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Az adott technoldgia mtiszaki tovabbfejlesztési
potencidljanak fliggvényében vizsgdljuk a techno-
l6gia jovobeni gazdasdgi jelentSségét. E két ténye-
76 egylittesen hatdrozza meg az adott technoldgia
jelent&ségét.
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7. dbra. A technoldgia jelentdségének vizsgdlata
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8. dbra. Technoldgia-portfolio

A 8. dbrdn a relativ technolégiai pozicié azt

mutatja, hogy a véllalatnal alkalmazott techno-

l6gia szinvonala a versenytdrsakhoz képest mek-
kora el6nyt, illetve hatranyt jelent.

Arelativ technoldgiai pozicié és a technoldgia
jelent&sége egyiittesen hatdrozzdk meg a kove-
tendd stratégiat.

A matrix minden egyes mez&jében eltérs célu
karbantartédsi projektekkel taldlkozhatunk. Az
»erésségek maximalis kihaszndlasdra irdnyul6”
stratégia megkoveteli a folyamatos rendelkezésre
allast, a hibamentes mtikodést. A , lemaraddst be-
hozni” stratégia a K+F és a karbantartdsi feladatok
szoros egylittmikodésére épit. A technoldgia-
valtés tervezése itt kiilonos hangsualyt kap. A , to-
vabbi technoldgia vésdrldsara irdnyulo stratégidk”
a karbantarté szervezeteket is dj kihivdsok elé
allitjdk. A , know-how eladdsa” a karbantartdsi-
tuddsbazis egy részének értékesitését is jelenti,
egyuttal el6revetiti az Gj technolégidk irdnydba
val6 elmozdulést és az ezzel kapcsolatos tjabb
karbantartasi kihivasokat, tuddsgyarapitasi kény-
szert generdl.

A karbantartdsi projektek szervezeti kérdései

A karbantartdsi projektek szervezeti strukturdt
érint6 kérdéseinél a projektekre dltaldban jellem-
z6 problémadval taldljuk szemben magunkat.
Mivel a projektek tobbnyire egyedi, egyszeri, bo-
nyolult probléma megolddsdt jelentik, a projek-
teknek leginkdbb megtelels szervezeti strukttira
kialakitdsa tobbféleképpen is 1étrejohet:

A projekt megval6sitdsdra olyan szervezeti

egységet (projektteam) hozunk létre, mely a

projekt befejezése utdn megszinik.

A projektszervezet dtmenetet képez a régi €és

egy Uj szervezeti forma kozott.

A szervezet (kisebb mdédositdsokkal) a projekt

befejezése utdn is megmarad a hasonlo tipusu

feladatok ellatdsdra.

Ezen meggondoldsok alapjdn karbantartdsi
projektek esetében a kovetkezd strukturdlis meg-
oldasok képzelhetdk el.
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Koordindcio-orientdlt projektszervezet
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9. dbra. Koordindcio-orientdlt projektszervezet

Aprojekt a meglévs szervezeti struktirédba , épiil
be”. Ebben a szervezeti formdban a karbantartasi
tevékenységeket a meglévs funkcionadlis szerve-
zeti egységek l4tjdk el. Nincs kiilonall6 karban-
tarto szervezet, ezeket a tevékenységeket az egyes
szervezeti egységek végzik. A karbantartdsi pro-
jektek munkatdrsai feladataikat a meglévé szerve-
zeti egységek keretein beliil teljesitik.

A projektmenedzser a fels6 vezetés és a funkci-
ondlis irdnyitdsi szint kozott helyezkedik el. A fel-
s6 vezetés kozvetlen irdnyitdsa alatt 41l. Nincs
kozvetlen utasitdsi joga a funkciondlis szervezeti
egységek szdmdra, tovabba nincs kozvetlen ellen-
Grzésijoga a funkciondlis szervezeti egységek felett
(aprojektmenedzsert és a funkcionalis egységeket
nem koti dssze vonali kapcsolat). A projektme-
nedzser szerepe a koordindcid, az informaci6-
szolgdltatds, a dontés-el6készités, a tandcsadas.

A koordindcio-orientdlt projektszervezet elonyei:
kozvetlentl biztositja a futé projektek kozotti
koordindcioét;
nem idéz eld jelentds szervezeti valtoztatdsokat;
optimadlis kapacitdskihasznaldst tesz lehet6vé;
aprojektcsapat kialakitdsdnak, illetve a projekt
befejezése utdn a tagok eredeti tevékenységébe
torténd visszatérésének problémadjat kikiiszo-
boli;
az adott szakteriileten felhalmozott tapasztala-
tok barmely projekt szdmadra hasznosithatok;
a projekt végrehajtdsa sordn a funkciondlis
részlegek szakemberei konnyebben kezelik a fel-
meriil6 problémadkat.

A koordindcio-orientdlt projektszervezet problémdi:
a projektmenedzser hatdskore mindig kisebb,
mint a felelssége;
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10. dbra. Funkcidorientdlt projektszervezet

A projekteket egy-egy funkciondlis teriileten
beliil szervezik. A funkcionalis teriileteken be-
il 6néllé karbantarté projekt-teamek jonnek
létre. Ott célszerd alkalmazni, ahol a projekt
targydt képez6 feladatok valamilyen f6 véllalati
funkciéhoz kétédnek. Ilyen lehet példdul egy
gydrtolizem, ahol a karbantartds alapvetd fel-
adata a gydrtoberendezések miikodSképességé-
nek biztositdsa.

A funkcidorientdlt projektszervezet eldnyei:
a projektcsapat kialakitdsa, illetve a projekt be-
fejezése utdn a tagok eredeti tevékenységébe
valo visszatérése viszonylag egyszerd;
a funkcionalis teriileten felhalmozott szaktu-
dés, valamint a sziikséges er6forrdsok azonnal
a projekt rendelkezésére dllnak;
a projektben részt vevs szakemberek a funkci-
onalis teriileten beliil tevékenykednek, igy sziik-
ség esetén itt is azonnal igénybe vehetdk;
nem kell kiépiteni bonyolult koordinaciés
mechanizmusokat.

A funkcidorientdlt projektszervezet problémdi:
mds teriileteken nehezen érzékelhet$ a pro-
jekt jelent&sége;

a projekt tdmogatottsdga mds szaktertiiletek
részérél meglehetdsen alacsony lehet;

a projektmenedzser mozgdstere a funkciond-
lis vezet6tdl fligg;

a fels6 vezetés tdmogatottsdga €s a projekttel
val6 azonosuldsa nehezen itélhet§ meg.
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Projektorientdlt szervezet
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11. dbra. Projektorientdlt projektszervezet

A karbantartdssal kapcsolatos feladatok elldtd-
sdra kiilon szervezeti egységet hoznak létre. E szer-
vezeti egységet a projektmenedzser irdnyitja. Ez
a szervezeti egység magdba integrdlja a projekt-
feladatok elvégzésében érintett funkciondlis
tevékenységeket. A projektcsapat Osszetétele a pro-
jektben foglalt feladatok jellegének megfelelGen
véltozhat.

A projektmenedzser a fels6 vezetés kozvetlen
irdny{tdsa alatt all. A projektmenedzser és a funk-
cionalis részlegek vezetdi azonos hierarchiaszin-
ten taldlhatok. A projekttel 0sszefiiggs 1ényegi
dontéseket a projektmenedzser hozza meg. A pro-
jektmenedzsernek kozvetlen utasitdsi és ellen-
6rzési joga van a projekttevékenységekben részt
vevk felé. A projektmenedzser szerepe az infor-
macidszolgaltatdson til a dontések meghozatala
és a koordindcio6 biztositdsa. Ennél a szervezeti
megolddsndl a projektmenedzser hatdskore és fe-
leléssége fedésben van.

A projektorientdlt szervezet eldnyei:
a projekt jelent&ségét viéllalati szinten hang-
sulyozza;
kozvetlen kapcsolattartast tesz lehet6vé a fels
vezetéssel;
biztositja a stratégiai célok és a projektcélok
kozotti kapesolodast;
egy adott feladatra egyetlen szervezeti egységbe
integrdlja a sziikséges kapacitdsokat;
ennek megfelel6en erGforrdsait - vezetdi,
egyéb emberi és tdrgyi - az adott feladatra
tudja koncentrdlni, elkeriilve a megosztott-
sdgbdl szarmazo veszteségeket.

A projektorientdlt szervezet problémdi:
a projektcsapat kialakitdsa konfliktusokat sziil-
het a projektmenedzser és a funkciondlis veze-
tok kozott;
a projekt befejezése utdn a tagok eredeti tevé-
kenységébe torténd visszatérése problémat
okozhat;
konfliktus esetén a projektérdek szorit hattérbe
mds, a funkcionalis részlegek dltal képviselt
szakmai értéket.

Projektorientdlt vdllalkozds
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12. dbra. Projektorientdlt villalkozds

AKkarbantartasi feladatok elldtasdra kiilon véllal-
kozést hoznak létre. Az ilyen tipusu vallalkozdsok
létrejottét az outsourcing folyamatok jelentGsen
felgyorsitottdk. A projektorientdlt vdllalkozdsok
profitcentrumként miikddnek. Komplex karban-
tartdsi tevékenységet jelents vevdi igény, illetve
véltozatos Osszetételd vevsi, megrendel5i kor jel-
lemzi ezeket a vdllalkozdsokat.

A projektorientdlt vdllalkozds elonyei:
vallalkozo6i gondolkodds megkovetelése;
know-how szisztematikus felhasznalasa;
alapos szervezeti hierarchia révén magas szintd
elkotelezettség érhetd el.

A projektorientdlt vdllalkozds problémdi:
teljesen 1j gondolkoddsmad és vallalati kultara
kialakitasa sziikséges;
a szervezetre az dllando vdltozds a jellemzd.

~Management by Projects” vezetési technika
A karbantartdsi projektek irdnyitdsa - mint ezt

mar tObbszoér hangsulyoztuk - djfajta vezetési
technika és szemléletmo6d alkalmazdasat koveteli
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meg. A ,Management by Projects” vezetési tech-
nika jelent6sége, hogy stratégiai szintre emeli
a projektmenedzsmentet. Célja a szervezeten be-
lili 6sszhang megteremtése. E technika alkal-
mazasakor a projektszemléletmdd kialakitdsa
nem csak projektszinten, hanem vadllalati szinten
is érezteti hatdsdt, igy athidalhatok a projektcélok
és a vallalati célok kozotti idébeli kiilonbségek.
Az el6z6ekben ismertetett szervezeti megoldasok
koziil leginkdbb a projektorientdlt vallalkozast
jellemzi ez a vezetési technika, de a tobbi szerve-
zeti formdban is egyre nagyobb jelent&sége van.

A ,Management by Projects” vezetési technika jellemzdi:
Definicio:
Vezetés a projekt- és vdllalati célok elérése
érdekében

Koncepcio:
Mas technikdk el6nyeire épit

Elofeltételek:
Megfelel6 szervezeti struktira
Célrendszer ismerete
Tekintélyen alapul6 vezetési stilus
Integrélt informdciés rendszer kiépitése

Fo lépések:
Vallalati célok meghatédrozdsa
Projektcélok kialakitdsa
Projektek létrehozdsa
Feladathierarchia meghatdrozasa
Kompetencia és felel6sség definidldsa
Eltérések ellendrzésére szolgdlo kontrollrend-
szer kiépitése, mely nem csak a negativ, hanem
apozitiv eltéréseket is jelzi (er6forrdsok tjra-
felosztasa)
Motivacids rendszer kialakitdsa

Elonyok:
Idé6megtakaritds
Er6forrdsok hatékony felhaszndldsa
Kreativitds tdmogatdsa
VevGorientdlt vallalati mtkodés
Egyértelmd felel6sség
Magas szintd elkotelezettség és felel§sség-
vallalas

Problémdk:
Jelentds eréforrdsigény 1éphet fel
Gyakran jelentkeznek zavarok a funkciond-
lis egységekkel val6 kapcsolatban

Projektorientdlt karbantartdsi szerzodések

A karbantartdsi feladatok elvégzésére a megbizo
vallalat szerz6dést kot a karbantartdst végzs vdllal-
kozéssal. A szerz&dés legfontosabb eleme a két fél
kozotti pénziigyi elszdmolds. Olyan elszdmoldsi
rendszert kell kialakitani, amely vildgos és redlis
célokat fogalmaz meg a karbantarté vallalat szdmad-
ra. A célok eléréséhez kapcsol6do vallalkozasi dijat
egyértelmten rogziteni kell. Meg kell hatdrozni
tovabbd a célok tulteljesitésének vagy nem teljesi-
tésének jutalmazdsi vagy szankciondldsi mértékét.

A pénziigyi elszdmoldsi rendszer kialakitdsdnak
els6 1épése a megbizé vdllalat célrendszerének
vizsgdlata. Karbantartdsi projektekrdl 1évén szo,
amegbizo véllalat preferencidi hdrom dimenzié
kozott mozoghatnak:

a karbantartdsi projekt koltségvetésének be-

tartdsa, illetve az el6irdnyzottnal kisebb kolt-

séggel valé megvalésitdsa;

a karbantartdsi projekt adott hatdriddre, illetve

hatérid¢6 el6tti befejezése;

a karbantartott gépek/berendezések elirt mini-

malis vagy ennél jobb mindségi szintjének biz-

tositdsa.
Vizsgdljuk meg részletesen, mit jelentenek kiilon-
kiilon az egyes célkittizések!

A karbantartdsi projekt koltségvetésének
betartdsa, illetve az eléirdnyzottndl kisebb
koltséggel valo megvalositdsa

A megbiz6 vallalat a karbantartdsi munkdlatok fe-
dezeteként koltségvetésében elkiilonit egy meg-
hatdrozott 0sszeget. Amennyiben a karbantartast
végz§ vallalkozo az elSirt koltségekkel teljesiti
feladatdt, a szerz6dés szerint rogzitett dijra tart-
hatigényt. (Altaldnosan elfogadott gyakorlat, hogy
amegbizé meghatdroz egy igynevezett célsavot,
amely az eredeti célkoltség 1-3%-a. Az ezen beliil
torténd teljesitéskor az emlitett vallalkoz6 dijat
fizeti ki.) A megbiz6 az elGirdnyzott koltségek
csOkkentésére 0sztonozheti a karbantarté véllal-
kozdst, ha a megtakaritott 6sszeg egy részét to-
véabbi dijként kifizeti a véllalkozo részére. A kolt-
ségvetés betartdsdra 6sztOnodz tovabbd, ha a meg-
biz6 a koltségtullépés egy részét a karbantarto
vallalkozoéra terheli rd. A megbizé egy bizonyos
koltségosszeg felett a vdllalkozé szdmdra mdr csak
egy minimadlis dijat (a szerz6dés szerint garan-
talt maximadlis dr) fizet ki. A koltségelszamolds
imént leirt rendszerét a 13. dbra mutatja be.
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13. dbra. Koltségcél tipusti elszdamoldsi mod

A karbantartdsi projekt adott hatdridore,
illetve hatdridd el6tti befejezése

A karbantartdsi munkak hatédridére valo teljesi-
tésekor a megbiz6 a véllalkozonak kifizeti a szer-
z6dés szerint megallapitott vdllalkozo6i dijat.
Termel&tevékenységet végzo vallalkozds preferen-
ciarendszerében a hatdridd el6tti teljesités els-
kel6 helyet foglalhat el, hiszen a meghatarozott
idépontndl el6bb indithatja Gjra a termelést,
hamarabb - éves viszonylatban - juthat tobb pro-
fithoz. A megbizé a karbantarto vdllalatot érde-
keltté teheti a kitizott hataridd el6tti teljesités-
ben, ha az igy realizdlt tobbletjovedelmének egy
részéta véllalkozonak fizeti ki. A kordbbi teljesités
avdllalkozonal is tobbletkoltségeket eredményez-
het. A megnovelt vdllalkozéi dijat agy kell meg-
hatdrozni, hogy a megnovekedett vdllalkozoéi
koltséget fedezze, ezen feliil 0sztonzé mértékd
nyereségtobbletet biztositson a védllalkoz6 szdma-
ra. A hatdrid6 utdni teljesités ugyancsak vdllalko-
z0i tobbletkoltségekhez vezet, amegbiz6 azonban
atermelés késedelmes djrainditdsa miatt jelent&s
bevételtSl eshetel. Abevétel kiesésének egy részét
a vdllalkozora terheli dt, azaz késedelmes teljesi-
téskor az eredeti vallalkoz6i dijndl kisebb Ossze-
get fizet ki a vdllalkozo felé. A koltségelszamolds
ezen rendszerét a 14. dbrdn vazoltuk fel.

A karbantartott gépek/berendezések

eldirt minimdlis vagy ennél jobb mindségi
szintjének biztositdsa

A karbantartdsi tevékenység legfontosabb célja,
hogy a gépek, berendezések muszaki dllapotat,
illetve teljesitményjellemz6it adott mindségi
szintre javitsuk. E cél teljesitésekor a megbizé
a vallalkoz6 szdmadra kifizeti a szerz6dés szerint
rogzitett vdllalkozoéi dijat. Ennél rosszabb para-

14. dbra. Hatdriddcél tipusii elszdmoldsi mod

méterek mellett nem fogadja el a karbantartdsi
munkdékat (nem veszi 4t az tizemet). Sok esetben
a megbiz6 a még jobb mdszaki- vagy teljesit-
ményjellemz6k elérésében érdekelt, hiszen igy
nagyobb termelékenységet, és ezdltal nyereség-
tobbletet érhet el. Ha e tobbletnyereségének egy
részét beépiti a vdllalkozéi dijba, a karbantart6
vallalkoz6 is érdekeltté vdlik a muiszaki vagy telje-
sitményjellemz&k novelésében. A mtiszaki vagy
teljesitményjellemz6khoz kotott koltségelszamo-
l14si rendszert mutatja be a 15. dbra.
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15. dbra. Paramétercél tipusti elszdamoldsi mod

A val6sdgban a projektszerz6dések természe-
tesen bonyolultabbak azimént bemutatott alap-
eseteknél. A megbiz6 vdllalat célrendszerében
ahdrom dimenzi6 - koltség-, hatarid6-, mdszaki
jellemz6 - egyardnt kiemelt preferenciaként
jelentkezhet. A projektmenedzserek feladata, hogy
az ilyen Osszetett jellegli szerz6dések esetében is
pontosan definidljdk, hogy a kivitelez6 véllal-
kozot milyen teljesitések esetén mekkora 6sszegt
dij illeti meg.

Vizsgéljuk meg példdul azt az esetet, amikor a meg-
bizé vallalat a karbantartasi koltségek csokkenté-
sében és a mdszaki jellemzSk novelésében érde-
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kelt. A karbantartdsi munkélatokat adott hatdr-
iddre kell befejezni, a hatdridé el6tti teljesitést
viszont nem tekinti elsédleges szempontnak,
mivel a karbantartdsi munkak sordn valo ledllds
idejére idozitette a dolgozdok szabadsdgoldsat.
Egy ilyen tipusu szerz&dés szerint a hatdridére
valo teljesités mellett a megbizé a koltségek
csokkentése és a miszaki jellemzdk javitdsa tekin-
tetében 6sztonzé mértékd dijtobbletet biztosit
a véllalkozo szdmadra. Ennek mértéke a Dk és Dp
figgvények egyiittes alkalmazdsdval konnyen
megadhaté.
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16. dabra. Villalkozoi dij megdllapitdsa

Ezt a fliggvényt dbrdzoltuk a 16. dbrdn. Az db-
rarol adott paraméterérték és adott karbantartasi
koltségek esetén a vallalkozoéi dij konnyen leol-
vashato.
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