONTROLLING ES AZ SAP

,.Nincs nehezebb, veszélyesebb és kockazatosabb egy Uj rendszer létrehoza-
sanal. A kezdeményezéknek szembe kell nézni mindazon ellenségekkel, akik-
nek érdekében all a régi rendszer megtartasa és csak langyos tamogatast kap
azoktol, akik az Ujbol hasznot remélnek.” (Machiavelli, 1513)1

Acikk témaja a projektkontrolling és informatikai tamogatasa az SAP integralt vallalatiranyitasi rendszer
IM (Investment Management) és PS (Project Structure) moduljaval. A témavalasztas oka, hogy ma a
cégek egyre jelentésebb része valamilyen formaban mar hasznélja a projektkoltség-szamitast. A projekt-
koltség-szamitas informatikai tdmogatasanak mindsége meghatarozo lehet egy-egy projekt kapcsan.
Amennyiben az adott informacidrendszer nagymértékben figyelembe veszi a felhasznalok igényeit, széles
kor( informaciokinyerési lehetdségeket biztosit, és ezaltal a dontéseket jol megalapozza, hozzajarul a pro-
jekt sikerességéhez, vagyis segiti a koltségkeretek betartasan tul a koltségek csokkentését, a nagyobb el6re-

lathatdsag megteremtését és a kockazatok minimalizalasat.

Cikkemben a fogalmi problémék miatt el6szor a pro-
jekt, a projektkoltség-szamitas és a projektkontrolling
fogalméat tisztazom. Ezt kdvetben kitérek azokra a
kornyezeti valtozasokra és azok hatdsaira, amelyek
megalapozzak a projektek, valamint a szoros és pontos
koltség- és arbevétel-kdvetés Iétjogosultsagat.

A projektkontrolling és SAP-s informatikai tamo-
gatottsdganak hasznossaga és népszer(isitése mellett a
kritikai elemeknek is teret adok, és felvonultatom azo-
kat a problémakat is, amelyek megkérdéjelezik létiiket
jelenlegi forméajukban. Végezetiil kitérek a jovobeli
véltozésok lehetséges iranyara. Mivel azonban a
valtozasokkal kapcsolatosan kiforrott szakirodalmat
nem taldlhatunk (ennek kialakulasa a kozeljov6ben
varhat0), ezért célom az, hogy kedvet csinaljak a ha-
gyomanyosan elterjedt projektkontrolling megujulasa-
val és annak informatikai tdmogatottsagaval foglal-
kozni kivano kollégaknak.

A projekt, a projektkoltség-szamitas
és a projektkontrolling fogalmanak tisztazasa

A hazai és a nemzetkdzi szakirodalomban a projekt,
illetve a projektmenedzsment fogalmanak meglehetd-
sen sokféle felfogasa, értelmezése terjedt el. A felfo-
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gasok abban feltétlenil egyetértenek, hogy a projektek
Ujszerliek, egyediek és komplexek. Az alapvet6 elté-
rések a személyi, illetve a projektum (a projekt targya,
a feladat) oldalarol val6 megkozelitésb6l adodnak. En
a tovabbiakban projektnek tekintek minden olyan te-
vékenységet, ami a szervezet szamara egyszeri és
komplex feladatot jelent, ami egy definialt cél (ered-
mény) elérését tlzi ki célul, és aminek teljesitési
id6tartama és koltségei (er6forrasai) a szervezet altal
meghatarozottak (Gérég, 1999a: 16. o.; Csikos -
Juhész - Papp, 1995: 136-137. 0.). Az egyszeriség azt
jelenti, hogy nincs két, minden paraméterében meg-
egyez6 projekt, a komplexitas pedig a megoldando fel-
adat bonyolultsagara utal, vagyis, hogy a projekthez
kilon projektteam felallitasa szlikséges.

A hagyomanyos projektkoltség-szamitas Kkiterjed
minden olyan koltségre, ami kot6dik a projekt megva-
lésitasdhoz szilkséges munkalatokhoz, fuggetlenil a
munka definialasatdl: egyrészt mint tervezési- és veze-
tési dontéstdmogatd eszkdz szerepel, masrészt feladata
a kontroll segitése, hogy periodikusan, folyamatosan
informacidkat nydjtson az egyes projektek koltségének
segitségével arrdl, hogy minden a terveknek megfele-
I6en halad-e (Pilcher, 1985: 183-190. 0.).
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A modern stratégiai menedzsment projektkdltség-
szamitdsi megkozelitései a kOzép- és hosszi tavu
koltségszamitasban hoznak forradalmian U felfogast.
Teszik ezt azzal, hogy kiemelt hangsulyt helyeznek a
vallalat piaci pozicidjara, példaul a fogyaszto-, vagy
versenytars-, vagy kinalatorientaltsagukkal. A kinalat-
orientaltsag azt jelenti, hogy a vallalat sajat megter-
melt/eléallitott termékei vagy szolgéltatasai allnak a
kdzéppontban, azok mennyiségét, illetve a szolgalta-
tasok esetében mindségét, a vallalat vezetése normativ
modon hatarozza meg. Emellett a hagyomanyos pro-
jektkdltseg-szamitas tobbnyire fiktiv szamitasi médjait
igyekeznek val6sabb modszerekkel felcserélni. Kozi-
lik a célkoltség-szamitas, az életciklus-koltségszami-
tas (LCC) és az ABC (tevékenységalapl koltségszami-
tas) a legnépszerlibbek (Ewert - Ernst, 1997: 3-8. 0.).

Az altalam bemutatni kivant projektkdltség-sza-
mitasi madszer feltételezi a megfelel6 projektkontrol-
ling meglétét is, ezért szilkséges a projektkontrolling
fogalmanak tisztazasa is. Egy elterjedt értelmezés sze-
rint a kontrolling olyan integracids- és koordinécids
funkcidkat atfogé iranyitasi eszkoz, amelynek feladata
a tervezés, az ellen6rzés és az informacidellatés
Osszehangoldsa (Hahn, 1992; Horvath, 1999: 15. o,
Stiegler, 2000: 15. o.).

Nem torekszem arra, hogy javaslatokat dolgozzak
ki a dontések alatdmasztasara a projektek megvalési-
tasardl vagy elutasitasar6l. Cikkemben azzal foglal-
kozom, hogy a méar megvaldsitand6 projektek haté-
konyséagat (koltségeinek csokkentését és a kockazat
minimalizalasat, a lényegesen nagyobb és megbizha-
tébb el6relathatésagot) és eredményesseégét (az eredeti
terveknek megfelel6 megvalositast) mér6 informatikai
tamogatottsdgot szemléltessem az SAP integralt val-
lalatiranyitasi rendszer segitségével.

A kdrnyezeti valtozasok és azok hatésai

Az utobbi években sokszor megallapitottak a nem-
zetkdzi szakirodalomban, hogy a stratégiai tervezés
Otvenes évek Ota 1étez6 eszkdzei mar nem elégitik ki a
mai igényeket. Az akkori kor jellemz&i a hosszan sta-
bil piacok, a termelési kdltségek magas aranya és a ro-
vid tavl valtozd koéltségek dominancidja. Manapséag
azonban mér egyre csokken a termékek élettartama, a
koltsegstruktira megvaltozik, az altalanos koltségek
aranya emelkedik, a szervezeti és menedzsmentkon-
cepciok is atalakulnak. A koltségek csokkentésére vo-
natkozo igények, a minGség el6térbe helyezése, a haté-
konysag és a folyamatos ndvekedés kap egyre
nagyobb prioritadst a vallalati menedzserek feladatai
kozt (Riezler, 1996: 1-8. 0.).
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A kornyezeti valtozasok hatasara a nemzetkozi
szakirodalomban javaslatok torténnek a beruhazés- és
ges, atfogo resource-management kialakitasara (Witt -
Witt, 1994: 189-193. old). Az egyre er6s6d6 verseny
pedig Kkivéltja a mind erésebb piacorientaltsagot, ami-
hez a folyamatorientéltsag jarul. Az operativ kérdés-
feltevések Uizemgazdasagi alatdmasztasat is igénylik a
folyamatok. Az oriasi informaciétémeg a sajatos, fel-
hasznal6-orientalt alkalmazést és a bels6 szdmvitel
egyszer(isddését kdveteli meg. A karcsusodé vallalatok
és a BPR (Business Process Reengineering) koncep-
ciok is ezt timogatjak (Hammer - Champy, 2000).

A projektkontrolling tdmogatasa az SAP-val

Az SAP egy olyan integralt szdmitdgépes rendszer,
melynek segitségével elérhetévé valik, hogy ugyan-
azokat az adatokat l4ssa mindenki, és a valtozéasokrol
azonnal mindenki értesiilnessen. Az SAP egyre terje-
dében van orszagszerte a nagyvallalatok korében. Az
SAP széles kor(i lehet8séget biztosit hasznaldinak az
adatok integracidjaban. Moduljai kozil egy termel6-
cég szempontjabol a legfontosabbak az MM (Material
Management), az SD (Sales and Distribution), az IM
(Investment Management), a PD I. és Il. (Personal De-
velopment), a CO (Controlling), az AM (Asset
Management), az FI (Finance), a PS (Project Struc-
ture), az EIS (Executive Information Systems), a QM
(Quality Management), a PM (Plant Management), a
PP (Production Planing), a PA (Payroll)és a WM
(Warehouse Management) modulok.

A kontrolling szabalyoz6kére

A kontrolling kapcsan 4 f6 sarokkd az, amire egy-
egy véllalat altaldban hangsulyt fektet: a célorientalt-
sag, a szlikkeresztmetszet-orientaltsag, ajovlorientalt-
s&g és a koltségtudatossag (Kormendi - Téth, 1998:
34-58. 0.). A vallalatok sajat viziojukbo6l és misszi6-
jukbdl levezethetd stratégidjuk megvaldsitasara
torekszenek. Manapsag talan mar nincs is olyan val-
lalat, amely ne rendelkezne hosszu tavu elképzelések-
kel sajat jov6jér6l. Ez magyardzza a célorientaltsag és
a jovO@orientaltsag fontossagat. A szlikkeresztmetszet-
orientaltsdg kiemelésének szlkségessége szintén
kénnyedén belathatd, ha arra gondolunk, hogy a célok
megvalo6sitdsdhoz nem koncentralhatunk egyszerre
minden tényez6re, csak a fontosabbakra, kritikusab-
bakra, vagyis a sz(k keresztmetszetre. A fogyasztokért
a versenytarsakkal folytatott kiizdelemben a kdltségek
csokkentése mar tudatos vallalatpolitikava valt.

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. Evr. 2005. 6. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

E négy hangsulyos kritérium gyakorlatban valo
megvalositasira az 1. dbran lathatd, allandoan ismét-
16d6 kor hasznalata nyUjt lehet6séget (lasd még
Stiegler, 2000: 10-20. 0.):

1. dbra

A kontrolling szabalyoz6kore

Forréas: (Kormendi - Téth, 1998: 34. 0.)

A projektek tervezése

Egyrészt a projektmodulban grafikus mddon torté-
nik a tervezés, és a koltségek hozzarendelése az egyes
alsdbb szint(i elemekhez a miszaki szakemberek altal.
Masrészt a beruhéazas-kontrollingon beliil 1étrehozzak
a pénziigyi szakemberek az egész cégre vonatkozoan
az Osszes projektet a felhasznalhatd koltségkerettel
egyltt. Célszer(i egy-egy projektet legalabb egy alsobb
szintre megbontani a beruhazas-menedzsmenten belil
(ez lehet névleges: pl. a teljes projekt egy gyértésor,
ezt ,,megbontva” az alsébb szint szintén a gyartosor;
vagy valds: pl. a teljes projekt egy iroda berendezése,
ezt megbontva 3 alsébb szint lehet a bltorok, a hard-
verelemek és a szoftverelemek).

Fontos megjegyezni azt, hogy a beruh&zasi modul-
ban, illetve a projekt modulban a ,,projekt” megneve-
zés nem ugyanazt a fogalmat takarja. A beruhazéas-
menedzsmenten belll a projekt a teljes projektet jelen-
ti. Ezt célszer(i legaldbb egy szintre megbontani. A
projektmenedzsmenten belili projekt megfelel itt a
részprojektnek. Ezért a tovabbiakban projekt alatt a
teljes projektet értem, mig a projektmodulban
hasznalatos projektet részprojektként szerepeltetem.

A projektmodulban térténd tervezéskor az a cél,
hogy minél részletesebben sikeriiljén lebontani a rész-
projektet (meg lehet szabni az aldbontds mértékeét),
hogy ezaltal a részprojekthez rendelt koltségkeret
megtervezése, felhasznalasa konnyebbé valjon. Arész-
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projektek lebontéasa fastruktiraban torténik, mégpedig
Ugy, hogy az egyes elemek (PST-k) tartalmazzak az
Osszes alatta levo elemek koltségét. igy a fa tetején le-
vl PST elem (koltséggyijté elem) koltsége megegye-
zik a részprojekt teljes koltségével.

Az egyes PST elemek kapcsan el kell donteni, hogy
az adott elemre akarnak-e kozvetlenul koltséget ter-
helni vagy sem. Amennyiben akarnak, akkor az adott
elem ala elvileg mar nem lehet tovabbi PST-ket tervez-
ni, hiszen akkor a részelemekre terhelt dsszkdltséget
meghaladna a teljes koltség, ami altal a kdltségek ko-
vetése bonyolulttd valna. Az ,elvileg nem lehet ter-
vezni” azt jelenti, hogy beallitasként nem muszgj til-
tani ebben az esetben sem az alatervezést, viszont nem
célszer(i engedni sem. (Ha az adott PST-re eredetileg
szeretnének kozvetlenil koltséget terhelni, viszont id6
kézben méasképp gondoljak, akkor a mddositasra
lehet6ség van e tekintetben mindaddig, amig az adott
PST-re nem érkezett be szdmla.) APST elemeknél meg
kell hatdrozni, hogy melyik eszkozre/eszkdzokre,
illetve masik PST elemre kell havi periodicitassal a
felosztasi szabalyoknak megfeleléen az 6sszegyfilt
koltségeket atiranyitani. Ameddig nincsen definialva
az el6bbi két dolog, addig nem lehet kéltséget rendelni
az adott elemhez.

Az SAP lehet6vé teszi, hogy egy-egy részprojekt
lebontéasara tobb tervverzid is késziljon, majd a leg-
megfelel6bbet lehet tényként elfogadni. Természete-
sen a projektvezet6 és a kontroller érdeke is azt kivanja
meg, hogy minél részletesebb fastruktarak jojjenek
létre, mert akkor a pontosabb tervezéstdl kezdve a
ténykoltségek felmertilésén at a projekt végs6 értéke-
léséig minden sokkal jobban kdvethetd, mint egy ke-
véshé bontott részprojekt esetében.

Tervezés a projektmodulban

Atervezést részben a miszaki garda végzi. Az SAP
lehet6séget ad arra, hogy az altaluk megalmodott pro-
jektet a projektmodulban jelenitsék meg az adott gaz-
dasagi év els6 felében a kdvetkezd évre vonatkozoan.
Ehhez sziikség van a projekt részleteinek ala- és mellé-
rendeltségi viszonyairdl donteni, és ezzel &sszefiig-
géshen a hozzajuk tartozo koltségkereteket a rendel-
kezésre allé bels6é eréforrasok és az igénybe veendd
kiils6 er6forrasok kdltségigénye alapjan megallapitani,
és akar tobb tervverzidt is késziteni, majd a legmeg-
felel6bbnek latszdt tényként elfogadni.

Nagyon egyszer(ien, kis ikonok segitségével
dolgozva, felhasznaldbarat médon lehet megtervezni a
részprojektet. A részfeladatokra hatarid6ket is kit(izhe-
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tink, igy folyamataban lesz lathatd a részprojekt.
Emellett kinagyithatjuk a szdmunkra fontos egy-egy
részletet, szlrhetlink bizonyos altalunk meghatarozott
feltételekre, nyomtathatunk, vagy kimenthetjuk a kép-
erny6n latottakat példaul Excelbe vagy Pivot tablaba.

A tervezést nagyon megkdnnyiti a részprojekt gra-
fikus megjelenithetésége, mert lathatjuk is, hogy hova
akarunk még részfeladatot PST elem forméajaban be-
sz(rni, amit meg is tehetlink akar ikonok segitségével
is. Egy alaposan megtervezett részprojekt esetében
akar 40-50 PST elem is el6fordulhat. Ezeket természe-
tesen nem tudjuk érdemi formaban egyszerre lattatni a
képernydn, hiszen akkor nagyon Kkicsi lenne egy-egy
elem mérete. Ezért lehet6séglink van arra, hogy beal-
lithassuk magunknak, hogy éppen a részprojekt melyik
»Szeletére” vagyunk Kkivancsiak. A részprojekt tetsz6-
leges részét jeldlhetjik ki, és ha megfeleld videokar-
tyaval rendelkeziink, akkor semmi akadalya a kiva-
lasztott rész megjelenitésének.

Abban az esetben, ha mégis a teljes részprojekt
megjelenitése mellett dontlink, akkor szintén ikonok
segitségével egy-egy részletre Kattintva azt lathatd
formara nagyithatjuk.

Ha nem tudjuk pontosan, hogy hol helyezkedik el
az az elem, amire kivancsiak vagyunk, akkor ra is
kereshetilink az adott elemre, amely folyamatot szintén
ikon tdmogat.

Egy PST elem harom részbdl all. A felsé6 harmad
tartalmazza az elem ID-jét, amelynek elsé fele a rész-
projekt ID-je, a masodik fele pedig az, ami azonositja
magat az elemet. A masodik harmadban szerepel a fel-
adat megnevezése (pl. monitor, konzultacié). Az ugy-
nevezett toppozicié PST elemének megnevezése, ami
a fastruktura tetején taldlhato, és az egész részprojektet
szimbolizélja, tartalmazza a beruhazési programpozi-
cid (vagyis a részprojekt beruhazasi modulban levé
megfelel§jének) ID-jét is. A harmadik harmadban téro-
lédnak az olyan informaciok, hogy van-e koéltségkeret
tervezve az adott elemre vagy nem, hogy érkezhet-e
szdmla az adott elemre vagy nem.

Egy PST elemet kivalasztva dupla kattintassal
megjelenithetjik annak részleteit, és lathatjuk példaul
a ra vonatkozo elszamolasi el6irasra kattintva, hogy az
adott elemrél (mivel az csak koéltséggydjt) melyik
eszkozre vagy eszkdzokre, illetve masik PST elemre
kerdll ra havi periodicitassal a felgyulemlett kéltség.

Az eszkdzbe duplan kattintva magérol az eszkdzr6l
is konnyedén szerezhetiink részletes informécidkat:
lathatjuk példaul az aktivalasi datumat, a gyartasi
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szdmot, a leltarszamot vagy az id6éfuggé fulben a kolt-
seghelyét és a gyaron belili telephelyét. A hozzéaren-
delések filben a rovati bontas, az I1TJVTSZ szam,
illetve a gyaron beldli teriilet (aktivitasonként) tarthatd
nyilvéan.

Lehet6ség van az eszkdzre vonatkozd részletes
ECS informaciok, beszerzési ar stb. megjelenitésére is.

Valtogathatunk példaul a szamviteli torvény és az
adotorvény altal -nyilvantartott eszkdzértékek megjele-
nitése kozott, és ezeknek megfeleléen lathatjuk az esz-
kdzre az év folyaman elszamolt normal értékcsokke-
nést, terven fellili értékcsdkkenést stb.

Tervezés a beruhazéasi modulban

A miszaki csapat tervezésével parhuzamosan a
beruhazéas-kontrolling megtervezi a projekt pénzugyi
vonatkozasat. Ezen beliil létrehozza a projekteket
(programpoziciét), valamint a projekteken beldli mini-
mum egyszint( felosztast, amikre a koltségkereteket is
beviszik a rendszerbe. De mit is jelent a beruhazas-
szamitas?

A beruhézéas-szdmitas a targyi eszkozoket tekinti
beruhazasi targyaknak. A beruhazés-szamitas lehet di-
namikus vagy statikus. A dinamikus véltozat azokat a
pénzmozgasokat kdveti nyomon a beruhazési objek-
tum teljes élettartaméat figyelembe véve, amelyeket a
diszkontalas révén hoz kézos nevezére. A statikus val-
tozat pedig a periddusokban jelentkezd koltségeket és
bevételeket vizsgalja kizar6lag egy periddusra vonat-
koz6an (Horvéth, 1999: 87. 0.).

A szamitogépesitésnek kdszonhetben valtoztatasok
torténtek arra vonatkozéan, hogy a hagyomanyos be-
ruhazas-szamitast kiegészithessék egy olyan eszk6zzé,
ami képes az egyes beruhdzasok koézti, illetve a beru-
hazasokon belili tervezés és kontroll kozti integracios
hatasok érzékelésére és felhasznéldsara. Ebb6l kovet-
kez6en egyre inkabb felismerték azt is, hogy a modem
termelési feltételek kozt a gazdasagossag megitélése
nem az egyes beruhazasi targyak, hanem a teljes pro-
jekt fuggvénye.

Ezek a valtoztatasok hivtak életre a nemzetkozi iro-
dalomban a beruhazas-kontrolling fogalmat, ami at-
fogja a bemhazés-tervezést és a beruhdzas kontrolljat
is, és a f6 hangsulyt a tervezésre helyezi. A beruhéza-
sok kontrollja mind pénzigyi, mind gazdasagossagi
szempontbdl Iényeges, és nem csupan a budget kont-
rolljat kell érteni alatta. A pénzigyi ellenérzés az el6irt
és a tényleges kifizetéseket hasonlitja dssze, mig a
gazdasagossagi ellen6rzés a beruhdzas gazdasagossa-
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gara irdanyul a tényadatok felhasznalasaval (Horvath,
1999: 93-97. 0.). A beruhazas-kontrolling megvalo-
sitasahoz sziikséges a tervezéshez megfelel6 kontroll
biztositasa, vagyis a tervezési- és kontroll médszerek
konzisztencigja.

Azonban a kornyezeti tényez6k fejlédése (lasd ko-
rabban) el6térbe helyezte a beruhazasi és gazdasagos-
sagi szamitasok integracidjat a periddusokra épiild
koltségszamitassal (Holl, 1999: 3. fejezet, 7. alfejezet).
A koltségszamitas klasszikus feladata az objektum-
orientalt koltségek szambavétele. Az alapjan, hogy az
egyes periédusokban felmer(l6 6sszes kéltséget vagy
csak annak egy részét veszi figyelembe, megkilén-
boztethet6 a teljes-, illetve a részkoltség-szamitas. Ha
a fix koltségeket nem osztjak fel a koltségvisel6kre,
hanem az adott id6szakot terhelendd koltségként
tekintik, akkor van sz0 részkoltség-szamitasrél (Hor-
vath, 1999: 70. 0.). Ez az éles elkildnilés a gyakor-
latban sokszor nem jelenik meg, hanem egyfajta kom-
binalt koltségszamitast alkalmaznak.

A koltségvisel6kre torténd koltségfelosztas tortén-
het az okozati, az atlag-, a teherbird-képesség elve
alapjan. Az okozati elv el8retorése figyelhet§ meg a
nyugat-eurdpai véallalatok életében. Azonban problé-
mat is okoz az altalanos koltségek okozati elv alapjan
tortén6é felosztasa, hiszen ezeket tobb koltségvisel6
egyduttesen okozza (Becker, 1998: 46. o.).

A projektek  struktdrajanak létrehozéasakor
donthetiink arrél, hogy az adott projektek kdzott ala-
vagy mellérendel6 viszonyt szeretnénk-e. A dontés
alapjan egyszer(en felépithetjik a projektek strukti-
rajat, majd létrehozhatjuk évekre bontva a kéltségke-
reteket. Id&vel a részprojektek megfelel§ alatervezése
utan a koltségkeret elosztasa is megtorténik.

Egy-egy projekt rendelkezik ID-vel, névvel. Emel-
lett egyéb Aaltalanos informéacidkat is tarolhatunk,
példaul a beruhazds okat vagy a rendszerstatust. A
koltségkeret-elosztas mezbkben az derll ki, hogy el-
osztottak-e a projekt éves koltségkeretét, illetve, hogy
elosztottak-e az dsszes koltsegkeretet, hiszen egy-egy
projekt tobb éven keresztil is hizocjhat.

A rendszerstatusban keril rogzitésre, hogy az adott
projektre érkezhetnek-e szamlak, terhelhetd-e koltség-
gel, vagyis nyitott-e; valamint, hogy a kdltségkeret-
tervezés kész-e vele kapcsolatban; illetve, hogy érték-
csokkenés szimulacid késziilt-e ra.

Az értékcsokkenéssel kapcsolatban megjelenithetd,
hogy az adott részprojekt alapjan elszdmolhat6 érték-
csokkenés Osszege havi rendszerességgel mely eszko-
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z0ket és milyen aranyban fogja érinteni. Itt megtekint-
hetd, hogy az adott eszkéz melyik kéltséghelyhez tar-
tozik, illetve az aktivalas datuma is eszk6zonként.

Koénnyen hozzajuthatunk az adott részprojekthez
tartoz6 projektmodulban létrehozott PST elem ID-
jéhez is. Tovabb navigalva megjelenithetjik maganak
a PST elemnek az alapadatait is. Itt szerepel a PST
elem ID-je, neve, rendszerstatusa. EI6hozhat6, hogy az
adott PST elem tervezési elem vagy/és kontirozasi
elem vagy/és szamlazasi elem-e, valamint, hogy enge-
délyezve van-e a PST elem, kész-e ra a koltségkeret
tervezése, illetve létezik-e elszdmolasi elGirds ra. A
hozzarendelt hataridék és beruhazasi kapcsolat is el6-
hivhato.

A projektek megvalosulasanak kovetése
Az informéacidrendszereket egy népszer(i megkdze-
lités értelmében tekinthetjuk a vezet6i dontéstamo-
gatas eszkozeinek (lasd fogalmi meghatarozéasok). Ez
az alabbi el6feltevésekkel magyarazhato:
e a szervezetek mikodésének eredményességét a
dontések minésége hatarozza meg,

e adontések minésége azon mulik, hogy a meghata-
rozésukhoz sziikséges informacié rendelkezésre
all-e,

e adontéseket a vezetdk hozzak a szervezetekben,

e a szervezeti informaciérendszerek legfontosabb
feladata tehat a vezet6k ellatdsa a dontéseik meg-
hozatalahoz szikséges informaciéval (Drétos,
2000: 34. 0.).

Ahhoz azonban, hogy a megfelel§ informéacidk el6-
alljanak fejlett informatikai tdmogatés szilkséges. Ezt
az integralt vallalatiranyitasi rendszerek (ERP) és az
OLAP (On-line Analitical Processing) biztositja, ese-
tlinkben konkrétan az SAP.

Ezen termékek f6bb jellemzéi:

« az el6re beallitott, rendszeres vagy rendszertelen
jelleggel szolgaltatott jelentések mellett ad hoc jel-
legl lekérdezések a felhasznald sajat kivitelezésé-
ben,

e szimulacié (what-if analysis) és Utkeresés (goal
seeking),

o eltérésjelentesek, tliréshatdrok atlépése esetén
riasztas,

e aggregalt adatok felbontasanak lehet6sége (drill
down: leflras a részletekbe), akar az egyedi tranz-
akcidk szintjéig is,
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 fejlett statisztikai eszkdzok rendelkezésre allasa,

» lehet6ség az adatok szoveges kommentalasara,

« egyedi képerny6-kialakitas,

o fejlett grafikus megjelenité képességek (Droétos,
2000: 40. o.).

Ezek ajellemz6k nagymértékben segitik a gyors és
testreszabott informacidk megszerzését, amelyek a
déntések meghozataldhoz elengedhetetlenek. Az id6-
ben meghozott, j6 dontések pedig csokkentik a kocka-
zatokat, ezaltal az el@rejelzések biztonsagat novelik.
Mindezek hozzéjarulnak ahhoz, hogy végsé soron a
projekt koltségei csokkenjenek.

A projekt megvaldsulasa soran hasznéalhatjuk a ter-
vezésnél mar emlitett mddokat informéacié kinyeré-
sére, de egyéb lehetdségeink is vannak.

Megjelenithetjik az egyes PST-khez tartozo terve-
zett, illetve aktualis koltségkeretet évekre bontva.
Kénnyedén valtogathatunk az egyes évek kozott, igy
folyamataban lathatjuk az adott részprojekt egyes gaz-
daségi évekre vonatkozd koltségkeretét és Osszesitett
koltségkeretét, vagyis kifutasat.

A projekt informécidrendszer segitségével egy-egy
részprojekt struktdrajat tudjuk megjeleniteni. Itt lehe-
téségiink van az egyes tervverzidk kozti valtogatasra
is. Egy also6bb szintl PST elem kapcsan eljuthatunk
példaul a beszerzési bizonylatokhoz, a megrendelések-
hez, a keretszerz6désekhez stb.

A beszerzési bizonylatot valasztva, az 6sszes
lényeges adatot egyszerre lathatjuk a képerny6n az
adott PST elemmel 6sszefliggésben. Eszerint kovet-
hetjiik, hogy melyik PST elemrél van sz4, melyik nap
érkezett be az aru, melyik beszerzési, megrendelési
igény el6zte meg a konkrét arumegrendelést, mekkora
Osszegbe kerill az aru, beérkezett-e az aru, és melyik
gyarrészlegbe stb.

A beszerzési bizonylaton tovabb &sva a megrende-
lés-torténeten &t megtekinthetjik a konkrét szamlat a
bruttddsszeggel és a ra vonatkozé addval, és onnan
akar a kisér6bizonylatokig (konyvelési és koltségsza-
mitasi) is elkalandozhatunk.

A konyvelési bizonylaton minden fontos részletet
lathatunk, ami szamviteli szempontbdl fontos lehet,
példaul a bizonylat szdmat, a bizonylat datumét, a
konyvelés datumat, a gazdasagi évet, a periddust, a
szamla szovegét.

A beruhazasi modulban lehivhatjuk az adott projekt
koltségviszonyait. Itt szerepel a projekt és a részpro-
jektek koltségkerete, a ténykoltések, az obligok, és en-
nek alapjan a még koltésre fordithaté 6sszeg (koltség-
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keret - ténykoltés - obligdb = még elkdlthetd dsszeg).

Az oblig6 elkotelezettséget jelent, vagyis olyan kol-

tést, ami az adott pillanatban még nem jelent ténykélt-

séget, viszont id6vel fog. Az utolsé oszlop mutatja sza-
zalékos formaban a valés (tény + obligd) koltések aré-
nyét a koltsegkerethez képest.

Ha nemcsak egy adott projekt kéltségviszonyaira
vagyunk kivancsiak, hanem, mint kontroller, mondjuk
az adott gazdasagi év 0sszes projektjét kdvetni akar-
juk, akkor lehetdségiink van akar az &sszes projekt
megjelenitésére is, valamint az ala-félérendeltségi vi-
szonyoknak megfelel6en a projektstruktira egyes ré-
szeinek lattatasara is.

Természetesen a projektmodulon keresztil is eljut-
hatunk a projekt kdltségadataihoz. Egy-egy érték mo-
gé benézhetilink, példaul megtekinthetjik egy részpro-
jekt ténykoltését vagy elkotelezettségeit részletesen.
Tovabb asva el6hivhatjuk példaul az obligéhoz tartoz6
beszerzési megrendelést is. A megrendeléssel kapcso-
latos Osszes fontos informaciéhoz hozzajuthatunk
ilyen modon (ltemezések, széllitds, szamla, kondi-
cidk, kontirozéas, megrendelés-torténet).

A projekt, illetve a részprojektek kdltségkeretének
elérésekor tobbféle lehet6ség adodik a talkoltések
elkeriilése érdekében. Ezek lehetnek példaul: a rend-
szer nem engedi a tulkoltés regisztralasat, vagy jelzi
meghatarozott személyek felé a koltsegkeret elfogyé-
sat. Elképzelhet6 olyan megoldas is, amikor az egyik
részprojekt koltségkeretének kimeriilése utan ugyan-
azon projekten bellli részprojekt megmaradé koltségét
csoportositjak at. Ez egy rugalmas megoldas arra, hogy
Osszességében ne lépjék &t a teljes projekt kdltség-
keretét, viszont a részprojektek koltségbecslésének
hibait ki lehessen kiiszébdlni.

Ezen alfejezet elején megfogalmazottakkal kapcso-
latban, miszerint az informacidrendszerek tekinthet6k
a vezet6i dontéstamogatds eszkodzeinek, persze
kételyeink is tamadhatnak nem vitatva azt, hogy a ve-
zet6i dontések meghozatala, és kiemelten a kontrolling
feladatok, szdmos informéciot igényelnek:

» Egyrészt a véllalatok eredményessége nemcsak a
vezet6k dontéseinek tdmogatasan keresztil javit-
hatd, hanem akar kozvetlenil, rovid tavon is, pél-
daul stratégiai hatast informatikai alkalmazasok
épitése réven. Ekkor azt feltételezzik, hogy az in-
forméaciorendszerek atgondolt alkalmazasa ver-
senyelény megszerzeését és megtartasat segiti el6.

» Masrészt megkérd6jelezhetd, hogy 6nmagaban az
informéaciok rendelkezésre allasa elégséges felté-
tele-e a jobb vezet6i dontéseknek. (Sok esetben
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tapasztalhatd, hogy az informaciok egy részét mar
csak akkor fedik fel a déntéshozok elétt, amikor a
doéntések mar explicite megszilettek, vagy lénye-
gében eld6ltek. Abban az esetben, ha ismertek is az
Osszegyl(jtott informacidk, azok jelent6s részét
nem veszik figyelembe azon ddntések meghoza-
talakor, amikhez igényelték. Ez tipikusan a val-
lalatot érintd stratégiai, politikai dontések esetében
van igy. Emellett fuggetlenll a dontési helyzet els
végiggondolasakor éppen rendelkezésre all6 infor-
méciétol, mindig plusz informéciéra van igény.
Raadasul az arra vonatkoz6 panaszok, hogy a szer-
vezet nem rendelkezik a dontéshozashoz elegendé
informéacidval, sokszor azzal egyidében jelentkez-
nek, hogy a meglév6 informéacidkat figyelmen
kivll hagyjak.)

e Veégil manapsdg mar nem igaz az sem, hogy a
dontés kizardlagosan a vezet6k kezében van. Az
empowerment (meghatalmazas, vagyis a kordbban
tipikus vezet6i funkciok alkalmazottakhoz val6 de-
legalasa) egyre inkabb teret nyer a.vallalatok
kozott. Ebben az esetben az informaciorendsze-
reket mint a szervezeti tudas letéteményeseit
tekintjik (Drotos, 2000: 43-82. 0.).

Kritikai értékelés

Az SAP IM és PS moduljaval kit(in6en tamogatja
egy nagyvallalat projektjeinek menedzselését. Mond-
hatjuk ezt azért, mert a transzparencia megteremté-
sében, a napi hasznok megjelenésében (példaul a
beszamolok naprakészsége, folyamatos karbantartasa,
mas folyamatok szamaéra torténd gyors informacio-
szolgaltatas nyUjtasa stb.), a kdzvetlen gazdasagossagi
hatdsokban (sokkal gyorsabban lehet informaciokhoz
jutni, a projektek értékelésének pontossaga és gyorsasa-
ga, segitség a tovabbi beruhazasi igények megallapi-
tasaban stb.), a munkahelyi Iégkdr valtozasaban (veze-
ték elégedettsége a napi munkaval), vagy akér az (j
feladatok felismerésében (W itt-Witt, 1994: 55-59. 0.)
tobb segitséget ad felhasznaloi kezébe, mint barmely
mas projektekkel foglalkoz6 nem integralt eszkoz.

Az SAP-nak természetesen alternativai is vannak.
Az Excel-es file-ok folyamatos, naprakész karbantar-
tdsa a napi munkafeladatok mellett nagy terhet r6 a
beruhazasok kontrolling csoportjéra, ezért a frissitések
csak utblag (sokszor a kéltségek jelentkezése utan) ke-
rilhetnek be a file-okba. Ezek természetesen gondot
okoztak mind a projektvezet6knek, mind a pénzlgyi
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vezetdknek. A projektvezeték miiszaki beallitottsaguk
miatt egyébként sem koltségoldalrdl kozelitenek egy-
egy projekthez, és mivel nem kapnak id6ben vissza-
jelzést a projektjik allapotarol, ezért ,,batran” kolthet-
nek. Ezéltal a tulkoltések rendszeres szereplGivé
valhatnak a napi munkamenetnek. Az egy évre megal-
lapitott szoros koltségkeretek azonban nem teszik
lehet6vé a talkoltések elszaporodasat, ezért a pénziigyi
vezet6k egyre inkébb konfliktusba kerulnek a projekt-
vezetdkkel a pazarlé6 munkamenet miatt. Mindez ko-
zdsen hivja életre azon igényt, hogy az Excel-ben
kovetett projektek helyett egy sokkal naprakészebb, az
esetleges korlatokat is a koltési folyamatba épitd,
szoftveres alkalmazast kellene alkalmazni.

Természetesen lehetne nem integralt rendszerben is
gondolkodni, példaul a Microsoft Project is alkalmas
lenne a projekt Iényegesen magasabb szinvonall keze-
lésére, mint az Excel-es megoldas. A dontést meg-
kénnyiti, hogy az SAP PS modulja tudja ugyanazokat
a funkcidkat, mint a Microsoft Project, ugyanakkor
sokkal tébbre is képes, hiszen a drill down (ass mé-
lyebbre) technika és az integréltsdg a tobbi modullal
gyors informéaciéhoz valé jutast jelent, valamint lehe-
tévé teszi az dsszes kapcsolddasi pont megtekintéseét,
ezéltal pedig a naprakészseget ersiti, és a talkolté-
seket megakadalyozza.

Ha azt vizsgaljuk, hogy mennyire felel meg az SAP
mennyire tudja a kontrolling szabalyozokorét miikdd-
tetni (1. abra) akkor azt tapasztaljuk, hogy egyszerdsiti
a tervezést a tobbféle tervverzié lehet6ségével, a meg-
val6sitast és annak kdvetését messzemendkig tamogat-
ja, az integraltsag révén a kapcsolodasokat is lattatva
az azonnali beavatkozast dsztonzi sziikség esetén.

Osszességében a cikk elején célként kitlizott haté-
konysagnovelés is teljesil. A koltségesdkkentés elsdd-
legesen a kevesebb hibalehet6ségb6l, a nagyobb do-
kumentaltsaghdl, a jobb és részletesebb tervezéshol
adodik. Akockazat csdkkentését és a nagyobb el6relat-
hatdsdgot szintén a részletesebb tervezés és az integ-
raltsagbdl szarmazo elénydk tamogatjak.

Az SAP kinalta lehet6ségek kihasznalasa azonban
kritikus lehet. Itt els6sorban arra gondolok, hogy a
projektek tervezésének megfelel6en részletesnek kell
lennie. Ha a részprojekteket csak egy szintre kotelez6
meghontani, az a legtdbb esetben nem elégséges az
igazan pontos tervezéshez és az el6relathatosag bizto-
sitdsahoz. A koltségkereteket is alsébb szintekre érde-
mes lebontani, ezaltal is raszoritva a projektvezetéket
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az adott projekt minél alaposabb atgondolasara, ami
veégsd soron a pontosabb tervezhetség és a ténykolté-
sek valosaghlbb kovetése mellett koltségesokkent6
hatéssal is bir.

Persze a megfeleld alabontas nem egyszerii. Ennek
segitésére a projektek tipusatdl fliggben ki lehet alaki-
tani egy szabalyzatot, ami megkdnnyiti az alabontast.
Az informatikai, adminisztrativ projekteket példaul
egészen az egyes targyi eszkdzokig (példaul monitor,
asztali lampa stb.) meg lehet bontani (koltségszem-
pontbdl is), hiszen ez kiléndsebb nehézség nélkil el6-
re lathatd az igények alapjan. igy ezek mindegyike
egy-egy PST elem lehet, akdrcsak mondjuk a konzul-
taci6. Egy beruhdzasi projekt esetében, példaul egy
épulet megépitésénél mar bonyolultabb elére pontosan
latni és meghatarozni az egyes részfeladatokat és a
hozzajuk tartozé koltségeket. Ebben az esetben altala-
nossagban lehet szabalyozni az aldbontést, példaul
alapozas (azon bellil foldmunkak, betonmunka stb.),
falak felhizasa, tetémunkalatok, bels6 épitészet (viz,
villany, f(tés stb.).

A hatérid6k hasznéalatanak bevezetése is segiti és
Osztonzi a koltségek pontosabb becslését, a koltség-
keretek betartasat. Ezen kivil azt is lathatébba teszi,
hogy egy-egy projekt vagy részprojekt hogyan all a
tervezetthez képest, van-e esélye az adott gazdasagi
évre tervezett célok elérésének.

A hatéarid6k kdvetésének bevezetése persze felveti
azt a kérdést, hogy mi térténjen akkor, ha a hatarid6t
nem sikerdl tartani. A cég stratégiai dontése, hogy egy-
egy projekt adott évre vonatkoz6 hataridejét mennyire
fontos a gazdasagi éven belul is tartani vagy csak éves
szinten. Ha fontos az éven belili hatarid6k tartasa, ak-
kor példaul lehet kdtelezni a projektvezet6t, hogy in-
dokolja meg a késlekedés vagy éppen a korabbi elké-
sziilés okat.

Azt is érdemes lenne megfontolni, hogy mi tortén-
jen akkor, ha a kéltségkeret elfogy, és tulkoltés kdvet-
kezik be. Elképzelhetd, hogy ekkor a beruhdzas kont-
rolling vezet6je kap egy e-mailt errél az eseményrél.
Ezt lehet szigoritani, példaul Ggy, hogy az e-mailes
jelentésen kiviil a rendszer nem engedi rogziteni a tal-
koltést. Jelzést emellett a rendszer mar meghatarozott
szazaléknyi koltségkeret (példaul 90%) elkdltésekor is
kildhet nemcsak a beruhédzas kontrolling vezetéjének,
hanem a projektvezetdn kivul a miszakiak vezet6jé-
nek is. Ezzel véleményem szerint sokkal inkabb 0sz-
téndzni lehet a projektvezet6ket sajat projektjeik kap-
csan a koltségtudatossagra. Emellett, alkalmazkodva
az éaltalanosan jellemz6 periodikus gondolkodashoz,
havonta minden projektvezet6nek hasznos kapnia sajat
projektjérdl koltség és hataridé vonatkozésaban visz-
szaelzést. A talkdltésekkel kapcsolatos riasztast (90%-
nal) pedig a részletesebb aldbontasnak megfeleléen
akar az egyes PST elemekre is be lehet vezetni.

Arendszer megitélésekor altalanossagban is gorcsd
ala vehetjik a projekt-koltségszamitas és projektkont-
rolling cikkben targyalt felfogasat. Altalaban igaz,
hogy a projekt fogalma nem fedi le a teljes projektet
(lasd projekt-meghatarozas), hanem egy életciklus-ala-
pu projektet tekintve annak csak el6szakaszéra vonat-
kozik (2. &bra)

Erdemes lehet a kornyezeti véltozasok generélta
szemléletvaltozasbhan, illetve a fogyasztokért valé egy-
re nagyobb kiizdelemben minden eszkdzt megragadni
a legjobb piaci megitélési cégek kozé kerllésért (az
életciklus-szamitasrél lasd Mangol, 2002: 32-39. 0.).

Végil utalnék arra, hogy az informaciérendszerek
felfogasa és hasznalata manapsag mar egyre inkabb
nem merilhet ki abban, hogy mint dontéstimogato
eszkozt tekintjuk, hanem sziikséges szerepiik tovabb-
gondolasa.

2. dbra
Az életciklus-alapu projekt
(Riezler, 1999: 9. oldal alapjan)
Alterna-  Alterna-  ElGzetes Széria- Terme- Specialis Piacra Piaci Piaci Piaci Leépités,
tivak tivak fejlesz-  fejlesztés/ 1és és eszké-  val6 beve-  Attorés telitettség  hanyatlés szolgal-
keresése  értékelése tések konst- értéke- z0kbe zetés, ter- tatas-
aproble- € rukcio sités- valo melés- nyujtas,
mara  valasztas eloké-  beruhazas  inditas pbtalkat-
koztiik szités részek
bizto-
sitasa
ELOSZAKASZ P1ACI/HASZNALATI SZAKASZ uTo
SZA-
KASZ
PROJEKT/TERMEKCIKLUS
VEZETESTUDOMANY
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Osszefoglalas

A bemutatott, projektkontrollingot tAmogat6 infor-
matikai modszer, az SAP integralt vallalatiranyitasi
rendszer IM és PS modulja, kitlin6en bevalik a kérnye-
zeti kihivasoknak megfelel6 projektekben valé gon-
dolkodas és koltségszamitads kapcsan. A kontrolling
szabalyozokorét tekintve segiti a projektek tervezését
felhasznalobarat feluletével, ikonjaival, magyarnyel-
viiségével. A tobbféle tervverzio rogzitésével lehetdsé-
get biztosit a minél szélesebb kor(i informéacidk terve-
zésbe vald bevonasara, és ezaltal az el6rejelzések pon-
tossaganak novelésére, vagyis kozvetetten a projektek
altal okozott koltségek csokkentésére, racionalizala-
séara. A projektek megvaldsulasa soran jelentkezd igé-
nyeket is jol tdmogatja. A terv-tény eltérések elem-
zéséhez j6 alapot nyujt riportjai segitségével, ahol a
ténykoltések mellett az elkotelezettségeket is kovet-
hetjiik, valamint a projekt késziiltségi fokardl is nap-
rakész informécidt kaphatunk. Ez a naprakészség hoz-
zajarul ahhoz, hogy sziikség esetén minél el6bb be
lehessen avatkozni a folyamatokba.

A drill down technika olyan fontos eszkdz, amely a
kildnféle modulok kozti integréltsagbol adéddan lehe-
tévé teszi a projektekkel kapcsolatos dsszes részlet és
kapcsolddasi pont gyors megjelenitését az aggregélt
adatok felbontasaval akar az egyedi tranzakcidk szint-
jéig is, vagyis testreszabott informaciok kinyerését.

Az SAP haszndlata biztositja az el6re bedllitott,
rendszeres vagy rendszertelen jelleggel szolgaltatott
riportok mellett az ad hoc jellegl lekérdezések készi-
tését a felhasznald szdmara, amelyet elmenthet maga-
nak a standard riportok mintdjara, nagyfoka 6néallé-
sagot teremtve ezaltal az informéacidk el6allitasaban.

A szimulacio segitségével lehetéséget nyujt arra,
hogy a tényadatok elrontdsa nélkil megtekinthet6 le-
gyen egy-egy dontés eredménye. Az eltérésjelentések
és a tliréshatarok atlépésekor torténd riasztas meg-
akadalyozzak a tulkoltések elszaporodasat. Végil meg
kell emliteni, hogy a fejlett statisztikai és grafikus esz-
kdzok, valamint az egyedi képernyd-kialakitds mind-
mind a felhasznal6 kényelmét és a munka hatékony-
s&gat szolgaljak.

Osszességében gy gondolom, hogy a projekt-
koltség-szamitas és az azt tamogatd SAP IM és PS
modulja olyan eszkdzok, amik a mai vildg megval-
tozott kivanalmainak megfelelnek. Ennek alatdmaszta-
sat a kovetkez6kben latom. A tervezési és kontroll-
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feladatokat a projekteken alapulé szamitasokkal job-
ban lehet tamogatni, mert egyidejiileg lehet az adott
projektet, illetve az dsszvallalati eredményt vizsgalni.
Technikailag nem jelent problémat alkalmazasa, mert
a mar ismert mddszereket, szdmitadsokat hasznalja.
Problémat okoz egyrészt viszont az, hogy azok az al-
kalmazottak, akiknek az 0j moédszert magukéva kell
tenniuk, idegenkedhetnek az Ujtél, és nehezen szorit-
hatdk réa példaul az alapos tervezésre, a projektek rész-
letes alabontdsara. Amig ez a mentalitasbeli probléma
fennall, a kdltségszamitas csak szuboptimalis ered-
ményhez vezethet. Masrészt gondot okoz a projekt fo-
galmanak sz(ikitett felfogasa. Ezeken a teriileteken
ezért szikséges még fejlédést felmutatni. Mivel
azonban a problémaékat jocskan tllszarnyaljak az el6-
nyok, ezért az SAP IM és PS moduljanak hasznélatat a
projektek kontrollingjahoz nagyvallalati kdrnyezetben
javaslom.
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PROJEKTFINANSZIROZAS

A ,,projektfinanszirozas” kifejezést napjainkban el6szeretettel hasznaljak az (j beruhazasok, projektek
peénziigyeinek intézésére. Ez azonban a legtobb esetben helytelen, allitja a PhD hallgatoé szerz8, aki a

,»valddi” projektfinanszirozast kivanja bemutatni.

A szakirodalom az alabbiak szerint hatarozza meg a
projektfinanszirozas jelentését: ,,Egy adott gazdasagi
egység altal megvaldsitott beruhdzas (projekt) finan-
szirozasa, amelyet a hitelez6 gy tekint, hogy (els6d-
legesen) annak létrejovd jovedelemtermeld képessége,
cash-flow'-ja szolgdl a kélcson visszafizetésének
forrasaul, vagyontargyai (jogosultsagai) pedig a
kdlcson biztositékaul.”2

A projektfinanszirozas altalanos jellemz6i

A projektfinanszirozas az alabbi altalanos jellem-
z6kkel rendelkezik, figyelembe véve, hogy minden
projekt méas és mas:

« A bank aktiv teruletének, a hitelezésnek egyik spe-
cidlis 4ga. A projektfinanszirozas esetében a ban-
kok egyedi projekteket (beruhdzasokat) finanszi-
roznak, azzal az eltéréssel, hogy nem a hitelt igény-
16 vallalat3 multjat vizsgaljak, hanem a projekt jo-
vebeli teljesitményet.

* A kereskedelmi bankok eredményére jutalékos
Ugyletként is hatassal van. Manapsag a banki jove-
delmez6ség esetében a kamatkiilonbozet mellett
egyre fontosabb szerepe van a jutalékos Ugyletek-
nek. Mivel a projektfinanszirozas nagyon sok ad-
minisztraciot és el6készitést igényel, a kamatbevé-
teleken fellli részt a jutalékos tigyletekhez soroljak
a kereskedelmi bankok, ami hozzajarul a jutalékos
Ugyletek tovabbi er6sddéséhez.

e Meérlegen kivili finanszirozds. A projektfinanszi-
rozés kiléndsen nagy vonzereje abban rejlik, hogy
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nem jelenik meg a hitel 6sszege a projektszponzor4
mérlegében, illetve kimutatasaiban, ezaltal nem be-
folyasolja hatranyosan a vallalat hitelképességét.
Visszkereset nélkili kotelezettségvallalas. A pro-
jektszponzort a projekttarsasags altal felvett hitel
utdn semmi kdtelezettségvallalas nem illeti, tehat a
projekttarsasdg nemfizetése esetén nem szall &t a
fizetés kotelezettsége a szponzorra.

Nagy t6kekoncentracié, magas hiteligény. A pro-
jektek megvaldsitdsahoz sziikséges egydsszegi hi-
tel néhany szazmillié forinttal kezdédik, és nem rit-
kan eléri a tébb tizmilliard forintot.

Onallo, fiiggetlen tarsasag létrehozasa. Az alapve-
t6 kilonbség a projektfinanszirozas és a beruhaza-
sok finanszirozasa kozott az, hogy a projektfinan-
szirozas soran a legtdbb esetben létrehoznak egy
0nallé jogi személyiséggel rendelkez6 tarsasagot.
Ennek a tarsasdgnak az egyedili feladata az adott
projekt megvalositasa, igy a projekt végén a tarsa-
sag megszlinhet, azonban tovabb is tevékenyked-
het6.

Magas t6keattétel. A hitel aranya a megvalésitandd
beruhézas koéltségeinek legaldbb 50%-at teszi ki, de
nem ritka a 80%-os hitelarany sem. Mivel ilyen
magas aranyu a bankok szerepvéllalasa a beruhza-
sokban, a projekt megvaldsitasaval kapcsolatos
dontések szinte mindegyikében vétéjoggal rendel-
keznek?.

A jovO el6rejelzése, tervezése és elemzése. Jelen
esetben a cash-flow tablazat kialakitasan van a
hangslly, ami a finanszirozandé véllalat jovébeli
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pénzaramlasat foglalja magdban. A hitelez§ szem-
pontjabdl az a legfontosabb kdvetelmény, hogy a
projekt jov6beli cash-flow aramlasa stabil legyen,
ezért a legtdbb esetben a projekthdl szarmazo ter-
mékre garantdlt arat allapitanak meg, amit a
felvasarloknak kell biztositaniuk.

Nagyobb kockazat. Mivel elég nagy 6sszegek hite-
lezésér6l van sz, a kdlcsonoket nagy kortltekin-
téssel8 kell kihelyezni. A kockazatot tovabb ndveli,
hogy az egyes projektek specialitasa miatt korla-
tozottak az utdhasznositasi lehetGségek.

» Kamatszint. Mivel a projekt hitelezése egy jovére
vonatkozé terv alapjan torténik, a finansziroz6 bank
altal vallalt kockazat magasabb, mintha egy hitelké-
pes véllalatnak nyujtana kolcsont. Emiatt a felszami-
tott kamatfelar a projektfinanszirozas esetében alta-
laban magasabb, mint a vallalatfinanszirozas soran9.

« Specialis biztositéki rendszer. A projektfinansziro-
zas soran nagyon fontos szerepet jatszik a garancia,
engedményezés és egyéb biztositékok.

o Kils6 szakérték. A bankok a legtébb esetben olyan
beruhdzasokhoz nyujtanak kdlcsont, amelyhez nem
értenek, igy a kils6é szakért6k bevonasa elenged-
hetetlen szdmukra, ezaltal csokkenthet6 a hitelkihe-
lyezés kockazata és javithato a hitelek min&sége.

» Részletes szerz6déses rendszer. A kockézatok1D
kezelése a szerz6déses kapcsolatokon keresztill va-
I6sul meg. A részletes szerz6déses rendszer elen-
gedhetetlen a visszafizetési kockézat csokkentésé-
hez, azonban ez jelentds jogi kdltségeket jelent.

e Rendkivil id6- és szakértelem-igényes. Kulonos-
képpen az el6készités és a monitoring tevékenysé-
ge igényel nagy munkaraforditast. A projekt el6-
készitési és megvalositasi szakaszaban napi kap-
csolat van az ugyfél, a szakérték és a bank kdzott.
Az ellenérzés a tovabbiakban is heti vagy kéthetes
rendszerességgel torténik.

e Koltséges. Mind a bank, de leginkabb a projekt-
szponzorll sz&méra jelent magas koltségeket, ami
magaban foglalja a szakért6i és a banki koltségeket.
Mivel ezek &ltalaban fix koltségek, a projekthitel
Osszegének ndvekedésével csokken a hitelhez vald
aranyuk.

A projektfinanszirozas alkalmazasi teruletei
A projektfinanszirozast elsésorban az energia-

szektor, a kozlekedés és infrastruktira, a telekommu-
nikécio, az ingatlanfejlesztés terlletén, valamint az
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Onkormanyzati projektek esetében alkalmazzadk el6-
szeretettel. Az emlitett terlileteken beliil az alabbi tipu-
si beruhazésok soran talalkozhatunk projektfinanszi-
rozéssal:

* Energiaszektor

m Kisebb erémiivek épitése (Matrai Erémd, Bor-
sodChem, TVK erémdive).

m Er6m(-fejlesztések (Paksi Atomerém(), blok-
kok felujitasa.

m Kobolaj- és foldgazvezetékek épitése, felljitasa.
o Kozlekedés, infrastruktira
m Autopalyak (MI, M3), utak, hidak épitése.
m Repll6terek (Ferihegy 2/b terminal) épitése,
bdvitése.
m Vasithélézat fejlesztése.
» Telekommunikécio
m Telefonhal6zatok fejlesztése.
m Mobilhaldzat kiépitése (Westel 900).
* Ingatlanfejlesztes
m [rodahazak, irodak épitése (MOM-park).
m Bevasarlokdzpontok épitése, atalakitdsa (Duna
Plaza, Pélus Center).
m Lakdingatlanok, laképarkok épitése.
m Szallodak épitése, atépitése.
+ Onkormanyzati projektek
m Ivovizhalozat fejlesztése.
m Csatornahalozat fejlesztése.
m Kornyezetvédelmi beruhéazasok.

A projektfinanszirozéas szerepldi

A projektfinanszirozas 0Osszetett jellege miatt a
finanszirozas lebonyolitdsa soran szamos szereplével
talalkozunk, akik kiilonb6z6 feladatokat latnak el a
beruhazas alatt. Ezek a résztvevok a projekttarsasag, a
projektszponzor, a hitelez6k, esetlegesen az offtaker, a
tanacsaddk és az auditorok.

A projekttarsasag

Mint mar sz6 volt réla, a projektfinanszirozasnak
az egyik specialitdsa az, hogy létrehoznak egy 6nalld
gazdasagi tarsasagot, amely a projekt lebonyolitasaért
felelGs, ez a projekttarsasdg. Erre azért van szlikség,
mert igy az adott projekt megvalositasaval kapcsolatos
pénziigyi folyamatok nem keverednek dssze a beruha-
zashan érdekelt anyavéllalat egyéb pénzigyi tevé-
kenységével. Emellett azért is fontos létrehozni egy
onall6 projekttarsasagot, mert ekkor az anyavallalat
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esetleges csédje nem sodorja veszélybe ezt a tarsa-
sagot - ami forditva is igaz  igy a hitelez6k 6nallo
biztositékokkal rendelkeznek, ez ndveli a hitelezd biz-
tonsagat, és alacsonyabb kockazatlva teszi a kihelye-
zett hitelt.

Minden résztvevOvel (példaul hitelez8, kivitelezé,
szakért6k, Uzemeltet6k) a projekttarsasag all szerz6-
déses viszonyban, igy kdénnyebben attekinthetéek a
projektet terhel§ koltségek és bevételek. A leggyak-
rabban alkalmazott projekttarsasagi forma a korlatolt
felelGsseégli tarsasag, de taldlkozhatunk részvénytarsa-
sdggal és betéti tarsasaggal is.

Projektszponzor

A projektszponzor az a szerepld, akinek leginkabb
érdekében all a projekt megvalositasa, igy a legtobb
esetben 6 kezdeményezi a projektet. A projektszponzor
rendszerint pénziigyi befektetd vagy termel6 vallalat.
Mig a pénziigyi befektetd befektetett t6kéjének meg-
térlilését varja a projekttdl, addig a termel6 véllalat egy
olyan ,termékre” szadmit, amelyet a termelésben tud
hasznositani. Egy projektet egy projektszponzor is
megvaldsithat, de gyakori eset, hogy egy tobb céghdl
allé konzorciumot hoznak létre a beruhazés lebonyo-
litdsahoz.

A projektszponzor feladata a projekt el6készitésé-
vel kapcsolatos teenddk ellatasa, a projekt beinditasa,
menedzselése és sziikség esetén egy konzorcium meg-
szervezese.

A hitelez6 intézet a projektszponzortol altalaban
megkdveteli, hogy bizonyos mérték( sajat erévell2
jaruljon hozza a projekttarsasdg mikoddéséhez. Ezt a
legtdbb esetben a projektszponzor t6keemeléssel vagy
tagi kdlcson nyujtasaval biztositja.

Hitelez6k

A hitelez6 bankok a kolcsén 6sszegétél fliggben
vagy egyedil finanszirozzak a projektet, vagy tobb
bankbdl all6 szindikatust hoznak létre, hogy megosz-
szak a hitelezésh6l eredd kockazatot.

Mig a projekt megvaldsitdsanak kezdeti idészaka-
ban egyre novekszik a kockazat - mivel ekkor még
csak koltségei vannak a beruhazasnak -, a projekt tar-
gyanak befejeztével egyre csdkken a hitelezd kocka-
zata, ugyanis a Kivitelezés lezarult, illetve a beruhadzas
mar bevétellel is rendelkezik. Ennek kovetkeztében a
hitelez6k valthatjdk egymast a projektfinanszirozas
ideje alatt13 amit refinanszirozasnak14 neveziink.
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A projekttarsasag kiils6 forrast kétféleképpen von-
hat be; banki hitelt vesz fel vagy értékpapirt bocséat ki.

Offtaker

A projekthdl szarmaz6 termék vevdje lehet egy
piaci szegmens, de lehet egyetlen vallalat is, vagy ma-
ga az allam. Akkor nevezzik a termékek vasarléjat
offtaker-nek, ha 6 a termék egyedili vasarloja.

A hitelez6 bank altaldban hossz( tava szerzddest ir
ala az offtaker-rel, amelyben rdgzitik a projektbh6l szar-
maz6 termék arat. Ennek segitségével az aringadozas-
bol szarmazd kockazatot atharitja a bank az offtaker-
re, ezenfelil biztositja a projekt pénzaramlasanak
hosszl tavu stabilitasat is.

Tanécsadok

A projektfinanszirozas soran mind a projekt-
szponzor, mind a bankok szakért6ket kémek fel, hogy
a munkajukat segitsék. Erre azért van szikség, mert
egyik fél sem rendelkezik kell6 szamud és megfelel
mindségli szakemberrel, akik a projekt megvalositasat
felligyelnék. A legfontosabb kovetelmény a tanacs-
adokkal szemben, hogy mind a projektszponzortol,
mind a hitelezd intézményt6l fiiggetlen, ezenfeliil
mindkét fél altal elfogadott legyen.

A projektfinanszirozas sordn az aldbbi tanacs-
adokkal talalkozhatunk: pénziigyi tandcsadd - aki az
optimalis finanszirozasi struktarat alakitja ki~ mi-
szaki szakértd - aki a projekt tervezése soran nyujt
tandcsot  jogi szakért6 - aki a megfelel6 szerz6déses
hattér kialakitasaért felels -, valamint a biztositasi
szakért6 - aki a biztositdsok megkotésén keresztil mi-
nimalizélja a kockazattipusokat.

Auditorok

Az auditorok szerepe nagyon hasonlit a tanacsado-
kéra, azonban az 6 feladatuk egy adott szakterilet
munkajanak véleményezése, a tevékenységek ellendr-
zése, illetve felllvizsgalata.

A projektfinanszirozas esetében taldlkozhatunk
pénzigyi -, miszaki -, valamint modell auditorral.

A projekt megvaldsitasanak szakaszai

A projekt megvalositdsa négy jol elhatarolhaté
szakaszra oszthatd; a projekt el6készitése, beruhdazas,
mikddtetés és lezards. Az egyes szakaszokat a tovab-
biak szerint lehet jellemezni:
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El6készités

Ebben a szakaszban a projektszponzor kialakitja a
projekt fé vazat, a megvaldsithatésagi tanulmanyt (ami
magaban foglalja a beruhazasi piac bemutatasat, a pro-
jekt miszaki tartalmanak definidlasat, a nemzetkozi/
hazai relevans tapasztalatok attekintését, a lehetséges
finanszirozasi forrasok bemutatasat, a projekt misza-
ki/pénzigyi Utemezhet6ségét, a megtériilés varhato pa-
ramétereitl5), valamint pénzigyi terveket készit. Az
el6készités soran alakitjak ki a projekt koltségvetését,
készitik el a cash-flow tablakat, végzik el a pénziigyi
és a jogi atvilagitasokat. Ezen el&zetes informaciok
alapjan hozzdk meg a befektetSi dontést a megvalo-
sitasrél. Csak ezutan veszi fel a kapcsolatot a vallalat a
kés6bbi partnerekkel, mint példaul a bankokkal, kivi-
telez6kkel, tervez6kkel, tanacsadokkal és a kiils§ szak-
értékkel.

A projekt el6készitése altalaban 6-12 hénapot vesz
igénybe.

Beruhazas

A beruhdzés sordn épitik meg a projekthez szik-
séges létesitményeket, ingatlanokat, véasaroljak meg a
gépeket. Az el6készités és a beruhdzas szakaszdban a
projektnek szinte csak kiadasai vannak, ezért ez a két
szakasz a legkockazatosabb a bankok szdméra. Ha bar-
mi okbol nem sikerll a beruhdzéast megvalositani, a
bank kihelyezett hitelének jelents részét elvesztheti.
A beruhazés szakaszaban a legnagyobb szerepe a kivi-
telez6knek és a mlszaki ellen6roknek van.

Ez a szakasz &ltalaban 1-3 évig tart, persze hosz-
szabb beruhézasi szakasz is elképzelhetd.

M(ikddtetés

A mikodtetés soran a projekt mér arbevételt ered-
ményez, tehat elkezdheti a projekttarsasag visszafizet-
ni a felvett kdlcsont. Ebben a szakaszban tehat a ban-
kok kockazata az id6 el6rehaladtaval folyamatosan
csokken, mivel nemcsak a kdlcsdnadott téke torlesz-
tése térténik, hanem mar kamatjovedelmet is realizal a
hitelintézet. Emellett a megvaldsitott beruhazas eszko-
zei biztositékot jelentenek egy esetleges nemfizetés
esetén.

Lezaras

A lezaras a projekt szamvitelileg hasznos élettar-
tamanak végét jelenti. Ekkorra kell a beruhdzdénak az
utolsé részletet és a kamatokat térleszteni, igy a bank
kockéazata mar teljesen megszinik.
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A projektfinanszirozas dokumentumai

A projektfinanszirozas soran szamos dokumentacio
tipussal taldlkozhatunk, melyek ko6zil az alabbiakat
alkalmazzak a leggyakrabban:

Bemutatkozd dokumentum®6

A bemutatkoz6 dokumentum az aldbbi informa-
cidkat tartalmazza a megval6sitandé projekttel kap-
csolatban17: javasolt finanszirozas és a hitel feltéte-
leinek Osszefoglalasa; a projekttarsasag bemutatasa; a
projekttarsasag javasolt t6keszerkezete; a projekt altal
el6allitott termék és annak piaca; marketingtevékeny-
ség; a piacon megfigyelhetd verseny; a projekttarsasag
felépitése, vezetése; uUzleti kockazatok; multbeli és
egyeb pénzigyi informacidk; tervek és el6rejelzések.

Atvilagitas

Az atvilagitas hivatott feltérképezni a projekt-
szponzort és a finanszirozo intézményeket érint6 koc-
kazatokat. A legtobb esetben a pénziigyi és a jogi
atvilagitast alkalmazzak, ugyanis ez a két terulet kulcs-
fontossagu a projektfinanszirozas soran.

Ajénlatok

Amennyiben a bank tdmogatja a projektet, egy indi-
kativ ajanlatot tesz a hiteligénylének, mely ajanlat
azonban csak informativ jellegl, nem jelent kotelezett-
ségvallalast. Ez az ajanlat magaban foglalja a bank al-
tal elképzelt finanszirozasi struktarat - amit el6zetesen
a projekttarsasdg eljuttat a hitelintézetnek -, a
finanszirozas feltételeit, valamint a hitel arazéasat.

Amennyiben a projektszponzor és a bank meg-
egyezik a hitelnyujtas feltételeiben, a bank kételezd
ajanlatot ad ki. Ez az ajanlat kotelezettségvallalast je-
lent a hitelez6 részérél a benne foglalt feltételek sze-
rint, és a leendd hitelszerz&désnek a legfontosabb ele-
meit tartalmazza, ezaltal mintegy kivonatolva a ké-
s6bbi hitelszerz6dést. A kételezd ajanlat utan kerll sor
a ,term sheet” alairasara. A term sheet alairasaval par-
huzamosan a projektszponzor atadja a banknak a man-
datumlevelet.

Hitel- és biztositéki szerzdések

A hitelszerzédés és a hozzé kapcsolodd biztositéki
szerz8dések biztositjak a szerz6dé feleket a jogaikrol
és kotelezettsegeikrdl.
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Egyéb projektszerzédések

A egyéb projektszerz6dések kozé tartoznak a f6-
vallalkozdval, az alvallalkozdkkal, tanacsaddkkal,
szakért6kkel, tzemeltet6kkel és vevOkkel kotott szer-
z6dések. Fontos ezeknek a szerzddéseknek kitérnie a
részt vevd cégek kotelezettségeire, jogaikra, az eset-
leges késedelmes teljesités szankcidira, valamint a biz-
tositékokra. Altalaban a finanszirozé bank engedélye
sziikséges e szerz6dések megkdtéséhez, am a kisebb
horderejl déntéseket a projektszponzor szabadon hoz-
hatja meg.

Pénziigyi modell

A pénzigyi modell célja az adott projekt varhatd
bevételeinek és raforditasainak felmérése, ennek alap-
jan az adoéssagszolgalati mutat618 meghatarozasa.
Ezen kivil felméri a projekt szempontjabol relevans
kockazati tényezdket, és vizsgalja a tényez6k hatasat a
projekt megval6sitasanak folyamatéara.

A pénziigyi modell héattértadblazatokbdl és alap-
tablazatokbol all19 A hattértablazatok tartalmazzak a
makrogazdasagi el6rejelzéseket, a koltségterveket, a
bevételi terveket, a hitellel kapcsolatos tablazatokat
(hitelek lehivasa, torlesztése, kamatfizetések), vala-
mint az amortiz&cié szamitasi modszerét20.

Az alaptablazatok magukban foglaljak a cash-flow
tablazatot, az eredmény-kimutatast, a mérlegtervet, a
kilonbdzd pénzigyi mutatok szamitasat, valamint az
érzékenységvizsgalatok eredményeit a legfontosabb
mutatokra2l.

A projektfinanszirozas soran alkalmazott
penzigyi lehetéségek

A projektfinanszirozas soran alkalmazott penziigyi
forrdsokat harom nagy csoportba sorolhatjuk; sajat er6
felhasznalésa, értékpapirok kibocsatasa és hitel igény-
bevétele.

Sajét er6

A sajat er6t legtobbszor a projektszponzor tér-
sasagban tortént t6keemeléssel, vagy tagi hitel Gtjan
biztositjak. Ez utébbi modszer elterjedtebb, mivel egy-
szer(ibb a dokumentécidja és a lebonyolitasa, ezen
kivil gyorsabban lehet igy hitelhez jutni.

A tulajdonosok altal nydjtott hitel ebben az esetben
junior hitelnek22 minésil, mivel alarendeltje a bank al-
tal nydjtott hitelnek, annak visszafizetésére csak a
banki hitel visszafizetése utan nyilik lehetség.
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Nem hiteljellegl kils6finanszirozas

A kils6 forrasok kozott jelentds szerepet foglalnak
el az értékpapirok. Erdekesnek tartom megjegyezni,
hogy a pénziigyi instrumentumok hasznélata csak a
nagyobb projektek esetében tapasztalhat6, mivel az
értékpapir-kibocsatas nagyon koltséges, igy csak egy
bizonyos méret felett kdltséghatékony.

Hiteljellegd kilséfinanszirozas

A hiteljellegli kilsd finanszirozas két lehet6séget
foglal magaban: a hatrasorolt kdlcsont23 és a banki
hitelt.

A hatrasorolt kdlcsénnek megvan az az el6nye,
hogy rogzitett kamatozasd, hossz( lejaratl, fedezet
nélkili, valamint a sajat t6ke/idegen t6ke kiszamita-
sakor a sajat t6ke részekent kezelik a bankok. Ezt a
tipust kdlcsont olyan pénzigyi befektet6k nyujtjak a
projekttarsasdgnak, amelyek kamatjovedelmet varnak
a projekt megvalositasatol, vallalva a kudarc lehet&sé-
gét is. Méas néven kockazati t6ketulajdonosoknak is
nevezik Oket.

Ezzel szemben a bankhitel altaldban révidebb vagy
azonos élettartamd, mint a projekt, és a legtdbb esetben
senior hitelnek24 mindsul. A fentiekb6l jol lathato, hogy
a projektfinanszirozas sordn szdmos pénzligyi instru-
mentum alkalmazhatd, ezek minden kombinacidja
elérhet6 a projektszponzor szamara, igy minden ligylet
egyedi finanszirozast jelent. Ezek szerint a projekt-
finanszirozas jo példa a strukturaltfinanszirozasrazs.

A projektfinanszirozas kockazatai

A projekt megvaldsitasa soran szamos kockazattal
talalkozik mind a finansziroz6 bank, mind a projekt-
szponzor. A legfontosabbak az alédbbiak:

Orszagkockéazat

Mint a hitelezési tevékenységnél, az orszagkoc-
kazat jelen esetben is magaban foglalja azon orszag
gazdasagi és politikai kockézatat, ahol a projektet
megvalositjak. El6fordulhat példaul, hogy az adott or-
szag gazdasagi recesszidba keriil, ezért megtagadja a
kilféldi hitelez6knek a hitel visszafizetését. Emellett
politikai megfontolasokbol is bevezetheti egy orszag a
kotott devizagazdalkodast, igy befolyésolva a kiilféldi
deviza kiaramlasat az orszagho6l. Tovabbi kockézatot
jelent a projekt allam altal térténd kisajatitasa, bizo-
nyos gazdasagi célok elérése miatt.

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. eve. 2005. 6. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

Kivitelezési és Uzemeltetési kockazat

A Kivitelezési és Uzemeltetési kockézat a projekt-
finanszirozas soran a kovetkez6 elemeket foglalja ma-
gdban: a befejezés kockézata; koltségtullépés; kése-
delem a kivitelezéshben; mliszaki hibak; tervezési hi-
bak26; mindségi hibak; jogositvanyok és engedélyek?27;
kornyezetvédelmi el6irasok; vis major kockazata.

Pénziigyi kockazatok2s

A pénziigyi kockazatok kézé soroljuk az arfolyam-
kockazatot, az inflaciés kockazatot és a kamatlabkoc-
kazatot.

A fenti tényez6k hatdsa azért jelents, mert nem
csak a projekttel kapcsolatos raforditdsokat érintik a
Kivitelezés és a hiteltorlesztés koltségei miatt, hanem a
projekt jovdbeli bevételeit is befolyasoljak, ezaltal ve-
szélybe keriilhet a megfeleld torlesztés a projekttarsa-
s&g részérol.

Uzleti kockazatok

Az Uzleti kockazat a nem megfelel6 el6rejelzések
és a piaci kornyezet valtozasanak a kdvetkezménye.

Jogi kockazatok

A szabalyozési kdrnyezet valtozésa szintén negativ
hatdssal lehet a projekt kivitelezésére, lizemeltetésére
és jovedelmezdségére. Ezen kivil eléfordulhat, hogy
sem a projektszponzor, sem a hitelezd intézmény nem
a projekt befogad6 orszagabol szarmazik, igy nincse-
nek tisztdban az adott orszagban alkalmazott jogsza-
balyokkal. Ajogi kockazatok kozé tartozik az is, hogy
a biztositéki szerz6désben foglaltak érvényesithet6ek-
e az adott orszagban29.

A projekthitel arazésa

Amikor a hitel arazasarol beszéliink, azon a finan-
szirozé bank altal felszamitott jutalékok mértékét és a
kamatfelarat értjiik. Ajutalékok nagyon valtozatos for-
maékat Olthetnek, a finansziroz6 intézmény dontésétél
fligg6en. Azonban minden jutaléktipusra igaz az az
allitas, miszerint ezaltal a hitel ny(jtasa soran felmeri-
16 tényleges koltségeket a bank atharitja a hiteligény-
I6re, emellett az er6s verseny okozta csokkend kamat-
felar miatt kies6 jovedelmeket is pdtolhatja a jutalékok
altal a finanszirozo intézmény.

Ahitel arazasat a kdvetkezd tényez6k befolyasoljak
a leginkabb: a kockézat, a futamid8, a monitoring-ra-
forditasok, a piaci szokésok, valamint a projekt teher-
biré képessége.
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A projektfinanszirozas biztositéki rendszere

A biztositéki rendszer ad mddot arra, hogy a pro-
jektfinanszirozas mérlegen kivili finanszirozassa (off-
balance sheet financing) valjon, mivel nem jelenik
meg a projektszponzor kimutatasaiban30.

Egy strukturdlt szerz6déses rendszer a projekt
minden szerepl8jére és résztvevljére kitér mind a jo-
gokat, mind a kotelezettségeket illetéen, valamint
egyértelm( felelGsségi és kartéritési viszonyokat alla-
pit meg.

A projektfinanszirozas sordn az alabbi eszkdzoket
hasznéljak a bankok a biztositéki rendszer minél haté-
konyabb kialakitasahoz: jelzalogjog; kezesség, garan-
cia, kotelezettségvallalasok; engedményezés; ovadék;
letét; vételi jog; zalogjog; és a kdzjegyzd elbtt irt
szerz@dések.

A projektfinanszirozas folyamatanak specialitasai

Projekt monitoring

A monitoring kifejezés alatt azt a tevékenységet
értjik, miszerint a bank a hitelt felhasznald tarsasagot
megfelel gyakorisdggal és modszerességgel folyama-
tosan ellenérzi, annak érdekében, hogy figyelemmel
kisérje a hitel megfelel§ torlesztését, illetve megtehes-
se a kivant Iépéseket, amikor veszélyben latja a hitel
megtéruléseét.

A projekt monitoring soran a hitelezd intézmény
szamara mérlegek, eredmény- és cash-flow kimuta-
tasok, a projekt életciklusanak f& szakaszairdl pedig
zarodjelentések késziilnek. A projekttarsasag meghata-
rozott idészakonkeént kozli a bankkal a vilagbanki mu-
tatokat3l, ami a kiemelt jelentdségl pénziigyi muta-
tokat oleli fel32.

A monitoring folyamataba a bank a sajat szakember-
gardajan kivil kils6é szakértbket is bevonhat.

Minél bonyolultabb egy projekt bevételi struktd-
raja, annal célszer(ibb részletes nyilvantartasokat ve-
zetni ezekrdl. Eszerint a bank elGirhatja a projekttar-
sasagnak, hogy a kilénbdz6 bevételi tipusokat mas-
mas szdmlan vezesse, mivel igy kdnnyebben azono-
sithaté a problémas bevételi forréas.

Bar ez a moédszer munkaigényesebb, azonban a
hiteligényld szamara is szdmos elénnyel jar, mivel en-
nek segitségével a napi likviditastervezés kénnyebben
kovethetd, illetve a projekt bevételi oldala is egy-
szer(ibben attekinthetd.
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A projekt atszervezése

Egy projekt élettartama a beruhdzas és a projekt
mUkodési élettartamabol tevédik dssze, ami a legtobb
esetben 10-15 év. Mivel a projekt létrehozasakor sza-
mos olyan kiilsé tényez6t (példaul kamatlabak, arfo-
lyamok, bevételek, mikddési koltségek) is szamitasha
vesznek, amelynek értéke a jov6ben eltérhet a ter-
vekben szerepelt értékekt6l, ezért ezekben az esetek-
ben szilkség van a projektek atszervezésére33.

Az atstrukturalas lényege az - kedvezétlen felté-
telek esetén -, hogy atmenetileg lazitanak a projekt-
tarsasag pénzligyi terhein, ezaltal probaljak hosszu ta-
von stabilizalni a projektet. Az atszervezés leggyak-
rabban a futamid6 modositasan, a kamatok, illetve a
torlesztés nagysaganak véaltoztatdsan keresztil valésul
meg.

Az atstrukturdlas csak abban az esetben jelent meg-
oldast, amennyiben az Osszes érintett fél egyetért a
projekt atszervezésében, mivel csak igy lehet a kezdeti
allaspontokat kozeliteni egymashoz. Fontosnak tartom
megjegyezni, hogy egy projekt atstrukturaldsa leg-
alabb olyan raforditas-igényes, mint maga a projekt-
hitel-tgylet létrehozésa.

A finansziroz6 bank kivalasztasa3

Mint fentebb mar sz6 esett rola, a finansziroz6 bank
kivalasztasa nagy fontossaggal bir a projektfinanszi-
rozas gyakorlatdban, mivel itt elengedhetetlen a részt
vevl felek bizalmi viszonya. A tovabbiakban felsoro-
lom azokat a tényezOket, amelyek fontos szerepet jat-
szanak a finansziroz6 intézmény kivalasztasaban:

» A hitel ara. Ezalatt kell érteni a nyQjtott hitel kama-
tat és a bank altal felszamitott jutalékokat, dijakat.
A bankérok véleménye szerint ez a legfontosabb té-
nyez6 a bankok kivalasztasanal, a tobbi mar csak
informativ jellegd.

e A bank mérete. Nagyobb projektek esetén fontos
szempont, hogy elegendd hitelkapacitassal rendel-
kezzen a finanszirozé intézmény. A nydjtott hitel ne
Utk6zzon a nagyhitel-korlatba3b, ha a projektszpon-
zor egyetlen hitelintézettdl kivanja felvenni az
adott hitelt. Nagy volumen( hitelek esetében azon-
ban elkerilhetetlen a hitel szindikalasa.

« A bank tapasztalata. Nagyobb biztositékot jelent
egy olyan banki hattér, amely mar korabban is fi-
nanszirozott a projektszponzoréhoz hasonlé beru-
hazast.
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e Banki tdmogatas. A hitelen kivil szamtalan mas
szolgéltatasra is szilksége lehet a projekttarsasag-
nak a projekt lezarasaig. Ha ezeket az igényeket is
kielégiti a finanszirozé intézmény, akkor nem kell
feleslegesen tovabbi bankokat felkeresni kiilonbo-
z6 probléméak felmerilésekor.

e J6 munkakapcsolat. Mivel a projekt egyes szaka-
szaiban napi kapcsolatban all egymaéssal a projekt-
tarsasag és a bank, elengedhetetlen a koztiik 1év6 jo
viszony kialakitasa.

e A vezet6i dontések meghozatala. A projektszpon-
zornak olyan bankra van szliksége, amelyik nem
avatkozik bele a napi tevékenység vegzésébe vagy
a projekttel kapcsolatos altalanos vezetési donté-
sekbe.

A projektfinanszirozas elényei és korlatais

A projektfinanszirozas legfontosabb elényei kozé a
kovetkezé tényezdket soroljuk:

» A projektszponzor tarsasag legfontosabb eszkdzeit
megvédi a beruhazéas kockazatatol, mivel a beru-
hazo vallalat szdmara a projekt hitele visszteher-
mentes (non-recourse).

» A projektszerzédés alaposan kidolgozott a kocka-
zatértékelés, érzékenységvizsgélat, az auditalasok
és a szakert6k bevonasa miatt.

» A projektszponzort képessé teszi addiciondlis hite-
lek felvételére, annak eladdsodottsagi fokatdl fiig-
getleniil. Emiatt szabadabba vélik a vallalat k6zép-
tavl uzleti-, illetve pénziigyi tervezése.

e A mérlegstruktirara nézve elényds a beruhazé val-
lalatnak, mivel a projekt hitelét nem kell a kony-
veiben kimutatnia. Ezaltal javulhatnak a pénzigyi
mutatdi, mint példaul az eladosodottsagi-, vagy az
eszkozaranyos-nyereség mutato.

» Habar bonyolult szerz6dési rendszerrel rendelkezik
a projektfinanszirozds, mind a projektszponzor,
mind a finanszirozé intézmény esetében minimali-
zdlja a viselt kockazatot.

 Strukturalt, egyedi jellege lehetévé teszi a kiilonbo-
z8 projektek finanszirozasat is. Mivel strukturalt a
hitelszerz6dés, a banknak modjaban all id§ kdzben
eladni a hitelt, mintha egy kétvényt szamitolna le.

» A projekttarsasagban Iévé magas idegen forras/sa-
jat téke arany miatt a projekt szponzora megosztja
a projekt finanszirozasabol eredé kockazatokat,
mivel egy esetleges sikertelen beruhazas esetén a

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. evr. 2005. 6. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

projektszponzor csak a projekttarsasagba fektetett
sajat téke részt veszti el, nem a projekt teljes kolt-
ségeét3y.

Hossz( tav(, nagy Osszegl forrasokat biztosit a
vallalatoknak. Ilyen hitelhez - a projekt esetét6l
eltekintve - csak magasabb kamatfelar mellett jut-
hatna hozza a projektszponzor, ha tevékenységén
bellil valésitand meg a beruhézast.

A projektfinanszirozas segitségével olyan véllala-
tok, amelyek hitelképessége gyengébb, kedvezdbb
hitelfeltételekkel és kamatkdltséggel juthatnak hi-
telhez. Ez azzal magyarazhatd, hogy a finanszi-
rozas esetén a projekt jov6beli pénzaramlasat ve-
szik alapul, nem a projektszponzor maltbeli telje-
sitményét.

A projektszponzor elkeriilheti a tevékenységét érin-
t6 szabalyozasi problémakat. Mivel a projekttarsa-
sdg nem azonos a projektszponzor vallalattal, a
szponzorra érvényes szabalyok nem irdnyaddk a
projekttarsasagra.

A projektfinanszirozas esetében a projektet terheld
koltségeket elkilonitve, a projekttarsasadg kimutata-
saiban tlintetik fel. Ez hozzajarul a projekt koltség-
szerkezetének pontos attekintéséhez, ami redlis
képet mutat mind az adéhatésagnak, mind a beru-
hazo vallalatnak.

Ezzel szemben tobb korlattal is rendelkezik a pro-

jektfinanszirozas folyamata. Amennyiben azonban
jobban megvizsgaljuk a hatranyokat, felismerhetjiik,
hogy ezek tobbsége nem is jelent tényleges korlatot:

IdGigényes folyamat. Ez csak az el6készités szaka-
szdban érvényes, egészen a hitelszerz6dés elkészi-
téséig, utana azonban maér ugyanudgy viselkedik,
mint egy altalanos hitelszerz6dés.

Munkaigényes folyamat. Ez a kijelentés is csak az
el6készitési szakaszban lezajlé targyalasokra igaz,
a tovabbiakban nem jelent tébblet munkaerd-rafor-
ditést.

Koltséges. A szakértbk bevonasa miatt dragabb hi-
telnek mindsil, azonban ennek segitségével a koc-
kazatok atlathatobba valnak, ezéltal pedig minima-
lizalni lehet azokat.

Rugalmatlan. Ez alatt azt értik, hogy a kialakitott
hitelszerz6dés csak Gjabb, hosszadalmas targyala-
sok Utjan modosithatd. De, ha megfeleld eldrejel-
zések alapjan szerkesztették meg a hitelszerzédeést,
akkor igenis rugalmas, mivel figyelembe veszi a
projekt minden Iényeges kdrilményét.
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Bonyolult a szerzddési rendszer. Ez igaz, azonban
ezaltal védi a hitelez6 bank és a projektszponzor
érdekeit is, emiatt pedig érdemes egy minden esetre
kitérd szerz6dési rendszert létrehozni.

Mérethatékonysag. Mivel, a szakért6i dijak fix kdlt-
ségek, és a projektfinanszirozas esetében magas
koltségeket ronak a projektszponzorra, minél
nagyobb az igényelt hitel, annal kisebb hanyadot
képvisel ebben a tanacsadok dijazésa.
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Labjegyzetek

1 A hitel visszafizetésének alapja a projekt EBITDA (Earnings

Before Interest, T"xes, Depreciation and Amortization) értéke,
amely az addzés, kamatfizetés és értékcsokkenés el6tti nyere-
séget jelenti.

2 Galdi Gyorgy (2002) alapjan.
3 Ez a vallalat a projekttarsasag. Lasd a projektfinanszirozas sze-

repl6i.

4 Léasd a projektfinanszirozas szerepldi.

5 Lasd a projektfinanszirozas szerepldi.
6 A projektszponzor vallalat Uzletpolitikajatol fiiggben.
7 Annak érdekében, hogy a hitel visszafizetésének alapjaul szol-

galé cash-flow aramléasat befolyéasolni tudja a finanszirozé bank.

8 A finanszirozé intézmény szakért6ket, auditorokat von be a

hitelezési tevékenységbe, ezéltal prébéalja meg csokkenteni a
hitelkihelyezés kockazatat.

9 Csibi L&szl6 (1994) alapjan.

10 Jelen esetben olyan pénziigyi és jogi kockazatokra gondolok,

amelyek a hitelszerz6dés alairasanak pillanatdban el6re jelez-
het6k.

1 Lasd a projektfinanszirozas szerepl6i.
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12 Mivel a hitelezd bank megszabja a projekttarsasag sajat téke/
idegen t6ke aranyat.

13 Balogh Balézs (2001) 12. oldala alapjan.

14 Néadasdy Bence elmondésa alapjan.

15 Galdi Gyorgy (1998) alapjan.

16 Méas néven bemutatkozasi tajékoztatd, prospektus vagy pénz-
ligyi tajékoztato.

17 A felsorolést Nevitt-Fabozzi (1997) 45. oldala alapjan irtam.

18 Lasd a 4.6.3.1. fejezetben.

19 Bankéarképzé dobozok (2001) 48. oldala alapjan.

20 Takéacs LészIl6 (2001) alapjan.

21 Galdi Gyorgy (1998) 552. oldala alapjan.

2 A junior hitel olyan alarendelt hitel, mely kizarélag a senior
hitel, valamint minden, az allam felé tortén6 ado6, jarulék- és
illetékfizetési kotelezettség megfizetése utan fizethetd vissza.
(Bankérdobozok, 2001)

23 A hatrasorolt kolcson, amit més néven kvazi sajattéke-hozza-
jarulasnak is neveznek, el6bbre sorolt a sajattékéhez képest,
azonban hatrébb sorolt, mint a senior hitel - Nevitt - Fabozzi
(1997) 71. o.

24 A senior hitel a kielégitési rangsorban elsé helyen all6 olyan
hitel, amelynek minden mas hitel- és t6ke-visszafizetés alé van
rendelve. A projektfinanszirozas esetében a bankhitel a legtébb
esetben senior hitelnek minésil. (Bankardobozok, 2001)
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25 A strukturdlt finanszirozas olyan banki finanszirozés, amelynek
soran az adott ligylet sajatossagait figyelembe véve alakit ki a
bank egy személyre szabott hitelt. igy bonyolultabb mivele-
teket is finanszirozhat egy bank, a hitelek testre szabéaséval.
(Bankéardobozok, 2001)

26 A projekt targyaban elkdvetett tervezési hibak.

27 Nevitt - Fabozzi (1997) 56. oldala alapjan.

28 Nevitt - Fabozzi (1997) 55. oldala alapjan.

29 Takacs LaszI6 (2001) alapjan.

30 Nevitt - Fabozzi (1997) 310. oldala alapjan.

3l Ez a kovetkez6 mutatokat foglalja magaban: likviditasi ha-
nyados, adéssag/téke hanyados, adéssagszolgalati fedezeti mu-
taté - Csibi L&szI6 (1994).

32 Csibi LészI6 (1994) alapjan.

3B Aprojekt atstrukturalésa alatt azt a projekt menetébe torténé be-
avatkozast értjiik, amely a projekt id6tartama alatt bekdvet-
kezett kedvez6 vagy kedvez6tlen valtozasok eredménye, és
melynek célja az, hogy a projekt a tovabbiakban is hatékony
maradjon, és miikodéképességét megdrizze.

3 Nevitt - Fabozzi (1997) 60. oldala alapjan.

b Ez a bank szavatol6 t6kéjének 25%-aval egyez6 dsszeg.

36 Galdi Gydrgy (2002) alapjan.

37 Berzi - Koltai (2000) alapjan.
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BENCSIK Andrea

DOLGOZOI ELEGEDETTSEG
- A SZERVEZETI VERSENYKEPESSEGET
BEFOLYASOLO TENYEZO

mmmmmmMmmmmmmmmmmmmmmmmMmmmmMmmmMmmmmMmmmmmmmmrammmmmMmmmmmmmmmmmmmmmMmmmmmmsi

A gazdalkodo szervezetek mindennapi tevékenységében a szervezeti versenyképesség az utébbi idében a
kordbbiakhoz képest egy kicsit mas megvilagitasba kerilt. Mivel a globalizacié egyre inkdbb kézzel-
foghaté valésagga valik, a tudasalapu gazdasag és a tudasalapu szervezeti m(ikédés mar nem utdpisztikus
gondolat csupan, hanem megvalositandé jov6képet jelent a menedzsment szdmara.

A szervezetben rejl6 tudas hordozéi az emberek, igy a
tudasalapu szervezeti miikddés alappillére elsGsorban
az emberi er6forrds. Jelent6ségének felértékelddését
jelzi az a felmérés, mely szerint az elmalt 15 évre
visszatekintve a vallalati menedzserek fontossagi sor-
rendjében a human er6forras vezet6 az 5. helyr6l a 2.
helyre keriilt. A néz6pontok kozepébe keriilt tehat az
emberekre forditott figyelem, az emberi eréforrasba
val6 beruhézas jelent6sége, tudasdnak mind magasabb
szintl hasznositasa, s az igény, hogy mind kdzelebb
keriiljon egymashoz a szervezeti és egyéni célok érvé-
nyesitésének lehet6sége.

A szervezeti versenyképesség meghatarozo ténye-
z8iként szdmos elemet sorolhatunk fel. Egy magyar
kdzgazdaszok altal 1995-ben meghatarozott definicio
szerint azok a vallalatok tekinthet6k versenyképesnek,
amelyek a tarsadalmilag elfogadhaté normék betartasa
mellett a szdmukra elérhetd er6forrasokat keépesek
minél nagyobb nyereséggé transzforméalni. Mindezt
Ugy, hogy a mikddést befolyasold kornyezeti valto-
zasokat folyamatosan elemzik, és az Uj elvardsokhoz
megfeleléen alkalmazkodnak. [3]

Az elmllt id6szakban a versenyképességet elsé-
sorban a technikai szinvonallal, a fejlesztésre koltott
Osszegekkel, a vezet6i felkésziltséggel, és egyéb jol
mérhetd, szamszer(sithet6 tényez6kkel lehetett jelle-
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mezni. Ma mindezek a kemény tényezdk barmely gaz-
dalkodd szervezet szdmaéra elérhet6 kategoriat kép-
viselnek. A versenyképesség valodi meghatarozdja az
az emberi t6ke, az a szervezeti hattér, mely a valds tu-
das birtokosa, mely nélkil a technika és a technoldgia
csak adatok és informéaciok halmaza, melyek nem
megfelel6 szint( kezelése Oridsi piaci hatranyt, vesz-
teséget jelenthet.

Az EU gazdasagaba valo beilleszkedés, s ott a tal-
pon maradas, majd a versenyképesség megteremtése-
nek feltételei megkdvetelik, hogy a menedzserek vé-
giggondoljak szervezetilk adottsagait, erésségeit és
gyengeségeit. Mindezek redlis értékeléséhez meg kell
vizsgalni, hogy a jelenlegi szervezeti kultdra hogyan
segiti az eredményes mikodést, s a versenytarsakkal
szemben melyek a sajat szervezeti er6forrasaik sikeres
mkodtetésének feltételei, eszkdzei, valamint, hogyan
lehet belsd er6ssegeiket az Uj helyzetben, az EU pia-
cain is elénydsen mikodtetni.

Ahogyan az el6z6ekben is hangsulyoztam mér, a
kulcsszerepet az emberi eréforras tolti be a verseny-
képesség teriiletén, érdemes tehdt megvizsgalni, mi-
lyen feltételek szlkségesek ahhoz, hogy a menedzs-
ment a szervezeti célok legmagasabb szint(i teljesitése
érdekében a legjobban tudja kamatoztatni emberei tu-
dasét.
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Egy eurdpai versenyképességet elemz6 felmérés
szerint az emberek akkor teljesitenek maximalisan, ha
teljes mértek(i az elkotelezettség érzése, ha sajatjuknak
tekintik munkajukat, mely a szervezeti célok elérésén
tal az egyéni céljaik eléréséhez segiti Oket. Ehhez
olyan szervezeti kulturalis hattérre van szilkség, mely
a bizalomra, a segit6készségre, az egymasra valo
odafigyelésre alapoz. Mindezek alapjan a sikeres ver-
senyképességet folyamatosan fenntartani csak ennek a
kotédésnek a kialakitasaval lehet. Ehhez pedig sziksé-
ges a vallalati miikoddés rugalmassaganak biztositasa,
és a szervezeten belll olyan motivacios legkor ural-
kodéasa, mely a munkatarsak kreativitdsat a minéségi
termékek és szolgaltatdsok el6allitasa szolgalataba al-
litja. Egyszer(ien belathat6 tehat, hogy az emberi ma-
gatartds befolydsolja a munkavégzés mindségi és
mennyiségi jellemzéit.

A gazdalkodd szervezeteket ér6 makroszintli haté-
sok és mas feltételek miatt is, a szervezetek allando
valtozasban, atalakulasban vannak, ezért a folyamatos
valtozasi hajland6sag, a szervezeti atalakulasok, valto-
zasok menedzselése mindig aktuélis probléma. Meg-
valésitasdhoz, kulonbdz6 stratégidk hasznalatosak,
melyek altalanos logikai menete harom f6 lépésben
Osszefoglalhaté (fellazitds, valtoztatds, megszilardi-
tas). Az, hogy a menedzserek ezt hogyan toltik fel tar-
talommal, annak fuggvénye, hogy az emberi eréforras
mennyire jatszik fontos szerepet a vallalat, cég, kultu-
ralis értékrendjében, milyen a vezetési stilus, s hol he-
lyezkedik el a cég altal kdvetett stratégiai célok listajan
az emberi tényez6 figyelembevétele.

Az 1. dbra altaldnossagban szemlélteti azt az 6ssze-
fliggésrendszert, mely jellemzi a stratégiai célkit(izé-
sek kozott szerepld valtozasmenedzselési tevékenység
megvalositasa soran kiemelt figyelmet kovetel6 em-
beri tényez6 kdzponti szerepét.

Az 1. abrabdl lathatd, hogy az emberi er6forras
kozponti fontossagl figyelembevétele azt is jelenti
egyben, hogy a vezetés ehhez alkalmazkodd stratégiat
dolgoz ki, és ezt végigvinni képes vezetési stilusban,
egy azt tamogat6 szervezeti kultdra keretei kozott teszi
mindezt. Ha egy cég sikeres akar lenni a ,,k6z6s Euro-
pa” kialakitasa utan is, a vezet6knek sok esetben stilus-
véltasra kell torekednitk. Tisztaban kell lenniiik a szer-
vezetiikben tevékenykedd emberek igényeivel, hiszen
minél fogékonyabbak ezek irant, és minél tobbet tesz-
nek kielégitésukért, annal tobbet kapnak vissza dolgo-
z0iktol kezdeményezésben, odaadashan, a k6zos célért
végzett munkaban. Ez pedig nagy mértékben &ssze-
cseng a dolgozoi elégedettséghez vezetd ttal.
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1. dbra

A stratégia és az emberkdzpontl vezetés elemeinek
Osszefiiggése

Rendelkezhet egy szervezet barmilyen korszer(i
rendszerekkel és folyamatokkal, teljesitményét jelen-
tésen leronthatja az emberi hattér, annak munkaval
vagy vezetGivel valo elégedetlensége. A szervezet si-
kerét dont6 mddon meghataroz6 kérdés az emberek
kollektiv beallitottsdga. Igaz, hogy a rendszerek és
folyamatok is nagyon fontosak, de nem vélaszthatok le
az emberi oldalrél. A 20/80-as szabdly itt is igaz. Az
emberek 20%-a nyitottan kezeli a probléméakat, mig
80%-uk nem. Ezzel ésszefliggésben az hatdrozza meg
az emberek ,,én képét”, illetve dnbecsilését, hogy mi-
lyen véleménylk van énmagukrol, és mit gondolnak
arrol, ahogy masok vélekednek roluk. Az 6nbecsiilés
dont6en meghatarozza az emberek bedllitottsagat, és
itt, ezen a ponton oriasi felel6ssége van a vezetének.

Egy munkahelyi kollektiva rengeteg tudassal, ta-
pasztalattal, bolcsességgel, alkotderével és energiaval
rendelkezik. A felvilagosult vezet6 tudja, hogyan lehet
megfelel§ kérdésekkel hozzaférhet6vé tenni ezeket,
hogyan lehet felszabaditani embereik kezdeményez6-
készségét.

Természetesen nem soporhet6k félre a kemény
problémak, de ezek valgjaban csak az igazi bajok, a
lagy problémak indikatorai. Arra utalnak, hogy U
maodon kell az emberekkel foglalkozni, és mas modon
kell kozeliteni gondolkodasmadjukhoz.

Az alkot6 modon gondolkoddé vezeték kiegyen-
sulyozottan foglalkoznak a kemény és a lagy ténye-
z6kkel, s a probléma iranyultsdguk atvaltozik
megoldas iranyultsagga. Tisztaban vannak azzal, hogy
az egylttmdkodes mennyire fontos, és sajdt maga-
tartasuk milyen befolyéassal van az embereikre, és azok
cselekedeteire. Igyekeznek kozos jovéképet kialaki-
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tani, amely er6siti az emberek egységét, az Ossze-
fogést, és a csoportok tagjainak azonosuldsét a cég, a
szervezet egészének céljaival.

Ha egy cég sikeres akar lenni napjainkban, a veze-
t6knek tisztdban kell lennitik embereik igényeivel.
Minél fogékonyabbak ezek irant, minél tobbet tesznek
kielégitésikért, annal tdbbet kapnak viszonzésul dol-
gozébiktol kezdeményezéshen, odaadasban, a k6zos cé-
lokért végzett munkéaban. Olyan (j vezet6i stilusra van
tehat szlikség, amely figyelembe veszi a mult tapasz-
talatait, de mentes azoktdl a feltételezésektdl és eld-
itéletektdl, amelyek a régi stilust alakitottak. [4]

A vezetdi stilusvaltds magaban hordozza azt az el-
varast, hogy a felvildgosult vezet6i hozzaallas magas
szint érzelmi intelligenciaval parosuljon. [2] Ez a
feltétel sokak szaméara méar nem is jelent valdjaban
Ujat, hiszen nagyon sok kutatasi eredmény tamasztja
ala azt a gondolatot, hogy a kompetencia fontosabb a
sikeres menedzseri munkaban, mint a targyi tudas,
vagy az intelligencia 6nmagaban. Az empaétia, az 6nal-
l6sag, a kezdeményezd készség, megbizhatésag stb.
fontosabb tulajdonsagok a sztarok megitélésében, mint
a targyi tudas mindsitése. Ha végignézziik az érzelmi
intelligencia jellemzdit, szdmos hasonldsagot fedezhe-
tink fel az emberi er6forras elégedettségét leird jel-
lemz&kkel, melyek a versenyképes vallalati miikodés
biztositasat jellemz6 tudasmenedzsmentre vald fogé-
konysagot mindsitik.

A fentiek szellemében vezetett szervezet munka-
tarsai valésziniileg kell6 motivaciés hattérrel fognak
rendelkezni ahhoz, hogy a versenyképesség egyik
alappillérét, a munkatarsi elégedettséget garantaljak.

Az elégedettség természetesen a fent részletezett
vezetdi stiluson és motivécion tal sok egyéb tényez6
altal is befolyasolt kategoria. Az elégedettség kiilén-
b6z6 definicioit figyelembe véve, a kiillonbdz6 kutato-
csoportok mas és mas csoportositasokat irnak le, mint
legjellemz6bb tényezék, ezeket nem sorolom fel téte-
lesen, csupan néhény, &ltalam legfontosabbnak itélt
kategoriat mutatok be. Teszem ezt azzal a céllal, hogy
aldtamasszam a kés@bbiekben megvildgitandd Ossze-
fuggést a dolgozdi elégedettség és szervezeti ver-
senyképesség kozott, melynek a hatterét és miikddo-
képességét a tanulds, a tanul6szervezetek kialakita-
sénak szikségessége, a tudasmenedzsment rendsze-
rének kialakitasa biztositja.

A dolgozoi elégedettséget leginkabb befolyasold
tényez6k (a teljesség igénye nélkil) és kapcsolatuk a
tudasmenedzsment alkotdelemeivel:
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e célkit(izés: azonosulas a szervezeti célokkal, feltétel
nélkili elfogadas (tudascélok meghatarozasa),

e empatia (érzékenység): csoportos interakciok, ve-
zet6k, beosztottak viszonya, emberekkel vald ba-
nasmod, problémamegoldas, konfliktuskezelés
(tudas azonositasa),

e tanulas: tudashoz val6 hozzaférés lehet6sége, fo-
lyamatos fejlédés biztositdsa (tudas megszerzése,
tudas fejlesztése),

e kolcsondés munkatarsi tamogatas: ismeretek, ta-
pasztalatok atadasa, tanulas kollégaktél, vezet6ktdl
(tudasmegosztas),

 elismerés: motivacios rendszer hatékonysaga, mely
fliggvényében a teljesitmény valtozhat (tudasmeg-
osztas, tamogatas),

 elkdtelezettség: egyéni célok alarendelése a szerve-
zeti céloknak, majd ezek névekv6é mértékben tor-
ténd kozelitése. Hibadk megbocsatasa, képességek
gyakorlasa, tudas alkalmazhat6saga (egyéni és cso-
portos tanulas, tudas hasznositasa),

e bizalom: 6szinte, nyilt, félelemmentes légkér, ter-
mészetes kommunikacio, akadalymentes informa-
cidaramlas (tudas elterjesztése, tudas hasznositasa),

» felel6sségvallalas: onall6 dontési képesség, és en-
nek a lehet6ségének megteremtése a vezetés részé-
rél, a munka tudatositasa, a dontések eredményé-
nek szambavétele (tudas régzités),

» munkafeltételek: fizikai adottsagok, technika fejlett-
sége, eszkozellatottsag (tudas tarolasa, rogzités),

 elfogadés: kreativitas kihasznalasa, otletek, javas-
latok figyelembevétele (vezetSi tamogatds, tudas
ellen6rzése),

 teljesitményértékelés: elvaras - lehetéség, feltéte-
lek 6sszhangja, munka és folyamatszervezés magas
szintje (tudas ellendrzése, értékelése).

A dolgozdi elégedettségvizsgalatok napjainkban
els6sorban azzal a céllal kerulnek el&térbe, hogy a
mindségiigyi auditalasok erre vonatkozo el&irasait vagy
kovetelményeit a cégek kipipalhassak. Valoban, a miné-
ségszemlélet, mint nagyon hangsulyos, versenyképes-
séget novel6 tényez6, a dolgozoi elégedettség altal
bizonyos mértékig determinalt, de az emberi er6forras e
tekintetb6l torténd megitélése nem ragadhat meg a
mindségugyi auditok teljesithet6ségének szintjén.

A szervezeti kultdra, mint hattér adottsag, valamint
hasonlo teriileten tevékenykedd cégek benchmarking
adataibol és a dolgozdi elégedettség vizsgalat eredmé-
nyeibdl lehet6sége nyilik a menedzsmentnek arra,
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hogy a szervezeti tartalékokat mozgdsitsa, megfeleld
stratégiai és akcidtervek, illetve szervezeti valtozasok,
menedzsmenttechnikdk alkalmazéasaval a versenykeé-
pesség novelése irdnydban tegyen intézkedéseket.

Egy, a ’90-es évek végén végzett vizsgalat
eredményei szerint, mely a cégek altal alkalmazott
versenystratégidkat és a versenyképesség 0sszeflig-
géseit igyekezett feltarni, a vallalatvezet6i vélemények
tobbsége az emberi er6forras stratégidk részeként
mindennél er6sebb hangsulyt helyezett a nemzetkézi
versenyben val6.helytallas szempontjabol a mindségi
munkaeré megszerzésére. Ezen véllalatok emberi eré-
forras stratégidaiban a munkavallalok képzettsége és
korabbi szakmai tapasztalatai mellett az egylittm(ikddd
magatartast és a munkaerd stabilitasat emlitették, mint
nagyon fontos tényez6ket. Bizonyos esetekben a mun-
kaer6 olyan jellemz8i, mint a képzettség szintje, a fele-
I16sségvallalas, az egylttm(kddés és a munkafegyelem
a cégek technologiai fejlesztéséhez szilkséges tovabbi
tOkebefektetés el&feltételeiként kaptak hangsdlyt. A
véllalati versenyképesség er6sségeinek megitélése
sordn a megkérdezettek tobb, mint fele mindsitette
er6s befolyasold tényezének a képzett munkaerét
szlikségességét. Arra a kérdésre, hogy a versenyké-
pességben mely tényezdk jatszanak szerepet elsésor-
ban, a munkaeré képzettsége mellett azok rugalmas-
sagata és megbizhatosagata is nagyon fontos - fontos
kategoriaként kerlilt megjeldltetésre a megkérdezettek
68-86%-a altal. A felmérésben részt vevl vezet6k
tobbsége tovabbi célnak mindsitette a munkaer6
megtartasat, a dolgozok céguk iranti elkotelezettsé-
gének erdsitését, és altalaban az emberi er6forras szin-
ten tartasat. [6]

A szervezeti versenyképességben az emberi er6-
forras kodzponti szerepének hangsilyozasa a munka-
tarsi - dolgozdi elégedettségen keresztll mint el6felté-
tel - elvezet a bevezetésben elinditott gondolatok to-
vabbfejlesztéséhez, vagyis a versenyképes cégek az
idében hamarabb megszerzett tudas profi mddon torté-
né alkalmazéasa altal lesznek képesek versenyké-
pességiiket biztositani. Ez a folyamatos tanulési, valto-
zasi képesség mellett a tuddsmenedzsment rendszerek
mkodtetését koveteli meg.

Ahhoz, hogy a szervezet rugalmasan, id6ben akar a
torténéseknek is elébe menve reagaljon a kornyezeti
valtozasokra, folyamatos tanulasi képességet és valto-
zasi hajlandésagot kell produkélnia. [5] Ez jelenti a
tanul6szervezetekbe térténd atmenetet, mely elégedet-
len, a szervezettel azonosulni nem tudo, 6rokos ellen-
allast kifejtd dolgozdi gardaval nem lehetséges.

44

Aki azt hiszi, hogy mar tud, az rezisztens marad a
tanulassal szemben. Aki Orzi a tudast, az megakadéa-
lyozza a tanulast. A tanuldsnak koze van a tudas
megzavarasahoz, vagyis a tanulés ,,mozgésba” hozza a
tudast, zavart okoz a tanuléban, azt az elvarast
kozvetiti, hogy cselekedni kell. Ezt a helyzetet kell a
szervezetnek kezelni vagy Ugy, hogy alkalmazkodik
hozz4, vagy ugy, hogy legyézi. A szervezeti tanulas
tehat a sajat kornyezetével valo 6sszelitkdzést, vitakat
jelent. A tanul6szervezet, mint gazdalkodd egység
képes megtenni azt, hogy ugy valtozzon, vagyis tanul-
jon, hogy kozben versenyképes maradjon. Mivel a
tanulas mozgast, vagyis valtozast jelent, a tanulészer-
vezetnek tudnia kell el6re megjésolni a valtozasokat,
azok kimenetelét, és elézetes tervezéssel a verseny-
helyzeti el6nydket megszerezni. [9]

Ezek szellemében a tanulé szervezetek két mind-
ségi fokozata kiillénboztetheté meg:

1 A passziv és reaktiv tanulé szervezet, mely csak a
spontan bekovetkez§ véltozasokra reagal.

2. A proaktiv és megel6z6 tanuld szervezet, mely a
kornyezet lehetséges valtozasait el6re definidlja, és
az ennek megfeleld alkalmazkodasi stratégiat elre
elinditja.

A tanuld szervezetekbe torténd atalakulds sem
megy minden szervezet életében zokkenémentesen, de
ha az el6z8ekben emlitett felvilagosult vezetési stilus
az érzelmi intelligencia megfeleld szintjével parositva,
a dolgozdi elégedettseg szem el6tt tartasaval zajlik,
nagyobb az esély a szervezeti versenyképesség meg-
tartdsara vagy megteremtésére.

A tanulé szervezetek jelentik azt az alappillért,
mely els6 sz&mu( feltétele a tudasgazdasag feltételei
kozott tevékenykedd, tudasalapu szervezetek verseny-
képes mikodési feltételeinek. A szervezeti tanulés az
egyeni tanuldson alapul, az egyéni tanulasi hajlan-
désag pedig a dolgozo6i elégedettséggel szorosan
Osszefligg. Mindezek tovabbfejlédését jelenti - mint a
szervezeti tanuldas elméletének és perspektivajanak
gyakorlati megvaldsitasa - a tudasmenedzsment elvei-
nek alkalmazasa a cégvezet6i munkaban. A piacokrdl,
a termékekrél, a folyamatokrol, a versenytarsakrol,
beszerzett informéaciok egyre intenzivebben lepik el a
menedzsereket, melyre egy jov6orientalt gondolkoda-
si vezet6nek reagalnia kell. A véllalatok nagy része
mér felismerte, hogy az emberi tudas nélkil nincs jo-
v, de azt a technikai kivitelezési lehetéséget, hogy ho-
gyan lehet a megszerzett tudast megtartani, megosz-
tani, fejleszteni, gazdalkodni vele, még kevesen képe-
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sek atlatni. A tudasmenedzsment az a vezet6i eszkoz,
mely biztositja mindehhez a feltételeket, de ennek
megvaldsitasa és mikddtetése is gyerekcip6ben jar
még ma a magyar cégek tobbsége esetében.

A tudasmenedzsment célja, hogy mozgdsitsa a
vallalatnal 1év8 megosztott vagy rejtett tudast. Ezzel
gyorsabban és rugalmasabban lesz képes reagalni a
piaci igényekre, és a versenytarsak lépéseire. Mind-
ezek eredményeként jobb tervezéssel, hatékonyabb
munkavégzéssel, magasabb szinti min&séget lehet
produkélni, s mindezek eredményeképpen az innova-
cios készsége a cégnek javulni fog.

Egy felmérés szerint a vezeték 78%-a gondolja azt,
hogy a tudas, mint er6forras 60-100% kozotti mérték-
ben jarul hozza a cég értékteremtd folyamataihoz. Ez-
zel szemben megfigyelték, hogy a munkatarsak tuda-
sanak mintegy 50%-at nem hasznaljak ki. Ez azt is
jelentheti, hogy a munkatarsak tobbségét rossz helyen
foglalkoztatjak, nem a tudasanak, végzettségének, ké-
pességeinek megfeleld terlleten tevékenykedik.
Fontos tehat a vezet6knek elgondolkodni azon, hogyan
tudnanak jobban gazdalkodni a szakmai er6forrassal.
Annal is ink&bb, mivel a dolgozoi elégedettseg egyik
jellemz@je az a tény is, hogy valaki jo helyen van-e a
szervezetben, ki tudja-e teljesiteni dnmagét, lehetdse-
ge van-e az dnmegvaldsitésra. [8]

Ahhoz, hogy a vezet6k kozelebb keriiljenek ehhez
a gondolkodashoz, és belathassék, hogy a versenyké-
pesség megtartadsa, novelése, az elégedett dolgozdk
tanulasi, valtozasi hajlanddsdganak erdsitésével nagy
mértékben hozzajarul a tudasuk cégen beliili haszno-
sitasanak lehet6ségeihez, illetve a tudas mind maga-
sabb szinten torténd elterjesztéséhez, ismerniik kell a
tudasmenedzsment nyolc elemét, [8] (melyeket a
dolgozéi elégedettség el6feltételeivel dsszefliggésben
mar azonositottam). Ezek az elemek egyfajta logikali
sorrendet jelentenek abban az értelemben, hogy a
vezet6knek mit kell tennitk a tudadsmenedzsment
rendszerik kiépitése kapcsan, természetesen a dol-
gozdi elégedettség, mint a siker célfliggvénye nyelvére
leforditva. A tudas egyfajta kapacitas a hatékony cse-
lekvésre. Az elméleti tudas és a szervezeten belil az
emberek kozoétti interakcid (kommunikacio) hozza
létre azt a valds tudast, melyet a cégek a versenyké-
pességik kiteljesitésében valoban hasznositani hasz-
nosithatnak. A személyes és szervezeti szinti vagyak
elérésének esélye a legfontosabb biztositéka a tudas-
vagynak, s ez egyuttal a tanulas és elégedettség el6fel-
tételei.
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1) A tudascélok meghatarozésa:

e Normativ célok: szervezeti kultira, éromteli mun-
kahely, l1égkor kialakitasa, mely a versenyképesség
kialakulasat el6segiti.

 Stratégiai célok: a meglévd szervezeti tudas segit a
stratégia megvalositasadban, és ezen tudas felhasz-
nalasaval vagy segitségével (j, magasabb szint,
versenyképes stratégiat tudunk kidolgozni.

» Operativ célok: a tudadsmenedzsment gyakorlati
alkalmazhatosagat segiti, ha a normativ és strate-
giai célok kelléen konkrétak.

2) A tudés azonositésa:

A bels6 képességek és a rendelkezésre allo tudas
allomany attekintése. Nem kell mindig Gjra kitalalni
azt, amit egyszer mar alkalmaztunk vagy megta-
pasztaltunk. Célszerd megtenni a kdrnyezettel valo
Osszevetést, vagyis a benchmarking eszkdzrendszerét
alkalmazni, valamint kiemelked szerepe lehet ezen a
ponton a szervezeti memorianak, a korabbi tapaszta-
latok el6hivéasa soran.

3) A tudés megszerzése:

Tanulas a versenytarsaktol, a konkurenciatol, a
partnerektdl, a stake-holderekt6l. Know-how vasarlas,
idegen tudas integraldsa, minden rendelkezésre allo
tudasszerzési eszkdz kultarélt alkalmazasa. (Nem
tartoznak ide azok a ,tisztességtelen” eszkdzok,
melyek a verseny szempontjabdl fontosak, de a dolgo-
z6i elégedettséggel nem dsszeegyeztethetbk, nevezete-
sen cegfelvasarlas, tudaslopas, ipari kémkedés stb.)

4) A tudésfejlesztése:

Uj képességek, otletek, hatékonyabb technoldgia
kifejlesztése, Uj tudasgy(jtés. (Ezen a ponton fel kell
mérni az egyéni és szervezeti tanulds soran jelentkezd
gatakat és segitségeket, melyek a munkavallal6i elége-
dettséggel szoros korrelaciot mutatnak.) Ez kdzvetlen
versenyképesség befolyasol6 tényezé.

5) A tudés elosztasa:

Az elkilonilten meglévd tudas, tapasztalat integra-
lasa a szervezet egészében. Kinek, mit, mikor, mennyire
kell ismerni, tudni. (Az elégedettség eléfeltétele és ered-
ménye is egyben. Alapja minden esetben a kommuni-
kacio, feltétele a tudasmegosztd szervezeti kultdra.)

6) A tudas hasznositésa:

A tudéas birtoklasa még nem hoz eredmenyt, az
alkalmazasa mar inkabb. Osszefiigg a tudas elsajatita-
sénak képességével, a tanuldsi, valtozasi hajlandosag-
gal, mely természetesen az elégedettséggel oda-vissza
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szoros kolcsonhatashan van. Az el6z§ fazis teljes mér-
ték( megval6sulésa szlikséges ennek az érvényesithe-
t6ségehez (szervezeten kivdili és beliili tudasra is igaz).

7) A tudés rogzitése:

A tudés nem Orok. A tudds megGrzésében/felejté-
sében nagy jelentésége van a szervezeti memorianak,
a tanulas-felejtés egyenstly megteremtésének, a
tudésvesztés onkénytelen vagy kényszer hatésara veg-
bemend folyamatanak, valamint a dolgoz6i oldalrél a
fluktuaciénak. A szervezett6l kilép6k elviszik a tudast.
Ez részben megel6zhetd és a tudastarak, tudasbazisok
kialakitasaval részben megoldhatd. (Az elégedettség
fokozasaval a munkaer6 - tudas - megtartasanak esé-
lye né.)

8) A tudés ellendrzése és ertekelése:

A versenyképességhez valo hozzajarulds mértéké-
nek megitélésében fontos szerepilk van azoknak a
mutatdknak, melyeket a normativ, stratégiai és opera-
tiv célok méréséhez hozzarendeliink. A célkitlizés
fazisadban rogziteni kell a sikerértékelés lehetGségét,
(tudastérképek, tudaskatalégusok).

Valamennyi felsorolt elem esetében igaz, hogy nem
6nmagaban kell szemlélni azokat, hanem a rendszer-
szemléletben érvényesilése es az dsszefliggések atte-
kintésévele elengedhetetlenil fontos.
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'iK  Rugalmas szervezeti mikodés

v

X, I
Tudasmenedzsment

A szervezeti versenyképesseg megitélésekor nem
szabad elfelejtkezniink arrél, hogy a megszokott médon
mérhet§ és szamithaté mutatok a cégek valds értékét
csak részben igazoljak. Tény, hogy az emberi er6for-
rashoz kapcsol6do jellemzék a cégek mérlegbeszdmo-
léiban tobbnyire a lathatatlan kategoridba tartoznak,
mégsem volna korrekt kihagyni azokat a teljesitmények
megitélése kapcsan, hiszen a szervezet értéke a szer-
vezeti tagokban van, az emberek agyaban, és ez a latha-
tatlan t6ke az emberek nélkil értéktelen, és talan nem is
létezik. Annak érdekében, hogy egységes szemléletben
figyelembevételre keriilhessenek a cégek versenyképes-
ségének megitélésekor, a skandindv vallalatok tettek
lépéseket, amelyek a mérlegbeszamolo6ik adatainak
feltiintetése el6tt tablazatos formaban megjelenitik a
vallalatukra vonatkoz6 értékelésiket. [1]

Ez a tablazat az Un. immateridlis vagyon figyeld
rendszer része, melynek kidolgozasa Sveiby nevéhez
fliz6dik. [7] Méri a lathatatlan t6ke mindharom elemé-
nek: az ugyféltékének, a tudast6kének és a szervezeti
t6kének a hatékonysagat, megljuldsat, stabilitasat.
Ezek a mérések kiilondsen fontosak olyan cégek eseté-
ben, ahol a materializal6d6 t6ke hanyada csdkkend, a
tipikus tudasvallalatok esetében, szoftvercégek, high-
tech vallalatok stb. Magyarorszagon els6sorban a BSC
modszertanat hasznaljak erre a célra.
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Annak érdekében, hogy 6sszefliggéseiben kdnnyen
éttekinthetd legyen mindaz, amelyet a versenyképes-
ség megitélése kapcsan a dolgozoi elégedettség alap-
jaira épitve a tanulas, tudasmenedzsment elemeinek al-
kalmazésaig felvezettem, a 46. oldalon bemutatott 2.
abran lathaté osszefiiggésekkel zarom gondolataimat.
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A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastudomanyi Kar Budapesti Vezet6képzd
Kdzpontjanak havi folyéirata. A lapban a vezetési, és tu-
domanytertiletekhez kapcsolodo témakdrok elméleti és
gyakorlati kérdéseit elemz6 és vizsgald irasok jelennek
meg. A szerkeszt@ség (robert.becsky@uni-corvinus.hu)
elektronikus formaban kéri az irasokat. A cikkeket elek-
tronikus levélben vagy méagneslemezen (MS Word fjl
formatumban) lehet a szerkeszt6séghez eljuttatni.

A lap tudomanyos folyoirat, ezért szévegkozi forras-
hivatkozasok és ezek jegyzéke nélkiili irasokat nem je-
lentet meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni szan-
dékozott kéziratok szerzGit6l az alabbi kdvetelmények
figyelembevételét kérjuk:

A cikkek szokésos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrékkal és téblazatokkal egyutt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsaggal (12-es betliméret, Times New Roman be-
tltipus). A cikkek elsd oldalanak aljan tiintessék fel a
szerz6 foglalkozasat, munkahelyét beosztasat, és elektro-
nikus levelezési cimét, a tanulmany elkészitésével kap-
csolatos informaciokat és az esetleges kdszonetnyilva-
nitasokat.

A kézirathoz csatolandd egy magyar nyelvii és le-
het6ség szerint egy angol nyelv( rovid 6sszefoglalo
(200 sz6t nem meghaladé terjedelemben), valamint a
cikk f6 témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és délt betl hasznalhatd, ala-
hizas nem. Jegyzeteket lehet6leg ne hasznaljanak,
amennyiben azok feltétlendl szikségesek, szdvegvégi
jegyzetként adjak meg.

A tablazatoknak és é&braknak legyen sorszama és
cime, valamint - atvett forrds esetén - pontos hivatko-
zé&sa. Az &brékat és a tablazatokat a kézirat végén, kilon
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oldalakon, sorszammal és cimmel ellatva kérjlk csatol-

ni, helylket a szdvegben egyértelmden jeldlve (pl. ,,Ké-

rem az 1 tablazatot kb. itt elhelyezni!)”.

A szbvegkdzi bibliografiai hivatkozasokat zardjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjuk
jeldlni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idézdjeles hivat-
kozas esetén Kiegészitve az oldal(ak) szamaval (pl.
Prahalad-Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko-
zott szerznek tobb bibliografiai tétele van ugyanazon
évben, ezeket 1999a, 1999b sth. médon kell megkulén-
boztetni. A felhasznalt forrasok cikk végén elhelyezett
jegyzékét abécérendben kérjlk, a kdvetkezd formaban:

Szerz6 (évszam): Cim, kiadas helye: kiado, illetve
forrés.

1) példa (kbnyv): Porter, M. E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press.

2) példa (folyoirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, majus-janius, 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
Un. ,Harvard” rendszerér6l (mas néven ,szerz6/év”
vagy ,.név/datum” hivatkozasi maddszerr6l) részletes
tajekoztatast nydjtanak a Vezetéstudomany WEB-cimén
(www.bsm.hu; ,,Vezetéstudomany/Szerz6inknek™ meni-
pont) megadott forrasok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutasi ide-
jének csokkentése érdekében a Vezetéstudomany kefe-
levonatot nem kiild, elfogadas el6tt azonban a szerz6k-
nek egyeztetés céljabol elkildi a cikk szerkesztett valto-
zatét.

A szerkeszt6ség
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Esettanulmany

AIRBUS: EGY NEMZETKOZI LEGIIPARI
STRATEGIAI SZOVETSEG FEJLODESE

Il. RESZ

Aszerz8 az esettanulmany 1. részében (Vezetéstudomany, 2005/5. sz.) az Airbus kialakulasanak torténetét
mutatta be. A 2. részben a két nagy repillégépgyarté oriasnak, a Boeingnek és az Airbusnak a légikoz-

lekedési piacon dulé harcéat elemzi.

Az EADS formalis létrejottét kovet6en az iparag
szakért6i nyomban feltették a kérdést a gazdasagi saj-
toorganumokban: vajon bevaltja-e a hdrmas Aérospa-
tiale/DASA/CASA flzié a hozza fiizétt reményeket?
A megfigyel6k emlékeztettek arra, hogy a Boeing és a
McDonnell Douglas egyesllése szamos nehézséggel
jart, sjorészt ennek tulajdonithatdan ajogutdd Boeing
cég eves mérlege 1997 végén - fél évszazad ota eld-
szOr - veszteséget mutatott.

A Boeing-McDonnell Douglas fUzi6 bejelentésének
idején a légiipari elemzok ,,mesterlépésként” lidvozol-
ték a tranzakcit, mert - értékeléstik szerint - a McDon-
nell hadiipari profiljanak megszerzésével védettebbé
Vélt a Boeing a polgéari replilégépek keresletének hul-
lamzésaival szemben. Kés6bb kiderilt azonban, hogy a
McDonnell vedelmi és (irkutatési (izletdgainak nyerese-
gessége jocskan elmarad a varakozasoktol, s az azsiai
pénziigyi valsag is negativan éreztette hatasat a hadiipa-
ri megrendeléseknél. Raadasul a McDonnell polgari re-
pulégép-modelljeinek kinalati szlkitése a vartnal
nagyobb koltségleirasokkal jart: az (j Boeing-nek 1,4
millidrd dollarba kerult két, a piacon nem igazan ver-
senyképes utasszallité géptipus, az MD-80-as és az
MD-90-es gyartasanak leallitisa (NAPI Gazdasag,
1997).

A kovetkezd két-hdrom évben a Boeing urra lett
ugyan a nehézségeken, de a cég hitele dhatatlanul
csorbat szenvedett a Wall Street pénziigyi szakért6inek
szemében, s ez megmutatkozott a részvényarfolyam
gyenglésében is.
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Az Ujonnan megalakult European Aeronautic De-
fence & Space Co. rovid id6n belill targyaldsokat kez-
deményezett a brit BAe Systems cégcsoporttal a GIE
Airbus Industrie régota esedékes szervezeti atalakita-
séarol. A megbeszélések olyan kedvezd légkorben ha-
ladtak el6re, hogy a felek 2000 jlnius végén bejelen-
tették: az Airbus gazdasagi érdekcsoportosulas egysé-
ges tarsasagga alakul, és elinditjak a korabban mar
nagyvonall konstrukcios elképzelés forméajaban terv-
be vett A3XX driasgép fejlesztési programjat (Mic-
haels, 2000).

Az Airbus SAS, mint az EADS és a BAe Systems
anyacégek kozos vallalati szervezete

Az ezredforduléra kialakult két legnagyobb euré-
pai légi- és hadiipari cég, az European Aeronautic De-
fence & Space Co. és a BAe Systems megegyezése
értelmében az Airbus Integrated Company (AIC) né-
ven tarsasdgga szervez8d6é kozos vallalkozasban az
EADS 80 szazalékos, a BAe Systems 20 szazalékos
tulajdoni hanyaddal részesedik, s az utdbbi vétojogot
kap a stratégiai dontésekben. Az Airbus Industrie szer-
vezeti atalakulasa - az (j tarsasag alapitdinak szamita-
sai szerint - évi 350 milli6 eurd megtakaritasat ered-
ményezi.

A joviben véllalati formaban miikod6 Airbus szerve-
zetnek - a tulajdonosi elvarasokhoz igazodva - min-
denekel6tt a fejlesztési és gyartasi folyamatokat kellett
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meggyorsitania, tdbbek kozott a termeldegységek foko-
zott specializacidjaval, a repiil6gép-részegységek szalli-
tasanak tovabbi ésszer(isitésével és a ,redundans mana-
gement-elemek” kikiiszobolésével. Racionalizalasra
vart ezen kiviil az Airbus konzorcium ellatési-beszerzési
haldzata (példaul a partnervallalatok eléz6leg egyméstol
fiiggetlendl - nemegyszer dragbban - véséroltak meg
az aluminium-6tvizet alapanyagot). Végul, de nem utol-
sO sorban a vallalati koltség- és teljesitményszamitas
rendszerének teljes kor( kiépitése valt siirget6 feladatta
amegalakul6 Airbus tarsasag szamara (Michaels, 2001).

Ajogi eljarasi formasagok rendezését kdvetben az
Airbus kdzos vallalatot 2001-ben a francia tarsasagi
jog szerinti Un. egyszer(isitett részvénytarsasagi forma-
ban (société par actions simplifiée - SAS) jegyezték
be, toulouse-i székhellyel. A t6zsdére nem kerild Air-
bus SAS szervezetébe vonték 6ssze a polgari repiil6-
gép-modellek dsszes fejlesztési és gyartasi mlveleteit,
tovdbba a ,,régi” GIE Airbus Industrie kereskedelmi,
valamint koordinacios funkcioit.

A t6keegyesitd tarsasagok jogi szabalyozasanak kor-
szer(sitése soran 1994-ben vezették be a SAS tarsasagi
forma jogintézményét Franciaorszagban. A SAS egy
rugalmas, jogi aspektushdl tekintve egyszerdisitett rész-
vénytarsasagi forma; alkalmazésa elGsegiti a multina-
ciondlis tarsasagok szorosabb egyuttm(ikddését. A SAS
csak zértkorlien volt alapithatd olyan tarsasagok altal,
amelyek alapt6kéje meghaladta az 1,5 millié francia
frankot. A SAS esetében a trvény lehet6vé tette, hogy
a tagok legfeljebb tiz évre a részvényétruhazas lehetd-
ségét kizarjak (Miskolczi Bodnar, 2001).

Az Uj, immar funkcionélis szempontbol teljes ko-
rien m(kddé (fully-fledged) Airbus szervezetre kiilo-
nésen nagy horderejd, rendkivil dsszetett feladat vart
az A3XX (kés6bbi jelolés: A380) tipusu oridsgép ter-
vezése és gyartasa terén. A polgari repllés torténeté-
nek legnagyobb, kétemeletes, 550 utast befogad6 gé-
pének kifejlesztésér6l még 1999-ben hataroztak vég-
legesen az Airbus szOvetség tagjai. A szupergép fej-
lesztési és termel6 beruhédzési koltségeit 12 milliard
dollarra becsilték a partnerek, s azt remélték a szo-
katlanul magas anyagi raforditast és gondosan 6ssze-
hangolt szellemi er6feszitést igényld programtdl, hogy
annak révén megtorik a Boeing harom évtizedes egyed-
uralmét a nagy befogadoképessegl gépek kategdria-
jaban. A szdvetséges repiilégépgyartok reményei még
inkdbb megerdsddtek a nyugat-eurdpai kormanyok al-
tal rovidesen Kilatasha helyezett (], alacsony kamato-
zast kolcsdnok igénybevételének lehet6ségével.
Els6ként Németorszag, Franciaorszag és Nagy-
Britannia mutattak készséget az A3XX(A380) jumbo
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jet fejlesztésének tamogatasara, kés6bb csatlakoztak
hozzajuk tovébbi hat fejlett eurdpai orszdg kormanyai.

Az A3XX(A380)-program széles kord eurdpai alla-
mi tdmogatasanak kérvonalazodo tervére valaszul fel-
er6sodtek az Egyesiilt Allamokbol érkezd, a piaci ver-
seny - Ggymond - ,eltorzitdsaval” kapcsolatos tilta-
kozésok, kulondsképpen a Boeing repll6gépgyar ré-
szér6l (Tari, 2003). A brisszeli Eurdpai Bizottsag
azonban a maga részérdl ismételten leszégezte, hogy
az Airbus eurdpai kormanyzati tamogatasa ,,6sszhang-
ban van az Eurdpai Uni6 és az USA éaltal 1992-ben
kotott, a légiipar finanszirozasarél szél6 megallapo-
dassal” (The Wall Street Journal Europe, 2001a). A hi-
vatkozott megallapodas alapjan az eurépai kormanyok
az Uj repll6gépek fejlesztési és forgalomba allitasi
koltségeinek maximum 33 szazalékat finanszirozhat-
tak a kdvetkezd években.

Munkaer6, feladatmegosztas és pénzugyi
teljesitmény az Ujonnan alakult Airbus
tarsasagban

Az Airbus-business keretében 6sszesen mintegy 6t-
venezer fét foglalkoztatottak a négy partnervéllalatnal
1990-ben. Ez a létszam azutan jelent6sen csokkent az
évtized kozepéig, a légi forgalomban bekdvetkez6
jelent8s visszaesés sziikségszer( utohatasaként. igy a
Daimler-Benz Aerospace cégnél 1990-ben még 22 ez-
ren dolgoztak az Airbus megrendeléseken, 1995-ben
viszont mar csak 13 ezer f6t alkalmaztak e munka-
feladatok elvégzéséhez. Ugyanezen id6szakban a
British Aerospace 11 ezerr6l a felére csokkentette az
Airbus-programokban dolgozok szamat, s az akkori-
ban még allami tulajdonu Aérospatiale vallalatnal is 17
szazalékkal mérsékl6dott az 1990-ben csaknem 12
ezer f6t szamlald Airbus-stab Iétszdma (Gonda, 1995).

Néhéany évvel késdbb, a légi kozlekedési recesszid
elmdltaval ismét ndvekedni kezdett az Airbus-gépek
rendelésallomanya, majd 1999-ben rekordévet zart az
Airbus Industrie, 476 darab fix megrendeléssel. Az
eurdpai repul6gépgyartdé konzorcium a vilagpiaci
megrendelések 55 széazalékat mondhatta ezzel a
magaénak, mig az amerikai Boeing visszaszorult ab-
ban az évben a méasodik helyre, 391 megrendeléssel.

A légitarsasagok konkrét igényeit tekintve, az Airbus
szovetség a kisebb, egyfolyosds gépek szegmensében
tett szert piaci elényre, a Boeing viszont tovébbra is
vezet6 szerepet jatszott a széles torzs(i gépek értékesi-
tésében (NAPI Gazdasdg, 2000). A kdvetkezd évben

49



Esettanulmany

520-ra emelkedett az Airbus gépek megrendeléseinek
szdma, de a Boeing visszahdditotta az elsGséget, 611
megrendeléssel. (A ténylegesen leszallitott replilégépek
szamét figyelembe véve, a Boeing 489 megrendelést, az
Airbus 311 megrendelést teljesitett (igyfeleinek 2000-
ben.) Akét rivalis cég a 2001. évre vonatkozdan egyfor-
méan 400-400 megrendelést vart a légitarsasagoktdl, ezt
a becslést azonban a szeptember 11-i terrorcselek-
mények elétt hoztdk nyilvanossagra a versenytarsak
(Michaels, 2001).

Az Gjonnan megalakult Airbus SAS létszama a tar-
sasagi mikodés kezdetén 44 ezer f6 volt, beleértve a
megnovekedett fejlesztési feladatok teljesitéséhez
szlikséges 6sszes alkalmazottat. Az Airbus Industrie
kdzos szervezet vallalattd alakuldsa mddositotta a stra-
tégiai szOvetségen belll évtizedek O6ta régzddott
kooperacios szisztémat: az addig megosztottan végzett
fejlesztési és termelési feladatok, tovabba az egyut-
tesen végzett ertékesitési tevékenység - a szlikséges
eszkOzokkel és létszdmmal egyutt - formdlisan atke-
riltek az Airbus SAS szervezetébe. A kétféle munka-
megosztasi rendszer dsszehasonlitisat szemlélteti az 7.
tablazat. Lathat6 a sémakbol, hogy az Uj rendszerben a
repll6gép-gyartasi programokat teljes egészében egyiit-
tes feladatvégzéssel valositjdk meg az Airbus tarsasag
szervezetében.

A munkaer zome ténylegesen tovabbra is a fuzionalt
Aérospatiale Matra/DASA/CASA, valamint a BAe Sys-
tems (zemeiben folytatta munkajat. A kifejlesztésre,
majd sorozatgyartasra varé A3XX(A380) superjumbo
Osszeszerelési miiveleteit Toulouse-ba tervezték telepi-
teni az Airbus SAS menedzserei, a vevék egyedi ige-
nyeinek megfeleld belsé kialakitasi munkalatokra pedig
a DASA hamburgi Uzemegysége kinalkozott alkalmas
helyszinnek. Ez utébbi gyarban szerelték dssze a korab-
bi évek soran az A321-es géptipust, az egyetlen olyan
Airbus-modellt, amelynek végszerelésére nem a fran-
ciaorszagi Toulouse-ban kerilt sor. Az Airbus tarsasag
most Ugy szamolt, hogy gazdasagossagi szempontbdl
elénydsebb, ha péar éven bellll - az A3XX(A380) Orias-
0ép sorozatgyartasanak meginduldsa utan - Toulouse-
bol Hamburgba helyezik & az A320-as tipus végszere-
Iését is (Michaels, 2001).

A 2001. szeptember 11-i terrortamadasnak a légi
forgalmat érint6 kedvez6tlen hatasat még kevéssé érez-
ték meg a repulégépgyartok néhany hodnapig. Az
Airbus SAS 0Osszesen 325 polgéri repuldgépet szalli-
tott le 2001-ben a megrendel6knek, s ez a darabszam
rekordot jelentett az Airbus-programok torténetében.
Az (j tarsasag 20,5 milliard eurd arbevételre tett szert,
ily mddon 5,1 szazalékkal multa fellil az el6z6 év érté-
kesitési forgalmat. Az Airbus kdzds szervezet arbeveé-

1 tabléazat

Munkamegosztési valtozatok az eurdpai repllégépgyartok additiv tipust szdvetségében

Airbus konzorcium* (replil6gépgyartasi programok)

Funkcidk
K+F

(modell-koncepcio,
Feladatvégzés mddja gyartmanytervezes)
Megosztott
Egyuttes**
Parhuzamos
*2001-ig  **GIE Airbus Industrie (gazdasagi érdekcsoportosulas)

Ertékesités
(forgalmazaés, eladast kdvetd
szolgéltatasok)

Termelés
(részegységek, végszerelés)

Airbus (kozos) vallalat™* (replil6gépgyartasi programok)

Funkcidk
K+F
(modell-koncepcio,
Feladatvégzés m 6djar gyartmanytervezés)
Megosztott
Egyuttes**
Parhuzamos
*2001-t6i **Airbus SAS (egyszer(sitett részvénytarsasag)
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Ertékesités
(forgalmazas, eladast kovet6
szolgaltatasok)

Termelés
(részegységek, végszerelés)
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tele kozel a hd&romnegyedét adta a 80 szdzalékban tu-
lajdonos European Aeronautic Defence & Space Com-
pany 2001. évi teljes forgalméanak, mig az EADS 1,6
milliard eurd dsszegl profitja csaknem teljes egészé-
ben az Airbus SAS az évben elért mikodési eredmé-
nyéb6l szarmazott (Michaels, 2002).

Az Airbus-Boeing parharc élez6dése
az ezredfordul6t kdvetden

Az el6z6ekben utaltunk arra, hogy a McDonnell
Douglas beolvasztasaval jaré nehézségeket végul is le-
kiizdotte a Boeing, és 1998-ban mar ismét pozitiv el6-
jeld eredményt mutatott ki (1,1 milliard dollar 6sszegi
adodzott nyereséget ért el, 56 milliard dollaros arbevétel
mellett). Egy évvel kés6bb az arbevétel 58 milliard
dollarra emelkedett, a mérleg szerinti nyereség pedig az
el6zd évi eredmény megkeétszerezésével, 2,3 milliardra
nétt. Ebben az id6szakban a Boeing arbevételének
nagyobb hanyada (mintegy 60 szazaléka) még a keres-
kedelmi (zletdg (polgéri repll&gépek) értékesitési
forgalmabdl szarmazott, mikdzben a hadiipari gyartas
részesedése egyre novekedett. A kdvetkez6 évhez ko-
t6doétt a Boeing Ujabb jelent@s akvizicios (gylete:
2000-ben az ériascég 3,75 milliard dollart fizetett
készpénzben az amerikai Hughes Electronics Corp.
Grtechnolégiai és kommunikacios szolgaltatd vallalat
mholdgyart6 diviziojaért.

A Boeing szamitasai szerint - a vart kormanymeg-
rendeléseknek kdszonhetéen, valamint a légi iranyitasi
rendszerek és a mobilkommunikéciét tamogatd beren-
dezések iranti igény valészinl felfutadsaval - az lgylet
nyomén 35 szazalékkal, évi tizmilliard dollarra né majd
az (rtechnolégiai Uzletdg bevétele. A Hughes Electro-
nics részlegének felvéasarlasaval - egészitették ki a prog-
nézist az iparagi szakért6k - a Boeing gyakorlatilag ki-
terjeszti tevékenységét a légi-, hadi- és (rtechnoldgiai
ipar minden szegmensére (B. P. A., 2000).

A Boeing stratégidja a 2001. szeptember 11-i
terrortamadas utan A

A Boeing Co. némileg varatlanul jelentette be 2001
marciusaban, hogy fél éven belul athelyezi kdzpontjat
a nyugati parti Seattle-b8l Chicago belvarosaba.
Condit elnok (és CEO) ,,stratégiainak” nevezte a don-
tést, melynek végrehajtdsaval a Boeing vezetése fold-
rajzilag is kozelebb keriil az amerikai f6évaroshoz,
Washingtonhoz, illetve az Uzleti élet kdzpontjahoz,
New Yorkhoz. A multinacionalis cég altal vilagszerte
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foglalkoztatott kétszazezer f6bdl csaknem 80 ezren
dolgoztak ebben az id6ben a Seattle-kdrzetben, s a ve-
zérigazgat6sag 1000 f6s létszamanak kozel a fele ké-
szilédott az atkoltozésre (NAPI Gazdasag, 2001). A
felsdszintli menedzsment szdmottevé megtakaritast
vart a ,centrdlisabban telepitett” és ,,sovanyabb”
(leaner) vallalati kdzpont m(kddésétél, melynek sze-
repét az Uj novekedési lehet6ségek felkutatasaban je-
16lte meg.

Ugyancsak az év tavaszan kezdeményezett egytt-
mikodést a Boeing - civil és katonai tevékenységi te-
rileteken - a japdn Mitsubishi Heavy Industries
vallalattal, tovabba az Airbus tarsasagban 20 szaza-
lékos tulajdonrésszel rendelkezd brit BAe Systems
konszernnel. A 2001 janiusdban megrendezett parizsi
légibemutaton a vilag legnagyobb repiil6gépgyartéja
Ujabb bejelentést tett: valaszul az Airbus superjumbo
gyartasi tervére, a Boeing el6készilleteket tesz egy
cstcssebességl, 520 személyes oOrias utasszallitdgép
kifejlesztésére, ,,Sonic Cruiser” elnevezésii projekt in-
ditasaval (The Wall Street Journal Europe, 2001b).

A 2001. szeptember 11-én végrehajtott New York-i
terrorcselekmények kovetkezményei egyel6re még
nem tiikrozédtek a Boeing Co. év végén kozzétett
kulcsadataiban. A vallalat 2001-ben - &sszesen 527
darab polgaéri replil6gép értékesitésével - 58,2 milliard
dollar arbevételhez jutott, és 2,8 milliard dollar ad6zott
nyereséget konyvelt el. Egyidejlileg azonban figyel-
meztetést tett kdzzé a Boeing: a terrortdmadas okozta
visszaesés a vilag légi forgalmaban drasztikus létszam-
leépitésre kényszeriti a kozeli jovében a céget. A 30-35
ezer alkalmazott elbocsatasanak el6re jelzésére azért is
rakényszerilt a Boeing, mert 6t éven &t tartd vetélke-
dés utan, legnagyobb hazai konkurense, a Lockheed
Martin nyerte el a Pentagon monstre hadiipari megbi-
zasat a kovetkezd amerikai vadaszgép-generacio gyar-
tasara.

A Joint Strike Fighter (JSF)-megrendelés 6sszesen 3083
darabra szélt, az amerikai légier, a haditengerészet és a
szarazfoldi hadsereg elsd kdzos harci gépeinek leszalli-
tasara. A Lockheed Martin ezen kivil tovabbi 3 ezer va-
daszgép eladasaval szdmolhatott, az eur6pai NATO-tag-
allamok kés6bbi védelmi igényeinek kielégitése kap-
csan (B. T. J,, 2001).

A terrortdmadas tavolabbi Iégiipari hatasait mér-
legelve, a Boeing egy bizonyos id§ utan lemondott a
superjumbo kifejlesztésér6l. Az Gjabb piaci fejlemé-
nyek behatd elemzésébdl kdvetkeztetve hatarozott Ggy
az Airbus 6 vetélytarsa, hogy felhagy a Sonic Cruiser-
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projekttel, és helyette val6szinlleg egy k6zépkatego-
rids utasszallitogép fejlesztésébe kezd. A stratégiai
dontés azon a feltételezésen alapult, hogy a kovetkez6
években els6sorban a 200-300 féréhelyes gépekre je-
lentkezik igény a légiforgalmi tarsasagok részérél. A
Boeing ezzel a dontéssel valdjaban atengedte az 500
utasnal tobb személyt befogado repiilégépek piacét az
Airbus SAS-nak, figyelmen kiviil hagyva azt a tényt,
hogy az eurdpai rivalis néhdny hoénap alatt szdmos
végleges és feltételes megrendelést regisztralhatott az
A380-as tipuslu oriasgépre (a superjumbo véglegesen
A380 tipusjelzést kapott az Airbus tarsasagnal).

A 2002-ben lebonyolitott értékesitési forgalmat te-
kintve, a Boeing a kereskedelmi Uzletag hanyatlasat
jorészt kompenzalni tudta a hadiipari gyartassal. A
szoban forgd évben elért 54,1 milliard dollar arbevé-
telnek tdbb, mint a felét mar a katonai és (rkutatasi
céli szallitdsok biztositottdk. Megjegyzendd viszont,
hogy a mérleg szerinti nyereség - az el6z6 évi 2,8 mil-
liard dollarral szemben - minddssze 6tszazmillio dol-
laros pozitivumot mutatott a Boeing-nal (P. Z., 2002).

Ezt kovetben rosszul kezdddott az amerikai cég
szdmara a 2003-as esztendd. A Columbia Grrepll6gép
akkoriban bekdvetkezett katasztrofaja ugyanis kritikus
helyzetbe sodorhatta volna az (rkutatasi programban
részt vev@ vallalatokat, els6sorban a Boeing-ot. A re-
puldégépgyartd konszern évek 6ta a NASA legfonto-
sabb Uzleti partnerének szamitott az (irsiklok, valamint
a f6 rakéta-hajtomdvek szallitasa terén, s ezért létfon-
tossdgl volt szaméra az (rprogram tervszerinti foly-
tatddasa. Taldn ez a vélsagkozeli helyzet késztette a
Boeing elsd szamu menedzserét, Phil Condit-ot arra,
hogy maérciusban felt(inést kelt§ nyilatkozatot tegyen
Briisszelben. Condit kdzolte a nyilvanossaggal, hogy
fontolgatja a brit BAe Systems vallalatcsoport felvasar-
lasat, miutan targyalt az Eurdpai Uni6 brisszeli bizott-
saganak versenylgyekért felel6s tagjaval, a szigoru
versenypolitikai dontéseirdl ismert Mario Montival.

Akét mamutvallalat esetleges flzidjanak gondolata mér
évekkel korabban felmerlilt, s azéta is folyamatosan na-
pirenden volt. A brit légi- és hadiipari konszern a leg-
utébbi idészakban veszteségesen miikodott: 2001-ben
134 millié font (199 milli6 eurd), 2002-ben 686 millid
font (1,02 milliard eurd) 6sszegli minusszal zarta az évet
a BAe Systems.

A BAe Systems részér6l ,,merd spekulacionak”
mindsitették Condit nyilatkozatat, és emlékeztettek ar-
ra, hogy a felvasarlashoz a vallalatcsoport aranyrész-
vényét birtoklo nagy-britanniai kormanyzat hozzaja-
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rulasa is szlikséges. London azonban még januarban
vildgossa tette: nem engedélyezné a kilféldi tulajdo-
nosok &ltal megszerezhet6 részesedésre vonatkozo
limit eltorlését (NAPI Gazdaséag, 2003).

A hagyomanyosan kétévenként megrendezésre
ker(il6 parizsi légikiallitas soron kdvetkez6 eseményé-
re (2003 junius) id6zitette a Boeing a polgari repilés-
rél készitett hosszu tavl el@rejelzését. A prognozis sze-
rint a 1égi kozlekedés évrél-évre megkdzelitéen 5 sza-
zalékkal bévil, ezért varhatolag tiz éven beliil duplé-
jara n6 a forgalomban Iév0 utasszallitdo repilégépek
szama, elérve a 34 ezres alloméanyt. A Boeing els6 iz-
ben e tanulmanyban fogalmazta meg azt a hipotézisét,
hogy a jov6ben replil6géppel utazdk az atszallasok
nélkali nonstop jaratokat részesitik elényben. Tavo-
labbi perspektividban gondolkodva a cég Ugy szamolt,
hogy a légitarsasdgok a kdvetkezd hisz évben 1,9 ezer
milliard dollar értékben vasarolnak majd Uj utasszal-
litégépeket, kdzel 25 ezer darab beszerzésével (Vilag-
gazdaség, 2003).

A 2003-as esztend6 krdnikajahoz tartozott még,
hogy az év végén hirtelen lemondott pozicidjardl Phil
Condit, a Boeing vezére. Condit az igazgat6tanacs
nyomasara kényszeriilt tdvozni elndk-vezérigazgatoi
székéb6l, ugyanis a vezetdi testilet (board) volt az,
amely megelégelte Condit egyes vallalatvezetési fias-
koit és etikai természet(i ballépéseit.

Condit-nak felréttak tobbek kozott, hogy a Boeing csak
280 darab polgari repiilégépet szallitott a megrendel 6k-
nek 2003-ban, igy el6szér maradt le a tényleges elada-
sok tekintetében az Airbus mogott, amely 305 gépet
értékesitett ugyanebben az id6szakban.

Az igazgatdtanacs tagjai azt is nehezményezték, hogy a
véllalat Gjabb 1,1 millidrd dollér leirdsara kényszerdilt,
részint a méhold- és rakétaiizletagak értékének csok-
kenése, részint a repul6gép-gyartasi minéségi problé-
mak miatt.

Sokat nyomott a latban Condit menedzseri teljesitmé-
nyének kedvez6tlen megitélésénél, hogy 6,5 szazalékkal
volt gyengébb a Boeing részvényarfolyama a csticsme-
nedzser lemondasanak napjan, mint 1996-ban, amikor
Condit a cég élére kerdilt.

Az igazgatdsag szamara az utolsd csepp a poharban va-
I6szindileg az a korrupcios Ugy volt, melynek kovetkez-
ményekeént a Pentagon leallitott egy, mér el6zéleg odaitélt
18 milliérd dolléros Boeing szllitast (Holmes, 2003).

A Boeing igazgatdtanacsa Harry Stonecipher-t ne-
vezte ki vezérigazgatova, az elndki (chairman) tisztsé-
get pedig Lewis Platt-re, a Hewlett-Packard korabbi el-
nokeére bizta. Stonecipher a Boeing-McDonnell Douglas
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faziot megel6z8en a beolvasztott vallalat vezérigazga-
toja volt, s az egyesiilés utan a Boeing masodik embe-
reként dolgozott tovabb. Az els6 szamu operativ
azt jelentette, hogy de facto a McDonnell Douglas ,,at-
vette” a Boeing-ot (Holmes, 2003).

Airbus jovOkep: az dOriasgépek elterjedése
forradalmasitja a 1égi kozlekedést

Kétségkivil az Airbus is megérezte polgari lzlet-
aganak visszaesését tobb honappal a New York-i ter-
rortAmadast kovet6en, bar nem hajtott végre olyan
nagymértéki Iétszam-leépitést, mint a Boeing. A 2001
végén 47 ezer alkalmazottat foglalkoztatd Airbus
SAS-tol hat ezer f6 tavozott el 2002 folyamén, de
tobbnyire kedvezményes nyugdijazasokkal, talérak
megsziintetésével és mas hasonld, ,,puha” munkaigyi
intézkedésekkel biztositotta a tarsasag a bérkoltségek
szilkséges mértékii csdkkentését. Mivel az Airbus nem
kotddott olyan szorosan az amerikai piachoz, mint
versenytarsa, a Boeing, gyorsabban talpra is tudott
allni a kereskedelmi (civil) Uzletek terén (Tiplady,
2004).

Az Airbus f6 tulajdonosa, az EADS - amely 2003-
ban, 27 milliard dollaros &rbevétel mellett 188 millio
dollér nett6d nyereséget realizalt, s tobb tizmilliard dol-
larnak megfeleld rendelésallomannyal rendelkezett -
2004 elején azt nyilatkozta, hogy tiz éven belll utoléri
a Boeing-ot az arbevétel tekintetében (az amerikai cég
50,5 milliard dollaros forgalmat bonyolitott le 2003-
ban, és 698 milli6 dollar adézott eredményt ért el).

A francia-német-spanyol EADS anyatarsasag felsd
vezetésében személyes ambiciok és nemzeti érdekér-
venyesitési torekvések (tkdztek 6ssze a legutdbbi
id6ben. Az ellentétek 2004 utols6 heteiben élezddtek
ki a vallalatcsoport irdnyitasa koril, ugyanis az EADS
két tars-vezérigazgatojanak, a francia Philippe Camus-
nek, valamint a német Rainer Hertrich-nek 2005
kozepén lejar a megbizatasa.Hertrich véglegesen visz-
szavonul, Camus viszont kifejezte Ohajat: szivesen
maradna vezetdi posztjan, ha meghosszabbitjak a szer-
z8dését. Camus-nek azonban igen befolyasos vetély-
tarsa akadt Noéi Forgeard, az Airbus SAS vezérigaz-
gat6ja (és egyben az anyaszervezet EADS igazgat6-
ségi tagja) személyében, akit - a jol értesiiltek szerint
- maga Jacques Chirac francia allamelndk is tamo-
gatott a hdnapok 6ta tartd utddlasi harchan (NAPI
Gazdasag, 2004a).
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A francia politika magas rangu iranyit6i egy id6 ota azt
szorgalmaztak, hogy keriljon szorosabb nemzeti kont-
roll ald az EADS, valamint legnagyobb érdekeltsége, az
Airbus, s e szandék megvalositasara joval alkalmasabb
vezet6nek tartottak Forgeard-t, mint a kiegyensulyozott
francia-német partnerség hivének szdmit6 Camus-t.
Francia kormanykorékbdl olyan kivanalmat is megszel-
|6ztettek egy alkalommal, hogy allitsdk Noéi Forgeard-t
egyszemélyi vezet6ként az EADS élére, megsziintetve
az addigi dualis vezetési rendszert. Jirgen Schrempp, az
EADS tarsasagban 30 szazalékos részesedéssel rendel-
kez6 DaimlerChrysler AG igazgatésagi elndke azonban
elvetette a franciak igényét.

A Forgeard-Camus parharc a 2004 végén napvila-
got latott sajtohirek szerint az el6bbi javara délt el. Az
tértént december folyaman, hogy Arnaud Lagardére
(az id6kdzben elhunyt Jean-Luc Lagardére fia), a
Lagardére-csoport Uj tulajdonos-elndke (egyben 15
szazalékos EADS részvénytulajdonos) az Airbus vezér
Noéi Forgeard mellett tette le a voksat. Valasztasat
sietve tdmogatta Hervé Gaymard pénzugyminiszter,
aki a - szintén 15 szazalékos EADS részvényhanyadot
birtoklé - francia allam tulajdonosi érdekeit képvisel-
te. Ugyanakkor francia részrél nem sikeriilt megsze-
rezni a német fél jovahagyasat a kettds vezetési struk-
tlra atalakitasdhoz, igy Forgeard ,,csak” a tars-vezér-
igazgatoi teenddk ellatasara kap megbizast az EADS
élén, kardltve a DaimlerChrysler AG altal delegalt ma-
sik vezérigazgatoval. Jel6lése utan Forgeard kifejezésre
juttatta azt a szilard elhatarozéasat, hogy kozeliteni
akarja az EADS vallalatcsoporton beldl a katonai és
Grtechnoldgiai Uzletdgak tevékenységi sulyat és szin-
vonalat a jél prosperdld Airbus-business-hez
(Michaels, 2004). A védelmi és (ir diviziok egyébirant
mar 2004-ben jelent6sen novelték arbevételiiket, s
ennek, valamint a vartnal kedvez6bb Airbus repll6gép
eladasoknak koszonhet6en 1,03 millidrd eurd nettd
nyereséget konyvelhetett el éves szinten az EADS
anyacég, 31,8 milliard eur6 dsszes arbevétel mellett.

Forgeard tavozasaval minden bizonnyal nem val-
tozik az Airbus Uzletpolitikaja. A tarsasag jovéképében
kozépponti helyet foglal el a vilag legnagyobb utas-
szallitéja, az Uj A380-as tipus. Az Airbus driasgépei -
a toulouse-i vezérkar varakozésa szerint - az elkdvet-
kez6 években a nagy nemzetkdzi elosztd kdzpontok
(Gn. hub-ok) kozott bonyolitjak le a - f6ként témeg-
turizmuson és teherszallitason nyugvé - 1égi forgalom
donté hanyadat, és az elosztd kdzpontokbdl ,,sz6rod-
nak szét” az utasok, illetve a teheraruk a kisebb repi-
I6terek felé. Kilondsen az azsiai-Ocedniai térségben
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vélik indokoltnak a superjumbo forgalomba allitasat az
Airbus vezet6i, els6sorban a nagy tavolsdgok, vala-
mint a meredeken ndvekvd népesség-szdm miatt.
Ugyanigy szamitanak az A380-as alkalmassagara az
Eurdpa és Azsia kdzétti utazasoknél és szallitasoknal.
»Egyértelmdi, hogy az A380-as fogja uralni a piacot” -
nyilatkozta a kdzelmultban az Airbus SAS kereske-
delmi igazgatdja (Gyévai, 2005).

Ez a vizi6 nyilvanval6an ellentétes a Boeing - el6-
z8ekben mar vazolt - felfogasaval, mely szerint a jov6
a kozepes méret( . fiirge” gépekkel bonyolitott, atszal-
lasok nélkali (,,h&zt6l-hazig™) replléseké. Mivel a
belfoldi és a nemzetkdzi Gtvonalak szdma tovabb né, a
Boeing szerint a légitarsasagok figyelme - a fapados
igényeknek megfeleléen - egyre inkdbb az tizemben-
tartasi koltségek lefaragasara 6sszpontosul. A Boeing
jovBképébe a sajat fejlesztés alatt allo, 7E7 kodjeld,
Dreamliner elnevezés(i utasszallit6 illeszkedik logiku-
san. Ennek a 215-290 fér6helyes, takarékos lizem-
anyag-fogyasztasi gépnek az egyes tipusai - terv sze-
rint - a 757-es és 767-es sorozatokat valtjak fel 2008-
tél, de konkurenciat jelentenek az Airbus A330-as
modelljének is. Stonecipher, a Boeing Ujonnan kineve-
zett vezérigazgatoja ,,tévedésnek” nevezte a maxima-
lisan 850 utast befogadd A380-as Oridsgép megépi-
tését, mert - szerinte - az Airbus varakozasatol messze
elmarad majd az 500-800 utast szallitani képes
repulégépek iranti vilagpiaci kereslet. (Stonecipher-t
egyébként - 15 havi csicsmenedzseri tevékenység utan
- 2005 marcius elején egyhangilag lemondasra
szolitotta fel a Boeing igazgat6tanacsa, mert a vezér-
igazgato, a vallalati etikai kodexbe (itk6z8 médon kap-
csolatot tartott fenn a cég egyik nd elndkhelyettesével.)

Az A380-as elsd példanyat 2005 januarjaban mu-
tattdk be Toulouse-ban. Az (innepélyes esemény allam-
és kormanyféket vonzott az Airbus tarsasag kdzpont-
jaba: részt vett a bemutaton Jacques Chirac francia
koztarsasagi elndk, Tony Blair brit miniszterelndk,
Gerhard Schroder német kancellar és Jose Luis Rod-
riguez Zapatero spanyol kormanyfé.

Az briasgép prototipusa a killonbdz6 foldi teszteket ko-
vetéen 2005 folyaméan emelkedik el6szor a magasha,
2006-ban pedig megindul a sorozatgyartas. Az elsé 154
gépre 2005 janudr végéig futott be a megrendelés a lé-
gitarsasagoktdl; az A380-as alaptipusat 280 milli6 dol-
l&ros listadron értékesiti az Airbus SAS.

Franciaorszagi, nagy-britanniai, németorszagi és spa-
nyolorszagi Uizemekben készilnek az A380-as komplett
els6, kozéps6 és hatsod torzs-részei, valamint ellils,
illetve hatso szarnyai, s ezeket a részegységeket kiilon-
leges széllitdeszkozokkel juttatjak el Dél-Franciaor-
szagha. A toulouse-i Uj, hatalmas szerel6csarnokban il-
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lesztik ssze az dridselemekbdl a 73 méter hosszu és 80
méter szarny-fesztavolsagl superjumbo-t, amelybdl
havonta négy darabot szandékoznak elkésziteni (Lam-
bert, 2004). Az Airbus szamitasai szerint 250 darab le-
széllitasdval éri el a fedezeti pontot a tarsasdg, s ezt a
kritikus darabszamot - az eddig varakozason felul be-
érkezett megrendelések fényében - mar néhany éven
beltil remélik elérni Toulouse-ban. A gazdasagos gyar-
tast szolgélja a tarsasag azon torekvése, hogy az A380-
as szamos alkatrészének és kisebb részegységeinek
elallitasat kiilsé beszallitokra bizza.

Noha az Airbus SAS kitart alapvet6 jovéképi felte-
telezése mellett (tudniillik, hogy csak az A380-as ti-
pushoz hasonld oridsgépek enyhithetik - nagy hato-
sugaruknak és utaskapacitasuknak kdszonhetden - a Ié-
gi forgalom tulzsGfoltsagat), bizonyos jelekb6l itélve
nem tekinti egyoldallan stratégiai prioritdsnak a ,,ko-
losszalis méretet”. Ujabban példaul az Airbus kozés
vallalat tulajdonosai, az EADS és a BAe Systems z6ld
utat adtak egy korszer(i utasszéllito-modell, az A350-es
kifejlesztéséhez, amely kdzépkategoriaju tipus éppen a
Boeing 7E7(787) Dreamliner gépének tamaszt majd
versenyt a tervek szerint (NAPI Gazdasag, 2004b).

Kiajuld ,,légi habora” az Egyesult Allamok
és az Eurdpai Unié kozott

Atmeneti fegyvernyugvés utan, 2004 Gszén kidjult
a ,,1égi hadbor(” az USA és az EU kozott. A felek kol-
csonosen azzal vadoljak egymast, hogy tébb milliard
dollar, meg nem engedett szubvenciét nyujtanak az
Airbus, illetve a Boeing zavartalan mikodéséhez.
Tobbszori, sikertelentl végz6dott kétoldald targyala-
sokat kovet6en Washington oktéberben felmondta a
tdmogatasok szabalyait rogzit6 1992-es megallapo-
dast. Az Egyesiilt Allamok kereskedelmi féképvisel6je
egyidejlileg panaszt tett a Kereskedelmi Vilagszerve-
zetnél (WTO), mondvan: minthogy az Airbus SAS a
Boeing-nal nagyobb céggé nétte ki magat, tovabbi se-
gélyezését ,tisztesseégtelennek” tartjak amerikai részrél.

Az amerikaiak becslése szerint az Airbus-programok
1967 Ota dsszesen 40 milliard dollar tAmogatashan ré-
szesiiltek. Az EU szamitasai szerint viszont a Boeing -
1992-t6l - 18 milliard dollart kapott az amerikai kor-
manyzattol, és tovabbi 1,2 milliard dollar adét nem fize-
tett be egy, a WTO dltal is torvénysértének mindsitett
exporttdmogatasi program keretében. Az eurdpai kor-
manykolcsonoktdl eltéréen a Boeing-nak nem kell visz-
szafizetnie a tdmogatasokat - mutattak ra az Eurdpai
Uni¢ illetékesei -, mig az Airbus mér 6,5 milliard dol-
larnak megfeleld Gsszeget visszafizetett 1992 dta, és to-
vabbi 15 miliardot térit vissza 2018-ig (Szabd, 2004).
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A ,légi habord” elmérgesedésétdl tartd vezet6 nyu-
gati politikusok megkdnnyebbulésére, 2005 elején
egyetértésre jutott az Egyesiilt Allamok és az Eurdpai
Uni6 a polgéri 1égi kozlekedés allami tdmogatdsarol
sz016 targyaldsok ujra felvételér6l. Az EU tisztségvi-
sel6i hajlandénak mutatkoztak az 1992-es megalla-
podas felllvizsgalatara, de ,,viszonzasul” azt kivantak,
hogy a Pentagon és a NASA éltal, a Boeing-nak nyuj-
tott kutatési-fejlesztési timogatéasok is szerepeljenek a
targyalasok napirendjén.

A tdbb honapra tervezett targyaldssorozat deklaralt
célja, hogy megsziintesse a kormanyzati tdmogatasok
kilénbozé fajtait, és szabadpiaci elveken alapulé ver-
senyhelyzetet teremtsen mind a Boeing Co,, mind az
Airbus SAS szamaéra. El6zetesen a felek abban allapod-
tak meg, hogy a targyalasok ideje alatt az érintett kor-
manyok tartézkodnak barmilyen (jabb tAmogatasi kote-
lezettség-vallalastél. Ugyanakkor kdlcséndsen nem ve-
tik fel a folyamatban 1év6 tdmogatasok kérdését, érintet-
leniil hagyva a mar megitélt szubvenciokat, kdztik az
A380-as Airbus 6riasgép tobb milliard eurd 6sszegl
fejlesztési tamogatasat (Hitt, 2005).

Sajtoértesiilések szerint 2005 februar kézepén ismét
patthelyzet alakult ki a szembenall6 felek kozott a repi-
I6gép-szubvencidk pontos meghatarozasat illetéen. Az
Ujrakezdett targyaldsokon a Kereskedelmi Vilagszer-
vezet altal ajanlott, széles értelemben vett szubvencio-
fogalmat tekintették kiinduld értelmezésnek a delegéa-
ciok, azonban - ajelek szerint - nem sikerilt k6zos al-
laspontot kialakitani az Airbus SAS-nak, illetve a
Boeing Co.-nak nydjtott tdmogatasok megitélésének
kérdésében. A vita vélhet6en az Airbus legujabb gépti-
pusa, az A350-es korul langolt fel kilénds hevességgel.
Amerikai részrél erételjesen ellenzik, hogy az A350-es
tipust repiil6gép kifejlesztéséhez kormanyzati kolcso-
noket vehessen fel az Airbus tarsasag. Az EU oldalarol
viszont Ugy érvelnek, hogy az A350-es kdzvetlenill ver-
senyez majd a Boeing 7E7(787) jelzés( repll6gépével,
marpedig az utobbi fejlesztésének és forgalomba allita-
sénak finanszirozasat kdzpontilag tAmogatjak az Egye-
siilt Allamokban.

A nézetkiilonbségek ellenére, az Eurdpai Unid és az
Egyesiilt Allamok kozétt varhatoan Gjra kezdGdhetnek a
targyalasok egy masik rokon teriileten is, nevezetesen a
repllési és replil6tér-hasznalati jogok kérdéskorében. Az
Un. ,nyitott égbolt” targyaldsok kordbban zatonyra
futottak, mert az USA légitarsaségai elzarkoztak attol,
hogy az eurdpai légiforgalmi cégek utasokat szallithas-
sanak az észak- amerikai varosok kézoétt. Az EU U
kozlekedési biztosa, Jacques Barrot most gy Véli: az
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eurdpai légitarsasagoknak lehet6séget kell biztositani,
hogy megvésaroljak valamelyik - amigy is pénzigyi
nehézségekkel kiizd6 és befektet6t keres6 - amerikai
versenytarsukat, és az igy szerzett jogon igénybe ve-
hessék majd az USA légterét és repil6tereit.
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