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1. Bevezetés

Napjaink egyre dinamikusabban valtozo6 iizleti helyzetekkel vannak atszove. A munkaerdpiac
is igen gyors valtozdsokon megy keresztiil, mondhatni hétrél-hétre. Kiemelten fontosnak
tartom, hogy olyan tuddsra és készségekre tegylink szert, melyek rugalmassagot,
alkalmazkodoképességet és hatékonysagot biztositanak. Szamomra az egyik ilyen teriilet a
projektmenedzsment, ezen kompetencia fenntartja a folyamatos fejlédés lehetdségét és a
pillérei segitségével nem csak a munkaerépiacon, hanem még maganéleti szempontbol is sokat
kamatoztathatunk. A gazdalkod6 szervezetek gazdéasagi érdekeik érvényesitése érdekében

projekteket valositanak meg, melyek a finanszirozasi forméjukat tekintve eltéréek lehetnek.

A globalis gazdasagi helyzet allando valtozasban van, igy a vallalatoknak alkalmazkodniuk kell
a valtozd piaci helyzetekhez, dinamikusnak és rugalmasnak kell lenni, a piacon elfoglalt
pozicidt ugyanis csak ily mddon lehet megtartani. Munkavallaloként rengeteg projekttel
talalkozhatunk, hétkdznapiva valt mara a projektekben megszervezett munkavégzés. A
versenyszféraban, annak érdekében, hogy a cégek fenntarthassdk a versenypozicidjukat,
folyamatosan fejlddnitik kell, fejleszteniiik kell magukat minden tekintetben. A fejlesztés
célravezetd megvalosulasa érdekében, az erdforrasok megfeleld felhasznalasaval, a

kontrollalhat6 folyamatok miatt célszerli projektben gondolkozni és dolgozni.

Mara a projektmenedzsment egyediilalld szakmaként is megéllja a helyét. A
projektmenedzserek feladata, hogy atlathatova tegyék a projekt kovetését, minden elérehaladasi
pontot proaktivan figyelembe vegyenek, segitsenek betartani a hataridoket és
figyelmeztessenek a fontos tényezokre, valamint tajékoztassanak minden, a projektben érdekelt
személyt a relevans informaciokrol. Minden projekt Iényege, hogy valami Ujat teremtsen, lehet
ez egy Uj termék, szolgaltatas, technologia vagy egy 01j infrastrukturalis elem fejlesztése is. A
projektek altalaban valamilyen okbdl biztosan egyediek, minden kisebb projekt beépiilhet egy
nagyobb volumenti projektbe, a projektek egyes részein gyakran eltérdé személyek dolgoznak,

de folyamat befejeztével kialakul a végsd allapot, amelyért a projekt csapatok dolgoztak.

A projektmenedzsment legfoképpen az id6, az eréforrasok €s a feladatok megfeleld atlatasarol
sz0l. A projektek megfeleld koordindlasa elengedhetetlen a sikeres projektmenedzsment
szempontjabol, hiszen az 1d6 és koltségmenedzsment mellett biztositani kell a megfeleld
mindségi szintet, mint a termék vagy szolgaltatas szinvonalat tekintve, mint a vevoi kiszolgélast
tekintve, hiszen a vevo a gyar/cég értékesitési kollégajaval és/vagy mérndkével kommunikal,

ezaltal ,archoz koti” a terméket/szolgaltatast. Christopher Lovelock angol nyelven irt



gondolatait atdolgozva: A szolgaltatasok olyan gazdasagi tevékenységek, amelyek valamilyen
értéket teremtenek, valamint bizonyos idépontokban ¢és helyeken profitot hoznak az tigyfelek

szamara a szolgaltatas igénybevevdje szamara kivanatos valtozasok kovetkeztében.

Fontosnak tartom kiemelni a stratégiai szemlélet fontossagat, ez rendkiviil alapvetd tényezo,
hogy a projektek ne csak rovid, hanem hosszutavon is sikeresek lehessenek és elérjék a
megfeleld gazdasagi hatast. Ezen szemlélet teszi lehetdvé, hogy a kitlizott célok dsszhangban
legyenek, valamint, hogy a lehetséges kockazatok eldre lathatoak és felismerhetdek legyenek.
Kiemelt elonye ennek a szemléletnek, hogy a projektek ne csak azok befejeztével, hanem az
elorehaladas alatt is mérhetéek legyenek, ez megkonnyiti a teljesitményértékelést, ami
hozzéajarulhat minden szereplé motivaltsaigahoz. Rendkiviil fontosnak tartom kiemelni a
konfliktuskezelést és az elkeriilésére, menedzselésére iranyuld tevékenységeket. ,,A mai
globalizalt gazdasagban allanddan konfliktusok kozott éliink, ami negativan befolyasolja tizleti
sikereinket, emberi kapcsolatainkat, sét sz¢élséséges esetben akar egészségi allapotunkat is.”
(Hofmeister-Toth & Mitev, 2016, 7.5.)

A szakdolgozatom sordn a legtdbb forrasom alapjaul a mersz.hu internetes adatforrasat
hasznaltam, hiszen kornyezetbardt modon juthattam hozzd a konyvek tartalmahoz.
Forrdsmegjeldlésem alapjaul az oldal kijelolt modjat alkalmaztam, miszerint az idézett

forrasaim utan a szerzd neve, €vszam ¢€s fejezet szama minden esetben feltiintetésre kertil.

1.1. Személyes kotédés

Témavalasztasom oka, hogy rendkiviil kozel 4ll hozzam az emlitett teriilet, munkam soran
feladatom a projektek kovetése, célom atlatni a projektjeimet az anyagfelhasznalastol, a
gyartadsi menetrenden at, a telephelyre torténé megérkezésig. A Schneider Electric Hungaria
Zrt., gyongyosi telephelyli Prodax gyar iroddjaban 2022. augusztus 1.-t6l vevdi tervezd
gyakornokként tevékenykedtem, 2023. szeptember 1.-t6] pedig mar f6allastt munkavallaloként
latom el az értékesitési koordinator (order processing specialist) munkakorom. 2024 tavaszan,
majd 2025 nyaran is ndvekedett a portfoliom. A Prodax vevdi projektjeinek nagysagrendileg
40%-at kovetem le nap mint nap. Feladatunk, hogy magas fesziiltségli aramvezetd
sincsatornarendszereket adjunk el nemzetkozi szinten. Igy a tarsalgasi nyelv az angol és az
értékesitett termék miatt az elektronikai ismeretek is jovedelmezdek lehetnek. A sinrendszerek
gyakran nagy méretii ingatlanokba: irodahazakba, korhazakba, stadionokba, adatk6zpontokba
kerlilnek felszerelésre. Gyakori vevdink az autogyartd cégek és informatikai vallalatok,

korhazak, aruhazlancok és adatkdzpontok. A projektek menetét a tendering fazisatol a



termékiink  beszereléséig atlatom, szlikség esetén a problémamenedzsmentet is

gordiilékenyebbé teszem és segitem a folyamatot minden ponton, ahol tudom.

,Ha a wvallalatnak nincs hatarozott terve a leendd beszallitojarol, akkor
versenytargyalast, tendert ir ki. A dontésnek ez a legkoriiltekintébb modja, de koltséges és
idéigényes. A tendernek tartalmaznia kell minden sziikséges adatot a beszerzéssel
kapcsolatban. A legfontosabb informécié a hataridd, s hogy minek alapjan dont a kiird. A
nyilt tenderre barki benyujthat palyazatot, a zart tenderre csak azok, akiket meghiv
a tender kiirgja.” (Kopcsay, 2013, 5.3.1.)

1.2. Hipotézisek

A kutatasom célja, hogy a projektmenedzsment és a projektkoordinalas tevékenységét
atlathatéan ismertessem, tapasztalataimmal atszOve bemutassam gyakorlati példak
segitségével. A kutatdsom {6 eleme, a versenyszektorban tevékenykedd piacvezetd cég
bemutatdsa, koordinatorként a gyakorlati példak mellett a napi szintli folyamatok

megvizsgalasa a felallitott hipotéziseim segitségével.

1. A részletes, elozetes projekttervezes €s litemezés alkalmazésa noveli a projekt hataridon és
koltségkereten beliili megvalosulasdnak valoszinliségét és hatékonysagat.

2. A proaktivitds, mint kockazatkezelési stratégia csokkenti a projekt soran felmeriild
problémak szamat, ezaltal javitva a projekt eredményességét.

3. A projekt sikeressége teljes mértékben a mutatészamokkal igazolhato.

4. A projektmenedzser vezetéi képességei, kommunikacidja, motivacidja meghatdrozo
tényezok a projektcsapat teljesitményére és a projekt sikerességére nézve, valamint a
projektcsapat tagjainak motivacioja kozvetleniil befolyasolja a projekt hatékonyséagat és
eredményességét.

5. A modszertanok alkalmazésa onmagukban elegenddek a projektek és a teljes portfolio
hatékony menedzseléséhez, ezért nincs kifejezetten sziikség a projektek kozott az

er6forrasok szervezett 6sszehangolésara.

A dolgozatom célja, hogy a felallitott hipotéziseim segitségével feltarjam az ellatasi lanc és a
projekttervezés teriiletén jelentkezé jellemzd problémakat, kiilonds tekintettel a
projektkoordindlds helyzetére. A kutatasom f6 kérdése: ,,Milyen tényezdk befolyasoljak a
sikeres projekt kivitelezés alakulasat, és milyen megoldasi javaslatok adhatok ennek

kezelésére?" Ezen keresztiil arra keresek valaszt, hogyan tehetd hatékonyabba a projektalapu



mukodés a gyakorlatban, és hogyan jarulhat hozza ez a szemlélet a szervezetek hossza tava

sikeréhez.

A projektmenedzsment, mint az egyik legdinamikusabban fejlédé tudomanyteriilet, amely a
gazdasagi szereplok miikodésében, a munkaerdpiacon és a mindennapi munkavégzésben is
egyre nagyobb jelentdséggel bir meglatdsom szerint. A gyorsan valtozo piaci kornyezethez valo
alkalmazkodas, az er6forrasok hatékony kezelése €s a stratégiai gondolkodas sziikségessé teszi
a projektszemlélet térnyerését. Szakdolgozatom célja, hogy feltarja a projektmenedzsment
gyakorlati kihivasait az ellatasi lancban, kiilonds tekintettel a projektkoordinacidra, mint
kulcskompetenciara. Véleményem szerint, a sikeres projekt kivitelezést nem csupan technikai
tényezOk befolyasoljak, hanem az egylittmiikodés, a kommunikacid, valamint a hatékony id6-

¢s kockazatkezelés is kiemelt fontossagu tényezo.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1.  Szakirodalmi attekintés célja, projektmenedzsment jelentosége

A szakirodalmi attekintés segit pozicionalni a kutatast a meglévd ismereteinken beliil és
biztositja a tudomanyos megalapozottsagat a kutatasunknak. E fejezetben Osszegylijtésre €s
rendszerezésre keriilnek altalam a relevans elméleti iranyzatok, azonositasra keriilnek a
legfontosabb problémak. A szakirodalmi attekintés célja, hogy bemutathassam a
projekttervezés és a projektkoordinalas elméleti alapjait és modszereit. Meghatdrozom a projekt
fogalmat, fobb jellemzdit. Részletesen fogom elemezni a projekttervezés és projektkoordinalas
folyamatait. Kitérek a projektmenedzsmenttel kapcsolatban fellelhetd modszertanokra, a
projektcsapatok miikodésére ¢€s fontossagara, valamint a humdan eréforras szerepére.
Megvizsgalom a digitalizacid fejlédésének hatasat is a projektmenedzsmentre. A dolgozat
megirdsaval az a célom, hogy atfogd képet nytjtsak a projekttervezés €s a projektkoordinalas
legmeghatarozobb aspektusairdl, melyeket gyakorlati példak segitségével fogok szemléltetni a
dolgozat késObbi részeiben, kiemelve a kihivasokat és a proaktiv szemlélet fontossagat a

megfeleld leggyorsabb és legpontosabb megoldas megtalalasaban.

2.2. A projekt fogalma és jellemz6i

A projekt fogalmanak meghatarozasa rengeteg forrds esetében eltér, tobb vildgszervezet

megfogalmazta sajat meglatasa szerint, ezek koziil parat szeretnék kiemelni:

A PMI altal megfogalmazott allitds megjelent a Project Management Body of Knowledge
(PMBOK Guide) cimii kiadvanyban is. Az altaluk angol nyelven megfogalmazott értelmezés
szerint (szabadon forditottam), egy projekt ideiglenes és egyedi, melynek célja egy adott termék
vagy szolgaltatas létrehozasa/fejlesztése vagy valamilyen eredmény elérése az adott témaban.
A munkém sordn minden helyzetben az aldbbiak szerint latom részletezve a projekt fogalmat:
A projekt egy meghatarozott id6tavra szolo, ideiglenes eréfeszités, valamint olyan feladatok

Osszessége, amelyek egyedi termékek, szolgaltatasok vagy eredmények l1étrehozasara iranyul.

A PRINCE?2 definicidja alapjan szerintem az ideiglenesség mellett fontos hangstlyozni, hogy
a projekt sordn egy vagy tobb lizleti termék 1étrehozasa érdekében, elére meghatarozott iizleti
tevékenységet folytat a gazdalkodo szervezet. A PRINCE2-re gyakran hivatkoznak szervezeti
viszonylatban a cégek, hiszen gyakran vannak kidolgozott folyamatok, melyeket a projekt soran
kovetni sziikséges, de rugalmasan lehet kezelni az el6zéleg meghatdrozott vilagos

szabalyrendszert.



Az International Project Management Association (IMPA) feljegyzéseit alapul véve kutatasom
alatt azt lattam, hogy minden projekt amellett, hogy egyedi ¢és ideiglenes jellegl,
multidiszciplinaris és célorientdlt is. A meghatarozott cél érdekében figyelembe veszi a
korlatokat is. Az IPMA projektmenedzsment kompetencia rendszerének elemei c.
kiadvanyaban a projekt alapti miikodést is figyelembe vette, mely szdmomra azért relevans,
mert a késdbbiekben a projekt alapt miikddés mellett a projekt szerli gyartast is vizsgalni
fogom. Az IMPA nemzetkozi konferencidjan hangoztak el az alabbiakhoz hasonlé mondatok
angol nyelven 2006-ban: A projekt tevékenységét meghatarozott id6 és eréforras korlatok
figyelembevételével mindségi szabvanyoknak és elvarasoknak megfelelden kell végezni, amely
kereteken beliil a meghatarozott mindségii projekt terméket kell eldallitani. (Szabadon

forditottam)

A projektmenedzsment egy szervezési és irdnyitasi moddszertan. Célja egy adott projekt
eredményes lebonyolitasa az er6forrasok leheté legoptimalisabb felhasznalasaval. A projekt
egy egyedi, idében ¢és koltségek tekintetében keretek kozé szoritott tevékenység, amelynek
szigoran meghatarozott koltségkerete van. A PMI - Project Management Institute
meghatarozdasa szerint: ,,A projekt tovabba egy ideiglenes szervezet, mivel egy projektcsoport
jon létre a projektfeladat teljesitésére a projekt inditdsakor, ami ideiglenesen létezik, azaz

megszlinik a projekt befejezésekor.” (Cserhati, 2023, 2.1.)

A projektmenedzsment tudoményagaba tartozik a tervezési, végrehajtasi, ellendrzési €s lezarasi
folyamatok mindegyike, mivel ezek a tényezOk biztositjdk a projekt sikerességét. A
projektmenedzsment egyik legfontosabb kezdeti 1épése a célok Kkitlizése és a siker
kritériumainak meghatarozasa, amelyet a projekt érintettjeivel (azaz stakeholdereivel) egyiitt
(vagy az érdekeiket figyelembe véve) kell kidolgozni. ,,A kockazat-nyilvantartas a projekt
azonositott kockdazatait tartalmazza, az érintettek bevonasahoz, a veliik vald kapcsolattartashoz
és az osztalyozasukhoz fliz6d6 kockazatokat, és az ezekre adott lehetséges valaszok listajat is

beleértve.” (PMI, 2020, 13.4.1.2.)

A modern projektmenedzsment modszerek k6zé az hibrid vagy az agilis modellek tartoznak.
Ezek a modszerek lehetdvé teszik a projektek egyedi €s kozvetlen megkozelitését az ipardgi és
szervezeti sajatossagok figyelembevételével, de sokszor fogjuk vizsgdlni a vizesés modell

relevancidjat.

A projektek akkor lehetnek igazan sikeresek, ha azok megfelelnek a mindségi kritériumoknak
is. Az tigyfél elégedettség nagyon fontos tényezo, hiszen a jovobeli projektek és a vallalkozasok
sikeressége mulik a vevdi elégedettségen. A versenyképesség alapvetd tényezdje az ISO
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szabvanyoknak valo megfelelés. Az ISO 9001 6sszefoglalja az 6sszes mindségligyi irdnyelvet
¢s eldirja az elvek alkalmazasanak folyamatos ellendrzését. Amennyiben sziikséges fejleszteni
kell a folyamatokat és ki kell javitani az esetleges hibdkat, igy maximalisan bebiztosithatd a
versenyképesség. A folyamatok fejlesztésével €s optimalizalasaval, valamint a hatékony
miikodés kialakitasaval kiépitheté a versenyelény. "Az 1ISO 8402-es szabvany szerint a TQM
olyan modszer, amelynek kozéppontjdban a mindség all, a szervezet valamennyi tagjanak
részvételén alapul, és hosszl tavu sikerekre torekszik a fogyaszto elégedettségének, valamint a

vallalat Gsszes tagja és a tarsadalom hasznanak a figyelembevételével.” (Csizmadia, 2023, 3.4.)

A projekt a projectum, latin eredetli szobdl szarmazik, jelentése: ,,elére helyezett dolog”,
legfontosabb keretei az id6, koltség és mindség, mely egy altaldban egy szervezetben
lebonyolitott tevékenységsorozat. A tevékenység soran célokat hatarozunk meg és
megvalositashoz sziikséges erdforrasokat is csoportositjuk. A csoportositast végezhetjiik
témakor alapjan (logisztikai, épitési, marketing, kornyezetvédelmi, fejlesztési, innovacios),
id6tav szerint (rovid, kozép és hosszutavu), komplexitasuk szerint (egyszerti, komplex, mega,

giga) és szervezet szerint is (belso, kiilsd, részlegen beliili, részlegen kiviili).

Az személy, aki befolyasolja a projekt végkimenetelét €s hatassal van a projekt egészére, vagyis
a projekt érdekeltje, azt stakeholdernek nevezziik. A stakeholder lehet belso, félig belsé vagy
kiils6 személy, valamint lehet ezeknek a személyeknek 6sszessége. A munkam soran kiilonb6z6
e-learning kurzusokat kell teljesiteniink. Az egyik leckében az alabbiak szerint definialtak a
stakeholder menedzsmentet (magyar nyelvre forditottam, szabadon fogalmazva): Az érdekelt
fél olyan egyén, csoport vagy szervezet, amelyre hatdssal van egy lizleti vallalkozas vagy
projekt eredménye. A projektben érdekelt felek, ahogyan a neve is utal ra, érdekeltek a projekt
sikerességében ¢és lehetnek a projektet tamogatd szervezeten beliili vagy kiviili személyek,

szervezetek.

A stakeholder menedzsment célja, hogy a vallalatok kialakitsdk a lehetd legjobb kapcsolatot a
projektben érintett 6sszes csoporttal/személlyel, mely segitségével a konnyebb kommunikacio
aramlas végett, sokkal kevesebb kockdzati tényezdvel allnak szemben, mely segit a
versenyképesség fokozasaban és csokkenti a koltségeket is. ,,azok a személyek, csoportok vagy
szervezetek, akik vagy amelyek hatassal lehetnek a projektre, vagy akikre vagy amelyekre

hatassal van a projekt” (PMI, 2020, 13.)

A villalatoknak tobb teriileten is meg kell felelni, figyelembe kell venni mindenekeldtt a vevok

igényeit, a befektetdi elvarasok Osszességének teljesiilését, a munkavallalol és a kozérdek

11



szemléletét figyelembe véve, ezek koriil akar egy tényez6 figyelmen kiviil hagyasa is negativ

iranyban befolyasolhatja a versenyképességet, a hitelességet és a teljesitményt.

A projektvezetd szerepe kiemelkedd a projekt lebonyolitasdban és az egész projekt
sikerességében. A projektvezetd a felelds a csapat motivalasaért, a hataridok betartasaért és az
er6forrasok megfeleld elosztasaért. A projektek csapatiranyitdsa ,,az a folyamat, amelynek
soran a csapat tagjai teljesitményének nyomon kovetése, visszajelzése, a problémak megoldasa
€s a csapat valtozasainak menedzselése torténik a projekt teljesitményének optimalizalasa

¢rdekében.” (PMI, 2020, 13.)

A projektvezeté masnéven a projektmenedzser, akinek a feladati koz¢é tartozik, hogy atlassa a
teljes projektet a kezdeti 1épésektdl, a befejezésig. Felelds a projekt folyaman végzett munkaért,
nyomon koveti a projektcsapatok teljesitményét, ellendrzi a célok elérésének elérehaladasat,
ezek mellett dont a stratégiai fontossagu, 1d6 kozben felmeriil6 helyzetek sorsardl. Fontos, hogy
a projektvezetd nyitott legyen, j0 kommunikacios és vezetdi készségekkel rendelkezzen,
kitiin6en atlassa a vallalati, a teriileti és a szakmai célokhoz, valamint megfeleléen szervezze le
¢s ki a kiilonbozo feladatokat, ezek mellett pedig tudja kezelni a konfliktushelyzeteket. A
projektcsapat feladata a csapatmunkara épiil, hogy preciz, pontos, proaktiv és produktiv csapat
alljon 6ssze, hiszen a megfelel6 human hattér elengedhetetlen a sikeres projekt kivitelezéséhez.
A szakmailag megfeleld projektcsapat Osszetétele a projekttervvel valik véglegessé. Minden
projektcsapat (ahogyan minden projekt) egyedi és 6nallo, kiemelt célja valamilyen elére
meghatarozott terv, termék, szolgaltatas sikeres létrehozasa, melyben alkalmazkodnak a

kiszabott 1d6- és koltségkeretekhez.

A projektek életében megkiilonboztethetjiik az egyes részeket, ezeket projektciklus
szakaszoknak nevezzik. ,,A projekt érintettjei eltér6 mértékben képesek befolyasolni a
projektteljesités ~ folyamatdt és  annak  eredményét, = mindazondltal  hatasuk
a projektciklus kiilonboz6 szakaszaiban eltéré intenzitassal és tobbféleképpen nyilvanulhat
meg. A projektcsapatnak ennek értelmében az érintettek azonositasan tul érdemes valamilyen

szempontok alapjan csoportositani a projekt érdekeltjeit” (Cserhati, 2023, 4.3)

A projektszakaszok vizsgalatakor fontos kiemelnem, hogy az egyes projektszakaszok
megkezdése csakis akkor lehet sikeres, ha az el6zd részt kivaloan teljesitették és sikeresen
lezartak. A ciklusokon beliil pozitiv hatissal van a projektre, ha értékeljik a részeket,
ravilagitunk az esetleges gyengébb pontokra €s azokat megerdsitve tériink a kovetkezo fejezet

teljesitésére, ez a modszer proaktivan segiti a projekt sikerességét.
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Egy projekt életciklusait tekintve a meghatarozas, kidolgozas, eldzetes értékelés, targyalasok,
megvalositds, monitoring, értékelés €s zaras folyamatain megy keresztil. A projektek
elokészitésében szerepet jatszhat a SWOT elemzés, problémafa és célfa kidolgozasa, ezen
modszerekkel vagy mas modon fel kell mérniink a projekt céljat, a helyzetét, valamint ki kell
Gantt diagramm vagy logikai keretmatrix kidolgozasa. Ebben a szakaszban véglegessé valnak
a teriileti felelés személyek, valamint az idébeli iitemterv is kidolgozasra keriil, miutan a
miuszaki és idObeli keretek tisztazasra kertiltek, stratégiai szempontbol is fontos a pénziigyi terv
elkészitése, mely segiti a résztvevoket a projekt kiilonbozé szakaszaiban a hatdrok kozott
maradni. A megvaldsitas sordn 1étrejon a projekttermék, mely lehet termék, szolgaltatas, know-
how, vagy barmilyen tanulmany, szellemi tulajdon. A projektek végén sziikséges €s elvégzendd

feladat a menedzsment részérdl a monitoring és értékelés, ezek alapjan pedig a dokumentalas.

2.3. Projekttervezés

A projekttervezés elso szakasza a projekt céljainak meghatarozasa, az eredmények elsédleges
meghatarozasa. Masodik [épésként meg kell hataroznunk a legbonyolitdsi menetrendet,
melyekben segitségiinkre lehetnek az idévonalak, a halotervezés (pl. Pert-diagram), melyek
segitségével atlatjuk a feladatok kapcsolatrendszerét, mellyel megalakul a projektcsapat.
Harmadik 1épésben felépithetd a projekt teljes koltségigénye, tehat hozzarendelhetdvé valnak

az er6forrasok az egyes épitdelemekhez, majd az idéigény feltérképezése is szdmitasba esik.

»A projekttervezés, mint altaldban minden tervezési folyamat, iterativ jellegli. Ennek
megfelelden, a projektterv rendszerint tobb ,,eléterv” verzion megy keresztiil, mire minden
sziikséges ¢és valdszintisithetd szakmai és funkcionalis feladat — a vonatkoz6 eréforrdsokkal
egyiitt — belekeriil, mig végiil elérkezik a végleges projektterv valtozathoz.” (Podr, 2017,
9.33.1)

Az utdbbi évek fejlédései igazan kézzel foghatdak, gondolok itt a technologiai fejlddéseknek
koszonhetd megujuldsokra, a megkozelitések valtozasara, a modszerek és az eszkozok,
valamint a piaci igények rohamos kiilonbségeire. A kovetkezo tablazatban a meghatarozott
szempontjaim alapjan igyekszem feltarni a régebbi és a napjainkban alkalmazott eltéréseket. A
folyamatosan valtozo technoldgiai kornyezet miatt érdemes révid tavon tervezni, azonban
minden iddszakot proaktivan elemezni. El6térbe kell helyezni az {ligyféligényeket és magas

mindségi szintet biztositani, hogy a fogyaszté mindig hajlandoé legyen megvésarolni a terméket,

13



amennyiben a célkdzonségbe tartozik és képes azt finanszirozni. A kdvetkezo tablazatot azért

hoztam 1étre, hogy szemléltetni tudjam a projektmenedzsment fejlodését.
1. tablazat: Szempontok szerinti fejlédés a projectmenedzsmentben

(Forras: sajat munka)

Szempont Korabban jellemzé Napjainkra jellemzé

Mobdszertanok Linearis  folyamatok  (pl. | Hibrid, agilis modellek
vizesés modell) (rugalmassag)

Tervezési idétav Hosszu tava, részletes Rovid tava, interativ

Technologiai Papir alapt dokumentécio, | Digitdlis modellek, felhéalapu

sajatossagok tablazatok adattarolas

Viltozasmenedzsment | Ritka, nehézkes valtozéasok, | Gyors, rugalmas reakcidok
rugalmatlansag

Kommunikéacio Formalis, ritka Folyamatos, atlathato, informativ

Kozépponti tényezok Koltség- és idohatékonysag | Ugyfél-elégedettség,  mindség,
rugalmassag

Megvalositas folyamata | Hierarchikus dontéshozatal | Egyiittmikddések, onszervez6do
egységek

,»A projektmenedzsment szemlélete és a projektek sikerének mércéi ma mar tulmutatnak az
1d6—koltség-mindség harmas kritériumrendszerén, s6t a modern projektmenedzsment
megkozelitésen is. A fenntarthat6 fejlédés fogalma olyan természeti, gazdasagi €s tarsadalmi
modellt ir le, amely mind a mennyiségi novekedés, mind a mindségi fejlodés elemeit egyarant
magaban foglalja. Az innovaci6 esetében a fenntarthato fejlodés megkozelitése mar teret nyert,

ami az innovacios projektek menedzsmentjében is értelmezhet6” (Dedk, 2023, 6.2.)

2.4.  Kontrolling a projektmenedzsmentben

A kontrolling nagyon fontos része a projekt menedzselésének. Ahhoz, hogy megfeleléen tudja
tamogatni a kontrolling tevékenység a projekt vezetését, sziikséges begylijteni a megfeleld
informaciokat, melyeket feldolgozva, a vezetok, illetve, a menedzserek meg tudjak hozni a
megfeleld tizleti dontéseket. A projekt kontrolling legfontosabb hatasa a kockazatok elkeriilése
ill. csokkentése, melyek az adatkdzpontu és objektiv dontéseken alapulnak. A kontrolling a
vallalati iranyitasban €s a dontéstamogatasban kiemelt szereppel bird teriilet, a kontrolling
segitségével a vezetdk rendelkezésére allnak a hatékony irdnyitashoz, tervezéshez é&s
ellendrzéshez sziikséges informaciok. Kulcs szerepet jatszik az erdforrasok optimalis
felhasznalasaban, a teljesitmény mérésében és a vallalati célkitlizések elérésében, tehat a
logisztikai folyamatokat tekintve is alapveté fontossagl, de természetesen a pénziigyi

teriileteken a legkézzelfoghatobb a kontrolling tevékenysége.
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A kontrolling f6 tevékenységei az alabbiak szerint foglalhatok 6ssze:

Operativ és stratégiai tervek készitése és célok tdamogatasa
Projektfejlesztések tdmogatédsa

Koltségvetési tervek készitése

Er6forrasok részletes megtervezése

KPI-ok (teljesitménymutatok) elemzése és meghatarozasa
Kimutatasok készitése, elemzése, kommunikalasa
Terv-tényadatok értékelése

Miikodési hatékonysag mérése €s kimutatasa

Szervezeti lokaciok kozotti kommunikacid segitése
Informaciofeldolgozas segitése

Fejlesztési szcenariok kidolgozésa

Pénziigyi adatok rendszerezése és elemzése

Kockazat felderités, korrekcids 1épések kidolgozéasa

e Rendszerezi és tagolja a problémadkat, segit annak megoldasanak menedzselésében

e Eredményesség vizsgalata

e Befektetési és finanszirozasi dontések koordinalasa

A kovetkezo tablazatban a kontrolling teriileteit fogom csoportositani, négy elkiiloniilo részre

az el6z0 felsorolasom, illetve meglévd szakmai tapasztalataim alapjan.

2. tablazat: Kontrolling teriileteinek csoportositasa

(Forrds: sajat munka)

Stratégiai és operativ tervezési feladat

e Operativ és stratégiai tervek
e Eroforras tervezés
o Koltségvetési tervek

Elemzés és dontéstamogatasi feladat

o Befektetési dontések koordindlasa
e Lehetséges kockazatfeltaras
e Pénziigyi hattér elemzése

Teljesitménymenedzsment
o KPI-0k meghatarozasa és elemzése
e Hatékonysag mérése
e Terv, és tényadatok értékelése

Tamogato funkcidk

e Vezetdi dontéstdmogatas
e Projektfejlesztés koordinalasa
o Lokéciok kozti kommunikécio

A kontrolling szervezet nagysaga fiigg a vallalkozas méretétdl, idopontjatol €s komplexitasatol,

a vallalat altal hasznalt iranyitasi rendszertdl és az informaciokezelés modjatol. A kontrolling

szervezetnek érdemes a vallalat kozponti részén elhelyezkedni, hiszen kiemeltem a fontos a

gordiilékeny és pontos informacidaramlas. ,,A kontrolling alapvetéen koordinaciods funkciot tolt

be, koordindlja a tervezési, ellendrzési és informacidellatasi folyamatot. A tervezés soran a




kontroller a tobbi szervezeti egységgel és a vezetdkkel egylittmikodve elkésziti a terveket (ez
torténhet éves, negyedéves, havi bontdsban). A tervezési periddus lejarta utan a vallalati
informacios rendszerbdl legyiijti a tényadatokat a tervezéssel azonos bontasban. A tényadatokat

Osszeveti a tervezett adatokkal, kimutatja a terv-tény eltéréseket, illetve ezeknek az okait.”

(Gelei, 2016, 10.1.)

A kontrolling fontos szerepet kell jatsszon a projektmenedzsmentben, a projekt sikerességének
biztositdsa végett. A kontrolling a projektmenedzsereket a dontéseik meghozataldban segiti,
tamogatja a tervezést, végrehajtast, ellendrzést €s segiti a projektcélok elérését. A kontroller
tamogatast nyujthat a projekttervek kidolgozasaban, k6zos nevezore hozhatja a koltségvetés,
eréforrasok €s az id6 harmasat, hogy realis, megvalosithat6, de minden lehetdséget kihasznalo
projektterv jojjon létre. A projekt kdvetkezd szakaszaiban a projekt folyamatos monitorozésa a
kontrolling feladata. A kontrollernek jeleznie kell, ha valamilyen olyan eltérésre lesz figyelmes,
amelyet korrigdlni érdemes, ezzel eldsegitve, a mar tobbszor is emlitett proaktivitast. Jelentds
szerepe van a kontroller rendszeres jelentéseinek, a kulcsmutatok, KPI-ok elemzésének,
melyekre tdmaszkodva a projektvezetok relevans adatokkal tudnak tovabb haladni a projekt
megvalositasanak utjan, hiszen fontosak a stratégiailag helyesen és gyorsan meghozott
dontések. Az adatokon alapuld dontések, az adat vezérelt latasmod segit a kockazatok
felismerésében, az esetlegesen kialakult problémak sikeres korrekciozasaban. Az adatok
tokéletesen kinyerhetk a mai modern kontrolling eszkozeivel, fontos ismerni a Business
Intelligence eszkozeit, alkalmazasait és a gyakorlatokat, hiszen ezek az infrastruktirak
tamogatjak a folyamatok hatékonysagat as automatizalasat. A Bl nagyszerii megfeleldi a Qlick
Sense, Tableau vagy a Microsoft Power Bl alkalmazasok, rendszerek tokéletesen dolgoznak fel
nagyobb adathalmazt, amelyeket képesek elemezni és riportalni is (ezeket a Schneider
Electricnél napi szinten hasznaljuk is). A BI mellett az ERP rendszerek jelentdsége kiemelendd.
Az ERP rendszerek olyan informacids rendszerek, melyek eldsegitik a vallalat belsé miikodését
a vallalati er6forras gazdalkodas angol kifejezésének roviditése. Integraltan kell megalkotni,
hogy az kiterjedjen az értékteremtd folyamatok mindegyikének miikodésére €s a pénziigyi
folyamatokban fellelhetd valtozasok monitorozhatok legyenek a kontrollig, a szamvitel és az
emberi eréforrds gazdalkodds tekintetében is. ,,Az integralt tulajdonsdgnak nemcsak a
véllalaton beliili folyamatokra sziikséges kiterjednie, hanem alkalmasnak kell lennie az adott
vallalatnal, illetve a vallalat vevdinél és beszallitdéinal alkalmazott informacios rendszerekkel
valo Osszekapcsolasra is (példaul EDI-rendszer, kiilonb6z0 raktariranyitdsi rendszerek).”

(Demeter, 2016, 8.2.1.)
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Az ERP rendszerekkel szemben elvarhato tulajdonsag, hogy felhasznalobarat legyen, konnyen
megtanulhassdk a hasznalatat a vallalat munkatarsai, valamint modularis szerkezeti ¢és
funkcionalitasaban gazdag felépitési kell legyen. Az ilyen rendszerre kivald példa az SAP, a

Microsoft Dynamics és az Oracle ERP is.

A kontrolling feladatai kozé sorolhat6 a projekt kontrolling soran a pénziigyi és nem pénziigyi
mutatészamok vizsgalata. A ROI, a beruhazasok megtériiléséiil szolgald, leggyakrabban
hasznalt mutatdé. A ROI kiszdmolasanak menete a nettd jelenérték és a beruhazasi koltségek
hanyadosaként kaphaté meg. Gyakran mért mutatok az EVA és az MV A, melyek a gazdasagi
¢s a piaci hozzaadott érték mutatoi, ezek a mutatok a részvényesek gazdasagi nyereségét
hivatottak kiszamitani. ,,A részvényesek gazdagsaga gy maximalizalhat6, hogy
maximalizaljak a vallalati részvények piaci értéke €s a részvényesek altal biztositott tulajdonosi
toke O0sszege kozotti kiillonbséget. A differenciat piaci hozzaadott értéknek nevezziik. Mig a
piaci hozzaadott érték a vallalat megalapitasatol méri a menedzseri tevékenység hatasat, addig
a gazdasagi hozzaadott érték adott iddszakra vonatkozoan mutatja a menedzseri tevékenység

hatékonysagat.” (Bélyacz & Pintér, 2023, 8.5.)
2.5.  Agilis, adaptiv, interativ és hibrid projektkornyezetek

Az agilis modszertanokbol ered az agilis kontrolling f6 csapasvonala, ebben az esetben a projekt
kontrolling gyors visszacsatolast és folyamatos segitséget nyujt az adott projekt folyaman.
Célszerli akkor alkalmazni az agilis kontrollinget amikor a projekt egy gyorsan valtozo, IT-
fejlesztésekben gazdag és innovacids vonallal atszétt kornyezetben van, mely esetben a
hagyomanyos kontrolling nem lenne megfeleld. Az agilis kontrollig rugalmas, igy a projekt
elérehaladdsa sordn modosithatd a pénziigyi és eréforrasterv, az elére meghatarozott keretek
kozott. A teljesitménnyel kapcsolatos mutatokat folyamatosan monitorozza, a koltségeket nem
minimalizalni akarja, hanem a stratégiai és lizleti értéket maximalizalja. Az agilis modszerek
koz¢é sorolhatdé a kanban, rolling forecasting és az EVM, a kanban-rendszer az elhasznalt
er6forrasok vizualizalasdban, a rolling forecasting, vagyis a gordiilld tervezés, a friss
elérejelzésekkel segiti a projekt eldrehaladasat, az EVM pedig az elvégzett munka pénzben
kifejezett értékét mutatja meg. Ezen elemek integralasaval a projekt folyaman a kontrolling
nem csupan multbéli teljesitményelemzd, hanem jovObeli proaktiv eseménybefolyasolo
tényezd. “Az agilis szervezeteket, projekteket az Un. vizesésmodellekre épitve, azokkal
Osszefliggésben célszerli megismerni. A vizesésmodellek kialakuldsa a digitalizacid

eloretoréséhez kothetd” (Hoffer, 2023, 5.1.)
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Az adaptiv kontrolling kivaloan alkalmazhatd projektek iranyitdsahoz, hiszen segiti a koltség
¢s idokeretek hatékony optimalizalasat. J6 iranymutatast ad, hiszen elére tekinté, modellez
jovobeli szcenariokat, nem csak a multbeli torténéseket elemzi, mikdzben folyamatosan
alkalmazkodik a piaci és a szervezeti valtozdsokhoz. Az adaptiv kontrolling az agilis
dontéshozatalt timogatja, hamar ad visszajelzést, segiti a menedzsmentet a dontéshozatalban.
Az adaptiv kontrolling nem tart egy fix keretrendszert, ennek hasznalataval rugalmasan lehet
kezelni a kontrolling eszkozeit, ez a tulajdonsag az ellatasi lancot tekintve is hasznos, mert
annak kezelését a kockdzatminimalizalas is a hatékonysagnovelés tekintetében fejleszti,
emellett integralja az ESG mutatoit, ezzel segitve a fenntarthatosagi célok elérését. “Az ESG-
mindsitések egyre fontosabb eszkozt jelentenek a fenntarthatdosagi szempontok befektetési
folyamatba valé integralasahoz, tobb szempontbol is. Az ESG-gyakorlatok segitik azokat a
pénziigyi befektetdket, akik kozéptavon értékelni kivanjak a kdrnyezeti, tdrsadalmi és iranyitasi
kérdésekkel kapcsolatos feltételekrdl, gyakorlatokrol és stratégidkrol szoldo nem pénziigyi
jelentéseket.” - (Nyikos, 2022, 4.2.2.)

A hibrid projektkérnyezetben a vizesés modell alapu, agilis projektmenedzsment elemeit
vélhetjiik felfedezni. A hibrid moddszer legnagyobb elénye, hogy a projekt folyaman a
projektcsapatok mindig a legmegfelelobb modszert alkalmazhatjak, ezzel is eldsegitve a
jovedelmezdséget és a hatékonysagot. A hibrid kornyezetre kivald példa, hogy ha a projekt
stratégiai €és hosszu tavua tervezését a klasszikus modszerek alapjan végzik €s az napi szintli
operativ feladatokat az agilis modszertani folyamatok alapjan kovetik le (a backlog kezelés és

folyamatos kovetd meetingek megjelenése).

A projektmenedzsmentben rendkiviili fontossagu proaktivitas kivaloan biztosithatd a megfeleld
kontrolling tamogatassal, melyekkel biztositott a kockazat kezelés és a projektcélok elérése

nyoman a projekt sikeressége.

“Az é4llando folyamatkontrolling a folyamatteljesitmények tervezésén, mérésén ¢€s értékelésén
keresztiil egyrészt hozzajarul ahhoz, hogy a folyamatban fellépd problémak i1ddben
felfedezhetdek legyenek, és ezzel megfeleld intézkedéseket lehessen kidolgozni, végrehajtani,
masrészt folyamatos segitséget ad a folyamatokat megvalosito eréforrasok (1étszam, eszk6zok,
koltségek stb.) rugalmas méretezéséhez ¢és az allokdcids mechanizmusok megfeleld

mikddtetéséhez.” (Podr, 2017, 10.4.2.)
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2.6.  Sikeres projektkivitelezés

A projekt kivitelezés témakore mar gyakorlatfokusza de mégis elméleti alapjai vannak. A
projekteket 2 csoportra oszthatjuk, miszerint vannak termék és szolgéltatas fokuszu projektek.
A termékeknél valamilyen fizikai j6szag keriil fejlesztésre, amely objektiv és kézzel foghato, a
termékek fejlesztésénél a kihivast a koltségkontroll mellett a miiszaki megvalésithatosag adja,

a fokusz pedig a koltségek mellett a hataridékon és a mindségen alapszik.

A termékfokusza projekteknél a fejlesztok részletes technikai specifikaciok mentén kell
haladni, a projekt folyamatosan szamszeriisitheté ebben az esetben, hiszen materialis, emiatt,
prezentalhatd, tesztelhetd és nyomon kovethetd. Fontos szerepet kap a mindségbiztositas, a
folyamatos tesztelés és ellendrzés, ezzel a hangsulyos er6forras és koltséghatékonysagot minél
inkabb szem el6tt tartva. A termékfokuszu projektek kozéppontjdban gyakran all egy teljesen
1j termék piacra vitele, valamilyen prototipus fejlesztése, gépek telepitése vagy egy komplett

gyartosor iizembe helyezése.

A szolgaltatasok tekintetében valamilyen immateridlis eszkoz keriil Kifejlesztésre, amely
szubjektiv. Kritikus pontja a rugalmassag, hiszen a valtozo igényeket is kezelnie kell, a jellemzd
modszertana az agilis €s a hibrid, mig a termékfokusza projekteknél a klasszikus €s a hibrid
modszertanok lelhet6k fel legtobbszor. A projekt konzisztensen egy értéket teremt folyamat,
de az eredmény gyakran sokkal nehezebben skaldzhato, itt taldlkozhatunk az tgyfél-
elégedettség méréssel. A szolgaltatasok esetében kiilondsen kiemelkedd a projekt rugalmas és

interativ kivitelezése, emiatt tandcsolt az agilis vagy a fentebb is emlitett hibrid modszertan.

“Mivel a kdvetelmények Osszegylijtése folyamatban meghatarozott 6sszes kovetelmény nem
feltétlentil valik a projekt részéve, a terjedelemmeghatarozas folyamata kivélasztja a végso
projektkovetelményeket a kovetelménydokumentaciobol, melyet a kovetelmények
Osszegyljtése folyamat allit eld. Ez alapjan elkésziil a projekt, valamint a termék, a szolgaltatas

és az eredmény részletes leirasa.” (PMI, 2020, 5.3.)

2.7. A tervezés szerepe a projektek életében

A projekttervezés a projektmenedzsment egyik legkritikusabb fazisa, a terv minden esetben a
jovore vonatkozik, a projekt céljat osszefoglalja és a fontos feladatokat osszefoglalja az
er6forrasok hatékony feldolgozasa érdekében. A tervezés szakaszaban, a projekt
végrehajtasanak tlitemterve, az alkalmazni kivant modszerek és eszk6zok meghatarozasra

keriilnek az ismert hataridok segitségével. A sikeres projektmegvaldsitas alappillére egy jol

r1r ..
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ezzel csOkkenti a kockazatokat, valamint lehetové teszi az eréforrasok hatékony felhasznalasat.
A projekttervezés szakaszaban megtorténik a beszallitokkal és kiilsé partnerekkel kapcsolatos
beszerzési tervezet kialakitasa. Minden megallapodéast megeléz egy tender (optimalis esetben),
ezzel biztositva, hogy gazdasagi és stratégiai szempontbdl is megfelelé dontést hozzunk (a
folyamat szorosan kapcsolodik az ellatasi lanc menedzsmentjéhez, melyet a kovetkez6 pontban
targyalok). A beszerzések id6zitése és a beszerzett aruk koltségei nagy mértékben befolyasoljak
a projekt koltséghatékonysagat és optimalis idOmenedzsmentjét. Kiemelendd, hogy a
kontrolling e szakaszban mar nagy figyelemnek 6rvend és egyre nagyobb a jelent6sége. A
kontroller feladata a koltségkeretek kidolgozasa, a pénziigyi litemezés és teljesitménymutatok

kidolgozasa, elemzése.

A megfeleld projekttervezés tehat nemcsak az operativ végrehajtast segiti eld, hanem hozzajarul
a projekttel szembeni bizalom, 4tlathatosag és elszamoltathatosag megerdsitéséhez is. Minél
részletesebb ¢és megalapozottabb a tervezés, annal kisebb a valdszinlisége a késObbi

eltéréseknek ¢és annal hatékonyabban kezelhetdk a varatlan helyzetek.

2.8. Az ellatasi lanc szerepe a projektek életében

A projektek életében a kivalasztott modszertan mellett kiilonosképpen fontos a projekt sikeres
megvaldsithatosaga érdekében, hogy megfeleld ellatasi lanc vegye koriil a projekt minden
szegmenset. Az ellatasi lancra azért van sziikség, mert a bels6 eréforrasok és a tervezés téméaja
szoros kapcsolatban van az ellatasi lanc kiaknazottsagaval, megbizhatosagaval és annak
hatékonysagaval is. Projekt kontrolling oldalrdl az ellatasi lanc a projekt sikeres kivitelezésének
alappillérei kozé sorolhatd, hozzajarul a kdltségoptimalizaldshoz, a hatariddk betartasdhoz €s
az er6forrasok megfeleld litemezéséhez. A projekt indulasanal fontos a sziikséges anyag- €s
eszkozigény részletes kimutatasa, a beszallitok tendereztetése, kivalasztasa, valamint a
megfeleld beszerzési litemterv kidolgozasa a problémamentes megvaldsitas érdekében. Az
emlitett 1épésekben a kontrolling feladata, hogy kalkulacidkat €s koltségvetést készitsen. A
projekt kivitelezési szakaszaban az ellatasi lanc folyamatai kulcsfontossagli szerepet jatszanak.
Az alapanyagok, alkatrészek €s eréforrasok dsszességének idében torténd rendelkezésre allasa
kozvetleniil befolyasolja a projekt milkodoképességét és sikerességét. Konzisztensen
kijelenthetd ez a szallitasi folyamatokra is, mely biztositja a készletgazdalkodas hatékonysagat,
emlithetjiik itt az éppen id6ben elv érvényesiilésének jelentéségét is. A raktarozas folyamatinak
kidolgozottsaga és gordiilékenysége is mind hozzajarul a kivitelezés sikeréhez. A projekt
kontrolling ebben a szakaszban folyamatosan monitorozza az anyagfelhasznalast, nyomon

koveti a készletszinteket és annak készletértékét. Amennyiben szallitasi késedelmek vagy a nem
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tervezett kiadasok azonnali beavatkozast igényelnek, akkor a kontroller és az ellatasi lanc
menedzsmentjének szoros egyiittmiikddése elengedhetetlen, ezeket az eseteket érdemes elére
kidolgozni és szcenariokat késziteni az esetleges forgatokonyvekre. A zaras fazisdban torténik
meg a maradvanykészletek értékbecslése, a raktarleltar és a fuvarozési teljesitmények
értékelése is. A projekt kontrolling szempontjabol fontos, hogy az adatok szakszerii modon
kertiljenek dokumentéalasra, emellett a megszerzett tapasztalatokat beépitsék a jovobeli
projektek tervezési folyamataiba, ezzel lehetd valik a folyamatos fejlédés és a hatékonysag
novelése is. ,,A projekt zarasi feladatai voltaképpen egy rendszerezett projektdokumentaléasi
feladatsort jelentenek, amelyet egy er6sen lecsokkentett PM-team hajt végre.” (Poor, 2017,
9.3.2.2)

2.9. Tervezés ellatasi lanc szinten

Termék gyartds esetében az ellatdsi lanc szintli tervezés kiemelkedden fontos része a
projektmenedzsmentnek. A projekt sikeressége mulik azon, hogy az idékorlatokat betartva, a
koltségkeretekre figyelve, az alapanyagok, eszko6zok, eréforrdsok megfeleld mindségben,
idében és mennyiségben rendelkezésre alljanak. Stratégiai és operativ szinten is tervezni
sziikséges. Az ellatdsi lanc szintli tervezést befolyasolja, hogy a projekt milyen gyartési

stratégia mentén lesz kivitelezve.

A kovetkezékben 3 modellt fogok érinteni, melyek gyakran fellelhetéek. Az MTS (make-to-
stock) stratégia f0 jellemzdje, hogy a termék eldre legyartasra keriil, az elézetesen felmért
véarhato fogyasztas alapjan, tehat ez a folyamat nem az éppen id6ben elvet koveti, de az
igyfélkiszolgalas szempontjabol nagyon hasznos, mert az igények gyorsan kielégithetdek. A
rizikds pontok kozé a készletérték és készletszint optimalizalasa tartozik, hiszen tarolasi
koltségeket vonnak maguk utan. Ez a stratégia csak standard termékeknél tud miikodni, ahol
nem sziikséges a méretekbdl vagy tulajdonsagbol adodo specifikaciokat kezelni. Az MTO
(make-to-order) esetében a teljes termék eldallitasa kezdddik a hivatalos vevoi megrendelés
utan. Ezen modellek esetében nagyon fontos az alapanyag ellatas gordiilékenysége, ezért itt
kimondottan nagy szerepet kap az ellatasi lanc koordinacidja. Az ATO (assembled-to-order)
modell esetében a gyartas, eldallitas, tehat a termék készre szerelése csak a hivatalos vevoi
megrendelés utan kezdbdik el, de ez esetben bizonyos alkatrészek készen allnak és az
Osszeszerelésre varnak (ez esetben a rizikos beszerzésii alkatrészek mar lehetnek készleten). Az
ETO (engineered-to-order) esetében a tervezés is csak akkor fog megkezd6dni amikor a vevo
eljuttatja a megrendelni kivant termék specifikéciot a tervezésben érdekelt személyeknek. Ez a

modell a legkomplexebb Osszetételi €s a legiddigényesebb, mert a gyartasi folyamatokat a

21



tervezés utan lehet megkezdeni, e modell esetében nagyon szoros az egylittmiikodés a mérnoki
¢s az ellatasi lanc csapatainak tagjai kozott. Minden termék ezaltal egyedi kivitelezési,
kimondottan a megrendeld vevOnek késziil, ezzel biztositani lehet a projekt makulatlan

kivitelezését, azonban kontrolling szempontbdl ¢z a legnagyobb kihivast jelent6 szcenario.

Igazan sikeres akkor lesz egy projekt, ha a termék vagy a szolgaltatas utja (amig a potencialis
vevohoz eljut) elére atgondolt. Nagyon fontos, hogy a fogyasztd hogyan ismerkedik meg a
projekt alapjanak szamito joszaggal. A logikus felépités, a koherens, kényelmes, technikailag
egyszerl ¢€s atlathaté weboldal, show-rom, {izlet, kirakat sokat segithet a termék/szolgaltatas

megismertetésében €s a bizalom kiépitésében.

2.10. Valtozas és valsagkezelés

A valtozas és valsagmenedzsment a szervezetek életében a kritikus helyzetekre valo reagalasuk
tudomanya. Fontos, hogy a szervezetek vezetdi felkészitsék €s alkalmassé tegyék a vallalatokat
a valtozasok fogadasara €s azok gyors, hatékony megoldasaira. A valtozasok a mindennapi €let
mozgatérugoi, valtozasok nélkiil nem tud egy cég sikeres lenni a gyorsan valtozo piaci
viszonyok kozott. A valtozdsok a legtobb esetben jelentds szervezeti akadalyokat és
kockazatokat hordoznak magukkal, ezért a valtozasmenedzsment tudatos elékészitést és utan
kovetést igényel. A valtozasoknak tobb formajat elkiilonithetjiik, hiszen lehetnek azok eldre
tervezettek vagy teljesen spontanok is, ezek mellett még eléfordulhatnak fokozatos, radikalis

vagy gyokeres valtozasok.

Folyamatfejlesztési stratégiakat tekintve pedig radikélis €s inkrementalis folyamatokat
kiilonboztetiink meg. Ugyanakkor fontos hangsulyoznunk, hogy a fejlesztés mértéke inkébb a
valasztott megkozelités és az alkalmazott eszkdzok eredménye, semmint Snmagéaban vett cél.
A radikalis folyamatfejlesztés soran tudatos és célzott atalakitdsokkal torténik a vallalat
milkodésének alapveté ujratervezése, valamilyen uj folyamatstruktira és megoldasok
kialakitasa érdekében. Az eléz6ek alapjan kett6 csoportot kiilonithetiink el, az egyik csoportba
azok az eszkozok tartoznak, amelyek a folyamatok szerkezeti kereteit alakitjak at, mint a
kapacitasok bdvitése, a szervezeti struktira atalakitdsa vagy a készletezési pontok
ujrarendezése (az emlitett valtozasok, mind olyan beavatkozasok, amelyekkel szamottevd
teljesitményjavulas érhetd el). A masik csoportba azok az elvek és szabalyozasi megoldasok
sorolhatok, amelyek a meglévd struktura miikodését hatarozzak meg, mint, a készletezési
mechanizmusok, a szallitasi litemezés vagy az eréforrds tervezés modszere, amelyek szintén

képesek az alapoktdl javitani a folyamatok hatékonysagat.
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Az inkrementalis folyamatfejlesztés, szemben a radikalis modszerekkel kisebb 1éptékii,
fokozatos beavatkozasokon alapul, amelyek jol illeszkednek a projektmenedzsment kereteihez,
kiilondsen az agilis vagy iterativ megkozelitéseket alkalmazo projektek esetében. E stratégia
soran a fejlesztés nem a teljes folyamatrendszer atalakitasara torekszik, hanem a vallalati
folyamathierarchia alsobb szintjein végzett célzott mddositasokra koncentral, példaul egyes
részfolyamatok, konkrét miiveletek vagy feladatok optimalizalasara. Ez lehetdséget ad arra,
hogy a projektcsapat kis Iépésekben, kontrollalt koriilmények kozott hajtson végre
fejlesztéseket, amelyek kumulativan jarulnak hozza a szervezet teljesitményének noveléséhez.
Mivel az inkrementalis fejlesztés kisebb beavatkozasokbol all, hatasa gyakran helyi, lokalizalt,

ezaltal alacsonyabb kockazattal és koltséggel valosithatdé meg.

A projektmegvaldsitds folyaméan kiemelt szerephez jut a munkafolyamatokat jol ismerd
érintettek, felelosok (a korabbiakban emlitett stakeholderek) bevondsa, a tapasztalati tudas
hasznositasa és a csapatmunka, amely eldsegiti a fenntarthatd, és rugalmas fejlodést. A
legismertebb modellek koz¢é tartozik a Lewin-féle modszer, melyet 3 1€pés jellemez, miszerint
minden valtozas elsé 1épése, hogy fel kell bontani a jelenlegi szervezeti allapotot, ezzel
eldsegiteni, felkésziteni a szervezetet a jovObeni valtozasra. Kovetkezd 1épésként végrehajthato
a valtoztatas, ezutan pedig ujrafagyaszthato a helyzet, beolvaszthato a szervezeti miikodésbe.
Célszerli minden esetben a valtozas fokozatait tudatosan el6késziteni és végig 1épkedni az
elézéekben emlitett létrakon. Ismert modell Kotter 8 Iépése is. Ez a modell linearis
valtozdsmenedzsmentrdl szol. Elsé 1épésként a silirgdsségi sziikségérzet megteremtése,
masodjara egy erds vezetoi koalicio kialakitasa sziikséges, kovetkezOképpen egy erds vezetoi
Iépésként a gatld tényezok és akadalyok eltavolitasa, ezutan a rovid tdvua sikerek elérésének
biztositasa és végiil az elért eredmények konszolidaldsa a cél, kardltve tovabbi valtozasok

bevezetése is sziikséges.

A végrehajtott valtozasok beépitése a szervezetekbe nem elhanyagolhatdé szempont. Az
elézéekben felsorolt 1épések kivald tampontokat tudnak adni a projektvezetdknek,
csoportvezetOknek és menedzsereknek is, hogy stratégiailag is megfeleld 1épéseket tehessenek.
»A valsdgmenedzsment célja: a szervezet kielégitd egyenstlyanak visszaallitasaval a szervezet
rosszul kezelt (vagy elmaradt) valtozasainak kedvezdtlen kovetkezményeit korrigélni”

(Noszkay, 2018, 1.4.4)

A valsagkezelés fontos szempontja, meglatni benne a lehetdséget €s azokat ki is hasznélni.
Fontos a gyorsasag ¢és a hatékonysag annak érdekében, hogy kimondottan éles, partszéli
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helyzetekben minimalizalhassuk a szervezetiinket érd, a valsaghelyzet miatt kialakult
kovetkezményeket, minimalizalni a kérokat és megfelelden, az el6zd allapotnal, a lehetdség
szerint jobb allapotba helyezziik a szervezetet. Barmely projekt életében is kialakulhat
valsaghelyzet, aminek soran a projektcsapatnak gyorsan kell reagalnia a varatlan eseményekre.
Ilyen helyzetben az er6forrasokat tjra kell csoportositani és néhany esetben ujra is kell tervezni
a célokat és a projektiitemezést. llyen kialakult helyzetekben a projektmenedzser szerepe
kulcsfontossagu, mivel vezetként a helyes dontések meghozatala, a megfelel6 kommunikacio
kialakitasa, valamint a hozzaért6 érintettek bevonasa mind hozzajarul ahhoz, hogy a projekt ne
csak tulélje a Kialakult valsagot, hanem akar versenyelénnyé is formalja a helyzetet. A valsag
tehat nemcsak fenyegetés, hanem lehetség is lehet a tanulésra, fejlodésre €s a hosszu tava

rugalmassag megalapozasara.

A vaélsagmenedzsmentet 4 kivaloan elkiilonithetd szakaszra bonthatjuk, miszerint a megel6zés,
felkésziilés, reagalas, utdlagos kiértékelés fazisaira oszthatd. Azonositani kell a potencialis
kockazatokat ¢€s ki kell dolgoznunk a megfelel6 stratégiat az elsé két szakaszban. A masodik,
azaz a felkésziilési szakaszban a kommunikacids stratégia és a valsagkezeldk, azaz a valsagstab
megszervezése is stratégiai fontossagu 1épés. A harmadik 1épésként, a reagélas fazisaban kell
kezelni a kialakult valsagot, igyekezni az azonnali intézkedésekre és a dontések meghozatalara,
ezekkel egyidoben sziikséges a sériiléseket a lehetd legnagyobb mértékben csokkenteni, hogy
az adott valsaghelyzetbdl a szervezet, vallalat vagy projekt ne csak kildbaljon, hanem épiilni is
tudjon. Amennyiben sikeresen ativelodott a valsaghelyzet elengedhetetlen az utdlagos
értékelés, a valsagkezelési folyamatok Kifejlesztése és a tanulsigok megfogalmazasa. ,,A
valtoztatasok legfontosabb ,,szabalya”, hogy barmilyen — latszélag kisebbnek is tlind —
valtoztatasrol is van szd, sohasem nélkiilozheti a rendszerszemléletet. Vagyis a szervezetet,
mindig, mint rendszert kell tekinteni és kezelni, s nem lehet a benne zajlo torténéseket és
folyamatokat sem ezekbdl az Osszefliggésekbdl kiragadva megvaltoztatni.” (Noszkay, 2018,

2.3.1)

Gyakorlati szempontbdl szeretném kielemelni a proaktivitast ennél a témandl is, hiszen a
reaktiv dontéshozatal mellett nagyon fontos, hogy eldre figyeljék a szervezetek a kdrnyezet
valtozasait €és a versenyhelyzet fennalld figyelmeztetd jeleit, mert a proaktiv dontéshozatal a
véllalat, projekt sikerességét biztositani tudja. A proaktivitds szorosan vonzza magaval a
rugalmassagot, a valtozashoz vald gyors alkalmazkodast. Tanulni kell a mar megtapasztalt
valtozasokbol, igy a fentebb emlitett negyedik szakasz, azaz az utdlagos értékelés

elengedhetetlen, a valsagtervezeteket feliilvizsgalni, utokovetni sziikséges. Rengeteg problémat
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képes kikiiszobdlni a szervezeten, vallalaton, projekteken beliili gordiilékeny kommunikécio,
valamint hatékonyan elére mozditja a valsaghelyzeteket, de barmely valtozas bevezetésére is

jotékony hatéassal van.
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3. Anyag és Modszertan

3.1. Hipotézisek meghatarozasa

Az 1.2. alfejezetben kitlizott kutatdsi céljaimat, valamint a célokra megfogalmazott

hipotéziseket tudoményos alapokon nyugvo modszerekkel kivanom feltarni €s bizonyitani.

Kutatési érdeklédésem kozéppontjaban a Schneider Electric és a vallalattal kapcsolatos projekt
tevékenységek allnak, szemléltetni fogom a vallalat projektekhez valdo hozzaallasat,
rugalmassagra val6 hajland6sagat, napjainkat érintd globalis problémakhoz val6 szemléletét, ki
fogok térni egyes projektek sikeressége érdekében tett kontrolling tevékenységekre. A
kutatasom alapvetden a kozvetlen ralatdsomra és a relevans munkatarsaimmal készitett
interjuimra épiil. A szakirodalmi attekintés sordn a tudoményos szakirodalmakban széles
betekintést kaptam az altalam vizsgalt témakorok — projektmenedzsment, projektek proaktiv
koordinalasa — kapcsan, hogy jelenleg hol tart a tudomany, milyen megallapodasra jutottak az
eddigi kutatdsok. Ismertetem a témakorom kapcsan felmeriild f6 alapfogalmakat, tényeket,
nézeteket, véleményeket, amelyek segitettek az altalam felvetett kutatasi célok pontositdsaban
is. Tehat az olvaso betekintést kap a gyartastervezés fontossagarol egy projekt tipusu gyartassal
foglalkoz6 gyar életében, az innovacido és fenntarthatdsdg szerepére a versenyszféraban
tevékenykedd vallalat életében, valamint bemutatésra keriil az éppen idében elv fejlédésének

fontossaga és az ezzel kapcsolatos készletértelmezéEs is.

A kutatdsom primer és szekunder kutatdsra épiil. Primer kutatds, egy elsddleges kutatas,
melynek sordn a kutatd személy kozvetleniil a vizsgalt alanyoktdl gytijti be az informécidkat,
nem elére megadott, leirt informaciokra tdmaszkodik, mely sokkal inkabb erdforrds és

iddigényes folyamat, ami azt eredményezi, hogy sokkal rugalmasabb, mint a szekunder kutatas.

,»A szekunder adatok kiinduldpontot jelentenek a primer vizsgalatok elvégzéséhez, ahol a
kutatas soran az adott probléma megoldasanak céljabol torténik az adatgytijtés. Ez a folyamat
a legtobb esetben koltséges és i1ddigényes. Ekkor az adatot kozvetleniil olyan egyénektdl
nyerjiik, akik relevansak a kutatdsi kérdés szempontjabdl, ez jelenti a primer kutatas egyik

legfontosabb elényét a szekunderrel szemben.” (Gyulavari et. al, 2017, 3.1.)

A kutatas egy szisztematikus, modszeres vizsgalati folyamat, melynek célja lehet 0j ismeret
szerzése vagy meglévo ismereteink bovitése, akar egy megfogalmazott probléma feltarasara
iranyuld tevékenység. A kutatasok soran adatokat gytijtiink, értelmeziink és elemziink, majd
levonjuk az adatokon alapuldé kovetkeztetéseinket. A kutatdsi formdk kozott

megkiilonboztethetiink kvalitativ €s kvantitativ kutatdsi formakat. A kvantitativ kutatas
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szamszerlsithetd, numerikus adatokkal dolgozik, alkalmas elérejelzések készitésére ¢&s
statisztikai elemzésekre. Kvantitativ kutatds esetében az adataink megbizhatoak, de alacsony
érvényességliek, a kutatd személy az esetek nagy részében nem taldlkozik kutatas alanyaival,
mely esetben a kérddivek rugalmatlansaga miatt fennall a torzitas esélye. A legkedveltebb
kutatasi modszernek tartjak, hiszen pontos és atlathato, legnépszeriibb formaja a kérdoiv. ,,A
kérdodives vizsgalat a leggyakrabban hasznalt primer kutatasi, informacidszerzési technika,

alkalmas leir6, magyarazo és felderité célokra.” (Bogdany et. al. 2024, el6sz0)

A kutatasi modszerek tipusai koz¢ soroljuk a kisérletet, megfigyelést, kérddives felmérést és
interjut is egyarant. A kisérlet célja egy valtozo hatasanak vizsgalata kontrollalt kornyezetben,
azonban ez a modszer ritkan alkalmazhatdo szervezeti kontextusban, mivel az iizleti
kornyezetben nehéz laboratoriumi koriilményeket teremteni. A megfigyelés soran a kutatod
passzivan vagy aktivan egyarant figyeli meg az eseményeket, de a vizsgalt folyamatokra nincs
kozvetlen rdhatdsa. A mddszer hasznos lehet munkafolyamatok feltérképezésében, de kevésbé
alkalmas a dontési mechanizmusok ¢és attitidok feltarasara. A kérddives kutatas kell6képpen
strukturalt, nagy elemszamu adatgytjtésre is kivaloan alkalmas, de korlatozott mélységii
informdaciot szolgaltat, emiatt nem teszi lehetdvé a valaszok mogotti mélyebb informéciok
feltardsat. Az interji modszere lehetdséget biztosit arra, hogy mélyebb, 0Osszetettebb
informaciokhoz juthassunk a szervezet belsé miikodésérol, valamint a dolgozok tapasztalatairol

és értékeléseirdl.

,»A nehezen vizsgéalhatd, gyakran nem is tudatos érzések, gondolatok, motivacio feltarasara és
megértésére alkalmas a kvalitativ kutatasi médszer, amely gyakran alkalmazza a pszichologia,
szocialpszichologia és a nyelvészet eljarasait. A kvalitativ kutatas kis mintan alapulo, a
probléma természetét feltaro modszer. (...)Az egyéni mélyinterju kétszemélyes beszélgetés. A
kivalasztott fogyasztdt profi interjukészitd kérdezi, hogy feltarja gondolatait, motivacioit,

érzéseit és attitiidjeit a kutatasi témarol.” (Kiss, 2016, 4.)

A primer kutatdsom vizsgalatdhoz interjus megkeresést alkalmazo kvalitativ adatgytijtést
preferdlom. A kutatas 0sszesen 5 részletes interjut tartalmaz. Az interju egy kvalitativ kutatasi
madszer, amely lehetdséget nyujt arra, hogy mélyrehatd, részletes informacidkat nyerjek a
vizsgalt szervezeti jelenségekrdl, mint példaul az altaldnos projektkovetési és kontrolling
gyakorlatokrol, a digitalizaciés folyamatok hatdsair6l, illetve a munkatarsaktol elvart
kulcskompetenciakrol és teljesitményértékelési szempontokrol. A kvalitativ kutatas célja nem

a szamszerUsithetd adatok gytijtése, hanem a vizsgalt jelenségek mogott meghuzodo jelentések,
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attitidok, szervezeti mintdzatok €s egyéni tapasztalatok megértése all. Ez a modszertan
kiilonosen akkor indokolt, ha a kutatds olyan Osszetett emberi, szervezeti vagy kulturalis
tényezoket kivan feltarni, amelyek nem ragadhatok meg egyszerii statisztikai adatokkal. A
kvalitativ megkozelités lehetdséget ad a kutatdsi alanyok mélyebb bevonasara, az
interjialanyok szavain keresztiil ismertethetem a vallalaton beliili miikddés sajatossagait és a

projektmenedzsmenttel kapcsolatos tényleges gyakorlatokat.

A kutatas sordn alkalmazott félig strukturélt interjuk rugalmassagot biztositanak: az eldre
megfogalmazott kérdések iranyt mutatnak, de lehetOséget adnak a spontan gondolatok,
tapasztalatok kibontasara is. Ez a moddszer idedlisan illeszkedik a Schneider Electricnél
megfigyelhetd projektmenedzsment miikodésének feltérképezéséhez, hiszen nemcsak a
formalis eljarasok, hanem a gyakorlatban alkalmazott, tapasztalatokon alapul6 megoldéasok is
megismerhetdk altala. Minek folytan, kézvetlen kapcsolatom van a kutatdsban részt vevd
munkatarsakkal, az interjii alkalmazésa lehetdvé teszi a bizalmi viszony kihasznaldsat, igy
valdsziniibb, hogy Oszinte, részletes és arnyalt valaszokat kapok. Ez kiilondsen fontos olyan
témak esetében, mint a kontrolling tevékenységek, dontési mechanizmusok vagy a
projektekhez kapcsolodo szervezeti hozzaallas, ahol a standardizalt kérdéiv nem adna
szdmomra kelléen sokoldalt és arnyalt képet. A kovetkezOkben felsorolasra keriilnek az
interjukérdéseim:

1. Kérdés: Hogyan jelenik meg a projektmenedzsment szemlélet a Schneider Electric

vallalati kultirajaban és napi miikodésében?

2. Kérdés: Milyen kihivasokkal szembesiil a vallalat a projektek soran, kiilondsen a

rugalmassag €s alkalmazkodas terén a gyorsan valtozd kornyezetben?

3. Kérdés: Milyen szerepet tolt be a kontrolling a projektek sikerességében? Hogyan jarul

hozzé a projektcélok eléréséhez?

4. Kérdés: Milyen hatassal van a digitalizacid a projektmenedzsment folyamataira,

kiilondsen a tervezésre és az utan kovetésre?

5. Kérdés: Milyen kompetencidkat tartanak kulcsfontossdgiinak a projektvezetok és

projektcsapatok tagjai szamara a sikeres projektmegvalositashoz?

A készitett interjuk €s a levonand6 konkluzidk az eredmények részben keriilnek feltiintetésre.
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3.2.  Konkrét projekt ismertetése — a DSPS gyar

A DSPS vagyis a Duna Smart Power Systems gyar egy z6ldmez0s beruhazas, melybdl a cég

vizidja kivaloan kirajzolodik. Az 0j okos gyarat 2024-ben épitették fel dunavecsei telephelyére.

A projekt célkitiizése az alabbiak szerint nézett ki: nagy teljesitményti, a leheté legmagasabb
mértékben digitalizalt gyar létrehozasa, amely fenntarthaté és természetesen nem csak
energiatakarékos, hanem egyenesen energiahatékony. A projekt megvalosulasat 2023-ban
jelentette be és inditotta el a Schneider Electric. A gyar megépitésére kimondottan a névekvo
piaci igények kielégitésére, a gyartasi kapacitas novelésére iranyul. A Schneider Electric 2040-

re kitlizott céljait is tAmogatja a létesitmény (karbonsemlegesség).

3.2.1. A projekt f6 céljainak csoportositasa

Gazdasagi célok:
e Nemzetkdzi ellatasi lancokban elfoglalt szerep javitasa
e Termelékenység ndvelése
o Koltséghatékonysag javitasa
Kornyezeti célok:
e CO2-kibocsatas csokkentése
e Energiahatékony termelés felllitasa €s annak folyamatos biztositasa
e  Megujul6 eréforrasok integraldsa minél magasabb szinten
Technologiai célok:
e Teljesen digitalizalt gyartasiranyitasi rendszer
e Adatalapu dontéstamogatasi rendszerek hasznalata

e Automatizalt folyamatok kialakitdsa minden teriileten

3.2.2. A DSPS projekt életciklusok szerinti elemzése

Minden projekt életében fel tudjuk térképezni, hogy melyik fazisat éli, azonban el6fordul, hogy
ezek nem teljesen elkiilonithetok. A kovetkezd pontokban ezt szeretném szemléltetni a DSPS

projektet alapul véve.

,»A projekt életciklusat a projekt fazisai alkotjak, amelyeken a projekt athalad, a kezdettdl a
befejezésig. Ez egy olyan alapvetd keretrendszert biztosit a projekt menedzseléséhez, amely a

konkrét projektmunkatol fiiggetleniil alkalmazando. A fazisok szekvencialisak, iterativak vagy
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egymast atfedok is lehetnek.” — (PMI, 2020, 1.2.4.1)

3.2.2.1.  Projektinditas fazisa

A projektinditas szakaszaban kell a pénziigyi elorejelzéseket megtenniink (kiemelve itt a ROI
illetve az NPV mutatokat). A projekt stakeholdereinek az azonositasara is sziikség van:
természetesen az anyavallalat a leginkabb érdekelt stakeholder, de valamilyen szinten a magyar
kormany, a helyi dnkormdnyzat, a jovébeli beszallitok és munkavallalok is ide sorolhatok.
Stratégiai szempontbdl a novekvo kereslet kielégitése és a kozép-eurdpai szerep erdsitése €s a
tovabbi piacon val6d térnyerés all a kozéppontban. Stratégiai szempontbol megfeleld helyen
helyezkedik el a gyar, hiszen Europa szivében kihasznalhatéak a foldrajzi adottsagok, ez a

tényez0 a szallitasi koltségek kalkulalasanal igencsak szamottevo.

3.2.2.2.  Projekttervezés fazisa

A projekt koltségvetése tobb szdzmilliot foglal magdba, litemezés szempontjabol 2023 6ta
napjainkig folyamatosan torténnek a fejlesztések, a 2025-0s év végén, 2026-os év elején
tervezik teljes befejezését. A célok a fentebb emlitettek, a fenntarthatosag, a digitalizacio €s a
kapacitasbovités, ahhoz, hogy megfeleléen lehessen véghez vinni az eldre kidolgozott terveket
teljes vallalati szinten transzparens, hatarozott és eldreldto kommunikaciot kell folytatni. Nem
elhanyagolhatd6 a technoldgiai integracid, masfeldl pedig problémat jelenthet iddvel a

munkaerdhidny €s kiemelten kell figyelni a megfeleld ellatasi lanc kialakitasara.

3.2.2.3. Megvaloésitas szakasza

Ebben a szakaszban a kezdeti célkitiizéseket kell szem el6tt tartani, mivel z6ldmezés beruhazas
nagyon fontos a megfeleld beszallitok kivalogatasa, az ezzel elérheté fenntarthato
anyaghasznalat biztositasa. Ki kell alakitani az energiahatékony rendszereket. A gyongydsi
Prodax gyarunk szallitja a magasfesziiltségii sineket és minden szektorban, ha csak lehet sajat
gyartasu termékeket telepitettek. A megfeleld szakemberek Osszevalogatdsa is kiemelendd
fontossagu, a személyek folyamatos képzése elengedhetetlen, a parmanens edukacio a
hajtoeleme a projektek sikerességének, valamint beszallitoi késések menedzselése mellett sem

szabad sz6 nélkiil elmenniink, mert egy nagy csuszas kihatassal van a projekt eldrehaladésara.

3.2.2.4. Kontrolling és monitoring fazisa

Az iitemtervek folyamatos vizsgalata segit a palyan tartani a projektet. Az 1ISO szabvanyoknak

¢s a belsds koveteléseknek is eleget kell tenni, kockdzatok esetében segiteni kell azok gyors
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felismerését €s javaslatokat tenni a megoldasok lehetséges valtozataira. Az NPV, PI és RPI
mutatok folyamatos elemzése és kozvetitése a menedzserek felé fontos kontroller feladat ezen

projekt esetében is.

3.2.2.5. A projektzaras

A projekt zarasanak legkézzelfoghatobb pontja az elsé értékesithet6 termék sikeres legyartasa,
vagyis a gyar lizembehelyezése, ez utan lehet megvizsgalni a teremtett munkahelyek, az ad6zas
utani eredmény helyzetét, valamint a célok elemzésére is sort kell keriteni, tartani a szén-dioxid
kibocsatas célon tizott értékét, a profit mellet a képzési programokra és a munkavallalok

jolétére iranyuld tervezeteket véghez vinni.

3.2.3. A DSPS projektben megjelené modellek

3.2.3.1. Inkrementalis és interativ elemek

A digitalis megoldasok tobb helyen is kimutathatdak, az interacid tekintetében a folyamatos
rendszer fejlesztéseket emelném ki, melynek Ilényege, hogy a gyartdsi prototipusokat
folyamatosan elemzik és fejlesztik. A gyartosorokon pedig a vezérlések digitalizacidjaval kell
kezdeni az inkrementalis fejlesztéseket. Sikeres 1épések utan természetesen a cél, hogy a gyartas

teljes valojaban prediktiven legyen karbantartva.

3.2.3.2.  Adaptiv elemek

A jelenlegi kornyezetvédelmi intézkedések mellet a vilagban 1épést kell tartani a trendekkel,
amellett, hogy ez Onmagéban is nagyon fontos tényezd, hiszen az ligyfélélményt nagy
mértékben befolyasolja. Az tigyféligények és a fenntarthatosagi megoldasok szem eldtt tartasa

az agilis szemléletre utal.

3.2.3.3. Prediktiv szemlélet

Tekintve, hogy egy teljesen 0 gyar megépitésérdl, mitkodésének kialakitasarol és hatékony és
gazdasagos lizemeltetésérdl van sz, igy nagyon pontos tervre volt szlikség a kezdeti fazisban.
Megjelenik a vizesésmodell, hiszen a koltségek szigora kontrolldlasara van sziikség. A
koltségek vizsgalataban a szcenariok kozott csak minimalis valtozok jelenhetnek meg, mert a

szigoru kontroll elengedhetetlen.

Az el6z0 pontjaimmal alatamasztva szeretném kiemelni, hogy a DSPS projekt egy igazan hibrid

¢letciklusu projekt, fellelhetéek az adaptiv és a prediktiv modszertani elemek is. A hibrid
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szemlélet biztositja a hossz tava beruhazasi hajlanddsagot és egytton biztositja a projekt
legfontosabb tényezdjeként 1étrejott gyar alkalmazkodoképességét. A kontrolling eszk6zok
integracioja és a parhuzamos munkafolyamatok koordinalasa a kiilonféle életciklus-modellek

mellet biztositjak az agilitast €s a stabilitast is.

3.3. Cégbemutatas

A Schneider Electric egy francia multinacionalis vallalat, melynek székhelye Ruiel-
Malmaisonban, Franciaorszagban talalhat6. 1836-ban alapitotta meg a széban forgo,
elektronikai ipardgakban élenjard vallalatot Eugéne Schneider. Napjainkra, akkorara nétt a
véllalkozas, hogy mar csaknem 170 000 embert foglalkoztat vilagszerte. Sok leanyvallalata van
szerte a vilagon. A legnagyobb vallalatok Németorszagban, Kanadaban, Danidban, az Egyestilt
Allamokban, az Egyesiilt Kiralysagban helyezkednek el, ezekben az orszagokban t5bb Front
Office-t fellelhetiink, az irodak mellett gyarakkal, logisztikai kdzpontokkal és raktarakkal
taldlkozhatunk a stratégiailag megfeleld helyeken.

A Schneider Electric Magyarorszagon tobb telephelyen gyart, legfoképpen villamos elosztd
berendezéseket, kismegszakitokat, megszakitokat és azok tartozékaikat, aramelosztd
sincsatorna rendszereket, kapcsoloszekrényeket, valamint Ontott-gyanta hazas sincsatorna
rendszereket és megszakitokat is forgalmaz. Budapesten a Vaci utcaban talalhato egy Front
Office, Szigetszentmikldson egy logisztikai elosztod kdzpont, a SEE-LOG, gyaregységek pedig
Kunszentmikloson, Zalaegerszegen €és Gyongyoson fellelhetok. A legjabb magyarorszagi
telephely Dunavecsén talalhat6. Magyarorszagot tekintve, hozzavetdlegesen 2000 fot

foglalkoztat a vallalat. A Schneider rengeteg lehetdséget kinal a kiilfoldi munkak terén is.

A Schneider Electric Hungéria Zrt. Prodax gyaregysége Gyongydson helyezkedik el, kb. 80 km
tavolsagra Budapesttol. Kettd, illetve sziikség esetén harom miiszakos munkarendben
dolgoznak a termelésben és a kiszallitasi teriileten tevékenykedd munkatarsaink.
Gyaregységlink 1992-ben kezdte miikodését, ekkor még Prodax néven, kapcsolok és
konnektorok gyartasaval foglalkoztak. Szabadalmazott terméke, mely megismertette a céget a
vilaggal, egy olyan konnektor fejlesztése, mely gombnyomadsra kiloki a konnektorbol a
vezetéket. A sikeres vallalkozasra hamar felfigyelt a Schneider Electric vallalatcsoport, igy
2001-ben megvasarolta a Prodax gyarat. A kovetkezd évek folyaman arculatvaltason esett at a

cég, s ekkor kezdték el a kapcsolok gyartasat athelyezni Lengyelorszagba, illetve felkésziteni a
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gyarat az 1j termékek gyartasara, melyek az elektromos aramvezetd sinrendszer elemei. 2008-

ban késziilt el az els¢ aramvezeto sin, s ekkor kezd6dott az 0j termék sorozatgyartésa is.

A vallalat kisfesziiltségli kapcsold berendezéseket, az ezekhez fontos szerkezeti elemeket,
arameloszto és szabalyozo késziilekeket és nagyfesziiltségli aramvezetd sineket gyart. Emellett
a kozépfesziltségl elosztok csaladi igényekhez torténd igazitasa €s a villamossagi termékek
forgalmazasa is a piaci feladata. A cég foglalkozik még lakossagi és tizleti megoldasokkal,
épiiletek automatizalasaval, kis, - kdzepes, - €s nagyfesziiltségli aramvezetd sinek gyartasaval,
napelemes rendszerekkel, valamint ipari automatizalassal €és vezérléssel is. A szolgaltatasok
kozé tartoznak a szakmai képzések, a helyszini szervizelések, a fenntarthat6 €s hatékony

novekedés menedzselése is.

Az ellatasi lanc, mint olyan, minden teriilet kulcsfontossagu tényezdje. A folyamataiban
minden mindennel dsszefiigg, elengedhetetlen az értékesitésen is a megfeleld stratégiat kdvetni,
melyeket rendszerint a felsé vezetdk, menedzserek hataroznak meg, az operativ részlegeken

pedig ezek szerint cseleksziink.

»A termeléspozicionalt raktar a gyartdegységhez vagy az ellatdsi ponthoz kozel keriil
elhelyezésre. Ebben az esetben a kiszolgalasi szinvonal nagysaga alacsonyabb, mint az eldbb
emlitett esetnél, azonban a tobbtermékes vallalatok élvezik a konszolidalt szallitasi

mennyiségbdl adodo koltségelényoket.” (Gelei, 2016, 4.1.3.)

Egy cég stratégidja sok mindentdl fligg és fiigghet, meghatdrozza a piac helyzete és
rugalmassaga, a piacra valo belépdk szama, a beruhdzasokra, fejlédésre szant keretek nagysaga,
a munkavallalok képzettsége és elkotelezettsége, valamint a proaktiv dontések meghozatala is.
A menedzserek gyakran dolgoznak kiilonféle szcenariokon, hiszen nem gyartunk semmit

raktarozasra, mindent csak akkor kezdiink el gyartani, amikor beérkezik ra a valos, vevoi igény.

,JIT termelésrél akkor beszéliink, ha a termelési folyamatokon beliil is megvaldsulnak az
alacsony készletek. Itt még inkabb jellemzd a gyakori, kis tételekben torténd mozgatas, atadas.”

(Kovacs, 2017, 6.3.)

Az alapanyag biztonsagi készletet, a nyitott portfolid viszonylatdban tessziik fliggévé. A
munkavallalok miiszakelosztasa szempontjabodl is kiilondsen fontos, minden eshetdség eldre
kidolgozasa, hogy ne reaktivak, hanem proaktivak lehessiink. A proaktivitds a gyors
cselekvOképességet, a valtozatos és hatékony megoldasi formékat, a dolgok, problémak
megeldzésére iranyuld dontéshozatalokat jelenti, azt, hogy ha egy folyamat megfeleléen

mukodik, de taldlunk rajta ,,rést”, akkor nem varjuk meg amig probléma adodik, hanem
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hamarabb megoldjuk azt és olyan dontéseket hozunk meg és vallalunk, hogy annak rovid és
hosszttavon is jovedelmezd kovetkezményei legyenek. ,,A kommunikacios, PR-stratégianak a
kialakitand6 koordinacio, egylittmiikodés, mechanizmus révén biztositania kell a proaktivitast,
azaz olyan készségeket, mely révén felismernek pozitiv folyamatokat, nem csupan kovetd
jellegli tevékenységet végeznek, hanem az elvarasok elé mend kezdeményezéseket inditanak
el. A stratégia nem merev el6irasokat, terveket fogalmaz meg, hanem az akciok kialakitasara,

megvalositasara iranyuld munkat 6sztonzi.” (Piskoti, 2016, 4.4.)
3.3.1. Innovacio és fenntarthatéosag a projektmenedzsmentben

A mai modern nagyvallalatok azonban amellett, hogy bizonyos folyamatokat sokkal jobban
atgondolnak, masokat kiszerveznek és joval kevesebbet foglalkoznak vele. A kiszervezés
novelheti a hatékonysagot, csokkentheti a koltségeket vagy hozzasegithet a specidlis tudas
eléréséhez is. ,,A szakirodalom az ,,outsourcing” mellett értelmezi a ,,cosourcing” fogalmat. Ezt
a gyakorlat is szamos esetben igazolja, amikor tobb cég egyiittmiikodik abban, hogy ugyanazt

a tevékenységet kihelyezi egy kozosen kialakitott szervezetbe.” (Gelei, 2016. 11.6.)

Erre egy nagyszerii példa, hogy a HR kilép az adminisztracios szerepkorbdl, példaul, a
bérszamfejtést sem a vallalat kozvetlen dolgozdi végzik és egy személyben Gsszpontosul a
megmaradt feladatok menedzseri dontéseket kivano része. A nagyvallalatoknal bevett szokas
HR Business Partnert alkalmazni, melynek célja, hogy a vallalat HR politikai 6sszhangban
legyenek az tizleti célokkal. A HR Business Partner szerepe, hogy kozvetleniil tamogatja a
véllalat valamennyi munkavallalgjat a HR kérdéseikben, a teriiletéhez kapcsolddo stratégiak
kidolgozasaban, minden tevékenységet, ugy tamogat, hogy kdzben szorosan egyiittmiikodik a

konkrét teriilet szakmai vezetdivel az egyes HR célok elérése érdekében.

A kiszervezésnek tobb fajtajat ismerjiik. Létezik belfoldi és kiilfoldi kiszervezés is. A belfoldi
kiszervezést onshore outsourching-nak nevezziik, nagy eldnye, hogy mivel orszdgon beliil
torténik a munkavégzés €s a kiszervezett tevékenység, igy nincsenek kulturalis €s nyelvi
eltérések, azonban gyakran nagyobb koltséggel kell szdmolnunk, mintha a kiilfoldi
kiszervezésben gondolkodnank. Kiilfoldi kiszervezés (offshore outsourching) esetén kisebb
bérkoltségii orszagba szervezziik a tevékenységet, de itt mar fennéllhatnak a kulturalis és nyelvi
nehézségek. Feladat alapt kiszervezésnek nevezziik amikor csak egy-egy munkafolyamatot
szervezliink ki. A bérszdmfejtés mellet, az {ligyfélszolgalat, a marketingtevékenységek

lebonyolitasa és az IT-tdmogatas is kiszervezhetdek ily modon. ,,A kulcstevékenységekhez nem
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tartozo tevékenységeket a vallalat igyekszik kiszervezni (pl. szallitmanyozas és vamiigyintézés,

munkabiztonsagi kérdések, konyvelési tevékenység).” — (Blaho et. al. 2021,12.2.2.)

3.3.2. Digitalizacié és kornyezetvédelem

A digitalizacio stratégiai szempontbdl nagyon fontos a nagyvallalatok szamara. Gondolhatunk
itt a modern technologiai fejlesztésekre, a hatékonysag és a versenyképesség novelésére, a
vevol  kiszolgdlds mindségére ¢és az lizleti folyamatok automatizalasara is. A
dontésoptimalizalast eldsegiti az adatalapa stratégiak térnyerése, segitségével javithaté a
mukodési hatékonysag. A felhdalapu IT-rendszerek szintén javitjak a rugalmassagot és

mérsékelik az tizemeltetési koltségeket.

A kornyezetvédelem, egyre fontosabb szerepet tolt be a nagyvallalatok életében. A Schneider
kozpontilag is és mi is a Prodax gyaregységnél igyeksziink mindent megtenni a legzdldebb
miikodés megvalositisa érdekében. A kornyezetvédelmi tevékenységek fejlesztése az
értékesitési irodankba is begyliriizott. A belsds standard folyamatinkat megvaltoztatva, a
hozzank beérkez6 megrendeléseket mar nem nyomtatjuk 2024. szeptember O01.-t6l.
Elektronikus formaban taroljuk tovabb a megkapott megrendeléseinket és az azokhoz tartozo
levelezéseinket, ez a tevékenység kitlinden megmutatja, hogy a digitalizacidé csokkenti az
iizemeltetési koltségeinket és noveli a rugalmassdgunkat is. A kdrnyezetvédelem jegyében a
menedzserek szamara biztositott autok elektromos modellekre lettek cserélve az utobbi idoben,
valamint kialakitasra keriiltek a gyar parkoldjaban elektromos autd tdltdpontok is.
Természetesen a gépjarmiivek cseréje és a toltdpontok kialakitdsa kezdetben koltséges
beruhazas, azonban a széndioxid kibocsatas fenntarthatd csokkentése érdekében racionalis
dontés. A projekt kivitelezésében a Schneider legtobb esetben a Volkswagen német
automarkaval all egyiittmiikodésbe az ID.4-es elektromos termékekre vonatkozoan. A vallalat
igyekszik nagyon zo6ld lenni, hiszen a tevékenysége is azon alapszik, hogy helyesen,
optimélisan hasznaljuk fel az energiainkat. Eppen ezért lett a vallalat meghataroz6 szine a zold
¢s a jelmondatuk pedig a ,,Life is On”. A vallalat nagy szerepet vallal tehat a digitalizacidban
¢s hisznek abban, hogy a digitalis tartalmakhoz és az energidhoz vald hozzaférés

mindannyiunkat megillet és ennek megteremtésében igyekeznek 6k oroszlanrészt vallalni.
Azoknal a gyaraknal figyelhetjiik meg az ipari digitalizaciot igazan, ahol automatizaljdk a
gyartosorokat, vagy egy résziiket, ezzel a megoldassal csokkenteni tudjak az 4llasidot €s az

ebbdl eredd koltségeket, valamint az intelligens érzékeldk és szenzorok is novelik a

hatékonysagot. Természetesen a digitalizalt folyamatok hatékonnya és gordiilékenny¢ tehetik a
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munkat, de megjelennek az adatbiztonsagi kockazatok és szamolni kell az esetlegesen, a huméan

eréforras részérdl fellépo ellenallas jelenségére is.

4. Eredmények

4.1. Projektkoordinalas a Schneider Electric Prodax gyaregységénél

A projektkoordinalas elsdkdrben magaban foglalja a projektek eldzetes feltarasat, szamottevo
elényt tud biztositani, ha elére megbecsiilheté melyik negyedéveben milyen volument, érték,
gyartas, és alapanyagigényli projektek fognak beérkezni, ennek érdekében figyelni kell az
informaciok begytijtésére. Az informéciok begylijtése érdekében a partnerekkel tigynevezett
Forecast meetingeket tartunk 2-3 hetente, hogy az informaciokat megkapjuk. A sziikséges
informaciok koz¢ tartoznak a projekt neve, a projekt elemeiként szolgald termékek verzioja és

aramerdssége, a projekt hossza és varhato rendszerbe helyezésének datuma.

A megrendelések a partnerorszag beszerzd, mérnok, kapcsolattartd kollégéjatol érkeznek e-
mailben résziinkre. A megrendelés kiszallitasi datumat, a vevd altal kért telephelyre érkezési
datum, az alapanyagigény ¢€s a gyartasi leterheltség fliggvényében bekategorizaljuk. A partner
a kiszallitasi datum igényét a tudatos projekttervezéssel tudja szamunkra megadni. Gyakran
nagy méretll és sulyt gépjarmiivek szallitjak ki a megrendeléseinket, azok sulya és volumene
miatt, ezért komplikalt a lerakodas, valamint igényel technikai felszerelést is. Minden sziikséges
informaciorol hitelesen, gyorsan €s pontosan kell tdjékoztatnunk a vevOinket, sziikség esetén
(3. orszagba torténd szallitmanyozasnal) az Iparkamardnal torténd dokumentum hitelesités
fontos pontja a projekt koordinalasanak. A vamkezelési folyamatot is mi végezzik el, a
kiléptetéshez sziikséges dokumentumokat legkésdbb a felvétel napjan tovabbitanunk kell a
Vamuni6 részére. Ahhoz, hogy eljussunk kiszallitasig és a sikeres telepitésig, a projekttervezés
elemeihez visszatérve a gyors €s rugalmas kommunikéicioval meg kell tervezni a projekt
gyartasi menetét. A vallalatiranyitasi rendszerben valo rogzités utdn, megkezdddhet a gyartasi

folyamat melyet a kdvetkez6 pontban széleskortien kifejtek.

A telephelyen torténd beszerelés tovabbi humdanerdforrast, targoncakat és logisztikai
folyamatokat igényel. A kiszallitasi médok rendkiviil eltéréek lehetnek. Kozaton (azon beliil is
gylijtd fuvarozassal vagy direkt kamionnal is igényelhetjiik a szolgaltatast a vevoi igényeknek
megfelelden, melyek fiigghetnek az idéérzékenységtdl és financidlis rugalmassagtol), tengeren
vagy repiilével torténd kiszallitast szervezhetiink, az utobbi 2 esetben kiilonleges csomagolast

is kapnak a termékek, miszaki és biztonsagi eldirasok végett, ahhoz, hogy a raktarunk
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megfelelden tudja kezelni a csomagolast, nekiink rogzitésnél mindenképpen fel kell tiintetni a

kiilonleges paletta igényét a vevonknek.

Koordinatori mindségben is nagyon fontos a proaktivitds, a kozelgd kiszallitdsi datumu
megrendeléseink monitorozasa, a problémak idobeli jelzése a partnereink szdmara, hiszen a
hiteles és idoben érkez6 informaciok a projektmenedzsmentet is fel tudjak késziteni a megfeleld
szcenariok elokészitésére és alkalmazésara, hiszen mi vagyunk a gyarunk ,,arcai”. Hazon beliil
nekiink kell betdlteni a vevd szerepét, mi vagyunk a szocs6, aki eljuttatja a kéréseket a

megfelelé emberhez, ezzel 6sszekotve az Osszes teriiletet és méltoképpen képviselni gyarunkat.

A kovetkez6 tablazatban a Prodax, egy adott napi nyitott megrendelés allomanyat szeretném
szemléltetni, az adat minden nap aradnyosan valtozik az el6z6 nap rogzitett (tehat befogadott)
megrendelések méterben kifejezett értékével és csokken a kikdnyvelt (tehat a gyarunkat
elhagyo, legyartott) megrendelések méterben kifejezett mennyiségével. A bal oldalon lathato

oszlop diagramm, pedig az altalam kezelt 44% eloszlasat mutatja orszagokra lebontva.
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4.2.  Gyartastervezés szerepe a sikeres projektmenedzsmentben

4.2.1. Folyamatrendszerii gyartas

A folyamatrendszerli gyartas, melyre a termékelvii elrendezés a leginkdbb jellemzd. Ennek a
modszernek a Iényege, hogy a termékek mindig ugyanazon 1épési sorrendet kdvetve haladnak
végig a termelési folyamaton. A gyartasi folyamatok ezen tipusa lehetdvé teszi a nagy gyartasi
szam elérését azaltal, hogy az ismétlddoé folyamatok automatizéltak, igy az egy termékre jutod

koltség alacsony. Legelterjedtebb forméja a sorozatgyartas.
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4.2.2. Miihelyrendszerii gyartas

A miihelyrendszerii gyartds, melyre a funkciondlis elrendezés jellemzd. A berendezések itt
funkcioik szerint rendezettek, ezzel egyidejlileg minden termeldi egységben a gyartasnak csak
egyetlen technologiai fazisat végzik. Itt a termelési teriilet praktikusan kihasznalhatd, jellegébdl
adddoan lehetdséget nyujt arra, hogy mas-mas munkaallomasokon egyszerre tobbféle termék
gyartasa torténjen. Az elézéek altal a géppark atlathato, igy az ellenérzés is konnyen
megoldhat6. Hatranya a hossz termék atfutdsi id0, ami az anyagmozgatasi tavolsdgokbol

adodik, tovabba a termékaramlas sem allando ez megndveli a gyartas tovabbi koltségeit.

4.2.3. Projekt tipusa gyartas

A projekt tipusu gyartas, ahol id6ben €s térben meghatarozott helyen kell talalkoznia a termeld
berendezéseknek, az anyagoknak és a munkaerdnek egyarant. Itt minden gyartasi folyamat

egyedi. Ez egy igencsak koltséges formaja a termelésnek, de gyakran elkeriilhetetlen.

Termeléssel foglalkozo vallalatoknal gyakran el6fordul, hogy a fent emlitett tipusok nem
fellelhetoek egyenként, hanem azok kombinécioja valosul meg. A Prodax termelés tipusa
vegyes. Vannak olyan termékeink, melyek gyartosorrol keriilnek ki, vannak, amelyek kézzel
keriilnek Osszeszerelésre kiilonféle munkaallomasokon, illetve ezen folyamatok kombinacidja
a leggyakoribb, mert a termékeinket altalaban egyedi méretben rendelik a partnereink, mely a
vallalat legfébb sikertényezdje. Ennek oka, hogy a versenytarsak nem tudjak garantdlni az
egyedi termékek elkésziilését, ennyi id0 alatt, ilyen pontossaggal és ilyen mindségben. A

vallalat erdssége a technologiai fejlettsége, vildgelsok kozott vagyunk a szakteriiletiinkon.

A vallalkozas odafigyel a szellemi (€s fizikai) munkavallalok tudésdnak tovabbképzésére
szakteriiletiikhoz igazitva. A siker kulcsfontossagl eleme a megfeleld vezetés €s a szervezeti
hatékonysag is. Biztositani kell a megfeleld ellatasat a gyaregységnek, hogy legyen mit
gyartani, legyen mivel, valamint legyen mibdl, ezek miatt fontos az ellatasi lanc, melynek

sikeressége, fontos kulcsa a vallalat sikerének.

A napjaink egyik legnagyobb problémaja az alapanyagok szakaszos dramldsa. Az alapanyag
gyartocégek nem tartjak, adott helyzetekben nem tudjék tartani, az altaluk visszaigazolt
datumokat és/vagy a mennyiségeket. Emiatt el6fordul, hogy ha a beérkezett igények bizonyos
alapanyagokbdl a szokasosnal nagyobb mennyiséget emésztenek fel, akkor sziikséges a lehetd
leghamarabb beszerezni a megfeleld6 mennyiséget, ilyen helyzetekben akar kiilsé bérraktarban
helyezik el az alapanyagokat. Erre a megoldasra akkor is sziikség lehet, ha a partner kéri, hogy

taroljuk bizonyos ideig az akar nagyon nagy elemszadmu megrendelését. A Prodax partnere
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ebben a Horvath Rudolf Intertransport Kft. Hatvanban vagy Gyongy0son torténik a tarolas a
termékek nagysagatol fiiggden, fontos feladatom ezzel kapcsolatban koordinatorként, hogy
szamontartsam, mely rendeléseim vannak bérraktarban és ha sziikséges szamldzaskor ra kell

terheljem a partnerre a tarolasi koltséget.

4.2.4. Integralt termeléstervezés

Minden vallalat rendelkezik egy termelési vezérprogrammal, ami a termelést atfogo
iranyitorendszert foglalja magéba. Ez a program nem a piaci igények felkutatadsara szolgal,
hanem arra, hogy a termelés megtervezett mennyiségét €s ilitemezését a vallalat minden
termékére nézve meghatarozza. A Schneidernél, ez a vallalatiranyitasi vezérprogram az SAP,
amely a megrendeléseinket minden esetben végig kiséri, a beérkezéstol a kiszallitasig. Az ehhez
sziikséges a programot teljeskorlien a vallalat tevékenységének igénye szerint célszerli
kialakitani, feltdlteni minden sziikséges adatot, hogy a tovabbiakban ezekkel az adatokkal

szamolva a program meg tudja tervezni a termék gyartasi folyamatat.

Pontosan tudnia kell a készleten 1év6 alapanyagok mennyiségét, az alapanyagok beérkezésének
idépontjat, a gyartashoz sziikséges 1d6t és az emberi eréforrast is. Napjainkban ez érezhetden
megkonnyiti és leegyszeriisiti a folyamatokat. Meglatdsom szerint azonban, a rendszer nem
képes kezelni a valtozasokat. Ha az egyik nap rogzitett megrendelésen, a vevo masnap valtoztat,
akkor, ott manualis beavatkozasra van sziikség, mert a program nem tervezi Gjra automatikusan
a folyamatot egy sziikséges valtoztatas utan. A gyartasi id6t is fixen kezeli a program, ha
megnovelik a dolgozok 1étszamat, a tervezett gyartasi id6 nem fog valtozni, mert az SAP nem
képes azzal szamolni, hogy ha 2 embernek 2 Ordra van sziiksége egy termék elkészitéséhez,
akkor, ha 4 ember dolgozik az adott termék eldallitdsan, egy termék mennyi 1d6 alatt késziil el.

fgy a létszamtervezés soran ezt mindenképpen figyelembe kell venni a kollégaknak.

4.2.5. Sziikséglettervezési rendszer - MRP

Ez a program az anyagjegyzék igénybevételével a termelési vezérprogramban szerepld
végtermékeket részekre bontja, ezutdn megadja minden egyes Osszetevd sziikséges
mennyiségét, majd ezt 6sszehasonlitja a meglévd készlettel, s igy megéllapitja, hogy mennyit
sziikséges gyartani vagy beszerezni az adott termékbdl. Az anyagsziikséglettervezés
meghatarozza a termelés és beszerzés olyan ilitemezését, amely lehetové teszi a vezérprogram
eredményességét. Mindennap rafut a vezérprogramra, ekkor frissiti az adatait, ezaltal napi
szinten valds képet mutat. A Schneidernél ez a fontos mozzanat éjszaka torténik, ezzel

biztositva a nappali zavartalan mitkdést. Abban az esetben, ha valamilyen valtoztatasra kertilt

39



sor az el6z6 napon, mely egy olyan folyamatot érint, ami mar korabban indult, szoval mar
egyszer rafutott a program, akkor mar napkdzben is manualisan elinditjadk azt, hogy minél
hamarabb frissitsen. Példaul, hogy egy termékhez ne érkezzen meg az alapanyag, vagy ne
induljon gyartas a termék eldallitasara. Ezzel kapcsolatban az én teenddm az az, hogy ha
valamilyen véltoztatast az én partnerem kér, akkor azt mihamarabb jelzem az illetékes
kollégdnak. Amennyiben a valtozas gyartast érint (a mar korabban emlitett torlés vagy mas
esetben kiilonosen siirgds gyartas inditasa) akkor a gyartastervezo kollégat értesitem. Abban az
esetben, ha olyan termék érékesitésérdl van szo, mely nem a mi gyarunkban késziil el, hanem

kiilsOs beszallito altal szerezziik be, akkor a beszerzé kolléganak tovabbitom az informaciot.

»A gyartasi erOforras-tervezés (Manufacturing Resource Planning) célja a termékek
eldallitashoz sziikséges erdforrdsok — alapanyagok ¢és termeldkapacitisok — meghatarozasa
beérkezett vagy eldre jelzett vevoi igények és a kordbban lefektetett vallalati adatbazisok

(forrasjegyzékek, Bill of Material; BOM) alapjan” (Michelberger, 2024, 4.8.)

4.2.6. Végrehajtas

A termelés ezen fazisa részekbdl all, amelyek kialakitjadk, megtervezik, ellendrzik az egyes
Osszetevokre vonatkozd rendeléseket a gyartott €s a beszerzett termékekre is, emellett
prioritasokat hatdroznak meg. Ezaltal a termelési utasitasokat épp igy idesoroljuk, mint példaul
a kiilsd szallitoknak leadott rendeléseket. A vezérprogram végig koveti a termék utjat, kezdve
a felmeriild igény regisztralasatol, a késztermék kiszallitasaig. Figyelembe kell vennie az
alapanyag beérkezésének idejét, a gyartashoz sziikséges iddintervallumot és emberi eréforrast
is. A késztermék a lecsomagolas utdn kikonyvelésre keriil, valamint a szamlat is le tudom

menteni az SAP-t hasznalva.

Az lizemi termelésiranyitds megtervezi €s le ellendrzi a gyaron beliili rendelések teljesitésének
elérehaladésat. A terv részletezettsége kiterjed személyekre és gépekre egyarant, tartalmazza a
prioritasok meghatarozasat, amelyek a miiveletek tervezett befejezésének idépontjara
fokuszalnak. (Prioritast élvezhetnek azok a projektek, melyeket joval eldre jelez a partner, hogy
nagy jelentdségl, siirgds projekt fog érkezni, ezesetben, mind anyagfelhasznalas, mind gyartas

tekintetében, ezek a termékek kertilnek elotérbe.)

Az SAP nem csupén az alapanyag beszerzésben, a gyartastervezésben, hanem a gyartas teljes
folyamatdban is kimagaslé szerepet jatszik. A gyartdsi utasitasokat is a rendszer adja, majd a
cimkét és sziikség esetén a jelzéseket is kinyomtatja a késztermékre. A termelési vezérprogram

egyik feladata, hogy sok téren megkonnyiti a munkafolyamatokat, atlathatova és kovethetové
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teszi a gyartasi mechanizmusokat €s az anyagok mozgésat is egyarant megkonnyiti. Egyben
készletnyilvantartoként is szolgal, felsorolja az alapanyagok mennyiségét, a félkész termékeket

¢s a késztermékeket is, egészen annak kiszallitasaig.

A gyartas szempontjabol kulcsfontossagt, hogy meg tudjuk tervezni melyik sorokon mennyi
ember fog dolgozni az adott héten, miiszakokra lebontva. Abban az esetben, ha nem all
rendelkezésre megfelelé mennyiségli humanerdéforras, az adott héten legyartanddé mennyiséget
nem fogja tudni a gyartas eldallitani. Ha rendelkezésre all megfeleld mennyiségli szakképzett
munkaer6, akkor elkeriilhetéek a késések, a vevOi elégedettség ndvekszik, a korabban
kommunikalt kiszallitasi datumokat tudjuk tartani, amellyel megorizhetjiik a piacon elfoglalt
helylinket. A gyartast rengeteg tényez0 befolyasolja, nekiink a legfontosabb feladatunk a
kontaktjainknak biztositani a megfeleld6 mennyiségli €és mindségli informaciot, mi az
értékesitésen dolgozva folyamatosan kapunk tédjékoztatast, hogy milyen a gyartas
elokésziiltsége, matematikailag lehetséges-e a berdgzitett mennyiség legyartasa, rendelkezésre
allnak-e a megfeleld alapanyagok és ha barmiféle gyartd egység meghibasodasarol van szo6 arrol
is els0kézbdl kapunk informaciot. A vallalatiranyitasi rendszer segitségével pontosan tudjuk,
hogy melyik terméknek van alapjaiban eldszitve a gyartdshoz, vagy melyik van késztermékké

szerelve.

4.3. A Kkarcsu értékfolyam és megvaldsitasanak alapelvei

A karcst termelés, mely a mi gyarunkban is alkalmazasra keriil, a kovetkez6képp épiil fel:
Meghatarozzuk azokat a tevékenységeket, melyek sziikségesek az értéknoveléshez, és azokat,
amelyek kevésbé szamottevoek, nem a vallalat szemszogébdl, hanem a végfelhasznalo igényeit
tekintve. (A Schneider egyéb helyzetekben is nagyon iigyel a vevdire, fontos jelmondatok
egyike a ,,Vevd mindenekel6tt”) Fel kell ismerni minden veszteséggel jard tevékenységet,
ezutan ezeket mi hamarabb el kell hagyni. Az dsszes olyan tevékenységet, amelyek képesek az
értekteremtésre, azokat zavartalanul végezni kell. Csak azt gyartjuk, amire beérkezett ,,éppen
idében” a fogyasztéi megrendelés. Meg kell lennie teljes pontossaggal a stratégiaknak,
koltségeknek és informacioknak. A versenybéli eldnyt az ellatasi lanc Osszességére kell érteni,

nem a vallalkozasra. A karcsu értékfolyam elve atalakitja a modern vallalatvezetést.

,,A karcst értékfolyam megvalositasa szamos 0j szervezési alapelv alkalmazasat igényli — ezek
jorészt onalloan is megjelentek aztan a termelés fejlesztésében:
e ¢éppen iddben” elv,

o teljes korii mingségmenedzsment,

41



e szoros partnerkapcsolat a szallitokkal,
o folyamatos fejlesztés,

e rugalmas termelésiranyitas,

o teljes korli megel6z6 karbantartas,

e csoportos munkavégzes,

e amunkaer6 felhatalmazasa dontésekre.” (Chikan, 2020, 6.3.4.)

43.1. JIT —,,Just in time”

Az ,éppen id6ben” elv, egy teljes vallalatmiikodési filozofiat foglal magaba, amelynek két f6
része van, melyek: a termelékenység és a mindség. Alapkove a japan autdiparbol szarmazo
vallalati strukturara vetithetd rendszer. Lényege a mindenféle veszteség elkeriilésére iranyuld

torekvés, részei pedig a kovetkezdek:

4.3.2. Teljes korli minéségmenedzsment (TQM)

A tevékenységek megallithatatlan fejlesztése a kiildetés. Mindig a folyamatos javulésra,
javitasra kell torekedni. Az Gsszes iizleti folyamatnak van egy vevdje €és az nem csak a

végfelhasznalo, hiszen a végtermék sok esetben a végfelhasznalo eldtt sok vevovel talalkozik.

4.3.3. Egyenletes és rugalmas termelés

Ez a fontos részlet a piaci sziikséglet valtozasa miatt alakul ki, a valasztékbdvités sziikséglete
teszi ezt a tényezOt szamottevove. Az 1j szemlélet fokuszaban a nagyobb rugalmassag elérése
¢s az atfutasi 1d6 lecsokkentése miatt elérhetdvé valdo megtakaritas talalhat6. Ennek kulcsat
els6korben nem a termelési tevékenységekben sziikséges megfigyelni (melyekre a fejlesztok
sok-sok éven at koncentraltak), hanem a termelési ciklusok kozotti allasidok lecsokkentésében,
hogy az egyik termék gyartasarol a masik termékre valo atallas a lehetd leggyorsabb,
legrugalmasabb ¢és legpraktikusabb lehessen. Ily modon lehet a termelést a gyakorlatban is
folyamatossa tenni, ehhez természetesen sziikség van a selejtképzddés leredukdldséara is

egyarant.

4.3.4. Készlet nélkiili termelés

E szerint a termelésfilozofia szerint a készlet tulajdonképpen leplezi a termelésben felmeriild
hidnyossagokat és problémakat. Abban az esetben, ha a folyamat soran szakadas kovetkezik be,
nem megoldas, ha elrejtjiilk a problémat a fenntartott készlettel. Az tud megoldas lenni, ha
szembenéziink a kialakult helyzettel €¢s mihamarabb megoldjuk a fennakadast okoz6 problémat.

Ez azért fontos, mert optimalis helyzetben, tehat feleslegesen nem felhalmozottot készlettel
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csokkenthetjiik a koltségeket. Az el6z6 elmélet a valésagban nem teljesen valdsithaté meg,
tehat teljesen készlet nélkiil nem tud miikddni a termelés, de optimalis esetben ki lehet alakitani
azt az allapotot amikor a csak az elkdvetkezd napokban sziikséges mennyiséget tartjuk

mindenbdl készleten.

4.3.5. Attekintheté termelésbéli rend

A termelés teriiletén célszerli és ajanlott folyamatosan rendet tartani, az iizem egészében az
egyszeriiségnek, az attekinthetdségnek és a célszertiségnek kell elsddlegesnek lennie. A
rendezettség egy gyartésor miiszakitechnoldgiai feladat megoldasat kivanja meg, emiatt a
gyartéberendezések termelésen beliil optimalisan kell elhelyezni, ez technikailag is lehetdvé

teszi a termékek folyamatos, szakadatlan dramlasat.

Annak érdekében, hogy a fent felsorolt alapelvek megvalosulhassanak még szamos sziikséges
tényez0 lényeges a termelés és az ellatasi lanc legoptimalisabb allapotba hozdsdhoz. Nagyon
fontos a stabil partnerkapcsolat az alapanyag beérkezése szempontjabol a beszallitokkal,
valamint, a késztermék kiszallitdsa szempontjabol a szallitmanyozo cégekkel is. A szakadatlan
fejlesztések és a rugalmas termelésiranyitas, ezek mellett a gordiilékeny €s optimalis termelés
elengedhetetlen feltételei a megfeleld gyartasnak, fontos a teljes korti megel6zd karbantartas is
minden téren. Ezek a tényezdk kivétel nélkiil hozzajarulnak az ,.éppen id6ben” elv
megvaldsithatésagdhoz. Maskézbdl a karcsuértékfolyam-szemlélet kozvetlen Osszefiiggésben
van a kiszervezés (outsourcing) elterjedésével. A vallalatok igyekeznek az Osszes olyan
tevékenységet kiilsds vallalattal elvégeztetni, amelyek egyaltalan nem vagy nem szamottevd

hatékonysaggal jarulnak hozza a vallalkozas értékteremtéséhez.

A ,Just In Time”, azaz ,,éppen id6ben” elv egyik szemléletes megtestesitdje a GyoOrben
elhelyezkedd Audi gyar. A gyarban hibéatlanul megvalosul a készletnélkiili gazdalkodas, a
folyamatos termelés, és raktarhelység helyett a termékek, a vasati vagonokban talalhatoak,

minden esetben uton a kovetkezd allomasuk felé. Az el6zé optimalis helyzetet tudatosan

crer

4.4.  Szakmai interjuk

4.4.1. Interju Mitasz Adammal, a Prodax vezérigazgatojaval

1. A gyéar mindennapi életében nagyon fontos tényezd a projektmenedzsment ugyanigy,
minden multinaciondlis nagyvallalat esetében, hiszen mindent projektként kezeliink, igy ez

teljesen atszOvi a mindennapjainkat. Hisziink is abban igazabol, hogy csak igy tudunk haladni,
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nem hagyunk ki igy 1épéseket, ezért alrészekre bontjuk a teenddinket, igy amit bevezetiink az
100%-ig tokéletes és hasznalhatd lesz. A projektmenedzsment az utobbi idészakban kissé
megvaltozott a Schneidernél, mert mar a kisebb és kodzepes nagysagi projekteknek is

projektteamek lettek kialakitva, hozza kell tegyiik, hogy a matrixcsapatok egyre jellemzdébbek.

2. A legfobb kihivas, hogy a projektcsapat egyiitt tudjon €lni a valtozasokkal, musz4;j
rugalmasnak lenni, akdr valtoztatni projekteken beliil. Az agilis metodolégia nagyon sok
helyzetben alkalmazando, foleg fejlesztések terén, de iparositasi projekteknél a sebesség a
legfontosabb, hogy hogyan tudjuk kisziirni azt, hogy mely tevékenységek haladhatnak amig a
tobbire varunk, parhuzamos munkafolyamatokra gondolva. A kihivasok ko6z¢é sorolhatjuk a

megszokott trendek megvaltoztatasat és az emberek alkalmazkoddképességének novelését.

3. A projektek elfogadasahoz és az utokovetéséhez is, minden beruhdzast szigoru
koltségtervezettel hagynak jova, ahol muszaj a projektmegtériilést elére kidolgozni. Belsds
elvek szerint kell az tizleti terveket elkésziteni. F6 mutatoszamok projektmegtériilésnél a PI (a
jovedelmezdségi index), a ROI (befektetésardnyos megtériilés), és az NPV (a nettd
jelenértékszamitas) Utokovetésnél megvizsgaljuk, hogy a kalkulalt megtériilés tényleg
megvaldsul-e. Figyelembe vessziik a projektfajtikat, energiakoltséget, munkaerdkoltséget,

mert természetesen a fo cél a termék megfizethetdsége és a termékkdltség csokkentés.

4. Jotékony hatassal van a digitalizacié minden ipardgra, igy a miénkre is, mivel sokkal
konnyebb az 1 szoftverekkel nyomon kovetni a tervezéseket, akcidlistdkat késziteni,
meetingeket updatelni, MOM-ok irasa (Minutes Of the Meeting - a nyomonkovethetGség miatt

fontos).

5. Fontos, hogy a jo vezetd csapatjatékos, eredményorientalt, j6 szervezoképesség
jellemzi, szavahihetd, valamint multitaskingban is jol tudja menedzselni a dolgokat, tréningek

nagyon fontosak, hogy munkaerdpiacon is fejléd;jiink.

4.4.2. Interju Brian Berglund, daniai szarmazasi projektmenedzserrel

1. A projektmenedzsment személyes ¢és digitdlis tdmogatast nyljt az épitési
helyszineknek, a tervez6knek és termékeink végfelhasznaloinak. A kivitelezésen kiviil az épités
minden aspektusaban jelen vagyunk, igy tervezést, tenderezést, miiszaki tdmogatast és

gazdasagi litemezést is biztositunk.
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2. A felhasznaloi/szerelési  kézikonyveink pedig bizonytalanok/nehezek a
végfelhasznalok szamara. A fo versenytarsunknak szamitd kabelgyartohoz képest a szallitasi
id6ink tal hosszuak, és ez mindenképpen hozzajarul ahhoz, hogy egyes projekteket elveszitiink.
Talan a készlet a megoldas, de a parametrikus elemek esetében nem tudunk mit tenni €s nyilvan
a készlettartas sem optimalis megoldas, a versenyképesség fenntartasa igen nehéz ebben az

iparagban.

3. A kontrolling tdmogatja a projektcélok megvalositasat azaltal, hogy folyamatosan
nyomon koveti a koltségeket, hataridket és teljesitményt, igy idében lehet beavatkozni az
eltérések esetén. Emellett dontéstamogatassal €s transzparens riportalassal biztositja a projekt

hatékony iranyitasat és a célok elérését.

4. Egyre jobb eszkozoket kapunk, hogy megkonnyitsiik a napjainkat, ezek a digitalis
eszk6zok biztositjak, hogy gordiilékenyen tudjunk eldre haladni a projektekkel, és konnyen

tudjuk megtervezni a napjainkat, ezzel felkésziilve ligyfelekkel valo talalkozoinkra.

5. Mindenképpen olyan tulajdonsagok, mint a koordinacio, a szerepkorok megfeleld

meghatdrozasa, az idobeosztas kialakitasa és terven tartdsa, az elvarasok dsszehangolasa.

4.4.3. Interju Mickael Menard, belga szirmazasu projekt mérnokkel

1. A projektmenedzsment megkdzelitése nagyon ,iligyfélorientalt”, a
projekttanulmanyokat rovid idon beliil igyeksziink elkésziteni adaptalt programok é&s

folyamatok alkalmazasaval, a fenntarthat6sagi szempontok tiszteletben tartasa mellett.

2. A kihivasok sokrétliek, de a rugalmassag tekintetében rendszeresen érdeklddni kell a
visszajelzésekrdl, elézetesen arajanlatokat kell kérni, hogy a lehetd legjobb, az ligyfelek
igényeihez igazitott megoldast kindlhassuk. A szervezet felépitése is nagyobb rugalmassagot
tesz lehetové. Az alkalmazkodads terén a mesterséges intelligencia folyamatokba valo

integralasaval korlatozzuk a lehetséges hibdkat, mindig a mindség javitasa céljabol.

3. Az ellendrzés beépitése noveli a mindséget és magas szintli szigorisagot mutat,
kevesebb hibat kovetiink el, és annal jobban megbizik benniink az tigyfél. Azzal, hogy az
ellendrzést mar a tervezési szakasztol kezdve integraljuk, biztositjuk a szallitando

eredményeket, de csokkentjiik a koltségeket és a hataridoket.

4. Manapsag a digitalizaci6é dinamikusabb és egylittmiikodobb tervezést tesz lehetdve.
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A tervezést szamos szolgaltatas biztosithatja megosztott eszk6zokon keresztiil. De ez nem
korlatozodik a technikai eszk6zokre, hanem atalakitja a projektmenedzser szerepét is, aki valodi
valtozasmenedzserré valik. El kell sajatitania a digitalis eszkozoket, mikozben emberi

készségeket is fejleszt a csapatok koordinalasahoz.

5. A projektmenedzsereknek 6tvozniiik kell a technikai, emberi €s szervezési

készségeket. Ehhez a kovetkezokkel kell rendelkeznitik:

- j6 vezetdi képességek a csapat 0sszefogdsara és novekedésére

- j6 kommunikécids készségek a vilagos célok kozvetitésére

- jol szervezettek a feladatok strukturalasara €s a prioritasok kezelésére
- alkalmazkodoképesek, kiilondsen eldre nem lathaté események esetén
- a kockazatok eldrejelzése

- elsajatitottak a rendelkezésiikre 4116 digitalis eszkozoket.

4.4.4. Interju Maros Melisik, szlovak szarmazasi beszerzo specialistaval

1. Véleményem szerint lehetséges beszallito cégek kategorizalasa és a forecastalas lehet
a kulcs, hogy a gyartéegység fel tudjon késziilni a jovObeni terhelésre. Beszerzési oldalrol

vilagos, egységes projektstruktirat kovetiink.

2. A legnagyobb kihivast a globalis ellatasi lanc problémak okozzak, hiszen egy
alkatrészhiany egy egész telepités megakadalyozoja lehet. A szallitdsi késéseket rugalmas

tervezettel lehet kikiiszobolni.

3. A kontrolling nagyon fontos alapkove a koltségek kordaban tartasanak, beszerzési
oldalrol az eldtervezet megirasa alapjan utan tudjuk kdvetni a kollégakkal a projektek aktualis

finanszirozésat €s azt, hogy a tervezet keretben haladunk-e.

4. A digitalis elorelépések nagyon megkonnyitik a készletek nyomon kovetését, a

crer

szallitmanyrol.

46



5. A targyalasi és a koordinacios készség elengedhetetlen, sziikséges masod és harmad
beszallité szerzédtetésére, hogy a proaktiv dontéshozataloknak eredménye is lehessen, fontos

a precizitas és a fenntarthatdsagi szempontok szem el6tt tartasa is.

4.45. Interju Andrea Lazzari, olasz szarmazasu marketing managerrel

1. A projektmenedzsment szemlélet minden termékfejlesztést érint és az Gsszes javaslat
kidolgozéasaban szigoru tervezetekkel épitjiik ki a menetrendet. Fontos az sszes résztvevivel

val6 kapcsolattartas a naprakész informaciok megszerzése miatt.

2. A legnagyobb kihivast az iigyféligények valtozasi jelentik és az ezekkel kapcsolatos
eredokkel valo 1épéstartas. Marketing oldalrél folyamatosan jra kell dolgozni és pozicionalni
az ajanlatokat, fontos eldre feltarni az ligyfél preferencidit, hogy a legtesthezallobb megoldast

valaszthassuk.

3. A tenderek alatt az 4ltalanos mutatok mellett az tigyfélszerzési koltséget is figyelembe
kell venni és mindenképpen ki kell emelni a megtériilési id6t, mivel ezek is elengedhetetlenek

ahhoz, hogy elkeriiljiik a rejtett koltségeket.

4. A digitalizacio segit az ligyfél elégedettség mérésében és a marketingprojektek széles
korben valo6 eljuttatasaban. Az tigyfélplatformok segitségével pontosan megallapithato az egyes

projektek piaci hatasa.

5. Kulcskompetenciak kdzé sorolnam a stratégiai gondolkodast, az ligyfél orientaltsagot
és az innovaciok megfeleld hasznalatat, ki kell emeljem a globalis trendek kovetését és a

kreativitas kibontakoztatasat.
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45.  Osszegz6 értelmezés az interjuk alapjan

A fobb kihivasok az interjuk alapjan a valtozasokhoz vald proaktiv alkalmazkodéasban és az
agilitas szempontjainak gyakorlati megvalodsitasaban azonosithatok. A gyorsan valtozo piaci és
technologiai kornyezet nagyfokt rugalmassagot kovetel. Ezzel Osszhangban a szakértok
kiemelték, hogy az agilis modszertan és a parhuzamos munkafolyamatok egyiittes alkalmazasa

kulcsfontossagu a projektek sikeres végrehajtasahoz.

A pénziigyi keretek és mutatoszdmok (ROI, PI, NPV) alkalmazésa, valamint a folyamatos
monitoring ¢és riportalds biztositja a projektek koltséghatékonysagit ¢és pénziigyi
eredményességét, ezt alatdmasztja a szakirodalom azon megallapitasat, hogy a kontrolling nem
csupan utoélagos ellendrzési eszkoz, hanem a projektfolyamat proaktiv iranyitdsdnak és

dontéstdmogatasanak eszkoze.

A digitalizéacio szintén minden perspektivabol meghatarozé tényezoként jelent meg. A modern
digitalis megoldasok elOsegitik a tervezést, az utokovetést, az tigyfélkommunikaciot és a
logisztikai folyamatok minden szegletét. A digitalizacid6 nem csupan technologiai valtozast,
hanem a projektmenedzser szerepének atalakulasanak fejlodését is eredményezi: mivel, a
vezetd egyre inkabb valtozdsmenedzserré valik, akinek egyszerre kell technologiai, emberi és

szervezeési kompetencidkat integralnia.

A kulcskompetenciak vonatkozasaban az interjuk alanyai megerésitették, hogy a sikeres
projektvezetéshez elengedhetetlen a stratégiai gondolkodas, az ligyfél orientaltsag, a digitalis
kompetenciak megfelel hasznalata, a kommunikacios és vezetdi készségek megléte, valamint

a rugalmas szemléletmod.

Osszességében az interjik tapasztalatai alatimasztjak, hogy a Schneider Electricnél a
projektmenedzsment a vaéllalat versenyképességének ¢és fenntarthatd fejlédésének egyik
kulcsfontossagu tényezdje. A gyakorlatban megvalosuld rugalmassag, a kontrolling stratégiai
szerepe, a digitalizacio atalakito hatdsa €s a kulcskompetencidk fejlesztése egyiittesen

biztositjak a projektek sikeres kivitelezését a szakmai specifikaciok mellett.

48



4, tablazat: Interjuk dsszegzése résztvevok és kérdések szerint
(Forras: sajat munka)

Kérdés = Mitasz Adam Brian Mickael Maros Andrea
(Prodax Berglund Ménard Melisik Lazzari
vezérig.) (Projektmen = (Projektmér @ (Beszerzé (Marketing

edzser) nok) spec.) manager)
1. Minden Digitalis és | Ugyfél- Egységes Termék-
Projekt- folyamat személyes orientalt, projekt- fejlesztések
menedzsm | projektként tamogatas fenntart- struktura, szigorQ
ent kezelve, minden hatosagi cléretervezés | tervezése és
szemlélet | matrixcsapa- | fazisban szempontokat kapcsolat-
tok er0sodése integral tartas
2. Agilitas, Szallitasi Al integracid | Globalis Vialtozo
Kihivasok @ parhuzamos 1dok a hibak ellatasi lanc | tigyfél-
kiilonosen | munkafolyama = hosszusaga csOkkentésé- | problémak, igények,
rugalmass | tok kezelése versenyhatra | re, szervezeti = alkatrész- ajanlatok
ag terén ny rugalmassag | hiany folyamatos
menedzselése Ujra
pozicionalasa
3. ROI, NPV, PI | Koltségek, Ellendrzés Elétervezetek = Ugyfélszerzési
Kontrolin | mutatok hatarid6k integralasa alapjan koltségek és
g szerepe | szigoru nyomon mar a finanszirozds | megtériilési
alkalmazasa kovetése, tervezéstol kontrollja 1d6
dontéstamoga
tas
4. Szoftverek Hatékony Valtozas- Készletek és | Ugyfél-
Digitaliza @ tamogatjak a | napirend- és | menedzseri szallitas elégedettség
cio hatasa | nyomon feladatmened | szerep nyomon mérése, piaci
kovetést, zsment erosodése kovetése hatas
meeting monitorozasa
kovetd
emailek
5. Kulcs- | Csapatszellem, | Koordinaci6é, | Technikai, Targyalasi Stratégiai
kompeten | eredményorien @ id6beosztds, | emberi és készség, gondolkodas,
ciak taltsag, elvarasok szervezesi precizitas, ugyfel-
szervezo- Osszehangola | készségek fenntarthatés | Orientacio,
készség sa kombinacioja | ag INnovacio
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5. Kovetkeztetések, Javaslatok

5.1.  Hipotézisvizsgalat

A részletes, elozetes projekttervezés és iitemezés alkalmazasa noveli a projekt hataridon és

koltségkereten beliili megvalosulasanak valosziniiségét és hatékonysagat.

A kezdeti részletes tervezés alapvetd keretet biztosit a projektek sikeres végrehajtashoz, a
kontrolling folyamatai pedig bizonyitottan segitenek a kialakult szituadcidkban megfeleld

dontéseket hozni. A hipotézis igazoldst nyert.

A proaktivitas, mint kockazatkezelési stratégia csokkenti a projekt sordn felmeriilé problémak

szamat, ezaltal javitva a projekt eredményességét.

Az elbzetes kockéazatazonositds €s a megeldzd intézkedések alkalmazésa hozzajarul a feladatok
gordiilékeny teljesitéséhez, ezaltal javitva a projekt eredményességét. A hipotézis igazolast

nyert.
A projekt sikeressége teljes mértékben a mutatoszamokkal igazolhato.

A kvantitativ indikatorok (az id6-, a koltség- és a teljesitménymutatok) valoban elengedhetetlen
szerepet jatszanak a projektek sikerességének értékelési folyamataban, mivel objektiv és
mérhetd adatokkal szolgalnak. Ugyanakkor ezek dnmagukban nem képesek a projektek teljes
értékét megallapitani, mert a kvantitativ tényez6k mellett szamos kvalitativ tényezd is
befolyasolja a végkimenetelt. Példaként emliteném az ligyfél elégedettséget, a csapatdinamikat
és a hosszu tavl stratégiai hatdsokat. A mutatészdmok nélkiilozhetetlenek, azonban
kiegészitésre szorulnak olyan tényezdkkel, amelyek nem szamszeriisithetok, mégis alapvetden

hozzéjarulnak a projekt sikeréhez. A hipotézis csak részlegesen fogadhato el.

A projektmenedzser vezetdi képességei, kommunikadcioja, motivacioja meghatarozo tényezok a
projektcsapat teljesitményére és a projekt sikerességére mnézve, valamint a projektcsapat

tagjainak motivacioja kozvetleniil befolydsolja a projekt hatékonysdagat és eredményességét.

A vizsgalt esetekben a megfeleld vezetéi hozzaallas és a projektcsapatok elkotelezettsége

szignifikansan javitotta a projektek kimenetelét. A hipotézis igazolast nyert.
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A modszertanok alkalmazasa onmagukban elegendoek a projektek és a teljes portfolio hatékony
menedzseléséhez, ezért nincs Kifejezetten sziikség a projektek kozott az erdforrasok szervezett

osszehangoldsdara.

A korszerli projektmenedzsment modszertanok, az agilis, a vizesés és a hibrid megkozelitések
jelentdsen hozzajarulnak a projektek sikeres megvalositasahoz, de nem képesek garantalni a
teljes portf6li6 hatékony iranyitasara, egy mukodé szervezetben ugyanis a projektek
parhuzamosan futnak, €s gyakran ugyanazon az eréforrasokbol taplalkoznak. Ezek hianyaban
kialakulhatnak talterhelések, illetve prioritasi konfliktusok, amelyek a portfolié egészének
mindségi teljesitését veszélyeztetik. Ezek alapjan a modszertanok mellett sziikséges figyelni az
eréforras menedzsmentre is, mely magas szintl stratégiai koordindciot és proaktiv szemléletet

kovetel. A hipotézis nem nyert igazolast.

5. tablazat: Hipotézisek konkluzioja rovid magyarazattal
(Forras: sajat munka)

Roviditett hipotézisek Megallapitasok Konkluzid

1. Részletes tervezés és Strukturalt alap, pontos iitemezés, hatékony Igazolast nyert

iitemezés kontrolling, kevesebb eltérés.

2. Proaktivitas és Elézetes felkésziilés, megel6zo 1épések, Igazolast nyert

kockazatkezelés kevesebb probléma, jobb eredmény.

3. Mutatoszamok, mint | Fontosak a mérészamok, de nem fednek le Részben nyert

sikerindikatorok minden eredményt befolyéasolo tényezdt igazolast
(elégedettség, csapatmunka).

4. Projektmenedzser Hatékony kommunikacio, motivacio, Igazolast nyert

vezetdi képességei csapatkohézid, erdsebb teljesitmény.

5. Modszertanok Modszertanok kiemelten fontosak, de Nem nyert

onmagukban elegenddk | stratégiai koordinacio €s er6forras igazolast

menedzsment nélkiil nem elegendok.

A DSPS projekt vizsgalata és a feldllitott hipotézisek elemzése alapjan egyértelmii, hogy a
részletes elézetes tervezés és a proaktiv kockazatkezelés alapvet6 feltétele a sikeres projektek
megvalodsitasnak. Ugyanakkor a gyakorlatban elengedhetetlen bizonyos rugalmassag, hiszen az
ellatasi lanc kihivasai vagy a munkaerd piac viszontagsagai 0 szcenariokat kivannak felallitani.
A fenntarthatdsagi szempontok nem kizarolag a z6ldmezds beruhdzasok esetében fontosak,
hanem minden projekt hosszu tava profitalasanak €s jo megitélésének zaloga. A hibrid
(prediktiv és adaptiv) életciklus-modell alkalmazésa biztositja a pénziigyi atlathatdsag és az

innovativ, kérnyezetbarat megoldasok egyensulyat.

Az elézéeket az interjuk tapasztalatai is aldtdmasztjdk. Vildgosan kirajzolodik, hogy a

projektmenedzsment a Schneider Electricnél nem pusztan modszertani keretet ad, hanem
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stratégiai gondolkodasmadot is feltar, amely meghatarozza a véllalat napi szinti miikodését. A
digitalizacio, a kontrolling funkcid, valamint az emberi tényezék megfeleld integracioja
egyarant kulcsszerepet jatszik a projektek sikerességében. Az interjlialanyok egyarant

kiemelték a rugalmassag, a gyors alkalmazkodas és a folyamatos tanulés sziikségességét.

Ezek alapjan javasolhato, hogy a Schneider Electric a jovObeni beruhazasok soran is tudatosan

¢pitsen:

o arészletes és elorelatd tervezésre, tobb szcenarid kidolgozasara

o a fenntarthat6sagi mutatok folyamatos mérésére

o erdforrasok megfeleld csoportositasara, a prioritasi kérdések kisimitasara
e adigitalizacid és az Al nytjtotta lehetdségek kiakndzasara

o valamint a projektcsapatok széleskorti képzésére és motivaciodjara.

A projektmenedzsment kulturajanak erdsitése hosszu tdvon nemcsak a véllalat stabil miikodését
biztositja, hanem nodveli annak versenyképességét és alkalmazkodoképességét is a jovo

kihivasaival szemben.
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6. Osszefoglalas

A szakdolgozatom célja annak feltarasa volt, hogy mely tényez6k befolyasoljak a sikeres
projekt kivitelezést, valamint milyen megoldasi javaslatok fogalmazhatok meg ezek kezelésére.
A szakirodalmi attekintés, a DSPS (Duna Smart Power Solutions) gyar zoldmezds
beruhazasanak részletes vizsgalata, a hipotézisek elemzése és a szakért6i interjik eredményei
egyarant azt mutatjak, hogy a projektmenedzsment napjainkban nem csupan operativ feladat,
hanem stratégiai szemléletmdd, amely meghatarozza a vallalatok miikodését, fejlodési iranyat

¢€s versenyképességét.

A kutatas konkluzidjaként szeretném kiemelni, hogy a sikeres projektmegvalositast alapvetden
meghatarozza a részletes eldzetes tervezés, a proaktiv kockazatkezelés, a projektmenedzser
vezetdi és kommunikacios készségei, valamint a projektcsapat motivacidja €s egyiittmiikodése.
Az 6nallo, vizsgalt projekt, a DSPS projekt példaja ravilagitott arra, hogy a fenntarthatdsagi
szempontok integralasa és a digitalizacidos megoldasok alkalmazésa nem csupdn kiegészitd
elemei a projekteknek és nem csupan marketingfogas, hanem a hosszu tava eredményesség és
tarsadalmi elfogadottsag alappillérei. Az interjuk megerdsitették, hogy a kontrolling funkciot
nem pusztan utolagos ellendrzésként kell hasznaljuk, hanem proaktiv tamogatasként, a
koltségek, hataridék és megtériilések folyamatos nyomon kovetésében. Mindezek mellet
alatamasztast kapott, hogy a digitalizacio és a mesterséges intelligencia fokozatosan atalakitja
a projektkovetést, egyarant projektmenedzseri szerepet is, amely igy egyre inkabb

valtozasmenedzseri feladatkorként értelmezheto.

Az alabbiakban a vizsgalatom alatt feltart tudasomra alapozva, a sikeres projektkivitelezést
befolyasolod tényezdket, valamint az ezek kezelésére iranyuld lehetséges megoldasi javaslatokat

mutatom be:

e arészletes, elorelato tervezés kombinalasa alternativ szcenariokkal és tartalékidokkel,

o aproaktiv kockdzatkezelés erdsitése gyors reagalasi mechanizmusok kialakitsaval,

o a fenntarthat6sagi szempontok kovetkezetes integralasa minden projektben,

o aprojektmenedzserek és csapattagok folyamatos képzése, motivaciojanak fenntartésa,

e a digitalizacid ¢és az Al eszkozeinek alkalmazdsa a dontéstdmogatasban és
mindségbiztositasban,

e hibrid projektmenedzsment-modellek alkalmazasa, amelyek Otvozik a prediktiv

tervezés eldnyeit az agilitds rugalmassagéaval.
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Osszességében a kutats eredményei arra mutatnak ra, hogy a sikeres projektkivitelezés kulcsa
a stratégiai gondolkodasmod, amely egyensulyt teremt a strukturalt, részletes tervezés és a
folyamatos alkalmazkodas kozott. A Schneider Electric esettanulméanya és a szakértoi
tapasztalatok egyarant bizonyitjak, hogy a projektmenedzsment kultiraja nemcsak a rovid tava
hatékonysagot biztositja, hanem a hossza tavu fenntarthato fejlodés és versenyképesség egyik

legfontosabb alappillére is.

54



. Irodalomjegyzék

Bélyacz Ivan—Pintér Eva (2023): Villalatfinanszirozds. Budapest: Akadémiai
Kiado. https://doi.org/10.1556/9789634549048 Letdltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/m1087vifn__ 55/#m1087vifn_53 p2 (2025. 03. 22.)

Blaho Andras—Czakoé Erzsébet—Poor Jozsef (szerk.) (2021): Nemzetkozi menedzsment.
Budapest: Akadémiai
Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789634546528 Letdltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/m829nm2021__ 446/#m829nm2021 444 p6 (2025. 03. 16.)

Blaho Andras—Czako6 Erzsébet—Poor Jozsef (szerk.) (2021): Nemzetkézi menedzsment.

Budapest: Akadémiai
Kiado. https://doi.org/10.1556/9789634546528 Letdltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/m829nm2021_ 446/#m829nm2021 444 p6 (2025. 09. 15.)

Chikan Attila (2020): Vallalatgazdasagtan. Budapest: Akadémiai
Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789634545897 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/m795valgt_ 185/#m795valgt_183 p8 (2025. 09. 16.)

Cserhati Gabriella (2023): Projektmenedzsment a K+F+I térben. Budapest: Akadémiai
Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789634548881 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/m1061prome__6/#m1061prome 4 p8 (2025. 09. 17.)

Cserhati Gabriella (2023): Projektmenedzsment a K+F+I térben. Budapest: Akadémiai
Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789634548881 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/m1061prome__25/#m1061prome 23 p2 (2025. 03. 16.)

Csizmadia Tibor (2023): Innovacio versus mindségmenedzsment - avagy az oximoron
feloldasa. Budapest: Akadémiai
Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789634548799 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/m21059ivm__ 25/#m1059ivm_f3 4 p3 (2025. 10. 10.)

Dedk Csaba (2023): Innovacios modszertan. Budapest: Akadémiai
Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789634549031 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/m1080im__36/#m1080im_34 p16 (2025. 03. 16.)

Demeter Krisztina (szerk.) (2016): Termelés, szolgdltatas, logisztika. Budapest:
Wolters Kluwer
Kft.. https://doi.org/10.55413/9789632956084 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentum
/wk88 140/#wk88 136 p2 (2025. 03. 22.)

55


https://doi.org/10.1556/9789634549048
https://mersz.hu/dokumentum/m1087vlfn__55/#m1087vlfn_53_p2
https://mersz.hu/dokumentum/m1087vlfn__55/#m1087vlfn_53_p2
https://doi.org/10.1556/9789634546528
https://mersz.hu/dokumentum/m829nm2021__446/#m829nm2021_444_p6
https://mersz.hu/dokumentum/m829nm2021__446/#m829nm2021_444_p6
https://doi.org/10.1556/9789634546528
https://mersz.hu/dokumentum/m829nm2021__446/#m829nm2021_444_p6
https://mersz.hu/dokumentum/m829nm2021__446/#m829nm2021_444_p6
https://doi.org/10.1556/9789634545897
https://mersz.hu/dokumentum/m795valgt__185/#m795valgt_183_p8
https://mersz.hu/dokumentum/m795valgt__185/#m795valgt_183_p8
https://doi.org/10.1556/9789634548881
https://mersz.hu/dokumentum/m1061prome__6/#m1061prome_4_p8
https://mersz.hu/dokumentum/m1061prome__6/#m1061prome_4_p8
https://doi.org/10.1556/9789634548881
https://mersz.hu/dokumentum/m1061prome__25/#m1061prome_23_p2
https://mersz.hu/dokumentum/m1061prome__25/#m1061prome_23_p2
https://doi.org/10.1556/9789634548799
https://mersz.hu/dokumentum/m1059ivm__25/#m1059ivm_f3_4_p3
https://mersz.hu/dokumentum/m1059ivm__25/#m1059ivm_f3_4_p3
https://doi.org/10.1556/9789634549031
https://mersz.hu/dokumentum/m1080im__36/#m1080im_34_p16
https://mersz.hu/dokumentum/m1080im__36/#m1080im_34_p16
https://doi.org/10.55413/9789632956084
https://mersz.hu/dokumentum/wk88__140/#wk88_136_p2
https://mersz.hu/dokumentum/wk88__140/#wk88_136_p2

Gelei Andrea (szerk.) (2016): Logisztikai dontések. Budapest: Akadémiai
Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789630598088 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/dj165ld_ 137/#dj165Id_134 p3 (2025. 03. 20.)

Gelei Andrea (szerk.) (2016): Logisztikai dontések. Budapest: Akadémiai
Kiado. https://doi.org/10.1556/9789630598088 Letdltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/dj165ld__160/#dj165ld_157 p3 (2025. 09. 17.)

Gelei Andrea (szerk.) (2016): Logisztikai dontések. Budapest: Akadémiai
Kiado. https://doi.org/10.1556/9789630598088 Letdltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/dj165ld__ 51/#dj165ld 48 p6 (2025. 09. 16.)

Gyulavari Tamas—Mitev Ariel Zoltin—Neulinger Agnes—Neumann-Boédi Edit-Simon

Judit-Sziics Krisztian (2017): A marketingkutatds alapjai. Budapest: Akadémiai
Kiado. https://doi.org/10.1556/9789630598880 Letdltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/dj240ama__53/#dj240ama_50 p2 (2025. 10. 05.)

Hoffer llona (2023): [Innovdciomenedzsment. Budapest: Akadémiai Kiado.
https://doi.org/10.1556/9789634548850 Letoltve:
https://mersz.hu/dokumentum/m1060im__39/#m1060im_35 p29 (2025. 04. 05.)
Hofmeister-Toth  Agnes—Mitev Ariel Zoltan (2016): Uzleti  kommunikdcié — és
targyalastechnika. Budapest: Akadémiai
Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789630597197 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/dj56uket 93/#dj56uket 90 p1l (2025. 03. 16.)

Kiss Mariann (2016): Alapmarketing. Budapest: Akadémiai
Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789630598279Downloaded: https://mersz.hu/dokume
ntum/dj152a__ 10/#dj152a_7 p3 (2025. 10. 11.)

Kopcsay Laszld (2016): A marketingcsatorna menedzselése. Budapest: Akadémiai
Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789630597630 Letdltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/dj109amm__124/#dj109amm_121 p1l (2025. 03. 16.)

Kovécs Zoltan (2017): A termeld és szolgaltato rendszerek fejlesztésének fobb iranyai.
Budapest: Akadémiai
Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789634540274 Letdltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/dj256ateszrfi__73/#dj256ateszrfi_70_p5 (2025. 09. 17.)

Michelberger Pal (2024): Fejezetek a vallalati biztonsdagmenedzsmentbdl . Budapest:

Akadémiai

56


https://doi.org/10.1556/9789630598088
https://mersz.hu/dokumentum/dj165ld__137/#dj165ld_134_p3
https://mersz.hu/dokumentum/dj165ld__137/#dj165ld_134_p3
https://doi.org/10.1556/9789630598088
https://mersz.hu/dokumentum/dj165ld__160/#dj165ld_157_p3
https://mersz.hu/dokumentum/dj165ld__160/#dj165ld_157_p3
https://doi.org/10.1556/9789630598088
https://mersz.hu/dokumentum/dj165ld__51/#dj165ld_48_p6
https://mersz.hu/dokumentum/dj165ld__51/#dj165ld_48_p6
https://doi.org/10.1556/9789630598880
https://mersz.hu/dokumentum/dj240ama__53/#dj240ama_50_p2
https://mersz.hu/dokumentum/dj240ama__53/#dj240ama_50_p2
https://doi.org/10.1556/9789634548850
https://mersz.hu/dokumentum/m1060im__39/#m1060im_35_p29
https://doi.org/10.1556/9789630597197
https://mersz.hu/dokumentum/dj56uket__93/#dj56uket_90_p1
https://mersz.hu/dokumentum/dj56uket__93/#dj56uket_90_p1
https://doi.org/10.1556/9789630598279
https://mersz.hu/dokumentum/dj152a__10/#dj152a_7_p3
https://mersz.hu/dokumentum/dj152a__10/#dj152a_7_p3
https://doi.org/10.1556/9789630597630
https://mersz.hu/dokumentum/dj109amm__124/#dj109amm_121_p1
https://mersz.hu/dokumentum/dj109amm__124/#dj109amm_121_p1
https://doi.org/10.1556/9789634540274
https://mersz.hu/dokumentum/dj256ateszrfi__73/#dj256ateszrfi_70_p5
https://mersz.hu/dokumentum/dj256ateszrfi__73/#dj256ateszrfi_70_p5

Kiado. https://doi.org/10.1556/9789634549376 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/m1153fvbm__ 38/#m1153fvbm_36_p1 (2025. 09. 17.)

Noszkay Erzsébet (2018): Valtozds- és vailsagmenedzsment az alapoktol. Budapest:
Akadémiai

Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789634542209 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/dj297vevm__12/#dj297vevm_9 p6 (2025. 10. 05.)

Noszkay Erzsébet (2018): Valtozds- és vailsagmenedzsment az alapoktol. Budapest:
Akadémiai

Kiado.https://doi.org/10.1556/9789634542209 Downloaded: https://mersz.hu/dokume
ntum/dj297vevm__22/#dj297vevm_19 p5 (2025. 10. 11.)

Nyikos Gyorgyi (2022): Fenntarthato finanszirozas és fejlesztés. Budapest: Akadémiai
Kiado. https://doi.org/10.1556/9789634547853 Letoltve:
https://mersz.hu/dokumentum/m949ffef  48/#m949ffef f4 2 2 p2 (2025. 04. 03.)
Piskoti  Istvan  (2016): Régio- és telepiilésmarketing. Budapest: Akadémiai
Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789630597265 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/dj159ret _ 63/#dj159ret 60 p41 (2025. 03. 16.)

Poor Jozsef (szerk.) (2017): Menedzsment-tandcsaddasi kézikonyv. Budapest: Akadémiai
Kiado. https://doi.org/10.1556/9789634540113 Letoltve:
https://mersz.hu/dokumentum/dj212mtkk__273/#dj212mtkk_242_ p2 (2025. 04. 03.)
Poor Jozsef (szerk.) (2017): Menedzsment-tandcsadasi — kézikényv. Budapest:
Akadémiai

Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789634540113 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/dj212mtkk  242/#dj212mtkk 213 p15 (2025. 03. 16.)

Poor Jozsef (szerk.) (2017): Menedzsment-tandcsadadsi  kézikonyv. Budapest:
Akadémiai

Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789634540113 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/dj212mtkk  605/#dj212mtkk 559 p8 (2025. 05. 02.)

Project Management Institute (2020): Projektmenedzsment utmutato. Budapest:
Akadémiai Kiado. https://doi.org/10.1556/9789634545019 Letoltve:
https://mersz.hu/dokumentum/m663pmbok6 _ 232/#m663pmbok6 231 p5 (2025. 04.
05.)

Project Management Institute (2020): Projektmenedzsment utmutaté. Budapest:

Akadémiai

57


https://doi.org/10.1556/9789634549376
https://mersz.hu/dokumentum/m1153fvbm__38/#m1153fvbm_36_p1
https://mersz.hu/dokumentum/m1153fvbm__38/#m1153fvbm_36_p1
https://doi.org/10.1556/9789634542209
https://mersz.hu/dokumentum/dj297vevm__12/#dj297vevm_9_p6
https://mersz.hu/dokumentum/dj297vevm__12/#dj297vevm_9_p6
https://doi.org/10.1556/9789634542209
https://mersz.hu/dokumentum/dj297vevm__22/#dj297vevm_19_p5
https://mersz.hu/dokumentum/dj297vevm__22/#dj297vevm_19_p5
https://doi.org/10.1556/9789634547853
https://mersz.hu/dokumentum/m949ffef__48/#m949ffef_f4_2_2_p2
https://doi.org/10.1556/9789630597265
https://mersz.hu/dokumentum/dj159ret__63/#dj159ret_60_p41
https://mersz.hu/dokumentum/dj159ret__63/#dj159ret_60_p41
https://doi.org/10.1556/9789634540113
https://mersz.hu/dokumentum/dj212mtkk__273/#dj212mtkk_242_p2
https://doi.org/10.1556/9789634540113
https://mersz.hu/dokumentum/dj212mtkk__242/#dj212mtkk_213_p15
https://mersz.hu/dokumentum/dj212mtkk__242/#dj212mtkk_213_p15
https://doi.org/10.1556/9789634540113
https://mersz.hu/dokumentum/dj212mtkk__605/#dj212mtkk_559_p8
https://mersz.hu/dokumentum/dj212mtkk__605/#dj212mtkk_559_p8
https://doi.org/10.1556/9789634545019
https://mersz.hu/dokumentum/m663pmbok6__232/#m663pmbok6_231_p5

Kiado. https://doi.org/10.1556/9789634545019 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/m663pmbok6_ 877/#m663pmbok6 876 pl (2025. 03. 16.)

Project Management Institute (2020): Projektmenedzsment utmutaté. Budapest:
Akadémiai

Kiadé. https://doi.org/10.1556/9789634545019 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentu
m/m663pmbok6__525/#m663pmbok6_524 p7 (2025. 03. 16.)

Project Management Institute (2020): Projektmenedzsment utmutaté. Budapest:
Akadémiai

Kiado.https://doi.org/10.1556/9789634545019 Letoltve: https://mersz.hu/dokumentum
/m663pmbok6 _ 22/#m663pmbok6 21 p3 (2025. 08. 24.)

Szasz Levente—Demeter Krisztina (szerk.) (2017): Ellatasilanc-menedzsment.
Budapest: Akadémiai Kiado. https://doi.org/10.1556/9789634540335 Letoltve:
https://mersz.hu/dokumentum/dj255em__37/#dj255em_34 p13 (2025. 04. 07.)

58


https://doi.org/10.1556/9789634545019
https://mersz.hu/dokumentum/m663pmbok6__877/#m663pmbok6_876_p1
https://mersz.hu/dokumentum/m663pmbok6__877/#m663pmbok6_876_p1
https://doi.org/10.1556/9789634545019
https://mersz.hu/dokumentum/m663pmbok6__525/#m663pmbok6_524_p7
https://mersz.hu/dokumentum/m663pmbok6__525/#m663pmbok6_524_p7
https://doi.org/10.1556/9789634545019
https://mersz.hu/dokumentum/m663pmbok6__22/#m663pmbok6_21_p3
https://mersz.hu/dokumentum/m663pmbok6__22/#m663pmbok6_21_p3
https://doi.org/10.1556/9789634540335
https://mersz.hu/dokumentum/dj255em__37/#dj255em_34_p13

8. Abrajegyzék

1. tablazat: Szempontok szerinti fejlodés a projectmenedzsmentben...........ccoccvveviveeiiiieennnnn. 14
2. tablazat: Kontrolling teriileteinek cSOPOTtOSTtASA......ecvivviiviiiiiiciieic e 15
3. tablazat: A Prodax gyar nyitott portfoliojanak eloszlasa koordinatorok kozott €s a sajat
porfolid orszAgok SZErint €lOSZIAS .......c.iiviiiiiiiiicii e 37
4. tablazat: Interjuk 6sszegzése résztvevok €s kérdések Szerint........occvvvvvviiiiiiiieeniiiesiinnens 49
5. tablazat: Hipotézisek konkluzidja rovid magyardzattal ............ccccovvviiiiiiiiiiiciicec, 51

59



9. Nyilatkozatok

NYILATKOZAT

a szakdolgozat nyilvénos hozzaférésérdl és eredetiségérsl

A hallgaté neve: Szecskd Szintia

A Hallgaté Neptun kodja: KGZ58K

A dolgozat cime: PROJEKTTERVEZES, PROJEKTEK KOORDINALASANAK
FOLYAMATA EGY ADOTT CEG PELDAJAN KERESZTUL

A megjelenés éve: 2025

A konzulens intézetének neve: Vidékfejlesztés és Fenntarthaté Gazdassg Intézet

A konzulens tanszékének a neve: Befektetési, Pénzigyi és Szamviteli Tanszék

Kijelentem, hogy az altalam benyujtott szakdolgozategyéni, eredeti jellegd, sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerzék munkajabdl vettem at, egyértelmiien
megjelditem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant dllitottam, tudomasul veszem, hogy a zdrovizsga-bizottsag a
zdrévizsgabdl kizar és a zdrdvizsgat csak Gj dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatisat
engedélyezem.

Tudomasul veszem, hogy az 4ltalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas
felhasznalasara, hasznositdsira a Magyar Agrar- és Elettudomdnyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabdlyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltaitésre keriil a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem MATER Hallgatéi Dolgozatok repozitoriumaba. Tudomasul veszem,
hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kivetden

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benytjtasatol szamitott 5 év eltelte utan
nylivdnosan elérhetd és keresheté lesz az Egyetem MATER Hallgatdi Dolgozatok

repozitoriuméban.
Kelt: _ JORXS év 10 hé _J@  nap

Lortee ; fubi

Hallgato alairasa
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NYILATKOZAT

Szecské Szintia (hallgaté Neptun azonositoja: KGZ58K) konzulenseként nyilatkozom arrédl,
hogy a szakdolgozatot attekintettem, a hallgatét az irodalmi forrdsok korrekt kezelésének
kévetelményeirél, jogi és etikai szabalyairol tajékoztattam.

A zérddolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portfaliét a zarévizsgan torténd

védésre javaslom / nem javasiom.
A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen
Kelt: 2045 &y 20 ne_ 2L nap
Dr. Széke Brigitta
belsé konzulens
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Hallgaték, doktoranduszok nyilatkozata mesterséges intelligencia (M1)

alkalmazasarol
1. Altalénos adatok
Hallgaté neve: | Szecsks Szintia
Nﬁmuﬂm‘: KGZ58K
Képzési szint (a megfelel8t jeldlje X-szel): g Em% O MS¢/MA O Doktori (PhD)
neve/kédja*: Gaxdélkoddsi és menedzsment - B-GYO-L-
binsad ; HU-GAZME - szakdolgozat
PROJEKTTERVEZES, PROJEKTEK
A munka cime: KOORDINALASANAK FOLYAMATA EGY
ADOTT CEG PELDAJAN KERESZTUL

* doktori értekezés esetén nem kitéltendd

2. Nyilatkozat az MI hasznélatéarél

Alulirott, etikai feleldsségem teljes tudatiban az aldbbi nyilatkozatot teszem:

(Kérjok, valasszon egyet az alébbi lehetdségek kozall)
(3 A) Nem alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgéltatast.
(Amennyiben ezt jeldite, a tovabbi tablazatok kitditése nem s2likséges.)
0 B) Alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast,
(Kérjik, téitse ki a vonatkozd tablazatokat!)

3. A mesterséges intelligencia haszndlaténak részletezése

I. TABLAZAT: Asszisztensi vagy kisebb mértéka felhasznalis (pl. forditds, nyelvi korrektira,
dtletelés stb.,)

(Ezen felhaszndldsok esetében o konkrét promptok és vélaszok csotoldsa nem szikséges.)

A felhasznalas célja Alkalmazott Mi-eszkdz neve | Erintett rész (ha nem a
és verzidja szoveg egészére vonatkozik)

Il. TABLAZAT: JelentSs tartalmi hozzdjdrulis (pl, egy telles dbra vagy egy hosszabb
szdvegrész generdldsa)

(Ezekben or esetekben a felhasznalt kulesfontossagd promptok és az MI dital adott nyers
vélos:ok dokumentdlidsa és o munka mellékletében volé csatoldsa szikséges.)
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Alkalmazott M"AztdnmtfqmlA prompt-naplét

A felhasznélds célja eszkdz neve, dbra [ téblazat tartalmazé melléklet
elérhetSsége | #e ou Sorsshon sorszama

3/A. Oktaté dital elSirt kiegészits szabélyok (ha vannak)

Amennylben az adott tantargy oktatéja vagy témavezetdje az Ml-eszkdzok hasznilatira
vonatkozéan kilon szabdlyokat vagy elvirdsokat hatarozott meg, kérjik, az alabbi mezében
foglalja dssze ezeket:

Pl. @z MI haszndlaténak tilalma bizanyos felodottipusokra; csok konkrét eszkbz haszndlota
engedélyezett; eltérs hivatkozdsi elvdrdsok; dokumentdcids forma stb.

Oktaté vagy témavezets sltal eldirt szabalyok:

ammwmm:

Kijelentem, hogy az MI dltal esetlegesen generdlt tartalmakat minden esetben kritikallag
felGivizsgaitam, szerkesztettem és a munkiba Hiesztettem. A leadott munka minden eleméért,
annak eredetiségéért és tudoményos helytilidsagadrt teljes kord feleldsséget vallalok.
Tudomdsul veszem, hogy a Magyar Agrar- és Elettudomdnyi Egyetem a benydjtott munkat
mesterséges intelligencia detektorral ellendrizheti, ds eljirast kezdeményezhet, amennyiben
a nyllatkozatom valétlan vagy hidnyos.

.....................................

deuke' L . WSEHL)

Hallgaté aldirdsa Konzulens/Témavezets aldirdsa
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