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Absztrakt. A projektek a szervezeti vdltozds kulcsfontossdgu mozgatérugdi; a kudarcuk vagy a sikereik egyardnt
jelentds hatdssal lehetnek a szervezeti teljesitményre. Kockdzatok a projekt teljes életciklusa sordn jelentkezhetnek.
Ezeknek és a projekt-tervezés kezdeti bizonytalansdgainak kezelése a projektmenedzsment fontos feladatai.

A tanulmdny korszerii projekt- és kockdzatkezelési szabvdnyok és ajdnldsok alapjdn ismerteti a hagyomdnyos
projektmenedzsment eszkd6z6k és modszerek kockdzatelemzésben, -értékelésben és -kezelésben tirténd
alkalmazdsat. A szerzdk vizsgdljdk a klasszikus projektmenedzsment célkitiizések (dtfutdsi idd — erdforrds - célok) és
a kockdzatalapt dontéshozatal kézétti kapcsolatot is. A kiilonbézé méreti és hatdkorii projektek kockdzatai
valamint az azokra adott kockdzatkezelési eljdrdsok eltéréek lehetnek. A tanulmdny rdvildgit az 1SO 31000-es
kockdzatkezelési szabvdnycsomag lehetséges szerepére a projektek kockdzatmenedzsmentjében.

A szerzOk szakirodalmi feldolgozds alapjdn elemzik a kiilonbézd projektek kockdzatmenedzsmentjét beleértve a
projekt érintettek kockdzatokhoz valé viszonyadt is.

A K+F és agilis projekteknek valamint a projektportfolioknak sajdtos és dsszetett kockdzati kitettségiik van, de
projektmenedzsmentjiik tébb rejtett kockdzatelemzd és -kezeld funkciét is tud biztositani.

Kulcsszavak: projekt, kockdzat, bizonytalansdg, koczkdzatkezelés, 1ISO 31000

Abstract. Projects are key drivers of organizational change, both their failure and success can have significant impact
on the organizational performance. Risks may arise throughout the entire project life cycle. Managing these and
initial project planning uncertainties is an important task of Project Management.

The study describes the application of traditional project management tools and methods in risk analysis, -evaluation
and -treatment based on modern project and risk management standards and recommendations.

The authors also examine the link between classic project management objectives (project time - resources - scopes)
and risk-based decision-making. The different scale and scope of projects call for different responses to the associated
risks. The study highlights the possible role of the ISO 31000 risk management standard package in project risk
management.

The authors analyse the risk management of the different projects on the basis of processing relevant literature,
including the relationship of the project stakeholders to the risks.

R&D, agile projects and project portfolios have specific and complex risk exposures, but their project management
can provide several ,hidden” risk analysis and - treatment functions.
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Bevezetés

A tanulmany megirdsanak célja a hagyomdanyos projektmenedzsment eszk6zok és modszerek a
projektek kockazat elemzésében és -kezelésében torténé felhaszndalasi lehet6ségeinek vizsgalata. A
tanulmany nem hagyomanyos projektmenedzsment tananyagnak késziilt, bar reményeink szerint a
fels6oktatasban is hasznosithat6 lesz. Az utébbi évtizedek projektmenedzsmenttel foglalkozé szakmai
anyagai, tankonyvei szinte mindegyike foglalkozik a projektek kockdzatmenedzsmentjével. A PMBOK
Projektmendzsment Utmutaté kiilon fejezetet szentel a kockizatmenedzsmentnek.

A kiilonboz6 tipust és méretli projektek eltérd kockdzatmenedzsment eljarasokat igényelnek, raadasul
a projektek teljes életciklusat végig kisérve, folyamatos kockazat-ellendrzést végezve.

A tanulmanyban a szakirodalom feldolgozasa alapjan azt vizsgaljuk, hogy hogy milyen szerepet kaphat
a projektmenedzsment feladatokban a kockazat elemzés, -értékelés és -kezelés.

A kockazatmenedzsment - mint diszciplina - fejlédését mutatja az 6nallé atfogo szervezeti miikodésre
vonatkozé 1SO 31000-es kockazatmenedzsment szabvanycsomag megjelenése. Vizsgalat targya lesz,
hogy a projektek kiilonbozé fazisaiban hogyan lehet a letisztult kockazat elemzési, -értékelési és -
kezelési mddszereket hasznalni. A kockazatalapi dontési szemlélet véleményiink szerint
Osszeegyeztethetd a klasszikus projektmenedzsment hagyomdanyos célrendszerével (atfutasi id6 -
erdforras korlatok - megvaldsitand6 miiszaki és gazdasagi célok). Megallapithato, hogy napjainkban a
projektek tervezési fazisaiban a kockazatmenedzsment szerepe né.

1. Projektkockazatok

1.1. Kockazatmenedzsment alapjai

Egy szervezet szamara kockazatot jelentenek azok a potencialisan bekdvetkezd kiilsé és belsé
események, zavarok, amelyek kovetkeztében veszélybe kertl a vevdi, ligyfél igények kielégitése vagy
barmely érintett (stake- és stockholder) biztonsaga. Leegyszeriisitve a kockazat alatt bizonytalan
események negativ hatasait értjiik. Léteznek tiszta (csak karos kovetkezményt hozd) és un. ,spekulativ”
(nyereséget és veszteséget egyarant eredményezd) kockazatok is [17].

A projekt a szervezetekben a valtozasok motorjaként funkcional. Léteznek azonban kiilonbozé - eltéri
hatasu és gyakorisagu - bizonytalansagi tényezgdk, kockazatok, amelyek fenyegethetik, vagy éppen mint
lehetéségek el6segithetik a projektcél megvaldsitasat. A ,projektkérben” megtaldlhatéak mind a
fenyegetések, mind a lehetdségek. Ezek a tényezO6k szarmazhatnak kiils6 (példaul a gazdasagi
kornyezet), illet6leg belsé forrasokbo6l (példdul nem megfeleléen tervezett vagy miikodtetett
folyamatok). A projekt szerves részét képezik az inherens kockazati tényezdk is. A fenyegetések, negativ
kockazatok dinamikaja a projekt hajtoerejével ellenkezd iranyu. A pozitiv kockazatok, lehetéségek pedig
pont ellenkezdleg, segitik a projektcél megvaldsulasat. A projekt elérehaladasa érdekében sziikséges a
kockazatok kezelése, és elfogadhaté mederbe terelése (tliréshatdr). Nordal kockdzatmodellezéssel
foglalkoz6 2016-0s el6addsaban [25] kilon kitért a pozitiv kockdzatok lehet6ségként valé kezelésére és
a kockazati térképeken javasolta a teljes kockazat-portfolié dbrazolasat.
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A kockazatok elemzése és -kezelése elGsegitheti a kockdzatok proaktiv megértését. A
kockazatmenedzsment révén - a fenyegetések minimalizalasaval, valamint a lehet6ségek és
eredmények maximalizalasaval - optimalizalhaté a ,siker”[37].

A szervezetek a kockazatmenedzsment fogalma alatt jellemz6en a kockazatok lehetséges negativ hatasai
elleni védekezést értik [18]. A szervezeti miikodéssel kapcsolatba hozhaté incidensek, események
kockazata kifejezhetd id6egységre esd pénzosszeggel [Ft/év], vagy ha ez nem meghatarozhatd, akkor
,0sztalyzattal”, ami a kockazat nagysagrendjét és elviselhet6ségét mutatja. A kockazat fligg a karos
események bekovetkezési valdszinliségétdl [1/év] és ezen események bekovetkezésébol szarmazé és
pénzben kifejezett kartél [Ft] is. A hagyomanyos kockazati megkozelités mellett - pontosan
meghatarozhat6 kockazati adatok hidnyaban - beszélhetiink ,sebezhet8ségrol” is, amelyek a szervezeti
folyamatokat fenyegetd veszélyek eredetét mutatja.

A kockazatokat kiilonb6z6 szempontok szerint lehet csoportositani. A tradicionalis menedzsment
irodalomhoz igazodva megkiilonboztethetiink kiils6- és belsé kockazatokat. A kiilsé kockazatok a
szervezet tevékenységétdl, dontéseitdl fliggetlenek (pl. jogszabalyi valtozasok, katasztréfa helyzetek,
beszallitéi piac valtozasa). A bels6 kockazatok a szervezet miikodésével, folyamataival vannak
Osszefiiggésben (pl. vezet6i hibak, pénziigyi dontések, nem megfelel6 marketing tevékenység)[17]. A
kategorizalas megkonnyitheti a kockazatok felismerését és kezelését és segit felel6soket talalni [19].

A kockazatkezelés jellemz6 szakmai (védelmi) tertiletei a kovetkezdk [11]:
e vagyon-,
e személy-,
e informacio-,
e kornyezet-,
e munkahelyi egészségvédelem (munkabiztonsag is...),

e valamint az informatikai rendszerek és az iizleti folyamatok, kapcsolatok védelme.

Egy masik lehetséges csoportositas [13]:

e pénziigyi és finanszirozasi kockazatok,

e stratégiai kockazatok (szabalyozasi v. politikai kornyezet megvaltozasa, vevik és beszallitok
hosszatavra sz6l6 dontései, a szervezet megitélése és annak valtozasa),

e miikodési kockazatok (human eréforras, informacids és kommunikacios technolégia, termel§
eszkozok miikodéképessége),

e projektkockazatok (a szervezet életében nem ismétl6do projektek - beruhazasok, innovaciok
- mar emlitett kockazatai).

A vallalati kockazatértékelés soran megallapitjuk (sokszor csak megbecsiiljiik) a karértéket és a negativ
kovetkezmény valdszintiségét (ISO 31010) [38].

A kockazati szint fliggvényében az aldbbi kockazatkezelési lehetdségek allnak fenn:

e elfogadas (elhanyagolhaté v. még elfogadhaté kockazat),

o kezelés, ill. csokkentés (kivalté okok kezelése...),
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e megosztas (pl. fovallalkozo a beruhazasnal),
e atharitas (pl. biztositas),
o elkeriilés (elviselhetetleniil magas kockazati szint esetén).

A kockdzatmenedzsment a jol ismert PDCA ciklushoz illeszthet6 korfolyamat [3]. Kockazatok
azonositasa utan elemezni kell a kockazatokat, majd értékelni és silyuknak megfelel6en rangsorolni
kell. Ha lehet6ség van ra, akkor prébaljuk meg minimalizalni ezeket, és tartsuk a kockazatokat
folyamatos feliigyelet alatt, amely Gjabb kockazatok azonositashoz vezet(het) [20]. Az MSZ ISO 31000-
es szabvany tartalmazza a kockazatmenedzsment alapelveit, folyamatat és annak feltigyeletét (I1d. 1.
abra) [20, 39].

A kockazatok kezelése esetén gyorsan végrehajthatd akcidk sziikségesek, amelyeknek raforditasa
alacsonyabb, mint a kockazati esemény bekovetkezése miatt jelentkezd koltségek [12]. Ez azt is jelenti,
hogy a kockazatkezelési akci6knak mérhetének kell lenni.

A kockazatbecslési médszerek a vagyonelemek fenyegetettségeire, a meglévé ellenintézkedések és
sériilékenységek azonositasara léteznek kvalitativ és kvantitativ médszerek.

Kvalitativ mddszerek esetén a skalazas szoveges (pl. Kicsi, jelentds, nagyon nagy). A skalahoz tartozé
értékek jellemzése elbre elkészitett. Ezt az értékel6 személyzet konnyebben alkalmazza, nem vagy
nehezen 0sszemérhetd kockazati hatasok esetén.

Kvantitativ mddszerek esetén a skalazas numerikus (sorrendi-, intervallum- és aranyskalan). A skala
értékek meghatarozashoz szamitasi modellek, algoritmusok vannak, amelyek pontossaga néha
megkérdédjelezhetd. Uj kockazatok esetén a hasznalatuk, alkalmazasuk bizonytalansagot okozhat.

A kvalitativ moédszerek a gyakorlatban konnyebben alkalmazhatdk, de az értékelés nem mindig
megbizhatd. A kvantitativ médszerek hasznalata altaldban megbizhatébb, de sok tapasztalati adat
sziikséges hozzajuk [12].

Eréforraskorlatok esetén akkor kell a kvalitativ analizis elvégzésére fékuszalni, amennyiben kvantitativ
elemzés elvégzésére nincs lehet6ség [36]. A kis- és kozepes vallalkozasok projektjei itt példaként
hozhaték. Kapacitasaik, ill. er6forrasaik méretiikb6l ad6déan korlatozottak. A nagyvallalatokra szabott
projektmenedzsment moddszerek helyett / mellett itt specialis, leegyszer(sitett kisvallalati
projektmenedzsment-moédszertan javasolt [22].

A kockazatértékelés el6tt sziikséges megallapitani, hogy milyen skalan értékeljiikk a bekovetkezési
valoszinliséget és varhat6 karértéket, ill. ezek szorzataként a kockazatot. Az objektiv értékelés feltétele
tovabba a skalak értéktartomanyanak el6zetes tisztadzasa. A tapasztalatok hidnyaban és karesemények
és fenyegetések kiilonbozésége miatt a leggyakoribb, hogy bekovetkezési valdszinliség és a kar
nagysagat verbalisan hatarozzak meg, konkrét mérdszamok nélkiil. A skalakat, azok értékeit értelmezni
sziikséges a kockazatértékelés el6tt a szakértok kozos munkaja és a késébbi vitak elkeriilése érdekében.

A kockazatfelmérés és értékelés adott idészakra késziil. Az idGszak letelte utan érdemes a
kockdzatmenedzsmentet értékelni. Az azonositott, elére jelzett kockazati események koziil mi
kovetkezett be a vizsgalt id6szakban? Milyen volt a hatasuk? Volt-e el6re nem jelzett kockazati esemény?
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1. dbra: Az ISO 31000:2018 szabvdny felépitése [39]
1.2. Projektek kockdzatmenedzsmentje

»A projekt:
e konkrét célok és eredmények érdekében,
e adott id6-, koltség- és erd6forraskorlatok kozott,
e meghatarozott mindségi és teljesitménykovetelmények mellett,
o lehet6leg minimalis er6forras felhasznalasaval,
o elfogadhat6 kockazati szint mellett, és

e valamilyen egyértelmien definialt ,termék” (létesitmény, szolgaltatas, innovaciés rendszer
stb.) 1étrehozasara irdnyuld tevékenység (ill. egymassal osszefiiggd tevékenységsor).” [27]

A projektet az el6z6 definici6 alapjan tehat harom tényez6vel lehet meghatarozni:
e idGkorlat, ill. atfutasi ido,
e egyszeri, jol koriilhatarolt, mérhetd paraméterekkel biré miiszaki és gazdasagi célok,

e éserdbforraskorlatok (munkaerd, pénz, kapacitas).

Ezt a szakirodalom un. vasharomszoggel (iron triangle) azonositja. A harom tényez6 a haromszog egy-
egy oldalat adja, és ha az egyik oldal valtozik, akkor annak hatdsa van a masik két tényezore. Ha a
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projektcélokat bévitjlk, akkor azt tobb eréforrassal és/vagy hosszabb idé alatt tudjuk megvalésitani,
De a rovidebb atfutdsi idé tobb eréforrast (koltséget) és / vagy kevesebb megvaldsitandd /

megvaldsithato célt eredményez [15].

A szakirodalmi forrasokban sokféle projekt definicié megtalalhatd. A projektismérvek kozott a kockazat

és bizonytalansag szinte mindig megjelenik [1, 9, 16, 27].

A projekt-termék mindségének emelése valamit az idéraforditas és a koltségek egyidejii csokkentési
szandéka noveli a projekt-kockazatokat és tovabbi kockazatkezelési intézkedéseket tehet sziikségessé
[5]. A sikeres projektek érdekében gyakori a vas haromszog harom oldaldnak illetve ,hatarainak”

egylittes feszegetése...

A projekt kockazata gyakorlatilag annak valészintlisége, hogy a projekt nem fejez6dik be hatarid6re, nem
marad az adott koltség- vagy erGforraskeretek kozott és nem teljesiilnek a kijelolt célok. A
projektvezetés része a kockazatelemzés és a rajuk torténd felkésziilés.

A harmas cél (vas haromszog) elemeit kiilon-kiilon figyelembe véve a veszélyforrasokat az aldbbiak
szerint rendszerezhetjiik:

e Utemezés - kritikus tton levd tevékenységek csiszasa, tul optimista idéadat becslések,
projekten kiviili tényez6k hatasa, sok megel6z6 tevékenységgel rendelkez6 tevékenység...

e Erdforras - hidnyzé eréforrasok, projektfinanszirozas menetkozben torténd megvaltozasa,
koltségek emelkedése, eréforrasok feletti rendelkezés problémai...

e (Célok - a projekt termékkel kapcsolatos kovetelmények valtozasa, technoldgiai problémak,
varatlan zavarok és meghibasodasok, emberi er6forras varatlan cserélédése...

A kockazatkezelés gyakorlati eszkozei a kovetkezdk lehetnek:

e gyors attervezést biztosité halotervezd programok hasznalata,
o mérfoldkovek beépitése megfeleld siirtiséggel,
e tartalék, ill. helyettesit6 er6forrasok ,biztositasa”,

e megfeleléen gyors és megbizhaté informacidékat nyujté6 kommunikaciés rendszer (pl.
vészjelzés csuszasra és erdforras tullépésre),

e projekt dokumentalasa,

e tervvaltozatok (forgatokonyvek) készitése a legvaldszinlibb negativ események
bekovetkezésére.

A projekt kockazatmenedzsmentjét a Projektmenedzsment Utmutaté (PMBOK) részletesen targyalja a
kockizatmenedzsment tervezésétll kezdve, a kockazatok azonositdsan, -elemzésén és a
kockazatkezelésen at egészen a kockazatok kovetéséig és feliigyeletéig [41]. A célok kozott szerepel a
pozitiv kockazatok (pozitiv hatadst események bekovetkezése; pl. csokkend eréforras sziikséglet egy
tevékenység végrehajtasdhoz) valdszinliségének és hatdsanak novelése is. Pozitiv kockazatokat lehet
(és kell) hasznositani, megosztani mas, a projektben érintett szerepl6ével, vagy az ad6dé lehet6séget
kihasznalni. A projekt kockazatmenedzsmentje az ismert (azonositott és elemzett) kockazatok
kezelésébdl indul ki. Ismeretlen kockazatok proaktiv menedzselése nem lehetséges, de a projektben

169



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 6. (2021). No. 2
DOI:10.21791/IJEMS.2021.2.14.

lehet kockazati tartalékot képezni az atfutasi idében, az eréforrasok biztositasaban és a miiszaki-
gazdasagi célok megfogalmazasaban is.

A projektek kockazatmenedzsmentjének részfolyamatai tehat a PMBOK szerint a kovetkezdk:

o Kockazatmenedzsment tervezés
e Kockazatok azonositasa

e Kvalitativ kockazatelemzés

e Kvantitativ kockazatelemzés

o Kockazatkezelés tervezése

o Kockazatfigyelés és -felligyelet.

A bizonytalansagi tényez6k megértése és kezelése, az alkalmazott kockazatkezelési folyamatok,
technikak és eszkozok, valamint az ilizleti kornyezet alapos megismerése kritikus sikertényezék a
projekt szempontjabol [29]. Ha kockazatokrdl csak a hagyomanyos értelemben gondolkodunk, az
csokkenti a kockdzatmenendzsment mozgasterét. A kockazatokat - az ismert definicidk ellenére -
jellemz&en negativ hatashoz koétjiik (mi romolhat el, mi jelenthet veszélyt), és f6ként eseményekhez
vagy korillményekhez kotjiik. Ezt a latasmédot a bizonytalansagokra torténd fokuszalassal kellene
kib6viteni. A bizonytalansagot egyszeriien a bizonyossag hidnyaként értelmezziik, ezzel segitve szamos
projekttel kapcsolatos bizonytalansagi tényez6 azonositasat, figyelembe vételét [34].

A kockazatmenedzsment részfolyamatai megfeleltethetéek a Six Sigma projektmenedzsment DMAIC
(Define, Measure, Analyse, Improve, Control) fazisainak. A Six Sigma elvek a gyokérokokra fokuszalnak.
A DMAIC fazisok alkalmazasa a kockazatkezelésben segithet ellenstlyozni a projekt ,korlatait”, és
hozzajarulhat a projekt bizonytalansagi szintjének csokkentéséhez [30].

Az egyik magyar nyelven is megjelent projektmenedzsment alapmi a bizonytalansagot jeloli meg a
projekt kockazatok f6 forrasaként [1]. Ugyanez a mii az egyik projekt tipizalasaban haromféle projektet
definial; determinisztikus, sztochasztikus és kdzvetett célkitlizésii projektek. A projektek elé6rehaladasa
sordn természetesen a bizonytalansag egyre csokken, de a determinisztikus projekteknél (azonos
projekttervezési fazisokat tekintve) a legkisebb és a kozvetett célkitlizésiinél a legnagyobb.

Bizonytalansagok jelentkezhetnek (a teljesség igénye nélkiil);

o atfutasi id6ben, ill. tevékenységek végrehajtasi idejében (pl. a projekt-termék el6allitasa
soran hasznalt technol6gia még ismeretlen),

e finanszirozasban (pl. a megbizd és / vagy projektmenedzser nem tudja biztositani id6ben a
felhasznalt er6forrasok ellenértékét),

e projekt kornyezetben (pl. ad6zasi szabalyok valtozasa egy konyveld szoftver fejlesztése
kozben),

e projekt-célok (pontos paraméterek) meghatarozasaban (pl. olajbanyaszati kutatéfirasok
esetében),

e a projekt-szervezet emberi eréforras biztositasaban (pl. unikalis szaktudasu szakemberek
biztositasa),

e hatdsagi és tarsadalmi elfogadottsagban (pl. kdrnyezetvédelmi engedélyek beszerzése).
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Abizonytalansag informaciéhianyt is jelent és ez kockazat formajaban jelenik meg valamilyen formaban
mérve vagy osztalyozva [12].

1.3. A projekt életciklusa

A projektvezet6 és az altala iranyitott csapat a projekteket alprojektekre és fazisokra, késébb
tevékenységekre bontja azért, hogy az iranyitas, a végrehajtas és az ellenérzés hatékonyabb, egyszeriibb
legyen. Nem lehet univerzalis projekt-életciklust megfogalmazni, ill. fAzissort megadni. Ez nagyban fiigg
a projekt tipusatdél, méretétdl is (1d. K+F projektek).

A szervezetek vagy ,szabvanyos”, szakirodalomban fellelhetd ajanlasok vagy a projektet végrehajto
csapat szakértelme alapjan allitjaAk ossze az életciklusba Kkeriil6 fazisokat. Az életciklusban
meghatarozasra keriil, hogy:

e egyes fazisokban milyen feladatokat kell elvégezni milyen ,eszkozpark” segitségével,

e az egyes fazisoknak melyek lesznek a szallitand6 ,termékei”, ill. szamonkérhet6 eredményei,
e kik a résztvevik, kozremiikodok, felelsok,

e ésvégll milyen ellendrzési és jovahagyasi eljarasokat, médszereket alkalmaznak.

Az életciklusoknak természetesen vannak hasonlé jellemzdik. A fazisok sorban kovetik egymast. A
projekt elején és végén a raforditasok alacsonyabbak, mint a k6zépsé fazisokban. A kockazat és a
bizonytalansag a projekt elején a legmagasabb. A teljesités valdszinlisége a projekt elérehaladtaval
novekszik. A raforditasokat és a projekt termék jellemzdit az életciklus elején lehet a legkonnyebben
befolyasolni. Formalis kockazatkezelési folyamat sziikséges a projekt életciklus valamennyi fazisaban
[6], és javasolt, hogy ezt erre specializalédott szakember végezze [29]. Erdemes a kockazatkezelési
tevékenységet 6tvozni ,lean szemlélettel”. Fontos lizenet, hogy a prevencio kifizet6dd, igy a potencialis
problémak azonositdsa ,értéket” jelent. A lean kockazatkezelés kulcselemei kozil kiragadva
megemlitjiik, hogy a kockazatkezelés integralasa a projekt iitemtervébe és koltségvetésébe erdsiti a
projekt célkitlizéseinek védelmét, és korai jelzést adhat a projekt allapotarél [4]. A
kockazatmenedzsmentbd6l ered6 feladatok és alkalmazott mddszerek a négy fazisban eltérhetnek.

A szakirodalomban A&ltaldnossagban négy fazist hatdroztak meg [9, 15]. Az ezekhez tartozd
projektvezetési feladatok a kovetkezdk:

a. Célmeghatarozas (koncepcio)
Pontos elvarasok és sikeres bevezetés kritériumainak megfogalmazasa. A kommunikacids
feladatok tisztazasa. Az er6forras- és egyéb korlatok pontositasa. A fazis kimend informacidja a
projekt célkitiizése és a rendelkezésre all6 teljes atfutasi id6 megadasa.

b. Tervezés
Az els6 fazis célkitlizéseit lebontjuk tevékenységekre, amelyekhez felel6soket, végrehajtokat,
koltségvetést, egyéb erdforrasokat és végrehajtasi id6t rendeliink. Ezzel mar megvalésithato a
tevékenységek ilitemezése is. Halotervezés. Megvaldsithatésagi tanulmany. Gazdasagossagi, ill.
megtériilési szamitasok. (Az elkésziilt projektterv az ellen6rzés alapja.) Tervvariansok
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kidolgozasa a varhat6 problémak hatdsaira... Bevonandé partnerek korének tisztazasa
(szerz6déskotések el6készitése).

c. Megvaldsitas
A terv végrehajtasa. Valtozaskezelés. Allandé ellendrzés és a végrehajtdis dokumentalasa.
Beavatkozas az litemterv iddbeli csiszasa, az eréforraskorlatok atlépése vagy a projektcélok
mddosulasa esetén.

d. Projektlezaras
A projekt eredményének ,beinditasa”. Visszacsatolas a célmeghatarozashoz. Teljesitettiik-e az
elvarasokat?

A projekt el6készitése, tervezése soran dokumentaljak az un. megvaldsithatdsagi vizsgalat eredményét
(feasibility study). Ez gyakorlatilag egy fontossagi sorrendbe allitott kérdéssorozat, amelynél lehetség
szerint mindegyikre pozitiv, szakmailag aldtdmasztott valaszt kell adni, ahhoz, hogy a projekt
elkezd6dhessen, ill. az elvart projekt cél megval6suljon;

e Miiszakilag megvalésithatd-e a projekt?

e Okolégiailag elfogadhat6-e?

e Ertékesitheté-e a projekt ,terméke”?

e Megtériil-e?

e Pénziigyileg tudjuk-e finanszirozni?

e Tarsadalmi szempontbdl elfogadhat6-e?

e A projekt ,terméket” lizemeltetd, felhasznal6 szakemberek megbizhatdk-e?

A kérdések mindegyike valamilyen kockazatot is vizsgal.

A determinisztikus épitési projektek esetében minden fazisra javasolt kiilon kockazat elemzés (az elején
inkabb becslés vagy talalgatas...) er6forrasokra (els6sorban koltségekre), atfutasi id6kre és megrendeld
altal elvart mindségre. A kiilonboz6 fazisokban nagyon eltérd a rendelkezésre all6 adatok kore és
megbizhatésaga. Ez fazisonként eltér6 kockazatelemzési moédszertant is jelenthet. A tervezés és
megvalositas fazisaban mar nemcsak nagyvonalian becsiilt atfutasi id6 adataink vannak, hanem mar
szamitott és/vagy el6zetes méréseken vagy épitdipari normakon alapul a kivitelezéshez sziikséges id6
meghatarozasa [8]. A kiillonboz6 fazisok kockazatelemzései azonban hatnak egymdasra és bizonyos
kockazati szintek a fazisvaltas esetén sem valtoznak. Gondoljunk a hitelbdl térténd finanszirozasra. A
tervezési fazisban megkotott hitelszerz6dést a megval6sitasi fazisban felmondhatja - kdrnyezeti okokra,
valtozasokra hivatkozva - a finanszirozast biztosité pénzintézet. Ha nem tudjuk az alvallalkozo6kat,
beszallitokat fizetni, az épitkezés ledll, vagy cstiszni fog...

A projekt életciklusanak kiilonb6z6 szakaszaiban tehat a kockazat felmérés mas-mas céllal készil. A
célmeghatarozas és tervezés szakaszaban a f6 kérdés, hogy elinditsuk-e a projektet? Ezekben a
szakaszokban lehet hasznalni projektalternativak 6sszemérésére Osszesitett kockazati mutatokat. A
projekteket ne csak a jovedelmez6ségiik, és varhat6 projekttermékek sikeressége és minGsége alapjan
hasonlitsuk 6ssze, hanem kockazati kérnyezetiik alapjan is [24]. Az életciklus kés6bbi szakaszaiban
(megvalésitas, zards) a hangsily a vasharomszog harom tényezdjének (atfutdsi idd, eréforrasok,
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miiszaki és gazdasagi célok) elemzésre és a hatékonyabb végrehajtasara valamint a harom tényezd
korlatozottan lehetséges konverzidjara helyezédik.

1.4. Gazdasagossagi kérdések

A megval6sithatdsagi tanulmany a projekt megtériilésérol és a finanszirozhatdsagrol is szél. Ez utébbi
véleménylink szerint inkabb kockazatkezelési kérdés, amelyet késébb érintiink.

A megtériilési kérdés azért érdekes, mert a ,projekt-termék” teljes életciklusat érinti. A projekt
raforditasait a ,,termék értékesitésébol” szarmazoé ,arbevétel” ellenstlyozza. A projekt eredménye nem
mindig értékesitésre keriild aru vagy szolgaltatds, hanem sokszor megtakaritast lehetévé tevd
atszervezés, ill. racionalizalas. Ilyenkor természetesen a projekt soran el6fordulé kiadasokat a késébbi
megtakaritasok egyenlitik ki.

A jovedelmezbség, megtérilési id6, a nettd jelenérték vagy a bels6 megtériilési kamatlab szamitasi
moddszerei mar ismertek, targyalasuk terjedelmi okokbdél sem indokolt. Ettél fiiggetleniil alkalmazasuk
sordn érdemes néhany projekt kockazati szempontot figyelembe venni.

A megtériilés a vizsgalt id6tartam esetében tehat mindenképpen tallép a projekt életciklusan. A
kiilonboz6 megtériilési szamitasok jo alapot nyujthatnak a projektek el6zetes kockazatelemzéséhez.

A nettd jelenérték szamitas esetében lehet tobb alternativat (és becsiilt adatsort) vizsgalni; optimista,
realista (varhatd) és pesszimista valtozatokat. Valtozhat a projekt-termék életciklusanak hossza, a
diszkont-tényezd és becsiilt netté6 hozamok id6szaki (éves) mértéke is. Az ilyen jellegli ,érzékenységi
vizsgalatoknal” azonban javasolt egyszerre csak egy, el6bb emlitett paraméter valtoztatasa. A projekt-
termék életciklusanak hossza nem csak a fejleszt6tdl fiigg. Egy beel6zd versenytars - aki jobb
megoldasaval feleslegessé teszi a mi technoldgiai és piaci eréfeszitéseinket - gyorsan lezarhatja a
kordbban igéretesnek latszo fejlesztésiinket, toredékére csokkentve a ,hozamtermel” idészakunkat és
elképzelt amortizaciés idészakot. A projektek megvaldsitdsardl sokszor nemcsak szamszertisithetd
mutatok alapjan dontenek. Ilyen esetekben az un. kvalitativ megfontolasokat kell 6sszegytjteni és a
dontéshozok elé tarni. Ez els6sorban - eredményét tekintve bizonytalan - kutatasi és fejlesztési
projektek esetében igaz. Valsagos id6szakokban és nehezen elére jelezheté gazdasagi paraméterek
esetén (pl. deviza arfolyamok, GDP novekedés mértéke, inflacié, bizonytalan iparagi valtozasok) a
beruhdzok / befektet6k el6nyben részesitik a rovidebb lefolydsu fejlesztéseket és beruhazasokat
(rovidebb projekttermék életciklussal) valamint kisebb befektetendd 6sszegekkel. Ez is kockazatkertild
projekt-stratégia.

A pénzintézetek a projektek finanszirozasat szamos feltétel teljesiiléséhez kotik. A dontést alapos
projektkockazati értékelés el6zi meg. Epitdipari projektek esetén vizsgaljak a projekt megbizé pénziigyi
eseményeket, valamint az ingatlan kés6bbi lizemeltetését is. A projekt tervezése és végrehajtasa soran
jelentkezo6 kockazatokat szét kell valasztani a projekt termékének lizemeltetésébdl, hasznalatabdl eredd
kockazatoktol. A finanszirozasi kockazatok leginkabb - az érintettek altal megkotott szerz6déseken
alapulé - épitési projekteknél jelentkeznek (2. abra). Jelentds feladat a kockazatok holisztikus
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azonositasa, struktiralasa és csoportokba sorolasa valamint a kockazatviselés megosztasa (esetleg
atharitasa)[35]. Az lzleti és stratégiai kockdzatok valamint fenntartadsbol és lizemeltetésbdl ered6

kockazatok sok esetben mar épitési szakasz befejezése el6tt jelentkeznek.

Allami szabdalyozas,
S orszagkockazat s

N i K 7
Szallito |:> Projekt cég |:> Vevo

lizleti és stratégiai
/ kockazatokkal
1 N Fenntartas és

Munkaerd . . .
lizemeltetés

Hitel % x| Sajat t6ke

v \

Licenszek Epitési technolégiak Epités

2. dbra : Epitési projektek kockdzat-szerkezete [35]

A pénzintézetek attekintik projekt piaci versenytarsait (pl. fliggetlen logisztikai kdzpontok, raktarak
létrehozasa egymas kozelében) a partnerek és beszallitok kapacitasait és lehet6ségeit, valamint a
projektterméket késébb megvasarldk fizet6képes keresletét. A finanszirozasi szerzédések el6tt jogi
kockazatelemzés is torténik (varhaté jogszabalyi valtozasok, kotelezettségvallalasok érvényesitési
lehet&sége, projekttermék tulajdonosi hattere, stb.).

A projektzaras (épités befejezése) utani szakaszra (lizemelés) is késziil kockazatelemzés. A késébbi
lizleti modellt és annak jovedelemtermel6 képességét vizsgaljak a projekttermék teljes életciklusara. Ez
jellemzden cash-flow el6rejelzés vizsgalatan alapszik.

A pénzintézetek nem szivesen viselnek kockazatot, ezért ezeket a szerzédések révén inkabb atharitjak
(allokaljak) a projekt tobbi szerepel6jére [35].

A kockazatelemzés a projekt megvaldsitasa soran folyamatos ellen6rzd, monitorozé tevékenységet
jelent a finanszirozo részére. Ez kiilonosen a hosszu atfutasi idejli projektek esetén igaz. Kockazati
események varhat6 bekovetkezésének korai el6rejelzése jelentésen mérsékelheti a karokat.

A projektfinanszirozas a pénzintézetek szamara kockazatosabb, mint a hagyomanyos
vallalatfinanszirozas (pl. forgdeszkoz hitel). A projektek esetében jellemzéen nagyobb az idegen
forrasok (kiils6 finanszirozas) aranya, altalaban kevesebb végrehajthato biztositékot lehet nevesiteni és
vannak nem atharithaté kockazatok is [19].

1.5. Projekt litemezése és halotervezés

A projekt sordn elvégzendd munkat kisebb egységekre bontjuk (feladatlebontas), amelyeknek pontos
és mérhetd céljaik vannak, valamint végrehajtasi idejiik és eréforras (munkaraforditas) sziikségletiik
megbecsiilhetd. Ezt az angolszasz szakirodalom ,Work Breakdown Structure”-nek (WBS) nevezi.
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Ezentdl ,mérfoldkévek” is meghatarozasra Kkeriilnek, amelyeknek nincs id6tartamuk, fontos
hatarpontokat jeleznek (pl. el6terjesztés, szerz6déskotés, részteljesités atvétele) és segitenek a projekt

el6rehaladasanak késo6bbi ellendrzésében.

A WBS legalacsonyabb szintje a - cselekvést kifejezd igékkel jellemezhets - tevékenység, ami mar
felelGssel, végrehajtoval, id6adattal, erdforrasigénnyel (ezen belill pénzbeli raforditassal) és a
projekttervezés végén, pedig kezdési és befejezési datummal rendelkezik. A tevékenységek
meghatarozasaval egyidében megadjuk annak eredményét is, amit a soron kovetkezd
tevékenység(ek)ben felhasznalunk. A WBS létrehozasahoz altaldban csoportos alkotétechnikakat lehet

és javasolt hasznalni.

A projektmenedzsment egyik legjelentGsebb eszkdze (technikaja) a haldtervezés [9], amelynek 1épései
a kovetkezok:

a. A korabban definialt tevékenységek logikai kapcsolatainak (sorrendiség, soros v. parhuzamos
végrehajtds) meghatdrozasa. Ez minden tevékenység esetében a megel6z6 és a kovetd
tevékenység rogzitését jelenti, figyelembe véve a lehetséges atfedéseket is.

b. A tevékenységek végrehajtasi idejének és a sziikséges munkaraforditasok pontositasa.

c. Atevékenységek tartalékidejének meghatarozasa és az an. kritikus ut kijel6lése . A kritikus Gton
1év6 tevékenységek kiemelt figyelmet igényelnek, végrehajtasuk id6ben nem csiszhat...

d. A projekt tevékenységeinek id6rendi iitemezése, a projekt teljes atfutdsi idejének
meghatarozasa.

e. Az ero6forrasok terhelésének és felhasznalasanak szamitasa, tulterhelés feloldasa.
f. Koltségtervezés (budgeting).

Halbtervezésben kritikus dtnak, azoknak az litemezett tevékenységeknek a lancolatat értjiik, amelyek
meghatarozzak a projekt atfutasi idejét, ill. legkorabbi befejezési id6pontjat. A kritikus tton 1évé
tevékenységek esetében nem beszélhetiink tartalékidérdl... A haldtervezés soran minden egyes
tevékenységnél kiszamoljuk a legkordbbi kezdést és legkorabbi befejezést a projekt elsé (indito)
tevékenységébdl indulva ,el6re” ill. legkésébbi kezdést és legkésSbbi befejezést a projekt végétol
visszafelé. A tartalékid6 definialhaté a legkésbbi és legkorabbi befejezés kiilonbségeként, de legkésébbi
és legkorabbi kezdés kiillonbségeként is.

A halétervezést ma mar szamos szoftvercsomag tamogatja. Ezek a megoldasok a tevékenységek
megadasa, az id6adatok és a logikai kapcsolatok rogzitése utan gyorsan képesek meghatarozni az
atfutasi id6t, tevékenységek tartalék-idejét és a kritikus uton 1évé tevékenységeket.

A hal6tervezésnél érdemes néhany ,alapszabalyt” betartani;

A halénak egy kezd6 és egy zaro tevékenysége legyen! Minden tevékenységnek legyen legalabb egy
megel6z6 és legalabb egy kovetd tevékenysége! (Ez természetesen a kezd6 és zar6 tevékenysége nem
vonatkozik.) Ha haléban nincs minden logikai kapcsolat korrekt médon feltiintetve, akkor nagy

valosziniiséggel nem a megfeleld kritikus utat szdmoljak ki a halétervezé programok.

175



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 6. (2021). No. 2
DOI:10.21791/IJEMS.2021.2.14.

Torekedjlink arra, hogy lehet6ség szerint minél kevesebb tevékenység kertiljon kritikus utra! Ez azért
fontos, mert a kritikus uton 1év6 tevékenységeknek nincs tartalékidejiik. Cstuszasuk kezelend6
kockazatot jelent. A projektmenedzser ezért a kritikus tton 1év6 tevékenységeket kiemelt figyelemmel
kiséri.

2. Kockdazatos projektek

2.1. Rugalmassag a nagyobb projektekben (Opciokban térténé gondolkodas)

A komplex projektek esetén a szakért6k tobb alternativa megfogalmazasat javasoljak a projekttervezés
soran. A fejezetcim nem moédszertant jel6l, hanem egy gondolkoddsmdédot. Ez megkdnnyitheti a negativ
kockazatok kezelését vagy elkeriilését, vagy pozitiv kockazatok kihasznalasat.

A projekt-tevékenységeket szétvalasztva elkiilonitiink kotelezd (angolul ,must do”) és lehetséges
(angolul ,may do”) feladatokat. A projekt menedzsereknek dontési lehet6ségeik maradnak terv
elfogadasa utan, a projekt végrehajtasa soran. Ez szorosan 6sszefiligg a projekt el6rehaladasaval egyiitt
futo, tobb-szemponti kockazatelemzés eredményeivel. A lehetséges tevékenységek végrehajtasa vagy
elvetése el6tt bizonyitani kell azok sziikségességét vagy felesleges voltat! Fontos, hogy minden
végrehajtott projekt-tevékenység hozzajaruljon a projekt végeredményéhez. A dontési helyzetek
kezelését segithetik szimulacios vizsgalatok, kisebb (rész) pilot-projektek és korabbi hasonlo6 projekt-
tapasztalatok hasznositasa. A stirlibben kitizott projektmérfoldkovek (ellen6rz6 pontok) alkalmazasa
nagyobb lehet8séget biztosit a projekt esetleges Uijratervezésének. Sziikség esetén - tovabbi veszteségek
elkeriilése érdekében - ne féljiink projekt-tevékenység végrehajtasat elhalasztani vagy akar a projektet
leallitani.

Az ,Opciékban torténé gondolkodas” megengedi projektmenedzser szamara a projekt atstrukturalasat
- akar jelentds bovitését - is (4j terv és Uj célok...). Természetesen ezeknek a valtoztatasoknak is vannak
er6forras és atfutasi id6 korlatai. A bizonytalansagok figyelembevétele és az allandé kockazatkezelés
azért is indokolt, mert ezek a projektek altalaban sokszerepl8sek (sok beszallito, alvallalkozo és kiils6
érintett) és eredményességiiket nagyban befolyasoljdk a fogadd szervezet munkavallaléi, ill. azok
hozzaallasa a valtozasokhoz. Nagyon nehéz elére jelezni az Gj termék alkalmazhatésagat és fogadtatasat.
Mar a projekt-tervezés elején figyelembe kell venni, hogy egy K+F projekt stratégiai és innovativ, tehat
hosszabb atfutasi idére lehet sziikség. Adjunk meg a lehet6ségeinket figyelembe vevé minimalis és
maximalis er6forras- és atfutdsi idé ,tartomanyokat” a konkrét értékek helyett! (A ,megengedett”
csuszast vagy tobblet erdforras felhasznalast a projektellenérzés soran természetesen indokolni
szlikséges!)

2.2. Agilis projektmenedzsment
Az agilis projektmenedzsment az informacids rendszerek fejlesztése kapcsan terjedt el a vilagon, de
azota bizonyos elemeit mas tipusu projekteknél is hasznaljak [40]. Az un. ,Agile Kidltvany” alapjan a

projektvezet6k és - érintettek el6térbe helyezik az allandé személyes kommunikaciot a
moddszertanokkal és a projekteszkozokkel szemben. A m{ikodé projekt-termék (szoftver) fontosabb,
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mint az atfogé dokumentacié elkészitése. A fejlesztési feladatot megrendeld szervezet és projektet
megvalosité megbizott kozott nem a szerz6dés pontjainak egyeztetései kapjak a prioritast, hanem a
konstruktiv napi egytittm{ikddés. A projektcélok valtozasait mindkét fél elfogadja és nem ragaszkodnak
szigoruan az el6zetesen lefektetett projekttervekhez.

A scrum egy agilis projekttechnikdkat tartalmazdé keretrendszernek tekinthet6, amely altalaban
(szoftver)fejlesztési projektek tamogatasara szolgdl, de hasznalhaté akar szolgaltatas- és
szervezetfejlesztés esetén is. A keretrendszer meghataroz egy szabdlyrendszert, a végrehajtando6
projektfeladatokat (tevékenységeket) és projekt-szerepeket, valamint projektfeladatok végrehajtasaért

felel6s un. Scrum-csapatokat [40].

A hagyomanyos projektek dontd tobbségénél a projekt-célok rogzitettek és bizonyos hatarok kozott a
felhasznalt er6forras és a projekt atfutasi ideje valtoztathat6. Az agilis projektek esetében pedig ez
utobbi kett6 kotott, mig a célok a fejlesztési projekt végrehajtdsa sordn mobdosulhatnak.
Rendszerfejlesztés esetén az agilis projektmenedzsment a fejlesztési feladatot 1-4 hetes 6nalldan is
végrehajthat6 fejlesztési részprojektekre, sprintekre bontja. A sprintet magat egy rovid specifikacié
Osszedllitds (product backlog) és egy indito, tervezd értekezlet el6z meg. Ennek a taldlkozoénak a
végterméke az aktudlis sprint terve (sprint backlog). A sprint végrehajtasa soran a projektcsapat tagjai
napi egyeztetéseken vesznek részt, ahol figyelik az elérehaladast. A szigord kommunikacids projekt
kontrolling szabalyok betartasa a projekt-kockazatokat mindenképpen csokkentik. Fontos a fejlesztési
projekt feladatainak (maganak fejlesztési folyamatnak) az atlathatésaga, a sprintek utani gyakori,
visszacsatolasszerti ellenérzések és a sziikséges korrekcidk gyors végrehajtasa.

2.3. K+F projektek

2.3.1.0sszetett K+F projektek

A termék-fejlesztés gyakran generalnak szervezeti beruhazasokat. A beruhazas elinditdsnak egyik
feltétele a megvaldsithatosadg tobbszempontu vizsgalata és ennek dokumentdlasa [28]. A
megvalodsithatésagi tanulmany a projekttel kapcsolatban minden tevékenységet és kdrnyezeti tényezot
elemez az otlettdl az lizemelés / termelés megkezdéséig. Kitérhet a beruhazasi alternativak komplex
0sszehasonlitasara is.

Miért tekinthet6 komplexebb egy K+F projekt egy hagyomanyos beruhazasi (pl. targyi eszkoz
beszerzésnél) projektnél?

Az iparvallalatok és kutatointézetek ill. felsoktatasi intézmények piacorientalt, terméket eredményezé
ko6zos kutatasi és fejlesztési feladatai tobb, részprojekt végrehajtasa révén valosithatok meg. A most
kovetkez6 felsorolas (specialis projekt életciklus) a f6bb tevékenységi koroket tartalmazza, amely révén
egy ilyen fejlesztési projekt WBS-ének és halotervének kialakitasa megkezdddhet.

1. K+F feladat meghatarozas
Kornyezet és cég elemzés SWOT analizissel, ami a kiils§ és bels6é kornyezet vizsgalatat jelenti.
Eszkozként alkalmazhat6 a PESTEL elemzés, ami a Politikai, gazdasagi (Economical), tarsadalmi
(Social), Technolodgia kdrnyezet és kornyezeti (Environmental) valamint jogi (Legal) tényezdk
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elemzését, értékelését és egymdasra hatdsanak vizsgalatat eredményezi. A projekt feladat a
versenytarsak atfogé felmérése is (hasonl6 jellegli termékek, piaci arak, miiszaki és mindségi
paraméterek, a termékekhez kapcsolddo szolgaltatasok).

Tervezés

A termék és fejlesztésének bemutatasa (funkciok, alkalmazhatdsag, telepitési feltételek, méret,
suly, integralasi lehet8ség, termék elényei, Ujszerlisége). Tovabbfejlesztési elképzelések.
Iparjogvédelmi kérdések tisztazdsa. Konstrukciés és technolégiai (gyartas) fejlesztés. Az
életciklus és ezen beliil az életgérbe adatainak pontositasa. Potencidlis belfoldi és kilfoldi
megrendel6k Osszegylijtése (piac méretének becslése, el6zetes piac szegmentdlds,
igényfelmérés a kielégithet6 altalanos és specidlis vevoi igények meghatarozasa érdekében.
Célpiacok kijelolése, promdcios bemutatd 6sszeallitasa. Vevoi szandéknyilatkozatok bekérése.
Ertékesitési csatornak, piacbefolyasolasi lehetdségek meghatarozasa. Fokozatos piaci
bevezetés, lehetséges értékesitési gyakorlat kialakitdsa. A vevd finanszirozasi lehet6ségeinek
feltarasa. Szakképzett munkaerd biztositasa a K+F projekt tevékenységeinek és az induld
gyartas sziikségleteinek megfelelGen.

Kivitelezés (alapanyag- és részegység beszerzés, gyartas, szerelés)

A gyartott mennyiség (min. és max.) el6rejelzése. Specidlis technolégiai igények megadasa.
Koltség(el6)kalkulacié az 6nkoltség és az ar meghatarozasahoz a K+F tevékenység és palyazati
tdmogatas figyelembevételével. Lehetséges kooperacids partnerek, beszallitéi kapacitasok
Osszegyljtése, felmérése. Személyi és gépi kapacitaskorlatok megadasa. A piaci igények és
gyartds harmonizacioja. Gazdasagossagi értékelés a termék / szolgaltatds életciklusat is
figyelembe véve.

Tesztelés, értékesités inditasa (jol koriilhatarolhat6 részegységeknél mar a kivitelezés soran
megkezdhet6...)

Teszt-forgatékonyv Osszedllitdsa. A termékhez kapcsolédoé vevdszolgalati csomag kialakitasa.
Szallitasi id6 becslése és / vagy elOrejelzése. Garancia, szavatossag, karbantartas, alkalmazasi
koériilmények bemutatasa. Uzemeltetdk, felhasznalok képzési programjanak ésszeallitasa.

Uzemeltetési feltételek meghatarozasa, piaci bevezetés

Marketing terv ellendrzése, visszacsatolasa. Vevéi tapasztaltok elemzése és ligyfél-elégedettség
vizsgalat. Ertékesitési csatorna hatékonysag vizsgalata. Fejlesztési elképzelések és gyartando
mennyiség djragondolasa.

A felsorolt 6t pont mindegyike kezelhet6 projektfeladatként, hiszen mindegyiknél van definialt,

elérend6 miiszaki és gazdasagi projektcél, van elé6re meghatarozott atfutasi id6, és természetesen a

projektek végrehajtasahoz korlatosan rendelkezésre all6 eréforrasok (és feltarasra varé kockazatok

A részprojektek bizonytalansagai, ill. kockazati tényez6k egymast erdsitik. Tehat az indulasnal a K+F

projektet definialé er6forrasigénye, atfutasi ideje és projekt ,végtermék” mindségi tényezdi pontosan

nem meghatarozhatok. Ebben jelent6s szerepe van a legnagyobb bizonytalansagot jelent6 emberi

P

tényezOnek, legyen akar sz6 a fejlesztér6l, projekt menedzserrdl, beszallitorol, informatikai
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szolgaltatorodl, felhasznalérdl, lizleti partnerr6l vagy a projektben szerepet (részfeladatot) vallalé

alkalmazottrol.

Néhany ismert és tipikusnak tekinthetd ,projekthiba” a teljesség igénye nélkiil:

Nincs vilagos kapcsolat a projekt és a szervezet(ek) stratégiai céljai kozott.
Nem megfelel6 projekt el6készités és - tervezés.

Gyors fejlédés a kutatasi teriileten (a projekt végére a valasztott eszkozok, elemek
»€lavulhatnak”...).

A piac nem fogad6kész az 4j termékre.

Tisztazatlan felhasznaléi igények és informaciéhiany.

A tulajdonosi-, vezet6i timogatas hidnya és esetleges vezet6i alkalmatlansag.
Projekt menet kdzbeni névekedése vagy valtozasa.

A projekt el6zetes pénziigyi er6forrasigényeinek tulértékelése és tilhangsulyozasa a projekt
varhaté hosszu tavi eredményeivel szemben.

A projektet nem bontjak fel atlathato és kézben tarthat6 kisebb 1épésekre, részprojektekre.
Elégtelen er6forras és / vagy atfutasi id6 biztositasa a projekt megvalésitasahoz.
Nincs minden részletre kiterjed6 kockazatkezelés.

Nincs egyeztetés a kiils6 és belsé érintettekkel. (A szervezeti kultira és a stake-holderek
érdekeinek, igényeinek figyelmen kiviil hagyasa...)

A projekt tervezés és az el6rehaladas ellendrzésének dokumentalatlansaga.

2.3.2.A K+F projekt sikertényezdi

A klasszikus projektmenedzsment a projektek sikerességét az un. ,vas haromszog” megvaldsulasaval

méri (raforditas - atfutdsi id6 - ,mindség”). K+F projektek esetében azonban lényegesen tobb -

tobbségében nehezen mérhetd - sikertényezét is figyelembe kell venni.

a termék és / vagy szolgaltatds mindsége,
a felhasznalodk és lizemeltet6k elégedettsége,

a K+F termék alkalmazdsanak hatdsai az érintettekre (vevok, szallitok, kooperacios
partnerek), magara a szervezetre (pl. profit- vagy szervezeti tudas ndvekedése) és az egyénre.

Az K+F projektekkel kapcsolatos igények és vélemények a projekt érintettjeinél a projekt kiilonb6zd

szakaszaiban mast és mast jelentenek. A most felsorolt 6 tényezé nem mindig egyezik meg egymassal;

1.
2.

a ,vevd” tényleges igénye,

a ,vev6 kovetelményjegyzéke” alapjan definialt projekt termék (a vevo és a kutatd) nem igazan

tudja megfogalmazni, hogy mire van sziiksége...),

a projekt csapat altal a fejlesztés soran észlelt vevdi (id6ben valtozd) igények,

a projekt csapat altal a projekttervben definialt és specifikalt igények,

a projekt lezarasa utan leszallitott, atadott termék,
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6. avev0 - mar a hasznalat soran kialakult - tényleges véleménye ,projekt termékrol”.

Az egymas utan kovetkezd 6 tényez6 kozott megtalalhaté 5 kiilonbség vagy ,rés” olyan félreértéseket
eredményezhet, amely nagyban befolyasolhatja a projekt sikerességét [33].

A K+F projekt-termékekkel szembeni elvardsok csak egy része szamszertsithetd. A funkciondlis
megfelel6ség megitélése viszont sokszor szubjektiv. Ami az egyik terméket alkalmazd szervezetnél
(akar szervezeti egységnél) j6 megoldasnak szamit, a masiknal elfogadhatatlan. A katasztréfahelyzetek
és azok megoldasanak tAmogatasa mindenhol egyedi.

A projekt kiils6 és bels6 szerepldinek kapcsolata csak a bizalomra és egylittmiikddésre épiilhet.

K6z0s a felel6sség a termék sikeres kialakitasaban és kés6bbi lizemeltetésében. Az egytittmiikddést a
mindkét fél kotelezettségeit pontosan meghatarozd, ,hatarid6z6” és bedrazd, egyébként
megkeriilhetetlen és ,kimagyardzhatatlan” szerz6dések alapozzdk meg. A bizonytalansag miatt ezek a
projekt inditdsakor nehezen készithet6k el a teljes projektre vonatkoztatva [2].

Néhany fontosnak tartott sikertényez6:

e Milyen a szallitok és megrendeld kapcsolata és mennyire egyértelmiiek a szerz6déseik?
e Rugalmas (evolicios) projekt menedzsment alkalmazasa (tervezés, kovetés, értékelés)
o Sikeriilt-e a kovetelmények meghatarozasa?

o Képes-e a szervezet a projekt soran és a projekt lezaras utani valtozasok kezelésére?

o Mérhet6ek-e és szamon kérhet6ek-e a mérfoldkovekhez rendelt teljesitések?

e Alkalmazunk-e minden részletre kiterjed6 kockazatmenedzsmentet? (betanulas, szervezeti
kultara - fogadtatas, Gjszer(iség, tesztelés tervezése és végrehajtasa)

e Alkalmas-e a kornyezet, az infrastruktira az 4j termék befogadasara és alkalmazasara
(infokommunikaciés és informacidtechnoldgiai hattér, kovetelmények elfogadtatasa az
Osszes kiils6 és belso érintettel, integracié mas rendszerekkel, Ujrahasznositas, verifikacié és
validacio ill. hazai és nemzetkozi el6irasoknak, ajanlasoknak torténd megfelelés).
Dedk Csaba innovacioés projektekkel foglalkoz6 cikkében tobb, kockazatot is hordozé K+F sajatossagot
is azonositott [10]. Az innovaciés K+F projektek résztvevdi és érintettjei gyakran taldlkoznak a piaci
igények és a kreativ innovacios oOtletek gyors valtozdsaval. Ezt a hagyomanyos projektmodszertani
eszkozokkel kovetni nehéz. A K+F tevékenységet végrehajto szervezetek sokszor kényszerbd6l inditanak
K+F projekteket, akar ugyis, hogy a szervezet nem felkésziilt az innovacié befogadasara. A projektek
ilyenkor leallnak és akar évekkel kés6bb indulnak djra - mddosult projektcélokkal -, amikor a szervezeti
és kornyezeti feltételek adottak lesznek. A K+F projektek esetében nagyobb a kudarc esélye.

A K+F projektek esetenként elhtizédhatnak. A kutatdst elindité projekt-vezeték, megbizok és
szponzorok cserélédhetnek az életciklus soran.

A tradicionalis sziik vallalati keretekben gondolkod6 vallalati menedzsment és a kutatok sem tudjak
elfogadni nyilt, tobbszereplds olykor piaci versenytarsak altal k6zosen végzett kutatasokat.

A K+F kutatasok finanszirozasa tobb kiillonb6z6 forrasbol torténhet (pl. vallalati nyereség, kockazati

t6ke, palyazati forras, banki hitelek), amelyek dsszehangoldsa nehézkes. A kutatasi eredmények és az 0j
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termék piaci sikerességének / eredménytelenségének ismerete nélkiil kell biztositani a forrasokat. A
szponzoroknak kudarc esetén is vallalni kell a felelsséget.

A kutatdk, fejleszték és a fejlesztést végrehajtd szervezet gyakran érdekellentétben vannak. Az
akadémia oldal a kutatdsban érdekelt, a szervezet pedig a piacra vihetd projekt-termékben... Egy K+F
projekt szi(ikos id6korlatja nem hat jotékonyan a kreativitasra.

2.3.3.Kockdazatmenedzsment megfontoldsok K+F projekteknél

A K+F projektek kockazata gyakorlatilag nem kiilonb6zik mas projektek kockazataitél. Annak
valosziniisége, hogy a projekt nem fejez6dik be hataridére, nem marad az adott koltségkeretek kozott
és nem teljesiilnek a kijelolt célok. A projektvezetés része a kockazatelemzés és a kockazatokra torténdé
felkésziilés.

A klasszikus projektmenedzsment szerint a ,,vas haromszog” harom tényezdéje (atfutasi id6, miiszaki- és
gazdasagi cél, valamint az er6forrasigény) — korlatozottan ugyan, de - egymadssal kivalthaté. (pl. a
gyorsabb atfutasu projekt vagy dragabb lesz, vagy rosszabb minéséget eredményez...)

A kockazatokat nehéz mérhetdségiik és az alkalmazott becslés miatt altaldban nem szamszer(sitjiik,
hanem csak osztalyokba soroljuk; pl. alacsony, kdzepes, magas, széls6séges (1d. 1. tablazat).

Kovetkezmény
Valodszintiség Jelentéktelen  Alacsony Kozepes Jelent6s Kritikus
Valé4szintitlen A A K M M
Ritka A A K M SZ
Lehetséges A K M SZ SZ
Valészind K M M SZ SZ
Majdnem biztos M M SZ SZ SZ

1. tdbldzat; Valésziniiség / Kévetkezmény mdtrix

(A - alacsony; K - kézepes; M - magas, Sz —szélséséges) [17]

A kockazatok felmérését a kovetkezd kérdéslista tAmogathatja [23]:
Altalanos projekt kockazat

e Léteznek-e definialt projektcélok?
e Késziilt-e megvalosithatosagi terv? (Terv azért sziikséges, hogy legyen mit6l eltérni...)
o AKkitlizott célok teljesithetdk-e?
Eredmény- és mindség kockazat
e Kivitelezhet6-e a projekt?
e Milyen hibak Iéphetnek fel a projekt soran?

o Beilleszthet6-e a termék a Kkatasztrofaelharitdas rendszerébe, az orszag Kkritikus
infrastrukturajaba (kompatibilitas)?
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Egyértelmiiek-e a szerz6dések?

Atfutasi id6 kockazata

Kivitelezhet6-e a projekt a rendelkezésre all6 id6 alatt?
Readlis-e a projekt tevékenységek id6sziikséglete?
Vannak-e tartalékid6k?

Vannak-e projekt-terv alternativak?

Szallitéi kockazatok

Elképzelhet6-e beszallitéi aremelkedés a projekt soran?

Tarthatok-e szallitdsi / teljesitési hatarid6k? (Van-e elegendé szallitéi / szolgaltatasi
kapacitas?)

Van-e deviza kockazat?
Tudunk-e teljesitéseknek megfelelGen fizetni?
Erdekelt-e a szallité a teljesitésben?

Tud-e a szallité megfelel6 mindséget és mennyiséget szallitani?

Emberi er6forras kockazata

Rendelkezésre all-e a sziikséges emberi er6forras a projekt tervezett idejére?

Képes-e a projekt csapat elfogadhaté szakmai teljesitményre (felkésziiltség és
elkotelezettség)?

Kell-e emberi er6forras kieséstdl tartani (lemorzsolddas, stressz)?
Fenntarthat6 a motivacig?
Létezik-e bevethet6 kiils6 er6forras?

Lesz-e az informaciés rendszer tizemeltetésére képes emberi er6forras?

Kornyezeti kockazatok

Szallitok és fejlesztésben résztvevo szervezetek egymas kozotti kapcsolata
Létezik-e kiils6 vagy belsé ellenallas a projekttel szemben?

Vannak-e betartandé térvényi kotelezettségek?

Léteznek-e politikai kockazatok? (pl. vdrhatd-e embargd?)

Képes-e a szervezet a projektbdl adédé tobblet terheket elfogadni?

Képes-e a terméket késébb alkalmazé szervezet a valtozasra?

A kérdésekre adott valaszok, az ebbdl megallapitott kockazatok és kockazati szintek lehet6séget adnak

a fejlesztési projekt strukturalt ,kockazati térképének” Osszedllitdsra is. A cikk végén talalhatod

mellékletben egy K+F projekteknél - mintaként - felhasznalhaté, csoportmunkan alapulé

kockazatértékelési tablazat talalhat6. A tablazat tartalma a projekt ismérveinek és a megismert

kockazatok fiiggvényében valtozhat.

2.4. Projekt portfoliomenedzsment
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A nagyobb K+F projektek altalaban toébb részprojektre bonthatok. Szétvalasztasuk szerteagazd
er6forrasigénylik miatt is indokolt. A projektfeladatok végrehajtdsa idében eltér. A koltségvetések
pontos meghatdrozasa, valamint projektek iddbeli lebonyolitasanak tervezése is sziikségessé teszi a
kisebb részprojektek kialakitadsat. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a projektek egymastol fiiggetlentil
kezelhet6k. A ,végtermékek” a soron kovetkezd vagy parhuzamosan futé projektek ,bemenetei”. Az
emberi eréforrasok is sok esetben azonosak. A szakirodalom tébb 6sszefiigg6 projekt egyidében torténd
megvalositasat ,programoknak” nevezi [14].

Nagy szervezetek nagy K+F projektrendszerei esetén megvaldsitdsra Kkeriilhetnek felesleges
részprojektek is. A projektek nem mindig 6sszehangoltak, sem egymassal, sem a szervezet(ek) stratégiai
céljaival. Nem mindig kapnak sulyuknak megfeleld figyelmet, ill. er6forras-hatteret. A szervezet vezetdit
- akifejlesztett termék kés6bbi hasznaloit és haszonélvezdbit - nem tajékoztatjak, hogy mi miért torténik.
A szervezetek ezért ellenallnak a szervezeti valtozasoknak.

A szakirodalomban megjelent egy 1j fogalom, szaktertilet; a projekt portfolidmenedzsment, amelynek
elemei a kovetkez6k [21]:

e kozpontositott projekt ellenérzés és nyilvantartas (egy szervezeti egységben - un. Project
Management Office),

e 3alland6 pénziigyi elemzés (ROI, NPV, IRR, cash-flow),

e kockazat elemzés Kkiterjesztése (Osszetettség, technoldgia, emberi ertéforras, pénziigyi
kockazat, szervezeti valtozas, piac és kornyezet),

o projekt kapcsolatok kezelése (parhuzamossagok, er6forrasok, eredménykényszer),

o kotottségek és kényszerek figyelembevétele (projekt személyzet képessége és erdforras
korlatja, pénziigyi korlatok, érintettek kotott elvarasai, rogzitett hataridék),

e projekt portfolibelemzés (kategorizalas, prioritdsok megadasa, projekt kommunikacio,
vezet6k bevonasa, projekt (rész)eredmények bemutatasa, ,automatizalt” tajékoztatas),

e optimalizalas (projekteredmények és projektcélok folyamatos dsszevetése),

e informatikai tamogatas alkalmazasa (pl. tobb projekt egyiittes kezelésére alkalmas,
er6forraskorlatokat figyelni képes haldtervez6 program).

2.5. A ,VUCA” koérnyezet a projektek kockazatmenedzsmentjében

A VUCA betlisz6 négy angol kifejezés kezdGbet(ijébdl ered. (Volatility - valtozékonysag; Uncertainty -
bizonytalansag; Complexity - komplexitds; Ambiguity - kétértelmiiség). A fogalmat az amerikai
hadseregben kezdték el hasznalni mult szdzad végén, els6sorban a kiszamithatatlan koérnyezetre
vonatkoztatva. Azéta a gazdasagi élet szinte minden teriiletén elkezdték haszndlni; a vallalati
logisztikdban (az ellatasi lancok mikodésében) [26], a vallalati vezet6k gondolkoddsmoddjanak és
vezet6i eszkdztaranak alakitasaban, a klimavaltozas hatasainak vizsgalataban, vagy egy jarvanyhelyzet
kovetkezményeinek kezelésében. Jelenleg egy olyan gazdasagi és természeti kornyezetben éliink, ahol
az instabilitas (valtozas, bizonytalansag, kiszamithatatlansag) egyediil alland6 [7]. Természetesen ezt a
megkozelitést lehet alkalmazni a projekt kiilsé és bels6 kdrnyezetének (kockazati) elemzésére is [31].
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Egy projektvezetdnek vildgos projekttervet kell letenni az asztalra, jovOképet kell adni a
projektszervezetnek és az érintetteknek. A VUCA kornyezet azonban nehezebbé teszi ezt az
»€elérelatast”, a beérkezd informaciok feldolgozasat és a projekt résztvevikkel torténd kommunikaciot.
A projekt szempontjabol ez tovabbi, negativ kockazatokat hordoz.

A projektek kockdzatmenedzsmentjében még inkabb rugalmas projektvezet6i hozzaallas sziikséges,
ami a projekt kornyezet dlland6 monitorozasat, a tervek adott hatarok kozotti (projekt mindség, atfutasi
id6, eréforrasok) gyors modositasi képességét is jelenti. A prioritds tovabbra is a projektcélok
megvalosulasa, de a ,lezart” projekt tevékenységeket, slirlibben elhelyezett mérfoldkoveket
visszacsatolasszertien kell ellenérizni és a levont kovetkeztetéseket a soron kovetkezd
tevékenységeknél figyelembe kell venni, mint az agilis projektmenedzsment scrum-jainal.

A projekt kdrnyezet kockazatértékelése a négy VUCA tényezét figyelembe véve is megoldhaté [32]. A
kockazatok teriiletenkénti azonositdsa utan kovetkezhet azok értékelése egy atlathatd és egyszerl
skalan (pl. alacsony, kozepes, magas). A VUCA koérnyezeti tényez6k egymasra is hathatnak (pl.
valtozékonysag és bizonytalansag; kétértelmliség és komplexitas). Ha az azonositott kockazatok tobb
tertilet esetén is magasabb kockazatu besorolast kapnak, akkor a kockazatkezelés nem megkeriilhet6
[39]. Természetesen a projektkornyezet kiszamithatatlansdgabdl ad6dé kockazatokat folyamatosan
monitorozni sziikséges a projekt teljes életciklusa soran.

Kovetkeztetések

A PMBOK és ISO 31000-es szabvanycsomag kotott kockazatmenedzsment elemeket, végrehajtandd
tevékenységeket ir el6. Ennek ellenére a szakirodalmi feldolgozas alapjan nem latunk esélyt arra, hogy
univerzalis  kockazatfelmérési, -elemzési és -kezelési eljarasokat dolgozzunk ki a
projektmenedzsmentben.

A projekt-kockazatmenedzsment és az alkalmazott mddszerek, eszk6zok kore tobb tényez6tdl is fiigg.
A projekt tipusa, mérete és atfutasi ideje, valamint projekt-portfolioba torténd besorolasa is
befolyasolhatja ennek a Iényeges menedzsment teriiletnek a miikodését. A kiilénb6z6 projektfazisokban
mas és mas a kockazatok azonositasa és mérése. A projekt els6 fazisaiban gyakran csak kockazatbecslés
torténik, inkadbb kvalitativ eljarasok révén. A projektmenedzsment haszndlja a ,bizonytalansag”
fogalmat is. Ez utobbibol pozitiv és negativ kockazat is eredhet. A bizonytalansagnal nem beszélhetiink
a kockazati szint megallapitasarol (mérésrél vagy osztalyba sorolasrol).

Ahogy haladunk el6re a projektfazisok soran 1ugy valnak egyre fontosabba a megutjuld
kockazatellen6rzések és az ismétlédd kockazatfelmérések valamint a kockazati szint folyamatos
pontositasa; eltolddva a kvantitativ eljarasok iranyaba.

A projekt érintettek koziil sem mindenki egyforman viszonyul a kockazatelemzéshez és -kezeléshez.
Mas kockazatkezelési eszkozoket, eljarasokat részesit elénybe a projektet finanszirozé pénzintézet,
mast a projektmenedzser és megint mast a projekt szponzora. Rdadasul a kockazatok értékelésében sem
értenek egyet eltér6 érdekeik miatt.
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A projekt kockdzatmenedzsmentjét ugyanugy tervezni sziikséges, mint az er6forras sziikségletet és az
atfutasi id6t. A projekt érintettjei még a projekt inditasa el6tt megallapodhatnak abban, hogy milyen
kockazat felmérési, -elemzési és -kezelési eszkozoket, modszereket valamint értékel6 skalakat
hasznélnak. Ne féljiink tovabba kockazatmenedzsment érdekében a halétervezé programok adta
lehetdségeket kihasznalni!

Melléklet (K+F projekt kockazatai, minta)
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Kockazati osztaly (1-25 Kockazat
Kockazat PR . . Valésziniiség | Kovetkezmény ockaza o’sz . y (, ) OC aza Javasolt kockazati
... | Kockazati teriilet K+F projektkockazatok (KO = valésziniiség x szoveges ., ,
azonositoja (1-5) (1-5) Teioatl, . irtaleal & intézkedés
kovet y) értékelése
K1 Altaldnos Tisztazatlan projektcélok 2 5 10 szélsGséges kockazat kezelése
K2 Altalanos g;g;a:gés;‘;hatosag ellendrzésének 3 3 9 magas kockazat kezelése
K3 Altaldnos Irredlis K+F célok 1 4 4 magas megosztas és elfogadas
s Nem vagy részlegesen J
K4 M 1 2 2 1 Ifogad
moseg kivitelezhet6 K+F projekt alacsony ehogacas
K5 Mingség Ej:;ziidelo minosegt 9 magas kockazat kezelése
K6 Mingség Kompatibilitas hianya 1 1 1 alacsony elfogadas
K7 Mingség gzl:razs(f),gz?{(os alvallalkozoi 2 3 6 kozepes elfogadas és megosztas
K8 Projekt Atfutasi id novekedése 4 3 12 magas kockazat kezelése
K9 Projekt Nem redlis atfutdsi id6-terv 2 4 8 magas kockazat kezelése
K10 Projekt Tartalékid6k hianya 3 2 6 kozepes elfogadas
K11 Projekt Projektterv alternativak hidnya 2 2 4 alacsony elfogadas
K12 Beszallitok Bes,zalhtm aremelkedés a projekt 4 3 12 magas megosztas es]kockazat
soran kezelése
K13 Beszallitok Beszallit6i kapacitds hianya 3 3 9 magas athdritas
K14 Beszallitok Deviza kockazat 3 3 9 magas megosztas es,kockazat
kezelése
KI5  |Beszallitok Likviditasi problémak 3 3 9 magas megosztds és kockazat
kezelése
K16 Beszallitok Beszallitoi érdekeltség hianya 1 2 2 alacsony elfogadas
K17 Beszéllitok Nem’mfeg’felelci mmos’egu 2 4 P magas megosztas es.’ kockazat
beszallitéi tevékenység kezelése
R . P . P 4 PP erdteljes
K18 Emberi er6forras  |Mennyiségileg elégtelen eréforras 3 5 15 szélsGséges Kockazatkezelés
s . Nem megfelel6 szakmai .
K19 Emberi er6forras Lo 2 2 4 alacsony elfogadas
felkésziiltség
K20 Emberi er6forras  |Kilépés, stressz 2 3 6 kozepes elfogadas és k ockazat
kezelése
K21 Emberi eréforras _|Motivalatlansag 3 3 9 magas kockazat kezelése
K22 Emberi er6forras  [Bevethet6 kiils6 tartalék hianya 2 2 4 alacsony elfogadas es,kockazat
kezelése
K23 Emberi erforrds U_Z,emeltetesre képes szakemberek 1 2 2 alacsony elfogadas es,kockazat
hidnya kezelése
K24 Kornyezet E;ZE;:;: egymds kozotti rossz 2 2 4 alacsony elfogadas és atharitas
K25 Kornyezet KUI§O ésbels6 ellendlldsa 1 2 2 alacsony elfogadas
projekttel szemben
K26 Kornyezet Nehezen})etarthato jogszabalyi 3 3 9 magas megosztas es’ kockazat
megfelelés kezelése
" S . elfogadas és
K27 Kérnyezet Politikai és piaci kockazatok 3 3 9 magas Kockazatkezelés
K28 Kornyezet K+F tevékenység tobblet terhei 2 2 4 alacsony elfogadis es,kOCkazat
kezelése
Uzleti fol, tok é t
K28 Kornyezet Vézl;;é:ayama ok esszerveze 3 4 12 szélsGséges kockazat kezelése
Valésziniiség: Valésziniitlen (1) Kockazatbesorolasa: Alacsony
Ritka (2) Kozepes
Lehetséges (3) Magas
Valészinii (4) SzélsGséges
Majdnem biztos (5)
Lehetséges és javasolt ;
kockazati intézkedések: Elfogadés (1<K0<6)
Kovetkezmény: |Jelentéktelen (1) csoportos dontés alapjan... |Athérits (7<KO0<12)
Alacsony (2) Megosztas (7 <KO <12)
Kozepes (3) :fé’f:liiit (7<K0<12)
Jelentds (4) Elkeriilés (13 <K0 <25)
. EréGteljes
Kritikus (5) kockazat kezelés (13 <KO0 <25)
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