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PROJEKTEK PROGRAMSZINTU KOCKAZATMENEDZSMENTJE
RISK MANAGEMENT ON PROJECT PROGRAM LEVEL

Az ISO 31000: 2018 szabvany szerint a kockdzatmenedzsment elsédleges célja a dontéshozék munkajanak tdmogatasa.
A kockadzatmenedzsment tevékenység tehat akkor lehet hatékony, ha mind a révid tavd, mind a hossza tavu stratégiai
dontéseket képes tdmogatni. Ez kilondsen igaz a projektekre, amelyek teljes életciklusa soran meghozandé dontések sok-
szor komoly kockazatokat hordoznak magukban. Ezért a projekt teljes életciklusa alatt lehetéség szerint tobb alkalommal
foglalkozni kell a projektcélok teljestlését befolyasold kockazatok feltarasaval, értékelésével és ennek eredménye alapjan
a kockazatok kezelésével. Ez kiilondsen igaz akkor, ha olyan projektek megvalositasara keral sor, amelyek egy idében va-
I6sulnak meg és valamilyen eredmény- és/vagy eréforraskapocs koti 6ket 6ssze egymassal. Jelen cikk a szerzék altal kidol-
gozott mddszer alkalmazasaval gyakorlati példan szemléltetve t6bb lehetséges megkozelitést mutat be a programszintu
kockdazatmenedzsment-tevékenység elvégzésére.

Kulcsszavak: programszintli kockdzatmenedzsment, hatékony kockazatkezelés, dontéshozok munkajanak tamoga-
tasa

The primary objective of risk assessment and risk management is to support decision makers’ work according to the latest
ISO 31000: 2018 standard. This means that good risk management has to support short and long-term decisions. This
statement is especially true in case of projects. Projects are specific tasks, and their implementation sometimes involves
high risks. Therefore, it is important for decision makers to assess the risks and manage them effectively during both the
project preparation and implementation. This is particularly true when not just one, but several related projects are being
implemented. In this article a possible approach to risk management on project program level via case study is presented
using the author’s risk management method.
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Kosztyan et al., 2008; Ohtaka et al., 2010; Blaskovics,
2016; Szabd, 2012; Deutsch et al., 2019). Ezeket atta-
nulmanyozva azonban azt tapasztalhatjuk, hogy ritkan
mutatnak be példakat annak szemléltetésére, hogy mi-
lyen hozzaadott értéke lehet a profi szinten elvégzett
kockazatfelmérésnek (Loosemore et al., 2005). Ezért a
jelen cikk hianypotlasul szolgalhat a kockazatmenedzs-
mentet gyakorlatban alkalmazni kivano szakemberek
szamara. Miel6tt az esetpéldara ratérnénk — amely egy
projektprogramhoz kapcsolodo kockazatfelmérés lesz —
az eredmény értelmezésének megkonnyitése érdekében
fontosnak tartjuk bemutatni, hogy a szakirodalomban a
kiilonboz6 szerzék miként kdzelitik meg a bizonytalan-
sag ¢és a kockazat fogalmat.

Aszervezetek dontéshozoi egyre inkabb igénylik a
stratégiai, projekt és operativ szinten meghozando
dontésekkel dsszefiiggésben fellépd kockazatok modelle-
z¢sét, ily modon kapcsolatot teremtve a dontések és azok
varhatdo kovetkezményei kozott. A kockazatmenedzs-
ment-tevékenység célja a dontéshozok tamogatasa a koc-
kazatok tudatos kezelési lehetéségeinek bemutatasaval a
profit maximalizalasa, illetve a veszteség minimalizalasa
érdekében. Ez az oka annak, hogy miért olyan aktualis
téma jelenleg a szervezetek gyakorlataban a kockazatme-
nedzsment.

A szakirodalom bdévelkedik a kockazatfelmérés és
-kezelés megvalositasat lehetévé tévé modszerekben
és eszkozokben (Chapman-Ward, 2003; Jorion, 1997;
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A kockazat fogalmanak definialasakor elengedhetet-
len a bizonytalansag jelenségére is kitérni, kapcsolatukat
megvizsgalni €s azonositani a kiilonbségeket kozattiik.

Frank Knight (1921) a bizonytalansag két tipusat kii-
16nboztette meg annak érdekében, hogy a kockazatot defi-
nidlhassa. Az elsé bizonytalansagtipust ugy jellemezte,
hogy ennél a tipusnal elére tudhatdk a potencialis kimene-
telei egy eseménynek és ezekhez a kimenetelekhez beko-
vetkezési valosziniiség is tarsithato. Ezért ezt a tipust nem
is nevezte valodi bizonytalansagnak, hanem a kockazat
fogalmaval illette.

A masodik bizonytalansagtipus mar a valodi bizony-
talansag; az ugynevezett ,,genuine uncertanity”. Ennél a
tipusnal nem josolhatok meg elére semmiféle kimenete-
lek, igy bekovetkezési valdszinliség sem rendelhetd a bi-
zonytalansaghoz.

Knight (1921) megallapitasa szerint az tizleti dontések
meghozatalat is bizonytalansag dvezi. Azzal indokolta ezt
a megallapitasat, hogy hiaba allnak rendelkezésre statisz-
tikai adatok és megfigyelések, az iizleti dontések tulsa-
gosan egyediek ahhoz, hogy biztonsaggal alkalmazhatok
legyenek a korabbi mintak. E mintak rendelkezésre allasa
véleménye szerint helytelen becslésekhez is vezethet, ha a
kockazatok bekdvetkezési valosziniiségének és kimenete-
lének becslésekor kizardlag a mintakban szereplé adatok-
ra timaszkodnak. Igy jutott arra a kovetkeztetésre, hogy
félrevezetd lehet a valdszinliséggel objektiv értelemben
foglalkozni.

Belathato tehat, hogy a valosziniiség objektiv kezelé-
se problémakat vet fel, nem alkalmazhat6 egyedi esetekre
és mar maga az értelmezése is félreértésekhez vezethet.
A valosziniiség szubjektiv megitélése sem lehet azonban
onmagaban célravezetd, mivel mérési és aggregalasi ne-
hézségekbe iitkoziink ily modon (Bélyacz, 2011).

Sziikséges tehat egy olyan atfogd elmélet, amely ob-
jektivan mérhetd, de szamol az olyan szubjektiv tényezok-
kel, mint a becslést végzd egyén személyisége, tapasztala-
tai és kulturalis hattere.

Pender (2001) a bizonytalansag jelenségérdl azt irta,
hogy esetében nem rendelkeziink semmilyen informaci-
oval a lehetséges kimenetelekre vonatkozoan, mig a koc-
kazatnal vannak hattérismereteink, s még ha azok nem is
teljes kortiek, akkor is bizonyos kimenetelek bekovetke-
zésére engednek kovetkeztetni. Pender megkozelitésének
alapjan a bizonytalansag a kockazat végso forrasa.

Pender gondolatmenete alapjan fogalmazta meg Gorog
(2013), hogy ,,a bizonytalansag a nem mérhetd kockazat,
mig a kockazat a mérhetd bizonytalansag” (Gorog, 2013,
p. 187).

Vasvari is olyan definicioval irta le a kockazatot, mely-
ben megjelenik a bizonytalansag: ,,kockazatnak tekintiink
minden olyan dontési helyzetet feltételezd jelenséget, amit
bizonytalansag 6vez, de bekdvetkezésének valoszinlisége
¢s hatasai mérhetdk, becsiilhetok™ (Vasvari, 2015, p. 36).

A pozitiv és negativ kockazat megjelenése mar moder-
nebb szemléletmodot tiikkroz, Lorenzi et al. (1981) szerint
csakis a negativ kimeneteli lehetdségeket tekinthetd koc-
kazatnak, mig Olsson (2007) a pozitiv kockazat helyett
kedvezd eléfordulasi lehetdségrol irt.
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A fenti rovid szakirodalmi attekintésbdl levonhat6 az
a kovetkeztetés, hogy mind a kockazat, mind a bizony-
talansag a jovore vonatkozo fogalmak, és igy alapvetden
informaciohianybol fakadnak. Kiilonbség azonban kozot-
tiik, hogy mig a bizonytalansaghoz nem rendelhetd konk-
rét bekdvetkezési valoszinliség és hatas (kimenet), addig
a kockazat esetében, ha ismerjiik a hatas iranyat (cél) ez
megtehetd. Fontos, hogy mind a kockazat, mind azok ki-
menetei egyarant lehetnek pozitivak és negativak (Gorog,
2013).

A bekdvetkezési valoszinliség és hatas becslése az
esetek nagy részében azonban komplex feladat, mivel nin-
csenck multbeli adatok, amelyekbdl ki lehetne indulni, de
ha vannak is ilyenek, akkor sem lehetséges kijelenti, hogy
ezek alapjan a jovében bekdvetkezd torténések egyértel-
mien becsiilhetdk lennének. Ilyen modon tehat nincs ob-
jektiv valoszinliség, minden esetben kénytelenek vagyunk
a becslok véleményére, tapasztalataira tamaszkodni,
amely természetesen szubjektiv, és altalaban torzitasokat
is tartalmaz. Ezt tudomasul kell venni, azonban térekedni
kell arra, hogy a becslési folyamatban minél tdbb olyan
kontrollpontot alakitsunk ki, amelyek a résztvevoket arra
kényszeritik, hogy a becslési folyamat atlathato és kdvet-
hetd legyen. Arra is torekedni kell, hogy olyan strukturat
kell alkalmazni, amely lehetévé teszi a késébbi idépontok-
ban elvégzett aktualizalas eredményének Osszehasonlita-
sat a korabbi felmérések eredményével.

A fentiekben megfogalmazott dilemma megoldasara
fejlesztett ki e cikk egyik szerzdje PhD-értékezés kereté-
ben egy olyan mddszert, amely akkor is megbizhatd érté-
kelést ad a feltart kockazatokrol, ha nincsenek, vagy csak
kis szamban allnak rendelkezésre multbeli adatok (Fekete,
2000). Jelen cikk gyakorlati részében bemutatott esetpél-
daban is ezt a modszert alkalmazzuk.

Anélkiil, hogy a mddszert részletesen bemutatnank,
érdemes kiemelni bel6le, hogy Fekete (Fekete, 2015) a pro-
jektekhez kotddo kockazatfelmérés soran a Monte-Carlo
szimulaciohoz (Hertz, 1964) az input adatok megbizhato-
saganak novelésére elsdként szcenaridoelemzés (Watchorn,
2007) elvégzését ajanlja. A javasolt megoldas részletes le-
irasa a Vezetéstudomany 2015. évi I. szamaban olvashato
(Fekete, 2015).

A szcenaridelemzés elvégzése ndvelheti annak esé-
lyét, hogy a Monte-Carlo szimulacioban fiiggetlen valo-
szinliségi valtozoként szerepld tételekhez (pl. az egyes
projekttevékenységek idétartama) a varhato kimeneteket
leginkabb tiikroz6 valoszinliségi eloszlasi gorbéket va-
lasszunk ki, ¢és igy a fiiggd valtozora (pl. a projekt varhato
atfutasi ideje) megbizhatobb adatokat lehessen eldallita-
ni. Ez utdbbi azért fontos, mert csak igy lesz esély arra,
hogy a kockazatfelmérés eredményeként megfogalmazott
kockazatkezelési akciok koziil valoban azok valosuljanak
meg, amelyek leginkabb tamogathatjak, hogy a projekt az
eredetileg tervezett atfutasi id alatt, vagy annal akar ro-
videbb id6 alatt fejezédjon be.

A Fekete (Fekete, 2000) altal kidolgozott modszer al-
kalmazasanak a programok (tobb egymashoz kapcsolodo
projekt) szintjén elvégzendd kockazatfelmérés soran is
nagy jelentdsége van. Ugyanis csak a kelléen megalapo-
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zott kockazatmenedzsment teremt esélyt arra, hogy a cikk
masodik részében bemutatott esetpélda kapcsan megfo-
galmazott kovetkeztetések valoban hatékonyan tudjak ta-
mogatni a dontéshozok munkajat és ezen keresztiil a don-
téshozatali folyamatot.

Az integralt kockdzatmenedzsment-
rendszer

Az ISO 31000:2018 szabvany szerint a kockazatmenedzs-
ment-tevékenységet az egyes szervezetek minden tevé-
kenységére ki kell terjeszteni. Feltételezhetd, hogy az
egyes tevékenységeknél azonositott kockazatok mas tevé-
kenységeknél is megjelenhetnek. Ezért sziikségessé valik
a kiilonbozo teriileteken azonositott kockazatok integralt
szemléletmodban torténd felmérése és kezelése. Ez prak-
tikusan azt jelenti, hogy érdemes a kockazatok felméré-
séhez ¢és kezelés¢hez egységes modszertant alkalmazni,
kozos adatbazist létrehozni, amely lehetdséget teremt a
kiilonbo6zo teriileteken elvégzett felmérések szervezeti
szintl ,,0sszegzésének” elvégzésére. Ennek révén lehetd-
veé valik az adott szervezet céljait leginkabb befolyasold
kockazatok feltérképezése, a hatékony kockazatkezelés
megvalositasa és a kockazatkezelés hatékonysaganak
visszamérése (Australian RM Standard; 2004; PMBOK,
2018; Fekete, 2015).

Egy szervezet esetében kiilonb6z6 szinteken (stra-
tégiai, operativ, taktikai) kell dontéseket hozni és a mar
emlitett szabvany szerint a kockazatmenedzsmentnek
barmelyik szinten meghozando dontést kell tamogatnia.
Stratégiai szinten példaul a kockazatmenedzsment alkal-
mazasa olyan dontések meghozatalaban segithet, mint,
hogy érdemes-e a vizsgalt szervezet egy adott tevékeny-
ségét kiszervezni vagy sem. Operativ szinten pedig abban
segithet a kockazatmenedzsment, hogy miként lehetne
jobba tenni egy adott folyamatot, hogy a folyamathoz
tartozo folyamati mutaté értéke javuljon (Berényi, 2017).
Projektek szintjén pedig a kockazatmenedzsment segithet
annak a kérdésnek a megvalaszolasaban is, hogy egyal-
talan érdemes-e az adott projektet megvaldsitani vagy
sem (Kosztyan, 2015; Jaki, 2017). Tekintettel arra, hogy
a cikk fokusza a projektek programszintli kockazatme-
nedzsmentjének bemutatasa, ezért csak a projektek (prog-
ramok) szintjén végzett kockazatfelmérésre tériink ki a
részletesen.

Kockazatfelmérés a programok
megvalositasanak szintjén

Ha egy idoben tobb olyan projekt megvalositasara keriil
sor, amelyeket eredmény és/vagy eréforraskapocs kot 6sz-
sze, ezeket a szakirodalom programoknak nevezi (Gorog,
2013).

Nem tartozik a program fogalmaba, de a kockazatok
felmérésének szempontjabol érdemes azokkal a projek-
tekkel is foglalkozni, amelyek egymashoz kozeli foldrajzi
helyen valosulnak meg.

A projektek életciklusat a projektmenedzsment-szak-
irodalom (lasd példaul: Gordg, 2013; Blaskovics, 2016;
Aranyosi et al., 2015) kiilonboz6 szakaszokra osztja, de

abban egyetértenek, hogy a kockazatok felmérését és ke-
zelését a teljes ¢letciklus alatt kell végezni.

Az életciklus kiilonb6zd szakaszaiban azonban eltérd
céllal keriil sor a kockazatok felmérésére. Az életciklus
elején — ahogy azt mar korabban emlitettiik — a kocka-
zatfelmérés arra iranyulhat, hogy érdemes-e az adott
projektet egyaltalan megvalositani. Az életciklus késobbi
szakaszai soran a fokusz azonban mar a projektharom-
szog elemeinek (atfutasi id6, megvalositasi koltség, ered-
ményelvarasok teljesiilése) vizsgalatara tevodik at (Gorog,
2013).

A PMI a Pulse of the Profession 2018 cimii felmérését
jelentés szamu, a projektmenedzsment teriiletén dolgozo
munkatars bevondsaval készitette el annak érdekében,
hogy valos képet tudjon adni arrol, hogy a felmérésében
résztvevok milyennek itélik meg a projektmenedzsment
folyamatat. A vizsgalat targyat képezo projektek és prog-
ramok tobbek kozott az informatikai, kommunikacios,
energetikai, gyartasi, kormanyzati és egészségiigyi terii-
leteket fedték le, foldrajzi megvalositasuk tekintetében pe-
dig kiterjedtek Eszak-Amerika, Azsia és a Csendes-oce-
ani térség, Europa, a Kozel-Kelet, Afrika, valamint a
Karibi-térség régioira.

A felmérés egyik fokusza arra iranyult, hogy milyen
kapcsolat van a projekteket végrehajto szervezetek érték-
szallitasi képessége ¢és a projektteljesités kozott. Az ered-
ményeket az 1. dbra szemlélteti.

1. dbra
Az értékszallitasi képesség és
a projektteljesités kapcsolata

Idében teljesitett projektek atlagos aranya (%)

Koltségkeretet tartani tudé projektek atlagos ardnya
(%)

Az eredeti projektcélkokat teljesits projektek atlagos
aranya (%)

Kudarcnak tekintett projektek atlagos aranya (%)

Kérba veszett koltségek dtlagos ardnya sikertelen
projektek esetében (%)

o

10 20 30 40 50 60 70 80
W Magas szervezeti érettségi szint W Alacsony szervezeti érettségi szint

Forrés: Pulse of the Profession (2018)

Az 1. abrabol lathato, hogy még a PMI szohasznalataval
¢lve bajnok szervezeteknél is csupan az elinditott pro-
jektek 64 %-a fejezodott be az elére tervezett hataridére.
Ugyanez a mutato az alacsony szervezettségi szinten tel-
jesitd szervezetek esetén minddsszesen 36%, amely meg-
dobbentden alacsony szam.

Természetesen szamtalan oka lehet annak, hogy nem
sikerlil egy projektet a tervezett hataridére befejezni,
amely a kudarc egyik oka lehet. Ezért fontos lehet annak
vizsgalata is, hogy melyek lehetnek a kivalto okok, ame-
lyek kudarchoz vezetnek. Az eredményt a 2. abra tartal-
mazza.

A 2. abran kiilon figyelmet érdemel a kockazatok azo-
nositasanak hianyabol adodo sikertelen projektkimenete-
lek aranya, ami 29%, és a nem megfeleléen kezelt fiiggo-
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ségi viszonyokbol szarmazo kudarcok szama, ami pedig
12%.

2. 4bra
A kudarcként értékelt projektek
bukasanak f6 okai

Véltozas a szervezet prioritasaiban 39%
A projekt céljanak megvaltozasa 37%
Pontatlan a kévetelmények/projekterdmény... 35%

Rossz kommunikacié 29%

Kockdzatok azonositdsanak a hianya 29%

Pontatlan koltségbecslések 28%

Gyenge véltozdsmenedzsment 28%

A projektszponzori tdmogatds nem megfelelé 26%

Pontatlan feladat id6becslés
A projektmenedzser tapasztalatlansaga
Nem megfelel6 eréforras elGrejelzés
A projektcsapat tagjainak halogaté magatartasa
A feladatok fligg8ségi viszonya
Egyéb

e ———— —— T
220
E———— 13%

—— 13%

—— 12%

—— 10%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% ¢

Forrés: Pulse of the Profession (2018)

A fiiggdségi viszonyok helytelen feltarasa a nem megfe-
lelé6 mindségli vagy részletességli iitemtervbdl adddhat
(amelyhez kapcsolodhat a pontatlan feladat-idébecslés
25%-a is), a kockazatok azonositasanak hianya pedig
egyrészt jelentheti a teljes kockazatfelmérés elmaradasat,
vagy azt, hogy azonositatlan kockazatok maradtak a koc-
kazatfelmérés soran (Blaskovics, 2015).

Az 1. és 2. abra eredményét dsszevetve tehat megalla-
pithatjuk, hogy a felmérés eredménye alapjan a projektek
egy jelentds szama nem fejezddott be a tervezett idére €s
ennek egyik kiemelt oka lehetett a kockazatok azonosita-
sanak hianya.

Az egymashoz kapcsolodo projektek esetében a koc-
kazatmenedzsment alkalmazasanak specialis szerepe van.
Az elézbekben taglalt felmérés eredményeire hivatkozva,
valamint terjedelmi korlatok miatt a kovetkez6kben csak
az atfutasi id6 vizsgalatara iranyulo programszintii kocka-
zatmenedzsment fobb 1épéseit részletezziik.

Az els6 és legfontosabb megallapitas, hogy a kocka-
zatok felmérését két szinten a programot alkotd projek-
tek szintjén, majd pedig programszinten is el kell végezni
(Gorog, 2013). Az alabb javasolt 1épéseket tin. bottom-up
megkozelités alapjan fogalmazzuk meg, amely azt felté-
telezi, hogy programszinten sem lehet olyan kockazatot
azonositani, amely legalabb egy projekttevékenységhez
ne lenne hozzarendelhetd. Természetesen eléfordulhat
olyan eset is, amikor egy azonositott kockazat a program,
illetve a programot alkotd projektek tobb tevékenységének
idotartamara is hatast gyakorol, ilyen esetben a kockazat
bekovetkezési valosziniiségének ¢és hatasanak értékelését
minden érintett projekttevékenységre kiilon-kiilon kell el-
végezni.

A szerz6k a kovetkezo 1épések elvégzését javasoljak:

* Az elso feladat a programot alkoto projektek szintjén
kiilon-kiilon a hatékony kockazatfelmérés elvégzésé-
re alkalmas projektiitemterv elkészitése. Az atfuta-
si idore végzett kockazatfelmérés kapcsan ez akkor
teljesiilhet, ha az iitemtervben olyan felbontast tevé-
kenységstrukturat tudunk létrehozni, amely képes a
feltart kockazatoknak a vizsgalt projekttevékenység
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atfutasi idején tul, a projekt mas tevékenységinek at-
futasi idejére gyakorolt tovagytliriz hatasait is mo-
dellezni.

A masodik feladat a programszinten a programot
alkot6 projektek ilitemtervének programszintii iitem-
tervveé torténd fejlesztése. Ez azt jelenti, hogy az
egyedi projektek iitemterveiben talalhatd projektte-
vékenységeket — ahol ennek értelme van — logikailag
Ossze kell kotni a programot alkotd mas projektek
azon projekttevékenységeivel, amelyekre nézve az
azonositott kockazatoknak varhatéan tovagyiiriizé
hatasa lesz. Ezzel a lépéssel tehat nemcsak azt tud-
juk majd szemléltetni, hogy az azonositott kockaza-
tok miként hatnak az éppen vizsgalt projekt atfutasi
idejére, hanem azt is, hogy a logikai kapcsolatokon
keresztiil mekkora hatasuk lesz a kapcsolodd pro-
jekt(ek) atfutasi idejére és igy végsé fokon a projekt-
program atfutasi idejére is.

A programszintl projektiitemterv elkésziiltét kovetd-
en a kovetkez6 feladat a programot alkotd projektek
szintjén az egyes tevékenységek atfutasi idejére hato
kockazatok feltarasa és értékelése szcenarioelem-
zéssel (Watchorn, 2007), és az értékelés eredménye
alapjan kivalasztott kockazatokra kockazatkezelési
akciok megfogalmazasa (Tatai & Pataki, 2008).

A kockazatok feltarasanak és értékelésének itt is
van programszinten megvalosuld eleme. Ugyanis
felléphetnek olyan organizacios (koordinacios) koc-
kazatok, amelyek egyidejliileg a programot alkotd
projektek koziil tobb projekt atfutasi idejére is ha-
tast gyakorolnak. Ehhez az egyedi projektek szintjén
olyan felbontasu tevékenységstrukturat kell kialaki-
tani, amely lehetdvé teszi a feltart koordinacios koc-
kazat hatasanak pontosabb becslését a kapcsolodo
projekt(ek) atfutasi idejére is. Természetesen ennek
megvalositasa id6, vagy kell6 tapasztalat hianyaban
nem mindig kdnnyen megoldhato feladat. Ezért az
esettanulmanyban tobb kiilonbozo alternativat is be-
mutatunk annak demonstralasara, hogy az egyes al-
ternativak megvaldsitasaba befektetett id6 és munka
milyen mértékben tudja tdamogatni a dontéshozatali
folyamatot. Ez alapjan a dontéshozok eldonthetik,
hogy szamukra melyik alternativa megvalositasa
lenne a befektetett munka/elért eredmény vonatkoza-
saban a leginkabb preferalt.

Miutan a szcenaridelemzéssel a kockazatok feltara-
sara és értékelésére a projekt-, illetve programszinten
is sor keriilt, kovetkezhet a Monte-Carlo szimulacio
futtatasa (Hertz, 1964). Az eredmény megbizhatosa-
ganak novelése érdekében a szimulacidhoz az input
adatok a szcenaridelemzés eredményének felhasz-
nalasaval adhatok meg (Fekete, 2015). A szimulacio
futtatasat kovetden a feltart kockazatok 6sszhatasa-
ként el6all a programszintli litemterv atfutasi idejé-
nek eloszlasgdrbéje a szokasos statisztikai adatokkal
(varhato érték, szoras, terjedelem stb.). Ez az ered-
mény Osszevethetd a kockazatfelmérés eldtt kapott
atfutasi id6 mértékével, melybdl a dontéshozok le-
vonhatjak a megfelel6 kovetkeztetéseket.
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» Ugyancsak a Monte-Carlo szimulacio futtatasat ko-
vetden allithato eld a Tornado diagram (Hertz, 1964)
is, amely pedig azt mutatja meg, hogy a programszin-
ten melyek azok a projektek, illetve projekttevékeny-
ségek, amelyek leginkabb ,.felelések™ a kockazatfel-
mérés el6tt és utan kalkulalt atfutasi id6 eltéréséért.
Annak érdekében, hogy ndvelni tudjuk az esélyét a
kockazatfelmérés eldtt kalkulalt programszintli at-
futasi id6 teljesiilésének, mindenképpen a Tornado
diagram tetején talalhatd projektekhez/projektteve-
kenységekhez megfogalmazott kockazatkezelési ak-
ciokat kell el6szor megvalositani. Ez az egyik modja
a megfogalmazott kockazatkezelési akciok kezelhetd
szamura torténd csokkentésének.

A masik lehetdség pedig a tartalmukban dsszefiiggést
mutatd akciok dsszevonasa kozds akciokka, amelyet
mas néven konszolidalasnak is neveznek.

A fenti Iépések végrehajtasaval a dontéshozok szamara te-
hat vilagossa valhat, hogy a melyek azok a sulyponti koc-
kazatkezelési akciok, amelyek megvalositasaval novelhetd
annak az esélye, hogy az eredetileg tervezett atfutasi idot
tartani lehessen, illetve szerencsés esetben, akar annal ro-
videbb id0 alatt is meg lehessen valositani a programot.

A kovetkezokben a fenti Iépések tobbségének illuszt-
ralasara egy gyakorlati példat mutatunk be.

Gyakorlati példa:
Metrofeldujitasi projektprogram

Az alabbiakban egy fiktiv, egyszerisitett, de a gyakorlat-
ban el6forduld viszonyokhoz tobb aspektusaban is hason-
litd példan keresztiil illusztraljuk, hogyan befolyasolja a
kockazatmenedzsment-tevékenységet az, ha annak targya
nem egyetlen projekt, hanem egy tobb projektbdl allo pro-
jektprogram. A szemléltetés kedvéért elsé 1épésben meg-
mutatjuk, mi térténne akkor, ha az egyes projektek kocka-
zatfelmérése elkiiloniilten torténne meg, majd ismertetjiik
azokat a lehetéségeket, melyek segitségével a teljes pro-
jektprogram egyiittesen vizsgalhato — roviden kitérve az
egyes megoldasok eldnyeire és hatranyaira. Jelen fejezet
tagolasa tehat a kovetkezéképpen alakul:

1. a vizsgalat targyat képezd projektprogram bemuta-
tasa,

2. a kockazatfelmérés modszertananak ¢és a felmérés-
sel kapcsolatos {6 feltételezéseknek ismertetése,

3. a projektprogramhoz tartozo6 projektek 6nalloé koc-
kazatfelmérésével eléallt eredményeinek ismerteté-
se — mely viszonyitasi alapként szolgal a tovabbiak-
ban bemutatott modszerek értékeléséhez,

4. a projektek kozotti sszefliggések kezelése a kocka-
zati lista kiegészitésével,

5. aprojektek kozotti 6sszefiiggések kezelése a projekt-
program iitemtervének kiegészitésével.

Annak érdekében, hogy az esetpélda leginkabb kdoze-
litsen a valosaghoz, a témaban jartas kiilfoldi szakértok
bevonasaval tobb workshop megtartasaval alakitottuk ki
a kockazatfelmérés alapjaul szolgalo projekt-, illetve prog-
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ramiitemterveket. Fontos azonban megjegyezni, hogy bar
a valosagot jol leképezi, az esetpélda tevékenységstrukti-
raja végteleniil leegyszertsitett. Tekintettel azonban arra,
hogy ennek megalkotasaval nem egy részletesen kidolgo-
zott itemterv megalkotasa volt a cél, hanem annak model-
lezése, hogy valosaghii szituaciokban a kockazatfelmérés
miként tudja hatékonyan tamogatni a dontéshozok mun-
kajat, ezt az egyszerisitést elfogadhatonak itéljiik meg.

A projektprogramot alkoté6 projektek
bemutatasa
A vizsgalat targyaul egy egyszerUsitett metrofelujitasi
program szolgal, mely harom 6nall6 projektbdl all:

1. az 1. allomas felgjitasa,

2. a 2. allomas feltjitasa,

3. vonali munkak.

Fontos kiemelni, hogy — noha jelenleg is folynak metro-
feljitasi munkalatok — az itt bemutatott projektprogram
teljesen fiktiv, a valasztds minddssze azért esett a fold-
alatti vasutra, mert azon keresztiil jol lehet szemléltetni
a projektprogram kockazatfelmérésével kapcsolatos saja-
tossagokat.

A két allomas — az egyszerliség kedvéért — egymassal
mindenben megegyezik, ¢s a munkalatok idozitése — a két
projekt iitemterve — is azonos. Feltételezéseink szerint a
két allomas feltjitasaért ugyanaz a kiils6 kozremtikodo a
felelds.

Valos projektek esetén természetesen a legtobb eset-
ben adddnak kisebb-nagyobb eltérések az allomasok ko-
z6tt — elég csak az eltérd elhelyezkedésbdl adodo viszo-
nyokra gondolni. Ugyanakkor az is elmondhato, hogy
ezek az eltérések — specialis eseteket leszamitva — nem
okoznak jelentés kiilonbségeket az litemtervek szerkeze-
tében, illetve az egyes tevékenységek iddigénye a teljes
atfutasi id6hoz képest ardnyaiban hasonlé marad. Eppen
ezért nem vezettiink be kisebb eltéréseket a két bemuta-
tott allomas iitemtervébe, ugyanis ennek jelen tanulmany
szempontjabol relevans iizenete nem volna, ugyanakkor a
szemléltetést megnehezitené.

Az allomasfelyjitasi projektek az alabbi f6 tevékenységek-
bol allnak:
« az allomas lezarasa és munkateriilet el6készitése,
* bontasi munkalatok,
« szerkezetépités, kémiives munkak,
« szakipari munkak (szarazépités, nyilaszarok, falak,
burkolatok, feliiletképzések),
* iranyito kozpont €s tavkozlési rendszer kialakitasa,
* peron kialakitasa,
* utastéri berendezési targyak telepitése,
« liftek beépitése:
o liftszerkezet épitése,
o liftek telepitése,
* gépészeti munkalatok:
o gépészeti alapszerelések,
o gépészeti nagyberendezések telepitése,
o egyéb gépészeti berendezések telepitése,
« elektromos szerelések:



o allomastéri elektromos alapszerelések,
o elektromos berendezések telepitése,
* rendszerek beszabalyozasa, dsszehangolasa, tizemp-
robak, probaiizem,
* atadas-atvétel.

A fenti tevékenységek alkotjak a két allomasfelujitasi pro-
jekt egyszerisitett iitemtervét, mely a kockazatfelmérés
alapjaul szolgal.

A két allomas egymassal egy vonali szakaszon ke-
resztiil all kapcsolatban. Ez az 1. allomas el6tt kezdoédik,
athalad az 1. allomason, Osszekdti a 2 allomast, athalad
a 2. allomason, ¢és a 2. allomas utan ér véget. Az itt fo-
lyo feltjitasi munkékat is ebben a sorrendben végzik, €s
a kivitelezésiikért feltételezésiink szerint egy masik kiilsé
kozremiikodo a felelés — a munkak és az alkalmazott tech-
nologia eltérd jellege miatt.

A vonali munkak projektet az alabbi {6 tevékenységek
alkotjak:

* el6készités és bontasi munkalatok,

* palyaépitési munkalatok,

* biztositd berendezések telepitése,

* vonali tavkozlés kialakitasa,

* vonali gépészet kiépitése,

* vonali elektromos haldzat kialakitasa,

* probaiizem, izemproba.

Hasonl6an az allomasi munkalatokhoz, a vonali munkak
esetében is a fenti tevékenységekbdl all 6ssze a kockazat-
felmérés alapjaul szolgald egyszerisitett litemterv.

A harom projekt kétféleképpen kapcsolodik egymas-

hoz:

1. Egyrészt az elektromos halozat kialakitasan keresz-
tiil: az egyes allomasok elektromos halozatat dssze
kell kotni a vonali szakasz elektromos haldzataval.
A kapcsolatok kialakitasahoz meg kell varni, mig a
vonali szakasz elektromos halézatanak kiépitése el-
éri az érintett allomast. Csak az Osszekottetés meg-
teremtése utan kezdddhet meg az érintett teriileten a
peron kialakitasa.

2. Az egyes rendszerek — igy a tavkozlési rendszer,
biztositod berendezések, elektromos és gépészeti be-
rendezések — egylittes miikodése is tesztelésre keriil
integralt probaiizem keretében. Ez utobbira értelem-
szerlien csak akkor keriilhet sor, miutan az egyes
rendszereket kiilon-kiilon mar tesztelték, vagyis
gyakorlatilag az egyes projektek lezarulasahoz ko-
zel kezdddik csak meg. Masképpen fogalmazva:
az integralt probaiizem megkezdésének késedelme
egyuttal legalabb egy — de nem feltétleniil az dsszes
— projekt késedelmes befejezését is jelenti. Az in-
tegralt probaiizem atfutasi idejének névekedése pe-
dig mindenképpen hatast gyakorol a teljes feltjitasi
program befejezésére.

Az integralt probaiizem késedelme fakadhat a tob-
bek kozott a tesztelés soran fellépd eréforrashiany-
bol — ilyen esetben az egyes projektek tényleges
atfutasi idejét a késedelem nem érinti, illetve okoz-
hatja valamilyen, a tesztek soran feltart, jelentdsebb
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modositast igényld rendszerszinten jelentkezd, rej-
tett hiba. Utobbi esetben értelemszerien nemcsak
a teljes program, de az érintett projektek sem za-
rulhatnak le a tervezett idoben. Mindazonaltal a
rendszerszinti rejtett hibak kezelése azok specialis
jellege miatt — nem sziikségképpen a kivitelezésre
vezethetd vissza, hanem eredhetnek tervezésbol, a
felhasznalt rendszerekre vonatkozd projekttulajdo-
nosi dontésbdl — tulmutat jelen tanulmany keretein,
ezért targyalasuktol eltekintiink. Az allomasfeluji-
tasi projektek tényleges befejezd tevékenysége egy
féleg adminisztrativ jellegli atadas-atvételi folya-
mat, amit azonban feltételezéseink szerint nem érint
kockazat, igy atfutasi ideje a kockazatok értékelése
utan sem valtozik, ezért nem gyakorol tényleges ha-
tast a projektek alakulasara.

3. abra
A metrofelujitasi projektprogram vazlata

1. allomas
felujitasa

Vonali munkak

2. dllomas
M, A” Kézrem(ik6dé felujitasa
M ,B” Kozrem(ikodd

Forrés: sajat szerkesztés

Mint az a 3. abran lathato, a projektprogram jelentds egy-
szerlisitéseket tartalmaz. Ugyanakkor azt is észre kell
venni, hogy egy metro-, vagy egy vasutfeltjitasi projekt-
program jellemzden hasonldan épiil fel; a felgjitando al-
lomasok kivitelezési munkalatai egymastol nagyrészt
fiiggetleniil zajlanak, mig az 6sszekottetést a vonali sza-
kaszok kivitelezése jelenti, melynek elkésziilte egyuttal
kiemelkedden fontos a program egészénck befejezddése
szempontjabol.

A kockazatfelmérés modszertana és a
felméréssel kapcsolatos f6 feltételezések

A kockazatfelmérés elsd l1épése egy egyszerisitett projekt-
itemterv készitése, mely az egyes projektekre nézve tar-
talmazza a projekt soran végrehajtando foébb tevékenysé-
geket, azok tervezett idétartamat, a tevékenységek kozotti
logikai kapcsolatokat, illetve az alkalmazott technologia
altal megkivant esetleges atfedéseket és varakozasokat.
Jelen esetben feltételezziik, hogy az litemterv munkana-
pokkal szamol, heti 6tnapos munkavégzést feltételez, napi
8 oraban.

Tekintve, hogy a fejezet 6 célja a projektprogramok
kockazatfelmérésével kapcsolatos specialitdsok bemutata-
sa, nem pedig egy metrofeldjitasi program végrehajtasaval
Osszefiiggésben felmeriild kockazatok szambavétele, igy
ezen a téren is egyszerusitésekkel éltiink: csak egy koc-
kazatot értékeltiink, éspedig a munkaerdhianyt. Utobbi
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mellett szolt egyfeldl, hogy napjainkban igen aktualis,
masfeldl a munkaerdhiany egyarant érintheti az Osszes
tevékenységet.

Latni kell azt is, hogy azaltal, hogy két projekt gyakor-
latilag megegyezik egymassal, igy ezekben az esetekben
eleve irrealis lenne feltételezni, hogy ennek ellenére eltérd
projektszintli kockazatok, és/vagy eltéré mértékben érin-
tenének azokat. Egy tobb kockazatbol allo lista ebben az
esetben tehat csak redundanciat okozna, de az eredménye-
ket érdemben nem befolyasolna. Ugyanakkor a két projekt
atalakitasa csak azért, hogy eltér6 kockazatok érintsék
azokat, nehezen igazolhat6, és semmilyen moédon nem ja-
rulna hozza jelen tanulmany mondanival6jahoz.

Fontos megjegyezni, hogy azzal, hogy csak egyetlen
kockazat hatasanak modellezésével foglalkozunk, termé-
szetesen nem tudjuk modellezni tobb kockazat esetleges
egymasra hatasanak mértékét. Ezt az egyszertsitést egy-
részt lehetdvé teszi, hogy az esetek egy részében a kocka-
zatok valoban fiiggetlenek egymastol, masrészt terjedel-
mi korlatok miatt sincs lehetdség teljes ¢és atfogo, a feltart
kockazatok egymasra hatasat is figyelembe vevé kocka-
zatfelmérés eredményének bemutatasara.

Tovabbi egyszertisités, hogy nem tettiink kiilonbséget
a kiilonbozo tipusi munkaerd-allomany (pl. képzett-kép-
zetlen stb.) kozott. Azzal a feltételezéssel €ltiink, egy adott
tevékenység atfutasi ideje forditottan aranyos a rendelke-
zésre allo munkaerdvel. Vagyis, ha egy adott tevékeny-
séget feleannyian végeznek, mint amekkora 1étszammal
eredetileg kalkulaltak, akkor az kétszer tovabb tart. Bar
ez nem tal realis feltevés, ugyanakkor, mivel jelen tanul-
manynak nem célja a munkaeréhiany lehetséges model-
lezésének vizsgalata, illetve a példa fiktiv volta okan egy
komplexebb modell alkalmazasanak Iétjogosultsaga, illet-
ve az annak segitségével becsiilt szamadatok realitasa ne-
hezen igazolhato, igy az egyszerisités mellett dontottiink.

Az alkalmazott megoldas nem valtoztatja meg a koc-
kazatok hatasanak iranyat, egy komplexebb modell mind-
Ossze a hatas mértékét pontositand az egyes tevékenysé-
gek esetében. Jelen esetben azonban ez a ,,pontossag” nem
validalhato, emiatt félrevezetné az Olvasot, ugyanakkor
érdemben nem modositana a jelen tanulmany f6 megal-
lapitasait.

A vizsgalt kockazatnak a workshopokon részt vevo
szakértok bevonasaval végzett értékelése a kovetkezokép-
pen zajlott (1. tablazat).

1. Els6 lépésként 3 szcenariot definidlunk:

a. alapszcenarid, ami azzal szamol, hogy a mun-
kaer6 rendelkezésre all a terveknek megfelelden,
ennek valoszintisége 60 szazalékra lett beallitva,

b. realista szcenario: a tervezett 1étszam 5/6-a (kb.
83%-a) all rendelkezésre, valoszinlisége 30 sza-
zalék,

a. pesszimista szcendario: a tervezett létszam mind-
Ossze 2/3 (kb. 67%-a) all rendelkezésre, a szce-
nario valosziniisége 10 szazalék.

2. Minden tevékenységre kiszamoljuk, hogy az adott
szcenario bekovetkezése hany munkanap késedel-
met okozna, ez lesz a kockazat bekovetkezésének
hatésa.

3. Minden tevékenységre kiszamoljuk a 3 szcenarid
valdszinliség- és hatasértékeinek felhasznalasaval
a késedelem varhato értékét, majd ennek felhasz-
nalasaval eldallitjuk az adott tevékenység varhato
atfutasi idejét — a tervezett atfutasi ido ¢s a varhato
késedelem 6sszegeként.

1. tablazat
Példa egy tevékenység kockazatértékelésére

Tervezett Alap- Realista Pesszimista
dtfutdsi ido: |szcenarié |szcenarié szcenario
10 munkanap
Leiras Teljes Tervezett 1ét- | Tervezett
létszam szam 5/6-a all | létszam 2/3-
rendelke- |rendelkezésre |a all rendel-
zésre all kezésre
Valoszintiség | 60% 30% 10%
Hatas Nincs 10 mnap / 10 mnap /
(5/6) = 2/3)=
10 mnap x 10 mnap x
20% = 50% =
2 mnap 5 mnap
Atfutasiidé |10 mnap |12 mnap 15 mnap
Varhato atfu- | 60% x 10 mnap + 30% x 12 mnap +
tasi id6 10% x 15 mnap = 11,1 munkanap

A korabban elmondottakkal &sszhangban az alabbi
értékek természetesen csak fikciok. A szamok meg-
valtoztatasa nem érinti jelen cikk f6 mondanivalojat,
mely a programszinten megvaldsitandé kockazatfel-
mérések lehetséges megoldasainak bemutatasa és 0sz-
szevetése. A cél mindossze az volt, hogy egy azonos
alapot teremtsiink, mely biztositja a modszerek ossze-
vethetdségét.

Az egyes tevékenységeket érinté kockazatok érté-
kelése utan a kovetkezdé 1épés annak vizsgalata, hogy
— a kockazatok figyelembevételével — hogyan valtozik
a tervezetthez képest az egyes projektek, illetve a teljes
program varhato befejezésének idopontja, illetve hogyan
modosul a projektek €s a program kritikus utja. Ennek
meghatarozasa érdekében a kockazatfelmérés -elotti
itemtervek modositasra keriilnek, mégpedig oly modon,
hogy az egyes tevékenységek tervezett atfutasi ideje he-
lyett a kockazatfelmérés utan eldallt varhaté atfutasi ido-
vel szamolunk.

Igy eléall a projektek és a program modosult iitemter-
ve, amely — mint azt latni fogjuk — altalaban szerkezetében
is valtozik, mivel a tevékenységek modosult atfutasi ide-
je a tevékenységek kozott fennallod logikai kapcesolatokon
keresztiil megvaltoztathatja a korabbi kritikus utat. Mint
azt a kovetkez6 alfejezetekben bemutatjuk, féleg az utob-
bi lesz az oka annak, hogy kiilonbségek alakulhatnak ki

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI. EVF. 2020. 02. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.02.04

52



a projektek és a program befejezési id6pontjat tekintve,
attol fiiggden, hogy miképpen modellezhetjiik a kockazat-
felmérés eredményét.

A programot alkoto projektek 6nallé
kockazatfelmérésével eléallt eredmények

Els6 lépéskeént azt vizsgaljuk meg, hogy mi torténik ab-
ban az esetben, ha az egyes projektek kockazatfelmérésére
teljesen elkiiloniilten keriil sor, és csak annyiban vessziik
figyelembe azt, hogy egymassal dsszefiiggd projektekrdl
van sz0, hogy a befejezési idopontokon tul az integralt
probaiizem tevékenységen — vagyis egy majdnem befeje-
70 tevékenységen — keresztiil is megtorténik a projektek
Osszekapcsolasa. A projektprogram eredeti litemtervét a
4. abra szemlélteti.

4. 4bra
A projektprogram eredeti Gitemterve

rdﬁﬂmm = ‘wqm ) oone2

o9nes 20194 20201
Feb | Mir | Apr | Msj | sin | sl | Aug | o tan | Feb

okt | Nov | Dec

1| metsrelujitasi program 21inap P19.03.01. H200106.
205nap P19.030L P19.4213. | T 1
nap  P19.0301 P19.0329.
nap  P19.03.29. P19.0531
nap  P19.0531 P19.0830.
nap  P19.0802 P19.1004

nakéstavkeziésl  3snap  P19.09.13 PI19.1L0L

P19.09.27. P 19,1108,
P19.10.18. P10.1122.
P19.08.30. P19.10.25.
P19.08.30. P19.09..
P19.08.27. P19.10.5.
P19.08.30. P19.11.08.
P 19,0830, P19.10.11.
P19.10.11. P 191101,
P19.10.11. P 19,1108,
P19.08.30. P19.11.08.
P19.0830. P 19.10.15,
P19.10.04. P 19,1108,
P19.1108. P 10.12.06.

B ak telepitése

P19.1206. P19.12.13,
ap P19.03.01 P19.12.13.
ap  P19.0301 P18.0329.
P
P

ap  P19.03.29. P19.0531
ap  P19.0531 P19.0830.
4Snap  P19.08.02 P19.10.04.

HHEL

3nap  P19.09.13. PISIL0L

0nap  P19.09.27. P10.1L08.
2Snap  P10.10.18 P10.1122.
40nap  P19.0830. P19.1025.
20map  P19.0830. P19.09.27.
20map  P19.08.27. P19.10.25.
S0nap  P19.08.30. P19.1106.
30nap  P19.0830. P 191011,
isnap  P19.101 PI8.1L01L,
20n3p  P19.10.11 PI0.1106.
ap P 19.0830. P19.11.08. T

3
ap  P19.0830. P19.1018. o
ap  P19.1004 P19.1L08.
3

=
39 25n: -

aa 100nap P 19.04.26. P19.09.13. » il

51| rorgslombanelyesss insp P200103 H200L06 il

Forrés: sajat szerkesztés

Ezzel kapcsolatban két dologra érdemes felhivni a figyel-
met. Egyrészt, ebben az egyszerisitett példaban feltéte-
lezziik, hogy az egyes projektek kivitelezését mas-mas
kiils6 kozremiikodo végzi.

Ez a feltétel mindazonaltal nem jelent sziikségszert-
en tal nagy megkdtést. Amennyiben egy projektprogram
kiilonbozo jellegl projektekbdl all dssze, melyek megva-
lositasa eltérd, akar specialis ismereteket, képességeket
feltételez, az eldzetes projektstratégiai elemzés eredménye
alapjan célszerii lehet tobb kiils6é kozremitkodot is bevon-
ni a megvalositasba. Ugyancsak indokolhatjak tobb kiilsé
kozremiikodo bevonasat gazdasagossagi megfontolasok is
akar jellegében hasonlo projektek esetén is: eléfordulhat,
hogy a feladatok optimalis felosztasaval eldnydsebb ajan-
lat érhet6 el. Emellett az egyes szereplok oldalan jelentke-
z0 kapacitaskorlatokbol adodoan is sziikséges lehet tobb
koézremiikodo bevonasa — kiilondsen egy nagyobb projek-
tekbol 6sszealld program esetén.

CIKKEK, TANULMANYOK

Ilyen esetben a szereplék racionalisan felfogott érdekeé-
bél fakadoan valosziniisithetd, hogy szamukra leginkabb
az a fontos, hogy sajat feladataikat megfelelden végezzék
el. Ennek gyakorlati kovetkezménye lehet, hogy az egyes
kozremikodok sajat iitemterveket készitenek, amelyek
legfeljebb elnagyoltan veszik figyelembe a tobbi projekttel
vald kapcsolatokat. Ehhez hasonléan, amennyiben koc-
kazatfelmérést végeznek, akkor is az a varhato, hogy az
értékelések soran csak a sajat feladataikra koncentralnak.
Ebbdl fakadoan, amennyiben a program megvalositasa-
ért felelés projekttulajdonos mashogy nem rendelkezik,
akkor programszinten hasonlé eredmény sziiletik ahhoz,
mint amit ebben a valtozatban targyalunk: az egyes pro-
jektek elkiiloniilt elemzése utan leginkabb azok befejezési
iddpontja lesz hatassal a program végso befejezésére.

2. tablazat
Az eredetileg tervezett és kockazatfelmérés utani
varhato atfutasi idék

Tervezett | Varhaté
Tevékenysé atfutasi | atfutasi
yseg idé (mun- | id6 (mun-
kanap) kanap)
A,IIO{nras lezarasa és munkateriilet el6- 20 2
készitése
Bontasi munkalatok 45 50
Szerkezetépités, kémiives munkak 65 72
Szakipari munkak (szarazépités, nyi-
laszarok, falak, burkolatok, feliiletkép- 45 50
zések)
Allomés iranyité kozpontjanak és tav- 35 39
kozlési rendszereinek kialakitasa
Peron kialakitasa 30 33
Utastéri berendezési targyak telepitése 25 28
Liftszerkezet épitése 20 22
Liftek telepitése 20 22
Gépészeti alapszerelések 30 33
Gépészeti nagyberendezések telepi-
s |, 15 17
2 | tése
= E,gyeb gépészeti berendezések telepi- 20 2
QL | tese
‘é Allomaéstéri elektromos alapszerelések 35 39
52 Elektromos berendezések telepitése 25 28
(;i Rendszerek beszabalyozasa, Gssze-
0 A Ay o 20 22
_. | hangolasa, fizemprobak, probatizem
Elokészités és bontdsi munkalatok 60 67
Pélyaépitési munkalatok 100 111
» Biztosito berendezések telepitése 15 17
‘%’ Vonali tavkozlés kialakitasa 15 17
£ | Vonali gépészet kiépitése 60 67
'Té Vonali elektromos halozat kiépitése 65 72
§ Probaiizem, iizemproba 15 17
Integralt probatizem 20 22
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CIKKEK, TANULMANYOK

Mindez mar elérevetiti azt a gondolatot, hogy a kockaza-
tok hatasanak programszinten torténd realis értékelésé-
hez — kiilondsen tobb kiilsé kozremiikddd esetén — sziik-
ség lehet a programot alkoto projektek szintjén elvégzett
kockazatfelmérésen tul programszintli kockazatfelmeérés
elvégzésére is.

A masik fontos dolog, amivel szamolni kell az ered-
mények értékelése soran, hogy a feltevéseink szerint jelen
példaban csak egyetlen ponton van olyan jellegti 6sszefiig-
gés, mely nem a projektek befejezé — vagy majdnem befe-
jezo — tevékenységeihez kothetd, azonban a gyakorlatban
ennél tobb ilyen jellegli kapesolat is el6fordulhat. Emiatt
az itt bemutatottnal sokkal nagyobb hatéassal lehet az ered-
ményekre, ha a projektek kozotti kapcsolatokat egyaltalan
nem — vagy legfeljebb csak azok befejezési idopontjaikon
keresztiil vessziik figyelembe.

A kockazatfelmérés soran az egyes tevékenységek at-
futasi ideje a 2. tablazatban lathatok szerint modosul (a
varhato atfutasi idék oszlopban kerekitett értékek szere-
pelnek).

5. dbra
A varhato atfutasi idék figyelembevételével készult
modosult tGtemterv

Tdgtaram ‘xams efejezes

2019NE0 20201
okt | Nov | oec | an | e

247,95 na)P 19.03.01. Sze 20.02.12

229,75n2(P 19.03.01. Cs20.01.16.
2,203 190301 K18.0402
49,95 n3p K 19.04.02. K19.06.11
72,15n3p K 19.06.11. s 19.09.19.
. 49,95nap C5 19.08.22.C5 19,1031

38,85 nap s 19.10.10. S7e 19.12.04,

333nap €:19.1024.K19.12.10.
27,75 nap Cs 19.11.14. K 19.12.24.
444nap C519.09.19.5ze 19.11.20,
2,203p €519.09.10. H10.10.21
22,2nap H19.1021. Sz 19.11.20.
555nap C519.09.19. Cs19.12.05.
333nap C519.09.19.K19.11.05.
16,65n3p K 19.11.05. Cs 19,1128,
22,203 K191105. C512.1205.
566nap C519.09.19. H19.12.09.
3885 nap Cs 19.09.19. Sze 19.11.13.
27,75 nap Ste 19.10.3H 18,120
22208 K1912.10. €520.0105.

Snap  Cs20.01.09.Cs 20,0116,
229,75naiP 19.03.01. C520.01.16.
22203p P19.0201 K10.0402
49,953p K 19.04.02. K 12.06.11
72,15n3p K19.06.11. €5 18.09.19.
. 49,95n3p (519.08.22.C19.1031.

3885 nap Cs 19.10.10. Sze 19.12.04,

B3 C5191024 K19.12.10
277509 G4 191114, € 191224
anap 5190919, 191120,
220 5190819 H13.1021.
2209 H11021 Ste 191120
Ssmap C:19.09.19.C:19.1205.
3330 €5 190819 K19.11.05,
fiése  1665nap X 19,1105 Cs 191028,
e 220 K191105 G191205
Seionap C319.09.19,419.1209. T =
38850 C519.09.19 52 191113 ]
2775090 Ste 19 10.H 19.12.09. >
. 220 KIS1210 G200L05 b

Snap  Cs20.01.09.Cs 20,0116, —
221,4nap P 19.03.01. H20.01.06. r 1
666n3p 190301 H19.06.03.

16,65n3p K 19.10.08. Cs 19,1031, y

16,65 nap Cs 19.10.31 H19.11.25. —

666n3p K19.09.10. Cs19.12.12. » »

16,65 nap Cs 19.12.12. H 20.01.06. :
22,2n3p €5 20.01.09.K20.0211.
lnap  K200211 Sz2 200212,

ilnap H19.0506. K19.1008.
72,15n3p K 19.09.03. C510.12.12 s

E e
50| Integrélt probaizem —
=] é

Forrés: sajat szerkesztés

Mint lathato, a kockazatok figyelembevétele utan a pro-
jekt atfutasi ideje megnétt, a projektprogram befejezése
szempontjabol ugyanakkor tovabbra is a két allomasfeluji-
tasi projekt befejezodése a meghatarozo. Megvaltozott az
egyes allomasi projekteken beliil a kritikus ut, a gépészeti
munkalatokkal és az elektromos szerelésekkel 6sszefliggd
tevékenységek lekeriiltek a kritikus 1trél, és csak a ,,Pe-
ron kialakitasa” tevékenység maradt tovabbra is kritikus.
Ennél fontosabb tanulsag azonban, hogy a két allomas-
feltjitasi projekt lefutasa tovabbra is teljesen megegyezik
egymassal. Természetesen itt nem a teljes egyezdségnek
van jelentdsége, hiszen az egyenes kovetkezménye annak,

hogy a projektek eredetileg megegyeztek egymassal, és
azonos kockazatok érintették dket. A fontos az, hogy az
elkiiloniilt elemzés miatt nem jelenik meg az a kiilonbség,
mely éppen a vonali munkakkal valo eltérd kapcsolodas-
bol adodik.

Ugyancsak fontos latni, hogy noha — értelemszeriien —
a vonali munkak projekt atfutasi ideje is megnott, a kése-
delem ellenére a projektnek lathatdan semmi hatasa nincs
a teljes program befejezddésére.

Alapos okunk van azonban kétségbe vonni, hogy a
kapott eredmények megfeleléen tiikrozik-e a projekt-
program varhaté alakulasat. Feltételezéseink alapjan
tudjuk ugyanis, hogy vonali munkak az elektromos ha-
l6zat kiépitésén keresztiil kapcsolatban allnak a két allo-
masfeltjitasi projekttel, raadasul ez a kapcsolat érinti a
,,Peron kialakitasa” tevékenységet is, melynek befejezése
a program szempontjabol is kulcskérdés. Az is lathato,
hogy a vonali munkak egyes tevékenységei késedelem-
mel fejezédnek be. Ebbdl kdvetkezden okunk van feltéte-
lezni, hogy az egyes allomasok felujitasanak befejezodé-
se az itt becsiiltnél is kés6bb valosul meg, mert a vonali
szakasz elektromos halozatanak kiépitése késlelteti a
peron kialakitasat.

Ugyancsak joggal meriilhet fel benniink a kérdés,
hogy elfogadhato lehet-e a két allomas egyszerre torté-
nd befejezésére adott becslésiink, ha tudjuk, hogy a vo-
nali elektromos halézat az 1. allomashoz korabban elér,
mint a 2. allomashoz. Logikusnak tiinik, hogy ameny-
nyiben a vonali elektromos halozat kiépitése a késede-
lem ellenére még joval a peron kialakitasanak tervezett
megkezdése eldtt eléri az allomast, gy a késedelem ki-
sebb hatast gyakorol a projektre az ,,Allomastéri elekt-
romos alapszerelések™ tevékenységen beliili feladatok
atszervezésének lehetdsége okan, szemben azzal az
esettel, ha az allomason a vonali elektromos halozat-
tal valo 6sszekdottetés megteremtésén kiviil mar minden
egyéb elektromos alapszerelési feladatot elvégeztek
volna. Mindebbdl kdvetkezden varakozasaink szerint
a 2. allomas felujitasanak késobb kellene befejezddnie,
mint az 1. allomasé.

A fentickbdl eredéen elmondhatd, hogy a projektek
elkiiloniilt kezelése itt félrevezetd képet ad a projektprog-
ram befejezési id6pontjara vonatkozoan. A tovabbiakban
megvizsgaljuk annak lehet6ségét, hogyan kezelhetjiik ezt
a problémat.

A programot alkoté projektek k6zotti
Osszefliggések kezelése a kockazati lista
kiegészitésével

A projektek kozotti osszefiiggések kezelésének egysze-
riibb modja az, ha a projektszintii kockazatfelmérés soran
a projektek Osszefliggésébdl eredd koordinacids kocka-
zatokat is figyelembe vessziik. Ez az el6z6 alfejezetben
bemutatott esettel szemben mindenképpen megkoveteli
az egyes projektek kivitelezéséért felelds kiilonbozo sze-
replok — itt kiilsé kdzremiikodok — kozotti/folotti koordi-
naciot a projekttulajdonos, vagy a projekttulajdonos altal
megbizott szakértd altal a kockazatfelmérések soran. Ez
a gyakorlatban tehat azt jelenti, hogy tovabbra is megma-
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radhatunk az egyes kiils6 kdzremiikodok altal készitett, és
a projektek kozotti logikai kapcsolatokat meg nem jelenitd
itemterveknél, ugyanakkor a projekttulajdonosnak, vagy
a projekttulajdonos altal felkért kockdazatmenedzsmenttel
Jfoglalkozo szakértonek fel kell tarnia, hogy melyek azok a
tevékenységek, amelyek, bar eltérd kiilsé kozremikddok
felelosségi korébe tartoznak, a valdsagban kapcsolatban
allnak egymassal. A kockazatfelmérés soran el kell érni,
hogy az értékelést végzok e tevékenységek esetleges kése-
delmének hatasaival is szamoljanak.

Jelen példankban ez Gigy valésul meg, hogy az ,,Al-
lomastéri elektromos alapszerelések” tevékenységek koc-
kazati listaja kiegésziil egy uj elemmel, a koordinacios
kockazattal, melynek értéke a vonali elektromos halozat
kiépitését érintd munkaerdhianybol adodo késedelem ara-
nyositasaval lett meghatarozva. Vetitési alapként a tevé-
kenység tervezett kezdete ¢és az egyes allomasok elektro-
mos alapszerelési munkalatainak tervezett kezdete kozotti
id6 szolgalt.

A kockazati tényez0 értékeit a 3. tablazat mutatja.

3. tablazat
Kiils6é kozremtikodoék kozotti koordinacios
nehézségek hatasa az ,, allomastéri elektromos
alapszerelések” tevékenységre az egyes esetekben

Kozremiikodok kozotti koordinacios | 1. allo- | 2. allo-
nehézségek mas mas
o Va1’0521,nuseg 60 60
Alapszcenario | (szdzalék)
Hatas (munkanap) 0 0
. Valoszinliség
Rf&a.l}sta szce- (szézalék) 30 30
nario
! Hatas (munkanap) 3 8
L. Valészintiség
Pessznrm.l'sta (szhzalék) 10 10
secenarto Hatas (munkanap) 7,5 20
Hatdas varhato értéke (munkanap) 1,65 4,4

A koordinacios kockazat figyelembevételével az egyes
,Allomastéri elektromos alapszerelések” tevékenységek
atfutasi ideje a 4. tablazatban lathato értékek szerint mo-
dosul (a varhato atfutasi idok oszlopban kerekitett értékek
szerepelnek).

4. tablazat
Az ,alloméastéri elektromos alapszerelések"
tevékenység modosult varhato atfutasi ideje

Tervezett Varhato
Tevékenység atfutdsi ido | atfutasiidé
(munkanap) | (munkanap)

Allomastéri elektromos alap-

szerelések (1. allomas) 33 4

Allomastéri elektromos alap-

szerelések (2. allomas) 35 43
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A varhato atfutasi idok figyelembevételével késziilt modo-
sult litemtervet a 6. abra mutatja.

6. abra
Koordinacios kockazatok figyelembevételével késziilt
modosult Gtemterv

ruaummu,g ‘m.ns 2

25125 nalP 19.03.01. H20.0217.
2303nap P 19.03.01. P 200117
e 2203 PI190301 KI190402
9,95n2p K19.04.02. K 19.06.11
72,15 n3p K 19.06.11. Cs 19.09.15.
. falak, 49,95 nap Cs 19.08.22. C5 19,1031

38,85 n3p €5 19.10.10. 52 19.12.04

Banap C319.10.20,5ee 19.12.11
27,75 n3p €5 19.11.14.K 19.12.24.
444nap €519.09.19. 5z 19.11.20,
22,2n3p C319.08.19.H19.1021
22n3p H18.1021 Sze 191120,

sS,5nap €519.09.19.Cs 19.1205.
33nap Cs19.0.19,K 19.11.05.
16,65 0ap K18.11.05. €5 19.11.28.
22np K191105. C519.1205.
58,25 nap Cs 19.09.19, K 19.12.10
405nap €519.09.19.C5 19,1114,
27,75 n3p €5 19.10.31.K 19.12.10,
220p Ste P 200L10.
181211
Snap  P200L10. P200L17
233,052l 19.03.01. Sze 2001.22,

2,2n3p 190301 K19.0402
49,95 n3p K 19.04.02. K 19.06.11
72,15n3p K19.06.11. C19.09.19.
. falak, 49,95 nap Cs 18.08.22. Cs 19,1031,

38,85 nap C5 19.10.10. 52 19.12.04,

B3nap K19.1029. P19.12.13
27,75 n3p C3 19.11.14.K 19.12.24.

55,

B3nap

16,65 nap K 18.11.05. Cs 191128,
22n3p K191105. C510.1205.
6lnap €s19.09.19.P19.12.13
43,25 nap Cs 19.08.19.K 19.11.15.
27,7503p K 19.11.05. P 19.12.13.
22nap P19121. Sz2 200115,

22,2n3p Sz 20.01.15P 20.02.14. T

Forrés: sajat szerkesztés

Mint lathatd, a modositasok eredményeképpen tobb fontos
valtozas is tortént:

* az allomasfelyjitasi projektek esetében kismértékben
modosult a kritikus Gt, immaron annak része az LAl
lomastéri elektromos alapszerelések™ tevékenység is,

* a két allomasfelujitasi projekt befejezési ideje eltér, a
2. allomas késébb fejezédik be,

* immaron csak a 2. allomasfeltjitasi projekt hatarozza
meg a program befejezését,

* nbtt a program atfutasi ideje.

Valtozatlan maradt azonban két dolog:
* az egyes allomasfeltjitasi projekteken beliil tovabb-
ra is a ,,Peron kialakitasa” tevékenység befejezése a
meghatarozo a projekt befejezését illetden,
* a Vonali munkak explicit moédon tovabbra sem gya-
korol hatast a projekt befejezésére.

A fentiek alapjan elmondhato, hogy — figyelembe véve a
program ismert jellemz6it — a modositasok utan mar latha-
téan realisabb kép rajzolodik ki a program varhato lefuta-
saval kapcsolatban. Egytittal a korabban bemutatott ered-
ményekhez képest jelentdsen nétt a program atfutasi ideje.
Utobbi egyben azt is jelenti, hogy nagyobb mértékt, és
mas jellegli kockazatkezelés megvalositasara van sziikség.

Elmondhaté azonban az is, hogy az itt bemutatott

modszer az alabbi lathatd gyengeségekkel is bir:

* sok mulik a szakértdi becslések pontossagan, ameny-
nyiben azok tévesnek bizonyulnak, ugy a végered-
mény is pontatlan lesz, raadasul a kozvetett hatasok
becslése eleve nehezebb,
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* noha a fenti modon elvégzett kockazatfelmérés mar fi-
gyelembe veszi a projektek kdzotti kapesolatokat, de ez
egyes elemzési eredményekben (jellemzden az litemter-
vekben, illetve az azokra épiil6 tovabbi elemzésekben) —
jelen esetben ezt lathatjuk a kockazatfelmérés utan el6-
allt titemtervben — ez nem jelenik meg explicit modon (a
vonali munkak latszolag tovabbra sem all kapcsolatban
az allomasi projektekkel), amire mindig kiilon tekintet-
tel kell lenni az eredmények értelmezése soran.

Eppen a fentiekbél fakadoan meriil fel az igény egy ennél
kozvetlenebb mddszer alkalmazasara.

A programot alkot6 projektek kozotti
osszefliggések kezelése a program
ttemtervének kiegészitésével

Az eddigi nehézségek kezelésének legkézenfekvébbnek
tind modja, ha az egyes projektek kozotti kapcsolodasi
pontokat iitemtervi szinten jelenitjilk meg. Ennek segitsé-
gével ugyanis kozvetlentil, az egyes tevékenységek kocka-
zatértékelésén keresztiil becsiilhetévé valnak a projektek
Osszefliggésébdl adodo hatasok. Ugyanakkor ezzel kap-
csolatban mar most, a modszer bemutatasa el6tt szeret-
nénk felhivni a figyelmet kovetkezokre:

» az litemterv ilyen modositasa a tevékenységek szama-
nak jelentds novekedésével jarhat egyiitt, ami egytt-
tal jelentdsen noveli a kockazatfelmérés iddigényét,

* a tevékenységek szamanak novelésén tal ugyancsak
nehézséget okozhat a tevékenységek technikai szin-
th felaprozodasa, illetve sokszor a felelésok szamara
nehezen érthetd szétvalasztasa, ami megneheziti a
kockazatok értékelését,

*a fenti jelenségek természetesen mar a programot al-
kotd egyes projektek szintjén, a kockazatfelmérés alap-
jaul szolgald egyszeriisitett ilitemterv elkészitésekor
jelentkeznek, vagyis mar ekkor is sziikségesek egysze-
risitések. Ebbdl kovetkezden a végsé modell nem adja
vissza tokéletesen a vizsgalt program minden aspektu-
sat, ugyanakkor alkalmas a végeredmény megbizhato
eldrejelzésére. Ebbdl is fakaddan nem feltétleniil jelent
gondot, ha nem jelenik meg tokéletesen a projektek ko-
z0tti 6sszes kapcsolat, ha a kapott modell egyébként al-
kalmas a f6 elvarasként, a program befejezésének kelld
pontossagu becslésére, és az esetleges késedelem okaért
felelos Osszefliggések realis megjelenitésére.

Jelen esetben az uj titemterv kialakitdsahoz a vonali mun-
kak projekt ,,Vonali elektromos halézat kiépitése” tevé-
kenységének részekre bontasa sziikséges. A korabban
egységes tevékenység Ot részre bomlik:
* harom csak vonali szakaszt érint0 tevékenységre:
1. Vonali elektromos halézatok 1. — az 1. allomas
eldtti vonalszakasz kiépitése,
2. Vonali elektromos halézatok 2. — a két allomas
kozotti szakasz kiépitése,
3. Vonali elektromos haldozatok 3. — a 2. allomas
utani vonalszakasz kiépitése,
o két allomasi szakaszra: ezek mindkét allomas eseté-
ben ,,Vonali kapcsolatok kialakitasa (kabeltalcazas,
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vezetékek telepitése)” tevékenység néven jelentkez-
nek, és a megel6z6 és kovetd vonali elektromos ha-
l6zatok tevékenységekhez kapcsolddnak, valamint a
sajat allomas ,,Peron kialakitasa” tevékenységéhez.

Vagyis jol lathato, hogy egy tevékenység technikai szétvalasz-
tasaval a korabbiakhoz képest a tevékenységek szama néggyel
nott, masrészt egy korabban csak a vonali munkak projektnél
jelentkez6 tevékenység megjelent az egyes allomasfeltyitasi
projekteknél is. Utdbbinak a gyakorlati jelent6sége abban all,
hogy immar eléfordulhat, hogy egy — papiron — allomasi feluji-
tassal kapcsolatos tevékenység a gyakorlatban a vonali mun-
kak projekthez kothetd, amire tekintettel kell lenni a kockazat-
felmérésen részt vevo szakértok kivalasztasakor.

Azt is fontos latni, hogy jelen esetben a program jellegé-
bdl fakadoan lehetséges volt pontosan meghatarozni, hogy
hogyan érdemes technikai szempontbol felosztani az adott
tevékenységet — hiszen a vonali elektromos halozat kiépité-
sének iranya és idozitése jol meghatarozhatdé — azonban a
gyakorlatban nem mindig ilyen egyértelmi a helyzet.

A modositott titemterv a 7. abran lathato alakot 6lti.

7. dbra
Modositott titemterv
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5. tablazat
A kiegészitett titemterv Uj tevékenységeinek terve-
zett és kockazatfelmérés utani varhatoé atfutasi ideje

Tervezett Varhaté
Tevékenység atfutasi idé | atfutasiidé
(munkanap) | (munkanap)
Allomastéri elektromos
alapszerelések 35 39
Vonali kapcsolatok kialakitasa 10 11
Vonali elektromos halézatok 15 17




Az ttemterv atalakitasa kovetkeztében az 5. tablazatban
lathato valtozasokkal kell szamolni (a varhato atfutasi
idok oszlopban kerekitett értékek szerepelnek).

A varhato atfutasi idok figyelembevételével késziilt
modosult litemtervet mutatja a 8. abra.

8. dbra
Moédositott Gitemterv kockazatfelmérés utan
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A fobb megallapitasok a kovetkezok:

* immaron tobb projekten ivel at a kritikus ut: a vo-

nali munkak kezdeti késedelme okozza az 1. allo-
mas feljitasahoz tartozd kabelezési tevékenység
késedelmét, mely késedelme ismét hatast gyakorol
a vonali munkakra, ami végiil érinti a 2. allomas
felujitasat,
ennek ellenére sem a vonali munkak projekt atfuta-
si ideje, sem az 1. allomas feltjitasa projekt atfutasi
ideje nem modosult az alapverzidhoz képest — ellen-
tétben az el6z6 modszerrel, ahol az 1. allomasfelujita-
si projekt befejezése tovabbi késedelmet szenvedett,
ugyanakkor a projekt kdzvetett mdédon sem gyakorolt
hatast a 2. allomas felujitasanak atfutasi idejére,
a 2. allomas esetében a peron kialakitasa tovabbra
is a kritikus Ut része marad, de mar explicit moédon
is lathato az iitemterven, hogy annak késedelméért
nem elsdsorban a 2. allomason zajlo tevékenységek
csliszasa a felelds.

Annak alapjan, amit a bemutatott fiktiv programmal kap-
csolatban tudunk, elmondhat6, hogy harom bemutatott
eljaras koziil a jelen alfejezetben ismertetett modell ered-
ményei egyeztethetok dssze leginkabb a program atfutasi
idejének alakuldsara vonatkozoé varakozasokkal.

CIKKEK, TANULMANYOK

Figyelembe véve természetesen, hogy jelen fiktiv pél-
daban végig minddssze egy kockazat hatasat vizsgaltuk,
nem kertilt sor a lehetséges kockazatok teljes korti szamba-
vételére. Mindazonaltal az egy teljes kort kockazatfelme-
rés esetén is érvényes maradna, amit azzal kapcsolatban
elmondtunk, hogy a 3 bemutatott megkdzelités hogyan
kezeli, vagy nem kezeli a kockazatok projekteken ative-
16 hatasait, noha az egyes tevékenységek varhato atfutasi
ideje és természetesen a program varhato befejezése az itt
figyelembe nem vett kockazatok hatasara médosulna.

Ezen tal most mar explicit moédon tiikrézédnek a ka-
pott eredményekben a kockazatok altal kifejtett projekte-
ken ativeld hatasai. Ugyanakkor ennek ara a tevékenysé-
gek szamanak jelentds novekedése volt. A gyakorlatban
éppen ezért a fenti, €s az el6z6 pontban bemutatott megko-
zelités egyiittes alkalmazasa lehet a célravezeto.

Osszefoglalas

Az esetpélda bemutatasa soran lehetéség volt megismerni
tobb megkdzelitést arra vonatkozoan, hogy a kockazatok
feltarasa soran hogyan lehetséges kezelni azt a helyzetet,
amikor tobb egymashoz kapcsolédd projekt egy Ossze-
fiiggd programot alkot. Jelen alfejezet célja iranymutatast
adni a lehetséges megkozelitések kozotti valasztashoz.

A szerzok sajat tapasztalatai azt mutatjak, hogy ameny-
nyiben egy program kapcsan a programhoz tartozo egyes
projekteket kiillonb6zo kiilsé kézremiikodok valodsitanak
meg, akkor jellemzdéen a projektek kozotti kapcsolatok
itemtervi kezelése csak elnagyoltan jelenik meg.

Masképpen fogalmazva, amennyiben igaz az, hogy a
program megvalodsitasaért egyetlen kiilsé kdzremiikodo a
felelds, akkor elméletileg elképzelhetd, hogy az elkésziilt
itemterv kell6 mértékben figyelembe veszi az egyes pro-
jektek kozotti kapcsolatokat, igy ebben az esetben nem
meriilnek fel tovabbi sziikséges teenddk annak érdekében,
hogy biztosithato legyen a kockazatfelmérés eredménye
alapjan a megalapozott dontéshozatal.

Ugyancsak igaz, hogy amennyiben az egyes projek-
tek kozott a kapcesolat elhanyagolhatd mértéki, és/vagy a
programot alkotd projektek csak befejezd tevékenységii-
kon keresztiil kapcsolodnak egymashoz, akkor megbizha-
té eredményt adhat a projektek elkiiloniilt kezelése is.

Amennyiben azonban legalabb a programot alkotd
projektek egy részére igaz, hogy tevékenységeik kozott
jelentds szami/mértéki, de iitemtervekben meg nem je-
lenitett, kdzvetlen kapcsolat all fenn, gy mindenképpen
sziikséges valamilyen kiegészitd 1épést tenni annak érde-
kében, hogy az elkésziilt kockazatfelmérések realisak le-
gyenek.

A kapcsolat oka lehet, hogy egyes tevékenységek elvég-
zésére fizikailag egy térben kertil sor, vagy, hogy egy adott
projekt tevékenységei nem kezdheték meg/nem fejezhetok
be, ameddig egy masik projekt nem ér el egy adott késziilt-
ségi fokot példaul azért, mert bizonyos tevékenységek kivi-
telezése részben vagy egészben egy masik projektért felelos
kozremiikodo felelosségi korébe tartozik.

A kovetkezokben roviden dsszefoglaljuk, hogy a jelen
fejezetben bemutatott két megkdzelitést milyen helyzet-
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ben célszerti hasznalni, milyen elényei illetve hatranyai
vannak azok alkalmazasanak.

Elsé megkézelitées: A programot alkoto projektek ko-
zotti 6sszefiiggések kezelése kockdzati lista kibovitésével

A legegyszeriibb megkdozelités, ha a projektek Ossze-
kapcsolddasabol fakado kockazatokat az egyes projek-
tek érintett tevékenységeinél kiilon vessziik figyelembe,
ugyanakkor a program egyszerisitett litemtervében az
egyes projektek kozotti kapesolatok nem keriilnek forma-
lisan jelolésre. Leginkabb akkor célszerti igy eljarni, ami-
kor a kapcsolat jellege okan eleve nehezen jelenitheté meg
az lUtemtervben. Ilyen lehet példaul, ha a két tevékenység
egymastol fliggetleniil, de fizikailag egy térben zajlik,
vagy egy adott tevékenység megvalositasa kiilonbozo pro-
jektek kiils6é kozremtikdddinek koordinaciojat igényli.

A megkozelités elonye, hogy érdemben nem noveli a
tevékenységek szamat, hatranya, hogy a kifejezetten a
projektek 0Osszefiiggésébdl eredd kockazatok értékelése
nehézséget okozhat, és az értékelések pontossaga nagy-
mértékben fligg a szakértd felkésziiltségétdl, emellett
egyes részeredmények nem adjak vissza teljes mértékben
a valosagot, noha a végeredmény — vagyis a projektprog-
ram teljes atfutasi idejére adott becslés — elérheti a kivant
pontossagot.

Masodik megkozelités: A programot alkoto projektek
kézotti osszefiiggések kezelése a program iitemtervének
kiegészitésével

Amennyiben a projektek kézotti dsszefiiggés olyan jel-
legti, hogy az leginkabb az iitemterven keresztiil ragadha-
to meg, akkor mindenképpen célszerii megfontolni ezen
Osszefliggéseket figyelembe vevd egyszerisitett itemterv
kialakitasat.

Ennek a megkozelitésnek elonye, hogy az igy 1étrejovo
uj logikai kapcsolatokon keresztiil realisabban modellez-
hetd az egymastol idében és térben tavol allo tevékenysé-
geket érintd kockazatok egylittes hatdsa, ezaltal mind a
kapott részeredmények, mind pedig a végeredmény pon-
tossaga novelhetd. Ugyancsak elony, hogy azaltal, hogy a
kockazatok kdzvetleniil az érintett tevékenységeknél ke-
riilnek kiértékelésre, csokkenthetd az értékelések szubjek-
tivitasa, ami novelheti az értékelések pontossagat.

A megkozelités nyilvanvalo hatranya, hogy adott eset-
ben jelentésen megnd a tevékenységek szama, igy az el-
végzendd feladat nagysaga, illetve az eredeti tevékenység
némiképp onkényes technikai feldarabolasaval 1étrehozott
uj tevékenységeket érintd kockazatok értékelése nehézsé-
get jelenhet.

Végso Osszefoglalasként megallapithatd, hogy nincs
egyetlen minden szempontbol elényds megkozelités a
programszintii kockazatmenedzsment-feladatok ellatasa-
ra. A szerzok célja a cikk megirasaval csupan a gondolat-
¢ébresztés volt arra vonatkozoan, hogy miként érdemes egy
Osszetett program esetében a kockazatfelmérést elvégezni
annak érdekében, hogy leghatékonyabb modon lehessen
tamogatni a dontéshozok munkajat.

A kockazatfelmérést végzoknek minden esetben —
figyelemmel az adott program sajatossagaira — mérlegel-
nilik kell, hogy melyik megkdzelités alkalmazasa lenne
a legmegfelelébb. Ennek kapcsan még az is elképzelheto,
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hogy a legjobb megoldas a cikkben bemutatott két megko-
zelités valamilyen kombinacidja.

Ennek bizonyitasara azonban tovabbi kutatomunkat
kell végezni. Ez részint iranyulhat annak felkutatasara,
hogy milyen tovabbi megoldasok képzelhetdk el a prog-
ramszintli kockdzatmenedzsment hatékony megvalosita-
sara.

Ennek kapcsan azt is vizsgalva, hogy létezik-e olyan
univerzalis megkozelités, amely minden esetben, barmely
iparagban, barmilyen tipusu program esetén egyarant kor-
latozas nélkiil hasznalhato.
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