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1 Bevezetés

Szakdolgozatom téméajanak a projektmenedzsmentet valasztottam, mivel szeretnék a témaban
mélyebben elmertilni, illetve gyakorlatban is kiprébalni, ugyanis ezen a menedzseri teriileten
egy nagyszerl karriert lehet kiépiteni, amiben én is eltudom képzelni a jovomet. Erre remek
lehetdséget biztosit a gyakornoki munkahelyem, ami egy folyamatosan fejlodd, valamint ennek
érdekében rendszeres fejlesztési projekteket inditvanyozé multinacionalis gyartovallalat. A cég
ezen tulajdonsagabdl kifolydlag én is kaptam egy fejlesztési projektet, hogy kozelebb

kertilhessiink az elére meghatarozott elérend6 gyartasi célhoz.

Szakdolgozatom elkészitésével elsddlegesen szeretném bemutatni a projektmenedzsment
elveit, nézeteit és modszertanait, illetve a projektmenedzserek feladatait, hogy ezzel a
projektemet sikerre vezethessem. Tovabbi célom a projektvezetési eszk6zok alkalmazasanak

elméleti alapjait elsajatitani.

A gyakorlati részben a projektemet fogom bemutatni, illetve, hogy mi a hattere, mib6l indult ki
a probléma, ami megoldasra var. Részletezem majd az elérendd célt, valamint, hogy milyen
modszerekkel szeretném ezt megvalositani. Egy projektnél a végeredmény a lényeg, igy
hangsulyt fektetek majd arra, hogy hogyan vezethetd be egy Uj gyartdsban alkalmazando
standard, illetve milyen mddon lehet értékelni és visszaellendrizni, hogy valoban miikodoképes

és sikeres-e.
Hipotézisek:

1. Hipotézis: A mérnokok bevonasa mar a proba gyartasi folyamat kezdeténél jelentésen
csokkenti a teljes atfutasi id6t a programozas hatékonysaganak novelése és a gépallasi
1d6 csokkentése érdekében.

2. Hipotézis: A szervezetiinkben miikodo hibrid projektvezetési eszk6zok alapvetden az
A3 és a PDCA gondolkodasmodra épiilnek.

3. Hipotézis: Az,,5 Miért” egy mai napig sikeresen hasznalhat6 problémafeltaré modszer.

Célom bemutatni egy multinacionalis gyarto vallalat projektmenedzsmentjét, annak szakaszait,

elveit a projekt tervezésétdl a kivitelezésén at egészen az értékelésig.



2 Szakirodalmi attekintés

2.1 Projektek altalanos bemutatasa

Projekt definialasa

A projekt (projectum, latinul: "eldtérbe helyezett") olyan tevékenységek sorozata, amelyeket
egy meghatarozott cél elérése érdekében terveztek meg és osztottak ki hozza eréforrasokat, egy
meghatarozott szervezeti kornyezetben és 1d0-, koltség-, er6forras-és mindségi korlatok kozott.
A projekt egy idében és térben vildgosan meghatarozott, Osszetett feladat, amelyet a
tevékenységek ¢s a rendelkezésre allo erdforrdsok Osszehangolt és ésszerii felhasznalasaval

meghatarozott célkitiizésekkel 6sszhangban valositanak meg. (Sedivi Laszloné Balassa, 2008)
A Nemzetk6zi Szabvanytigyi Szervezet (ISO) meghatarozasa:

A projekt egy olyan egyedi folyamatrendszer, amely kezdeti és befejezési idopontokkal
megjelolt, specifikus koévetelményeknek — hatarido, koltség, erdforras — megfeleld célkitiizés
eléerése érdekében vallalt, koordinalt és kontrolldlt tevékenységek csoportia.” (Quality

management and quality assurance, 1994)

Osszehasonlitasképpen szeretnék egy fiatalabb meghatarozast is szemléltetni, Henczi Lajos és

Murvai Laszl6 megfogalmazasa szerint egy projekt a kovetkezé lehet:

,, ...céliranyos, értékteremto, kezdési és befejezési idoponttal megjelolt tevékenységek egyiittese,
melyeket — a kdornyezeti feltételeket és a partneri igényeket figyelembe véve — csapatmunkaban,
hataridére és az elfogadott kéltségvetéskeretein beliil kell megoldani.” (Henczi & Murvali,
2012, p. 36. oldal)

A két definiciot dsszehasonlitva kiilonosebb értelmi kiilonbséget nem lehet felfedezni, pedig
mintegy 18 év telt el a két megfogalmazas kozott. Sokrétli a sz6 hasznalata, a XXI. szazadban
mindennaposnak mondhatd, hiszen amig az emberiség ¢épitd és fejlesztd jellegli
tevékenységekkel foglalatoskodik, addig tulajdonképpen projektet hajt végre. Nevezhetiink
projektnek hivatalos, szervezeti ¢s munkahelyi komoly fejlesztési torekvéseket, vagy ezektdl
kevésbé bonyolult, de nem feltétleniil jelentéktelenebb munkalatokat, példaul egy otthoni

konyha renovalast.

A fentiek értelmében, Gsszefoglalva a projekt olyan ideiglenes térekvés, valamint egyszeri és
komplex feladat, amelynek célja egy egyedi termék, szolgaltatas vagy eredmény létrehozasa.

Az ideiglenes jellegébdl adodoan a projektnek hatarozott kezdete és vége van. A véget akkor



érjiik el, amikor a projekt céljai megvaldsultak, vagy amikor befejezddik, mert a projekt céljai
nem teljesiilnek vagy nem teljesithet6k, vagy amikor az eredményre mar nincs sziikség. A
projekt akkor is befejezddhet, ha a megbizd (ligyfél, szponzor) kivanja a projektet
megsziintetni. Személy szerint megemliteném még a validitas vesztést is, mint megsziinési
okot, mivel talalkoztam mar olyan projekttel, aminek minden feltétele teljesiilt, de megoldasa

a mar létezd, de elfelejtett/nem hasznalt standardokhoz vald visszalépés.

Az ideiglenes nem feltétleniil jelenti a projekt rovid idétartamat. A projekt elkotelezettségére
¢s hosszu ¢élettartamara utal. Az ideiglenes jellemzéen nem vonatkozik a termékre,
szolgaltatasra vagy a projekt altal létrehozott eredményre; a legtobb projektet azért vallaljak,
hogy tartds eredményt hozzanak 1étre. Példaul egy gyar épitésére irdnyul6 terv olyan eredményt
hoz létre, amely feltételezhetden évtizedekig tart. A projekteknek lehet tarsadalmi jellege is,

gazdasagi és kornyezeti hatasokat is gyakorolhatnak, amelyek messze tulélnek a projekteken.

Minden projekt egyedi terméket, szolgaltatast vagy eredményt hoz létre, definialt célja van. A
projekt eredménye lehet kézzelfoghatd vagy nem kézzelfoghatd. Bar egyes eredményeiben ¢€s
tevékenységeiben ismétlodo elemek lehetnek jelen, ez az ismétlddés nem valtoztatja meg a
projektmunka alapvetd, egyedi jellemzdit. Példaul az irodahdzak ugyanolyan vagy hasonld
anyagokbol és ugyanazok vagy kiilonb6z6 csapatok altal éptilhetnek, azonban minden egyes
¢épiilet projekt egyedi marad, mds-mas helyszinnel, mas-més tervezéssel, mdas-mas

koriilményekkel és helyzetekkel, mas-mas épiiletekkel, kiillonb6z6 érdekelt felekkel.

A folyamatos munkavégzés altalaban egy ismétlddd folyamat, amely a szervezet meglévd
eljarasait koveti. Ezzel szemben a projektek egyedi jellege miatt a termékekben
bizonytalansagok vagy kiilonbségek lehetnek, akar szolgaltatasok, akar eredmények kozott,
amelyeket az létrehoz. A projekttevékenységek ujak lehetnek a projektcsapat tagjai szamara,
ami tobb odaado tervezést tehet sziikségessé, mint mas rutinmunka. Egy projektben részt vehet
egyetlen vagy tobb személy, egyetlen szervezeti egység, illetve tobb szervezet tobb szervezeti

egysége. (PMI, 2013)



Projektek karakterisztikai

Egy projektet definialni lehet

e ac¢lként elérendd eredménnyel,
e ateljesités idotartamaval és

e ateljesités koltségkeretével.

1. abra Projekt haromszog

Eredmény

Idotartam Koltségkeret

Forrés: (Darécezi, 2011, p. 7. oldal)
A projekt haromszoge, amely az eredményt (vagy hatokor), az id6t és a koltségvetést foglalja
magaban, a projektmenedzsment alapveté modellje. Ez a keretrendszer szemlélteti, hogy a
projektmenedzsment folyamatdban ez a harom tényezd szorosan Osszefiigg egymassal, és
egymastol fliggden valtozik. A modell alaptétele, hogy egyik teriileten sem lehet véltoztatni
an¢lkiil, hogy ez ne lenne hatissal a masik kettére. Ha példdul a projekt eredményének
hatokorét ki kell terjeszteni, az valoszinlileg noveli a koltségeket és/vagy hosszabb 1d6t vesz

igénybe a megvaldsitas.
e Azeredmény vagy a hatokor

A hatokor hatdrozza meg a projekt kereteit és célkitlizéseit. Ez tartalmazza a projektben
elvégzendd munkat, a szallitandd termékeket vagy szolgaltatasokat. A hatokor valtozasai
kozvetleniil befolyasoljak a projekt koltségeit és idotartamat, mivel a tobb munka altaldban tobb

erbforrast és tobb idot igényel. Kerekes Gabor a 2014-es Projektmenedzsment cimii
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tananyagaban ennél a haromszdg ezen pontjat ,,mindségként” definialta, ezzel a gondolatszallal
kiegészitve a projekt szinvonalat és kvalitasat is kifejezhetjiik és ennél fogva is valtozhat a

tovabbi két karakterisztika. (Kerekes, 2014)
e Ido

Az 1d6 az a keret, amelyen belill a projektet be kell fejezni. Az idohatékonysag a projekt
sikerének kulcsa lehet. Ha a projekt id6tartamat csokkenteni kell vagy le lehet roviditeni, akkor
gyakran tobb eréforrast kell mozgositani, ami novelheti a koltségeket, vagy, ha hamarabb
fejezddik be, akkor egyéb tevékenységeket is elérébb kellhet hozni, ami szintén extra koltség
lehet. Ugyanakkor az is plusz koltséget vagy eréforras felhasznalast jelenthet, ha a vartnal

tovabb tart a projekt megvalodsitasa.
e A koltségvetés

A koltség a projekt megvalositasahoz sziikséges pénziigyi forrasok 0sszege. A koltségvetés
kezelése kritikus tényezd, mivel az eréforrasok gyakran korlatozottak. Ha a koltségvetést
novelik, tobb lehetdség nyilik a hatokdr novelésére vagy az idétartam csokkentésére, de a

koltségvetés csokkentése korlatokat szabhat.

A karakterisztikak kozott tehat folyamatos és kolcsonds Osszefliggés van. Mozgd sarkokkal is
abrazolhatnank, vagy interaktiv kor diagrammként is akar, hiszen, ha barmelyik tényezd

valtozik, vele valtozik a masik ketto is.
e Egyensuly és kompromisszumok

A projekt haromszoge alapjan a projektmenedzser feladata, hogy a projekt céljainak és
elvardsainak megfeleléen egyensulyba hozza ezeket a tényezOket. Ez gyakran igényel
kompromisszumokat és stratégiai dontéseket, mivel ritkdn lehetséges minden szempontbol
idedlis helyzetet elérni. A dontéshozatal soran figyelembe kell venni a projekt érdekelt feleinek
elvarasait és prioritasait, és ennek fényében kell meghatdrozni, hogy hol lehet és hol kell

rugalmassagot alkalmazni. (Daro6czi, 2011)

Egy vallalatnal tobb projekt is futhat egyszerre, parhuzamosan, atfedésben vagy egymas utan.

A projektek tovabba csoportosithatok aszerint, hogy stratégiai vagy operativ jellegliek.

Projekttipiz

4

alas:
A fent leirtak értelmében léteznek kiillonbozd projekt tipusok, amiket kiillonb6zé mddokon

tudunk csoportositani.



Elsésorban a legegyszerlibb modja az a megvalositasi id6 alapjan torténik. Ezen mddszerhez

nem kell, hogy ismerjiik a projektek tartalmat, de mégis szortirozhatjuk dket.

crer

azt segitsék és a tevékenységi fokuszt a gyakorlatba épitse, igy tovabbi informacidkra van

sziiksége.

Az idétavot kiegészithetjiik eltérd jellemzdkkel is, mint példaul a Projekt tipus, A valtozas foka,

Komplexitasa, €s a Projekt hatasaval, mint ahogyan Maylor is tette:

1. tdblazat Eltéro projekttipusok jellemzoi

Projekttipus / A projekt Valtozas foka / A projekt A projekt
Jellemz6k megvalositasi hatasa a komplexitasa hataskore
ido szervezetre

Stratégiai Tobb év Magas Magas Szervezeten
projekt feliili szinti
Rendszer Egy-két év Kozepes Kozepes Szervezeti
projekt szintli
Operativ Egy éven beliili ~ Alacsony Alacsony Funkcionalis
projekt szintli

Forras: (Maylor, 1999, p. 20. oldal)

A stratégiai projektek megvalositdsa tobb évig tart, és nagymértékli valtozast indit el a
szervezetben. Ezek a projektek gyakran a szervezet hosszi tavl céljainak eléréséhez
kapcsolodnak, mint példaul a piaci pozicid megerdsitése, Uj piacokra vald belépés vagy a
teljesitmény gyokeres javitasa. A stratégiai projektek rendkiviil 6sszetettek, mivel tobb elemet
¢és valtozot kell kezelniiik, és atfogd hatdst gyakorolnak a szervezet egészére. Hatokoriik
szervezeten feliili szintli, ami azt jelenti, hogy altalaban a vallalat felsd vezetése altal irdnyitott

és feliigyelt projektekrdl van szo.

A rendszer projektek altalaban egy-két év alatt fejezodnek be, és mérsékelt valtozast hoznak
a szervezet miikodésében. Jellemzden a szervezet meglévod rendszereinek, folyamatainak vagy
technologidinak javitasat és optimalizalasat foglaljdk magukban. Az ilyen projektek
Osszetettsége kozepes, ami azt jelenti, hogy kezelhetd szamu valtozot és részvételi teriiletet
foglalnak magukban, de a sikerhez mégis multidiszciplindris megkdzelitésre, azaz tobb
kiilonb6z6 tudomanyteriiletrél érkezd szakember, egymassal parhuzamos problémamegoldési
folyamatara van sziikség. A rendszer projektek hatokore szervezeti szintli, ezért a szervezet

kiilonboz6 részei kozotti egylittmiikodést igényelnek, és gyakran a kozépvezetok feleldssége.



Az operativ projektek gyakran egy éven beliil lezarulnak, és a szervezet miikodésében csak
kevés valtozast eredményeznek. Ezek a projektek altalaban a szervezet napi mitkddésének
tamogatasara irdnyulnak, példaul a munkafolyamatok hatékonysaganak javitasara vagy konkrét
funkciondlis problémak megoldasara. Az operativ projektek alacsony Osszetettségiiek,
altalaban vilagosan meghatarozott feladatokkal és célokkal rendelkeznek, és kevésbé
igényelnek kiterjedt szervezeti eréforrdsokat vagy beavatkozasokat. Hatalyuk funkciondlis,
azaz egy adott terliletre vagy csapatra korlatozodik, és altalaban a szervezet alacsonyabb vagy

kozépszintli vezetdi iranyitjak oket.

Mas perspektivabol nézve, Gorog Mihaly szerint a projekteredmények alapjan harom csoportra

oszthatjuk dket:

1. Beruhézasi projektek:

A beruhdzasi projektek Osszetett és stratégiai kezdeményezések, amelyek a gazdasagi és
tarsadalmi fejlédés kulcsfontossdgi mozgatérugéi. E projektek célja fizikai eszk6zok
létrehozéasa, meglévd 1étesitmények bovitése, felujitasa vagy atalakitdsa, a termelési kapacités
novelése, Uj szolgaltatasok nytjtasa vagy a meglévo infrastruktira optimalizalasa.

Az ilyen tipusu projektek jellemzden nagy értékiiek, hosszu tava beruhazasokat igényelnek, és
mélyrehatd hatassal vannak arra a gazdasagi kornyezetre, amelyben megvaldsulnak. Jellemzd,
hogy magas az anyagi eréforrasigényiik. Ez magaban foglalja a 1étesitmények megépitéséhez
vagy moddositasahoz sziikséges anyagokat, berendezéseket €és pénziigyi forrasokat. Ezen
eroforrasok kezelése, beszerzése ¢€s hatékony felhasznalasa a projekt sikerének kritikus
tényezoje.

A beruhdzasi projektek altalaban hosszadalmas tervezési és végrehajtasi fazisokon mennek
keresztiil. A tervezési szakasz magéaban foglalja a piackutatést, a gazdasagi elemzést, a tervezést
¢s a kornyezeti vagy vallalati hatasvizsgalatot.

A megvalositasi szakasz magaban foglalja a tényleges épitést, telepitést és tesztelést, ami
honapokig vagy akar évekig is eltarthat. Gazdasagi és tarsadalmi hatasai jelentések. Gazdasagi
szempontbol eldsegitik a munkahelyteremtést, novelik a termelékenységet €s hozzajarulnak a
GDP novekedéséhez. Tarsadalmi szempontbdl javitjak az életmindséget. llyen példaul az
ivovizhez, villamosenergidhoz vagy kozlekedési szolgaltatasokhoz vald hozzaférést biztositd
infrastrukturalis projektek.

A beruhazasi projektek szdmos kockdazattal és kihivassal is jarnak. Ezek koz¢é tartoznak a piaci
kockazatok, a politikai és jogi kornyezet valtozasainak kockézata, a technologiai valtozasok,

valamint a projekt tervezési és végrehajtasi szakaszanak kihivasai. A kockazatkezelés, amely
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magaban foglalja a kockazatok azonositasat, értékelését és a kockazatok kezelésére iranyuld

stratégiak kidolgozasat, alapvetd fontossagu a beruhazasi projektek sikeréhez. (Gorog, 1996)

2. Kutatasi és fejlesztési (K+F) projektek:

A kutatas-fejlesztési (K+F) projektek a tudomanyos kutatdsra €s a technologiai innovaciora
Osszpontositanak, hogy 1 termékeket, technologidkat vagy szolgéltatdsokat hozzanak 1étre,
javitsak a meglévoket vagy csokkentsék azok koltségeit. Ezek a projektek kulcsfontossagtiak a
vallalkozasok és a nemzeti versenyképesség szempontjabol, mivel eldsegitik a technologiai
fejlédést és hozzdjarulnak az ipardgak fejlodéséhez. A K+F projektek jellemzden magas
kockazatiak, mivel az eredmények nem garantaltak, ¢és jelent6s er6forras-befektetést
igényelnek. Alapvetd szerepet jatszanak az ipari fejlddésben és az ) tudomanyos ismeretek
létrehozasaban. Az ilyen tipusu projektek révén a vallalatok versenyelOnyre tehetnek szert
azaltal, hogy olyan innovativ termékeket és technoldgidkat fejlesztenek ki, amelyek
megkiilonboztetik dket a piacon. A K+F tevékenységek hozzédjarulnak a nemzetgazdasagok
novekedéséhez is, eldsegitve a magasabb hozzaadott értékii termelést és az exportképesség
bdvitését.

Ezen projektek kihivasai koz¢ tartozik a magas kockazat €s a bizonytalansag. Mivel az ilyen
projektek gyakran 11 és kiprobalatlan teriileteken zajlanak, a siker nem garantalt, és a befektetett
er6forrasok nem mindig hoznak kozvetlen megtériilést. A technologiai fejlodés gyors liteme és
a valtozo piaci igények tovabb novelik ezeknek a projekteknek a kockazatat.

A technologiai fejlédés és a globalis verseny eldrehaladasaval a K+F projektek egyre fontosabb
szerepet jatszanak a gazdasagi stratégiakban. A kutatas és fejlesztés olyan teriileteken, mint az
alternativ energiaforrasok, az intelligens technologidk, a biotechnologia és a mesterséges
intelligencia, kulcsfontossagli a jovobeli tarsadalmi és gazdasagi kihivasok kezeléséhez.

A hatékony K+F projektek menedzseléséhez fokozott multidiszciplinaris csapatmunka

sziikséges. (Gorog, 1996)

3. Szellemi-szolgaltatasi projektek

A szervezetfejlesztési projektek elsddleges célja a mikodési feltételek és folyamatok
mindségének javitdsa, ami hozzdjarul a szervezeti teljesitmény ¢és a bels0 milkddési
hatékonysag noveléséhez. Ez magaban foglalhatja a szervezeti struktura atalakitasat, hogy az
jobban tiikrozze a szervezet stratégiai céljait, javitsa a kommunikaciot és novelje a
rugalmassagot a valtozo piaci koriilmények kozott. Ez jelentheti a szervezet tulajdonosi és/vagy

iranyitasi strukturajanak megvaltoztatasat, példaul lehetséges egyesiilések, felvasarlasok vagy
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a vallalati struktira teljes atszervezése révén. Jellemzd lehet a személyzet atképzése vagy
tovabbképzése. A cél a munkaerd készségeinek és kompetencidinak fejlesztése a szervezet
novekedési €és innovacids célkitiizéseinek tamogatdsa érdekében. A szervezetfejlesztési
projektek pozitiv hatassal lehetnek a szervezeti kulturara, a belsé kommunikéciora és a
munkavallalok motivaciojara.

Ezek a projektek segithetnek a szervezeteknek abban, hogy alkalmazkodoképesebbé valjanak
¢s jobban reagaljanak a piaci valtozasokra. A sikeres szervezetfejlesztés eredményeként a
szervezetek jobban meg tudnak birkézni a bels6é és kiilsd kihivasokkal, és fenntarthato
novekedési palyara allhatnak.

Az emberi tényez6 fontos faktor az ilyen projektekben. Szamos kihivassal kell szembenéznie,
mint példaul a véltozassal szembeni ellendllds, a kommunikacios akadalyok és a szervezeti
kultara lassu alkalmazkodasa. Ennek kezelése érdekében a szervezetfejlesztési projekteknek a
siker érdekében olyan stratégiakat kell kidolgozniuk, amelyek elésegitik a pozitiv szervezeti
kultura, a bels6 kommunikacio és az érdekelt felek bevonasa kialakitasat.

Fontos, hogy a projekt kezdetén vilagos célokat és mérfoldkdveket hatdrozzanak meg, amelyek
bevonasa és a nyilt kommunikacids csatorndk biztositasa eldsegitheti a vallalati kultura és a

szervezeti struktura sikeres atalakitasat. (Gorog, 1996)

Szamtalan tovabbi szakirodalmi, valamint szervezeti szintli csoportositasi rendszer 1étezik, még
néhanyat megemlitve:
e Teljesitésben résztvevo szereplok szerint:
o Belso6 projektek: amikor a projektet a projektgazda szervezet hajtja végre sajat
er6forrasai felhasznalasaval.
o Kiilsé projektek: amikor a projektet a kezdeményezd szervezet helyett egy
megbizott kozremiikddo hajtja végre (outsourcing).
o Vegyes projektek: amikor mind a projektgazda, mind a kiilsés szervezet részt
vesz a projekt megvalositasaban. (Gorog, 2003)
e Projektek eredete alapjan:
o Eseményprojekt
o Problémamegoldo6 projekt

o Szervezeti stratégia alapjan 1étrejovo projekt. (Gorog, 2013)



2.2 Projektmenedzsment

A projekteket és azok menedzsmentjét, mint mar emlitve volt, sok élethelyzetben el lehet

képzelni, mégis a szervezeti projektmenedzsment az, amirdl legtobbszor szd esik és amirdl a

dolgozat is sz6l, igy a szervezeti vezetési formak kozott abrazolnam.

2. tablazat Projektmenedzsment a vezetési formak kozott

Osszehasonlitds Stratégiai Projektmenedzsment Operativ

szempontja menedzsment menedzsment

Dontések Hossza tava Kozéptavu Rovidtava

horizontja

Hatasa az egész Hosszatavon Kozéptavon jelentés  Rovid tavon jelentds

szervezetre jelentds

A miikodés A varhato jovobeni A definialt eredmény, A rendelkezésre allo

meghatarozo kdrnyezet koltség- és eréforrasok, az

tényezdje idékorlatok aktualis piaci
helyzet

A tevékenység Komplex, innovativ = Komplex, innovativ Rutinszerq,

jellege szabalyzott

A tevékenység Folyamatos Egyszeri, visszatéro Folyamatos

gyakorlasanak

jellege

A miikodés A szervezet egésze A szervezet egésze, Egy-egy

mozgastere vagy tobb funkcionalis egység

funkciondlis egység

Forras: Sajat szerkesztés (Gordg, 1999, p. 26.)

A "dontések idohorizontjaban" a projektmenedzsment a stratégiai menedzsment €s az
operativ menedzsment kozott helyezkedik el, mivel a projekt hozzajarul a szervezet
stratégiai céljainak eléréséhez, de tervezése altaldban sokkal részletesebb és rovidebb,
taktikai jelleg(i. Ugyanakkor ez a részletezettségi szint sem tekinthetd operativnak, hiszen
a projektek id6horizontja néhany honaptol tobb évig terjedhet, ezért indokolt ennek a koztes
kategorianak a létrehozasa.

A "szervezet egészére gyakorolt hatds" kategéridban a projektek kozéptavon hatnak a
szervezet mikodésére, de ritkabban, az 6nmagukban is projektként értelmezhetd kisebb
projektcsoportok kozelebb allhatnak az operativ irdnyitdshoz, mig az ugynevezett
megaprojektek iranyitasa, foként a megvalositasi idétavot tekintve, a stratégiai irdnyitashoz
all kozelebb.

A "szervezeti miikodés meghatarozo tényezdje" a projektmenedzsmentben az eréforrasok
rendelkezésre allasara és korlatozasara 6sszpontosit. A legalapvetobb miikddési tényezok

az idokorlatok, a koltségek, valamint az eredmény és annak mindsége. Ezzel szemben a
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stratégiai menedzsment szélesebb kori, elsdsorban a szervezeti kdrnyezet valtozasaihoz
valé alkalmazkodasra Osszpontosit, mig az operativ menedzsment csak a jelenlegi
szervezeti kdrnyezet elemeivel foglalkozik.

e Az operativ menedzsment alkalmazasakor a "tevékenység jellege" a rutinszer(i, mindennapi
feladatok, mig a projektmenedzsment stratégiai iranyultsdga abban is megmutatkozik, hogy
akkor alkalmazzak, amikor olyan problémak meriilnek fel, amelyek Osszetettségiik miatt
sajatos, egyedi és innovativ szervezeti megkozelitést igényelnek.

e A projektmenedzsment mind a stratégiai, mind az operativ megkdzelitéstél a "feladat
jellegében" kiilonbozik, mivel azokat a vallalat miikodése soran folyamatosan alkalmazzak,
mig a projektmenedzsment csak akkor valik relevanssd, amikor egy konkrét szervezeti
probléma vagy lehetdség mertil fel. A projektek eléfordulasi gyakorisaga lehet olyan, hogy
a szervezet folyamatosan foglalkozik a projektekkel, vagy akar kiilon stratégiaja is lehet
erre, példaul a folyamatos fejlesztés jegyében.

e Az "operativ hatdly" esetében a projektmenedzsment ismét koztes poziciot foglal el,
mégpedig jogosan, hiszen mig a stratégiai megkozelités az egész szervezetre, vagy az
operativ megkozelités esetében csak egy szervezeti résztevékenységre terjed ki, addig a
projektmenedzsment a funkciondlis egységek vagy iizleti egységek azon csoportjaival

dolgozik egyiitt, amelyekre a projektcélok elérésé¢hez leginkabb sziikség van.

Projektportfolio:

A szervezeti stratégia a kiilsd kornyezeten, a szervezeti kapacitdsokon ¢és az érdekelt felek
elvarasain alapuld stratégiai elemzések eredménye, €s a mogottes teriileteken bekdvetkezd
valtozasokra reagalva folyamatosan aktualizalodik. A szervezeti stratégiaban megfogalmazott
jovokép megvalositdsa szdmos kiilonb6zd projekt kidolgozasat, elinditasat és sikeres
portfolidba tartozd projektek azonban nem csak az eréforrasok tekintetében kapcsolodnak
egymashoz. A stratégiai célok elérése gyakran megkoveteli a projektek kozotti bizonyos foka

egylttmiikddést és kolcsonos fliggdséget.

Az egymassal 6sszekapcsolt, egymashoz kapcsolodo projektek egészét projektprogramnak
nevezhetjlik, és dsszehangolt irdnyitasukkal olyan eldnydket lehet elérni, amelyek a projektek

kiilon-kiilon torténd iranyitasaval nem érhetdk el. (Turner, 1992)

A projektmenedzser kinevezése eldtt vagy megfogalmazodott egy probléma, vagy maga a

menedzser talalkozott vele és projektet inditott ra. Ahogy Charles F. Kettering, a General
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Motors egykori kutatasi igazgatdja is fogalmazott: ,, 4 problem well stated is a problem half
solved ” (Hutchins, 2023), azaz egy jol megfogalmazott probléma mar félig megoldott.

Mikor a probléma definialva van vagy megsziiletik egy igény, amire projektet kell inditani
akkor a szervezet kap egy koncepciot. Legjobb esetben ilyenkor mar a projekt vezetdjét is

megtalaljak, hogy 6 tervezhesse meg a munkavégzés fazisait.

Projekt fazisok:
1. Projekt definialas:

Ez a 1épés az otlettdl a tervezés megkezdéséig tart. Ekkor konkretizalhatdak az alapvetd
célok, és a tag értelmezésii produktum. Elérendé végeredmény ismeretében
megfogalmazddhatnak a sziikséges erdforrasok ¢és hataridok. Eréforrason belil a
legfontosabb ezen szakaszban a projektvezetési csapat, mint emberi eréforras. llyenkor
irédik a projektalapitdo dokumentum.

2. Projekt tervezés:
Ennek a szakasznak a legfontosabb 1épése a projektszervezet kialakitasa, ezen beliil a
feladatkorok, feleldsségi korok és az eréforrasi igények pontositasa. Ezek utan fontos a
dokumentacios rend, minéségi és mennyiségi mutatok, valamint elvart eredmények
pontositasa.

3. Projekt megvaldsitasa:
Kritikus pontjai a nyomon kovetés és a kommunikaciéo folyamatossaga. Legnehezebb
kihivés a valtozaskezelés, mivel ilyenkor Gjra vissza kell 1épni egy 1épést a tervezéshez.
Ilyenkor zajlik az eredmény megvaldsitasa, 01j gép, standard izembe helyezése.

4. Projekt zarasa:
Ilyenkor kell értékelni a projektiink eredmeényét, azokat kikommunikalni a felsdbb
vezetOség felé, valamint tipusatol fliggden érintettekkel egyeztetni, standardot bevezetni.
Még sikeresebb egy projekt, ha megfogalmazhatunk beldle ,lessons-learned”-oket,

fejlesztési lehetdségeket, amibdl akar Gjabb projekt is sziilethet. (Cserhati, 2023)

Cserhati Gabriella négy fazist fogalmazott meg, de a szervezetiinknél egy 6tddik pontot is
alkalmazunk. Ugyan ugy jelen van a definialas, tervezés, megvalositas, de a zarast két tovabbi

pontra osztjuk: zaras és fenntarthatosagi fazis:
+1 A fenntarhat6sagi fazis:

A projekt megvalositasa utdn a zarashoz hozza tartozik egy fazis amikor a projekt soran

létrehozott standard ugymond ,,magéara van hagyva”. A projekt vezetdjétol fiiggetleniil kell
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miikodnie, Uigy, hogy csak az alkalmazok hasznaljak a 1étrehozott standardot/eszkozt/terméket.
Van egy utoellendrzés, amikor a tényleges bevezetés utan (akar honapokkal) vizsgaljuk a
projekt eredményét a magas szintii KPI-okon illetve, hogy a bevezetett standard valoban él-e
még, ¢letképes tudott-e maradni a mindennapokban. Ez utan kovetkezik a végleges zaras és

értékelés.

A projektmenedzsment olyan tevékenységek tudatos folyamata, amely magéaban foglalja a
rendelkezésre allo erdforrasok (eszkozok, technikak, készségek, ismeretek, forrasok)
tervezését, iranyitasat és ellendrzését azzal a céllal, hogy a projekt megfeleljen a szervezet vagy
tigyfél altal meghatarozott célkitlizéseknek, id6- és koltségkorlatoknak és kdvetelményeknek.
A projekt idében torténd befejezése onmagaban nem elegendd; a projektnek az elvart mindséget
vagy annal jobbat kell nyujtania. A projektben részt vevd tevékenységeket folyamatként kell
megtervezni és végrehajtani. A célnak a partnerek és az érdekeltek igényeinek teljes kort

kielégitésére kell iranyulnia. (Henczi & Murvai, 2012)

Projekt erdoforrasai

Projektmenedzsereknek fel kell tudni ismernitik az eszkozeiket, azaz az eréforrasaikat, amik:

e Human erdforrasok:

o A projektet tamogat6 csapattagok, belso és kiilsés alvallalkozok, beszallitok és

érdekelt felek
e Pénziigyi eréforrasok:

o Ismernie kell a projektre rendelkezésre allo koltségvetést, amellyel
gazdalkodnia kell, fontos a koltségvetés terv elkészitése és a pénziigyi
kockazatok felismerése, kezelése.

e [d6, mint eréforras:

o A menedzsernek rendelkeznie kell a projektre vonatkozd idOkeretre vetitett
iitemtervvel, hogy megalapozza a tevékenységeit és az eldrehaladas kovethesse
a terveket.

e Fizikai er6forrasok

o Azok az eszk6zok, technoldgidk, nyersanyagok, illetve az irodék, telephelyek €s

egy¢éb helyszinek, ahol felhasznélhatdak a felsoroltak.
e Informacio6 és tudas, mint eréforras:

o Felhasznalt adatok, informaciok, szakértoi tudas.
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e Kapcsolatok és Kommunikacio:
o A projektmenedzsernek hatékony kapcsolatot kell tartania az érdekeltekkel
(angolul stakeholder): szponzorokkal, iigyfelekkel és beszallitokkal.

Egy projektmenedzsernek feladata tehat, hogy ezeket az eréforrasokat a megfeleld idoben,

mennyiségben és modon a rendelkezésre allitson. (Jarjabka, 2020)

A projektmenedzsment szamos tevékenységet foglal magéban, kezdve tobbek kozott a
projektben érdekelt felek kozotti kommunikaciot. a projekt érdekeltjei kozott a hatékony
egylttmiikdés érdekében, a megvaldsitas €s a fenntartds a projektcsapat irdnyitdsa a célok
elérése érdekében, a fent leirt korlatozasokon belill (koltség-id6-mindség). A
projektmenedzsment tevékenység, valamint tervezési és megvaldsitasi folyamat iterativ jellegl,

a 1épésrol 1épésre, alkalmazkodva az esetleges valtozasokhoz. (PMI, 2013)

2.3 Projektmenedzsment modszertanai

A projektmenedzsment-moédszertan olyan elvek, eszkdzok és technikak dsszessége, amelyeket
a projektek tervezésére, végrehajtasara és iranyitasara hasznalnak. A projektmenedzsment-
modszertanok segitenek a projektmenedzsereknek a csapattagok vezetésében és a munka

iranyitasdban, mikozben megkonnyitik a csapat egytittmiikodését.

Szamos kiilonb6z6 projektmenedzsment-modszertan 1étezik, és mindegyiknek vannak elonyei
¢és hatranyai. Némelyik jobban miikddik bizonyos ipardgakban vagy projektekben, ezért meg

kell ismerni, hogy melyik tipust hasznalva érjiik el a projektiinkkel a legjobb eredményt.

Attekintiink néhanyat a legnépszeriibb projektmenedzsment-médszertanok koziil, amelyeket
szamos agazatban, példaul a szoftverfejlesztésben, a kutatis-fejlesztésben és a

termékfejlesztésben alkalmaznak.

2.3.1 Klasszikus modszertanok

A hagyomanyos projektmenedzsment gyokerei az 1950-es évekbe nytlnak vissza, ekkor ez volt
az egyeduralkodd modszer, amely a projekt fazisainak sorrendi végrehajtasat jelentette
(definicid, tervezés, végrehajtas, lezaras). Alternativa hidnyaban ez a stilus uralkodott a
szoftverfejlesztésben egészen az 1980-as évekig, és maig is ezek a linedris €és inkrementalis
technikdk jelentik a hagyoméanyos megkozelitést, amely modszer az 4ltaldnos

projektmenedzsment is atvett.
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Linearis Vizesés (Waterfall) modszer

A vizeséses projektmenedzsment-moddszertan linearis megkozelités, amelyben a projekt
minden egyes fazisa az azt kdveto fazisba torkollik, megkiilonboztetett kezdo- €s végpontokkal.
Alapos dokumentacids €s tervezési fazissal kezdddik, majd egy sor olyan 1épés kovetkezik,
amelyek magukban foglaljdk a kovetelményelemzést, a rendszertervezést, a megvalositast, a

tesztelést, a telepitést €s a karbantartast.

Gyakran emlitik prediktiv vagy tervezett projektmenedzsment modszerként is, mivel ez a
modszer olyan projektekhez alkalmas, ahol a kovetelmények jol meghatarozottak és nem
valoszinli, hogy valtoznak. Lehetové teszi az aprolékos nyilvantartdst és a vilagos
mérfoldkovek meghatarozasat. A merevség azonban hatranyt jelenthet olyan projekteknél,
amelyek rugalmassagot és alkalmazkodoképességet igényelnek a valtozo igényekhez vagy
elére nem lathatd problémakhoz, mivel mint a 2. abra A Linearis projektciklusra jellemz6 fobb
tendencidk (lenti) dbran is lathatd, a fazisok eldrehaladtaval rendkiviil megndvekszik a
valtozasok koltsége, valamint az er6forrds igény is, ami tovabbi koltségeket jelenthet

valtoztatas esetén.

2. abra A Linearis projektciklusra jellemz6 fobb tendenciak

Koncepeio Tervezés Teljesités és ellendrzes Zaras

— |

Projektterv

[d6 —

Forras: (Project Management Institute, 2006, p. 39.)

A vizesés-modszertan szekvencialis jellege azt jelenti, hogy egy befejezett fazis jboli
atvizsgalasa gyakran nem lehetséges jelentds koltség- €és idovonzatok nélkiil, ami nagyfoku

pontossagot ¢s eldrelatast igényel a tervezési szakaszokban.
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Eredetileg a szoftverfejlesztési projektekhez talaltak ki, a vizesés modellt. Winston Royce
mutatta be 1970-ben, és bar ironikus médon Gigy mutatta be, mint egy hibas szoftverfejlesztési
modszert, amely szamos hianyossaggal kiizd, mégis rovid id0 alatt nagy népszertiségre tett

szert, €s ma is széles korben hasznaljak.

Népszertiségét annak is kdszonhette, hogy nagyszertien lehet alkalmazni szamos teriileten, mint

példaul a gyartasban, gépészetben és épitkezésben is. (Auroral, 2021)

Inkrementalis modszer

Az ,inkrementalis” sz6 jelentése és fogalma a magyar nyelvben az eldre haladés kicsi,
fokozatos 1épéseit jelenti. Az inkrementum latin szobdl ered, ami ndvekedést vagy novekedési
tényez6t jelent, ami a tobbi modellt is jellemzi ugyan, de az inkrementalis projektmenedzsment
modszerének o kiillonbsége a linedris modszerhez képest az, hogy lehetdvé teszi a termék,
szolgaltatas vagy eredményt piaci, szervezeti tesztelését mar a projekt lezarasa el6tt. Ezaltal
nem a teljes kész eredményt helyezi a folyamat végére, hanem olyan félkész vagy
részmegoldéasokat fejleszt ki, amelyek mar az elején megmutatjdk a végsd eredmény {6
jellemzoéit. Ez az inkrementélis megkdzelités fokozatos, 1épésrdl 1épésre halad eldre, ahol
minden egyes 1épés Osszefiigg a tobbivel, és elére meghatarozott sorrendben kell végrehajtani

oket.

Ez a megkozelités kedvelt, mivel alacsonyabb kockazattal jar, mint a radikalis innovacid. A 20.
szazad végétél az innovacié inkrementalis megkozelitése a TQM-nek [Total Quality
Management] révén egyre szélesebb korben elterjedt. A TQM megkozelités segitségével a
gyartok a mindség és a termelékenység allandd, de fokozatos javitasaval jelentdsen novelni
tudtdk az eredményeket. A TQM hatékonysdga a folyamatos tanulasban és a problémak
megoldasanak sziintelen keresésében all, ami az inkrementalis innovacid folyamatat jellemzi.

(Dedk, 2023)
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A modellnek a projekt menedzsment élet ciklusa, azaz a PMLC-je (Project Management Life

Cycle) az alabbi abran lathatd, Wysocki leirasa alapjan:

3. abra Az Inkrementalis projektvezetési modszer PMLC-je

[Kﬁvete]mények }::>£ Tervezés H Inditas L. ]::>[ Tesztelés L. ]:>[ Uzemeltetés 1. J
[ Inditas II. H Tesztelés II. ]::>[ Uzemeltetés 11. }
[ Inditas III. }::>[ Tesztelés I11. Hﬁzemehetés II1. ]::>[ Projekt zarasa J

Forras: (Sajat szerkesztés, (Wysocki, 2013, p. 358.)

A modellbdl lathatjuk is, hogy ismétlddo tevékenységi csoportokat jelolnek az inkrementumok,
amik fokozatos, akar a kovetelmények megvaltozasaval is, de biztos cél elérést tudnak

biztositani. (Wysocki, 2013)

2.3.2 Agilis modszertanok

Az agilis projektmenedzsment egy rugalmas, interaktiv modszer az eredmény folyamatos
fejlesztésével, javitasaval és dtadasaval kapcsolatos tevékenységek tervezésére, végrehajtasara
és nyomon kovetésére. Bar kezdetben elsOsorban szoftverfejlesztési projektekhez hasznaltak, a
2001 ota eltelt években az agilis megkozelitéseket tobbek kozott az épitdipar, a marketing, a

pénziigy és a gyartas teriiletén is alkalmaztak.

Az "agilis" szot (a "gyorsan és konnyen mozogni képes" €és a "gyorsan gondolkodni és
megérteni képes" meghatarozassal) eldszor 2001-ben hasznaltak e modszer leirdsara, amikor

egy szoftverfejlesztokbol allo csoport kozzétette a "Manifesto  for Agile  Software

Development"” (Kialtvany az agilis szoftverfejlesztésrdl) cimii dokumentumot.

A gyakori ellendrzés és alkalmazkodas érdekében az agilis projektek iteraciokban (a teljes
projekt kisebb szegmensei) mitkddnek. Az agilis projektekben tovabbra is ugyanolyan tipusu

munka folyik, mint a hagyomanyos projektekben:

Az alap fazisok megegyeznek, viszont a folyamatokat nem lehet linearisan leirni. A munka

elején az elvart eredmény jellemzoi keriilnek megfogalmazasra, ennek részletei pedig az
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ugynevezett iteraciok, azaz sprintek alatt keriilnek meghatarozasra és megvalodsitasra. Ezek a
sprintek kisebb, de altalaban azonos hosszisagu, egymast kovetd idéegységek (néhany hét).
Ezen korok zarasi alkalmain visszacsatolds torténik, a csapat bemutatja addigi munkajat,
kiértékelik az addigi eredményeket lessons learned megfogalmazas és az eredmény ¢és az azért
megtett kovetkezd sprintek finomitdsa és tervezése torténik, igy tobbszords ellendrzés torténik

¢és konnyebben beépithetd a valtozas. (Layton, 2012).

Scrum modszer

A scrum moddszer az agilis szemlélet egyik moddszertana. A megkozelitésben scrum
szerepkorokkel, eseményekkel/mérfoldkovekkel, szabalyokkal talalkozhatunk az eredmények

interativ modszerekkel elérve.

A mar agilis leirasnal részletezett sprintekkel talalkozhatunk itt is, ami hasonléan 1 honap vagy
kevesebb iddt foglal magaba. Ilyenkor minden szakasz eldtt az iddtartam, az elvégzendd
feladatok ¢és az ezektdl elvart eredmények elére meghatarozottak, igy az alatt a par hét alatt nem
megengedettek a valtoztatdsok, amelyek hatassal lehetnek az elére meghatarozott

kritériumokra.

Szerepkordkben a scrum mester, projekt felelds (programozasbol ad6doé szarmazasa miatt ezt a
termék feleldsnek is nevezik, de gyartasi teriiletre nem feltétleniil alkalmazhato titulus) és a

projekt csapat tagok.

e A projekt vezeté felelds az eredmény értékének maximalizalasaért, az eredményt
igényldkkel val6 kommunikacidért, hogy teljes ismeretet kapjon és tovabbitson a
csapatnak.

e A projekt csapat egy tobbfunkcids, 6nszervez6do csapat, amely olyan csapattagokbol all,
akik rendelkeznek mindennel, ami sziikséges ahhoz, hogy a projekt miikodni tudjon,
anélkiil, hogy a csapaton kiviili személyekre tamaszkodnanak.

e Ascrum mester felelossége, hogy a scrum folyamatokat betartsék és az elveket hasznaljak
a gyakorlatokban. A sikeresség érdekében a mester haritja az akadalyokat, hogy a csapat
teljes fokuszt kaphasson a feladataikhoz. Segiti a dokumentéciot és a célok tokéletesitését.

(Project Management Institute, 2006)
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Az atlathatésag ¢és a konnyed modositasok érdekében csoportszintli scrum események

torténnek:

A sprinttervezési tevékenység célja a sprint soran elvégzendd feladatok meghatarozasa. A
sprint elején tartott megbeszélésen (legfeljebb 8 ora) fontos meghatarozni, hogy miért értékes
a sprint, mit lehet tenni a sprint sordn, és hogyan lehet ezt megtenni. A megbeszélés
eredményeként megallapodnak néhany, a sprint soran varhatd eredményben (sprintcélok), az
eredmények eléréséhez sziikséges feladatok listajaban (sprintfeladatok) és abban, hogy a

feladatokat hogyan lehet a leghatékonyabban elvégezni.

A Sprint Review egy legfeljebb négyoras megbeszélés a sprint végén, ahol a projektcsapat
tagjai bemutatjak az elkésziilt eredményeket (funkcidkat) az iigyfélnek és a tobbi érdekelt
félnek.

A sprint visszatekintés a sprint fellilvizsgalati értekezlet utdn ¢és a kovetkezd sprint
megtervezése elott kerlil megrendezésre, és legfeljebb harom o6ran at tart. A visszatekintés soran
a projektcsapat tagjai megvitatjak a sprint jO és rossz tapasztalatait, a lessons learnedeket,

amelyeket a jovOben felhasznalhatnak és javithatnak.

A Daily Scrum a kovetkez6 24 orara valo felkésziilést szolgalja, kevesebb mint 15 percig tart,
¢s a projektcsapat tagjait vonja be. A napi scrum célja annak ellendrzése, hogy a teljesitmények
valoban megfelelnek-e a sprint céljainak, és ha sziikséges, a kovetkezd feladat modositasaval
lehetdvé teszi a valtoztatasokat. A megbeszélés soran a csapat minden tagjanak a kovetkezokeért

kell felel6snek lennie

e mit sikeriilt elérni az el6z6 megbeszélés ota,
e mit kell még megtenni a kdvetkezd megbeszélés elott,

e milyen lehetséges akadalyok allnak fenn. (Cserhati, 2023)

A Scrum-dokumentumok olyan munkadokumentumok, amelyeket a folyamat soran (a projekt

soran vagy a sprintek eredményének leirasara) hasznalnak:

A product backlog dokumentum tartalmazza a projekt eredményeitdl elvart kompetenciakat,
¢s meghatarozza a kompetencidk részletes leirasat és relativ prioritasat. Ez a dokumentum a
projektcsapat és a terméktulajdonos részvételével kertil kidolgozasra. A product backlogban a
teljesitményekkel szemben tdmasztott alapkdvetelményeket termékcélokban hatarozzak meg,
amelyek nem moddosithatok, mig a product backlog tobbi része folyamatosan fejleszthetd és

finomithato.
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A sprint backlog meghatarozza az egyes sprintekben elvégzendd feladatokat, amelyekkel a
sprint teljesitendd produktum elvart funkcionalitisa (képessége) megvalosithatd. Ezt a
projektcsapat tagjai allitjak Ossze a sprinttervezés soran meghatarozott sprintcélok fényében. A
sprint backlognak naprakész, realis informaciokon kell alapulnia, és kelléen részletesnek kell

lennie ahhoz, hogy a csapattagok értékelni tudjak a feladataik elérehaladasat.

A sprint backlog burndown-diagramja vizualisan abrazolja, hogy a sprintfeladatok
elvégzése hogyan halad az id6 elérehaladtaval. A fiiggdleges tengely a sprint soran elvégzendo
feladatok szdmat, a vizszintes tengely pedig a sprint id6tartamat jeloli. A grafikon az idealis
feladatsiker-gorbét mutatja, amely egy egyenes vonal negativ meredekséggel. A csapat
szakaszos elOrehaladédsat az idedlis gorbéhez viszonyitva dbrazolva lathatéva valik, hogy a
sprint soran mely feladatok késziiltek el, és melyek azok, amelyek még nem. A grafikonbol
konnyen lathatd, hogy a csapat hogyan halad a tervezett feladatokhoz képest, és mennyi id6 van

még hatra a hatralévo feladatokra.

4. abra A Sprint teljesitési diagram
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(Forras: Sajat szerkesztés (Cserhati, 2023, p. 3.3. fejezet) leirdsa alapjan)

A befejezés definicioja akkor jon létre, ha a kritikus munkafolyamatok befejezddtek,
hozzajarulnak a projekt atadhatosadgi képességéhez, az {igyfél szdmara hasznalhato

eredmények, és megfelelnek az elvart mindségi szabvanyoknak. (Cserhati, 2023)

20



Kanban

A kanban moédszer a 2000-es évek kozepén jelent meg, mint agilis modszer, amit a lean
gondolkodasmod ihletett. Taiichi Ohno-t a kanban kifejlesztésére a ,,just in time” rendszerek
ihlették 1953-ban és a Toyota-gyart6 1étesitményeiben a készleteket ezt alkalmazva kezelték.
(Project Management Institute, 2018)

A modszer kevésbé ellendrzott, nincsenek meghatarozott idokeretek €s sprint szerl iteraciokat
sem tartalmaz, helyette egy harmas szabalyrendszerrel bir, a vizualizacid, a folyamatban 1évo

feladatok kontrollalasa és ezek teljes atfutasi idejének mérése.:

A projektmenedzsmentben a modszer a teendOk befejezését tudja segiteni, hiszen a kanban

alapja a tablan val¢ feladat vizualizacio, az alabbi mddon:

5. 4bra Kanban tabla

Teend6k Folyamatban Kész
Teendd5 Teendd 3 Teendd 1
Teend6 6 Teend6 4 Teend6 2

(Forras: Sajat szerkesztés (Project Management Institute, 2018, p. 102.))

A legegyszeriibb tablak harom oszlopbol allnak: Teend6k, Folyamatban, Kész. Ezt a csapat
varialhatja a szamukra megfelel6 munkafolyamatok abrazolasi modszerére. Ennek segitségével
nyomon kovethetdek a feladatok és a teljes allapot is és konnyen értelmezhet$ barki szamara a
projekt csapaton beliil és az érdekeltek kozott is. A vizualizacio segiti a teljes atfutasi idé

mérését is, és adaptalni tudja a felmeriil6 valtoztatasokat is.

Segiti, hogy a folyamatban lévé feladatokat kontrollalni tudja a csapat, ne legyen
talterheltség és gordiilékenyen, kis 1éptekben, de lendiiletesen haladjon a munka. Priorizalja a
feladatokat és lathatd, hogy melyik feladat melyiket kovetheti, ezzel erdsitve a kanban huzo

elvét.

A kanban rendszert a mai napokig hasznaljak, nem projekt vezetési teriileteken is. Alap elveit
a gyartasi logisztika is haszndlja, alapanyagok és a raktarozott készletek mennyiségének

minimalizélasara és nyomon kovetesére.
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Scrumban modszer

A Scrumban egy agilis megkozelités, amelyet eredetileg a Scrumrol a Kanbanra valo
atmenethez terveztek. Ahogy egyre tobb agilis keretrendszer és mddszertan jelent meg, hibrid
keretrendszerré fejlodott, amelyben a csapatok a Scrumot alapként, a Kanbant pedig

folyamatjavito eszkdzként hasznaljak.

A Scrumra jellemz0, hogy a munkat kis "futdsokba" szervezi, mig a Kanban a nyomon kovetett
munka vizualizaldsara szolgal. Az eseményeket ¢s feladatokat egy Kanban tablara irjak ki, és a
csapatok a folyamatban 1évé munkakorlatok segitségével iranyitjak a haladast. A csapat
egyiittmiikddésének fenntartdsa €s az akadalyok lekiizdése érdekében napi megbeszéléseket
tartanak. A ,,Scrumban”-ban nincsenek el6re meghatarozott szerepek, a csapatok megtartjak

eredeti szerepiiket. (Project Management Institute, 2018)

Hibrid xPM és PMx modszer

Az XPM az extrém projekteket jelenti, ahol nincs meghatarozva sem a célkitlizés, sem az
alkalmazandd6 modszer. A PMx, a forditott extrém projektmenedzsment, ahol, a Sima
extrémmel ellentétben, a megvaldsitas modja ismert, de az kitlizétt eredmény nem teljes.
Legtobbszor a K+F és azok iparba vald integraldsi projekteknél lehet ilyen modszerrel
talalkozni. Ezen projektek esetében érdemes a projekt Osszes fazisat ismételni addig, amig le

nem zarul, vagy értékelhetd eredményt hoz a kezdeményezés. (Cserhati, 2023).

2.3.3 Probléma megoldé modszerek

Mint mar olvashattuk tobb szakirodalmarnal is, a tervezést a projektvezetés elso 1épései kozott
tudjuk. A projektprobléma feltarasa, a projektkornyezet elemzése, a célképzés, a célok elérését
kiilonb6z6 modon tervezd megoldasi variansok kidolgozéasa koncepcidva, majd az azokbol valo
valasztas ¢és dontési folyamatok esetében a dominald tevékenység a tervezés. A problémak

feltarasara szdmos modszer jott 1étre.

Projektvezetésben hasznalt probléma megoldo/feltaré modszerek, mivel szakdolgozatomat egy
altalam vezetett projektrél irom, igy az annal hasznalatos modszertanok szakirodalmi

megfogalmazasait szeretném ismertetni a tovabbiakban.

Ishikawa

Az Ishikawa diagram egy probléma feltarasara hasznalt hatékony moédszer. Az Ishikawa-
diagramokat az 1960-as években Kaoru Ishikawa tette népszerivé, aki a Kawasaki

hajogyarakban uttérd szerepet jatszott a mindségiranyitasi folyamatok kidolgozasiban, és
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ekdzben a modern menedzsment egyik alapito atyjava valt. A halcsontdiagramot a halcsontvaz
oldalnézetéhez hasonld alakja miatt nevezik halcsontdiagramnak. A halcsontdiagramok
jellemzGen jobbrol balra haladnak, a hal minden egyes nagy "csontja" elagazik, hogy kisebb,

tobb részletet tartalmazo csontokat foglaljon magaba.

A technika egy diagram alapu megkdzelitést hasznal a probléma Osszes lehetséges okanak

atgondolasara. Ez segit a helyzet alapos elemzésében. Az eszkdz hasznalata 6t 1€pésbal all:
1. Hatdrozza meg, hogy mit irjon az ok oszlopba.

2. Hatarozza meg a probléma lehetséges okainak fobb kategoriait. A o kategoridkat a
gerincvonalhoz képest 45 fokban huzott vonal (halszalka) abrazolja. A legismertebb Ishikawa-
modellek a 4M, 5M, 6M, a kezdébetiik sorrendben: material (anyagok), methods (modszerek),
man (ember), machines (gépek), mother nature (anyatermészet), measurement (mérés). Az
abran a fOkategoridk tetszés szerint szabadon definidlhatok, de a négy leggyakrabban hasznalt
kategoria a gép, az ember, az anyag és a mddszer. A mérés €s a pénz kategdridk is gyakran
szerepelnek a diagramokban. Természetesen a kategoridkat a vizsgalt témanak megfelelden

hatarozzak meg, de altalanos szabalyként legfeljebb négy-nyolc {6 kategoria lehet!

3. A f6 kategéridkban a lehetséges okok azonositasahoz hasznaljon szisztematikus
informaciogyljtési és csoportos megbeszelési modszereket! Vegyen fel a diagramba minden

olyan potencialis okot, amely a vizsgalt okhoz vezethet!

4. Jegyezze fel az Osszes lehetséges okot az egyes kategoridkban. Beszélje meg az egyes
tételeket, kombinalja és tisztazza az okokat. Ellendrizze az esetleges kihagyasokat vagy

ismétlodéseket.

5. Karikdzza be vagy jeldlje be a legfontosabb okokat. Hasznalja a csoport jozan itéloképességét

a valasztas soran. (Demeter, et al., 2022)
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6. abra Ishikawa diagram altalanos forméja

I Probléma

(Forras: Sajat szerkesztés (Demeter, et al., 2022, p. 4.4.6. fejezet))
5 Why
A5 Why, azaz az 5 miért modszer egy nemkivanatos esemény okat €s hatasat vizsgalja egymast
kovetd kérdések és valaszok lancolatdn keresztiil (altalaban legfeljebb 6t 1épésben), a hiba

megismétlédésének elkeriilése érdekében kikiiszobolhetd kivaltdo okot keresve. (Baksa, et al.,

2021)
Egy példa a problémara: az ,,A” gyartdsor nem tudott gyartani hétvégi ¢jszakéas miiszakban:

o Miért? — Egy termék alkatrésze nem volt készleten.

e Miért? — A készlet kisebb volt a tervezettnél.

e  Miért? — A ,,B” gyartosor tervezetleniil felhasznalta.

o Miért? — Mert a ,,B” gyartésornak tervezetleniil at kellett allnia arra a termékre, amely
felhasznalta az alkatrészt és ezt a valtoztatast a készletkoordinatorok nem tudtak lekdvetni.

o Miért? — A készletkoordinatorok hétvégén nincsenek miiszakban. (A kivalto gyokér ok).

Az 6t miértet kritizaltak, mint a gyokér okok elemzésének eszkodzét. Teruyuki Minoura, a
Toyota globalis beszerzésért felelos korabbi iigyvezetd igazgatdja kritizalta Oket, mivel
tulsagosan egyszerii eszk6z ahhoz, hogy a gyokér okokat olyan mélységig elemezzék, ami

szlikséges a javitasuk biztositdsahoz. A kritika okai a kdvetkezok:

e A vizsgélatot végzOk hajlamosak megéllni a tiineteknél, ahelyett, hogy a mélyebb szintli

gyokér okokra térnének ra.
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o Képtelenség a vizsgalo jelenlegi ismeretein tullépni - a vizsgald nem talalhat olyan okokat,
amelyeket még nem ismer.

e A vizsgalatot végzd személyt nem tdmogatjak a valasz adok a "miért" kérdésekre adando
helyes valaszok megadasaval.

e Az eredmények nem megismételheték - kiillonb6z0 emberek Ot miértet hasznalva
kiilonb6z6 okokat taldlnak ugyanarra a problémara.

e Hajlam arra, hogy egyetlen kivaltdo okot kiilonitsenek el, holott minden kérdés tobb

kiilonboz6 kivaltd okot is felszinre hozhat. (Toyota Motor Corporation, 2003)

Ezzel szemben Taiichi Ohno, az 6t miért modszerét ugy irta le, hogy ,,4 Toyota termelési
rendszere ennek a tudomanyos megkozelitésnek a gyakorlatara és tovabbfejlesztésére épiilt. Ha
otszor megkérdezziik, hogy miért, és minden egyes alkalommal valaszt adunk ra, eljuthatunk a

probléma valodi okdhoz, amely gyakran a nyilvanvalobb tiinetek mogott rejtozik. ”( (Taichii,
1988, pp. 40-41.)
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3 Vallalati projektmenedzsment bemutatasa és gyakorlati
felhasznalasa

A szakdolgozat gyakorlati részében egy valosagnak megfeleld szervezet valosagos projektjét
mutatom be, de a szervezet anonimitasa érdekében egyes jelszavak, szakszavak, akronimak és

dokumentum strukturak eltérnek a valosagtol, de jelentésiik nem valtozott.
3.1 Szervezeti Gyartasi Rendszer

A szervezeti gyartasi rendszeriink alapvetden minden teriiletét magaba foglalja a gyar
egységnek a gyartastdl a logisztikdig és minden ehhez kapcsolodd vagy ezt tdmogatod
folyamatot. Lean és Toyota Kata rendszer szertien épiil fel, de a szervezet sajatjaként
specifikalta. A rendszer elvei, modszerei és szabalyai segitik a dolgozokat és a menedzsment
tagokat, hogy megfelelden végezzék el a feladataikat. A f6 nézdpontja a lean és ennél fogva a

veszteség mentes gyartas gyors és folyamatos termék és alapanyag aramlassal.

F0 jelszavai:
e Huzoé elv (pull principle) e Atlathatésag
e Hiba megel6zése e Folyamatos fejlodés
e Rugalmassag e Standardizicio
e Személyes feleldsség vallalas e Folyamat orientéltsag

Ezen rendszernek van egy értékelési szisztémaja is, amelynek keretein beliil besorolhatok az
egyes szervezeten beliili egységek fejlettségi szempontbol. Osszehasonlitja a gyaregységeket
egymassal a jelenleg 1étezd legfejlettebb rendszerrel és az ,,idedlis” lean elvili gyarral. Ennek a
rendszernek a projektek csoportositasara is van egy megfeleld struktirdja, a Project
Management System (PMS). Ez értékeli a projektet érettség és .... alapjan, és besorolja a
segitségiikkel a projekteket 0-4-es szint kozé, ahol a 0 a legrosszabb, a négyes pedig a jelenlegi

allapot szerint a legnagyobb szintili projekt.
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3.1.1 Project Management System (PMS)

A Project Management System egy olyan projekt vezetésre és prezentdlasra alkalmas
weboldalas feliilet, ahol A3-as formatumban az egész szervezetben zajlo és mar lezart

projekteket meg lehet tekinteni.

7. dbra Szervezeti A3 Template

IA3 2024 N1 Probagyartasi id6 tullépés csokkentése | Project Leader: Szab6 Petra Kezdet: 2024.02.02. Vég: 2024.04.30.
Hattér: Analizis:
Jelenlegi helyzet: Stratégia:
Mit? Miért? Hogyan? Ki? Mikor?
Cél allapot: Lessons Learned:

(Forras: Sajat szerkesztés)

A fenti abran lathato a szervezetiink A3-as formatuma. Az adatok, amik belekeriilnek lentebb

részletezem.

Alapveto célja, hogy az 0sszes vallalaton beliili telephelyen futé projekteket egységes, standard
formaba Ontve lehessen vezetni és bemutatni. Ez segiti az atlathatosagot a menedzsment tagok
és a projekt vezetdk szdmara. Eldre, a szervezet altal meghatirozott pontokban vannak

feltiintetve a projektek egyes fazisai, amik:

3.1.2 Project Management System Szakaszai

e Projekt informaciok

Ebben a bekezdésben a projekt altalanos bemutatdsa torténik, a projekt karakteriszikak leiarsa.
Itt ismertetik a projekt cimét, amibdl megismerhetjiik, hogy nagyjabol mivel foglalkozik,
érdemes célravezetd nevet valasztani.

Ismertetve van a projekt kezdése €s tervezett vége, valamint, hogy a negyedévek melyikében
jott 1étre (N1, N2, N3, N4). Fel van tiintetve projekt vezetdje €s a csapata, a tipusa, az értékaram

lizletdga, valamint a projekt tipusa, ami lehet stratégiai vagy KPI alapt.
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e Hattér

a célok elérése érdekében lehet negyedévente projektekbe kezdeni.

Ezek a célok lehetnek a KPI alapt célok, amelyek valamely direkt KPI pontra vannak hatéssal,
mint a produktivitas, minéség, 1étszam, kihozatal, baleseti rata és egyéb gyartassal kapcsolatos
mérdszam, amit az értékadram vezetd meghataroz. Részei a bemutatott BSC (Balance Score
Card), a levezetést segité KPI fa, a projekt vezetdjére levezetett kapacitas szamitas, illetve egy

alapszintli megtériilési szamitas.

Emellett lehet stratégiai projekt, aminek nincs kdvetlen rahatdsa a KPI-t érintd mérészamokra,
azonban végrehajtasuk stratégiai jelentdségli, egy késobbi fejlesztés vagy a viziod elérése

érdekében.

Ebben a részben torténik a lebontasa annak a szervezeti egységen beliili teriiletnek, gyartd

sornak, amelyet a projekt fejleszteni kivan.
e Jelenlegi helyzet

Ebben a fejezetben mutatja meg a projekt vezetd, hogy hol és milyen fejlesztendd allapotot

vagy problémat talalt.

Jellemzden a probléma megtalalasanak és gyokérokanak feltarasa keriil bemutatasra vizualis
abrazold eszkozokkel. Tipikusan itt keriilnek felhasznéldsra az ok-okozati probléma feltard
eszk6zok, mint példaul az Ishikawa diagram, 5SWhy, az Is/Is not modszerii levezetések és egyéb,
a projekt tipusat tamogatd eszkozok. Itt keril még meghatarozasra, hogy mi az az egy

mérészam, a ,,monitoring KP1”, amellyel definialhaté a projekt sikeressége.
e (¢l allapot

Itt keriil bemutatdsra az, hogy a projekt lezdrasa utan milyen KPI-on beliili fejlodések
varhatoak, mit tud fejleszteni a projekt Ez az adott negyedév els6 honapjaban keriil bemutatasra
az értékaram vezetonek, hogy mérlegelni tudjon, hogy érdemes-e ezzel foglalkozni vagy esetleg

masra, mashogy kell a projekt vezetd és csapatanak az adott negyedévi kapacitasat felhasznalni.
e Analizis

Ebben a fazisban mar ismerjiik a probléma gyokérokat és azt dolgozzuk ki, hogy mit kivanunk

tenni ellene. Levezetésre keriilnek a lehetséges megoldasok. Ezen lehetdség koziil a projekt

28



tagok és a szponzor dontésével meghatarozodik az az egy megoldas, ami ténylegesen meg fog

valosulni.

Leirasra keriilnek azok a mérészamok, amelyek a monitoring KPIl-on kiviil segitenek a
megoldas sikerességének felkovetésére, ezeket ,,improvement KPI”-oknak nevezziik. Valamint
itt torténik a probléma tényleges megoldasa, annak végrehajtasa és annak leirasa,

dokumentalasa.
e Egyes rizikok és lehetéségek

Itt keriilhetnek felvételre a projekttdl fiiggetlen, de arra hatassal levé események, amelyek a
projektre esetleg negativ, illetve pozitiv hatassal lehetnek. Matrix szerlien mutatja be, egy
diagrammon a projektre valo hatas valosziniiségét az X tengelyen, az Y tengelyen pedig a hatas

megvalosulasanak varhato kovetkezményének erejét.
o  Meérfoldkovek

A hatéariddk és a projektben torténd események naplozasa kertil ebben a fejezetbe levezetésre.
e KPIl nyomon kovetes

Ezen részen beliil torténik a KPI-ok tényleges felkdvetése és abrazolasa egy diagramban.
e Eredmények

A megoldas bevezetése utan itt torténik meg az eredmény bemutatdsa. Altalaban része egy
dokumentacio példaul egy kép és leiras egy 0j berendezésrdl vagy az 01 standard dokumentuma.
Itt keriil levezetésre a megoldas felhasznaloi altali felkdvetés, ami a projekt vezet6tdl és
csapattol teljesen fiiggetlentil. Lényegében itt keriil tesztelésre, hogy a projekt csapatatol és az
Ok tamogatasatol mentesen, onalldan tud-e mitkddni az 0j standard.

o Megtériilés

Itt keriil bemutatasra a kontrolling segitségével a projekt pénzbeli eredményessége.

e Projekt naplozas

Itt torténik a projekt naplozésa, hogy mely napokon, ki, mit és hogyan dolgozott a projekttel, a
rendszeres meetingek mikor, milyen részvétellel és eredménnyel torténtek, altalaban része egy

meeting minutes, ami roviden 6sszefoglalja, hogy ki mire jutott.
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e Egyéb dokumentécio

Ide keriil feltdltése minden egyéb dokumentacid, ami érintett volt a projekt kapcséan, de a fenti

pontokban nem keriilt/keriilhetett bemutatasra.

e Tanulsagok

Ide keriilnek azok a tanulsagok, amelyek a projekt vezetése idején felmeriiltek, jellemzdéen arra
a kérdésre adnak valaszt, hogy ,,Mit csinalnal masképp, ha most kezdenéd a projekted?”, illetve

ide kertilnek leirasra a prezentacid soran felmeriilo kérdések és visszajelzések.

3.2 A Project Management System alapja:

Ezek a fazisok/lépések a PDCA kor alapjan épiilnek fel. Alapvetd felsorolasuk az alabbiak

szerint értelmezhetdek.

8. abra PDCA Korben elhelyezett PMS fazisok

Plan

Projekt mformacick

Hatter
Jelenlegi helvzat

Célillapot

Ezyéb dokumentaciok

Fizikok és
lehatozagzek

Do

Act

Meérfaldkdvak
KFI nyomon kivetds

Eredmeénvak

Projekt naplozdsa

Check

(Forrés: Sajat szerkesztés)

A PDCA (Plan-Do-Check-Act) kor, mas néven Deming-kerék vagy Deming-kor, egy

négylépcsds modell a folyamatok valtozasanak és folyamatos javitasanak végrehajtasara. Ez a
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Lean menedzsment alapvetd része, és szamos projektmenedzsment rendszerbe beépiil,
kiilondsen azokba, amelyek a mindségiranyitast és az iterativ fejlesztést helyezik elotérbe. Az

alabbiakban roviden ismertetem az egyes szakaszokat:

Tervezés (Plan): Ebben a szakaszban elemzi a jelenlegi folyamatot, és terveket készit a
javitasra. Ez magédban foglalja a célkitiizések és a folyamatok meghatdrozasat, amelyek
sziikségesek az  elvart eredménynek megfeleld6  eredmények  eléréséhez. A
projektmenedzsmentben ez a 1épés magaban foglalja a projekt hatokorének, célkitlizéseinek és

maganak a projekttervnek a meghatarozasat.

Végezze el! (Do): A valtoztatds kis léptékben torténd végrehajtisa. Ebben a fazisban
végrehajtja a tervet, idohoz kototten és gyakran lehetdség szerint kisebb 1éptékben. Ez
minimalisra csokkenti a tobbi miivelet megzavarasat, ha a valtozas nem a vart médon mukodik.
A projektmenedzsment keretében itt hajtjak végre a projekttervben felvazolt feladatokat és

tevékenységeket.

Ellen6rzés (Check): Adatok felhasznadlasaval elemezni a véltozas eredményeit, ¢&s
meghatarozni, hogy a mddositds eredményezett-e valtozast. Ez a 1épés dontd fontossagu az
intézkedésekbdl vald tanulds szempontjabdl. A projektmenedzsmentben ez magaban
foglalhatja a projekt allapotanak és teljesitményének feliilvizsgalatat, hogy megértsiik, a projekt
a céloknak a hatokor, az 1d6 és a koltségvetés korlatjain beliil valo teljesitése szempontjabol jo

uton halad-e.

Cselekveés (Act): Ezen fazisban kovetkezik be az eredmények alapjan a végleges konklizio
létrehozasa, amely egyértelmiien leirja, hogy az alltalunk hozott valtoztatas sikeres volt-e, vagy
pedig nem. Ha a valtozas sikeres volt, standardizalni és allandodsitani kell a talalt megoldast. Ha
a valtozas nem valt be, akkor az eredmények alapjan létrehozott konkluzio6 és tanultak alapjan
ujra kell kezdeni a ciklust. A projektmenedzsmentnek ez a szakasza gyakran magaban foglalja
a projektterv sziikséges kiigazitasait, hogy kezelje az esetleges problémakat vagy eltéréseket,

¢s biztositsa a projekt sikerét.

A PDCA-ciklus projektmenedzsmentben vald alkalmazasaval a szervezetek javithatjdk a
projektek hatékonyabb irdnyitasdnak képességét, hatékonyan alkalmazkodhatnak a
valtozasokhoz, és a folyamatos tanulds és fejlesztés révén javithatjadk az eredményeket. Ez a
megkozelités kiilondsen értékes olyan kdrnyezetben, ahol a projektek dsszetettek, a kockdzatok

jelentdsek, az innovacio és a fejlesztés pedig folyamatos cél.
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Masodik hipotézisem, miszerint a szervezetiinkben mitkddd hibrid projektvezetési eszkzok
alapvetéen az A3 és a PDCA gondolkodasmoédra épiilnek a kovetkezékben vizsgalom a fent

bemutatott PMS rendszer alapjan felépitett, altalam vezetett projekten keresztiil.

Projekt informaciok

Projekt megnevezés: 2024 N1 Probagyartasi id6 tullépés csokkentése.
Uzletag: Titkositott informaci6
Tipusa: Stratégiai projekt
Kezdés idopontja: 2024.02.02.
Tervezett befejezés: 2024.04.30.
Projekt csapat felépitése: Projektvezetd: Szabo Petra
Projekt coach: Sorfelel6s mérnok
Csapattag: Probagyartas koordinator
Csapattag: Szervezeti Gyartasi Rendszer koordinator
Szponzor: Ertékaram vezetd
Fokusz téma: Atfutasi id6 javitas
Hattér
A szervezet és értékaram stratégiai céljai:
Minden terméket 27 ordn beliil szadllitunk.
Mintapélda a nyereségességben a lean gyarak kozott.
Redukaljuk a gyartési fluktuaciot, hogy redukaljuk a bent levd gyartasi készletet.
Gyartasi kivalosag, hogy biztositsuk a novekedést.
Uj termékek gydrtisdnak megnyerése.

- A vastag, dolt betlis viziokat erdsiti az altalam vezetett projekt.

32



Projekt levezetése:
Stratégia fokusz pont 2 Uj probagyartasi standard

2024.02.02.: A probagyartds kozben felmeriilé hibdk a probagyartds végbemenetelének

lassulasat tudjak okozni, ezzel eltérve a betervezett litemtol.

2024.04.30.: Egy 1j, folyamatbeli standarddal roviditjiilk ezeknek a hiba idoknek a hosszat,
ezzel biztositva, hogy ne 1épjék at a probagyartasra szant idot €s a széria gyartasra szant id6 ne

csusszon el.
A projekt tervezett 1épései/feladatai:
2024.02.: Meghatarozni a technikai allasidok hosszat a probagyartas alatt.

2024.02.: Analizalni az aktualis allasidoket, és ezaltal megismerni a fejlesztési lehetoségeket és

standardot.
2024.03.: Probléma megoldas és uj standard bevezetése és validalasa.
2024.04.: A megoldas ¢és az 1j standard implementalasa ¢és stabilizalasa.

Mivel a szervezeti stratégiat szolgald projektet akartam létrehozni, ezért szamitasba vettem az
altalam ismert potencialisan javithato teriileteket, igy jutottam el a probagyartas idejével valod
foglalkozashoz. Ezen teriilletre poziciomnal fogva nagy ralatdisom van, mivel a
termékmérnokok és azon beliil a probagyartas koordinatorok munkdjat szoktam segiteni azzal,
hogy én is koordindlom ezeket a gyartasokat. Emellett a projektek jellemzden a szériagyartassal

foglalkoznak, ebbdl kovetkezden a probagyartasok fejlesztése az stratégiai fontossagu.

Jelenlegi helyzet:
A jelenlegi helyzet megismerésére segitségemre volt a probagyartasi koordinator csapattagom,
valamint az, hogy munkam részévé valt szamomra is a probagyartasok koordinalasa. Minden

probagyartasnak van egy kiséré dokumentuma, ami tobb oldalas dsszefoglaldja annak.

Els6 oldalon megismerjiik azt, hogy az adott probagyartasban milyen terméket gyartott a sor,
mi miatt kellett probagyartast végrehajtani rajta, pl. 0j cikkszam a termék alkatrészei kozott, 0j
alkatrész beszallitd, 360 napja nem volt gyartva vagy 0j soron szeretnék gyartani és még sok

egyéb indok. Itt van ismertetve, hogy melyik soron ment és mett6l meddig tartott.
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9. abra Probagyartasi naplod
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(Forras: Sajat szerkesztés)

A masodik oldalon megismerjiik, hogy a gyartdsor elsé felén hany darab terméket inditottak és

mennyi jott le a sorr6l. Ez alatt van ismertetve, hogy milyen allomason, milyen allasidok

torténtek és azok indoka, megoldéasa és megoldd személye

A harmadik oldalon megismerjiik, hogy a gyartésor masodik felén hany darab terméket

inditottak és mennyi jott le a sorrdl. Ez alatt szintén ismertetve van, hogy milyen alloméson

milyen allasidok torténtek €s azok indoka, megoldasa és megoldo személye.

Ezen probagyartas naplé alapjan kezdtem el az adatok Osszeirdsat.

2023. novemberben és decemberben az Gsszes inditott probagyartas naplojabol kiirtam, az

Osszes adatot és az allasidokbdl egy kordiagrammot készitettem, hogy lathatok legyenek a top

allasidok.
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10. &bra Kiindul6 probléma abréja

TOP 2023. Novemberi, Decemberi probagyartas allasidék

Haz felraks,

T2:6 ‘9QuIR

(Forras: Sajat szerkesztés)
Miutan megismertiik a top allasiddket, sorra vettiik oket.

TOP 1: Szelektiv forraszto
TOP 2: Haz felrako

TOP 3: Egyéb

Ezutan megvizsgaltam a TOP 1 idéveszteséget, a szelektiv forrasztot és annak felvettem a top
indokait egy kordiagramban.

11. abra Probléma top 1 kivaltgja

TOP 2023. Novemberi, Decemberi prébagyartas alatti
szelektiv forrasztd allasidék

(Forras: Sajat szerkesztés)
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Ebbol a kimutatasbol egyértelmiien latszik, hogy a szelektiv forrasztd top allasiddje az
atszerelés volt. Az atszerelés jelentds része egy standard folyamat amely id6veszteséggel jar,
emelett a gyartdsor €s a szelektiv forraszto atszerelési idejének optimalizalasdval mar egy masik
projekt foglalkozik az adott negyedévben, igy elkezdtiik megvizsgalni a TOP 2-es veszteséget,

ami a Hazfelraké allomas.

12. abra Probléma top 2 kivaltdja

TOP 2023. Novemberi, Decemberi probagyartas alatti
hazfelrako allomas allasidék

Program

besllitas, 6:46

(Forras: Sajat szerkesztés)

Ezzel a hazfelrak6 vizsgalattal megallapitottuk, hogy az allomas top allasideje a program

beallitas.
Erre az allasidore egy probléma feltard Ishikawa diagramot hoztam létre.

A hazfelrako allomasnal ) termék esetén a program bedllitdsdra van sziikség és magat a
terméket szabadra kell adnia a hazfelraké felel6s mérndkének. A program beéllitasnal nem kell,

hogy a termék kdzvetleniil az allomasnal legyen, offline is be lehet allitani.
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13. abra Ok-okozat feltaro Ishikawa diagram

A gép nem

fogadta el a beéll.itzist?

Mas cikkszamu anyag
keriil be mint terveze

kockazat
Alacsony
kockazat

Munkaero

A mérnék nem
allitotta be
offline

Rosszul allitotta be a
mérndk

Modszer

(Forras: Sajat szerkesztés)

Alapvetden errdl a magas kockazatu problémarol 5 miért elemzést készitettiink:

14. abra Ok-okozat diagram magas kockdzati pontjanak az "S5 Miért?" modszerrel valo
levezetése

[ A mérnok nem allitotta be offline a programot

Why?

Mert csak akkor szerzett tudomast, hogy be kell allitani, amikor mar a termék
a hazfelrakonal volt.

[ Mert nem lett korabban értesitve

Why?

Mert a probagyartas koordinator nem értesitette 6t, amikor elindult a
probagyartas

[ Mert a probagyartas koordinatornak nem volt feladata, hogy a probagyartas Why?

kezdetekor értesitse a felel6s mérnckot

Mert korabban ez az eszkalacios 1épés nem volt beépitve a standardba

(Forrés: Sajat szerkesztés)

Ezek alapjan a probléma gyokéroka, hogy a standard nem hatarozza meg, hogy mikor kell

értesiteni a mérnokdt. Konklizio: a probagyartasi standard modositasa, hogy a hazfelrakd
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felelds mérnokot, mar a probagyartas kezdetén értesitenie kell a probagyartas koordinatornak,

hogy az id6ben betudja allitani az adott termékhez az adatokat.

Harmadik hipotézisemet, miszerint az ,,5 Miért” egy mai napig sikeresen hasznalhato
problémafeltar6 modszer a szakirodalmam alapjan hoztam 1étre, ahol a 24. oldalon Teruyuki
Minoura altal kritizalva lett a modszer. Kiprobaltam €és ugyan helytalldak a kritikai, miszerint
a vizsgald hajlamos megallni a tiineteknél, a vizsgald tudasan tul nem tudnak mutatni a
valaszok, a valaszok kiilonb6zé embereknél kiilonbozdéek lesznek és hogy egy kivaltd okot

elfogad a kérdezd, ahelyett, hogy feltarna a tobbi okot is.

Véleményem szerint a hipotézisem mégis helytallo, ha specifikus projekteknél hasznaljuk,
amik kisebbek. Az én haszndlatomban a kérdezettek a két probagyartas koordinator volt, akik
azonosan végzik munkéjukat és az ismereteik is azonosak voltak, valamint mélyebb tudassal
rendelkeztek a problémardl, igy konzekvens valaszokat kaptam és tudtunk egy olyan problémat
feltarni, amit enélkiil nem ismertem volna fel. Szamomra, hogy egy fokusz problémat tartak fel
a miért kérdések hasznos volt, mert igy teljes figyelmemet kaphatta meg egy probléma. Egy kis
méretli csoportnal muszaj a figyelmet Gsszpontositani, hiszen csak igy tudtuk dinamikusan
megoldani a problémat, de nem hagyjuk figyelmen kiviil a mas felmeriilheté probléma
gondolatat sem, hiszen a folyamatos fejlesztés a cél és tovabbi projektekben is foglalkozhatunk
a probagyartas id6 optimalizalasaval.

Cél allapot

A célallapot, hogy a héazfelrako6 beallitdsdval nem jar allasidd, az megtorténik offline, mire a

termék a hazfelrakdhoz ér.

Monitoring KPI: Hazfelrako programbeallitas miatti allasid6. Ezen KPI-nal 0 perc allasidét

varunk az 0j standard bevezetése utan.
Az elsé Improvement KPI: A hazfelraké felelds mérnok lett-e idében értesitve
Erre a KPl-ra egy egyszerli igen valaszt varunk a standard bevezetése utan.

Analizis

A megoldas, hogy a probagyartas koordinatornak mar a probagyartas indulasakor értesitenie
kell a hazfelrako felel6s mérnokot. Hogy ezt a megoldast vissza lehessen ellendrizni marciustol
mar a két probagyartas koordinator értesitette a hazfelrako felelés mérnokot, amikor elindult a
probagyartas. Ennek eredményeképp az altalunk vizsgalt probléma nem jelentkezett a teszt

soran. Errdl a kordiagrammunk:
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15. abra Marciusi teszt eredménye

2024 marciusi hazfelrakd allasidék

(Forras: Sajat szerkesztés)
Egyes rizikok és lehetdségek

A projekt soran nem talalkoztunk sem rizikdval sem lehetséggel, ami a projektet befolyasolta

volna, igy ez a fiil iiresen maradt.

Mérfoldkovek

2024.02.02.: Projekt otlet szponzornak valdé bemutatdsa. Szponzor elfogadta, a projekt
megkezdhetd

2024.02.05.: Projekt csapat felallitasa, elsé projekt meeting. Brainstorming ¢és a

munkafolyamatok elkezdése.
2024.02.09.: A projekt értékaram célokbol vald levezetése és bemutatdsa a szponzornak.

2024.02.23.: Probagyartasi adatok kigyljtése el6z6 év novemberétdl, gyokérok feltarasa és

kielemzése.
2024.02.29.: A megoldasi teszt kidolgozasa.
2024.03.01.: A teszt idészak megkezdése 03.29.-ig.

2024.04.02.: A teszt idészak kiértékelése, sikeresség meghatarozasa. Sikeresnek bizonyult a

teszt id6szak.

2024.04.12.: Az 1j standard kidolgozasa és bevezetése.
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2024.04.30.: Jelenleg is zajlo standard 6nallé miikodésének megfigyelése.

KPI nyomon kovetes
A KPI nyomon kovetése soran februdri és marciusi adatokat hasznaltunk fel, marcius elsejétol,
a piros vonaltol lathatdéan mar az j standardnak megfelelden jartak el a munkatarsak, igy nem

is fordult eld program beallitas miatti hazfelraké allas.

16. dbra Vonal diagram a projekt eredmény abrazolasara

Monitoring KPI: a hazfelrako program beallitasi allasido
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(Forréas: Sajat szerkesztés)
Eredmények
Az allasido, amelyet a hazfelraké allomas programbeallitasa okozott teljesen megsziint. A lenti
két abran lathato a kiindulasi helyzet és a jelenlegi helyzet kozotti kiilonbség, igy a projekt
eredményességét mutatja, a novemberi 14:47 perc hazfelrako allasidé 3:30-ra csokkent. A

fennmarado hazfelrako allasidé mar nem a program beallitasbol fakad.

Ezek értelmében az elsé hipotézisem, miszerint, ha a mérnokok bevonasa mar a probagyartasi
folyamat kezdeténél megtorténik az jelentésen csokkenti a teljes atfutasi idét a programozas

hatékonysaganak novelése és a gépleallasok csokkenése miatt igaznak bizonyult.
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17. 4bra Kiindulasi pont

TOP 2023. Novemberi, Decemberi probagyartas allasidék

Fokusz pont

Haz felrako,

(Forras: Sajat szerkesztés)

18. 4bra Eredmény

TOP Marciusi probagyartas allasidék

Fokusz pont

sllendrzd, 3:57

(Forrés: Sajat szerkesztés)
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Megtériilés

A K+F projekteknek nincs kozvetleniil szamithatdé eredménye, a controlling csoport nem
szamol ezekkel. A stratégiai kis Iéptékli K+F a projektportfoliot segiti az eredmények
elérésében és annak lesz a negyed év végén megtériilése, ami jelen dolgozatban nem

publikalhato.

Projekt naplézas
Itt torténik a projekt naplozésa, hogy mely napokon, ki, mit és hogyan dolgozott a projekttel, a
rendszeres meetingek mikor, milyen részvétellel és eredménnyel torténtek, altalaban része egy

meeting minutes, ami réviden 6sszefoglalja, hogy ki mire jutott.

2024.01.25.: Projekt otlet felvetése, azoknak a személyeknek, akiket bevennék a csapatba,

illetve a coach személyének definidlasa.

2024.02.02.: Projekt otlet szponzornak valdé bemutatdsa. Szponzor elfogadta, a projekt
megkezdheto.

2024.02.05.: Projekt csapat felallitdsa, elsé projekt meeting. Brainstorming ¢és a

munkafolyamatok elkezdése.

2024.02.08.: Meeting a projekt masnapi prezentalasarol, coachal valo elfogadtatas.
2024.02.09.: A projekt bemutatdsa a szponzornak.

2024.02.12.: Sziikséges adatok meghatarozasa a projekt csapattal.
2024.02.22.: Az 6sszegylijtott adatok kielemzése.

2024.02.23.: Gyokérok feltarasa és kielemzése.

2024.02.29.: A megoldasi teszt kidolgozasa a projekt csapattal.
2024.03.01.: A teszt idészak megkezdése 03.29.-ig.

2024.03.08.: Teszt idOszak 1. heti megbeszélése. Adatok elemzése.
2024.03.14.: Teszt id6szak 2. heti megbeszélése. Adatok elemzése.
2024.03.22.: Teszt id0szak 3. heti megbeszélése. Adatok elemzése.

2024.04.02.: A teszt iddszak kiértékelése, sikeresség meghatarozasa.
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2024.04.03.: Uj standard bevezetésérél vald megbeszélés a projekt csapattal és a dokumentum

felel6ssel.

2024.04.08.: Ujabb standard bevezetésérél valdo megbeszélés a projekt csapattal és a

dokumentum feleldssel.

2024.04.12.: Az 0j standard kidolgozasa és bevezetése, elfogadtatas beadasa. Onalld teszt

idészak megkezdése.

Egyéb dokumentacio
A projekt soran egyéb dokumentacid az adatbazis, amit a probagyartasi naplokbol nyertem ki,

amelyekbdl a diagrammokat készitettem. Nagy mérete miatt nincs helye ebben a pontban.

Tanulsagok
A késobbiekre tekintettel sok olyan aspektusat ismertem meg a probagyartasnak, amely tovabb
fejleszthetd, viszont ebben a projektben nem volt megvaldsithatod, ezért a tovabbiakban is

vizsgalhato téma lesz.

A masodik hipotézisem, miszerint a szervezetiinkben miikodé hibrid projektvezetési eszkdzok
alapvetden az A3 és a PDCA gondolkoddasmddra épiilnek igazak, teljes egyezdség fedezhetd
fel a 1épésekben.
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4 Kovetkeztetések és javaslatok

Szakdolgozatom a projektmenedzsment gyakorlati és elméleti aspektusainak atfogo elemzését
nyujtja egy multinacionalis gyartd vallalat kornyezetében. A vizsgalt projekt sikeres
megvalositasa és eredményei megerdsitik a jol felépitett projektmenedzsment-rendszerek

fontossagat a gyartasi folyamatok optimalizaldsaban.

Kovetkeztetések

Véleményem szerint a projektmenedzsment alapjai, beleértve a projekt meghatarozasat,
jellemzdit és a kiilonbozo tipologiakat, elengedhetetlenek a projekt sikeréhez, ezért ismerniink
kell ezen struktirai alapokat. Elengedhetetlen a lehetséges eszkozeink hasznalata, mint a
klasszikus és az agilis mddszertanok kombinacidja, valamint az olyan problémamegoldd
modszerek, mint az Ishikawa-diagram és az 5 Miért modszer, hiszen alkalmazasuk hatékonyan
tdmogatja a projektvezetdket a gyakorlati problémak kezelésében és hogy felismerjék, hogy mit
miért és hogyan tegyenek. A Lean-eszk6zok is hasonléan tamogatni tudjdk a
projektmenedzsert, igy integralasuk a projektmenedzsmentbe a szemléletemben rendkiviil

ajanlott a folyamatok optimalizaldsdhoz és a versenyképesség ndveléséhez.

A gyakorlatban bemutatott projektem, amelynek célja a probagyartas altal okozott allasi idék
minimalizaldsa, bemutatja, hogy a korai mérndki beavatkozas ¢és a megfeleld
projektmenedzsment technikak alkalmazasa jelentdsen javithatja a termelés hatékonysagat. Az
olyan stratégidk, mint a mérndkok korai bevonasa és a PMS (projektirdnyitasi rendszer)

hatékony hasznalata kulcsfontossaguak voltak a célallapot eléréséhez.

Véleményem szerint mégis a legfontosabb 1épés a megfeleld projekt csapat megvalasztasa és
mint kezdd projekt vezetd ez ndlam kulcsfontossagii volt, hogy a megfeleld tdmogatast
kaphassam. A jovében is egy hasonld felépitésii, témajaban tokéletesen multidiszciplinaris
csoporttal szeretnék dolgozni, valamint magamat is képezni és tovabbi tapasztalatot szerezni,

hogy az én tudasom is szerteagazobb legyen.

Javaslatok

A mobdszerek szélesebb korének alkalmazasat ajanlom, valamit a  kiilonb6z6
projektmenedzsment-modszerek tovabbi integralasat és adaptalasat a vallalatunk kultarajaban.
Ez magéaban foglalhatja az agilis és a hibrid modszertanok nagyobb mértékii alkalmazésat,
amelyek rugalmasabba és a valtozd piaci feltételekhez alkalmazkodobba teszik a

projektmenedzsmentet. Ezek megvaldsulasa érdekében javaslatom a folyamatos képzést és
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fejlesztést. A szervezeti kompetencidk fejlesztéséhez és a projektek sikeres megvaldsitasahoz
elengedhetetlen a projektvezetdk és a csapattagok folyamatos tovabbképzése, kiilondsen a Lean

menedzsment és a modern projektmenedzsment eszk6zok terén.

Nagyon hasznosnak taldltam a rendszeres projektértékelési és visszajelzési folyamatokat a
projekt eredményeinek objektiv értékelése és a folyamatos fejlesztések bevezetése érdekében.
Javaslatom viszont, hogy ezek mellett a régi projektekre is visszatekintsiink, féleg egy nagy

modszerekkel kozelitettek mar meg és milyen eredményt értek el.

A legjelentGségteljesebb javaslatom a technologiai fejlesztések és innovaciok, példaul az
automatizalt rendszerek és a mesterséges intelligencia alapti projektmenedzsment-eszk6zok
integralasa. Ezek jelentOsen javithatjak a projektfeliigyeletet és -iranyitast. Jelenlegi projektem
is tovabb vihetd egy olyan technologia haszndalata felé, ami példaul egy gép meghibasodéasat
elére jelzd, mesterséges intelligencidn alapuld predikcidos rendszer fejlesztése vagy
visszafogottabb lépésként egy automata jelzd rendszer, ami jelezheti a mérndknek, hogy mikor

menjen le a gyartdsoron bedllitani a hazfelrako allomas programjat.

Projektemet is tovabb lehet fejleszteni, hiszen ugyan a masodik legnagyobb allasid6t okozo
probléma megsziinni latszik, de egy masik fog a helyébe 1épni, ha a ranglistdn a hazfelrako
visszabb esett, igy egy folyamatosan javithatd aspektusat talalta meg a projekt a gyartasban.
Javaslom magamnak, hogy a jovében visszatekintsek ezen projektemre, hogy milyen
eredmények vannak a programbedllitasi allasidoknél és hogy tovabbi problémakat keressek és

javithassak rajtuk.

Ezek a kovetkeztetések és javaslatok hozzajarulhatnak a vallalat tovabbi fejlodéséhez és a

projektmenedzsment gyakorlatok tovabbi finomitasahoz.
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5 Osszefoglalas

Szakdolgozatomban a projektek €s projektmenedzsment elméleti és gyakorlati aspektusait
targyalva egy multinacionalis gyart6 vallalat kontextusdban bemutattam egy valos és sikeres
vallalati stratégiara épiil6 K+F projektet. Ezen keresztiil szemléltettem a szakirodalomban leirt

elméleti ismereteket és azok alkalmazasat.

Mikozben vezettem a projektemet €s ezzel parhuzamosan irtam ezen szakdolgozatot rengeteg
dolgot tanultam ¢és értelmeztem. Nem hipotézisem, viszont kijelenthetem, hogy a
projektmenedzsment egyszerre valtozik a rohamosan fejlodé vallalati vilaggal, ugyan akkor a

magja, mint a projekt és annak szakirodalmi leirdsai a mai napig helytalloak.

A szakdolgozatban részletesen targyalom a projektmenedzsment kiilonb6z6 modszertanait,
beleértve a klasszikus linearis (Waterfall) és inkrementalis modszereket, valamint a modern,
agilis megkozelitéseket, mint a Scrum, Kanban és a hibrid modellek. Kiilon fejezetben
foglalkozok a problémamegoldé modszerekkel, mint az Ishikawa-diagram és a 5 Miért kérdés,

amelyek a projektek soran felmeriild problémak gyokerének feltarasara szolgalnak.

A gyakorlati részben bemutatott projektnek célja a probagyartasi idé optimalizalasa volt és ezt
sikeresen abszolvalta. Ezzel jelentés mértékben csokkentette az allasidket és novelte a
termelés hatékonysagat. A projekt eredményességét a KPI-k nyomon kovetése és az elére

meghatarozott mérfoldkovek elérése igazolta.

Az eldre felallitott hipotéziseket igazolni tudtam, pozitiv eredménnyel zartam JOket és a
szakdolgozati cél beteljesiilt, miszerint bemutattam és levezettem egy valdés munkahelyi

projektet és annak menedzsmentjét, a tervezésétol a kivitelezésen at egészen az értékelésig.

Nagyszerti lehetdség volt a dolgozat megirasa arra, hogy megismerjem a projekt vezetés multjat
¢és jelenét, valamit a sajat szervezetiink sajatos eszkozeit. Komoly betekintést nyerhettem a
Szervezeti Gyartasi Rendszerbe és azon keresztiil lathattam a projektek folyamatait és a
stratégiai elorehaladast. Rengeteg tapasztalatot szereztem, mikdzben a multidiszciplinaris
csapatommal dolgozhattam és rengeteg onbizalmat, ahhoz, hogy a jovOben is folytassam az
ilyesfajta tevékenységeket és csak remélni tudom, hogy eltudok majd helyezkedni a jovOben is

foallast projekt vezetdi pozicidban.
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