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Bevezetés


E munka Görög Mihály - Bevezetés a projektmenedzsmentbe címû könyvének azon fejezeteit hivatott összefoglalni, amelyek a projektmenedzsment elméleti, illetve módszertani alpjaival foglalkoznak. Jelen jegyzet elkészítésének célja a beruházási projektek koncepcionális kereteinek leírása, a projektmenedzsment elméleti alapjául szolgáló létesítménymegvalósítási ciklus felvázolása és abból kiindulva a projektmenedzsment módszertani hátterének az összefoglalása volt a megvalósítás technikai eszköztárának részletezése nélkül.  


�
A projektmenedzsment koncepcionális és elméleti háttere


Alapfogalmak


A projekt egy olyan egyszeri, komplex tevékenységfolyamat, amelynek végeredménye elõre meghatározott mûszaki paraméterekkel leírható olyan, önmagában mûködõképes létesítmény, amelynek megvalósítása idõben és pénzben is egyaránt meghatározott.


A projektmenedzsment a létesítménymegvalósítás folyamatának (vagyis magának a projektnek) a vezetése, irányítása, szervezése, amely az erõforrásokat, az információkat és a rendelkezésre álló módszertani és technikai eszköztárat a definiált cél elérésére összpontosítja.


Míg a projekt mûszaki, kereskedelmi, pénzügyi folyamatokkal jellemezhetõ, a projektmenedzsment a menedzsment általános vonásai alapján írható le. A menedzsmentnek - és így a projektmenedzsmentnek is - két alapvetõ funkciója van, melyek a következõk:


- célkitûzések állítása és elfogadása,


- a kitûzött célok megvalósítása.


Az alapvetõ célkitûzés - a központi cél - magának a létesítménynek a megvalósítása, amely közbülsõ célok sorozatán keresztül érhetõ el.


A létesítménymegvalósítási ciklus


A létesítménymegvalósítás folyamatának elemzése és gyakorlati megvalósítása céljából a folyamatot a létesítménymegvalósítási ciklus segítségével modellezhetjük. A ciklus a következõ tevékenységi szakaszokat foglalja magában:


-elõkészítés


-odaítélés


-fizikai megvalósítás


-utóelemzés


Egy létesítmény teljes életciklusához egy további szakasz is járul: a létesítmény mûködési szakasza. A ciklust a következõ ábra szemlélteti.


A középpontban a beruházó fejlesztési stratégiája áll, amely kiindulópontja és generátora a megvalósítandó létesítménynek, másrészt pedig visszacsatolási pontokat alkot a megvalósítás folyamatában. Ezen pontokon a beruházó döntésével kialakítja, illetve mósosítja a megvalósítási folyamat következõ szakaszát.





�EMBED Unknown���





A folyamat szereplõi


A folyamat részletes elemzése elõtt tekintsük át, hogy kik is a folyamat szereplõi:


Beruházó: a létesítmény vásárlója, leendõ tulajdonosa és általában üzemeltetõje is. Nála merül fel a létesítés iránti igény, õ hozza a megvalósítással kapcsolatos elsõdleges döntéseket.


Tervezõ: mûszaki tervezésre szakosodott vállalat, amellyel a beruházó a fizikai megvalósítás és esetenként az elõkészítés tervezési munkáira hoz létre szerzõdést.


Vállalkozó (kivitelezõ): a tervezõ által létrehozott terveket megvalósító vállalat.


Mérnök-tanácsadó: az a vállalat, amely a létesítmények technológiai mûködési folyamataira szakosodott, és amellyel a beruházó az elõkészítési szakasz tevékenységeinek elvégzésére köt szerzõdést. Ezen túlmenõen a ciklus többi szakaszában tanácsadóként, vagy mûszaki ellenõrként is közremûködhet a beruházó mellett.


Beszállító: az a gyártó, vagy kereskedelmi vállalat, amellyel a beruházó a létesítményhez szükséges anyagok (gépek, berendezések, stb.) szállítására köt szerzõdést. Ezek az anyagok beépülnek a létesítménybe, annak permanens részévé válnak, tehát a kivitelezõ vállalkozó által használt építési és szerelési gépek nem tartoznak közéjük.


Mérnök: tevékenységeinek egy részét mint a beruházó ügynöke látja el, így például információt szolgáltat a vállalkozó számára, elrendeli a munkaterjedelemben történõ változtatást, szükség esetén felfüggeszti a kivitelezési munkákat, alvállalkozókat, kivitelezõket jelöl ki, stb. Más tevékenységei teljesen függetlenek a beruházótól. Ilyen feladatai például: többletidõ engedélyezése a vállalkozónak, döntõbíró a beruházó és a válalkozó közötti vitás ügyekben. A vállalkozónak minden, a létesítményre vonatkozó döntéstét jóvá kell hagyatnia a mérnökkel, a vállalkozó csak a mérnöktõl fogadhat el utasítást.


A megvalósítási ciklus elemei


Lássuk, mik az egyes szakaszokban a résztvevõk feladatai, és hogy a beruházó mely döntései által kerül a folyamat a rákövetkezõ szakaszába:


Elõkészítési szakasz


Feladat: a létesítmény iránti igény megfogalmazása, a létesítményelképzelések kialakítása. Megvalósíthatósági tanulmányok készítése, melyek alapján az ötletek szelektálásra kerülnek. A tevékenységek párhuzamosan folynak, egyes részfeladatok ismétlõdnek, míg a részletek egyre kidolgozottabb formát nyernek.


Döntés: a beruházó egy bizonyos mûszaki, pénzügyi, idõbeli paraméterekkel bíró létesítmény megvalósítása mellett határozza el magát.


A megvalósíthatósági tanulmány a megvalósítandó létesítmény elsõ, koncepcionálisan és formálisan is megfogalmazott leírása, melynek részei:


-mûszaki megvalósíthatósági tanulmány,


-környezeti és ökológiai tanulmány,


-marketing tanulmány,


-gazdaságossági tanulmány,


-pénzügyi-finanszírozási tanulmány,


-társadalom-politikai tanulmány,


-szervezés-vezetési tanulmány.


Ezek a tanulmányok kölcsönösen összefüggõ témaköröket dolgoznak fel (pl.: egy mûszakilag megvalósítható ötlet ökológiai szempontból nem biztos, hogy elfogadható, ezért módosítani szükséges azt, amely módosítás pénzügyi-finanszírozási problémákat vethet fel, stb.).


Szereplõk: Beruházó, mérnök-tanácsadó.


Odaítélési szakasz


Feladat: szerzõdésstratégia kialakítása, melynek során a létesítmény fizikai megvalósításában résztvevõket, azok felelõsségvállalásait határozzák meg. Minõsítésre kerülnek a potenciális vállalkozók, kibocsátásra kerül az ajánlati felhívás, majd a beérkezõ ajánlatok értékelése után a folyamatot a szerzõdéskötés zárja le.


Döntés: a beruházó - a létesítmény vevõje - döntést hoz arról, hogy saját szervezetén kívül mely szervezetek - a létesítmény eladói - milyen formában vegyenek részt a létesítés fizikai megvalósításában.


Szereplõk: Beruházó, mérnök, mérnök-tanácsadó, vállalkozó, tervezõ, beszállító.


A létesítmény fizikai megvalósítása


Feladat: a szakasz három tevékenységbõl áll:


-tervezés,


-kivitelezés,


-üzembe helyezés és próbaüzem.


Ezen tevékenységeket az elõzõ szakaszban meghatározott szerzõdött felek hajtják végre.


Döntés: amennyiben a kivitelezés a szerzõdésekben leírtakkal összhangban megtörtént, a beruházó átveszi az elkészült létesítményt a kivitelezõ vállalkozótól.


Szereplõk: ugyanazok, mint az odaítélési szakasznál.


Utóelemzés


Feladat: annak kiértékelése, hogy a létesítmény megvalósításával mennyiben sikerült elérni az elsõ szakaszban megfogalmazott célkitûzést. Az elemzés eredménye újabb létesítmény kiindulópontja is lehet. Elemzésre kerül a létesítmény teljes megvalósítási folyamata is, amely nem csak a beruházónak, hanem a megvalósításban részt vevõ többi szereplõ számára is sok információt hordoz.


Szereplõk: Beruházó, mérnök, mérnök-tanácsadó (célszerû, ha a vállalkozót és a tervezõt is bevonja a beruházó).


Interdependenciák


Az interdependencia kifejezi a létesítménymegvalósítás folyamatában meglévõ, a folyamat elemei közötti kölcsönös összefüggéseket, a megvalósuló létesítmény egyes részei közötti összefüggéseket, az üzemelési technológia folyamatából adódó összefüggéseket, valamint a létesítményi tevékenységek és a létesítmény terjedelmi összefüggéseit.


Munkafolyamat-interdependenciák


A munkafolyamatra jellemzõ interdependenciákat az alábbi típusokba sorolhatjuk:


Tovagyûrûzõ interdependenciák 


Tovagyûrûzõ interdependenciák kkor fordulnak elõ, amikor bizonyos tevékenységek azonos forrást (inputot) használnak. Ebben az esetben nem szükségszerû, hogy ezen tevékenységek között tényleges kapcsolat legyen. A tovagyûrûzõ interdependenciák következménye, hogy az azonos inputot jelentõ tevékenységben elkövetett hiba kihat az azt felhasználó tevékenységek eredményére, holott azok hiba nélkül kerültek teljesítésre.


Szekvenciális interdependenciák


Az interdependenciák azon típusa, amely akkor jön létre, amikor egy tevékenység eredménye (outputja) kiinduló pontjává válik egy másik tevékenységnek, vagyis egy tevékenység nem kezdõdhet meg addig, amíg egy másik nem fejezõdik be, illetve nem jut el egy bizonyos stádiumába.


Reciprok interdependenciák


Reciprok interdependencia akkor jön létre, amikor egy tevékenység elvégzése több közremûködõ kezében van. Például valaki a tényleges tevékenységet végzi, mások információt szolgáltatnak, részfeladatokat látnak el, ellenõrzik a feladat végrehajtását, stb. Ez a fajta interdependencia mindíg magában hordozza az elõzõ két típust, illetve oka lehet azoknak.





A gyáripari termeléssel szemben a projekt szemléletû létesítménymegvalósítás sok interdependenciát tartalmaz, melyek közül talán a legnagyobbb számban a reciprok interdependencia fordul elõ. Ezt a tényt már csak az elõzõ fejezetben tárgyalt szereplõk sokféleségének áttekintésével is beláthatjuk. A tovagyûrûzõ interdependenciák jelenlétét jól szemlélteti az elõkészítési szakaszban készülõ megvalósíthatósági tanulmány különbözõ részeinek elkészítése, melynek során egyes tanulmányok (pl. a mûszaki tanulmány) alapját képezik más tanulmányoknak. Ez az eset egyben jó példája a szekvenciális és a reciprok interdependenciának is, mivel az egyes résztanulmányok elkészítése bizonyos mértékig követik egymást, másfelõl pedig a folyamatnak több szereplõje van, amely szereplõk között a feladat többszöri oda-vissza mozgást végez amíg a végleges megoldás ki nem alakul.


A technológiai folyamat interdependenciái


Amíg a munkafolyamat interdependenciái a megvalósítási folyamat elejétõl kiindulva fejtik ki hatásukat, a technológiai folyamatéi a folyamat végeredményeként elkészült létesítmény mûködésének összefüggéseit tükrözik és ezáltal ezek elõzetes feltérképezése és figyelembevétele elengedhetetlen a beruházás -és fõleg a fizikai megvalósítás- folyamatában. Ilyen interdependenciák a skála-interdependenciák.


Tágabb értelemben a skála-interdependenciák az egész megvalósítandó létesítmény gazdaságos méretét, másrészt pedig -amely számunkra fontosabb- a létesítménymegvalósítás (és elsõsorban a fizikai megvalósítás) folyamatának gazdaságos méretû részekre történõ bontásának szükségességét jelentik.





Megjegyzendõ, hogy amíg a folyamat-interdependenciái integráló (kevesebb szereplõ és kevesebb, egymáshoz szorosan kapcsolódó munkafolyamat használatára ösztönöz) hatásúak, addig a skála-interdependenciák egy bizonyos létesítménynagyság fölött differenciáló módon (részfolyamatokra bontás) hatnak a megvalósítás folyamatára. A különbözõ típusú interdependenciák kölcsönhatásainak következtében a megvalósítás során a szereplõknek meg kell találniuk az egyensúlyt az egyes interdependenciák között.


Bizonytalanságok


Egy megvalósítási folyamatban a bizonytalanságok mindíg szoros kapcsolatban vannak az interdependenciákkal. A létesítménymegvalósításban elõforduló bizonytalanságok legsûrûbben elõforduló okai, illetve fajtái a következõek:


-A létesítmény megvalósításának helyszíne és körülményei létesítményenként eltérõek, vagyis minden projekt megvalósítását determinálja az azt körülvevõ környezet, amely lehet maga a helyszín, vagy egyéb tényezõk (gazdasági, kereskedelmi, jogi szabályzások, mûszaki feltételek, stb.). A helyzetet tovább bonyolítja, hogy a körülmények a megvalósítás közben is változhatnak (pl. infláció, amely emeli a megvalósítás költségeit).


-A tevékenység végterméke -a mûködõképes létesítmény- nem szabványosítható, gyakorlatilag minden esetben egyedi. Ez azzal jár, hogy a tervezés nagyfokú bizonytalanságot hordoz magában, amely bizonytalanság átkerül a megvalósítás további szakaszaiba is.


-Az átadás-átvételi aktus megelõzi a fizikai megvalósítást. A vevõ, vagyis a beruházó szerzõdést köt a kivitelezõvel a létesítmény megvalósítására elkötelezve magát ezáltal arra, hogy megvásárolja a létesítményt, de mindaddig, amíg el nem kezdi használni azt, nem tudhatja, hogy a létesítmény hogyan fog mûködni a gyakorlatban. A tervezõk és a kivitelezõk pedig bizonytalanok abban, hogy meg tudják-e valósítani a létesítményt megfelelõ színvonalon a határidõ lejárta elõtt.


Az interdependenciákhoz hasonlóan, illetve azzal egyidõben a bizonytalanságokat is fel kell tárni és a közremûködõknek elemezniük kell azokat, kinek-kinek a maga szemszögébõl.


�
A projektmenedzsment módszertani háttere


A szerzõdésstratégia elemei


Mint azt a létesítménymegvalósítási ciklus odaítélési szakaszánál láttuk, a beruházónak döntést kell hoznia arról, hogy a megvalósításban közremûködõk milyen mértékben vállalnak részt a létesítmény megvalósításában. Ez a beruházói döntés meghatározza a fizikai megvalósításban közremûködõk kiválasztásának módját, és keretéül szolgál a teljes fizikai megvalósításért felelõs szervezet kialakításának is. Ez alapján határozható meg a megfelelõ szerzõdésstratégia kidolgozása, és ezen túlmenõen a szerzõdõ felek közötti pénzügyi elszámolás módja is.


A szerzõdés típusai


Tekintsük át, hogy az imént említett döntés milyen fajta szerzõdésstratégiákat foglalhat magában, vagyis azt, hogy a beruházó a részfeladatok elvégzését, a komplettségért való teljes felelõsséget és kockázatokat mely közremûködõk között és miként osztja meg.


Tradícionális típusú szerzõdés


A fizikai megvalósítás tradícionális megközelítése azt jelenti, hogy a tervezés és a kivitelezés tevékenységei elkülönülnek, vagyis a beruházó a tervezésre és a kivitelezésre egymástól független közremûködõkkel köt megállapodást, így a tervezõ és a kivitelezõ között szerzõdéses kapcsolat nem jön létre. Mind a tervezõnek,  mind a kivitelezõ vállalkozónak lehetnek alvállalkozói, amelyekkel a beruházónak nincs közvetlen jogi kapcsolata, bár a mérnökön keresztül kikötéseket fogalmazhat meg az alvállalkozók alkalmazásával kapcsolatban.


A tradícionális szerzõdés jellegzetességei:


A beruházó számára hátrányos az, hogy a megvalósítás teljes egészéért, komplettségéért õ vállal felelõsséget, míg a többi résztvevõ csak a saját tevékenységének terjedelméig viseli azt.


További hátránya a tradícionális típusú szerzõdésnek, hogy a tervezõ és a kivitelezõ között nem alakul ki olyan kapcsolat, amelyen keresztül a tervezõ figyelembe vehetné a megvalósíthatóság speciális szempontjait. Az információáramlás a tervezéstõl a kivitelezésig egyirányú és közvetett, a beruházón, illetve a mérnökön keresztül megy végbe.


A tradícionális forma elõnyökkel is jár a beruházó számára, hiszen õ teljes mértékû ellenõrzést gyakorolhat saját létesítményének megvalósítási folyamata fölött. Ez viszonylag nagyfokú rugalmasságot biztosít számára, megkönnyítve a menet közben adódó módosítások véghezvitelét.


Elõnyt jelent továbbá, hogy a megvalósítás részekre osztásával a beruházó kiválaszthatja azokat a szakvállalatokat, amelyek a leghatékonyabban és legolcsóbban képesek elvégezni az adott tevékenységet.


Kulcsrakész típusú szerõdés


A szerzõdések ezen típusa esetében a beruházó egyetlen vállalkozóval, a kulcsrakész fõvállalkozóval köt egyetlen szerzõdést a létesítmény komplett fizikai megvalósítására. Ez azt jelenti, hogy a beruházóval szemben egyetlen szervezet vállal egyszemélyi oszthatatlan felelõsséget a megvalósítás egészéért.


Ennek a szerzõdésmodellnek elõnye, hogy egyszerû és közvetlen kapcsolattartás alakul ki a beruházó és a kulcsrakész fõvállalkozó között és az alapvetõ szerzõdéses kapcsolatok átfedik az alapvetõ információs kapcsolatokat. A beruházónak nem szükséges rendelkeznie a létesítménymegvalósításhoz kötõdõ nagy szervezettel, amely szituáció költségmegtakarítással jár számára. A létesítménymegvalósítás gyorsabbá válik azáltal, hogy a tervezés és a fizikai megvalósítás összhangban van, így ez a két munkafolyamat átfedéssel valósulhat meg. A beruházó számára további elõnyt jelent az, hogy nem õ vállal felelõsséget a megvalósításért, a kulcsrakész vállalkozó pedig garanciát vállal munkájára.


Az elõnyök mellett azonban hátrányai is adódnak ennek a típusnak, hiszen a beruházó már a folyamat kezdetén elkötelezi magát a komplett megvalósítás egészére, amely kevés módosítási lehetõséget tesz lehetõvé a késõbbiekben. A kulcsrakész fõvállalkozásra alkalmas vállalatok száma kevés a tervezõ és kivitelezõ cégek számához képest, így a versenyeztetés lehetõsége korlátozott, a kulcsrakész fõvállalkozó kiválasztása pedig anak komplex tevékenysége miatt nehéz és sok elõkészítési munkával jár.


A kulcsrakész szerzõdéstípusnak többféle módosult változata fordul elõ, amelyek az alábbiak:


Félig kulcsrakész modell:


A beruházó szerepe a klasszikus kulcsrakész típusnál aktívabb. Ekkor a kulcsrakész fõvállalkozó csak a létesítmény fõ technológiai folyamatainak megvalósítását végzi, míg a beruházó magára vállalja az ún. melléktevéklétesítmények tervezését és kivitelezését.


Termék a kézben modell:


Ebben az esetben a julcsrakész fõvállalkozó egy meghatározott ideig részt vesz az elkészült létesítmény üzemeltetésének iránuításában, biztosítva ezzel az üzemszerû mûködés teljesítményparamétereinek stabilizálását. Ez alatt az idõ alatt a beruházó szakemberei is megfelelõ jártasságra tesznek szert az üzemeltetési technológiában.


Profit a kézben modell:


Az elõbbitõl annyiban tér el, hogy a kulcsrakész fõvállalkozó részt vesz az új létesítmény vezetésében, irányításában is. Feladata az, hogy továbbadja a beruházónak a szükséges vezetési és marketingmódszereket.


Menedzsment-szerzõdés


A szerzõdések ezen fajtájának kialakításakor az a célkitûzés játszott szerepet, hogy az elõzõ típusok hátrányait kiküszöböljék, elõnyeit pedig hasznosítsák. A cél olyan szerzõdéstípus létrehozósa volt, amely biztosítja a tervezés és a kivitelezés közötti koordinációs kapcsolatot, és ezzel egyidõben a beruházónak nagyobb mértékû ellenõrzési és irányítási lehetõséget biztosít.


Ezeket a célokat egy olyan szerzõdéstípussal valósították meg, amelyben a beruházó egy beruházásszervezésre, -vezetésre és -irányításra szakosodott ún. menedzsment-vállalkozót bíz meg arra, hogy az biztosítsa a tervezés és a kivitelezés összehangoltságát.


A kulcsrakész modellhez hasonlóan a menedzsment modellnél is jelentkeznek azok az elõnyök, amelyek a kivitelezés és a tervezés összehangoltságából fakadnak. A beruházó a menedzsment-vállalkozón keresztül érvényre juttathatja a megvalósítás közben felmerülõ módosítási igényét, így jelentõs mértékû ellenõrzést gyakorolhat a megvalósítás munkafolyamata fölött. A beruházó nincs ráutalva egy kulcsrakész vállalkozóra annak eldöntésében, hogy mely tervezõ, illetve mely vállalkozó vegyen részt a megvalósítás folyamatában. Elõnyt jelent a beruházó számára az is, hogy nem szükséges rendelkeznie a létesítménymegvalósítás szervezetével, mert ezt a menedzsment-vállalkozó biztosítja számára.


A fenti elõnyök mellett hátrányt jelent a beruházó számára annak megállapítása, hogy mely szereplõk milyen felelõsséget vállalnak. A felelõsség a megvalósítás komplettségéért, idõtartamáért, minõségéért megoszlik a beruházó és a menedzsment-vállalkozó között. Jóllehet, a munkafolyamatoknak a tradícionális szerzõdéstípusnál magasabb fokú integrációja érhetõ el, a kulcsrakész modell esetében megvalósuló teljes koordináció nem valósítható meg a menedzsment modell alkalmazásával.


A menedzsment-szerzõdéseknek az alábbi változatai különböztethetõk meg:


Egyszerû menedzsment-modell:


Ennek a változatnak a legfontosabb sajátossága az, hogy a menedzsment-vállalkozó csak a kivitelezõ vállalkozóval és a beruházóval van közvetlen szerzõdéses kapcsolatban, míg a tervezõvel nem, a tervezõ pedig csak a beruházóval van közvetlen kapcsolatban. A tervezés és a kivitelezés közötti kapcsolatot a beruházó és a menedzsment-vállalkozó által kialakított ügyrend hivatott biztosítani, amelyhez a többi szereplõnek alkalmazkodnia kell. Ez a tradícionális szerzõdéstípusnál összehangoltabb munkát eredményez a tervezõ és a kivitelezõ közötti kapcsolattartás terén.


Tervezés plusz kivitelezés-modell:


Ez a modell annyiban tér el az elõzõtõl, hogy itt a tervezõ és a menedzsment-vállalkozó között is közvetlen szerzõdéses kapcsolat van, amely a tervezési és kivitelezési folyamat még magasabb fokú integrációját eredményezi.


Projektmenedzsment-modell:


Ebben az esetben a menedzsment-vállalkozó a beruházó cég szervezetén belül található, így együttesen hozzák létre a komplett megvalósításért felelõs szervezeti egységet. Egy másik lényeges különbség az elõzõ változatokhoz képest, hogy ez esetben a menedzsment-vállalkozó nem csak irányítási, kapcsolattartási tevékenységet lát el, hanem tervezõként, vagy vállalkozóként is részt vesz a folyamatban. Attól függõen, hogy a menedzsment-vállalkozó mely tevékenységekbe kapcsolódik be, dominánssá válhatnak a tervezési, vagy a kivitelezési szempontok.


A pénzügyi elszámolás módja


A pénzügyi elszámoás a létesítmény fizikai megvalósításával összefüggõ költségkockázatok elosztásának eszköze, és mint ilyen, kiindulópontját képezi annak a számítási eljárásnak, amely alapján a fizikai megvalósítás ellenértéke a vállalkozó számára elszámolásra kerül. Az elszámolások módját elsõdlegesen a szereplõk pénzügyi kockázatvállalása határozza meg. Ez alapján az alábbi elszámolási típusokat különböztetetjük meg:


Ár bázisú elszámolási módok


Az ár bázisú éelszámolási módok közös jellemzõje, hogy a vállalkozói ár -a bekerülési összeg- elõzetesen rögzítésre kerül a beruházó és a válllkozó között rendszerint már az ajánlatadáskor, de legkésõbb a szerzõdéskötéskor. Ebbõl adódóan a megvalósítás során a költségekben bekövetkezõ változások kockázatait, illetve azok következményeit a vállalkozó viseli.


Az ár bázisú fizetési módok fajtái a következõk lehetnek:


Átalányár:


A vállalkozó és a beruházó a vállalkozó által végzett munka egészére egyetlen összegben állapodik meg, amely a vállalkozó tevékenységének ellenértéke.


Egységár:


Az árak rögzítésére ugyancsak elõzetesen kerül sor, de nem egyetlen összegben, hanem több egységár formájában. Az egységár vonatkozhat anyagmennyiségre, illetve tevékenységek, szolgáltatások egységnyi mennyiségére (pl. szakmunkásnap), de az elkészült létesítmény, illetve az ahhoz kapcsolódó munkafolyamat egy adott, egységesíthetõ részhalmazára (pl. egy négyzetméter lakóterület megépítésének ára) is.


Az ár bázisú elszámolási módok hátrányos következménye, hogy a rögzített ár kialakításakor a vállalkozó figyelembe veszi az összes elõre látható költsége mellett a nyereségét és a nagyfokú bizonytalanság pénzügyi következményeit, amelyek rejtett formában jelennek meg az ár kialakításakor. Ez -fõleg a beruházó számára- ellehetetleníti az elszámolástechnika alkalmazását. A vállalkozó hajlamos felülbecsülni az árakat, amely a beruházó számára hátrányos, más esetekben viszont a versenyhelyzet következtében a többi vállalkozónál alacsonyabb árakat ajánlani, amely pedig hatással van a megvalósítás minõségére és idejére. Az ár alapú elszámolás másik nagy hátránya, hogy a megvalósítás közben fellépõ - elõre nem látható - költségnövekedésekke, illetve költségcsökkenésekkel rugalmatlanul viselkedik. További hátrányként említhetõ, hogy a tervezés és a kivitelezés munkafolyamata nem, vagy csak kis mértékben kerülhet átfedésre. Ezeket a hátrányokat az alábbi módszerekkel lehet mérsékelni:


Vegyes alkalmazás:


Az átalányár alkalmazásának hátrányai csökkenthetõk, ha az egyösszegû átalányár mellett bizonyos -elõre láthatóan a munka közben változó, vagy elõre meghatározhatatlan árú- munkafolyamatokra egységárakat szabnak meg. Így a változásoknak megfelelõen a az eredeti munkaterjedelemre vonatkozó átalányár a mennyiségi változások és az egységárak alapján módosítható.


Csúszóár klauzula:


Elsõsorban az inflációnak a vállalkozó számára negatív következményeit csökkenti. Az elõre meghatározott ár az anyagár és a munkabérek emelkedésének megfelelõen kompenzálásra kerül.


Költség bázisú elszámolási módok


Ezen elszámolási módok jellemzõje, hogy a megvalósítás ellenértéke a vállalkozó általános költségeire és nyereségére fedezetet nyújtó díj kivételével nem kerül elõre rögzítésre. Minthogy a beruházó teljes mértékben vállalja a pénzügyi kockázatokat, a sikeres alkalmazásnak feltétele, hogy a beruházó aktívan részt vegyen a megvalósításban, a mérnök döntõbírói szerepkörének érvényesülnie kell, valamint, hogy a költségnyilvántartási rendszer átlátható legyen. Ezzel az elszámolási móddal kiküszöbölhetõek az ár bázisú mód hátrányai, viszont az, hogy a vállalkozó érdekelt abban, hogy magas költségeket érvényesítsen, amely konfliktushelyzetet teremthet a beruházó és a vállalkozó között. A beruházó számára hátrányt jelent, hogy õ vállalja a pénzügyi kockázatot. Megemlítendõ, hogy az átlátható nyilvántartási rendszer adminisztrációs költségei megnövekednek.


Cél bázisú elszámolási módok


A cél bázisú elszámolási módok az elõzõ két mód azon hátrányát igyekszik 


kiegyenlíteni, hogy a kockázatot szinte teljes mértékben az egyik fél vállalja. A kockázat megosztása az alapján történik, hogy a megvalósítás mennyire felel meg  bizonyos elõre rögzített célkitûzéseknek. Ezek a célkitûzések irányulhatnak költségre, teljesítményre, határidõre, illetve ezek valamely kombinációjára. Ez alapján megkülönböztetünk költségcélhoz, határidõcélhoz, illetve teljesítményparaméter-célhoz kötõdõ elszámolásokat.


A cél bázisú módok elõnye, hogy az elszámolás teljesítmény és nem anyagmennyiség, vagy munkaterjedelem alapján történik, védelmet biztosítva a vállalkozó számára azzal szemben, hogy õ állja az elõre nem látható költségnövekedéseket, de a beruházó számára is a költség bázisú elszámolás költségnövekedései ellen.


Az optimális szerzõdésstratégia


Az optimális szerzõdésstratégia kialakítása a szerzõdéstípus és az elszámolási mód oly módon történõ megválasztását jelenti, hogy azok leginkább megfeleljenek a létesítmény és a megvalósítás körülményeinek, valamint a beruházó célkitûzéseinek és szervezeti adottságainak.


Az optimális szerzõdésstratégiát kialakító módszer célszerû kiindullási pontja az adott létesítmény fizikai megvalósítására jellemzõ interdependenciák és bizonytalanságok elemzése. Elõször a szerzõdéstípust célszerû meghatározni a jellemzõ és domináns interdependenciák és a beruházó adottságainak megfelelõen, majd ezt követõen a pénzügyi elszámolás módját, összhangban a jellemzõ és meghatározó bizonytalanságokkal, illetve a domináns beruházói célokkal. Egy szerzõdésstratégia a szerzõdési típusok szemszögébõl optimálisnak mondható, ha az alkalmazott szerzõdéstípus az arra jellemzõ alapvetõ szerzõdéses és információs kapcsolatrendszer révén átfogja a létesítmény fizikai megvalósítás lényeges interdependenciáit. A pénzügyi elszámolási módok tekintetében akkor mondható optimálisnak a szerzõdésstratégia, ha az alkalmazott elszámolási mód olyan pénzügyi kockázatmegosztást eredményez, amely megfelel a beruházó és a közremûködõk kockázatkezelési potenciáljának, vagyis a bizonytalanságok befolyásolási lehetõségeének. Ennek értelmében az a szabály fogalmazható meg, hogy a bizonytalanságok révén keletkezõ pénzügyi kockázatokat az a fél és olyan mértékben viselje, amelyik és amilyen mértékben befolyásolni tudja a bizonytalanságok alakulását.


Elõminõsítés


Az elõminõsítés végsõ célja, hogy a beruházó ki tudja választani a létesítménymegvalósításra a kritériumrendszer alapján alkalmas vállalkozók körét. Ezért az elõminõsítés szorosan összefügg a szerzõdésstratégia kérdéskörével. Cél, hogy a vállalkozói alkalmasság kritériumai megfeleljenek a szerzõdésstratégia követelményeinek. Az elõminõsítésre történõ felhívást a beruházó teszi közzé. Ez a felhívás tartalmazza a beruházóra vonatkozó lényeges információkat és a megvalósítandó létesítmény megnevezését és rövid leírását. Az elõminõsítés részét képezi továbbá egy kérdõív -az elõminõsítési dokumentáció- amelynek a kérdéseire válaszolva kirajzolódnak a vállalkozók azon képességei, amelyek alapján alkalmasnak, vagy alkalmatlannak bizonyul az adott vállalkozó a megvalósítás munkáira.


Versenyeztetés


A versenyeztetés a létesítménymegvalósítás odaítélési szakaszának az a tevékenysége, amely során a beruházó az alkalmasnak minõsült vállalkozók közül kiválasztja a megvalósításra neki leginkább megfelelõ vállalkozót, amelyre az adott létesítménymegvalósítási munkákra szerzõdést hoz létre. Ennek megfelelõen az alábbi tipikus versenyeztetési eljárásokat különböztethetjük meg:


Nyílt versenyeztetés


A nyílt versenyeztetés eljárás során minden vállalkozó jogosult ajánlatot benyújtani, amelyik az ajánlati felhívást megvásárolta a beruházótól, vagyis minden potenciális ajánlattevõ alkalmassága adottnak tekintett. Sor kerülhet azonban a vállalkozó utóminõsítésére.


Szelektív versenyeztetés


A szelektív versenyeztetés során a vállalkozó ajánlatadási lehetõsége az elõzetes minõsítés megszerzéséhez kötött, vagyis csak olyan vállalkozó nyújthat be ajánlatot, amelyik az elõminõsítés során megfelelõ nyert el az adott megvalósítási munkára.


Kétszintû versenyeztetés


Ennek az eljárásnak elsõdleges jellemzõje, hogy az ajánlattételre két elkülönített lépésben kerül sor. Elkülönült lépések lehetnek a minõsítési anyag kiértékelése és maga az ajánlattétel (kétborítékos versenyeztetés), vagy a mûszaki és a kereskedelmi ajánlattétel (kétlépéses versenyeztetés), illetve a tervezés elõtt benyújtott, egységárakat tartalmazó ajánlat és magára a megvalósításra beadott újabb ajánlat (kétlépcsõs versenyeztetés).


Meghívásos versenyeztetés


Ennek a módszernek az alkalmazásakor a beruházó kér fel ajánlattételre néhány vállalkozót. A felkért vállalkozó és a beruházó közösen alakítják ki a részletes dokumentációt, amely a tárgyalássorozat végére a szerzõdés alapját képezi.


Idõtervezés


Az idõtervezés célja, hogy a létesítménymegvalósítás folyamatának idõbeli összefüggéseit feltárja, s ez által a létesítmény megvalósítását az idõ tekintetében tervezhetõvé tegye. Eredménye a megvalósulási ütemterv.


Idõtervezési technikák


Az idõtervezés technikáinak az alábbi feltételeknek kell eleget tenniük:


-Egyetemlegesség: arra való alkalmasság, hogy képes legyen megjeleníteni a létesítménymegvalósítás összes tevékenységét, azok kapcsolódásait, összefüggéseit, másfelõl legyen alkalmas a megvalósítás folyamatos ellenõrzésére, monitoringjára.


-Rugalmasság: a jövõbeli változások adaptálásának képessége.


-Áttekinthetõség: a kommunikációs eszközként szolgáló és ösztönzõ erejû idõterv elengedhetetlen feltétele.


-Pontosság: a realitást kell megjelenítenie.


Az idõtervezés során definiálni kell a következõket:


-Tevékenységek: a megvalósítás minden olyan eleme, amely két meghatározható idõpont között kerül teljesítésre, teljesítése valamilyen erõforrást igényel és helyszíne meghatározható.


-A tevékenységek idõtartama: a tevékenységek elvégzéséhez szükséges idõmennyiség. Befolyásolja a munkamennyiség, az erõforrások mennyisége, az erõforrások teljesítõképessége, valamint külsõ korlátozó tényezõk.


-Az egyes tevékenységek logikai kapcsolata: meghatározandó, hogy mely tevékenységek végezhetõek párhuzamosan, illetve egymást követõen.


Gantt-diagram


Az idõtervezés legegyszerûbb, legrégibb, de a legáltalánosabban használt eszköze. Egy oszlopdiagram, amely az adott tevékenységekhez azok megvalósításának idõintervallumát rendeli. Elkészítése az alábbi lépésekben történik:


-a tevékenység definiálása,


-a tevékenységek logikai sorrendjének meghatározása,


-a tevékenységek idõtartamának meghatározása,


-a diagram összeállítása.


L.O.B. (Line of Balance) diagram


Egy meghatározott célból vezeti vissza a megvalósítás részfolyamatainak idõintervallumait. Ennek a célnak a kitûzésekor azt kell meghatározni, hogy mely idõpontban a létesítmény mekkora hányada készüljön el. Ezt a mennyiséget az idõ függvényében ábrázolva a céldiagramot kapjuk, amely kiindulópontja a módszernek. Ezután a Gantt-diagram szerkesztésénél felsorolt lépésekhez hasonlóan kell eljárni.  A logikai sorrend egy külön diagrammal kerül ábrázolásra, a végeredmény pedig az említett két diagram egyesítésével alakul ki.


Hálódiagramok


Nyilakkal és az azok végpontjaiban elhelyezkedõ körökkel ábrázolja az idõtervezési sémát. Egyes típusoknál a nyilak a folyamatot jelölik, a körök pedig a folyamat eredményét, másoknál pedig a körök a részfolyamatokat reprezentálják, az azokat összekötõ nyilak pedig csak a tevékenységek egymás utániságát határozzák meg. Ilyen módszerek a kritikus út (CPM)- és a precedencia-diagramok.


Szervezeti struktúrák


A szervezeti struktúra a célkitûzések -esetünkben a mûködõképes létesítmény- megvalósításában a munkamegosztás alapján tevékenykedõ közremûködõk között kialakított olyan kölcsönös összefüggések sémája, amely a hatáskörön és a felelõsségen alapul. A munkafolyamat elemei közötti koordináció megteremtéséhez különféle, ún. koordinációs mechanizmusok alakultak ki, melynek alaptípusai az alábbiak:


-Közvetlen felügyelet: a hatáskör szerinti közvetlen felettes, aki felelõs a tevékenységelemek egy bizonyos csoportjáért, utasítások segítségével irányítja a beosztottak tevékenységét. Az információáramlás a felettes és a beosztottak között zajlik.


-Közös egyeztetés: a közremûködõk közösen döntenek az adott tevékenységcsomag elvégzésének módjáról, az egymás közötti felosztásról, stb. A koordinációnak ebben a formájában az információáramlás alapvetõ útjai a hierarchia azonos szintjein elhelyezkedõ közremûködõk között alakulnak ki.


Szervezeti formák a létesítménymegvalósítási folyamatban


Lineáris-funkcionális szervezet


A lineáris-funkcionális szervezeti struktúrában történõ létesítménymegvalósítás során a tevékenységeket a funkcionális szervezeti egységek irányítják és teljesítik, a lényegi döntéseket a vállalati felsõvezetõség hozza meg, s e két irányítási szint között helyezkedik el a projektmenedzser, aki a felsõvezetõségi szint közvetlen irányítása alatt látja el ezt a funkciót. A projektmenedzsernek nincs közvetlen utasítási jogosultsága a funkcionális szervezetek számára, sokkal inkább információközpont, a projektfolyamatok koordinátora és irányítója.


Projektre orientált szervezet


Ebben a szervezeti struktúrában a létesítménymegvalósítás tevékenységeit az erre a célra kialakított szervezeti egység irányítja a projektmenedzser vezetésével. A projekttel összefüggõ lényegi döntéseket a projektmenedzser hozza meg, aki a vállalati felsõ vezetõség közvetlen irányítása alatt látja el ezen tevékenységét. Az elõzõformával ellentétben a projektmenedzsernek itt közvetlen utasítási joga és ellenõrzési lehetõsége van a projekt tevékenységeit illetõen.


Mátrixszervezet


A mátrixszervezetben irányított létesítménymegvalósítás során a projekttevékenységeket a megfelelõ funkcionális szervezetek munkatársai végzik a projektmenedzser és szervezetének horizontális koordinációja mellett. A projekttel kapcsolatos döntések megoszlanak a projektmenedzser és a funkcionális egységek vezetõi között. A szervezetileg különbözõ funkcionális egységekhez tartozó munkatársak ugyanazon feladat elvégzésére két felettestõl is kapnak utasításokat, miközben mindkét felettes azonos szintû döntési potenciával rendelkezik.


A projektmenedzser


Az elõzõekben felvázolt háromféle szervezeti struktúrában három, egymástól eltérõ döntési hatáskörrel rendelkezõ projektmenedzsert találunk. A projektmenedzser hatásköre azonban mindhárom esetben a felsõ vezetõségtõl származik. Az így kapott hatáskör biztosítja számára a cselekvés lehetõségét a létesítmény megvalósításának feladatait illetõen,s a létesítmény megvalósítását végzõ emberi erõforrásokat illetõen egyaránt, de az egyéb erõforrások tekintetében is. Az ily módon biztosított hatáskör a projektmenedzser de jure hatásköre. Ez a hatáskör bár kétségkívül a projektmenedzser tényleges hatáskörének alapja, a valóságos -de facto- hatáskörnek csak az egyik összetevõje. A projektmenedzser tényleges hatásköre nagymértékben függ az ún. befolyásoló képességtõl, ami nemcsak a beosztottjaira, hanem a vele egyenrangúakra és feletteseire is kiterjedhet. Ennek alapján a de facto hatáskör lehet kisebb, azonos, vagy nagyobb is, mint a de jure hatáskör.
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