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Tartalmi kivonat

Magyarorszagon a projektek alig tobb, mint fele végzédik sikeresen. Ez a nem tul fényes
eredmény szamos okra vezetheto vissza, azonban ez az arany bizonyosan javithato6 lenne
a kockazatok megfelelo kezelésével. Hogy ez megfeleléen torténjen elengedhetetlen a
kockazatok, illetve kezelési modjaik alapos ismerete. Szakdolgozatom célja a jelenlegi
legjobb projekt kockazatmenedzsment megoldasok, modszerek felkutatasa, majd egy
alkalmazott rendszer ismertetése. A magyar szakirodalom eléggé hiinyos ezen a
terilleten, ezért is tartottam fontosnak ennek a szegmensnek a vizsgalatat.
Magyarorszagra szamos nemzetkozi projekt iranyul az itt mikodé multinacionalis
vallalatok révén, ezért a nemzetkozi projektek kockazatmenedzsment sajatossagait is
osszegytijtottem.

A bizonytalansagoknak és a beléliik képzett kockazatoknak szamos formaja van. Fontos
relevans csoportokba rendezni ezeket a konnyebb azonositasuk érdekében. Kovetkezo
lépésként hatasukat, valosziniiségiiket kell becsiilni, és mindezek fényében kell értékelni
jelentdségiiket. Majd a kapott adatok alapjan el kell donteni szignifikans-e a kockazat,
és ha igen hogyan kezeljiik. Ezek lefolytatasara szamos eljaras alkalmazhato, melyeknek
megvannak a maguk elényei és hatranyai. Az emlitett lépések minden elfogadhato
kockazatmenedzsment rendszer részét képezik.

A bizonytalansag minden folyamat velejaroja, igy kezelésiik a projektmenedzsment
Mminden teriiletét érinti. Ezen tény és az altalam megvizsgalt szakirodalom alapjan
nyilvanvaléva valt, hogy a napjaink projekt kockazatmenedzsmentje leghatékonyabban
egy projektmoddszertanba integralva alkalmazhaté. Erre tartalmaz ajanlasokat a
nemzetkozileg elismert PMBOK ttmutaté. A legjelentosebb és legelterjedtebb erre épiilé
modszertanok a PRINCE2 és az MSF, igy ezek legfontosabb jellemzdit gyiijtottem ossze.

Végiil bemutatok egy hazai informatikai vallalat altal alkalmazott modszertant
(természetesen a kockazatmenedzsment teriiletre koncentralva), mely az MSF
ajanlasaira épiil. Legfobb értékelési szempontom, hogy mennyiben veszik figyelembe a
modszertan ajanlasait. Illetve ismertetem, hogy hogyan iiltetik at a gyakorlatba a
modszertan kevésbé konkrét javaslatait.



Executive Summary

Only a little more than half of the projects succeed in Hungary. This not too illustrious
result can be retraceable to many reasons, but this rate certainly can be improved with
the proper management of risks. In order to do this properly, the thorough knowledge
of the risks and of their management are necessary. The aim of my dissertation is to
search and collect the currently available best project risk management solutions and
methods. The Hungarian specialized literature is rather incomplete in this sector, so this
is why I have considered the examination of this segment important. Hungary is the aim
of several international projects, therefore |1 have also collected special features of
international projects.

There are many types of uncertainties and risks originating from them. In order to
identify these more easily, it is important to sort them into relevant groups. Their
impacts and probabilities need to be estimated as the next step, and their importance
can be assessed in the light of new informations. Following this, their significance and
probability must be determined based on the results. There are numerous ways to
perform these processes, all of which have their own advantages and disadvantages.
These chapters are parts of every competent risk management system.

Uncertanties go together with every process, therefore their management is connected to
every part of project management. Based on this fact and the specialized literature it is
obvious that nowadays project risk management can be practiced most effectively by
integrating it into project methodology. The internationally acknowledged PMBOK
guide contains recommendations about this. The most remarkable and prevalent
methodologies based on this are the PRINCE2 and the MSF, thus | have collected their
most important features.

Finally I introduce a methodology - used by a domestic company — based on the MSF’s
recommendations (naturally focusing on risk management). My main viewpoint is how
this company takes into account the recommendations of the methodology. In addition |
review how the company puts the less factual recommendations of methodolgy into
practise.



1. BEVEZETO

Manapsag szinte mindent idére kell elvégezni, minden dontést egyre gyorsabban kell
meghozni, egyre gyakrabban valtozik a minket korilvevd vildg, ezaltal nagyobb
bizonytalansagban kell ¢éInlink, s nekiink alkalmazkodnunk kell hozza. Ezt mindennap csak
ugy tehetjiik meg, ha mérlegeljiik lehetoségeinket, de gy, hogy koézben szamolunk az
esetlegesen felmeriild veszélyekkel vagy lehetdségekkel. Az iizleti életben, esetiinkben

kiemelten a projektek tervezésekor, végrehajtasakor is mindig szamitani kell kockazatokra.

Napjainkra a kockdzatmenedzsment az egyik legfontosabb teriilete lett a
projektmenedzsmentnek. Dolgozatom célja a projekt-kockazatmenedzsment feladatainak
ismertetése, fontossdgadnak megértetése, a legelterjedtebb modszereinek, eszkdzeinek
bemutatdsa ¢és gyakorlati példdk ismertetése. Eldszor is legfontosabb a dolgozatomban
hasznalt fogalmak pontos definidlasa, a félreértelmezések elkeriilése végett, ugyanis sokszor a
szakirodalmakban sem egységesek ezek a meghatarozasok. Emellett pedig par bekezdésben
sziikségesnek érzem a projektmenedzsment, mint az azon beliili kockazatmenedzsment
kornyezetének bemutatdsat, hiszen majd a késébbiekben latni fogjuk, hogy a kockdzatok

minden folyamat velejaroi, ezaltal a kockdzatmenedzsment is kapcsolodik a tobbi teriilethez.

A kovetkezd részben bemutatom a leggyakrabban alkalmazott modszereket, a
kockézatmenedzsment 1épéseire bontva, ahol lehet gyakorlati jelentdségiikre, illetve
eldnyeikre és hatranyaikra kitérve. Mivel a nemzetk6zi tulajdonsagokkal bird projektek tobb

téren is eltérnek az altalanos projektektdl, igy kiilon kitérek ezek jellegzetességeire is.

A mobdszerek sokszintisége, a kiillonbozé projektek jellegzetességei, eltérései azt
eredményezik, hogy a projektmenedzsment (és természetesen azon belil a
kockéazatmenedzsment) is nagyon eltérd lehet, akar projektenként valtozhat, ami nem tesz jot
az elozetes tervek, eldrejelzések készitésének. EbbOl adoddan jelentkezett az igény
valamilyen szabvany, vagy legalabb részben automatizalt rendszer kidolgozasara. Ennek
kapcsan bemutatom a projektek kockéazatainak kezelésérdl szol6 mindségmenedzsmentet, s a
részben ez alapjan 1étrejott és altalanosan elterjedt projektmodszertanokat, hangstlyozva ide
vonatkozo részeiket. Majd egy vallalat altal alkalmazott kockdzatmenedzsment rendszert

mutatok be, mely alapvetden a Microsoft Keretrendszeren alapul.



2. ELMELETI ATTEKINTES

A projektmenedzsmentben, mint azt a késébbiekben latni fogjuk kiemelt szerepe van a
pontos feladat-meghatarozasoknak, illetve a hatas- és feladatkorok egyértelmii kijelolésének.
Ezek megvalositasa szinte lehetetlen abban az esetben, ha nem vagyunk tisztdban az altalunk

hasznalt kifejezések pontos jelentésével.

2.1. A projekt fogalma

Napjainkban nagyon sok mindenre alkalmazzak a projekt elnevezést, ugyanis nem
mondhatjuk, hogy jol elkiilonithetd, sziikk csoportrol beszélhetiink. Minden egyes iparagban
lefolytatott projektnek megvan a maga jellegzetessége, ugyanakkor vannak moddszerek,
ajanlasok, amelyek kisebb valtoztatasokkal, de legtobbre alkalmazhatéak. Nézziink néhany
tulajdonsagot, amivel jellemezhetd egy projekt. A projektek lehetnek viszonylag rovid
lefolyastiak, melyek napok, hetek alatt befejezddnek. Példaul bizonyos termékek és
szolgaltatasok értékesitése. A projektek lehetnek hosszataviiak, mint a lakoparkok,
gyarépiiletek épitése. Léteznek informatikai projektek, melyeknek nincsenek kézzel foghato
eredményei, ,,csak” szellemi javakat hoznak létre. Ilyen az a vallalat is, mely informatikai
rendszerek kialakitasaval, értékesitésével foglalkozik. Emellett vannak egyéb szellemi
javakkal foglalkozé projektek, melyek keretében példaul egy vallalat felépitését szervezik at,
a szervezet miikodési hatékonysagéanak javitasa céljabol.

Ezekbdl még mindig nehezen alakithato ki egy egységes definicio, csak annyi biztos hogy
minden projekt mas ¢és mas. Irodalomkutatds utdn kideriil, hogy a projekt egyedi
tevékenységek logikus sorozata egy elére meghatarozott eredmény elérése érdekében. Minden
tevékenységnek és maganak az egész projektnek is van kezdési és befejezési idSpontja.l
Célszerli még kiegésziteni, hogy korlatokkal rendelkezik, mint példaul koltség-, eréforras- és
mindségkorlat és ezeket egymas utan rendezve mar meg is kaptunk egy egészen jo

meghatarozast.

2.2. Projektmenedzsment
Jogosan mertiil fel a kérdés, hogy ha minden projekt egyedi, akkor hogyan létezik
altalanos projektmenedzsment, mely alapjan minden projekt rutinszertien kivitelezhetd? Eldre
le kell szogezniink, hogy ilyen nincs, csak projektmenedzsment modszertanokat, illetve

ajanlasokat ismeriink. Ezek képeznek egyfajta sémat, amely alapjan megkezdhetjiik a

! Ralph L. Kleim and Irwin S. Ludin (1998)



munkdankat, azonban a projektmenedzsernek igy is nagyfoku kreativitasra lesz sziiksége, hogy

ezeket az ajanlasokat az adott projektnek megfeleléen hasznalja fel.

A PMBOK szerint a projektmenedzsment alapvetden az alabbi 9 teriilettel foglalkozik:

Integraciomenedzsment: A teriilet feladata a projekt kiilonb6z0 elemeinek

Osszehangolésa. A projektmenedzsment standardok segitik ennek a végrehajtasat.

Terjedelemmenedzsment  (scope management): A  projekt terjedelmének
menedzsmentje biztositja, hogy a kitlizott projektcélok (és csak azok)
megval6dsuljanak. Azonban ennek a teriiletnek nem csak az eredeti cél szem elott
tartdsa a feladata, hanem az is, hogy a projekt végrehajtidsa soran felmeriilé ) vagy
megvaltozo célokat azonositsa, beépitse a projektbe, és a sziikséges Ujratervezéseket

elvégezze.

Utemezésmenedzsment: A teriilet feladata az eredeti iitemezés betartdsa, melynek

soran kommunikacios eszkdzként a projekt iitemezését (projekttervet) hasznalja.

Koltségmenedzsment: A teriilet feladata a koltségvetés keretein beliil torténd
végrehajtas biztositasa, a koltségtullépés felismerése és az esetlegesen sziikséges

korrekcios tevékenységek végrehajtasa.

Minéségmenedzsment: A teriilet feladata, hogy biztositsa a projekt eredményeinek

az elvart és specifikalt paraméterekkel (mindséggel) torténd leszallitasat.

Emberi eréforras menedzsment: Ide tartozik az emberi eréforrasoknak a képesség
¢s rendelkezésre allas figyelembevételével torténd optimalis felhasznaldsa, beleértve

az er6forrasok képzését és fejlesztését is.

Kommunikaciomenedzsment: A teriilet feladata a projektben résztvevd Osszes
érdekelt személy és szervezet megfelel6 mennyiségli, mindségli €s rendszerességi

tajékoztatésa.

Kockazatmenedzsment: Ide tartozik a mindségi ¢s mennyiségi kockazatelemzés,

elkeriilési ¢€s tartaléktervek kidolgozasa

Beszerzésmenedzsment: A teriilet feladata a beszallitokkal és partnerekkel torténd

egyiittmiikddés és integracio szabalyozasa.

Nagyon sok projekt bukéasat pontosan a kockazati tényezdk figyelmen kiviil hagyasa,

illetve alulértékelése okozta, okozza még napjainkban is. Magyarorszagon egy 2006-0S

adatokon alapulé Ernst and Young felmérés eredménye alapjan (melyben a 42 magyar

nagyvallalat vett részt) a projektek alig tobb mint fele fejezddik be a koltség- és idékorlatok

atlépése nélkiil (az 5 éves atlag alapjan). Habar 6sszehasonlitva a Standish Group altal végzett



felméréssel (ami az IT projektek sikerességével foglalkozott) ez nem tul rossz eredmény, ott
ugyanis csak a projektek 16,2 %- at talaltak sikeresnek, azonban mégsem tekinthetd igazan jo
eredménynek. A projektek sikertelenségének 7 leggyakoribb oka (ugyancsak a felmérés

eredménye):
e 1. A projekt-terjedelem (azaz scope) valtozasa
e 2. A koltségek vagy a hataridok alultervezése illetve tul optimista tervezés
e 3. Elégtelen tdmogatas a felsé vezetés részérol
o 4. Félreértés a projekt végterméke tekintetében
e 5. Koriilmények megvaltozasa
e 6. Az er6forrasok vagy az eréforras-koordinacio elégtelensége
e 7. Személyi ellenéllds, a valtozas elfogadasanak hidnya a projekt csapaton kiviil

A felsorolt probléméak koziil nem egy, alapvetdé kockazatcsokkentd 1épésekkel nagy
valoszintiséggel kikiiszobolhetd lett volna. Példaként megemlithetjik a leggyakoribb
problémat, a projekt scope valtozast. Ilyenkor ugye altaldban az a probléma, hogy a projekt,
illetve a projekt eredménye nincs megfelelden definidlva, azaz a vevonek és az ,.eladonak”™
eltérd elképzelései vannak a végtermékrdl. Ez egy megfelelden kivitelezett szerzédéssel az
esetek nagy részében elkeriilhetd lenne. Nem mondhatjuk, hogy gyerekjaték egy ilyen 50-
100-... oldalas szerz6dés elkészitése, azonban ezek az erOfeszitések a késObbiekben

megtériilnek, mivel lathatjuk, hogy az egész projekt sikeressége mulhat rajta.

Egy- egy projekt tervezésekor egy kis gondolkodassal a legtobb, a projekt sikerességét
alapvetden veszélyeztetd kockazat felismerhetd €s Osszegytijthetd. Ezzel megegyezden, a
bukott projektek tobbségénél a résztvevOk utolag elmondtik, hogy mar a projekt elején
egyértelmiien ismerték a végiil bukast okoz6 probléma bekdvetkezésének az esélyét, azonban

semmit nem tettek annak érdekében, hogy ezt megakadalyozzak.
Ez a paradoxon t&bb tényezobdl 4ll:2
e Az emberek nem hiszik el, hogy a problémak bekdvezhetnek naluk
e Nincs id6 a kockazati tényezok figyelembe vételére, kezelésére

e Az emberek eléggé magabiztosak ahhoz, hogy tigy gondoljdk kezelni tudjak, majd a
helyzetet, ha bekovetkezik a probléma

e Az emberek nem szeretik kezelni a kockazatokat

2 Harvard Business School (1996) 31. oldal



Ezek utan jobb belatni, hogy minden valamire valé projekt tervezésekor figyelembe kell
venni a kockdzatokat, napjaink projektterveinek  szerves részét képezi a

kockazatmenedzsment.

2.3. A kockazat fogalma

A projektmenedzsment eszkdzokon beliil projekt-kockazatmenedzsment alkalmazasa
hazankban is kezd egyre elterjedtebbé valni. Célja a projektet veszélyezteté tényezok
felismerése, méretének és valosziniiségének becslése, majd kezelése ezek alapjan. Minden
tevékenység, amely tobb modon végzddhet (,€s ezeket a kimeneteleket nem ismerjiik eldre)
bizonytalansagot jelent.> Amennyiben ennek valdsziniiségét és hatasat objektiven meg tudjuk
allapitani, kockdzatokrol beszélink. Ha csak szubjektiv eszkozokkel lehet értékelni, akkor
tovabbra is bizonytalansagrol beszéliink. Sokszor azonban szinonimaként hasznaljak a
kockazatot és a bizonytalansagot, pedig lathatjuk, hogy a kettd szignifikansan kiilonbozik
egymastol. Osszegezve a bizonytalansagok felruhazasa valdszintiségiikkel, illetve lehetséges
bekovetkezésiik kdvetkezményeivel (a projektre nézve) adja a kockazatot. Lehetnek kiils
vagy belsé kockazatok aszerint, hogy a projektben vagy a kdrnyezetében jelentkeznek. Ezt
ugyis szoktdk mondani, hogy a projekt scope-on beliilieck vagy azon kiviil esék. Minden
iparagnak megvan a maga jellegzetes kockazati tényezdje, azonban vannak altaldnos, minden
projektet érintéek. Egy jo projektmenedzsernek, nemcsak menedzsmenttudassal kell
rendelkeznie, hanem tisztaban kell lennie az adott iparag jellemzéivel is. Ugyanis minél tobb
informacio all rendelkezésiinkre a projektrdl, annal tobb bizonytalansag valik ismertté, ezzel
csokken a fel nem ismert bizonytalansagok, illetve alapvetden a bizonytalansdgok mértéke. A
fel nem ismert bizonytalansdgok Damoklész kardjaként lognak a fejiink f6lott, arra varva,

hogy varatlanul rank zuhanjanak. Ezt a kdvetkezd csoportositassal lehet szemléltetni:*

o Ismert kockazat: Ebben az esetben ismerjiilk mind a bizonytalansag létezését, mind a

bekovetkezésének hatasat projektre.

e Ismeretlen ismert: Itt ismert a bizonytalansadg fennallasa, azonban nem ismerjiik
késobbi hatasat

e Ismeretlen ismeretlen: Ezekrdl emlitettiik, hogy a legveszélyesebbek, ugyanis mivel
nem tudunk roluk, nem is késziilhetiink fel a kezelésiikre

A teljesség kedvéért meg kell emliteniink, hogy nem csak negativ kdvetkezményei

lehetnek a kockazatoknak, a pozitiv hatdsuakat altalaban lehetdségeknek nevezziik.

3 Terje Aven (2003)
4 Paul C. Tinnirello (szerk.) (2001)



Nimcs
informacio
Kozepes mennyisegu
mformacio

Teljeskor
mformacio

Kockazatok mennyisege

Teljes
bizonyossag

Relativ
Teljes bizonytalansag

bizonytalansag

1. abra Kockazati kapcsolat az informaciomennyiség és a bizonytalansagok kdzott
Gary R. Heerkens (2002): Project Managementl42. oldal alapjan

Altalanos kockazati forrasokS:

o Ujszeriiség: ,,a projekteredmény operativ mitkodési folyamatanak ujszertisége, illetve
annak mértéke”; ,,az eredményt megvalositod tevékenységfolyamat ijszeriisége, illetve
annak mértéke”®; 1j, illetve olyan technologidk alkalmazisa, amelyekrdl még kevés

tapasztalattal rendelkeziink.

o Idézités: Minden egyes feladatnak elére meg kell becsiilni az idGtartamat. Azonban
ezeket csak ritkédn tudjuk pontosan megallapitani, mivel tobb probléma is kdozbejohet,
ami idObeli csiszast okozhat. A becslés alapjat tapasztalatok vagy kiilsé ismeretek

jelentik.

e Emberi eréforrasok: Ezen a téren is tobbféle probléma eléfordulhat. Probléma lehet,
ha egy adott feladatra kijelolt személy, nem rendelkezik a végrehajtasahoz sziikséges
ismeretekkel. Kommunikacios zavarok léphetnek fel, ha a projektcsapat egyes tagjai
nem tudnak csapatban dolgozni. Csuszast okozhat, ha (pl.: betegség miatt) kiesik egy

fontos dolgozo és feladatainak atvételére nincsen alkalmas helyettesito.

e Pénziigyek: Likviditasi problémék meriilhetnek fel a megvalodsitas kdzben, azaz adott
idében nem 4ll rendelkezésiinkre a sziikséges pénzdsszeg, ¢€s ez jelentds
iddveszteséget okozhat. Erre lehet példa egy partner varatlan csddhelyzete, vagy eldre

nem lathat6 tobbletkoltség felmeriilése.

e Vezet6ség: A hatirozottsdg, a projekt melletti elkotelezettség hidnya a felsd
vezetésben. A kockazatmenedzsernek nem biztositjadk a sziikséges erdforrasokat,

illetve hataskort. A projektvezetd nem megfeleld adottsdgai, képzettsége esetén

5 Dr. Sebestyén Zoltan (2009) 13-14. oldal
® Gorog Mihaly (2001) 55. oldal
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eléfordulhat, hogy zavaros a hatdskorok, feladatok meghatarozasa, igy egy-egy
feladatot egyszerre tobben is végzenek, vagy ellentétek alakulhatnak ki a csapaton
beliil. Példaul egy indikator skalan pontosan nem hatarozzuk meg mi szamit 1-esnek,
¢s mi 5-0Osnek, ebben az esetben nem lehet csapatban dolgozni, mert mindenki

szubjektiven itéli meg az indikatorszamokat, félreértések adodhatnak.

e Politika- jogi kornyezet: Mint mindent, a gazdasagot is erdsen befolyasolja a
politika. Az instabil politikai hattér jelentésen néveli a kockazatok szintjét, mivel nem
lehet megbizhato eldrejelzéseket késziteni, ezaltal né a varatlan események

valdszintlisége.

e Gazdasagi kornyezet: Idetartoznak az adott gazdasag jellemzdi: adoterhek,
munkaerd-kinalat, gazdasagi korrupcio... Egy olyan kis orszégra, mint hazank, ezek

mellett kiilondsen nagy hatdssal lehetnek a begyliriizd vilaggazdasagi problémak is.

Az elobbiekben felsorolt kockazati forrasok legfébb veszélyei, hogy tullépjiikk az
idokorlatot, tallépjiikk a koltségvetést, vagy sériil a tervezett mindség, ezdltal a projekt

teljesitése, a célok elérése veszélybe kertil.

A multinacionalis vallalatok terjedésével egyre gyakrabban szembesiilhetiink nemzetkozi
projektekkel. Amikor egy vallalat beruhdzast tervez egy idegen orszagban, akkor a
belfoldiekhez képest nagyobb kockazatokat kell vallalnia az eltérd gazdasagi helyzet,
pénznem, politikai viszonyok (és még sorolhatnank a szamos tényez6t) miatt. Miller ezeket a
kockézatokat 5 csoportba osztotta: természeti, jogi, tdrsadalmi, politikai és kormanyzati.’
Ezek szama azonban tetszés szerint valtoztathatd, ugyanis a csoportok kozott gyakran
keskeny hatar htizodik. Daniell 4 csoportot alakitott ki: pénziigyi, kulturalis, jogi és politikai.®
Ez a 4 csoport elég is a megfeleld csoportba rendezéshez, azonban egyetlen csoportjaba sem
illeszthetdek be a természeti kockazatok. Habdr ez a csoport még a ,régi tipusu”
kockézatmenedzsment rendszerbe tartozik, a kozelmult eseményei alapjan (lasd szecsuani
foldrengés, Délkelet-azsiai szok6ar) nem hagyhato ki. Igy ezt betehetjiik a jogi kockazatok

helyére, amely gond nélkiil 6sszevonhato a politikai kockazatokkal, s kész is a felosztas:

" Miller K. (1992)
8 Daniell M. (2000)
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Pénziigyi

Természeti Altalanos Kulturalis
kockazat

Politikai

2. abra Nemzetkozi projekt kockazatok csoportositasa

2.4. Nemzetkozi Kockazatok

Nemzetkozi kockazatok csoportositasa

Nehéz konkrétan definidlni ezeket a csoportokat, ugyanis a legtobb kockazati tényezo
hatassal van egymadsra. Vegyiink példaul egy pénziigyi eseményt, ami értelemszeriien a
pénziigyi kockazatokhoz tartozik. Egy instabil pénznemmel rendelkezd orszdgban, spekulacio
hat4séra zuhanni kezd a pénz arfolyama. Erre nem tud megfelelden reagalni az adott kormany
és valsagba keriil, lemond. A kovetkezd kormany véltoztat gazdasagpolitikdjan (példaul
eltordl bizonyos adokedvezményeket a hidny csokkentésére), ami mar a politikai
kockéazatokhoz tartozik. Ez a gazdasagi probléma eltérden hat kiilonbozd vildgszemléletii
nemzetekre, ami mar Gjabb kockazati csoportba (kulturalis) tartozik. Persze ezek a csoportok

megkozelitésmad szerint kiilonbozdek lehetnek.
e 1. Politikai Kockazatok

Tudjuk, hogy minden nemzetkodzi projekt rendelkezik politikai kockazatokkal, &m ezek
nagysaga értelemszeriien orszagonként eltérd. Példaul egy Eurdpai Union beliili projekt ilyen
jellegli kockazata nagysagrendekkel kisebb, mint mondjuk egy fejlodd orszagba irdnyuldé.
Tobb definicio is létezik a nemzetkézi szakirodalomban, nem beszélhetiink egységes
meghatarozasrol. Mégis Osszefoglalva: Nemzetkdzi beruhazadsokndl, annak a veszteségnek
(vagy nyereségnek) a kockdzata, ami a politikai iranyvonalak valtozasdbol, a célorszag
beliigyi problémaibol, az adott valuta atvalthatatlansdgbol és gazdasagi szankciokbdl ered.

Persze ennél joval tobb probléma johet szoba, amelyeket ugyancsak csoportosithatunk.
Kormanyzati- jogi:

e Lefoglalas, er6szakos kisajatitas

°Khattab Adel Al (2007)
12



e Szerzddés visszamondas

e Tulajdonjogi és személyi szabalyozasok
e Ado szabalyozasok

e Import és export korlatozasok

e Szakszervezetek szerepe

e Korrupcid

e Versenytorvények és azok kikényszerithetdsége
e Szabvanyok ¢és licencek hasznalata
Tarsadalmi jellegii:

e Terrorizmus

o Tiintetések, zavargasok ¢és felkelések

e Forradalmak, puccsok és polgarhaboruk
AllamKozi:

e Haboruk

e (Gazdasagi szankciok, embargok

Falitical Risk Values

s -7 87 -4
: 76 -21 Il No Data
1-57 B G6 -70 W 52 -5

3. abra Politikai kockazatok (2007) (a kisebb érték a rosszabb)
http://ged.princeton.edu/public/images/MG/risk/ WPOL.2007.gif 2009. dprilis

e 2. Pénziigyi Kockazatok
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Az adott orszag valutajaval, jegybanki szabalyozésaval és nemzetkozi pénziigyi
szabalyozasokkal kapcsolatos, a projekt finanszirozasi oldalara hatd veszteségek (vagy
nyereségek) valoszinlisége, illetve nagysaga.

A valutaval kapcsolatos legnagyobb kockazat, a valuta atvaltasi nehézségei. Sz¢€lsdséges
esetben eldfordul olyan is, hogy a projektet folytatd orszag pénzneme nem valthatd at a cél
orszag pénznemére. Ezeket az okozza, hogy nem engedik ki valutdjukat az orszagbo6l, gyakran

jegybanki korlatozasok vagy az allamadossag atiitemezése miatt.

Masik jelentds probléma a valutavaltasi arfolyamok ingadozasa. Erre aktualis példa lehet
a nemrég hazankban lezajlott folyamat. Az eur6 forinthoz viszonyitott értéke napok alatt 250-
r6l 285-re szokott fel, valosziniileg spekulacids folyamatok hatdsara. Nemzetkozi projektek
szempontjabol vizsgalva kiszamolhatjuk, hogy milliés nagysagrendi beruhazasoknal ez tobb
millids veszteséget jelentett (,ha nem valtottak at eldre €- ra a pénziiket). Ugyanis példaul a
finanszirozési tervben még 100.000€-t éré forintjuk hirtelen mar csak 87.700€-t ért, amit
3,5M forinttal ki kellett potolniuk a projekt folytatasa érdekében. Milliardos beruhdzasok
esetén természetesen aranyosan nd ez az 0Osszeg. Azonban, ha megforditjuk a dolgokat
lathatjuk, hogy nyereség is szarmazhat az arfolyamvaltozasbdl, ugyanis a Magyarorszagba

iranyul6 projektek ebbdl nyereségre tehettek szert.
e 3. Kulturalis Kockazatok

A kulturdlis kockazatok egy tujabb csoportot képez, melybe elsdsorban a human
kapcsolatokkal jar6 problémdk tartoznak, illetve a kultarak kozotti eltérésekbdl fakado
bizonytalansagok. A projektmenedzser feladata a kiillonb6zd nemzetiségli beosztottainak
kivalasztasa és iranyitdsa, valamint a (esetleg a vilag mas részérdl szarmazd) megbizdval
folytatott allando kapcsolattartds. Elengedhetetlen szdmara a kulturakdzi kommunikacid
ismerete, kiilonben konnyedén elveszitheti partnerei, megbizoi bizalmat. Azonban nem csak a
kommunikécidra korldtozodnak a kulturak kozotti kiilonbségek. Szdmos ilyen kiilonbség
szerves része az eldzdekben mar emlitett politikai kockazatoknak, dm forrasa kulturalis
okokra vezethetd vissza. Ilyenek a vallasi fesziiltségek, melyek a terrorizmus kivaltd okai
lehetnek, valamint a tarsadalmi szokasok, melyek beépiilhetnek a politikai rendszerbe és a
korrupcid melegagyat képezhetik. Emiatt egy-egy projekt kockazatértékelésénél figyelembe
kell venni a teriileti elhelyezkedést és a megvalositdsba bevont személyeket (kiilonds

tekintettel azok nemzetiségére).

Az alkalmazottak kivalasztasdnal, munkakoriik meghatirozéasanal figyelembe kell venni
az adott nemzet néhany jellegzetes munkaval kapcsolatos tulajdonsagat. Egyes nemzetek

kollektivistak (pl.: japanok), mig masok individualistdk (pl.: amerikaiak). Masik ilyen
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beallitottsag lehet a szabalyok, torvények tisztelete, egyes helyeken ezek alapveto értékek (pl.:
Anglia), mig mashol a kiskapuk keresése ,tarsadalmilag elfogadott” jelenség (pl.:
Magyarorszag). A kovetkezd téblazat'® tartalmaz néhany idekapcsolodd egyéb (jellemzd)
kulturélis kiilonbséget:

1. Tablazat Tarsadalmi kiillonbségek

Tényez6 Kozel- Kelet USA Japan
Tulajdonosi réteg Csaladok Részvényesek Nagybefektetok
. Jogilag nem Jogilag feliigyelt és Jogilag és
Uzleti etika (erkolcs) .
feliigyelt kotelezo tarsadalmilag feliigyelt
Feliilrol lefelé, Feliilrol a ,,team” Feliilrol lefelé,
Dontési folyamat . .
autokrata felé hierarchikus
Személykozi kapcsolat Erds, csaladias Tart6zkodo Réteges
Hiiség a vallalathoz Nagyon erds Nem tal er6s Nagyon erds

Pénziigyi szempontbo6l fontos kiilonbségek rejlenek az alkalmazottak munkabére terén is.
Ilyenek a jutalmak osztidsa, mely néhol alapvetd jelentdségli (pl.: Nyugati allamok), mig
mashol egyaltalan nem jellemz6 (pl.: Kozel- Kelet), illetve az alkalmazott altal elvégzett

munka és az ezért jaro fizetés nagysaga kozotti kapcsolat.
e 4. Természeti Kockazatok

Ebbe a csoportba tartoznak a Kkiilonféle természeti csapasok, illetve természeti
kockéazatok. Gyakran hallhatjuk, hogy a természet kiszamithatatlan, ez a mai tendencidkat
figyelembe véve egyre jellemzSbb lesz. Eppen ezért talan az ebbe a csoportba tartozod
bizonytalansagok a legnehezebben becsiilhetdek. Valoszinliségiiket is csak olyan helyeken
tudjuk viszonylag jol becsiilni, ahol az elmult években is tobbszor eléfordultak ilyen
események (&radasok, foldcsuszamlasok), illetve lathatdak, érezhetdek figyelmeztetd jelek
(kicsi, de gyakori foldrengések). Mar kis valdsziniiségnél is ajanlott elkeriilni az ilyen
teriileteket, persze csak akkor, ha nem feltétleniil sziikséges abba a régidba vinni a beruhazast.
Ezen jelenségek hatdsa annyira véletlenszerli, hogy azt szinte lehetetlen becsiilni. A
katasztr6fak mellett 1éteznek szektor specifikus természeti kockazatok. Példaul egy épitkezési
beruhdzasra meglehetésen nagy hatdssal van az id6jaras. Hany olyan esetet hallottunk mar,
amikor napokra leallitottak a munkalatokat egy egyszerti kod leszallta miatt. De a talajallapot

is szignifikéns plusz koltségeket jelenthet példaul egy autdpélya-épités esetén. Illetve egy

10 Dr Saleh S Jallad (2008)
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mezogazdasagi projekt eredményére is jelentOs hatast gyakorol a csapadékmennyiség vagy az
atlaghOmérséklet az adott évben. Mint ez az utols6 példa is mutatja, itt is lehetséges pozitiv

kockazatrol beszé€lni, de csak ritka esetekben.

A szakirodalomban talalkozhatunk még szamos csoporttal, melyek koziil talan a Piac
(Market) és a Technologiai allapot a legérdekesebb.11 Egy esettanulmanyban taldlkozhatunk
az elsO csoporttal, mely talan kiilon csoportot érdemelne, mivel az elébbiekben felsoroltak
egyikébe sem tehetjiik. Olyan tényezok tartoznak ide, mint a célorszagban 1€vo jelenlegi piaci
helyzettel és a jelenlegi versenytarsakkal kapcsolatos bizonytalansagok, valamint ezek
jovobeli parjai. Azonban egyedi beruhazasok esetén ezek a kockazatok igazabol elsdsorban a
palyazattal elnyerhetéekre vonatkoznak, ugyanis itt van jelentésége a versenytarsaknak, azaz
a tobbi palyazonak. Mig a piaci kockdzatokat még a kivitelezés, palydzas elott fel szoktak

mérni, igy ezt a csoportot dolgozatomban nem veszem figyelembe.

A masodik csoport elsdsorban akkor valik igazdn jelentOssé, ha egy fejlodd orszagba
iranyul beruhazas egy fejlett orszagbol. Ugyanis ilyenkor fordul elé legnagyobb
valdszintiséggel, hogy technoldgiai szakadék van a két orszag kozott. Mire is kell itt

gondolni? Példaul:
e infrastruktara allapota (kozmiivek hidnya, utak mindsége)
e a kommunikacio fejlettsége (mobilhaldzatok kiépitettsége, internet elérhetdsége)
e technologiai transzfer sebessége

Kijelenthetjiik, hogy ezek nem mellékes kockdzatok, feltétleniil szamba kell venni Oket

bizonyos esetekben, azonban véleményem szerint felesleges 1) csoportot 1étrehozni szamukra.

Az el6z0 bekezdéseket olvasva felmeriilhetnek a kovetkezd kérdések: Hogyan lehet
ezeket becslilni? Lehet- e egyaltalan szamszer(isiteni ezeknek hatasat, valoszinliségét? Ezzel a
témakorrel a projektmenedzsment kockazatmenedzsment része foglalkozik, melyet

részletesen a kovetkezo fejezetben mutatok be.

11 Zared Tayek (2008)
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3. KOCKAZATMENEDZSMENT

A kockazatmenedzsment foglalkozik minden folyamattal, ami kapcsolodik a:
e kockazatmenedzsment tervhez

e kockazat azonositashoz

e kockdzat elemzéshez

e kockazat kezeléshez

e monitoringhoz

o cllendrzéshez egy projekten beliil.

Minden projekt kockdzatmenedzsmentjét egy kockdzatmenedzsment-terv kidolgozasaval
kell kezdeni. Ez azért is kiilondsen fontos, mert mar elére meg kell allapitanunk, hogy
projektink  egyaltalan mekkora kockazatmenedzsmentet kovetel meg. Ezt a
projektmenedzsment-terv elkészitése kozben, illetve utan hatarozhatjuk meg. Ennek
tartalmaznia kell a projekt céljat, eréforras korlatait, scope-jat, mindségi kdvetelményeit.
Példaul egy kisebb projektnél nem lenne é€letszer(i, ha a kockdzatmenedzsment lenne az egész
projektmenedzsment legnagyobb, legkoltségesebb része. A kockdzatmenedzsmentnek
aranyosnak kell lennie a projekt eréforras- és idokeretével, valamint méretével, fontossagaval
és kockazataval. Ezek tikrében a megfeleld eréforrasokat biztositani kell a
kockazatmenedzsment szamara. Egy jo kockazatmenedzsment-tervnek tartalmaznia kell a
felismert kockazatok pontos kezelését, a projekt eldrehaladdsaval parhuzamos folyamatos

ellendrzések, feliilvizsgalatok pontos idobeosztasat és a felelds személyek listajat.

Tobbfeleképen oszthatjuk fel a kockazatmenedzsment Iépéseit. Egyik megkdzelités
szerint 2 1épésbdl all: kockdzati tényezok felismeréseébdl €és elemzésébdl (Risk Identification
és Risk Analysis), majd mésodik 1épésben a kockizati tényezok kezelésébdl.!? A tobbi
valtozat ennek a tovabb-bontdsa 3 (felismerés; kovetkezményének-, valdszinliségének
becslése; kockazatok kezelése), illetve 6 részre (kockazatmenedzsment-tervezés,
kockazatazonositas, kvalitativ kockazatelemzés, kvantitativ kockazatelemzés,
kockazatkezelés tervezése, kockazatfigyelés és —feliigyelet)'®. Dolgozatomban a masodik

verziot alkalmazom.

3.1. Felismerés (azonositas):
Els6é lépésként mindenképpen 0ssze kell gylijteniink a projektet veszélyeztetd

kockazatokat. Erre tobb modszer is a rendelkezésiinkre all, ezek koziil mindenki a szamara

12 Nagy Zsolt (2006) 32. oldal
1 Projektmenedzsment titmutaté (2006) 279. oldal
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megfelelot valaszthatja ki. Legegyszeriibb a mar meglévd tapasztalatainkat, ismereteinket
hasznalva a projektre jellemzd kockazatokat Osszegylijteni, majd ezutdn az adott projektre
specifikusan jellemzé még ismeretlen kockazatokat valamilyen moédszerrel kideriteni. Erre
nincsen megadott sablon, vagy konkrét formula, itt sziikség van a csapat teljes
egyiittmiikdésére. Legjobb, ha az egész projektcsapatot bevonjuk a kockazatkeresésbe, mivel
mindenkinek megvan a sajat feladat- és hataskore, amit nagy valdszinliséggel 6 ismer
legjobban, ezért az ott fellépd problémakat eldre jelezni tudja. Nézziik at a legelterjedtebb

informaciogyiijté modszereket:**

e Checklist készitése:

Minden kockézatkeresést ajanlott ezzel a modszerrel kezdeni. Ez abbol all, hogy
felsorolas szintjén le vannak irva a projektekre (vagy esetleg az adott iparag projektjeire)
altalanosan jellemz6 kockazati tényezok, mellettiik pedig taladlhatd egy-egy rubrika. Ha ugy
¢érezziik a kockazat a mi esetiinkben is fenndll, beikszeljiik vagy kipipaljuk a mellette 1évo
mez6t, ezzel az altalanos kockazatokat gyorsan azonosithatjuk. Nagyon hasznos és gyors
modszer, de csak a legéltalanosabb problémak feltdrasdhoz elegendd. Emellett még olyankor
érdemes haszndlni, ha meglehetésen sok tapasztalatunk van mar hasonld projektek terén,
ekkor ugyanis az eddig leggyakrabban fellépd kockazatokkal kiegészithetd az altalanos lista.
Szamos ipardgban 1étezik ilyen eldre 0sszedllitott kockazati lista. Fontos megjegyezni, hogy
nem szabad ezt a mddszert magaban hasznalni kockazatkeresénél, mert ha egy az elézéektdl
eltéré projektbe kezdiink nem hagyatkozhatunk tapasztalatainkra, lehet hogy teljesen 1;j
jellegli kockéazatokkal fogunk taldlkozni, melyeket nem tartalmaz a listank. Ilyen esetekben a

kovetkezdkben ecsetelt modszerek alkalmazasa ajanlott.
e Osborn- féle Brainstorming (Otletroham) médszer:

Az 1950-es években Osborn altal létrehozott moddszer elénye a tobbi csoportos
problémamegoldd rendszerrel szemben, hogy kevesebb 1dd alatt tobb Gtletet lehet vele
gyljteni. A moddszer anndl sikeresebb minél tapasztaltabbak a csoport tagjai, illetve minél
képzettebb az gy nevezett moderator. Segitségével a projekt majdnem minden részérdl
szarmazo kockazati tényezok dsszegylijthetdk, persze ez csak ugy lehetséges, ha minél tobb
teriiletrdl lettek 0sszevalogatva a csoport tagjai. Lényege, hogy a minden résztvevé (gyakran
kiilsé szakértoket is bevonnak) Osszeiil egy helyiségben, lehetdleg U alaki asztalnal, ugy
hogy az asztal végénél all a moderator. Mindenki szabadon ,,bekiabalhat” otleteket, amiket a
moderator feljegyez egy tdblara, gy hogy mindenki jol lassa. Minden otletet feljegyez, de

fontos, hogy itt még nem értékelik vagy becslik dket és nem is szelektalnak. Majd lejar az erre

1% Projektmenedzsment titmutaté (2006) 290-291. oldal
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kijeldlt 1d6 €s jon a kovetkezd kor. Van lehetdség kritériumok megadasara, ezzel csokken az
otletek szdma. Miutan ezt befejeztiik, egyesével meg kell beszélni az otleteket €s amelyikrdl
kidertiil, hogy nem helytall6 azt ki kell hiizni. Van egy modernebb valtozata is - amihez nem is
sziikséges, hogy egy helyen legyenek a résztvevok, sét idéhoz sem kotott — amikor
szamitogépen kiildik el Otleteiket a moderatornak, aki ezeket feljegyzi, a megbeszélés

azonban itt is sziikséges.
e Crawford slip médszer:

Egy még kevésbé ismert, azonban gyorsan terjedé gondolkodasdsztonzo eljaras. 7-10 fos
csoportot kell dsszehozni azok részvételével, akik szoros kapcsolatban allnak a projekttel,
plusz sziikség van egy instruktorra, aki ismerteti a szabdlyokat: feltesz egy kérdést, amire
mindenkinek valaszolnia kell (a valaszt papirra, vagy szamitdgépbe irja) €s ugyanazt a valaszt
csak egyszer irhatja. Esetiinkben felteszi a kérdést példaul ,,Mi az egyik legfontosabb
kockazati tényez6 ebben a projektben?”, majd var egy percet, Gjra felteszi ezt a kérdést és igy
tovabb 0Otszor, tizszer megismétli a kérdést. Habar lehetnek egyezések a kiilonb6zd résztvevok

valaszai kozott, a kapott kockazatok szama jelentds. Eldnye az eljaras rovid idétartama.
e Delphi modszer:

Ez nem a k6z6s megbeszélések, taldlkozokra €piil, hanem az egyéni problémamegoldasra.
Mindenki kiilon gondolkozik egy-egy probléma megoldasdn (jelen esetben a kockazati
forrasok Osszegylijtésén) meghatdrozott idokorldton beliil. A résztvevok név nélkiil
fogalmazzadk meg oOtleteiket, amiket egy értékeld csoport megvizsgal, majd valaszukat
visszakiildik (rdmutatva a hibdira, ellentmondasaira) Gjragondolasra és igy tobb fordulé alakul
Ki.

e Interju:

Szakeértoket, résztvevoket és éErintetteket kérdeznek meg, hogy minél tobb kockazatot
azonosithassanak. Lehetdleg tobb szakértd véleményét kell meghallgatni, mert igy
kijavithatjdk egymas félreértelmezéseit. Ez az adatgyiijtés egyik leghatdsosabb eszkoze,
azonban eléggé 1do- €s koltségigényes.

e Valddi ok (root cause) elemzés:

Ez a mélyebb okok feltarasara szolgal, amik kockéazatok kivaltoi lehetnének. Segitségével
csoportosithatok a kockazatok, valamint masik haszna még, hogy amelyik kockdzatnak ismert
az oka az ellen konnyebben védekezhetiink, jobban és gyorsabban reagalhatunk rajuk.

Abrazolasdhoz gyakran hasznaljuk a Halszalka diagramot:
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4. abra Ishikawa vagy Halszalka Diagram
http://www.nyf.hu/virtual/keptar/gazdasagtan/minugy/V_tanegyseg_3422p_elemei/image002.gif

e SWOT analizis:

A projektmenedzsmentben is sok helyen hasznalhat6 SWOT analizis a kockazatok
keresésében is alkalmazhat6. Meg kell vizsgalnunk a projektiink erdsségeit, gyengeségeit, a
lehetdségeit és fenyegetettségeit, ezaltal minden teriiletre kiterjedden kereshetjiik a kockazati
faktorokat. Itt is jol lathatjuk, hogy nemcsak a negativ kockazatok johetnek szoba, hanem uj

lehetdségeket is €szrevehetiink.

o Veszélyezteti céljaink
Segit céljaink elérésében
elérését
Bels6 tényezo Erdsség Gyengeség
Kiilsé tényezd Lehetdség Fenyegetettség

5. abra SWOT analizis Diagram
http://commons.wikimedia.org/wiki/Image:SWOT _en.svg alapjdn

3.2. Becslések:

Barmelyik modszerrel is végeztiik a kockazatok keresését végiil 0ssze kell gytijteni egy
helyre az eredményeket, hogy a késObbi projektekhez rendelkezésiinkre alljanak, valamint
azért mert csak ezutan kezdddik a kockazatok értékelése. ,,Nincs is annal rosszabb, mint
amikor felismeriink egy kockazati tényez6t, de nem dokumentéljuk és majd bekovetkezésénél
taldlkozunk vele ujra.”’® Két részre bonthatjuk ezt a részt. Régebben szinte csak a
szamszerlsithetd kockazatokkal foglalkozott a kockézatmenedzsment, azonban ez nem

vezetett eléggé hatékony eredményre, egyre inkdbb elterjedt a kockdzatok mindség szerinti

15 Michael W. Newell. (2002) 138. oldal
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vizsgalata is. Ugyanis hidba nagy egy kockézat bekovetkezésének valdsziniisége, lehet hogy
egy joval valdszinlitlenebb problémat mégis veszélyesebbnek tartunk, mert komoly hatasa
lehet a projekt megvaldsithatosdgara. Itt is fontos megemliteni, hogy a lehetOségeket is

figyelembe kell venni, nemcsak a veszélyeket.
A mennyiségi vizsgalatoknak is tobb fajtaja van'®:
e A probléma természete:

Pé¢ldaul ha leallhatnak fontos munkagépek, akkor megvizsgéalhatjuk, hogy csak egy fog
leéllni, esetleg egyszerre tobb; mennyi id6 alatt lehetne megjavitani; mennyibe keriilne

megjavitani... Tehat szamszer(i adatokat becsiilhetiink meg magérdl a problémarol.
e A probléma hatasa:

Az el6z6 példahoz kapcsoldoddan, hogyan fog hatni mindez az iitemtervre; meddig fog
allni a munka; mivel hozhatd be a lemaradas; esetleg ez a projekt csiszasaval fog jarni...

Tehat nem magardl a problémardl végziink becsléseket, hanem az éltala okozott hatasokrol.

A kockéazatok értékelésénél is tobb modszert alkalmazhatunk’:

3.2.1. Kovalitativ (min6ségi) médszerek:

e A kockazat bekovetkezési valosziniliségének és hatasanak elemzése

Minden egyes kockazati tényezOt analizalni kell szakértOk és tapasztalt munkatarsak
segitségével és meg kell allapitani, hogy milyen hatdssal lehetnek a projektre. El6fordulhat,
hogy egy eddig veszélyesnek hitt kockazatban lehetéséget talalunk, ezeket fel kell jegyezni a
késdbbi 1épésekhez. Ide tartozik a Brainstorming modszer utdni megbeszélés, amikor
értekelik az otleteket, illetve gyakran alkalmaznak interjit. A valoszinliség megallapitasanak
legegyszerlibb valtozata, hogy 3 jelzével illetik a kockdzatokat (4ltalaban tapasztalt
szakértok), majd ezeket Gsszegzik. A szélsdségek kisziiréséhez egyes esetekben szorzdszamot
kapcsolnak a kozeépso értekhez.

e Valoszintiség- hatas matrix

A kockazatok csoportositasat végezzilk el mindséglik szerint, azaz az egyes
kockédzatokhoz jelzdészamokat kapcsolunk a kielemzett valdszintiségiik €s a projektre
gyakorolt hatasuk alapjan. A kisebb szamok jelolik a kisebb valosziniiséget, illetve hatast, a
szamok novekedésével pedig ndnek ezek a mutatok. Azt, hogy egy szervezetnél mi tartozik a
gyenge (z0ld), kozepes (sarga), illetve a magas (piros, voros) kockazati osztalyba, azt a

projekt kezdése eldtt hatdrozzak meg a projekt definialé dokumentuméban, vagy mar

16 Gary R. Heerkens (2002) 147. oldal
17 Projektmenedzsment utmutat6 (2006) 294-303. oldal
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alapvetéen része a szervezet belsé értékrendjének, alkalmazott projektmenedzsment

modszerének.

Valoszinliség Fenyegetettségek Lehetdségek

0.90

0.70

0.50

0.30

0.10

6. abra Valosziniiség-hatas matrix
Az értékek nemcsak linearisan emelkedhetnek, hanem valaszthatdé gyorsan emelkedd

skala is, ahogy azt lathatjuk az abran a hatasok értékelésénél. Ennek az az elénye, hogy a nagy
valosziniiséggel rendelkezd, azonban elenyész6 hatast kockazatokra ne pazaroljunk
er6forrasokat, mig a nagyobb hatasu kockdzatokra, még kis valdszinliség esetén is jobban

odafigyeljiink.

A kvalitativ elemzéseknél mindig nagyon fontos, hogy azok az értékek amiket

feldolgozunk minél pontosabbak legyenek.

A szamok helyett egyes esetekben szavakat hasznalnak, tigy mint nagyon alacsony(=0,1),

alacsony(=0,3), kozepes(=0,5), magas(=0,7) és nagyon magas(0,9).

3.2.2. Kvantitativ (mennyiségi) modszerek:

o KErzékenységvizsgalat:

Segitségével megtudhatjuk mely kockazati valtozok vannak a legnagyobb hatassal a
projektre. Ezt tigy tudjuk kideriteni, hogy minden tényez6t kiilon-kiilon egy hozzarendelt
értéktartomanyon beliil mozgatunk mikdzben a tobbit egy meghatarozott értéken hagyjuk. A
nagyobb hatast kockézati faktorokat kiemelt figyelemmel kell kisérni.

e Varhato pénzbeli érték elemzése:

Ez egy statisztikai elemzés. Az atlageredmény meghatdrozasa a célja, kiilonbozo
feltételek teljesiilése esetén. A lehetdségeknél pozitiv értékként jelenik meg, mig a
fenyegetettségeknél negativ lesz. Megallapitasdhoz a lehetséges esetek értékeit ¢s
valoszinliségét Osszeszorozzak, majd ezeket Osszeadjdk. Logikusan a lehetdségeknél és a
fenyegetettségeknél is a nagyobb érték a kedvezébb eset. Abrazolasdhoz gyakran hasznaljak a

dontési fa diagramot.

e Dontési fa elemzés
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A diagram iddsorosan tartalmazza a lehetséges valasztasokat, a valasztasok koltségeit, a
lehetséges valasztasok eredményeit, illetve az azokhoz tartozo pénzbeli értékeket vagy egyéb
a szervezet altal hasznalt indexszdmot. Azonban nem minden dontésiinknek ismert a biztos
kovetkezménye, az ilyen esetekben valoszinliséget szoktak rendelni a lehetséges esetekhez.

Gyakran hasznaljak a beruhazasi dontéseknél egyes alternativak osszehasonlitasara.

Fimenetel1.1 .
L25%0 Valozmumzez

Fiumenetell 2

TO%e Valozzimizes
*®

Funenetel 1.3
5% Valoazimizés

Einenetel 1 .

200 Waloszimizes

Foclkazat A
L O

Eockazat B
30000

Eunenetel 2
BO0% Valozzimizeg

7. abra Dontési fa diagram
http://techrepublic.com.com/i/tr/cms/contentPics/6107761-A.gif alapjdin

e Modellezés és szimulacio:

Szimulacioként tobbszor végigszamoljuk a projektet, olyan adatokkal amilyenek a projekt
kiilonbozd szintjeinél rendelkezésiinkre allnak. Mivel szamos bizonytalan tényezd taldlhato
benne, ezek az adatok minden szimul4cioban valtozni fognak a rajuk jellemz6 valoszintiségi
eloszlasi fliggvény alapjan. A kapott végeredményeket kiértékelve megkaphatjuk a

projekteredmény valdsziniiségi fiiggvényét.

3.3. Kockazatok kezelése:™®
Miutan azonositottuk és értékeltiik a kockazatainkat, el kell donteniink mit kezdjlink
veliik, stratégiat kell készitenlink a kezelésiikre. Ez taldn az egyik legnehezebb része a
kockazatmenedzsmentnek, mert sok modszer hasznalhaté és nekiink kell eldonteniink
kockéazatonként, hogy melyik lenne a leghatdsosabb. Alapvetdéen kétféleképpen Ilehet
tompitani a kockazatokat, vagy a hatasukat mérsékeljiik, vagy csokkentjiik bekovetkezésiik

valdszinliségét:

18 Eric Verzuh (szerk.) (2003)
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e Ha ecgy eseményre nem lehetek hatassal, de fel tudok ra késziilni, akkor
megprobalom csokkenteni a hatasat. (pl.: Ha felhés az 1dd, viszek magammal

esernyo6t, hogy ne 4zzak meg)

e Ha hatassal lehetek ra, akkor teszek valamit a bekovetkezése ellen, illetve
megprobalom csokkenteni bekdvetkezésének az esélyét. (pl.: A kocsit rendszeresen

elviszem a szervizbe, mert ezzel csokkenthetem a miiszaki hiba esélyét.)
Ot altalanosan hasznalt kezelési modszer kiilonboztethetd meg:
e A kockazat elfogadasa

Ebben az esetben ismerjilk ugyan a problémat, de felmértiik a veszélyeit és
valoszinliségét, és mindezek ismeretében ugy dontiink, hogy nem tesziink semmit ellene.
Lehet passziv és aktiv is. Ha bekovetkezik az esemény a projekt csapat reagdlni fog ra, azaz
aktiv, ha nem fog ra reagalni, akkor passziv. Olyan esetekben szokas hasznalni, amikor a
kockazat valdszinlisége vagy a hatdsa a projekteredményre minimalis, illetve a kezelés

koltsége meghaladja az altala okozott kdrokat.
e A kockazat elkeriilése, megelzése

Valamilyen moédszerrel elkeriiljiik a problémat. Ilyen lehet bizonyos projektfeladatok
kihagydsa, szakemberek alkalmazasa... Azonban figyelniink kell arra, hogy ezek a
modositasok milyen hatassal vannak a projekt egészére, mert valtozas torténhet a koltség-,
illetve iitemtervben, vagy csokkenhet a projekteredmény végsd értéke, mindsége. Az iizleti
¢letbdl ismerhetjiik, hogy ahol kicsi a kockazat, ott kicsi a haszon, ez a projektekre is
érvényes. Meg kell emliteni, hogy a kockéazat elkeriilése &ltalaban a legkoltségesebb

kockazatkezelési eszkoz.
¢ A kockazat figyelése és tartalékterv készitése

Ahogy a neve is mutatja bizonyos kockazatok monitorozasat is valaszthatjuk. Ismerniink
kell bizonyos eldjeleit a kockazat bekovetkezésének és ezeket kell figyelemmel kisérni. Arra
az esetre, ha bekovetkezne az esemény készithetiink tartalék-, vagy reakcidtervet,
természetesen nem a bekovetkezés utdn, hanem még a tervezési fazisban. A legéltalanosabb
tartalékterv egy pénziigyi alap 1étrehozasa, amire szamithatunk az elére nem lathato koltségek
fedezésénél. Fontos, hogy ezt a pénzalapot megfelelden kezeljiik. Egyetlen hatranya, a likvid
pénztartas alternativ koltsége. Masik, joval koltségesebb megoldas két eltérd terv készitése.
Ha az els6 terv bevalik, a plusz koltséget ,,csak™ a masik terv elkészitése jelentette, ha nem

valik be, akkor plusz koltségként kezelhetd az elso tervbe addig belefektetett munka is.

2 dolgot fontos meghatarozni, mennyire nehezen észlelhetd a kockazat eldjele, illetve,
hogy hol van az a pont, ahol sziikséges életbe 1éptetni a tartaléktervet.
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¢ Kockazat atruhazasa

Mar emlitettiik, hogy a kockézat és a profit (vagy rosszabb esetben a veszteség) nagysaga
szorosan Osszekapcsolodik a legtobb esetben. Ezzel a mddszerrel tigy csokkenthetjiik sajat
kockézatainkat, hogy azok hatasat masokra terheljilk meghatarozott ellenszolgaltatasért
cserébe, amelynek nagysaga fligg a kockazat valoszinliségétol és mértékétdl. Valosziniileg
tobbe keriil az atruhdzas, mintha nem kovetkezne be a probléma, de kevesebbe, mintha
megtorténne. Ezt kozéputnak is tekinthetjiik, ugyanis visszatérve az elsé megallapitasra,
csokken a kockazatvallalasunk, azonban a varhatd nyereségiink, a projekt varhato értéke is
csokkenni fog. Egyik ilyen lehetdségiink a biztositaskotés (természeti csapasra, rongalasra,
tlizvészre...), amivel a biztositd veszi at a kockazatokat biztositasi dij ellenében, és ha
bekovetkezik a negativ esemény kartéritést fizet. Masik lehetdség bizonyos (kockazatokkal
jard) részfeladatok kiadasa kiilsd szervezetnek, szakértonek elére meghatarozott fizetségeért.
Hatranya, hogy ezzel ujabb kockazatokat is vallalunk, mert ez a szervezet csddbe mehet, vagy
nem megfeleléen végezheti el a feladatot és elcstiszhat az iitemterv. Ilyenkor ajanlott jo

preferenciakkal rendelkezd partnert valasztani.
e A kockazat mérséklése

Ez egy elég atfogd modszer. Mindent ide sorolhatunk a projektcsapat tevékenységével
kapcsolatban, ami segit csokkenteni a kockazatok mértékét és/vagy valoszinliségét a

projektben és kornyezetében.

Fontos megjegyezniink, ahogyan mar a kockazatok fogalmanal is emlitettem, hogy nem
csak negativ kockéazatokrél, hanem pozitiv lehetoségekrél is beszélhetiink. Ezek
menedzsmentje tobbnyire hasonl6 a kockazatokéval, annyi eltéréssel, hogy ebben az esetben
nem beszéliink elkeriilésrél, megel6zésrdl, és nem is ruhazzuk at ezeket. El kell fogadni és

0sztonozni kell bekovetkezésiiket, mérséklésiikkel szemben.®

Hogy megtudjuk hogyan is megy ez a gyakorlatban, érdemes egy kis kitéré tenni a
nemzetk6zi porondra. Kovetkezd fejezetem célja, hogy megismerjiink nemzetkozi
projektekkel foglalkozd vallalatok altal hasznalt kockazatmenedzsment gyakorlatokat,

modszereket, illetve ezek mindségét.

19 Michael W. Newell. (2002) 161. oldal
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4. NEMZETKOZI KOCKAZATKEZELES

4.1. A felmérés

Egy az épitéiparban végzett felmérés?® szerint meglehetdsen nagy hidnyossagok vannak a
vegyes projektportfolioja (azaz nem csak belfoldi projektekkel foglalkoz6) szervezeteknél a
nemzetkGzi  kockazatok  kezelése terén. 22  szervezet 26 igazgatojat, illetve
projektmenedzsmenttel foglalkoz6 alkalmazottjat, valamint mas teriiletek szakértdit (vallalati
jogaszokat, tandcsadokat, akadémikusokat, valamint pénziigyi és biztositasi szakértoket)
kérdezték meg egy elére megszerkesztett interjin, akik mindegyike rendelkezett nemzetkozi
projektmenedzsment tapasztalattal. A felmérés szamunkra fontos célja a nemzetkozi projekt
kockazatkezelés modszereinek, okainak, céljainak, illetve mindségének meghatarozasa,
kideritése volt. Alapvetden csak a megrendeldk ¢€s a kivitelezok kapcsolatat szerették volna
bevonni a felmérésbe, azonban mar az elsé néhany interji utan kidertilt, hogy nem lehetséges
a kockazatokat a kettejiik kapcsolatara lesziikiteni (ami mar belf6ldi szinten sem elfogadhato),
ugyanis egyre fontosabb szerepet jatszanak mas agazatok szerepléi a projektek
kockazatkezelésében. Idetartoznak biztositasi tarsasagok, a nemzetkozi tapasztalatokkal

rendelkezd jogaszok €s természetesen a pénzintézetek.

4.2. Eredménye, értékelés

Majdnem mindegyik megkérdezett azt nyilatkozta, hogy alkalmaznak kockazatkezelést és
kockazatértékelést kiilfoldi projektek esetén. Néhany szervezetnél eldirasban van foglalva,
hogy mely lépéseket kotelezd elvégezni ilyen esetekben. A vallalatok harmada kiilon
csapatokat, illetve szervezeteket biz meg ezek lefolytatasara. Sok esetben azonban nincsen
kiilon irdnyvonal kidolgozva ezekre a helyzetekre, hanem a szervezeti gyakorlat részei.
Szamos megkérdezett csak a projekt tervezett helye €s mérete alapjan donti el, hogy
sziikséges-e egyaltalan barmiféle kockazatkezelés, illetve —értékelés haszndlata. Kidertilt,
hogy egy nagyobb beruhazas esetén nagyobb az esélye egy vallalati eldirdsszerii

kockazatértékelésnek.

A pénziigyi és biztositasi szakértok kedvelik a kvantitativ (azaz mennyiségi) becsléseket
¢s a kiilonbozd pénziigyi modszereket a kockdzatok hatdsainak szamszerisitésére, azonban
megjegyeztek, hogy meglehetdsen nehéz ezeket az értékeket kezelni, illetve alkalmazni a

projektmenedzsment stratégiakban ¢és kiilonleges projektek esetén.

A befektetok, tulajdonosok €és a megbizok azt mondtak néha megkérdeznek tanacsadokat,

olyan eseteknél, amikor kiilonosen figyelni kell olyan dolgokra, mint a politikai, valuta,

2\Walewski John (2003) 11-15. oldal
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valamint biztositasi kockazatok. Néhany cég folyamatosan kapcsolatban 4ll politikai
kockézatértékeléssel foglalkozd szolgaltatokkal, melynek keretében havonta 4ltaldnos
informdacidkat kap az adott allamrol, de a tobbség csak adott projektek idején veszi igénybe

ezeket a szolgaltatasokat.

A jogi szakértok leszogezték, hogy a szerzOdések és a szerzédések nyelve az egyik
legfontosabb eszkdz kockazatok meghatarozasara és kezelésére. Elmondtdk kevés olyan
vallalattal talalkoztak, amely teljesen megértette volna hogyan kell ezzel a modszerrel
azonositani a kockdzatokat. A projektmegbizok is ugy gondoljdk, hogy ez a folyamat a
kockézatok elkeriilésére vagy atruhdzasara (a kivitelezére) kdzos megegyezéssel zajlik, azaz

Ok fizetnek a szerzddés alapjan a kivitelezonek, hogy kezelje ezeket a kockazatokat.

A megkérdezetteket megkérték, hogy értékeljék sajat kockazatértékelo gyakorlatuk
hatékonysagat a nemzetkdzi projektek esetében. Csak egyetlen egy megkérdezett valaszolta
azt, hogy naluk teljesen megfeleléek a jelenlegi gyakorlatok és folyamatok a kiilfoldi
beruhazasok esetén felmeriild kockazatok azonositasara és értékelésére. A valaszadok
tobbsége ugy gondolta, hogy csak éppen megfeleléek a jelenlegi moddszereik a
kockazatkezelésre. Tobben arrdl szdmoltak be, hogy meglévo eljarasaik vagy tal szubjektivek,
mint a minéségi becslések, vagy tal szamszertiek, mint a mennyiségi becslések. Egyharmaduk
mennyiségi modszereket alkalmaz kockazatértékelésre, de a végsd elbiralast szubjektiven
végzik. Azaz el6szor szamszerlisitik a kockazatokat, majd a megbizott személy(ek) sajat
véleménye alapjan ezt atiilteti a projektmenedzsment rendszerbe. Ilyenkor a dontéshozo és a

projektes személyzet szétvalasztasa gyakran hatdssal van a végeredményre.

A projektben érintetteknek alapvetd feladata az adott kiilfoldi orszag gazdasidganak,
gazdasagi versenyének és piaci trendjeinek részletes elemzése. Azonban meglehetdsen nehéz
a jelenlegi és jovobeni politikai és orszag kockazatok valoszinliségének és hatasanak
meghatarozasa. Tobb megkérdezett is arrdl szamolt be, hogy az ezekhez a kockazatokhoz
kapcsolodo dontéseket a top menedzsment (azaz a felsé vezetés) hozza meg, elkiilonitve az
tizleti, miliszaki és végrehajtasi kockdzatoktol. Néhanyan novekvd tendenciaként emlitették
ezen kockazatok atruhazasat példaul allami hatteri biztositdsokkal, a hagyoméanyos

kockazatkezelési modszerekkel szemben.

Sajat tapasztalatuk alapjan ki kellett valasztaniuk a legfobb kockazati tényezdket. A
legfontosabb kockazati faktornak majdnem mindannyian a pénziigyi stabilitast és a projekt
finanszirozasi forrasat emelték ki. A projektgazdak kritikusnak talaltdk azt is, hogy az iizleti
tigyek, a gazdasagi modell és a marketing részek sszehangoltan miikodjenek. Emellett egyes

estekben foglalkozniuk kell termékiik hosszutava kockézataival, azaz életképességével a
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piacon, valamint problémat okozhatnak a politikai valtozasok, a tarsadalmi elégedetlenség ¢€s
a belsd, illetve kiils6 biztonsag. Egyik fontos kockazatcsokkentd lehetdség a johirt és képzett

beszallitok alkalmazasa.

A Dbefektetok és biztositok gyakran megkovetelik a kockazatok rendszeres mérését, és
figyelmet forditanak a kiilonleges események bekovetkezésének valdszintiségére, valamint a

trendek alakulasara a projekt teljes lefolyasa alatt.

A jogi szakérték, valamint a befektetOk legnagyobb problémaja a projektek specidlis
tizleti stratégiahoz kapcsolasa, azon kockazatok kivalasztasa, amelyek felmeriilhetnek az adott
esetben, illetve a feleldsségi- és hataskorok meghatarozasa. A kiilonbozo orszag és politikai
bizonytalansdgok felmeriilésével azonban az enélkiil is igen Osszetett iizleti kapcsolatok,
valamint pénziigyi szerkezetek még bonyolultabb4d valnak. Kiilfoldi nagyobb szabasu
projekteknél a forrasbeszerzés is ndvekvd gondot okoz, ugyanis gyakran bankkonzorciumokat
kell bevonni, vagy egyéb pénziigyi szervezetet, ami noveli a projektben érintettek szamat,
valamint tobbletmunkat és —koltséget jelent a toliik megkdvetelt beszamoldk, tervek
elkészitése. Az ilyen bonyolulttd valt helyzetekben a kockazatok -elkeriilése, illetve

csokkentése végett gyakran megkérdezik az adott teriileten jartas szakértoket.

A beszallitok tobbszor hangsulyoztak fontos, hogy kapjanak garanciat a kifizetésiikre €s
hogy atlassak tigyfeliikk pénziigyi stabilitdsat. Legnagyobb problémajuk az emberi eréforrasok
kezelése nemzetkdzi kornyezetben. Itt emlithetnénk a munkaerd-kindlat nagysagat,

képzettségi szintjiiket €s annak a lehetdségét, hogy hazai munkaerdt alkalmazzanak.

Utolsé kérdésként a megkérdezetteknek arra kellett valaszolniuk, hogy milyen eldnyeit
tudnak felsorolni a kockazatkezelés és —értékelés alkalmazasanak nemzetkozi projekteknél.
Az elonyoket két csoportba lehetett osztani, Ugy mint kézzelfoghatdo (esetleg

szamszerisithetd) és pontosan nem meghatarozhato.

Az elsé csoportba tartozik:

e A projekt jobb megértése, ezaltal az eréforrasok hatékonyabb kezelése

e Tobb informéacid megszerzése a kockdzatok hatédsairdl, illetve kezelésiik és
iranyitasuk stratégiajarol

e A szerzddések hatékonyabb alkalmazdsa a kockazatok felismerésére és a
meghatdrozasara

e Az eldre nem lathaté események jobb kezelése, amellyel csokkenthetdk a kockézatok

A masodik csoport:
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Az elfogadhatd kockézatvallalas megkonnyitése, beleértve a kockézatvallalasbol

szarmazo6 elonyok megértése
A projektcsapat munkakornyezetének javulasa
A tagok kozti informacidcsere fejlodése

A szélséséges kockazatok gyors felismerése
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5. MINOSEGI KOCKAZATMENEDZSMENT

Egy adott vallalat hazai szinten lehet barmennyire elismert, ezt nemzetkozi szinten, illetve
egyre gyakrabban hazai esetekben (példaul egyes versenyeztetési eljarasok soran) is
bizonyitania kell. Nézziink egy példat! Aki kicsit is jartas a magyar €pitdiparban az tudhatja,
hogy a legnagyobb megrendeld elsdsorban az allam, mely (nem kitérve a gyakran felmeriild
tisztazatlan kozbeszerzésekre) kozbeszerzési palydzat keretében hirdeti meg az adott
munkakat. Ezek lehetnek nyilt vagy szelektiv versenyeztetések, az azonban szinte bizonyos,
hogy sziikség lesz hivatalos tanusitvanyokra, melyek garantaljak, hogy képességei révén
alkalmas az adott vallalat az adott munka (vagy annak bizonyos részeinek) elvégzésére. Ezek
megszerzése nélkill jelentds hatranyba lehet keriilni a mindsitett vallalatokkal szemben.
Ugyanis, mint a felmérésbol is lathattuk a megrendelok részérél az egyik legfontosabb
kockazatcsokkentd 1épés a megfelelden képzett beszallitok, kivitelezOk szerzddtetése. Ezt

kéttéleképpen lehet megoldani:

e A megbiz6 ellenéroket kiild az adott szervezethez, hogy annak termékeit, dolgozoit,

ujabban folyamatait ellendrizzék (elsésorban mindségi szempontbol)

e A megbizd6 egy harmadik szervezethez fordul, amelyik alapvetéen szervezetek
mindségellendrzésével foglalkozik, és ez a szervezet végzi el az ellendrzést, vagy ezt
mar el6zdleg lefolytatta és eredményét tantsitvany kiadasaval bizonyitja

Az els6 megoldas eldnye, hogy az ellendrzést a megbizé a szdmara fontos részekre

fokuszalhatja, sajat értékrendje szerint értékelheti azt. Azonban ez tobb lehetséges palyazo
esetén igen koltségigényes, emellett nem biztos, hogy megfelelden végezte el a vizsgalatot,

aminek a kockazatat vallalnia kell.

Ezzel szemben a masodik megoldds nem jelent tobbletkoltséget a megbizd szamara, a
tantisitvany megszerzésének koltsége a palyazot terheli. S6t mivel erre szakosodott szervezet
végezte a vizsgalatot a megbizd biztos lehet az eredmény hitelességében. Ez a palyazo

szdmara is jobb, mivel a tanusitvany megszerzésével versenyeldnybe keriil a piacon.

Az egységesités céljabol alakult meg 1947-ben az International Organization for
Standardization nevii szervezet, mely elsé szabvanysorozatat (ISO 9000) 1987-ben adta Ki.
Tanusitvanyuk nemzetkozi szinten elismert. Nem csak kockdzatcsokkentési szempontbol
érdemes tudni errdl a tanusitvanyrol. Habar a definiciobdl tudhatjuk minden projekt egyedi,
maga a projektmenedzselés, illetve a kockazatkezelés folyamata még lehet szabvanyositott.
Kockazatmenedzsmenttel az ISO 31000%! foglalkozik. Ez nemcsak ugymond a ,,papir” miatt

fontos, célja a folyamatok miikddésének, mindségének allandod fejlesztése és az altalanos

21 committee Draft of 1ISO 31000
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hatékonysdg javitasa, ami a szervezet érdeke is. A szabvany szerinti legfontosabb

kockazatmenedzsment alapelvek:

1. Ertéket kell teremtenie
Be kell épiilnie a szervezeti folyamatokba
Figyelembe kell venni a dontéshozasnal
Erthet6en meg kell hataroznia a bizonytalansagokat
Modszeresnek ¢€s szervezettnek kell lennie
A legjobb hozzéaférhetd informaciora kell épiilnie
Személyre (értsd: vallalatra) szabottnak kell lennie

Figyelembe kell vennie az emberi tényezoket

© 0 N o o &~ w0 D

Teljeskortinek és atlathatonak kell lennie
10. Dinamikusnak, ismétldddnek és konnyen valtoztathatonak kell lennie

11. Képesnek kell lennie a folyamatos fejlédésre, javulasra.

5.1. Projektmodszertanok

Erre a szabvanyra épiilnek a manapsag legelterjedtebb projektvezetési modszerek, mint a
PRINCE2 és a Microsoft altal ajanlott modszertan. Emellett a standard alkalmazasat segiti a
PMBOK utmutaté (The Guide to the Project Management Body of Knowledge), melyrél az
el6zd fejezetekben mar ejtettem par szot. Ezt azért emeltem ki, mert gyakran soroljak egy
csoportba az el6z0 két modszertannal, annak ellenére, hogy a PMBOK csak 4ltalanos
iranyelveket, illetve elméleti megkozelitéseket tartalmaz, mig a projektmenedzsment
modszertanok rendelkeznek gyakorlati javaslatokkal, illetve alkalmazand6 sablonokkal. Tehat
Osszehasonlitdsuknak elsésorban elméleti szinten lehet értelme. A  késdbbiekben

részletesebben kitérek erre a két modszertanra.

Hiba lenne azt gondolni, hogy a kock4zatmenedzsment kiilonallo, egyszer elvégzendd
folyamat a projektek soran. Ahogy azt tobbszor is kiemelem, a kock4zat minden folyamat
velejaroja, igy a modern projektmenedzsment €s a moddszertanok integralt folyamatként

kezelik. Ennek tobb elénye is van a szervezetre és a projektekre nézve:??

o Athidalja a stratégiai/taktikai szakadékot, ezzel biztositja, hogy az atadott projekt a

szervezeti sziikségleteknek és céloknak megfeleld legyen

e Stratégiai szinten torténik a kockdzatok azonositisa, ami kedvezd hatdssal van az

egész szervezetre, €és lehetdveé teszi a proaktiv (megel6zd-jellegii) kezelésiiket.

22 David Hillson (2006)
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e Megengedi a lehetdségek proaktiv kezelését, a kiilonb6z6 folyamatok beépitett
részeként. Igy elkeriilheté a gyakran eléfordulo elkésett és elenyészd mértéki

kihasznalasuk.

e Bizonytalan kdrnyezetben is hasznos informéacidkat szolgéltat a dontéshozoknak,

ezzel tdmogatva a legmegfelelobb dontések meghozatalat.

e A bizonytalansagok kezelését koran el lehet kezdeni, terveket lehet késziteni a
felismert kockazatokra, amivel ndhet a hatasossag és a hatékonysag, ezzel egyiitt

csOkkenhet a pazarlas és a stressz.

e Minimalizalja a veszélyeket és maximalizalja a lehetdségeket, ezaltal n6 a taktikai és

stratégiai célok egylittes elérésének a valdsziniisége.

e Lehetéveé valik egy bizonyos mértékli ésszerli kockézatvallalas a szervezetben és a
projektekben, a bizonytalansagok ¢és lehetséges hatdsuk ismerete mellett. Ezzel a

biztonsagos kockazatvallalassal novekszik a vallalati eredmény.

e Kialakul egy szervezeten beliili kockazat-mérlegelé kultara, felismerik hogy a
vallalati tevékenység minden szintjén vannak kockézatok, de ezeket proaktivan

kezelve haszonra tehetnek szert.

5.1.1. PRINCE?2
A PRINCE-et eredetileg a CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency)
fejlesztette ki, de 1989-t6]1 a Brit Kormany informatikai részlegeinek projektiranyitasi
ajanlasa, szabvanya. A PRojects IN Controlled Environments roviditése a PRINCE, mig a
kettes szam arra utal, hogy ez a 2. f6 verzioja ennek a modszertannak. 1996-ban jelent meg ez
a valtozata, mely az Egyesiilt Kiralysagban a legelterjedtebb, azonban szdmos mas orszagban

is gyakran alkalmazott.

Ebben a moédszertanban a projekt nem id6rendi sorrendben keriilt felosztasra, hanem
folyamatalapt, azaz az egyes folyamatok vannak definidlva. Ebbdl adodik, hogy ahogy a 8.
abra is mutatja ezek a szakaszok Ujra és Ujra ismétlédnek, nem egymas utan kdvetkeznek.
Siegelaub-ot idézve a PRINCE2-nek nincsenek kozponti és kiegészité folyamatai, hanem az
Osszes muvelet és 0sszetevd egyetlen folyamatot alkot, amelyben meg vannak hatdrozva az
egymashoz valo viszonyaik. Itt nem beszélhetiink kiilon kockézatmenedzsment szakaszrol,
ugyanis az egyes folyamatokba beépiilve van jelen a kockazatok kezelése. Fontos kiemelni,
hogy a PRINCE2 nem koveteli meg egyetlen ajanlasanak hasznalatat sem, azonban pontosan
meghatarozza, hogy hogyan és miért alkalmazzuk azokat, annak érdekében, hogy csokkentsiik

a projektet érintd kockézatokat.
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Fazisok helyett itt a projekt életciklusan beliili szakaszokat kiilonboztetiink meg:>
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[

[ Planning (PL) |

8. abra PRINCE2 folyamatok
http://anand-sueman.com/wordpress/wp-content/uploads/2009/02/450px-prince2_procces _model .jpg

1. Projekt indités (Starting Up a Project)

A projekt sikeressége szempontjabol fontos, hogy minél hamarabb kinevezzik a
Projektbizottsagot (Project Board) ¢és kivalasszuk a projektmenedzsert. Ugyanekkor
elkészitjiikk a projekttervet, valamint feltétleniil kitlizziik a projekt pontos céljat, ugyanis ha

ez utdbbit nem tessziik meg, akkor az korai bukashoz vezethet.
2. Projekt kezdeményezés (Initiating a Project)

Ezt egy hivatalos Projekt Kezdeményezé Megbeszélés (Project Initiation Meeting (PIM))
keretében hajtjuk végre. Itt vitathatjuk meg és fogadhatjuk el az el6z6 szakaszban létrehozott
célkitlizéseket és projekttervet (ezzel egyiitt a kockazatmenedzsment-tervet). Gyakorlatilag ez
jelenti a projekt elindulésat.

3. Projekt irdnyitas (Directing a Project)

Itt kell megbizonyosodnunk, hogy minden a projekt sikeres kivitelezéséhez sziikséges
eszkoz a rendelkezésiinkre all-e. Meg kell gy6zddniink, hogy van-e elegendé mennyiségii és
megfeleld mindségli alkalmazottunk, biztositva van-e a sziikséges pénziigyi keret, illetve
felszerelés és egyéb erdforras. Fontos, hogy ameddig egy szakasz teljesen be nem fejezddott,

addig biztositsuk, hogy a raépiil6 0j szakasz ne induljon el.
4. Szakaszok ellendrzése (Controlling a Stage)

Ez biztositja, hogy mindig naprakész informaciok alljanak a projektmenedzser és a
Projektbizottsag rendelkezésére. Ide tartozik: munkdk engedélyezése, teljesitett munkak

atvétele, valtozasmenedzsment, késziiltségi allapotok Osszegytlijtése, elemzés és beszamolas,

2 A Guide for Requirement...(1999)
33


http://anand-sueman.com/wordpress/wp-content/uploads/2009/02/450px-prince2_procces_model_.jpg

megvaldsithatosag ellendrzése, helyesbitd intézkedések megtétele, aggodalmak megbeszélése.

Ez a folyamat folyamatosan ismétlddik, minden egyes szakasz utan el kell végezni!
5. Termék széllitds menedzselése (Managing Product Delivery)

Ez a PRINCE munkaengedélyezési rendszere. A folyamat szabalyozza az érintetteknek az
elvégzendo feladatokat, haladasrol szolo beszamoldkat, a munka befejezését. Ezaltal lehetové
valik, hogy a projektmenedzser pontosan megadhatja a teljesités feltételeit és nem kell attol
tartani, hogy mig a kivitelezé szerint kész a munka, a mi elvarasainkhoz képest még csak
példaul 80%-on all. Gyakran talalkozunk vele, ugyanis minden engedélyezett munkafolyamat

eszerint halad.
6. Szakasz hatarok menedzselése (Managing Stage Boundaries)

Ebben a szakaszban dontlink arrél, hogy a munka teljesitettnek tekinthetd-e és ezaltal a
kovetkezé szakaszba 1éphet-e. Ezt az el6z6 szakaszban rogzitett feltételek alapjan lehet
megallapitani. A Projektbizottsagnak informacidkkal szolgalhatunk az aktualis helyzetrdl,
akik ez alapjan fejleszthetik a terveket és engedélyezhetik a kovetkezd szakasz kezdetét,

illetve dokumentalhatjak az ijonnan szerzett ismereteket.
7. Projekt zaras (Closing a Project)

Ezzel zéarjuk a projektet ha minden munkat befejeztiink, illetve akkor is ha id6 el6tt
megszakitottuk a projektet. Mindkét esetben a projekt sordn szerzett j ismereteket €s
tapasztalatokat be kell épiteni a vallalat feljegyzéseibe, hogy a késdbbiek sordn hasznalhatdak
legyenek. Célunk, hogy biztositsuk: a vevok és a vezetés elégedettségének megfelelden
késziilt el a munka; minden megrendelt terméket atvett és elfogadott a vevd; megallapodtak a

projekt termékének tovabbi tamogatéasarol €s (be)iizemeltetésérol.
Jellemzdi roviden:2*

Erdssége, hogy a jozan ész alapjan kozeliti meg a projektmenedzsmentet. Azaz gyakorlati
megoldasokat ad az elméleti ajanlasok megvaldsitasdhoz. Minden jellemzdje kiegésziti azt,
amit a PMBOK ajanl — vagy bizonyos teriiletekre fokuszalassal, vagy egy uj, a PMBOK-on

tali tavlatot felkinalva.
Szervezet és Projektbizottsag

Egyik legjelentdsebb Ujitasa a mar emlitett Projektbizottsdg (Project Board) bevezetése.
Mig a PMBOK csak bizonyos projekttamogatokra utal, addig ezzel a megoldassal sikeriil
letisztazni ennek pontos tagjait, szerepkorét. Szdmos moddszertan esetén két részre oszlik a

fennhatosdg (az erdéforrdsok irdnyitdsa) €s az elszdmoltathatésag (a siker vagy kudarc

24 Jay M. Siegelaub (2004) 4-7. oldal
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kovetkezményei), itt ezt elkeriilend6 alapitanak egy elszamoltathatd Projektbizottsagot, ami
meghatalmazéast adhat a projektmenedzsernek, egyértelmiien rabizva egyes erdforrasok
iranyitasat a projekt elérehaladasaval parhuzamosan. Habar ez a modszertan timogatdi szerint
minden szervezeti forma esetén alkalmazhat6, egyes esetekben bonyodalmak,
bizonytalansagok szarmazhatnak beléle. A PMBOK is csak bizonyos esetekben ajanl

hasonlot.
Uzleti eset-alapu dontéshozatal

A PRINCEZ2 projekteket az iizleti eset (business case) vezérli, ami leirja a szervezet
indoklasat, elkotelezettségét a projekt céljaival kapcsolatban. Projekt inditaskor, minden
jelentés dontés elott és az egyes szakaszok végén ellendrizni kell az ftzleti cél
megvalosithatosagat, mert ha ez sériil vagy lehetetlenné valik, akkor az az egész projekt
bukasat jelentheti. Ezen dontések felel6ssége a Projektbizottsdgot (dontésekért) és a
projektmenedzsert (informacié-szolgaltatasért) terheli. Gyors reagalassal csokkenthetd a

veszteség.
Termék alapt tervezés

Legfontosabb a projekt szempontjabol mindig a végeredmény, a termék (vagy
szolgaltatas). Igy a projekt tervezés alapjat is ez kell, hogy képezze. Kiemelt jelentéségii a
projekt célparamétereinek pontos meghatarozdsa. Példaul: hogyan készitjiik; milyen
anyagokbol; milyen er6forrasok sziikségesek; milyen kritériumoknak kell megfelelnie;
hogyan allapitjuk meg, hogy megfeleld lett-e. Ez sziikséges, hogy ne legyenek utolagos

kovetelések. Igy lehet pontos terveket késziteni a munkara.
»Issue” menedzsment

A mindségmenedzsment fontos feladata, hogy semmilyen fontos informacio se vesszen
el. Ezért a felmerilé ,iigyek” kezelése nagy jelentoséggel bir. A PRINCE2 log-ok
alkalmazésat javasolja, melyben dokumentalasra keriil az ,ligy” és annak néhany részlete:
leirés, értékelése, azzal kapcsolatos dontések és aktudlis allapota. Ezt a log-ot tobbszor is

ajanlott frissiteni a projekt soran.
Munkacsomagok

A Munkacsomag a méodszertan munka engedélyezési rendszerének része. A leszallitando
termékekrol tartalmaz fontos informaciokat. Tartalmazza a munka teljesitésének paramétereit:
1d6, koltségek, hatarvonalak és megerdsités. Szamos esetben tovabbi adatokat is kapcsolnak
hozza: kockazati informacidk, ajanlott kivitelezési modszerek és problémas helyzetek kezelési

utasitasai.

Eltérés menedzsment
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Célja a tervtdl valo eltéréses helyzetek kezelésének kidolgozasa, még a bekovetkezésiik
elétt. Fontos a projektmenedzser €s a projekt bizottsdg kozotti kommunikacio, illetve a
megfeleld kiiszobértékek, valamint az azoktdl wvald eltérések toleranciaszintjének

meghatarozasa.
Viltoztatas feliigyelet és Konfiguracié menedzsment

Habar sokan til bonyolultnak tartjadk alkalmazasat, mégis jelentds hasznos folyamatok.
Segitségiikkel szamottevoen csokkenthetéek a projekt sordn felmeriilé kockazatok. A
PRINCE?2 06sszekapcsolja a két folyamatot, mig az elsé meghatdrozza hogyan kezeljiik a
felmeriild valtozasokat, addig a masodik kezeli a katalogizalast, nyomonkdvetést €s az
aktualis valtoztatasokat a leszallitandokban.

Mindség feliilvizsgalat és ISO 9000

Természetesen szerves része a modszertannak a folyamatos és ismétlddd mindség-
ellenérzés. Ennek keretében vizsgaljdk, hogy a kért adatok megfeleld formaban vannak-e
rogzitve, illetve hogy a dokumentalt adatoknak megfeleloek lettek-e a leszallitando termékek
vagy szolgaltatisok. Az egész modszertan az ISO9001 kovetelményeit teljesitve lett

kialakitva.

5.1.2. Microsoft® Solutions Framework (MSF)

Az MSF egy keretrendszer, mely ajanldsokat tartalmaz a projektek sikeres
lebonyolitasahoz. Elsésorban — a Microsoft vallalat profiljabol adodéan — IT projektek
folyamatait szabalyozza, azonban rugalmassagébdol addddéan a projektek nagy részénél
alkalmazhatd. 1993-ban jelent meg az 1.0-as verzidja, azéta mar tobb modositason is atesett
¢s 2005-ben adtak ki legtijabb 4.0-as verzigjat.

Az MSF természetesen kiilon fejezetet tartalmaz a projektek kockdzatmenedzsmentjére.
Ennek angol elnevezése MSF Risk Management Discipline. Célja a bizonytalansagok
proaktiv megkozelitése, a kockéazatok folyamatos figyelése és figyelembe vételiik a projekt
teljes ¢élettartama alatt a dontéshozasoknal.

Jellegzetességei:

e Mindenre kiterjedd, atfogd. Emberekre, folyamatokra, technoldgidkra kiterjedo.

e Magaban foglal egy lépésrol-1épésre haladd, rendszerezett és reprodukalhatd

kockdzatmenedzsment folyamatot
o Végigkiséri a projekt életciklusat
e Proaktiv és nem reaktiv megkozelitésii, azaz megel6z0 jellegli
o Elkotelezett az egyéni ¢s vallalati tanulas mellett
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e Rugalmas, azaz szdmos kvalitativ ¢és kvantitativ kockazatértékelé rendszerrel

kombinalhat6
Alapelvei:
e Maradj fiirge — szdmits a valtozasra
Azaz a projekt 0j életciklusba 1épésével, esetleg a projekt valtozasaval a projektet érintd

kockézatok is valtoznak. Nem elég a projekt elején meghatirozni a kockazatok

menedzsmentjét, hanem azt folyamatosan napra késznek kell tartani a projekt elérehaladtaval.
¢ A nyitott kommunikécidé timogatasa
Az MSF szorgalmazza a kockdzatok megvitatasat nemcsak a projekt csapaton beliil,
hanem azon kiviil is a kulcsfontossagu érdekeltekkel. Minden csapattagot be kell vonni a

kockazat azonositasba és értékelésbe. A kockazatok pontos ismerete lehetdvé teszi a projekt

allapotanak pontos ismeretét és ennek tiikrében a legésszeriibb dontéshozast.
e Tanulds minden tapasztalatbol
Az MSF szerint a folyamatos tanulas nytjtotta fejlodés vezet a sikerhez. A mar befejezett

projektek  tapasztalatait felhasznalva csOkkenhetnek az aktudlis projekt koriili

bizonytalansagok.
e Megosztott feleldsség, pontos elszamoltathatdsag

Nem egy emberé a kockdzatmenedzsment feladata. A projektcsapat minden tagjanak
aktivan részt kell vennie ebben a folyamatban. Minden egyén ugyantgy felelés a
feladatkorébe tartozo eseményeket érintd kockazatokért, mint magéért a projektben 1évo

feladatkorének sikerességeért.
e A kockazat minden projekt és folyamat velejardja

Habar egyes projektek kevesebb kockazattal jarnak a tobbinél, nincs olyan projekt amely
teljesen kockazatmentes. Mindig van vagy a projekten beliil, vagy a projekt kdrnyezetében

bizonytalansag, amely befolyasolhatja a célunk elérését.
e A proaktiv kockazatmenedzsment a leghatékonyabb

Inkéabb el6zziik meg a problémat, minthogy csak utolag reagaljunk ra. Az lenne az idedlis,
hogy ne hagyjuk, hogy bekovetkezzen, ahelyett hogy a tiineteit kezelnénk. Azonban
sziikséges pontos eldzetes tervek készitése, arra az esetre ha a probléma bekdvetkezne. Egy j6

tervvel csokkenthetjiik a karokat, vagy visszafordithatjuk a kedvezdtlen folyamatokat.
e Nézziik a kockazatkeresés pozitiv oldalat

A csapattagok szemében gy kell feltlintetni a kockazatokat, hogy ne legyen érdekiik
elhallgatni vagy letagadni azokat! Ne ugy allitsuk be azokat akik negativ dolgokat josolnak,
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mint panaszkodokat, hanem keressilink kockéazatokat a véleményiikben! Ne kapjon feltétleniil
biintetést, aki esetleg hibazott, mert ha azonnal jelzi, akkor az segitheti a probléma gyors

megoldasat! Ilyen kdzegben gyorsabban és részletesebben sikeriilhet a kockéazatfelismerés.

e FEl6szor definidljunk, utana menedzseljiik

Sok helyen az altalanos meghatarozasa a kockazatoknak hianyos, igy lehet6séget ad a
kockézatok tobbféle értelmezésére. A legfontosabb, hogy pontosan definidljuk, mi is az a
kockézat. Ez segiti, hogy mindenki ugyanugy értelmezze a kockazatokat, hogy megértsiik a
kockazatok okait és Osszefliggéseit. Ez alapjan becsiilhetjiik hatdsait és dolgozhatjuk ki

terveinket. Valamint bizonyitja az érdekelteknek, hogy ,.,tudjuk mit csindlunk”!

e Ne itéljiink csak a kockdzatok mennyisége alapjan

A kockézatokra nem csak negativ értelemben kell gondolni, lehetnek lehetdségek is. Ezért

nem csak a kockézatok szamarol kell nyilatkozni a dontéshozoknak, hanem azok hatdsarol és
jelentdségérol is.

Hat 1épésre osztja a kockdzatmenedzsmentet:

Q>> 2 Bleazte &
sorbarendezés 1

1. Azonositas

N\

3. Tervezés és
idozités

6. Tanulas

ANS
4. Kovetés és
beszamolas

+ 5. Feliigyelet

=

9. abra MSF Kockazatmenedzsment folyamat
1. Azonositas: A tagoknak felszinre kell hoznia a problémakat, hogy a csapat is tudjon a
lehetdséges problémardl. Mivel ez az elsd 1épés minél hamarabb el kell készitent, és a
projekt €letciklusa alatt tobbszor meg kell ismételni.
A végén kockazati listaba kell rendezni a kapott adatokat. A listdnak teljes kortinek, a

projekt minden teriiletére kiterjedének kell lennie. Az MSF a kovetkezd format

javasolja:
Kivalté ok Allapot Kovetkezmény Késobbi hatas
Eléatelen személvzet A fejlesztés  ¢és | Tobb hibaval késziil | Kisebb vevoi
g Y tesztelés  feladatait | el a termék elégedettség
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Osszekapcsoljak

A fejlesztok 4 | A fejlesztési  1d6 | Késobb  keriil a
Technologia valtozas | programnyelvvel hosszabb lesz piacra, és  piaci

dolgoznak részesedést vesztiink

A fejlesztdi csapat | Bonyolult koztik a | Késik a megjelenés

Szervezés megosztva kommunikécio és utomunkak
Londonban és Los szlikségesek
Angelesben dolgozik

10. abra MSF Kockazati lista sablon
MSF Risk Management Discipline v.1.1

Elemzés és sorbarendezés: Az elsé 1€épésben felismert lehetdségeket vagy adatokat
olyan formaba kell rendezni, alakitani, ami mar alkalmas arra, hogy a dontéshozok
meg tudjak allapitani jelentOségiiket. Ekkor lehet fontossagi sorrendbe rakni Oket,
hogy a rendelkezésre allo sziikkds eréforrasokat megfeleléen lehessen elosztani

kozottiik.

Tervezés és idozités: Az el6zo 1épés eredményei alapjan stratégidkat, terveket és
intézkedéseket lehet megfogalmazni. A kockazat iddzités biztositja, hogy ezek a
tervek bekeriilnek az altalanos projektmenedzsment feladatok, illetve folyamatok
kozé.  Gyakorlatilag ez koti 0Ossze a  kockazatmenedzsment-tervet a

projektmenedzsment-tervvel.

Kovetés és beszamolas: Kovetni kell a kockazatok allapotat, illetve a hozzajuk rendelt
intézkedési tervek kialakitasat. Itt figyelniink kell a bekovetkezési valoszinliségiik,
illetve varhaté hatasuk valtozéasat is, amivel a fontossagi sorrend felborulasa jarhat.
Ennek hatdsara pedig valtozhat a kockézatkezeld-terv, igy a projekt iitemezése és
eroforrasigénye. A beszamolok pedig biztositjdk, hogy a csapat és az érdekeltek

tisztaban legyenek a kockéazatok allapotaval és kezelési terviikkel.

Feliigyelet: Ebben a Iépésben a kockazatkezelési intézkedések €letbe 1éptetését vagy a
mar futdk allapotat ellendrzik. Ugyancsak ide tartozik a projekten beliili valtoztatasok

kérése a kockazatok vagy kockazatkezeld-tervek valtozasa miatt.

Tanulas: Ekkor gyljtjiikk 0ssze a projekt sordn szerzett 0j ismereteket, alkalmazott
eszkozoket. Majd ezeket a csapat vagy a vallalat altal maskor is hasznalhaté formaba

rendezziik
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6. GYAKORLATI MEGVALOSITAS

Az Abesse Informatikai Tanacsadd Zrt. magas szintli informacié technoldgiai
szolgaltatasok nyujtasara jott 1étre. Mivel informatikai megoldéasokat szallitanak tigyfeleiknek,
ezért szolgaltatasaik minden esetben személyre szabottak, az adott szervezet igényeihez
vannak igazitva. A legtobb megrendeld szervezet mar alapvetden rendelkezik valamilyen
informatikai rendszerrel, igy nem lehet ugymond szabvany szellemi termékeket értékesiteni.

Emiatt a tevékenységeiket projekt alapi megkozelitésmod jellemzi.

Ugyancsak abb6l adédoan, hogy szellemi termékekkel foglalkoznak kiemelkedden fontos
a projektek dokumentalasa, nyomon kovetése. Projektvezetési modszertanukat a Microsoft
Solutions Framework (MSF) ajanlasaira épitve alakitottak ki. Ezt bdvitették ki gyakorlati
tapasztalataikkal. Ez a keretrendszer, amelynek kdzéppontjaban a technologia, az emberek és
a folyamatok allnak, elveket, modelleket és eljarasokat ir le, amelyek alkalmazasaval

elkeriilhetok azok az altalanos hibak, amelyek a projektek sikertelenségét okozhatjak.

Kockazatkezelési rendszeriikben megtaldlhatjuk a dolgozatomban mar emlitett
legfontosabb jellegzetességeket. Modszertanuk bevezetd részében hangstlyozzak, hogy a
kockazatokra minden projektnél szamitani kell. Azonban itt is kiemelik, hogy ezek nem csak

veszteséggel jarhatnak, hanem lehetdségként kezelve 6ket még nyereségre is szert tehetiink.
A kockazatok tobb szempontbdl hathatnak projektjeikre:
e Termék mindségének romlésa
o Koltségek megemelkedése
e Hatéaridok elmulasztésa
e Projekt teljes sikertelensége (a legrosszabb esetben)

Sikeriik kulcsanak tekintik, hogy ne féljenek a kockazatoktdl, hanem kezeljék azokat,

méghozzéd az MSF keretrendszert kovetve megel6zo jelleggel cselekednek.

A kockazatok kezelése az ajanlasoknak megfelelden végigkiséri az egész projektet, azaz
nem csak a projekt elején torténik a kockédzat azonositas és kezelési terv készitése, hanem
rendszeres kontrollfolyamatok biztositjak, hogy ne Iépjenek fel varatlan események. Emellett
a mar felismert kockédzatokat is dallanddéan feliilvizsgaljak, mivel bekovetkezési
valoszinliségiik a projekt alatt valtozhat és ezt az értékelési rendszeriiknek is kdvetnie kell.
Dontéseik kockéazat alapuak, és a legnagyobb kockéazatii feladatokat vitatjdk meg eldszor,
amivel elkertilhetd, hogy egy kockazatos feladat tonkretegye az addig elvégzett munkajukat.
Az MSF ajanlasait tovabb kovetve elére rogzitett kockazatkezelési eljarasokat alkalmaznak,

amely a csapat szamara konnyen megérthetd és hasznalhat6. A kockazatazonositds soran
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bevonnak minden résztvevét (ez altalaban a megrendeld vallalaton beliili  késdbbi
felhasznalokat jelenti) €s vizsgalnak minden folyamatot. Mddszertanuk tartalmazza a pozitiv
hozzaallast is, melynek lényege, hogy a kockazatokat felfedd csapattagokat nem kritizaljak

vagy biintetik.

A kockazatelemzés modjat a Projektdefinicido (Projekt alapdokumentum) tartalmazza,
melyet a megrendeldvel kdzosen készitenek el. A projekt a projekt indito értekezlettel veszi

kezdetét, az elobb emlitett dokumentum tartalmat is itt mutatjak be.

Majd ezutan veszi kezdetét a részletes terv kidolgozasa a Felméréssel. Ekkor kezdddik a
kockézatok felderitése is, ugyanis ekkor lépnek kapcsolatba a megrendeldi oldallal, az
ajanlatkérd lizemeltetdi teriiletével (rendszeradminisztratorok, rendszergazdak,
folyamatgazdak) és az ajanlatkéro lizleti teriileteinek képviseldivel. Ezek interjuk keretében
torténnek, s az ezekbdl nyert 10j informécidkkal pontositjdk a korabban elkészitett
kovetelményspecifikaciokat. Ez egy kiemelten fontos teriilet a kockdzatok szempontjabol,
ugyanis a projekt scope (hataskor) pontos meghatarozasa elengedhetetlen a projekt sikerének
szempontjabol. Ezeket az igényeket tartalmazza a kovetelményspecifikacid, azaz hogy
pontosan milyen specifikaciokkal kell rendelkeznie a kész projektnek. Ha ezek nincsenek
precizen dokumentalva, akkor az lehetdséget adhat félreértésekre vagy az igények késdbbi
valtoztatasara, azaz ezzel egyiitt a scope valtoztatasara. Marpedig ha ez valtozik az komoly
koltség ¢és 1d6 tallépéssel jarhat, illetve veszélyeztetheti a projekt sikerességét. Ezeket
Osszegezve kijelenthetd, hogy az elsd alapvetd kockazatcsokkentd eszkdz a pontos definilés,
dokumentalas. Ez nemcsak a projektdokumentaciora igaz, hanem a megrendeld ¢és a vallalat

kozott 1étrejott szerzodésre is.

A kockazatok azonositdsdhoz az interjuk mellett alkalmazzak az Ellenérzé lista
(Checklist) eljarast, azaz eldszor a szabvanyban talalhaté kockazatokat vizsgaljak, hogy az
adott projekt esetében felmeriilnek-e. Csoportos technikakat is alkalmaznak napi-heti projekt
statusz megbeszéléseiken, melyeknek kiilon részét képezi a kockazatkezelés

Mar a projekt elején irdsba foglaljak, hogy a vallalat részérél mely személyek, milyen
mértékben felelések a projekt adott feladatkoréért és hogy kihez lehet fordulni probléma
esetén, illetve a megrendeld részérdl kiket érint a projekt, kiket delegilnak az egyes
szerepkorokbe  (pl.:  Szamitastechnikai  projektiranyitasi  osztaly  projektvezetdje,
Kulcsfelhasznal0), illetve bizottsagokba (pl.: Mindségbiztositasi csoport). Kiilon kiemelném,
hogy kvantitativ médon (szdzalékos formaban) is megadjak, hogy kik mennyire allnak

rendelkezésre €s milyen feladatokban (pl.: szponzor, tesztelés, fejlesztés).
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A kockazatokat bekdvetkezési valdszintiségiik és a projektre gyakorolt hatasuk alapjan
értékelik. Majd az értékelés utan dontik el, hogy az egyes kockazatokat sziikséges-e kezelni,
illetve ha sziikséges akkor azt milyen eszkozokkel kezelik. Jellemzden harom kezelési

modszert alkalmaznak:
e (Csokkentés (a valosziniiségre vonatkozdan)
e Atharitas (pl.: biztositassal)

e Bizonyos funkcionalitas kihagyasa (azaz a kockézat elkeriilése)

1. azonosit | [ | 2 Analizal

Kockazatelemzeés
dokumentum

Megoldott —
kockazat

5. Ellendtiz | | 3. Tervez

4. Nyomon kovet

11. abra Kockazat kezelési életciklusuk
Abesse Kockazatkezelési modszertan

Itt az MS keretrendszerben mar részletezett 1épéseket alkalmazzak, igy ezeket Gjbol nem
részletezem. Szemmel lathat6 eltérés azonban a 6. pont azaz a Tanulds kihagyésa, illetve az
abra kozepén lathatd rész. A ,,Kockazatelemzés dokumentum”-ban régzitik a fenti folyamat
eredményeit, amelyet rendszeresen frissitenek az aktualis kontrollok eredményeivel és a
projekt aktualis helyzetével. Mivel ez eléggé erdforras-igényes, ezért altalaban csak a
(maximum) tiz legfontosabbnak értékelt kockéazat kezelésével foglalkoznak. Ez azonban nem
azt jelenti, hogy a projekt elején kivalasztjak ezt a tiz kockazatot, hanem mindig az nyomon

kovetés eredményei alapjan kapott kockazatokat veszik figyelembe.
Kockazat értékelés

A kockazatok valdszintiségét haromfokozat skalan mérik:

e 0,3 —alacsony

o 0,6 — kozepes

e 0,9-magas
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A kockdzatokhoz rendelt koltségeket az alapjan allapitjdk meg, hogy milyen
tobbletkoltségekkel jar a tartalékterv (Contingency plan) megvalositasa, illetve a kockazat

bekovetkezése mekkora kart okozna:
e 1 - nincs anyagi veszteség, nincs adatvesztés, az iigyfél kismértékben elégedetlen,

e 2 - elhanyagolhaté anyagi veszteség, nincs adatvesztés, az {igyfél tGbbnyire

elégedetlen, nem-alapszolgaltatdsok nem allnak rendelkezésre,

e 3 - clfogadhaté adatvesztés, vagy komoly anyagi kar, alapszolgaltatds nem all

rendelkezésre, az ligyfél tobbnyire elégedetlen,

e 4 — sulyos adatvesztés vagy anyagi kar, projektet le kell allitani, az iigyfél nagyon

elégedetlen,

o 5 - végzetes adatvesztés, arculatvesztés, a projektet lehetetlenné tevo anyagi kar vagy

emberi élet veszélyeztetése.

Ezek utan kovetkezik a kezelés modjanak meghatarozasa. Itt két dolgot hatdroznak meg a

kockazatokkal kapcsolatban:

o Meérséklése: Azaz a kockdazat hatdsat, vagy valoszinliségét mivel lehetséges elézetesen

csokkenteni.
e Contingency Plan: A bekdvetkezett kar hatasanak enyhitése.
A kockazatok dokumentalasdhoz 3 listat vezetnek:
e Aktudlis kockazatok: a jelenleg azonositott kockazatokat tartalmazza.

Az éltalam vizsgalt projekt soran a kovetkezd kockazatok meriiltek fel (csak példaképpen

kivalasztva kettot):
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2. Tablazat Aktualis kockazatok

#| Val. | Ktg | Suly | Kockazat | Kovetkezmény Meérséklés Contingency Plan

11 0,9 3 2,7 | Korabban Felhasznaloi Kulcsfelhasznalok | Felhasznaldi tamogatas
papiros, ad- ellendllas a bevondasa a az éles tizemben.
hoc bevezetéskor. tervezésbe. Eles iizemi felhasznaloi
folyamatok Tervek észrevételek folyamatos
formalizalasa. felhasznaloi gytijtése késdbbi
A folyamatok kommunikaciodja. megvaldsitasra.
eloirt, szigort Felhasznaloi
lefutasa. oktatas.

5/ 0,9 1 0,9 | AzIKR2 Alacsonyabb Egyeztetés a Feliilet bemutatisa a
vékony kliens | felhasznaloi feliileti felhasznaloknak.
feliiletet komfortérzet a megoldasok
hasznal. vastag klienshez | elényeir6l,

képest. hatranyairdl a
tervezés soran.

Kockazatkezelési

Bekdovetkezett kockazatok: Ezek a kockazatok bekovetkeztek, azaz valdszintiségiik 1-

re emelkedett. A tablazat a Nyomonkdovetés részeként bekertil a heti beszamoldba.

Nyugdijazott kockazatok: Ezek a kockazatok nem kovetkeztek be és valoszinliségiik

mar 0-ra csokkent.

abrajuk

alapjan 0gy gondoltam nem

része kockazatkezelési

modszeriiknek a tapasztalatok Osszegylijtése és késObbi felhasznalasa, ami fontos részét

képezi a fejlett kockdzatmenedzsment rendszereknek. Azonban kideriilt, hogy a gyakorlatban

dokumentaéljak ezeket, emellett mentori rendszert is miitkodtetnek. Ez azt jelenti, hogy az adott

teriileten jartas szakembereik tdmogatjdk munkatarsaikat, hogy a vallalat értékét noveld

vallalati tudas minden projektben helyet kapjon. Ha éppen nem all rendelkezésre tapasztalt

alkalmazott, akkor kiils6 konzulenst kérnek fel potldsira. Ismereteim alapjan nagyon jol

alkalmazzak az MSF ajanlasait és a projekt minden teriiletén ennek megfeleléen jarnak el.

Hiadnyossagként talan csak azt rohatnam fel, hogy a kockdzatok pozitiv oldalaval alig

foglalkoznak. Ez azonban lehetséges, hogy annak is kdszonhetd, hogy hatasuk nem

szamottevd, illetve elvétve fordulnak eld és nem éri meg a plusz koltségeket vallalni miattuk.
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7. OSSZEFOGLALAS

Ezek a kockazatfelmérések, kockazatkezelések napjaink illikvid pénzpiaca miatt talan
fontosabbak, mint valaha, akar nagy multinacionalis, akar hazai kozépvallalatrol van szo.
Ugyanis nehéz utdlag kiegészité forrasokhoz jutni egy mar folyamatban 1évé projekt esetén,
igy valami varatlanul fellépd esemény akar az egész projekt bukasat eldidézheti. Remélem,
hogy sikeriilt atlathatéan Osszeszednem a legalapvetdbb projekt kockézatmenedzsment
1épéseket, eszkozoket. Megprobaltam valamennyit részletesen ecsetelni, hogy a témaban
kevésbé jartas személyeknek is érthetd és logikus legyen. A legtobb megallapitashoz
csatoltam példat is, hogy konnyebb legyen elképzelni gyakorlati alkalmazasat. Természetesen
a dolgozat csak egy vazat fogalmazza meg a kockazatmenedzsment folyamatanak.
Véleményem szerint a legbiztosabb eszkdz a kockéazatkezeléshez egy minden esetben
alkalmazhaté kockéazatkezelési rendszer kialakitasa, amelyben minden egyes 1épéshez tobb
alternativat tudunk rendelni, kezdve a kockézat felismeréssel, folytatva az értékeléssel, majd
befejezésként a kockazatok kezelésével. Ez sziikséges is mivel ,,a projekt olyan komplex,
egyedi és egyszeri tevékenység, amely miszaki — gazdasagi paraméterekkel leirhato,
amelynek megvalositisa idében és koltségben egyarant meghatarozott”, azaz egyedi és
egyszeri tevékenység, mindegyik projekt valamennyire eltérd a tobbitdl, igy érthetd, hogy
menedzselése is szdmtalan variaciot jelent. Egy ilyen szervezeti modszertan hasznélata id6- és
koltségtakarékos megoldas, ugyanis nem kell mindig ujra €s gjra kitalalni, hogy adott esetben
milyen kockézatkezelési, -értékelési modszert alkalmazzunk, hanem van egy mar adott
keretrendszer, amelyben rendszerezetten le vannak irva a végrehajthato 1épések, az
alkalmazhat6 modszerekkel egyiitt. Ezért is keriilt bele a mindségbiztositasi fejezet
dolgozatomba, mivel egyre tobb szervezet kezd rajonni, hogy ennek alkalmazdsa nem csak
rovidtava koltségnovekedéssel jar, hanem egy ezt jelentésen meghaladd hosszatava
koltségesokkenéssel. Kiilon pozitivuma ezeknek a modszertanoknak, hogy lecsokkentik az
emberi hibazas esélyét, ami taldn a leggyakrabban el6forduld és legnagyobb valdszinliségii
kockézati tényezd. Emellett tartalmazza a legfontosabb 1épést: az allandé fejlodést, fejlesztést.
Lényeges, hogy a kockdzatmenedzsment jol illeszkedjen a tobbi projektmenedzsment
fazishoz, és mérete aranyos legyen a projekttel. Hallgassuk meg minden érintett véleményét,
javaslatait, mert mindenki a sajat feladatkorét ismeri a legjobban, és beliilr6l sokkal jobban
érzékelhetéek a veszélyes folyamatok. Taldn a legfontosabbak a kockazatkezelésnél az
alkalmazkodoképesség, a  kompromisszumkészség €s a  gyors reakcid. A
kockézatmenedzsment lényege Niccolo Machiavelli szavaival jol 0Osszefoglalhato: A
cselekvés minden utja kockazatos, az elévigyazatossag tehat nem a veszély kertilésében rejlik

(ami lehetetlen), hanem a kockazat kiszamitdsaban ¢és a hatarozott cselekvésben.” A
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biztonsagos kockazatvallalasbol elonylink szarmazhat, amit egy sikeres szervezet nem
hagyhat kihasznalatlanul. Kockazatok mindig lesznek, célunk nem is ezek megsziintetése,
hanem az eldvigyézatossag, azaz a kockazatok hatdsainak kordaban tartasa és a lehetdségek

kiaknazasa.
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