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Bevezetés

1. Bevezetés

Minden valamirevald projektmenedzsment-tankényv azzal kezdi bevezetdjét, hogy a
modern ember életében milyen fontosak a jol sikeriilt projektek. Valdban, kornyezetliinkben
szamtalan hatalmas projektet ismerhetlink meg: az ember képes 24 kilométer hosszu hidat,
830 méter magas hazat és 57 kilométernél is hosszabb alagutat épiteni. Gigdszi projektek
mar igen régota léteznek, még ha nem is tudjuk, miképpen valédsitottak meg azokat, még ha
nem is taldlkoztunk a projektmenedzsereikkel, csak az eredményiket csodaljuk meg. De
nem mindegyikiink lesz vezetdje oriasi hid vagy gigaszi éplilet megvaldsitasanak. A projektek
ennek ellenére atszovik mindennapi életiinket, és alig van olyan intézmény, ahol ne
szervezGdnének folyamatosan Ujabb és Ujabb projektcsapatok, ne kellene hatarid6re
valamely jol meghatarozott célt megvaldsitani. Hétkéznapi életiink is tele van kisebb-
nagyobb, jol korilhatarolhato céld feladatcsoporttal, a gyerekek nyari sziinidejétél kezdve a
kardcsonyi vacsoraig. De egy idGsebb embernek még a heti kétszer fél kil kenyér, a két liter
asvanyviz beszerzése is komolyabb szervezést igényelhet.

A vildgban szdmtalan jo projektmenedzsment-tankonyv létezik. Ez a konyvecske
semmiképpen nem tankonyv, és nem is igazan a projektmenedzsmentrél szol. Ez a
,képeskonyv” gyakorlati iranymutatast, konyhakész eljarasokat tartalmaz, és célja egy
mindennap haszndlhatd kis kézikonyvet adni a projektvezetSk, leend6 projektvezet6k
kezébe, amely segiti az elindulast, és megkonnyiti a tovabblépést, ha valahol elakadnak. A
melléklet a legfontosabb projekt(irlap-sablonokat is tartalmazza, amelyek minden olyan
esetben haszndlhatdak, ha az interneten nem taldlnak ezeknél jobbat. Terjedelmi okokbdl
persze csak a legfontosabb részek lettek kifejtve, szdmtalan helyen teljes szabadsagot adunk
a kollégaknak.

A képeskonyv legfontosabb célja, hogy soha nem térténhessen olyan esemény, amely
varatlanul éri a projektvezet6t. A projekt sikerének egyetlen titka, hogy minden
eshet8ségre id6ben fel kell készulni. Hid épitésekor nyilvanvald, hogy fel kell készilni
arvizekre, foldrengésre, de akkor sem szabad nagyon meglep&dni, akkor sem szabad
tandcstalannak lenni, ha egy vidracsalad fészkel be a készUlG pillér tovébe. Egy jol felkésziilt
projektcsapat soha nem csodalkozik, ha a pénzligyi vezet6 folyamatosan ellen6rzi minden
kiaddsukat, és akkor sem kap senki sir6gorcsot, ha az atadas el6tt két héttel deriil ki, hogy
amit eddig kéknek terveztek, azt véglil is rézsaszinre kell festeni. A képeskonyv segitségével
elérhet6 kozelségbe keriilnek a misztikusnak gondolt tevékenységek: a megvaldsithatdsagi
tanulmany készitése, a kockazatkezelés, a valtozaskezelés, a kontrolling.
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Bevezetés

Reméljik, az olvasd viszonylag kdnnyedén valaszt fog kapni az olvasé a kdvetkez, vagy
ezekhez hasonlé kérdésekre:

Mik a projektmenedzsment legfontosabb feladatai?

Melyek a jo projektvezetd legfontosabb kompetenciai?

Melyek a jé projektmunkatars legfontosabb kompetenciai?

Melyek a projekt-elGértékelés legismertebb mddszerei?

Melyek egy projekt leggyakoribb kockazatai?

Melyek a projekt legfontosabb résztervei?

Melyek a legfontosabb projektdokumentumok?

Melyek a legfontosabb kockazatkezelési intézkedések?

L O N o Uk WwWwN R

Melyek a projektkontrolling legfontosabb céljai?

-
o

Melyek a projektzaras, projektértékelés legfGbb tevékenységei?

A projektek vezetése igencsak hasonlé az
autéversenyzéshez. Amikor a pildta felhizza a
t(izallé maszkot mar egészen pontosan tudnia kell,
hogy mit hogyan fog csindlni, mit hol talal, fel kell
késziilnie minden eshetdségre, és egyetlen zavart
mozdulatot sem szabad tennie. Ha a projektek
el6készitése és feligyelete soran jol dolgozunk,

akkor a ,korozésink” végén a rajongdink, az ;
érintettjeink elégedetten tavoznak. Ha egy pillanatra is lankad a flgyelmunk akkor nagyon
kénnyen a kavicsagyban taldlhatjuk magunkat.

@ Sok sikert minden versenyzének! ‘
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2. A projekt, a projektmenedzsment fogalma

Ebben a fejezetben megismerkediink a projekt alapveté fogalmaival. Megkiséreljiik
meghatarozni, hogy miben kiilonboézik a projektszerl m(ikodés a napi Gzemviteltdl, mik a
projektmenedzsment legf6bb céljai, és milyen fazisai, szakai vannak a projekteknek
altalaban. Megismerkediink az alprojekt és a tobb projektbdl allé portfolié fogalmaval is.

2.1. A projekt

A projektek kialakuldsat sokan az 1900-as évek elejére teszik, mikor Frederick Taylor egy
acélmiben kezdte el tanulmdanyozni, hogy a munkdsok altal végzett feladatok részekre
bontaséval és mérésével hogyan lehet névelni a hatékonysagot?. Ot tartjak az ipari termelés
hatékonysagnovelés elsé ,vezetési tanacsaddjanak”. Négy Uj elvet honositott meg a
gépgyartasban:
1) A feladatokat a megszokason és gyakorlati képzéseken alapuld eljarasok helyett a
tudomanyosan felmért és megalapozott mddszerekkel végeztette.

2) A munkdasokat tudomanyos elvek szerint valasztotta ki, képeztette és fejlesztette,
ahelyett, hogy meghagyta volna Gket azon a képzettségi szinten, ahol éppen alltak.

3) Részletes munkautasitasokat és ellenGrzési utasitasokat készitett a feladatokhoz.

4) MinGségében kilonboztette meg a vezetési feladatokat az egyszer(l végrehajtastdl,
a vezet6knek tébb feladatuk volt, mint hogy egyszer( ,el6munkasok” legyenek.

1. dbra Chaplin: ,Modern id6k” (1936.)

Taylor munkatdrsa volt Henry Gantt, aki az Amerikai Haditengerészetnél tanulmanyozta a
hadihajék épitésének folyamatat és a folyamat menedzsmentjét. A hajéépitést
folyamatokra és feladatokra bontotta, a feladatok végrehajtasat mérte és dokumentalta, és
ehhez sajat maga alkotott specialis abrakat. A Gantt-diagramm az elmult 100 évben végig
fontos eszkdze maradt a projektmenedzsmentnek (amit az ,Utemterv létrehozasa”
fejezetben részletesen is bemutatunk).

! Wikipedia alapjan
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Projektek mdr régdta vannak. llyen példdul a piramisok épitése, amely még nem is a
legnagyobb projekt volt az emberiség eddigi térténetében, de még csak nem is a legésibb.
Ha Noé élt, akkor alighanem & dicsekedhet az elsé és legnagyobb, ember dltal megvaldsitott
projekttel. De a piramisok épitésénél
sokkal kordbbi projektek is biztosan
voltak, amikor egy &si faluk6zésség uj
magtdrat akart épiteni, vagy Uj keritést
huzott fel az dllatainak. A feladatokra
bontds mddszerének leglatvanyosabb
sikerét a Ford autdgydr , T-modell”-je

jelentette. A témegtermelés beinditdsa révén a jarm{ az 1920-as évek elejére sorozatban
gydrthato és sokkal olcsobb lett, majd ezdltal a témegek szamdra is elérhetévé vdlt. A
futészalagszer( termelés dltaldnossa vdldsat abban is Iathatjuk, hogy a mddszer bekeriilt a
filmmiivészet egyik legjelentdsebb alkotdsdba, Charlie Chaplin ,,Modern idék” cimi miivébe
is.

2.2 A projektszer(i miikodés

A projekteket mindig nagyon fontos megkiilonboztetni az lGzemszerd muikodés napi
folyamataitdl. Ennek érdekében ismerni kell, mi kiilénbdzteti meg azokat egymastdl, és mi
azonos bennik.

Kézés benniik:
> emberek hajtjak végre emberek szdmara,
» meghatarozhaté eréforrasok alinak rendelkezésre a megvalésitashoz,
> alapos tervezést igényelnek,
> preciz végrehajtassal m(ikddnek hatékonyan,

> pontos ellendrzést igényelnek.

Kiilnbségek:

» Az operativ munka ismétldé folyamat, a projekt id6ben behatarolt és egyedi.
» Alapvetéen mas jellegliek a célkit(izések:

o a folyamatosan végzett mikodés célja az Uzleti, vezetési, igazgatasi
tevékenység fenntartdsa,

e a projekt feladata egy meghatdrozott célkit(izés megvaldsitasa, amely utdn a
projekt megszinik.

Az egyértelm(iség kedvéért nézzlink néhany példat:

Egy gydrtdsoron egy termék elédllitdsa egyértelmiien nem egyedi miivelet. Ugyanakkor egy
Uj gydrtésor beiizemelése egyszeri, megismételhetetlen. Egy gépgydrté lzem szdmdra a
gydrtdsor gépeinek elédllitdsa viszont mdr nem egyedi miivelet, hiszen 6k mindig gépeket

dr. Révész Gyorgy — Reévész Péter: A projektek elokészitésének és feliigyeleténeke képeskinyve 7




A projekt, a projektmenedzsment fogalma

dllitanak el6. Azonban egy uj gép belizemeltetése szamukra is egyszeri folyamat, azonos
kériilmények kézé mdr nem lehet kétszer ugyanazt a gépsort és gydrtdsi folyamatot
telepiteni.

Madsik példa: A téglagydr szamdra a hdszigetel6 tégla készitése napi miikédés. Egyetlen tégla
létrehozdsa nem lehet projekt. Egy uj téglatipus kifejlesztése viszont igen. A tégldkat

ugyanis nem tud azonos kériilmények kozétti, napi miivelet lenni. Még egy lakételep azonos
tipusu, azonos szerkezetii hdzaindl is vdltozo problémdkkal dll szemben. Biztosabban
felismerhet6, hogy a lakdtelep teljes egészének megépitése projekt.

Ahhoz, hogy pontosan megértsiik, mik is a projektek leglényegesebb tulajdonsagai, fontos
megkeresni a projekt definicidjat. A projekt fogalmat szamos mddon hataroztak mar meg.
Vizsgdljunk meg néhdnyat:
A projekt egy idében behatdrolt eréfeszités egy egyedi termék, szolgdltatds vagy eredmény
létrehozdsa céljabol.”
LA projekt idében elhatdrolt, tobbé vagy kevésbé éndllo tevékenységek halmaza, melyre
nézve az eréforrdsokat és az elért eredményeket el lehet kiiléniteni.”
LA projekt egyedi folyamatrendszer, amely kezdési és befejezési ddtumokkal megjelélt,
specifikus kévetelményeknek megfelelé célkitiizés érdekében koordindlt tevékenységek
csoportja.”

Ezek a szemmel lathatdéan Gsszetett, tomor és professzionalis megfogalmazasai a
projektnek. Minden apré részlete fontos informacidt hordoz magdaban, vizsgaljuk meg hat
Gket kozelebbrdl, egyesével!

A cél, az eredmény

A projektek legfontosabb jellemzGje, hogy egyértelmlien meghatarozott cél elérése

érdekében jon létre. Ez a cél igen sokféle lehet.
Senki nem vonja kétségbe, hogy egy hid megtervezése és felépitése projekt keretében a
leghatékonyabb. Ugyanakkor kisebb vdllalkozdsok, egy beszerzésre kevésbé felkésziilt
kutatomdihely szadmdra mdr egy Uj nyomtatd lzembe dllitdsa is komoly kihivds lehet.
Sokaknak pedig a mindennapi élete is tele van projektekkel. Az elsé auté megvdsdrldsa szinte
minden csaladban hatalmas projekt, de nem kevesen vannak, akik még a vasdrnapi ebédet
is projekt formdban készitik el.

Nem kell azonban, hogy a projektnek fizikai (kézzelfoghatd) eredménye legyen: Egy
szolgdltatas kifejlesztése, egy Uj technoldgiai mdodszer bevezetése, egy elméleti kutatas
egyarant lehet projekt. S6t ezek altaldban megfelel6 mindségben és hatékonysaggal csak
projekt keretében tudnak létrejonni.

Idében hatarolt

Minden projektnek kell, hogy legyen egyértelmiien behatarolt kezdete és vége. Ez latszdlag
nyilvanvald, mégis fontos odafigyelni ra. Tudni kell, mikor kezd&dik, és mivel. De tudni kell,
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mikor van vége. Tudni kell, hogy akkor van vége, ha a célkitlizéseit teljesitették, vagy ha
nyilvanvaléva valt, hogy nem lehet teljesiteni.

@3 Nincs végtelen projekt!

Fontos azonban, hogy egy projekt nem feltétleniil folytonos. Nem kell feltétlenil
mindenkinek mindennap folyamatosan dolgozni, de a munkabeosztast az el6re
meghatarozott projektterv tartalmazza. Ha a projekt valamilyen kilsé hatas, tényez6 miatt
csuszik, akkor akdr az egész projekt szlinetelhet. Fontos azonban, hogy mindig tudni kell
rendszeresen Ujra mérlegelni, hogy a szlinet a megvaldsithatatlansadg jelzése, vagy
ténylegesen csak varakozas.

Projektek esetén azok id6beli hatarait mindenképp sziikséges ismerni, rogziteni. Mind
eréforrasaink, mind pénziigyeink rendkiviili médon korlatosak, és amennyiben nem tartjuk
szem el6tt a projekt végét, egy folytonosan hizodd projekt egy egész viéllalkozast csédbe
vihet!

Ami nem maradhat ki: eréfeszités, er6forrasok

Taldn humoros megjegyezni, de igen Iényeges, hogy egy projekt Iétrehozasa soran végil
valakinek dolgozni is kell. Mindig észben kell tartani, hogy egy projekt minden tagjanak van
feladata és felelGssége. A projekt az egyik olyan mikodési, viselkedési forma, amelyben
potyautasnak helye nincs, és ahol megfelel6 tervezés és miikodés esetén azonnal
meglatszik, ha valaki nem latja el feladatat.

Egyedi médszertan, folyamatosan mélyiilé tervezés

A definicidk donté tobbsége ezt sz6 szerint ugyan nem tartalmazza, de a projekt Iényegéhez
hozzatartozik, hogy gondosan meg kell tervezni azokat. Az egyszeri, ad hoc cselekvéstdl
éppen a tervezés kilonbozteti meg a projektet, ettdl lesz a jé projekt precizebb, és jobban
mikoéds. Az egyedi modszertan, a tevékenységek egyre részletesebb tervezése, ,a
folyamatosan mélyiils tervezési méd” pedig menet kdzben érvényesiil. Altalaban nem lehet
mar az otlet elemzésekor a legapréobb részleteket el6re kitalalni. Hasonldan nem lehet
minden korilményre elére felkésziilni, ezért rendszeres, megtervezett mddositdsok,
pontositasok sziikségesek a projektek megvaldsitasa soran. A pontositasnak van azonban
egy gyakran elfelejtett elG6feltétele: ellenérizni kell a feladatok végrehajtasat.

@% A projekt négy plusz egy legfontosabb ismérve:
— van célja,
— van idéutemezése,
— van er6forras-utemezése,
— van egyedi médszertana,
N

és van felelGs vezetGje!
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Most mdr érdemes alaposabban dtgondolni, hdny projekt is zajlik egyszerre kériildttiink. Es
hdny zajlott mdr le az emberiség térténelmében? Hdny olyan van, amelynek leirdsa az
irodalmi miiveinkben taldlhato? Nézziink meg ezek kéziil kettét!

Shakespeare tébb mint 500 évvel ezelétt irta ,,A vihar” cim{ szinmiivét, amelyben négyszer
is haszndlja a ,projekt” (,project”) kifejezést. Az egész jaték semmi mds, mint egyetlen jol
sikertilt projekt leirdsa.

e A projekt célja: Prospero vissza akarja szerezni hatalmdt.

e [dGiitemezése: Két nap, mert akkor Ariel felszabadul.

e Eréforrdsok: Ariel és Caliban.

e Egyedi mddszertana: Prospero vardzsereji botja (, the staff”).

e Van felelGs vezetGje: Prospero.

Valéjaban Prospero a vildg egyik legirigyeltebb projektvezetdje, mivel botjdval nem egyszer
olyan cselekedetekre képes, melyre a legtébb projektmenedzser sajnos képtelen. Azt is
érdemes megfigyelni, hogy Shakespeare Prospero vardzserével rendelkezé botjdra az angol
eredetiben a ,staff” (leginkdbb pdsztorbotnak fordithatd) kifejezést haszndlja, ami ma mar
sokszor a,személyzet” értelemben is haszndlatos. Ki ne vdgyna ilyen hatékony személyzetre?

Egy mdsik, a projekteknek hazai szerzé dltal megirt szinpadi megjelenése Molndr Ferenc
,Egy, kettd, hdrom” cim(i, 1929-ben irt egyfelvondsosa. Nézziik meg ezt is!

e A projekt célja: Fusz urbdl megfelel6 férjet faragni.

e [dGiitemezése: 60 perc, mert érkezik a bécsi gyors.

e Eréforrds: a bank teljes személyzete.

e Egyedi mddszertana: ,,olaj”.

e Van felelGs vezetGje: Norrison.

Ezt a szindarabot minden projektvezetének ismernie kell! Késébb még taldlkozunk vele.

2.3. Projektmenedzsment

Egy projekt megvaldsitdsanak a feladatai elsésorban és legmeghatarozébban a projekt
tipusatdl fuggnek. Mivel szinte barmilyen folyamatot fel lehet fogni projektszemléletben,
avagy szinte barmit lehet projekteszkdzokkel Iétrehozni, ezért a feladatok végrehajtdsanak
is rengeteg mddja lehet. Beszélhetiink épitkezésrél, informatikai rendszer fejlesztésérdl,
szolgdltatasblvitésrél, de végsé soron életiink barmely szakasza (egy kirandulas
megszervezésétSl egy gyerek felnevelésén at) megoldhatdé megfelel6en specialis
projektkeretek kozott. Minden projektnek tehat masféle feladatai, leszallitandoi,
végrehajtdsa lesznek. Akkor mi is az, amit mégis meg kell tanulnia egy jé projektvezetének?
Legegyszer(ibb megfogalmazas szerint, mig mindenki robotol, a projektvezetének (vagy
inkdbb a teljes projektvezetésnek, a menedzsmentnek) nincs mas dolga, mint a felligyelet,
ellendrzés, valtozaskezelés, problémakezelés négyesfogatat hajtani. Ez a négyes azonban
nem a szelid, baratsagos lovak kozil valo: a felligyeletet mindenki utdlja, az ellendrzést at
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akarjak verni (és/vagy &t akarjdk venni), szervezett vdéltozdskezelés helyett 6njelolt
szabot6rok modositgatnak a projekten, és a problémakat mar csak akkor hozzdk
nyilvanossagra, amikor mar ériasira nGttek.

Felhivjuk a figyelmet arra, hogy a magyar nyelvben a menedzsment sz6 egyardnt jelenti a
vezetést, irdnyitdst, és magukat a vezetdket is. Itt projektmenedzsment alatt a projektiranyitds
tudomdnyat értjiik, de nem szabad csoddlkozni, ha a napi gyakorlatban valahol vegyesen, vagy
épp mdsképp haszndljdk, mint amire szamitunk.

@ A projektmenedzsment a projekt tevékenységeinek végrehajtasa
soran a tudas, a képességek, az eszkozok és a technikak
alkalmazasa a projekt kovetelményeinek teljesitése céljabol.

A projektmenedzsment tehat (idedlis esetben...) mar meglévé ismeretek alkalmazésat
jelenti. A jo projektmenedzser nem csodat tesz. A jo projektmenedzser nem improvizal. A j6
projektmenedzser soha nem diktator. Feladata, hogy az eddigi projekteken alkalmazott
modszereket, az azokbdl szarmazd tapasztalatokat a lehetd legjobban adaptélja az éppen
aktudlis projektre.

Nagyon fontos megjegyezni: A projekt célkitlizéseinek eléréséért elsGsorban a
projektmenedzser a felelGs! A felelGssége abbdl fakad, hogy & lett megbizva az iranyitassal.
Egy projekt irdnyitasa a kovetkez6 feladatokat foglalja magdaban:

» a kovetelmények pontos azonositasa,

> egyértelmd és elérhet6 célok megallapitdsa,

» a kilonbozd érintettek elvardsainak és érdekeinek megfeleléen a tervek és
végrehajtdsi modok [étrehozdsa,

» a minGséggel, a terjedelemmel, az id6vel és a kéltségekkel szemben tdmasztott
elvdrasokra vonatkozo, egymassal versengd igények egyensulyban tartasa.

Az egyardnt fontos pontok kéziil kezdjiik most az utolséndl: a mindség, a terjedelem, az idd
és a kéltség irdnti versengd igényeknél. A projektmenedzsment, a projektiranyitds tekintheté
egyfajta egyenstlyozdsi folyamatnak is, ahol a vezetd feladata a kétéltancolds, mikézben
mindenki szeretné 6t a mélybe taszitani. Mélybe taszitds alatt itt nem a szabotdzsrol
beszéliink, amikor valamelyik érintett, dolgozé szdndékosan nem akarja tenni a feladatat.
Egyszeriien csak minden érintett a sajat el6nyét keresi a projekt megvaldsitdsa sordn is.
Mindenki hangsulyozza a sajat feladatdnak nagysdgdt és bonyolultsdgdt, hogy ezzel idét és
pénzt (tovdbbi eréforrdsokat) szerezzen magdnak. Logikus érdek, hogy eltilozzdk az
erdforrdsigényeket, értve ez alatt mind az ember, mind a fizikai eszk6zok sziikségletét.
Fesziiltség vagy konfliktus sordn alapvetd emberi viselkedés, hogy a mdsik felet hibdztatjuk,
ezért a valdsdg tisztdn Idtdsa és a problémdk, kockdzatok kezelése nagyon fontos feladata a
projektmenedzsernek. A projektmenedzser feladata tehdt valéban kétéltdancolds, minden
csapattagot a megfelel6 munkdra kell rabirni, mik6zben minden érintett érdekeit figyelembe
kell venni, és a lehetd legjobban ki kell elégiteni.
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A projektmenedzsment valdjaban sok Gsszetevébdl allo, komplex feladathalmaz2. Ezek az
Osszetevbk, vagyis részfeladatok:

[N

. terjedelemmenedzsment,

. Utemezés-menedzsment,

. koltségmenedzsment,

. minGségmenedzsment,

. emberier6forras-menedzsment,
. kockdzatmenedzsment,

. integraciomenedzsment,

. kommunikaciomenedzsment,

O 00 N O U1 & W N

. beszerzésmenedzsment.

Beszerzés- Projekt-

Utemezés-
menedzsment terjedelem

menedzsment
menedzsment

Kockdzat-
menedzsment

Projekt-

menedzsment Koltség-

Kommunikdcio- menedzsment

menedzsment

; Mindség-
Személyzet-
menedzsment

menedzsment

2. 4bra A projektmenedzsment tertletei

Ezek a részfeladatok kiildn-kiilén is rendkiviil bonyolult teriiletek. Onallé tudomanyként
kezelhet6k, szakemberekkel, szaktekintélyekkel. Specializalt tudasu kozgazdaszok és
mérnokok gondoljak Ujra és ujra at, fejlesztik a modszertanokat. Mindegyik témanak
nemzetkozi szinten sajat tudomanyos folydiratai vannak, ezek koziil sok magyar nyelvd is.

2 PMBOK: Projektmenedzsment Utmutatd alapjan.
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Az érdeklédének érdemes elmélyedni bennlk, és ne csodédlkozzanak, ha nem a nyelvtudas
hidnya miatt nem értenek egy sz6t sem a szovegbdl.

Annyit azonban érdemes megjegyezni, hogy ezek a feladatok bizonyos fokig egy projekt
hétkoznapi feladatainak leképezései. Csak éppen az id6ben vald behataroltsag helyezi at
benniik a hangsulyt, és eredményez mas néz6pontot. Mert amig egy kis projekt
hagyomanyos miikodése esetén nem baj, ha bizonyos mértéki{i eréforras megmarad
tartaléknak, ha valamiben megengedhet6 mértékd, kisebb csuszas Iép fel, addig egy giga
projektnek a véghatarid6re pontosan nulla szintre kell csokkentenie eréforrasait, feladatait,
és lehet, hogy egyetlen nap csuszas sem megengedhetd. Mig egy intézmény napi miikodése
soran a kommunikacié hosszu, egymasra épuld folyamatokbdl all, ahol egyediil a tartésan
megfelel§ viselkedés ad tényleges meggy6z6 erét, addig a projektnek gyorsan kell
elfogadtatnia létét, indokat, megklizdeni az ellendlldassal, és végll bemutatni
eredményességét. Ez a behataroltsag azonban sokszor elény is, mert zart id6tartamra sokkal
kénnyebb tervezni, mint igynevezett ,végtelen idGsikra”.
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2.4, A projektek életciklusa

A projektek egyik legjellemz8bb tulajdonséaga, hogy kezdetkt6l — ,sziletéstikt6l” — kezdve
altalaban mindegyik hasonld allapotokon megy at az eredményes vagy eredménytelen
befejezésig, ,halalukig”. Ezt a szabdlyszer(iséget azért célszer( észben tartani, mert, ha mi
vezetjlk a projektet, akkor elére kell felkészilni a kdvetkez§ fazis problémaira, ha résztvevéi
vagyunk, akkor a munkakornyezet lesz mas, attdl fliggéen, hogy mikor csatlakozunk. Az
események viszont minden esetben jol kiszamithatdak. , A projektek életciklusa” abra jol
szemléleti a leglényegesebb fazisokat egy projekt életében:

Pesszimizmus

ELOZETES ELFOGADAS
OPTIMIZMUS
Y Siker

@ sxvjovs A projekt

haldla

Id6

3. abra A projektek életciklusa

Mire kell tehat figyelniink a projekt élete soran?

A projekt kezdetén még nem minden probléma latszédik pontosan, gyakran a vagyak
domindlnak. Fontos ilyenkor, hogy higgadt, nyugodt fejjel vegylink részt a projekt
tervezésében, ne pesszimistan. Azzal segitjik leginkabb a projektet, ha a vagyak helyett a
terveket helyezzlk el6térbe. Késébb, amikor elkezdddik a munka, és sorra jelentkeznek a
szerencsés esetben vart, néha azonban nem vart problémak, akkor éppen az aktiv
problémamegoldd hozzddllas sziikséges a projekt tovabbviteléhez. Ekkor fontos, hogy
észben tartsuk, miket hatdroztunk meg a projekt kockazataiként, bukasi eshetGségeiként,
és ha mas jellegli problémaba (itkoziink, akkor is a kiizdés a feladatunk, de semmiképpen
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nem szabad elcsliggedni. Egy nagyobb problémanal ugyan kénnylinek tlinne feladni, de
éppen azért kell meghatarozni mar a projekt kezdetén a kilépés feltételeit, mert egy
meggondolatlan lezaras hatalmas anyagi és erkolcsi veszteséget jelenthet.

A projektek legjellemz6bb fazisai a kdvetkezék:

I.) Projektotlet-generalas (kezdeményezés)

e Legfontosabb eredménytermék: megvaldsitasi tanulmany

II.) ProjektelGkészités, fejlesztés, tervezés (kidolgozas)

e Legfontosabb eredménytermék: nagyvonalu projektterv és a részletes
szakmai tervek

IIl.) Projektmegvaldsitds, végrehajtds (konstrualas)

e Legfontosabb feladatok, eredménytermékek: projektalapitas,
projektadminisztracio, valtozaskezelés, kockazatkezelés, problémakezelés

IV.) Projektzaras (atadas)

V.) Projekt-utéértékelés

@ Nagyon fontos megjegyezni: nem csak a megvaldsitasbol all a
projekt! Soha nem szabad elhagyni a gondos elGkészitést, a
mindenre kiterjed6 projektzarast és az utoértékelést sem!

Az egyes vezetési eredménytermékek tartalmat a ,,Dokumentdcid” fejezetben ismertetjlk.

2.5. A projektek hierarchidja, portfélio-menedzsment

Azt mar azonositottuk, hogy minden projektnek van 6nallé célja, van sajat id6- és eréforras-
Uitemezése és van felelGs vezetdje. A projektiranyitas médszertana természetesen a legtébb
projektnél azonos, és az is igen gyakori, hogy egy projektcél megvaldsitdsa egy masik,
nagyobb cél elérésének az eszkoze. Ett6l még az adott cél elérése 6nalld feladat, és ezt a
feladatot 6nallé projekt keretében kell megvaldsitani, de a projektiink nem maganyosan all
a vilagmindenség kézepén, hanem egy nagyobb projektstruktura részekén. A projekteknek
altaldban harom szintjét szokas meghatarozni:

1. portfélié: egy adott intézmény projektjeinek Osszessége, vagy annak egy
meghatarozott jelent6sebb csoportja;

2. projekt: egyetlen jol elkiilonithet6 cég érdekében létrehozott feladatcsoport;

3. alprojekt: egy vagy tobb projekt egy meghatarozhato részfeladata érdekében
létrehozott feladatcsoport.

dr. Révész Gyirgy — Révész Péter: A projeketeke elbkészitésének és feliigyeleténeke képeskinyve 15



A projekt, a projektmenedysment fogalma

2.5.1. A portfélié

Atlagos méret(i vallalkozas életében igen ritka, hogy egy adott pillanatban minddssze
egyetlen projektet kellene megvaldsitani. Az éppen futd projektek egylttesét portfélionak
szokas nevezni. Természetesen semmi akadalya nincsen annak, hogy a projektek
Osszességét valaki ugyancsak projektnek tekintse, hiszen a portfélio iranyitasa igen sok
szempontbdl hasonld, s6t sok esetben szinte azonos a projektek iranyitasaval. Hasznos
azonban, hogyha projekt alatt azokat az 6nallé feladatcsoportokat értjiik, amelyek egy
megadott cél érdekében jonnek létre (és amelyek megvaldsitasa soran esetleg tobb
alprojektet is 1étre kell hozni), és a legfelsé szintli egységet kiilon kezeljuk. Ezzel megébrizziik
a projektek 6nallésagat, és megkiméljik a portfolio vezetdjét, a portfolid-menedzsert attdl,
hogy olyan részletkérdésekkel kelljen foglalkoznia, amely késébb lehetetlenné teszi a teljes
projekthalmaz megfeleld szintl kezelését.

Projekt “A”

Alprojekt “A1”  Alprojekt “A2”
(Elszamolasi) (Elszamolasi)

Projekt “B” Projekt “C” Projekt “D”

Alprojekt “B1” Alprojekt “BC” Alprojekt “CD” Alprojekt “D1”
(Elszdmoldsi) (Szolgéltatoi) (Szolgdltatdi) (Elszamolasi)

4. abra Projekt, alprojekt

{‘g Ebben az anyagban ,,projekt” alatt mindig egy felsé szint(i projektet
értiink, amelynek lehet t6bb alprojektje, és amelybdl tobb projekt
ad ki egy portféliot.

Azonossagok a projekt és a portfdlid kozott:

> Mindkettének azonos a vezetési mddszertana, azonos a dokumentéacids eljarasa,
azonos a minGségbiztositasi eljarasa.

» Mindkett6ben vannak 6néllé tervek és 6nallé jelentések.
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» Mindkett&nek van felel8s vezetdje.

Kilonbségek a projekt és az portfélio kozott:

» Csak a projekteknek van 6nallé céljuk, id6- és eréforras-iitemezésiik. A portfélié
célja a projektek mikodtetése és felligyelete.

> A portféliénak nincs elfogadasi rendje és nincs dtadas-atvétel, mivel a portfélié célja
nem egy meghatarozott cél elérése.

» A portfélidnak nincsen el6értékelési folyamata, nincsen alapité dokumentuma,
nincs ,,portfoliozaras” és utoértékelés.

2.5.2. Projekt — alprojekt

A projektek és alprojektek kozotti megkilonboztetésnek is a legegyszerlibb mddja, ha
megvizsgaljuk az azonossagokat és kilonbségeket.

Azonossagok a projekt és az alprojektek kozott:

» Mindkettének van 6nall6 célja, van sajat id6- és eréforras-litemezése és van felel8s
vezetGje.

» Mindkettének azonos a vezetési médszertana, azonos a dokumentécios eljarasa,
azonos a mingségbiztositasi eljarasa.

» Mindkettében vannak 6nallé tervek és 6nallé jelentések.

» Mindkettének 6nallé elfogadasi rendje és atadas-atvételi folyamata van.

Kulonbségek a projekt és az alprojektek kozott:

> Az alprojekteknek nincsen onallé
el6értékelési folyamata, az alprojekt biralata
a projekt-el6értékelése sordn torténik.

> Az alprojekteknek nincsen onallé
projektalapito dokumentuma, nem
készlilnek el6rehaladasi jelentések, és nincs

salprojektzaras” és utdértékelés.

Az alprojektek lehetnek ,technikai (pénziigyi)” és ,szolgaltatdi” alprojektek.

2.5.3. »Technikai (pénziigyi)” alprojekt
A technikai alprojekt

o csak egyetlen projekt kiszolgélasara jon létre,
e nincsenek sajat eréforrasai, az alprojekt eréforrasai mind human, mind pénzigyi
er6forrasok tekintetben a projekt er6forrasai kozott szerepelnek,

dr. Révész Gyargy — Révész, Péter: A projekiek eldkésgitésének és feliigyeleténeke képeskinyve 17




A projekt, a projekimenedzsment fogalma

o 0nallo koltséghely a pénziigyi-szamviteli rendszerben.

2.5.4. »Kiszolgald” alprojekt
A kiszolgald alprojekt
e tobb projekt kiszolgdlasara jon létre,
e sajat human és technoldgiai er6forrasait hasznalja, melyeket az alporjektet hasznald

projektek meghatarozott szabaly szerint finansziroznak,
o 0nall6 koltséghely a pénzugyi-szamviteli rendszerben.

A portfdlio-, projekt-, alprojekt-hierarchia jé miikodésének legfontosabb feltétele a preciz
és hibatlan elszamolas. Az elszamolas vonatkozik mind a koltségekre, az erGforrasok
felhasznalasra, mind az eredményekre.

@ A projektszer(i miikédésben potyautasnak helye nincsen! A siker
alapja a pontos elszamolas.

2.6. Ellen6rz6 kérdések
1.) Milyen jellemz6kben hasonlit, és miben kilonbozik a projekt az Uzemszeri
mUikodéstsl?
2.) Mi a projekt 4+1 legfontosabb jellemzéje?

3.) Mik a projektmenedzsment legfontosabb részteriletei? (Soroljon fel legaldbb 6t6t!)
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3. A projekt felépitése, szervezete

Az eddigiekben megismerkedtiink a projekt alapveté fogalmaival, és megmutattuk, hogy
miben kiilonbozik a projektszer(i m(ikodés a napi lUzemviteltdl. Lattuk, hogy melyek a
projektmenedzsment legfébb céljai, és milyen fazisai, szakaszai vannak a projekteknek
altalaban. Megismerkedtiink az alprojekt és a tobb projektbdl allé portfélio fogalmaval is.

Ebben a fejezetben megmutatjuk, hogy az ember bioldgiai természeténél fogva szivesen
vesz részt kozOs tevékenységekben, tehat altaldban szivesen tagja a projekteknek.
Megtudjuk, hogy kik azok az érintettek, akiknek a problémadit, sziikségleteit a projekt
megvaldsitasa soran folyamatosan figyelni és értékelni kell. Megismerjik a projektek
jellemz6 szervezeti felépitését, hogy a legfelsG iranyitd szintt6l kezdve az egyes
projekttagokig kinek mi a feladat és felel6ssége. Roviden attekintjik az egyes szervezeti
formakat, megvizsgaljuk a leggyakoribb vezetési stilusokat. Osszefoglaljuk, hogy melyek a jé
projektvezet6 és az idealis projektmunkatars legfébb jellemzéi. Elgondolkodunk azon, hogy
mi motivalhatja a projektmunkatarsakat, és melyek a leggyakoribb kifogasok, amelyeket
hallunk télik.

3.1. Az emberi természet?

A projektben, mint minden emberi tevékenységben, értéket csak az ember teremt. A gépek,
a tdmogatd eszkozok jelentds mértékben képesek segiteni ebben, de a valddi értékek, a
projektek eredményeinek a kialakitdsa minden esetben az emberek, a human eréforrasok
feladata. Az emberek mindezt szellemi eréfeszitések révén teszik, az emberek azok, akik
o j eljarasokat, mdédszereket hoznak létre, és betartjak a sajat maguk vagy a kozosség
altal hozott szabalyokat,
e utasitdsokat adnak a masik embernek, és utasitdsokat fogadnak el egy masik
embertdl.
A projektek kialakitasa szempontjabdl rendkivil fontos, hogy az embereket (pontosabban:
emberszerl csoportokban él6ket) a kovetkezd, genetikailag megalapozott fajspecifikus
tulajdonsagok jellemzik:

o szeretnek kozos akciokban részt venni;
o szeretnek k6z6s konstrukciokat (absztrakt, targyi, szocidlis) késziteni;

e kialakitanak és elfogadnak kozos hiedelmeket, az ember hajlandd kozossége
szabalyait elfogadni, és képes a szabalyokat a kdzosség rangsoraba illeszteni;

3 Csanyi Vilmosnak a megadott m(ivei alapjan
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o Hiiségesek a csoportjukhoz, és a csoport érdekében a sajat érdekeiket képesek
hattérbe szoritani, a csoportért akar életiket is feldldozzak.

A csoportok, a projektek szempontjabol kiemelkedd jelentGségliek a k6zosen megvaldsitott
akcidk, a kozosen kialakitott hiedelmek. Egy személy egyszerre tobb csoportnak, tobb
projektnek is tagja lehet, éppen ugy, mint a mindennapi életben, ahol az emberek altaldban
egyszerre tagjai szamtalan kozosségeknek (6nkényes felsorolas):

Csoport Szerep

Vilag ,vildgpolgar”

Orszag ,hazafi”, ,,honleany”

Varos, teleplilés lokalpatridta”

Intézmény ,lojalis alkalmazott”

Projekt »hasznos tag”

Csalad ,anya, apa, gyerek”

Egyszemélyes csoport ,miivész, tudds, idés ember, szingli”

Az egyetlen, eddig ismert projekt, amelynek egyetlen emberhez volt k6ze, Robinson Crusoeé
volt, amelyet tuléléséért inditott. De ez is csak addig, amig Péntek meg nem jelent. Nekiink
bele kell térédni, — vagy oriilni kell neki, ez néz6pont kérdése —, hogy minden projekt
sokemberes jaték. Ha még véletlendiil egyediil csindlunk is valamit, akkor is ott vannak az
érintettek, akikkel tudni kell kommunikdlni.

A projektvezetének ezért elkeriilhetetlen, hogy kivaléan értsen a kommunikaciéhoz (Id.
,Kommunikaciés terv” fejezet). Empatikusnak és diplomatikusnak kell lennie, hogy
megértse a tobbi néz6pontot. Kreativnak és szabadelméjlinek, hogy a felmeril6
problémakat jol tudja megoldani. Talan els6re nem egyértelm(, de a projektvezetének
szuggesztivnek és manipulativnak is lennie kell. Fontos ugyanis, hogy ne csak észlelje a
problémat, ne csak megoldast taldljon, de a megoldast végre is kell tudja hajtatni a
tobbiekkel. Ez pedig nem mehet masképp, csak ha képes meggydzni Sket arrdl, hogy a
megoldasa helyes, és rabirni 6ket az egylttm(ikodésre. Errdl a , A tranzakcionalis elemzés”
fejezetben igen részletes elemzés talalhato.

3.2. Az érintettek

Az érintettek fogalmanak elemzése érdekében nézziik meg még egyszer egy egyszer(i
projekt hétkoznapi leirdsat:

Egy kivitelezé elvdllalja egy csalddi hdz megtervezését Kovdcsék szamdra, Ebugatta falu
féutcdjaban.
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2n

Ebben a megfogalmazasban a projektek szerepl6in (,kivitelezé”, ,Kovacsék”) van a
hangsuly, mert egy projekt esetén nem csak a tevékenység a lényeg, de azok a személyek is,

akikre a projekt hat.

@ A projektérintettek (stakeholder) azok a személyek vagy
szervezetek, akik (vagy amelyek) aktivan érdekeltek a projektben,
vagy akiknek (amelyeknek) az érdekeit pozitivan vagy negativan

érinti a projekt végrehajtasa vagy befejezése.

Az érintettek jelent8s befolyassal lehetnek a projektre, ezért mindig nagyon fontos
figyelembe venni &ket! A projektmenedzsment csapatnak alaposan fel kell térképeznie
minden lehetséges érintettet, meghatarozni elvarasaikat és kévetelményeiket, és kezelni

kell 6ket a projekt végrehajtasa érdekében.

projekt
SZponzor

projekt
vezetd

projekt
tmenedzsment
csapat

projekt-csapat

érintettek

5. bra Erintettek, a projekt szempontjabdl nézve

dr. Révész Gyorgy — Reévész Péter: A projektek elokészitésének és feliigyeleténeke képeskinyve

21



A projekt felépitése, szervezete

Az érintetteket tag korben hataroztuk meg: ,mindenki, akire a projekt hatassal lehet, vagy

aki hatdssal van a projektre”. S6t, figyeljiik meg: a projekten dolgozdk is beletartoznak!

Nézzik meg, kik azok az alapveté szerepel6k, akik a legtobb projekt esetében szamitanak:

Szponzor: az a személy vagy csoport, aki (amely) biztositja egy projekt pénziigyi
eréforrasait, jogi felhatalmazasat.
Projektmenedzser: a projekt iranyitasaért felelGs személy
A projektmenedzsment-csapat: a projektcsapat azon tagjai, akik kozvetlendl részt
vesznek a projektiranyitasi tevékenységben.
Megvalosité szervezet: a vallalat, illetve intézmény, melynek dolgozdi a
legkozvetlenebbil vesznek részt a projekt munkajaban.
Projektiroda (PMO): ha létezik a megvaldsitd szervezetben, akkor a projektiroda is
érintett, amennyiben kozvetve vagy kozvetlenil felelés a projekteredmény
eléréséért.
A projektcsapat tagjai: a munkatarsaknak az a csoportja, amely a projektmunkat
végzi.
Funkciondlis vezetdk: a projektet megvaldsité intézménynek a projektben részt nem
vevl azon vezetdi, akiknek a munkatarsait a projekt eréforrasként igénybe veszi.
Ugyfél/felhaszndld: az a személy vagy szervezet, aki (amely) a projekt végtermékét
haszndlni fogja. Az tgyfeleknek tobb szintjét lehet megkllonboztetni.
Pl.: Egy Uj gyogydszati termék ligyfele lehet az orvos, aki a terméket felirja, a beteg, akinek
felirjdk, és a biztositok, akik ezért fizetnek. Hasonlo a helyzet a tankényveknél is, ahol a
felhaszndlé egyszerre a didk és a tandr, 6k haszndljdk, illetve déntenek felGle, de legtébb
esetben a sziilG fizet érte.

Befolydsoldk: azon személyek vagy csoportok, akik (amelyek) nincsenek kdzvetlendil
kapcsolatban a projekt termékének megvasarlasdval vagy hasznalatdval, de
pozicidjukbdl kifolydlag pozitivan vagy negativan befolydsolhatjdk a projekt
lefolyasat.
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Akikre a projekt
munkdja és/vagy eredménye
hatéssal vannak.

Akik
megakaddlyozhatjdk,
hogy a projekt sikeres legyen

Akikre kozvetlentil
befolyéssal lehetek
(PROJEKT)

sajat magam

6. &bra Erintettek, a hatas szempontjabdl nézve

A fent felsoroltak azonban bizonyos fokig, bizonyos néz6pont szerint mind ,bels6”

érintettek. Legtdbbjik vagy mindegyikik a projektet megrendel6 vagy a projektet Iétrehozd

intézmény tagja. A projekt tervezése soran azonban nem szabad megfeledkezniink a projekt

szamara kilsének szamitd érintettekrdl sem, akik ugyanugy hatéssal lehetnek a folyamatra.
Szamos kiilsé érintett kozul csak emlitésképpen:

dllam: amely jogszabalyi kornyezetével jelentds befolydssal birhat;

bnkéntes civil szervezetek: egy-egy szervezet jogosan vagy jogtalanul komoly hatassal
tud lenni egy driasi projektre is, akdr a megvaldsithatatlansagig eljuttatva azt;
csapattagok csalddtagjai: a létszam igen valtozé ugyan, a par embertél akar a
sokezres tomegig, és a hatdsukigen lényeges. A teljes szabotdzsra késztetést6l kezdve
az erGfeletti teljesitésig kilonboz6 hatasuak lehetnek a csapattagokra, és azon
keresztil a projektre;

média;

versenytdrsak;

és kiilénbbz6 mértékkel sokan mdsok...

Eppen a kiilonboz6 mérték miatt lesz |ényeges nemcsak az érintettek felkutatasa és érdekeik
azonositasa, de érintettséglik mértékének meghatdrozasa is.
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3.2.1. Az érintettség foka

Az érintettség fokanak meghatarozasara tobb kilonbozé mddszer is létezik. Ami kozos és
Iényeges mindegyikben, hogy a feltart érintetteket egy tobb- (altaldban harom-) dimenzids
térben helyezi el. A térben Iévé helyzetlk alapjan (tavolsaguk a kézponttdl) kapnak aztan
egy pontszamot, amely mar Osszes(riti és megmutatja, mennyire érintett az adott tag a
projektben, egyluttmiikodésére, tdmogatasara mennyire van sziikség.

A leggyakrabban hasznalt dimenzidk:

1.) Erd (Power)
2.) Tamogatas (Support)
3.) Hatas (Influence)

Alapvet6en azonban az érintettség fokdnak mérése ma még nem teljesen lezéarult téma.
Elemzését minden elismert projektmenedzsment-tananyag tandacsolja, kotelezi. Az egyéni
metddusaik azonban még a feladat tokéletesedését mutatjak. Az érintettek projektre
gyakorolt hatasanak a mértékére lehet (de feltétlentl nem szikséges..) matematikai
meghatarozast adni, pl. a kovetkez6 mddon:

P =(n1, Ny, ... Nk) X (M1, My, ... my), ahol:
ni: azérintettséq foka,
mi: a hatds ereje,
P: az érintettek befolydsa, amely az érintettség mértékének és
az egyes érintettek dltal elérhet6 hatds erejének
vektorszorzataként szamithato.

Ezzel a képlettel mindéssze azt az evidens megfigyelést lehet

formalizélt médon megfogalmazni, hogy ha az érintettek céljai egyirdnyba

mutatnak (vektorosan...), akkor a hatdsuk 6sszeadddik, mig ha egymdsnak ellentétes iranyba
huzzdk-toljdk a projektet, akkor a feladat megvaldsitdsa igen komoly nehézségekbe fog
litk6zni.
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A vektoralgebranal egyszerlibben kezelhetd, ha az érintetteket a két meghatarozott
dimenzié flggvényében egy koordinata rendszerben helyezziik el. Ez a ,stakeholder
diagram”.

hatésd
lellenzc’ik

Nagy hatdst tdmogatdk

O

7. abra ,Stakeholder diagram”

A diagram alapjan jél lathatd, hogy mi a teendé: a bal felsé sarokban Iévé ,,nagy hatdsu
ellenz6k” kozll minél tobbet at kell mozgatni valamelyik masik térnegyedbe: vagy a
hatasukat kell csokkenteni, vagy meg kell &ket gydzni arrdl, hogy ne ellenezzék a
projektiinket.

3.2.2. A ,,nehéz” érintettek

A projekt megvaldsitasa sordn a projektcsapatnak — ha tud, és erre térekednie kell — fel
kell késziilnie az érintettek varhatd viselkedésére, magatartasara. Bar minden érintett
kiilonb6z6, a nehéz érintetteknek megvannak a kozbs ismertetSjegyei. Ha ezekkel
taldlkozunk, nem elmenekiilni kell, semmiképp sem megbdantani 6ket vagy Osszeveszni
velik, hanem fokozottan figyelniink kell rajuk. A ,nehéz érintettek” néhany tipikus
tulajdonsaga:

o elméletieskedd, megfoghatatlan,

e nehezen tanul, nehéz neki magyarazni,
e nem képzett,

o kockazatkerul§,

e nincs hataskére donteni,
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maga nem hasznalja, amit meg kell valositania,

csak felesleges koltségnek tekinti a projektet,

tul bonyolultnak érzi a javaslatot,

teljes kori jogositvanyokat szeretne kapni,
piacvezets vagy piaci utolso,

kemény versenyhelyzetben van,

a projekt komoly valtozasokat kovetel,

bizottsagok vezetik a projektet,

kis szervezetek, amelyek nagy beruhazasra készilnek.

Masként mondva, azoktdl kell els6sorban nehéz kapcsolatot varni, akik valamilyen
szempontbdl tavol allnak a projekttél és annak céljatol: érzelmileg, szaktudasban,

modszertani ismeretekben. De tavol van az is, aki nagyon egyedi a projekt érintettjei kozott,
és emiatt a projekthez vald hozzaallasa is egyedi lesz.

3.2.3. Kapcsolat az érintettekkel

Miel6tt nekilatnank az érintettekkel kapcsolatos vizsgalédasunknak, legyen itt néhany
mondat, amelyet minden esetben nagyon fontos szem el6tt tartanunk:

» ,Tedd magad egyenlévé, miel6tt megkiilénbozteted magad!”

Soha nem szabad lekezelni az érintetteket! Az érintettnek éreznie kell, hogy térsa
akarunk lenni problémai megolddasaban.

» ,Az emberek emberektél vasarolnak.”

Semmilyen zsenialis moédszer nem helyettesiti a jo kapcsolatteremtd képességet, a
megfelel6 mindségli emberi kommunikaciot.

» ,Az emberek érzelmi déntéseket hoznak logikai dontések érdekében.”

Nem gépekkel beszélgetiink. A targyaldpartneriinknek is vannak érzelmei, neki is
lehetnek rossz napjai, neki is lehet beteg a gyereke.

» ,Nem adhatsz el olyannak, aki nem vasarolhat.”

Gyorsan fel kell ismerni, hogy beszélgetépartneriinknek van-e joga barmilyen
dontést meghozni.

> A hatalom a hatalomtdl vasarol.”

Nagyon fontos eljutni a tényleges dontéshozodig, hiszen csak 6 irhatja ald a
megrendelést. De nem akarki juthat el oda. A projektek esetében a hivatali rangnak,
a titulusnak még mindig komoly szerepe van.

» ,Ne akarj donteni tul koran!”

Nem lehet ott projektet inditani, ahol az érintettek még nincsenek komolyan
felkészilve a projektre.
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Az érintettekkel valé kapcsolattartassal még a ,Kiils6 kommunikacié” fejezetben is
foglalkozunk.

3.3. A projektszervezet

A projektek megvaldsitasa érdekében projektszervezetet kell létrehozni. A
projektszervezetet célszerli a projekt legkorabbi fazisaban felallitani. A projektek
természetéb6l fakaddan a projektszervezet az életciklus soran valtozhat. A projekt
szervezeti felépitésében és miikodésében jol elkllonithetd a stratégiai (felligyeleti, illetve
dontéshozoi) és az operativ (megvaldsitdi) szint. A projekt stratégiai szintjén muikodik a
projektszponzor, Projekt Feliigyel6 Bizottsag (PFB), valamint a Projekt Iranyité Bizottsag
(PIB). A projekt operativ szintjén m(ikddik a projektvezetd és a munkacsoportok. A projekt
szervezete a projekt méretétfl és Osszetettségétll fliggéen kilonboz6 lehet. A
projektvezetd felligyelete ala tobb alprojektvezetd is tartozhat, az operativ munka ebben az
esetben is a munkacsoportok szintjén zajlik.

Min@ségbiztositd 3 Bizottsa F ) .
Rézsa Laszlo Projektvezetd Projekt Projekt pénziigyi
P __adminisztrator felelés

y [ Sérga Piroska | | Fehér Lérant |
! F b | F

Technikai alprojekt Munkacsoport Munkacsoport Szolgéltatd
ng vezetd > vezetd (hdz) > vezetd (gépészet) > alprojekt vezeté
[ Sziirke Csenge [ Piros Gusztdv | Benjamin Titusz Magyar Tédor
Munkacsoport tag Munkacsoport tag
—|Biztonsagi szakérts e (kivitelezd) e (kivitelezd) M Jogtanacsos
[ Olasz Ingrid | [ Kék Antal | [ Gusztav Melania | [ Bécsi Aranka |
. F b F . F g
Munkacsoport tag Munkacsoport tag Uzemeltetési
| (robotika szakértd) | (gépészeti tervezd) > szakért6

Z6ld Antdnia Gyongy Marcell Német Abigél

Munkacsoport tag
> (tanécsadd)

Simon Boldizsar

8. abra Egy jellemzd projektszervezeti abra

Fontos feladat a szallitd oldali projektszervezet feligyelete is. Ennek kialakitasanal a
vallalkozdk alapvetGen a leginkdbb koltséghatékony maédjat fogjak valasztani a szervezetiik
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kialakitasanak. A vallalkozé szempontjai mellett ugyanakkor el6irhatd és megkovetelhetd,
hogy a projekt szempontjabdl hatékony projektszervezetet allitsanak fel. Ez leginkabb ugy
torténhet, hogy a projektszervezet megfelelé szintjeire (PIB, projektmenedzsment,
munkacsoportok stb.) a szalliték a projektgazda szervezetét leképezd tiikdrszervezetet
alakitsanak ki.

A projektszervezet felépitése, annak szereplGi, az egyes szerepl6k feladat, a felelGsségi
korok a projektvezetési médszertan fontos és minden projektre egyforman érvényes eleme.
Ennek meghatarozasa az adott intézmény projektvezetési mddszertandnak leirasaban, a
Projektiranyitasi Szabalyzatban kell szerepeljen (amennyiben létezik ilyesmi). A
projektszervezet kijelolése minden esetben delegalas Gtjan torténik. Ennek menete , A
projektcsapat kijel6lése, delegalas, csere” fejezetben taldlhato.

@5 A delegdlé iraton szerepelni kell a delegalt feladatainak,
felelGsségeinek, és a felligyelettel kapcsolatos feltételeknek.

3.3.1. Projektszponzor

A projektszponzori szerepet ellathatja egy személy,
vagy személyek egy csoportja (testllet). A
projektszponzor a projekt tulajdonosa, az a
fels6vezetd, aki valamilyen cél érdekében a projektet
elinditotta, eredményes befejezésében kiemelten
érdekelt, és gondoskodik a projekt finanszirozasarol.
A szponzor a sikertényez6k sulyozdasaval, a szervezeti-
és a projekt folyamatok, érdekek 6sszehangoldsaval,
az er6forrasok biztositasaval alapvetd befolyassal bir a
projektre. A projektszponzor feladata vezetdi feladat:
politikai és gazdasagi dontések és személyi
befolyasolds. Szponzori feladatokat olyan személynek
kell ellatnia, aki megfelel6 szintl hatdskorrel
rendelkezik, stratégiai |atdasmaodjaval, dontéseivel
tamogatni tudja a projektet.

Feladata:

» A projekt felsé szintl tdmogatésa, képviselete.

> A projekt elinditasa, leallitasa, felfliggesztése.

> A projekt megvaldsitdsahoz sziikséges forrasok (jogi, pénziigyi és human)
biztositasa.
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FelelGsségi kore:

» A projektet érinté legfontosabb, a projekt Iétét érint6 dontések meghozatala.
> A projektvezet6 elsGdleges felligyelGje

Fontos azonban, a projektszponzor nem feltétleniil az 6tletgazda. Az irodai kavéfézé cseréje
vagy beszerzése sok esetben igen nagyhatdsu projekt. (Bdr kisebb kéltségvetésd, mint
amekkora zajjal jar.) Az Gtletgazda ilyen egyszerd szitudcioban is sok mindenki lehet: az
irodai mindenes, a legnagyobb kdvé-gourmet vagy akdr a takaritond. Sejthetd, hogy
mindegyikiik mds indokkal kérte, hogy legyen mdr végre egy mdsik (finomabb, egyszeriibb,
nagyobb, kénnyebben moshatd) gép. Bdrki is legyen az 6tletgazda, mindenképp szereznie
kell egy szponzort az étlethez. O pedig nagy valdsziniiséggel egy, a beszerzésért felelGs
déntéshozo lesz. FelelGssége pedig projekt a elinditdsa: a projektvezeté megerdsitése, a
kavéfézére juto keret elsddleges kijelolése. (Ez persze a projektvezet6 elemzése és a
dokumentumok elkésziilte utdn igényelhet mddositdst). De 6vé lesz a végsé szo akkor is, ha
le kell dllitani az egészet, mert kabaré lett a feladatbdl.

3.3.2. Projekt Feliigyel6 Bizottsag (PFB)

Az PFB a projekt stratégiai iranyitasat ellaté dontéshozd szerve. Az PFB vezetésére a tagok
maguk kozil elnokot valasztanak. A PIB szintjén nem megoldhatd, nem eldonthetd kérdések
esetében az PFB az illetékes szervezet.

Feladata:
» A projekt megvaldsitasat, mikodtetését érint6 szabalyozasi tevékenység
tdmogatasa.
> A stratégiai szint( dontések meghozatala.
» Konzultal, és tdmogatja a projektszponzori tevékenységeket, fuggetlen csoportként.

FelelGsségi kore:

» A projekt megvaldsitasat, miikodtetését érint6 szabélyzatok biztositdsa, elfogadasa.
» Dontéshozatal a projekt koltségvezetését, human er6forras-allomanyat érinté
legfontosabb kérdésekben.

Fellgyelet
> Feltgyeli a PIB miikodését.

3.3.3. Projekt Iranyité Bizottsag (PIB)

A PIB a projekt operativ irdnyitasat feligyel6, ellen6rzé szervezet. Folyamatosan feliigyeli
az irdnyitadsa ala tartozd projekt megvaldsitasanak folyamatat, beszédmoltatja a projekt
operativ vezetését, és elfogadja a megvaldsitott projekttermékeket. A PIB vezetésére a
tagok maguk kozul elnokot valasztanak. A PIB rendszeres id6kozonként ulésezik, de
barmelyik PIB-tag kezdeményezheti a PIB-iilés Osszehivasat. A szallitok képviselGi is tagjai
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lehetnek a PIB-nek, hiszen a PIB olyan dontéseket hoz, amelyek a teljes projektre
vonatkoznak. A PIB iléseken allandé meghivott a projekt minGségbiztositasi vezetdje,
meghivott beszdmolasi kotelezettséggel a projektgazda projektvezetSje és a szallitdk
projektvezetdi, s6t, ha veszi a faradsagot, a megrendel§, a projektszponzor képviselGje is.

Feladata:

» A projektvezet6 felligyelete, iranyitasa, rendszeres, illetve szlikség esetén
alkalomszer(i beszamoltatasa.

» A projekt végrehajtdsa soran jelentkez6 magas
szint( konfliktusok kezelése.

» A projekttervek és az azokat érint6 valtozasok
véleményezése és elfogadasa.

» Az egyes fazisok, f6bb folyamatok inditasa, lezarasa.

» A projekt el6rehaladdsanak felliigyelete, a sziikséges
eréforrasok biztositasa.

» A projektdokumentumok értékelése, elfogadasa.

» Viltozaskezelési igények elfogadasa, illetve
elutasitdsa.

» Kockazatkeléssel kapcsolatos dontések
meghozatala.

Felel&sségi kore:

» A projekt miikodéséhez sziikséges eréforrasok és feltételek biztositasa.
> Atervek és dokumentumok hatéaridére torténd elfogadasa.
» Avaltozasok és kockazatok hatékony kezelése.

Felligyelet:

> A PIB a PFB felligyelete ala tartozik.
» Felugyeli a projektvezet6 munkajat.

3.3.4. Projektvezet6

A projektvezet6 a projekt operativ iranyitdja, felel6s a szakmai munka mindségéért,
valamint a meghatarozott elvarasoknak megfelel6 teljesitésért. A projektgazda
projektvezetdje és a szallitok projektvezetinek harmonikus egylttm(ikédése nagyon fontos
egy projekt szempontjabdl. Mindketten a projekt sikere mint kozos cél érdekében
dolgoznak, ezért segitGkészséget és maximalis rugalmassagot kell tanusitsanak a masik
irdnt. A pozitiv egylttm(ikodés hianya sulyosan néveli a projekt bukasanak kockazatat. Ha
kiderll, hogy az egylittmikodési készség nem megfelels, akkor ennek okdt meg kell
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sziintetni, és/vagy meg kell fontolni (valamelyik) projektvezet6 cseréjét is. Ennek a
problémanak a jelzése tipikusan a projekt minGségbiztositd feladata.

Feladata:

>

>
>
>
>

>

>

A projektfolyamatok m(ikodtetése és nyomon kovetése.

A projektszervezet felallitasahoz sziikséges szerepkorok meghatdarozasa.
Munkacsoportok |étrehozasa.

Munkacsoport-vezetd kinevezése.

A projektmenedzsment-tervek és -dokumentumok elkészitése, elkészittetése,
jovahagyatasa, a dokumentdcid naprakész vezetése, ill. szilikség szerinti
aktualizalasa.

A projekt er6forras-sziikségletének tervezése és meghatarozasa a munkacsoport
vezetGivel.

Rendszeres projektértekezletek vezetése, projektértekezleteken a projekttagok
beszamoltatasa, feladatok, hatarid6k meghatarozasa.

Elérehaladasi jelentések készitése a PIB részére.

A projekttervben szereplé feladatok kiadasa a projekttagoknak, a feladatok
végrehajtasanak ellenérzése.

Adott eréforraskereteken belll gazdalkodik az eréforrasokkal.

A projekt végrehajtasa sordan jelentkezd konfliktusok kezelése.

A projekttagok delegdldsa érdekében egyeztetés az érintett intézmények,
szervezetek, szakteriiletek vezetGivel. Ha van kapcsolddo projekt, akkor egyeztetés
annak projektvezetdjével is.

Valtoztatasi igényt leiré dokumentum elkészitése, a valtoztatasi kérelmek szakmai
Osszeallitasa, véleményeztetése, jévahagyatasa, valtozasok szakmai hatdselemzése.
Projektkockdzatok meghatarozasa, meghatdroztatdsa a projekt-munkacsoport
tagjaival folyamatosan; a kockazat bekovetkezésének elkeriilésére, csokkentésére
megteendd intézkedések meghatdrozasa, jovahagyatdsa a PIB-tagokkal.

Teljesitések igazolasa (az intézmény kotelezettségvallaldsi szabdlyozasaval
Odsszhangban).
A projekt végrehajtasaval 0sszefliggd szamldak kifizetésének felligyelete.

A projekt végrehajtasaval 0Osszefligg6 bels6 teljesitések, eredménytermékek
atvételének nyomon kovetése, elGrehaladasi jelentések, kapcsolédd kifizetési
kérelmek felligyelete.

Hatdaridé csuszasa esetén a szilkséges intézkedések megtétele, ennek jelzése a
teruletért illetékes vezet6 felé.

Szikség esetén a PIB Osszehivasanak kezdeményezése.

FelelGsségi kore:

>

A projekt terjedelmének betartdsa, sziikség esetén modositasi javaslat kidolgozasa
és benyujtasa jovahagyasra a PIB-nek.
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» A projekt szervezeti és miikddési kereteinek betartatdsa és betartatasa.

» A szikséges beavatkozdsok kezdeményezése a PAD-ban a definialt
kovetelményektél vald eltérés esetén, elGrejelzések a projektben varhato
események/eredmények tekintetében.

> A projekt tervszer(i el6rehaladasdhoz, a cél és részcélok teljesitéséhez sziikséges
dontések meghozatala.

» Az azonositott problémak és nyitott kérdések megoldasa érdekében meghatarozza
és bevonja, a PIB felé jelzi az ehhez sziikséges erGforrasokat, valamint a
problémamegoldas hataridejét.

» A projektvezetd hatokorén tulmutatd kérdések PIB elé valo felterjesztésének
kezdeményezése.

@ A projektvezet6 felel6ssége a szamos fenti feladat sikeres
elvégzéséhez sziikséges er6forrasok meghatarozasa is.

Tehdt neki kell segitséget vagy tamogatdst kérnie sajat maga szdmdra is! Egy projekt a
legkénnyebben akkor bukik el, ha a projektvezetd csak kapkod, mert nem birja szusszal, hogy
mindent egyediil csindl.

Felligyelet
» A projektvezet6 a PIB felligyelete ald l”
tartozik.

» A munkacsoport-vezet6 a projektvezet§
feltgyelete ald tartozik.

» A projektadminisztrator a projektvezetd
felligyelete ala tartozik.

Nézziik meg, mit mondott Jokai Mor 1870-ben a
projektvezet6krol:

Az a férfi pedig, ki ott jar kézéttiik, az a
bdnyatulajdonos maga. Neve Berend Ivdn.
0 maga a feligyels, az igazgaté, a
bdnyamérnék és szamtarté egy személyben.
Elég sok dolga van vele. Hanem hdt jo
mondds az, hogy: ,Ha kell, tedd magad; ha
nem kell, bizd mdsra!”

(J6kai Mér: Fekete Gyémdntok)
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A projekt felépitése, szervezete

Munkacsoportok, alprojektek

Munkacsoportnak nevezzik a projektszervezetben 6nallé szakmai feladatot ellaté csapatot.

Munkacsoport létrehozasa sziikséges lehet, ha egy adott szakmai feladat o6nalldan
menedzselhetd feladatcsoporttal rendelkezik. A munkacsoportban a feladatokat a
munkacsoport tagjai végzik, iranyitasa a munkacsoport-vezetd feladata.

3.3.6. Munkacsoport-vezetd, alprojekt vezetd
Feladata:
» A projektvezet6 altal meghatarozott szakmai feladatok hatérid6ére torténé

YV V V V

\4

\4

>

végrehajtasa, felelGsségvallalas a feladatok teljesitéséért, az elvarasoknak megfelelé
mingségéért.

A munkacsoport napi munkdjanak irdnyitasa.

A munkacsoport tevékenységéhez sziikséges informacié biztositasa.

A sziikséges valtozasok jelzése a projektvezetd felé.

Egylttm(ikodés a kapcsoldodd munkacsoportok vezetGjével, tagokkal, kiilsé szakmai
munkacsoportok szakértGivel.

A projektvezet6 tdjékoztatdsa a projekt kockazatainak feltarasa, kezelése
érdekében.
Valtozdsok szakmai hataselemzése.

A projektiitemtervben meghatdrozott hataridék teljesiilésének nyomon kovetése,
javaslat a projektitemterv aktualizalasara.
A feladatok tervszer( elérehaladdsahoz sziikséges szakmai dontések meghozatala.

Felel6sségi kore:

>
>

>

>

A munkacsoporton beliili egylittm(ikodés elGsegitése.

A munkacsoport keretén tulmutatd témak jelzése a projektvezetének, és
egyeztetése a kapcsolédd munkacsoportokkal.

Az azonositott szakmai problémak és nyitott kérdések megolddsa érdekében az
ehhez szlikséges er6forrasok jelzése, a tervezett megolddsban valo részvétel.

Az azonositott vagy Uj, a csoporton tulmutatd problémakrdl és problémaforrasokrol
a projektvezetd tajékoztatasa.

Felugyelet

>
>

A munkacsoport-vezetSk a projektvezets felugyelete ald tartoznak.
A munkacsoport-vezetd a munkacsoport tagjait felugyeli.
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3.3.7. Munkacsoporttag, projekttag
A munkacsoporttag a rendelkezésre allas fliggvényében lehet:

e Hozzarendelt: az adott munkatars egy adott id6tartamra, akar a projekt teljes
élettartamara teljes mértékben a projekt rendelkezésére all.

e Részmunkaidds, megosztott: az adott munkatédrs egy adott idGtartamra, akar a
projekt teljes élettartamdara a munkaideje egy meghatarozott mértékéig all a projekt
rendelkezésére.

Feladata:

» A munkacsoportban a részére kijelolt tevékenység elvégzése.

FelelGsségi kore:
> A projekt sikerét veszélyeztetd tényez6k azonnali jelzése a munkacsoportvezet6k

felé.
» A szakterlletiikhoz tartozo szakmai dontések meghozataldaban vald részvétel.

Felligyelet

» A munkacsoporttag a munkacsoport-vezet6 felligyelete ala tartozik.

3.3.8. Projektiroda

A projektiroda célja és feladata, hogy koordindlja a projektiranyitasi feladatokat. A
projektiroda felelGsségi kore altalaban az adott intézmény valamennyi projektjére, a teljes
projektportféliéra kiterjed, és magaba foglalhatja (de nem kotelez6en) egyes projektek
kodzvetlen irdnyitasat is. A projektiroda legfontosabb felelGsségei:

o Tamogatja a projektek miikodését. Biztositja a modszertanok, a projektutasitdsok,
projektsablonok rendelkezésre alldsat, az aktualizalast, az adott intézmény szamara
torténd testreszabasat.

o Feligyeli a projektek m(ikddését. Ellenérzi a modszertanok, a projektutasitasok,
projektsablonok alkalmazdsat, a hatarid6k megtartasat. Min&ségbiztositasi
feladatokat is ellathat.

o Iranyitja egyes projektek m(ikodését. A meghatdrozott moddszertanok, a
projektutasitdsok, projektsablonok alkalmazasaval kozvetlenil részt vesz egyes
projektek menedzselésében.

3.3.9. Projektadminisztrator
Feladata:

» Elvégzi a projekt operativ szervezési feladatait.
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» A projektvégrehajtdsi tervben megfogalmazott feladatok tervezésében,
monitoringjaban és kontrolljaban tdmogatja a projektvezetét.

> Gondoskodik a  projekttel  kapcsolatos  informéciok, = dokumentumok
karbantartasaroél, valamint a projekttagok és az érdekeltek szamara valé elérhetévé
tételérdl.

» Rendszeresen részt vesz értekezleteken, és elkésziti azok emlékeztetdit.

» Témogatja a kils6- és belsd partnerekkel, szolgaltato szervezetekkel valé folyamatos
kapcsolattartast.

FelelGsségi kore:

> Felel6s a projekt adminisztrativ és koordinacids feladatainak elvégzéséért.

Fellgyelet

> A projektvezet§ felligyelete alatt latja el munkajat
» A projektadminisztrator (legtébbszor) a projektiroda keretein beliil tevékenykedik.

3.3.10. Projekt pénziigyi felelGs
Felel6sségi kore:
» Felel6s a projekt pénzlgyeinek adminisztrativ és
koordindcios feladatainak elvégzéséért.
Feladata:

» Elvégzi a projekt pénzligyi tervezési és nyilvantartasi
feladatait.

» A projekt pénzlgyi tervében megfogalmazott
feladatok felligyeletében és kontrolljdban tdmogatja
a projektvezetét.

Fellgyelet

» A projektvezetd felligyelete alatt latja el munkajat.
» Projekt pénzugyi felel6s (legtobbszor) a projektiroda keretein beliil tevékenykedik.

3.3.11. Mindgségbiztosito
Feladata:

» A projekt folyamatainak és a projekt altal létrehozott eredménytermékek
min&ségének felligyelete.

» Vizsgalja a létrehozott adminisztrativ termékek minGségét.

» Vizsgalja a projekt eredménytermékei elGallitasanak folyamatat, annak lépéseit.
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» Haladéktalanul jelzi a projektvezeté felé, ha problémat észlel a projekt
el6rehaladasaban, az eredménytermékek minGségében.

> Részt vesz az eredménytermékek atadas-atvételben, leszallitando
eredménytermékek mindségbiztositasat végzi.

» Monitorozza és elére jelzi a kockazatokat.

FelelGsségi kore:

» A minGségbiztositdsi tervben meghatdrozott feladatok elvégzése.
> A projektkockazatok azonositasa és jelzése.

Felligyelet

> Fuggetlen, beszamolasi kotelezettséggel a PIB-nek.

3.4. Szervezeti hatasok

A belsé érintettek aktivitdsdnak és hozzadllasanak fontos meghatarozéi a szervezeti
hatasok. Ezek kozé tartozik példaul a szervezeti forma. Azon intézmények, amelyek
felépitése alapvet6en a projektek lebonyolitasara van berendezve, értelemszeriien ,,jol
viselik” a projekteket.

Példdul egy épitésziroda, amely kizdrélag projektek lebonyolitdsdval szerzi minden munkdjat.

Hasonldan jol miikddnek a projektek (hiszen Iételemik) azon vallalatoknal, intézményeknél
is, ahol a menedzsment alapvet6en projektszemléletben vezeti a szervezetet. Ilyenkor
gyakori, hogy kilon projektiroda, projektmenedzsment szervezeti egység létesil. Ezzel
ellentétben a nagyon zart, hierarchikus rendszerben miikodé intézmények esetén nehézkes
egy projekt vezetése, gyakran adminisztrativ problémak nehezitik a progressziv miikodést.

Anélkiil, hogy részletesen bemutatnank a szervezeti felépités dsszes lehetséges fajtajat és
azok tulajdonsdagait, nézziik meg a kovetkez6kben a legfontosabbakat, és azoknak egy
projekt szempontjabdl Iényeges tulajdonsagait.

3.4.1. Szervezeti formak

A projekttagok kivalasztasa tobb moddon is torténhet. Nem mindegy azonban, hogy a
projekttagok mennyire képesek, illetve mennyire hajlanddak elfogadni a projektben kapott
utasitasokat, mennyire vannak felkészlilve a projektszeri miikodésre. A projekttagok
beilleszkedési képességét nagymértékben meghatarozza, hogy milyen szervezeti formaju
szervezetbdl keriilnek at a projektszervezetbe.
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Funkcionalis szervezet

A hagyomanyos, hierarchikus szervezetet a dolgozdk csoportositasa alapjan altaldban
funkcionalis szervezetnek hivjak. Mint a ,,Funkcionalis szervezet” abran is lathatd, amelyen
a projekt résztvevdit kék szinnel jel6ltik, a projekten a dolgozd munkatarsak tobb szervezeti
egységbdl is érkeznek, a projektszervezet létrehozasa mar a kezdet kezdetén tobb oldal
egylttmikodését igényli. A szervezet felépitése folytdn azonban a projekten beldli
kommunikacid is a szervezeti egységek vezetGin keresztil valésul meg. Ez altaldban neheziti
a végrehajtast, lassabba téve az informaciéaramlast. Nem ritka ilyen esetekben, hogy a
vezet6k kozotti rivalizalds hatassal van a projekt menetére, akadalyozza azt. Azonban nem
feltétlen rossz ez az intézményi felépités a projektek szamara. Osszhangban, vagy legalabbis
nem versenyzs vezetSk esetén a koordindacio eredményes lehet. J6 irdnyitas mellett pedig a
szakemberek hatékonyan végzik a feladataikat, éppen a rend altal javitva az
eredményességet.
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9. dbra Funkcionalis szervezet

Matrix szervezet

Matrix szervezetek alatt olyan intézményi strukturat értiink, ahol a szervezetet nemcsak
egyetlen ismérv szerint csoportositjak (példaul funkcié szerint, mint pl. kényvelés vagy
beszerzés), hanem egyszerre tobb, altaldban kett6 alapjan. Gyakori ilyen csoportositasnal a
foldrajzi hely szerinti osztalyozas. Egy tobb varosban m{kodd vallalat esetén ilyen lehet
példaul, ha az egyik osztaly mondjuk a debreceni beszerzés, mig egy masik a kecskeméti HR.
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Fontos, hogy egy ilyen szervezetben a szervezeti egységek egyszerre vannak aldrendelve
mindkét csoportositasi elv szerinti vezetének.

Vagyis: a debreceni beszerzés egyszerre kell, hogy elszimoljon a beszerzések vezetdjének és
a debreceni teriileti igazgatonak.

Ez a felépités mar megbontja a szigoru hierarchikus rendet, ezért a nagyobb mozgastér
masfajta koordinaciot tesz lehet6vé. Egy-egy projektben gyakori, hogy egy szervezeti
egységbdl a szakemberek egyike lesz a koordinator. Ezaltal kézvetlenebb, olykor szakmaibb
informaciédramlast téve lehetévé. (Félreértések elkerllése végett: szakmaibb, mert a
specialista, a szakember varhatéan pontosabban ismeri szakteriiletét, mint a funkcionalis

vezetGje, aki éppen vezetd pozicidja folytdan nemcsak szakmailag, de vezetési képességeiben
is kénytelen fejlédni.)

Igazgato

Funkcionalis
vezetd

Szorgos

Funkcionalis
vezetd

Szorgos

Funkcionalis
vezet6

Szorgos

Hangya Hangya Hangya

Szorgos
Hangya

Szorgos
Hangya

Szorgos
Hangya

sssessseccseoe,

Szorgos
Hangya

Projekt- ) Szorgos

Hangya

Szorgos

koordindcio Hangya

essoea, »
. °e® . secen L
i sadiin® ., .e L L A
een®

e
. ese®
®e00sesecc”®

10. dbra Gyenge matrix szervezet

Az ilyen matrix szervezeteknél az atalakulds mértékétél figgben beszélhetiink gyenge,
kiegyensulyozott vagy épp erés matrixrél. A ,Gyenge matrix szervezet” abran lathato, hogy
a gyenge matrixszervezet esetén a rendszer még inkabb a funkcionalis szervezetre hasonlit.
Kilonbség, hogy mar lehetévé valt a munkatarsak kozvetlen egyuttmikodése.

Erés matrix szervezet esetén mar sokkal erGteljesebb a ,,roghoz kotottség” elhagydsa, éppen

ezért, mar létrejott egy, a projekteket koordinald osztdly is, amelyek a szakembereket
koordinalo projektmenedzsereket gydjti magaba.
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Projektszervezet

Azon szervezeteknél pedig, amelyek szinte minden tevékenységiiket projektek keretében
végzik, mar felbomlanak a hagyomanyos k&tott formdak. A munkavallaldk gyakorta keriilnek
masik csapatba, kihasznalva a kiilonb6z6 szakértelmik szinergiajat. A parhuzamosan futd
projektek kovetkeztében a dolgozdk nemritkan egyszerre akar tobb feladaton is dolgoznak.
Eppen ezért megszlinnek, értelmiiket vesztik a hagyomanyos funkcionélis vezetdk.
(Esetenként néhany specialis terllet megmaradhat, azonban ezek miikodése is mddosul

jelent8sen.) A funkciondlis vezet6k helyét a projektmenedzserek veszik at, akik iranyitjak és
koordinaljak a szakembereket a projekt végrehajtasa érdekében.
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11. abra Projektalapu szervezet
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A szervezeti tulajdonsagok 0sszefoglalasat a kovetkez6 tablazatba gydijtottik:

Funkcionalis Gyenge Matrix Erds matrix Projektalapu
A projektmenedzser Alacsony vagy korlatozott kozepes és nagy és teljes
hatédskore semmi nagy kozott kozott
Eréforras-elérhetség Alacsony vagy korlatozott kozepes és magas és

semmi nagy kozott teljes kozott

Ki kezeli a projekt Funkcionalis Funkcionalis Projekt- Projekt-
koltségvetését vezetd vezetd menedzser menedzser
A projektmenedzser Részmunka- Részmunkaidé Teljes Teljes
szerepe id6 munkaidé munkaidé
Projektmenedzsment Részmunka- Részmunkaidé Teljes Teljes
adminisztrativ idé munkaid6 munkaid6
személyzet

12. dbra Szervezeti tulajdonsagok 6sszefoglalasa

Napjainkban szamos tovabbi , XXI. szazadi” szervezeti format is megismerhetiink:

o Nyitott egyluttm(ikodés: a kozosséghez barki csatlakozhat, az elGallitott termék vagy
szolgdltatas tobbnyire ingyenes és szabadon felhasznalhatd.

e Egyenranguak egylttmikodése (,peer-to-peer”): a kozosség tagjai kozvetlendl
kapcsolddnak egymashoz, és nincsen kozottik ala-folérendeltség.

e Megosztds, onkéntesség: a tulajdonjogok és a szellemi termékek védelme helyett a
,beadas a kozosbe” az elvart magatartas.

o Globalis cselekvés, vilagméretl Gzem: e kdzdsségeknek nincsenek foldrajzi hatarai, és
gyakran a termék (szolgaltatas) is globalis.

Sok esetben ezek azonban nem igazan Uj, csupdn mddosult szervezeti formak, kombindlva
az adott szervezeti formaban szokatlan vezetési stilussal. A vezetés kérdéskorét a kovetkezd
fejezetben elemezzik.

3.4.2. A vezetés

A projektvezetének nyilvanvaldan lehet6sége van a csapat életének formaldsara. Erre
elsGsorban a vezetési mddszerének megvalasztasival képes. Manapsag szamtalan vezetési
modell, vezetési ajanlas ismert, ezeket érdemes legaldbb alapfokon megismerni. A
szakemberek hosszu id6n at alapvet6en haromféle vezetési elvet kilonboztettek meg:
demokratikust, autokratikust, és laissez-faire-t. Ezeket mindenképpen hasznos megismerni:
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1.) Tekintélyelv(i (Autokratikus): Ez a teljhatalmi vezetd
szerepe. A projektvezeté ekkor kezében tart minden
dontést, dicséretet és szidalmat szubjektiven ad, a csapat
munkajaban els6sorban mint iranyité vesz részt. A
viselkedés lehet baratsagos vagy személytelen, de
normalis esetben semmiképp sem ellenséges. Ennek a
vezetési stilusnak a csapat szamdra tobbféle hatasa lehet.
Egyrészt a fesziiltségteljes légkor noveli a csapattagok
agresszidjat, tobb lehet a kozottik Iévé konfliktus is,
képes lehet kivaltani teljes apatiat. Egyuttal viszont a

dontések  kozpontositdsa, a hatdrozott vezetés
gyorsithatja a munkat. A parancsold stilus csokkentheti a felel6sségérzetet, ami
esetenként egyarant lehet jo vagy rossz is. A csoport életében rendkiviil roviddé tudja
tenni az elGkészitd, felkészitd fazist (Id. késébb, ,, A csoportok élete” fejezet), ellenben
jelentésen megnd az ebbdl adddé késébbi konfliktusok mennyisége. Altalaban azt
tapasztaltdk, hogy az autokratikus vezetés alatt j6 a csoport teljesitménye, ellenben
erds fliggés alakul ki a vezet6tdl, nagy az 6nallétlansag.

N
<

Demokratikus: A fontos kérdéseket a csoport maga donti el, ez a projekt esetében a

tervezésbe vald szélesebb involvaltsagot, illetve a munkarend, munkafegyelem k&6zos

megvitatasat jelenti. Az egyes feladatoknal a kijelolt személyek megyvitathatjak a

végrehajtast, értelmezhetik a feladatot, és szlikség szerint alakithatnak a modjan.
Természetesen logikus hatdrokkal: a tervezési fdazisban még bdévebb vdltoztatdsi
lehetdséggel, de figyelembe véve a korldtokat; a végrehajtdsi fazisban mdr kizdardlag az
egymds kézotti feladatmegosztdst modosithatjdk jol dokumentdlt médon, hiszen semmilyen
el6re nem tervezett erdforrdsbol nem lehet a rendelkezésiikre bocsdtani.

A csapattagok érvényesithetik érdekeiket, igényeiket a feladatokhoz vald
hozzarendelés esetén, ,vallaldsokat” tehetnek, vagy a spontan kialakuld alcsoportok
véllalhatnak el egy feladatot. Ennek a vezetésnek elénye lehet, hogy az donkéntes
részvétel sokkal nagyobb lelkesedést jelenthet, a belsévé tett projektcélok
folyamatos motivalé eréként hatnak, allanddé Utmutatast adnak, dnjaréva valhatnak
ezdltal a csapattagok. A projektvezetd szinte csak egyenrangu tagja a csapatnak,
éppen ezért akar munkaval is beszallhat egy-egy feladat elvégzésébe. Kis projektek
esetén szinte magatdl értet6dd ez a tipusu hozzaallas. Nagy projektek esetén azonban
a tulzott szabadjara engedés nehezitheti a tervezést, rosszabb esetben a kés&bbi
oOtletek, javitasi szandékok tonkretehetik az egész megel6z6 hajszalpontos tervezést.
A demokratikus vezetés dltalanossagban képes hasonld teljesitményre, mint az
autokratikus, azzal egyilitt, hogy nem jelent akkora mentalis terhelést a
csapattagoknak. A kisebb fesziiltség hosszabb tavu egylttmikodéseket sokkal
konnyebbé tesz, a csapattagok a kovetkez6 munkdban is sokkal szivesebben
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dolgoznak egymassal és a projektvezetével. Mindamellett ennek ellenére a
gyakorlatban sokszor nem ad akkora teljesitményt, mint egy autokratikusabb stilus.

Harmadik vezetési stilus a laissez-faire elv, amely a teljes szabadjara eresztést jelenti.
Egy projekt esetében ez azt jelenti, hogy a projektvezet6 nagyon aktivan részt vesz a
projektterv létrehozdsaban, majd a végrehajtds soran magdara hagyja a
szakembereket. Megkeresés esetén tanacsot ad, de nem iranyit folyamatosan, hagyja,
hogy a csapat magatdl hajtsa végre a kit(izott tervet. Ez az elv a legtobbszér megbukik,
nagyon rossz teljesitménymutatokkal. Az eredmény-orientalt projektszerd
mikodésben ez rendkiviil kdros lehet, mert bar a csapat elvben képes a végrehajtasra,
egy konfliktus vagy probléma esetén a projekt sulyos késéseket szenvedhet el. Egy
tulzottan elharap6z6 konfliktuson akar el is bukhat a projekt, ha a csapattagok nem
tudjak maguktdl megoldani. A laissez-faire elv leginkabb a rossz projektvezeté
tulajdonsagait koveti.
Ugy tiinhet taldn, hogy a hdrom mddszer felsoroldsa teljesen felesleges volt, hiszen a legjobb
mutatdkat az autokratikus stilus produkdlja. Ez azonban egy statisztikai kimutatds, amely
nem minden esetben igaz. A jo projektvezeté feladata, hogy megtaldlja, mely
csapattagoknak milyen stilus a legészténzébb. Lehetdség szerint ezeket az embereket kézés
feladatokra ossza be, és utdna a megfelel stilusban vezesse 6ket. Vannak emberek, akik
nem szeretik, ha figyelik 6ket, és akkor nyujtanak legnagyobb teljesitményt, ha szabadon
engedik Gket tevékenykedni. Vannak, akik emberfeletti teljesitményre képesek, ha
magukénak érzik a feladatot. Vannak, akik folyamatos megerdsitésre vdrnak, hogy
magabiztosan dolgozzanak. Mindet tudni kell kezelni, és mindet a maga maddjdn.

A vezetés egy modernebb megkozelitése a vezetSi figyelem iranyultsagdt helyezi a

kdzéppontba. Ez (példdul) két alapvet vezetési stilust kiilonboztet meg:

e Feladatkézpontu: a vezet6 elsGsorban a feladatok kiosztasaval, részletekbe mené

elGirdsaval foglalkozik, és szoros felligyeletre torekszik. A hangsuly a végrehajtason,
és a teljesitményen van.

Kapcsolatkdzpontli: a vezet6i magatartds kozponti eleme a beosztottak
részvételének és fejlédésének biztositdsa. A vezet§ egy Osszetartd csoport
kialakitasara torekszik, és fontos szamdra, hogy beosztottjai munkajukkal elégedettek
legyenek.

Az ugynevezett vezetési racs-modell (,Blake-Mouton”-modell) a két vezetési stilust

kétdimenzios koordindtarendszerbe foglalja. Ezek alapjan (egészen nyilvanvalé maddon)
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legeredményesebbnek azt a vezetési stilust tartjdk, amely egyarant maximalis figyelmet
fordit a feladatra és a beosztottakra.

Emberkozpontu Csoportkozpontu
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Ovatos Hatalomkozponta

Figyelem a feladatra

13. 4bra Vezetési fegyelem és matrix

3.5. Ember végez munkat ember szamara: kompetencia és motivacio

Az emberek, az ugynevezett ,emberi eréforrasok” kezelése, a humanpolitika, 6nallé
tudomanydg. Ha valakinek ,van hozza érzéke”, akkor konnyen képes véleményét, akaratat
atvinni munkatarsaira, ha valakinek ezt nem sikeril fiatalon elsajatitania, akkor sok
gyotrédés forrasa lehet, ha csapatban kell dolgoznia. A projektek vezetése azonban nem
varazstudomany. Az emberi munka igenis tervezhet8, az emberi eréforrdas menedzsment
megalapozott tudomanyként segit az emberi tevékenységek hatékonnya szervezésében.
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Megtanulhaté eszkézoket nyujt a szervezeti hatékonysag noveléséhez, a megfelel6
csapatok, csoportok kialakitasdhoz vagy meglévd csoportok atalakitdsahoz.

Az emberi erGforras tervezése tobbféle szemlélet szerint is megvaldsithatd. Ezek a
szemléletek alapvet6en abban kiilonboznek, milyen mélységig vizsgaljdk az embert,
mennyire elemzik részleteiben. Fontos, hogy ©nmagiban még egyik moddszer sem
targyasitja, személyteleniti el az embert, még ha esetleg néha olyba is tiinik. Az emberi
er6forrasoknak a tervezés soran torténd ,daraboldasa” nem kotelezéen jar egyiitt rideg
kapcsolattal, nem jelent feltétleniil gépiesitett feladatvégzést. Meg fogjuk latni, hogy
valéjaban minél inkabb ,,darabjaibo
véljon a csapatnak.

Iu

all 6ssze az ember, annal inkabb szerves részévé kell

Gipsz Jakab, a szorgos hangya

Az els6é néz6pont szerint minden egyes potencidlis human eréforrasnak, minden
személynek csak a végzettségét vizsgaljuk az adott beosztashoz rendelt elvart végzettség
megléte érdekében. Ekkor a tervezésnél meghatarozzuk, hogy az egyes feladatokhoz
milyen végzettségli emberre van sziikség, majd az emberi eréforrasok Utemezésénél
minden feladathoz hozzarendeliink egy megfelel6 személyt. Ha ugy gondoljuk, hogy egy
gépészmérnok sziikséges, akkor a rendelkezésre all6 gépészmérndkok kozil egyet
kijelolink a feladat elvégzésére. Ha egy konyvel6re van szlikséglink, a mddszer hasonld.
A feladathoz valé hozzarendelésnél ekkor csak egyetlen éget6 kérdést kell figyelembe
venni: ne legyen mar mas feladatra beosztva az illeté.

Ez a mddszer gyors, és kisebb projekt esetén teljesen megfelel6. Nagyobb feladatok,
nagyobb projektek esetén azonban kdnnyen problémakat okozhat. A szikséges
végzettség megallapitasanal gyakori, hogy a biztonsagra torekedve tulbecsiljik az igényt:
mérlegképes konyvel6vel végeztetjik a szamlak rogzitését, a kétdiplomas mérnok
szoveget szerkeszt. Ez egyarant probléma abban a tekintetben, hogy a projekt kdnnyen
kifogyhat a rendelkezésre all6 megfelelGen képzett szakemberekbdl, de probléma azért
is, mert a képzettebb szakembereknek a munkabére magasabb, ami feleslegesen noveli
az altaldban jelent8s hanyadot kitevé személyi koltségeket.

Gipsz Jakab elbirja sulyanak tizszeresét, kitlin6 aso, igazi csapatjatékos, mérfoldeket
képes gyalogolni egy nap

Az emberi eréforrds Ugynevezett kompetencia alapu (itemezése mar részletesebb
tervezési eljards. Alapossagot igényel, mert az egyes feladatok tervezésénél nem az a
kérdés, hogy személy szerint kire vagy milyen végzettségre van sziilkség, hanem hogy
milyen képességekre, kompetenciara.

A kompetenciat mint fogalmat tobb tudomanyteriilet is haszndlja, két f6 értelmezésben.
Az egyik szerint annak a képessége, hogy megfelel§ szituacidkban alkalmazni tudjuk
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tudasunkat, tapasztalatainkat. A masik értelmezés a kompetenciat illetékesség és
jogosultsag értelemben haszndlja. A kompetencia alapu tervezés esetén mindkét
értelmezését hasznaljuk, nagyobb hangsullyal az els6t. Minden feladatnal meg kell
allapitani a feladat végrehajtasahoz szikséges kulcskompetencidkat. Ez jelenti részben
azt, hogy milyen tudasra van sziikség a feladat elvégzéséhez, és amennyiben ez lényeges,
azt is, hogy milyen jogkorrel kell rendelkeznie a végrehajtonak. A ,tudas” értékelésénél
tobb szempontra kell figyelni.

e Egyrészt fontos a targyi tudas, az ismeretek, példaul jogszabalyok, idegen nyelvek,
bels6 szabdlyzatok, szabvanyok ismerete. De lehetnek olyan ismeretek is,
amelyeknek hidnya az egész projekt bukdsat jelentheti: egy étterem felljitasanal, ha
senki sincs, aki ismerné a vonatkozd kozegészségigyi elGirdsokat, a projekt
megbukhat!

o Masrészt fel kell tarni a szikséges készségeket. Egy szabalyzat megirdsdhoz nem
elegendd a remélhetéleg mindenkinél meglévé iraskészség, de fontos a szabatos
fogalmazas készsége, az érthet6 nyelvhasznalat is. Egy tervezési feladatnal a
rajzkészség, a térlatas is elengedhetetlen. De egy informatikus programozasi
készségénél is fontos meghatarozni, hogy az adott feladatnal mire van sziikség: mely
programnyelv, milyen tipusu ismeretek sziikségesek.

e Harmadik feltarandd csoport a sziikséges képességek meghatarozasa. Ez a csoport
altalaban a legkevesebb megkotést tartalmazza, de el6fordulhatnak kivételek:
vannak feladatok, amelyeknél akdr csak egy atmeneti probléma is veszélyes lehet.
Magasban torténé munkavégzésnél nem szabad tériszonnyal rendelkezé szakembert
alkalmazni, barmennyire tokéletes lenne amugy.

Legvégiil ne feledkezziink meg a kompetencia mint jogosultsag értelmezésérél! Vannak
feladatok, amelyek végrehajtasa csak felel6s személy altal torténhet, dltaldban a zarasi,
atadas-atvételi feladatok mindegyike ilyen. Egy épitkezés atadasa csak felelGs szakember
altal torténhet: egy hid atvételekor formailag elegendd a statikusi végzettség, a nyugodt
haszndlathoz mégis specializalt szakember vizsgalata a mérvado; egy banki pénziigyi
rendszer esetén egy Ugyintéz6 nem vallalhatja a felel6sséget a fejlesztés éles, valds
adatokon torténé alkalmazasaért. Nem feltétleniil a tudasa kevés hozza, de a jogkore és
a szervezeten beliili felelGssége mindenképp!

Q’g A kompetencia az ismeretek, azok alkalmazasi képessége és az
alkalmazashoz sziikséges megfelel6 motivaciot biztosito attitlidok
Osszessége.

Ha elvégeztik a feladatok kompetenciaigényének feltarasat, akkor a human-eréforras
hozzarendelését immaron egy sokkal pontosabb kritériumrendszer alapjan végezhetjik.
Ezentul nem lesz Iényeges, hogy az adott ,human eréforras” végzettsége gépészmérnok
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legyen, ellenben az igen, hogy értsen a m(iszaki rajzhoz és a CNC-maréhoz egyarant. igy
kideriilhet, hogy az adott feladat végrehajtasara sokkal tobben, vagy a megfelel6
végzettségliek kozil is csak paran alkalmasak. A feladatok egy része nagy valdszin(iséggel
kevesebb tudasu szakemberrel is elvégezhetS. Ezéltal jelent6sen csékkenthetéek a
koltségek, jobban felhaszndlhatéva vélhat a szaktudas, amelyet igy soha nem
feleslegesen vesziink igénybe.

Fontos azonban odafigyelni, hogy ekkor mar nem vessziink figyelembe egy, az el6z6
pontban még fontos tulajdonsagot, a munkatars ,beosztasat”. Mig ott koénnyen
megtehettlk, hogy a feladatok egy sorozatara ugyanazt a csoportot, ugyanazokat az
embereket rendeltiik hozza, most ez csak akkor engedélyezett, ha ténylegesen minden
feladatndl sziikség van a szaktuddsukra. Sokkal valdszin(ibb azonban, hogy egyes
feladatoknal nincs sziikség néhanyukra, vagy adott esetben az is, hogy egy teljesen mas
képességekkel rendelkezd, eddig mashova beosztott embert taldlunk megfelel6nek,
olyat, aki a megel6z6 feladatban nem is vett részt. Innentdl kezdve valik igen-igen
fontossd a bels6 kommunikacié, a pontos és atlathaté munka és a megfeleld
dokumentacié. Amit ugyanis meg lehet takaritani azon, hogy bizonyos feladatokra nem
alkalmazunk tulképzett szakembert, azt nagyon konnyen el lehet veszteni azzal a
késéssel, amit a feladatok valtasanal halmozunk fel a nem kell6en részletezett
dokumentacié és/vagy a belsé informacié aramldsanak a hianya miatt. Nagyon
latvéanyosan: hidba alkalmazunk egy segédmunkast a mihely takaritasara, ha masnap a
mszaki szakember nem taldlja az alkatrészeit, mert a ,helylkre” raktdk azokat, vagy akar
mert & rossz helyre rakta, kidobtdk a hulladékba.

Gipsz Jakab hétfén a legjobb szallité, kedden a legjobb banyasz, szerdan a felfedezé
csapat tagja

A feladatokat az el6z6ekben nem tekintettiik bonthat6 egységeknek, mert a feladatok
optimalis esetben homogén, egységes tevékenységek. Ha egy feladatot kdnnyen tudunk
tobb részre bontani, akkor valdszin(ileg rosszul mértik fel a helyzetet, és az valdjaban
nem is egy, hanem tobb tevékenység, tobb feladat. Az emberi er6forrds tervezésénél
azonban szikség esetén mégis megprdébalhatunk a feladatokra, mint bonthatd
entitasokra tekinteni, legaldbb abban az értelemben, hogy idGegység szerint bonthatdak-
e, példaul hany napig, draig tartanak. Ennek a mddszernek, a feladatok egészen apro
részfeladatokra bontdsnak az engedélyezése egy még mélyebb tervezési szintet tesz
lehetévé.
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HUMAN-
POLITIKA

INTEZMENY
SZERVEZETI
EGYSEG

14, dbra Kivalasztasi elvek

Képzeljiik el a kévetkezd helyzetet: feladatunk egy kézpark felujitdsa. Ennek sordn ki kell dsni
két szokékut alapjat, az odavezets vizvezeték helyét, két szobor alapjdat és huszonhét
facsemete helyét. Felmértiik, hogy mindegyik feladathoz elegend6 a j6 erdnlét, hogy a
,humdadn eréforrds” napi 6-8 éraban képes legyen dsni. Adott négy emberiink, akik kéziil ketté
megfelel, de elég lassan ds. Egy mdsik egészen jol végzi munkdjdt, a negyedik pedig, mint a
gép, oly sebes. A feladatok egyértelmiien végezhetbek pdrhuzamosan is, egymds utdn is,
azonban sietni kellene veliik, mert négy kévetkezd feladat vdrja, hogy a feladatok (g6drék)
mindegyike egyardnt kész legyen. A kérdés, hogyan osszuk be a munkdsokat a feladatra. Az
egyik lehetdség, hogy mindenkit egyszerre, egyetlen feladatra dllitunk rd, majd igy sorjaban
elvégezziik valamennyi munkdt. Mdsik, hogy mindegyik kiilén dolgozik, és vdrunk. Vagy
kiilénb6z6 csoportokba rendezziik Gket, és ugy Idtnak hozzd a feladatokhoz. Minden jozan
miiszakvezetd tudja azonban, és cselekszi is, hogy ilyenkor a jol dolgozé embert néha dt kell
tenni mdsik csoportba, hogy a késésben lévé munkdlatokat felgyorsitsa. Viszont egy
feladaton nem tudnak akdrhdnyan dolgozni, ezért ezalatt a tébbieket mdshovd kell
irdnyitani. Vagyis a szakembereket a feladatok kézétt cserélgetni lehet, attdl fiiggéen, hol
van rdjuk nagyobb sziikség.

Ebben az esetben, mint Idthatd, az adja a tovdbbi tervezés lehetdségét, hogy nemcsak a
kompetencia meglétét kérjiik szamon, de figyelembe vessziik annak mértékét is. Altaldnos
iskolai feladatok szélnak arrdl, hogy: ,ha két munkds egy nap alatt négy m2 féldet ds fel,
akkor hdny munkds ds fel 10 nap alatt 100 m2 féldet?” (A feladat megolddsdnak egyetlen
helyes utja Karinthy Frigyes ,, Tanitom a kisfiamat” cim(i novelldjéban olvashatd). A mostani
megkozelitésiink ebben az esetben a kétekedd kisgyerekhez hasonlit, amikor is
megkérdezziik, hogy melyik munkds mennyire tud dsni. Ez a nézpont taldn bandlisnak
hangzik féldmunka esetén. De ha Osszetettebb, magasabb képzettséget megkévetels
feladatokban gondolkozunk, akkor ez a kérdés madr lényegessé vdlhat. Egy feladat kiilbnb6z6
gépkezelési gyakorlattal mds-mds idé alatt végezhetd el. Egy programozd, attél még, hogy
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képes az adott feladatot leprogramozni, végrehajthatia a munkat kétszer annyi idé alatt,
mint egy gyakorlottabb, de azonos szakismerettel rendelkez6 tdrsa. Ennek az
dtcsoportositdsnak a sziikségessége nemcsak a végrehajtds sordn meriilhet fel. Végsziikség
esetén az dtcsoportositds a végrehajtds sordn kételezd feladat, amennyiben igy csékkenteni
lehet egy esetleges csuszdst. De korabban, megel6zésképpen is sziikség lehet rd, ha ezzel a
késés valoszinlségét lehet csGkkenteni, mert egyenletesebb lesz a teljesitmény a feladatok
kozott, és ezt mdr a tervezésnél szamitdsba kell venni.

Vegylik észre azonban, hogy ez a megoldds is a jobb szakemberek alkalmazdsdt tamogatja,
igaz, most mdr nem felesleges esetekben. Ne feledkezziink meg arrdl, hogy ebben az esetben
az értékelésnél, aminek legfontosabb eleme a jévedelem, nem szabad csak a végzettséget
figyelembe venni, de minden szerepl6 teljesitményével is szamolni kell!

Harom mélység, harom elény

Hdrom kiilonb626 mélységii emberi eréforrds tervezésrél beszéltiink, mindegyik mds-mds
esetben és koriilmények kéz6tt a legjobb.

Az elsé esetben a feladatokhoz a képességeik, a kompetenciaik tanulmanyozasa nélkil vagy
minimalis tanulmanyozdsaval rendeliink hozza meghatarozott végzettségli személyeket,
akiknél ismereteink, ,papirjaik” szerint biztosak vagyunk abban, hogy az adott feladatot
végre tudjak hajtani. Ez gyors tervezés esetén j6 megoldas, de csak kis feladatoknal szabad
alkalmazni. (Magyarorszagon viszont igen ritkak a valéban nagy, tobb szaz f6t mozgaté
projektek). J6 lehet akkor is, ha erésen sz(ikos a rendelkezésre allé emberi eréforras, és nincs
lehetGséglink névelni. Rendkiviil rossz azonban abban az esetben, ha volna képességiink és
lehet&séglink mélyebb tervezésre.

A masodik esetben felmértiik a feladatok kompetenciaigényét, a széba johetd munkaeré-
halmaz meglévé kompetencidit és a lehet6 legjobb parositast igyekeztiink elérni. Ez a
legtobb feladatndl igen j6 mddszer, jelentdsen csokkenti az el6z6 megoldashoz képest a
koltségeket, biztosabb végrehajtast, jobb emberi er6forras kihasznaltsagot biztosit. Kis és

nagy projekteknél egyarant mikodéképes.

A harmadik esetben az embereknek nemcsak a kompetencidit, de a munkabirasat,
teljesitményét is figyelembe vettik. Ezaltal az egyes feladatok munkaigénye jobban
kiszamithato, a végrehajtds ideje nem egy atlagos, becslilt érték lesz, hanem a hozzarendelt
emberek atlagos teljesitménye alapjan sokkal jobb becslést ad. Ez a mddszer noveli a
koltségeket, mert a tervezést még talan az optimadlisnal is tovabb bonyolitja, valamint a jobb
(dragabb) munkaer6é tobbszori hasznalatara Oszt6n6z. Ugyanakkor ez a mddszer az
egyetlen lehetséges mddszer lehet minden olyan feladatnal, amikor a hatarid6 csuszasa
nem megengedhetd, amikor a végrehajtas mindsége és gyorsasaga egyarant fontos.
Alkalmazdasa éppen ezért elképzelhet6 Ggy is, hogy nem a teljes projektet, vagy az egész
projektet tervezzik ilyen mélységig, hanem csak a kritikusabb tevékenységeket.

48 dr. Révész Gyirgy — Révész, Péter: A projekiek eldkésgitésének és feliigyeleténeke képeskinyve



A projekt felépitése, szervezete

Fontos észrevenni: a bonyolultabb mddszerek haszndlata nem csak a tervezésben egyre
megterhel6bb. A munkatarsak cél iranti elkotelezettségének csokkenése és ezdltal a
feladatukhoz valé lazabb kot6dése a bels6 kommunikacio egyre hatékonyabb
megvalodsitasat igénylik.
Jol példdzza ezt azoknak a nemzetkézi cégeknek a miikédése, amelyek mdr nemcsak a
megvaldsitdsi  folyamataikat bontottdk igen apro részfeladatokra, hanem egyes
adminisztrativ részfeladatot is 6ndlléan, eqymdstdl fiiggetleniil valdsittatnak meg. lgy jottek
létre nemcsak Indidban, de Magyarorszdagon is tébb szdz fét foglalkoztaté és kizdrdlag
szdmldzdssal, példdul a vildg minden tdjardl beérkezé szamldk feldolgozdsdval foglalkozo
pénziigyi alrészlegek, vagy a munkatdrsak személyi szamitdgépeit tdvolrdl karbantartd,
komoly szaktuddst igényld, de igen specidlis részfeladatot elldto szolgdltaté kézpontok. Ezek
hihetetlentil preciz eljdrdsrend szerint mikodnek, mert a Székesfehérvdron il6 magasan
képzett kolléga soha nem fog személyesen taldlkozni a stockholmi munkatdrsdval, hogy
meghallgassa, pontosan milyen gondja is van.

@ Minél jobban, minél toébb szereplére osztunk szét egy
tevékenységet, annal tébb, annal jobb mindségili kommunikacio és
koordinacio sziikséges a végrehajté személyek kozott!

A tervezésbdl szarmazé minden hatékonysagnovekedést elveszthetiink, ha a csapat nem
megfelel6en kommunikal! Tartsunk észben életiink e terlletén is egy nagyon fontos
alapszabalyt: az emberszabasu majmok az emberi viselkedés legtobb elemét gyakoroljak, az
egyetlen, amitdl a kiilonbség ekkorara nétt, az a fejlett kommunikacid!

Ebben a témdban az alabbi kérdéseket fogjuk még elemezni:

1. Ajévezetd
2. Azigazi motor a munkatars
3. Kifogdasok és nyafogdasok: projektproblémak

3.5.1. A jo vezetd

Nagyon sokan hiszik azt, hogy vezetd barkibdl lehet. Létezik egy magyar k6zmondas, hogy
»Akinek az Isten hivatalt adott, észt is adott” (O. Nagy Gdbor gylijtése alapjan). Mar az
eddigiek alapjan is bizonyosan lathatd, hogy a projekt vezetése Osszetett feladat. Ahhoz,
hogy valaki a felmerilé problémdkat megfelelGen kezelje, legaldbb a kovetkezé
képességekkel kell rendelkezni:

> Szakmai

o Képes a feladatok szakmai aspektusait megérteni és elemezni.

o Képes a feladatokat atlatni, a feladatok modelljét elkésziteni, a megvaldsitast
megtervezni.
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» Gazdasagi

o Képes a feladatok Uzleti, gazdasagi modelljét elkésziteni.
o Képes az Uitemezési, tervezési feladatok 0sszetevGit pontosan meghatarozni.

o Képes a projekt, a szervezeti egység, a projekt pénziigyeit kezelni, a terveket
és elszamolasokat megvaldsitani.

o Képes a projektiranyitasi informatikai eszkdzok informacidit (jelentéseit)
Osszeallitani, megérteni és bemutatni.

> logi

e Képes a szabalyzatokban és szerz6désekben foglaltakat betartani és
betartatni.

» Szocioldgiai—pszicholdgiai
e Képes a munkatarsakkal aktiv csoportot képezni.
e Képes vezetési feladatait hatasos, megfelel6 eszkoztar segitségével ellatni.

e Képes a munkatarsakkal kommunikalni, ket motivalni.
» Informatikai

e Képes a vezetési informatikai eszkozoket kezelni.

Es ez messze nem teljeskor( felsorolds. Nyilvan nem varhaté el senkitdl, hogy megsziletése
pillanataban rendelkezzen a fenti készségek mindegyikével. Még az sem igazan realis
elvdras, hogy addig senki ne inditson 6nalléd projektet, senki ne fogadjon el vezeti
megbizast, amig nem sajatitotta el a fenti kompetenciak alapjait. De az mindenképpen
javasolhatd, hogy minden projektvezets, minden vezetd gondolja végig ezt a listat, és
minden olyan teriileten kisérelje meg tovabbképezni magdt, ahol - Ugy gondolja -
hidnyossdagai lehetnek.

3.5.2. Az igazi motor a munkatars

A projekt lelke, a munkatars, a dolgozo, a beosztott, a human eréforras, akarmilyen médon
is nevezzik, nem gép, de munkaereje, tudasanak hasznositasa megfelel6 mddszerekkel
mégis hasonldan tervezhetd, mint barmely egyéb er6forras. Minden feladatnal sziikség van
rajuk, de minden feladatnal masra. Az emberi eréforras tervezését a projekt méretétél
fliggden kell megvaldsitani. Ebben a kérdésben a projektvezetd vagy a humanpolitikai
menedzser a legf6bb koordinator, és az ezzel jard feladatok nagy sulyt fektetnek a vallara.
Képesnek kell lennie kezelnie az embereket, segiteni és irdnyitani 6ket, minden esetben a
legjobb mddon. A leginkdbb elvarhaté munkatarsi kompetencidk:

o Szakmai: Legyen képes a szamdra kit(izott feladatot megérteni és megvaldsitani!
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MinGségbiztositasi: Legyen képes a szamara kit(izott feladat min&ségének 6nallé
értékelésére!

Informatikai: Legyen képes az adminisztracios informatikai eszkdzok kezelésére!
Pénziigy-szamviteli: Legyen képes a projekt pénziigyeit megérteni és elszdmolasokat
tamogatni!

Jogi: Legyen képes a szabalyzatokban és dokumentacidkban foglaltakat megérteni és
betartani!

Szocioldgiai: Legyen képes a projekt tagjaival aktiv csoportban egyittmkodni!
Pszicholdgiai: Legyen képes a projekttagok motivacidjanak erdsitésére!

Motivacio

A motivacié (latinbdl szarmazd) sz jelentése magyarul: mozgatds, mozgas. A projektek
megvaldsitdsa sordn igen fontos annak ismerete, mi ,mozgatja" az embereket céljaik

elérésében, vagyaik beteljesitésében.

@ A motivacio valamely cél elérésére (sziikséglet kielégitésére)
iranyuld késztetések sorozata, amelyek magatartasi valasztasokra
Osztonoznek. Egyrészt a belsé késztetések megszervezését
(pszicholégiai eredetii) nevezzilk motivacionak, masrészt az
Osztonzés szinonimajaként is hasznaljuk, vagyis azt a vezetGi
magatartast jeloli, amely segitségével a vezet6 beosztottjait a
szervezeti célok elérésére készteti (érdekeltség).

A munkahelyi motivacidénak két fajtdja létezik:

Bels6 motivacio — az élethelyzetbél és a munkabdl fakadé motivacid, a munkatars
pillanatnyi pszichikai allapotahoz és a munkakdr tartalmahoz két6dik. A vezetés altal
irdnyithato, bels6 motivaciot befolydsold tényezék kozé tartozik az érdekes és
kihivast jelent6 munka, a felel&sség, a cselekvési szabadsag, lehet&ségek a készségek
és képességek fejlesztésére, az el6menetel stb.

Kiils6 motivacié — az érdekeltségi rendszer, a béremelés, a jutalom, altaldban a
teljesitményalapu 6sztonz6k. Ezek hatasa kozvetlen és erételjes, de hatasa nem tart
sokaig. A belsd 6sztonz6k hatasa tébbnyire mélyebb és tartésabb, mivel az egyénben
rejlenek.

A motivacids elméletek arra igyekeznek magyardzatot talalni, hogy miért ugy viselkednek
az emberek, ahogyan éppen cselekednek. Ennek soran vagy azokra az okokra

koncentralnak, amelyek a viselkedéseket kivaltjak, vagy arra a folyamatra, amelynek

eredményeként az adott viselkedés bekovetkezik. Az okokra koncentrald elméletek a
motivacié tartalomelméletei. Ezek az elméletek kifejezetten az alapveté6 emberi
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szlikségletekre, a motivacio tartalmara (igényekre és célokra) dsszpontositanak, melyek a
viselkedést befolyasoljak. A motivacié folyamatelméletei megkisérlik érthetébbé tenni a
motivacidban fellépd folyamatokat.

A legismertebb tartalomelmélet, Maslow sziikséglet-hierarchia motivaciéelmélete abbol
indul ki, hogy az egyéni sziikségletek csoportosithatdk, egymasra éplilnek, és hierarchiaba
rendezhet6k. Maslow a sziikségletek két csoportjat kiilonbozteti meg, az alacsonyabb és
magasabb rend( sziikségletek csoportjat. Maslow azt allitja, miutan egy alsdbb rangu
szlikséglet kielégitést nyert, a kdvetkez8, magasabb rangu vélik domindnssa.

tdrsas igény

biztonsagi sziikségletek

fiziolégiai szitkségletek

15. abra A jol ismert Maslow piramis, megjegyzésekkel

Maslow szerint csak egy kielégitetlen szlikséglet tudja motivalni a viselkedést, az elsédleges
motivald tényezd pedig a dominans szikséglet lesz, tehat egy mar kielégitett szikséglet
szerinte kevéssé befolydsolja a viselkedést.

o A Maslow-piramis alapja a fizioldgiai sziikségletek halmaza. Alapvetd élettani, fizikai
és biologiai sziikségletek, mint a taplalkozas, a lakhatasi lehetdség.

e A masodik szint a biztonsagi szikségletek szintje, vagyis az els6 szint
fenntarthatésaganak a biztonsaga.

e A harmadik Iépcs6fok a tarsas igény, a kdzOsség iranti sziikséglet. Ide tartoznak a
szeretet, a tdrsadalmi, szocidlis szikségletek, a kulonb6z6 interperszonalis
kapcsolatok (munkatarsak, baratok, csalad) iranti vagy.

Tulajdonképpen itt billen meg el6sz6r Maslow elmélete, mert ezek a sziikségletek az emberi
viselkedéstél elvdlaszthatatlanok. Az emberek nem egy esetben a kézGsség (tdrs) irdnti
sziikségletiiket a fizioldgiai sziikségletiik elé vagy azzal egy szintre helyezik. Ezzel a témdval
szdmtalan romantikus miivészi alkotds foglalkozik.
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o A negyedik szint az elismerés szikséglete. Igény masok elismerésére, az emberek
kozotti rangsorban megfelelGnek itélt helynek a sziikséglete.

o Otddik szint az dnmegvaldsitds szitkséglet szintje. Az dnmegvaldsitds a belss
adottsagok, képességek érvényesitésére, kibontakoztatasara és fejlesztésére iranyuld
elvaras.

o A legfelsS szintnek gondolt transzcendencia igénye Maslow szerint csak az emberek
egy kis csoportja szamara elégithetd ki.

A maslow-i elmélet er6sen vitathatd, de egyszer(isége révén gyors dontéseket lehet hozni
ez alapjan. Erdekes médon, a motivacié egyik leginkabb elfogadhatd tomér és dinamikus
magyarazatat, egy fizikus, Max Planck alkotta meg 1936-ban:

@ »A vagyak, mint erdk, kiilonb6z6 iranyokba rangatjak az egyént.”
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16. abra A sziikségletek, mint vektorok
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Planck a szlkségleteket és az azokat kielégiteni szandékozd motivacidkat egymastdl
fliggetlennek tételezi fel, és egy vektoros ered6t gondol, amely meghatarozza az egyén
pillanatnyi eredé motivaciéjat. Ez az elmélet kivaléan képes megmagyardzni, hogy miért
valtozik a munkatdrsak motivacidja a kornyezetikk (pl. életkoruk, élethelyzetiik)
valtozasaval. Az elmélet jol egybevag McClelland elméletével, aki harom szikségletet
tartott fontosnak, melyek mértéke egyénenként és élethelyzetenként valtozd. Erdemes
megfigyelni, hogy mindhdrom szikségletcsoport egyfajta szocioldgiai helyzettel is
kapcsolatba hozhatd, ami nagyon szépen illik az emberek rangsor iranti vonzédasahoz:

o Kapcsolatsziikséglet: elfogadottsag és szeretet iranti vagy.

o Teljesitmény-sziikséglet: a sikerre, célelérésre valo torekvés.

o Hatalomsziikséglet: a masokra gyakorolt hatas, befolyas, masok feletti kontroll vagya.

Azonban minden elmélet kovetkezménye és minden gyakorlat alapja, hogy a munkatarsak
motivaltsdganak fenntartasa érdekében a vezetésnek folyamatos eréfeszitéseket kell
tennie.

‘ @g A motivaltsag csak rendszeres elismerések Utjan tarthaté fenn.

Siker esetén
e azigényszint emelkedik,
e a munkatdrsak spontan médon a nehezebb feladatok felé fordulnak,
e adontések ideje rovidiil,
e a munka folyamatossa valik, tempdja novekszik,
o ateljesit6képesség fokozott,

e avezetbvel j6 szocidlis kontaktus, baratsagos hangulat alakul ki.

Balsiker-sorozatban viszont
o |génynivé-siillyedés all eld,
o akovetkezd feladat kivalasztasa konfliktusos helyzetben torténik,
e a munkatarsak tulnyomorészt konnyebb feladatok felé fordulnak,
e a dontési id6 nagyobb, a valasztas vonakodd, bizonytalankodé,
e munkatempd lassul, a munkavégzés nyugtalan, ideges kapkodas,
o afeladatot kedvetlenil végzik, dac, lehangoltsag, érdektelenség Iép fel,

e aszocidlis kontaktus romlik.
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3.5.4. Kifogasok és nyafogasok: projektproblémak

A vezetSk igen sokszor taldlkoznak a munkatdrsak részérdl olyan jelzésekkel, amelyek
rendszeres el6forduldsa a projekt felllvizsgalatat igényelhetik. A projektek 6sszeomlas
el6tti tipikus tiinete, ha a munkatdrsak nem a problémak megoldasaval, hanem a
felel6sségek mdsra haritasaval toltik munkaidejik jelent6s részét. A jo vezetésnek el kell
érnie, hogy a projekten beliil elfogadottd valjon az aldbbi, rendkiviil amerikainak t(ing

jelmondat:

’ @ Ne panaszkodj! (,,Do not make your problem to my problem!”)

Néhany jellemzd nyafogas:
» A dolgozdktdl a vezet8ség felé:

e Tul nagy faradsaggal valdsitjuk meg a céljainkat, ,az élet tul révid ahhoz,
hogy ilyen sokat dolgozzunk”.

> A projekt teriilet dolgozdi részérél a vezetSség felé:
e Tul késdn kerliink kapcsolatba az érintettekkel.
e Az érintettek maguk sem tudjak, mit akarnak.
> A szakért8inktdl a projekt dolgozéi iranyaba:
e A munkatarsaink tul gyakran szorulnak tanacsaddink segitségére.
» A projektteriilet dolgozdi részérél a szakérték felé:
e Atandcsaddink gyengék.
» Mindenhonnan a vezet8ség, a humanpolitika felé:
e A hibdas munkaerd-kivalasztas ,eredményei” csak a betanulasi ciklus utan

jelentkeznek.

Egyetlen tanacsot lehet adni minden projektvezetének: ezeket a mondatokat latszélag meg
sem szabad hallani, de nagy titokban utana kell nézni, mi lehet a probléma tényleges
forrasa!

3.6. Ellen6rzd kérdések

1.) Kik lehetnek érintettek? (Soroljon fel legalabb 6t6t!)

)
2.) Mi az érintettség harom legfontosabb dimenzidja?
3.) Melyek a stakeholder diagram dimenzi6i?

4.)

Melyek a jé projektvezeté legfontosabb kompetenciai?
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5.) Melyek a j6 projektmunkatars legfontosabb kompetenciai?
6.) Melyek a projektszervezet legfontosabb vezetési szintjei (stratégiai szintek)?

7.) Melyek a projektszervezet legfontosabb operativ szintjei?
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4. A projektek el6élete

Ha elméletben jol tudjuk, hogy miben kiilonbozik egy projekt az tizemszerl miikodéstél, kik
szoktak lenni egy projekt érintettjei, és hogyan is épiil fel egy jol miikédé projektszervezet,
akkor nekilathatunk a projektek el6készitésének.

Az el6z6ekben megmutattuk, hogy az ember bioldgiai természeténél fogva szivesen vesz
részt kozos tevékenységekben, tehat szivesen tagja a projekteknek. Ennek ellenére a
projektek el6készitése legtobbszor a projektek legnehezebb id&szaka. Ekkor formalisan még
nem is létezik a projekt, még nem készilt el a projekt megalapitasardl szolé iromany,
nincsenek kijelolve a projekt tagjai. A projektotlet kitalaldjara harul az a feladat, hogy
elkészitse mindazokat az el6terjesztéseket, amelyek alapjan el lehet doénteni, hogy bele
szabad-e vagni a projekt megvaldsitasaba. J6 esetben mar kijelolték a leendé
projektmenedzsert, egy néhany f&s csapatot, akik elkészitik ezeket, és a projekt elézetes
értékeléséhez sziikséges anyagokat. Ha nincs ra kell§ belsé kapacitas, akkor nem szabad
sajnalni a forrasokat kiils6 szakért6k, tanacsaddk igénybevételére, mert kés6bb nagyon
hasznos lesz, ha mar a kezdetektdl alapos elemzések folynak: ha a feladatokat, az elvarhato
eredményeket, a kockdzatokat alaposan felmérték, hiszen ezek az informaciok végigkisérik
az egész projektet, erre fognak épilni a késGbbi tervek is. A legfontosabb feladat, hogy
nagyon alaposan felmérjlk, valéban van-e esélye annak, hogy sikert érjiink el, és ha igen,
akkor milyen korulmények kozott. Eddig is mondtuk, és még nagyon sokszor fogjuk
hangsulyozni, hogy a projektek élete nem a megvaldsitas els6 kapavagasaval kezdédik. Egy
projekt attdl a pillanattél kezdve egyedi torédést igényel, hogy valakinek kipattan az adott
téma megvaldsitasanak oOtlete a fejébSl. Ha nem akarunk késébb kellemetlen
meglepetéseket, akkor ezeket az Gtleteket szisztematikusan ki kell értékelni. Az elemzések
eredményét 0sszefoglalhatjuk magunknak egy kis tablazatban vagy - ha arra igény van - akar
egy tobb szaz oldalas megvaldsithatésagi  tanulmanyban. (Ez  utdbbirdl a
,Megvalésithatésdgi tanulmdny” pontban tesziink emlitést.) Miel6tt belemerilink a
részletes elemzésbe, egy aranyszabdly:

‘ @ Ha nincs probléma, nincs valtozas!

4.1. ElGértékelés

A projektek inditasakor elengedhetetlen az adott projekt varhatdé sikerének objektiv
értékelése.

@ Ha nem tudjuk realisan felmérni a varhaté problémainkat, akkor a
projekt bizonyosan nem lehet sikeres.
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Az értékelés legegyszerlibb maddja, hogy tételesen felsorolva meghatarozzuk az adott
pillanatban felmerild egyes feladatokat, és egyenként, kilon-kilon vizsgaljuk meg ezeket.
Sajnos ez nem minden projekttipus esetén lehetséges, de valamilyen mddszerrel célszeri
legaldbb kozeliteni ehhez. A lehet6ségek értékelése soran mindenekeldtt rogziteni kell a
legfontosabb adatokat. Ezek a kovetkezdk:

o A feladatok pontos szakmai térgya. (,MIRE vallalkozunk?”)

o A feladatok hozzavetdleges er6forrasigénye. (, MENNYIT kell kélteni?”)

o A feladatok varhato idépontjai. (,, MIKOR kell szallitani?”)

e Az érintettek adatai. (,KINEK szallitunk?”)

Amig ezekre a kérdésekre nem tudunk megnyugtatd valaszt adni, addig a lehetGségek
mélyebb elemzését nem is érdemes megkezdeni.

A projekt elGértékelése soran mind az Gtletgazda, mind a leendd projektmenedzser
képességei legjavat kell adja, hogy minimalis eréforras, legféképpen a legkevesebb id6
felhasznalasaval létrehozzon egy olyan dokumentumcsomagot, amely elsé alkalommal
hatarozza meg a projektet, bemutatja a megoldési lehet&ségeket, és el6késziti az értékelést
és dontést. Ez a |épés a projektmenedzserek alkoto (,kreativ”) fazisa, mert a semmibdl kell
Osszegy(jtenilik annyi anyagot és informaciét, amennyib8l egy mindenki szamara érthetd
dokumentum, néhany esetben tényleges remekm{i szlletik.

Ahogy néhény forradalmi mivész is szerette felrigni a megszokott szabdlyokat, talén a
kiilonlegesen tehetséges és sokat tapasztalt projektvezet6k is minden egyes esetben
alakitanak egy keveset a szokasokon. Azonban mindenki szdmdra fontos, hogy tudja, miket
kell 1étrehozni egy hétkdznapi remekm( esetén:

e projektvizid,

e aterjedelem leirasa,

o |eszéllitanddk listdja,

e Otlettanulmany,

o elGzetes pénziigyi terv,

o koltség-haszon tanulmany.

Ezek nélkil nem lehet, és nem érdemes tovabblépni a projektalapitas felé, és nem szabad
belekezdeni a részletes megvaldsithatdsagi tanulmany készitésébe.

A szamtalan szikséges begyjtendé informacié kozil fontos kiemelni, mert szinte mindig
szerephez jutnak:

e projektotlet,

e vonatkozo jogszabalyok,

e intézményi szabalyok,

e a projekt (vart) eredményei, céljai, hatasa és mérhetGsége,

o akoltségtényez6k, a rendelkezésre all6 eréforrasok - legalabb nagyvonaluan.
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A fenti dokumentumok elGallitdsa azonban sokkal egyszerlibb jol bevalt, miikodd
maodszertanok segitségével. Ezek a mddszertanok egyarant segitségre lehetnek a projekt
targyanak és terjedelmének meghatdrozasaban, és gyakran a projekt tervezésének, a
lebonyolitas hatékonysdganak biztositasdban is. Ebben a részben tehat bemutatunk néhany
ilyen maddszert, amelyek segitenek az informaciot strukturalni:

o alogikai keretmatrix 6sszeallitasa,

o SWOT-elemzés készitése,
folyamatmodellek készitése,

e és még szamtalan egyéb maddszertan.

Nem utolsé sorban pedig ennek a fejezetnek része egy tervértékelési mddszertan, amely
fontos onértékelési eszkoz (is) lehet a projekt szamara, hogy tudjuk, lehet-e mar tovabblépni
az koltségesebb lépések felé.

A fejezet sorrendje a szokasos, hétkdznapi sorrendet koveti. A projekt sordn is el&szor végig
nézzik a kénnyebb, elsének elkészitend6 dokumentumokat. Utana informaciot gy(jtink, és
rendszerezzilk a strukturaldsi mddszertanok valamelyikével. Az eredményességiinket
kiértékeljik a klasszifikacids teszttel, majd ha minden rendben, akkor mar elvben kénnyen
Osszeallithatoak kell legyenek az Gsszetettebb dokumentumok, amelyek mar a projekt
kovetkezd fazisaba vezetnek.

4.1.1. A projektvizio meghatarozasa

A vizidnak rovidnek, tomornek, vildgosnak és elérhetének kell lennie. Fontossaga inkabb a
tiszta megfogalmazasaban van, akdr 0sszetett, akar egyszertibbnek kinéz6 célrdl legyen szé.

Példdul:
> Egy uj, 500 dolgozét foglalkoztato részleg létrehozdsa
Egy uj, robosztus, mérhetd pénziigyi rendszer kiépitése

Egy uj ligyfélkezeld rendszer sikeres beiktatdsa

vV Vv Vv

Egy uj online bolt létrehozdsa a hobby-ékszerek forgalmazdsdra

A vizidhoz 6ssze kell gydjteni a projekt 0sszes célkitlizését. A célkitlizések olyan allitasok,
amelyek pontosan megfogalmazzadk, mit akarunk elérni a projekt soran. Fontos, hogy
minden allitas pontos, mérhetd, megvaldsithato, realista és id6ben meghatarozott legyen.

Példdul
> Uj munkateriiletek épitése 50%-kal tobb hellyel, 30%-kal tobb parkoldhellyel,
és 20%-kal alacsonyabb miikédési kéltséggel, mint a mostani.
> Uj panaszkezelS-rendszer létesitése, amely online is elérhetd, és amellyel 24
oradn beliil kézvetlen visszajelzést kaphat az lgyfél.
> A meglévé infrastruktura dthelyezése az uj munkateriiletre két honapon
beliil, teljesitmény-visszaesés nélkiil.
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> Uj weblap készitése, amely lehetévé teszi az iigyfelek szdmdra a reklamdciok
kovetését.

4.1.2. Terjedelem

Meg kell allapitani a projekt hatdrait. Leirni, hogy mely termékek, szolgdltatasok,
Ugymenetek, osztalyok, egységek, adatok és technoldgidk érintetek. Ahol fontos, emeljiik
ki, melyek nem érintettek. Feltétleniil meg kell hatarozni a projekt hatarait, és mindazokat
a csatlakozo teriileteket, amelyek mar nem részei a projektnek. Ezzel szdmtalan késGbbi
feszlltséget lehet megelGzni. Ekkor még — természetesen csak akkor, ha ezt a szerz6dések
médositasaval még kovetni tudjuk — kényelmesen meg lehet valtoztatni a projekt
terjedelmét. Azonban ez az utolsé pillanat.

@3 A végrehajtas soran a tervezési dokumentumokat szigoruan tilos
megvaltoztatni!

4.1.3. Leszallitandok

A leszallitand6 egy mérhetd, ellendrizheté munkatermék. Lehet ilyen példaul egy miitargy,
mint példdul egy éplilet, egy hid, de lehet egy tanulmany, egy részletes tervezési
dokumentum vagy egy prototipus. Néha leszdllitandé alatt egy projektfazist, annak
végeredményét értjik, példaul leszallitandd lehet maga a projektterjedelem-leiras is. A
leszéllitandd azonban legtobbszor egy fizikai eszkdz, vagy annak 6sszetevdje, vagy barmilyen
munkafazis elkésziilte. Fontos azonban az elején meghatdrozott két tulajdonsdg, hogy
minden mérhetd és ellendrizhet6 legyen, mas széval lehessen tudni, hogy elkésziilt-e, és a
tervnek megfelel6-e.

A leszdllitandokat is éssze kell foglalni és leirni, ebben lehet segitségre példdul egy, a
kévetkez6héz hasonld tabldzat.

Leszdllitando Osszetevik Leiras
Uj fizikai teriilet Uj épiilet 1200 m2-es teriilet a belvdrostdl legfeljebb
10 percre gépkocsival, kiiltéri
létesitményekkel, parkoldval.
Belsé felszerelés 5 Kozésteres iroda kialakitdsa, 3 tdargyaldval
és egy pihendszobdval
Tdvkézlés Hang- és adattovabbitds kialakitdsa

Uj elszémoldsi
rendszer

tartozds szamldk
egység

Egy Uj rendszeregység, amely lehetévé teszi
a konyvelésnek a tartozik szamldk gyors
rendezését

kovetel szamldk
egység

Egy Uj rendszeregység, amely lehetévé teszi
a kényvelésnek a kévetel szamldk gyors
rendezését
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Leszdllitando Osszetevék Leirds
bér egység egy Uj rendszeregység, amely lehetévé teszi
a bérszamfejtés gyors elvégzését
Uj panaszkezeld honlap uj honlap, formanyomtatvdnnyal, panasz-
rendszer koévetd oldallal és elérhetéséggel
panaszfeldogozds egy Uj, telies munkaideji dllds és
mddszertan az érkezé panaszok
feldolgozdsdra
panaszmérés uj ligymenet a panaszok jellegzetességeinek

megdllapitdsdra

4.1.4.

Az 6tlettanulmany

Az Gtlettanulmany altaldban az elsé projektel6készité dokumentum, amelybe a kévetkezd
pontokat kell 6sszegydjteni, megkeresni:

> a projektet indokold probléma vagy lehet6ség leirasa;

> lehetséges utak, megoldasok, elképzelések vazlata a probléma megoldasara;

> el6zetes kockazatelemzés, az egyes utak elényeinek és hatranyainak, koltségeinek

Osszegyljtése, esetleg tobb formaban is;

> dontési pontok, alternativak, az elfogadasra javasolt Gt.

Az Otlettanulmany felépitése rendkiviil hasonlatos a megvaldsithatésagi tanulmany

felépitéséhez, de annal sokkal kevésbé részletes, csak a legfontosabb jellemzéket emeli ki.

— A projektet indokoldé probléma vagy lehetéség leirasa

A projektet indokold probléma leirdsa soran érdemes teljes korl elemzést alkalmazni,

hiszen ezzel fogjuk aldtdmasztani érvelésiinket a projekt elinditasa érdekében. Ennek
soran a kovetkezd pontokra valaszt kell taldlni:

>
>

Mi a probléma vagy lehet6ség?

Mik generdljak, mik okozzak a problémat, vagy mik bizonyitjak a lehetGség

valdssagat? (emberek, folyamatok, mas tényez&k)

Milyen hatdsa van a problémanak az érintettekre? (gazdasagi, kulturalis,

mikodési hatdsok)

Mi az id6keret, amin beliil a problémat meg kell oldani, vagy a lehetGséget ki kell

hasznalni?

A leirast olyan terjedelemben kell elkésziteni, amilyet az adott szervezet igényel. Van,

ahol ehhez egyetlen jol osszeallitott oldal elegendd, de ha bonyolult a dontési

folyamat, akkor mar magat, az alapproblémat is érdemes részletesen bemutatni.
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— Lehetséges megoldasi utak, valtozatok keresése
Ha megfogalmaztuk a valaszainkat az el6z6 kérdésekre, a projekt indokoltsagara,
akkor megoldasi valtozatokat, utakat kell keresni, amelyekkell a célunk
megvaldsithatd. Ne szégyelljiik hasznalni az erre kitaldlt 6tletgeneralé mddszereket,
mind példaul az Gtletborzét (brainstorming)! Fontos, hogy minden egyes uthoz
(lehet8séghez) keressik meg annak hasznat, koltségeit, megvaldsithatdsagat,
kockazatait, kulcspontjait!
— Lehetdség szerint gylijtsiink adatokat is, amikkel aldtamasztjuk az
értékeket!
Hasonléan az el6bbihez, minden Uthoz, minden valtozathoz gyljtsik Gssze a
koltségeket is! A forma azonos az el6zG6vel, a tablazat mutat néhany példat. Kilonbség
azonban, hogy itt figyelembe vesziink egy negyedik adatot is, a koltségek tipusat.
Masképp kell kezelni a projekt miatt fellépd egyszeri, beruhazasi koltségeket, és a
mindennapi miikodésben fellépd valtozasok koltségeit!
Példdul:
Kéltség kategdria Leirds Erték Tipus
humdn projekttagok fizetése X Ft miikédési
kiilsé kivitelezék, vallalkozok X Ft beruhdzdsi
betanitds kéltségei X Ft beruhdzdsi
fizikai (dologi) eszk6zok X Ft beruhdzdsi
anyagok x Ft beruhdzdsi
igénybevett szolgdltatdsok x Ft beruhdzdsi
szervezeti ledllds kéltségei x Ft miikédési
révid tavu hatékonysdgvesztés X Ft miikédési
a szervezeti kultura vdltozdsa leirds -
Az elézetes terv dsszedllitdsanak egy mdsik lehetséges vdltozata a kévetkezd:
Feladat Kéltség (e{é’zetes
becslés)
EszkGzbeszerzés X Ft
Immateridlis javak beszerzés x Ft
Igénybevett szolgdltatdsok, szakértdi dijak X Ft
Személyjellegli kéltségek és jarulékaik X Ft
Képzés X Ft
Nyilvdnossdg biztositdsa X Ft
Projektmenedzsment kéltségek, kézbeszerzés, mindségbiztositds X Ft
Projektkéltség Gsszesen x Ft
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Az értékeket a kés6bbiekben, az elézetes pénziigyi terv készitésekor még részletezni,
pontositani kell.

4.1.5. Informacidstrukturalasi eszkozok, médszertanok

4.1.5.1. Logikai keretmatrix

A logikai keretmatrix egy olyan elemzési folyamat, amely egy erdsen formalizalt, jol
atlathatd formdaban tdmogatja a projekt megértését, végrehajtasat és értékelését, valamint
segiti a minél pontosabb, konkrétabb és realisabb tervezést.

A keretmatrix hasznalataval, teljes kitoltésével a tervezés sokrét(i folyamatat lehet
Osszefogni. A matrix, a tablazat létrejotte segit Osszegy(jteni az tervezés kilonbozd
szempontjait (nem egészen megfelel6en, de lehetne mondani, hogy szintjeit) és elemeit.

A projekt
leirdsa
(Pcélok”)

Ellendrzés forrasai Feltételezések
és eszkozei és kockazatok

Altalanos, Hatas

Hatés indikdtorok

hosszu tava, indi B
( indikatorok forrisai

atfogo) célok

A projekt Cél Cél indikatorok Feltételezések
célkitlizése indikatorok forrésai és kockazatok

Vart
eredmények

Eredmény
indikdtorok
forrasai

Eredmény
indikatorok

Feltételezések
és kockazatok

Sziikséges Informacio- Feltételezések

Tevék Sgek
evexenysege eszkozok forrasok és kockazatok

El6feltételek

17. abra Logikai keretmétrix (modell)
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Az oszlopok a projekt négy kiilonb6z6 tervezési elem szerinti leirdsat adjak:

o acélok, tevékenységek szoveges leirasat, a tényleges meghatdrozast;

e a mérhet6 indikatorokkal torténd leirast, vagyis hogy mikor tudom, hogy valami
elkészilt-e, mit kell megvizsgaljak, hogy eldonthetd legyen, elértiik-e a célt;

o amérések (indikatorok) forrasait, amennyire azokat meg lehet hatarozni, vagyis kit6l,
vagy honnan fog szarmazni az el6bbi informacio;

e az egyes részekhez tartozo feltételezéseket és kockazatokat, tehat a szbvegesen
meghatarozott célokkal kapcsolatos fenntartasokat, befolyasold korilményeket, és
mindenképpen, az ezekbdl vagy ezek megvéltozasabdl szarmazé kockazatokat.

A négy elem segitségével minden célt fel lehet sorolni, a projekt folyaman barmikor
vizsgalhato és ellendrizhetd a késziiltség mértéke (illetve tudni lehet, kinek és hogyan kell
errél tajékoztatast adnia, vagy kinek kell képesnek lennie az informaciét el6allitania), és
nyomon kovethetd, hogy a meglévé kornyezet tovabbra is realissa teszi-e a célt.

A sorok ugyancsak négy egységre bontjak a tervezést, de egészen mas szempont szerinti
leirasat adja ugyanannak a projektnek:

e a projekt hosszu tavu célkitlizését,

e a projekt konkrét eredményeit,

e a projekt elvart eredménytermékeit,
e a projekt tevékenységeit.

A matrix |étrehozdsa nem célszer( véletlenszer( sorrendben, bar egy 6tletborze folyaman
sok elemét ossze lehet gy(jteni, vagy parhuzamos tevékenységként lehet otletborzét
hasznalni, hogy ellenérizziik, a meghatarozott célokhoz minden feltételezést, kockazatot és
indikatort sikeresen 0sszegyljtottiink-e.

Azonban sokkal hatékonyabb feliilrél lefelé, vagy ahogy a kdvetkez6ben bemutatjuk, alulrél
felfelé épitkezve végigmenni a cellakon. Ez leginkabb azért is célszerdl, mert a matrix darabjai
nemcsak a hasonlésag miatt kerlltek egymas mellé, de Osszefligg6 logikai lancot is
képeznek.
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18. 4bra Logikai keretmatrix (6sszefliggések)

A projekteke eliélete

Feltételezések
és kockdzatok

Feltételezések
és kockazatok

Feltételezések
és kockazatok

Feltételezések
és kockazatok

Eléfeltételek

Ha ebben a sorrendben nézzik végig az egyes mez6kbe irandd adatokat, egy rendkiviil
logikusan felépitett elemzést kapunk. Nézziik meg részletesebben az egyes mezG6k elvart

tartalmat:

1. Eléfeltételek

Egy projekt megvaldsitasanak jellemzé elGfeltételei, 6sszefoglaldan:

> Atervezés megvalositasahoz sziikséges:

o a meglévé infrastrukturalis helyzet pontos ismerete,

a vonatkozo hatdlyos jogszabalyok és szabdlyzatok ismerete,
a feladat pontos meghatarozasa,

helyesen megvdlasztott tervezési mddszertan,

felkészilt tervezd szervezet.
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>

A termék vagy szolgaltatds kialakitasahoz szlikséges:
e atermék vagy szolgaltatas pontos meghatdrozasa,
e avonatkozo hatdlyos jogszabalyok és szabalyzatok ismerete,
o felkésziilt megvaldsito szervezet.

2. Tevékenységek

Egy projekt legfontosabb jellemz6 tevékenységei 6sszefoglaldan:

>
>
>
>

>

tervezés,

a termék vagy szolgaltatas kialakitasa,

a szlikséges kapcsolatok (interfészek) kialakitasa,

irdnyitdsi és tamogatasi tevékenységek, mint pl. mindségbiztositas,
kockazatkezelés, valtozaskezelés, adminisztracid, kontrolling,

befejez6 feladatok, mint pl. oktatas, képzés, nyilvanossag biztositasa stb.

3. Sziikséges eszk6zok

Egy projekt megvaldsitasdhoz jellemzGen a kovetkezd eszk6zok sziikségesek:

>

V VYV YV VY

infrastruktura,

a vonatkozo hatdlyos jogszabalyok és szabalyzatokat tartalmazé tudasbazis,
a feladatot leird definicids eszkoz,

tervezési mddszertan, és az azt tamogato rendszer,

megvaldsitdsi mddszertan, és az azt tamogato rendszer,

oktatasi- (esetleg: e-learning-) anyag készitési rendszer,

projektvezetési mdédszertan, és az azt tamogatd rendszer.

4. Informacioforrasok

Egy projekt jellemzd kotelezd informaciéforrasai a kovetkezdk:

>
>

a meglévé infrastruktira nyilvantartasai,
a vonatkozd hatalyos jogszabalyok és szabalyzatok adatbazisa.

5. Atevékenységeket alatamaszto feltételezések és kockazataik

A tevékenységekkel kapcsolatos feltételezések és kockazatok a kbvetkez6k:

>

>

a meglévé infrastrukturalis helyzet pontos ismerete, mert ennek hidnyaban a
tervezés nem valdsithatd meg megfelel6 min&ségben,

a vonatkozd hatdlyos jogszabdlyok és szabalyzatok ismerete, mert ennek
hidnyaban sem a tervezés, sem a megvaldsitds nem valdsithaté meg megfelel6
min&ségben,

a feladat pontos meghatarozasa, mert ennek hidnydban sem a tervezés, sem a
megvaldsitas nem valdsithaté meg megfelel6 minGségben,
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» helyesen megvalasztott mddszertanok, mert ezek nélkiil sem a tervezés, sem a
megvaldsitds, sem az oktatdsi anyagok nem valdsithatok meg megfelel
minGségben,

» felkészilt tervezd szervezet. mert ennek hianydban a projekt egyetlen lépése
sem valosithaté meg megfelelé mindségben.

Vart eredmények (outputok)

Itt kell részletesen meghatdrozni a projekt keretében elGallitott termékek,
szolgdltatasok leirasat (eredménytermékeket, atadasi terjedelmeket).

Eredményindikatorok

Itt kell részletesen meghatarozni a projekt keretében elGallitott termékek,
szolgaltatasok mérhet6 paramétereit (a projekt keretében milyen termékbdl hany darab
készll el, egy adott szolgaltatast hanyan fognak igénybe venni, egy meghatdrozott
eljaras soran mennyivel javul az eljaras eredményessége).

Az eredményindikatorok forrasai

Itt kell részletesen meghatarozni, hogy a projekt keretében elGallitott termékek,
szolgaltatasok mérhet6 paramétereit milyen forrasokbdl (nyilvantartasokbol, nyilvanos
adatbazisokbdl) ellendrizhetjik.

Feltételezések és kockazatok (a vart eredményekhez)

Egy projekt elvart eredményeivel kapcsolatos kockazatok altaldban a kovetkezSk
lehetnek:

> meg kell valdsitani a termék elGallitdsanak vagy a szolgaltatas beinditasanak a
jogszabalyi és technoldgiai feltételeit, ellenkez6 esetben nem sikerdl
megvaldsitani a projektet,

> alaposan fel kell mérni az érintettek felkésziiltségét és céljait, ellenkezd esetben
a projekt nem illeszkedik az érintettek el6képzettségéhez és elvarasaihoz.

(A kockazatok részletesebb elemzését Id. még: ,SWOT-elemzés, elGzetes kockazat-
felmérés” és ,Kockazatkezelési terv”)

A projekt konkrét célkit(izése
Egy projekt konkrét célkitlizései, jellemzGen:

» egy meghatdrozott Uj termék vagy szolgaltatas kifejlesztése,
> egy adott termék vagy szolgéltatas minGségének javitasa,
> abiztonsag, a hitelesség, a pontossag novelése.
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11.

12,

13.

14,

15.

Célindikatorok

Itt kell részletesen meghatarozni a projekt konkrét célkitlizéseinek mérhetd
paramétereit (pl. pontosan miben lesz Gj vagy jobb a projekt eredményeképpen
elGallitott termék vagy szolgéltatas, milyen paraméterekben mérhetd a biztonsag,
hitelesség, pontossag novekedésének mértéke stb.).

A célindikatorok forrasai

Itt kell részletesen meghatarozni, hogy a projekt hosszu tavu célkitlizéseinek mérhetd
paramétereit milyen forrasokbdl (nyilvantartasokbdl, nyilvdanos adatbazisokbdl)
ellenGrizhetjiik.

Feltételezések és kockazatok (a projekt konkrét célkitlizéseihez)

Egy projekt konkrét célkitlizéseivel kapcsolatos kockazatok a legkilonfélébbek lehetnek,
természetesen a projekt konkrét céljatol figgden.

Amennyiben a projekt célja a kdvéf6z6gép beszerzése, akkor a kockdzat leginkdbb abban
kereshetd, hogy vajon a kivdlasztott géptipus fog-e fézni kdavét, és meg fog-e felelni a
felhaszndléknak. Ha azonban a projekt célja ennél nagyobb, példdul egy feliiljaré felépitése,
akkor a kockdzatok is nagyobbak, legaldbbis anyagilag nagyobb jelentdségliek. A kockdzat
Jjellege azonos, hiszen mindig az lesz a kérdés, hogy a feliiljard teljesiteni fogja-e az érintettek
konkrét elvdrdsait. Ha a két iranybdl épitett feliiljaré magassdgdt nem azonos bdzisponthoz
viszonyitjdk, és ezért k6zépen fél méteres lépcsé keletkezik, akkor a gépjarmiivel kézlekedék
szamdra az eredmény nem lesz kielégitd.

(A kockdzatok részletesebb elemzését Id. még: ,SWOT-elemzés, el6zetes kockazat-
felmérés” és ,Kockazatkezelési terv”)

Altalanos, hosszu tavu célok (hatasok)

Egy projekt jellemz6 hosszi tavu hatdsa, hogy annak hatasdra bdéviilhetnek, és
mindségikben javulhatnak bizonyos szolgaltatasok, és j6 m(ikddésik kovetkeztében
javulhat az érintettek életmin&sége. Ezt természetesen a projektre vonatkozéan meg
kell hatarozni. Kiilondsen fontos, hogy meghatarozhatd legyen, mely érintettek esetén
elengedhetetlen, mely érintettek esetén hasznos a valtozasok, célok elérése.

Hatasindikatorok

Egy projekt jellemzd hatasindikatorai legtobbszor a projekt érintettjei korében mérheté
elégedettség. Minden esetben meg kell hatarozni, hogy az elengedhetetlen célok
esetében hogyan lehet felmérni azok megvaldsulasat.
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16. A hatasindikatorok forrasai

Egy projekt hatasindikatorainak forrdsa legtobbszor az ligyfél-elégedettség mérése. Az
Ugyfél azonban a projekt szempontjabdl értend6: belsé fejlesztésnél a munkatarsak, Gj
beruhdazasnal az részvényesek is lehetnek ligyfelek!

@ Fontos, hogy a logikai keretmatrix értékeit ne csak egyszer a
projektotlet elemzésekor készitsilkk el, hanem a projekt
megvaldsitasa soran folyamatosan ellendrizzitkk az értékeket és
sziikség esetén értékeljiik at a projekt valos realitasat!

4.1.5.2. SWOT elemzés, el6zetes kockazatfelmérés

Egy projektlink realitasat egy masik, szinte mindenki altal j6l ismert mddszer alapjan az angol
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (er6sségek, gyengeségek, lehetdségek,
veszélyek) szavak roviditéséb6l szarmazd betliszéval azonositott ,SWOT”-analizis
modszerével mérhetjik fel. A SWOT-analizis a projektlinkrél alkotott kép tdblazatos
Osszefoglalasa.

5o Y Seginés X Timadis 3

Belss

eredett Erdsségek Gyengeségek

Lehetdségek

19. dbra SWOT-elemzés

A meghatédrozdsok szinte 6nmagukért beszélnek. Az er@sségek/gyengeségek kozott kell
felsorolni azokat a szempontokat, jellemzéket, amelyek az adott pillanatban meghatarozéak
a projekt szempontjabdl. A lehet8ségek/veszélyek kozott azokat a kritériumokat kell
felsorolni, melyek ma még nem igazan jelent6&sek a projekt életében, de a kdzeljov6ben azza
valhatnak, és a vezetGségnek mindent el kell kbvetnie annak érdekében, hogy ezeket a
tendencidkat erésitsék, illetve gyengitsék.

A SWOT-analizis készitheté onallo elemzésként, de érdemes ezzel a mddszerrel
rendszeresen, a negyedéves jelentések soran felmérni projektiink helyzetét.
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SWOT-elemzést minden projektnek érdemes rendszeresen végeznie, mert méretétdl
fliggetleniil fontos, hogy idérél idére végiggondolja, higgadtan megdllapitsa, van-e
lehet6ség fejlédésre, és ha igen, merre, valamint merrél, kit6l vdrhaté a legnagyobb
fenyegetettség.

A hatranyok, illetve a kockazatok elemzése soran azt is meg kell hatarozni, hogy az adott
eseménynek
o mekkora a bekévetkezési valdsziniisége,

e mi lesz a projektre, illetve a projektszponzorra, az érintettekre gyakorolt
hatasa,

e mi a csokkentésének médja.

Az erbsségek és lehetdségek esetén ezek a kérdések dltaldban senkit sem izgatnak...

A kovetkez6kben bemutatunk néhany igen tipikusnak mondhaté SWOT-elemet. A
felsorolds messze nem teljeskord!

1.) JellemzG erGsségek, elnyok
% Igazgatasi és politikai elényok
» A projektszponzor ,brand image”-ének javitasa

e A projekt eredménytermékeinek hasznalata javitja a projektszponzorroél
alkotott képet.

» Aszolgéltatdsok minGségének javitasa
o A hibalehet6ségek szama csokken, ezaltal lehet6vé valik a szolgdltatdsok
mind&ségének javitasa, az érintettek problémdinak csdkkentése.
%  Gazdasagi elényok
» AKkoltségesokkentés, a hatékonysag novelése
e Lehet6vé vélik a folyamatok Ujraszervezése. A tevékenységek koltségeinek

jelentGs csokkentése, a hatékonysdg, a biztonsag és a pontossag novelése
koltségmegtakaritast eredményez.

o Csokkenthet6 az érintettek munkaterhelése, novelhetd az életminGségiik
(jovedelmik).
% Szervezési elénydk
» Az ellendrzési lehet6ségek novekedése

o Az projekt eredményeképpen az ellendrzés teljes-kordvé valhat.

» A biztonsag novekedése

e Csokkenthet6ek a kockazatok.

o Novelhets egy szolgaltatas rendelkezésre alldsanak biztonsaga.
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%  Tovabbi elénydk
» Koérnyezetvédelem

e Kornyezetvédelmi szempontok érvényesitése.

11.) Jellemz6 gyengeségek

¥  Gazdasagi problémak
» Beruhazasigény
e Egy Uj technoldgia bevezetése jelent8s beruhazasokat igényel.
— Valdszinlsége: magas.
— Hatdasa: Nagy lesz a beruhazas megtériilésének ideje.
— Csokkentésének maddja: A hatrany részben csokkentheté a gondos

palyaztatassal, melynek eredményeképpen a versenyben résztvevé
palyazok az 6nkoltséglikhoz kozeli arat is megajanlhatnak.

e Egy U] technoldgia bevezetése igen jelent6s mennyiség(i oktatast igényel.
— Valdszinlsége: magas.
— Hatdsa: Novekszik a beruhazas koltségigénye, az oktatasok elmaradasa
esetén az egész beruhdzas hasznosulasa veszélybe kerilhet.
— Csokkentésének madja: Uj tovabbképzési és vizsgaztatasi technikak (e-
learning) intenziv hasznalata.

o Jelent8s mérték( biztonsagi beruhdzasokat kell megvaldsitani.

— Valoszinlsége: magas.

— Hatasa: Novekszik a beruhazas koltségigénye, a biztonsagi megoldasok
hasznalatanak elmaradasa esetén a jogszer(i és/vagy biztonsagos
mikoédés nem biztosithato.

— Csokkentésének maddja: A hatrany csokkenthet6 gondos palyaztatassal.

o A folyamatok Ujraszervezése, a tevékenységek atszervezése igen jelentds
koltségtényezd.

— Valodszinlisége: magas.

— Hatdasa: Nagy lesz a beruhazas megtériilésének ideje.

— Csokkentésének moédja: A hatrany részben csokkentheté a bels6
szaktudas intenziv hasznalatdval, részben a gondos palyaztatassal, az
adott szakteriiletet jél ismerd, komoly referencidval rendelkezé
tandcsaddk valasztasaval.
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lll.) Jellemz6 lehetGségek

% Szervezési lehetdségek
» Folyamatok Ujraszervezése
e Egy projekt megvaldsitasa altaldban lehet6vé teszi a mikodési folyamatok
Ujraszervezését.
%  Gazdasagi lehetdségek
» Koltségcsokkentés

e Egy projekt megvaldsitdsa altalaban lehet6vé teszi a miikodési folyamatok
Ujraszervezését, ami koltségmegtakaritasokat eredményezhet.

IV.) Jellemz6 kockazatok

Mar az elGértékelés soran igen fontos a projekt legf6bb kockazatainak felmérése. A részletes
kockazat-elemzés azonban a projektalapitas utan a kockazati terv készitésekor készitendé
el (Id. , Kockazatkezelési terv”)

%  Gazdasagi kockazatok
> Koltségek megtérilése
o Ajelent8s beruhdazasi koltségek megtérilése csak hosszabb tavon redlis.

— Valodszinlisége: magas.

— Hatdsa: Nagy lesz a beruhazas megtérilésének ideje.

— Csokkentésének moddja: A hatrany részben csokkenthet6 a gondos
palyaztatassal, melynek eredményeképpen a versenyben részt vevs
palyazdék az 6nkoltséglikhoz kozeli arat is megajanlhatnak.

» A projekt megvaldsulasanak eredményessége, eredménytelensége

o Kiils6 tényezd, pl. irredlisan rovid hatdrid6 vagy az anyagi forrdsok
sz(ikbssége miatt nem all rendelkezésre kell6 mennyiségl erdforras a
projekt alapos megtervezésére, vezetésére és/vagy megvalositasara.

Valészinlisége: magas.

Hatdsa: a tervezés hianyos lesz, nem lesz kidolgozva minden lehetséges
kockdzat.

Erintett projektcél: legtébbszor a projekt alapcélja nem teljesiil.

Csokkentésének moddja: Biztositani és ellendrizni kell, hogy a projekt
tervezése teljeskord legyen.

e Kiils6 tényezd, pl. az irredlisan rovid hatarid6 vagy az anyagi forrdsok
sz(ikbssége miatt nem all rendelkezésre kell6 mennyiségl erdforras a
projekt megfelel6 minGségbiztositasara.

— Valdszinlisége: alacsony.
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— Hatdsa: A minGségbiztositas nem valdsul meg kell6 eredményességgel.
— Erintett projektcél: legtobbszor a projekt alapcélja nem teljesiil.
— Csokkentésének moddja: Biztositani kell a projekt megfelel6
min@ségbiztositasat.
> A projekt elfogadottsaga

e Az érintettek szdmara nem teljesiilnek a projekttel szemben tamasztott
elvarasok.

— Valodszin(lisége: kozepes.

— Hatdsa: Az érintettek nem fogjak hasznalni a projekt eredményeit.

— Csokkentésének mddja: Az érintetteket széles korben tajékoztatni kell a
projekt eredményeirdl.

» Koltségek megtériilése
o Ajelent6s beruhdazasi koltségek megtérilése csak hosszabb tavon redlis.
— Valdszinlsége: magas.
— Hatasa: A beruhazas megvaldsitasa nehézségekbe Utkozik.
— Csokkentésének maddja: Nagy hangsulyt kell fektetni az (j
termékek/szolgaltatasok gyors bevezetésére, részletes és redlis
hasznositasi tervet kell késziteni.

% Szervezési kockazatok
» Vezetési feladatok
o A feladat fontossaganak fel nem ismerése, a rendelkezésre all6 forrasok
hidnya miatt nem sikeril megfeleléen megvaldsitani a projektvezetési
feladatokat.
— Valodszinlisége: magas.
— Hatasa: Nehéz lesz forrdsokat taldlni a projektvezetés finanszirozdsahoz.

— Csokkentésének moddja: Igen alapos elGkészitést és tervezést kell
megvaldsitani.

» Szabdlyozasi feladatok

o Nem sikerdl teljes korlGien megvaldsitani a projekt keretében sziikséges
folyamat-ujraszervezéseket.
— Valoszinlsége: magas.
— Hatdsa: Nehéz lesz forrasokat taldlni a projekt teljes kord
megvaldsitasdhoz.
— Csokkentésének moddja: Igen alapos elGkészitést és tervezést kell
megvaldsitani.
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» Komplex egyluttmiikodések
e A feladat fontossaganak fel nem ismerése, a rendelkezésre allo forrasok
hidnya vagy adminisztrativ okokbdl a potencialis partnerek nem tamogatjak
a projekt megvaldsitasat.

Valdszin(isége: kbzepes.
Hatdasa: A projekt megvaldsitasa bonyolultabb és koltségesebb lesz.

Erintett projektcél: Legtobbszor a projekt alapcélja nem teljesil teljes

korden.
CsOkkentésének mddja: VezetSi szintli  egyeztetéseket  kell

megvaldsitani az egylttmikodés érdekében.

» JelentGs oktatdsi igény

e Az Uj technoldgia bevezetése jelentG6s mérték(i oktatast igényel, ami a
munkavallaldk egy része szamara jelent6s megterhelést jelenthet.

— Valészinlsége: magas.

— Hatasa: A munkavallalék nem fognak részt venni az oktatasokon.

— Csokkentésének mddja: olyan oktatasi technoldgidkat kell alkalmazni,
amely a munkavallalék szamara legkedvez6bb.

@ﬂ Fontos, hogy a SWOT-elemzés értékeit ne csak egyszer, a
projektotlet elemzésekor vizsgaljuk meg! A projekt megvaldsitasa
soran folyamatosan ellendrizziik az értékeket, és sziikség esetén
értékeljiik at a projekt valds realitasat!

4.1.5.3. Folyamatleiré médszertanok

Alapvetés: a véges automatak elmélete

A folyamatleiré6 médszerek matematikai kezelését a ,véges automatak elmélete” irja le. A
végesautomata-modell alapja, hogy az elméleti automata kimenete nem csupdn a bemeneti
anyag és/vagy informacio jellegét8l, mennyiségétdl fligg, hanem az automata belsé
allapotatadl is. Nagyon fontos, hogy adott esetben ugyanazon bemeneti hatdsokra a
rendszer egészen masképpen reagal, egészen mas kimeneti eredményt produkal, ha a sajat
belsé allapota eltérd. Ugyanakkor minden bemeneti hatas nem csupan a kimeneti hatasokat
allitja el6, hanem megvdltoztathatja az automata belsé allapotat is.

@ﬂ Az automata egy olyan elméleti gép, amely a bemeneti anyag- és
informaciésorozatot ,végigolvasva” a sajat bels6 szabalyainak, az
ugynevezett ,allapot-atmeneti fiiggvényeinek” megfeleléen a
kimenetén egy moédositott anyag- és informacidsorozatot allit eld,
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és az aktualis belsé allapotabdl egy masik sajat belsé allapotba
kertiil.

A folyamatleiré mddszertanok haszndlata nagy projektek esetén kiilbnGsen indokolt, és kis
és kézepes projektek esetén a jozan ész haszndlata is tokéletesen elegendd.
Az automatdak esetében meg szokas kilonboztetni determinisztikus és valdszin(iségi véges
automatdkat. A determinisztikus automatak esetében az adott bemenetre a belsd allapot
flggvényében egy jol meghatarozhatd, ,determinisztikusan” rogzitett kimeneti eredményt
fog a rendszer szolgaltatni. A valdszin(iségi automatak esetében a kimeneti értékek a
bemeneti értékeknek és a belsé allapotnak egy valdszinlségi fliggvényeként allathatdk elé.

A rendszer éllapota,
szbalyok, eljarasok

Bemenet, PROI E KT—
kivalt6 esemény FOLYAMAT

20. abra Projektfolyamat mint véges automata

A projekt szélsGségesen dltaldnositva, a matematikai megfogalmazds felé haladva a
kévetkezd mddon irhato le:

e A projektnek van ,bemenete”, ahol az anyagok és a kérnyezeti informdcidk eljutnak
a projekthez.

o A projektnek van , kimenete”, ahol a projekt a termékeit és a kimeneti informdciokat
szolgdltatja.

o A projektnek van pillanatnyi dllapota, amely a kiils6 kérnyezetnek és a belsé
folyamatoknak megfeleléen folyamatosan vdltozik. Ez az dllapot egy leirhato
szabdlyrendszerben (az éppen érvényes eljdrdsokban és a pillanatnyi adatokban)
nyilvéanul meg.

o A projekt mikddésének van leirhaté szabdlyrendszere, amely meghatdrozza, hogy a
bemeneti anyagokbdl és informdcickbdl az adott pillanatban, az éppen érvényes
szabdlyrendszer alapjan milyen kimeneti anyagokat és informdcickat kell elGallitani.
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A fenti megdllapitdsoknak megfelel6en egy projekt miikédése matematikailag jol
modellezhetd egy véges, vagy kissé pontosabban, egy valdszinliségi automatdval.

Az elméleti véges automata modelltdl Idtszélag nem dll tdvol, mégsem automata, Chaplin
szereldszalagja. A szereldszalag csak az alkatrész dllapotdt vdltoztatia meg, magdnak a
szerel6szalagnak a miikédése, a benne résztvevé emberekkel egyiitt, mindig azonos. A
szalag egyik végén bemegy az alkatrész, a mdsik végén kijén az eredménytermék, de ek6zben
magdnak az automatdnak, a szerelGszalagnak az dllapota nem vdltozik, és a szalagot
kiszolgdlé robotok vagy emberek, ha vannak, minden esetben pontosan ugyanazt a
mozdulatsort végzik el. A bemené termék soha nem programozza dt a szerelGszalagot.
Kempelen Farkas sakkozogépe, ha létezett, véges automata volt, hiszen a benne kucorgo
ember minden lépés hatdsdra megvdltoztatta a sajdt észbeli, és ezzel a gép dllapotdt.

Nagyon érdekes, hogy az élélények miik6dése ugyanakkor igen jo kézelitéssel leirhatd ezzel
a modellel. A gydiriisféreg igen Iatvdnyos példa arra, hogy egy entitds egyik végén bemegy a
tapldlék, a mdsik végén kijon az eredménytermék, és ekdzben a tdpldlék hatdsdra
meguvadltozik a gylrisféreg dllapota. Attdl fiiggéen, hogy jél vdlasztotta-e meg a bemeneti
terméket vagy névekedésnek indul, vagy ha valami mérgezébe harapott, elpusztul.

Nézziink egy egyszerti, feltehetéen mindenki dltal haszndlt gépet a példdk bemutatdsra, egy
kdvéfézét. A folyamat dltaldnos leirdsa (részben) valahogy igy nézne ki:

A feladat (a projekt) kavé elédllitdsa egy dtlagos, irodai, teljesen automata kavéfézé
gépen, mely egyetlen gomb megnyomdsdra ad egy csésze frissen dardlt eszpresszot.
Ennek lépései:

. Meg kell nyomni a gombot.

. Ha elkésziilt a kavé, akkor meg lehet inni.

. Ha az automata nem ad kavét, akkor...

. Meg kell nézni, hogy van-e szemes kdvé a gépben.

“u AN W N R

. Ha van, akkor hivni kell az ligyfélszolgdlatot, mert egyéb probléma lépett fel (nincs
viz, nincs dram, tele van a zacctartdly, elromlott a gép stb.).

Ha nincs szemes kdavé a gépben, akkor...

. Meg kell nézni, hogy van-e szemes kavé a gép mellett? Ha van, akkor...

. A szemes kdvét be kell télteni, és folytatni az elsé lépéstdl.

. Ha nincs szemes kdvé a gép mellett, akkor...

© o N D

10. Hivni kell az iizemeltetést, hogy hozzon szemes kadvét.

11. Ha az lizemeltetésnek van szemes kdvéja, akkor...

12. Az lizemeltetés meghozza a kdavét, és folytatds a nyolcadik lépéstdl.

13. Ha az iizemeltetésnek nincs szemes kdvéja, akkor ...

14. Hivni kell a beszerzést, hogy vegyen kavét.

15. Ha a beszerzésnek van még kerete szemes kdvét venni, akkor...

16. A beszerzés vdsdrol szemes kdvét, amit beszdllit a raktdrba és folytatds a 12.
lépéstél.

17. Ha az iizemeltetésnek nincs kerete szemes kdavét venni, akkor...

18. Abeszerzésnek keretet kell kérnie a pénziigytél, hogy vehessen kdvét, és vdrni, varni,
vdrni.
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Természetesen hasonléan egyszerii lépéseket kell definidlni a cukor, édesitd, tej,
laktézmentes tej és tejszinhab erdforrdsokra is.

A ,kdvéfézés, kdvéoldal” projekt szerepldi:
e Munkatdrs, aki kavét szeretne inni.

o Uzemelteték, akik elhdritick a hibdkat, és odakészitik a szemes kdvét (cukrot,
édesitdt, tejet, laktéz mentes tejet és tejszinhabot) a gép mellé.

o BeszerzGk, aki beszerzi a szemes kdvét (cukrot, édesitét, tejet, laktoz mentes tejet és
tejszinhabot).

e Pénziigyes, aki engedélyezi a szemes kavé (cukor, édesitd, tej, laktoz mentes tej és
tejszinhab) beszerzését.

A beszerzést el6készité folyamatoktdl (beszerzési adatlap inditdsa, ajdnlatkérés, ajdnlatok
feldolgozdsa, szerz6déskétés, mindségbiztositds és biztonsdgi felligyelet) most eltekintiink.
Mint Idtjuk, a cukor, édesitd, tej, laktozmentes tej és tejszinhab projektjeinek szerepldi is
azonosak.

Hasznalati esetek (,use case”) modell

A projektek elGértékelésének, tervezésének igen hasznos mddszere a hasznalati esetek
modelljének a megalkotasa. Ahhoz, hogy elkezdjik a megvaldsitandd feladatok részletes
tervezését, igen hasznos tudni, hogy mit is kell csinalni. Ez a tréfasnak tling kijelentés
nagyon is komoly! Ahhoz, hogy meg tudjuk tervezni a projekt altal megvaldsitandd
tevékenységeket, pontosan ismerni kell azokat a folyamatokat, amelyeket meg kell
valésitani. Ennek a tevékenységnek is kiforrott mddszertana van, ezt hivjdk
folyamatmodellezésnek. A megfelel6 mindségli folyamatmodellezésnek harom kritériuma
van:

o érthetdség: az elkészilt folyamatmodell a kils6 elemz6 szdmdra is érthetd (a
megértéshez nem szlikségesek specialis, helyi ismeretek),

o teljesség: a folyamatmodell az adott tevékenyég minden részletét tartalmazza,

o Osszehasonlithatésag: a folyamatleiras szabvanyos elemeket tartalmaz, melyek
révén az egyes folyamatok 6sszevethet6ek.

A folyamatmodellezés egy legkényelmesebben hasznalhatd
Id.: Haszndlati eset

maodszere a ,hasznalati esetek” képzése. Ennek soran az aldbbi, leirds - sablon

vagy ehhez hasonlé tdblazatokat készitlink a megvaldsitandd
feladatrol:

Hasznalati eset azonosito: Erték

Hasznalati eset rovid megnevezése
(azonositd)

Valtozat
Erintett aktorok (szerepldk)

Indoklasa
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Hasznalati eset azonosito:

Prioritasa

Kivalté esemény, bemenet

Fligg6ségei (kapcsolatai)

Leirasa

Eredménye

Gyakorisaga és id6tartama

MegfelelGségi

kritérium/mér&szam/mérési moédszer

e Azonosito és valtozat: a hasznalat eset dokumentdlasanak eszkozei.

e Aktorok alatt azokat a szerepl6ket értjik, akik tevékenyen részt vesznek az adott
folyamatrész megvaldsitasaban. Aktor lehet egy munkatars, egy felhasznald, egy
szervezet vagy szervezeti egység vagy egy technoldgiai rendszer is akar.

Indoklas soran irjuk le az adott hasznalati eset megvaldsitasanak sziikségességét.

Prioritas alatt a hasznalati eset fontossagat értjiik. Az adott Uzleti folyamat, az adott

projekt méretétdl fliggben hatarozhatjuk meg a hasznalt prioritasok szamat, amely
lehet egy is (ebben az esetben ez a mez6 elhagyhatd).

Kivalto esemény: az
Uzleti, igazgatasi,

cselekmény (,trigger”),
amely hatdsdra az adott
haszndlati eset elindul. Itt
kell megadni a hasznalati
eset bemeneti adatait is.

e Fligg6ség van két osztaly
kozo6tt, ha az egyik hasznadlja
a masikat, vagy feladatokat

ad egy masiknak.

e leirdsa soran részletesen,
érthet6 moddon, szabad
szovegesen le kell irni az

adott hasznalati
tevékenységét.

e Eredménye az a kimeneti
halmaz, amely a hasznalati
eset lezarasa utan atadhato
egy masik hasznalati eset

szamara.

i
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e Gyakorisaga és id6tartama alatt meg kell hatdrozni azokat az idédimenzidkat,
amelyekben az adott hasznalati esemény jatszddik. Ez lehet egyszeri lefutasu, egy
adott esemény hatadsara rendszeres, periodikus stb.

o A megfelelGségi kritérium, mérdszam, mérési modszer igen fontos, és sajnos sokszor
elhagyott része a hasznalati esemény leirasanak. Itt kell megadni az adott hasznalati
esemény lefolydasanak megfelelGségét, a folyamat sikerét milyen eszkozokkel
mérhetjik, és milyen mérdszamokat, eredményeket tudunk elfogadni sikeresnek.

A haszndlati esetekb@l hasznalatieset-leltar készithetd, amely idedlis esetben teljes
mértékben és hianytalanul leirja az adott Uzleti, igazgatasi, vezetési folyamatot.

Folytatva a kdvéf6z6 példdjat, a kavéfézd esetén a ,,Use case”-modell részben igy nézne ki:

A projektiink a kévetkezd haszndlati eseteket tartalmazza:
1. Gombnyomds

. Kdvéivds

. Ugyfélszolgdlat hivdsa

Szemes kdvé betéltése

. Szemes kadvé kiszdllitdsa

. Szemes kdvé beszerzése

N LA WN

. Pénziigyi keret igénylése szemes kdvé beszerzése céljabol

Terjedelmi okokbdl most csak két haszndlati eset leirdsat mutatunk meg, és csak a
legfontosabb mezéket haszndaljuk.

Haszndlati eset révid
megnevezése (azonosito)

Erintett aktorok (szerepl6k) | MUNKATARS

GOMBNYOMAS

Indokldsa Valakinek dolgoznia is kell, hogy elkésziilién a kdvé.
Prioritdsa Magas (kiilbnben soha nem lesz kavé)

Kivdlté esemény, bemenet A munkatdrs elaludt az iréasztaldndl

Fiiggdségei (kapcsolatai) KAVEBETOLTES

Leirdsa A MUNKATARS odalép az automata kdvéféz6géphez és

megnyomija rajta az egyetlen gombot, amit taldl.

Eredménye Vagy lesz kavé vagy nem

Gyakorisdga és idétartama Gyakorisdg: naponta 400 (100 f&s iroddban)
Id6tartam: 21 perc (1 perc kdvéfézés, 20 perc

pletykdlkodds)
Megfelel6ségi A kdvénak illatosnak kell lennie
kritérium/mérészdm/mérési | A kdvénak legaldbb 50 mi mennyiségiinek kell lennie
mddszer A kdvénak forrénak kell lennie.
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Haszndlati eset rovid
megnevezése (azonosito)

KAVEBETOLTES

Erintett aktorok (szereplék) | MUNKATARS vagy UZEMELTETO
Indokldasa Kiilénben soha nem lesz kdvé.
Prioritdsa Magas (kiilbnben soha nem lesz kavé)

Kivdlté esemény, bemenet

Elfogyott a kdavé az automatdban

Fiiggdbségei (kapcsolatai)

GOMBNYOMAS, KAVE KISZALLITASA A RAKTARBOL

Leirdsa Fel kell emelni a szemes kdvé zacskdjat, ki kell nyitni a
szdjdt és fel kell télteni az automata kdavéfézét. Ha
megtelt, akkor be kell zdrni a zacskét és vissza kell
helyezni az automata kdavéf6zé mellé.

Eredménye Lehet ismét kavét f6zni

Gyakorisdga és idétartama

Gyakorisdga: naponta étszér

Idétartama: 1-11 perc (1 perc annak, aki nem énti mellé
a szemes kdvét, 11 perc annak, aki 10 percig keresi, hogy
hova is kell télteni.)

MegfelelGségi

A szemes kdvé a megfeleld tartdlyba kertiilt (nem a viz

kritérium/mérészam/mérési
mddszer

helyére)

A szemes kavé feltéltétte a tdrolét (nem csak egy adagra
valdt tett be a kolléga, ami neki elegendd.)

,SIPOC”-folyamatabra

A SIPOC-folyamatabra a Szdllité, Bemenet, Folyamat, Kimenet, Vevé szavak angol
megfelelGinek (Supplier, Input, Process, Output, Customer) kezdGbetlibdl alkotott
betliszoval meghatdrozott mddszertan hasznélatanak eszkoze. A tablazat a Lean (vagy

Kaizen) és ,Six Sigma”-mddszertanok alapveté eleme, de semmi mast nem tartalmaz, mint
a véges automata mddszer jol dokumentalt rendszerét:

Szallito Bemenet Folyamat Kimenet Vevé
Raktaros Termék Erkeztetés Elhelyezési A termék késGbbi,
Termék Elhelyezés dokumentum felhasznaldja,
azonositd raktaros
stb.
21. abra SIPOC-tablazat
Folytatva a kavéféz6 példdjdt, a SIPOC-tabldzat ez esetben igy nézhetne ki:
Szdllito Bemenet Folyamat Kimenet Vevé
Munkatdrs Almossdg Kavéfézé gomb Kdavé Munkatdrs
megnyomdsa
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Szdllito Bemenet Folyamat Kimenet Vevé
Munkatdrs Kifogyott a Szemes kadvé M(ik6d6 Munkatdrs
szemes kavé a feltoltése kavéfé6zégép
gépbdl
Uzemeltets Elfogyott a Szemes kadvé Van szemes Munkatdrs
szemes kavé a kiszdllitdsa a kavé a gép
gép mellett raktdrbol mellett
Beszerzé Elfogyott a Szemes kadvé Van szemes Uzemelteté
szemes kavé a beszerzése kdvé a
raktdrban raktdrban
Pénziigyes Kitiriilt a szemes Szemes kadvé Lehet venni Beszerzé
kdvé beszerzési beszerzés szemes kdvét
kerete engedélyezése

Természetesen hasonléan egyszerii lépéseket kell definidlni a cukor, édesitd, tej,
laktézmentes tej és tejszinhab erdforrdsaira is.

Tevékenységdiagram (folyamatabra)

A tevékenységdiagram vagy folyamatabra egy olyan szimbdlumsorozat (térkép), amely leirja
hogyan, milyen logikai sorrendben és |épésekben kell egy adott tevékenységet, feladatot
elvégezni. A diagram alapelemei:
o tevékenységek (jelolése  altalaban
lekerekitett sarku téglalap)
o adtmenetek (jeldlése altalaban nyil),
e dontési  pont (jelolése altalaban
rombusz,)

o kezd6- és végallapot (jelolése altalaban
kor).

Fontos és jol haszndlhaté valtozata a savos
tevékenységdiagram, ahol az egyes folyamatrészek elkllonilnek annak fiiggvényében, hogy
ki a megvaldsitdja (aktor).
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A kavéfézési folyamatnak a tevékenység-diagramja (folyamatdbrdja) a kévetkezd dbrén
lathatd:

Kavefozeés - I. fazis: van-e kavé a gépben?

Munkatars  Uzemeltetés Beszerzés Pénzigy

Igen van Nem

Beszerzési
folyamat
inditdsa

Kavé vételezése
araktarbél és
Kiszallitas Ven
jévéhagyott

beszerzése

22. abra Minta folyamatabra

A folyamatdbra mddszerrel mdr a feladat egészen sulyos problémdira is fény deriilhet. A gép
elromolhat a kdvéfeltoltést kéveté mdsodpercben, viszont ott a jelenlegi dbra szerint nem
torténik vizsgdlat arra nézve, hogy hivni kell-e a szerel6t. Ha ez a kis valdszinliségi esemény
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kovetkezik be, akkor sajnos a folyamatunk végtelen ciklusba keriil. A folyamatdébra helyesen
a kévetkezd:

77

Kavéfézeés - I. fazis: van-e kavé a gépben?

Munkatdrs  Uzemeltetés  Beszerzés Pénziigy

Hurra,
van Nleg%"
kavé!

Beszerzési
folyamat
inditasa

Kavé vételezése
araktarbél és

Van
jovahagyott

Kavé
beszerzése

Igen Kiszallitas

23. abra Minta folyamatabra, korrigalt

Az dbrdt a késébbiekben még bdviteni sziikséges a cukor, édesitd, tej, laktézmentes tej és
tejszinhab erdéforrdsaira is.
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Ertékaram-elemzés (,Value Stream Mapping”)

Az értékaram-elemzés lényege a tevékenységdiagramok kiegészitése az adott
tevékenységhez tartozd, jol mérhet6 paraméterekkel. llyenek lehetnek példaul:

o idBegységre vonatkozo termelési egység (darab, méter)

o az elGallitashoz sziikséges id6

o az elGallitashoz sziikséges eszkdzok rendelkezésre allasi ideje
e stb.

Az értékaram elemzés soran el szokas késziteni az adott pillanatban érvényes értékaram
modellt és ennek alapjan egy optimalis allapothoz tartozé modellt is. Az értékaram elemzés
sokaig csak a diszkrét termékek gyartasa sordn volt hasznalatos, de egyre inkdbb terjedében
van egyéb ipardgakban is, pl. a szoftverfejlesztésben.

Folyamatleiré nyelvek*

A folyamatleiré nyelvek az el6z6ekben ismertetett folyamatleiré moddszerek elényeit
egyesitik, és céljuk olyan szabvanyos jel6lési méd haszndlata, amely a projektek minden
szereplGje szamara egyarant érthetd és haszndlhato. A szereplSk kozul legfontosabbak az
lUzleti elemzgk, akik 1étrehozzdk és finomitjak a folyamatokat, a fejleszt8k, akik a folyamatok
megvalositasaért felelnek, és a menedzserek, akik menedzselik és kdvetik a folyamatot. A
legismertebb folyamatleird nyelv a BPMN (Business Process Modeling Notation) leiras.

Conversations.

Events |

Spinubit

R e

24. &bra A BPMN folyamatleird nyelv elemei (OMG &bra)

4 Részletesen Id.: Irodalom, Open Management Group
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A folyamatleird nyelvek matematikai (nyelvészeti) alapja a véges automata elmélet,
megvaldsitasa pedig a tevékenységdiagram technikara épil. A BPMN legfontosabb elemei a
kovetkezdk:

Folyamatobjektumok: a BPMN-nek harom alap folyamatobjektum eleme van:

e Esemény: Az eseményeket korrel jeldljiuk, és segitségével jelezhetjik, hogy valami
Jtorténik” az Uzleti folyamat soran. Az események a folyamat mikodését
befolyasoljak, igy egy eseménynek jellemz6en van oka és hatasa.

o Tevékenység: A tevékenységeket a BPMN-ben kerekitett sarku téglalappal jel6ljiuk és
a szervezet munkajat jelképezik. A tevékenységek lehetnek feladatok (atomiak) vagy
alfolyamatok (Osszetettek, tovabb részletezettek).

o Atjaré (dontés): Az atjardt rombusszal jeloljik, és a szokdsos ,,fork-join” szerepét tolti
be, tehat dontéseket, elagazasi és 6sszefogd pontokat jeldlhetlink vele.

Osszekapcsolé objektumok: a folyamatobjektumokat osszekapcsolé objektumok
segitségével kothetjik 6ssze. A BPMN ezekbdl is harom tipust kiilonb6ztet meg:

o Szekvenciafolyam: A szekvenciafolyammal tevékenységeket kothetiink Ossze. A
szekvencia folyamot egy vékony vonallal és a végén sotét nyillal jel6ljik, ahol a nyil
vége mutatja a tevékenységek végrehajtasanak irdanyat, sorrendjét.

o Uzenetfolyam: Az izenetfolyam szaggatott vonallal, a végén fehér nyillal
reprezentalhaté. Az Gzenetfolyam két egymastdl elkiloniild folyamatszerepl6 (Uzleti
entitds vagy Uzleti szerepkor) lizenetvéltdsit mutatja meg. Az Uzenetfolyam
segitségével az Uzleti felek kozti Uzenetvéltasok (kildés-fogadas) valnak
hangsulyossa.

e Asszociacio: Az asszociacid pottyozott vonallal, végén egyszerl nyillal
reprezentdlhatd. Segitségével adat, szoveg és mas termékek rendelheték a
folyamatobjektumokhoz. Terméket csak asszocidciés kapcsolattal rendelhetlink
folyamatobjektumokhoz. llyenkor kotelez6 meghatarozni az asszociacio irdnyat is (a
vonal melyik végén legyen a nyil). Az asszociacié iranyatdl fuggéen az adat- vagy
szovegobjektum be- vagy kimenet lesz.

Uszésavok: Uszdsavok kétfélék lehetnek: medence és ezen beliil a sav.

e Medence: A medence egy folyamat résztvevdjét reprezentdlja, ugyanakkor
grafikusan mutatja meg az egymashoz tartozé tevékenységek listajat. A kiilonboz6
medencékben taldlhatd tevékenységek kiilon folyamathoz tartoznak. Mindegyiknek
van indito és zar6 eseménye.

e Sav: Egy medencét tobb sdvra lehet osztani, igy a sdv mindig egy medence részét
képezi. A sdvok a tevékenységek szervezésére és kategorizalasara haszndalhatok fel. A
kiilénb6z6 sdvokhoz tartozé események egy folyamathoz tartoznak, igy egy inditd és
egy zard eseményiik van. Fontos kilonbség a medence és a sav kozott, hogy

dr. Révész Gyirgy — Révész Péter: A projeketeke elbkészitésének és feliigyeleténeke képeskinyve 85



A projekteke eliélete

kalonb6z6  savokban  taldlhaté  tevékenységek  kozott  létrehozhatunk
szekvenciafolyamot, viszont kiilonb6z6 medencékben taldalhaté tevékenységek
kozott nem (ez esetben lizenetfolyamot hozhatunk létre).

Termékek: a BPMN alapelemei kézott harom terméktipus szerepel: az adatobjektum, a

csoport és a megjegyzés.

Adatobjektumok: Az adatobjektum klasszikus inputokat és outputokat jelenit meg.
Segitségével megmutathatjuk, hogy egy tevékenységhez milyen adatokra van
szlikség, illetve, hogy milyen adatok jonnek létre a tevékenység végrehajtdsa esetén.
Az adatobjektumokat asszociacio segitségével kothetjiik a tevékenységekhez.
Csoport: A csoportositast haszndlhatjuk dokumentdacids vagy elemzési célokra.
Fontos tudni, hogy nincs hatassal a szekvenciafolyamra. A csoportositast pontozott-
szaggatott vonalu és kerekitett sarku téglalappal jel6ljik.

Megjegyzés: A megjegyzések segitségével tovabbi informacidkat flizhetlink az Gzleti
folyamat leirdsahoz.

4.1.5.4. Rugalmas médszertanok

A szoftverfejlesztési projektekben egyre inkabb terjed6ben van az az eljaras, amely

(latszélag) nem koveteli meg szigorian részletes el6zetes tervek létrehozasat.> A

modszertan alapja egy tizenkét pontos kialtvany, amely sok szempontbdl tagadja a

oklasszikus”, ,huszadik szdzadi” projektvezetési eljarasok létjogosultsagat a 21. szazadi

szoftverfejlesztésben:

2.

Legfontosabbnak azt tartjuk, hogy az lgyfél elégedettségét a miikéds szoftver
mielGbbi és folyamatos szallitasaval vivjuk ki.

Elfogadjuk, hogy a kdvetelmények valtozhatnak akar a fejlesztés vége felé is. Az agilis
eljardsok a valtozasbdl versenyel6nyt kovacsolnak az tigyfél szdmara.

Szallits miikodd szoftvert gyakran, azaz néhany hetenként vagy havonként,
lehet&ség szerint a gyakoribb szallitast valasztd.

Az (izleti szakértGk és a szoftverfejleszték dolgozzanak egylitt mindennap, a projekt
teljes idGtartamaban.

Epitsd a projektet sikerorientalt egyénekre! Biztositsd széamukra a sziikséges
kornyezetet és tamogatast, és bizz meg bennik, hogy elvégzik a munkat!

A leghatasosabb és leghatékonyabb mddszer az informacid atadasanak a fejlesztési
csapaton beliil a személyes beszélgetés.

A m(ikod6 szoftver az elsGdleges mércéje az elérehaladdsnak.

5 A fejezet nagy mértékben tdmaszkodik a ,Kidltvany az agilis szoftverfejlesztésért” anyagra
(http://agilemanifesto.org/iso/hu/manifesto.html )
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9. Az agilis eljarasok a fenntarthaté fejlesztést partoljak. Fontos, hogy a szponzorok, a
fejleszt6k és a felhaszndldk folytonosan képesek legyenek tartani egy allando
Utemet.

10. A mdszaki kivaldsag és a jo terv folyamatos szem el6tt tartdsa fokozza az agilitast.

11. Elengedhetetlen az egyszer(iség, azaz az elvégezetlen munkamennyiség
maximalizaldsanak mivészete.

12. A legjobb architekturak, kovetelmények és rendszertervek az Onszervez6dé
csapatoktdl szarmaznak.

13. A csapat rendszeresen mérlegeli, hogy miképpen lehet emelni a hatékonysagot, és
ehhez hangolja és igazitja a mikodését.

Jél lathatd azonban, hogy a kialtvany pontjai kézll igen sok elengedhetetlen minden projekt
soran, akkor is, ha nem ezt a modern médszertant hasznalja valaki. Az Gigyfél elégedettsége,
minden projekt esetén fontos, a kovetelmények valdban valtozhatnak akar a fejlesztés vége
felé is. Az is minden projekt esetén fontos, hogy az lzleti szakért6k és a szoftverfejleszték
egyltt dolgozzanak, és a projekteket valdban hasznos sikerorientalt egyénekre épitsék.
Soha senki nem vitathatja, hogy a leghatasosabb és leghatékonyabb modszere az informacio
atadasanak a fejlesztési csapaton beliil, a személyes beszélgetés. Az egyetlen vitapont lehet,
hogy mennyire szabad épiteni a projektcsapat dnszervezd képességére, de errél részletes
elemzés taldlhato ,,A csoportok élete” fejezetben.

4.1.6. A projektek el6zetes értékelése: a klasszifikaciés moédszer

A klasszifikacios mddszer Iényege, hogy néhanyszor tiz, rendkivil kdnnyen és gyorsan
megvalaszolhato, egyszeres feleletvdlasztasos mddszerrel feltett kérdésre adott valasz
segitségével megdobbents jo eredménnyel meg lehet jésolni az adott projekt sikerének a
valdszinliségét. A joslat azon alapul, hogy a kérdések kérdéscsoportba vannak rendezve, és
a kérdéscsoportok lefedik a projekt 6sszes olyan fontosabb jellemzéjét, amelyet a projekt
el6készitésének szakaszaban vizsgdlni kell. A kérdések, kérdéscsoportok kozotti aranyok
(sulyszamok) a projekt célteriletre, dgazatra jellemzé mddon kerllnek meghatarozasra.
Vagyis pontosan ugyanazokat a kérdéseket lehet feltenni egy termék-elGallité vagy
szolgaltatast megvaldsité projektnél, ugyanazokat a kérdéseket lehet feltenni a
gépgyartasban és az allamigazgatdsban, csupdn a kiértékelési algoritmus valtozik.

Q’g Ha az itt megadott részletes elemzést nem is készitjiik el minden
esetben, de legalabb egy SWOT-analizist kotelez6 elvégezni!
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Célok, az eredménytermékek

Igen fontos feladat annak meghatdrozasa, hogy pontosan mivel érjiik el a projektiink
értelmét nyujto sikert. A kezd6 projektvezetSk szamara altaldban ez latszik a legegyszer(ibb
feladatnak, mégis sokan ezen a ponton kovetik el a legnagyobb hibakat. Fel kell mérni az
érintettek igényeit és projektiink képességeit, meg kell vizsgalni, hogy a projektiink altal
ajanlott megoldas valéban meg fog-e felelni az érintettek elvarasainak. Ha az altalunk
javasolt megoldds nagymértékben eltér az érintettek elképzeléseitdl, az akkor is feszliltséget
fog okozni, ha megfelel6 modszerekkel sikeriil is szerzédniink.

Nagyon pontosan kell tudni, hogy mi az érintettek célja. Ha az érintettek szamara a
feladatok hataridére torténé megvalositasa a sajat folyamatai szamara elengedhetetlen,
akkor kisebb annak a veszélye, hogy egy dragabb vagy egy nem teljesen az elképzeléseik
szerinti javaslatot elutasitanak. Ha a megvaldsitas nem létfontossagu az érintettek szamara,
akkor projektiink eredményeinek elfogadasara csak akkor szamithatunk, ha azok minden
szempontbdl megfelelnek a kivanalmaknak. Idedlis esetben az érintettekkel k6z6sen allitjuk
Ossze azt a kovetelménylistdt, ami az érintettek szempontjabdl fontos elemeket
tartalmazza. Ennek Osszeallitasa két szempontbdl fontos: egyrészt pontos elvardsokra
pontos projekttervet lehet késziteni, masrészt a kovetelménylista Gsszeallitasa soran az
érintettek megvalaszolnak szamos olyan kérdést, melyek felvetésére maskilonben nem,
vagy csak a projekt végrehajtdsa soran kerdl sor.

Q’g Soha ne vallalkozzunk olyan feladatok megoldasara, amelyekrél
mar a szerz6déskotés pillanataban tudjuk, hogy nem lesziink
képesek az érintettek szamara kielégité megoldast szallitani.

A vizsgdlat sordn az aldbbi kérdéseket tehetjiik fel és a kdvetkez6képpen vdlaszolhatunk a
rajuk:
Mi a projekt célja?
1. Még nem ismerjiik a projekt pontos (valddi...) céljait.
. A projekt célja szdmunkra nem egyértelmdi.
. A projektszponzor a jévében pontosan meg fogja hatdrozni a szandékaikat.
. A projekt céljai szémunkra vildgosak.

“u N W N

. Kitling rdlatdsunk van a projekttél elvart eredményre.

Milyen a projekt fontossdga?
1. Még nem ismerjiik, hogy a projekt mennyire fontos a projektszponzor szimdra
. Még nem dllapitottdk meg a projekt fontossdgdt.
. A projekt kézvetleniil nem befolydsolja a projektszponzor feladatainak teljesitését.
. A projekt kézvetleniil befolydsolja a projektszponzor feladatainak teljesitését

AN WN

. A projekt elengedhetetlen a projektszponzor feladatainak teljesitéséhez
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A kévetelmény- (feladat-) lista
1. Nem tudjuk, hogy a kévetelményeket meghatdroztdk-e.
. A kévetelményeket még nem hatdroztdk meg.
. Folyamatban van a kévetelmények meghatdrozdsa és elfogaddsa.
. A kérvonalazott kévetelményeket meghatdroztdk és elfogadtdk.

N WN

. A kévetelményeket jol meghatdroztdk, és azokat el is fogadtdk.

A jogszabalyok

Rendkivll fontos, hogy tisztaban legylink a projektiinket érinté kilsd, hatdsagi
korlatozasokkal. Naprakészen kell ismerni mar a projektiink indulasdnak elsé percétdl
kezdve az projektlinkre vonatkozd Gsszes szabalyozast. Nemcsak blintetést kaphatunk, de
pillanatok alatt le is allithatjak a projektet, ha nem tartjuk be az egészségligyi elGirdsokat.
Buntetés fenyegethet, ha tiltott termékeket vagy szolgdltatast hasznalunk. Fontos tudni
arrél, hogy van-e monopdliumjoga valakinek, esetleg hatdsagi engedélyhez kotott-e a
megvaldsitas, forgalmazas vagy épp szolgaltatas. De nemcsak a térvényi kotelezettségekkel
kell tisztaban lenni, fontos az tzletagon bellli szabvanyok, szabalyzatok, eljarasi médszerek
ismerete is.

a haszndlatuk (bdr néhdnynak igen), de azok ismerete jelentésen megkénnyiti a mds
termékekkel, szolgdltatdsokkal valo egyiittmiikédést. Mindannyian tudjuk, hogy a kerek
flird6szoba épitését nem tiltia semmilyen hatdsdgi elGirds, de minden moségépnek egyenes
a hdta.

A vizsgdlat sordn az aldbbi kérdést tehetjiik fel:

Melyek a projektre vonatkozd jogszabdlyok?
1. Még nem ismerjiik a projektre vonatkozé jogszabdlyokat.
. A projektre vonatkozo jogszabdlyok kézétt ellentmonddst taldltunk.
. A projektre vonatkozé jogszabdlyok valtozhatnak.
. A projektre vonatkozo jogszabdlyok szdmunkra teljes mértékben ismertek.

N WN

. Lehetdségiink van a projektre vonatkozé jogszabdlyok befolydsoldsdra.

Erintett-e az érintett?

Meg kell tudni hatarozni az érintetteknek azt a problémacsoportjat, amelyre a projekt
megoldast kinal. Ha az érintetteknek nem éget6 még az adott feladat ellatasa, akkor nem
fogjak tdmogatni a projektet. Miel6tt elkezdenénk egy projektlehetGség részletes szakmai
elemzését, elsd kérdésként az érintetteket kell alaposan elemezni, és fel kell mérni, vajon
valéban redlis projektlehet&ségekrdl beszélhetiink-e. Nem csak akkor kell megvizsgélni a
célcsoportot, ha természetes személyekkel van dolgunk. Ha mas projektek vagy akar az
allami intézmények szamdra hasznosithato termékiink vagy szolgéltatasunk van, akkor is
fontos, hogy a partnerrél tudjunk pontos ,személyleirast” adni. Természetesen ezek mas
jellegliek, mint személyek esetén. Terméktél, szolgaltatastol fiiggben lehet fontos adat a
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dolgozdi létszam, a mérlegf60sszeg, a hiteldllomany értéke, de sose feledkezziink el a
konnyebben elemezhetd tulajdonsagokrdl sem, példaul, hogy milyen dgazatban dolgozik a
célintézmény, vagy milyen foldrajzi tertleten!

Az érintettek megallapitasa torténhet felmérések alapjan, vagy az eredmény tekintetékben
kevésbé biztonsagos modon, elgondolds alapjan. Egy kis projektnek altalaban nincs ra
anyagi kerete, hogy erre szakosodott kutatasokat vegyen meg, de minden esetben érdemes
olyan kiils6 személyekkel konzultalni, akik sok tulajdonsagban egyeznek a tervezett érintetti
korrel. Ha a tervezett érintetti kériink intézményekbdl all, akkor a felmérés nehezebb, de
ilyenkor is érdemes modot taldlni rd, miel6tt a termék gyartasdhoz vagy a szolgaltatas
szamara sziikséges infrastruktura kialakitasahoz teljes energiaval nekilatnank. Néhany erre
a célra készitett prototipussal, tesztdarabbal vagy probaszolgaltatassal kisérletezzlink.

A legfontosabb kérdés a kévetkez6:

Megfelelé-e a kapcsolatunk az érintettekkel?

1. Még nem tudjuk, kik az érintettek.
. Az érintettekkel mdr volt kapcsolatunk, és az akkor nagyon rossznak bizonyult
. Az érintettekkel semleges a kapcsolatunk.

2
3
4. Az érintettek ismernek és elfogadnak minket.
5

. Az érintettekkel mdr volt kapcsolatunk, és az akkor nagyon jonak bizonyult.

Rendelkezésre allnak-e az érintetteknél a sziikséges er6forrasok?

Fontos elemezni, hogy az érintetteknél, a projektszponzorndl rendelkezésre allnak-e az
adott projekt sikeres megvaldsitasahoz sziikséges eréforrasok. Ez elsGsorban a sziikséges
anyagi hattér biztositottsagat jelenti, de fontos ismerni a rendelkezésre all6 human és egyéb
er6forrasok mennyiségét és minGségét is. Els6 Iépésként vizsgdljuk meg, pontosan
definidlva van-e a feladat megvaldsitasahoz szlikséges pénziigyi forrds, annak mértéke el
lett-e fogadva a megfelel§ férumokon, bele lett-e foglalva a pénziigyi tervekbe!

Meg kell vizsgdlni, hogy a pénzligyi keret mértéke pontosan meg van-e hatarozva, és ezek a
szamok a megfelel6 dontési szintek altal jova lettek-e hagyva. Ezen tilmenGen arra is
érdemes kitérni, hogy a kerethez tartozik-e a projekt kivitelezése soran felmerilé valtozasok
megvaldsitdsahoz sziikséges potldlagos forraslehet6ség. Ezt az Osszeget Gssze kell vetni az
altalunk a szolgaltatas, termék-elGallitds megvaldsitasara durvan becsilt 6sszeggel, hiszen,
ha a kett6 kozott jelentSs eltérés tapasztalhatd, akkor az adott termékkel, illetve
szolgdltatassal nem vagyunk versenyképesek.

@3 A projektek tipikus hibdja, hogy a munkatarsak olyan projektekkel
foglalkoznak, melyek esetében az érintettek ugyan valéban
egyértelmiien  kinyilvanitottak szandékukat a probléma
megoldasara, de nem all rendelkezésére a sziikséges pénziigyi
forras. Erre igencsak oda kell figyelni, mivel j6 miikodés esetén
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minden dolgozodra sziikség van, a pénziigyi keret pedig altalaban
szlikds. Ha id6t, energiat pazarolunk bevételt nem eredményezé
munkakra, akkor nagyon gyorsan cs6dkoézelben talalhatjuk
magunkat.

A pénzigyi er6forrasok mellett elemezni kell az érintettek humaneréforras-allomanyat is.

Az érintettek oldalan a megfelelen felkésziilt szakmai- és projektvezetés, a megfelel6

fogaddkészség jelentésen novelheti a projekt varhatd sikerét, csokkentheti az altalunk

nyUjtandd szolgaltatasok mennyiségét. Ezzel szemben a ,,szerényebben képzett” (magyarul:

képzetlen...) human er&forrasokat, mint koltségnovel6 tényezdket kell figyelembe venni.

Tudnunk kell, hogy ha az érintettek barmilyen okbdl nem képesek megfelel6 mennyiségli és

minGségl eréforrast biztositani a projekthez, akkor ezt a szallitonak kell pétlélagos

erGforrasokkal helyettesitenie, ami a szervezési problémakon tul jelentés tobblet-

koltséggel is jar, s amennyiben nem sikeril ezt a tobbletkoltséget érvényesiteniink, a projekt

veszteségessé valhat.

Rendelkezésre dllnak-e az érintetteknél a sziikséges eréforrdsok?

1.
2.
3.

S

Még nem tudjuk, milyen forrdsok sziikségeltetnek a projekt részére.

Az érintettek még nem azonositottdk és nem biztositottdk az eréforrdsokat.
Intézkedés folyamatban, hogy az érintettek meghatdrozzdk és biztositsdk az
erdforrdsokat.

. Az érintettek a sziikséges erdforrdsokbdl sokat biztositottak.
. Az érintettek az 6sszes sziikséges erdforrdst aldrendelték a projekteknek.

A humdn erdforrdsok képzettsége
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. Nem ismerjiik az érintettek képzettségét

. Az érintetteknek nincs meg a projekt megvaldsitdsdahoz sziikséges képzettsége

. Az érintettek rendelkeznek az alapveté képzettségekkel.

. Az érintettek dltaldban jol képzettek.

. Az érintetteknek minden képzettségiik megvan, ami a projekt megvaldsitdsdhoz

sziikséges.

A projektszponzor

Illik vagy nem illik, de fel kell mérni, hogy milyen a kapcsolatunk a projektszponzorral.

Projektszponzor-kapcsolat, lehetséges tdmogatds

1.

N

A projektszponzornak és a déntéshozdknak rossz élményei voltak veliink, és nem
kedvelnek minket

. Nincs kapcsolat, de a projektszponzor és a déntéshozok figyelembe veszik a

véleményiinket

. Semleges kapcsolat, amely fejleszthetd a projektszponzorral és a déntéshozdkkal
. J6 munkakapcsolatunk van a projektszponzorral és déntéshozokkal
. Erds, régdta fenndllé kapcsolatunk van projektszponzorral és déntéshozdkkal,

nagyon pozitivan viszonyulnak hozzdnk.
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Mikorra varhaté a projekt?

Mindig meg kell vizsgalni, hogy az érintetteknél megsziiletett-e a dontés a projekt
Utemezésér6l. Rendelkezésre allnak-e a részletes megvalositdsi Utemtervek, van-e
valamilyen kiilsé korilmény, amihez az érintetteknek alkalmazkodniuk kell. Ha a
projektitemterv elkésziilt, akkor mar az érintetteket is kotelezi a sajat maguk altal
meghatarozott Utemterv. Meg kell kisérelni ezt Ugy befolyasolni, hogy a projekt id&zitése
szamunkra a legel6nyosebb legyen.

A projekt induldsdnak idépontja

1. A projekt kezdé id6pontja még nem ismert

2. A projekt kezd6 id6pontja szamunkra tul kézeli, addigra nem tudunk megfelelGen
felkésziilni.

3. A projekt kezdd id6pontja szdmunkra tul tdvoli, addig nem tudjuk fenntartani az
erdforrdsainkat.

4. A projekt kezdetére valdsziniileg meg tudjuk teremteni a sziikséges feltételeket a
projekt megvaldsitdsdhoz.

5. A projekt kezdd idépontja idedlis a szamunkra.

A megvalésitasi hataridék

Egy projektlehetGség értékelésekor minden esetben nagyon pontosan fel kell mérni, hogy
milyen hatdrid6t varnak el az érintettek a feladat végrehajtdsara. Bar megfelel6
menedzseléssel szinte a lehetetlenll szoros hatérid6 is elvallalhato, ha ezért megfelel6
ellenszolgaltatast kapunk, ne feledjik, hogy a tul révid hatarid6 altaldban tetemes plusz
koltséget fog jelenteni. Tipikus helyzet, kiilondsen az dllami szféra megrendelései esetében,
hogy a vevd az el6készités soran felhalmozddott lemaradasat a megvaldsitas soran kivanja
behozni. Az irrealis hataridGre vallalt kivitelezés mar a kezdet kezdetén magdban hordozza
az érintettek elégedetlenségét, és az dtadaskor, lezaraskor felmerilé feszlltségeket.

Termékgyartds esetében a tul rovid hataridé csak akkor tarthatd, ha az adott termék
OsszetevGit, alkatrészeit raktarrdl tudjuk szallitani. Mivel a jol m(ik6dd szervezetek jogos
pénziigyi okokbdl minden eszkdzzel igyekeznek raktari készletiiket minimalizalni, ezért vagy
nekiink van jelentds raktdri készletink (ami szdmunkra jelentett mar eddig is
tobbletkoltséget), vagy a gyartoi, forgalmazoi (beszallitoi) oldalon taldlunk egy kereskedelmi
lancszemet, ami jelentGsebb raktarkészlettel rendelkezik. Ez a , kereskedelmi lancszem” a
raktarozasi koltségét, hacsak nem kilonlegesen nehezen értékesithetd, ,kifutd”
modellekrdl van sz6, fel fogja nekiink szdmitani. Tehat az irredlisan rovid megvaldsitasi
hatarid6é koltségét minden esetben vagy az elavult termékben, vagy az arban kell
megfizetni.

Szolgaltatasértékesités esetén az irredlis hatarid6knek a kell§ eréforrasok rendelkezésre
allasa nélkili elfogadasa szinte minden esetben a szolgaltatas szinvonalanak zuhanasahoz,
,0sszecsapott”, nem megfelel6 minGségli munkavégzéshez, és az ennek kovetkeztében
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kialakult min6ségi reklamacidk sorozatahoz vezet. Ha a hatarid6k rovidek, névelni kell a
rendelkezésre bocsatott kapacitasokat, annak aran, hogy koltségeink robbanasszer(ien
novekszenek. llyen esetben azt is mérlegelniink kell, hogy az eréforras-atcsoportositas miatt
mashol szenvediink-e el késést, és jelent-e ez szamunkra tobbletkoltséget, vagy
bevételkiesést.

Van hdromemeletes parfétorta mdsnapra is, de csak hdromszoros dron! Nincs bdli frizura 5
perc alatt, még akkor sem, ha kilenc fodrdsz dll rendelkezésre egyetlen ,fej” elkészitéséhez!
Hatdridék

1. Még nem ismerjiik a projekt vdrhato litemezését
. A projekt vdrhatd (temezése ismert, és nem tekintjiik teljesithetének
. A projektiitemterv jelentds késésekkel teljesitheté
. A projektiitemterv kis késéssel teljesithetd
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. A projektiitemterv kénnyen teljesithetd

Megvalésitasi feltételek, kockazatok

A projektek vizsgalatanak kovetkezé igen fontos eleme a mar megkotott vagy elGkészitett
szerzGdések feltételeinek a vizsgélata. A szerz6désekben kilénésen a rendkivili események
és a kockazatok kezelését kell ellenGrizni.

Szerzédések
1. Nem ismerjiik a szerz6dések hatdrideit és feltételeit.
. Sok elfogadhatatlan hatdridé és feltétel van a szerz6désekben
. Van j6é néhdny elfogadhatatlan hatdridé és feltétel
. Az elfogadhatatlan feltételekrél lehet egyezkedni
. A feltételek kielégiték
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Kockdzatok
1. Még nem ismert a kockdzat nagysdga, vagy teljesen elfogadhatatlan.
2. Azonositottuk a jelentGsebb kockdzati tényezbket, de nincsenek azt csékkentd
terveink.
3. A kockdzatokat megdllapitottuk, és elfogadhatonak tekintjiik azokat.
. Csak néhdny jelentds kockdzati tényezé van.
5. A kockdzati tényezd kisebb, mint jelentGs, és kockdzatmérséklé tervek s
szerepelnek.

N

Rendelkezésre adllnak-e a sziikséges er6forrasok?

Kovetkez6 Iépésként vizsgaljuk meg, hogy a rendelkezésiinkre allé er6forrasok elegendGek-
e a feladatok megolddsara. Ehhez természetesen pontosan kell ismerni a feladatot, vagyis a
lehet6 legpontosabban fel kell mérni a megoldashoz sziikséges kapacitasok nagysagat. A
projektek sikertelenségének egyik igen gyakori oka, hogy a kezd& projektvezet6 nem mérte
fel kell6 mértékben, vagy aldbecsiilte a véllalt feladat nagysagat, és képtelen azt teljesiteni.
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Ismerni kell a hataridéket, és azt is, hogy az adott id6szakban projektiinknél milyen
erbforrasokkal gazdalkodhatunk. Az eréforras-gazdalkodas kisebb projektek esetén kellé
odafigyeléssel altaldban 0sztondsen jol szokott menni, de a nagyobb projektek szamara
készitett szamos szakirodalom megfelelGen egyszer(Usitve itt is nagyon jol hasznalhato.
Pontosan meg kell hatdrozni a feladat teljes megoldasi ciklusa soran sziikséges vezetési,
minGségbiztositasi és adminisztrativ er6forrasokat is.

@g A menedzsment (és a projekt) eréforrasok és koltségek
alabecsiilése a projektek szakmai és pénziigyi bukasanak szintén
egyik tipikus oka!

A szikséges eréforrasok elemzésének tovabbi fontos allomdsa a beszallitok (gyartdk), a
vaéllalkozdk és partnerek eréforrasainak pontos felmérése. Ide kell kalkuldlni a projekttinknél
az alvallalkozok menedzselésére forditott eréforrasokat is. Nagyon fontos, hogy az
alvallalkozok és partnereink teljesitményét folyamatosan értékeljlk, napra készen tisztaban
legylink szakmai és pénzigyi potencidljukkal. Nagyobb, vagy a partnereknek jobban
kiszolgaltatott projektnél a partnerek kezelését érdemes fliggetlen szakért6re bizni.

Rendelkezésre dlinak-e a sziikséges erdforrdsok?
1. Még nem tudjuk, milyen eréforrdsok sziikségeltetnek a projekt részére.
2. Még nem azonositottdk és nem biztositottdk az eréforrdsokat.
3. Intézkedés folyamatban, hogy meghatdrozzdk és biztositsak az er6forrdsokat.
4. A sziikséges erdforrdsokbdl sokat biztositottak.
5. Az ésszes sziikséges erdforrdst aldrendelték a projekteknek.
A humdn eréforrdsok képzettsége
. Nem ismerjiik a humdn eréforrdsaink képzettségét.
. A munkatdrsaknak nincs meg a projekt megvaldsitdsahoz sziikséges képzettsége
. A munkatdrsak rendelkeznek az alapvetd képzettségekkel.
. A munkatdrsak dltaldban jol képzettek.
. A munkatdrsaknak minden képzettségiik megvan, ami a projekt megvaldsitdsdhoz
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szlikséges.

A humdn eréforrdsok motivdcidja

. Nem ismerjiik a humdn eréforrdsaink motivdcios lehetGségeit

. A munkatdrsaknak nincs motivdciéjuk a projekt megvaldsitdsa érdekében

. A munkatdrsak k6z6mbdések a projekt irdnt.

. A munkatdrsak tébbségiikben szivesen dolgoznak a projekt megvaldsitdsdn

“lhn N W N R

. A munkatdrsak feltétleniil meg akarjdk valdsitani a projektet.

A humdn eréforrdsok érdekeltsége
1. Nem ismerjiik a humdn eréforrdsaink érdekeltségi rendszerét
2. A munkatdrsaknak csak tébbletfeladatot jelent a projekt megvaldsitdsa.
3. A munkatdrsak szamdra anyagilag k6z6mbés a projektben vald részvétel
4. A munkatdrsak tébbségének jo lehetéséget jelent a projektben vald részvétel.
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5. A munkatdrsak szamdra kiemelkedd lehetéség a projektben valo részvétel.

Munkakdérilmények, projekt-infrastruktira
1. Nem ismerjiik milyen infrastruktura sziikséges a projekt megvaldsitdsdhoz.
. A projekt megvaldsitdsahoz sziikséges infrastruktura nem biztosithato.
. Megkezdddétt a projekt szamdra sziikséges infrastruktura kialakitdsa.
. A projekt szdmdra sziikséges infrastruktura nagyrészt rendelkezésre dll.
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. Minden sziikséges eszkdz rendelkezésre dll a projekt megvaldsitdsdhoz.

Képes-e projektiink a megvalésitas soran felmerilé valtozasok,
tobbletigények kezelésére?

A lehetGségek értékelése soran, barmennyire is meglepd lehet, de szinte a legfontosabb
kérdés, hogy projektiink mennyire rugalmas, milyen médon képes a megvaldsitas soran
felmerilé tobbletigényeket kezelni. A projektalapité dokumentumban, a szerz6désekben
mindig nagyon precizen fel kell sorolni, hogy mely termékek és szolgaltatasok tartoznak a
megvalositasi terjedelembe, és mely szolgdltatasokat tudjuk mar csak felar ellenében
elvéllalni. Ez akkor is igaz, ha rugalmas (agilis) mddszertannal dolgozunk, és elvben
(legalabbis 1élekben) fel vagyunk késziilve, hogy lesznek valtoztatasok. Ebben az esetben
sem szabad ugy kezdeni egy projektet, hogy nincs tisztazva: mikor, milyen mértékd
Ujradefinialas megengedett, és a folyamatos tervezés jelentheti-e (f6képp, mikor nem
jelentheti) mar elkészilt egységek modositasat.

Eszkozszallitas esetén jellemzé probléma, hogy az érintettek magatol értet6dének tartjak
bizonyos, a szdllitandd eszk6zhoz logikusan két6dé szolgdltatasok (lzembe helyezés,
betanitas, garancia, helyszini tdmogatas) téritésmentes ellatasat. Ezek az egyenként esetleg
jelentéktelen koltséglinek tlné tételek Osszességiikben igen komoly kiadast tudnak
jelenteni. A kis haszonkulccsal értékesitett eszkozok (pl. szamitdgép-munkadllomasok)
kereskedelmét mar egy-két nem vart koltségtényezé megjelenése is konnyen a veszteség
felé sodorja. Ezért az alacsony fedezettartalmu termékmegvaldsitasok esetén kerljik el az
olyan megallapodasokat, amikor nagyon kiszolgaltatott helyzetben vagyunk az érintettekkel
szemben, mivel ilyen esetekben szinte bizonyosan képtelenek lesziink megakadalyozni,
hogy az utdlagosan felmerld igényeket teljesitenlink kelljen.

Szolgaltatasértékesités esetén a projektvezetés szinte legfontosabb problémaja a
megvaldsitas soran felmerl6 valtozasok kovetése. Ha a folyamatok kezdetén lathatd, hogy
kiszolgdltatott helyzetben van az érintettekhez képest), akkor szinte biztosra vehetd, hogy
az érintettek minden felmeril6 valtozasi igényt koltségtérités nélkil fognak veliink
megvaldsittatni. Ez automatikusan a projekt fedezetének rohamos csékkenéséhez, majd a
projektveszteséghez fog vezetni. Ha jél lathatd, hogy nem lesziink képesek hatarozottan és
szerz&désileg rendezett médon kezelni a végrehajtas soran felmeril6 valtozasokat, akkor
(barmennyire is fajdalmas dontés) szakmai szempontbdl helyesebb eldllni a projekttél, vagy
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olyan jelentds mérték( kockazati tartalékot kell az arban képezni, amely feltételezéslink
szerint képes lesz ellensulyozni a végrehajtas sordn keletkezd fedezetcsokkenést.

A kiegészit6 szolgdltatasokrol minden szerz8dés esetén szlkséges részletesen
megallapodni, és ebben érdemes nekiink lenni a kezdeményezének. igy elkeriilhetjiik, hogy
valami véletlenll kimaradjon, s6t esetleg tovabbi bevételre is szert tehetlnk.

Kertépitéssel, gondozdssal foglalkozd projektiink példdul megegyezhet az érintettekkel ugy
is, hogy a zéld hulladékot az érintettek komposztdléjaban hagyja, de tgy is, hogy elszdllitja.
A kiilbnbség a kdltségeket tekintve igen nagy, a helyes eljdrdsrdl megdllapodni két mondat!
A kiszolgdltatott helyzetre dltaldban j6 példa az étterem miikédése. Ha egy étellel probléma
adddik, fontos, hogy egyértelmii legyen, a vendég kérte rosszul, avagy a szakdcs fézte
mdshogy. A kommunikdcid ilyenkor a legfontosabb, a pincér feladata az, hogy anélkiil, hogy
a vendéget megsértené vagy a tébbi vendéget zavarnd, kideritse, hogy mi a vdltoztatds oka,
és ezt kinek a kéltségére kell elszamolni. Probléma nagyobb projektek esetén is felmeriilhet,
és a mi feladatunk pedig mindig a j6 pincér ligyességével kezelni azt.
Vdltozdskezelés
1. Nem tudjuk, milyen tébbletigények meriilhetnek fel.
2. Jelentds tébblet igények mertilhetnek fel, és teljesiteni kell majd azokat.
3. JOl ismert mértékii tébbletigény meriilhet fel, és megfelelé tartalék dll
rendelkezésre.
4. Nem meriilhet fel jelentds tébbletigény, és kell6 tartalék dll rendelkezésre.
5. A szerzbdéses kellé kockdzati tartalékokat tartalmaz a projekt sordn felmeriilé
bdrmilyen mértékd vdltozds fedezésére.

Tanacsadok az érintettek oldalan

A projekt nem egyszemélyes jaték. A projektek terén azok tudnak hosszu tdvon sikeresek
lenni, akik kivalé kommunikacids, kapcsolatteremt6 képességgel rendelkeznek. Egy sikeres
projektvezetd telefonjanak cimlistdja altaldban igen hosszu, igaz, ezek a kapcsolatok
altaldban elég feliiletesek, id6legesek, és nyilvanvaléan a kozos érdekeken alapulnak.

Meg kell vizsgalni, vajon az érintettek alkalmaznak-e tanacsaddkat, megbizottakat a projekt
felligyeletére, ellenérzésére, tdmogatdsara. Ha igen, elemezniink kell, nekiink milyen a
kapcsolatunk az adott tanacsaddkkal. Dolgoztunk-e mar egyitt valamikor? Ha az érintettek
szamara a projekteket tanacsadé segiti, akkor igen fontos a vele kialakitott j6 kapcsolat,
mert bar a dontést legtobbszor nem a tanacsaddk hozzak, de a véleményiik ellenében ritkan
sziiletik dontés.

Az érintettek oldaldnak tandcsaddi a hagyomdnyos szakmdk esetén is gyakoriak, és igen
fontosak. Amikor valaki a bardtjdval, bardtnéjével érkezik fodrdszszalonunkba,
divattiizletiinkbe, akkor barmennyire is nekiink van igazunk, ha ellentmondunk a tandcsado
bardt, bardtné véleményének, akkor sikertelen lesz a projektiink. (Emléksziink még a
definiciora? Miért lehet egy Uj frizura elkészitése projekt?) Célszer( tehdt jol felmérni, hogy
mikor érdemes javaslatot tenni, és mikor fontosabb pusztdn helyeselni a tandcsadénak.
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Ugyanakkor ésszetettebb szolgdltatdsok, mint mondjuk egy informatikai rendszer
létrehozdsa vagy egy épitészeti terv megalkotdsa esetében mdr mds jelleggel kell felmérni
az érintettek tandcsaddit. Mindenképpen meg kell vizsgdlni a hozzdértését és
elkételezettségét. Ha nem ért a feladathoz, amiben tandcsot ad, akkor jelentésen
megnehezitheti a munkdnkat, raaddsul valdsziniileg nehéz lesz, sét kifejezetten veszélyes a
hozzd nem értésérdl az érintettet is meggydzni. Ha az érintett a tandcsado szamdra csak egy
k6z6mbés partner, vagy éppenséggel csak anyagilag jol ki akarja haszndlni, akkor déntentink
kell, hogy ezt az informdciét megosztjuk-e az érintettekkel (reménykedve, hogy bizalmat
kapunk), avagy ha mi sem terveziink tartés munkdt az adott érintettekkel, akkor szévetségre
Iépiink-e a tandcsaddval. Mindenképpen célszerii azonban jol elgondolkozni az utdbbi
lépésen, mert bdr lehet, hogy azonnal nagy profittal kecsegtetd bevételt eredményez, de
kénnyen fény deriilhet eljarasunkra, amellyel tartésan eldssuk magunkat a piacon, rdaddsul
bizonyosak lehetiink benne, hogy nem tettiink szert egy igazdn hiliséges sz6vetségesre.

Tandcsadok az érintettek oldaldn
1. Az érintettek tandcsaddkat is bevonnak, és nekik rossz élményiik volt veliink.
. Nincs kapcsolatunk az érintettek tandcsaddival.
. Semleges kapcsolatunk van az érintettek tandcsaddival, amely fejleszthet6.
. J6 munkakapcsolatunk van az érintettek tandcsaddival.

“ N WN

. Nincsenek tandcsadok bevonva; vagy régdta fenndllo kapcsolatunk van az
érintettek tandcsaddival, és 6k nagyon pozitivan viszonyulnak hozzdnk.

Tanacsadodk projektiink oldalan

A projekt szamara fontosak azok a tanacsadok is, akik minket segitenek az projekt
megvaldsitasdban. Akkor kell tanacsaddkat alkalmaznunk, ha az adott terlileten nem
rendelkeziink kell§ ismerettel, szakmai potencidllal. A legfontosabb, hogy

@ ne szégyelljiink kiils6 tanacsadot alkalmazni olyan teriileten, ahol
nem vagyunk elég erdsek,

Q‘g ne felejtsiik el a tandcsaddk (sokszor jelentds) koltségét az arba
belekalkulalni.

Tandcsadok a projektiink oldaldn

1. A tandcsaddkat nem mi vdlasztottuk, és nekik rossz élményiik volt veliink.

2. Atandcsaddkat nem mi vdlasztottuk, és nem is ismerjiik Gket.

3. A tandcsaddkat mi vdlasztottuk, és semleges kapcsolatunk van veliik, amely
fejleszthetd.

4. A tandcsaddkat mi vdlasztottuk, és jo munkakapcsolatunk van veliik.

5. Nincsenek tandcsaddk bevonva; vagy a tandcsaddkat mi vdlasztottuk, és régota
fenndllé jé kapcsolatunk van veliik.
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A projektkoltségek elGzetes tervezése

A projekt megvaldsithatdosaganak egyik igen fontos eleme a pénziigyi feltételek realitasa.
Errél részletesen a ,Pénziigyi terv” fejezetben szélunk.

Pénziigyi feltételek realitdsa

1. A pénziigyi feltételek realitdsa nem ismert, illetve nincs el6zetes pénziigyi terv.

2. A pénziigyi terv csak vdzlatosan kidolgozott.

3. A pénziigyi terv vdzlatosan kidolgozott, de vélhetéen megfelel6 alapot biztosit a
projekt sikeréhez.

4. A pénziigyi terv kidolgozott, és vélhetéen megfelelé alapot biztosit a projekt
sikeréhez.

5. A pénziigyi terv mdr részletesen kidolgozott, és biztosan megfeleld alapot biztosit a
projekt sikeréhez.

Pénziigyi tartalékok
1. A pénziigyi tartalékok mértéke nem ismert.
2. Nincsenek pénziigyi tartalékok.
3. Vannak pénziigyi tartalékok, de biztosan nem lesznek elegendbek a vdltozdsok
kezelésére.
4. Vannak pénziigyi tartalékok, és vdrhatoan elegendéek lesznek a vdltozdsok
kezelésére.
5. A pénziigyi tartalékok jelentdsek, és biztosan elegendéek a vdltozdsok kezelésére.
Beszerzési eljdrdsok
1. A beszerzési eljdgrdsok még nincsenek kidolgozva, vagy nem ismertek.
2. A beszerzési eljardsok jelentésen megnehezitik, a beszerzési szervezet hdtrdltatja a
projekt munkdjat.
3. A beszerzési eljgrasok bonyolultak, és a beszerzési szervezet eréforrdsgondokkal
kiizd.
4. A beszerzési eljdrdsok nem tul bonyolultak, a beszerzési szervezet képes azokat
megvaldsitani.
5. A beszerzési eljdrdsok egyszeriiek és dtlathatoak, a beszerzési szervezet jol képzett.

A technolégiarél

Igen fontos feladat a technoldgiak elemzése esetében, hogy ne csak a jelenrdl, de a jovérél
is tajékozddjunk. Projektiinknek jelentds el6nyt nyujthat, ha utdnajarunk, milyen
fejlesztések varhatéak a kozeli és tavoli jov6ben, vagy épp milyen jelent6sebb
uteldgazasoknal all a technoldgia. Egy bator projektvezet6 sokszorosara novelheti sikerét,
ha szerencsésen, j6 megérzéssel valaszt egy ilyen technoldgiai forduld esetén. De jelentGsen
spoérolhat koltséget is, ha id6ben észbe kap, és fejlesztéseinél nem a kifutd, hanem a még
csak éledezd, de a jovében meghatarozo technoldgiat vezeti be.

Termékértékesités esetén fel kell mérni a szallitand6 termékeket. Elemezni kell, hogy
vannak-e a potencidlis érintetteknek markapreferencidi, van-e egységes eszkdzparkjuk,
amihez illeszkedni kell, mi képesek vagyunk-e ezeket a feltételeket figyelembe venni, illetve
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képesek vagyunk-e az érintetteket meggy&zni az altalunk szallitani kivant termékek
elényeirél (amennyiben mi nem az altala elényben részesitett termékeket szeretnénk
szallitani).

A szolgaltatasértékesités kezdetén fel kell mérni a feladat megoldasi technoldgiajat is.
Elemezni kell, hogy vannak-e a potencialis érintetteknek preferalt technoldgiai, mi képesek
vagyunk-e ezeket alkalmazni, illetve képesek vagyunk-e az érintetteket meggy6zni az
altalunk alkalmazott megoldasok elényeirél (amennyiben mi nem az altala elényben
részesitett technoldgiai megoldast kivanjuk hasznalni).

A vizsgdlat sordn az aldbbi kérdést tehetjiik fel:

Milyen a projekt technoldgiai kérnyezete?
1. Még nem ismerjiik a projekt technoldgiai kérnyezetét.
. A projekt technoldgiai kérnyezete szdmunkra idegen.
. A projekt technoldgiai kérnyezete gyorsan vdltozik.
. A projekt technoldgiai kérnyezete szdmunkra teljes mértékben ismert.

N W N

. Magunk alakitjuk ki a projekt technoldgiai kérnyezetét a sajdt elképzelésiink szerint.

A projektmenedzsment sikerének realitasa

Végil fel kell mérni magdnak a projekt menedzsmentnek és a mindségbiztositasnak a
felkésziltségét is.

PM erdforrdsok
1. Még nem tudjuk, milyen projektmenedzsment eréforrdsok sziikségesek.
2. A projektmenedzsment megvaldsitdsdhoz sziikséges erdforrdsok egyike sem
elérheté.
3. Asziikséges projektmenedzsment eréforrdsok kevesebb, mint 60 %-a hozzdférhetd.
4. A sziikséges projektmenedzsment erdéforrdsok tébb, mint 60%-a hozzdférhetd és
lekéthetd.
5. Az éGsszes sziikséges projektmenedzsment eréforrds hozzdférhetd és lekéthetd a
projekt részére.
Mindségbiztositds
1. Még nem tudjuk, milyen minGségbiztositdsi er6forrdsok sziikségesek.
2. A mindségbiztositds megvaldsitdsdhoz sziikséges eréforrdsok egyike sem elérhetd.
3. A sziikséges minGségbiztositdsi erforrdsok kevesebb mint 60 %-a hozzdférhetd.
4. A sziikséges minGségbiztositdsi erdforrdsok tébb mint 60%-a hozzdférhetd és
lekdthetd.
5. Az Gsszes sziikséges mindségbiztositdsi eréforrds hozzdférheté és lekéthets a
projekt részére.

Klasszifikacios projekt el6értékeld tablazat

A projektek elGértékelése soran minden esetben az objektivitas a legkényesebb kérdés.
Mindazok, akik érdekeltek a projekt sikerében, esetleg a megvaldsitds folyamataban,
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hajlamosak kisebbnek értékelni a kockdzatokat, ugyanakkor mindig vannak sokan, akik
rettegnek minden valtozastdl, és legszivesebben nem vagnanak bele egyetlen projektbe
sem. A most bemutatott modszer lényege, hogy amennyiben a kérdések szama elegendd,
és a kérdéseket korrektll valaszoljak meg, akkor a projekt sikerének valdszintisége el6re
rogzitett szabalyok szerint szamithato lesz.

Détum 2017.04.21
Szponzor Projektvezetd | dr. Projekt Vezér |
Hatarid6é 2017.10.10 Jévahagyta | Virag Jolan |

Project azonosité CPCTOL Viltozat

A projekt sikerének
varhaté é

ik

64%

I Gyenge Elfogadhat6 16 I

a projekt céljai nem egyértelmdi

a projekt fontossaga kozvetleniil befolyasolo
akovetelmények nem hataroztak meg

a jogszabélyok ismerete valtozhatnak

kapcsolat a projektszponzorral jo

a kezdési id6pont idedlis

a hatéridék tarthatéak

aszerz6dések nem ismertek

a kockazatok nem ismertek

a pénzigyi feltételek realitasa kidolgozott
a pénzigyi tartalékok mértéke nincsenek

a beszerzési eljarasok 4tldthato
az eréforrasok rendelkezésre éllasa intézkedés folyamatban

az er6forrasok képzettsége jol képzettek
az er6forrasok motivécidja kivalé

az er6forrasok érdekeltsége anyagilag k6z6mbos

a projekt technoldgiai kérnyezete atlagos

avéltozatdskezelés nem meghatérozott

az érintettekel vald kapcsolat kivalo
az érintettek er6forrasai nem ismertek

az érintettek eréforrasainak képzettsége nem ismertek

atandcsadok az érintettek oldalan korrektek

a tanacsadok a projekt oldalan kivaléak
munkakériilmények, projekt infrastruktdra nagyrészt rendelkezésre all

ami PM eréforrasaink alacsonyabb 80%-nal

mindségbiztositds alacsonyabb 80%-nal

25. abra Klasszifikacios tabla

(Az itt megadott tdbldzat csak illusztrdcio. J6 eredményt hozzdvetblegesen 50-60 jol
kivdlasztott kérdés megvdlaszoldsdval lehet elérni.)

Az alkalmazandd szabdly rendkiviil egyszer(i: amennyiben a valasz az els6 (ez a legtobbszor
a ,,nem ismert” valasz), akkor az adott kérdésre nulla pontot adunk, mig ha a vélasz az utolsé
(ez altaldban a legjobb helyzetet jelzi), akkor négy pontot. A pontokat meg kell szorozni az
adott kérdés fontossagdt megadd sulyfaktorral. A tdblazat kiegészitheté az egyes
témakorokre vonatkozo szamitott adatokkal is, ilyen lehet pl. a ,,szabalyozasi kérdések”, az
,utemezési kérdések” témakore. A szamitas médjat a kdvetkez6 tabla mutatja meg.
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Gyenge Elfogadhaté 16 ] [Pontszam sulyfaktor Szamitott
a projekt céljai nem egyértelmii 2 80% 32%
aprojekt fontossaga kozvetlenil befolyésol6 5 80%  80%
akoévetelmények nem hataroztdk meg 2 80% 32%
ajogszabdlyok ismerete valtozhatnak 3 80% 48%
kapcsolat a projektszponzorral j6 4 100% 80%
akezdési idépont idedlis 5 100% 100%
ahataridék tarthatéak 3 100% 60%
aszerz6dések nem ismertek 1 100%. 20%
akockézatok nem ismertek 1 100% 20%
a pénzigyi feltételek realitasa kidolgozott 4 100% 80%
a pénziigyi tartalékok mértéke nincsenek 2 100% 40%
abeszerzési eljérasok atlathato 5 100% 100%
az er6forrasok rendelkezésre alldsa intézkedés folyamatban 3 100%. 60%
az eréforrasok képzettsége jol képzettek 5 100% 100%
az er6forrasok motivacicja kivalo 5 100% 100%
az eréforrasok érdekeltsége anyagilag k6z6mbos 3 100%. 60%
a projekt technolégiai kdrnyezete atlagos 3 100% 60%
avaltozataskezelés nem meghatarozott 1 100%. 20%
az érintettekel vald kapcsolat kivalo 5 50% 50%
az érintettek eréforrasai nem ismertek 1 50% 10%
az érintettek er6forrésainak képzettsége nem ismertek 1 50% 10%
atanacsadok az érintettek oldalan korrektek 3 50% 30%
atanacsadok a projekt oldalan kivaloak 5 50% 50%
projekt i nagyrészt rendelkezésre all 4 50% 40%
ami PM eréforrasaink alacsonyabb 80%-nal 4 50% 40%
mingségbiztositas alacsonyabb 80%-nal 4 50% 40%
Osszesen: 21,2 1362
26. &bra A klasszifikécios tabla szamitasa
@ Ha a projekt szamitott realitdsa 30%-ndl kisebb, akkor

semmiképpen ne vagjunk bele a megvaldsitasba, amig alaposan fel
nem tarjuk a megvaloésitast nehezit6 tényezdket!

4.1.7. Az elGzetes pénziigyi terv készitése

A projektet elinditoé dontés elGkészitésének egyik legfontosabb eleme egy jél aldtdmasztott,
el6zetes pénzigyi terv, amely tartalmazza a legfontosabb kiaddsokat és a projekt
jelentGsebb pénziigyi eredményeit. Ennek elsé Iépése a varhatd koltségek dsszefoglaldsa,
amihez 0Ossze kell gy(jteni mindazokat a vdarhaté kiaddsokat, amelyek a projekt
megvaldsitdsa soran felmerilhetnek. Ezeket az adatokat mar az 6tlettanulmany kialakitasa

soran elkezdtik 6sszegyjteni, itt most tovabb kell pontositani az értékeket.

Feladat a1 Q2 Qa3 Q4 Osszesen
ezer Forint (nett6) ezer Forint (nett6)

Eszkozbeszerzés

Immaterialis javak beszerzése

Mérnéki, szakértdi dijak ("anyagjellegii raforditasok")
A projekt szakmai itdsaval 6 ugg6 é
Képzés

" P

yiellegii ké és jérulékaik ("bérek")

égbiztosita

Projekt
T 0

27. abra El6zetes koltségvetés, Gsszesitd lap

Az ,eszkozbeszerzés” és az ,,immaterialis javak beszerzése” sorokban értelemszertien a
beruhdazas jellegl eszkozoket kell szerepeltetni. A ,,mérndki, szakért6i dijak” sorban kell
szerepeltetni az 6sszes vallalkozd, alvallalkozd, tanacsadd szdmara tervezett dijakat, a
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,projekt szakmai megvaldsitasaval Osszefliggé személyjellegli koltségek és jarulékaik”
kozott pedig meg kell adni a projekthez teljes vagy részmunkaidében hozzarendelt minden
munkavallald koéltségeit.

@g A projektkoltségvetés készitése soran azokat a bérkoltségeket is
meg kell hatarozni, amelyeket a bels6s munkatarsaknak ,,amugy is”
kifizetnénk, mert a projekt koltségkalkulaciéja csak ilyen médon
lesz pontos. Fontos azonban, hogy csak a projektre nézve relevans
idejét szamoljuk bele. Ha valakinek megosztott munkaja van a
projekt és mas, eredeti tevékenysége kozott, a projekthez szamolt
bérkoltségeit is aranyositani kell. Azért is fontos minden belsé
munkavallalé pontos bérét a projektkoltségek kozott szerepeltetni,
mert a legtébb esetben olyan eredményterméket hoznak létre,
amelynek pénzigyi kezelése alapvetéen tér el a folyamatos
termelémunka elszamolasatol (,,aktivalni” kell).

A képzés”, a ,kommunikacié és a nyilvanossag biztositasa” sorokban ezeknek az igen
fontos, egyetlen projekt szdmara sem elhanyagolhaté feladatoknak a koltségeit kell
szerepeltetni. Mind a képzések, mind a kommunikacié sordn a belsé és kilsé képzéseket,
belsé és kils6 kommunikaciot egyarant tervezni kell.

A projektmenedzsment, minGségbiztositas és beszerzés koltségeinek tervezésérdl igen
sokszor elfeledkeziink, amely a projektek sulyos problémaihoz szokott vezetni.

A projektek tervezésekor azonnal meg kell tervezni az Uzemeltetési (fenntartasi)
koltségeket is:

[ xév x#lév xe2.6v  X+4.év Osszesen
Feladat
ezer Forint | ezer Forint
Uzemeltetési koltségek (igénybevett szolgaltatasok, nettd, évente) 0|
Uzemeltetési koltségek (bérek és jarulékok, évente) 0f
0 ési kéltség & I 0 0 0 of 0

28. abra El6zetes koltségvetés, lizemeltetési koltségek lap.

Az Gzemeltetési koltségeket a legegyszer(ibb esetben kétfelé bontva lehet megadni. Az
igénybevett szolgdltatasok kozé kell sorolni minden beszallitdi, alvallalkozdi koltséget, a
bérek és jarulékok kdzé pedig minden, a sajat munkatdrsainkra vonatkozé koltséget. Az
Uzemeltetési koltségeket legaldbb 3-4 évre elére érdemes megtervezni. Amennyiben a
projekt fenntartasdnak jelent6s az anyagigénye, akkor azt érdemes mar kilon sorban
szerepeltetni.

Amint a projektet el6készitd csapat (amely sok esetben minddssze a leend6 projektvezetd
és asszisztense..) meghatdrozta a projekthez sziikséges pénzigyi er6forrasok
hozzavet6leges mértékét, dssze kell dllitani a minden dontéshozd pénziigyi szakember
szamdra egyértelmden vilagos kimutatast. Leghasznosabb a ,klasszikus” mérleg/eredmény-
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kimutatas formaban annak megmutatdsa, hogy a projektnek milyen hatasuk lesz az
intézmény pénziigyi mutatdira a megvaldsitds ideje alatt, illetve az azt koveté harom-o6t
évben.

Ehhez igen fontos figyelembe venni, hogy a projektek megvaldsitasanak minden esetben
jelent@s hatdsa van egy vallalkozas eredményére. Nagyobb projektek esetén meghatarozé
mérték(i sajat munka kerul aktivalasra, ami a megvaldsitas éveiben az eredményt noveli. De
soha nem szabad megfeledkezni arrdl, hogy a projekt zarasat (aktivalasat) kovet6 években
megkezdddik a projekt amortizacidja, amely az eredményeket csokkenti.

@ Az elGzetes pénziigyi terv készitése soran legfontosabb azt
figyelembe venni, hogy a projekt eredménytermékeinek
megvaldsitasara forditott miikodési (OPEX) koltségek a beruhazasi
(CAPEX) koltségekkel egyiitt, 6sszeadva keriilnek aktivalasra, ha
azok egyértelmiien a projekt céljanak megvalédsitasa érdekében
merdiltek fel.

A jol hasznosuld projekteknek ugyanakkor az drbevételre is komoly hatdsuk van. Projektet
nyilvan csak akkor szabad inditani, ha ez jotékony, noével6 hatédssal lesz a vallalkozas
bevételeire, esetleg ,,csak” csokkenteni fogja a koltségeket, de azt sem szabad elfelejteni,
hogy egy sikeres projekt az intézmény hirnevének, ,brand marketing” erejének novelése
révén is hozza tud jarulni az eredményesség javuldsahoz. Osszességében a kovetkezd
arbevétel- és eredménymaodositd tényezbket érdemes figyelembe venni:

o a beruhdzasok (eszk6zok és immaterialis javak) valtozasa,

e az aktivalt sajat munka értéke,

e az arbevétel novelése a projekt eredményeképpen (termelékenység javuldsa),

o a koltségek csokkenése a projekt eredményeképpen (termelékenység javuldsa),
e az arbevétel novelése a projekt eredményeképpen (,brand marketing” javulasa),
e a projektek amortizacidja.

A varhaté koltségek és a varhaté eredmények felmérése eredményeképpen 6sszedllithatd
a projekt mérlegre és eredmény-kimutatdsra gyakorolt hatasa.
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adatok eFt-ban 1. Projektév | 2. Projektév | 3. Projektév | 1. Kévetd év| 2. Kovets év | 3. Kovets év | 4. Kovet6 év

Ertékesités netté arbevétele

Egyéb bevételek

Bevételek

Anyagkéltség
Igénybe vett szolgdltatdsok értéke
Egyéb szolgdltatdsok értéke
Eladott druk beszerzési értéke
Eladott (kbzvetitett) szolg. értéke
Anyagjelleg( raforditasok
Bérkoltség
Személyi jellegii egyéb kifizetések
Bérjdrulékok
Személyi jellegli raforditasok
Ertékcsdkkenési leiras

Egyéb raforditdsok

Uzemi tevékenység eredménye

Pénzlgyi miveletek eredménye
Rendkiviili eredmény

Adofizetési kotelezettség

Adézott eredmény

29. abra A projekt pénziigyi hatdsanak bemutatasa, eredmény-kimutatas

adatok eFt-ban 1. Projektév | 2. Projektév | 3. Proj 1. Kovet6 év | 2. Kévetd év | 3. Kévetd év | 4. Kbvets év

Immateralis javak
Targyi eszk6zok

Befektetett pii-i eszk6zok

Befektetett eszkdzok

Készletek
Kovetelések
Ertékpapirok

Pénzeszk6z0k

Forgdeszkdzok

Aktividébeli elhataroldsok

Eszkozok Gsszesen

adatok eFt-ban 1. Projektév | 2. Projektév | 3. Projektév | 1. Kovetd év | 2. Kovetd év | 3. Kovetd év | 4. Kovets év
Jegyzett t6ke

T6ketartalék
Eredménytartalék
Lekotott tartalék

Mérleg szerinti eredmény

Sajat téke

Hosszu lejaratu kotelezettségek
Széllitok

Egyéb rovid lejarati kotelezettségek

Kotelezettségek

Passzivid6beli elhatdroldsok

Forrasok sszesen

30. abra A projekt pénziigyi hatdsanak bemutatasa, mérleg

A pénziigyi terv készitésének kovetkezé Iépése a cash-flow terv elkészitése. Ez a terv lesz
|étfontossagl a pénzigyi szervezeti egységnek, amely ennek segitségével tudja beépiteni a
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projekt koltségeit az intézmény cash-flow terveibe. A kiadasok és varhaté bevételek mellett

itt mar azt is érdemes feltiintetni, hogy mikor vesziink igénybe kiilsé finanszirozasi

eszkozoket, hitelt, palyazati tamogatast, alapitdi hozzajarulast, illetve ezeket mikor és

miképpen fizetjik vissza.

adatok eFt-ban

1. 2. 3.
Projektév Projektév Projektév

1.Kovet6 2.Kovets 3.Kovets 4.Kovetd

év év év év

ységbél szarmazé pé 6z valtozas (
cash flow)
Adozas el 6tti eredmény (+/-)
Elszamolt terv szerinti amortizacio (+)
Befektetett eszkdzok értékesitésének eredménye (-/+)
Egyéb rovid lejaratd kotel ezettségek valtozasa (+/-)
Passziv id6beli elhataroldsok valtozasa (+/-)
Vevékovetel és véltozasa (-/+)
Forgdeszkdzok (vevsk és pénzeszkdzok nélkil) valtozasa (-/+)
Aktiv id6beli elhataroldsok valtozésa (-/+)
Fizetendd ado (nyereség utan) (-)
Fizetend osztalék, részesedés (-)
Befektetési (beruhazasi) ékenységbél szarmazé pé ko
valtozés (Befektetési cash flow)

Befektetett eszkz6k beszerzése (-)

Befektetett eszkdzok eladésa (+)
Pénziigyi
cash flow)

Hitel és kélcson felvétel (+)
HOSSZu Igjaratra nyujtott KOICSONOK es einelyezett bankpetetek

Véglegesen kapott pénzeszkdz (+)

61 szarmazé pé 6z-valtozas (Finanszirozasi

then bavdleden ()

Hitel és kolcson torlesztése, visszafizetése (-)
Hosszu lejaratra nyujtott kolcsonok és elhelyezett bankbetétek (-)
Alapitokkal szembeni, illetve egyéb hosszu lejaratd
kotel ezettségek valtozdsa (+/-)
Pénzeszkozok valtozdsa

31. abra Cash-flow terv

Az el6zetes pénziigyi tervhez csatolni kell a f6bb pénziigyi mutatok értékeinek alakuldsat is.

Ezek tobbségét a mérleg- és eredmény-kimutatas tervek adatainak felhaszndldsaval lehet
kiszamolni. Javasolhatd az aldbbi mutaték megadasa:

e Eredményességi mutatok:

Eszkdzardnyos drbevétel = értékesités nettd drbevétele / eszkdzok 6sszesen

T6kearanyos arbevétel = értékesités nettd arbevétele / sajat téke

T6kearanyos eredmény = mérleg szerinti eredmény / forrasok dsszesen

e Likviditasi mutaték:

Likviditasi mutato = forgdeszkdzok / rovid lejaratu kotelezettségek

Likviditasi gyorsrata = (forgdeszk6z6k — készletek) / rovid lejaratu kotelezettségek

e TGkestruktira mutatok:

Eladdsodottsag = kotelezettségek / forrasok 6sszesen

Idegen - sajat t6ke ardny = kotelezettségek / sajat téke
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Jelent@sebb, ot-tiz projektbdl allé portfélioval rendelkezé intézmények, vallalkozasok
esetén a pénzigyi tervet a teljes portfdlidra kell elkésziteni, de ekkor a kiilonb6z6 kockazatu
alternativak mellett azt is be kell mutatni, hogy az Gsszesitett hatasokbodl (koltségekbdl,
eredménybdl) az egyes projektek miképpen veszik ki a résziket, és hogyan jarulnak hozza a
mutatdszamok alakulasahoz. Ekkor mar kiilonésen nagy jelent&sége lesz az id6beliség
bemutatasanak, hiszen a projektek a legtobb esetben nemcsak szakmailag, de pénzigyileg
is szorosan egymasra épllnek, az egyik projekt pénzligyi eredményei (arbevétel-ndveld
hatasa, az amortizaciora tett hatasa) igen jelent&sen befolydsolhatja egy kovetkezd projekt
mutatdszamait.

Q{% Sok projektbdl allé portfolio esetén a portféliomenedzsmentnek
igen fontos feladat az egyes projektek cstszasanak
megakadalyozasa, mert a csuszasok nemcsak szakmailag, de
pénziigyileg is igen sulyos karokat okozhatnak.

Ne feledjiik azonban el: egy vdllalkozds olyan apré eseményét is, mint egy kdvéf6zé
vdsdrldsa, fel lehet fogni projektként. Ot-tiz projektbél dllé projektportfoliéval egy sikeresen
ndvekvé kisvdllalkozds szinte biztosan rendelkezik, hiszen névekedésével egyszerre minden
teriileten folyamatosan megujitia magat. J6 projektszemlélettel vezetett vdllalkozdsokndl
nem a méret szamit, és a cash-flow terv nem a millidrdok miatt lesz lényeges!

4.1.8. Koltség-haszon elemzés

Nagyobb projektek esetén a projektszponzor elvarhatja koltség-haszon elemzés készitését.
Ennek célja annak bemutatdsa, hogy a projektek megvaldsitasa a leheté legkevesebb
forrast igényli, az eredménye meghaladja a koltségeket (a koltségek jelenértékét) és a
|étrehozott eredménytermék pénzigyileg fenntarthato. A koltség-haszon elemzés altaldban
két f6 részbdl all:

e avaltozatok elemzése, melynek célja, hogy a projekt a megvaldsitasi alternativak kozil
a legjobbat valdsitsa meg,

e apénziigyi elemzés.

A koltség-haszon elemzés lehetGséget biztosit a nehezen szdmszer(sithets, nehezen
mérhetd tényez6k elemzésére is. llyen faktorok példaul a biztonsdg, megbizhatdsag,
gyorsasag. A  tervezett rendszer élettartamdra  vonatkoztatva ,diszkontalt”
készpénzdramlds-szamitast kell végezni, figyelembe véve a varhatd inflaciot és
kamatldbakat. A koltség-haszon elemzés egyik legfontosabb eleme a jelenérték szamitas,
vagyis annak megmutatadsa, hogy egy adott jovébeli (pénzigyi) eredmény eléréséhez a
jelenben mekkora pénzosszeget kell befektetni, beruhazni.

A jelenérték szamitds valéjaban a kamatos kamatszdmitds egy specidlis formdja.

106 dr. Révész Gyirgy — Révész, Péter: A projekiek eldkésgitésének és feliigyeleténeke képeskinyve



A projekteke eliélete

A koltség-haszon elemzéshez a tervszamokat ne csupdn az optimalis, hanem legalabb
harom valtozatban készitsiik el!

Ez utobbi a projekttagok premizdldsa céljabdl is hasznos lehet.

A valtozatok kozott szerepeljen mindenképpen az a megoldas, amikor a projekt nem valdsul
meg. Ebben az esetben az intézmény élete nem maodosul, a projekttel érintett szervezet,
szervezeti egység mikodése valtozatlan formaban megy tovabb. A két tovabbi valtozat
legjobb, ha egy leginkabb valdszind és egy kevésbé valdszind, de idealis megoldas legyen.

4.1.9. Ertékelés és dontés

Miutdn Osszegydjtottik az informacidkat az egyes megoldasi valtozatokrdl, utakrél, donteni
kell. Ehhez megint szdmos mddszer létezik, egyik, legkdnnyebben kivitelezhetd a kovetkezé:
Miel6tt 6sszehasonlitanank az egyes megoldasi utak tulajdonsagait, hatarozzuk meg, hogy
mely kritériumok fontosak, melyek kevésbé, lehetéség szerint allitsuk sorrendbe az egyes
elvarasokat! A kritériumokat célszerli ezért sulyokkal, pontszamokkal ellatni. Ezek utan
minden egyes javaslatot értékelni kell az igy felallitott struktura alapjan. Ha el lehet Iatni
pontszamokkal a rendszert, értelemszerlien maximalis pontot akkor kaphat egy javaslat, ha
a kritériumnak teljesen megfelel. Fontos, hogy ne a legjobb kapja a maximalis pontszamot,
csak ha az valéban mindenben teljesiti az el6re kitlizott elvarast. igy elképzelhetd, hogy lesz
kritérium, amelynél egyetlen javaslat sem kap maximalis pontszamot. Ekkor jél lathatéva
valik, hogy esetleg minden problémat mégsem sikerdilt jol kezelni az Gtletelés soran. Majd
természetesen a pontszamok alapjan donteni kell. Ha a kritériumok feldllitasanal sikerdilt
fliggetleniteni magunkat a javaslatoktél, akkor a legnagyobb pontszamu megoldasi ut
bizonyosan egyben az optimalis a kitaldltak kozil. A mddszer rendszerezett valtozatat, ahol
aproélékosan Osszeirjuk az 6sszes eldontends kérdést, és minden egyes eldontendd kérdést
sulyszdmokkal latunk el, ,,déntési fa”-modszernek szokas nevezni.
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Pt
P

32. abra Dontési fa

Természetesen vannak mas értékelési mddszerek, akar még jobbak is ennél. A Iényeg
azonban mindig az, hogy egy objektiv értékelés alapjan megszilessen a javaslat arrél, hogy

(Fontos megjegyzés: Ez az el6készité folyamat aprocska része a projektnek. Hétkéznapi
méretli projektek esetén nem szabad ezt a szakaszt egy raciondlis hosszndl tovdbb nydjtani.
A kreativ éGtletek, javaslatok, a jo déntések dltaldban fél — egy nap alatt megsziiletnek,
amennyiben foglalkoznak vele!)

A projekt eléértékelésének az elfogaddsa a projektszponzor joga és feladata. Ennek, hacsak
nem egészen kis projektrél van sz6, formalizdlt keretek kozott kell torténnie, és errdl
jegyz6konyvet kell felvenni.

@ A projektterv értékelése soran mar nem szabad jelent6s mértékd,
strukturalis valtoztatasokat végrehajtani. A realis projektterv
rendkiviil 6sszetett, és részeiben szorosan Osszefiliggé anyag, nem
atgondolt mddositasa az egész projektterv megvaldsithatésagat
veszélyezteti.

4.2, Megvaldsithatdsagi tanulmany

Nagyobb projektek esetén szinte egyértelm(ien kotelez6 megvaldsithatdsagi tanulmanyt
késziteni. Minden, amit eddig a projekt érdekében tettiink, 6sszegydljtottiink, ebben a
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dokumentumban kap helyet. A megvaldsithatésagi tanulmany az elsé olyan jelent&sebb

dokumentum, amelyhez egészen a projekt zarasaig vissza lehet nyulni, és ellendrizni lehet a

projektotlet kipattanasaban tett megallapitasokat.

4.2.1. A megvaldsithatdsagi tanulmany készitésének adatfolyamata
A megvaldsithatdsag tanulmany forrasadatai, bemenetek:
o projektotlet leirds, a projektvizio,
e vonatkozo jogszabalyok, intézményi szabélyok,
e azintézmény gazdasagi, tarsadalmi helyzetének és kornyezetének a leirdsa,
o elvart célok és eredmények meghatdrozasa,
o lehetséges indikatorok,
o SWOT-elemzés (vagy egyéb elGértékelés).
Eljarasok, eszk6zok és mddszerek:
o interjukészités,
o elemzés,
o szakért6i vélemények.
Eredménytermékek, kimenetek:

e megvaldsithatosagi tanulmany.

4.2.2. A megvaldsithatdsagi tanulmany szerkezete

Megvaldsithatdsdg tanulmany készitéséhez szamtalan segédletet, segitséget lehet taldlni az

ingyenesen hozzaférhet6 irodalomban. Itt most csak az elvarhaté tartalomjegyzékét adjuk

meg, és egy-két hasznosnak gondolt javaslatot.

Q‘g A megvaldsithatosagi tanulmanyba mar beépiilnek mindazok az
eddig elkészitett elemzések, mint pl. a SWOT-analizis vagy a logikai

keretmatrix, melyeket az el6értékelés soran elkészitettiink.

A megvaldsithatdsagi tanulmanyok leggyakoribb tartalma a kévetkezé:
1) VezetdGi dsszefoglald

2) A projektgazda bemutatasa:
a) A projektgazda tevékenységei
b) A projektgazda vezetése, menedzsment
c) A projektgazda gazdasagi helyzete

d) MinGségbiztositas, biztonsag, adatbiztonsag
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e) Korabbi projektek
f) A projektmenedzsment szervezetének és mddszertananak bemutatasa

g) A projektizemeltetés bemutatasa

3) Helyzetelemzés, a projekt tarsadalmi, gazdasagi kornyezete
a) Célkitlizés, a feladat indokoltsaga
b) A jelenlegi helyzet bemutatasa:
i) Eurdpai (nemzetkézi) tendenciak
i) Hazai el6zmények
iii) Fejlédési tendencidk
iv) Jelenlegi problémak, a projekt nélkili helyzet bemutatasa, tarsadalmi,
gazdasagi technoldgiai kockazatok
v) A projekt célcsoportja és hatdsterilete

¢) A megvaldsitashoz sziikséges jogszabalyi kdrnyezet vizsgalata:
i) A projekt céltertletére vonatkozo jogszabalyok részletes vizsgdlata
ii) A projekt célteriiletére vonatkozd szabvanyok és szabalyzatok részletes
vizsgalata
iii) A projekt célteriiletére vonatkozd jogszabaly, szabvany és szabdlyzatok,
maodositasi elvarasok (amennyiben sziikséges)

d) Kapcsolddo rendszerek:
i) Nemzetkozi rendszerek

ii) Hazairendszerek
iii) Szervezeten beliili rendszerek

e) Kapcsolddo projektek:
i) Nemzetkozi projektek
i) Hazai projektek
iii) Szervezeten belili projektek
f) A projekt eréforrasai, a munkaerd, humanpolitika:
i) A projekt technoldgiai kornyezetei
i) A projekt humanpolitikai kdrnyezete
iii) Képzettség, motivacio, érdekeltség

4) A projekt megalapozottsaga:
a) Logikai keretmatrix (opcid)
b) SWOT-elemzés:
i) ErGsségek
i) Gyengeségek
iii) Lehet&ségek
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iv) Kockazatok (részletes elemzés)
c) Elvart jelent&sebb célok, funkcionalis kovetelmények

5) Megvaldsitasi javaslatok, alternativak:
a) A projekt megvaldsitasanak feltételei:
i) Technoldgiai alapvetések
ii) Ajelenleg meglévé rendszerek, melyekhez kapcsolddni sziikséges (elvart
interfészek)
iii) Atervezett eljarasok és ehhez sziikséges funkciok

b) Megvaldsitasi alternativak:

i) Megvaldsitasi valtozatok, a megvalositds lehetséges alternativai
ii) A megvalositas modszertana

iii) A megvaldsitas lehetséges eredménytermékei és Gitemterve

iv) Infrastrukturalis feltételek
v) Min@ség, biztonsag, adatvédelem

vi) Szervezeti és human eré6forras szikséglet

vii) Szerepkorok, felel6sségek

viii) Valtozaskezelési koncepcio
ix) Tesztelés tervezése, tesztelés

c) Uzemeltetési kérdések:
i) Uzemeltetési modszertan
ii) Uzemeltetési eréforras becslés

d) Lehetséges eredmény indikatorok

e) Fenntarthatdsagi feltételek:
i) Pénzlgyi fenntarthatdsag
ii) Szakmai, szakmapolitikai fenntarthatdsag
iii) Mszaki, technoldgiai fenntarthatdsag
iv) Szervezeti fenntarthatdsag
v) Tarsadalmi fenntarthatésag

6) Pénzligyi elemzés:
a) Eszkozbeszerzés
b) Immateridlis javak beszerzése
c) Vallalkozok, alvallalkozék, mérnoki, szakértdi dijak
d) A projekt szakmai megvaldsitasaval 6sszefligg6, személyjellegii koltségek és
jarulékaik
e) Képzés

f) Nyilvanossag biztositasa
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g) Projektmenedzsment kéltségek, kozbeszerzés, mindségbiztositas

h) Koltség-haszon elemzés
7) Javasolhatd beszerzési értékelési szempontok

8) Mellékletek

a) Vonatkozd jogszabalyok listaja

b) Felhasznalt irodalom

c) Fogalomtar

d) A beszerzések javasolt egységes miszaki melléklete:
i) Célkit(izés
ii) Funkcionalis kbvetelmények
iii) Nem funkcionalis kovetelmények

e) Szabvanyok, ajanlasok kivonata
f) Abrak jegyzéke
g) Tablazatok jegyzéke

A fenti irdnymutatas szerint mar konnyen elkészithet6 a megvaldsithatdsagi tanulmany. Itt
most néhany kiemelten fontos teriletnek a kifejtéséhez adunk tovabbi javaslatokat.

4.2.3. A helyzetelemzés

Q’g A megvaldsithatésagi tanulmany egyik legfontosabb eleme a
jogszabalyi kornyezet részletes vizsgdlata, hiszen igen sulyos
problémakat okozhat, ha a projekt tervezése soran deriilnek ki
komoly szabalyozasi problémak.

Az irott jogi kornyezeten kivil igen fontos része a helyzetelemzésnek a projekt szabalyozasi
kornyezetének a meghatdrozasa. Arra pedig még gondolni is rossz, hogy milyen
kovetkezményekkel jarhat, ha a jogszabdlyok, szabvanyok, szabalyzatok nem-ismerete a
projekt megvaldsitasa soran derdl ki. Kérnyezet alatt a kovetkezéket értjik:

Globalis kdrnyezet — a nemzetkozi jogi kornyezet, a nemzetkdzi szabvanyok és a
vilaggazdasagi helyzet alakuldsa. A legkisebb indulé projekt esetében is fontos annak a
felmérése és bemutatdsa (a rendelkezésre allé6 nemzetkdzi irodalom segitségével), hogy az
a termék vagy szolgaltatds, amivel foglalkozni szeretne, mennyire felel meg a nemzetkozi
jogszabalyoknak, szabvanyoknak, trendeknek.

Lokalis kérnyezet — a nemzeti jogi, gazdasagi és politikai helyzet alakuldsa. Egy induld
projekt esetében azt is be kell mutatni, hogy az adott tevékenység milyen médon illeszkedik
a hazai jogi kornyezetbe, mennyire felel meg az adott intézmény szabalyzatainak, mennyire
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redlis annak feltételezése, hogy a hazai kornyezet el fogja fogadni, és igényt fog tartani a
projekt termékeire vagy szolgéltatasaira.

Agazati helyzet — konkurenciaelemzés, szakmai trendek.

A belsé kapacitasok helyzete: 6sszefoglaldé humanpolitikai elemzés a rendelkezésre allo
eréforrasok képzettségérdl, motivacidjarol. A késGbbiekben ezt a kérdést még részletesen
ki kell dolgozni (Id.: , A projekt eréforrasai, munkaerd, humanpolitika” fejezet).

4.2.4. A megvaldsitas madja

Ugyancsak igen fontos dontés, amelynek az elGkészitését a megvaldsithatdsagi
tanulmanyban kell kidolgozni, hogy hogy a projektet milyen formdban valdsitjuk meg. A
projektek megvaldsitasat altalaban két, egymastdl nem élesen elkilonilé megkozelitésben
lehet elképzelni:

e egyetlen nagy projektként,
e tobb |épcsében, minden egyes fazist 6nalld projektként kezelve.

Annak ellenére, hogy a két megkozelités latszolag élesen ellentmond egymasnak, ez esetben
ez a helyzet nem all fenn. Ha egyetlen projektként is kezeljuk a feladatot, mivel szdmos,
egymastol fliggetleniil megoldandé részfeladatbdl all, ezeket mind 6nallé alprojektként kell
kezelni. Természetesen a projektszponzornak vagy a projektcsapatnak is lehet az az érdeke,
hogy egyetlen nagy szerz6dés keretében kezelje az egész feladatot, és csak a teljes feladat
elvégzését tekintse végleges elkésziilésnek.

»Egy projekt” jellegli megvalésitas

Az ,egy projekt” jellegl megvaldsitds esetén a megvaldsitds szerepl8inek kivalasztdsa mar a
projekt inditdsanak kezdetén megtorténhet, és felelGsségiik a projekt teljes lezarasdig
terjed. Az egylépcsGs megvaldsitds elénye, de egyben hatranya is, hogy a teljes forrdsigényt
mar a projekt induldasakor meg kell pontosan hatdrozni, és biztositani kell. Ez bizonyos
szempontbdl jarhat el6nnyel, példaul csak egyetlen egyszer kell lebonyolitani palyazatot, és
a vdllalkozékkal fix dron lehet szerz6dni a teljes projekt megvaldsitasara. Ugyanakkor a
vallalkozdk kivalasztasanak felelGssége sokkal nagyobb, hiszen a projekt folyaman csak a
szerz&dés felbontasa utdn lehet az esetleg nem kielégitének itélt felkészlltségl vallalkozd
helyett masikat valasztani.

Mivel sok esetben az egyes részfeladatok egymastdl igen eltérd felkészlltségl szakember-
gardat igényelnek, feltételezhet6, hogy a megvaldsitast végzé szervezet is csak tobb
alvdllalkozé bevondsa esetén képes sikeresen megvaldsitani a teljes feladatot. Ez a
megoldas a fenn emlitett el6ny mellett a févallalkozdi dij miatt esetlegesen a koltségek
jelent8s novelésével jarhat.
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Tobblépcsds megvaldsitas

A feladat megvaldsitdsa id6beosztasat tekintve csak tobb fazisban térténhet. A tobblépcsds
megvalositas legnagyobb elénye, hogy az egyes fazisok dnalldan kiértékelhetdek, a beldliik
lesz(irt tanulsagok a kovetkez6 fazisban kivaléan hasznosithatdéak. A tobblépcsSs
megvaldsitas masik elénye, de egyben hatranya is, hogy minden egyes fazis el6tt egymastdl
flggetlendl lehet és kell a forrasokat biztositani. Ez bizonyos szempontbdl jarhat el6nnyel
(nem kell egyszerre tulzottan nagy forrasokat lek6tni), viszont minden egyes fazis el6tt
ismételten le kell bonyolitani a palyazatokat. Amennyiben a kiilonbo6z6 fazisokat kiilonb6z6
vallalkozasok valositjak meg, akkor az informacié-atadas mind idében, mind kdltségben
noveli a projekt idejét és koltségeit. A tobblépcsGs megvaldsitasnak igen szigoru
projektvezetési és minGségbiztositasi feltételei vannak, csak nagyon felkészilt
projektvezetés és minGségbiztositds esetén varhatd el a megvaldsitas eredményessége (az
,egy projekt” jellegli megoldas esetén ennek a feladatnak a biztositasa elsGsorban a
févallalkozd felelGssége).

4.2.5. A projekt eréforrasai, munkaerd, humanpolitika

Ez a fejezet elsGsorban kiilsé értékel6k szamara bir jelentGséggel, hiszen a vezetGségnek illik
ismerni sajat munkaeréhelyzetét. A kiils6 értékel6k viszont fokozottan érdekl6dnek a
vezetés, a projektmenedzsment felkésziltsége irant. Be kell bizonyitani, hogy a vezetés és
az alkalmazotti garda képes a kit(izott célokat megvaldsitani. Ajanlott témakorok:

e vezetési struktura,

o akulcspozicidkat betolték szakmai- vezetdi tevékenysége (életrajzok),

e a cégvezetés és az alkalmazottak erGs és gyenge pontjai, képzettség,
motivacio,

e avezetbk, az alkalmazottak érdekeltsége.

@g A megvaldsithatésagi tanulmany készitésének legfontosabb
kérdése a realis értékelés. Amennyiben az értékelés soran olyan
mértékii bizonytalansag, nem megalapozott feltételezések gyanuja
vetddik fel, amely a projekt hitelességét veszélyezteti, akkor az
el6zetes értékelés egész folyamatat meg kell ismételni!

4.3. Projektalapitas

Amikor mar biztosan eldontottik, hogy egy adott feladatot projekt formaban valdsitunk
meg, akkor rogziteni kell a legfontosabb ismereteinket. Ezt az iromdanyt altaldban
,projektalapité dokumentumnak” hivjak, és szamtalan formaja Iétezik. Ahhoz, hogy a
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projekt legalabb induldaskor mikdd6képes legyen, sziikség van a projekt céljanak és
eréforrasainak a pontos meghatdrozasara, az elfogadas feltételeinek egyértelmd
meghatarozasara, a korilmények, a lehetGségek behataroldsara. A bevalt
projektmenedzsment-mddszertanok szerint ezen ismereteket a projektalapité okirat mar
mind tartalmazza.

4.3.1. A projektalapito okirat készitésének adatfolyamata

» Forrasadatok, bemenetek:
e projektfeladat-leirds (az elGértékelés alapjan, Id. ,ElGértékelés”),
o megallapodasok, szerz6dések (amelyek mar léteznek),
e vonatkozd jogszabalyok,
e intézményi szabalyzatok,
e intézményi tudasvagyon,
e projektiranyitasi tudasvagyon.

> Eljarasok, eszkozok és modszerek:
o interjukészités,
o elemzés,
o szakértGi vélemények,
e moderdcio.

» Eredménytermékek, kimenetek:

e projektalapitd okirat.

4.3.2. PAD, projektalapité dokumentum
A projektalapité dokumentum legfontosabb részei:

1. Projekt alapadatok

. A projekt terjedelme

. A projektszervezet

. ElGzetes tervezett koltségvetés

. A projekt el6zetes Gtemterve

. A projekt el6zetes eréforrasterve

N O bR~ wWwN

. A projekt miikodési rendje

A projektalapité dokumentumot mar minden esetben az adott projektre jellemzé
dokumentalasi rend szerint kell elkésziteni.

@ A projektalapit6 dokumentumban rogzitett informacié minden
esetben szigortan meg kell egyezzen az el6zetes az
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otlettanulmanyban, SWOT-elemzésben, megvalosithatésagi
tanulmanyban meghatarozott adatokkal! Minden eltérést
indokolni kell!

Projektalapadatok

A projektalapadatokban rogziteni kell az el6zményét, a projekt inditas okat: rogziteni kell
azt az alapvetd indokot, amely minden kétséget kizarélag indokolja a projekt
szlikségességét. Ez az ok mar rendelkezésre kell alljon a projekt-elGértékelés
eredményeképpen. Ugyancsak meg kell hatarozni azokat a jél mérhetd és ellenGrizhetd
jellemzéket, amelyek teljesiilése esetén a projekt célcsoportja és az érintettek a projektet
eredményesnek fogjak tekinteni.

1.) A projekt f6 célja, legfontosabb célcsoportjai

Roviden 6ssze kell foglalni a projekt altal elérend6 eredményeket és a legfontosabb
érintetteket.

2.

~

A projekt részletes céljai

Tételesen fel kell sorolni a projekt soran megvaldsitandé minden egyes célt (ezeket
késébb, mint a projektmérfoldkéeit lehet felhasznalni) és azok sikerkritériumat is.

w
R

Projektindikatorok

A projekt indikatorait mar az elSkészités soran meg kell hatdrozni a logikai
keretmatrix, illetve a megvaldsithatdsagi tanulmany részeként. A projektalapitd
dokumentumban ezeket az adatokat rogziteni kell.

A projekt terjedelme

Az elGzetes projektterjedelem-leiras, ami a projekt feladatainak pontos meghatdrozasa,
tartalmazza mindazt, amit a projektnek teljesitenie kell. Ez azonositja és dokumentalja a
projekt, és a hozzad tartozd termékek, szolgdltatasok jellemz&it és hatdrait, tovabba az
elfogadds és valtozaskezelés (projektterjedelem-feligyelet) alapvet6 modszereit (vagy
hivatkozik azokra a szabalyokra, ahol ez fellelhetd). A ,terjedelem” kifejezés tébbszérosen
taldlé. Ennek a résznek a legfontosabb feladata, hogy rogzitse: ,eddig tart a projekt”, vagy
»,€Z mar nem a projekt része”.

1.) IdGbeli terjedelme

Meg kell hatdrozni a projekt kezdési és végdatumat.
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2.) Szakmai terjedelme

Pontosan meg kell hatarozni a projekt szakmai terjedelmét, kiilénésen meg kell
hatarozni azokat a hatarterileteket, amelyek nem tartoznak a projekt szakmai
terjedelmébe.

@ Sok esetben fontosabb annak meghatdrozasa, hogy mi nem tartozik
a projekt terjedelmébe, mint annak leirasa, hogy mi tartozik bele.

3.

—

A projekt féldrajzi terjedelme

Meg kell hatarozni a projekt foldrajzi kiterjedését.

4.

—

Jogi kérnyezet

A megvaldsithatdsagi tanulmédnyban elkészitett részletes elemzésre hivatkozva meg
kell hatarozni azokat a jogszabalyokat, szabdlyzatokat és szabvanyokat, amelyek a
projekt jogi kornyezetét alkotjak.

5.

-~

Kapcsolddo rendszerek

Fel kell sorolni a megvaldsithatosagi tanulméanyban részletesen bemutatott
rendszereket.

6.

—

Kapcsolddo projektek

Fel kell sorolni a megvalodsithatosagi tanulméanyban részletesen bemutatott
kapcsolddo projekteket.

A projektszervezet

Réviden fel kell vazolni a projektet iranyitd szervezetet, az egyes egységek felelGsségeit és
tagjait. Mindenképpen szerepelnilik kell az alabbi projektszervezeti egységeknek:

1. Projekt Irdnyité Bizottsag (elndk, tagok)

2. Projektvezet6

3. MinGségbiztositd

4. Munkacsoportok (vezet6)
A projektalapitds pillanatdban még nem sziikségszer(, hogy a projekt 6sszes résztvevGjét
ismerjiuk. A projekttagok kijelolése, a delegalasok sok esetben a projektalapitas utan
torténnek. De mindenképpen meg kell hatarozni, lehet6leg minél pontosabban, hogy milyen
munkacsoportok fognak Iétrejonni, azokat kik fogjak vezetni és a tagoknak milyen
kompetenciakkal kell rendelkezniiik (Id. ,,A projektcsapat kijel6lése, delegalds, csere”
fejezet).
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ElGzetesen tervezett koltségvetés

A projektalapitdé dokumentumban még csak a projekt legf6bb pénziigyi sarokszamait kell
bemutatni. A projektalapité dokumentumba ,Az elGzetes pénzlgyi terv készitése”

fejezetben megadottak szerint elkészitett terv 6sszefoglalasat javasolt leirni.

A projekt el6zetes litemterve

ElGzetes becslésként meg kell hatarozni a projekt varhaté Gitemezését. Részletesen késGbb,

az projektiitemterv készitésekor kell kidolgozni (Id.: ,Utemterv létrehozédsa” fejezet)

Fazis (feladat-csoportok) alatt a tevékenységek egy logikailag 6sszetartozd csoportjat értjik,
amelyek jelleglikben elkiiloniils tevékenységcsoportokat alkotnak. , A projektek életciklusa”
fejezetben mar emlitettiik, hogy a projektek legjellemz6bb fazisai a kovetkezék:

Fazis

Leiras

Projektotlet-
generalas

Ebben a fazisban a projektet indokold probléma vagy lehetGség
meghatarozasra kerll sor. Létrehoznak egy Otlettanulmanyt.
Megvaldsithatésagi  tanulmanyt  készitenek a  megoldasi
javaslatokhoz, és dontés szlletik a legjobbrdl. Amint a vélasztas
sikerl, a feladat-meghatarozasok Iétrehozasara kerll sor,
korvonalazva a célokat, a projekt terjedelmét és strukturajat, és
kijelolésre keril a projektmenedzser. A projektmenedzser
meghatarozza a csapattagokat, és létrehozza projektirodat.

Ez a fazis a projektalapitas el6tt, vagy azzal egyid6ben zajlik!

A projekt
elokészitése
(tervezés)

Ebben a fazisban létrehozzak:

e A projektitemtervet, korvonalazva a tevékenységeket,
feladatokat, fliggGségeket és idGkereteket.

e Az erbforrastervet, felsorolva az er6forrasokat, és a
feladatokhoz  hozzadrendelve a sziikséges munkaerét,
felszereléseket és alapanyagokat.

e A pénzlgyi tervet, meghatarozva a munkaerd, felszerelés és
alapanyagok koltségeit.

min@ségi célok, azok elérésnek biztositasanak és ellenbrzésének
madja.

e A kockazatkezelési tervet, hangsulyozva, mely pontok
hordozzak a bizonytalansagokat és a kockazatot, és milyen Gton
lehet ezeket csokkenteni.
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Fazis

Leiras

e Az elfogadasi tervet, amely meghatarozza a leszallitanddk
elfogaddsanak feltételeit, ideértve a projekt kozbensd és
végtermeit is.

e A kommunikacios tervet, leirva azokat az informaciokat,
amelyek az érintetteknek szikségesek, és a mddokat, ahogyan
ezeket rendelkezésre bocsatjak.

o A beszerzési tervet, meghatarozva azokat a termékeket vagy
szolgaltatasokat, amelyekre kilsé beszallitotol van sziikség

A projekt
megvalodsitasa
(végrehajtas)

Ebben a fazisban végrehajtasra keriilnek a feladatok, amelyek a
tervezési fazisban meg lettek hatdrozva. A végrehajtas soran
folyamatos megfigyelés, ellen6rzés és iranyitas biztositja a megfeleld
leszallitanddkat.

A projektvégrehajtas természetesen ugyancsak tobb részre,
alprojektre tevékenységre, feladatcsoportra bonthatd!

Projektzaras

Ebben a fazisban atadasra keril a végsé leszéllitandd, a
dokumentaciéval egyltt. Megsziintetik a lejaré  beszallitdi
szerz6déseket, és felszabaditjdk a megmaradd eréforrasokat.
Megtorténik a zard ellendrzés és a projektértékelés.

A projekt
utéértékelése

Ebben a fazisban értékelik a projekt eredményeit.

A kovetkez6 dbran egy projekt és annak fébb fazisai lathatdak:

Gigasaénaszie prototipus.

Projektvesetisi &5 timogatisi szakénsc Bwp  SwewozoL

besterzés

Mz torvesése, Vialakitisa 65 tesrielése 20np  Swe17.0201

Gépeset terverése, Kalakitina 61 testtelése Minap  Swe17.0201

Nyiivinossag bistositisa
Projektaris

Projekt utsrteneiés

HInap  Sie1.0201

m %omp 5180214

IS66164 nap 510180620,

s enp H1807.23.

33. abra Egy projekt fazisai
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A projekt elGzetes litemterve egyszer( tablazatformaban is elkészithetd:

Tevékenység

Hataridé

Projekt elGkészitési szakasz

Tervezési fazis

Megvalodsitas

Projekt szakmai zarasa

Projekt pénziigyi zarasa

Projekt értékelése

34. 4bra A projekt elGzetes itemtervének tablazata

A projekt el6zetes er6forrasterve

ElGzetes becslésként meg kell hatdrozni a projekt megvaldsitdsahoz varhatdan szikséges
eréforrasokat. Részletesen késGbb, az eréforrasterv készitésekor kell kidolgozni. Ebben az
el6zetes tdblazatban ,A projekt szakmai megvaldsitasaval Osszefliggd személyjellegl
koltségek és jarulékaik tervtabla és a Mérnoki, szakért6i dijak részletezd tabla.” alapjan a
sziikséges er6forrdsokat kell felsorolni az elvart képesitések, illetve kompetenciak

megadasaval.

Magas szintl projekt eréforrasterv

Szakmai tartalom

Sziikséges eréforrasok
[embernap]

Sziikséges szakértelem
[képzettségek, képesitések,
jogosultsagok stb.]

Projektmenedzser

20% FTE® (heti egy nap)

Projektmenedzsment

Projektadminisztrator

20% FTE (heti egy nap)

Adminisztracio

8 FTE: ,Full-time equivalent”, egy munkatars teljes munkaidds munkajaval egyenlé munkamennyiség.
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MinGségbiztositd | 15% FTE (havi harom nap) | Projekt min6ségbiztositas

35. dbra a projekt elézetes erdforrasterve

A projekt miikédési rendje

A projekt miikodési rendje keretében rogziteni kell mindazokat az elGirasokat, amelyeket a
projekt soran allanddan be kell tartani.

1.) Projektiranyitas és nyomon kovetés rendje
Itt kell felsorolni a projektiranyitas alapdokumentumait. Mindenképpen ide tartozik
minden szervezetben a Szervezeti és MU(ikodési Szabalyzat, és az intézményi

2.) lelentési és dontéshozatali rend

Rogziteni kell, a projekt megvaldsitasa soran kiknek, milyen gyakorisaggal, melyik
szervezeti egység felé van beszamolas kotelezettsége, pl. az alabbi formaban:

Beszamolo

Tipusa KészitGje Gyakorisaga Cimzettje

PFB-beszamold

(el6rehaladasi Projektvezetd negyedév PFB

jelentés)

PIB-beszamold

(el6rehaladasi Projektvezetd havi PIB, min&ségbiztositd
jelentés)

Min&ségbiztositasi

jelentés MinG@ségbiztositéd | havi PIB

3.) Dokumentdcids rend

A dokumentumok formai, tartalmi elemeire, a dokumentumok kezelésére minden
esetben az adott intézmény vonatkozé szabalyzatait kell alkalmazni.

4.) Kommunikacios rend

Meg kell hatarozni mind a bels6, mind a kiilsé kommunikacié alapveté szabalyait. A
bels6 kommunikacids rend keretében rogziteni kell, hogy milyen gyakorisaggal,
milyen értekezleteket tartunk, azokat miképpen (milyen formanyomtatvanyon) kell
el6késziteni, és milyen mddon (milyen formanyomtatvanyon) dokumentaljuk
azokat.

Projektértekezletek
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q P e . A Eredmény-
Tipusa Résztvev6k | Gyakorisaga | ElGkészitése v
dokumentum
] _ Ertekezlet . «
PIB-értekezlet | PIB havi s Emlékeztetd
inditd
. ... | A projekt ,
Projektvezetdi p, ) . . Ertekezlet , Y
. soran kerdl heti s Emlékeztetd
értekezlet Y inditd
pontositasra

5.) Avaltoztataskezelés rendje

6.

~

R

4.3.3.

A valtozaskezelési eljards megadasa soran hivatkozni kell az intézményben
altalanosan elfogadott valtozaskezelési szabalyzatra (amennyiben létezik), és meg
kell adni azokat a specialitasokat, eltéréseket, amelyek erre az adott projektre
vonatkoznak (amennyiben
,Viéltozasmenedzsment” fejezet.

léteznek ilyen eltérések). Részletesebben Id.:

A kockazatkezelés rendje

A kockazatkezelési eljaras megadasa soran hivatkozni kell az intézményben
altalanosan elfogadott kockazatkezelési szabalyzatra (amennyiben létezik), és meg
kell adni azokat a specialitdsokat, eltéréseket, amelyek erre az adott projektre
vonatkoznak léteznek Részletesebben Id.:

(amennyiben ilyen

,Kockazatkezelési terv” fejezet.

eltérések).

Min&ségbiztositasi rend

A min8ségbiztositasi eljaras megadasa soran hivatkozni kell az intézményben
altalanosan elfogadott min&ségbiztositdsi szabalyzatra, és meg kell adni azokat a
specialitasokat, eltéréseket, amelyek erre az adott projektre vonatkoznak
(amennyiben léteznek ilyen eltérések). Részletesebben Id.: ,Mingségbiztositasi

terv” fejezet.

A PAD elfogadasa

A PAD elfogaddsa minden esetben a Projekt Iranyité Bizottsag feladata. Nagyobb projektek
esetén a dontés el6tt hasznos kikérni a Projekt Felligyeld Bizottsag, illetve a projektszponzor
allasfoglalasat is.

4.4.

Ellendrzd kérdések

1.) Melyek a projekt legfontosabb fazisai?
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2.) Melyek a projekt-elGértékelésének legismertebb mddszerei? (soroljon fel legaldbb
harmat!)

Melyek a logikai keretmatrix oszlopai?
Melyek egy projekt leggyakoribb kockazatai?

3.)

4.)

5.) Melyek a SIPOC-folyamatabra oszlopai?

6.) Melyek az elGzetes koltségvetés legfontosabb sorai? (Soroljon fel legalabb 6t6t!)
7.)

Melyek a megvaldsithatdsagi tanulmany legfontosabb részei? (Soroljon fel legalabb
tét!)

8.) Melyek a projektalapité dokumentum legfontosabb részei? (Soroljon fel legaldbb
tét!)
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5. A projekttervek készitése

Ha mar pontosan tudjuk, hogy mi is egy projekt, kik az érintettjei, és hogyan is épll fel egy
jol m(kodd projektszervezet, és a kell6 részletezettségli projektelGkészités, feladat-,
kockazat- és koltség-elemzés eredményeképpen megsziletett a projektalapitod
dokumentum, megvan a végleges dontés a projekt inditdsardl, akkor elkezdédhet a projekt
tényleges tervezése.

A tervezés az a folyamat, amelynek révén a projekt meghatarozza énmagat, helyét és
viszonyat a kérnyezetében — most és a jovGben. A jovs lehet a projektzarast kbvetSen egy-
két hénap, de legtébbszor tobb év. A projektterv az a formalizalt dokumentum, amely
alapvet6en meghatarozza szemléletiinket a jovébeli projektdontések esetén: ebben a
dokumentumban kell részletesen leirni projektiink céljait, miikodését, s6t ha lehet ilyet
mondani egy projekt esetén, az almait.

@g A projektterv olyan, meghatarozott célra és id6szakra sz6l6
részletes koncepcid, amely egy projekt kornyezetének és belsd
helyzetének realis felmérése alapjan tartalmazza a projekt konkrét
céljait, és szamszerlien bemutatja a célok elérésének feltételeit, a
kiilsé és a belsé forrasait.

A ,projektterv” a projekt egyes elhatarolédo feladatkorének megfelel6en tobb, egymastdl
flggetlen és egymadssal szorosan 6sszefliggs tervbdl all 6ssze. llyen résztervek:

o (Utemterv (id6terv)

e Eréforrasterv

e Pénziigyi terv

e Min@ségbiztositasi terv
o Kockazatkezelési terv

e Valtozaskezelési terv

e Beszerzésiterv

o Elfogadasiterv

e Kommunikacids terv
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Projektiit
emtery e
Elfogadasi tery Kommunikacigs
terv

Kockazatkezelési

- - e
Er6forrasterv tery Beszerzési terv

s szalito
Mindségbiztositas! szerzbdések
terv

penzugyi terv

36. abra A projekttervezés lépései7

Kisebb projektek esetén, a ,projektterv” lehet egyetlen révid dokumentum, amely
tartalmazza a fenti 6sszes feladat meghatdrozasat. Az pedig, hogy egy adott szervezetben
mi szamit kisebb, és mi szamit nagyobb projektnek, a szervezet szabalyozottsagatol flgg.
Olyan szervezetben, ahol rendszeresek a sokmilliard forintos projektek, és a szervezeti
szabalyzatok részletesen tartalmazzak az Osszes szikséges elGirast, ott egy projektterv
jelentGs része lehet mindGssze ezen szabalyzatok felsoroldsa. Nem kell a projekt beszerzési
folyamatdt szabdlyozni, ha van hibatlan Beszerzési Szabdlyzat, nem kell kiildn
projektdokumentum-sablonokat gyartani, ha az ISO 9001 szerinti dokumentacids rend mar
teljes. Abban az esetben viszont, ha az intézményben még nincsen hagyomanya a
projektszer miikodésnek, akkor minden egyes tervet részletesen el kell késziteni annak
érdekében, hogy a megvalésitas soran felmeriil6 minden helyzetre el6re fel lehessen
késziilni.

5.1. A projekttervezés adatfolyamata

A projektterv készitésének kezdetén mar rendelkezésre all minden informacié, amelyet a
projekt eléértékelése soran gy(jtottiink.

7 PMBOK alapjan.

7
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» Forrasadatok, bemenetek:

o projekt-el6értékelési informaciok,
e megvaldsithatdsagi tanulmany,

e PAD,

e intézményi tudasvagyon,

e projektirdnyitasi tudasvagyon.

» Eljarasok, eszk6zok és modszerek:

e interjukészités,

e projekttervezési eszk6zok, konzultacidk, elemzés,
o szakértGi vélemények,

e moderacio.

» Eredménytermékek, kimenetek:

e Projekttervek

@g A projekt tervezése soran még meg lehet esetleg valtoztatni a
terjedelmet, ha valamilyen okbdl igazan fontosnak latjuk. Azonban
ezek az utolsé pillanatok. Tervezési dokumentumokhoz a
végrehajtas soran szigoruan tilos nyulni, szigoruan tilos azokat
megvaltoztatni. Ekkor ugyanis egy egészen mas
megvaldsithatosagu projektet hozunk létre, amelynek feltételei
esetleg teljesen irredlisak ahhoz képest, amelybdl kiindultunk.
Mivel a terjedelem és az eréforrasok hataroljak be a projektet,
ehhez nyulni hasonlé hatasu, mint egy haz alapjat megbolygatni.

Nézziink meg egy projektterv készitést 1929-bél:

Norrison:

(Gyorsan, egyfolytdban, sziinet nélkiil, parancsolon.)

Hdt akkor... kéretem azonnal a végrehajté-bizottsdg tagjait: Osso urat, Ciring urat, Dr. Wolff
urat. Vigydzzon, Dr. Wolffnak uj telefonszéma van, tébbé nem hdromszdzhuszonhét
negyvenkilenc, hanem négyszdzhuszonhét negyvenketté. Tovdbb. Kéretem az
anyagraktdrbdl az éreg gondnokot, grof Dubois Schottenburg urat. Tovdbb. A gydrbdl Félix
vezérigazgatd urat. Tovdbb. A jogiigyi osztdlybdl Dr. Pinsky jogtandcsos urat. Tovdbb. A
sajtéosztalybdl dr. Krisztian sajtéreferens urat. Tovdbb. Hdziorvosomat, dr. Faber Leé urat.
Tovabb. Armand Colleon (igynék urat, Erzsébet-penzid, Pdrisi utca hdrom, negyedik emelet.
Tovabb. Rendelje ide a Majestic hotelbdl Ferdindnd urat, a fépincért. Tovdabb. Mindenki, akit
hivattam, auton j6jjén, olyan gyorsan, ahogy csak tud. Tovdbb. Most régtén kérem a
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gyorsironék kézil Brasch kisasszonyt, Posner kisasszonyt és Petrovics kisasszonyt. A
titkdrsagbdl pedig azonnal Kuno kisasszonyt. Pont.

(Molndr Ferenc: Egy, kettd, hdrom)

5.2. Projekt, alprojekt, tevékenység, feladat

Az els6, legfontosabb terv, amelyet el kell késziteniink, a projektitemterv. A
projektiitemterv 6sszegydjti és rendszerezi a projekt 6sszes tevékenységét, feladatat, majd
kés6bb az er6forras-tervezés soran hozzarendeli az Osszes szlikséges erGforrasat. Egy
atlagos projektitemterv tartalmazza:
o a tevékenységek, feladatok, id6tartamok, fugg&ségek, id6keretek tablazatat (melyet
kiegészit kés6bb az eréforrasterv);
e atervezés soran tett Osszes feltételezést és megszoritast.

A projektiitemterv |étrehozdasa soran a kovetkezs |épéseket kell végrehajtani:

o véglegesen rogziteni kell a projektterjedelem-leirasban foglaltakat (a megvaldsitando
feladattal kapcsolatos elGzetes elvardsokat, korulményeket, feltételeket, az
el6értékelés, a megvaldsithatdsagi tanulmany felhasznalasaval);

o meg kell hatdrozni a projekt mérféldkoveit, fazisait, tevékenységeit, és feladatait;

o meg kell szerkeszteni az Gitemtervet;

o fel kell sorolni minden fligg&séget, feltételezést és megszoritast.

A projektet megvaldsitasi tevékenységekbdl, feladatokbdl kell felépiteni. Gyakori, hogy egy
nagyobb projekt esetén tul sok a feladat. Ekkor altaldban célszer(i egyes szakaszokat,
Osszetartozo tevékenységeket alprojektekké alakitani. Miben jelentkezik ez? Ekkor minden
szakaszban, mint 6ndll6 alprojektben lesz egy el6készitd fazis és egy lezard fazis, amelyek
|étfontossaguak lehetnek ahhoz, hogy ellenérizni, értékelni lehessen az alprojekt
eredményességét. Egyuttal az alprojektek bevezets fazisai lehetdséget adnak arra is, hogy
egyes munkak, feladatok pontos elemzését csak az alprojekt kezdetén végezziink el a
projekt kezdete helyett, igy alkalmazkodva a folyamatosan valtozé kérilményekhez, vagy
épp igy pontositva az igényeket. Nagyon fontos azonban, hogy egy tervezési fazis csak akkor
kerilhet egy masik alprojekt megvaldsitasi fazisandl késébbre, ha az nincs hatdssal az
addigra mar elvégzettekre.

Nézziik egy példan:

Autdpdlydt akarunk épiteni. Ennek sordn sok szdz munkafdzis van. Az egyik lehetéség a
tervezés sordn, hogy egymds utdn felsoroljuk ezeket, hosszu listdt kapva. Ekkor a tervezés
sordn kell egyardnt kitaldlnunk a nyomvonalat, a teriiletfoglaldsok maodjdt, az épitkezés
minden apré lépését, a talajtéméritéstdl kezdve az aszfaltmunkdkon dt az utjelzé tdabldk
elhelyezéséig, de ekkor kell kitaldlni esetleg a pihendk, a benzinkutak helyét és fajtdjat is, ami
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adott esetben mdr ekkor egy hosszadalmas pdlydztatdssal kezdbdik, pedig még csak
épphogy déntéttiink az autdpdlya sziikségességérdl.

A madsik ut, hogy alprojekteket hatdrozunk meg. A projekt bevezetd szakaszdn gyakorlatilag
tul vagyunk, mert megsziiletett az étlet, tisztdzott a szponzor léte, létrejétt a szerz6dés. Elsé
alprojekt legyen a kiilsG érintettek kezelése. Ennek sordn teljes pontossaggal megsziiletik a
nyomvonal. Az alprojekt elején kialakitdsra keriil egy kommunikdcids csapat, amely a
nyomvonal kialakitdsa kézben felmeriils civil javaslatokat és ellendlldst kezeli, sziikség
esetén tovdbbitja a tervezd csapatnak. Mindekézben az alprojekt tervében létrehozott
keresked6 csoport a mdr letisztdzott teriileteken azonnal elkezdi a féldteriiletek
megvdsdrldsat, ezzel elejét véve a tulzott spekuldciénak. Ily médon az alprojekt végére
elérhetévé vdlik a teljes
utszakasz. Az alprojekt
zdrdsaképp a dokumentdcioban
ellenérizhetd, hogy ténylegesen
semmi nem akaddlyozza mdr az
épitkezés  megkezdését. Az
alprojekt végén a csapatok
megsziinnek, és ujjdalakulnak a
kévetkezé alprojekthez. Tehdt
ennek az elsé alprojektnek a
fazisai: bevezetés,

nyomvonaltervezés, kisajatitds,
zdrds.

A kévetkezd alprojekt a konkrét utépités. Ennek bevezetd szakaszaban a nyomvonal alapjan
elkésziil a pontos megvaldsithatdsdgi tanulmdny, vagyis a mérnékék nekilatnak kiszamitani
a sziikséges erdforrdsokat. Ez egyben azt is jelenti, hogy a bevezetés sordn ujra megalakul a
tervezd csapat, esetleg részben mds jellegli szakemberekkel. Ujra megalakul egy kereskedd
csapat, amely az mdsodik, eréforrdsokat kiszamito fdzis utdn nekidll, hogy optimdlis médot
taldljon az eréforrdsok beszerzésére és helyszinre szdllitdsdra. Lathatd, hogy mig az elébbi
keresked6 csapatban nagy szerepet kaptak a jogdszok és az ingatlanra specializdlt
kereskeddk, addig ez inkabb logisztikai szakemberekbdl dll. Az alprojektet megint lezdrjdk,
dtaddsra el6készitve a dokumentdciét. Ennek az alprojektnek a fdzisai tehdt a bevezetés,
felmérés, beszerzés-elGkészités, zdrds.

Majd szépen sorban johetnek a tovdbbi alprojektek, mondjuk kivitelezés,
szervizszolgdltatdsok pdlydztatdsa és létrehozdsa, lizembe-helyezés és tesztelés, zdrds,
amely egyben az dtaddst is jelenti.

Anélkiil, hogy tovdbb részleteznénk ezt a projektet, amely valdszinlileg nem a legjobb
autdpdlya-épitd elézetes tervek egyike, Idthato a lényeg: az alprojektre bontds esetén tébb
az dtadds-atvétel, vagyis jobban ellenérizheté megvaldsitds. Egyuttal kevesebb az éppen
futé feladatok szama, kevésbé komplex tervezést igényel, amely kénnyebb szdmitdsokat
jelent az erdforrds-optimalizdlds, illetve a kéltségminimalizélds sordn. Ennek dra viszont a
sokkal szigorubb vezetdi, kiilonésen a pénziigyi (kontrolling) feliigyelet, hiszen az egyes
alprojektek egymadstdl jelentdsen fiiggetlenek, de nem fordulhat el6, hogy egymds rovdsdra

128

dr. Révész Gyorgy — Reévész Péter: A projektek elokészitésének és feliigyeletének képeskinyve



A projekttervek készitése

modositsdk a rendelkezésre dll6 eréforrdsok felhaszndldsat, vagyis , elszedjék” egymds elél a
pénzt.

Azért mindig figyeljiink arra, hogy ne I8jink agyuval verébre! A tul részletes alprojektre
bontds nem ronthatja el a projektet, azonban jelentGsen névelheti a nem igazan fontos
erdfeszitések szamat.

Hdromasztalos kdvézonk alapanyagkdltségeinek cs6kkentése kitlin6 projektfeladat,

azonban nem feltétleniil kell hozzd a honvédség élelmiszerkéltségeinek csékkentéséhez
létrehozott metddust haszndini.

5.3. Utemterv létrehozasa

A projektitemterv létrehozasa igen fontos, meghatarozé pontja a projekt tervének. Ennek
megfelel§ szinvonall létrehozdsa nem lehetséges a projekt alapjainak az el6z6ekben
bemutatott elkészitése, elGértékelése nélkiil.

@ Azt azonban fontos megjegyezni, hogy a projektiitemterv
elkészitése még soha nem jelenti a projekttervezés befejezését.

Az Utemterv legegyszerlibb esetben készillhet tablazatos formdaban, ahol feltiintetjik az
egyes elvégzendé feladatokat, azok varhato kezdé és véghataridejét:

Tevékenység_neve Kezdés Befejezés
Gigaszénasziir§ prototipus 2017. februar 01. 2018. julius 30.
Projektvezetési és tamogatasi szakért6k beszerzés 2017. februar 01. 2017. marcius 17.
Haz tervezése, kialakitdsa és tesztelése 2017. februar 01. 2017. december 19.
Gépezet tervezése, kialakitasa és tesztelése 2017. februar 01. 2018. Majus 10.
Nyilvdnossag biztositasa 2018. februar 14. 2018. junius 19.
Projektzaras 2018. janius 20. 2018. julius 20.
IPr«:)jekt utéértékelés | 2018. julius 23. 2018. jalius 30.

37. 4bra Tablazatos ltemterv

A picike , Tablazatos Gtemterv” abran is mar jol latszik, hogy a projekt mikor kezd6dik, mikor
fejez6dik be, és melyek a f6bb tevékenységei. A tablazat még akkor is kezelhet6 marad, ha
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oz

a projekt tevékenységeit tovabb bontjuk, mint az a ,, Tablazatos titemterv, két szint(i” dbran
lathaté.

Projektvezetési és tamogatasi szakérték beszerzés 2017. februar 01. 2017. marcius 17.
Haz tervezése, kialakitasa és tesztelése 2017. februar 01. 2017. december 19.
Haz tervezés, kialakitds és tesztelés beszerzés 2017. februdar 01. 2017. mércius 17.
Haz, terv elkészitése 2017. mércius 20. 2017. junius 06.
Haz, gyartas el6készités 2017. junius 07. 2017. augusztus 09.
Hdz, gyartas 2017. augusztus 10. 2017. szeptember 28.
Hdz, tesztelési terv készitése 2017. junius 07. 2017. julius 06.

Haz tesztelés 2017. augusztus 10. 2017. december 19.
Gépezet tervezése, kialakitasa és tesztelése 2017. februar 01. 2018. Majus 10.
Gépezet tervezés, kialakitds és tesztelés beszerzés 2017. februar 01. 2017. mércius 17.
Gépezet tervezése 2017. marcius 20. 2017. aprilis 25.

ép gyartas elokészité 2017. aprilis 26. 2017. Madjus 22.
Gépezet gyartds 2017. Méjus 23.  2017. augusztus 17.

i Gépezet, tesztelési terv készitése 2017. Mdjus 23. 2017. junius 09.
Gépezet tesztelés 2017. augusztus 18. 2017. oktober 27.
Integracios tesztelési terv készitése 2017. julius 07. 2017. julius 25.

| Integracios tesztelés 2017. oktéber 30. 2018. janudr 02.
| Prototipus atadas dtvétel 2018. januar 03. 2018. februar 13.
. Prototipus prébalizem 2018. februar 14. 2018. Majus 10.
« Nyilvanossag biztositasa 2018. februar 14. 2018. junius 19.
i Projektzaras 2018. janius 20. 2018. julius 20.
| Projekt utéértékelés 2018. julius 23. 2018. julius 30.

38. abra Tablazatos ltemterv, két szint(i

Ha azonban projektiink egyes feladatairdl részletes informdaciot akarunk adni, akkor ez a
modszer mar nehezen hasznalhaté. Az Gtemterv készitésének sokkal hatékonyabb eljarasa
a jol ismert Gantt-diagram, amelyben grafikus formdaban is 6sszefoglalunk mindent, amit
terveztlink, és azt jol atlathaté formaban fogalmazzuk meg. A ,térkép” létrehozasa
érdekében meg kell vizsgdlni a feladatok egymashoz valé viszonydt. Ez jelenti a
fliggoségeket, feltételezéseket és megszoritasokat.

5.3.1. FliggGség

A fliggbségek felkutatasandl megkulonboztetiink kilsé és belsé kapcsolatot. A belsé
kapcsolat az, amikor két projekten beliili feladat kapcsolddik egymdshoz, az egyik
eléfeltétele a masiknak. Kiilsé kapcsolatrdl akkor beszéliink, amikor valamely, a projekten
kiviili impulzus a feltétele a feladat inditdsanak vagy befejezésének.
Ez lehet példdul az alapanyag beérkezése, vagy egy engedély kézhezvétele egyardnt. Ekkorra
mdr nem szabad olyan meghatdrozdsnak maradnia, mint példdul az ,elsé napsiitéses
napon”. Mint mdr utaltunk rd, az ilyen mérféldkoveket egy kézelité ddatummal kell
kiegésziteni.
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A fligg6ségi kapcsolatnak 0sszességében négy fajtajat kiillonboztetjiik meg:

1.) Vége-a-kezdéshez: Az egyik elemet mindenképpen be kell fejezni a masik elem
kezdéséhez. Ez a leggyakoribb viszony.

2.

-

Vége-a-végéhez: Az egyik elemet mindenképpen be kell fejezni ahhoz, hogy a masik
is lezarulhasson. A kiséréfolyamatok egyik jellemzd kapcsolddasi tipusa. Ha valamely
tevékenység tamogatast igényel, akkor a tamogatasi tevékenység nem zérulhat
el6bb le annal, mint amelyet segit.

Példdul épitkezésnél a munkaeszkéz6k szamdra dramot biztositani egy ilyen segédfolyamat.
Az dram biztositdsa nem érhet véget, mielétt a legutolsé munkafolyamat befejezédik.

3.

—

Kezdés-a-kezdéshez: Az egyik elemet mindenképpen el kell kezdeni ahhoz, hogy a
masikba bele lehessen kezdeni. Az el6z6 ponthoz hasonléan a kiséréfolyamatok
jellemzéje ebben az esetben a kezdés oldalrdl, vagyis hogy a tdmogatd folyamatnak
el6bb el kell indulnia, mint a fé6folyamatnak.

4.

—

Kezdés-a-végéhez: Az egyik elemet mindenképpen el kell kezdeni, hogy a masik
lezarulhasson. Specidlis, ellenben annal fontosabb kapcsoléddsi mod. Ezek pontos
megallapitasa rendkivil Iényeges lehet.
Legegyszer(ibb példaul, hogy egy gyermektdboroztatds esetén a tandri feliigyelet addig
nem sziinhet meg, mig a szil6 (vagy megfelels személy) dt nem veszi a gyermeket, vagyis
el nem kezdi a feliigyeletet a gyermek felett.

5.3.2. Feltételezések

A tervezés soran tett Osszes feltételezést fel kell sorolni. Az egyszer(itél és egyértelm(itdl
kezdve egészen addig, hogy a megrendel6 nem valtoztat az el6zetesen megadott minimalis
rendelkezésre allé er6forrasok mennyiségén. De fel kell sorolni minden mast is, amelyek
befolyassal lehetnek a projektre, vagy amelyek az értékelésnél Iényegesek lehetnek.
Példdul egy épitkezés sordn feltételezni, hogy Magyarorszdgon egy nydr sordn lesz 25
napsiitéses nap, megalapozott. Amennyiben a projekt ennek hiénydban csuszik vagy nem
teljesiil, az mdsféle megitélés ald esik, mintha mds indokbdl cstszna. Ertelemszeriien
azonban az irredlis feltevések mdr ekkor hibds dontésnek szamitanak, utdlagos fényre
kertilésiik esetén pedig a tervezés egyértelm(i felelGsségét €s biintethetdségét jelentik.

5.3.3. Megkotések

A megkotések a tervezés sordn tett kotelez6 érvényli szabalyokat jelentik. Mindazon
feltételeket, szabdlyokat, amelyek mellett, és csak, amelyek betartasaval teljesithetd a
projekt a tervnek megfelel6en. Fel kell sorolni az egyértelm(eket, mint példaul, hogy
mindenki csak a rendelkezésére bocsatott eréforrasokat haszndlja fel, de a konkrétabbakat
is, mint példdul, hogy a tervezés soran mindenkit napi 8 6ras munkaid6vel vettek
figyelembe.

dr. Révész Gyirgy — Révész Péter: A projeketeke elbkészitésének és feliigyeleténeke képeskinyve 131



A projekttervek készitése

5.3.4. Utemezés

Vizsgdljuk meg elGszor a Gantt-diagram sajatossagait (a késGbbiekben részletesen

végigkovetjik a diagram kialakitdsanak menetét, Id.: ,Projektiitemterv részlet feladatokkal
és er6forrasokkal” abra):

e Az abra bal oldalan 1év6 felsorolds a projekt teljes feladatlistajat tartalmazza,

hierarchikus  szerkezetben, feltlintetve a feladatokat, @ mérfoldkoveket,
tevékenységeket.

Az dbra jobb oldaldn a fejléc a naptar. Egysége legyen akkora, amellyel minden feladat
jol nyomon kovethetd. Szokas, hogy ez az egység egy hét vagy egy hdnap. A lényeg,
hogy atlathatd legyen, ezért optimalis id6egységet valasszunk!

Ajobb oldal tébbirésze a ,térkép”. Ennél a résznél minden feladattal egy sorban jeldlni
kell a végrehajtas idGpontjat, egységes modon, jeldlve a feladat kezdetét és végét. Itt
egyesitjuk a fligg6ségnél megallapitott logikai rendet, és az eréfeszitések tervezésénél
meghatarozott idigényt. E kettd segitségével minden feladat megtaldlja helyét az
id6ben és az abrankon.

Miutdn a logikai sorrend szerint elhelyeztiik a mérféldkéveket, feladatokat, megjeléitiik a
fdzisokat, ne felejtkezziink el az 6nellenérzésrél! Ez a pont az, ahol a terveink esetleges hibdja
nagyon kénnyen kideriil. Ez egyuttal elény és hdtrdny is, hiszen, ha kiadjuk a keziinkbél, akkor
konnyen ,lebukunk”, ha viszont még idében gondolkodunk, akkor konnyiti a dolgunk. Eppen
ezért mindenképpen vizsgdljuk meg, hogy nem keriilt-e pdrhuzamos dgra olyan feladat,
amely valdjaban egymdsbdl kévetkezik! Vizsgdljuk meg, hogy minden feladat kezdetekor
rendelkezésre fog-e dllni minden sziikséges eréforrds! Valamint vizsgdljuk meg, hogy a
mérféldkévek pontosak-e! Vizsgdljuk meg, hogy van-e olyan, amelyik pontosan akkor, vagy
csak alig kordbban teljesithetd, mint a szerz6déses ddatumok. Ezekre jo lesz a végrehajtds
folyaman figyelni.

Ha eléfordul, hogy egy mérfoldké , kicsuszott”, vagyis késébbre keriilne, mint az elére
meghatdrozott idépont, gondosan tervezziink ujra! Nem szabad elhamarkodottan dtirni
valamit, csak azért, mert kényelmesnek tiinik. Erdemes megnézni, hogy mi alapjén lett
meghatdrozva a mérféldké eredeti hatdrideje. Ha van rd lehetéség, lehet lazitani, de
remélhetéleg erre nincs mad, kiilénben nem voltunk eddig pontosak. Ha ez nem segit, marad
a mérféldkévet megel6z6 részek teljes és részletes ujratervezése. Meg kell nézni, hogy az
egyes folyamatokndl nem lett-e valamelyik tul lazdn tervezve, lehet-e valahol idét spérolni.
Meg lehet nézni, hogy vannak-e olyan folyamatok, amelyek pdrhuzamossd tehetéek
valdjdban, és ezzel lehet id6t spérolni. Altaldban mindig lehet valamilyen médon idét nyerni,
de csak fesziiltség és eréforrdsigény-névekedéssel egyiitt. Fesziiltség keletkezik a szorosabb
hatdridék miatt, vagy legaldbb munkaerdigényben névekedés lesz tapasztalhato.

Ha mindent jol és nagyon pontosan csindltunk eddig, elvben nem lehetne anélkiil javitani,
hogy a projekt terjedelmét ne volna sziikséges megvdltoztatni. Ne feledjiik azonban, hogy
nem véletleniil vagyunk még a részletes eréforrdsterv eltt, amely meghatdrozza a sziikséges
anyagi és humdn eréforrdsokat! Ha az dertiil ki, hogy az iitemezésen mdr semmiképpen nem
tudunk javitani, akkor mielétt tovdbbi forrdsokat keresnénk, végezziik el ennek is a
tervezését, hdtha az eréforrdsok jobb, pontosabb tervezésével megtaldljuk a megolddst!
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5.3.5.

Mérfoldkovek

A projekttervek készitése

Az Gtemtervkészités egyik legfontosabb feladata a projekt mérfoldkdveinek meghatarozasa.

Mérfoldko alatt a projekt egy meghatarozé eseményét értjiilk. Egy mérfoldkd lehet, egy

tevékenység eredménye, egy résztermék elkészilte, de nem feltétlenul az.

Példdul, ha a terv egy autdpark beszerzése, akkor a tervezési fdzison beliil lehet egy
mérféldké a vdllalat arculatdhoz ill6 szin kivdlasztdsa, ahogy egy mdsik mérfoldké esetleg a
vezetGségi autok megérkezése, vagy a kézépkategdridsok dtaddsa. De lehet, hogy a
célszeriibb mds mérféldkéveket vdlasztani. Tegyiik fel, hogy olyan autdparkot vdsdroltunk,
amely nagyobb, mint ami a vdllalati parkoldban elfér, mivel feltéteztiik, hogy nem itt fognak
dlini a jérmiivek. Eppen ezért mondjuk, mérfoldknek vélaszthatjuk, amikor megérkezik az
autdk 25%-a, mert ezzel megtelt a parkold. Ekkor a végrehaijtds (leszdllitds) sordn mds jellegii
feladatok is sziikségesek lesznek. Példdul szoros 6sszhangba kell kertilni a szdllitokkal, mert
csak annyi autdt hozhatnak, amennyit mdr lizembe helyeztek, és elhagyta a parkoldt, vagy
épp forditva, mire megérkeznek a szdllitok, fel kell szabaditani a megfelel6 mennyiségii
helyet.

A lényeg, hogy mérfoldkének a projekt vagy egy fazis meghatarozé eseményét valasszuk,

amely valamilyen szempontbdl tényleges hatarpontként viselkedhet.

Fazis

Mérfoldké neve

Datum

ElGkészités

PM megrendelés
Haz: tervezés, kialakitas és tesztelés megrendelés

Gépezet: tervezés, kialakitas és tesztelés megrendelése

2017. marcius 17.
2017. Majus 02.
2017. Majus 02.

Tervezés

Gépezet:, gyartasi terv jovahagydsa
Gépezet: tesztelési terv jovahagydsa
Haz: gydrtasi terv jovahagydsa

Haz: tesztelési terv jévahagyasa

Integracids tesztelési terv jovahagyasa

2017. augusztus 17.
2017. szeptember 06.
2017. szeptember 22.

2017. oktober 17.

2017. november 03.

Megvalésitas

Haz: funkcionalis tesztelés (lezard)
Gépezet: funkcionalis tesztelés (lezard)
Prototipus: funkcionalis tesztelés (lezard)

Prébatizem lezarasa

2017. december 28.
2018. januar 17.
2018. marcius 23.
2018. jalius 20.

Zaras

Zéré konferencia

Projektzaro értekezlet

2018. augusztus 29.
2018. oktober 01.

Utéértékelés

Projektértékels értekezlet

2018. oktober 08.

39. abra Projekt mérfoldkoveinek tablazata

A tdbldzat utolsé oszlopa csak biztos informdcidk esetén meghatdrozando. Ne feledjiik, hogy
éppen az ltemezést készitjiik most el6. Vannak azonban olyan mérféldkévek, amelyeknek
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rendkiviil fontos, pl. egy szerzédésben mdr régzitett hatdrideje van. A szdmtalan ilyen
lehetdség kéziil nem nehéz példdkat taldini. Egy szerz6dés megkétése a megfelelé naptdri
évben pénziigyileg sokat jelenthet. Az elsé fagy el6tt befejezni egy épitkezési folyamatot
életbevdgd lehet ahhoz, hogy ne menjen kdrba az eddigi munka. Vegylik észre: az elsé példa,
a szerzGdéskdtés, hatdrozott és egyértelm( id6pont, megdllapitdsa nyilvdnvald. A mdsodik
példa, egy természeti jelenség, amelynek id6pontja elére nem ismert. Eppen ezért a
tervezésnél egyardnt fontos feltiintetni, hogy mi az, amihez tényleg kétjiik (elsé fagy), és egy
jol megalapozott ddtum, amellyel tervezni lehet a tovdbbiakban. A ketté kézil a
megvaldsitds sordn egyik sem csuszhat. Azonban a felel6sségre vonds és a hiba
kévetkezményei a két esetben mdsok lehetnek. Ha nem lesz kdr a csuszdsbdl a fagy
elmaraddsa miatt, akkor figyelmeztetés, egyszerii megrovds elegendS lehet. Ellenkezd
esetben pedig tudni kell, hogy milyen mddon lehet a kdrt elszamolni.

A mérfoldkovek listaja atlagos projekt esetén még attekinthetd szokott lenni, mert

értelmesen nem lehet tul sok mérfoéldkd, vagyis tul sok, a projekt menetét meghatarozo
esemény. A kdvetkez6 abran egy projekt és alprojektjeinek a fébb mérfoldkovei lathatdak:
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Reonon Tevekenysdg neve 017 0
) P b m

T Gapesinaszied prototh

2 Projektvezetési és tamogatisi szakértdk
beszerzés
15 Haztervezése, kialakitasa és tesztelése

% Haz tervezés, kialakitds és tesztelés
beszerzés

2 Héztervesés, kialakitds és tesstelés
megrendelés

@ Wiz terv elkiszitése

% Hiz terverds eldkéstitése

n Hiz tervezés specifikiciés szakasz

» Hiz specifikicié jévihagydsa

W Wi, pyins slokésités

4 ézgyinis ter jbvihagydsa
- Haz, gydrtés

0 Hiz, tesztelési terv kiszitése

» Hiz tesztelési terv jovahagydsa

09.01.
% Hiz tesztelés
F—
5 Wiz funkclondlis tesztelés (lezérd)
pEiLry
% Gépezet torvezése, kialakitisa és tesztolése
L1 Gépezet tervezés, kialakitas és tesztelés
beszerzés —
7% Gépezet tervezés, kialakitds és tesztelés
megrendelése 03.17.
0 Gépezet tervezése
= Gépezet tervezds, eldkészités
- Specifikicios fazis
" Gépezet specifikicid jovihagyisa
06.07.
% Gépezet gyirtis eidkészivés
" dsi tery rdsa
Gépezet gyirt: iévinagy: | o700
% Gépezet gyartis
W6 Gépezet gyartsi tesztelés (lezérd)
i [l ) 03.22.
W Gépezet, tesztelési terv készitése
112 Gépezet testelési terv jovihagydsa
13 Géperet tesatelés
122 Gépezet funkciondlis tesztelds (lezird)
1204
125 Integricios tesztelési terv kiszitése
2 Int i6s tesztelési terv i
tegrici jovihagyds: "
19 Integricids tesztelds
—
e ipus funkcionsli iés (lezire)
Prototipus lis tesztelés | ) 0207.
19 Prototipus Stadés tvétel
o Atadis-stvételi elfjaras meghatarozisa
—
e Aradis-stvétel
!
Ll Aradis-dtvétel
w0319
152 Prototipus prébazem
1 Prébaiizem ter kiszitése
—
19 Prébaiizem
—
= Py
» 0612
164 Wyilvinossdg biztositisa
—_—
=3 PP =
—
” Téjékoztats (zér6) konferencia i —
1 Zaré konferencia
0723,
14 Projekezirds
LU in értekeziet ‘
olhes o 0823
16 Projekt utdértékelés ﬁ
11 Projekt-értékels értekeziet
s » 0830,

1. oldal

40. abra Projekt mérfoldkovek grafikusan (Gantt diagram)
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5.3.6. Tevékenységek

Miutan elkésziiltiink a mérfoldkovekkel, elkezdddik a mélytervezés. Ennek az elnevezésnek
az indoka, hogy ettdl a szinttdl kezdve tul sok pontbdl all az Gitemterv ahhoz, hogy egyetlen
(legtobbszor szinte kezelhetetlentl driasi) listan lathato legyen. Tevékenységbdl mar nagyon
sok is lehet egy-egy mérfoldké eléréséhez. Tevékenység alatt megvaldsitasi eljarasok egy
olyan Osszetartozd, homogén halmazat értjiik, amely a projekt egy 6nallé darabkajanak
elkésziiltéhez sziikséges. Tevékenység példaul egy terv, mondjuk a pénziigyi terv
elkészitése. Tevékenység egy szamitdgépes program — vagy méretétél fliggben egy
programrészlet — megalkotasa. Tevékenység egy épitkezési munkaegység, mondjuk egy haz
alapozasa. A tevékenység tehat mar kézzel foghatd korilhatarolt egységei a projektnek, de
még részekre, feladatokra bonthaté.

5.3.7. Feladatok

A feladatok a projekt eredménytermékeinek a megvaldsitasat célz6, Osszetartozd
munkaegységek halmaza. Ezek meghatdrozasa a projekt tervezésének az egyik
legkritikusabb része. A végrehajtas soran az itt meghatarozott feladatokat kell majd a
meghatarozott eréforrasoknak a részletesen meghatarozott sorrendben végrehajtani. Az
ellenGrzés soran néha van lehetdség, hogy az adott feladat eredménytermékét teszteljik,
néha azonban az egyetlen mod a sikeres megvaldsitds ellenGrzésére, ha azt megvizsgaljuk,
hogy a kitlizott feladatok megvaldsultak-e. (Ez esetben egy feladat teljesitése mar
részszamla kiallitasara is lehetdséget nyujthat!)
Példdul egy hdz alapozdsdndl utélag nem lehet megvizsgdini, hogy elég mély lett-e az alap.
Azt kézvetleniil az dsds utdn kell megvizsgdlni. Vagyis ebben az esetben lényeges, hogy a
feladatok kézott ne csak az alap kidsdsa, de az ellenérzés is szerepeljen. Egy informatikai
rendszer kialakitdsakor van lehet6ség tesztelésre, azonban minden lehetséges esetet
elédllitani néha tulzottan nehézkes vagy beldthatatlanul sok id6. Ezért lényeges, hogy a
feladatok meghatdrozdsakor a létrehozando programrészlet feladata megfelelben meg
legyen hatdrozva a programozé szamdra, és a feladatok kézétt a tesztesetek megalkotdsa
és elfogaddsa is szerepeljen. Ha pedig a biztonsdg kiemelten fontos, akkor a programrészlet
kddjat is vizsgdljak meg, és ne (csak) annak miikodését!

A feladatok meghatarozdsakor tehat munkaegységeket definidlunk, elemi szinten tervezziik
meg a projekt minden részletét. Gyakorlatilag ez a projekt elGzetes, fejben torténé
lefuttatasat kell jelentse. A kilonbség, hogy példaul egy autévaz meghegesztése
tervezéskor ez nem kerll annyi id6be, mint a megvaldsitaskor, de id6t kell szakitani,
koriltekintéen megdllapitani, hogy a hegesztés soran mire kell feltétlenil figyelni.
Hangsulyozva még egyszer: a végrehajtas szoljon a végrehajtasrdl, a tervezés a tervezésrol.
Nem maradhat olyan pont, amelyet a végrehajtas sordn kell kitalalni, nem allhat el6 olyan
pillanat, hogy a szakemberek ne tudjak, mi az éppen aktualis feladatuk vagy a kdvetkez6
|épésiik.
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P

A kovetkezd abran egy feladatokra lebontott projektrészlet lathatd:

o s o s s s e
Tevtkempta e | o o0 oz o e v g @ wos ons wma wa Gios G ok o2 B, N @ G2 2N 65 ORIL 0GIS | 0B AL 0170 G 0AZ6 T3 M, GAM. W21 0%
Gépeet tervesés, kislakitds és I

teastelés megrendelése (0317,

+ Géperat tarvasése

T
+ Gépezet tervesds, clékéitéz
Gépszetviné kialakitics, SWOT, Gépazet vizié Kilakitésa, SWOT. Cassandra
Cassandre 020, 0403,

Gepezet megvalcsithatosagi Gépezot megualésithatéssgi tanuleysny
Tanaimany 0404, Jos.03.

+ Specifikicids fiis

Gapszetspec

o6 elkésaitese Gépazet specificics slkiészitise
05,04, 05,18,

Gepezet s
velo o
Gépezet spacifiksos véleméryck Gépezet specifikheid valemények egyertetése
egyertetese 05.26. 7-05.26.
Gepezet végleges specfivaco Gépezet vigloges specifikicid elkészitése
clkeznis 0529, uJ]'

Gépeset specifikicié jovihogyise

e s o 0607,

+ Gépazat eyirtés elbkéssiés

—
Gepezet pyartasiterv elkésatése Gepezet gyareis terv elhészitése
0608, 1o 06.12.

R s gt ety
P ke

620,
Géporst vegloger grintici tore tpeze vileges pras s ltstse

‘Gépazat eydrtas! terv évihagydsa

Gevezet gyartisiterv egyentetese Gépezet gysressi torv cqyestetéze
06.20

« Gépect gyartss

Gépert ontények gyartiss Gipazgt Batvinyek gyanass
Gépezet mozgo alektrészek gyértisa Gepezet mpags slsktrészck gysrtisa

o626, o727,
eperst finommegmunkiias Finommegmunkalés

41. abra Projektiitemterv-részlet feladatokkal

A teljes projekt az 6sszes feladat megjelenitése esetén mar vizudlisan igen nehezen
kovethetd lenne, de erre nincs is sziikség. Ne felejtsiik viszont el, hogy minden egyes
feladatokhoz fontos tovabbi adatok is tartoznak: fligg6ségeik, Utemezésiik és eréforrasaik
(ez utdbbiak tervezését a ,Az emberi er6forrasok tervezése” fejezetben vizsgaljuk meg). Az
igy teljes Utemtervbdl mar igazan sok és hasznos informacio sz(irhet6 le.

marcios apris Majus s
Tevékenycég neve o Megelicw ditarsm o Kexddz v Belgmts o Ersforiscknevei v @z 0 G 30 0327 0403 0410 OAT. 0424 |0SOL 0508 OSIS OS2 0525, 0505 0612 |
3 Haz tervezds, kialakitds és tesztelés 32nap  S2¢17.0201. Cs17.03.6.
beszarzis —
z Haz tarvazés, kialakitds és tesztalés 27 insp  P17.0317. P1703.17. Beszeraésisiaksntbiogtandcsos;
megrendelés pénzugyi felelfs; s 0.

Mingségbiztositast vezets;
Projektadminisztritor;
Projekt vezetd

= “ Héz, terv elkészitése 1628 S7nep  H17.0320. K17.06.06. 1]
| T
» 4 Wiz tarveads ldkésaitésa 33nap  H17.03.20. S0 17.05.08.
5| Héz vizid Kialakitdss, SWOT, Mnep  HIZ0320.  H170800 Haz vizié kialakitisa, SWOT. eléértakelés
eléértérelés 03.20.
Projext vezetol20%);
Uzemektetési szakensl20%];
Biztonsag) szakents[10%];
biztositisi vezetols%]
= | Hiz megvalosithatosagi tanulmany 31 2nap  KIZ0408  Sre17.05.03.

Hiz megvalésithatésigi tanulminy

‘ o404, 05.03.
Gépészeti tanicsads(20);

Projekt vezet6[10%];

Minségoiztoshist vezeto[s%]

n 4 Héz tervezés specifikiciés szakasz |30 21 nap €s17.05.04. C:17.06.01.
—

a WAz speciikacd eksise Unep  CS170504 5170518 Gépésaetitenvers(SOX; Haz spocifikicio olkésaitésa
Gépészett tanécsadéas¥] 05.04. 05.18.

£ Haz speciikicid véleményezése 34 3nap  PI7.0509. K17.0523  Biztonsdg szakertol20%]; Hiz specifikicié véleményezése
Gepeszeti szakerto[25%); 05.19, T 05.23,

» Héz specifkicid vélemények 3 2 Se10s2e Cs170535. Haz zpecifikicid véleményck sgyettetése
egyenetése 0524, 705,25
Gépészett s2aken6120%];
Uzemeltetés szakérts[s%];
57| Mz végleges specifikicio % Snap P17.05.26.  Cs17.0601.  Gépésaetitervers[S0%). Hiz végloges sgocifikicis elkésaitise
elkészitése Gépészets tandcsadé[25%]; 05.26. B
Mingségbiztositasi vezetd[10%]
xr 1 Mdn o lhiledald Lhssdbemmhinn. 23 2nn LRL Y YL CRL T Y DirtancAelcynbARAIEY)

42. 4bra Projektiitemterv részlet feladatokkal és eréforrasokkal
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Az (temtervkészités végén érdemes atalakitani a Gantt diagramot halddiagram formara.

%~ & —S‘w e )
"

43. 4bra Halodiagram

A halédiagram-megjelenitési mod esetén kevesebb informacidhoz jutunk az egyes feladatok
Utemezésérdl, eréforrasairdl és az esetleg még hozzajuk rogzitett paraméterekrdl, de sokkal
tobbet latunk az egyes feladatok kapcsolatardl. Itt szokott kidertlni, hogy melyek azok a
feladatok, amelyeknek a fliggségeit elfelejtettik rogziteni.

@ A projektekben igen ritkdk az olyan feladatok, amelyeknek
semmiféle fliggdsége sincsen. Ha ilyet talalunk a tervezés végén,
akkor érdemes alaposan atgondolni, hogy minden szempontot
helyesen vettiink-e figyelembe!

5.4. Er6forrasterv, emberi er6forrasok

Az eréforrasterv feladata szamszer(siteni az egyes feladatokhoz sziikséges raforditasokat,
és hozzarendelni az er6forrasokat az egyes feladatokhoz. Az er&forras-tervezés elsGsorban,
de nem kizardlag az emberi eréforrdsok tervezését jelenti.

5.4.1. Az er6forras-tervezés adatfolyamata

» Forrasadatok, bemenetek:
o projekt-elGértékelési informacidk,
e megvaldsithatdsagi tanulmany,
e PAD,
e projektiitemterv,
e intézményi tudasvagyon,
e projektiranyitasi tudasvagyon.
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» Eljarasok, eszkdzok és modszerek:
o interjukészités,
e projekttervezési eszk6zok, konzultacidk, elemzés,
o szakértGi vélemények,
e moderacid.

» Eredménytermékek, kimenetek:

e A projekt er6forrasterve

5.4.2. Erdfeszitések, er6forrasok, raforditasok

Miutan meghatdaroztuk, hogy milyen feladatokbdl all a projekt, meg kell nézniink, mik az
egyes feladatok teljesitésének technoldgiai feltételei. Az Utemterv készitésekor mar
meghataroztuk (megbecsiltik), hogy milyen idébeli raforditast igényel a feladat, de ezt a
feltételezést ebben a fazisban ellendrizni, pontositani kell. Meg kell hatarozni, hogy
pontosan milyen eszkbzokkel mennyi idGbe keril egy feladat végrehajtasa.

@ Az eré6forrasterv készitése soran, amennyiben sziikséges, az
litemtervet médositani kell. Ezt azonban csak szabdlyozott médon
szabad megtenni!

Az eréforrasterv az eszk6z (anyag) jellegli, a koltség (szolgaltatas) jellegli és a munka
(emberi eréforras) jellegti er6forrasokat tartalmazza. Eszkoz jellegli eréforrds alatt targyi
eszkdzoket, alapanyagokat, eszkozoket, gépeket értiink. ,Koltség” eréforras alatt mindazon
eréforrasokat, amelyekbél valaminek a hasznalataért fizetni kell.

Egy szamitogépes rendszer tervezése esetén a programnak értelemszeriien nem kell fizikai
teret biztositani. Amennyiben a programot, programrendszert Uj szamitégépeken készitik,
akkor nem kell a meglévé gépeken iizemidét biztositani, ellenben az uj szamitégépeknek
helyet igen. Ez természetesen azt is jelentheti, hogy a létrehozdshoz haszndlt gépek dllandé
alkalmazdsban maradnak, ekkor a vdllalat beruhdzdsai k6zé fognak tartozni, és helyigényiik
kialakitdsa a projekt egyik elsGdleges célja. Azonban elképzelhets, hogy nem maradnak a
vdllalatndl, mert mondjuk egy kiilsds programozé eszkézein vagy felhGben késziil a program.
Ekkor a kész program majd természetesen dtkeriil a vdllalat rendszerére, - informatikai
kapacitds biztositdsa magdtol értetédé feladat —, viszont ténylegesen dtmeneti helyigény lép
fel, amikor a programozé a vdllalatndl dolgozik. Igencsak kényelmetlen, kinos, és
természetesen a rossz tervezés jele, ha egy programozo azért nem tud dolgozni, mert nincs
egy asztal, ahova letegye a szamitégépét anélkiil, hogy utban lenne. Hatdrozottan mds eset
pedig, ha a meglévéd szamitégépeket kell egyardnt a mindennapi, operativ tevékenységekhez
és a program fejlesztéséhez is felhaszndlni. Ebben az esetben egyardnt kell izemidét és fizikai
helyet — szamitogépet — biztositani. Azonban ez nem azt jelenti, hogy ettél kezdve van egy
szamitogép, amelyet nem haszndlnak a mindennapi tevékenységhez, mert ez valésziniileg
késést, csuszdst eredményezne. A tervezés feladata, hogy optimalizdlia a gépek
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igénybevételét, amely, ha a rendszer lehet6vé teszi, esetenként jelentheti azt, hogy a
programozé mindennap mdsik gép elé il le dolgozni, mikézben folyamatosan késziti
feladatdt.

Madsik eset, példdul egy gépgydr esetében is fontos lehet az lizemidé és a fizikai tér megfelel6
szambavétele és tervezése. Amennyiben az (zem rendelkezik elére kialakitott fejlesztd
részleggel, akkor csak a célzottan fenntartott gépeket kell megfelel idére lefoglalni. Ez
esetben valdsziniileg csak a tobbi futo projektekkel kell egyeztetni. Amennyiben azonban
ilyen nem dll rendelkezésre - ami még egy kézepes méretii vdllalkozds esetén is elég gyakori
— akkor minden prototipus létrehozdsdhoz azokat a gépeket és eszk6zéket kell haszndini,
amelyekkel a mindennapi gydrtds is folyik. Itt megint fontos, hogy ez nem mehet egy
bizonyos, eldre kiszamitott szintnél jobban az operativ tevékenység rovdsdra. Valamint
lizemtdl fiiggben nemcsak a gépek haszndlata lehet fontos, de az lzem teriiletének
sziikéssége esetén a fizikai tér is kevés lehet, a prototipusok, alkatrészek raktdrozdsdrdol nem
is beszélve.

Harmadik példaként egy kevésbé lizleti életbeli példdt is nézziik. Ha egy énkormdnyzat uj
szolgdltatdst inditana a lakosai szamdra, akkor nem elegendé megtervezni és kiszamitani a
mdr kész szolgdltatds eréforrdsigényét. A szolgdltatds kialakitdsa kézben egy vdllalathoz
hasonléan felléphetnek az 6nkormdnyzat miik6dését nehezité vagy akaddlyozé események.
Az informatikai fejlesztések esete itt is fenndllhat, de ha egyszeriien a szolgdltatdshoz
sziikséges az ligyfélfogado tér bévitése vagy dtalakitdsa, akkor mindenképpen fontos, hogy
a folytonos miikédést biztositva térténjen csak meg.

5.4.3. Az emberi er6forras kezelése

A munkatars, a projekttag, az ember minden projekt lelke. Az emberekkel valé megfelels
banasmadd, munkajuk hatékonnya tétele, erejiik fokozdasa az egyik legnehezebb tudomany.
A human eréforrds nem gép, de mégis megfelel6 médszerekkel hasonldan tervezhetd, mint
barmely egyéb eréforras. Minden feladatnal sziikség van rajuk, és minden feladatnal mas
tipusura és mennyiséglire. Az emberi eréforras tervezését a projekt méretétél, a tervezésre
fordithatd energia mennyiségétél flggben kell mas-mds moddon végrehajtani. A
projektvezetd lesz ugyanakkor a legfébb koordinator, az ezzel jaré feladatok nagy sulyt
helyeznek a véllara. Képesnek kell lennie kezelni az embereket, segiteni és iranyitani 6ket,
minden a legjobb mddon. A csoporton bellli kommunikacidt, a csoport tagjainak
egyuttmiikodését a ,Kommunikacids terv” fejezetben, a ,Csoportok” részben részletesen
elemezziik.

»RACI”-modellek alkotasa

A RACI-matrix az emberi eréforras tervezésének a legaltalanosabb és igen hatékony eszkoze.
Oriasi el6nye, hogy igen kénnyen attekinthetd, még nagy projektek esetén is kdvethetd, és
nagyon konny( kiszlirni vele a legalapvet6bb hibakat. A RACI matrix neve egy angol
betlisz6bdl szarmazik, ahol az egyes bet(k forrasa a kovetkezé:
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e R (RESPONSIBLE): Az a szerep vagy személy, esetleg csoport, aki az adott feladatot
elvégzi. Vigyazni kell, hogy az angol ,responsible” kifejezést sokszor ,felel6snek”
forditjak, ami helyes forditas, de az adott esetben kissé félreértheté lehet.

e A (ACCAUNTABLE): Az a szerep vagy személy, esetleg csoport, akin az adott feladat
elvégzése szamonkérhet6. A RACI-modell esetén erre a szerepre lehetéleg ne
hasznaljuk a ,felel6s” kifejezést!

e C(CONSULTED): Az a szerep vagy személy, esetleg csoport, akinek a véleményét ki kell
kérni az adott feladat megvaldsitasa soran.

o | (INFORMED): Az a szerep vagy személy, esetleg csoport, akit tajékoztatni kell az adott
feladat megvaldsitasaval kapcsolatos minden eseményrél.

A matrix sorai a projekt fébb feladatai (tevékenységei, esetleg mérfoldkovei), oszlopai pedig
a projekt human eréforrasai. Az eréforrasok esetében érdemesebb szerepeket, mint
személyeket feltlintetni, a feladatok esetében pedig minél nagyobb 0&sszetartozo
egységeket, amelyek egyben, egyetlen felelGssel kezelhetGek.

@ A RACI-matrixban a legfontosabb annak vizsgalata, hogy minden
sorban legyen egy és csak egy ,,A” jelzés, vagyis minden feladatnak
egyértelmii legyen az egyszemélyi felelGse, és mindenképpen
legyen legalabb egy ,,R”, mert valakinek meg is kell valésitania a
feladatot.
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Projekvezetés Projekttagok Kiilsé dok
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El6készit6 fazis
Beszerzés (PM) I/R | |A R R
Vizi6 kialakitasa, megval. tan. |[I/C A C/R I/R | R R R R R R R
Tervezési fazis
Kivitelezés beszerzések I/RI/R I |A R R R R R
Haz tervezés / I/R | A R R
Gépezet tervezés / I/R | A R R R R
Megvalésitasi fazis
Haz gyartas I/R | RA/R R R R C/R R R R R
Gépezet gyartas I/R | RA/R R R R C/R R R R R
Héz tesztelés / I/R | R R A/R R R R[C/R c C R
Gépezet tesztelés / I/R | R R A/RR R R[C/R c C R
Integracids tesztek 1 I/R | R R A/R R R R|[C/R c C R
Probaiizem I A I/R I R R R R R R|[C/R C CRR
Nyilvanossag biztositasa I/R | I/R I |R C AC
Projekzaras
Szakmai projektzaras I R I/R I A C
Pénziigyi projektzards /| R IR | A C
Projekt utéértékelés
Utoértékelés I A IR I
Jelmagyarazat:
A: Felel6s
R: Megval6sité
C:Tandcsado
|: Tdjékoztatott

44. 4bra RACI-matrix

A RACI-matrix még nagy méret esetén is jol kdvethetd, altaldaban még a 100 x 100-as matrix
is trhet6en hasznalhatd. Természetesen oridsi projektek esetén érdemesebb kétszintd
RACI-matrixot hasznalni, ahol a legfelsé szinten tevékenységcsoportok és megvaldsité-
csoportok vannak, és a felsd szintli matrix egyes mezGibdl sziikség esetén tovabbi
matrixokat generalunk.

Az emberi erG6forrasok tervezése

A RACI-matrix megmutatja, hogy az egyes tevékenységeknek, feladatoknak kik a felelGsei,
kik a megvaldsitdi, de semmit nem mond a sziikséges munka mennyiségérdl. Ehhez ismét
vissza kell [épni a projektiitemtervhez, és minden egyes feladathoz régziteni kell a szlikséges
erbforrasigényt. Itt azokat az eréforrdsokat hasznalhatjuk, amelyeket az er6forrastablaban
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rogzitettlink, de természetesen megfelel6 adminisztracids eljaras mellett bdvithetjik is a
tablat.

@ Arrél azért egy masodpercre se feledkezziink meg, hogy az
erdforrasok bévitése a kéltségek novekedésével jar, amit minden
esetben jova kell hagyatni!

_Ercforrasneve ' _Monogri ¥ Csopor ¥ Max. mennyiség ¥
4 Tipus: Munka 1510%
Beszerzési szakérté BSZ TAG 120%
Biztonsagi szakérté BIZT  KULS 100%
Gépészeti tanacsadd GTAN  KULS 100%
Gépészeti kivitelzé GKIV  TAG 120%
Gépészeti szakértd GSZAK TAG 120%
Gépészeti tervezd GTERV TAG 120%
Jogtanacsos JTAN  TAG 120%
Kommunikécids szakértd KSZAK KULS 50%
Mechanikus kivitelezd MKIV  TAG 100%
Min&ségbiztositasi vezetd MINB PM 100%
Pénzligyi felel8s PU TAG 100%
Projekt vezetd PM PM 100%
Projektadminisztrator PA PM 100%
Robotika szakért6 RTAN  KULS 40%
Uzemeltetési szakértd UZEM TAG 120%

45. dbra Az er6forrasterv human oldala

Nagyon hasznos eszkdze az emberi eréforras tervezésének az ,er6forras-kihasznaltsag”
tablazat. Ebben a munkatars minden feladata fel van sorolva, a hozzad tervezett
idéraforditasokkal, és hénaprdl hénapra, hétrél hétre, st naprdl napra kovetni lehet a
munkaterhelés alakulasat. A tablazat értelmezése néha egészen érdekes problémakat is
feltar. Ha megnézzik a ,Gépészeti tervezd” munkatars elfoglaltsdga havi bontasban”
tablazatot, akkor jol latjuk, hogy a munkatars valdban tulterhelt, mert 2017 juliusaban 190,4
orat kellene dolgoznia, ami tobb, mint a havi rendes munkaidé. De miért jelzi a rendszer
tulterheltnek a junius hénapot, amikor minddssze 125,68 orat kell ezen a projekten
dolgoznia?
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Eréforris neve

Munka v Koltség v | Réstlete  Feb Mar Apr Maj Jun Jal
Beszerzési szakérté 68,86 1651 200,00 Ft | Munke 43,030
Biztonsagi szakért 371,126 6680 160,00 Ft | Munks 11,66 20,81
Gépészeti tanacsado 332,086 5977440,00 Ft || Munka 52,636 9,036
Gépészeti kivitelzo 521,256 9382 590,00 Ft | Munkz 72,486
4 Gépészeti szakértd | 019,436  16549920,00 Ft | Munke 49 ,636 125,686
Haz vizi6 kialakitésa, SWOT, Cassandra 2206 396 000,00 Ft | Munke
Haz megvalbsithatosagi tanulmany 446 792 000,00 Ft | Munka 386 66
Haz specifikdcio véleményezése 66 108 000,00 Ft | Munkz 66
Haz specifikdcio vélemények egyeztetése 3,206 57600,00 Ft | Munkz 3,26
Haz specifikdcio jovéhagydsa 486 86 400,00 Ft | Munkz 4,86
Hdz gyartdsi terv véleményezése 7,926 142 560,00 Ft | Munkz 7,926
Hdz gydrtdsi terv egyeztetése 86 144 000,00 Ft | Munke 86
Hdz gyartasi terv jovahagydsa 13,26 237 600,00 Ft | Munkz
Gépezet vizio kiclakitdsa. SWOT. Cassandra 106 180 000.00 Ft || Munkz

46. abra ,Gépészeti tervez” munkatars elfoglaltsaga havi bontésban

A kérdésre a valaszt akkor kapjuk meg, ha napi bontasban is megnézzik az adott munkatars
terhelését. Itt latszik, mennyire hasznos, ha elkészitjiik a teljes projekttervet az elvarhatd
legnagyobb részletességgel. A napi bontasos abran jol latszik, hogy juniusban olyan hét is
van, amikor a heti munkaterhelés nem éri el a szokasos 40 6rat, de a munkatarsnak tébb
napon is tuléraznia kell, mert azokra a napokra 6sszetorlédott a munkaja. Az is jol lathato,
hogy a napi 9,6 dra tervezését még megengedi a rendszer, ha a munkatars terhelését 120%-

ra engedjik meg, de a 10 dra feletti tervért mar jelez.

Eréforras neve Munka v Koltség v || Részlete C P

| » Beszerzési szakértd 68,86 1651200,00 Ft | Munks

1 Biztonsagi szakértd 371,126 6680 160,00 Ft | Munkz 26 26 2,46 0,86 0,86
Gépészeti tandcsadd 332,086 5977440,00 Ft || Munka 1,66 1,60 5,836 3,26 3,26
Gépészeti kivitelz 521,256 9382590,00 Ft | Munke 3,60 3,60 3,60 3,60 3,60

|A Gépészeti szakértd 919,436 16 549 920,00 Ft || Munke 3,26 3,20 9,60 10,636 10,636

| Haz vizio kialakitasa, SWOT, Cassandra 226 396 000,00 Ft || Munkz

| Hdz megvaldsithatosagi tanulmdny 446 792 000,00 Ft Munke‘

| Hadz specifikdcic véleményezése 66 108 000,00 Ft | Munke

| Hdz specifikdcio vélemények egyeztetése 3,26 57600,00 Ft || Munke

| Haz specifikdcio jovahagydsa 4,86 86 400,00 Ft || Munkz 1,66 1,66

I Ha7 avartdsi terv véleménvezése 7.926 142 560.00 Ft || Munka

47. 4bra ,Gépészeti tervez6” munkatars elfoglaltsdga napi bontasban

@ Egy jol elkészitett er6forrasterv segitségével a projekt minden tagja
a projekt teljes idejére el6re tudni fogja, hogy melyik hénapban,
melyik héten, melyik napon mivel is kell majd foglalkoznia.
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Az ilyen csucsterhelések kisimitasara, amennyiben sziikségesnek latjuk, a legtébb tervezé

rendszer még javaslatot is tud adni. Grafikusan abrazolva a munkatarsak terhelését még
egyszerlbben lathatjuk a varhatd csucsokat.

48. &bra Er6forras terhelés grafikus abrazolasa

Amikor a terv elkésziilt mar jol lathatd, hogy a projekt munkatarsai milyen mértékd

terheléssel szamolhatnak.

Eréforras neve ~ Munka v |
> Beszerzési szakértd 68,806
I Biztonsagi szakértd 371,126
> Gépészeti tanacsado 332,086
> Gépészeti kivitelzd 521,250
I Gépészeti szakértd 919,436
- Gépészeti tervezd 814,226
> Jogtandcsos 186,726
 Kommunikacios szakérté 389,6 6
> Mechanikus kivitelezé 409,20
I Mindségbiztositasi vezetd 888,570
i Pénzugyi felelds 198,726
i Projekt vezetd 517,776
I Projektadminisztrator 718,40
i Robotika szakértd 17,6 6
i Uzemeltetési szakértd 500,68 6

49. abra A projekt emberi er6forrasainak terhelése, tablazat
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A projekt felsé vezetése felé ez az informacié grafikus formaban is szolgaltathato.
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Projektadmnsztrator
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50. abra A projekt emberi er6forrasainak terhelése, dsszefoglald grafikon

A terhelés megtervezése és kommunikaldasa a projektvezet§ kritikus feladata. Ahogy mar
lattuk, fontos kritérium, hogy a projektvezeté legyen képes megérteni a szakmai
feladatokat. Nem sziikséges, hogy G legyen a legjobb szakember minden témaban, de
egészen biztos, hogy kell§ szakmai ismeretek, a feladatok sulydnak kell6 ismerete nélkiil
nem lesz képes kiegyensulyozott, kisimitott itemtervet létrehozni.

Q‘S A kiegyensulyozott iitemterv készitése legyen minden esetben a
kiindulasi alap egy projekt tervezésénél.

Ennek tobb, Osszefliggé indoka is van. Folyamatosan hangsilyozzuk, hogy minden
projektben a tervezés része kell legyen a kockazatok kezelése, a csiszas és a problémak
felmerilésének a lehetGsége. Eleve tulfeszitett terv esetén a csapat motivacidja és stressz
szintje mar az indulaskor az optimalis felett van. igy Uj probléma esetén a projekttagok
nagyon kdnnyen ateshetnek az ugynevezett , debilizalé szorongds”, stressz fazisaba. Ekkor a
normalis munka mindsége is romlik, és az Uj feladatokra kevesebb kreativitas és figyelem
jut.

Minden tulfeszitett tervrészt elére kommunikalni kell a PIB, a PMO vagy akar a szponzor
felé. A feszitett, 100%-nal nagyobb kihasznaltsagl id6tartamok (itemezésével a
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projektvezet6 maga hozza létre a szlik keresztmetszetet a projektben. Mivel igy
gyakorlatilag maga noveli a projekt sikerének kockazatat, ezt minden esetben jél meg kell
indokolni. Természetesen lehetnek tényleges fizikai korlatok, ami miatt sziilkséges lehet a
feszitett tempd, de az eréforrasok tervezése sordn igen célszer( konzultalni a projektvezetés
tobbi tagjaval vagy a szponzorral. A PIB engedélyezheti, s6t a legtobb esetben, kell6 indokok
alapjan engedélyezi is, hogy noveljék az eréforras koltségeket, vagy atitemezzenek néhdny
mérfoldkovet, ha a projektvezet6 jol tudja bizonyitani, hogy ez a projekt kockazatainak
jelent8s csokkentését eredményezi.
@ A projektkockazat csokkentése a tervezés soran a projektvezetd
elsédleges feladata, amit az eréforrastervek készitése soran is
mindig szem el6tt kell tartani!

Tervezés sordn pedig tartsuk észben a projektvezeték cinikus definicidjat:

A projektvezetd az az ember, aki szerint egy terhesség lefolytathatd 1 nével 9 hénap alatt,
vagy 9 nével 1 hénap alatt.

A projektcsapat kijel6lése, delegalas, csere

A projekt kezdeti szakaszdban, legtobbszor még a PAD l|étrehozdsa el6tt a szponzor
felel6ssége minimalisan egy projektvezetének a kijeldlése. A projektvezeté feladata a
projekt tervezéséhez és magvaldsitdsahoz sziikséges erGforrdsok és kompetenciak
megtervezése. Mivel a projektvezetének a projekt induldsakor még nincsen rendelkezési
joga az er6forrasok felett, ezért sziikséges a delegdlas.

Q‘g A delegalas alatt azt értjiik, amikor a projektvezetd igénylése és az
intézmény vezetdségének a dontése alapjan az adott funkcionalis
szervezeti egység vezetGje biztositja a projekt szamara sziikséges
eréforrasokat.

Ez egy tobblépcsds, Osszetett feladat, melyet a szakmai szervezetekkel, munkacsoport-
vezetGkkel kozosen végez el a projektvezetd. A projekt megalakuldsa, a PAD elfogaddsa utan
a projekttel érintett funkcionalis szervezeti egységek vezetdi felel6sek, hogy a projektvezetd
kérése alapjan a projektbe az adott feladat ellatasara alkalmas projekttagokat jeloljenek ki.
A projekttagok projektbe delegalasakor figyelembe kell venni a projektfeladatok ellatasahoz
szlikséges szakmai kompetenciat. A delegdlast a projektvezet6 kezdeményezi, és az 6
felelGssége a delegalasok koordinacidja, iranyitasa és adminisztracidja.

A projekttagok a feladataikat a projektben a delegalé lap
Id.: Projekttagok

alapjan végzik. A delegald lapon fel kell tiintetni, hogy a delegalt delegdldsa sablon

a teljes munkaidejének hany szazalékaban all a projekt
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rendelkezésére. Az iranyitas az adott szdzalék flggvényében a projektvezetGé, illetve a
munkacsoport-vezet6é. Amennyiben a delegalt nem 4all, vagy nem a delegalé lapon
feltiintetett mértékben all a projekt rendelkezésére, és ez veszélyezteti az elvégzendd
munkat, akkor a projektvezetének ezt jelenteni kell, és a projektvezetének kell
gondoskodnia a megfelelé szaktudassal és projektre fordithatd idékerettel rendelkezé
munkatarsrol. A delegald lap alapvetd adattartalma:

e Projekt azonositd adatok:
— projekt neve, azonositdja,
— projekt kezdete,
— projekt vége,
— PAD azonosito, elérhetdsége.

e A projektvezet6 adatai:
— projektvezet6 neve, elérhetGsége.

e A projekttag munkacsoport-vezetGjének adatai:
— munkacsoport-vezetd neve, elérhetdsége.

e Az er6forrasigény adatai:
— igényelt kompetenciak,
— mennyiség,
— elérhetGség kezdete,
— elérhet6ség vége,
— rendelkezésre allasi szazalék,
— munkarend.

o A delegalt projekttag adatai:
— neve,
— szervezeti egysége,
— beosztasa,
— elérhet6sége.

o Koltségadatok:
— normal dij,
— tuléradij,
— egyéb koltségek.
o Megjegyzések:
— munkarendre, munkavédelemre vonatkozé megjegyzések (tavmunka,
allergia stb.).
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A projekt minden fazisdban résztvevd projekttagok listajat és a projektben betoltott
funkcidjat a projekttagok folyamatosan frissitett listdja

tartalmazza. Amennyiben a projekt megvaldsitasa soran kulsé Id.: Projekttagok
vallalkozd is bevondsra kertil, akkor a projekttagok listaja kiegésziil listdja - sablon

a projektben vallalkozoi oldalrél szereplé szervezetekkel és
kiemelt szerepet betdlté munkatarsaikkal, valamint funkciojukkal.

A delegalas egyik legkritikusabb kérdése a delegalt munkatars munkaidejének,
teljesitményének a beosztasa. Mivel a delegalt munkatars gondolkodd Iény, 6nmaga képes
beosztani munkaidejét, de a vezet6k kdzott konnyen komoly vitdk forrasa lehet, ha nem
egyértelml annak meghatdrozasa, hogy a munkatarsnak pontosan melyik feladaton
mennyit kell dolgozni. Az ilyen fesziiltségek nem csupan az intézmény vezetsi szdmdra
okoznak konfliktusokat, hanem visszahatnak a delegdlt munkatars teljesitményére is,
sokszor egészen szélsGséges mértékben lerontva azt.

@ A delegdlds el6tt mindenképpen egyeztetni kell a delegalt

munkatars munkaltatéi jogokat gyakorlo vezetGjével, és a

vezetdségnek gondoskodnia kell a delegalt munkatars altal addig

végzett munkakori feladatok tovabbi j6 minGségii ellatasarol!
Amennyiben egyes személyek, csoportok, vallalkozok teljesitményével kapcsolatban
lényeges kifogdsok merilnek fel, azt a projektvezet6 és PIB tudomasara kell hozni. Ha a
felvetés indokolt, és a probléma egyéb ésszerl intézkedéssel (figyelmeztetés, tréning,
betanitas, munkamegosztas valtoztatasa stb.) nem orvosolhatd, akkor a cserét mint végsé
megoldast a projekt el6rehaladasa érdekében mielGbb végre kell hajtani.

A projektben kézrem(ikodd szervezetek és vallalkozok indokolt esetben sajat dontésiik
alapjan is lecserélhetik az egyes feladatkéroket betolté személyeket, amennyiben ezt
szerz6dés vagy mas megallapoddas nem tiltja. Csere esetén biztositani kell azt, hogy a feladat
atadasa zokkenémentes legyen. A projektvezet6 cseréjét, mivel 6 a projekt kulcsfiguraja,
csak a projektszponzor hozzajaruldsaval lehet végrehajtani. Az (j tag projektbeli kdzvetlen
felettese kérheti masik személy delegalasat, ha a feladatatadds id6tartama alatt a jel6lt tag
kompetenciajaval kapcsolatosan kételyek, illetve problémak meriilnek fel.

5.5. Pénziigyi terv

A pénziigyi tervezés és a koltségmenedzsment feladata annak biztositasa, hogy a projekt az
elére meghatdrozott és jévahagyott pénziigyi kereteken belll marad, illetve hogy idében
jelezze, ha ez nem lehetséges. Ehhez els6ként rogziteni kell minden felmerilé koltséget a
feladatok soran. A ,minden” pedig tagan értelmezendd, tehat eszkdzhasznalatok, az
alapanyagok, a felhasznalt munkaerd értéke, de az adminisztracios koltségeke is
beletartoznak! A projektek egy részében a szponzor a késéseknél ideges. A tobbségében
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azonban a koltségkeretet még inkdbb szeretné szilardan tartani. Ezért a
koltségmenedzsment feladatait nagy odafigyeléssel végezziik, akar projektvezetGségi
tagként, akar csapattagként veszlink részt a projektben!

5.5.1. A pénziigyi tervezés adatfolyamata

» Forrasadatok, bemenetek:
e PAD,
e projektUitemterv, eréforrasterv, eréforras koltségek,
e intézményi tudasvagyon,
e projektirdnyitasi tudasvagyon.

» Eljarasok, eszk6zok és modszerek:

e pénzligyi és kontrolling tervezési eszk6zok,
e konzultaciok.

» Eredménytermékek, kimenetek:

e aprojekt pénzigyi terv.

5.5.2. A pénziigyi terv készitése

A részletes pénzlgyi terv alapja az Utemterv és az eréforrasterv. A pénziigyi terv teszi
lehetévé a projekt pénziigyi optimalizalasat.
Bdrmely projekt konnyen végrehajthatd, ha adnak egy nagy zsdk pénzt az elején, hogy ebbél

gazddlkodjunk. Az esetek tobbségében azonban ez nem igy van. Ezért a projektet is ugy kell
tervezni, hogy a sziikséges kéltségeket elGre ismerijlik.

A pénzigyi terv készitése sordn az eréforrastervhez és Utemtervhez szorosan kapcsolédo
pénzigyi Utemezést kell tervezni. Ennek elsé |1épéseként az eréforrastervben meghatarozott
eréforrasok egységarat kell meghatdrozni. Az er6forraslistat most ki kell egésziteni minden
olyan lehetséges koltségforrdssal is, amely esetleg valamely indokbdl nem keriilt fel az
eréforrasok kozé.
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_ Eréforras neve Monogr: ¥ Csoporl Y Max. mennyiség ¥ Alapdij v Tdléradi S|
4 Tipus: Munka 1510% |
Beszerzési szakérté BSZ TAG 120% 24 000,00 Ft/6 32 000,00 Ft/(')‘
Biztonsagi szakérté BIZT KULS 100% 18 000,00 Ft/6 24 000,00 Ft/6
Gépészeti tandcsadé GTAN  KULS 100% 18 000,00 Ft/6 24 000,00 Ft/6
Gépészeti kivitelz GKIV  TAG 120% 18 000,00 Ft/6 24 000,00 Ft/6
Gépészeti szakértd GSZAK TAG 120% 18 000,00 Ft/6 24 000,00 Ft/6
Gépészeti tervezd GTERV TAG 120% 32 000,00 Ft/6 48 000,00 Ft/6
Jogtanacsos JTAN  TAG 120% 24 000,00 Ft/6 32 000,00 Ft/6
Kommunikécids szakérté KSZAK KULS 50% 18 000,00 Ft/6 24 000,00 Ft/é
Mechanikus kivitelezé MKIV  TAG 100% 18 000,00 Ft/6 24 000,00 Ft/6
Mindségbiztositasi vezets MINB PM 100% 28 000,00 Ft/6 36 000,00 Ft/6
Pénziigyi felelds PU TAG 100% 24 000,00 Ft/6 32 000,00 Ft/6
Projekt vezet§ PM PM 100% 34 000,00 Ft/6 50 000,00 Ft/6
Projektadminisztrator PA PM 100% 12 000,00 Ft/é 18 000,00 Ft/6
Robotika szakértd RTAN  KULS 40% 18 000,00 Ft/6 24 000,00 Ft/6
Uzemeltetési szakérts UZEM  TAG 120% 18 000,00 Ft/6 24 000,00 Ft/6

51. abra Er6forraskoltség tablazat

Az egységarak meghatarozasa utdn az er6forrastervvel kiegészitett projektitemtervet ki kell
egésziteni a koltségekkel. Ezaltal egy Ujabb latvanyos Utemtervet, listat kapunk arrél, hogy
mely tevékenységek, er6forrasok vagy id6szakok dragak, melyek kevésbé, és amennyiben
maradt még mozgdstér, atcsoportositdssal esetleg tovabb csokkenthet§-e a projekt
koltsége. (Ez a pont szorosan osszefligg a mérfoldkovek ellendrzésénél felsorolt iterativ
jatékkal.)

Er6forras neve Munka v Koltség v
- Beszerzési szakertd 68,86 1651 200,00 Ft
- Biztonsdgi szakértd 371,126 6 680 160,00 Ft

I Gépészeti tanacsadod 332,080 5977 440,00 Ft
» Gépészeti kivitelzo 521,256 9382 590,00 Ft
> Gépészeti szakértd 919,436 16 549 920,00 Ft

I Gépészeti tervezd 814,226 26 054 826,67 Ft

 Jogtanacsos 186,726 4481 280,00 Ft

> Kommunikdcios szakértd 389,6 6 7 012 800,00 Ft
> Mechanikus kivitelezé 409,26 7 365 600,00 Ft

- Mindségbiztositdsi vezetd 888,570 24 879 680,00 Ft
- Pénzigyi felelds 198,726 4769 280,00 Ft
> Projekt vezetd 517,776 17 603 840,00 Ft
> Projektadminisztrator 718,46 8 620 800,00 Ft

 Robotika szakértd 17,66 316 800,00 Ft

> Uzemeltetési szakértd 500,68 6 9012 240,00 Ft

52. dbra Emberi erGforrasok terhelése és koltségei
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Az egységdrakon alapulo tervezés révén az 6sszes koltséget pontosan hozza lehet rendelni
az er6forrasokhoz, és ha az eréforrasok pontosan lettek hozzarendelve a feladatokhoz, és a
feladatok kezdete és vége pontosan lett meghatarozva, akkor a projekt koltségeinek egy
igen pontos el6zetes terve fog rendelkezésre allni. Az egységarakon alapuld tervezésnek
ugyanakkor az egyetlen hatranya is egyben, hogy minden egyes er6forrast kénytelenek
vagyunk azonositani és egységarral ellatni.

@g Ha csak egyetlen egy eréforrasunk (kéltséghelyiink) kimarad, akkor
az egész tervezés hibas lesz.

Arészletes pénziigyi terv 6sszeadllitasanak kiindulasi alapja a projektalapité dokumentumhoz
elkészitett, ,Az el6zetes pénzligyi terv készitése” fejezetben bemutatott terv. A részletezés
soran szokott a legegyszerlibben és a legpontosabban megvaldsulni a szikséges
beruhdzasok, eszkozok, szellemi termékek tételes Gsszeirdsa. Ez a tabla a , Beszerzési terv,
beszerzések, koltségmenedzsment” fejezetben leirt, a késGbbiekben majd részletesen
kidolgozandd beszerzési terv Osszesitett elemeit (a beszerzend6 eszkézok nevét) és
mennyiségét, értékét tartalmazza.

Eszkozigény Q1 Q2 Q3 Q4 |Osszesen
Eszkozbeszerzés |. 0
Eszkdzbeszerzés Il. 0

53. abra Eszk6zbeszerzés részletezd tervtabla

Mivel az itemterv és az eréforrasterv elkészitésének eredményeképpen rendelkezésiinkre
all a megvaldsitdshoz szilkséges pontos létszam mértéke, lehet6séglink van a ,projekt
szakmai megvaldsitasaval 6sszefliggd személyjellegli koltségek és jarulékaik” értékének
pontos kiszdmitdsa is. A bérjellegli koltségek tervezése soran ne felejtsik el, hogy ilyen
koltségiink harom kilonboz6 forrasbdl is keletkezhet:

e sajat munkavallaléink munkakéri kotelessége teljesitésének eredményeképpen a

projekten végzett feladatok munkabére,
e sajat munkavallaldink munkakori kotelességén tuli feladatainak a munkabére,

o kils6, megbizasos szakemberek a projekten végzett feladatainak munkabére.
Q‘} Vigyazzunk, hogy a projektjeink pénziigyi tervei minden esetben
legyenek 6sszhangban az intézmény éves iizleti terveivel!

Sokszor szokott problémdt okozni, hogy a sajat munkavdllaldink munkakéri kételessége
teljesitésének eredményeképpen a projekten végzett feladatok munkabére szerepel az adott
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év lizleti terveinek bértémegében, de a sajat munkavdllaldink munkakéri kételességén tuli
feladatainak a munkabére, amiért a munkabéren tuli juttatds illeti meg Gket, és a kiilsé,
megbizdsos szakembereknek a projekten végzett feladatokra juté munkabére sok esetben
nem szerepelt még az év eleji lizleti tervben. Ezért rendkiviil fontos az elézetes pénziigyi terv
készitése, hogy az lzleti terv készitésekor mdr fel lehessen késziilni az esetleg év kézben
indulé projektek kéltségeinek a hatdsaira.

A részletes pénzigyi terv mellékleteként érdemes egy Osszefoglald tablazatot késziteni a
bérjellegl koltségek mértékérdl és litemezésérdl.

Eréforras tevékenysége ~| Q@ -~/ Q2 -/ Q3 - Q4 - Osszes ~
portfélié menedzser 0,0
projekt menedzser 0,0
projekt asszisztens 0
beszerz§ 0,0
jogi szakérté 0,0
pénzlgyi szakérté 0,0
min&ségbiztositds (heti 1 nap) 0,0

Projekt menedzsment koltségek,
kézbeszerzés, projekt minGségbiztositas,

stb. dsszesen (FTE / ho) 0 0 ) 0 0
szakmunkatdrs |. 0,0
szakmunkatars Il. 0,0
szakmunkatars Ill. 0,0
informatikus I. 0,0
informatikus II. 0,0
informatikus Il1. 0,0
jogasz | 0,0
jogasz Il. 0,0
jogasz Ill. 0,0
kilsé szakért6 I. 0,0
kiilsG szakérté6 Il 0,0
adminisztracid, tdmogatas 0,0

A projekt szakmai megvaldsitasaval
osszefiliggé munkatarsak, 6sszesen
(FTE/h6) 0 0 0 0 0,0

54. abra A projekt szakmai megvaldsitasaval 6sszefliggé személyjellegli koltségek és jarulékaik tervtabla
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Legvégil pedig részletesen at kell gondolni, hogy milyen feladatokra milyen alvallalkozokat,
szakértGket, beszallitokat kell igénybe venni. Ez a tdbla alkotja az Osszesit6 tablazat
,mérnoki, szakértdi dijak” soranak forrasat.

Tevékenység Q1 Q2 Q3 Q4  Osszesen

Szakmai szakértGi dijak
Nemzetkozi szakértés
Matematikai szakértés
K6zigazgatasi jogi szakértés
Humadnpolitikai és képzési szakértés
Szakmai szakértGi dijak 6sszesen 0 0 0 0
Technoloégai szakértdi dijak
Adatvédelmi szakértés
Adatbazis tervezési szakértés
Architektura tervezési szakértés
Technoldgai szakért6i dijak 6sszesen 0 0 0 0

Oi0 O O o

© |oio © o

Mérndki, szakértdi dijak 6sszesen 0 0 0 0

55. abra Mérndki, szakértGi dijakat részletezé tabla.

Sok esetben az aprébb koltségek, az allandd, rezsi jellegl kiadasok tervezése komoly
nehézségekbe (tkozik. Nagyobb projekt vagy tébbprojektes portfélid esetén a tervezést és
a fellgyeletet a pénziigyi-szamviteli rendszerrel 6sszekapcsolva érdemes megvaldsitani. Ez
igen fontos annak érdekében, hogy a pénziigyi tervek adatait csak egyszer kelljen rogziteni,
és a tervek Osszevetése azonnal a pénzligyi-szamviteli rendszerben rogzitett tényekkel
torténhessen. Ezt a feladatot részletesebben a ,,Projektkontrolling” fejezetben elemezziik.

Az egyes erGforrasok koltségeinek megadasa utdn mar rendelkezésre all a projekt fizetési
ltemezése.

Koltség

=
00N B

M s o

56. abra Projektkoltségek ttemterve
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A kifizetések gongyolt értékeinek meghatarozdsa latvanyosan jelzi, hogy a projekt
megvaldsitasa soran milyen Gtemezésben kell rendelkezésre allnia a finanszirozasra szant
Osszegeknek.

Gongyolt koltség

150 000 000

50 000 000

m— GONEYO K kOItsSg

57. dbra Projektkoltségek ttemterve, gongyolt értékek

@ A pénziigyi terv elkésziiltével kész a projekt erds, szilard vaza.
Ennek lezarasakor mar mindenki tudja, mi lesz a feladata, ezt
milyen eszkozzel és milyen alapanyagbdl hajtja végre, ehhez milyen
koltségei lehetnek, és mi a hatarideje.

A pénziigyi tervezés befejezé feladata az el6zetes pénziigyi terv készitése soran elkészitett
tobb éves mérleg és eredmény-kimutatds tervek aktualizdlasa, végleges, pontos
valtozatanak elkészitése.

5.5.3. Valtozaskezelés, a koltségek atcsoportositasa

Amennyiben a koltségeket az eréforrasok egységarainak meghatdrozasaval terveztiik meg,
akkor a pénziigyi terv valtozasat legtobbszor két ok indokolhatja: az egységarak véltozasa
vagy a szlkséges er6forrds-mennyiség valtozasa. Az erGforrasok jellege és az elszamolas
mértékegysége szinte kizart, hogy megvaltozzon. Az er6forrasok egységarainak a valtozasa
azonban igen gyakori. Ebben az esetben at kell vezetni a valtozast, és el kell késziteni a
modositott pénziigyi tervet, melyet az adott projektre vonatkozd elGirdsok szerint kell
engedélyeztetni.

Nagyobb problémat okoz az egyes feladatok id6tartamdnak, és/vagy hataridejének a
valtozasa. Mivel az eréforrasok szigorian a feladatokhoz lettek rendelve, a feladatok
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adatainak a modositdsa automatikusan mddositja a pénzigyi tervet is. Ez egy igen

kényelmes szolgaltatds, csak nem szabad elfelejteni értesiteni a pénzligyi vezetét.

5.6.

Egy projekt eredményessége szempontjabdl kis jelent6ségli esemény, hogy egy részfeladat
zdrdsa kardcsony el6tt vagy mdr csak ujév utdn koévetkezik be. A mérlegkészités
szempontjabdl ugyanakkor ennek 6ridsi jelent6sége van, és Iatvdanyosan vdltoztathatja meg
egy vdllalkozds eredményességét. Abba gondoljunk bele, hogy a vdllalkozdsok tizemi
eredménye dltaldban a 2-10 szdzalék k6zétti sdvba esik, és egy vdllalkozds életében
egydltaldn nem ritka egy akkora beruhdzds, amely ezzel azonos nagysdagrendbe esik. Ennek
kévetkeztében a projektek zdrdsdnak hatdrideje alapvetden képes befolydsolni a vdllalkozds
adott évi eredményességét.

Q{% A feladatok megvalésitasi idGtartamanak és/vagy a hataridejének
a valtozasa esetén a pénziigyi tervet azonnal aktualizalni kell!

MinGségbiztositas

A projekt esetében a mindség annak mértéke, hogy mennyire tud alkalmazkodni a projekt

eredmény az érintettek, a megrendelGk altal elvart tulajdonsagokhoz. A minGségbiztositas
soran ezért harom dolgot kell folyamatosan ellendrizni:

minden projektcélnal és leszallitanddnal az elvart tulajdonsagokat, a minGséget;
mindazon mddszereket, amelyek ennek a minGségnek az elérését biztositjak;
mindazon mddszereket, amelyek ennek a mindségnek az ellen6rzését lehetvé
teszik.

A minGségbiztositds folyamatat segitik az elkészilt tervek és szabalyzatok.

5.6.1.

@ﬂ A mindségbiztositas alapveté feladata annak feliigyelete, hogy a
projekt  valamennyi  tevékenysége a  jogszabalyoknak,
szabdlyzatoknak és a terveknek megfelelGen térténjen.

A minGségbiztositas adatfolyamata

» Forrasadatok, bemenetek:

e PAD,

e projekttervek,

e projekt-eredménytermékek,

e projektdokumentacio,

e intézményi tudasvagyon,

e projektiranyitasi tudasvagyon.
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» Eljarasok, eszkdzok és modszerek:
e minGségbiztositasi eljarasok,
o felmérések, konzultaciok.
» Eredménytermékek, kimenetek:
e mindségbiztositasi terv,
e minGségbiztositasi jelentések (rendszeres és tematikus).

5.6.2. Mindenkinek van minGségiranyitasi rendszere

alabbi kérdéseket:
» Amit csindlunk, az mikor j6?
» Mikor lesz az érintett elégedett?
> Mit kell menet kdzben ellenérizni ahhoz, hogy ne forduljanak el6 hibdk?
> Ha becsuszott egy hiba, akkor hogyan tudom azt legkdzelebb elkeriilni?

» Hogyan ellen8rizziik a munkatarsak altal elvégzett feladatokat?

Minden valasz, amit a fentiekhez hasonld kérdésekre adunk, minden intézkedés, amit e

A ,rendszer” a Magyar Ertelmezé Kéziszotdr szocikke szerint: "Tébb alkotéelembél Gllo
valami, ahol az alkoté elemek egymdssal Gsszefiiggnek, egymdshoz kapcsolédnak. A
részekbdl dsszedllo egésznek (a rendszernek) van valami f6 mozgaté rugdja, a dolgok egy
irdnyba mutatnak."

Do

mindségi kreativ
rendszer kéosz

biirokracia

58. dbra A minGségligy helye
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ehhez képest lesz mindsithetd: jo vagy rossz, illetve e két szélsé érték kézott valamilyen
mértékben jo. Ennek érdekében tesziink eréfeszitéseket, emiatt gondolkodunk a fenti
kérdéseken. A mindség megitélésekor a viszonyitdsi alap az, amit az érintettek
varnak/elvarnak télink.

‘ @ Az elégedett érintett a projekt sikerének zaloga.

Az elégedett érintett az, aki ugy érzi, hogy megkapta, amit szeretett volna, és 6 az, aki jo
hirlinket viszi. A min&ség tehat annak a mércéje, hogy amit csinalunk, az milyen mértékben
felel meg annak, amit elvarnak téliink. Erdemes arra is figyelni, hogy a tul j6 sem j6, mert
akkor megfizettetlink olyan dolgokat is, amit az érintettek nem vérnak el.

@3 A j6 minGség éppen olyan, amilyet az érintettek szeretnének: se
tobb, se kevesebb.

A fenti definicioban emlitett ,alkotéelembdl” pedig sok lesz. Hogy pontosan mennyi, az a
tevékenységtdl, a projekt méretétdl fliggben valtozd lesz. Ezek az alkotdelemek azoknak a
teriileteknek a sokasaga, amelyekrdl gondoskodnunk kell annak érdekében, hogy azt a
bizonyos érintett-elégedettséget elérjik. llyen teriletek:

e a megallapodasok kezelése (mit valdsitunk meg, mennyiért, mikorra);

e abeszerzések kezelése (kitSl vegyek, mit, mikor);

e a munkafolyamat megszervezése (ki mit csindljon);

o az elGallitott dolog, szolgaltatas ellenérzése (olyan lett-e, mint vartuk);

o a megfelel§ munkatarsak, projekttagok kivalasztasa;

e a pontos adminisztracid megszervezése.

Amikor ezeket a teriileteket tudatosan atgondolva megtervezziik, kidolgozzuk az

> elgondolkodunk afelél, hogy mit varnak t6liink azok, akik igénybe veszik a
szolgaltatasainkat (termékeinket);

> megnézziik, hogy ez a termék vagy szolgaltatas milyen Iépésekben valdsul meg, ki
mit csinal a szervezetben;

» hogyan tajékoztatjuk az érintetteket arrél, hogy mit, mikorra, mennyiért tudunk a
szamara elvégezni;

> amit az érintetteknek "megigértiink" (szerzédést irtunk réla), azt milyen |épésekben
valésitjuk meg;
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» kigondoljuk, hogy ezekben a Iépésekben mire kell figyelni, mit hogyan kell csinalni,
hogyan lehet ellenérizni, hogy a végeredmény jo legyen.

Amikor min&ségrél beszélink, nem elég a termék vagy a szolgaltatds megfelel6
tulajdonsagaira gondolni. A termék vagy a szolgaltatds minGsége mellett a teljes miikédés
ellendrzését is meg kell oldanunk, mert nemcsak a terméknek, szolgaltatasok, hanem a
projekt miikodésének, miikodtetésének is van minGsége. Munkafolyamataink
attekinthet6sége, ellendrizhet6sége, a sziikséges dokumentacidk elkészitése, tarolasa,
mind olyan mindGségi kérdés, ami nem kézvetleniil a termékre, szolgaltatasokra, hanem az
azt elGallité szervezetre jellemz6 minGségi kérdés. Ezért a bels6 mikodés minGségére
komoly figyelmet érdemes forditani, mert ez hatdrozza meg az eredménytermék
milyenségét. Gyakran el6fordul, hogy a végtermék szakmai szempontbdl kifogasolhatatlan,
am a projektszervezet és az érintettek kozti kapcsolatot vitak, konfliktusok, félreértések
tépaztak az egyuttm(ikodés soran, igy az atadast kovetSen az érintettek rossz érzéssel
tavoznak.

feladataink végére. A mindség érdekében beszallitéinkkal, vallalkozéinkkal is olyan
egyuttm{kodést kell kialakitanunk, amely garantdlja az elvarasoknak megfeleld
teljesitéstinket. Ha a beszallitotol vasarolt anyagot nem kell6 gondosséaggal ellendrizzik, ha
avallalkozo altal elkbvetett hibdra csak utdlag deriil fény, ezek a mi tevékenységlinket fogjak
az érintettek szemében rontani. Ki kell tehat alakitani az egylttm(ikodésnek azt a médjat,
ahol a vallalkozok és beszallitok tevékenysége megfelel6 mértékben tervezett és ellenérzott
ahhoz, hogy az érintettek elégedettségét szolgalja a veliik valé egylttmikodés.

5.6.3. A mindGségbiztositdsi rendszer, a mindségbiztositasi terv

A fentiekben targyalt kérdések a min&ségbiztositas kérdései, teriiletei, teenddi, melyekrdl
most mar bizton allithatjuk, hogy valamilyen mértékben minden projektvezets elvégzi 6ket.
Mig a minGségbiztositas magaban foglal minden olyan tevékenységet és feladatot, mely a
kivadnt minGség elérését célozza, addig a min&ség-menedzsment ennek formalizalt, irasba
foglalt, felelosségeket és eljarasokat tartalmazé strukturdja. A mindségmenedzsment
célja, hogy rogzitsen minden olyan korilményt, amely segiti a minGség elérését, és ami
nagyon fontos: annak ellen6rzését. Ennek részletezettsége, a dokumentacio terjedelme
intézményenként nagyon eltéré lehet. Mindig az észszer(iség elvét érdemes kovetni, szem
el6tt tartva, hogy a problémak és hibalehetGségek a valdsagban végtelenil bonyolultak
tudnak lenni. Szabalyokat alkotni, dokumentaciét késziteni csak ezek egyszer(sitett,
gyakran el6forduld eseteire szabad. Ami ebbdl kildég, az a kivétel, amelyek kezelését a
szervezet megfelel6 emberéhez kell delegalni, aki képes irott szabalyok nélkdl is a
tapasztalatara és j6zan eszére tdmaszkodva megfelel§ dontést hozni a szlikséges eljarasrol.

dr. Révész Gyorgy — Reévész Péter: A projektek elokészitésének és feliigyeleténeke képeskinyve 159



A projekttervek készitése

@ Ne torekedjiink arra, hogy minden esetet leiré ,tokéletes”
rendszert alkossunk elsé nekifutasra, mert ebben az esetben sosem
lesziink készen.

Azonban egy logikus rendszer megtervezése és leirasa is idGigényes, sok alkotdé munkat
felemészt6 feladat. Ez a formalizalt rendszer azonban nagymértékben segitheti az érintettek
elégedettségének elérését.

A mindségmenedzsment, a minGségbiztositdsi folyamatok sikerében akkor lehetiink

biztosak:

>

>

>

>

>
>

ha meghataroztuk, hogy az érintettek mit varnak télink, és ezeket az igényeket
rendszeresen fellilvizsgaljuk, figyellink az igényekben bekovetkez6 valtozasokra;

ha er6s szandékunk van arra, hogy jok legylink (elégedettek legyenek veliink az
érintettek);

ha a vezetGség elkotelezett a minGség tekintetében, és biztositja azokat az
er6forrasokat, amelyek ahhoz kellenek, hogy a projekt olyan terméket gyartson,
olyan szolgaltatast nydjthasson, amellyel az érintettek elégedettek;

ha olyan minGségpolitikat és mindségcélokat fogalmaztunk meg, amelyben a
vezetGség deklardlja elkotelezettségét, és kitlizi a szervezet szdmara a minGség
tekintetében elérendd célt.

ha a projektszervezeten bellil megvannak azok az emberek, akik folyamatosan
foglalkoznak a min&ség kérdésével, és raszoritjak a vezet&séget és a munkatarsaikat
arra, hogy szem el6tt tartsdk munkajuk és dontéseik sordn a mindséggel kapcsolatos
szempontokat;

ha megterveztiik azokat a munkafolyamatokat, amelyek soran a szolgaltatas vagy
termék el6all, és kitalaltuk, hogy miként vizsgaljuk felil, hogy ezek a
munkafolyamatok kell6képpen hatékonyak-e;

ha megallapitottuk, hogy hol vannak hibalehet6ségek a munka soran, és beépitettiik
a munka menetébe az ezek megel6zését, kiszlirését célzé ellenbrzési pontokat;

ha nyomon tudjuk kévetni az egyes ligyeket, és tudjuk ellendrizni a sajat munkdankat;

ha kitalaltuk, hogy milyen médon gondolkodunk min&ségbiztositasi rendszeriink
folyamatos fejlesztésérdl.

Minéségcélok

ElsGként meg kell hatarozni azt a célt, amit a minGség terén el szeretnénk érni. Minden

intézkedést, szabalyt, utasitdst annak érdekében fogalmazunk meg, hogy az altalanos
stratégiai célt apropénzre valtsuk, és megmondjuk, mit kell tenni mindennap annak

érdekében, hogy a cél elérhetd legyen.
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Ezt az altaldnosan megfogalmazott célt kdvetGen még egy nehéz kérdést kell feltenniink
magunknak: Mikor jé az, amit csindlunk? Mik azok az ismérvek, amik alapjan
tevékenységiink és termékiink minésithet6? Vegylink egy Ures papirt, irjuk ra, hogy ,Amit
csindlunk az akkor jo, ha:...”, Kezdjiik felsorolni, amit errél gondolunk! Minden néz6pontbdl
akkor lesz hasznos, lres jelszavaktél mentes, akkor fog eredményt hozni, akkor fogja
munkatarsainkat motivalni, a munkahelyi moralt erGsiteni, ha ezt a nehéz Iépést
megtessziik. Listankat osszuk meg madsokkal is, mert értékes észrevételeket kaphatunk!
Amikor van egy olyan listank, amivel azonosulni tudunk mi magunk is, és mindazok, akik
érintettek a projekt tevékenységében (tulajdonosok, alkalmazottak, partnerek), ezt a darab
papirt nyugodtan tegylik be a naptarunk elejére, vagy hasznaljuk hattérképnek a
szamitégéplinkon!Azért dolgozunk nap mint nap, hogy amit csindlunk, annak az eredménye
olyan legyen, ami ezen a listan szerepel. Ezért legyiink realisak: olyan célt tlzzink ki, aminek
eléréséhez megvannak az eréforrasaink, amirdl ugy gondoljuk, hogy ha a szervezet minden
tagja megfesziil, akkor megcsinalhatd! Minden tovabbi Iépésnek, amit a minGség érdekében
teszlink, a listankon szerepl6 konkrétumok elérését kell szolgalnia.

@ Munkank célja, hogy ezt a tervezett mindséget (se jobbat, se
rosszabbat) elérjiik.

Munkafolyamatok mingségbiztositasa

A projektitemterv Osszeallitdsakor mar megvizsgaltuk, hogy a termék elGallitasa vagy a
szolgdltatas megvaldsitasa soran milyen tevékenységek zajlanak, ki mit csinal, ahhoz milyen
informaciék, milyen kompetencidk kellenek. A mindségi terv készitésekor meg kell
allapitani, hogy hol vannak a hibalehet6ségek. A mindségi terv készités célja, hogy
megdllapitsuk azokat a dolgokat, amelyekre figyelni kell ahhoz, hogy a végeredmény
pontosan az legyen, amit az érintettek elvarnak. Az azonositott hibalehet&séggel bird
pontokra ellendrzéseket kell beépiteni.

A mindségi terv készitésekor egy-egy munkafolyamatot ismételten elemi Iépésekre,
eljarasokra, m(iveletekre érdemes bontani. Ez mar megtortént az Gtemterv készitésekor.
Akkor meghataroztuk, hogy

o ki az, aki elvégzi azt;

o mikor kell végeznie;

e mi kell ahhoz, hogy elvégezhet6 legyen (mik a bemenetek);
e miaz eredménye (kimenete) a tevékenységnek;

o kifelel az elvégzett tevékenységért.
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Ezeknek a meghatarozasoknak a meglétét a min&ségbiztositasi terv készitésekor ellenGrizni
kell, és minden mivelet kapcsan meg kell hatdrozni, hogy mit és hogyan kell ellengrizni.

Ez tehat egy aproélékos tervez6 munka, ami a projektiitemterv készitésének a folytatasa. A
bevont szakemberek legjobb tudasuk szerint leirjak, mit és hogyan kell végezni ahhoz, hogy
a végeredmény olyan legyen, amely megfelel a kit(izott célnak. Természetesen a projekttdl
flgg, hogy ez mennyi és milyen terjedelm( dokumentéciét eredményez. Miel6tt a kisebb
projektek vezetSi reménykedni kezdenének: 30-40 oldal alatt ez soha nem szokott megalini,
mert a fejekben nagyon sok tudas van, a gyakorlat pedig (amit itt szeretnénk irdsban
rogziteni) nagyon szertedgazo.

Amit ezzel a faradsagos munkaval létrehozott min&séglgyi terviink altal elérhetiink, az a
hibak gyakorisaganak és nagysaganak csokkentése. Ez az eredmény annak kovetkeztében
all els, hogy a vezetGk, tulajdonosok mindazt a tudast, tapasztalatot, amit a munkavégzés
soran felhalmoztak, irasba foglaljak. Az irasba foglalds tobb el6nyt is eredményez. Egyrészt
a munkaban résztvevék kilonb6z6 véleménye, mas-mas latdszoge segiti, hogy ugyanazt a
dolgot tobb szempontbdl vizsgalva koriltekinté szabdlyok sziilessenek. Masrészt, amikor
valamit le kell irnunk, sokkal részletesebben végig kell gondolnunk minden aproé
mozzanatot. A leirt munkafolyamatoknak készénhet6en lehetévé vélik, hogy projekten belil
még egyértelm(ibbé tegyiik a feladatokat és felel6soket. Ha meghataroztuk, hogy ki miért
felel6s, ki mit csinal, és azt hogyan kell elvégezni, munkatarsaink szamara kristalytiszta
viszonyokat teremthetiink, nagymértékben segitve ezzel a hazon beliili egytttm(ikodést,
vagy az Uj munkatdrsak betanuldsat.

fog tanulni, ami szintén a minGség javulasat szolgalja.

@ﬂ Soha ne gondoljuk, hogy a minGségbiztositas terv csak a beosztott
projekttagok feladatait tartalmazé deklaraciégylijtemény!

Tartalmaznia kell minden vezetGi kotelezettséget is: mindazokat a tevékenységeket,
amelyeket a vezet6nek kell elvégeznie, megteremtenie annak érdekében, hogy a feladatok
elvégezhetGek legyenek. Ez a fajta tervezd, szervez6 munka a szervezet stabilitasat szolgalja,
elére jelzi a problémakat, megel&zve, hogy folyton a tlizoltasra 6sszpontositsuk idénk és
embereink legjavat.

Munkafolyamatainkban biztosan lesznek olyan mveletek, melyeket (példaul a bejové
anyag mennyiségét, milyenségét, a beérkezés idejét) dokumentdlni szeretnénk. Meg
szeretnénk G&rizni réla ,egy darab papirt”, feljegyzést, de természetesen, ha lehet,
elektronikus formaban, hogy a késébbiekben utdnanézhessiink a dolgoknak. Vagy azért,
hogy hazon belil egyik munkatarsunk dolgozni tudjon egy olyan informacidval, amit egy
masik munkatdrsunk tapasztalt meg vagy gy(ijtott 6ssze. Minden olyan esetben, amikor erre
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az adatgy(jtésre és dokumentaldsra rendszeresen sziikség van, az adott mdvelet sokszor
fordul el6 vagy valamilyen szempontbdl nagyon fontos nekiink, érdemes
formanyomtatvanyt késziteni ehhez a miivelethez (ilyeneket taldlunk a Melléklet
,Projektdokumentum-sablonok” részében). Ezzel egy sorvezet6t adunk a feladatot elvégzé
munkatarsunknak. Nem fogja elfelejteni a datumot felirni, ha van egy sor, ahova oda van
irva, hogy , datum”.

Jogszabalyok

Szabdlyzatok
Eljarasok

Munkautasitdsok

Urlapok, jegyzékényvek, dokumentumok
(Minden olyan formdtum, ami a munkdhoz a
formalizalt rogzitését szamalyozza)

59. dbra A minéségmenedzsment

Amikor a munkafolyamatokat tervezziik és leirjuk, meg kell hatarozni azokat a pontokat,
ahol ilyen formanyomtatvanyokat (sablonokat) kivanunk alkalmazni. Ezek a
formanyomtatvanyok a munkafolyamat leirasdnak fontos részei, mellékletei. A napi
munkavégzés soran mindig egy barki szamara elérhetd, jol ismert helyr6l, az intranetrdl,
vagy csak egy kozos mappabdl masoljuk ki a szabvanyos nyomtatvanyainkat,
levélmintdinkat. Ezek a kit6ltott formanyomtatvanyok lesznek azok a bizonylatok, amelyek
igazoljak, hogy a dolgok valdban az elGirasoknak megfelelGen térténnek.

A részletes munkautasitasok, a minden részletre kiterjed6 formanyomtatvanyok hasznalata
teszi igazdn lehet6vé a tevékenységek eredményességének Osszehasonlithatdsagat, a
min&ség mérését. Ezek a segédanyagok biztositjak, hogy minden munkatarsunk azonos
maodon, azonos magas minGségben legyen képes feladatat ellatni.
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Soha véget nem érg torténet

Az eddigiekben arrdl széltunk, hogy faradsagos munkaval hogyan tervezziik meg, hogy a
mindség érdekében mit, hogyan kivanunk végezni, végeztetni. Am mielStt barki gy érezné,
hogy ez egy egyszeri nagy munka, ami ha megvan, hatradélhetiink, és élvezhetjiik annak
gyumolcsét, le kell szogeznlink, hogy ez is egy olyan hazidllat, amit folyton etetni kell.

Egyrészt rendszeres ellen6rzésekrél kell gondoskodnunk, amelyek soran feltarjuk a
problémakat, és megkeressiik azokat a gyenge pontokat, ahol még érdemes fejlédniink,
miel6tt a kudarcok mutatnanak ra ezekre a pontokra, masrészt pedig kovetniink kell
projektiink és a kdrnyezet valtozasait.

@g Minéségmenedzsmentiink tehat egy folyamatosan valtozé,
rugalmas valami, ami mindig az aktualis legjobb tudasunkat fogja
tartalmazni, és azt ugye mondani sem kell, hogy jé otletek
folyamatosan sziilethetnek.

5.6.4. Mit tartalmazzon a minGségbiztositasi terv?

A projekt terjedelme

A projekttervre hivatkozva meg kell adni a projekt idGbeli terjedelmét és a jelentGsebb
mérfoldkoveket, amelyek megvaldsuldskor tematikus, egy adott feladat elvégzésének a
mindségét elemzd mindségbiztositasi jelentést kell késziteni. Ez a terv a mindségbiztositasi
litemterv.

A projektszervezet, a mindségbiztositasban résztvevék feladatai

1.) A projektvezet6 mingségbiztositasi feladatai

1.) avezetése ald tartozé munka szakmai vezetése, a munkaban résztvevs szakemberek
részére a feladatok kiadasa, a munka el6rehaladasanak és dokumentalasanak
ellendrzése,

2.) a készil6 jelentések, dokumentaciok, szolgaltatasok ellendrzése, azok tartalmanak
részletes megismerése, mindségiik, szakmai megfelel6ségiik ellenGrzése, és nem
megfelel6ség esetén a hiba javitasahoz szlikséges intézkedések meghozatala.

> Hataskore:

1.) munkaban résztvevé munkatarsak és munkadjuk szamonkérése, ellenGrzése.
Intézkedési javaslat kidolgozasa, ha a munka részfeladataiban a mingséget érinté
problémak jelentkeznek,
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2.) a készuld jelentések ellenérzése soran el6forduld hiba, probléma, vagy a vallalt
feladattdl valo eltérés esetén intézkedés a nem megfelelGség megsziintetésére.
> Felelbs:
1.) a projekt feladatainak hataridére torténd, jo minGségl elvégzéséért,

2.) aleszéllitandd termékek és szolgéltatasok megfelel6 minéségéért.

1.) A projektadminisztrator mingségbiztositasi feladatai
1.) a szakmai dokumentaciok, tervek, ajanlatkérések, szerz6dések hataridGre torténd
elkészittetése, illetve elkészitése, és a rendelkezésre allasuk biztositasa,
2.) rendszeres kapcsolatot tart a munkdaban résztvevé azon munkatarsakkal, akikre a
munka eredményes teljesitése érdekében sziikség van.
> Felel6s:

1.) a szakmai dokumentdcidk, tervek, ajanlatkérések, szerz6dések rendelkezésre
allasanak biztositasa,

2.) a munka soran tapasztalt olyan észrevételek, javaslatok megtételéért, amelyekkel a
termékek minGségét javitjak.

111.) A projekt minGségbiztositasi megbizott minGségbiztositasi feladatai:

1.) elkésziti és felligyeli a szakmai mindségiranyitasi rendszer megvaldsitasara
vonatkozd terveket,

2.) elvégzi a szakmai min&ségmenedzsment miikodtetése sordn felvet§dd
adminisztrativ feladatokat,
3.) adminisztrativ _munkédval tamogatja a szakmai mindségmenedzsment sikeres

mikodését,
4.) elvégzi a szakmai mindségi auditdlasokat,

5.) nyilvantartja a le nem zart nem megfelel6ségeket, és szamon kéri a megtett
intézkedéseket,

6.

-

a szakmai minGséggel kapcsolatos témakorokben kapcsolatot tart a
munkatdrsakkal.

> Hataskore:

1.) meghatarozza azokat a folyamatokat és eljarasokat, amelyek segitségével a szakmai
mindgségi kovetelmények teljesiilnek,

2.) jogosult a nem megfelelség okainak megsziintetésére vonatkozdan intézkedést
kérni,

dr. Révész Gyirgy — Révész Péter: A projeketeke elbkészitésének és feliigyeleténeke képeskinyve 165



A projekttervek készitése

3.) jogosult a mindségbiztositassal érintett valamennyi tevékenység végzését és
bizonylatolasat ellenérizni,

4.) a munkatdrsak tevékenységének ellendrzése szakmai min6ségligyi szempontbol.

> Felel6s:

1.) a min6ségmenedzsment miikodtetéséért.

IV.) Elvarasok a minGségbiztosito iranyaban

A minGségbiztositotol elvart tevékenységek a kovetkezdk:

1.) Elkésziti a MinGségbiztositasi Tervet, amely az alabbiakat tartalmazza:
e Mindségbiztositasi Utemterv;
o Min@ségbiztositasi feladatok, a jelentések, zaré minéségbiztositasi jelentés,
feljegyzések és statuszjelentések terve.

2.) Projektfolyamat auditokat végez, valamint javaslatot tesz az esetleges mikodési
hidnyossagok megszlintetésére:
o Vizsgdlja a projekt el6rehaladasét a tervekhez viszonyitottan.
e Elemzi a projekt dokumentdltsagat és az eredménytermékek, illetve a
dokumentumok megfelelGségét.
o Min@ségbiztositasi jelentést készit, amely tartalmazza:
— Az idGszeri és az adott idGszakban elvégzett/elmaradt
projektfeladatokat;
— A projekt kockazatait;
— Az elvégzett minGségbiztositasi feladatokat, esetleges hianyok
indoklasat.

e Kilon felhivasra eseti jelentéseket készit, illetve kulon felhivas nélkidl is
feljegyzést készit, amennyiben ugy latja, hogy ez a projekt szempontjabdl
sziikséges.

o A projektvezetés tamogatasa érdekében folyamatosan mennyiségi és formai
vizsgalatokat végez, az elkészilt dokumentumok, szolgaltatdsok a vonatkozd
szabdlyzatok megfelelségét attekinti, véleményezi a nem megfelelGség
jelzése érdekében.

3.) Egyuttmuikodik a projektmenedzsmenttel.
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A min6ségbiztositasi jelentések
A minGségbiztositasi jelentések lehetnek:

e rendszeres mingségbiztositasi jelentések,
o tematikus min&ségellenGrzési jelentések.

Megnevezés Leiras
Rendszeres mindségbiztositasi VezetGi szintl 6sszegzé minGségbiztositasi jelentés a
jelentés PIB részére.
Tematikus minségellendrzési Egy-egy konkrét ellenérzési feladat elvégzésének
jelentés korilményeit és részletes eredményeit tartalmazza.

Rendszeres minGségbiztositasi jelentések

A rendszeres (periodikus) minségbiztositasi jelentés tartalma

igen hasonlatos a rendszeres el6rehaladasi jelentések ld.: Mindségbiztositdsi

. S . s Jjelentés - sablon
tartalmdhoz, azzal a kiegészitéssel, hogy mar a mindségre, a

megfelelségre vonatkozé megallapitdsokat is tartalmaz. A
rendszeres mindségbiztositasi jelentések legfontosabb részei:

e Ajelentés ddtuma és idGpontja, a jelentésben vizsgalt idGszak, a jelentés készitbje;

o Az idBszak eredményei, megvizsgalt feladatok, és azok értékelése (megfelelGsége);

o Az eltérések az Utemtervtdl, azok hatasa a projektre, az elharitds mddja, felelése és
hatarideje;

e Az id6szak terven kivili eredményei és azok hatdsa a projektre;

e Avizsgalathoz felhasznalt informaciéforrasok;

o A projekt allapota feladatonként (min&ségi szempontbdl);

e A projekt megvaldsitasat veszélyeztet6 események (kockazatok), azok hatdsa a
projektre, az elharitds mddja, felelGse és hatarideje;

o ,VezetGi beavatkozas sziikséges”;

e Javaslatok;

e Feltart hianyossagok, nem megfelel&ségek, és javaslat a kezelésre.

Tematikus (eseti) mindségbiztositasi jelentések

A tematikus (eseti) mindségbiztositdsi jelentések egy-egy mérfoldks teljesitésekor
készlinek, és az addig elért eredmény megfelel§ségét tanusitjak. Az eseti mindségbiztositasi
jelentések legfontosabb részei szinte azonosak a periodikus min&ségbiztositasi jelentés
tartalmdval, de id6tartamdban az utolsé mérfoldkétSl az adott pillanatig eltelt idészak
eredményeit értékeli.
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5.7. A megvaldsitas alapja, a dokumentacio

A projektvezetés részérél a végrehajtas folyamata a megvaldsitasra, elérehaladasra,
eredménytermékekre, kockazatokra vonatkozd informacidk gydjtésébdl, feldolgozasabdl
all, majd ezek elemzése alapjan cselekszik, illetve hatdrozza meg masok cselekvését. Ez az
informacioé-feldolgozas egy kiegészit6 folyamaton, a dokumentacion keresztil valosul meg.

5.7.1. Dokumentacio

Ahogy az ember egyik létsziikséglete a leveg6, Ugy a projektek |étsziikséglete a
dokumentacié. Az embernek minden pillanatban oxigénre van sziiksége, anélkil nem
életképes. Hasonléan a projekt is folyamatos dokumentalasra szorul, hogy fennakadas
nélkul tudjon miikoédni. Az embernek a viz, az élelem is létsziikséglete, dm ezeket hosszabb-
rovidebb id6ére nélkilozni tudja. A projekt is életben tud maradni, ha egy-egy eréforras, egy
munkaerd, egy gép hianyzik, és legtobbszor ugy is tovabb tud mikoddni, ha egy csapattag
megbetegszik. Rovid tdvon van azonban a projekt haldlra itélve, ha a dokumentalas marad
abba. A projekt szdmara a dokumentacié ugyanolyan automatikus, észrevétlen, am
elhagyhatatlan folyamat kell legyen, mint a Iélegzetvétel.

A megvaldsitas megszervezésénél,
mikodtetésénél kiemelked6en
fontos, hogy legyen rogzitett irdsos
dokumentacié a mikodésrél, a
megvalodsitds  hogyanjardél.  Ha
termellink valamit, akkor magatol
értet6d6, hogy léteznie kell
részletes terviinknek a gyartasi
folyamatokrél, amelyek alapjan
elkészitjuk a termékeinket. De
érdemes Osszefoglalni irasban azt is

ilyenkor, hogy a megvaldsitasban

résztvevé munkaerének mik a feladatai, hogyan és mit kell tennie. Ennek egyik célja, hogy
ha Uj ember jon a projekthez, akkor szdmara ez a leiras lehet a betanitas egyik utja. De az
is fontos cél, hogy ezzel a gydrtdsi, szolgdltatdsi folyamat még egy ellenGrzést,
feltlvizsgalatot kapjon, s6t, segithet rdmutatni arra is, hol lehet hibaforras, hol lehet esetleg
javitani a megvaldsitas technoldgiajan. A ,Koltségmenedzsment (projekt pénzigyi
kontrolling)” cim( fejezetben azt is megmutatjuk, hogy a megvaldsitasi folyamatok leirdsa
alapfeltétele a koltségszamitasi eljarasoknak is. Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy egy
projekt szamtalan kiilénféle dokumentaciot készit és tart folyamatosan frissen a gyartasi,
szolgdltatasi tervekt6l a pénziigyi tervekig, a kilonb6z6 mikodési szabalyzatoktdl a
munkakori leirasokig.
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@g Ha rendszeresen karbantartjuk a munkatarsaink tevékenységét
régzité dokumentumokat, akkor egy esetlegesen hirtelen eltavozo
dolgoz6 nem fogja magaval vinni tudasat, amikor tavozik.

A dokumentacié célja

A projekt dokumentumai adjak a végrehajtas vazat. Ezek pontossaga és alapossaga nélkiil

nem lehet gordilékenyen végrehajtani a projektet, és nagy valdszin(iséggel kicsuszunk a
terjedelembdl. A dokumentacié a projekt emlékezete is. A projekt soran barmikor

felmerilhetnek kérdések, amelyeket mar egyszer megtargyaltunk. Ilyenkor az egyetlen

lehetséges mddszer kikeresni az adott dokumentalt dontést. Nem lehet Ujratargyalni, nem
lehet valami hasonldval elintézni a kérdéseket! A dokumentdcid szerepei:

Er6forras: A dokumentacio informacidkat szolgéltat a feladat végrehajtasanak
madjarol, feltételeirdl.

Leszallitandd: Nemcsak a projekt tervdokumentumai, de minden, a projekt soran
létrejov6é utasitds, szabdlyzat, mikodési dokumentum, szerz6dés, és még
szamtalan mas tipusu dokumentum egyben szallitanddja is lehet egy projektnek.
Egy m(ikodés racionalizalasara iranyuld projekt esetén az Uj eljarasi szabalyzatok
lesznek példaul a legfontosabbak.

Ellendrzési eszkéz: A feladatok, tevékenységek, mérfoldkovek és fazisok végén az
ellendrzési, lezarasi dokumentumok nyujtjak a legnagyobb segitséget, hogy
biztosak legylink abban, hogy az adott rész jdl, és teljes egészében végre lett hajtva.

Feliigyeleti eszkoz: A feladatok végzése kdzben gyakori a beszamoldk, jelentések
készitésének igénye. Kérhetjuk ezeket rendszeres id6kozonként, (pl. minden
pénteken fél 6tre mindenki beszamol a heti teljesitményérdl) vagy ad hoc jelleggel,
kilonleges igény esetén (csuszas allt be egy feladatban, és a projektvezetdség a
reagalashoz képet kér a legaktudlisabb allapotokrol).

Tant: Nem utolsésorban a dokumentum a torténtek rogzitésének madja is.
Minden megbeszélésrél késziteni kell jegyz6konyvet, jelentést, amelybdl
visszaidézhet6ek az elhangzottak. Ez fontos lehet, hiszen valdszinlileg a
megbeszélésen a projekt egyik feladatdra, részére vonatkozé megallapitasok,
megkotések, célok, kovetkezmények hangzottak el.

Ugyanakkor sokkal egyértelmiibb indokbdl is sziikség van a jelentésekre: az utélag

bebizonyosodo zsenidlis étletek utdni jutalomra enélkiil tul sok, a bukdst hozd tévutak
utdni felelGsségre vondskor pedig tul kevés jelentkezd lenne.

@ A dokumentalds azonban soha nem lehet 6ncélu! Id6ben észre kell
venni, ha a projekt céljanak tényleges megvaldsitasa helyett csak
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Aleg

egyre teljesebb, és egyre terjedelmesebb dokumentumok
sziiletnek.

fontosabb projektdokumentumokra mintdk talalhatok a mellékletben.

5.7.2. Portfélidjelentés

Azok

nal az intézményeknél, ahol egyszerre tobb projekt is fut parhuzamosan, fontos, hogy

a vezetGség minden projekt allasardl értesiljon. Ennek a feladatnak a megoldasa portfolio

jelen
L]
[ ]

tés. A portfélidjelentés legfontosabb adattartalma:

projektek azonosité adatai,

az id6szak eredményeinek o6sszefoglalasa (egy-egy mondatban),

az idGszak terven kiviili eredményeinek 6sszefoglalasa (egy-egy mondatban),

a projekt megvaldsitasat veszélyeztet6 kockazatok (az el6rehaladasi jelentéssel
azonos részletességgel),

eltérések az Utemtervt6l (id6ben, erGforrasban, koltségben, az elGrehaladasi
jelentéssel azonos részletességgel),

vezet6i beavatkozas szikséges-e (az el6rehaladasi jelentéssel azonos
részletességgel),

a kovetkezd periddus f6bb eseményei, elvarasai (egy-egy mondatban).

5.7.3. A szerzddés: 6nall6é tudomany

Egy projekt a munkajat minden esetben megallapoddsok alapjan végzi. A projektvezetének

|étérdeke, hogy irasban rogzitse a projektszponzor, a megrendel6 elvérdsait, a sajat

elvar
nem

asait a vallalkozoi felé, mert csak igy lehetnek a felek biztosak abban, hogy utélagosan
lesz vita a teljesités pontossagardl. Ehhez legaldabb az alabbi kérdésekre kell pontosan

valaszt adni:

» KIVEL szerzédunk?

» MIRE vallalkozunk?

> MENNYIERT teljesitjik, amire vallalkoztunk?

» HOGYAN (milyen hatarid6kkel, milyen feltételekkel) teljesitjik a vallalasunkat?

Tobbek kozétt Philip Kotlernek a megadott miivében taldlhaté az az alapvetd megdllapitds,
amit minden projekt inditdsa elétt igen alaposan dt kell gondolnunk. Eszerint egy termék
vagy szolgdltatds négyféleképpen szerezhetd meg:

e aterméket vagy szolgdltatdst mi magunk elédllithatjuk,

e megszerezhetjiik erével (pl. rablds vagy betérés utjan),
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e megszerezhetjiik koldulds révén,

o felajdnlhatunk a kivant dologért mds terméket, szolgdltatdst vagy pénzt.

A csere az a folyamat, amely révén ellentételezés fejében megszerzik a kivanatos terméket
vagy szolgdltatdst. A csere fogalmdt kell
haszndlnunk a projektek és az alprojektek
kézotti koltségek és eredmények elszamoldsa
sordn is! A csere lehetdségének
megteremtéséhez 6t  feltételnek  kell
teljestilnie:

o Jegaldbb két fél vesz benne részt,

o a felek mindegyike valamely mdsik fél
szamdra értékes dologgal rendelkezik,

e a felek mindegyike kommunikdciora és
teljesitésre képes,

o a felek mindegyike szabadon dénthet a
csereajdnlat  elfogaddsdrol  vagy
visszautasitdsardl,

o a felek mindegyike szerint helyénvalo
és kivdnatos egy mdsik féllel
kapcsolatba kertiilni.

A csere tényleges megvaldsitdsa attdl fiigg,
hogy a feleknek sikeriil-e megdllapodniuk azokrdl a feltételekrél, amelyek révén a kordbbindl
jobb (vagy legaldbbis nem rosszabb) helyzetbe keriilnek. A csere értékteremtd folyamat,
mert hatdsdra rendszerint a felek mindegyike jobb helyzetbe keriil. A tdrgyaldsok
(megegyezési folyamat) sordn a kapcsolatba keriilt felek kommunikdciot folytatnak:
probdlnak megdllapodni a kélcsénésen elfogadhato feltételekrél. Ha sikeriil egyezségre
jutniuk, akkor az iigylet (tranzakcio) létrején. Az ligylet értékek cseréje a felek kézott: az
egyik ad valamit a mdsiknak, amiért valami mdst kap cserébe. Az ligylethez a pénz
nélkiilézheté csereeszkoz.

Mindenekel6tt vegyilik tudomasul, hogy a Polgari Térvénykonyv kifejezetten kiemeli:
‘ @ Jognyilatkozat széban, irasban vagy rautalé magatartassal tehetd.

Amikor a kdvetkez6kben végiggondoljuk, hogy melyek azok az alapvetd feltételek, amiket
egy szerz6dés megkotésekor tisztazni kell, vegyik figyelembe, hogy ezekre akkor is oda kell
figyelni, ha a megallapodasbol semmi nem keril papirra, képernyére! Aki projektvezetd,
annak érdemes odafigyelnie arra, hogy mar egy kifli eladdsakor is szerz6déses jogviszony
jon létre a vevs és az eladd kozott, és mar ez esetben sem art pontosan tisztazni a fenti
kérdéseket (mit adunk, mennyiért stb.).

A projektek jellemzGen adasvételi szerz6déseket kotnek, ha valamely termék elallitasara
és ataddsara vallalnak vagy fogadnak el kotelezettséget, vagy megbizasi szerz6déseket
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kotnek, ha valamely munkdval elérhet6 eredmény létrehozédsara, szolgaltatas nyujtasdra
iranyuld tevékenységet latnak el vagy lattatnak el.

A szerz6dések elején minden esetben meg kell adni a szerz6d6 felek pontos megnevezését,
azonositd adatait (székhely, képviselGjének neve, beosztasa, addszam stb.).

A szerzG6dés legfontosabb része a szerz6dés targya. Itt pontosan meg kell hatarozni, hogy
mi az a tevékenység, amit a projekt vagy a szallité elvéllal. Ha a megvaldsitasi terjedelem
Osszetett, bonyolult, akkor a részletezését érdemes a mellékletbe tenni.

A hatarid6k megadasakor a
projektvezetd altal mar
meghatarozott megvaldsitasi
Utemezést kell leirni. Legalabb
azokat a hatéaridéket kell
tételesen felsorolni, amelyek
esetében fizetésre keril sor.

Pontosan meg kell hatarozni az
atadas-atvételi eljarast is, a
terméktél, a szolgaltatdstdl
elvart minéséget, a vonatkozd

szabvdnyokat, vagy hivatkozni
kell azokra a kézismert dokumentumokra, amelyekben ezek részletesen le vannak irva.

Az arak megadasakor rogziteni kell minden egyes atadasra keruls tétel arat. Meg kell
hatdrozni a szamlazds maddjat, a fizetési hatdrid6t, a pénzigyi teljesités mddjat, hogy
atutaldssal, készpénzben vagy mas modon keril a teljesités ellenértéke kiegyenlitésre. Meg
kell hatdrozni, hogy mi a kovetendd eljards a szamla hatarid6ben torténd kifizetésének
elmulasztasa esetén, mennyi késedelmi kamatot kell a megrendel6nek fizetnie.

A titoktartas és nyilvanossag szabalyozdsa sordn mindkét szerz6d6 fél vallalja, hogy a masik
szerz8d6 fél bizalmas informacidit, Uzleti titkait mindenkor bizalmasan és lzleti titokként
kezeli, azokat csak a szerz6dés teljesitése céljara, illetve a szerz&désbél eredS jogai
érvényesitésére és torvényes kotelezettségei teljesitésére hasznalja fel.

Szabalyozni kell a szerz6dés hatdlyat is. A szerz6dés altaldban a felek altal torténd aldiras
napjan lép hatdlyba. A szerz6dés megsziinésére mar tobb lehetdséget szokas megadni:

o Barmelyik szerz6d6 fél jogosult a masik szerz6d6 félhez cimzett egyoldald, irdsos
jognyilatkozattal - jol meghatarozott idg, altalaban 15 vagy 30 napos felmondasi
id6 betartdsa mellett - a szerz6dést rendes felmondas Utjan megsziintetni.

o Barmely szerz6d6 fél jogosult a szerz6dést a masik félhez cimzett egyoldalq, irdsos
jognyilatkozattal, rendkiviili felmondas utjan, azonnali hatallyal megszlintetni:
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— a masik szerz6d§ fél sulyos szerz6désszegése esetén, amennyiben a
szerz6désszegl szerz6dd felet elGzetesen, irasban, 30 napos hataridd
tlizése mellett felszolitottak a szerz6désszegés abbahagyasara, illetve az
ebbsl ered6  kovetkezmények elharitasara, és a hatarid6
eredménytelenil telt el, vagy

— ha a masik szerz6dé féllel szemben jogerdsen cs6d- vagy felszamolasi
eljarast rendeltek el.

Fontos rogziteni, hogy a szerz6dés megsziintetése esetén a mar kibocsatott szamlak,
valamint a szerz6dés megszlinésével kapcsolatos elszamolasi tételek esedékessé valnak. A
szerz6dés megsziinése egyik felet sem korlatozza a szerz6désbél és/vagy jogszabalybdl
eredé kovetelései érvényesitésében, illetve jogai gyakorlasaban.

,,Vis major”-ként szokas felsorolni azokat az eseteket, amikor a teljesités késedelméért vagy
meghilsulasért a szerz6d6 felek egyike sem tartozik felelGsséggel. llyenek a természeti
katasztrofak, a szerz6d6 felek hataskorén kivil all6 engedélyek, illetve hatdsagi
intézkedések késedelme vagy megtagadasa, sztrajk, haboru, egyéb politikai események stb.

Ne feledkezziink meg a szerz6désen datumot feltiintetni!

5.7.4. Pénziigyi dokumentacio

A pénzigyi dokumentacio célja, hogy rogzitse azokat az
adatokat, amelyek a szamvitelrél sz6l6 térvény szerint
biztositjidk a projekt sajatossagainak, feladatainak Answers
leginkdbb megfelel§, a szdmviteli elszamoldsokhoz

kapcsolddd bizonylatok kidllitasanak, ellen6rzésének, l”ll l“ﬁ
rendelkezé munkatdrsak végzik, de a projekt minden tagjanak rendkivil fontos a pénzigyi
dokumentdcio fontossdganak és modjanak az ismerete.

tovabbitasanak, felhasznalasanak, kezelésének rendjét.

Ezeket a feladatokat altalaban specidlis szakértelemmel

Alapvet6, hogy minden gazdasagi miiveletrdl, eseményrdl bizonylatot kell kidllitani. A
gazdasdagi muveletek (események) folyamatat tiikr6z6 6sszes bizonylat adatait a kényvviteli
nyilvantartasokban régziteni kell.

A szamviteli bizonylat

A szamviteli (konyvviteli) nyilvantartasokba csak szabalyszerGen kiallitott bizonylat alapjan
szabad adatokat bejegyezni. Szabdlyszerli az a bizonylat, amely az adott gazdasagi
mdlveletre (eseményre) vonatkozéan a jogszabalyban el6irt adatokat a valésagnak
megfeleléen és hianytalanul tartalmazza, megfelel a bizonylat altaldnos alaki és tartalmi
kovetelményeinek, és amelyet — hiba esetén — elGirasszer(en javitottak.
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Szamviteli bizonylat minden olyan a gazdalkodé altal kiallitott, készitett, illetve a
gazddlkoddval Uzleti vagy egyéb kapcsolatban alld természetes személy vagy mas
gazddalkodd altal kiallitott, készitett okmany (szdmla, szerz6dés, megallapodas, kimutatas,
hitelintézeti bizonylat, bankkivonat, jogszabalyi rendelkezés, egyéb ilyennek mingsithetd
irat) - fuggetlendl annak nyomdai vagy egyéb elGallitasi modjatdl -, amely a gazdasagi
esemény szamviteli elszamoldsat, nyilvantartdsat tamasztja ala. A szamviteli bizonylat
adatainak alakilag és tartalmilag hitelesnek, megbizhatdonak és helytallonak kell lennitk. A
bizonylat szerkesztésekor a vildgossag elvét szem el6tt kell tartani. A szamviteli bizonylatot
a gazdasagi mivelet, esemény megtorténtének, illetve a gazdasagi intézkedés megtételének
vagy végrehajtasanak idépontjaban, illetve idGészakaban, magyar nyelven kell kiallitani. A
magyar nyelven kidllitott bizonylaton az adatok mas nyelv(ek)en is feltiintetheték.

A konyvviteli elszamolast kozvetlenul aldtdmasztd bizonylat dltaldnos alaki és tartalmi
kellékei a kdvetkezbk:

e a bizonylat megnevezése és sorszama vagy egyéb mas azonositdja;

¢ a bizonylatot kiallité gazdalkodo (ezen bellil a szervezeti egység) megjeldlése;

e a bizonylat kidllitasanak id6pontja, illetve - a gazdasagi mivelet jellegétdl, id6beni
hatalyatdl figg6en - annak az id6pontnak vagy idészaknak a megjelolése, amelyre
a bizonylat adatait vonatkoztatni kell (a gazdasagi m(ivelet teljesitésnek id6pontja,
id6szaka);

e a (megtortént) gazdasagi miuvelet tartalmanak leirdsa vagy megjelolése, a
gazdasagi miuvelet okozta valtozasok mennyiségi, mindségi és — a gazdasagi
mdvelet jellegétdl, a konyvviteli elszamolas rendjétél figgben — értékbeli adatai;

e a konyvelés mddjara, az érintett kdnyvviteli szdmldkra torténd hivatkozas;

o a konywviteli nyilvantartdsokban tortént rogzités id6pontja, igazolasa;

e tovdbba minden olyan adat, amelyet jogszabaly elGir.

A bizonylat (ideértve mind a kibocsatott, mind a befogadott bizonylatokat) alaki és tartalmi
hitelessége, megbizhatésaga - ha az mas mddon nem biztosithatd - a gazddlkodd
képviseletére jogosult személy vagy belsé szabalyzatban erre kilon feljogositott személy
aldirasaval is igazolhatd. Abban az esetben, ha valamely gazdasagi mivelet rogzitéséhez a
szabalyzatok nem hatdroznak meg kotelezd bizonylatot, és a kereskedelemben sem kaphato
a szikséges nyomtatvany, akkor sajat készitési dokumentumot kell haszndlni. A
nyomtatvany szerkesztésénél be kell tartani a bizonylatok altaldnos alaki és tartalmi
kellékeire vonatkozd elGirdsokat. A bizonylatok csoportositasa a kovetkez6:

1. Gazdalkodasi szakterilet szerint:

befektetett eszk6zokkel kapcsolatos bizonylatok,
— készletekkel kapcsolatos bizonylatok,
— pénzforgalmi bizonylatok,

szamlazasi és szamlaellendrzési bizonylatok,
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leltérozasi bizonylatok,
selejtezési bizonylatok,
bérnyilvantartassal kapcsolatos bizonylatok.

2. Keletkezési helyik szerint:

belsé bizonylatok: mindazok az okmdnyok, melyek elsédleges kiallitasa a
projektnél torténik;

kiilsé bizonylatok: mindazok az okmanyok, melyek kiallitdsa nem a projektnél,
hanem az adott gazdasagi mlveletet kezdeményez6 kuls6 intézménynél
torténik.

3. Feldolgozasban bet6ltott szerepiik szerint:

elsédleges bizonylatok (amelyeket az adott gazdasagi mivelet elrendelése,
illetve végrehajtdsa soran eredeti okmanyként dllitanak ki, amelyet az
elrendeld, lebonyolito hiteles aldirdsaval ellatott);

masodlagos bizonylatok (amelyeket az elsGdleges bizonylatok alapjan
allitanak ki kulon munkamenetben - kivéve a tobb példanyban késziil6
bizonylatok masolati példanyai - amelyeken biztositott a kiallitas alapjaul
szolgalo elsédleges bizonylat azonositasanak lehetGsége);

gylijté bizonylatok (amelyek tobb elsédleges vagy mdasodlagos bizonylat
alapjan keriilnek kidllitasra és tobb gazdasagi mlivelet 0sszegszerl hatasat
Osszevontan tartalmazzék);

hiteles masolatok (olyan okmdnyok, amit az alapjiul szolgdlé bizonylat
szovegével megegyezben allitottak ki, és hitelesitd zaradékkal lattak el);
hiteles kivonatok (olyan iratok, amelyek valamely okmany erre a célra kijelolt
adatait tartalmazzak, s hitelesitési zaradékkal lattak el).

4. Nyilvantartds, kezelés szempontjabol:

A készpénz

szigorl szdmadas ald vont bizonylatok (amelyeknek darabszam szerinti
megléte a nyilvantartasok és elszamoldsok szempontjabdl elengedhetetleniil
szlikségesek);

konnyitett kezelésli bizonylatok (amelyeknek a kezelése, felhasznalasa
kotetlenebb formdban lehetséges).

kezeléséhez, mas jogszabaly elGirdsa alapjan meghatarozott gazdasagi

eseményekhez kapcsolddo bizonylatokat (ideértve a szamlat, az egyszer(sitett adattartalmu
szamlat és a nyugtat is), tovdabbd minden olyan nyomtatvanyt, amelyért a nyomtatvany

értékét meghaladd vagy a nyomtatvanyon szereplé névértéknek megfelel6 ellenértéket kell
fizetni, vagy amelynek az illetéktelen felhasznalasa visszaélésre adhat alkalmat, szigoru

szamadasi kotelezettség ald kell vonni. Szigort szamaddasu nyomtatvanyokat nyilvantartasba

kell venni:
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e szamla, egyszer(sitett szamla, nyugtatémb,
e pénztarjelentés tomb,

e kiadasi pénztarbizonylat tomb,

e bevételezési pénztarbizonylat témb.

A nyilvantartasnak tartalmaznia kell a tombok sorszamat (tél-ig), a beszerzés, az
igénybevétel és leadas datumat, valamint az igénybevevé alairdsat. A nyilvantartasnak
olyannak kell lennie, amely biztositja a kezeléslikkel megbizott vagy a kibocsatasra jogosult
személyek elszamoltatasat.

A bizonylatok kiallitasa

A bizonylatot a vellk szemben tamasztott tartalmi és alaki kovetelményeknek megfelelGen
a gazdasagi mivelet, esemény megtorténtének, illetve a gazdasagi intézkedés megtételének
vagy végrehajtdsanak idépontjdban id6t allé moédon kell kiallitani. A bizonylaton az
adatokat idétallé modon ugy kell rogziteni, hogy azok a kotelez6 megGrzési hataridGig
olvashatdk (olvashaté alakra hozhatdk), tovabba az esetlegessé vald utdlagos véltozasok
felismerhetdk, illetve kimutathatdk legyenek.

A bizonylatok javitasa, helyesbitése

Az alaki és tartalmi ellendrzés soran talalt hibdkat a bizonylaton ki kell javitani. A bizonylaton
csak szabdlyszer( javitasok végezheték. A javitasokat a kovetkezék szerint kell elvégezni:
e Abizonylatra helytelenil bejegyzett adatok javitasa soran az eredeti bejegyzést at kell
hdzni, ugy, hogy az eredeti bejegyzés (szam vagy szoveg) olvashaté maradjon.
e A helyesbitett adatokat az athuzott szam vagy széveg folé kell irni.
o A hibas bejegyzést a bizonylat minden példanyan javitani kell.
e Gépi adathordozén lévé adatok javitasarol kilon jegyzéket kell késziteni, melyet az
eredeti bizonylatokkal egyutt kell megdrizni.
o Ajavitast végz6 személynek a javitas tényét annak datumdval, alairdsaval és a Tarsasag
bélyegz&jének lenyomataval kell igazolni.

e A javitas soran az adatokat lefesteni, leragasztani, radirozni nem lehet.

Sorszdmozott bizonylati nyomtatvany rontott példanyat tilos megsemmisiteni, azt
athdzassal érvénytelenitve meg kell Grizni. A kils6 partnert6l beérkezett bizonylatokat
javitani nem szabad. Hibdsan érkezett bizonylatot vissza kell kildeni javitasra a kialliténak,
vagy fel kell szdlitani a bizonylat helyesbitésére.

A bizonylat feldolgozasa soran meg kell gy6z6dni arrdl, hogy az szdmszakilag és tartalmilag
megfelel6-e. A bizonylatok ellen6rzése soran meg kell gy6z6dni arrél, hogy a
kedvezményezettet megilleti-e a kifizetend6 6sszeg, illetve befizetés esetén a befizetével
szembeni kovetelés fenndll-e. Szolgaltatas teljesitésénél a munka elvégzését igazolni kell.

176 dr. Révész Gyirgy — Révész, Péter: A projekiek eldkésgitésének és feliigyeleténeke képeskinyve



A projekttervek készitése

Altalanos kovetelmény, hogy a feldolgozas soran ellendrizni kell a munkafolyamatba épitett
belsé ellenérzés megtorténtét, vagyis azt, hogy a bizonylatokat a feldolgozas soran az arra
jogosult személyek (kiallito, ellen6rzd, érvényesits) megvizsgaltak, és aldirasukkal ellattak.
A bizonylatok alapjan érdemi intézkedést tenni csak akkor lehet, ha azt az arra jogosult
személyek alairtak. (Az alairds lehet kézi vagy elektronikus!)

A bizonylatok megdrzése

A bizonylatok meg6rzésének id6tartamat a szamviteli térvény és egyéb jogszabalyok
hatarozzdk meg. Legalabb 8 éves megGrzési kotelezettség ala tartozik:

o (izleti évrdl készitett beszamolo, valamint az azt alatamaszto leltar, értékelés, f6konyvi
kivonat vagy mas, a térvény kovetelményeinek megfeleld részletezd nyilvantartas;

e minden olyan bizonylat, amely a konyvviteli elszamolast kozvetlenil és kozvetve
alatdmasztja. Ide tartoznak: a fékonyvi szamlak, az analitikus és részletezé
nyilvantartasok, a szigord szamadas ald tartozdé bizonylatok, beleértve a rontott
példanyokat is.

A bizonylatok megé6rzésének legf6bb kovetelménye, hogy a konyvelési feljegyzések
hivatkozdsa alapjan barmikor visszakereshetGk legyenek. A meg6rzési id6n bellli szervezeti
valtozas (példaul a projekt lezdrasa) nem hatalytalanitja e kotelezettséget, igy a bizonylatok
meg6rzésér6l a szervezeti valtozds végrehajtasakor intézkedni kell. Az elektronikus
formaban kidllitott bizonylatot — az elektronikus archivalasra vonatkozé kilon jogszabaly
elGirdsainak figyelembevételével -

elektronikus formdaban kell megérizni oly

moédon, hogy az alkalmazott mddszer

biztositsa az eredeti bizonylat 0sszes

adatdnak késedelem nélkili el6allitasat,

folyamatos leolvashatdésagat, illetve kizarja az

utdélagos mddositas lehetdségét.

Az eredetileg nem elektronikus formaban

kiallitott bizonylat — az elektronikus

archivalasra vonatkozé kiilon jogszabdly elGirdsainak figyelembevételével - elektronikus
formdban is megérizhetd, ha az alkalmazott mddszer biztositja az eredeti bizonylat 6sszes
adatanak késedelem nélkili elGallitasat, folyamatos leolvashatdsagat, illetve kizarja az
utdlagos mddositas lehet6ségét. Bizonylatot a megdrzési helyrdl elvinni csak elismervény
ellenében szabad. A hatdsdgi intézkedésre — a meglrzés helyér6l — kiadott eredeti
bizonylatok tartalmardl kivonatot, vagy a bizonylatrél barmilyen mddszerrel elGallitott
masolatot kell késziteni, és azt az eredeti visszahelyezéséig bizonylatként meg6rizni.
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A bizonylatok szallitdsanal kovetelmény, hogy azokba illetéktelen személyek ne
tekinthessenek bele, kiilsé kdrosodas ne érje, és hianytalanul eljussanak a rendeltetési
helyre.

A bizonylatok tarolasanal elsédleges szempont, hogy biztositsuk a hianytalan,
kdrosodasmentes megG6rzést, valamint a gyors visszakeresés lehetGségét.

5.8. Ellen6rzo kérdések

1.) Melyek a leggyakoribb kockazatot kivalté események? (Soroljon fel legalabb 6t6t!)
2.) Melyek a kockazatok leggyakoribb hatésai? (Soroljon fel legalabb 6tot!)
3.) Melyek a legfontosabb kockazatkezelési intézkedések? (Soroljon fel mind az 6t6t!)
4.) Melyek a leggyakoribb valtozas-kategoriak? (Soroljon fel legalabb 6tot!)

5.) Melyek a beszerzési folyamat legfébb 1épései? (Soroljon fel legalabb 6tot!)
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6. A kiegészit6 tervek

Amint elkészlltek az alapvetd projekttervek, az Gtemterv, az er6forrasterv, a pénziigyi terv,
a mindségbiztositasi terv és meghatdrozasra kerilt a dokumentacios rend, neki lehet allni a
kevésbé latvanyos, de legalabb annyira fontos kiegészit6 tervek készitésének. Kiegészitd
tervek, mert barmelyik elkezdéséhez sziikséges, hogy az alapvetd projektterveket mar

el6zéleg elkészitsiik. E kiegészitd tervek elkésziiltével a projekt tervezési fazisa befejezédik,
ellenérzése és elfogadasa utan kezd6dhet majd a végrehajtas.

Az el6z6 fejezetben targyalt, f6 tervek elkészitése minden esetben a projektmenedzser
felel6ssége és a projektvezetés feladata. Azok elkészitése minden esetben kételezd, a
legaprobb (bar mint beszéltik, azért racionalis) részletekig. A projektcsapat bevonhat
masokat tamogatasért, de mindenképp képesnek kell lennie a terveket létrehozni, és
tokéletesen érteni kell tartalmuk minden morzsajat.

A kiegészité tervek fontossaga csak arnyalatnyival kisebb, és létrehozasuk ugyanugy
elengedhetetlen. Azonban a projektek és célok komplexitasanak novekedésével e tervek
mérete és Osszetettsége nagyon kilonbozhet. A kdvetkez6kben szeretnénk megmutatni,
hogy e tervekre is szilkség van, és szeretnénk segitséget nyujtani ahhoz, hogy miképpen
lehet kisebb projektek és feladatok esetén elkésziteni azokat. Azonban a jo
projektmenedzser fontos tulajdonsaga, hogy tisztdban van madsok és sajat képességeivel
egyarant. Igy 6sszetettebb (kockdzatosabb, dragabb vagy nagyobb nyilvanossaggal, tobb
érintettel rendelkez8) projektek esetén ajanlott az adott terllettel alaposan tisztaban lévé
tandcsadé bevonasa is.

@ A megfeleld kiegészitd tervek létrehozasa azonban mindenképpen
a projektmenedzser felelGssége!

A kiegészit6 tervezés soran Ot tervet kell |étrehozni, a projekthez ill6, racionalis
részletezettséggel:

o Kockazatkezelés terv: Célja a projekt kockazatainak részletes, tervezés
szempontjabdl végsé Osszegyljtése. Segitségével a projekt végrehajtdsa soran
minden ismert kockazat esetén ismert lesz a cselekvési terv, a projekt
meglepetésektdl mentes még akkor is, ha nem a leginkabb kivant Gton halad.

o Valtozaskezelés terv: Célja a projekt végrehajtasa soran el6forduld valtoztatasi
szandékok kezelésének meghatdrozasa. Segitségével mindenki szamara elérheté
lesz, hogy mely esetekben lehetséges, és mely esetekben nem lehetséges a
valtoztatas, milyen médon kezdeményezhet§ véltoztatds, amikor ez lehetséges, és
milyen |épéseken kell a valtoztatas soran végigmenni, hogy a projekt tovabbra is
Osszefliggl és végrehajthatd legyen.
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Beszerzési terv: Célja a projekt beszerzéseinek Utemezése és tamogatasa.
Segitségével a projekt koltségvetésének hatékonysaga novelhetd. A beszerzési terv
nélkllozhetetlen tdmogatast jelent a projektkontrolling és a vdllalati pénzigy
szamara mar egészen kicsiny projektek esetén is.

Elfogadasi terv: Célja a projekt leszéllitanddi szamara az elfogadasi kritériumok
meghatarozasa. Segitségével a leszallitandok mindségellenérzése, a mérfoldkovek
koré szervezddd feladatok lényegesen egyszeriisddnek. Osszetettebb projektek
esetén nélkulozhetetlen, de kisebb projektek esetén is célszer( kiilon elérhetévé
tenni a feltételeket és részletezni a projektalapité dokumentumok megfelel részeit.

Kommunikaciés terv: Célja a projekt kilsé és bels6 kommunikacidjanak
megtervezése és szabalyozasa. Kils6é érintettek, nagyobb befolydsu értintettek
esetén sulyos karokhoz vezethet, ha nem megfeleléen van elkészitve, de kisebb
projekt esetén is segitséget jelent, ha tisztazott kérilmények kozott szervezddnek a
megbeszélések és értesitések.

Mindegyik terv esetén csupan azok tartalmat mutatjuk be, kell6 segitséggel az 6nallé

|étrehozashoz. Ezen tervek esetén ugyanis sokkal kevesebb az el6re szabalyozott vagy

teljességgel elfogadott szabvany. A megadott tartalmaknak ugyanakkor valamilyen
formaban kotelezd szerepelni a dokumentumokban.

6.1.

A kiegészit6 tervezés adatfolyamata

A kiegészit6 tervek szdmdra a mar elkészilt tervek kdzos alapot jelentenek.

6.2.

» Forrasadatok, bemenetek:

e PAD,

e projektiitemterv, projekt er6forrasterv, a projekt pénzigyi terve,
mindségbiztositasi terv és dokumentacids rend,

e intézményi tudasvagyon,

e projektirdnyitasi tudasvagyon.

» Eljarasok, eszkozok és modszerek:

e Tervezési eszkdzok, konzultacidk

» Eredménytermékek, kimenetek:

e Teljes projektterv

Kockazatkezelési terv

A kockazatok elemzése mar a projektotlet felmerilésének a pillanataban meg kellet, hogy
kezd6djon. A projekt elGértékelése soran megallapitottuk azokat a jelentGsebb
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kockazatokat, amelyekkel foglalkoznunk kell (Id. ,SWOT-elemzés, el6zetes kockazat-
felmérés”). A kockazatkezelési terv részletesen mar felsorolja az Osszes elGrelathatd, a
projekt soran felmeriilhet6 kockazati tényez6t. Egy alapos kockazatkezelési terv az
alabbiakat tartalmazza:

e az Osszes el6relathatd kockazat felsorolasa;

e az egyes kockazatok bekovetkezési valdszin(isége;

e akockazat bekovetkezésének hatasa a projektre;

e az egyes veszélyforrasok Osszesitett fontossaga;

e azok az dvintézkedések, amelyek a bekovetkezési valdszinliségeket csokkentik;
o azok a feltételes intézkedések, amelyek a bekdvetkezés hatdsait mérséklik;

o afelelsok és a hatariddk;

o akockazatkezelés folyamata és annak felligyelete az egész projekt soran.

6.2.1. A kockazatkezelés adatfolyamata

Kockazatkezelési terv készitésének adatfolyamata:

» Forrasadatok, bemenetek:
e PAD,
e projekttervek,
e intézményi tudasvagyon,
e projektiranyitdsi tudasvagyon.

» Eljarasok, eszkdzok és modszerek:

e elemzés, konzultacio

» Eredménytermékek, kimenetek:
e kockazatkezelési terv

Kockazatkezelés (a kockazatkezelési terv megvaldsitasanak) adatfolyamata:

» Forrasadatok, bemenetek:
e PAD,
e projekttervek,
e kockazatkezelési terv,
o el6rehaladasi jelentések,
e mindségbiztositas jelentések,
e intézményi tuddsvagyon,
e projektirdnyitasi tudasvagyon.

> Eljarasok, eszk6zok és modszerek:

e kockazatkezelési eljaras,
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e elemzés, konzultacio.

» Eredménytermékek, kimenetek:

o kockazat-elharitasi [épések

6.2.2. A kockazatok kivalté eseményei

A kockazatok részletes elemzésekor a kockazatokat kivalté elemi eseményeket
(,triggereket”, kivalté okokat) kell részletesen megvizsgalni,

mivel a kockazatok valdszinlisége valdjaban a kockazatokat Id.: Kockdzatleiré

kivaltd események valdszinliségének meghatéarozott fliggvénye. sablon

Ez a fliggvény leggyakrabban az 6sszes lehetséges kivaltd ok
valdszinliségének a maximuma, mert egy kockazat valdszintisége
a legtdbb esetben azonos a kivaltd események kozll a legmagasabb valdszinliséglinek a
valészinliségével.

Leggyakoribb kockazatokat kivalté események:

1. Jogi, szabalyozasi kockazatokat kivalté események

> A projektre vonatkozo jogszabdalyok megvaltoznak;

> A projekt Iényeges eredménytermékeire vonatkozé szabvanyok megvaltoznak;

> A projektet megvaldsitd orszagban vagy orszagokban a politikai kornyezet
jelent6sen megvaltozik.

A jogi, szabdlyozdsi kockdazatokat kivalté események kozil leggyakoribb, hogy a
projektre vonatkozd jogszabdlyok megvaltoznak. Ezen beliil is barmikor, barmely
orszagban el6fordulhat, s6t el6 is szokott fordulni, hogy valtozik az adék mértéke,
raadasul azok elég ritkdn csokkennek. Azt mar a tervezés soran emlitettiik, hogy a
pénzigyi keret egy részét fenn kell tartani a nem varhato koltségek kiegyenlitésére, igy
példaul a kockazatok hatdsanak a csokkentésére is. Nehezebb jogi feladat, ha a projekt
Iényeges eredménytermékeire vonatkozd szabvanyok valtoznak meg. Ez kiilondsen a
gyorsan fejl6d6 ipardgakban fordulhat el6. Nagyobb informatikai, telekommunikacios
rendszerek fejlesztésénél fel kell késziilni példaul az illeszt6 eszkézokre vonatkozd
szabvanyok viharos, sokszor par éven belili valtozéasara.

Arra kevéssé kell szamitani, hogy a szemes kdvéra vonatkozé szabvdny megvdltozik, de az
kénnyen el6fordulhat, hogy olyan szabdly lép életbe, hogy csak az fézhet kdvét, csak az
nyomhatja meg a kavéféz6 gombjdt, akinek felséfoku pastu nyelvvizsgdja van.

2. Erintettekkel kapcsolatos kockazatokat kivalté események

» Az érintettekkel tortén6 kommunikéacié megvaltozik (romlik);
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» Megvaltozik (romlik) a kapcsolat az érintettekkel;
» Megviltozik a kulturélis kbrnyezet;
» A nyomasgyakorlé csoportok, szervezetek befolyasa megvaltozik.

3. Gazdasagi kockazatokat kivalté események
> A projekt eredményének értéke a tervhez képest csokken;
» A projekt elfogadottsaga a tervhez képest csokken;
> A gazdasagi szabdalyozdk megvaltoznak;
» A piaci kérilmények megvaltoznak;
» A munkaer6 értékének a megitélése jelentGsen megvaltozik;
> A projektet megvaldsitd intézmények pénzigyi megitélése jelentsen
megvaltozik;
» A projekt kornyezetében a versenyhelyzet megvaltozik;
> A projekt kdrnyezetében a keresleti viszonyok megvaltoznak.

A gazdasagi kockazatokat kivaltd események kozil leginkdbb

arra érdemes felkészilni, hogy a projekt kornyezetében a —

versenyhelyzet, a keresleti viszonyok megvaltoznak. Sok l“.—_@
esetben egyes terileteken, kilonésen a szakképzett
munkaerd terén hatalmas hianyok alakulhatnak ki, amelyek
drasztikusan befolyasolhatjak a projekt koltségvetését.
Ennek elkeriilése érdekében nagyobb, jelentGsebb

munkaintenzitasi projektek esetén érdemes felvenni a

kapcsolatot kozvetlenil a képzGintézményekkel, és jé
kapcsolatot kialakitani sikeres fejvadasz cégekkel.

Ha szémitani kell arra, hogy kiilénleges tdnctudds lesz elGirva a kdvé elddllitdsahoz, akkor
érdemes mdr a projekt kezdetén egylittmiikédési megdllapoddst kétni a Balettintézettel.

4. Finanszirozasi kockazatokat kivalté események

» Nem tervezett kiadasok jelennek meg, a koltségek a tervhez képest jelentésen
megndnek;

» A pénzforrdsok bizonytalanna valnak;

» A pénzigyi korlatok megvaltoznak;

» Az er6forrasok kéltségei nehezen megbecsilhetévé valnak;

> A koltségvetési prioritasok eltolédnak;

> Arfolyamvaltozasok kovetkeznek be.

A finanszirozasi kockazatokat kivaltdé események koziil leginkdbb jellemz8, hogy a
pénzforrasok egyik pillanatrél a masikra bizonytalannd vdlnak, a pénzlgyi korlatok
megvaltoznak. Ennek legtobbszor a projektszponzor személyében, a projektszponzor
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prioritasaiban bekdvetkez6 valtozasok allnak a hatterében. Erre felkészilni sajnos nem
lehet.

Ha a jotékony tulajdonos nyugdijba megy, és zsugori Idnya viszi tovdbb a projektet, nem
zdrhatd ki, hogy fizetni kell az iroddban minden egyes csésze kdvéért.

5. Hataridé illetve Gitemezési kockazatokat kivalté események

> A hatéarid6 elvarasok irracionalissa valnak (a csuszdsok vagy az érintettek
megvaltozott kbvetelményei miatt);

> A mérfoldkévek szama jelentésen megnovekedett;

> Atervezett tartalékidé elfogyott;

> A kritikus Uton csulszas kovetkezett be;

> JelentGsen megndtt a kevés tervezett id6vel rendelkez6 tevékenységek aranya;

> Atevékenységek tulzottan optimistan lettek becstlve;

> a kulsé tényez6tél (pl.: beszallitok) fiiggs tevékenységek rosszul tervezhetbek;

» A kordbban is gondot okozo tevékenységeknél most is problémak jelentkeznek.

A hataridg, illetve Utemezési kockazatokat kivalté események kozott legjellemzébb,
hogy a tevékenységek tulzottan optimistan keriilnek felmérésre, a kiilsé tényez6tdl (pl.:
beszallitok) fliggs tevékenységek rosszul lettek tervezve.

Ha azt gondoljuk, hogy a szemes kavé a foldszinti raktdrbol két mdsodperc alatt ér fel a
hatodik emeleti teakonyhdba, akkor alighanem tulzottan optimistdn becsiiljiik meg a lift
sebességeét.

6. Szervezési kockazatokat kivalté események

» A projektvezetési feladatok novekednek, mert a projekttagok kevésbé
egylttmUkodGek, mint azt a tervezés soran feltételeztik;

» A projekt sordn Uj szabdlyozasi feladatok meriilnek fel, mert egyes részfeladatok
megvaldsitdsara nincsen elfogadott szabdlyrendszer (jogszabaly, szabvany,
szabalyzat);

> A projekt soran a tervezetthez képest bonyolultabb, komplexebb
egyluttmikodéseket kell kialakitani, mert a megvaldsitasba tobb szerepl6t kell
bevonni;

» A tervezetthez képest sokkal jelentGsebb oktatasi igény mertil fel.

Szervezési kockazatokat kivaltéo események kozul dltaldban az oktatasi igény mértékét
szoktdk a tervezés sordn alabecsilni.
Néha még a kdvéf6zé egyetlen gombjinak a megnyomdsa is okozhat percekig tartd

téprengést egy Uj kollégdnak, kiilbnésen, ha egy extra dizdjnnal elldtott késziilékrél van szo,
amelyen a startgomb tékéletesen simul bele az egyenletesen lakkfekete hdzba.
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7. Kornyezeti kockazatokat kivalté események

> Kérokozés torténik a természeti kornyezetben;
» Jelentds valtozas torténik a természeti kérnyezetben, nem tervezett id6jaras-
valtozas kovetkezik be.

8. Erdforrasokkal kapcsolatos kockazatokat kivalté események

» A szakmai tudas hianya koévetkezik be, a megfelelGen képzett szakemberek nem
lesznek elérhetdek;

» Munkaer6elvandorlas kovetkezik be;

> A vezet6i tudas hidnya kovetkezik be, a megfelelen képzett vezet6k nem lesznek
elérhetdek;

» A megfelel6en képzett alvallalkozdk nem lesznek elérhetbek;

> Egy személy altal végzett tevékenységek alakulnak ki a projekten beliil;

> Atdbb személy dltal végzett tevékenységek esetében humanpolitikai konfliktusok
alakulnak ki;

> Specialis, ritka er6forrasokkal végzett tevékenységek megvaldsitasdra van
szlikség.

Er6forrasokkal kapcsolatos kockazatokat kivaltd események kozil a munkaerd
elvandorlasa szinten minden projekt soran el6fordul. Sajnos, elére soha nem lehet
tervezni, hogy melyik kollégat csabitja el magasabb jovedelem igéretével egy masik
intézmény.

De kicsit se reménykedjiink, hogy a leglustdbb kollégdnk megy el!

9. Szervezeti és menedzsmentkockazatokat kivalté események

» A szervezet stabilitdsa megvaltozik;

» A szervezeti kultura atalakul (romlik);

» Aprojekt vagy a projektvezetésnek a szervezeten belil elfoglalt helye megvaltozik;
» A projekt vagy a program stratégiai vezetése megvaltozik;

» A kommunikacios lehet&ségek megvaltoznak (szlikiilnek).

10. Dontésekkel kapcsolatos kockazatokat kivalté események

» A dontési szintek szama megnévekedett;
> A dontésben résztvevé személyek szama megnovekedett.

11. Terjedelemmel kapcsolatos kockazatokat kivalto események
» Bizonytalansag alakul ki a terjedelemben;
> A terjedelemre vonatkozé becslések és feltételezések hibasnak bizonyulnak;
> Uj vagy meglevd igénybél szarmazé tovabbi kdvetelmény lép fel;
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» A kovetelmények komplexitdsa névekszik;

> Az érintettek Ujradefinidljak a projekt terjedelmét;

> A projekt (rész)eredményeinek atadasa meghidsul;

» A sziikséges technikai interfészek meghatarozasa hianyos vagy pontatlan volt;

> Az elvart indikatorokra vonatkozd meghatérozas hianyos vagy pontatlan volt;

» Az elvart biztonsagra vonatkozé meghatérozas hianyos vagy pontatlan volt;

» Az elvart megbizhatdsagra vonatkozé meghatarozés hianyos vagy pontatlan volt;

> Az elvart kezelhet&ségre vonatkozd meghatarozas hianyos vagy pontatlan volt;

» A sziikséges technikai folyamatok ismerete hianyosnak bizonyul;

» A tesztelési és elfogaddsi folyamatok meghatérozasa hidnyosnak vagy
pontatlannak bizonyul.

A terjedelemmel kapcsolatos kockazatokat kivalté események kozll szinte minden
projektnek szembesiilnie kell azzal a helyzettel, hogy egy Uj vagy egy meglevs igénybdl
szarmazo tovabbi kovetelmény lép fel.

Ha a kavéf6zé mellé a titkdrsdg kikészittetett, tejet és laktézmentes tejet, akkor bizonyosan
lesz olyan kolléga, aki tejszint fog kérni.

12. Technoldgiaval kapcsolatos kockazatokat kivaltdo események

» A szlkséges technoldgia rendelkezésre allasa hianyosnak vagy elégtelennek
bizonyul;

» A meghatarozott technoldgia érettsége nem megfelel§ (tulzottan elavult vagy
tulzottan kiforratlan);

» A meglévé technoldgiai kdrnyezet vagy egyéb paraméterek nem megfelelGek a
projekt szamara;

» A meglévé technoldgiai kdrnyezet rendelkezésre allasa nem elegendd;

> A meglévé technoldgiai kérnyezet hibaaranya tul magas.

13. Sikertényezé6kkel (kritériumokkal, indikatorokkal) kapcsolatos kockazatokat kivalto
események

» A sikertényez8k (indikatorok) definialasa hianyossagokat mutat.

14. Egyéb kockazatokat kivalté események
» Kritikus hibak kertltek felfedezésre.
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A kockazatok hatasanak elemzése

A kockazatkezelés masik igen fontos feladata a kockazatoknak a projektre gyakorolt
hatasanak elemzése.

@ A hatasok elemzésével egyid6ben minden esetben meg kell
hatarozni az adott kockazat elharitdsanak javasolt maddjat, az

elharitas felelGsét és hataridejét!

Jogi hatdsok

BlintetGeljaras vagy polgari peres eljards indul a projektet megvaldsito (jogi) személy
ellen.

Gazdasagi hatasok

A koltségek nem tériilnek meg, ezért leallitjak a projektet;

Az arfolyamvaltozasok hatdsara a projekt koltségvetése ellehetetlentil;
A pénzforrdsok bizonytalansaga lassitja vagy ellehetetleniti a projektet;
A bizonytalan eréforraskoltségek miatt Ujra kell tervezni a projektet;
Koltségvetési prioritasok eltolddasa miatt Ujra kell tervezni a projektet;
A projekt elfogadottsaga csokken vagy megsz(inik;

Dontések

A dontési szintek tulzottan nagy szama ellehetetleniti a projektet;
A dontésben résztvevd személyek tulzottan nagy szama ellehetetlenitik a projektet;

Terjedelemre gyakorolt hatasok

A terjedelem meghatarozasat megviltoztatjak, ezért a projektet Ujra kell tervezni;

A technikai interfészek specifikdciojat megvaltoztatjak, ezért a projektet Gjra kell
tervezni;

A teljesitménykovetelményeket megvaltoztatjak, ezért a projektet Gjra kell tervezni;
A biztonsagi kovetelményeket megvaltoztatjak, ezért a projektet ujra kell tervezni;
Az indikatorokat megvaltoztatjak, ezért a projektet Gjra kell tervezni;

A megbizhatdésagi és kezelhet6ségi kovetelményeket megvaltoztatjak, ezért a
projektet Gjra kell tervezni;

Atesztelési és elfogadasi kovetelményeket megvaltoztatjak, ezért a projektet ujra kell
tervezni;

Uj vagy meglevd igénybdl szarmazé kovetelmény jelentkezik, ezért a projektet Ujra
kell tervezni;

A (rész)termékek atvétele meghilsul, ezért a projektet Gjra kell tervezni;
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Koérnyezeti hatasok

A természeti kornyezet karosodik (kérnyezetvédelmi birsagot szabnak ki);
Kérnyezeti, id6jarasi hatdsok miatt a projekt Utemezését at kell alakitani;
A nyomasgyakorld csoportok, szervezetek részben vagy teljesen leallitjak a projektet;

Er6forrasokkal kapcsolatos hatasok

A szakmai tudas, a kell6 mennyiség( tapasztalat hidnya lassitja vagy ellehetetleniti a
projektet;

A rendelkezésre all6 er6forras szlikdssége lassitja vagy ellehetetleniti a projektet;

A fluktuacio (munkaerd-elvandorlas) lassitja vagy ellehetetleniti a projektet;

A vezetGi ismeretek hianya lassitja vagy ellehetetleniti a projektet;

Az alvéllalkozdk nem kell§ felkészultsége lassitja vagy ellehetetleniti a projektet;

Az egy személy altal végzett tevékenységek miatti kiesések lassitjak vagy
ellehetetlenitik a projektet;

A specidlis, ritka eréforrasokkal végzett tevékenységekhez szlikséges eréforrasok
hidnya lassitja vagy ellehetetleniti a projektet.

Hatariddre, litemezésre gyakorolt hatasok

Az irredlis hatarid6-elvarasok ellehetetlenitik a projektet;

A mérfoldkovek tulzott szama ellehetetleniti a projektet;

A tartalékidd kritikus mérték ala csokkenése ellehetetleniti a projektet;

A tulzottan optimistan becsllt tevékenységek ellehetetlenitik a projektet;

A tobb megel6z6 tevékenységgel rendelkez6 tevékenységek kezelése ellehetetleniti
a projektet;

A kiils6 tényez6tdl fuggd tevékenységek (pl.: beszallitok) csuszasa ellehetetlenitik a
projektet;

A korabban is gondot okozo tevékenységek ellehetetlenitik a projektet;

Technolédgia

A technoldgia rendelkezésre allasanak problémdja lassitja vagy ellehetetleniti a
projektet;

A technoldgia érettsége (elavultsdga vagy kiforratlansaga) lassitja vagy ellehetetleniti
a projektet;

A technoldgia korlatai lassitjak vagy ellehetetlenitik a projektet;

A hibdk nagy szdma lassitja vagy ellehetetleniti a projektet;
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6.2.4. A kockazatkezelés folyamata és adminisztraciéja

A kockazatkezelésnek minden projekt esetében a leheté legszigorubban szabalyozottnak
és dokumentaltnak kell lennie.

@ A kockazatkezelés hianya vagy szabalyozatlansaga nem lehet
kockazat!

Egyetlen kockazat sem maradhat feltaratlan, egyetlen kockazat sem maradhat részletes
elemzés nélkiil, és minden kockazathoz rendelni kell feleldst, és ez elharitasahoz rendelt
hataridét. A kockazatkezelés tovabbi fontos feladata a maradvanykockazat meghatarozasa,
vagyis a kockazatkelési intézkedések megtétele utdn fennmaradé (modult) bekdvetkezési
valdszin(liség és hatas rogzitése. A kockazat kezelése soran az alabbiakat kell mérlegelni:

» Mi az azonositott kockazat?
e Mi az adott kockazat kivéltdé oka?
e Mia kockazat jellege, hatasa a projekt megvaldsitasara:
— sulyos: a projekt hatarid6re tortén6 megvalositasat veszélyezteti
és/vagy a projekt megvalositdsi koltségeinek jelents novekedésével jar;
— atlagos: valamely feladat hataridére toértén6 megvaldsitasat
veszélyezteti és/vagy a projekt megvaldsitasi koltségeinek kismértékd
novekedésével jar;
— alacsony: barmely egyéb esetben.

o bekovetkezési valdszinlisége;

A valdszinliség meghatdrozdsandl nem drt az Ovatossdg. Pl. annak
valésziniisége, hogy ,A” esemény bekdvetkezik, ha ,B” esemény
bekévetkezik, szinte soha nem azonos annak valdszinlségével, hogy ,B”
esemény bekévetkezik, ha ,A” esemény bekévetkezik. Ezt azonban rendkiviil
hajlamosak vagyunk nem figyelembe venni.

o A kockdzattal érintett feladat vagy feladatok.

» Hogyan lehet a kockazat valdszinliségét csékkenteni? Milyen intézkedések
szlikségesek ahhoz, hogy a kockazat bekovetkezési valdszinlisége egy elfogadhato
szintre csokkenjen?

» Hogyan lehet a kockazat bekdvetkezése esetén annak hatdsat csékkenteni? Milyen
intézkedésekkel lehet ezt elérni?

» Mekkora lesz a maradvanykockazat?
o Mekkora a maradvanykockazat bekdvetkezési valdszinlisége?

e Mia maradvanykockdazat (mddosult) hatasa?
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A kockazatkezelési intézkedések tipikusan 6t kategdriaba sorolhatoak:

Elkeriilés: Olyan ellenintézkedések foganatositasa, amelyek megszintetik a
bekovetkezés valdszinliségét vagy projektre gyakorolt hatasat. Jellemzéen magas
bekovetkezési valdszinliségli, és magas hatassal rendelkezd kockazatok esetén
alkalmazzuk.

Valdszinliség csokkentés: Olyan intézkedések végrehajtdsa, amelyek a projekt altal
elfogadhato szintre csokkentik a kockazat bekovetkezési valdszinliségét. JellemzGen
magas bekovetkezési valdszinliségli, de kisebb hatdssal rendelkezé kockazatok
esetén alkalmazzuk.

Vészforgatokonyv: Olyan intézkedési terv készitése, amely bekovetkezés esetén
alkalmazhatd, és csokkenti a kockdzat hatasat. JellemzGen alacsony bekévetkezési
valdszin(iségl, de magas hatassal rendelkezd kockazatok esetén alkalmazzuk.
Elfogadas: A projektvezetés dontése alapjan a kockdzat bekovetkezésének
lehet6ségét a projekt elfogadja. Jellemz&en alacsony bekdvetkezési valdszinliségl és
alacsony hatassal rendelkez6 kockéazatok esetén alkalmazzuk; valamint olyan
esetekben, amikor az intézkedés koltségei meghaladjak a kockazat altal okozhaté kar
mértékét.

Atruhazas: A csokkentés egy specialis esete, amikor a kockéazat hatasait egy masik
félre haritjuk, pl. szerz&déses kotbér, biztositas stb. segitségével.

Kockazatleiro sablon

A kockazatleird sablon célja, hogy minden kockazat folyamatosan nyilvan legyen
tartva. Legfontosabb adattartalma a kovetkezd:

Elkészitési datum

Projektvezet6 neve

Kockazatot rogzité személy

Kockazat azonositasanak datuma

Kockazat révid neve Azonositd

Kockazat leirasa Szabad széveges leiras
Kockazat jellemzGi Kulcsszavak

A kockazat felmertilésének el6zetes jelei Szabad sz6veges leiras
Kockazat oka, kivaltd oka (trigger) Lista vagy szabad sz6veg
Tématerilet Lista vagy szabad szoveg
Hatas leirasa Szabad sz6veges leiras
Hatas — jogi kritikus - normal v. 1-10
Hatas - koltség kritikus - normal v. 1-10
Hatas - terjedelem kritikus - normal v. 1-10
Hatés - hataridd kritikus - normal v. 1-10
Hatés - minéség kritikus - normal v. 1-10
Bekovetkezés valdszinlisége kritikus - normal v. 1-10
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Valdszinliség indoklasa Szabad sz6veges leiras

A kockazati kitettség eredménye Szémitott: hatas x valdsz.

Besorolasa Alacsony, normal, magas

Kockazatkezelési javaslatok Szabad sz6veges leiras

Kezelési javaslat tipusa Elfogadas, elkeriilés, megosztas,
visszatartas, modositas

Kezelési javaslat rovid leirasa Szabad sz6veges leiras

Kezelésért felelés személy

Kockazatkezelés részletes bemutatasa Szabad sz6veges leiras

Kezelés varhato atfutasi ideje

Maradvanykockazat hatasa — jogi kritikus - normal v. 1-10

Maradvanykockazat hatasa — koltség kritikus - normal v. 1-10

Maradvanykockazat hatasa - terjedelem kritikus - normal v. 1-10

Maradvanykockazat hatasa - hataridé kritikus - normal v. 1-10

Maradvanykockazat hatasa - minéség kritikus - normal v. 1-10

Maradvanykockazat valdsziniisége kritikus - normal v. 1-10

Kezelt kockazati kitettség (maradvanykockazat) | Szamitott: hatas x valdsz.

Aktualis statusz

Feladatok megnevezései lista

Feladatok hatarideje lista

Feladatok felelGsei lista

Megjegyzés

Jovahagyo

Kockazati lista

A kockazati lista az egyes kockdzatok adataibdl képzett tablazat.

Q‘g A kockazati listat folyamatosan frissiteni kell! A kockazatkezelés
egyik alapvet6 informdacidja, hogy egy adott id6szakban milyen
kockazatok keriiltek fel a listara, és melyek keriiltek ki onnan.

Kockazati térkép

A kockazati térkép a kockazatok bekovetkezési valdszinliségének és hatasanak grafikus
megjelenitésére szolgdl. Rendkiviil attekinthetGen képes bemutatni az egyes kockazatok
helyét a bekovetkezés valdszinliségének és a kockazat hatasanak a fliggvényében.
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Azt sem szabad elfelejteni, hogy a kockazatok bekdvetkezésének valdszinlisége és hatas
mértéke, jellege csak részben fiiggetlen egymdstdl. Kénnyen el6fordulhat, hogy egy
kockazat kezelésekor a bekovetkezési valdszinlség csokkentésére iranyuld eréfeszitésiink
eredményeképpen novekedni fog a kockazatnak a projektre gyakorolt hatdsa, vagy forditva:
ha csokkenjuk egy kockdzatnak a projektre gyakorolt hatasat, akkor névekedni fog a

L,
kockazat Sulyos kockézatok:
Magas bekovetkezési valoszintiség,
Jelent3s hatdsok

2

Kozepes kockazatok: Lock oat

Kozepes bekovetkezési
valészintség, Atlagos hatdsok

5

i 4 3
kockazat

b b S
kockazat kockazat

Bekovetkezés valoszintisége

60. abra Kockazati térkép

@ A kockazati térképet is folyamatosan frissiteni kell! A kockazati
térkép nem helyettesiti, de jol kiegésziti a megfelelé
kockazatkezelés eljarasokat.

bekovetkezés valdszinlisége.

Jellemzéen komplexen kell vizsgdini az ,,Gtruhdzdst”-t, mint kockdzatkezelési megolddst. A
projektvezetés szdamdra elényds lehet a kockdzat dtruhdzdsa valamely beszdllitéra,
alvdllalkozora, azonban ezzel sok esetben azonnal meg is néveljiik az adott kockdzat
bekdvetkezési valdsziniségét, hiszen a beszdllité, alvdllalkozé nem biztos, hogy képes lesz

elhdritani a kockdzatot.
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Sulyos kockazatok:

A kiegészitd tervek

Magas bekovetkezeési valoszintiség,

\ jelent6s hatasok

3 \

kockazat 4% \
Kozepes kockézatok -
Kozepes bekovetkezési v&"&w
Atlagos hatasok \

kockazat

Bekovetkezés valoszintisége

61. abra Kockazatok kezelése, maradvanyokockazatok

Rendszeres kockazatkezelési jelentések

A rendszeres (periodikus) kockazatkezelési jelentés tartalma ugyancsak igen hasonlatos a
rendszeres elGrehaladasi jelentések tartalmahoz, azzal az eltéréssel, hogy a kockazatok
kezelésének elGrehaladasat rogziti. A rendszeres kockazatkezelési jelentések legfontosabb

részei:

A jelentés datuma és id6pontja, a jelentésben vizsgalt idGszak, a jelentés készitbje;
Az idGszak alatt azonositott kockazatok, azok hatdsa a projektre, az elharitas madja,

felelGse és hatarideje;
Az id8szak alatt elharitott kockazatok;

Az idGszak alatt mddosult allapotu kockdzatok, azok hatdsa a projektre, az elharitas

mddja, felelése és hatdrideje;

A vizsgdlathoz felhasznalt informaciéforrasok;
Vezet6i beavatkozas sziikségessége;
Feladatok, hatariddk, felel6sok.
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6.3. Valtozaskezelés

A projekt életében mindig vannak valtozasok. Ezek kezelésére is a kockazatkezeléshez
hasonlo szigoru eljarast kell bevezetni.

Allitélag a gorég Hérakleitosz mondta kb. két és félezer évvel ezel6tt, hogy ,az egyetlen
dllandé a vdltozds maga”.

6.3.1. A valtozaskezelés adatfolyamata

» Forrasadatok, bemenetek:
e PAD,
e projekttervek,
e el6rehaladasi jelentések,
e mindségbiztositas jelentések,
o kockazatkezelési jelentések,
e intézményi tudasvagyon,
o projektirdnyitasi tudasvagyon.

» Eljarasok, eszk6zok és modszerek:

e elemzés

» Eredménytermékek, kimenetek:

o valtozaskezelési terv, valtozaskezelési jelentések.

6.3.2. A projekt valtozaskezelése

Minden projekt életciklusaban el6fordulnak vdltozasok, kisebbek és jelentésebbek is.
Lehetnek példaul egyszer(i projektadminisztracids valtozasok, de az eredménytermékeket
Iényegesen befolydsold, a miszaki megoldasokat érinté atalakitasokra is sor kerilhet
bizonyos esetekben. A vdltozdsok kezdeményezbje legtobb esetben a kockdazatkezelési
folyamat, a valtozasi igény kivaltoja pedig valamely kockazati ok (trigger) bekovetkezése.

‘ @ A véltozaskezelés igen szorosan dsszefiigg a kockazatkezeléssel!
Szinte azt is ki lehet jelenteni, hogy ha egy vdltozdsi igény mégé6tt nem taldljuk meg az azt

kivalté kockdzati elemet, akkor rosszul mértiik fel a kockdzatokat!

A kockazatkezelési tervben ezért meg kell hatarozni, hogy egy kockazatkezelési metddus jar-
e projekt szint(i valtozaskezelési folyamattal, és ha igen, akkor milyen kategdridju valtozast
kell elinditani.
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@g El6fordul, hogy egy kockazat lekezelése egynél tobb valtozasi
folyamatot indit el.

A valtozaskezelés hatdkore és szintjei

Fontos kiindulasi feltétel, hogy a projekt-valtozaskezelés csak megfeleléen adminisztralt és
iranyitott projekt esetén értelmezhetd, amikor a mindenkori alapallapot (,,baseline”) ismert,
rogzitett és dokumentalt.

‘ @ A valtozas csak valamilyen ismert allapothoz képest értelmezhetd.

A valtozaskezelés hatarai

Természetesen nem sziikséges a projektben és a megoldasokban bekovetkez6 minden
valtozast a projekt-valtozaskezelési folyamat hatokorében kezelni és adminisztralni. Az
aldbbiakban példdkat adunk olyan szituacidkra, amelyek kiviil esnek a projekt-
valtozaskezelés hatokorén, mas széval ,,nem triggerelik” a valtozaskezelési folyamatot.
Amennyiben teend6k merilnek fel ezen kishatasu, projektvaltozast nem generald
szituaciok kezelésében, akkor ezt a normal projekt ,to-do” listaban kell feltlintetni és
vezetni.

e Olyan személyi valtozas, amely nem kulcsszerepl6t vagy a menedzsmentben
nevesitett felelSst érint.

e Kommunikacids csatornakat érinté egyszerd valtozasok (email cim, telefonszam
stb. valtozasok), amelyek atvezetésérdl és kommunikaciojardl a projektvezetének
mindazonaltal gondoskodnia kell.

e Sz3llitd vagy technikai csoport hataskorében marado, kis mértékl mdszaki
valtozasok.

e Bemutatd, ,demo” rendszer vagy prototipus alapjan kért funkcionalis
valtoztatasok, amennyiben ezek a tervezett projekt keretein beliil maradnak (pl.
specifikacids vagy rendszertervezési szakaszban)

e Olyan szervezeti valtozasok vagy ezekre vonatkozd informaciok, amelyek még nem
érték el azt a szintet, hogy tervezett vagy vdrhato vdltozds statussal bekerdiljenek a
folyamatba. Kockazatkezelésben ugyanakkor mar megjelenhetnek ezek a tételek.

o Altaldban a projekt életciklusan beliil természetes, az eredeti terveknek
megfelel6en beltemezett valtozasok (pl. véleményezés utan kibocsatott Uj
dokumentumverzid).
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A valtozasképesség fogalma

Erdemes mar a tervezési fazisban bevezetni és alkalmazni a valtozasképesség fogalmat,
amelynek tébb dimenzidja és komponense szintén definidlhato, egyebek mellett:

e A projektiitemezés valtozasképessége (tartalékok a belsé hataridék és a
véghataridé tekintetében);

e A projektkoltség valtozasképessége (pénzigyi tartalékok);

e A bels6 er6forras felhasznalasanak valtozasképessége (tobbletigények vagy
felszabadulo belsé eréforrasok kezelhetGsége);

e A projekttartalomra (szakmai tartalomra) vonatkozo valtozasképesség.

A valtozasképesség tobb tényez6tdl fligg, és id6ben sem allandd. Elképzelhet6 példaul, hogy
egy projekt kezdeti szakaszaban viszonylag konnyen végrehajthatd valtoztatds a késébbi
projektszakaszokban mar megvaldsithatatlannak vagy aranytalanul kedvezétlen hatasunak
bizonyulhat. Altaldban minél komplexebb maga a projekt, illetve a projektvégrehajtas
szervezeti és mi(ikodési kornyezete, anndl részletesebb hataselemzésre, folyamatra,
dokumentalasra és kommunikaciéra van sziikség a valtozasok hatdsanak pontos
elemzéséhez.

A valtozaskezelés proaktiv aspektusai

A véltozaskezelés elsG ranézésre reaktiv (,visszahatd”) folyamatnak tiinik. A tervezés soran
viszont nagyon sok proaktiv (,kezdeményezd, el6reldtd”) elemet is talalunk, amelyek
figyelembevételével a reaktiv (végrehajtdsi) szakasz sokkal biztonsagosabbd és
hatékonyabba tehet6. Ilyen proaktiv elemek lehetnek példaul:

e Tapasztalatok alapjan a szokasos, gyakori valtozasi szituaciok szambavétele
tervezés kdzben.

e A nagy valdszinliséggel bekdvetkez6 vdltozasok folyamatdnak el6zetes (akar
nagyvonall) megtervezése és jovahagyasa. A pontosan megtervezett esetek
standard valtozasként bekeriilnek a projektdokumentacidba, és el6fordulads esetén
sablonként alkalmazhatok.

e Az ad-hoc (tervezést igénylS, el6re nem kidolgozott) valtozasok eszkalaciés
szabdlyainak kidolgozasa (alapelvek a jovahagyasi és kommunikdaciés sémak
tekintetében)

e RACI-modell (1d.: ,RACI”-modellek alkotasa”) alkalmazésa
(projektmddszertanba vald bevezetése és kotelez6vé tétele) a valtozasok
kiértékelése és implementalasa teriletén.
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A projekt soran varhatdé valtozdsok szamanak és a valtozdsok mértékének
elGrejelzése.

A valtozasok kategoriai

A valtozasok megfelel6 kategdriarendszerének kialakitdsa a valtozasok tervezésének a

részét képezi. A kategoridk részletezettségét és felosztasat célszer(iségi szempontok szerint

érdemes meghatarozni—a lehetGségeken beliil a lehetd legegyszer(ibb sémakat alkalmazva.

A kategdriak a valtozas célja, hatokare, illetve az érintett folyamatok és szerepkérok mentén

alakithatok ki. A kategoérialista kifejezetten tartalmazhat projektspecifikus elemeket is.
Lehetséges kategdriak példaul:

Személyi: Projektszemélyzet és felelGsségi korok valtozasa. A PAD-ban megjelolt
szerepkorok és egyéb kulcsfontossagu személyek valtozasa. (Kommunikacids
vonatkozasa is lehet.)

Utemezés: Projektterv/iitemezés véltozasa, cstszasok kezelése.
Koltség: Koltségek valtozasa, a projektbeszerzések teriiletén bekdvetkez6 valtozas.

Szakmai valtozas: A szakmai tartalom valtozasa (megolddsok valtozasa az
érvényben |évé tervekhez képest).

Projektterjedelem valtozasa: Projektfeladatok béviilése vagy csokkenése.
Erintett oldali valtozas: Szervezeti, kornyezeti, technoldgiai feltételek.

Projekten kiviili valtozasok: Jogszabalyi valtozasok, felettes szervek rendelkezései
miatt bekdvetkezd véltozasok.

Prioritas

A valtozasi tétel relativ fontossagat mutatja. Az alabbi harom szint altaldban elegendé:

Normal: Szokdsos Ugymenetl, nem jelent6s hatasu valtozas, amelynek kezelése
soran nem generaldédnak varhatéan Gjabb kockazatok.

Kiemelt: Altalaban jelent8s hatdst valtozas, amelynek kezelése soran generalédhat
kockazat, illetve amely a menedzsment részérdl kiemelt figyelmet kapott.

Kritikus: Altalaban jelentds hatast véltozas, amelynek kezelése soran jelentds
kockazatok mertlnek fel, illetve amely a menedzsment részérél fékuszban van.
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Valtozasallapot — a valtozasok életciklusa

A valtozas aktudlis poziciéjat mutatja a valtozds életciklusan belil. Legalabb az alabbi
allapotok hasznalata ajanlott:

e Igény/kérés/tervezet/varhaté valtozas: Még nem folyamatban lévé valtozasok
felvétele a nyilvantartasba ezzel az dllapottal térténhet. A valtozas tényleges
elinditasa kés6bbi dontést6l fligg. A valtozaskezelés proaktivitasat és
hatékonysagat jelent6sen javithatja, ha varhaté (valamilyen valdszinliséggel
bekovetkezd) valtozasok kezelésére minél el6bb felkésziil a szervezet.

e Folyamatban: A viltozas elinditasa utdn a lezardsig minden tevékenység ide
tartozik.

o Felfliggesztve: A valtozas olyan dllapota, amikor a tevékenységeket (tervezés vagy
végrehajtds) felfliggesztették valamilyen okbdl, pl. kils6 eseményre varva
(menedzsment dontés, eszkoz leszallitasa stb.).

e Megoldva: A valtozas implementaldasa megtortént, de még lehetnek nyitott
tevékenységek.

o Kiértékelésre: A véglegesen megoldott valtozasok allapota, amely fellilvizsgalat
utan valtoztathatd lezart allapottd. Lehet olyan szabalyt alkalmazni, hogy
kiértékelni csak a jelents valtozasokat kell.

e Lezarva, lezarva és kiértékelve: A valtozasi folyamat lezarult teljes egészében.

e Ujranyitva: Lezart valtozasi folyamatot ujra kellett nyitni valami miatt.

Szerz6désmodositast igényl6 valtozasok kezelése

Olyan valtozasok, amelyek szerz6dések mddositasat igénylik, nem kezelhetdk kizérdlag a
projekt valtozaskezelési folyamaton belil. Ezeket a folyamatokat a valtozaskezelésen belil
a szerzGdéses valtozas lezarultdig felfuggesztett allapotban kell nyilvantartani.

Valtozasok kommunikacidja

A kommunikacié a valtozaskezelési folyamat minden fazisaban kritikus fontossagu. A
jelentGs valtozasokra kommunikacios tervet kell kidolgozni.

Valtozasok kovetkezményeinek datvezetése a projekt és szakmai
dokumentumokban

A viéltozasok egy része a kapcsolodd projekt és szakmai dokumentdcié aktualizalasat is
igényli. Ezekben az esetekben kilon figyelni kell a dokumentumok megfelel
verzidkezelésére. A valtozas-tulajdonosnak kell ellenériznie ezeket az atvezetéseket.
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A kiegészitd tervek

Minden nyilvantartott valtozast a lezarast kdvetGen ki kell értékelni legalabb az alabbi

szempontok szerint:

e Avaltozas implementacid sikeressége;

e A valtozasi folyamat kozbeni hatasvizsgalat megfelelGsége (jol mértik-e fel a

hatasokat);

e Avaltozas masodlagos hatasai (mellékhatasai) és ezek kezelése;

e Tanulsagok beépitése a folyamatba. Megfelel6 kapcsolatok a tudasmenedzsment

irdnydba.

Mediacio és eszkalacié hasznalata a valtozasok miatti konfliktusok esetén

A valtozaskezelési folyamatban el&re definidlni kell a mediacios és eszkalacids utvonalakat.

6.3.3. Valtozasok kezelése és allapotkovetése

A valtozasok nyilvantartasa

A valtozasokat mindenképpen nyilvan kell tartani, de ez a nyilvantartds alapesetben egy, a

kockazati sablonhoz igen hasonld egyszer( tablazat is lehet, amely tartalmazza a valtozasok

adatait.

Valtozasleiré sablon

e A viltozasleird sablon célja, hogy minden valtozas folyamatosan nyilvan legyen

tartva. Legfontosabb adattartalma a kovetkezé:

Elkészitési datum

Projektvezetd neve

Valtozast rogzité személy

Valtozas azonositasanak datuma

Valtozas révid neve

Azonosito

Valtozas leirasa

Szabad szbveges leiras

Valtozas jellemzdi

Kulcszavak

A valtozasi igény felmerilésének
elGzetes jelei

Szabad szoveges leiras

Valtozasi igény oka, kivaltd oka (trigger)

Lista vagy szabad szoveg

Tématerilet

Lista vagy szabad szoveg

Hatas leirasa

Szabad szoveges leiras

Hatas — jogi

kritikus - normal v. 1-10

Hatas - koltség

kritikus - normal v. 1-10

Hatas — terjedelem

kritikus - normal v. 1-10

Hatas - hataridé

kritikus - normal v. 1-10
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Hatas - min&ség kritikus - normal v. 1-10
Besorolasa normal, kiemelt, kritikus
Valtozaskezelési javaslatok Szabad szbveges leiras

Kezelésért felel6s személy
Kommunikacioért felel6s személy
Valtozaskezelés részletes bemutatasa Szabad szoveges leiras
Valtozas varhato atfutasi ideje
Aktualis allapot

Feladatok megnevezései lista
Feladatok hatarideje lista
Feladatok felelGsei lista
Megjegyzés

Jévahagyod

Valtozasi lista

A valtozasi lista az egyes valtozasi igények adataibol képzett tablazat.

A valtozasi listat folyamatosan frissiteni kell! A valtozaskezelés egyik
alapvet6é informacidja, hogy egy adott idészakban milyen valtozasok
keriiltek fel a listara, és melyek keriiltek ki onnan.

6.3.4. Szerepkorok, felelGsségek a valtozaskezelés folyamataban

A valtozaskezelés felelGsségeit és feladatait lehet6leg az egyébként meglévd
projektszervezetre kell szétosztani.
e Projektszponzor: A projetkszponzori szint legfelsé eszkaldciés és mediacids
szintként jelenik meg a valtozaskezelésben. Csak a kritikus valtozasok kerllhetnek
erre a szintre.

e Projektvezetd: A valtozasok kezeléséért végss soron a projektvezet6 felel.

e Viltozdsgazda: Minden valtozasnak dedikalt gazddja kell hogy legyen, akit a
projektvezetd jeldl ki. A valtozasgazda a teljes valtozasi feladatsor végrehajtdsaért

felelGs.

o Feladatok végrehajtoi: A valtozasi folyamatbdl kovetkezé feladatok a megfelel
felelGsok (pl. RACI-matrix szerint) felel6sségi korébe tartozik.

A fenti szerepkorokon tulmenden az adott valtozdsi folyamatnak megfeleld specifikus
szerepkorok valhatnak szikségessé jovahagyasi vagy konzultacids (RACI-matrix szerinti
Consulted) oldalrol.
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Valtozasok miatti er6forras-felhasznalasi valtozas elszamolasa

Ha vannak a valtozasnak pénziigyi hatasai, akkor ezek biztositasa, lUtemezése vagy
elutasitdsa bizonyosan egyeztetési, jovahagyasi lépések targya. Amennyiben ezek a
pénzligyi egyeztetések a valtozaskezelési folyamat hatdkorét meghaladjak, akkor a valtozas
felfliggesztett dllapotban varja meg a megfelel6 dontéseket és intézkedéseket.

Valtozasok miatt kiils6 felek érintettsége

A valtozaskezelési folyamaton beliil a hatasvizsgalat soran vizsgalni kell, hogy vannak-e kiilsé
felek, akiket valamilyen mddon a tervezett valtozas érint, és az ezekre a kiils6 kapcsolatokra
vonatkozd hatasokat egyeztetni kell az adott féllel. A kilsG fél itt lehet projektben
kozvetlenll nem érintett széllitd, de akar tarsszerv vagy felettes szervezet is.

6.4. Beszerzési terv, beszerzések, koltségmenedzsment

Nagyobb projektek esetén a beszerzési folyamat az egyik legbonyolultabb és leginkabb
adminisztracio-igényes tevékenység. A legfontosabb feladatok a kovetkezék:

e beszerzésiiratok el6készitése, a beszerzések kezdeményezése,
e beszerzésiiratok jovahagyasa, dontések,

o beszerzések megvaldsitasa, palyaztatas,

o szerz6déskotés, megrendelés,

o kotelezettségvallalasi nyilvantartas vezetése,

o teljesitési igazolasok rogzitése,

e szamlak befogadasa, igazoldsa, konyvelése.

6.4.1. A beszerzésmenedzsment adatfolyamata

» Forrasadatok, bemenetek:
e PAD,
e projekttervek,
o el6rehaladasi jelentések,
e mindségbiztositas jelentések,
e kockazatkezelési jelentések,
e intézményi tudasvagyon,
e projektirdnyitasi tudasvagyon.

> Eljarasok, eszk6zok és modszerek:

e elemzés, beszerzési modszertan
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» Eredménytermékek, kimenetek:

e beszerzési terv, beszerzési dokumentaciok

6.4.2. A beszerzések folyamata

A beszerzési folyamat a beszerzés szilkségességének felmerilésekor indul, az ajanlatkérésen
és szerzGdéskotésen at a teljes beszerzés lezarulta utan, a

szamlak befogadasaval, kifizetésével és konyvelésével zarul. A Id.: beszerzést indito -
folyamatban szamos mérfoldkdvet lehet és érdemes sablon

meghatarozni. A beszerzési folyamat legfontosabb allapotai
lehetnek (a vastagon szedettek egyben mérfoldkovek is):

o beszerzési igény régzitésre keriilt a tervben,

o beszerzési igény beérkezett a jovahagyohoz (tervezett vagy terven kiviili),
o beszerzésiigény jovahagyas alatt (beszerzés, pénzugy, szakma),
o beszerzési igény jovahagyva,

e szakmai dokumentacio elkésziilt,

o ajanlatkérési dokumentacio elkésziilt,

o ajanlatkérések kibocsatva,

e ajanlatok beérkeztek,

o ajanlatokat kiértékelték,

e eredményhirdetés,

e aszerz6dés egyeztetése, majd jogi és pénziigyi ellenjegyzése,

o szerz6dés megkotve,

e torolt,

o felfliggesztett,

e Ujranyitott.

J6l Iathatd, hogy a beszerzési folyamat egyaltaldn nem egyszer(. Sok projekt haldla, hogy a
tervezés soran nem szannak kell6 mennyiség(i és minGségi eréforrast, és nem terveznek
elegendd id6t a beszerzések megvaldsitasara.

@ A projektek tervezésének egyik leggyakoribb és jelentds hibaja, ha
nem veszi figyelembe a beszerzési eljarasok iddigényét.

Az elkészilt Gtemterv, er6forrasterv és pénziigyi terv segitségével a beszerzési terv készitése
soran fel kell mérni a beszerzendd eréforrasokat. Ez azt jelenti, hogy meg kell vizsgalni,
milyen alapanyag all rendelkezésre, és a hidnyzdkat a lehetd legelénydsebb moddon
beszerezni, de jelenti a megallapitott emberi eréforrashianyok felvételét vagy kdlcsonzését
is. A beszerzési folyamatba szamos ellen6rzési pontot kell beépiteni:
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1.) Az elGzetes szakmai igényleirds és kisér6 dokumentumok ("kezdeményez§ irat",
»PO, purchase order”) elkésziilnek, és a kezdeményez6t6l egyetértésre atmennek
beszerzési szakteriilet és a pénzligyi szakterllet szamara. A beszerzési szakteriilet és
a pénzigy ellendérzi, hogy a beszerzés szerepelt-e a tervekben, és a kell6 pénzigyi
fedezet rendelkezésre all-e. Dontés a beszerzés meginditasarol.

2.

—

A szakmai (mszaki) dokumentdcid elkészitése. A beszerzések soran rendkiviil
fontos a beszerzések targyanak pontos meghatarozasa. Ennek a legtobb esetben két
elkilonllé része van: a funkcionalis specifikacio és a nem-funkcionalis specifikacio.
Egy beszerzés altalanos szakmai mellékletének javasolhaté tartalma , A szakmai
dokumentacié alapvetd részei” részben talalhatd.

3.

—

A beszerzési szervezet Osszedllitia az ajanlati/ajanlattételi felhivast és
dokumentacidt, és jovahagyasra elkildi a kijel6lt vezet6nek (projektmenedzsernek).
Dontés az ajanlat kibocsatasaral.

4.

—

Ajanlatok értékelését altalaban javasolhatd tobb szakemberbdl allé bizottsagra
bizni. Dontés az ajanlatok elfogadasardl. Dontés a szerz6dés aldirasardl.

6.4.3. A beszerzések adminisztracidja

A beszerzések lebonyolitdsa igen eréforras-igényes feladat, ezért kilondsen fontos, hogy
itemezetten legyenek megvaldsitva. Borzasztd eredmények szilethetnek, ha minden
beszerzés egyszerre kerlil ajanlatkérési fazisba, hiszen ebben a szakaszban a lebonyolitd
szervezeti egység dolgozdinak sokkal tobb feladatuk van, mint abban a par hétben, amikor
az ajanlatokon a potencialis szallitok dolgoznak. Az egyes fazisok megkezdésének id6pontjat
igen hasznos feljegyezni. A beszerzések alldsanak nyilvantartasahoz leginkabb egy tablazat
nyujthat segitséget.

Q‘g Nagyobb projektek elején el6re el kell késziteni egy ilyen tablazat
alapjan a beszerzési tervet (legaldabb heti pontossaggal), és a
megvaldsitas soran folyamatosan feliigyelni kell a megvaldsitasat.

A tdblazat igen egyszer(l is lehet: fuggblegesen fel kell sorolni az egyes beszerzéseket,
vizszintesen pedig az egyes beszerzési fazisokat, amelyeket az el6z6 pontban megadtunk.
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Beszerzési fazisok
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62. dbra Beszerzési tabla
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GIGASZSZP-héz, tervezés 2017.02.09 2017.02.16 2017.02.21 2017.03.13 2017.03.16 2017.03.20 2017.04.03 2017.04.10 2017.04.11 2017.04.14 2017.04.17]
GIGASZSZP-héz, gydrtés elSkészités 2017.02.09 2017.02.16 2017.02.21 2017.03.13 2017.03.20 2017.03.27 2017.04.17 2017.04.24 2017.04.25 2017.04.27 2017.04.2]
GIGASZSZP-héz, gyartas 2017.02.09 2017.02.16 2017.02.21 2017.03.13 2017.04.03 2017.04.24 2017.05.05 2017.05.22
GIGASZSZP-gépezet, tervezés 2017.02.09 2017.02.16 2017.02.21 2017.04.03 2017.04.24 2017.05.05
GIGASZSZP-gépezet, gyartds 2017.02.09
GIGASZSZP-gépezet, tesztelés 2017.02.09
GIGASZSZP-gépezet, atadas-atvétel 2017.02.09

63. abra Beszerzési tabla-minta

6.4.4. A kotelezettségvallalasok nyilvantartasa

A kotelezettségvallaldsok nyilvantartdsa igen hasonlatos a beszerzések nyilvantartasahoz,
csak mas adatokat tartalmaz, és mas részletezettségl. A beszerzések nyilvantartasdhoz
hasonléan a beszerzési folyamatot koveti végig, és azt képes megmutatni, hogy a
megtervezett és jévahagyott forrasok (pénzeszk6zok) felhasznalasa miképpen alakul. A
kotelezettségvallalasi nyilvantartds tartalma a kovetkezd lehet:
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o Kotelezettségvallalas azonositdja (pl. a beszerzési irat, a ,PO” szama);

e Tervsor megnevezése (ahonnan a kotelezettség keletkezett, ahova tartozik);
o Kotelezettség felelGse (lebonyolitd);

o Statuszkod (Id.: , A beszerzések folyamata” pontban megadott értékek);

e Terv (,,Business Plan”, az adott beszerzésre): a beszerzés tervezett 6sszege. Megaddsa
(lehetGség szerint) egyszer, a projekt pénziigyi tervének elfogadasakor javasolt, a
vallalatiranyitdsi rendszerben;

o Elfogadott terv (,Approved”, az adott beszerzésre): a beszerzés elfogadott Gsszege
(maximuma). Megadasa annyiszor torténhet, ahany vezetGi jévahagyas torténik,
vagyis altaldban csak egyszer, de a jovahagyas mddositasa esetén tobbszor;

e Tény (,Actual”, ,konyvelt”, az adott beszerzésre): a beszerzés konyvelt 6sszege. A
vallalatiranyitasi rendszerbdl szarmazdé napi pontossagu érték;

e Szerz6dott (,Comitted”, ,Obligo”, ,Kot.val.”, az adott beszerzésre): A beszerzés
jovahagyott és szerzGdéssel lefedett kotelezettségvallalasainak értéke. Lehetéleg a
vallalatiranyitasi rendszerb6l szarmazd, a szerz6dések rogzitésének gyakorisagatol és
pontossagatdl fuggéen napi vagy havi pontossagu érték;

@ Ennek a nyilvantartasnak a projektfeliigyelet soran igen nagy
haszna szokott lenni (/d.: ,, Projektkontrolling” fejezet).

A kotelezettségvallalasi nyilvantartast folyamatosan aktualizalni kell, hiszen a beszerzési
folyamat soran az egyes tételek 0sszege valtozhat. Szinte bizonyos, hogy a tervben nem
pontosan az az 6sszeg fog szerepelni, mint amire az ajanlatok beérkezése utan a szerz6dés
végil megkotésre keril. Ugyancsak nagyon fontos a valtozaskezelési folyamat kovetése,
hiszen a valtozasok szinte minden esetben kihatnak a beszerzésekre is.

[Adatok millié forintban Gigaszénasz(ir6 projekt Jelentés datuma: 2017.06.30

Azonosité Tervsor megnevezése Felel&s Statusz Terv Tervezett | Elfogadott | Szerz6dott Tény
(ddtum) terv (kot.val.) | (kényvelt)

PO001 GIGASZSZP-hdz, tervezés Nagy Erzsébet Szerzédés megkétve 486 2017.04.01 486 407| 84

P0O002 GIGASZSZP-hdz, gyartas el6készités Nagy Erzsébet Ajanlat kiértékelve 527 2017.09.01f 520 264]

PO003 GIGASZSZP-haz, gyartas Nagy Erzsébet Ajanlat kiértékelve 176 2017.10.01 160 122

PO005 GIGASZSZP-gépezet, tervezés Kis Janos Ajanlat kibocsatva 684 2017.10.01 640 415

PO007 GIGASZSZP-gépezet, gyartas Kis Janos Szakmai dok. elkésziilt 265 2018.05.01

PO008 GIGASZSZP-gépezet, tesztelés Kis Janos Besz. Igény régzitve 342 2018.06.01

P0O010 GIGASZSZP-gépezet, dtadas-atvétel Kis Janos Besz. Igény rogzitve 935 2019.01.01

Projekt Kovécs Eszter | 3415 2019.01.01] 1806 1208 84|

64. abra Kotelezettségvallalas nyilvantartasa

7 ez

6.4.5. Beszerzési, palyazati dokumentaciok készitése

A beszerzési feladatok egyik legfontosabb része a megfelel6 minGségli palyazati
dokumentdcid elkészitése. Ha megfelel6 részletezettségli az ajanlati felhivds, akkor
bizonyosan azt és csak azt a terméket vagy szolgdltatdst fogjuk kapni, amire szlikségilink van,
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Ha kell6 koriltekintéssel dolgoztuk ki a biradlati szempontokat, akkor a szamunkra
legel6nydsebb ajanlatot fogjuk tudni elfogadni.

‘ @ A szallito csak arra adhat ajanlatot, amit kériink téle.

Az ajanlati dokumentacié alapvetd részei

Az ajanlati dokumentaciok felépitését érdemes a projekten beliil egységesiteni, mert ez igen
jelentGs eréforras-megtakaritast eredményezhet. llyen lehet:

e 3ltaldnos elGirasok
— van-e lehet8ség rész- vagy tobbvaltozatu ajanlat adasara?
— van-e lehetdség hidnypotlasra?
— van-e lehet@ség kiegészitd (értelmezd) tajékoztatds igénylésére?
— a dokumentdcio rendelkezésre bocsatasa és ellenértéke
— az ajanlati kotottség elvart értéke

e ajanlattételre jogosultak

ki lehet ajanlattevg?

melyek a kizaré okok az ajanlattevé tekintetében?

van-e lehet&ség kozos ajanlattételre?

van-e lehetGség alvallalkozok bevonasara, és ha igen, milyen feltételekkel?

e az ajanlat formai és tartalmi kovetelményei

— hogyan kell megadni a szerz6déses arakat?

— hogyan kell megadni a rendszer tervezésének, engedélyezésének, leszallitasanak,
kialakitasanak, telepitésének véghataridejét?

— meddig kell fenntartani az ajanlatok érvényességét?

e az ajanlatok felbontdsa, értékelése és a szerz6déskotés

— van-e lehet8ség az ajanlatok pontositasara?

— hogyan hatarozzdk meg az eljaras nyertesét (biralati szempontok)?
o Mellékletek:

— szerzGdéstervezet

szakmai dokumentacio

igazoldsok, nyilatkozatok jegyzéke
iratmintak

A szakmai dokumentacié alapvetd részei

Az ajanlatkérés soran rendkiviil fontos a pontos ajanlati dokumentacié, de legaldbb annyira
fontos a kellGen részletes szakmai dokumentacié. A szakmai feladatok leirasara kilondsen
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igaz, hogy csak azt kaphatjuk, amit pontosan meg is tudunk fogalmazni. Ugyanakkor, mire a
projekt a beszerzési fazisba jut, mar egészen pontosan kell tudni, hogy mit is akar
megvaldsitani. A szakmai dokumentacié fébb részei:

o Célkitlizés, vizid (pl. a megvaldsitasi tanulmany alapjan);

o Az elvégzendd feladat pontos leirdsa, a projekt eddigi anyagai, leginkabb a
,Folyamatleir6 modszertanok” fejezetben ismertetett modszerek alapjan. Ide
tartozik még a jelenlegi helyzet és a jogi keretek leirasa is;

e Funkcionalis kovetelmények:

— altalanos kovetelmények,
— alapvet6 funkcionalitasok,

csatlakozasi, illeszkedési feltételek (interfészek),

javasolt technikai architektdra.

e Nem funkcionalis kovetelmények:

— biztonsagi kovetelmények,

— projektvezetési kbvetelmények,

— minGségbiztositasi kovetelményes,

— tervezési kovetelmények,

— képzési kovetelmények,

— tesztelési és dtadas-atvételi kovetelmények,

— dokumentdacids kovetelmények,

— UzemeltethetGségi elvarasok,

— tamogatas rendelkezésre allasi kovetelmények.

Jellemz6 biralati szempontok és mddszerek

Az ajanlati dokumentécié utolsé kiemelten fontos eleme a birdlati szempontok
meghatarozdsa. Az ajanlatkérés soran természetesen kotelezd kihirdetni, hogy milyen
modszer szerint fogjuk kivalasztani a projekt szamara legkedvez6bb ajanlatot, és ehhez
tartani is kell magunkat.

@ Az értékelési szempontrendszer az ajanlatkérés kibocsatasa utan
mar nem valtozhat!

Ha mégis rdjéviink, hogy hibdsan hatdroztuk meg az értékelési szempontokat, akkor
javasolhato az egész beszerzési folyamat djrainditdsa. De még ekkor is nagyon kell vigydzni,
nehogy gyanusithatéak legyiink, hogy valamely nem tisztességes ok miatt dllitottuk le a
beszerzést.
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Ajanlatkér6 leghelyesebben az 0Osszességében legelényosebb ajanlatot hirdeti ki
nyertesnek. Ennek soran minél tobb szempontot érdemes mérlegelni. Az egyes
szempontokat javasolhaté csoportositani, és az egyes szempontcsoportokat meghatarozott
sulyszamok szerint figyelembe venni. Példaul:

Biralati rész-szempont: Sulyszam:
1. Arendszer tervezésének, leszallitasanak, kialakitasanak, telepitésének 40
és az oktatas ajanlati ara
2. Szakmai tartalom, paraméterek 30
3. A rendszer tervezésének, kialakitasanak, telepitésének véghatarideje 30

(pl. a szerz6dés megkotésétél szamitottan, napban kifejezve)

A kovetkez6kben megmutatjuk, miképpen javasolhatd az egyes értékelési szempontok
szamitasa.

A rendszer ajanlati ara

A részszempont javasolt stlyszama: 40

A részszempont javasolt értékelési mddszere: az értékaranyositds moddszere. A
legalacsonyabb érték a legkedvezébb, nulla ajanlati érték nincsen megengedve (,kirivoan
alacsony ajanlati ar”). Az ajanlatkéré a legkedvezébb tartalmi elemre a maximalis pontot
(fels6 ponthatar) adja, a tobbi ajanlat tartalmi elemére pedig a legkedvezébb tartalmi
elemhez viszonyitva forditottan aranyosan szamolja ki a pontszdmokat, a kdvetkez6 képlet
alapjan:

P = Aegjobb / Avizsgilt X (Pmax = Pmin) + Prmin,

ahol
P a vizsgdlt ajdnlati elem adott szempontra vonatkozd pontszdma,
Pmax a maximdlisan adhaté pontszdm (=100 pont),
Prmin a minimdlisan adhatd pontszdm (=1 pont),

Alegjobb a legelénydsebb ajdnlat tartalmi eleme (legalacsonyabb ajdnlati dr),
Avizsgalt a vizsgdlt ajdnlat ajanlati dra.

Ezt kbvetSen a kapott pontszamok a sulyszamokkal felszorzasra kerilnek. A kerekités két
tizedes jegyre torténik. Az ajanlatkérésben pontosan meg kell hatarozni, hogy a rendszer
ajanlati dra milyen termékeket és szolgdltatasokat tartalmaz. Példaul:

e arendszer tervezése a mellékelt szallitasi szerz6désben foglaltak szerint,

e a rendszer kivitelezése, Uzembe helyezése, atadasa, a mellékelt szallitasi
szerz6désben foglaltak szerint,

o dokumentaciod és oktatasok,

e garancialis szolgaltatasok, a mellékelt szallitasi szerz6désben foglaltak szerint.
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Szakmai tartalom, miiszaki paraméterek

A részszempont javasolt sulyszama: 30

A részszempont javasolt értékelési mddszere: pontozds. Ezen belil javasolhaté a
szempontok szétvalasztasa ,kiemelt” és ,tovabbi” szempontokra. Javasolhatd, hogy
minden, a dokumentacid , kiemelt szakmai értékelési feltételek” szakaszban meghatarozott
feltétel teljesitése Ot-tizszer annyi pont legyen, mint dokumentacié ,tovabbi szakmai
értékelési feltételek” szakaszban meghatarozott feltételeinek teljesitése. A ,kiemelt
szakmai értékelési feltételek” szakaszban és a ,tovabbi szakmai értékelési feltételek”
szakaszban meghatdrozott feltételek teljesitésére kapott pontszamok 6sszeadddnak
(maximalisan elérhet§ javasolhato pontszam: 100). Ezt kdvetGen a kapott pontszamok a
sulyszamokkal felszorzasra kertilnek.

A kovetkez6kben megadunk néhany altalanosan elfogadott szakmai értékelési feltételt.

Kiemelt szakmai értékelési feltételek

A feltételek teljesiilésérdl az ajanlattevének nyilatkozat kitoltésével kell nyilatkoznia. (Adott
esetben minden ,igen” nyilatkozat 18 pont, amennyiben csak o6t kiemelt szakmai
paramétert adunk meg).

1. Az Ajanlattevé altal ajanlott technoldgiai eszkdzok minimalis rendelkezésre
alldsa eléri-e az alabbiakat:

e aberendezések éves atlagos garantalt rendelkezésre allasa: mindegyikre
legalabb 99,0 %,

e a legnagyobb folyamatos kiesési id6 (tervezett, nem tervezett):
barmelyik esetében max. 12 6ra,

o akét kiesés kozotti legkisebb id6: barmelyik esetében legaldbb 30 naptari
nap.
2. A termékekhez és szolgdltatasokhoz kapcsoldédo telefonos és internet alapu
tdmogatds minimdlis elvart paraméterei elérik-e az aldbbiakat:

o telefon esetén a kezel§ jelentkezése a hivasnak az Ajanlattevé dltal
megadott telefonszamra torténd beérkezést kovetd legfeljebb 30
(harminc) méasodpercen belil megtorténik;

o elektronikus levél esetén a kezelS jelentkezése (a kérés nyugtazasa) a
hivasnak az Ajanlattevé altal megadott elektronikus levélcimre térténé
beérkezést kovetd legfeljebb 30 (harminc) percen belll megtorténik. A
nyugtazast megtorténtnek kell tekinteni abban esetben, amikor a
nyugtazdé lizenetet a kezel6 az elektronikus postaladajabdl tovabbitotta.
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3. Atermékek meghibasodasai elharitasanak minimalis elvart paraméterei elérik-
e az aldbbiakat:

az Ajanlatkérd altal észlelt és az ajanlattevd részére bejelentett hibdk
javitasat sulyos, m(ikodést akadalyozé hiba esetén munkanapokon
(amennyiben a hiba bejelentése munkanapon tértént) 8, munkaszlineti
és tinnepnapokon 12 6ran bell,

a mikodést sulyosan nem befolyasolé hiba esetén munkanapokon 12,
munkasziineti és innepnapokon 24 éran belil megkezdi,

a hibajavitast sulyos, miikodést akadalyozé hiba esetén sulyos, mikodést
akaddlyozé hiba esetén munkanapokon 24, munkasziineti és
innepnapokon 36 éran beldl,

a mukodést sulyosan nem befolydsolé hiba esetén munkanapokon 36,
munkasziineti és innepnapokon 48 6ran belil befejezi.

Ezen a ponton meg kell hatarozni, hogy mi mindsiil sulyos,
miikodést akadalyozo hibanak!

4. A cserekésziilékek biztositasanak minimalis paraméterei elérik-e az aldbbiakat:

sulyos, miikodést akadalyozé hiba esetén munkanapokon (amennyiben a
hiba bejelentése munkanapon tortént) 24, munkaszineti és
innepnapokon 36 éran belil,

a mikodést sulyosan nem befolydsold hiba esetén munkanapokon 36,
munkasziineti és Unnepnapokon 48 o6ran bellil megtorténik a
cserekészllék biztositdsa.

A sulyos, m(kodést akaddlyozé hiba mindsitése azonos legyen az el6z6
pontban megadottal!

5. A megajanlott dokumentdcié és az oktatasok tartalmazzdk-e az aldbbiak

mindegyikét:

kezelGi (felhasznaldi) kézikonyv,

lzemeltetdi kézikonyv,

kezel6i oktatas, legalabb kétszer 6 éras,
UzemeltetGi oktatads, legalabb kétszer 6 6ras,
az oktatasok tananyaga.

A tovabbi szakmai paraméterek szama is szikség szerint névelhets, és a pontozast a

paraméterek szdmahoz kell igazitani.
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Tovdbbi szakmai paraméterek

A feltételek teljesiilésérdl Ajanlattevének a mellékletben megadott nyilatkozat kitoltésével
kell nyilatkoznia. (Minden ,igen” nyilatkozat 5 pont amennyiben csak két tovabbi szakmai
paramétert adunk meg.)

1. Ajanlattevé vallalja-e a garancialis idG lejartat kovetéen még legalabb 6 évig a
rendszer javitasat, alkatrész-utanpotlasat, sziikség szerinti rendszerbdvitését?

2. Az Ajanlattevé vallalja-e a garancidlis id6 lejartat kovetSen a rendszer
fenntartdsat atalanydijas karbantartasi szerz6dés keretében?

A tovabbi szakmai paraméterek szama is szlikség szerint novelhet6, és a pontozast a
paraméterek szamahoz kell igazitani.

@ Természetesen a ,kiemelt” és ,tovabbi” szakmai paraméterek
kozotti arany is mddosithato.

A rendszer tervezésének, engedélyezésének, leszallitasanak,
kialakitasanak, telepitésének véghatarideje (napokban)

A részszempont javasolt sulyszama: 30

A részszempont javasolt értékelési moddszere: az értékardnyositds modszere. A
legalacsonyabb érték a legkedvez6bb, nulla ajanlati érték nincsen megengedve (,lehetetlen
vallalas”). Az ajanlatkéré a legkedvezGbb tartalmi elemre a maximalis pontot (felsé
ponthatar) adja, a tobbi ajanlat tartalmi elemére pedig a legkedvez&bb tartalmi elemhez
viszonyitva forditottan aranyosan szamolja ki a pontszamokat a kovetkezé képlet alapjan:

P = Alegjobb / Avizsgalt X (Pmax - Pmin) + Prmin,

ahol
P a vizsgdlt ajanlati elem adott szempontra vonatkozd pontszama,
Pmax a maximdlisan adhatdé pontszdm (=100 pont),
Pmin a minimdlisan adhatdé pontszdm (=1 pont),

Alegjobb a legel6nydsebb ajdnlat tartalmi eleme (legalacsonyabb érték),
Avizsgalt a vizsgdlt ajanlat tartalmi eleme.

Ezt kbvetBen a kapott pontszdmok a sulyszamokkal felszorzasra keriilnek. A kerekités két
tizedes jegyre torténik.

Kotelezéen teljesitend6 szakmai feltételek

Az értékelésben résztvevé szakmai paraméterek mellett megadhaté az értékelésben részt
nem vevl, kotelezGen teljesitend6 szakmai paraméter is. Ezeknek a szakmai feltételeknek
teljesités kotelez6 minden Ajanlattevé szamara. Igazolasi mdd: a melléklet szerinti
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nyilatkozat és az ennek alatdmasztasara szolgdalé kotelez6en csatolandd gyari adatlapok.
llyenek lehetnek példaul:

1. Afelhasznalt eszk6zoknek meg kell felelnitik a magyar jogszabalyokban, magyar
szabvanyokban megadottaknak.

2. Arendszer minden kiséré dokumentacidjanak (gépkonyvek, kezelési és lizembe
helyezési dokumentacid) magyar nyelviinek kell lennie.

6.5. Elfogadasi terv

Elfogadasnak azt a folyamatot hivjuk, amikor a megrendel§ elismeri, hogy a leszallitanddk
rendelkeznek az &ltala elre meghatérozott tulajdonsagokkal. Altalaban ez az elfogadas, a
teljesités igazolasa minden pénziigyi elszamolas alapja, tehat rendkivil fontos, hogy elére
tisztazva legyenek az elfogadasi feltételek. Az elfogaddsi terv a kovetkezGket kell
tartalmazza:

o az elérend6 mérfoldkovek és elkészitendd leszallitandok listdja;

e azon kritériumok, szabvanyok és standardok listaja, amelyeket a megrendel6 az egyes
leszallitandoktdl elvar;

e a leszallitanddk atvizsgalasi, tesztelési folyamatanak, vagyis annak az ellenGrzési
folyamatnak a terve, amely soran a leszallitanddkat megvizsgéljak, rendelkeznek-e a
meghatarozott standardokkal és kritériumokkal (tesztelési terv);

e annak a folyamatnak a leirdsa, ahogy megtorténik az elfogadast, amint a leszallitanddk
sikeresen elkésziiltek.
Az elfogadasi terv pontos elkészitése rendkivil fontos. E nélkiil a végrehajtas soran ellentét
Iéphet fel a megrendel és a projektcsapat tagjai kozott.

Q’g Az elfogadas nem megfelelS definidlasa nagyon konnyen a projekt
teljes bukasahoz vezet.

Ha nem hataroztuk meg kell6 pontossaggal az elfogadas feltételeit, akkor a fesziiltség mar
a leszallitanddk elkésziilte utan keletkezik, vagyis amikorra mar minden fél rengeteg
energiat fektetett a projektbe. A nem j6l meghatarozott elfogadasi terv hidnydban mindkét
fél becsapva érezheti magat az leszallitandod elkésziltekor: a megrendel§, mert nem azt
kapja, amit kért (szeretett volna), a projektcsapat, mert nem akarjak elismerni energiajat. A
megrendel6 néha csak 6sztondsen szeretne még jobbat kapni, ezért az elfogadasi terv
pontos meghatdrozasa a projektcsapat szamara mindenképpen életbevago.
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6.5.1. Az elfogadasi terv készitésének adatfolyamata

» Forrasadatok, bemenetek:
e PAD,
e projekttervek,
o szerz6dések,
o el6rehaladasi jelentések,
e mindségbiztositas jelentések,
e kockazatkezelési jelentések,
e intézményi tudasvagyon,
e projektiranyitasi tudasvagyon.

> Eljarasok, eszkozok és modszerek:

o elemzések

» Eredménytermékek, kimenetek:
o elfogadasi terv (tesztelési terv),
e Jatadas-atvételi jegyz6konyvek.

6.5.2. Eredménytermékek

Az elfogadas tervezésének alapveté feladata annak tisztazasa, hogy mit is kell elfogadni.
Ehhez pontosan fel kell mérni a projekt soran megvaldsitandé

eredménytermékek listajat. Minden elfogadasra kerilé Id.: Eredménytermék
leiré sablon

eredménytermékrdl ossze kell gydjteni legaldbb az aldbbi

informacidkat:

e az eredménytermék pontos szakmai meghatarozasa (kivonat);

e az vagy azok a tervezési dokumentumok, a dokumentumok azonositéja és
pontos elérhetdsége, amelyekben az adott eredménytermék szakmailag meg
lett hatdrozva;

e az eredménytermékre jellemz6 minGségi (atvételi) kritériumok;

e a megvaldsitasért felel6s, személy és/vagy szervezeti egység;

e azon projekttagok, projektszervezetek, alprojektek, akik kozremikodése
szlikséges a megvaldsitashoz;

e azon projekttagok, projektszervezetek, alprojektek, akik mint szakért6k vesznek
részt a megvaldsitasban;

e azon projekttagok, projektszervezetek, alprojektek, akiket tajékoztatni kell a
megvaldsitas soran;

o az elfogaddsért (tesztelésért, atvételért) felelGs, személy és/vagy szervezeti
egység;
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e azon projekttagok, projektszervezetek, alprojektek, akik kozremikoédése
sziikséges az elfogaddsban (tesztelésben, atvételben);

e azon projekttagok, projektszervezetek, alprojektek, akik mint szakért6k vesznek
részt a az elfogadasban (tesztelésben, atvételben);

e azon projekttagok, projektszervezetek, alprojektek, akiket tajékoztatni kell a az
elfogadasrol (tesztelésrdl, atvételrdl);

e az eredménytermékekhez kapcsolddo projektfeladatok, a projektiitemtervben
meghatarozott azon feladatok, amelyek teljesitése szlkséges az
eredménytermék elallitasahoz.

6.5.3. Javasolhato tesztelési és elfogadasi koncepcio

Az elfogadas folyamata valdjaban a tesztelés, az eredménytermékek megfelelGségnek a
vizsgalata. Az egyik leginkabb javasolhatd tesztelési és elfogaddsi koncepcidt az ,ITIL V3
Service Design” javaslat tartalmazza, amely messze nem csak az informatikai projektek
esetén hasznalhatd. Eszerint a tesztelési dokumentacionak tartalmaznia kell a tesztelési
terveket, a vart teszteredményeket és a tényleges teszteredményeket (jegyz6kdnyveket).
A tesztek és a terv leirdsanak megfeleltetése a tesztlefedettség és mélység segitségével
torténik, és a tényleges teszteredményeknek &sszhangban kell allniuk a vart
teszteredményekkel.

l.) A tesztelési terv javasolhat6 tartalma:

o Tesztelési mddszertan: Feladata meghatarozni a tesztelés folyamatat, eszkozeit, a
tesztelés termékeit, az egyes szerepkoroket, azok feladatait és a kapcsolddd
felel6sségeket. A tesztek kozott lehetnek olyanok, amelyek automatizalhatoak, és
lehetnek olyanok, amelyek nem.

o Tesztkovetelmény lista: A kovetelményspecifikacio és\vagy funkcionalis
specifikacio alapjan meg kell hatarozni, hogy milyen tesztmdveleteket kell elvégezni,
és meg kell hatdrozni a kulonféle hasznalati eseteket, meg kell fogalmazni a
teszteseteket, és a tesztesetek altal tdmasztott kbvetelményeket.

o Tesztesetek (tesztelési jegyz6konyvi javaslatok, a tesztelési jegyz6konyv (rlap
megfelel§ pontjai): A konkrétan végrehajtandé tesztelési

feladatok leirasai. Automatizalt tesztelés alkalmazasakor
Id.: Teszteset

az automatizalt teszt-scriptek. A teszteset meghatarozza, i - i

hogy milyen kiindulasi allapot és bemenet mellett, illetve
milyen Iépések végrehajtdsaval, milyen végallapotot és
kimenetet varunk el. Ennek alapjan a teszt reprodukalhato.

@ﬁ A reprodukalhatdsag a tesztelés legfontosabb feltétele.
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Jjegyzékonyv sablon

kulcsfelhaszndlé(k) feladata. A tesztelés soran az alabbi

teszteket javasolhaté mindenképpen megvaldsitani:

» Kulcsfelhasznaléi teszt

A kovetelményben meghatarozott funkcionalis elemekre ugy kell tesztelési eseteket
el6allitani, hogy azok lefedjék a funkcié normal lefutasat (megvaldsulasat), illetve a
fontos, a rendszer logikaja szempontjabdl jelentds, kivételes lefutasi agakat
(hibadgakat, hibaeseteket) is.

Felhasznaldi (,,Go live”) teszt

A go-live teszt egy probaélesités annak érdekében, hogy az élesitéskor keletkezd
problémak ne befolyasoljak a normal Uzemi mikoédést. Célja a rendszer
tizembeallithatésaganak vizsgalata, amely kisz(iri a telepitésekkor fellépd esetleges
hibakat, konfliktusokat mas rendszerekkel.

A tesztelés soran az alabbi teszteket javasolhatd bizonyos esetekben megvalédsitani:

> Integracios teszt

Az integrdcids teszt célja a rendszer mas rendszerekhez torténd illesztésének
vizsgdlata, a tobb rendszeren keresztiil ativel§ funkcidk tesztelésének érdekében. Az
integracios tesztelés soran sziikséges a kapcsolddd rendszerek felelGseit bevonni a
tesztelésbe. A kapcsold rendszereknek teljes funkcionalitassal készen kell lenniiik a
tesztelés megkezdésekor. A hatékony munka tdmogatdsa érdekében minden
kapcsolddo rendszer oldaldn egy, az ezért a feladatért felel6s szervezét kell kijeldlni.

Biztonsagi teszt (audit)

A biztonsagi tesztelés célja, hogy az éles lizembeidllitds el6tt - esetleg azt kbvetSen -
biztonsagi szempontbdl vizsgdlja meg a rendszert. A biztonsagi tesztek tervezését és
végrehajtasat legtobbszor a megrendel6 megbizasa alapjan, a megrendeld
finanszirozasaval fliggetlen biztonsagi szakember vagy szakintézmény végzi.

A tesztelés soran az alabbi szempontok alapjan is vizsgalni kell a rendszert:

hasznalhatésag: természetes mddon kezelhetS a rendszer, vagy nagyon eltér az
altalanos felhasznaldi szokasoktol.

kompatibilitas a megcélzott kérnyezettel: maradéktalanul mikédik a rendszer
minden részegysége a tervezett kbrnyezetben.

a kezelGi feliiletet miikodése: megfelel6 a méret, a kezelhet6ség, maradéktalanul
illeszkedik a tervezett designhoz.
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o valaszid6k mértéke: a m(ikodési sebesség, az atlagos és varhatd legnagyobb
vélaszidék.

& A tesztelés eredményérél jegyz6kdnyvet kell késziteni.

Lefedettség

A lefedettség vizsgalata elemzi, hogy rendszert a specifikacionak megfelelGen teljeskorien
tesztelik. A lefedettség ellenGrzése a tesztelési terv értékelése alapjan a minGségbiztosito
feladata.

A lefedettség bizonyitasanak folyamata
o Aszdllitdnak biztositania kell a teszt lefedettség bizonyitékat.

o A teszt lefedettség bizonyitékanak be kell mutatnia a tesztelési dokumentécidban
azonositott tesztek és a szakmai specifikacioban leirt feladatok kozotti
megfeleltetést.

e A szallitonak biztositania kell a teszt lefedettség elemzését.

— A teszt lefedettség elemzésének szemléltetnie kell a tesztelési
dokumentacidban azonositott tesztek és a funkcionalis specifikacidban
leirt feladatok kozotti megfelelést.

— A teszt lefedettség elemzésének szemléltetnie kell, hogy a funkcionalis
specifikacidban leirt 6sszes feladatot letesztelték.

o A lefedettség ellenérzése soran az értékel6nek (mindségbiztositonak) meg kell
erGsitenie, hogy a rendelkezésére bocsatott informacidk megfelelnek a
bizonyitékok tartalmara és bemutatdsara vonatkozé minden kévetelménynek.

6.6. Kommunikacios terv

A kommunikacids terv meghatarozza, hogy mely informacidkkal kell az érintetteket ellatni,
és azt milyen formdban. A tiszta kommunikacié fontos a projekt sikerességéhez: ez segit
biztositani, hogy a projekt érintettjei a projekt céljaiért tevékenykednek, és hogy atlépnek
az akaddlyokon. A kommunikacios terv az alabbiakat tartalmazza:

e minden egyes érintetthez meghatdrozza a sziikséges informaciokat;

e megtervezi a kommunikaciés események (nyilatkozatok, tajékoztatok) modjait és
itemezését;

e meghatdrozza az egyes kommunikaciés események résztvevdit (vagy ahhoz
hozzajaruldkat) és szerepliket.

A kommunikdciés terv tehat egyarant tartalmazza a projekten belili érintettek
kommunikacidjat, és a projekt kiilsé érintettjeivel val6 kommunikaciot.
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@g A kommunikacios terv tartalmazza a belsé
projektmegbeszéléseket, targyaldasokat is.

A projektvezet6 szamara létfontossagu, hogy mind 6 maga, mind a projekt minden tagja a
kommunikacidjaval segitse a projektet. Eppen ezért a tervezésen tul bemutatunk néhany
alapvetd, a csoportokhoz és a kommunikaciéhoz kapcsolodo ismeretet. A jelen leirds csak
izelit6ként szolgal a témaknal, minden kezdd vagy fejl6dni vagyd projektmenedzser szdmara
elengedhetetlen a szakirodalom tovabbi feldolgozasa.

6.6.1. A kommunikaciods terv készitésének adatfolyamata

» Forrasadatok, bemenetek:
e PAD,
e projekttervek,
o el6rehaladasi jelentések,
® mindségbiztositas jelentések,
e intézményi tudasvagyon,
e projektiranyitasi tudasvagyon.

> Eljarasok, eszkozok és modszerek:

e elemzés.

» Eredménytermékek, kimenetek:
e kommunikacids terv,
e kommunikacids események.

6.6.2. Csoportok, csoporton beliili kommunikacié

A projektvezetd, miutan ki lett jeldlve a projektcsapat, az elsé megbeszélések sordn fontos
vizsgalatokat, elemzéseket kell elvégezzen. Erdemes valamilyen médon a csapattagok
meglév6 egymads kozotti viszonyat minél gyorsabban feltérképezni. Az egyik legnagyobb
buktatoja a projektnek, ha olyan csapattagokat valasztanak a projektbe, akik kdzott mar
meglévé feszlltségek vannak. Csoportalakitdsnal nagyon jél lehet motivalni a résztvevéket,
s ez jelent6sen megnovelheti a hatékonysagot. Ez a lehet&ség azonban teljesen az
ellentettjére fordulhat, ha egymadssal rosszul kijov6 csapattagokat valasztunk.
Természetesen, el6fordulhat, hogy nincs valasztasi lehetGségiink, ebben az esetben a
projektvezetének az egész projekt soran rendkiviili figyelmet kell tanusitani a tagok kozotti
viszonyokra, lehet&ség szerint javitania kell azt. Fontos, hogy egyetlen projekt esetén sem
szégyen professzionalis (,coach”, mediator) segitséget kérni, ha egy feszultségteli viszony
hatraltatja vagy akadélyoztatja a projektet!
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A csoportok élete

Egy Uj csapat kialakulasanak vannak jol megfigyelhetd fazisai. Fontos, hogy ezek minden (j
csapatra igazak. Az Uj csapat pedig meglepGen tagan értelmezendd! Ismeretlen emberekre
értelemszer(ien, de egymast ismer§ személyek is, ha eddig nem dolgoztak egyiitt,
tokéletesen Uj csoportnak szamitanak. Ha a csoportba bekeriilnek olyanok, akik mar
dolgoztak egyiitt, de nem tartdsan, gyakran nem veszik figyelembe a multkori szerepeket és
viszonyokat, de hajlamosabbak lesznek a kot6dések gyorsabb kialakitasara. Tartdsan
egylittm(ikodé személyek esetén a mar kialakult viszonyaik nagyon nehezen bonthatdak fel,
éppen ezért fontos, hogy a csapaton beliil ne valtozzon Iényegesen a beosztas. Ez ugyanis a
projekten bellli és a projekten kiviili munkajukat egyarant alaashatja! Végiil, jo tudni, hogy
egy csapat abban az esetben is teljesen Ujrakezdheti az életét, ha csak a vezet6t cserélik le.
Ez nem gyakori, de nem is ritka, a feltételrendszerét mar behatdan tanulmanyoztak magyar
és kulfoldi pszicholégusok egyarant.

A csoport életének ismerete a projektvezets szamara éppen azért fontos, mert mindegyik
fazisban mdas-mas a ra harulé feladat:

1. Formalddas (Forming): Egy Uj csapat el6szor ismerkedik, prébalkozik, feltérképezi a
kornyezetet, az elfogadhatd viselkedésformakat keresi. Ez a fazis altaldban gyorsan
lezajlik, feln6tt csoportok esetén par dra maximum, de gyakori, hogy kiilsé
korilmények hatdsara par percre révidil. Ez a kiilsé kortilmény pedig jelen esetben
éppen a projektvezetS jelenléte, a projekt vezetésének a mddja. (A projektvezets
vezetési maddjainak hatdsat nemsokara targyaljuk.) Fontos azonban, hogy a
projektvezet6 olyan légkort alakitson ki, és olyan szabalyrendszert hozzon létre,
amely mind neki, mind a csapatnak megfelel6. A csapattagok szamara pedig
nemcsak lehet6ség, hanem feladat a szabalyrendszerek kialakitasaban vald
részvétel. Amennyiben a teljes csapat szamara adunk lehet&séget arra, hogy
kialakitsa viszonyrendszerét, megélje a formalddas élményét, akkor ez az egyes
feladatokra kijel6lt kiscsoportok esetén mar sokkal gyorsabban zajlik le.

2. Viharzas (Storming): A masodik fazis a konfliktusok generalédasanak a fazisa. Miutan az
els6 fazisban mindenki megszerzett egy pozicidt, és az alapszabalyok elkésziltek,
minden csoporton beliil lezajlik a rendbontas fazisa. Ez térténhet alcsoportok kdzotti
konfliktusként, vagy akar a vezet6vel szembeni ellenallasként is. Megnyilvanulhat
szakmai, de bizalmi jellegl, személyesebb konfliktusként egyarant. A projektvezetd
feladata itt egyszerd, de veszélyes: hagyni kell forrni a levest, anélkdl, hogy kifutna,
vagy bdarmi odaégne. A csapattagok feladata, hogy feltarjak ellenérzéseiket,
nyilvanossagra hozzak &ket.

3. Megszilardulas (Norming): A harmadik fazisban az el6bb feltart konfliktusok megoldasa
a feladat. Ezen megoldasok soran alakul ki a csoporttudat, az Osszetartozas és
egylittm(kodés igénye. Megszilardulnak a csoportnormak, feloldjak a
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konfliktusokat, és kialakul a kdlcsonds tamogatas. A csapattagok feladata ekkor a
nézetek nyilt cseréje és az egyuttmiikodésre vald hajlanddsag.

4. Produktivitas (Performing): Végképp megoldjék az interperszondlis problémadkat, a
munkamegosztas egyik eszkoze lesz a feladat végrehajtasanak, rugalmas és a
funkcidhoz igazodod szerepek alakulnak ki. A csapattagok feladata a konstruktiv
hozzéaallas egymashoz és a feladathoz, ez utdbbi végrehajtasanak érdekében. Semmi
nem akadalyozhatja mar, hogy minden energia a hasznos munkavégzésbe kerdiljon.
A csoport |étének legnagyobb hanyadat ez a fazis teszi ki, egész addig, amig a csoport
meg nem szlnik, vagy valamilyen kilsé inger hatdsara visszakeriil a masodik fazisba.

@ A négy fazis végigélése minden csoport szamara kikeriilhetetlen.
Egyes fazisok nagyon gyorsan, pillanatok alatt is lezarulhatnak.
Amennyiben ez a viharzas fazisa, akkor a csapat konnyen kezdhet
bele az aktiv munkdba, viszont feltételezhet6, hogy késGbb
keriilnek el6 a konfliktusok. A projektvezet6nek nem feladata az
osszes konfliktus feltarasa és megoldasa. ElsGsorban azokra kell
fényt deritsen, amelyek a projekt céljai ellen iranyulnak, vagy egy-
egy feladat elvégzését hatraltatjak.

Ahol hdromezer ember dolgozik, ott ritkdn hallani a gerlék bugdsdt.

(Fejes Endre: J6 estét nydr, jo estét szerelem)

Rangsor, szabalykévetés, konformitas®

Q‘g A szabdly egy emberi cselekvésnek valamely elérend6 cél
szempontja szerinti megvaldsitasi médjat allapitja meg.

Az ember szabdlykovetési viselkedése foloslegessé teszi, hogy valamilyen tevékenység
helyes eljarasat, megbizhatdsagat, megfeleld szerkezetét minden egyes alkalmazas esetén
Ujra kelljen vizsgalni. Elegendd a bevalt és elfogadott szabalyok kdvetése. Ez azt is lehet6vé
teszi, hogy a kevésbé tehetséges csoporttagok is olyan Osszetett, intelligens viselkedési
formakat sajatitsanak el, amelyek feltaldlasara 6nmaguk esetleg nem lennének képesek.

A csoportokon belili feszlltségek, az agresszio csokkenésében nagy szerepe van az emberi
csoportokban kialakuld rangsornak. A rangsor az eréforrdsok elosztasat szolgélja. A poziciok
alapjan torténik ugyanis az eréforrasok elosztasa, igy sokkal ritkdbban kell kiizdeni
(,formalédni”), mintha a résztvevéknek mindig meg kéne mérkdzniik minden egyes

8 dr. Csdnyi Vilmos idézett miivei nyomdn
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vitathat6 aktusnal. Az emberi csoportokban a rangsorba nemcsak személyeket, hanem
szabalyokat is lehet sorolni. A szabalykovetés akar 6nallo tulajdonsagnak is felfoghato, de
valdjaban szoros Osszefliggésben van a rangsorral, mert példaul a szabalyok csdkkentik a
rangsor kialakitdsahoz szlikséges er&feszitéseket, azaz tovabb redukdljak az agressziot.
Ennek a vegyes rangsornak a kialakuldsa tette lehetévé a sok millié emberbdl allé
tarsadalmak létrejottét.

@ Az ember faji jellegzetessége a rendkiviil fejlett szabalykovet6
viselkedés. A szabalykovetés egy személytelen dominancianak
torténd alavetés képessége az embernél.

Induljunk ki abbdl, hogyan alakulnak ki megtartott, de ki nem mondott szabdlyok kisebb
csoportokban, tdrsasdgokban. Ha gyakran jarunk valahova tébbedmagunkkal, gyorsan
kialakulnak bizonyos helyi szabdlyok, amelyek az egyiittlét rendjét szolgdljak. Tehdt példdul
az, hogy mit vigylink a hdzigazddnak. Semmit? Valamilyen italt? Mit a hdz asszonydnak?
Edességet? Virdgot? Milyen éltézetben menjiink, hogy a tébbiekhez ill5 legyen, tehdt, hogy
ne legyiink tulsdgosan szakadtak, de nagyon elegdnsak se? Ha megérkeziink, melyik
lléalkalmatossdgot lehet elfoglalni? Nincs-e valamelyik egy mdsik személy részére
fenntartva? Milyen pontosan kell megérkezni, mikor illik elmenni stb., stb. Ha belegondolunk,
minden Gsszeszokott kis tdrsasdg szabdlyok tucatjait alkalmazza anélkil, hogy ezt
megbeszélték volna, vagy egydltaldn tudatdra ébrednének, hogy szabdlyokat alkalmaznak.
Az etolégus szamdra ez a helyzet teljesen egyértelmd, egy ilyen tdrsasdg tagjai ugy
viselkednek, hogy minimalizdljdk a konfliktusaikat. Ha valamelyik szabdlyt megszegjtiik, apro
kellemetlenségiink tdmad, magyardzkodni kell, ,nem volt nyitva a virdgbolt”, ,jaj, ne
haragudjon, de teljesen kiment a fejembdl” stb. , Ez fenntartott szék? Bocsdnat! Mdris adom
4t ‘ i —

Az egyszer( konfliktusminimalizalas
természetesen csak a legegyszer(ibb bioldgiai
formadja a szabalykovetS viselkedésnek, noha
ez minden emberi kozosségben érvényesiil.
Fejlettebb forma a megfogalmazott szabaly,
amit egy kdzosségben valamikor
megfogalmaznak, a k6zosségi norma részének
tekintik, és a tagok kovetik. Kilonosen fontos [
a szabdlyok értelmezése. Az emberi nyelv mindig tébbféle ertelmezest tesz Iehetove az

éppen érvényes jelentést a kozosség vezetdi, elismert tagjai szolgaltatjak. Egy masik fontos
kovetkezménye az irott szabalyok lehet6ségének, hogy tobbé nincs természetes korlatja a
szabalyok mennyiségének. Az irott és irva tarolt szabalyok esetén a felsé hatar a csillagos
ég, a szabdlyok akar olyan bonyolultak is lehetnek, hogy mar képtelenség a koz6sség minden
egyes tagja szdmdra emlékezetben tartasuk. Megjelennek a specialistak, akiknek az a
dolguk, hogy a szabalyokat rendszerezzék, nyomon kovessék, és sziikség esetén pontosan
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felsoroljak a szikséges eljarasokat. A szabalyok megsokszorozédasaval és fontossaguk
latolgathatdsagaval persze megnétt a szabalyok kikeriilésének lehetGsége is. ,Nem
emlékszem”, ,,nem tudtam”, ,,nem olvastam”, ,ram nem is vonatkozik” . Ez ellen a viselkedés
ellen szlletett a ,,torvény nem tuddsa, nem mentesit!” mindenkire érvényes szabalya.

Az ember szamara az elfogadott szabalyok kovetése mindennél fontosabb. Ha mégis
megszegjlik ezeket, akkor ezt egy jogosabbnak itélt szabalyrendszer alapjan tesszik. A
szabdlyok értelmezése és gyakori Ujraértelmezése lazit kissé a kotott szabalyrendszer
merevségén. Nagyon fontos, hogy az ember nem merevedik be a szabalyrendszer
alkalmazésaba.

@ A szabalyszegbknek koszonhetjiik a tarsadalmak fejlédését. Fontos
persze, hogy ne legyenek nagyon sokan, mert akkor meg széthullik
az egész rendszer.

A szabdlyoknak nemcsak engedelmeskedlink, hanem szeretjilk létrehozni is Gket.
Mindenfajta szocidlis organizacié, vallalat, allami hivatal, iskola, klub, part, felekezet
miikodése szabdlyok rendszerén alapul. Pontos szabdlyok mondjdk meg, ki és hogyan
alkothatja meg azokat a szabalyokat, amelyeknek majd engedelmeskediink.

A jol miikodé csoport?

Nagyon érdekes, hogy egy sikeres csoport miikodése mennyire hasonlit egy sikeres csalad
mikodésére. A jol mikodd projekt (,,az egészséges csalad”) legfontosabb jellemzdi:

e a projekten belll vilagos értékek vannak, és ezek szerint prébalnak élni (pl. érték a
munka, az igéretek betartdsa stb.);

e minden valtozas lassan, rugalmasan, koriltekint6en, folyamatosan zajlik, és mindez
el6re lathato a tagok szamara, nincs kdosz;

e astresszt megfelel6 médon kezelik, nincs blinbakképzés (pl. értékelik a stresszt okozd
helyzetet, ,,tényleg akkora nagy a baj?");

o azilyen kdzosségben kimutatjdk az érzéseiket, indulataikat, lehet ezekrél beszélni, és
mindezeket normalisnak, 6nmagukhoz tartozénak érzik;

e vannak ritudlék (pl. kiemelkedd teljesitmények tinneplése, ajandékozas);

e tamogatjdk egymast érzelmileg (pl. kidllnak egymasért, biztatjak egymast, képesek
lemondani valamirél a masikért);

e megtanuljak egymast és sajat magukat tisztelni (pl. nem szidjak kifelé a tagokat,
egymas kozott sem becsmérlik a masikat);

S dr. Hoyer Mdria megadott mdiive alapjdn.
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e a tagok kiadhatjak egymasnak magukat, mert bizalom van kozottik; a felel6sség
megosztott, mindenkinek meg van a feladata;

e mindenkinek a véleménye fontos, egyértelm{ a kommunikacié a tagok kozott, nincs
sziikség kozvetitGre.

6.6.3. A kommunikacié tranzakcionalis elemzése®

Mindenki képes megfigyelni, hogy az emberek kozotti informacidcsere (,,kommunikacié”)
sordn az emberek id6rél idére figyelemremélté mddon viéltoztatnak magatartasukon,
nézépontjukon, hangjukon, szdkincsiikon és egyéb viselkedési sajatossagaikon. A
viselkedésbeli valtozasokat gyakran érzelmi eltolddasok is kisérik. Ezeknek a valtozasoknak
a megfigyelése vezetett el az én-dllapotok fogalmahoz. Az ilyen én-dllapotok korldtozott
valasztéka mindenkinek rendelkezésére all; ezek nem szerepek, hanem lélektani realitasok.
A vdlasztékot a kovetkezd kategoridkba csoportosithatjuk: 1. a sziil6kére hasonlitd én-
allapotok, 2. autondm maddon, a valdsag targyilagos értékelésére iranyuld én-allapotok és 3.
archaikus maradvanyokat képviseld, korai gyermekkorban rogziilt, de még mindig aktiv én-
allapotok.

Egy emberi k6z6sség minden egyes tagjaban, minden pillanatban szilgi, felnétti vagy
gyermeki én-allapotok jutnak kifejezésre; az egyének, ha kiilonb6z8 foku készséggel is, de
képesek atvaltani az egyik én-allapotbdl a masikba. Mindez a kévetkezGket foglalja magaba:

1.) Mindenkinek voltak sziilei (vagy sziil6poétlékai), és igy mindenki magaban hordozza
az én-allapot olyan készletét, amely Ujratermeli a szil6k én-allapotait (Ugy, ahogyan
az egyén érzékelte Gket); ezek a szilGi én-allapotok bizonyos korilmények kozott
aktivizalddhatnak.

N
R

Mindenki képes objektiv adatfeldolgozasra, ha a megfelel§ én-allapot mikodésbe
hozhata.

w
R

Mindenki volt egyszer fiatalabb, mint az adott pillanatban, és magaban hordoz
olyan, a korabbi éveiben rogzilt maradvanyokat, amelyek bizonyos kérilmények
kozott aktivizalédhatnak.

Ennek a harom én-allapotnak abrazoldsat strukturalis diagramnak nevezziik. Ez az egyén
teljes személyiségének diagramja, amely magaba foglalja a személyiség szilgi, felnétti és
gyermeki én-dllapotat. Ezek gondosan el vannak kiilonitve egymdstdl, mert erdsen
kiilénboznek, és mert gyakran ellentétbe keriilnek egymassal.

10 £ric Berne megadott miive alapjdn.
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65. abra ,En &llapotok”

Az én-allapotok normalis fizioldgiai jelenségek. A lelki élet szerve és szervezGje az emberi
agy; termékei én-allapotok formajaban szervez6dnek meg és raktarozédnak el.

e A Gyermekben intuiciok, alkotdkészség, spontan hajtderék és 6romok sejlenek.

A projektek megvaldsitdsa sordn rendkiviil fontos, hogy meghatdrozott keretek kézétt
a projekttagoknak legyen lehetéségiik Gyermek én-dllapotuk kreativitdsat
hasznositani!

e A Feln6tt adatokat dolgoz fel, valdszinliség-szamitasokat végez; az ember ezek
segitségével birkdzhat meg sikeresen a kilvilaggal. A Feln6tt szerzi meg a
tapasztalatokat arrdl is, hogy mi jar kudarccal, és mi nyujt 6romot. A Felnéttnek még
egy feladata van: szabalyozza a Sziil§ és a Gyermek tevékenységét, és targyilagosan
kozvetit kozottiik.

A projektek megvaldsitdsa sordn a feladatok megvaldsitdsdnak jelentds része Felndtt
én-dllapotban a leghatékonyabb.

o A Szulének két f6 funkcidja van. ElGszor: lehet6vé teszi, hogy az egyén a valdsagos
gyermekek sziil6jeként sikeresen mikodhessék, és igy elémozditsa az emberi faj
fennmaradasat. Masodszor: bizonyos vélaszokat automatikussa tesz, s ez sok id6t és
energiat takarit meg. Szamos dolgot azért tesziink, mert "igy szoktuk tenni". A
Feln6tt ezaltal mentesiil attdl, hogy mindenféle csip-csup Ggyben dontést hozzon,
fontosabb kérdéseknek szentelheti magat, s a rutinligyeket a Sziilére hagyhatja.

A tranzakcio

A kommunikacio egységét tranzakcidnak nevezziik. Ha két vagy tébb ember valamilyen
tdrsas Osszejovetelen talalkozik, egyikik el6bb vagy utébb beszélgetésbe kezd, vagy mas
maddon jelzi, hogy tudomasul vette a tébbiek jelenlétét. Ezt nevezziik tranzakcids ingernek.
Erre egy masik személy olyasmit mond vagy tesz, ami valamilyen médon ezzel az ingerrel
kapcsolatos; ezt nevezzilk tranzakcids valasznak. Az egyszer(i tranzakcids elemzés annak a
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megallapitdsaval foglalkozik, hogy milyen én-allapotok mozgésitottak a tranzakcids ingert,
és milyenek valtottak ki a tranzakcids valaszt.

@3 A kommunikacié mindaddig siman gordiil, ameddig a tranzakciok
kiegészitd jellegliek; ebbdl sziikségszerlien kovetkezik, hogy
ameddig a tranzakcidk kiegészité jellegliek, a kommunikacio,
elvben, a végtelenségig folytatodhat.

66. abra Alapvet6 kiegészit6 jellegli kommunikacios tranzakcid

Ezek a szabalyok fuggetlenek a tranzakcidk természetétdl és tartalmatdl; teljes mértékben
a muvelet vektorainak iranyan alapulnak. Ameddig a tranzakcidk kiegészit6 jellegliek, a
szabaly szempontjabdl mellékes, hogy a két ember kritizalgatd pletykdba meriilt-e el
(,,Szil6-Szil6”), valamilyen problémat old-e meg (,Feln6tt-Feln6tt”), vagy egyltt jatszik
(,Gyermek-Gyermek” vagy ,,Szul6-Gyermek”).

67. abra igen fontos Alapvetd jellegli kommunikacios tranzakcio
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@ A kommunikacié keresztezett tranzakcié esetén azonban
megszakad.

A legegyszer(ibb fajtaju keresztezett tranzakcio, amely a vilagon a legtobb nehézséget
okozta és okozza a tarsas érintkezésben, az ,|. tipusu keresztezett tranzakcié” abran lathato.

68. abra I. tipusu keresztezett tranzakcid

Az inger Felnéttdl Feln6tthoz érkezik. Erre azonban a Feln6tt helyett a Gyermek valaszol, és
mint a tranzakcios diagramon lathatjuk, a vektorok keresztezik egymast. llyen esetekben a
problémak megoldasat mindaddig fel kell fliiggeszteni, amig nem tudjuk a vektorokat
atrendezni. Vagy a cselekvé személynek kell — a reagalé személyben hirtelen aktivva lett
Gyermek kiegészitGjeként — Szul6vé valnia, vagy a reagalo személyben kell a FelnGttnek
aktivvd vdlnia, a cselekvé személy Feln6ttjének kiegészitdjeként.

Az |. tipusu keresztezett tranzakcid ellentéte a ,IlI. tipusu keresztezett tranzakcié” abran
lathaté. Ez az ,ellendttételi” reakcid. llyenkor a kezdeményez6 fél valamilyen targyias
Feln6tt-megjegyzést tesz, a partnere pedig keresztezi a vektorokat: Ugy valaszol, mintha
szUl6 beszélne a gyerekéhez.
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69. abra II. tipusl keresztezett tranzakcid

Ha egyikik sem enged, vége szakad a kommunikacionak, és el kell valniuk.

@ Ha a beosztott munkavallalé fellazad valamilyen vita soran, akkor
véget ér a FelnGtt-FelnGtt beszélgetés; utana vagy csak Gyermek-
Sziil6 vita kévetkezhet vagy egy masik Feln6tt-téma, nevezetesen a
felmondas kérdése.

A tranzakciok a hétkdznapi életben természetesen sokkal Gsszetettebbek. Folyamatosan
jelen vannak olyan rejtett tranzakcidk, amelyek egyidejlileg kett6nél tobb én-allapotnak
megfelel6 tevékenységet jelentenek: ez a kategdria a jatszmak alapja. Errél az ,,Irodalom”-
ban megadott anyagokban lehet olvasni.

Eljarasok és ritualék
A tarsas tevékenység legegyszer(ibb formai az eljarasok és a ritudlék. Egyesek kozuluk
egyetemesek, masok helyi jellegliek, de mindegyikiket meg kell tanulni. Az eljaras egyszerd
kiegészit6 Feln6tt-tranzakciok sorozata, amely a valdsag kezelésére iranyul. Az eljarasok a
valdsag anyagaval
kapcsolatos

adatfeldolgozason és
valdszinliségi szamitasokon
alapulnak, és legmagasabb

fokon a kilénboz6

szaktechnikakban { ‘3 LT 5 }
érvényesiilnek. A repilégép TR e cutique
vezetése és egy vakbél T RCER T ({1

eltavolitasa egyarant eljaras. ~ [{ it 4

A
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Az eljarasok értékelésekor két valtozot hasznalunk. Hatékony az eljaras akkor, amikor a
cselekvé személy a lehetd legelénydsebb mdédon hasznalja fel a rendelkezésre allo adatokat
és tapasztalatokat, eltekintve ismereteinek esetleges fogyatékossagaitol. Ha a FelnGtt
adatfeldolgozési folyamatdba belép a Szul6 vagy a Gyermek, az eljéras szennyezett lesz, és
hatékonysaga csokken.

A ritudlé kils6 tarsadalmi er6k altal beprogramozott egyszer( kiegészité tranzakcidok
sztereotipizalt sorozata. Az olyan fesztelen ritudlé, mint példaul a bucsuzas egy tarsasagtdl,
részleteiben er@s helyi eltéréseket mutathat, de alapvetd formajaban mindig azonos. Az
olyan elGirasos ritualé, mint példaul a rémai katolikus mise, sokkal kevesebb valasztasi
lehetGséget kindl. A ritualé formajat a hagyomany sziilGi uton szabja meg, de Ujabb keleti
"sziil6i" befolyasok kéznapi esetekben hasonld, de kevésbé tartds hatast gyakorolhatnak.

Az eljaras és a ritudlé lényegi és egyben rokon vondsa, hogy mindkett6 sztereotipizalt. Ha
elindult az elsé tranzakcid, a rakévetkez6 sorozat mar megjésolhatd; el6re megszabott
modon halad az elére meghatarozott befejezés felé, hacsak nem mertlnek fel rendkivali
korilmények. A kett6 kozotti kiilonbség az elére meghatarozottsag eredetében keresend6:
az eljarast a Feln6tt programozza be, a ritudlé sziil6i mintakat kévet.

Az olyan egyének, akik nem jaratosak a ritualékban, illetve valahogyan kényelmetlennek
érzik 6ket, néha Ggy kerulik ki a ritudlét, hogy eljarassal helyettesitik.

Kozéjiik tartoznak példdul azok, akik mindig szivesen segitenek a hdziasszonynak az ételek
és italok elkészitésében és feltdlaldsdban.

Id6toltések

Az idGtoltéseket jellemz&en vendégségben, "tarsas 0sszejoveteleken" jatsszak, vagy akkor,
amikor valamilyen hivatalos taldlkozé el6tt a kezdésre varnak; a taldlkozé "kezdete" el6tti
varakozasi szakasznak ugyanaz a strukturdja és a dinamikaja, mint a "vendégségnek". Az
id6toltések olthetik a "terefere" néven leirt format, de lehetnek komolyabbak, azaz vitazé
jellegliek is. Egy nagyszabasu koktélparti nemegyszer az id6toltések kiallitasi csarnoka.

Az id6toltések strukturaljak az id6t, de van még egy funkcidjuk: elvégzik a tarsadalmi
kivalogatas mdlveletét is. Folyik az id6toltés, s kdzben a jatékosban lakozé Gyermek
koraltekintGen felbecsili a tobbi személyben rejlé lehet&ségeket. Mire a mulatsag véget ér,
mindenki kiszemelt néhany olyan jatékost, akivel a jovGben is szeretne talalkozni, masokat
viszont kiselejtez - fiiggetlenil attdl, hogy milyen ligyesen vagy kellemesen vettek részt az
id6toltésben. Azokat valasztja ki, akikrdl leginkdbb feltételezhetd, hogy majd bonyolultabb
viszonylatokba - vagyis jatszmdakba - is be tudnak illeszkedni. Barmennyire ésszerlien
mikédik is a kivalasztasi rendszer, valdjaban nagyobbrészt tudattalan és intuitiv.

@ Az id6toltések alapul szolgalnak az ismerdsok kivalogatasahoz, és
baratsaghoz is vezethetnek.
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Az id6toltést néha nehéz megkilonboztetni a tevékenységtél; gyakran el6adddnak
kombinaciok.

Jatszmak

A jatszma kiegészit6, rejtett tranzakciok folyamatos sorozata, amely pontosan
meghatarozott, el6re lathaté kimenetel felé halad. Leir6 moddon: nemegyszer
ismétl6désekbe bocsatkozo, a felszinen hitelt érdemld, rejtett inditékd tranzakcidk
ismétlédé  készlete. Koznapibb nyelven:
csapdas vagy "trikkos" lépések sorozata. A
jatszmakat két f6 ismertetGjegy vildgosan
elkiloniti az eljarasoktdl, a ritualéktdl és az
id6toltésektdl: 1. a rejtett jelleg és 2. a
nyereség. Az eljarasok lehetnek sikeresek, a
ritualék hatékonyak, az id6toltések hasznot
hajtok, de meghatédrozasanal fogva mind a

harom nyilt; jarhatnak versengéssel, de
sohasem konfliktussal, a befejezés lehet felt(inést kelts, de sohasem dramai. Ezzel szemben
minden jatszma alapvetden tisztességtelen, kimenetele pedig nem csupan izgalmas,
hanem dramai jellegdi.

Végezetiil a jatszmakat meg kell kilonboztetnlink a tarsas cselekvés egyetlen hatralevd,
eddig még nem érintett tipusatdl, a mivelettdl is. A miivelet olyan egyszer( tranzakcioé vagy
tranzakcidkészlet, amelyet valamely specifikus, tisztazott cél érdekében kezdeményeznek.
Ha valaki leplezetlenil batoritasért fordul valakihez, és azt megkapja, ez mvelet. Ha valaki
batoritdst kér, s miutdn megkapta, azt valamilyen mdédon a batorité ellen forditja, ez
jatszma. Felszinesen a jatszma m(iveletek egyittesének latszik, de a nyereség nyilvanvaldva
teszi, hogy ezek a "mdlveletek" valdjdban mandéverek voltak; nem becsiiletes kérések,
hanem egy jatszma lépései.

Ne vezessen félre benniinket a "jatszma" sz6 hasznalata. A jatszmdanak nem sziikségképpen
része a szérakozds vagy akar az élvezet. A komolysag hidnya sem szilikségszer( velejardja a
jatszmanak.

A jatszmak fokozatait igy kiilonboztetjik meg:

o elsé foku jatszma: a cselekvs személy koreiben tarsadalmilag elfogadott;

e masodfoku jatszma: nem szarmazik beldle dllando, jovatehetetlen kdrosodas, de a
jatékosok szeretik eltitkolni a kozonség eldl;

e harmadfoku jatszma: életre szoldan jatsszak - a muitSben, a birésagon vagy a
hullahazban végzédik.
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A tranzakciondlis elemzés fontossagara egy példat latunk majd a ,Id6menedzsment”
fejezetben.

6.6.4. A kommunikacio teriilete

A megfelelé min&ségli kommunikacios terv a projektnek legalabb annyira fontos része, mint
a megfelelé mingségl Utemterv elkészitése.

@ Ha az érintetteknek vagy a projekttagoknak nem keriil kell6
mennyiségli és mindségli informacié a birtokaba, akkor a projekt
igen kdnnyen sulyos problémakkal lesz kénytelen szembenézni.

A kommunikacid tervezése sordn meg szokas kiilonboztetni belsd, a projekt szervezetén
beliili és kiils6 a projekt egyéb érintettjei felé irdnyulé kommunikaciét. De minkét esetben
fel kell mérni a kommunikaciéval kapcsolatban az alabbi szempontokat:

e a kommunikaciéban érintett célcsoport,

e a kommunikacio soran eljuttatando informacio,

e a kommunikacié gyakorisaga,

e a kommunikacids csatorna,

e a kommunikacié kivaltotta reakcid felligyeletének a mddja és gyakorisaga.

Bels6 kommunikacio

A bels6 kommunikaciéhoz tartoznak elsésorban a rendszeres megbeszélések, beszamoldk,
de ide kell sorolni az elemzések készitése soran lefolytatandd interjukat is. Mindhdrom
kommunikdcios tevékenység esetében kiemelten fontos, hogy a résztvevék mar az adott
megbeszélés elétt megfelelS idGvel megkapjdk a megbeszélés, beszamold teljes el6készitd
anyagat.

A belsé kommunikacids soran kilénodsen fontos , A tranzakcionalis elemzés” részben leirt
viselkedési mddszerek magas szinvonall ismerete, hiszen a projekt megvaldsitasanak
elengedhetetlen feltétele a projekttagok kozotti j6 egylttm(ikddés, a jo kommunikacid.

Kiils6 kommunikacioé

A projekt kiils6 kommunikaciéjanak legfébb célja, hogy az érintettek megfelel6 minGségli és
mennyiségli informacidhoz jussanak a projekttel kapcsolatban.

Jellemzd kils6 kommunikacios eszkozok:

o tajékoztatok (melyek szélhatnak néhany tiz vagy tobb tizezer fének),
e konferenciak,
e sajtéanyagok, kiadvanyok, internetes megjelenések.
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6.6.5.

A kommunikacids terv részei

A kommunikacios tervnek legalabb az alabbi részekkel kell rendelkeznie:

6.6.6.

Stratégiai célkit(izések, az elérendd kommunikacids célok;

A célcsoport elemzése (az egyes célcsoportokhoz eljuttatandé Gizenet);
A kommunikacios csatornak elemzése célcsoportonként;
Megvaldsitandd kommunikacids tevékenységek és azok itemezése;
Koltségek;

A hatas mérésének eszkozei és eljarasai.

Jellemz6 kommunikacios csatornak

e |smerdsi kapcsolatok

o Tomegmédium: televizid (beleértve: internet-tv, vided-megosztd portalok)
e Internetes portalok

e KOzOsségi halozatok

e E-mail

e Rovid tizenetek (SMS, Viber, Messenger, chat stb.)
e Videod-hivas (beleértve: Skype stb.)

e Személyes Ugyfélszolgalat

e Telefonos ligyintézés

o Ugyfélkapus ligyintézés

e Postailevél

e Blogok

e Tudasbazis, GYIK, wiki

o Ujsaghirdetés

e Internetes férumok

e Onkiszolgal6 terminal

e Automatikus hangvalasz (IVR)

o Tomegmédium: radid

e Fax,

e Hirdet6tdbla

@ Meg kell figyelni, hogy az egyes kommunikaciés csatornak
hasznalatanak gyakorisaga, a csatornak fontossaga folyamatosan,
szinte évrél évre rendezddik at!

Az egyes csatornak kozotti atrendezGdés legkirivobb példdja a személyes tgyfélszolgalatok

fontossaganak drasztikus csokkenése, az internetes vided-megosztdk hatalmas térnyerése.
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6.6.7. A kommunikacids csatornak

A személyes megjelenést mell6z6
.klasszikus” kommunikaciés
technolégiak

A postai levelezés

A postai levelezés ma mar szinte kizardlag a hivatasos levélforgalomban létezik, ennek is
igen jelentGs része a szamlalevél-forgalom. A polgarok egymas kozotti levelezését
gyakorlatilag teljes mértékben kiszoritottak az elektronikus kommunikaciés rendszerek,
elsésorban a telefon és az e-mail. A postai levelezésnek ennek kovetkeztében az iligyfelek
szamara egyértelmiien negativ hangulati toltete van.

Kommunikacié telefonon és internet-telefonon (VolP)
A telefonos kommunikacié mai fébb lehet8ségei:

o telefonos tajékoztatasi szolgdlat, automatikus valaszadd rendszerek alkalmazasa;

e szolgaltatasok (pl. nyomtatvany, kiadvany) telefonon térténé megrendelése;

e ingyenes telefonvonal (z6ldszam) mi(ikodtetése az arra raszorulé célcsoportok
szamara;

o bejelentések (pl. panasz, javaslat) fogadasa;

o (izenetrogzités, -tovabbitas;

o bejelentkezések, id6pontfoglalasok szervezése;

o telefonos Ugyintézés.

A telefon alkalmazésaval szervezett, szakositott kommunikacids tevékenység sajatossaga —
a szamitégépes kapcsolatokhoz hasonléan — az, hogy a kiszolgalds (telefondlds) helye
foldrajzilag fuggetlenithetS a szervezet és kirendeltségei telephelyeit6l. A gyakorlatban ez
azt jelenti, hogy ez a tevékenység tdvmunkaban is ellathaté megfelel§ tavkozlési és
hagyomanyos, ill. elektronikus informacids hattérfeltételek megléte esetén, és a
szolgdltatas megvaldsitasaba bevonhatdak a fogyatékkal é16 szakemberek.

Hivaskdzpont, azonnali segitség — call-center, contact-center, help-desk

A hivaskozpontok az elmult évtizedben nagyon sokat valtoztak, néha egészen eltéré
eszkozzé fejlédve. A hagyomanyos, ember alapu hivaskdzpontokbdl fejlédott ki az
automatikus Ugyintézést lehet6vé tevé automatikus hangvalasz (IVR) rendszerek és az
elmult id6ben a chat alapu, szoveges hivaskozpontok (chatbotok!l). Bar a kommunikacids
képességeiket, felhaszndlé baratsagossagukat tekintve eltérnek a hagyomdnyos

11 A chatbotok az internet-vildg részei, de funkcionalitasuk mégis leginkabb a régi hivaskézpontok
szolgaltatasaira hasonlit, természetesen egy egészen mas technoldgiai szinvonalon.
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hivaskézpontoktdl, a tisztségliik hasonlésaga miatt érdemes itt szamba venni Gket. A
hagyomanyos telefonos kommunikacidkkal 6sszehasonlitva a hivaskozpont sokkal
koltségtakarékosabb moédon képes magasabb szinvonalu szolgaltatas nyujtani, mert

e a szolgaltatasok tematikusak, azaz mindig meghatarozott témaban nyujtanak
segitséget;

e nagyon fontos sajatossaguk a kérdések lehetGség szerint azonnali megvalaszolasa,
megoldas ajanldsa, intézkedés megtétele (sokszor azonnali vasarlasra buzditas) stb.;

e igen jol szabalyozott és infokommunikacidés szempontbdl rendkiviil részletesen
tdmogatott rendszerek;

e asegitd kapcsolat sok esetben technikailag nem korlatozodik a telefonra, sok esetben
elektronikus levelet, Grlapokat is fogadnak.

A hivaskozpontok alkalmazasanak céljai a kovetkez6k lehetnek:

» azonnali, gyors segitség a kritikus helyzetben,

> a szolgaltatds fuggetlenitése a szervezet munkarendjétél, a kiszolgalas idétartama

eltérhet a hivatali fogadasi id6td6l, akar folyamatos elérés,

> specializélt szolgdaltatas, mely tehermentesiti vagy kiegészit mas kommunikacids

csatornat,

> a belsé szakérték, a tarsszervezetek egytttm(ikodésének, az tgyfelek iranyitdsanak

javitasa,

» informacio gy(ijtése, igen alapos statisztikai kiértékelési lehet6ség megvaldsitasa.
Ennek a tevékenység az alapja egy igen jol rendszerezett tudasbazis, és a call-center
mikodésének igen magas szintld infokommunikacids tamogatasa. A hivaskdzpont
mikodésének a folyamata mindig a hivas tartalmanak rogzitésével, altalaban egy formalizalt
Lkommunikacids jegy” felvételével indul. Alapkovetelmény, hogy az lgyfelektSl érkezd
minden bejelentés rogzitésre keriiljon. A kapcsolatok, események nyilvantartasa, a késébbi
feldolgozas megkdnnyitése, a segité munka hatékony szervezése érdekében a
hivaskdzpontokat kiszolgdlé munkatdarsainak tevékenységét célszoftverek segithetik. Az
kommunikaciés informatikai rendszerek altal nyujtott technoldgiai, adminisztrativ
tdmogatas altalaban kiterjed

o akérdés, bejelentés adatainak taroldsara,

e az eset, téma osztalyozasa (besorolas a segélyszolgalat jellemzé kategdridiba)

e a segitséget kér§ osztalyozasa (ha lehet és szikséges, pl. korcsoport, nem, hivas
helye, egyéb)

e vilasz, megoldds leirdsa, jellemzése (rovid Osszefoglald, értékelés a segitség
sikerességérdl, a segitség lezart, nyitott)

e azonnal meg nem valaszolhaté problémak tovabbitasa a specialistak felé.

e a probléma megolddsdhoz vezets |épések pontos rogzitésére,

® megjegyzés a tovabbi lépésekrdl (ha sziikségesek)
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e az események és tevékenységek pontos nyomon kovetésével a hatarid6k
betartasanak és a felelGsség elemzésének lehet6vé tételére (pl. ki okozta a csuszast?),

e automatikus statisztikai kigy(Gjtések, 0sszegzések

o tételes visszakeresési lehet&ségek (sorszam, tartalom, kategoridk, kombinalt)

Ha egy feladat lezarult, akkor a bejelent6 értesitést kap a munka elvégzésérdl, vagy ha
nincsen elektronikus elérhetdsége, akkor a kommunikaciés munkatars kap egy jelzést, hogy
kozolje az tigyféllel a probléma megoldasat.

A ,help-desk” szolgaltatasokra a szervezeti rendszeren, ill. az egyes szervezeteken beliil is
szlikség lehet. Ezért meg kell kiilénboztetniink kbzonségszolgalati és belsé (szakmai) call-
center és help-desk szolgaltatasokat. Természetesen nem kizart, hogy ugyanaz a szolgalat
mindkét iranyban nyujt segitséget.

Fax

A fax, a ,,tdvmasolds” a 60-as 70-es években kialakitott technoldgia, |ényege az elektronikus
uton beolvasott (,szkennelt”) irat meghatdrozott tavkozlési modszerrel torténé
tovabbitasa, és a fogadd oldalon torténd altalaban a beolvasottal megegyezd kinyomtatdsat
jelenti. Az Uzleti élet mar alig hasznalja a faxkészllékeket.

Ujsaghirdetés, hirdetdtabla

Az Ujsaghirdetések, a hirdetétabla a tomegnyomtatas kialakuldsa 6ta az Ggyfelek elérésének
egyik alapvetd mddja. A tomegmédiumok megjelenésével jelent&sége igen erésen csokken,
egyre kisebb azon tgyfelek szama, akik ezen a csatorndn keresztiil valéban elérhet&ek.

A személyes megjelenést mell6z6,
alapvetéen az internetre vagy az
internetre is épiil6 kommunikacioés
technoloégiak

Tomegmédiumok (TV, radid, internet tv, video-megoszté portalok)

Az els6 tomegmédium, a radié megjelenésével egy id6ben jelent meg a tomegmédiumoknak
a polgarok, az Ugyfelek tajékoztatdsara torténd felhaszndldsanak az igénye. Mivel a
tomegmédiumok igen széles tomegetek, Magyarorszagon jellemzéen millios Iétszamu
hallgatdosagot képesek elérni, ezért haszndlatuk igen fontos. Noha technoldgiai
megvaldsitasuk élesen eltérd, hatasuk alapjan ide érdemes sorolni a videdmegosztd
portalokat is (Youtube és tarsai).

K6z6sségi (ismertségi) halézatok

Az ismertségi halozatok a legnagyobb hatasu és a legtobb vitat kivaltd internetes
rendszerek. A ,facebook”, a ,twitter”, a ,linkedin” vagy a hazai ,iwiw” technoldgiailag
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meglehetdsen egyszer( szerkezet( rendszerek, az el6bbiekhez hasonldan valéjaban ,,csak”
specialisan 6sszekapcsolt honlapok gyljteménye. Ezek esetében azonban az egyes honlapok
tartalmat maguk a tagok hozzdk létre, akik meghivasok segitségével bdvitik mind sajat
ismerdseik korét, mind a k6zosség Gsszlétszamat. A tagoknak a csatlakozds utdn rengeteg
lehetGségiik van az ismertségi halézaton belll: elsésorban persze sajat adatlapot (profilt,
sajat honlapot) készithetnek, amelyen magukrdl bizonyos informacidkat oszthatnak meg
(példaul elvégzett iskoldi, munkahelyei vagy elérhet6sége), tagjai lehetnek kézosségeknek
(kluboknak), irhatnak blogot, képalbumokat készithetnek, és apréhirdetéseket adhatnak fel.
Az ismertségi halézatokon természetesen az intézmények is megjelentek. A kozOsségi
halézatok véleményformalo képessége vetekszik, egyes vélemények szerint meg is haladja
a személyes kommunikaciénak a véleményre gyakorolt hatasat.

Videdhivas

A videdhivas, a ,képtelefonok”, a gyermekmesékben megjelend tavolbalaté vardzsgombok
megvaldsitdsa az emberiség régi dlma, és a 21. szazad elejére teljes mértékben meg is
valésult. Napjainkban a videdhivas szinte minden mobiltelefon-késziilékkel és igen sok
professzionalis videokonferencia-rendszerrel kivaléan megvaldsithato, és az internet alapu
videdhivasok koltsége sok esetben nulla.

Azonnali Gzenetkildés (SMS, Viber, Messenger, chat)

Az azonnali Gizenetkiildés a mobiltelefénia kialakuldsaval, a 70-es, 80-as években j6tt létre.
Oriasi elénye a hanghivassal szemben, hogy nem igényli a fogadé fél azonnali reakciéjat, a
levél jellegli kiildeményekhez hasonldan a fogadd fél valasza id6ben jelentsen eltdvolodhat
a kuldé kapcsolatkezdeményezését6l. Az internet alapu azonnali Uzenetkildd
kommunikacidk (chat) egyre jobban szoritjdk ki a mobiltelefon alapli SMS-eket, a
kifejezetten azonnali Gzenetkiildésre szakosodott ,mikroblog” kdzdsségi halézatok pedig a
21. szazad elejétdl kezdve hatalmas forgalmat bonyolitanak le a ,, 120 karakter alatti” rovid
Uzenetek terén.

Noha az SMS-ben forgalmazhaté informdaciok mennyisége igen erésen korlatozott,
semmiképpen nem szabad lebecsulni, hattérbe szoritani ezt a kommunikacids format. Az
SMS szamtalan el6nnyel rendelkezik a felhasznalé szamara, melyek kozil legfontosabb
éppen a tomorsége, amelynek kovetkeztében az SMS nem igényel pontos kifejezé
képességet, igen alacsony kommunikacios készséggel rendelkezék is képesek jol hasznalni.

Az SMS sok tekintetben hasonlithato a gyorséttermekhez, ahol az ligyfél egészen minimdlis
kommunikdcidval értheti el céljat. Ez magyardzza, hogy még a gyorséttermeket amugy
kifejezetten keriil6k is haszndljdk azokat, ha olyan kézegbe keriilnek, ahol pl. nyelvi
nehézségek miatt kommunikdcios problémdik meriilnek fel.
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Portalok

Az elektronikus kommunikacidk, az kommunikaciét megvaldsitd internetes portalok célja
az, hogy az lUgyfél tavolrdl is elérhet6 elektronikus eljarasokkal kertilhessen kapcsolatba egy
szervezettel és szolgdltatasaival. Az elektronikus kommunikacidk ,moégott” kiilonbozd
fejlettségli szolgaltatasok lehetnek. Az elektronikus tgyfélkapcsolatok és szolgaltatasok
rendszere funkciondlisan altaldaban harom nagy teriletre oszthato:

e azegyikateljesen nyilvanos, a mindenkihez sz61é részben megjelend, szabadon, barki
altal felhasznalhato szolgaltatasok kore,

e a masik a jelszoval, egyéb azonositoval hozzaférhetd rész, amely csak adott,
azonositott felhasznaldi kor (Ugyfelek, el6fizetSk, igénybevevék, felhasznaloi
koz6sség stb.) szamara nyujt szolgdltatast.

e a harmadik pedig az a szolgaltatasi terllet, amelyet kizardlag csak egy-egy
meghatarozott és azonositott Ugyfél érhet el (pl. sajat adatok mddositasa,
folydszamla megtekintése, pénzligyi tranzakciok teljesitése, levelezés).

Blogok, internetes napldk

A blog egy folyamatosan Gjabb bejegyzésekkel b6viilé weboldal. A sz6 a ,weblog” kifejezés,
a ,web” és ,log” (napld) szavak Osszetételébdl keletkezett, ebbdl rovidilt a mara bevetté
valt blog alak. A bejegyzések leggyakrabban — de nem szlikségszerlien — forditott id6rendi
sorrendben vannak, mindig a legutolsét olvashatjuk el elGszor. A blogok tobbsége nyilvanos
weblapként mikodik, barmely internethasznald altal elérhetéen.

A blogok gyakorlatilag semmiféle formai vagy tartalmi megkdtéssel nem rendelkeznek, és
noha tdbbséglk dontGen szoveges bejegyzésekbdl all, tetsz6legesen bévithetGek képekkel,
hangokkal, videdbejatszasokkal is. A blogok esetében — mint altaldban a weblapoknal —
nagyon jelentds a linkelés lehet&sége, amely a bejegyzések dsszekapcsoldsat segiti el6.

Férumok

A felhaszndldknak az internet, a jelentGsebb méretl szamitogép-haldzatok kialakuldsat
kovetéen azonnal igényévé valt, hogy az elektronikus levelezés mellett legyenek olyan
lehet&ségeik, ahol nyilvanos Gzeneteiket, véleményeiket kihirdethetik. Ezekbdl a falitjsag
(BBS, ,,Bulletin Board System”) rendszerekbdl jottek létre az internetes forumok, amelyek
egy-egy szakmacsoport szamara birnak jelent6séggel. A legkiilonb6z6bb teriletek szakértGi
(vagy a magukat szakértének gondold dilettansok) hozhatnak, és hoznak is létre férumokat
a legkiilonboz6bb témakban.

dr. Révész Gyorgy — Reévész Péter: A projektek elokészitésének és feliigyeleténeke képeskinyve 235



A kiegészitd tervek

Tudasbazis, GYIK, médiatar, wiki

Annak alma, hogy egy fedél alatt 6sszegydijtsik a vildg minden tudasat, visszavezethetd az
okori Pergamonig, és az alexandriai kbnyvtarig. Az egységes tudasbazis kialakitasanak az
internetes portalon szamos megoldasi modszere van.

> Dokumentumtdr, médiatar

Az informdcidk tudasok oOsszegy(jtésének legegyszerlbb formaja a médiatar
(tartalomtar, ,content”), amely az internetes portal olyan része, ahol a kiilsé vagy
bels6 nyilvanossagnak szant dokumentumok, médiatartalmak, hang-, allokép-
vagy mozgokép allomanyok, illetve azok elérhetdségei talalhatoak, legtobbszor
csak cimik illetve kulcsszavaik alapjan csoportositva.

» Dokumentumok tara

A dokumentumok taranak tartalma valamely elektronikus formaban
rogzitett dokumentumhalmaz, jellemzden ilyen pl. a kitéltendd Grlapok
gyljteménye. A tomorités tipikus formatuma PDF vagy ODF.

» Hangtar
A hangtar tartalma valamely elektronikus formaban roégzitett, és
altalaban tomoritett hanganyag, ami lehet riport, ismertet6. A tomorités
tipikus formatuma az MP3. A hangtarnak kiilondsen akadalymentesitett
honlapok esetében van jelentGsége.

> Képtar
A képtar tartalma valamely elektronikus formaban régzitett, és altalaban
tomoritett képanyag. A tomorités tipikus formatuma az JPEG. A

képtdraknak adott esetben kiemelked6 szereplik van, kezelésiikrdl
dedikalt felelésnek kell gondoskodnia.

» Vided tar
A vided tar tartalma valamely elektronikus formaban rogzitett, és
altaldban tomoritett mozgdkép anyag. A tomorités tipikus formdtuma az
MPEG2 vagy MPEG4 (H.264.). A vide6 taraknak adott esetben egyre

novekvé szerepik van, kezelésikrél dedikalt felel6snek kell
gondoskodnia.

» GYIK, ,Gyakran ismétl&dé kérdések”

A GYIK a portal tulajdonosaval kapcsolatban leggyakrabban felmerilé kérdéseknek
és az azokra a portal tulajdonosa altal adott optimalis valaszt tartalmazé, kérdés-
felelet formatumu informacidszolgaltaté portalrész.
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> A wiki

A wiki a szovegkezel6 rendszerek egyik tovabbi fajtaja, egy olyan program, amelynek
szamos kiilénb6z6 megvaldsitasa |étezik. Segitségével weboldalak rendszere
mikodtethetd, melyeket barki, aki erre késztetést érez, meghatdrozott szabalyok
szerint szabadon szerkeszthet, ezért az ilyen jellegli tudasbazisok hihetetlen
mennyiségl emberi tuddst tartalmazhatnak. Ezek k6zll legismertebb a Wikipédia.

6.6.8. Csatornaprofilok

A kommunikacié soran felmeril6 kilonb6z6 kommunikacids lehetdség kozil némelyek
nagyobb hatékonysagot jelentenek, mig masok kiépitése felesleges koltségeket és
kihasznalatlanségot jelenthet. Eppen ezért fontos megvizsgalni, hogy a kommunikacids
csatornak milyen el6nyokkel és hatranyokkal rendelkeznek a tébbcsatornas kommunikacio
megvaldsitasa szempontjabal.

Lehetséges vizsgalati szempontok

Az objektiv elemzéshez elGszor mindig az elemzési szempontokat kell feldllitani, igy
csokkenthetd legjobban az eredmények akar tudatalatti befolyasolasa. Az egyes csatornak
elemzése soran a kovetkez8 szempontokat vettiik figyelembe:
» Kommunikaciés mélység
Mélység alatt a kommunikald felek non-verbalis jeleinek aranyat értjik. Az emberi
kommunikécié sordn igen magas a non-verbdlis informacié-aramlds fontossdga,
amely legjobb mddon a személyes parbeszéd soran érhet6 tetten. Ekkor a két
kommunikdlo fél teljes testi valdjaban jelen van, Gzeneteik nem korldtozéddnak
szavaik tiszta tartalmara, de minden non-verbalis jel, igy a gesztusok, testtartas is
teljes egészében lzenethordozdva valik. A személyesség masik véglete a tavirat,
vagy mai megfelel6je az SMS, amely soran az lizenet tisztan verbdlis, irasba foglalt,
raadasul a technikai koriilményekbdl adéddan témor, minden finomitd, pontosité
stiluseszkozt nélkiloz.

> Személyesség

Személyesség alatt az Uzenet személyreszabhatdsagat értjik. A személyes,
kozvetlen parbeszéd soran szinte bizonyos, hogy olyan lizenetet tovabbitunk, amely
kizarolag a fogaddnak szdl, de az ,ott és akkor” formajaban egészen bizonyosan. A
személyesség alig van jelen ugyanakkor (noha a kommunikaciés mélység) egy
szénoklat esetén, legkevésbé személyes pedig egy korlevél, vagy kor-SMS.
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> Felkésziltségi igény

A kilénb6z6 kommunikacids csatornak mas el&zetes tudast és felkésziiltséget
feltételeznek. Ma mar az irni tudas alig megkérdGjelezett alapismeret, de a
szamitogép-hasznalat gyakran még komoly nehézség.

Hatékonysag

Eszkdzok hatékonysagdnak elemzése soran eltér6 hatékonysagfogalmakat kell
megkilonboztetniink. Egyrészrél technikai hatékonysagot, amelynél a megvaldsulas
korilményeinek hatékonysagat kell figyelni, masrészr6l kommunikacids
hatékonysagot, vagyis az lizenet-reakcié sorozat megvaldsulasanak hatékonysagat.

» Technikai hatékonysag

o Uzenet és reakci6 beérkezésének sebessége

Az Uzenetek igen gyorsan érkeznek el a fogadohoz személyes péarbeszédek
soran, de a modern technoldgidnak készonhetSen ebbdl a szempontbdl az
e-mail és telefonhivdasok, SMS-ek is jonak minésilnek. A beérkezés
gyorsasaga szempontjabdl jelen pillanatban a postai levelezés az egyik
leglassubb forma, amelynél elsébbségi feladas esetén is majdnem 24 6ras
beérkezést jelent, hagyomanyos feladds esetén akar napokba telhet.
(Magyarorszagon beliil is.)

e Az Uizenet zavarhatdsaga, a beérkezés biztonsaga

Az lizenet zavarhatdsaga és a beérkezés biztonsaga technikai szempontbol
nehezen elvélaszthaté. A személyes parbeszéd esetén az egy térben
tartézkodas nagy elénye, hogy altaldban ritkan szokott az tizenet véletlenil
vagy szdndékos hatdsra eltériilni. Természetesen hangzavarban [év§
parbeszéd eseténittis sérilhet a csatorna, vagy egy nem vart kills6 esemény
megzavarhatja az egyik vagy mindkét felet. Ugyanakkor a telefonhivasok
soran még mindig el6forduld jelenség, hogy kilonbozé problémak miatt a
hangkozvetités akadozik vagy rosszul hallatszik. Az e-mailek esetén a
beérkezés biztonsaga a kérdésesebb, a kilonboz6 szlir6 rendszereken,
tlizfalakon néha fontos levelek is fennakadnak. Az SMS példaul ebbdl a
szempontbdl igen megbizhatd: mind az lizenet mddosuldsa, mind a nem
beérkezés ritkan fordul el6. (Az esetleges lassu beérkezés az el6z6 ponthoz
tartozik.)
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» Kommunikaciés hatékonysag

A kommunikacié hatékonysaga soran nem annyira a technikai adottsagokbol
fakadd, mint a csatorna lizenettovabbitasi hatékonysagara koncentralunk.

o Alehetséges fogado felek szama
A lehetséges fogado felek szama igen Iényeges mutatdja a kommunikacié
hatékonysaganak. Mig egy személyes parbeszéd, telefonhivas altalaban két
ember kozott zajlik, tehat minden egyes lzenet egy embert ér el, addig a
korlevelek, hirdetmények, kdzosségi haldzatok széles tomegeket, ezreket
vagy akar milliékat is elérhet.

o A befogadas és reagalas biztositasa

A befogadas biztonsaga és a reagalds biztositdisa nem a technikai
zavarhatdsagot jelenti. A kommunikacio soran nemcsak az a fontos, hogy az
Uzenet elérjen, de hogy azt a befogadd fél értelmezze is, szilkség esetén
reagaljon. A parbeszédek soran, legyen az személyes vagy telefonos,
altalaban van lehetGség a befogadds ellenérzésére és a reagalas
biztositasara, példaul rakérdezéssel. Egy e-mail vagy SMS esetén
gyakorlatilag egyikre sincs lehetdség, csak technikai értelemben biztosithatd
az atvétel visszajelzése.

> Biztonsag

e Azonosithatdsag

A kommunikacidés csatornak sordn egy szempont, amelyrdl altaldban
elfelejtkeznek, pedig a modern korban mar igen fontos, a kommunikalo felek
azonosithatdsdga. Ha a buszmegalldban megkérdezik valakitél mennyi az
idG, a valasz el6tt nem kérjuk el az illet6 személyi igazolvanyat. Viszont ha a
bankunk Ggyintézés el6tt nem kérne olyan azonositét, amellyel
egyértelmiien biztosithatd lenne személyazonossagunk, feltételezhetéen
igen gyorsan Uj pénzintézetet keresnénk befektetéseinknek.

o MegfigyelhetSség

A modern kor egy Ujabb fontos adottsaga, hogy az Uj csatornak uj visszaélési
lehet6ségeket is jelentenek. Amig ez tradiciondlisan csak a levéltitok
megsértését jelentette, addig ma mar telefonok lehallgatdasa mellett a
digitalis profilok (példaul kozosségi haldknal) megfigyelése vagy épp
feltorése is veszélyforras. Eppen ezért fontos, hogy a kommunikacids
csatornak megfigyelhet&ségét is vegylk figyelembe, amikor a csatorna
biztonsagarol beszéliink.
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> Koltség

A csatorna koltségének mérésekor kilon kell valasztani a kiépités koltségét, amely
az Uzenetkiildés megkezdéséig fellépd koltségeket jelenti, és a hasznalatanak
koltségeit.

e Csatorna kiépitésének koltségei

A kiépités koltsége igen valtozékony képet és format mutathat az egyes
csatornak esetén. Egy telefonos parbeszédhez példaul a felhasznalonak be
kell szereznie egy alkalmas telefonkésziiléket, esetleg ezzel egyltt jar
valamilyen belizemelési koltség, és bizonyos szempontbdl ide tartozik a
hasznalattol fliggetlen havidij is. (Ekkor még mindig eltekintettiink az
infrastruktura kiépitésének koltségeit6l, ami csak kdzvetetten terhel6dik a
felhasznaldra). Hasonld részekbdl all egy e-mail kommunikacié kiépitése,
vagy az internetportalok elérése. Nem szabad ugyanakkor elfeledkezni, hogy
néha a személyes kommunikaciénak vannak a legnagyobb kiépitési
koltségei: a kozlekedés koltségei, amig eljut a masik félig a kildg, az utazas
alternativa-koltsége (ez idé alatt masmilyen, pénzbeli vagy csak élvezeti
haszonnal jaré tevékenységet végezhetett volna), és adott esetben a
parbeszéd alatt fellép6 egyéb koltségek. (Természetesen nem kotelez6, de
ha a beszélgetés egy kavézdban torténik, akkor a fogyasztds, vagy ha egy
irodaban, akkor a helyiség bérlése, fenntartasi koltsége.)

e Csatorna hasznalatanak koltsége

A csatorna hasznalatanak koltségei kozé olyan koltségelemek keriilnek,
amelyek kozvetlenll a hasznalathoz kothet6ek. llyen példaul a percdij a
telefon esetében, az SMS 4dra. Az internet alapu csatornak esetében
nehezebb a megitélés: az atalanydijjal, forgalomtdl fliggetlen dijazassal
hasznalhatd internetelérés inkdbb kiépitési koltség, és ez esetben a
hasznalatnak nincs kozvetlen dija. (Egészen addig, amig a felhaszndld
valamilyen tovabbi koltséggel jard szolgdltatast nem vesz igénybe, am ez
ekkor mar nem a kommunikacié része). A forgalom alapu elszamolasi
rendszer esetén azonban mar inkdbb hasznalatidijrél beszélhetiink.
Orémteli tulajdonsag, hogy a személyes parbeszéd soran, ha mar eljutottunk
a partnerig, akkor — mivel a levegGért még nem kell fizetni — altaldban nincs
a kommunikacids csatornanak koltsége.

> ElemezhetGség

Egy altaldban ritkan figyelembe vett tulajdonsag, ugyanakkor a modern korban
egyre fontosabb, kilondsen kommunikacids, kapcsolattartasi terileten: a csatorna-
haszndlat  elemezhetfsége. A koltségcsokkentés, hatékonysagnovelés
elengedhetetlen feltétele, hogy rendelkezésre alljon informacid, amelyre alapozni
lehet a valtoztatasokat. (Az ad hoc, proba-szerencse elvii valtoztatdsok is
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mikédhetnek, azonban nehezebben indokolhatdak és konnyebben végzédnek a
folyamatok romlaséval, mint javuldsaval.) Eppen ezért érdemes figyelembe venni,
hogy az egyes kommunikaciés csatornak hasznalata milyen maddon, milyen
koltséggel elemezhetb. Az e-mailek esetében példaul igen egyszerli mutatd, hogy
hany levél kiildése végezhet6 el adott id6 alatt, vagy hany levél sziikséges a fogadd
vélaszra birdsara. Formalis szempontok szerint hasonléan jél elemezhet6ek a
telefonbeszélgetések. Tartalmi szempontbdl (példaul az emlitett témak szama,
indoklasok elemzése) sokkal kénnyebben végezhet6 irasbeli kommunikacié esetén,
adott esetben automatizalhatd is. A digitdlisan rogzitett telefonhivasok, video-
parbeszédek esetén is adodhat lehet&ség tartalmi elemzésre, bar ezek az elemzé
rendszerek gyakran igen dragak. A legkevesebb lehetGséget nyujt az elemzésre a
személyes kommunikacid: gyakorlatilag csak utdélagos beszamolassal végezhetd,
amely nagy koltség (féképp az id6-tényez6 miatt), és igen kevéssé automatizélhato.

A kommunikacios csatornak tovabbi

csoportositasa

Mint az el6bbiekben lathaté volt, az egyes csatorndk igen sok paraméter szerint

elemezhet6ek. A kommunikaciés csatorndk csoportositdsa ennek megfelel6en az egyes

paraméterek értéke szerint igen valtozatos lehet, de ezek a csoportositasok sok esetben

O6nkényesek.

Személyesség szerint

A személyesség mélysége alapjan szokds még megkilonboztetni ,interakciot lehetévé tevs”
és ,tajékoztatast nyujtd” vagy ,kozzétételi” csatornakat.

INTERAKCIOT LEHETOVE
TEVO CSATORNAK

Ismerdsi kapesolatok
yes ligyfélszolgalat
VolP hivés
- Azonnali tizenetkilddé
- Telefonos tigyintézés
- Videdhivas

- Onkiszolgdld

- Internetes férumok
- Fax

TAJEKOZTATAST NYUJTO
(’KOZZETETELD) CSATORNAK

- Postai levél
- SMS

- E-mail

- Ugyfélkapu.

- Internetes portil

- Tomegmédium: televizié

- Automatikus hangvélasz (IVR)
- Blog

- Tudasbézis, GYIK, wiki

- Tomegmédium: radio

- Ujsaghirdetés, hirdetétabla

hivatali kapu
ségi halozatok

terminal

70. abra A csatornak lehetséges felosztasa a személyesség mértéke szerint

L 1014

dr. Révész Gyorgy — Reévész Péter: A projektek

elokészitése

képeskinyve 241

és feliigy



A kiegészitd tervek

A csatorna kommunikacidos technolégiaja szerint

A csatornakommunikdcié technoldgiaja alapjan szokas még megkiilonboztetni
e személyes,
e telefonos,
e on-line,

e nyomtatott

csatornakat.

SZEMELYES TELEFON

- Ismerési kapcsolatok - VolP hivas
- Személyes - Azonnali tizenetkiild$
ugyfélszolgalat szoftverek
- Telefonos iigyintézés
-SMS
-Videodhivas
-Fax
-Automatikus hangvalasz (IVR)

ON-LINE NYOMTATOTT

- E-mail

- Ugyfélkapu, hivatali kapu - Postai levél

- Internetes portal - Ujséghirdetés, hirdet6tabla
- Kozosségi haldzatok

-Onkiszolgalé terminél

- Internetes férumok

- Tomegmédium: televizio

-Blog

-Tudésbazis, GYIK, wiki

-Tomegmédium: radi6

71. abra A csatornak lehetséges felosztdsa a kommunikacid technoldgidja szerint
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Ennek a csoportositasnak elénye, hogy az egyes csoportok diszjunktak, vagyis nem lehet(ne)

koztiik atfedés, de a felosztas mégis sok diszkusszidra ad alkalmat, mert szamos csatorna

tobb csoportba is sorolhatd. llyenek:

6.7.

-

U A W N
—_— —- = - -

a VolIP hivas alapvet6en a telefonos ligyintézés egy alfaja, mégis sok esetben on-
line csatornanak szokas tekinteni;

afaxtechnoldgidjat nézve a telefonos kapcsolat egy mddositasa, mégis sok esetben
szokds nyomtatott kommunikacidnak tekinteni;

az automatikus hangvalaszt mindenki egyértelm(en telefonos kommunikacionak
tekinti, noha megvaldsitasa alapjan egyértelmien on-line kommunikacio;

az sms-t is a telefonos kapcsolatok kategoéridjaba szokas sorolni, noha jellemzéen
irdsbeli kommunikacid.

Ellendrzé kérdések

Melyek a leggyakoribb kockazatot kivalté események? (Soroljon fel legaldbb 6tot!)
Melyek a kockazatok leggyakoribb hatésai? (Soroljon fel legalabb 6tot!)
Melyek a legfontosabb kockézatkezelési intézkedések? (Soroljon fel mind az 6t6t!)
Melyek a leggyakoribb valtozaskategoriak? (Soroljon fel legalabb 6t6t!)

Melyek a beszerzési folyamat legfébb |épései? (Soroljon fel legaldbb 6tot!)
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7. A megvaldsitas

Pontos tervezés, a projektek realis értékelése nélkil lehetetlen sikeres projektet inditani,
mikaodtetni, de a projektek szdamara az igazan hasznos tevékenységet mégsem a tervek
készitése, szinezése jelenti. A projekt szamara a tényleges eredményeket (a hozzaadott
értéket, a produktumot) a szakmai tevékenység, a projekt operativ mikodése, a
megvaldsitds produkalja. Ennek kozéppontjdban a projekt fétevékenysége all: azon
eredménytermel6 szakmai feladatok ellatdsdnak sorozata, amelyeknek érdekében a
projektet létrehoztak. Ezt a tevékenységet szamos tamogatd folyamat segiti, amint az a
kovetkezé abran lathato:

Ugyfélszolgalat;
help-desk
REN2ND

[ ad
menedzsment és

FOTEVEKENYSEG

“és épiilet-

72. dbra Tdmogaté tevékenységek

Mindenfajta f6tevékenységhez nem lehet egyetlen mi keretein beliil hasznos leirast adni,
vagy akkor a kdnyv mérete a leghosszabb tobbkotetes enciklopédidkkal vetekedne. Ezért
ebben az anyagban nem szeretnénk azzal foglalkozni, hogy hogyan kell megvaldsitani azt a
tevékenységet, amivel projektiink alapvet6en foglalkozik. Ha valaki hidat, gyarat épiteni
vagy iskolat nyitni szeretne, akkor ahhoz meg kell tanulnia az adott szakterllet m{ikodését.
Legtobb esetben még vizsgakat is kell tennie. A tevékenységeknek ugyanakkor vannak
k6z6s, igen hasonlo részei, ezeket Ossze lehet foglalni.
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7.1. Terjedelemmenedzsment

A terjedelemmenedzsment a projekt ellendrzési és fellgyeleti folyamatai kozott
holtversenyben az egyik els6 helyezett az idémenedzsment és a koltségmenedzsment
mellett. Mind a koltségek megnovekedése, mind a cslszas sulyos karokat tud okozni egy
projekt életében, de legaldbb ekkor problémat jelent, ha a végrehajtas soran kiséreljik meg
maédositani a leszallitanddk listajat vagy specifikacidjat.

A terjedelemmenedzsment alapjai a rendszeresen és pontosan

elkészitett el6rehaladasi jelentések. Ezek tartalmazzak ld.: Elérehaladdsi

egyrészt az adott idGszakban megvaldsitott eredményeket, jelentés - sablon

legyenek azok akar tervezett, akar terven felili eredmények, és
tartalmazzak az eltéréseket, elmaradasokat is.

A terjedelemmenedzsment megvaldsitdsa semmi mas, mint a valtozaskezelési terv preciz
végrehajtasa. A projekt minden tagjanak szigorian oda kell figyelnie annak folyamatos
vizsgdlatara, hogy az a feladat, amin éppen dolgoznak-e, szerepel-e a projekt terveiben, és
ha igen, akkor pontosan azzal a terjedelemmel. Abban a pillanatban, amikor akar belsg, akar
kiilsé okbdl, akar mdszaki, akar jogi, akar barmilyen egyéb okbdl el kellene térni az elére
meghatarozott és rogzitett tervtdl, azonnal inditani kell a valtozaskezelési eljarast.

Nem szabad azonban azt sem elfelejteni, hogy a projekt sikerét nemcsak a terjedelem
szélesitése, hanem a terjedelem szlikitése is veszélyezteti. Nyilvanvalo, hogy az el6re
meghatarozott anyagi és human eréforrdsok felhaszndldsaval igen nehezen lehet bévitett
eredményeket megvaldsitani. De az sem varhatd el, hogy a projekt sikeres legyen, ha az
eredeti célkitlizéseinek csak felét, harmadat valdsitja meg.

7.2. Id6menedzsment

Az id6menedzsment folyamata két 1épcs6bél all. Elsé 1épésben (feligyelet) minden dolgozd
rogziti, hogy az egyes feladatokra mennyi id6t forditott, illetve, forditott iranyban is, hogy
idejét pontosan milyen munkavégzéssel, melyik feladat megvaldsitasaval toltotte. Ez a
masodik irdny kilondsen fontos akkor, ha egy alkalmazott egyedil projekttevékenységre
van szerzGdve.
Ertelemszertien, nem a dolgozé magdnéletére kivdncsi a projektvezetés, de arra igen, hogy
idejét esetleg olyan feladatndl valé munkavégzéssel téltétte, amelyikhez eredetileg nem volt
hozzdrendelve — noha ez esetben esetleg értékelhetd az erdfeszitése — vagy az adott
feladaton valé munkavégzésen kiviil csak jelenlétével tisztelte meg a projektet, melyért
dltaléban nem jdr jutalom.
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Masodik [épésben pedig (ellendrzés) az egyes személyek dltal irt jelentéseket foglaljak 6ssze,
hogy elemzések sorat hajtsak végre. Ezen elemzéseknek harom f6 célja van:

> Osszesiteni, hogy mennyi munkaidét toltdttek az egyes feladatokkal (az &sszes,
hozzarendelt és nem hozzarendelt dolgozd), és hogy mennyi munkaidét toltottek a
projekttel az egyes dolgozdk.

» Lehet6vé tenni a projektvezetd szamara, hogy szilkség esetén atcsoportositsa a
munkaerét.

» Meghatarozni, hogy az egyes feladatok milyen mértékben késziltek el, illetve, hogy
mennyi munkaidGre van még sziikség a teljes befejezéshez.

Az els§ lépés eszkdze a munkaid6-kimutatas. Munkaidé-kimutatdst hetente vagy havonta
lehet késziteni, céljatol fuggben, és altaldban a csapat
minden tagja altal, ideértve a projekttagokat, a szerz6d6

Id.: Munkaidé felhaszndldsi
feleket és a beszallitékat is. Munkaidé-kimutatast jelentés - sablon

altaldban rendszeres id6kozénként szoktak késziteni, de
igény szerint barmikor kotelezhetGek erre a projekt résztvevéi. Ennek indoka f6ként nem a
bizalmatlansag, de a problémakezelésben nélkiilézhetetlen a tisztanlatas, aminek egyik
eszkoze ez a kimutatas.

A munkaid6-kimutatdsok Osszegy(ijtése utan Osszesiteni kell az adatokat. Ez tobbféle
modon, kilonboz6 hangsulya tablazatok segitségével torténhet. Ezen Osszesitések
legfontosabb tulajdonséga, hogy jol hasznélhatdé legyen a kovetkez6 feladatokra:
o A projektterv frissitése az egyes feladatokra forditott tényleges id6kkel.
o Az egyes csapattagok tényleges (személyi) koltségeinek nyomon kdvetése a projekt
soran.

o Atulorak és csuszasok meghatarozasa.

Ezek alapjan a projektadminisztracid frissiti a projektterveket. Az tGtemterv frissitésébdl
meghatarozza a projekt készenléti fokat, megbecsiili a varhaté csuszast, és meghatarozza,
mely feladatok hasznaltak fel tul sok munkaid6t. Majd a projektmenedzser ezekbdl kiindulva
a kévetkezbket teheti a zavartalan lefolyashoz:

e atcsoportositja az emberi eréforrast, ha sziikséges;

o tovabbi pénziigyi keretet biztosit egy-egy feladatnak;
o kilsé beszallitotol segitséget kér.

Ezen lehetGségek hidnyaban elinditja a problémakezelési eszkalacids eljarast, jelentve a
projektvezetGségnek és a szponzornak.
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A munkaidé-kimutatds egyik fontos R .

tulajdonsaga, hogy nem csupan egyiranyu : (/ \\ :
jelentés. A munkaidé-kimutatast minden . i : : .
alkalommal el kell fogadni (3ltaldban a
projektmenedzsernek), és amennyiben _ - Nagytsnsk
valamivel nem ért egyet, kérheti a dolgozd @@ | \Q

részletesebb beszamoldsat, indoklasat. Nem i )
1aglok Projektmenedzser o

szabad senkirél egybdl rosszat feltételezni, de

egy bizonyos szint feletti csuszas indoka Erdlormstery
elkészitese

mindenképp megkeresendd, mert ha a csuszas e

megtekintése,

jogos indokra vezethetd vissza, akkor az elfogadésa
megkérdGjelezi a terv helyességét.

Munkaidd
jelentése

Ugyanakkor az id6menedzsment, a munkaidd-
kimutatasok  felligyelete igen  érzékeny Bicchaiodisck

elutasitasa

tevékenység. A munkatarsak szamdra teljesen
nyilvanvaléan kellemetlen, ha a projektvezetd

Projekttery
frissitése

nem, vagy nem teljes egészében ismeri el
munkateljesitményiliket. Nagyon sok esetben, kilondsen, ha a szervezeti kultura ezt
lehet6vé teszi, nem kozvetlenil a kritikat megfogalmazo személy vagy szervezeti egység felé
jelzik panaszukat, hanem igyekeznek keriilé utakat taldlni. A projektek esetében erre
sokszor lehet@ségiik is van, mert a legtobb esetben a munkatdrsak szervezetileg nem lettek
atcsoportositva. llyenkor kell el6venni a jol definidlt kommunikaciés eljarasokat, és , A
tranzakciondlis elemzés” fejezetben megismert viselkedési formak elemzése segitségével
mediacios és eszkalacios eljarasokat megvaldsitani. Ezeket minden esetben hasznalni kell,
amikor az er6forrasok kijeldlése soran konfliktus 1ép fel.

7.3. Id6gazdalkodas

Az id6gazdalkodas tudomdanya ma nagyon divatos. De ennek ellenére, mint annyi mas
fontos tudomanyag esetében, lehet réla komoly és megalapozott anyagokat taldlni.
Szamunkra elegend6 néhdny egészen alapvet6 szabaly ismerete és alkalmazasa a projektek
irdnyitasa soran.

Rangsoroljunk!

Mdr az Gtemterv készitése soran elkezdhetjiik rogziteni a feladatok prioritasat. Ez barmilyen
modszerrel térténhet, a tablazatba elegend6 egy Uj oszlopot beilleszteni, a projekt-
menedzsment-szoftverek mindegyike pedig alapszolgéltatasként tartalmazza, hogy minden
egyes feladathoz prioritdst rendelhetlink. A prioritdst két szempont szerint érdemes
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elemezni: idGbeli prioritds és fontosségi prioritas (ez utobbi még a kockazatkezelés soran is
el6 fog kerdlni).
Az id6beli prioritas felosztasa lehet:
e Azonnali
e Siirg6s
o Atlagos
e Nem slirg6s
A fontossagi prioritas felosztasa lehet:
e Nagyon fontos, nagyon kockazatos
o Atlagos
e Nem fontos, kockazatmentes

Ezutdan mar semmi mast nem kell tenni, mint a feladatokat a prioritasuknak megfelel6
sorrendben végrehajtani.

Atlagos, azonnah Nagyon fontos, azonnali

Nem fontos, siirgés Atlagos, siirgos Nagyon fontos, siirgés

Nem fontos, atlagos Atlagos, atlagos

Nagyon fontos, nem
siirgss

Fontossagi prioritds

73. ébra Id6gazdalkodas, prioritasok

Nem fontos, nemsiirgés | Atlagos, nem siirg6s

A priorizalas, kategorizalas sordn — féleg nagy terhelés mellett — célszer(i észben tartani egy
mar régebben is emlitett szabdlyt: nem kell minden problémat atvenni (Don’t make your
problem my problem). igy a priorizélas eredményeképp célszer(i csoportokat kialakitani,
amelyek alapjan ténylegesen cseleksziink. Egy megoldast mutat a fenti tablazat szinezése:
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1. (Piros) Nagyon fontos, azonnali: a feladat elhalasztasa azonnal gyors karokat okozna.
Végrehajtasa nem tdr halasztast!

2. (Narancs) Fontos vagy azonnali: a feladat elhalasztasa jelent&s karokat okozna.
Végrehajtasa 6nmagaban jelents nyereség (nagyon fontos feladat) vagy a raépilé
feladatokon keresztil fontos (atlagos, de azonnali feladat).

3. (Sarga) Atlagos vagy nem siirgss. A feladat elhalaszthatd, bar végrehajtasa a jovében
csokkentené a kockazatokat és terhelést, ezért ne halasszuk tul sokaig.

4. (Zold) Nem fontos vagy nem siirgds. A feladat végrehajtasa csak ,szabadid6ben”
célszer(. A feladat eredménye egyel6re csak korlatozott hasznot jelent.

5. (Szirke) Nem fontos feladat. A feladatot ilyen prioritdsok mellett nem célszer(
végrehajtani, csak ha ténylegesen nincs semmilyen mas feladatunk. Az eredményt
egyel6re nem fogjak észlelni vagy keresni, és nem épul rd mas kritikus vagy fontos
tevékenység.

Ha ,sziirke” feladatokat tudunk végezni, akkor vagy rosszul priorizdlunk, vagy nagyon
szerencsések vagyunk a munkahelyiinkkel.

Allandé heti beosztas

Rendkivll sokat segit a tudatos idégazdalkodasban, ha mindenkinek létezik allandé heti
beosztasa, és az jol ismert az egész projektszervezetben. Ha tudjuk, hogy kedden és
csutortokon tilos értekezleteket tartani (mert valamikor dolgozni is kell...), és azt is tudjuk,
hogy pénteken délutan van a vezet8i megbeszélés, akkor ezt mar az eréforrasterv készitése
soran figyelembe lehet venni. Minden jobb eréforras-tervezd rendszer képes naptarak
kezelésére, ezeket az allandd heti programokat érdemes el&re rogziteni.

Delegalas

Az id6gazdalkodas egyik legnehezebben megvaldsithatd feladata a hatékony delegalas.
Mindenki el6tt ismert az a vezets, aki képtelen delegdlni a feladatait, mert véleménye
szerint tobb id6be telik elmagyarazni, hogy mit kell csindlni, mint ha maga elvégzi. Ez
azonban biztosan nem igaz. Lehet, hogy a delegalas az els6 id6ben valéban jarulékos
feladatokkal jar, ez azonban a betanuldsi folyamat része.

Ertekezletetek szervezése

Az id6gazdalkodas masik problémas terllete az értekezletek szervezése. Semmi nem rabolja
jobban a projekt eréforrasait, mint a rosszul el6készitett megbeszélés.

@ Soha ne engedjiikk, hogy értekezlet elkezd6djon elGzetesen,
megfelel6 hatarid6re benyujtott értekezletvazlat nélkil!
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Az értekezletvazlat valdjaban az emlékeztetd elGkészitése, melyben feltiintetjiik, és id6ben

szétkildjuk, hogy
Id.: Ertekezlet

o kik vesznek részt az értekezleten, . =
Gsszehivdsa - sablon

e hol lesz az értekezlet,

e pontosan mett6l meddig fog tartani,

o mik lesznek a témak,

e az egyes témakhoz milyen hattéranyagokat kell ismerni,
e milyen dontések varhatdak.

Nagyon érdekes, és sok esetben jol haszndlhaté értekezletstruktirat ajanl a Scrum
mddszertan2. E szerint a mddszertan szerint mindennap megbeszéléseket kell tartani. A
napi megbeszélés maximalis ideje 15 perc, és az aldbbi kérdésekre kell a résztvevék
mindegyikének valaszolnia:

1.) Mit sikerilt elvégeznem tegnap, ami a fejlesztécsapatot segitette?

2.) Mit fogok tenni ma, ami a Fejleszt6csapatot segiti?

3.) Latok-e akadalyozé tényez6t, ami gatol engem vagy a FejlesztGcsapatot?

A napi megbeszélést altalaban kotelezd allva tartani.

7.4. Mindségbiztositas, a nemmegfeleléségek kezelése

A megvaldsitas felligyeletének legfontosabb feladata a szigoru

mindségbiztositds.  ,A  mindségbiztositasi  jelentések” ld.: MinGségbiztositoi
jelentés - sablon

fejezetben bemutatott jelentéseket rendszeresen el kell

késziteni. és ezen fellil mar ,mindossze” egyetlen feladat
maradt: a feltart nemmegfelel6ségek helyes kezelése.

@ﬂ Fontos hangsulyozni, hogy egy feltart nemmegfeleléség sok
esetben azonnal egy kockazati tényezé is és egy valtozasi
folyamatot is elindithat. Ennek kezelése a kockazatmenedzsment
és a valtozasmenedzsment teriiletébe tartozik.

A nemmegfelel6ségek kezelése az alabbi feltételekre és eseményekre terjedhet ki:
o az elGirt paraméterektdl eltéré jellemzék, szerelési hibak,
o termék/rendszer m(ikodési rendellenességek,
o meghibasodasok, eltérések és egyéb események,

121d.: Irodalom: scrum.org: Scrum Utmutaté
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o eltérés a jovahagyott folyamatoktdl vagy eljarasoktdl,

¢ hianyos vagy helytelen tartalommal torténd dokumentalas,

e a tevékenységet, ellenGrzést vagy vizsgalati utasitast végrehajtd személyzet hib3ja,
az elGirasoktol valo eltérés,

e aszemélyzet hianyos képzettsége,

o elGiras nemmegfelel6sége, hianyossaga.

NemmegfelelGségek feltarhatok:

e munkavégzés,

o ellendrzés és atvételi vizsgalat,

e beszerzés,

o felligyelet,

o felllvizsgalat,

o vezetGi ellenbrzés,

o fellgyel6 intézményi, hatdsagi ellenérzés soran.

A nem megfelel6 termékek, szolgaltatasok és folyamatok kezelésére tébbféle modszer
dolgozhatd ki. Valamennyi eljarast ugy alakitjak ki, hogy azokban intézkednek a nem
megfelel§ termékek, szolgdltatasok vagy folyamat alkalmazasanak, beépitésének vagy
mkodtetésének megakadalyozasardl, és biztositjak a helyesbit6 intézkedés megtételét.

Az elGirt kovetelményeknek nem megfelel6 terméket,

szolgaltatast vagy folyamatot észleld barmely projekttagnak ld.: Nemmegfeleléség
jelentés sablon

az erre rendszeresitett (rlapon jelentenie kell a

nemmegfelel§ség tényét. A nemmegfelel6ségekrél sz616
jelentések tartalma:

e Qaz azonositas idGpontja, érintett projektfeladat, a jelentést add személy,

e a nem megfelel6 termék, szolgaltatds vagy folyamat, a jelolés maddja (cimke,
bélyegzés, elkilonités),

e anemmegfelelfség leirasa,

e a végrehajtott azonnali intézkedés a nemmegfelel6ség hatasanak csokkentése
érdekében,

e anemmegfelel6ség hatdsa (jogi, koltség, terjedelem, hataridé, mindség),

o kezelési javaslat, kezelésért felelGs személy.

A nemmegfelel§ség jelentése utani kovetkezd feladat az azonnali javité intézkedések
meghatarozdsa és végrehajtdsa. A nemmegfelelGségrél kapott értesités utan a
projektvezet&ség haladéktalanul

e biztositja a jelentés tartalmanak ellenGrzését,
o kezdeményezi, illetve jévdhagyja a nemmegfelel6ség hatasanak minimalizaldsahoz
szlikséges intézkedéseket,
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e jovahagyja a termék, szolgaltatds vagy folyamat "nem megfelel6" allapotiként
tortént azonositasat (pl. jelolését, cimkézését, elkiilonitését vagy mas modot),

e meghatdrozza a termék, szolgaltatas vagy folyamat tovabbi alkalmazasanak
feltételeit,

o a keletkezés okanak feltarasara részletes kivizsgalast rendel el,

o elvégzi a nemmegfelelGség kialakulasahoz vezeté esemény értékelését, és dont a
kockazatkezelési és/vagy valtozaskezelési folyamat elinditasardl.

A termék, szolgdltatds vagy folyamat nemmegfelel6ségének azonositasara olyan jeldld és
azonositd rendszert alkalmaznak, amely biztositja, hogy:

e a jelolés és mads informdacié oOsszhangban van a nemmegfeleléségi jelentés
tartalmaval,

o egyértelmii a termék, szolgdltatas vagy folyamat ellenérzési, vizsgalati vagy mikodési
allapota,

e a nemmegfeleldségi allapot jelzése egyértelmii a terméken és a hozza kapcsoldédd
esetleges kezel§ és/vagy jelz6 rendszeren is,

o egyértelmdi, ki jogosult a nemmegfelelGségi allapot megvaltoztatasara,

e azonositott a termék vagy szolgaltatas alkalmazasaval kapcsolatos barmilyen
korlatozas.

Sziikség szerint gondoskodnak a nem megfeleld termék elkiilonitésérdl vagy a folyamat
felflggesztésérdl, a jovahagyott helyesbité intézkedés végrehajtasa el6tt torténd
alkalmazasdnak megakadalyozasa érdekében. Az elkiilonités megvaldsithatd a termék
biztos helyre szdllitasaval, elkeritésével, elszigetelésével, a szolgdltatas vagy folyamat
megallitasa vagy adminisztrativ intézkedés utjan.

A nemmegfelel&ség jelzését kbvetGen meg kell kezdeni a probléma, lehetséges probléma
okainak meghatdrozasat. A nemmegfelelGséget ésszerli hataridén belll, erre kijel6lt
személlyel vizsgdltatjak ki, akit az alabbi szempontok alapjan vélasztanak ki:

e az érintett termék, szolgaltatas vagy folyamat kockazati fokozata vagy besorolasa,

o szilkség van-e a tervezést végzG szervezet vagy mds, az eredeti tervezési informaciok
birtokaban Iévé és a mddositasokat ismer6 személy, az lizemeltet6, az eredeti szallitd
bevonasara.

A kivizsgalds soran megallapitjak:

o a feltart nemmegfelelGség okat, amely lehet példaul meghibasodas, mikodési hiba,
nem megfeleld anyag, szerszam, berendezés, eljaras, informacid, képzés vagy emberi
mulasztas,

o anemmegfelel§ség barmilyen kockazati kovetkezményét,
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a nemmegfelel6ség helyesbitésére iranyuld és hasonlé nemmegfelelGségek
ismétlédését megakadalyozo intézkedéseket, amelyek magukba foglalhatjak tébbek
kozott

— tovabbi érintett termékek ismételt ellenérzését vagy vizsgalatat,

— a dokumentacié mddositasat,

— a helyesbité intézkedés végrehajtasahoz sziikséges feladatokat.

A kivizsgalds eredményeinél hivatkoznak a nemmegfelel6ségi jelentésre. A kivizsgalas soran

a nemmegfelel6ségrél szerzett kiegészitd informdciot, illetve a tovabbi miikodéshez vagy a
folyamatban sziikséges korlatozasokhoz szilkséges adatokat hozzaférhetévé teszik a bevont

szervezetek szamara. Az ellenérzést kovet6en a nemmegfelelGség az aldbbi lehet&ségek

szerint mindsithetd:

1.

"Elutasitva" (,selejt”): a nem megfelel6 termék, szolgdltatds vagy folyamat
hasznalatra alkalmatlan. Az intézkedés jovahagyasat kovetéen a nemmegfelelGség
targyat megjelolik és elkiilonitik.

. "Javitas": a nem megfelel§ termék, szolgdltatds vagy folyamat javitasa utan a

tervezési kovetelményeknek megfelel6en képes miikodni, bar nem felel meg teljes
mértékben az eredeti tervezési elGirdasoknak. Ideiglenes javitds esetén az
alkalmazasi id6tartam korlatozhaté.

. "Ujra megmunkalas, alakitas": a termék, szolgaltatas vagy folyamat alkalmassa

tehet§ az eredeti elGirt kovetelmények teljesitésére, pl. meghatarozott feltételek
mellett végrehajtott ismételt megmunkalassal helyesbithetd a nemmegfelelGség.

. "Feltételekkel elfogadhaté": valdszinlsithet6, hogy a nem megfelel6 termék,

szolgdltatas vagy folyamat kiilon feltételek mellett a célra alkalmas. Ebben az
esetben meghatarozzdk a felhaszndlhatodsag feltételeit is.

. "Mddositas nélkiil elfogadhatd": valdszin(sithetd, hogy a nem megfelelé termék,

szolgdltatas vagy folyamat, bar kis mértékben eltér az elGirt kovetelményektdl, a
célra alkalmasnak mindsithetd.

A nemmegfelelGségek kezelésének lezarasakor gondoskodni kell mindazokrdl a megel6z6
intézkedésekrél, amelyek megakadalyozzak tovabbi hasonlé nemmegfelel6ségek
el6fordulasat. A megel6z6 intézkedések kozé tartozhat tobbek kozott:

az érintett tervek, elGirasok, eljarasok valtoztatasa,

az érintett eljarasok, munkautasitdsok kovetelményeinek betartatasa,

az érintett érvényes utasitasok mddositasa vagy Uj utasitasok hatalybaléptetése,

a meghibasodott berendezéssel azonos vagy a meghibasodott berendezéshez
hasonlé tipusuak vizsgalata,

az érintett személyzet Ujraképzése és mindsitése,
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7.5. Kockazatmenedzsment, valtozasmenedzsment

A projekt elGirt menetében valtozas két Uton kovetkezhet be: egy érintett altal kért
valtoztatas altal, vagy hiba kovetkeztében. Az elsé utat kezeli a valtozasmenedzsment, a
masodikat a kockdzatmenedzsment és problémamenedzsment. Alapmddszereikben
azonban tul nagy eltérés nincs, ezért parhuzamosan tanulmanyozzuk 6ket.

Ezt a hasonldsagot mdr a tervezés sordn is megfigyelhettiik.

Emlékezzlink, hogy érintett alatt a projekt 6sszes belsé tagjat, projektcsapat-tagot értiink,
valamint az Gsszes kuilsé tagot is, ideértve a megrendel6t, szponzort és egyéb személyeket
vagy intézményeket. A projekt soran barmelyik fél kezdeményezheti a projekt valtoztatasat,
leggyakrabban azonban két csoport szokott kezdeményezni, a megrendel6 vagy a
végrehajté szakemberek.
Adott esetben azonban ténylegesen kiilsé személy is kérhet vdltoztatdst: ha egy épitkezés
sordn dtjén a szomszéd, hogy épp halotti tort ilnek, és ne most térjiik fel az egész utca
aszfaltjat, az konkrét vdltoztatdskérelem, amelyet lehetéségiinkhéz mérten illik figyelembe
vennl.

A megrendel6 barmikor benyujthat valtoztataskérelmet, mert egy célt atfogalmaz a
projektben, vagy a megvaldsitas soran barmely kicsiny vagy nagyobb részletet masképp
szeretne megvaldsulni  1atni. A csapattagok altaldban akkor nyujtanak be
valtoztataskérelmet, ha egy feladatot masképp
szeretnének  végrehajtani, ami azonban
egyarant jelentheti a feladat végeredményének
javitasat is, és romlasat is. Valtozaskérelembdl
tehat elég sok érkezhet egy projekt soran.

El6fordulhat azonban, hogy a projekt
végrehajtdasa soran probléma adddik. Ez
legdurvabb csoportositasban kétféle lehet: vart
vagy nem vart. A kiilénbség a kett6 kozott igen

nagy. Az el6bbi, a vart probléma, alapesetben

szinte nem is lehet probléma, mert a kockazatkezelési terv éppen arra szolgal, hogy minden
lehetséges, redlisan széba johet6 — s6t, akar a nem redlis, de el6re lathaté — kockazati
tényezGt feltérképezzen, javaslatot tegyen a bekdvetkezés valdszinliségének mértékére és
a hatasanak csokkentésére. A kockazatmenedzsment feladata pedig, hogy figyelemmel
kisérje a kockazati tényezbket, sziikség szerint frissitse a kockazatkezelési terveket, és ha
kell, elinditsa az ellenlépéseket. A vart probléma tehat gyakorlatilag egy olyan esemény,
amelynek bekdvetkezésével elére szamoltunk, és mar megterveztiik a megoldasat. Vart
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probléma kezelése abbdl kell alljon, hogy az esemény bekovetkezése esetén a

kockazatkezelési tervben meghatarozott médon reagalunk ra.

Kevésbé dltaldnosan: elbre felmértiik, mekkora az esélye annak, hogy esds idében kell egy
feladatot elvégezni (tervezés). Majd folyamatosan kévettiik az iddjdrds-jelentést, és amikor
az es6t mondott, felépitettiik a sdtrat. (kockdzatmenedzsment). Majd amikor tényleg esni
kezdett az esé, a szabadtéri munkdkat dtmenetileg sziineteltettiik, az eszk6zoket
szerszdmokat biztonsdgba helyeztiik, és mds jellegli munkdlatokba kezdtiink (vdrt probléma
kezelése = az litemterv alternativ dgon vald folytatdsa). Természetesen az azért nem
mindegy, hogy utat épitiink, vagy eskiivéi rendezvényt szerveziink.

A nem vart problémdk esetén azonban hasonlé pozicibban vagyunk, mint

valtoztataskérelem esetén. Nem vart probléma azonban mindenképpen hibat jelent. A nem

vart probléma leggyakoribb forrasai a kovetkezék lehetnek:

7.5.1.

Egy kockazati tényezGt teljes egészében kifelejtettiink a tervezés soran (tervezdi
hiba).

Egy kockazati tényez6t rosszul mértink fel a tervezés sordn, és/vagy a
kockazatmenedzsment soran nem kovettik megfelel6 mddon (végrehajtasi hiba).
Egy feladatot kihagytunk a tervezés soran (nagyon durva tervezGi hiba, aminek
komoly kovetkezményei lehetnek).

Egy feladat er6forrasigényét rosszul mértiik fel, ezért a megadott feltételek mellett,
adott terjedelemmel nem hajthato végre (tervezdi hiba).

Nem megfelel6 mindségli/mennyiségl(i er6forras érkezett egy feladathoz (beszallitoi
vagy végrehajtasi hiba).

Indokolatlanul vagy projekten kiviiliindokbdl egy szakember késve végzi el a feladatat
(személyi, végrehajtasi hiba).

— stb., stb., stb.

Folyamatos ellen6rzés

A kockazatmenedzsment és a valtozasmenedzsment sikerének legfontosabb feltétele a

folyamatos ellendrzés, a folyamatos felligyelet. Ennek alapvet6
eszkoze a rendszeresen, legaldbb hetente frissitett kockazatai lista. Id.: Kockdzat
Ennek alapvetS tartalma ,A kockazatkezelés folyamata és leirds - sablon

adminisztracidja” fejezetben megadott egyedi kockazatleirok

aktualizalt tartalma.
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74. abra Kockazati lista

A kockazati listahoz igen hasonlé felépitésti, és ugyancsak

folyamatosan (legaldbb hetente) frissitendé a valtozasi Id.: Vdltozds
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75. abra Valtozasi lista

Természetesen mind a kockazatoknak, mind a valtozasoknak

szerepelniiik kell az el6rehaladasi jelentésekben! ld.: Elérehaladdsi
jelentés - sablon

7.5.2. ,Fordulj vissza... ahol tudsz!”

A fenti, j6l ismert mondat az autds navigacids rendszerek tanacsa sok esetben, miutan
elvégezte az Ujratervezést. A feladat pedig a projekt szamdra is minden esetben az
ujratervezés, amennyiben akar problémat jelentettek, akar valtoztatasi kérelmet nydjtottak
be.

Valtoztataskérelem esetén elsGdleges feladat megvizsgdlni, az adott valtoztatasnak
mekkora hatasa van a projektre. Amennyiben a valtoztatas épphogy az adott feladatot
érinti, gyakorlatilag csak annak végrehajtdsi modjat érinti, akkor kénnyen és gyorsan el lehet
fogadni. El6fordulhat az is, hogy éppen ilyen indokbdl a valtoztatdskérelmet csak utdlag
kapjuk meg. Ebben az esetben is fontos azonban végrehajtani a hataselemzést (amely adott
esetben éppen a kész allapot miatt nehezebb is lehet), és megvizsgalni, hogy tényleg csak
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az adott feladatot érinti-e. (Esetleg nem art utana jelentést kérni, miért nem lehetett elére
Iatni a valtoztatds igényét annyival, hogy id6ben jelezni lehessen.)

Gyakoribb azonban, hogy a valtoztatas nagyobb teriileteket érint. Ebben az esetben végre
kell hajtani a kimerité elemzést, amely magaban foglalja a valtoztatas elfogaddsa esetén
életbelépé uj terveket, kiilonos tekintettel az Gtem-, er6forrds- és pénziigyi tervekre.

@ Ne feledjiik: minél el6rehaladottabb allapotban van mar a projekt,
annal nagyobb koltséggel jar a legkisebb valtoztatas is!

Az elkésziilt modositott tervek ismeretében meg kell vizsgalni, hogy a valtozas belefér-e az
eredetileg kit(izott terjedelembe. A dontés meghozatalahoz (féleg nagyobb valtoztatdsok
esetén) azonban célszer(i a szponzorral beszélni (Nem a megrendel6vel!). A szponzorral
kozésen hozott dontés fontos,
ugyanis lehet, hogy bar a keretbe
beleférne, a valtoztatas mégsem
hasznos eléggé. Ez lehet amiatt,
hogy mar a tartalékra, kockazati
eseményekre félretett keretet
kellene hozza felélni, de lehet
amiatt is, hogy a javulas nem all
ardnyban a tobbletkoltséggel.
Szilethet azonban olyan dontés
is, hogy a vdltoztatds annak

ellenére célszer(, hogy az eredeti

terjedelembe nem fér bele, de a javulas miatt megéri bGviteni a keretet. Természetesen
nem kell minden Gggyel a szponzort megkeresni, jdzan mérlegeléssel eldonthetd, hogy a
valtoztatas kinek a beleegyezését igényli, és megvaldsitando-e, vagy sem.

Probléma felmerilése esetén is elemzéssel és tervezéssel kell kezdeni. Gyorsan elhdrithatd
probléma esetén — vagyis amikor nem érinti Iényegesen a tobbi feladatot, az Gtemtervet, a
terjedelmet — célszer( révid uton megoldani a problémat. Ha azonban a probléma jelentds,
meg kell vizsgalni a hatdsanak mértékét, és az elharitasanak maddjat. Ezzel egyltt végre kell
hajtani a projekttervek frissitését. Kilonosen figyeljlink oda, hogy levalasszuk a folytonosan
tovdabbmenni képes szalakat, és azoknak a menetét megdrizziik. A problémas dgakat pedig
tervezziik Gjra, Gtemezzik és mérjik fel az Uj eréforrasigényt. Nagyobb méret( problémak
esetén most is érdemes megkeresni a szponzort és a megrendelét.
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7.6. Koltségmenedzsment (projekt pénziigyi kontrolling)

A pénzigyi kontrolling mddszerek tébbsége abban az idében alakult ki, amikor az ipari
megvaldsitds és a mez&gazdasag sulya sokkal nagyobb volt, mint napjainkban. Ma az ipari
megvaldsitasra kialakitott metdédusokat haszndljuk — kisebb mddositasokkal — a
mezGgazdasag, a szolgaltatasok koltségeinek a szambavételére is. Fontos, hogy a ,,termék”
sz0 jelen esetben nemcsak a materialis javakat jelenti, hanem egy projekt altal nyujtott
szolgaltatasokat is. Ahol kiilonos jelentésége van a szolgaltatasnak, mint terméknek, ott a
szolgaltatas szo kilon is megjelenik.

A modern pénzlgyi rendszerek, az informatika megjelenése, a gazdasagi és szakmai
korilményekben bekovetkezett valtozasok lehetévé tették a tevékenység alapu
koltségkalkulacios rendszerek (Activity Based Costing — ,, ABC mddszer”) elterjedését. A
tevékenység alapu koltségelemzés legfontosabb elemeit az alabbi abra szemlélteti.

Eréforrasok
Szamlakoltségek Koltségfelosztdsi

alkotdsa moédszer

Folyamat- Teljesitmény-
elemzés (S EE

Tevékenységek

alkotdsa
Koltség-
objektumok

76. abra A tevékenység alapu koltségelemzés legfontosabb elemeit?

Haromfajta tevékenység alapu koltségokozot lehet elkiiloniteni:

> A tranzakcids tipusu koltségokozok azt tiikrézik, hogy az adott tevékenységet
milyen gyakran végzik. Ezek a fajta koltségokozdk azt feltételezik, hogy minden
alkalommal, amikor a tevékenység elvégzésre keriil, ugyanannyi homogén, azonos
mindségl eréforrasra van szikség.
Legkénnyebben ebbe a kategdridba lehet besorolni a kéltségeinket. Ha egy termék
elddllitasahoz minden esetben ugyanannyi darab alapanyagra, és pontosan
ugyanazon mliveletek elvégzésére van sziikség, akkor ezek a kdltségek mind

13 EDS Kft. alapjan
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tranzakcids tipusu kéltségek lesznek. Emlékezziink mindig Chaplin Modern idék cim{
filmjének a gydrtdsordra!

» Az id&tartam-tipusu koltségokozok az elvégzéshez sziikséges id6 mennyiségét
fejezik ki. Abban az esetben kell attérni a tranzakcids koltséghordozdkrdl az
id6tartam-tipustakra, ha a tranzakciok idGsziikséglete jelentés mértékben eltér
egymastol. Az id6tartam-tipusu koltségokozok tehdt az idGtartam, mint plusz
informacié megjelenése miatt pontosabbak a tranzakcids koltségokozoknal.

A szolgdltatdsok esetében igen sokszor ez a helyzet. Hajvdgdsnak hivjuk a hatéves fiu
fejének rendbetételét és a menyasszonyi frizura elkészitését is. A két azonos néven
nevezhetd szolgdltatds viszont igen jelentGsen eltér egymdstdl idéréforditdsban.

> Eléfordul, hogy az id6tartam tipusu koéltségokozdk sem elég pontosak, ekkor
haszndljak az intenzitas-tipusu koltségokozokat (ezt nevezik kozvetlen raterhelés
madszerének is). Az eddig targyalt koltségokozd tipusok nem veszik figyelembe azt,
hogy az adott tevékenységet adott idG alatt mennyire képzett szakember, mennyire
értékes gép végezte. A tevékenységek kozti kiilonbségtétel alapjaul azok intenzitdsa
szolgdl, de az intenzitds utal az er6forras minGségére is. Az intenzitas-tipusu
koltségokozok a legpontosabbak és a legbsszetettebbek is egyben. Akkor érdemes
haszndlni 6ket, ha a tevékenység elvégzéséhez szikséges eréforrasok értéke
kilonboz4, és a bel6lik felhasznalt mennyiség sokszor valtozik.
Mit jegyezzen meg az elsére nagyon bonyolultnak tind tevékenység alapu
kéltségszamitdasbdl az, aki nem akarja feltétlen haszndlni? Hogy akkor kap jobb és
pontosabb adatokat, ha nemcsak a koéltségeket elemzi, hanem a miikodési
tevékenységet is. A tevékenységekhez eldsz6r ugyanugy megvizsgdlja a kézvetlentiil
hozzdrendelhetd kéltségeket és a kbzvetetteket is, mint a ,klasszikus” kéltségelemzés
esetében. Azonban nemcsak szdmokat (pénzdsszegeket) rendel az egyes
tevékenységekhez, hanem az indokadt is, a kéltségokozot is. Akkor kap hatékony, jol
miik6dé kontrollingrendszert, ha projektiének miikédését megfeleld szamu
tevékenységre és megfelel6 mennyiségli kéltségokozéra tudja felbontani. Ezek
segitségével ugyanis jobban mérhetd az egyes teriiletek vagy termékek hatékonysdga,
profitszerz6 vagy épp kéltségminimalizdlo képessége.

7.6.1. A koéltségmenedzsment megvaldsitasa

A viltozasmenedzsmenthez hasonléan a koltségmenedzsment (projekt pénzigyi
kontrolling) is két Iépcsére bonthatd, adatgydijtésre és elemzésre. Az adatgy(ijtés a pénzigyi-
szamviteli rendszeren keresztil valésul meg. A pénziigyi-szamviteli rendszerben a projektet
olyan részletezettséggel kell elkiiléniteni, hogy a kdvetkez6 adatok rendelkezésre alljanak
minden projektkéltségrél:

o mely koltség mely feladatandl meriilt fel;

o afelmeriilés pontos datuma;
e akiadas tipusa (személyi, eszkdz, anyag, adminisztracio...);
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o akoltség Osszege;

e akedvezményezett;

e a projektiroda miikodésétdl fliggben a kedvezményezett beazonositasahoz és a
kifizetéshez sziikséges esetleges tovabbi adatok.

Nagyon fontos, hogy valéban minden projektkoltséget beazonositsunk és dokumentaljunk,
legyen az akar szerz6déses félt6l vagy beszallitotdl szarmazod, eszkdz, anyag vagy
adminisztracidés koltség. Az egyetlen, aminek az adminisztracidja eltéré lehet, kivételt
képezhet, az a belsd, alkalmazotti projektcsapat bérkoltsége, mivel ezt a munkaidé-
kimutatasok alapjan szamoljuk. A koltségeket igazolni kell, el kell ismertetni.

@ Egyetlen felmeriil6 projektkéltség sem keriilhet kifizetésre addig,
amig a projektadminisztracié6 nem engedélyezte, ami altalaban a
projektmenedzser beleegyezését jelenti.

Ha kérdés merdl fel, akkor kotelezd a koltségeket részletesen és alaposan megindokolni. Az
igazolashoz a projektmenedzser a kdovetkezéket mindenképpen meg kell vizsgalja:

e a koltség felmerilése indokolt, és a projekttervben feltlintetett feladathoz
kotheté;

e akiadas tervezve volt, fellelhet a pénzigyi tervben;

e akiadds nem volt tervezve, de érthetd, indokolhato és megfizethetd.

A valdsnak itélt koltségeket ezek utan 6sszegezni kell. Mindenképpen lehet&séget kell
nyujtani a feladatonkénti, koltségtipusonkénti, dolgozonkénti, kedvezményezettenkénti
Osszesitésre. Ezek teszik lehet6vé az Gsszesitést a projektmenedzser szamara, és a tervek
frissitését a jelenlegi helyzettel. Ha a koltségvetés egy feladatndl vagy Osszességében
tullépte a keretét, a projektvezetd most is tobb lehetdség el6tt all:

e atcsoportositja az eréforrasokat, ha sziikséges;

o tovabbi pénzlgyi keretet biztosit egy-egy feladatnak;

o e lehet6ségek hidnydban elinditja a problémakezelési eljarast, jelentve a
projektvezetdségnek és a szponzornak.

A projekt pénziigyi folyamatainak a felligyeletét leghatékonyabban a pénziigyi el6rejelzési
lista vezetése tamogatja. A pénzigyi elGrejelzési lista ,A kotelezettségvallalasok
nyilvantartasa” fejezetben megadott ,kotelezettségvallalasi lista” bdévitett formdja,
melyben a terv, elfogadott terv, kotelezettség és tényértékek mellett mar szerepel egy
,varhatd” és a ,varhaté valdszinlisége” érték is. Amennyiben a pénzigyi elGrejelzési lista
tartalmazza az adott tevékenység pénziigyi tervezésének valodszinliségét is, akkor a
vezet6nek mar lesz egy igen alapos becslési (joslasi, ,predikcios”) lehet6sége a projekt
pénzigyi eredményeinek az alakuldsara. Err6l részletesebben a kdvetkez6 fejezetben lesz
szd.
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7.7. Projektkontrolling

A projektek el6rehaladdsa sordn folyamatosan nodvekszik a feladat, a létszam, és
szaporodnak az adatok, informaciok. A menedzsment egyre gyakrabban keril mind
nehezebb dontési helyzetbe, és ezeket a dontéseket pontos és gyorsan rendelkezésre allé
informécidk nélkil nem lehet meghozni. A projekt tevékenységeit ellendrizhetSen kell
felépiteni, meghatdrozni, és értékelni kell a mikodést. Az ilyen feladatoknak megfelel6
informacids rendszer a kontrolling.

Kils6 tényezdk (zavardsok)

A rendszer dllapota,
szbalyok, eljarasok

Bemenet, PROIEKT'
kivalté esemény FOLY AM AT

Projekt
Mérés kontrolling Mérés

77. ébra Projektkontrolling

Egy jol m(ikodé projekt szabdlyozdsa tgy miikédik, hogy a fellépé zavard tényezéket minél
jobban kikiisz6bdlje, és a szabdlyozott rendszert miikéd6képes dllapotban tartsa. Ennek
legfontosabb feltétele, hogy minél hatékonyabban legyen képes a kiils6 és belsé zavard
tényezék befolydsdt csékkenteni. A kontrolling alapja ez a szabdlyozds, amely olyan zdrt
hatdssorozat, amelynek két legfontosabb eleme a mérés és a visszacsatolds. A projekt
eredményeinek pillanatnyi értékeit rendszeresen mérni kell, és a tényleges értékeket Gssze
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kell hasonlitani az elvart, elGirt értékekkel. Eltérés esetén, ha kiilbnbség van az eldirt érték és
a tényleges érték kéz6tt, akkor be kell avatkozni a rendszer, a projekt miikddésébe.

@ A kontrolling olyan iranyitasi és ellen6rzési eszkdz, mely a tervezés,
mérés, elGrejelzés, visszacsatolas segitségével lehet6vé teszi a
projektfolyamatok tudatosan vezérelt kézbentartasat.

A kontrolling legismertebb terilete a pénzigyi kontrolling, amely a pénziigyi folyamatokat
hivatott felligyelni.

Sokan a kontrollingot teljesen azonositjdk is a pénziigyi kontrollinggal, ez azonban nem
helyes. A pontos és rendszeres pénziigyi feliigyelet rendkiviil fontos a projekt életében, de
nem szabad, hogy kizdrdlagos legyen. Ha egy projektben a pénziigyi vezetd diktatdrikus
mddszerekkel uralkodik, akkor az dltala szabdlyozott projekt olyan lesz, mintha a
gbzmozdony egész miikédését, a vonat haladdsdnak az irdnydt is a pdrgettyls
kazdnszabdlyzo berendezés hatdroznd meg.

A projektkontrolling jelent6sebb méret(i beruhdzasi projektek tdmogatasahoz biztosit
kényelmesen kezelhet6 kornyezetet a projektek eredményességének korai elérejelzése és
az eredményesség folyamatos ellenérzése érdekében. Kialakitasanak sziikségét az aldbbi
problémak indokoljak:

e A projektek koltségkerete altaldban pontosan definialt, de a koltségfelhasznalds
kovetése sokszor még egy intézményen belll sem egységes, a koltségfelhasznalds
elérejelzése nem elég megbizhato.

e A jelentések és riportok alapvetéen manualisan készillnek, két jelentési id&szak
kozott idGigényes és nehézkes informacidt szerezni a projektekrdl.

o A projektekrél szerepkérénként eltéré az informacidigény, ezért a projektvezetSk
folyamatosan készitenek hasonlé tartalmu riportokat a kiilonb6z6 vezet6knek.

o Adatok tobb forrasbdl szarmaznak, a klilonb6z6 forrasokbdl szarmazod informacidk
ellentmondhatnak egymasnak.

o A projektek induldsakor nehéz objektiv mérGszamokkal megmutatni a varhaté
eredményességet és a kockdzatok mértékét.

o A projektekhez kapcsolodd dokumentacidk egységes taroldsa nem minden esetben
megoldott.

A projektkontrolling a legtobb nagy szervezetnél rendelkezésre all6 meglévs szoftver
elemek (f6konyvi rendszerek és projektmenedzsment-rendszerek) meghatarozott
szemlélet( egyiittm(ik6désén alapulé megoldas. A projektkontrolling f6bb elemei:

o A projektvezetési mddszertani kdrnyezet egységesitése.
e Tobb projekt (a portfdlid) vezetésének egységes tamogatasa.
o Tobbéves projekt tervezés tamogatasa.
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e A projekt induldasakor kvantitative mdédon megadja a varhaté eredményesség
valdszinliségét, és az egyes kockazatok felmeriilésének valdszinlségét (Id.
,Kockazatkezelési terv”).

e A pénziigyi adatok on-line médon a vallalatiranyitdsi rendszerb6l szarmaznak, ezéltal
a jelentések adattartama garantaltan hiteles, de lehet6vé teszi azoknak a pénzigyi
adatoknak a rogzitési lehet6ségét, amelyek ott nem taldlhatok meg (korrekcids
adatok).

e A projektek allapotarél egységes beszamolok  késziilnek, amelyek
osszehasonlithatéva teszik a projekteket.

o A projektek eredményességének méréséhez (KPI) objektiv mérészamokat biztosit.

o lehet6vé valik a pénziigyi teljesitések elGrejelzése, az egyes részteljesitésekhez
tartozo események bekovetkezési valoszinliségének megaddsra révén.

A projektkontrolling egy olyan maddszertani kornyezetet feltételez és tdmogat, ahol a
vallalatiranyitasi adatok kezelése magas szinvonalu integralt vallalatiranyitasi rendszerben
(pl. SAP rendszerben) torténik.

7.7.1. A projektkontrolling adatfolyamata

» Forrasadatok, bemenetek:
e PAD,
e projekttervek,
e el6rehaladasi jelentések,
e mindségbiztositas jelentések,
o fGkonyvi adatok,
e intézményi (kontrolling) tudasvagyon,
e projektiranyitdsi tudasvagyon.

» Eljarasok, eszkdzok és modszerek:

o elemzés

» Eredménytermékek, kimenetek:
e projektkontrolling-jelentések

7.7.2. Egyszerii projektkontrolling jelentések

A legegyszer(bb projektkontrolling jelentés csak abban kilénbozik a kotelezettségvallalas
nyilvantartasi jelentésétdl, hogy kiegészil két adatcsoporttal:

e avarhatd megkotésre kerild szerz6dések értéke, idépontja, és az adott id6pontban
az adott O0sszegUl szerz6déskotés valdszinlisége,
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e a varhatd teljesitések értéke, id6pontja, és az adott id6pontban az adott Osszegli
teljesités valdszinlisége.

|Adatok millié forintban

Gigaszénasz(ir8 projekt Jelentés datuma: 2017.06.30
" - - Tervezett Elfogadott  Szersodort  Tény | ElGrejelzés  Valosuindsdg  Varhato | Elorejelzés Valésaindség

Azonosite I Felel6s Stasz TV (ditum)  tev  (kbtwdl) (konyvel)| (szerssidés) %) (ditum) | (reljesites) () vornaté (détum)
PO0OL  GIGASZSZP i, terveres Nogy Erzsébet | Szerz0aés megkotve | 486 2017.04,01 s a7 | 7 5% 20170901 23 W% 017,083
PO002 a artas el6készite Nagy Erzsébet kot 527 2017.09.01 520 264 241 80% 2017.10.01 264 70% 2017.10.31
PO003 GIGASZSZP-haz, gyartas Nagy Erzsébet  Ajanlat kiértékelve 176 2017.10.01 160 122 40 60% 2017.10.01 537 45% 2017.12.31
PO00S GIGASZSZP-gépezet, tervezés Kis Janos Ajanlat kibocsdtva 684 2017.10.01 640 415 175 83% 2017.10.01 328 85% 2017.10.31
PO007 GIGASZSZP-gépezet, gyartas Kis Janos Szakmai dok. elkészilt 265  2018.05.01

PO008 GIGASZSZP-gépezet, tesztelés Kis Janos Besz. Igény rogzitve 342 2018.06.01

PO010 GIGASZSZP-gépezet, dtadds-atvétel Kis Janos Besz. Igény rogzitve 935 2019.01.01

Projekt dsszesen Kovacs Eszter | 3415" 2019.01.01 1806 1208 84] 535 ‘84%| 1452 85%)

78. abra Egyszer(i projektkontrolling jelentés

Mar ez a két informdcio is rengeteget segithet az intézmény vezet&ségének elbre latni a
projekttel kapcsolatos legfontosabb eseményeket.

7.7.3.

Osszetett projektkontrolling jelentések

Annak érdekében, hogy a kiilonb6z6 vezetési szintek a sajat igényeiknek megfeleld
részletezettségli kimutatdsokat kapjak, a projekt kontrollingjelentések készitése tobb
szinten végezhetd:

e 1. szintl vizsgalat”, PIB 6sszefoglald jelentés: a projekt 6sszefoglalo adatai;
e 2. szintli vizsgalat”, PIB pénzlgyi jelentés: a projekt 6sszefoglalé adatai CAPEX és
OPEX bontéasban;
e 3. szintli vizsgalat”, projekt-elérehaladasi jelentés: a projekt 6sszefoglalé adatai
évenkénti bontasban;

e 4. szintl vizsgalat”, projekt el6rehaladas pénzigyi jelentés: a projekt 0sszefoglald
adatai évenkénti és CAPEX és OPEX bontasban;
e 5. szintl vizsgalat”, projekt pénzigyi jelentés: a projekt 6sszefoglalé adatai havi és
CAPEX és OPEX bontésban.

A jelentések bonyolultsdaga miatt legjobban egy konkrét példdn lehet
bemutatni a médszer mikodését és hasznadt.

A ,Gigaszénasziir6” projekt egy hatalmas berendezés elGdllitasat célozza, amelynek két, jol
elkiilénithetd egysége van: a ,hdz” és a ,,gépezet”. A projekt hdrom éven keresztiil tart, és
dsszesen 13 mérféldkévet tartalmaz.

> 1. szint(i vizsgalat”, PIB 6sszefoglalo jelentés: a projekt 6sszefoglalé adatai

A ,Gigaszénasz

o oun

uro

adja at a projekt legfels6bb szintl iranyitdsa szamara:

projekt vezetése 2017. junius hé 30. napjan az aldbbi tablazatot

Portfolié kod Portfolio név
PF20170134 _ Gigaszénasziirs

Jelentés datuma:  2017.06.3(

0

Projekt-terv _Elfogadott

SzerzGdott | Konyvelt]

terv (két.val.)

Trrojektoa__projeie, alprojené Feleles [Kompvelésikoa] & N Honap | Osszesen Osszesen | Osszesen
GSISTP GS2SzPrototipus _|Kovics Ester Projekt sszesen 2] ]
‘GIGASZSZP-haz Nagy Erzsébet GSZSZPH Alprojekt &sszesen 119 117 79| 59
GiGhszszP-géperet_|is Jinos cszsze = o ) 1

Valésziniség  Varhatd
4% 2017.1001]
78% 2017.10.01]
90% 2017.1001]

Osszesen Valéstiniség_Virhato

85% 2017.12.31]

75% 2017.12.31]
65% 2017.12.31]

Olvashatdbban:
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AL Jelentés dituma: ~ 2017.06.30
Portf6lié kéd Portfélié név lProjekt kéd  Projekt, alprojkt név Felel&s Konyvelési kédl Ev N.é. Hénap
PF20170134 Gigaszénasz(iré GSZSZP  GSZSZ Prototipus Kovdcs Eszter Projekt 6sszesen
GIGASZSZP-haz Nagy Erzsébet GSZSZPH Alprojekt 6sszesen
GIGASZSZP-gépezet Kis Janos GSZSZPG Alprojekt 6sszesen
Projekt-terv  Elfogadott | Szerz6dott | Konyvelt Elérejelzés (szerz6dés) ElGrejelzés (teljesités)
terv (kot.val.)
O O O O: | O 1 Valészintiség Vérhaté |Osszesen Valészinliség Varhaté
342" 181 121 8 76 84% 2017.10.01 145 75% 2017.12.31
119 117| 79 8 59 78% 2017.10.02f 112 65% 2017.12.31
223 64 42| 18 90% 2017.10.01 33 85% 2017.12.31]

79. dbra PIB dsszefoglald projektkontrolling jelentés (tablazatos)

A ,PIB 6sszefoglald projektkontrolling jelentés (tablazatos)” és a ,,PIB 6sszefoglald
jelentés, jovahagyasi helyzet, tény, grafikus” abrabal jél lathatd, hogy a 2019. végén

zarddo projekt jovahagyasi folyamata aranyaiban megfelel6en alakul. A jelentésbdl
az alabbi informacié nyerhetd:

A ,Gigaszénasz(ir6” projekt teljes 6sszege: 342.- mFt.
A projekt két alprojektbdl all: ,haz” és ,gépezet”.

A ,hdz” alprojekt koltsége 119.- mFt, a ,gépezet” alprojekt koltsége: 223.-

mFt

A teljes projektkoltségbdl 181.- mFt lett eddig jovahagyva, ami a teljes

0sszeg 53%-a

A ,hdz” alprojektb6l 117.- mFt lett jovahagyva, ami az alprojekt koltségeinek

98%-a.

A ,gépezet” alprojektb6l 64 mFt lett jévahagyva, ami az alprojekt

koltségeinek 29%-a
Gigaszénasz(irg, elfogadott terv, mFt, 2017. 06. 30.

GIGASZ5ZP-gépezet

GS757 Prototipus

0 50 100 150 200 250 300 350 400

o Elfogadott terv  m Projekt-terv

80. abra PIB 6sszefoglald jelentés, jovahagyasi helyzet, tény, grafikus
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A ,PIB Osszefoglald jelentés, szerz6dések helyzete, tény, grafikus” abrabdl jél
lathatd, hogy a 2019. végén zarddd projekt jovahagyasi és szerz6déskotési
folyamata aranyaiban megfelelGen alakul.
o A projektb8l 121.- mFt lett leszerz6dve, ami a projekt koltségeinek 35%-a.
e A ,haz” alprojektbdl 79.- mFt lett leszerz6dve, ami az alprojekt koltségeinek
67%-a.
o A ,gépezet” alprojektbdl 41,5,- mFt lett leszerz6dve, ami az alprojekt
koltségeinek 19%-a.

Gigaszénasz(irg, kot.val.,, mFt, 2017. 06. 30.

GIGASZSZP-gépezet

GSZSZ Prototipus

o |

50 100 150 200 250 300 350 400

M Szerz8dott (kot.vdl.)  mElfogadottterv W Projekt-terv

81. abra PIB Gsszefoglalé jelentés, szerzédések helyzete, tény, grafikus

A ,PIB 6sszefoglald jelentés, teljesitések helyzete, tény, grafikus” abrabdl jol Iathato,
hogy noha a projekt jévdhagyasi és szerz&déskotési folyamata ardnyaiban
megfelel6en alakul, az atvett teljesitések Osszege még nagyon tavol all a
leszerz6dott 6sszegektdl:

o A projektbdl 8,4.- mFt szamla érkezett be és lett lekdnyvelve, ami a projekt
koltségeinek 2%-a.

e A ,haz” alprojektbdl 8,4.- mFt szamla érkezett be és lett lekdnyvelve, ami az
alprojekt koltségeinek 7%-a.

o A ,gépezet” alprojektb6l még semmilyen szdmla nem érkezett be.
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Gigaszénasz(rd, kényvelt, mFt, 2017. 06. 30.

GIGASZSZP-gépezat

GIGASZSZP-haz

GSZSZ Prototipus

i

50 100 150 200 250 300 350 400

Kényvelt Szerzéddtt (kot.val.)  mElfogadottterv M Projekt-terv
82. abra PIB 6sszefoglald jelentés, teljesitések helyzete, tény, grafikus

A ,PIB Osszefoglald jelentés, szerz6dések helyzete, elGrejelzés, grafikus” abrabdl jol
lathatd, hogy az elképzelések szerint 2017. oktdber 1-én a projekt szerz6dései mar
jelentGs részben meg lesznek kétve.
o Ateljes projektkoltségbdl 53,5.- mFt szerz6dés varhatd 2017. oktober 1-én.
e A ,haz” alprojektbdl 36.- mFt szerz6dés varhatd 2017. oktdber 1-én.
o A ,gépezet” alprojektbél 17,5.- mFt szerz6dés varhat6 2017. oktéber 1-én.
o Ateljes projektkoltség tovabbi 67%-a lesz leszerz&dve 2017. oktober 1-én.
e A ,haz” alprojekt tovabbi 68%-a lesz leszerz6dve 2017. oktdber 1-én.
o A ,gépezet” alprojekt tovabbi 65%-a lesz leszerz6dve 2017. oktdber 1-én.
o Ateljes elfogadott terv 97%-a lesz leszerz6dve 2017. oktéber 1-én.
e A ,hdz” alprojekt elfogadott tervéb6l 99%-a lesz leszerz6dve 2017. oktéber
1-én.
e A ,gépezet” alprojekt elfogadott tervébdl 92%-a lesz leszerz6dve 2017.
oktdéber 1-én.
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Gigaszénasz(irg, szerz6dés-elérejelzés
(2017.10.01), mFt, 2016. 06. 30.

GIGASZSZP-gépezet -

e Pt | —

50 100 150 200 250 300 350 400

Elérejelzés (szerz6dés) M Elfogadott terv M Projekt-terv

83. abra PIB dsszefoglald jelentés, szerzGdések helyzete, elérejelzés, grafikus

Valéjégban éppen ezen jelentések miatt igen fontos a rendszeres ellenérzés, a
rendszeres beszamoltatds. A projektek jellemzé hibdja, hogy bdrmely idépillanatban
is kérdezziik, a projekt az adott pillanatban még nem dll j6l, de a jelentést tevs vezetd
bemutatja, hogy hdrom vagy hat hénap mulva mdr nagyon jél fog dlini. Ha ilyenkor
vissza tudunk lapozni a hdrom, hat hénappal azelétti jelentéshez, az nagy mértékben
segiti az adott jelentés hihetGségének a felmérését...

A ,PIB Osszefoglalo jelentés, teljesitések helyzete, el6rejelzés, grafikus” abrabdl

lathato, hogy a ,haz” alprojekt lezérul az év végére, ugyanakkor egy csekély mérték
koltségtullépés varhatd. Mivel ez a koltségtullépés sem a ,,Jovahagyott keret”, sem
a ,Szerz6dott” adatok kozott nem lathato, ezért az eltérés kis mértéke ellenére a
projekt legfels6bb szint(i vezetésének magyarazatot kell kérnie. Az adatok

ugyanakkor igen fontos elGrejelzésiil szolgalnak a projektet megvaldsité vallalkozas

év végi beszamoldjanak elérejelzéséhez.

A teljes projektkoltségb8l 154.- mFt teljesitése varhaté 2017. december 31-
én.

A ,,hdz” alprojektbdl 121.- mFt teljesitése varhatd 2017. december 31-én.

A ,gépezet” alprojektbdl 32,8.- mFt teljesitése varhaté 2017. december 31-
én.

A teljes projektkoltség 85%-a lesz teljesitve 2017. december 31-én.

A ,haz” alprojekt 104%-a lesz teljesitve 2017. december 31-én.

A ,gépezet” alprojekt 51%-a lesz teljesitve 2017. december 31-én.
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Gagiszénsz(rd, teljesitések (2017.12.31.), mFt,
2017.06.30.

GIGASZSZP-gépezet -
i ]
S Pt e —

50 100 150 200 250 300 350 400

ElGrejelzés (teljesitett)  mElfogadottterv  m Projekt-terv

84. abra PIB Gsszefoglald jelentés, teljesitések helyzete, elérejelzés, grafikus

@ Mar az osszefoglalé tablazatokbdl is szamos olyan informacio
kinyerhetd, amely fontos lehet projektet megvaldsité intézmény az
év végi pénziigyi eredménybecslés Osszeallitasahoz.

» ,,2. szint(i vizsgalat”, PIB pénziigyi jelentés: a projekt 6sszefoglalé adatai CAPEX és
OPEX bontasban

sy

A ,Gigaszénasz(irG” projekt vezetése 2017. junius ho 30. napjan az alabbi tablazatot
adja at a projektet felligyel6 pénzigyi irdnyitas szamara:

ogsdoniny e

P e
[Porolio kod Portdlionév__ [Projeks ko _projeks, slprojkinéy | relelds _|Konyvelésikod] E W Monap | CAPEX__OPEX__Ossiesen | CAPEX _ OPEX__Ossiesen | CAPEX _OPEX _Osstesen | CAPEX OPEX_Ossiesen| CAPEX OPEX Osstesen Valdsindség Viehats | CAPEX _OPEX _Osstesen Valdsrindség Vishatt

oz giperet

Olvashatdbban:

Adatok milli6 forintban

fc A4 Projekt-terv
Jelentés datuma:  2017.06.30 )
Portfélié kéd Portfélié név IProjekt kéd  Projekt, alprojkt név Felelés Konyvelési kéd| Ev N.é. Hénap | CAPEX OPEX Osszesen
PF20170134 Gigaszénasz(ir§ GSZSZP  GSZSZ Prototipus Kovacs Eszter Projekt dsszesen 285 57 342|
GIGASZSZP-haz Nagy Erzsébet GSZSZPH Alprojekt sszesen 92 27 119
GIGASZSZP-gépezet Kis Janos GSZSZPG Alprojekt dsszesen 193 30 223|
ot (kot.val.) Kényvelt El6rejelzés (szerzGdés) Eldrejelzés (teljesités)

CAPEX  OPEX _ Osszesen | CAPEX OPEX _Osszesen | CAPEX  OPEX Osszesen| CAPEX OPEX Osszesen Valészintiség Vérhaté | CAPEX

OPEX__ Osszesen Valésziniiség _Varhato

148 33 181 102 18" 121 6 2 8| 6 11 76 84% 2017.10.01) 120 25 145 75% 2017.12.31]
92 25 117| 70 10 79| 6 2 8| 8 1 59 78% 2017.10.01) % 16" 12 65% 2017.12.31
56 8 4] 33 9 42| 18 18 90% 2017.10.01} 24 9 33 85% 2017.12.31)

85. abra PIB Gsszefoglald projektkontrolling jelentés CAPEX/OPEX bontassal (tablazatos)

A ,,PIB 6sszefoglald projektkontrolling jelentés CAPEX/OPEX bontéssal (tablazatos)”
tablazat teljes mértékben azonos az 1. szintl vizsgalatnal megadottal, de itt az egyes
tételek CAPEX/OPEX bontasa is ellendrizhetd.
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» 3. szintli vizsgalat”, projekt-el6rehaladasi jelentés: a projekt 6sszefoglalé adatai
évenkénti bontasban

o un

A ,,Gigaszénasz(iré

adja at a projekt-el6rehaladasi jelentések mellé:

projekt vezetése 2017. junius ho 30. napjan az alabbi tablazatot

[Adatok millé forintban

Projekt-terv _ Elfogadott | Szerz6dott | Konyvelt
Jelentés ddtuma:  2017.06.30 terv (tval)
Portfolio kod Portfalio név__|Projekt kod _Projekt, alprojkt Felel6s _ |Konyvelésikod] & N.é.  Honap | Osszesen _Osszesen | Osszesen Valésziniség Vérhato | Osszesen ValGszindség _Varhats
PF20170137 GigaszénasairG  GSZSZP  GSZSZ Prototipus Kovacs Eszter 2007 Osseesen 181] 121] E 7% 3% 20171001 72 20171231
PF20170140 Gigaszénaseis  GSZSZP  GSZS2 Prototipus Kovécs Eszter 2018 Osszesen 61
PF20170134  GigaszénaszlrS  GSZSZP  GSZS2 Prototipus Kovécs Eszter 019 Osszesen £
PF20170134 Gigaszénaszlr6  GSZSZP  GSZSZPrototipus Kovacs Eszter Projekt ésszesen 2] 181 121 7 8% 2017.1001| s 75% 2017.12.31)
GIGASZSZP-hiz, tesztelé]Nagy Erzsébet GSZSTPH 2017 Osszesen 19" 117] 79 E 59 7% 0171001 112 65% 2017.1231
GIGASZSZP-haz Nagy Erzsébet aszszeH Alprojekt 8sszesen 19 117] i E 59 7% o100 112 65% 2017.1231)
GIGASZ52P-gépezet, gya{Kis Janos Gs2520G Osszesen 68" 64 E 18 0% 2017.10.01] 3 8s% 20171031
GIGASZSZP-gépezet, intdis inos G506 2018 Osszesen 61
GIGASZS2P-gépezet, profKis Janos GS2520G 2019 Osszesen %
GIGASZ5ZP-gépezet__|Kis Janos G5252PG 23 2 | 18 90% 20171001 E ss% 20171231

86. abra Projekt-el6rehaladasi kontrolling jelentés (tablazatos)

A, Projekt-el6rehaladasi kontrolling jelentés (tablazatos)” kimutatasbol az
el6bbieken tul az aldbbi informacié nyerhetd ki:

e A projekt harom éven keresztil tart (2017., 2018. és 2019.)

e A ,Gigaszénasz(ir6” projekt teljes 6sszege: 342 mFt, ebbdl 2017-ben 187,
2018-ban 61, 2019-ben 94 millid forint lett betervezve.

e A teljes projektkoltséghdl 181.- mFt lett eddig jovahagyva, ami a teljes
Osszeg 53%-a, és csak 2017. évre vonatkozik. A tovabbi két év kerete még
nem lett elfogadva.

e A ,hdz” alprojekt koltsége 119.- mFt, és mindezt 2017. folyaman tervezik
elkélteni.

o A, gépezet” alprojekt koltsége: 223.- mFt, ebb6l 2017-be 68.-, 2018-ban 61.-
2019-ben 94.- forint lett betervezve.

e 2018. és 2019. évekre még semmi sincs leszerz6dve, és nem is varhato
szerzGdés 2017. év végéig.

Gigaszénasz(irg, jovahagyott keret, 2017.-2019.,
mFt., 2017. 06. 30.

200
y- 4 (GSZSZ Prototipus 2019
100 GSZSZ Prototipus 2018
0 GSZSZ Prototipus 2017
Projekt-terv Elfogadott terv
W GSZSZ Prototipus 2017 W GSZSZ Prototipus 2018 GSZSZ Prototipus 2019

87. abra Projektosszefoglalo jelentés, jovahagyasi helyzet, tény, évenkénti, grafikus
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Gigaszénasz(irg, jovahagyott keret, 2017.-2019., mFt., 2017. 06. 30.

150
A GIGASZSZP-gépezet, probalizem 2019
100 GIGASZSZP-gépezet, integracios tesztek 2018
50 GIGASZSZP-gépezet, gyartds elGkészités 2017
GIGASZS5ZP-hdz, tesztelés 2017
Projekt-terv Elfogadott terv
W GIGASZSZP-hdz, tesztelés 2017 W GIGASZSZP-gépezet, gyartas eldkészités 2017

GIGASZSZP-gépezet, integracios tesztek 2018 M GIGASZSZP-gépezet, probalizem 2019

88. abra Projektosszefoglalod jelentés, jovahagyasi helyzet, tény, bontott, grafikus

A ,Projektosszefoglalo jelentés, jovahagyasi helyzet, tény, évenkénti, grafikus” és a
,Projektosszefoglald jelentés, jévahagyasi helyzet, tény, bontott, grafikus” abrakbal
hasonld informacié nyerhet6 ki, képi formaban.

»A. szintli vizsgalat”, projekt-el6rehaladasi pénziigyi jelentés: a projekt
osszefoglalé adatai évenkénti és CAPEX és OPEX bontasban

Ez a tabldzat teljes mértékben azonos az 3. szint(l vizsgalatnal megadottal, de itt az
egyes tételek CAPEX/OPEX bontasa is ellendrizhets. (Nyomdatechnikai okokbdl az
dabrat nem kézéljiik.)

»5. szint(i vizsgalat”, projekt pénziigyi jelentés: a projekt 6sszefoglalé adatai havi
és CAPEX és OPEX bontdasban

T

A ,Gigaszénasz(irG” projekt a sajat belsé pénziigyi feliigyelete szamdara 2017. junius
hé 30. napjan az aldbbi tablazatot adja at:

[Rdatok millé forintban Jelentés détuma:  2017.06.30 | O Elfu::nn s‘:;i.:r;g Konyvelt
Porttolié kéd Portfdlinév _|Projektkéd _Projekt, alprojkt Felelés [ & N.é.  Honap | Osszesen  Osszesen | Osszesen Valészintség Varhaté | Osszesen Valdsziniiség Varhat
PF20170134  GigaszénaszlrG  GSZSZP  GSZSZ Prototipus Kovacs Eszter 2017 4 0 49| al E B 95% 2017.09.01] ) 0% 2017.08.31]
PF20170135  Gigaszénaszird  GSZSzP  GSZ5Z Prototipus Kovics Eszter 2017 9 537 52| 2] a7 0% 2017.1001f % 70% 2017.1031)
PF20170136  Gigaszénaszlr  Gszsz  Gszsz Prototipus Kovics Eszter 2017 10] 85 80] 54 2 75% 20171001 & 65% 20171231
PF20170137  Gigasaénaszirs  GSZSZP  GSZSZPrototipus Kovics Esater 2017 Osszesen 187" 181] 121] E % s3 207100 145 7% 2017123
Pr20170138  Gigasaénaszirs  GSZSZP  GSZSZPrototipus Kovics Esater 2018 E 27
Pr20170139 Gigasaénaszirs  GSZSzP  GSZSZPrototipus Kovics Esater 2018 E 3
PF20170140  Gigasaénasatrs  GSzsz  GszszPrototipus Kovics Eszter 2018 Osszesen 61
Pr20170141  Gigasaénasairs  GSZSZP  GSZSZPrototipus Kovécs Eszter 2019 Fl %
PF20170134  Gigaszénaszlrs | GSZSZP  GSZSZ Prototipus Kovécs Eszter 2019 Osszesen %
PF20170134  Gigaszénasains  GSZSZP  GS2sz Prototipus Kovacs Eszter Projekt dsszesen 32" 181 121 7% 8% 20171001 145 75% 20171231
GIGASZSZP-héz, tervezédNagy Erzsébet GSZSZPH 2017 4 a9 49| af E 8 95% 2017.09.01] 2 80% 2017.08.31]
(GIGASZSZP-héz, gydrts dNagy Erzsébet GszszeH 2017 9 53 52| 2 a7 80% 2017.10.01] % 70% 20171031
(GIGASZSZP-ha, gyartas [Nagy Erzsébet GszszeH 2017 19 18 16 19 4 60% 20171001 s a5 2017123
GIGASZSZP-héz, testtelé{Nagy Erzsébet Gs7STPH 2017 Osszesen 19" 17| 79 E 59 7% 20171001 112 65% 20171231
GIGASZSZP-hiz Nagy Erzsébet GszszPH Alprojekt dsszesen 19 117] 79 59 7% o100 112 65% 20171231
GIGASZSZP-gépezet, tenfKis Jinos Gszs70G 2017 10 6 &) ) 18 0% 2017.10.01] E 85% 20171031
GIGASZSZP-gépezet, gyafKis Jinos G706 2017 Osszesen 6 & 4 18 0% 2017.10.01] 3 8s% 20171031
GIGASZSZP-gépezet, gyalKis Jinos Gszs20G 2018 E 27
GIGASZSZP-gépezet, tes]Kis Janos Gsz526 | 2018 E u
GIGASZSZP-gépezet, intdKis Jdnos GS752PG 2018 Osszesen 61
(GIGASZSZP-gépezet, étadKis Janos Gsz526 2019 | %
GIGASZSZP-gépezet, pro|Kis Janos GSZ52PG 2019 Osszesen %
GIGASZSZP-gépezet _|Kis Janos 525206 23 2 | 18 0% 20171001 E) 85% 20171231

89. abra Projekt részletes pénziigyi kontrolling jelentés (tablazatos)

A tablazatbdl az el6bbieken tul az aldbbi informacié nyerhetd ki:
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e A projektnek az alabbi pénziigyi mérfoldkdvei vannak:

2017. aprilis (,,haz”, 1. mérfoldks)
2017. szeptember (,,haz”, 2. mérfoldks)
2017. oktéber (,haz”, 3. mérfoldkd, és ,gépezet”, 1. mérfoldks)

2018. majus (,gépezet”, 2. mérfoldks)

2018. junius (,,gépezet”, 3. mérfoldks)
2019. januar (,gépezet”, 4. mérfoldkd, projektzaras)

A projekt bels6, legszigorubb ellendrzési rendszere szamdra havi bontasban a

kovetkez6kben megadott jelentések lehetnek igen beszédesek. Ezek kozil a
legegyszer(ibb a ,Projekt belsé jelentés, tervezett értékek, havi bontdsban
(grafikus)”.

Gigaszénasz(ird, terv, mFt. (havi bontdshan)
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90. 4bra Projekt belsé jelentés, tervezett értékek, havi bontasban (grafikus)
A kovetkezd abrakon egy-egy oszloppal béviil a szolgaltatott informacié, amig a
,Projekt belsé jelentés, terv-tény értékek, havi bontasban (grafikus)” abran mar
mind a négy (terv, jévahagyott, szerz6dott és konyvelt) érték megjelenik havonkénti
bontasban.
Gigaszénasz(irg, jovahagyott keret, mFt., 2017. 06. 30. (havi
bontasban)
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91. abra Projekt belsé jelentés, jovahagyott értékek, havi bontasban (grafikus)

Gigaszénaszlrd, szerzddott, mFt., 2017. 06. 30. (havi bontasban)
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® Projekt-terv  mElfogadott terv  m Szerzédott (kot.val.)
92. 4bra Projekt belsé jelentés, szerz6dott értékek, havi bontasban (grafikus)
Gigaszénaszlrg, kényvelt, mFt, 2017. 06. 30. (havi bontasban)
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M Projekt-terv M Elfogadottterv M Szerzédott (kot.val.) Kdnyvelt
93. &bra Projekt belsé jelentés, terv-tény értékek, havi bontasban (grafikus)

Ennél is izgalmasabbak viszont a varhatd értékeket mutato grafikonok:
Gigaszénasz(irs, szerz6dott (terv), mFt., 2017. 06. 30. (havi
bontashan)
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W Projekt-terv M Elfogadotttery M Szerz&8dott (terv, Ossz.)
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94. &bra Projekt belsé jelentés, szerz6dés elbrejelzés, havi bontasban (grafikus)

A szerzGdéskotéseket el6rejelzé ,,Projekt belsé jelentés, szerzGdés-elGrejelzés, havi
bontdsban (grafikus)” abran mar szemet szur, hogy az oktdberi szerz6déskotés
Osszege meghaladja mind a tervezettet, mind a jovahagyott keretet. Noha az adott
évben a megkotott szerz6désallomany nem éri el a projekttervben megadott
értéket, és Osszességében igen csekély mértékben haladja meg a jovahagyott keret
értékét, de az a nagy kiilonbség mindenképpen figyelmet érdemel.
@g llyen jellegii figyelemfelhivas az el6z6 grafikonokbdl még nem volt
elérhetd.

Hasonldképpen el lehet késziteni az el6rejelzési szamokat tartalmazé diagramot a
konyvelt értékekre is.

Gigaszénaszlirg, kényvelt (terv), mFt.,, 2017. 06. 30. (havi

bontasban)
120
100
80
60
10
20 I |
0
- — - — - — — - — — — - — - — — - — - — - — - — -
S 22 2 g g3 g g3 38888 g s 53382 &
- o o =g w o ~ == [=2] (=1 - o - o o g w o ~ =] (=2} (=1 — o~ -
S 9 2 9 28 9 9 92 9 4 d4 48 2 9 9 9 9 ©o O S oo o5
™~ r~ ™~ r~ ™~ r~ ~ ™~ ~ ™~ ~ ™~ w0 ==} o w0 ==} w0 ==} w0 ==} w0 ==} w0 (=]
= - = - = - - =t - =t - = - = - = =t - =t - =t - = - =
o o o o o o o (=] o (=] o o o o o (=] (=] o (=] o (=] o o o o
o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o o~ o o~ o~ o~ o~ o~ (2] o o~ o o~ o o~ o~ o~ o~
B Projekt-terv M Elfogadott terv Szerzddott (kat.val.) Konyvelt
95. abra Projekt belsé jelentés, terv-tény elGrejelzés, havi bontasban (grafikus)
Ez azonban mar nehezen kovethetS. Havi bontasban, tobb elemet tartalmazé
adatsor esetén hasznosabbak a kumuldlt értékeket bemutaté diagramok:
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Gigaszénasz(ird, kumulalt, mFt, 2017. 06. 30. (havi bontasban)
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96. dbra Projekt belsé jelentés, kumulalt értékek, elGjelzés nélkiil, havi bontasban (grafikus)

A ,Projekt belsé jelentés, kumulalt értékek, elGjelzés nélkil, havi bontasban
(grafikus)” d&bran jol lathato, hogy jelentés pillanataban miképpen aranylanak
egymashoz a tervezett, jovahagyott, leszerz6dott és konyvelt értékek, és ezek
hogyan fognak alakulni a tovabbiakban. (Ha nem vesszik figyelembe a
kés6bbiekben bekdvetkez6 eseményeket.)

@ Ha a projektvezetés sikeres volt, akkor ezek az dbrak (96. abra és
97. abra) igen koézel fognak allni a , Az elGzetes pénziigyi terv
készitése” fejezetben ,31. abra Cash-flow terv” néven megadott
abrahoz. Ez a projekt-el6készités és a projektkontrolling célja.

A tervszamokat is figyelembe véve kapjuk meg a projektkontrolling egyik
legbsszetettebb pénziigyi dbrajat.
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Gigaszénasz(ird, kumulalt (terv), mFt, 2017. 06. 30., (havi

bontéashan)
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e Projekt-terv Elfogadott terv Szerz8dott (kotval.) Konyvelt

97. 4bra Projekt bels6 jelentés, kumulalt értékek, elGjelzéssel, havi bontasban (grafikus)

A ,,Projekt belsé jelentés, kumulalt értékek, el6jelzéssel, havi bontasban (grafikus)”
abra (és a mogottes adatok) segitségével legalabb fél, egy évre elGre elég pontosan
ésigen gyorsan ,ranézésre” képesek lehetlink atlatni a projekt pénzigyi helyzetének
varhatd alakulasat.

@ A projektkontrolling ,terv-tény” elemzések a projektek pénziigyi
feliigyeletének legfontosabb eszkozei. A terv-tény 6sszevetéseknek
nagyobb projektek esetén ki kell térnitk mar a
szerz6déskotéseknek a tervezés soran roégzitett idépontjaira is,
mert a csuszasok legbiztosabb elGjele, ha a szerz6déskotések
id6épontjai cstiisznak.

Ellen6rzo kérdések

atot!)

Milyen problémak indokoljdk a kozponti projektkontrolling megvaldsitasat? (Soroljon
fel legalabb 6tot!)

Melyek a projektkontrolling legfontosabb céljai? (Soroljon fel legalabb 6tot!)

Milyen f6bb részei vannak a projektkontrolling jelentésnek? (Soroljon fel legaldbb
otot!)
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8. Projektzaras

Miutan elkészilt az utolso leszallitandd is, a csapattagok rohamosan menekilni kezdenek a
projektbdl, és aki csak teheti, minden munkat abbahagy. Ennek eredményeképp igen
gyakran kimarad a projekt utolso fazisa, amelyben a lezaras, ellenGrzés és értékelés zajlik.
Ezzel ugyan felszabadul er6forras, (vagy inkabb nem kerl tovabbi lekotésre), azonban az
onellenGrzés hianya bizonytalanna teszi a végeredmény minGségét. Masik fontos hatranya,
hogy a tanulsagok levondsa nagyban segitené a kovetkezé projektek végrehajtasat, a
tanulas fontos lenne a projektnek minden résztvevdje szamara.

Idedlis esetben a projektzaras két lépésben valdsul meg. Az elsG, a tényleges zaras,
amelyben a projekt eredményeit rogzitjik, a megmaradt er6forrasokat szamszerdsitjuk. A
masodik az értékelés, amely a terv és tényadatok Osszevetését jelenti: ez megvaldsulhat
egyszer( 0sszehasonlitasként, vagy joval bonyolultabb pénziigyi keretek kozott is.

A projektzaras folyamatat mindenképpen végre kell hajtani, ha nem volt sikeres a projekt.
Ebben az esetben ugyanis kotelez6en szamba kell venni, mennyire készilt el, mi maradt
hatra, mik a tovabbi lehet6ségek. Mindenképpen értékelni kell a projektet, a bukas okat,
megyvizsgalni, hogy elkerilhet§ lett volna-e, illetve megallapitani, hogy mekkora a kar.

Az elsé fazis egy zarédokumentum létrehozasaval torténik meg, illetve az ehhez sziikséges
tevékenységek végrehajtasaval. A zarédokumentum a kovetkezéket tartalmazza:

o A terjedelem-leiras és az elfogadasi terv alapjan a projekt célkit(izései és teljesitési
feltételei.

o Ateljesitések megtorténtének ellenGrzése és ellenjegyzése.

e A megmaradt tevékenységek, kockazatok és problémak meghatarozasa.

e A zidrds mddszertana: a leszallitandok és a dokumentacidk ataddsanak
(archivalasanak) korilményei, a beszallitdi szerz6dések megsziintetésének mddja, a
megmarado (szabad) er6forrasok tovabbi sorsanak meghatarozasa és az érintettek
tajékoztatdsanak rendje.

e Projektzarasi engedély.

A projektzaras a zarédokumentum létrehozdasaval kezd&dik, majd ez alapjan megtorténik a
zaras, végil a megrendel, a szponzor, és a projektcsapat beleegyezésével, lehetGség szerint
mélto keretek kdzott kimondva, megszlinik a projekt.

8.1. A projektzaras adatfolyamata

» Forrdsadatok, bemenetek:
e PAD,
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e projekttervek,

o el6rehaladasi jelentések,

e mindségbiztositas jelentések,

o fGkonyvi adatok,

e projektiranyitasi tudasvagyon.

e projektterv, eredménytermékek

> Eljarasok, eszk6zok és modszerek:

e elemzés

» Eredménytermékek, kimenetek:

e Projektzaré dokumentum(ok)

8.2. A zaras tevékenységei

A zaras elsé lépése itt is a zardshoz szikséges tevékenységek meghatarozasa. Ezek kozott
igen fontos a leszallitandok és a dokumentacidé ataddsa, a beszallitoi szerzédések
felmondasa, az er6forrasokrél valé rendelkezés és a megmaradt informalasi
kotelezettségek. A meghatdrozasokhoz segitségre lehetnek az elére elkészitett tablazatok.

Leszallitandok

A leszallitanddk atadasanal a legfontosabb, hogy meghatarozzak, ki az atadd, az atvevd, és
az atvétel korilményeit és idejét.

Leszallitando Mostani Uj Atadasi terv

Tipus Tulajdonos |ElérhetGség | Tulajdonos |Elérhet6ség| Tevékenység |Datum |FelelGs

98. abra Leszallitanddk atadasa

Dokumentacio

A dokumentdcié dtaddsa természetesen nem csak a zaraskor toérténhet. A projektkezdés
dokumentumait nagy valdszin(iséggel mar latta a megrendeld és a szponzor, a végrehajtas
dokumentumait viszont Osszesitve esetleg csak most lathatja barmelyik érintett. Most
els6sorban az a feladat, hogy minden résztvevs szamara teljes terjedelmében rendelkezésre
alljanak azok a dokumentumok, amelyekre jogosult, és igényt tart.

Dokumentum Jelenlegi Uj Atadas
Tipus Tulajdonos |Elérhet8ség | Tulajdonos |Elérhetdség| Leiras |Détum | Felel6s
Kezdés
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Otlettanulmény

Megvaldsithatdsagi
tanulmany

Feladatmeghatdrozaso
k

Tervezés

Projektterv

Eréforrasterv

Pénziigyi terv

Végrehajtds

Valtozaskérelmek

Kockdzatmenedzsment

Beszallitok

99. dbra Dokumentaciok atadasa

Fontos végiggondolni, hogy milyen szerz6dések vannak érvényben még. Amennyiben a

projekt tokéletes Utemterv szerint lett végrehajtva, akkor a szerzdések eredeti hataridé

szerint m(ikodnek és jarnak le. Viszont ha barmilyen zavar lép fel, akkor a szerzédések

modosulhatnak. Eszkdzbérlések, munkaeré-kdlcsonzés, alapanyag-ellatdsi szerzdések a

projekt utolsd percéig sziikségesek lehetnek. Ellendrizni kell, hogy ne maradjon életben a

projektzaras utan semmilyen szerz6dés ezek koziil, kilonosen figyeljiink a ,,rendelkezésre

allas” tipusu szerz6dések megsziintetésére, hiszen ezek a projekt lezarasa utan is barmeddig

érvényben maradhatnak, koltséget generalval

@ A beszillitéi szerz6dések lezarasahoz hasznaljuk a beszerzési
nyilvantartasunkat!
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Er6forrasok
A beszallitoi szerz6dések felmonddsa utan a projekt maradék tevékenységeit a maradék
eréforrasokbol kell ellatni. Figyeljlink oda, hogy ne kovessiink el olyan hibat, hogy nem
tartalékolunk elegendd erdGforrast a teljes zarashoz! Ugyanakkor célszerl minimalizalni a
feleslegben megmaradd eréforrasokat, ezért

id6ben mérjik fel a meglévé eréforrasokat, az *\ " ;ﬂ;)‘l{j‘l»{y
igényeket, és gondoskodjunk a mennyiségek * *
optimalizalasrol!

(8
il

Ne  feledkezzlink meg az emberi

|

eréforrasokrdl sem! Mar a tervezésnél gt

érdemes figyelembe venni a zards metddusat, *

és folyamatosan csokkenteni a projektben &}ﬁ‘*\i'frry‘* ’i\*
aktiv szerepl6k szamat. A zaras soran azonban

ez mindenképpen kotelezs, folytonosan ,fel kell szabaditani” a projekttagokat. A
felszabadult szakemberekre ugyanis szlikség lehet mashol is, mas projektekben. Egyes
szakemberek felesleges lekotése, rendelkezésre allasa esetenként elég draga is lehet.

Kommunikacio

Végil, de nem utolsé sorban a zaras kommunikdciéjat is meg kell tervezni. A projekt
lezdrasarol nemcsak a projektcsapatnak kell tudnia, de az 6sszes érintettnek. A szakemberek
és a felhasznald tajékoztatdsa mindenki szamara magatdl értet6dé. De ne feledkezziink meg
a szponzorrol és a kiilsé érintettekrél sem.

8.3. A teljesitések lezarasa

A teljesitések lezarashoz az 6sszes projektkritériumot ujra fel kell sorolni, és teljesitésének
megtorténtét igazoltatni — vagy csatolni a mar meglévé igazoldst - a projektszponzorral,
illetve a megrendeldvel. A projektkritériumok alapjaul a projektterjedelem-leirds szolgalhat,
és ezen belll két fontos részlet. Az egyik, az 6tlettanulmany soran meghatarozott el6nyok
listdja, a masik a feladat-meghatarozasok létrehozasanal a leszallitanddk listaja. Most a
projektkritériumok sordn azt kell megvizsgélni, hogy mindkét lista teljesiilt-e, és ezt a
projektszponzor, illetve a megrendel§ is alatdmasztja-e.
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Teljesitési

2 Kritérium Elfogadva
kategoria g
A terjedelem-leirdsban meghatarozott vizié el
) lett érve
Célok - — - -
A terjedelem-leirdsban meghatarozott Gsszes
célkitlzés el lett érve
- Az Otlettanulmanyban meghatarozott 0Osszes
El&nyok

elény megvaldsult

Leszéllitandok

A terjedelem-leirdsban
leszallitand6 elkészilt

meghatarozott 0Osszes

Az Osszes leszallitandd &t lett adva, az elfogadasi

tervnek megfelel&en.

100. abra Teljesitések lezarasa

A masik feladat, amit meg kell hatarozni, az a fennmarado tevékenységek, kockazatok és

problémak meghatdrozasa. A projekt zarasakor ebb8l mar kevés lehet, azonban ezek még
nagyon lényegesek lehetnek. Egy termék legyartdsa esetén a leszéllitanddk elkésziiltek,
azonban megkésett atadds esetén kilsé korilmények hatasara sériilhet vagy tonkre is
mehet. Adott esetben a megkésett atadas soran nem séril a leszéllitandd, de akadélyozza a
tovabbi mikodést.

Példdul: Egy eskiivdi torta elkészitése esetén fontos tényezd, hogy az dtaddsig megfelel
kériilmények kézott kell tdrolni. Parfétorta esetén még hiitéssel egyiitt is folyamatosan né a
sériilés veszélye. Mdsik oldalrdl viszont, amig el nem viszik, a cukrdszt akaddlyozza a hiité
telies haszndlatdban, és amennyiben ezzel a kévetkez6 siitemény alapanyagainak
beszerzését hdtrdltatjdak, akkor jelentSs kvetkezményei lehetnek egy pdr 6rds késésnek.

A tevékenységbdl, kockdzatbdl és problémabdl nem lehet tul sok, és feltétlendl célszer(

feltiintetni azt is, hogy kinek kell végrehajtani, avagy kezelni a kockazatot és problémat:

. L. FelelGs,
Tipus Leiras hataridé
Tevékenység Minden megmaradt tevékenység
, Minden tovabbra is fenndllé vagy a zarassal létrejové kockazat
Kockazat o
meghatdarozasa
., Minden tovabbra is fennallé vagy a zardssal 1étrejové probléma
Probléma s
meghatdarozasa
101. abra Kockazatok és problémak lezarasa
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8.4. A projektértékelés

Ha mar lezartuk a projektet, elszamoltunk minden er&forrassal, akkor mirél lehet még szé a
tovdbbiakban? A tanulsagok levonasarol. Idedlis esetben a projektértékelés soran a
projektvezetés vagy egy kulsG szakért§, a mindségbiztosité attanulmdanyozza a projekt
menetét. Megfigyeléseit, észrevételeit megosztja a projekttagokkal,
hogy kés6bb hatékonyabbak legyenek. Masik indok lehet a projekttagok
értékelése. Jutalmak osztasanal fontos a teljesitmény, de arrdl is jo
tudni, kit milyen feladattal érdemes egy projektnél megbizni, vagy
egyaltalan, képes-e projektszemléltben dolgozni.

A projektértékelés alapvetGen két részbdl all. Egyik, amikor a projektet a

projektmddszertan szempontjabdl vizsgaljuk. Elkésziltek-e, és jdl
mikodtek-e a tervek, pontos volt-e a végrehajtas, hatékony-e a dokumentacid, és tovabbi
kérdésekre kell fényt deriteni. Masik a pénziigyi értékelés. Ehhez segitséget nyujthat a
pénzigyi kontrolling széleskor(i ismerete, de néhdny alapszempontot mindenképpen
érdemes megyvizsgalni, mint példaul a koltségek terv-tény osszehasonlitasa.

8.4.1. Madszertani értékelés

A modszertani értékelésnél elsGsorban azt vizsgaljuk, hogy jol valdsultak-e meg az egyes
menedzsmentteriiletek kdvetelményei, feladatai. Ennek eldontéséhez nézziink néhany
ellenérzé kérdést, tipus szerit csoportositva. Az ellenérzés soran nemcsak ezekre érdemes
valaszt keresni, de ezek olyan alapkérdések, amelyekre mindenképpen célszerd.

1.) Idémenedzsment

o JOl korilhatarolt és egyértelmd volt az Gtemezési terv?

e Az Utemterv minden tevékenységet és feladatot tartalmazott?

e JOl meghatarozottak voltak a fliggéségi viszonyok?

e Helyesen voltak megbecsiilve az id&sziikségletek?

e Minden projekttag helyesen és rendszeresen hasznalta a munkaid6-elszamolé lapot?

e Minden munkaid6-elszamolas rendben zajlott? Sziikség volt itemezési probléma-
kezelésre?

e Helyes és folytonosan kovetve volt a teljesités allapota?

o El6fordult a projektben csuszas?

11.) K6ltségmenedzsment

e Minden koltségtipus definidlva lett a projektben?
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e Minden kiadas helyesen és pontosan lett meghatarozva a pénzigyi tervben?
e A projekt soran minden tervezett koltség ténylegesen felmerdlt?

o Akoltségelszamolasok helyesen és pontosan voltak vezetve?

e Sziikség volt a tervezeten kivili koltségek engedélyeztetésére?

o AKkoltségosszesit6 helyesen és folytonosan volt vezetve?

11l.) Minéségmenedzsment

e Minden leszallitandé jol lett koriilhatarolva?

e Egyértelm(i mingségi célok voltak?

e A mindségi kritériumok pontosak voltak?

o Egyértelm(i min&ségbiztositasi technikdk lettek meghatarozva?

o Avégrehajtas soran kovetve lettek a minGségbiztositasi modszerek?
e Egyértelml mindségellenGrzési technikak lettek meghatarozva?

e Avégrehajtas soran a rendszeres ellendrzést végrehajtottak?

e A mindségmenedzsment feladatkoreit egyértelmden kiosztottak?

e Minden leszallitando bekerdilt az ellendrzési rendszerbe?

e Minden mindségbeli eltérés regisztralva és kezelve lett?

IV.) Valtozasmenedzsment

e Minden valtozast a valtozasmenedzsment keretein belil hajtottak végre?

e Minden valtozasrol készilt valtoztataskérelem?

e Minden véltoztataskérelem fel lett dolgozva és ellenérizve lett az illetékes altal?
e Engedélyezett-e illetéktelen barmilyen véltoztatast?

e Minden engedélyezett valtoztatas ugy lett végrehajtva, ahogy igényelték?

e Avaltozasmenedzsment feladatkoreit egyértelmlen meghataroztak?

o Lett jelent6s nem vart hatdsa egy valtoztatdsnak?

o Vdltozott vagy lett Uj kockazati tényezd egy valtoztatds miatt?

e Lett Uj haszna vagy hatranya a projektnek egy valtoztatds okan?

e Minden valtoztatast a projektzaras elStt végrehajtottak?

V.) Kockazatmenedzsment

e Minden fontos kockazati tényezGt elre sikerilt azonositani a projekt soran?

e Minden kockazati tényezs részét képezte a kockazatmenedzsment folyamatnak?
e Minden kockazati tényezd bekovetkezési valdszinliségét és hatdsat jol mérték fel?
o Egyértelm( kockazatcsokkentési terv késziilt minden kockazati tényezére?

o A kockazatcsokkentési feladatokat egyértelmien kiosztottak?

o A kockdazatcsokkentési feladatokat kdvetkezetesen végrehajtottak?

e Volt olyan kockazat, amely miatt valtoztataskérelmet kellett benyujtani?

e Volt olyan kockazati tényez6, amely bekdvetkezett?

dr. Révész Gyorgy — Reévész Péter: A projektek elokészitésének és feliigyeleténeke képeskinyve 283



Projektzdrds

VI.) Kommunikaciémenedzsment

e A kommunikacids terv pontosan meghatarozta az elérni szandékolt csoportokat, az
Uzenet fajtajat és a kozvetités modjat?

o Afontosabb érintettek kaptak rendszeres tajékoztatast?

o A jelentésekben egyértelm(ien lett leirva a készenlét mértéke, a fellépd kockazatok
és problémak?

o A projektvezetGség rendszeresen volt tajékoztatva az elérehaladasrol?

e A projektcsapat rendszeresen volt tajékoztatva az el6rehaladasrol?

e A projektszponzor, illetve a megrendel§ rendszeresen volt tdjékoztatva az
el6rehaladasrol?

e Minden dontés megfelel6en volt dokumentalva és kommunikalva?

o A projektzarasrol egyértelm(en tdjékoztatva lettek az érintettek?

e Volt kommunikacids probléma?

e Volt olyan kommunikaciés probléma, amely zavarta a projektet a kit(izott célok
elérésében?

e A projektvezetGség és a megrendeld elvarasai megfelelGen voltak kezelve?

e A projekt sikerként lett értékelve?

VIl.) Elfogadas-menedzsment

Jol definidlt elfogadasi kritériumok voltak az elfogadasi tervben meghatéarozva?
e Minden elkészilt leszallitandd esetén szabalyos atadas tortént?

o Minden elkésziilt leszallitandd esetén késziilt elfogadasi jegyz6kdnyv?

e Minden leszallitandd el lett fogadva?

VIil.) Projekthatasok

A projekt menetének alapos értékelésén tul érdemes Gsszesiteni a projekt hatasait,
eredményeit is. Ehhez tételesen soroljuk fel az Gsszes hasznot és kart. Erdemes minél
koriltekint6bben végrehajtani, mert amit nem vallalunk fel a projektzards soran, azt
gyakorlatilag mas dics6ségének vagy szégyenének nevezziik, és nem célszerl egy hasznot
masnak adomanyozni, egyuttal nem illik a karokkal masokat vadolni. S6t, ha utdlag kiderdil,
hogy nem valds karokat allapitottunk meg, sulyos kovetkezményei lehetnek!

8.4.2. Pénziigyi értékelés

A projekt pénziigyi értékelése a fébb szerepl6k szamara igen fontos. A szponzor, a
megrendelS, és a projektvezet&ség szamdra egyarant lényeges informacidkat nyujthat,
amelyek minden jovébeli projekt esetén, de akdr a mindennapi mlikédésre nézve is hasznot
jelenthetnek. A pénziigyi értékelés sordn a leglényegesebb, hogy minden kérdésre fényt
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deritsiink, amelyre valamelyik szerepl6 kivancsi. Ezen tulmenden — vagy ennek részeként —
van néhany alapvet6 tényez8, amit meg szoktak vizsgalni.

Az egyik legfontosabb, hogy meg kell allapitani, milyen mértékben teljeslltek a tervezés
soran készitett koltségbecslések, vagyis a terv és tényadatok Osszehasonlitasa. Ennek
megvaldsitasa olyan mértékig kell menjen, ameddig sziikségesnek talaljuk. Ha az 6sszkoltség
kevesebb volt, mint amit terveztiink, és ezzel teljes mértékben elégedettek vagyunk, akkor
elég lehet a két f60sszegértéket bemutatni. Azonban, ha nem ilyen j6 az eredmény, de akar
még akkor is, ha igen, szilkség lehet mélyebb elemzésre. Kiterjedhet a vizsgalat a fazisok,
mérfoldkovek Osszkoltségeinek vizsgalatdra. Ha bizonytalan, hulldmzé teljesitményt
észleltink a projekt soran, akar minden egyes tevékenység, a feladat koltségei
ellendrizhet6ek. Fontos lehet mas szempontbdl is vizsgalddni, nem csak feladatok iranyabdl.
Gyakori kontrolling eszk6z a koltséghely-koltségvisel§ szerinti vizsgélat, vagy ahogy itt a
projektben hasznaltuk, koltségtipus és eréforrastipus szerint. Tanulsagos lehet, ha kiderdil,
hogy a projekt soran egyaltalan nem sikerilt az alapanyagokat tervezett koltségen
beszerezni, de az is, ha a bérkoltség (emberi eréforras) miatt né meg jelentésen a koltség.

A vizsgalat soran nem csak azt a gyors
kérdést érdemes vizsgdlni, hogy az
egyes tevékenységek, fazisok
tervkoltségei nagyobbak-e, mint a
ténykoltségek. Sokkal fontosabb lehet
az eltérés mértékét megallapitani. Ne
feledjiik azonban, hogy ha egy 1000 Ft-
osra tervezett koltség lesz 2000Ft, az
nem ugyanakkora jelent8ségi, mint ha
egy 100.000 Ft-os koltség né
101.000Ft-ra. Eppen ezért egy nagyon egyszer(i, de latvanyos eszkdz, amellyel egydttal az

eltérések konnyen osszehasonlithatova valnak, ha szdzalékos eltérést haszndlunk. Ha
megallapitottuk az eltérések aranyat, jol lathatéva valik, hogy a projekt koltségterve milyen
alakzatban lett sikeres vagy sikertelen. Ez azt jelenti, hogy érdemes megnézni, hogy a
projektre egy altaldnos, egyenletes koltségnovekedés (vagy szerencsés esetben csokkenés)
a jellemzd, vagy inkdbb rapszodikussag: bizonyos feladatokat sikerilt kereten beliil tartani,
bizonyosak viszont nagyon elszalltak. Még furcsabb az, ha az dltalanos koltségnovekedés
esetleg némi hatékonyabb munkavégzés mellett el6fordulé néhany jelent6s feladat
draguldsa mellett torténik.

A koltségtipusok vizsgalata, de a feladatok koéltségnovekedéseinek — az okainak —
ellenérzése egyarant jol szolgalhatja a jov6beni tervezést, de van azonnali haszna is. Ha az
emberi er6forrasokat kilon-kilon is megvizsgdljuk, akkor jol értékelhetévé vallnak a
munkatarsak. Egy utdlagos Gsszesités soran — helyesen és szabdlyosan végzett munkaid6-
elszdmolas és koltségjelentések esetén — pillanatok alatt kimutathato, ki az, aki tudta tartani
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Projektzdrds

a tempot, ki az, aki nem. Kiderilhet, hogy ki hasznalt fel tobb alapanyagot, és ki tudta tartani
a kijelolt mennyiséget, esetleg volt hatékonyabb. Ezek a kimutatasok jé alapjat szolgalhatjak
egy prémium rendszernek. Fontos azonban, hogy ne a puszta szamok alapjan itéljiink: egy-
egy lassabb vagy koltségesebb munkavégzés sok indokbdl el6fordulhat. Erdemes
megvizsgalni, megkérdezni, mert még az is kidertilhet, hogy adott korilmények kozott még
a megvaldsult késés is sokkal jobb teljesitmény, mint ami elvarhatd lett volna. A
projektcsapat vizsgdlatan tul még szdmos tényezd ellen6rzése tartalmazhat fontos
informaciét. Erdemes megvizsgalni a beszallitdkat, mennyire tartottdk a koltségkeretet vagy
a hatarid6ket. Ha van ra mdd, érdemes megvizsgalni az eszkdzok kihasznaltsagat:
emlékezziink ra, hogy az er6forrastervnek fontos része volt, hogy minden eszkdz minden
feladathoz rendelkezésre alljon, de, csak amire sziikség van! Most utdlag kideriilhet, hogy
tényleg jol mértik-e fel az eszkozigényt, sét, esetleg az is, hogy a feladat mekkora
hanyadaban volt rajuk ténylegesen sziikség.

Ezeken az alapvetd koltségvizsgalatokon tul még masféle modszereket is elvégezhetiink,
akar bevalt kontrollingmddszereket, akdr mi magunk is kitaldlhatunk mddszereket. A
kontrolling eszk6ztara nagy segitségiinkre lehet, azonban az elsédleges, hogy azokat az
adatokat allitsuk el8, és azokra a kérdésekre kapjunk vélaszt, amelyek a projektérintettek
szamdra fontosak!

8.5. Ellen6rzé kérdések

1.) Melyek a projektzaras legfébb tevékenységei?
2.) Melyek a projektértékelés legfGbb témateriletei! (Soroljon fel legalabb 6tot!)
3.) Miaz id6gazdalkodas két legfontosabb dimenzidja?

4.) Mik a projekt legfontosabb vezetési eredménytermékei?
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9. Projektdokumentum sablonok
. Ryl
9.1. Projektdokumentacié sablonok
. 212
9.1.1. Projekttagok delegalasa
Projekt azonosité: <Révid azonosité>
Intézményi logo
PROJEKTTAGOK DELEGALASA LE
PROJEKT
LOGO helye <élloménynév (automatikus)>
Készitelle: <Készitd neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>
A PROJEKT
A delegdlas-igénylés datuma <Datum> (Meg). nem kotelezden azonos a fejlécben 1&v6 datummal)
<Az érintett projektfeladat megnevezése>
Projektiddszak (kezdete, vége <Az érintett projektfeladat tervszerinti kezdete és vége. Nem
szilkségképpen azonos a deleglés kezdetével és végével>
Delegaldst igényelte <Név, titulus és proji szerep: a
Ellendrizte <Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a szervezeti vezetsje>
AMUNKATARS
Munkatdrs <Név>
Beosztds <a projekttag beosztasa a delegalo szervezetben>
Telefon <a projekttag elérhet@sége>
e-mail <a projekttag elérhetGsége>
Dijazas <normil dij, oradij, havidij, tuloradil, stb.>
Munkaszervezetbeli felettese <Név>
Telefon <a felettes 6
e-mail <a felettes elérh
A DELEGALAS
Kezdete <datum>
Vége <datum>
Rendelkezésre dllds mértéke <szézalék>
Munkarend <itt kell megadni, milyen munkarendben vérjuk el a munkatars
atasat. Ez osztott esetén igen fontos>
Feladat <Az elvégzendé feladat pontos leirasa>
Elvart <Az elvart képzettségek pontos leirasa>
Elvart kompetenciak <Az elvart kompetencizk pontos leirdsa>
Egyéb feladatok <Amennyiben léteznek>
Projektszervezetbeli felettes <Név>
Telefon <a felettes elér
e-mail <a felettes elérhetésége>

A FENTI DELEGALAST ELFOGADOM (MUNKATARS)

| Név [ Alsirds | Ditum |
| <Munkatars neve> | | |
A FENTI DELEGALAST JOVAHAGYOM (MUNKATARS MUNKASZERVEZETBELI VEZETGJE)
Vezetd neve Beosztds Aldirds Détum
<Munkatars <Munkatars
zetbeli ezetbeli

vezet§jének a neve> vezet§jének

beosztasa>

9/32
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Projektdokumentum sablonok

Projekt azonositd: <RSvid azonosité>
_— Intézményi logo
PROJEKTTAGOK DELEGALASA ¥
PROJEKT
LOGO helye <alloméanynév (automatikus)>
Készitelle: <Készilé neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>

A FENTI DELEGALAST JOVAHAGYOM (MUNKATARS PROJEKTSZERVEZETBELI VEZETOJE)

Vezetd neve Munkacsoport Aldiras Ditum
<Munkacsoport vezetd | <Munkacsoport

neve> azonosité>

A FENTI DELEGALAST JOVAHAGYOM (PROJEKTVEZETG)

Projektvezeté neve Alairas Ddatum
<Projektvezetd neve>

10/32
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9.1.2.

Projefetdok

Delegalas visszavonasa

Projekt azonosité: <Révid azonosité>
oo % - Intézményi logo
DELEGALAS VISSZAVONASA 2ol
PROJEKT
LOGO helye <éllomanynév (automatikus)>
Készitetle: <Készil§ neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datumas
A PROJEKT
A delegdlas-visszavonds igénylés  <Datum> (Megj.: nem kotelez8en azonos a fejlécben lévé datummal)
détuma
Projektfeladat <Az érintett projektfeladat megnevezése>
Delegdalds-vi st igény <Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a szervezeti vezetsje>
Ellenérizte <Négv, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a projektvezets>
A MUNKATARS
Munkatdrs <Név>
Beosztds <a projekttag beosztasa a delegélé szervezetben>
Telefon <a projekttag elérhetsége>
e-mail <a projekttag elérhetfsége>

Projektszervezetbeli felettese

<Név>

Telefon

<a felettes elérhetésége>

e-mail <a felettes elérhetdsége>
A DELEGALAS
Vége <datum>

A FENTI VISSZAVONAST ELFOGADOM (MUNKATARS)

Név Aldirds Ditum
<Munkatars neve>
A FENTI VISSZAVONAST JOVAHAGYOM (MUNKATARS MUNKASZERVEZETBELI VEZETGJE)

Vezet neve Beosztas Aldirds Datum
<Munkatars <Munkatars
munkaszervezetbeli munkaszervezetbeli
vezetSjének a neve> vezetdjének

beosztasa>

A FENTI VISSZAVONAST JOVAHAGYOM (MUNKATARS PROJEKTSZERVEZETBELI VEZETOJE)

Vezetd neve Munkacsoport Aldiras Datum
<Munkacsoport vezet§ | <Munkacsoport
neve> azonosito>
A FENTI VISSZAVONAST JOVAHAGYOM (PROJEKTVEZETG)
Projektvezetd neve Aldirds Ddatum
<Projektvezetd neve>
11/32
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Projektdokumentum sablonok

9.1.3. Projekttagok listaja

ikt azonosita: <Révid AZon0s 16>

PROJEKTTAGOK LISTAJA gm0
PMOJEKT LOGO helye

<allomanynév (automatikus}>
Kesztene: <Kesz/td neves

Intézmény neve
Dokamentam dalura: <Koszi.és daluma>
A PROJEKTTAGOK LISTAIA
Datuma <Bétum> {Meg).: rem kotelezfen azoras a fe lechen évd dazummal) |
Kesatette 15 5 proje el sze-ep: e lemaden a proje comtett |
Ellendrizte <Né. tizulus & arojektbel] sze-en: je lemzden a minfiségaiztos ti> |
TAGOK <nevsoraan=
Neév Intézmény Beosztas ‘Munkacsoport Projektfeladat Telefon e-mail
<annak az <a projekttag
i inlameiynek s <o projekttag projektbeli <a projekttag <a projekttag <u prajelttag
<a projekttag neve> beosetésaa delegild % 3 ksl
neve, ahonnan 3 munkacsoportja> | projektbeli feladata> elérhetdsége> elérhetasége>
scervesetben>
Lagal delegsitak>
532
9.1.4. Projektszervezet
Projekt azonosits: <R6vd azonosite>
Intézményi logo
PROJEKTSZERVEZET AR
PROJEKT LOGO helye <allomanynéy (automatikus)>
Keészilelle: <Készild neve> Intézmény neve
Dokumenturn datuma; <Késztes datuma
A PROJEKTSZERVEZET
Datuma <Daturn> (Megj.: nem kotelezben azonos a fej ecoen |4v8 datamrmal]
Készitette Ilemz6en a projektvezets>
Ellendrizte <Név, Titulus és projektbeli szerep: jellemzden a minGségbiztosito>
PROJEKT FELUGYELO BIZOTTSAG (PFB) <névsorban>
Neév Intézmény Beosztas Telefon e-mall
<annak az intézménynek a P 2
5 <a projekttag beosztisa a : i e : s e
< kit: > ve, ah tagot < kit < kit
a projekttag neve: neve, ahonnan a tagot delegdlé stervezetbens a projekttag a projekitag g
PROJEKT IRANYITO BIZOTSSAG (PIB) <névsorban>
Nev Intézmény Beosztas Telefon email
<annak az intézménynek a . . .
<3 projekttag neve> neve, shonnanatagor | <o ProieKteE beosztisaa | ooy elerhetiséges | <a projekitag elérhetdsé
% Pk delegalé szervezetben> ~
7/32

290

dr. Révész Gyorgy — Reévész Péter: A projektek elokészitésének és feliigyeletének képeskinyve



P A hlon
9.1.5. Munkaidé felhasznalas
Projekt azonosité: <Révid azonosité>
MUNKAIDO FELAHSZNALAS Intézményi logo

PROJEKT
LOGO helye

<éllomanynév (automatikus)>

Készitetle: <Készil§ neve>

Dokumentum datuma: <Készités datuma>

Intézmény neve

A MEGBESZELES

Datuma

<Datum> {Megj.: nem kotelez&en azonos a fejlécben |évé datummal)

Id&szak (kezdete, vége vagy hét,

<A nyilvantartasi idészak azonositdja, melyik hét, hénap vagy pontos

<Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a szervezeti vezetSje>

hénap) kezdete és vége>

Munkatars <Név>

Beosztas, feladat <Projekt azonosito, feladat azonositd projektterve szerint>
Elfogadé (felettes) <Neévy, titulus és projektbeli szerep: jellemzben a projektvezets>
Ellendrizte

TEVEKENYSEGEK <mivel foglalkozott>

Datum Feladat Eredménytermék Teljesités
<jellemzéen 6ra>
A FENTI ELSZAMOLAS A VALOSAGNAK MEGFELEL
Név Aldirds Détum
<Munkatérs neve>

A FENTI TELIESITEST A PROJEKT RESZERGL ELFOGADOM

Felel8s Beosztds Aldirds Détum
A FENTI TELESITEST ELLENGRIZTEM

Felel§s Beosztas Aldirds Détum

5/32
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Projektdokumentum sablonok

9.1.6.

Eredménytermék leiré

Projekt azonosité: <RSvid azonosité>

PROJEKT
LOGO helye

Készitelle: <Készilé neve>
Dokumentum datuma: <Készités datuma>

EREDMENYTERMEK LEIRG Intézményi logo

<élloménynév (automatikus)>
Intézmény neve

AZ EREDMENYTERMEK LEIRAS

Megnevezése <Az eredménytermék rovid neve>
Meghatdarozas ddtuma <Datum> (Megj.: nem kotelez&en azonos a fejlécben 1évé datummal)
Készitette <Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a projektvezets>

Ellendrizte

<Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzden a mingségbiztosité>

AZ EREDMENYTERMEK
Leirdsa <Az eredménytermék részletes leirasa>
Tipusa <Termék, szolgaltatas>
Szakma, dgazat <jogi, gazdasagi, pénzlgyi, informatikai, gépészeti, sth.>
Terv azonositéja <Annak a tervezési dokumentumnak az azonositdja, amelyben az adott
eredménytermék meg lett hatarozva>
Min&ségi kritériumok <Az eredménytermékre jellemz8 mindségi (atvételi) kritériumok>
Létrehozdsi hatdrid6 <datum>
Létrehozésért felelfs <név, RACI matrix ,R">
Beosztds <a projekttag beosztasa a delegalé szervezetben>
Telefon <a projekttag elérhetSsége>
e-mail <a projekttag elérhetSsége>

Létrehozasért felels tovibba

<azon projekttagok nevei, akik kozrem{kodése sziikséges, RACI matrix
A

Létrehozdsban szakérts

<azon projekttagok nevei, akik egyetértése sziikséges, RACI matrix ,C">

Létrehozasrdl tdjékoztatando

<azon projekttagok nevei, akik tajékoztatasa sziikséges, RACI matrix ,1”>

Elfogadasért felelGs

<név>

Beosztas <a projekttag beosztésa a delegalé szervezetben>
Telefon <a projekttag elérhetésége>
e-mail <a projekttag elérhetésége>

Elfogadasért felelGs tovabba

<azon projekttagok nevei, akik egyetértése sziikséges az elfogadashoz>

Eredményterméke kapcsol6do
projektfeladatok:

<A projektitemtervben meghatdarozott feladatok, amelyek teljesitése
szilkséges az eredménytermék el8allitasahoz>

21/32
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Projefetdok blom
9.1.7. Hasznalati eset leiras
Projekt azonosité: <Révid azonosité>
2 _— Intézményi logo
HASZNALATI ESET LEIRAS el
PROJEKT
LOGO helye <éllomanynév (automatikus)>
Készitetle: <Készil§ neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>
A PROJEKT
Projektfeladat <Az érintett projektfeladat megnevezése>
Régzitette <Név, titulus és projektbeli szerep>
Ellenrizte <Név, titulus és projektbeli szerep >
A HASZNALATI ESET
b alati eset meg| <azonosito>
Viltozat <a leiras verzidszdma>
Erintett aktorok <szereplSk, kdzremiikodsk>
Indoklasa <a hasznélati eset indoka>
Pri <fontosség, 1-10 vagy 1-100>
Kivalté é <a hasznalati eset bemenete: adatok, események>
Fiiggdségei (kapcsolatai) <a hasznalati esettel kapcsolatos haszndlati esetek azonosit6i>
Eredménye <a hasznalati eset kimenetei: adatok, események>
Gyakorisaga <periddus, idGegység>
Id&tartam <mennyiség, idGegység>
RESZLETES LEIRAS
I <A hasznalati eset részletes leirdsa>
MEGFELELGSEGI KRITERIUMOK
I <A megfelelgség (miikddés) ellendrzésének lehetéségei, mddszerei és mérdszamai>
31/32
dr. Révész Gyargy — Révész, Péter: A projekiek eldkésgitésének és feliigyeleténeke képeskinyve 293



Projeletdok 4, cablr b

9.1.8. Beszerzés kezdeményez6 lap (,,PO”)

Projekt azonosité: <RSvid azonosité>
" o ™ Intézményi |
BESZERZEST INDITO GRLAP mieemenytlogo
PROJEKT
LOGO helye <alloméanynév (automatikus)>
Készitelle: <Készilé neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>
IGENYLES ADATAI
Beszerzés targya: <A beszerzés rovid leirds>
Beszerzés becsillt értéke {nett6): <forint>
Rogzités datuma: <datum>
Szervezeti egység (kbltségvisels):
Beszerzés lebonyolitéja: <név>
Beszerzés hatarideje: <datum>
rz8dés m ¢ ) o <amennyiben mar megkstott
R Bk LTS keretszerz8désbél keriil lehivasra>
Tervben szerepel? <igen / nem>
Kézbeszerzés? <igen / nem>
FEDEZETIGAZOLAS
Tervsor szima, megnevezése: <tervsor azonosito adatok>
Tervsor teljes eredeti 6sszege: <forint>
Tervsoron eddig felhasznélt (szerzédott, ,obligé”) Gsszeg: <forint >
[:] és utén a tervsoron fennmaradé dsszeg: <forint >
ENGEDELYEZES
<Engedélyezem harom Internetes ar aldtamasztasaval /
Elfogadé (engedélyezd): Engedélyezem harom arajanlat bekérésével / Engedélyezem
L kézbeszerzés lebonyolitdsaval>

BESZERZENDO TETELEK

I
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Projefetdok

Projekt azonosito: <Révid azonosito>

BESZERZEST INDITO URLAP

Intézményi logo

PROJEKT
LOGO helye <allomanynév (automatikus)>
Készitelte: <Készild neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>
AJANLAT ADATAI
Legkedvez&bb ajanlati ar: <forint>
Szerz§dott dsszeg, végsé ar: <forint>
janlatok kiértékelésének jovahagydja: <név>
AJANLATOK ELFOGADASA
Az ajénlat elfogaddsét jévahagyom Aldirds Détum
<név>
JOGI ELLENJEGYZESE
Szerzédés aldirhato Aldirds Datum
<név>
PENZUGYI ELLENJEGYZESE
Szerz§dés aldirhato Aldirds Ditum
<név>
30/32
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Projektdokumentum sablonok

9.1.9. Iratatadas

Projekt azonosité: <Révid azonosité>

- Intézményi |
IRATATADAS nisamsnyiiogo

PROJEKT

LOGO helye <élloménynév (automatikus)>

Készitelte: <Készil§ neve>

Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>

AZ IRATATADAS

Détuma

<Datum> (Megj.: nem kotelez&en azonos a fejlécben lévé datummal)
Helyszine

<Pontos helyszin, épiilet, terem>

Hivatkozott szerz6dés <Az iratitadassal kapcsolatos szerz6dés azonositéja, datuma>

Készitette <Név, titulus és projektbeli szerep: jellemz&en a projektadminisztrator>
Ellendrizte <Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzben a projektvezetd>
RESZTVEVOK LISTAJA
Atvevs Atado
Név Intézmény, beosztas Név Intézmény, beosztas

ATADOTT ESZKOZOK, IRATOK, SZABALYZATOK LISTAJA:

Megjegyzés
Sorsz. darab Megnevezés (atvett tételek mindségére vonatkozé
megallapitasok)
1.
2
3.

Jelen atvételi JegyzGkonyv aldiraséval az Atvevé igazolja, hogy a fent részletezett eszkdzoket, iratokat,
szabélyzatot atvette, és azokat a vonatkozd szerz6dés szerint kezeli.

ATADO
Név, szervezet Aldirds Détum
<név>
ATVEVE
Név, szervezet Aldirds Datum
<név>
k.m.f.
26/32
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Kockazatleiré

Projefetdok

Projekt azonosité: <Révid azonosité>

" c Intézményi logo
KOKCKAZATLEIRG el
PROJEKT
LOGO helye <éllomanynév (automatikus)>
Készitetle: <Készil§ neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>
A KOCKAZAT AZONOSITASA

R&vid azonosité (sorszam)

<Egyértelm(i (,unique”) azonosito>

Azonositdsdnak ddtuma

<Datum> (Megj.: nem kételezéen azonos a fejlécben évé datummal)

Erintett projektfeladat

<Tervben szerepl6 projektfeladat>

Készitette <Ngv, titulus és projektbeli szerep>

Ellen&rizte <Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzben a projektvezetd>
A KOCKAZAT

A kockdzat <rovid leirds>

Témateriilet <jogi, gazdasagi, pénzlgyi, technologiai, kornyezeti, sth.>
Kivalt6 ok <Szabad szoveges leiras>

Kivalté ok jellege <jogi, gazdasagi, pénzligyi, technoldgiai, kérnyezeti, stb.>
Hatdsa <Szabad szoveges leiras>

Hatds - jogi

<Magas (10) — alacsony (1)>

Hatds - kiltség

<Magas (10) — alacsony (1)>

Hatds - terjedelem

<Magas (10) — alacsony (1)>

Hatds - hatdrid6

<Magas (10) — alacsony (1)>

Hatds - mindség

<Magas (10) — alacsony (1)>

Bekovetkezés valdsziniisége

<Magas (10) — alacsony (1)>

Valésziniiség indokldsa

<Szabad szoéveges leiras>

A kockdzati kitettség eredménye

<A kockazatnak az érintett projektfeladatra gyakorolt hatasa>

Besoroldsa

<jogi, gazdasagi, pénzligyi, technoldgiai, kornyezeti, sth.>

Kockézatkezelési javaslatok

<Szabad szoveges leiras>

Kezelési javaslat tipusa

<Elkerlés, valdszinliség csokkentése, vészforgatokdnyv,
elfogadas, dtruhazas>

Kezelési javaslat rovid leirdsa

<Szabad szoveges leiras>

Kezelésért felels személy

<név>

Beosztds

<a projekttag beosztasa a delegdlé szervezetben>

Telefon

<a projekttag elérhetdsége>

e-mail

<a projekttag elérhetSsége>

<Szabad szoveges leiras>

Kezelés varhaté atfutdsi ideje

<id6tartam: nap, hét, honap>

Viltozaskezelés azonositdja (ha késziilt)

<Véltozas azonositodja>

Erintett feleldsak (ha sziikséges)

<nevek>

Megvalésitdk

<nevek>

Maradvanykockdzat hatdsa — jogi

<Magas (10) — alacsony (1)>

Maradvanykockazat hatdsa — kéltség

<Magas (10) — alacsony (1)>

Marad: kockazat hatésa - terjedell <Magas (10) — alacsony (1)>
Maradvanykockazat hatasa - hataridg <Magas (10) — alacsony (1)>
Mar ¥ hatésa - <Magas (10) — alacsony (1)>
Mar Y Tniiség: <Magas (10) — alacsony (1)>
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Projektdokumentum sablonok

Projekt azonositd: <RSvid azonosité>
KOKCKAZATLEIRO lnlezmsnogo
PROJEKT

LOGO helye <élloménynév (automatikus)>
Készitelte: <Készild neve>

Intézmény neve

Dokumentum datuma: <Készités datuma>

VEZETO! BEAVATKOZAS SZUKSEGES

Ugyek Leiras események, helyzet
T <Javasolt kockazat vagy valtozas kezelési eljaras feladatai, hatarideje, javasolt felelGse>

FELADATOK <milyen feladat lett kijelclve>

Feladat Targya Kapcsolata {feladat) Felelds, hataridd
I, <Mit kell tenni?> <Melyik projekttervi <név, datum>
feladattal kapcsolatos>

%

A KOCKAZATKEZELEST KEZDEMENYEZEM (KEZDEMENYEZS)

Név Aldiras Ddtum
<Munkatars neve>
A KEZDEMENYEZEST JOVAHAGYOM (A KEZDEMENYEZO PROJEKTSZERVEZETBELI VEZETGJE)
Vezetd neve Munkacsoport Aldirds Ditum
<Munkacsoport vezet§ | <Munkacsoport
neve> azonosito>
A KOCKAZATKEZELEST JOVAHAGYOM (ERINTETT VEZETOK, PL. PENZUGY, HUMAN, STB.)
Erintett vezetd neve Aldiras Datum
<név>
A KOCKAZATKEZELEST MEGVALOSITASAT ELFOGADOM (MEGVALOSITOK)
Megvaldsitd neve Aldirds Ddtum
<név>
A KOCKAZATKEZELEST JOVAHAGYOM (PROJEKTVEZETG)
Projektvezetd neve Aldirds Dédtum
<Projektvezetd neve>
16/32
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Interju sablon

Projefetdok

Projekt azonosité: <Révid azonosité>

PROJEKT
LOGO helye

INTERJU

<éllomanynév (automatikus)>

Készitetle: <Készil§ neve>

Dokumentum datuma: <Készités datuma>

Intézményi logo

Intézmény neve

AZ INTERJU

Datuma

<Datum> {Megj.: nem kotelez&en azonos a fejlécben lévé datummal)

Helyszine

<Pontos helyszin, épllet, terem>

Targya

<Projekt azonosité, feladat azonosité projektterve szerint>

Készitette

<Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a projektadminisztrator>

Ellenérizte

<Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzden a projektvezetd>

RESZTVEVOK <névsor szerint>

Név

Szervezet, intézmény

Beosztds

KERDESEK, VALASZOK

Ugyek

Kérdés

Vilasz

ty

2,
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Projektdokumentum sablonok

9.1.12.  ErtekezletelGkészit6 sablon

Projekt azonosité: <RSvid azonosité>
- — Intézményi logo
ERTEKEZLET OSSZEHIVASA 2
PROJEKT
LOGO helye <élloménynév (automatikus)>
Készitelte: <Készil§ neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>
A MEGBESZELES
Datuma <Datum> (Megj.: nem kotelez&en azonos a fejlécben évé datummal)
Id8tartama (kezdete, vége) <A megbeszélés pontos kezdete és vége>
Helyszine <Pontos helyszin, épiilet, terem>
Targya <Projekt azonosito, feladat azonositd projektterve szerint>
Készitette <Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzben a projektadminisztrator>
EllenGrizte <Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a projektvezets>

MEGHIVOTTAK <névsor szerint>
I Név l Szervezet, intézmény I Beosztds I

[z | I I

MEGTARGYALANDO TEMAK, UGYEK
Ugyek Leirds események, helyzet
1, <Megbeszélends téméak, melyik projektcélhoz kapesolédnak>

DONTESI PONTOK <mely témaban sziikséges dontés>

Dintés Térgya Kapcesolata {feladat) Felel&s, hatarid§
1 <Mit kell tenni?> <Melyik projekttervi <név, datum>
feladattal kapcsolatos>

KIOSZTANDO FELADATOK <milyen feladatot kell kiosztani>

Feladat Térgya Kapcsolata {feladat) Felel&s, hatarid8

<Mit kell tenni?> <Melyik projekttervi <név, datum>
feladattal kapcsolatos>

1

FELKESZITS ANYAGOK (MELLEKLETEK)

Melléklet Térgya Kapcsolata (feladat) Készitette (el6terjeszts)
I; <Anyag cime, allomanynév> | <Melyik projekttervi <név>
feladattal kapcsolatos>
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9.1.13.

Projefetdok

Emlékeztetd sablon

Projekt azonosité: <Révid azonosité>
. Intézményi logo
EMLEKEZTETO el
PROJEKT
LOGO helye <allomanynév (automatikus)>
Készitetle: <Készil§ neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>
A MEGBESZELES
Datuma <Datum> (Megj.: nem kotelez&en azonos a fejlécben |évé datummal)

Id8tartama (kezdete, vége)

<A megbeszélés pontos kezdete és vége>

Helyszine

<Pontos helyszin, éplilet, terem>

Targya <Projekt azonositd, feladat azonositd projektterve szerint>
Készitette <Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a projektadminisztrator>
Ellendrizte <Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a projektvezetS>

RESZTVEVOK <névsor szerint>

Név

Szervezet, intézmény Beosztas

Tox

2.,

MEGTARGYALT TEMAK, UGYEK

Ugyek

Lefrds események, helyzet

1, <Megbeszélt témak, melyik projektcélhoz kapcsolédnak, melyik résztvevé mit allapitott meg,
vélemények, ellenvélemények, javaslatok>

DONTESEK <mely téméban sziiletett déntés>

Déntés Térgya

Kapcesolata (feladat) Felel&s, hatarid§

1 <Mit kell tenni?>

<Melyik projekttervi <név, datum>
feladattal kapcsolatos>

FELADATOK <milyen feladat lett kijelslve>

Feladat Térgya

Kapcsolata (feladat) Felel@s, hatérid§

i <Mit kell tenni?>

<Melyik projekttervi <név, datum>
feladattal kapcsolatos>

VEZETG| BEAVATKOZAS SZUKSEGES

Ugyek

Leirds események, helyzet

Iy <Kockazat vagy véltozas kezelési eljaras feladatai, hatarideje, javasolt felelgse>

A KOVETKEZO MEGBESZELES

Datuma

<Datum>

Idétartama {kezdete, vége)

<A megbeszélés javasolt kezd8 és végidépontja>

Helyszine <Pontos helyszin, épilet, terem>

Targya <Projekt azonositd, feladat azonosito projektterve szerint>

Javasolt meghivottak <Megjelentek, kozullk ki nem sziikséges, rajtuk kival kit kell még meghivni>
Felelds <Szervezésért felel6s>
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Projektdokumentum sablonok

9.1.14. El6rehaladasi jelentés sablon
Projekt azonositd: <Révid azonosité>
% 2 & Intézményi |
ELOGREHALADASI JELENTES SRS
PROJEKT
LOGO helye <allomanynév (automatikus)>
Készitette: <Készité neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>

AZ ELGREHALADASI JELENTES

Datuma és idépontja <Datum> (Megj.: nem k&telezen azonos a fejléchen 1évé készités
datumaval)

IdGszak: <Az el6rehaladasi jelentésben vizsgalt idGszak>

Készitette <Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a projektvezetd>

Ellen&rizte <Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemz&en a minséghiztosité>

AZ IDGSZAK EREDMENYEI

Ugyek

Leirds események, helyzet

B

<A projekt tervben szereplé feladatok kézul melyik készilt el és milyen minéséghen>

B

B

plw|N| =

o

AZ ID6SZAK TERVEN KiVULI EREDMENYEI (A PROJEKT TERVBEN SZEREPLG FELADATOK KOZUL)

Ugyek

Leiras események, helyzet

1.

<A projekt tervben szerepl§ feladatok koziil melyik késziilt el és milyen minéségben>

ELTERESEK AZ UTEMTERVTOL (A PROJEKT TERVBEN SZEREPLY ES NEM SZEREPLO FELADATOK, ESEMENYEK)

Ugyek Feladat Hatdsa Elharités médja, felelds, hataridé
G K <A projekt tervben szereplé <1., A projekt mely  |<
feladatok kozul melyik nem késziilt | eseményére, 1. avaltozasilletve kockazat
el és miért> esemeényeire, elharitasanak madja: elfogadas,
eredménytermékeire atruhdazas, vészforgatdkényv
van hatassal? bevezetése, stb.;
2., A hatas mértéke: |2. akezdeményezett valtozas
stlyos, atlagos, azonositdja (lrlap azonositd)
alacsony> 3. avaltozasgazda személye;
4. avéltozaskezelés lezarasanak
hatarideje.>
2y <A projekt tervhen nem szereplé  [<1., A projekt mely [<
feladatok koziil melyik nem készult | eseményére, 5. avaltozas illetve kockazat
el és miért> eseményeire, elharitdsanak médja: elfogadas,
eredménytermékeire atruhazas, vészforgatékonyv
van hatéassal? bevezetése, stb.;
2., A hatds mértéke: |6. akezdeményezett véltozas
sulyos, atlagos, azonositoja (lrlap azonositd)
alacsony> 7. avaltozasgazda személye;

8. avaltozaskezelés lezarasanak
hatarideje.>
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Projektdok P

PROJEKT
LOGO helye

Projekt azonosité: <Révid azonosito>

ELOREHALADASI JELENTES

ynev

Készitette: <Készitd neve>

ikus):

Intézményi logo

Intézmény neve

Dokumentum datuma: <Készités datuma>

A PROJEKT MEGVALOSITASAT VESZELYEZTETO ESEMENYEK (AZONOSITOTT KOCKAZATOK)

sulyos, atlagos,

alacsony>

Ugyek Azonositott kockazat leirasa Hatasa Elharitas modja, felelds, hataridé
L <A projekt tervben nem szerepl6 (j [<1., A projekt mely |<
kockazatok, a kockazatot kivalto feladatara, 9. akockazat elharitasanak maodja:
esemény (trigger)> feladataira, elfogadas, atruhazas,
eredménytermékeire vészforgatokonyv bevezetése, stb.;
van hatassal? 10. a kezdeményezett kockazat
3., A hatas azonositoja (lrlap azonositd)
eredménye; 11. akockézatgazda személye;
3., Ahatas mértéke: |12. akockazatkezelés lezarasanak

hatarideje.>

VEZETOI BEAVATKOZAS SZUKSEGES

Ugyek

Leiras események, helyzet

1,

<Kockazat vagy véltozas kezelési eljéras feladatai, hatarideje, javasolt felel§se>

A KOVETKEZG PERIODUS ELVASARAI

Ugyek

Leiras események, helyzet

1,

<A projekt tervben szerepl6 feladatok kozil melyik fog elkészilni?>
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Projektdokumentum sablonok

9.1.15. Mindségbiztositdi jelentés (idGszaki)

Projekt azonosité: <RSvid azonosité>

ID6SZAKI MINOSEGBIZTOSITASI JELENTES Intézményi logo
PROJEKT

LOGO helye <élloménynév (automatikus)>
Készitelle: <Készilé neve>
Dokumentum datuma: <Készités datuma>

Intézmény neve

A MINGSEGBIZTOSITASI JELENTES

Déatuma és id6pontja <Datum> (Megj.: nem kotelez6en azonos a fejlécben |évé datummal)

Id&szak: <A jelentésben vizsgalt idszak>
Készitette <Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a minéségbiztosité>
Ellendrizte

<Ngv, titulus és projektbeli szerep: jellemz&en a projektvezetd>

AZ IDESZAK EREDMENYEI

Ugyek Leirds események, helyzet Ertékelés

I, <A projekt tervben szereplé feladatok kozul melyik <Elfogadva, modositasokkal elfogadva,

készilt el> torolve>

AZ IDESZAK TERVEN KIVULI EREDMENYEI (A PROJEKT TERVBEN SZEREPLE FELADATOK KOZ(L)

Ugyek Leirds események, helyzet Ertékelés
1; <A projekt tervben szerepl8 feladatok kézil melyik <Elfogadva, modositasokkal elfogadva,
készlt el> torolve>
NEMMEGFELELOSEGEK
Ugyek Feladat Prioritds NemmegfelelGségi jelentés
1e <Nemmegfelel6nek mingsitett termék, <stlyos, normal, <Nemmegfelel&ségi jelentés
eredménytermék munkamddszer leirasa> alacsony> datuma>
2,

A PROJEKT MEGVALOSITASAT VESZELYEZTETO ESEMENYEK (AZONOSITOTT KOCKAZATOK)

Ugyek Azonositott nemmegfelel§ség leirasa Hatédsa Elhdritds médja, felel&s,
hatarid6
I <Nemmegfelel6nek mingsitett termék, <stlyos, normal, <NemmegfelelGségi jelentés
eredménytermék munkamaodszer leirdsa> alacsony> datuma>
Z;
VEZETG| BEAVATKOZAS SZUKSEGES
Ugyek Leirds események, helyzet
I; <Javasolt kockazat vagy valtozas kezelési eljaras feladatai, hatarideje, javasolt feleldse>
A KOVETKEZG PERIODUS ELVASARAL
Ugyek Leirds események, helyzet
1, <A projekt tervben szereplé feladatok koziil melyik keriil vizsgélatra?>
KIEGESZITESEK
Ugyek Részletes beszamold
1, <Vizsgélati eredmények, széveges indoklasok>
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Projektdokuntentum sablonok

9.1.16. Mindségbiztositdi jelentés (tematikus)

Projekt azonosité: <Révid azonosité>

TEMATIKUS MINGSEGBIZTOSITASI JELENTES | MéZmeényilogo
PROJEKT

LOGO helye <allomanynév (automatikus)>
Készitetle: <Készil§ neve>

Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>

A MINGSEGBIZTOSITASI JELENTES

Détuma és id6pontja

Eredménytermék (mérfsldkd):
Készitette

<Datum> (Megj.: nem kotelez&en azonos a fejléchen lévs datummal)
<A jelentésben vizsgalt eredménytermékek illetve mérféldkovek>

<Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a mindségbiztosité>

Ellenérizte <Ngv, titulus és projektbeli szerep: jellemz&en a projektvezets>

A MEGVALOSULT EREDMENYTERMEK

Ugyek Leirds események, helyzet Ertékelés

<Elfogadva, modositasokkal elfogadva,
torolve>

T, <A projekt tervben szereplé feladatok kozul melyik
késziilt el>

TERVEN KfVULI EREDMENYEK (A PROJEKT TERVBEN SZEREPLG FELADATOK KOZz(UL)

Ugyek Leirds események, helyzet Ertékelés
1; <A projekt tervben szerepl8 feladatok kézil melyik <Elfogadva, moédositasokkal elfogadva,
készilt el> torolve>
NEMMEGFELELGSEGEK
Ugyek Feladat Prioritds Nemmegfelelségi jelentés
a1z <Nemmegfelel6nek mingsitett termék, <slilyos, normal, <Nemmegfelel8ségi jelentés

eredménytermék munkamaddszer leirdsa> alacsony> datuma>

2,

A PROJEKT MEGVALOSITASAT VESZELYEZTETO ESEMENYEK (AZONOSITOTT

KOCKAZATOK)
Ugyek Azonositott nemmegfelel§ség leirdsa Hatdsa Elhdritds médja, felelds,
hatdridé
T, <Nemmegfelelének mingsitett termék, <sllyos, normal, <Nemmegfelel§ségi jelentés
eredménytermék munkamaédszer leirdasa> alacsony> datuma>
Z;

VEZETO! BEAVATKOZAS SZUKSEGES
Ugyek
5

Leirds események, helyzet
<Javasolt kockazat vagy valtozas kezelési eljaras feladatai, hatarideje, javasolt felelGse>

A KOVETKEZO PERIODUS ELVASARAI
Ugyek

Leirds események, helyzet
1, <A projekt tervben szerepld feladatok koziil melyik keril vizsgalatra?>

KIEGESZITESEK

Ugyek Részletes beszamold

1., <Vizsgélati eredmények, széveges indoklasok>
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Projektdokumentum sablonok

9.1.17. MindGségbiztositdi jelentés (zard)

Projekt azonosité: <RSvid azonosité>

ZARO MINOSEGBIZTOSITASI JELENTES Intézményi logo
PROJEKT

LOGO helye <élloméanynév (automatikus)>

Készitelte: <Készil§ neve> Intézmény neve

Dokumentum datuma: <Készités datuma>

A PROJEKT

Déatuma és id6pontja
Eredménytermék (mérfldké&):
Készitette

Ellendrizte

<Datum> (Megj.: nem kotelez6en azonos a fejlécben |évé datummal)
<A jelentésben vizsgalt eredménytermékek illetve mérféldkovek>
<Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a mindségbiztosité>
<Ngv, titulus és projektbeli szerep: jellemz&en a projektvezets>

A MEGVALOSULT EREDMENYTERMEK

Ugyek Leirds események, helyzet Ertékelés
I, <A projekt tervben szereplé feladatok kozul melyik <Elfogadva, modositasokkal elfogadva,
késziilt el> torolve>
TERVEN KIvULI EREDMENYEK (A PROJEKT TERVBEN SZEREPLG FELADATOK KOZUL)
Ugyek Leirds események, helyzet Ertékelés
1; <A projekt tervben szerepl8 feladatok kézil melyik <Elfogadva, modositasokkal elfogadva,
készlt el> torolve>
TOROLT EREDMENYTERMEKEK (A PROJEKT TERVBEN SZEREPLO FELADATOK KOZUL)
Ugyek Leirds események, helyzet Indoklds
I <A projekt tervben szerepl6 feladatok kdzul melyik <A torlés oka>
nem késziilt el>
KIEGESZITESEK
Ugyek Részletes beszamolé
15 <Vizsgalati eredmények, széveges indoklasok>
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9.1.18. Nem

Projefetdok

megfelel6ség jelentése

PROJEKT
LOGO helye <éllomanynév (automatikus)>

Projekt azonosité: <Révid azonosité>

NEMMEGFELELGSEG JELENTESE

Intézményi logo

Készitetle: <Készil§ neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>

A NEMMEGFELELOSEG AZONOSITASA

Leirdsa <Rovid szoveges leiras>

Azonositdsanak ddtuma <Datum> (Megj.: nem kételez6en azonos a fejlécben évé datummal)

Erintett projektfeladat <Tervben szerepl6 projektfeladat>

Készitette <Ngv, titulus és projektbeli szerep>

Ellen&rizte <Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzben a projektvezetd>
A KOCKAZAT

A nemmegfeleldség leirasa <részletes leiras>

Témateriilet <jogi, gazdasagi, pénzlgyi, technologiai, kornyezeti, sth.>

Kivalt6 ok <Szabad szoveges leiras>

Kivalté ok jellege <jogi, gazdasagi, pénzligyi, technoldgiai, kérnyezeti, stb.>

Hatdsa <Szabad szoveges leiras>

Hatds - jogi <Magas (10) — alacsony (1)>

Hatds - kiltség <Magas (10) — alacsony (1)>

Hatds - terjedelem <Magas (10) — alacsony (1)>

Hatds - hatdrid6 <Magas (10) — alacsony (1)>

Hatds - mindség <Magas (10) — alacsony (1)>

Besoroldsa <jogi, gazdasagi, pénzligyi, technoldgiai, kérnyezeti, stb.>

lel6lés médja <az dtmeneti jelélés médja>

<milyen azonnali intézkedés tértént>

Kockdzatkezelés azonositéja (ha késziilt) <Kockdzat azonositdja>

Viltozaskezelés azonositéja (ha késziilt)  <Valtozas azonositdja>

Kezelési médszer <javitas, elutasitas, djrakészités, feltételekkel elfogadas,
elfogadas>

Kezelési javaslat (feladatok) <Szabad szoveges leiras>

Kezelésért felels személy <név>

Beosztds <a projekttag beosztasa a delegdlé szervezetben>

Telefon <a projekttag elérhet8sége>
e-mail <a projekttag elérhet&sége>
Erintett felel6sk (ha sziikséges) <nevek>
Megvalbsitok <nevek>

VEZETG| BEAVATKOZAS SZUKSEGES

Ugyek

Leiras események, helyzet

I,

<Javasolt kockdzat vagy valtozas kezelési eljaras feladatai, hatérideje, javasolt feleldse>

FELADATOK <milyen feladat lett kijel6lve>

Feladat

Térgya Kapcsolata {feladat) FelelBs, hatarid6

1

<Mit kell tenni?> <Melyik projekttervi <név, datum>
feladattal kapcsolatos>
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Projektdokumentum sablonok

9.1.19.

Valtozaskezdeményezd lap

Projekt azonosité: <Révid azonosité>

" o . Intézményi logo
VALTOZAS KEZDEMENYEZO o
PROJEKT
LOGO helye <élloménynév (automatikus)>
Készitelte: <Készil§ neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>
A VALTOZAS AZONOSITASA

R&vid azonosité (sorszam)

<Egyértelmi ,unique”) azonosit6>

Azonositdsdnak ddtuma

<Datum> (Megj.: nem kotelez8en azonos a fejlécben |évé datummal)

Erintett projektfeladat

<Tervben szerepl projektfeladat>

Készitette

<Név, titulus és projektbeli szerep>

Ellendrizte

<Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzben a projektvezetd>

AVALTOZAS

Aviltozds <rovid leirds>

Témateriilet <jogi, gazdasagi, pénzlgyi, technologiai, kornyezeti, stb.>
Kivélt6 ok <Szabad szoveges leiras>

Kivalté ok jellege

<jogi, gazdasagi, pénzlgyi, technoldgiai, kdrnyezeti, sth.>

Elvart hatarid6

<datum>

Viltozds részletes leirdsa

<Szabad szdveges leiras>

Viéltozaskezelési javaslatok

<Szabad széveges leiras>

Hatdsa

<Szabad széveges leiras>

Hatds — jogi

<Magas (10) — alacsony (1)>

Hatds - kdltség

<Magas (10) — alacsony (1)>

Hatds - terjedelem

<Magas (10) — alacsony (1)>

Hatis - hatarid6

<Magas (10) — alacsony (1)>

Hatds - minGség

<Magas (10) — alacsony (1)>

Kezelésért felelSs személy

<név>

{

Beosztds <a projekttag beosztasa a delegdlé szervezetben>
Telefon <a projekttag elérhetésége>

e-mail <a projekttag elérhetSsége>

Erintett feleldsok (ha sziikséges) <nevek>

Megvaldsitok <nevek>

Kockazatkezelés azonositéja (ha

<Kockazat-azonosité>

Aktualis allapot

<Igény, folyamatban, felfiggesztve, megoldva, kiértékelésre,
lezérva, Gjranyitva>

VEZETO| BEAVATKOZAS SZUKSEGES

Ugyek

Leirds események, helyzet

1, <Javasolt kockazat vagy valtozas kezelési eljaras feladatai, hatarideje, javasolt felelése>

FELADATOK <milyen feladat lett kijeldlve>

Feladat Tédrgya

Kapcsolata (feladat) Felel6s, hataridé

1 <Mit kell tenni?>

<Melyik projekttervi <név, datum>
feladattal kapcsolatos>
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Projektdok, blon
Projekt azonosité: <RGvid azonosité>
% o " Intézményi logo
VALTOZAS KEZDEMENYEZ® s
PROJEKT
LOGO helye <allomanynév (automatikus)>
Készitelle: <Készilé neve> Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>
Feladat Tédrgya Kapcsolata (feladat) Felelds, hatéridé
Ty
A VALTOZAST KEZDEMENYEZEM (VALTOZASGAZDA}
Név Aldiras Ddtum
<Munkatars neve>
A VALTOZAST JOVAHAGYOM (A KEZDEMENYEZG PROJEKTSZERVEZETBELI VEZETGIE)
Vezetd neve Munkacsoport Aldiras Détum
<Munkacsoport vezet§ | <Munkacsoport
neve> azonosit6>
A VALTOZAST JOVAHAGYOM (ERINTETT VEZETOK, PL. PENZUGY, HUMAN, STB.)
Erintett vezet8 neve Aldiras Datum
<név>
A VALTOZAS MEGVALOSITASAT ELFOGADOM (MEGVALOSITOK)
Megvalésité neve Aldirds Datum
<név>
A VALTOZAST JOVAHAGYOM (PROJEKTVEZETG)
Projektvezetd neve Aldiras Détum
<Projektvezetd neve>
20/32
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Projektdokumentum sablonok

9.1.20.

Teszteset definicids lap

Projekt azonosité: <RSvid azonosité>

PROJEKT
LOGO helye

TESZTESET DEFINICIOS LAP

Készitelle: <Készilé neve>
Dokumentum datuma: <Készités datuma>

Intézményi logo

<élloménynév (automatikus)>
Intézmény neve

A TESZTELES LEIRAS

Tesztelési terv megnevezése

<Annak a tesztelési tervnek a neve, amelynek a teszteset része>

Teszteset megnevezése

<A teszteset rovid neve>

Eredménytermék neve

<Az eredménytermék révid neve>

Tesztelési terv dituma

<Datum> (Megj.: nem kotelezéen azonos a fejléchen lévs datummal)

Készitette <Név, titulus és projektbeli szerep: jellemz8en a projektvezets>
EllenGrizte <Név, titulus és projektbeli szerep: jellemz8en a minGségbiztosito>

A TESZTESET, VIZSGALATI ESET

Leirdsa <A tesztelési feladat, az egyes tesztelési lépések részletes leirdsa>
El&feltételek <A tesztelés megkezdésének feltételei>
Elvért eredmény <A tesztelés sordn megvaldsulé eredmény pontos lefrasa>

Tesztelési hatarid6

<legkésébbi datum>

Tesztelésért felelfs

<név, RACI matrix ,R">

Beosztas <a projekttag beosztasa a delegalé szervezetben>
Telefon <a projekttag elérhet§sége>
e-mail <a projekttag elérhetdsége>

Tesztelésért felelfs tovabba

<azon projekttagok nevei, akik kozrem{ikodése szikséges, RACI matrix
AT

Tesztelésben szakértd

<azon projekttagok nevei, akik egyetértése szukséges, RACI matrix ,C">

Tesztelésrd tdjékoztatand6

<azon projekttagok nevei, akik tdjékoztatasa sziikséges, RACI matrix ,I”>

Elfogadasért felelés

<név>

Beosztds <a projekttag beosztasa a delegdlo szervezetben>
Telefon <a projekttag elérhetSsége>
e-mail <a projekttag elérhetdsége>

Tesztelésért felelGs tovibba

<azon projekttagok nevei, akik egyetértése sziikséges az elfogadashoz>
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310

dr. Révész Gyorgy — Reévész Péter: A projektek elokészitésének és feliigyeletének képeskinyve




Projefetdok

9.1.21. Tesztelési jegyz6konyv (teszteset)

Projekt azonosité: <Révid azonosité>

PROJEKT
LOGO helye

EGYEDI TESZTELESI, VIZSGALATI JEGYZOKONYV

Dokumentum datuma: <Készités datuma>

Intézményi logo

<éllomanynév (automatikus)>

Készitetle: <Készil§ neve> Intézmény neve

A TESZTELES, VIZSGALAT

Tesztelési terv megnevezése

<Annak a tesztelési tervnek a neve, amelynek a teszteset része>

Teszteset megnevezése

<A teszteset rovid neve>

Eredménytermék neve

<Az eredménytermék révid neve>

Tesztelés datuma

<Ddtum> (Megj.: nem kotelezéen azonos a fejlécben 1év8 datummal}

Készitette <Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a projektvezets>
Ellendrizte <Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a mindségbiztosité>

A TESZTESET, VIZSGALATI ESET

Lefrdsa <A tesztelési feladat, az egyes tesztelési lépések részletes leirasa>
Elvart eredmény <A tesztelés soran megvaldsuld eredmény pontos leirdsa>
Kapott eredmény <A tesztelés soran megvaldsult eredmény pontos leirdsa>

Tesztelés eredménye

<Elfogadva, elutasitva, javitisra utasitva, ismételt tesztelésre utasitva,
sth.>

Javitas, ismétlés hatdrideje

<datum>

Tesztelést vezette

<név>

Beosztds <a projekttag beosztasa a delegald szervezetben>
Telefon <a projekttag elérhet8sége>
e-mail <a projekttag elérhetdsége>

Jelen vannak tovabbd

<azon projekttagok nevei, akik a tesztelés, vizsgélat soran jelen voltak>

Elfogaddsért felelfs

<név>

Beosztds <a projekttag beosztasa a delegal szervezetben>
Telefon <a projekttag elérhetSsége>

e-mail <a projekttag elérhet8sége>

Megjegyzések <szabad szOveges megjegyzések>

AZ EGYEDI TESZTELESI JEGYZOKONYVET ELFOGADOM

Tesztelésben részt vett Munkacsoport Aldiras Déatum
<projekttag neve> <Munkacsoport
azonosit6>

AZ ELFOGADAST JOVAHAGYOM

Elfogadasért felelds Aldirds Ddtum
<név>
AZ ELFOGADAST JOVAHAGYOM
Projektvezetd Aldiras Diatum
<név>
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Projektdokumentum sablonok

9.1.22. Tesztelési jegyz6konyv (6sszegzés)

Projekt azonosité: <RSvid azonosité>

TESZTELESI, VIZSGALAT] JEGYZOKONYV Intézmenyi logo
PROJEKT (OSSZEGZES)
LOGO helye <éllomanynév (automatikus)>

Készitette: <Készité neve> Intézmény neve

Dokumentum datuma: <Készités datuma>

A TESZTELES, VIZSGALAT

Tesztelési terv megnevezése <Annak a tesztelési tervnek a neve, amelynek a teszteset része>

Tesztsorozat megnevezése <A tesztsorozat rovid neve>
Eredménytermék neve <Az eredménytermék révid neve>
Tesztelés kezdete

<Datum> (Megj.: nem koételez6en azonos a fejléchen 1évé datummal)
<Datum> (Megj.: nem kotelezéen azonos a fejléchen 1évé datummal)
<Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a projektvezets>
<Név, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a minéségbiztosité>

Tesztelés lezarasa
Készitette
Ellenérizte

A TESZTESETEK, VIZSGALATI ESETEK

Sorszam Testeset megnevezése Eredmény
<teszteset megnevezése>

A TESZTELESI JEGYZOKONYVET ELFOGADOM

Elfogadasért felels Aldirds Ddtum
<név>
AZ ELFOGADAST JOVAHAGYOM
Projektvezetd Aldirds Déatum
<név>
24732
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Projefetdok p A

9.1.23.  Atadas-atvételi jegyz6konyv sablon

Projekt azonosité: <Révid azonosité>

 —— Intézményi |
ATADAS-ATVETELI JEGYZOKONYV niezmenyriogo
PROJEKT

LOGO helye <allomanynév (automatikus)>
Készitetle: <Készil§ neve>

Intézmény neve
Dokumentum datuma: <Készités datuma>

AZ ATADAS-ATVETEL

Datuma

<Datum> (Megj.: nem kotelez&en azonos a fejlécben évé datummal)
Helyszine

<Pontos helyszin, épllet, terem>

Hivatkozott szerz6dés
Készitette
Ellenérizte

<Az iratitadassal kapcsolatos szerzdés azonositdja, datuma>

<Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzéen a projektadminisztrator>
<Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzben a projektvezetd>

RESZTVEVOK LISTAIA

Atvevs Atado

Név Intézmény, beosztas Név Intézmény, beosztas

LESZALLITOTT ESZKOZOK, EREDMENYTERMEKEK LISTAJA:

Megjegyzés
Sorsz. Darab Eredménytermék (4tvett tételek minGségére vonatkozé
megallapitasok)
1,
2
3.

Jelen atvételi jegyzGkdnyv alairdsaval az Atvevs igazolja, hogy a fent részletezett eszkézoket,
eredménytermékeket atvette.

ATADO
Név, szervezet Aldirds Ditum
<név>
ATvevd
Név, szervezet Aldiras Datum
<név>
k.m.f.
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Projektdokumentum sablonok

9.1.24. Teljesitési igazolas

Projekt azonosité: <RSvid azonosité>
¢ e < Intézményi logo
TELJESITESI IGAZOLAS e
PROJEKT
LOGO helye <élloménynév (automatikus)>

Készitelte: <Készil§ neve> Intézmény neve

Dokumentum datuma: <Készités datuma>
A TELIESITES
Datuma <Datum> (Megj.: nem kotelez&en azonos a fejlécben lévé datummal)
Helyszine <Pontos helyszin, épiilet, terem>
Hivatkozott szerz6dés <Az iratitadassal kapcsolatos szerz6dés azonositéja, datuma>
Készitette <Név, titulus és projektbeli szerep: jellemz&en a projektadminisztrator>
Ellendrizte

<Néy, titulus és projektbeli szerep: jellemzben a projektvezetd>

RESZTVEVOK LISTAJA

Atvevs Atado
Név Intézmény, beosztas Név

Intézmény, beosztas

LESZALLITOTT ESZKOZOK, EREDMENYTERMEKEK LISTAJA:

Megjegyzés
Sorsz. Darab Eredménytermék (atvett tételek mindségére vonatkozé
megallapitasok)
1.
2
3.

Jelen teljesitési jegyzGkonyv aldirdsaval az Atvevs igazolia, hogy a fent részletezett eszkdzoket,
eredménytermékeket atvette, ezzel Atadd a hivatkozott szerzGdésben foglalt kotelezettségeinek erre
vonatkozé részét megfelel6 minGségben teljesitette, ezért jogosult a szerz6désben meghatarozott

Gsszeg szamldzasara.

ATADO
Név, szervezet Aldirds Datum
<név>
ATVEVO
Név, szervezet Aldirds Ddtum
<név>
k.m.f.
28/32
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Irodalom

10. Irodalom

10.1. Feldolgozott irodalom

Ableda Zoltan, Kaizen koéltségszamitas (BME, www.laabagnes.hu)

Adizes, Ichak: Projektok életciklusai (HVG, 1992.)

Agile Manifesto: ,Kialtvany az agilis szoftverfejlesztésért” (agilemanifesto.org)
Berne, Eric: Emberi jatszmak (Gondolat, Budapest, 1984.)

Birher llona dr., Pucsek Jozsef, Sandor Laszl6oné dr, Sztand Imre dr.: Projektek
tevékenységének komplex elemzése (Perfekt, 2001.)

Biré Tibor dr., Pucsek Jdézsef dr., Sztand Imre dr.: Projektek tevékenységének komplex
elemzése (Perfekt, 2001.)

Boda Gyorgy dr.: Koltségek, befektetések, balanced scorecard (www.szit.bme.hu)

Bodnar Viktéria, Folyamat-alapl teljesitménymérés (BCE, 2007. www.mgmt.uni-
corvinus.hu)

Camp, Robert, C.: Uzleti folyamat benchmarking (M(szaki kényvkiadd, 1998)

Cameron, Rondo: A vilaggazdasag torténete (Maecenas Kényvkiadd, Budapest, 1994)
Csanyi, Vilmos: Az emberi természet: Humanetoldgia. (Vince Kiadd, Budapest, 1999.)
Csanyi, Vilmos: Az emberi viselkedés (Sanoma Kiadd, Budapest, 2007.)

Csanyi, Vilmos: ime, az ember (Libri Kiadé, Budapest, 2015..)

Diamond, Jared: Haboruk, jarvanyok, technikak (Typotex Kiado, 2001.)

Dobay Péter, Projekti informaciémenedzsment (Nemzeti Tankonyvkiadd, Budapest, 1997.)

Dr. Fay Jozsefné, lllés lbolya, Kozma Gabor, Dr. Novak Elek, Dr. Sipos Mihaly, Dr. Suranyi
Kalmanné, Szegéné Téth Erzsébet, Tomcsanyi Erzsébet: Projektvezetsi kdnyvvezetési
ismeretek (Perfekt, 1996)

FDS Tanacsadd Kft.: A tevékenység alapu koltségelemzés (Activity Based Costing — ABC)
bemutatdsa, (www.fds.hu)

Gabor Andras dr., Kiss Jozsef dr., K& Andrea dr., Futd lvan, Gerencsér Andras, Lovrics Laszlo,
Molnar Balint, Szabd Zoltan: Informacidémenedzsment (Aula, Budapest, 1997.)

Hetyei Jozsef (szerkeszt6): ERP rendszerek Magyarorszagon a 21. szazadban
(Computerbooks)

Horvath Péter: Controlling (Vahlen, 2006.)

dr. Hoyer Maria: Sévargas és szenvedés (L'Harmattan, 2010.)
Informaciérendszer Ellenérok Egyesiilete (ISACA): COBIT 4.1
Integris/Group Bull: Opportunity analysing tool (OAZIS)

Keith M. Eades, The New Solution Selling (McGraw-Hill, 2003)

Klein, Sandor: Vezetés- és szervezetpszicholdgia (SHL Hungary. 2001.)
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Irodalom

Koppany Krisztian: Koltségek és raforditasok (SZE KT, www.rs1.szif.hu)

Kormanyzati Informatikai Fejlesztési Ugynokség: Altalanos Informatikai
Projektmenedzsment Eljarasrend (Budapest, 2015.)

Dr. Kormendi Lajos, Dr. Téth Antal: Controlling a hazai projektek gyakorlatdban (Tudex
Kiadd, 1996)

Philip Kotler, Kevin Lane Keller: Marketing-mendzsment (Akadémiai Kiadd, 2006.)
Dr. Lérinczi Gyula: Projektgazdasagtan (SZAMALK Kiadd, Budapest, 2000)
Kresalek Péter, Tervezés a projektek gyakorlataban (Perfekt, 2003.)

Ladb Agnes dr., Szamvitel 5. Pénziigyi és szamviteli fogalmak elkilonitése, (BME,
www.laagbagnes.hu)

Dr. L6rinczi Gyula: Projektgazdasagtan (Szamalk, 2000)

Majoros Pal: Iparprojektok beszerzés-gazdasagtana (Mdszaki konyvkiadd, 1998)
Mirnics Zsuzsanna: A személyiség épit6kovei (Bolcsész konzorcium, 2006.)
Mlodinov, Leonard: Részeg bolyongds (Akkord Kiadd, 2012.)

Munkacsoport: Elektronikus Kézigazgatasi Keretrendszer (Budapest, 2008.)
MSZ ISO 21500:2015 Utmutaté a projektvezetéshez

Nagy Gabor dr., Az tjrakodifikalt Szamviteli torvény (Perfekt, 2000.)

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség: Mddszertani Gtmutaté koltség-haszon elemzéshez
(Budapest, 2009.)

Nemzeti Jogszabalytar (http://www.njt.hu/)

Open Management Group: BPMN description (v2.0, 2010.)
Projektmenedzsment Gtmutatd (Akadémiai Kiadd, 2006)

dr. Révész Gyorgy, Révész Péter: Kisvallalkozasok nagy gondjai (Jegyz6, 2010.)
Sztané Imre, Simon Szilvia, Szamviteli fogalmak (Perfekt, 2000.)

Arthur R. Tenner, Irving J. DeToro: BPR Projekti Folyamatok Ujraformaldsa (Mdiszaki
Kényvkiadd, Budapest, 1998)

Peter Spufford: Hatalom és haszon (Scolar Kiadd, 2007)

Henry Portman: How to avoid bulky, inaccessible, standalone, and illegible documents
(https://hennyportman.wordpress.com/)

Scrum.org: Scrum Utmutaté (www.scrum.org)

Tapscott, Don, Anthony D. Williams: Wikindmia, Hogyan valtoztat meg mindent a tomeges
egyuttmiikoédés (HVG Kiado, 2007.)

Tarcali Tinde: UML diagramok a gyakorlatban (TYPOTEX, 2011.)

TSO (The Stationery office): managing Succesful Projects with PRINCE2
Toth Antal dr., Gyakorlati controlling (Raabe, 2003.)

Toth-Szabo Anna, Projektgazdasagtan (Jetprint, 1999.)

Wikipédia (https://www.wikipedia.org)
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Irodalom

Masképpen nem jelzett abrak, képek forrasa:
e Harmath Vera,
e aszerzGk sajat alkotasai,
e Microsoft gylijtemények,
e Pixabay (https://pixabay.com)
e Unsplash (https://unsplash.com)
o www.pixelperfectdigital.com.

10.2. Ajanlott irodalom

Marcel Achard: A bolond lany (R: Makk Karoly, MTV 1980.)

Isaac Asimov: Alapitvany trildgia (1941., tobbszoros kiadasban)

Bartok Béla, Balazs Béla: A kékszakallu herceg vara (1911., tobbszoros kiadasban)
Ingmar Bergman, Mozart: Varazsfuvola (The magic flute, Sveriges Radio, 1975.)
Bob Fosse: Mindhalalig zene (All that jazz, Columbia, 1979.)

Bertold Brecht: A szecsuani jo Iélek (Magyar Helikon, 1964.)

Albert Camus: Pestis (Magvetd, 1962.)

Charlie Chaplin: Modern id6k (Modern times, Charles Chaplin Production, 1936.)
Charlie Chaplin: A cirkusz (The circus, Charles Chaplin Production, 1928.)

Charlie Chaplin: Nagyvarosi fények (City lights, Charles Chaplin Production, 1931.)
Charlie Chaplin: Rivaldafény (Limelight, Celebrated produciotn, 1952.)

Csanyi Vilmos: Kisfiam, Ikarosz (Kalligram, 2011.)

Csanyi Vilmos: Ironikus Etolégia (SanomaMedia, 2012.)

Anton Pavlovics Csehov: Szibéria, Szahalin (Eurdpa, 1959.)

Richard Dawkins: Az 6nz6 gén (Gondolat, 1986.)

Frederico Fellini: Doktor Antonio megkisértése (Bocaccio 70, Cineriz & C.0., 1962.)
Milos Forman: Amadeus (AMLF, The Saul Zaentz Co., 1984.)

Fust Milan: Mali néni (Fekete Sas, 1993.)

Friedrich Direnmatt: Az 6reg holgy latogatasa (Eurdpa, 1965.)

Haldsz Imre: Egy letlint nemzedék (Nyugat, 1911.)

Heltai Jen6:A néma levente (Szépirodalmi, 1960.)

Hubay, Vas, Ranki: Egy szerelem harom éjszakaja (MAFILM, 1967.)

Hunyadi Sandor: Kartyaaffér holgykorokben (Szépirodalmi, 1991.)

Henrik Ibsen: Nora (Magyar Helikon, 1966.)

Jokai Mér: Fekete gyémantok (Akadémiai, 1964.)
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Kertész Mihaly: Casablanca (Warner Bros., 1942.)

Konrad Lorenz: Salamon kiraly gy(rdje (Gondolat, 1976.)

Konrad Lorenz: A civilizalt emberiség nyolc haldlos bline (Cartaphilus, 2002.)
Arthur Miller: Az Ggynok haldla (Eurépa, 1974.)

A. A. Milne: Micimackd (Kossuth, 1957.)

Molnar Ferenc: Egy-kettG-harom (Franklin-Tarsulat, 1929.)

Moéra Ferenc: Négy apanak egy leanya (Magvetd, 1960.)

Morus Tamas: Utdpia (Magyar Helikon, 1963.)

0. Nagy Gabor: Magyar szélasok és kozmondasok (Akkor kiadd, 2007.)
Clifford Nass, Corina Yen: Az ember, aki hazudott a lapptopjanak (HVG Kiadd, 2012.)
Open University (www.open.edu)

C. N. Parkinson: Parkinson térvénye (KJK, 1964.)

Edmond Rostand: Cyrano de Bergerac (Eurdpa, 1986.)

A. Saint-Exupery: A kis herceg (Mdra, 1987.)

W. Shakespeare: A vihar (Shakespeare Globe, 2013.)

W. Shakespeare: Makrancos Kata (BBC, 2005)

Szép Ernd: Lila akac (Unikornis, 1995.)

G. B. Shaw: Pygmalion (Magyar Helikon, 1965.)

G. B. Shaw: Warenné mestersége (Magyar Helikon, 1965.)

G. B. Shaw: Sosem lehet tudni (Magyar Helikon, 1965.)

Szomory Dezs6: Gyorgyike draga gyermek (Nyugat, 1912.)

Thackeray: A hilisag vasara (Magyar Helikon, 1962.)

Thomas Mann: A varazshegy (Eurdpa, 1969.)

Voltaire: Candide (Magyar Helikon, 1966.)

Voltaire: A babiloni kirdlylany (Magyar Helikon, 1965.)

Fred Zinnemann: Egy ember az 6rokkévalosagnak (Highland Films, 1966.)
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11. Abrak jegyzéke

. dbra Chaplin: ,Modern id6k” (1936.)...........
. dbra A projektmenedzsment teriletei

. dbra A projektek életciklusa
. Abra Projekt, alProfekt......ccie ittt st saeenane 16
. 4bra Erintettek, a projekt szempontjabol NEZVE ..........cccuvveivevevieeeeieeeieeeee e 21
. 4bra Erintettek, a hatds SZeMPONtJADOI NEZVE ..........veiveiieceeeeee et 23

. dbra ,Stakeholder diagram”
. dbra Egy jellemz6 projektszervezeti abra..

O 00 N O U1 b W N -

. dbra Funkcionalis szervezet

[y
o

. Abra GYENZE MALIIX SZEIVEZET....ccuiicuiieiiicii ettt ettt e st s e e e e et eesbaestaeesaeesaeenaeens 38

[y
[N

. Abra Projektalapul SZEIVEZET.......cc.eiiriiieeetese ettt st

-
N

. dbra Szervezeti tulajdonsagok Gsszefoglaldsa

-
w

. dbra Vezetési fegyelem és matrix..

=
IS

. dbra Kivélasztasi elvek

-
w

. abra A jol ismert Maslow piramis, megjegyzEsekkel..........ccvvriivininineniiieienereeeeeee e 52

-
(o)}

. abra A sziikségletek, Mint VEKEOIOK ........ccueririririiieiesiesteecee ettt s 53

-
~N

. abra Logikai keretmatrix (MOdell)........c.ocvieiiiiriiiieiecee e s

-
00

. abra Logikai keretmétrix (6sszefuiggések)..
. abra SWOT-elemzés
. abra Projektfolyamat mint VEGEs aUtOMATa .......coveierieririenieteieeeer e 75
. DA SIPOC-TADIAZAL ...ttt st st et es 80
. Abra Minta folyamatdbra........couieeiiriiieeeee e e 82

=
©

N N NN
w N B O

. abra Minta folyamatabra, korrigalt

N
N

. abra A BPMN folyamatleird nyelv elemei (OMG abra) ..

N
9]

. abra Klasszifikacids tabla

N
(o)}

. abra A klasszifikacios tabla SZAMITASa ......c.eevuiiiiiiiiiieee e

N
~

. dbra ElGzetes kOItsEgvetés, OSSZESILE 1ap.....cuirierieriirierieeieeteeee ettt

N
0o

. abra ElGzetes koltségvetés, lizemeltetési kOItSEGek lap.......ccvevveeriieniiniiniiinieeeceereesee s

N
o

. abra A projekt pénzligyi hatasanak bemutatasa, eredmény-kimutatas

w
o

. abra A projekt pénzlgyi hatasanak bemutatasa, mérleg

w
iy

. ADra Cash-FIOW TEIV...couuiiiiiieee ettt sbe e saeesanesane

w
N

L ADIA DONTEST A 1ttt st sttt et e saeesanenane

w
w

. Abra EgY Projekt fAzZISAi ...cueeruierieeiieit ettt sttt

w
IS

. abra A projekt elGzetes Utemtervének tablazata

w
9]

. dbra a projekt elGzetes eréforrasterve

w
(o)}

. abra A projekttervezés lépései

w
~

. Abra TADIAZAtoS ULEMTEIV ..c..iiiiiiiiieie ettt ettt sttt te e sbe e saeesanesane

w
oo

. dbra Tablazatos Gtemterv, KEt SZINtU........cceceiuieiiiiiiecie e et
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39. 4bra Projekt mérfoéldkoveinek tablazata
40. abra Projekt mérfoldkovek grafikusan (Gantt diagram).

41. abra Projektitemterv-részlet feladatokkal

42. abra Projektutemterv részlet feladatokkal és er6forrdsokkal ...........ccccevevevciencieniieenieniennn, 137
43, ADra HAIOIAZIam .. .cc.eieiieiiecieeciee ettt e e s ta e e bt e bt e sbeesaeesaaesabesabesabeenbeebeenbaensaans

A4, ADFA RACI-MATIIX 1euviieiiteeiteesitesieestesteete e teesteesteesteessaessaeesbeesbeesseesseesseesasesssesasesseeseensaensanns
45, abra Az er6forrasterv human oldala

46. abra ,Gépészeti tervez6” munkatars elfoglaltsdga havi bontasban
47. abra ,Gépészeti tervez6” munkatars elfoglaltsdga napi bontdsban.........c.ccccovevevviiiienieennnnn,

48. abra Er6forras terhelés grafikus 4brazolasa........ccoecveeiiiiiiiiiiiiiiiiesee e
49. abra A projekt emberi er6forrasainak terhelése, tablazat .........cccovcvevivevieniievcieenieeeeee
50. dbra A projekt emberi er6forrasainak terhelése, 6sszefoglalé grafikon...
51. 4bra Eréforraskoltség tablazat ....
52. dbra Emberi er6forrasok terhelése és koltségei
53. dbra Eszkdzbeszerzés részletezd tervtabla..........ooviriiiiiiiinincc e

54. dbra A projekt szakmai megvaldsitdsaval 6sszefliggd személyjellegli koltségek és jarulékaik
tervtdbla

55. dbra Mérnoki, szakértdi dijakat részletezé tabla
56. abra ProjektkoltsEgek ULEMIEIVE .....co.iviiiirieieteier ettt s
57. dbra Projektkoltségek litemterve, gONgYOIt ErtéKeK ........ccveviririririeiirirereeeeeese e 155

58. dbra A mingségtigy helye
59. dbra A minéségmenedzsment..

60. dbra Kockazati térkép
61. dbra Kockazatok kezelése, maradvanyokockazatok ...........ccecvveveueeiieeiieeniieniiecie e 193
62. ADra BESZEIzESi TADIa. .. .cveiiriieiieiiee ettt

63. Abra Beszerz@si tabla-minta ........c.coeviriririeieeer e

64. dbra Kotelezettségvallalas nyilvantartasa
65. abra ,En éllapotok” .....
66. dbra Alapvets kiegészits jellegli kommunikacids tranzakcid
67. dbra igen fontos Alapvetd jellegli kommunikacids tranzakcid .........cocceevveerieenienieniieeiieenieenne 224
68. dbra I. tipusu keresztezett tranzakcio

69. dbra Il. tipusu keresztezett tranzakcid

70. 4dbra A csatornak lehetséges felosztasa a személyesség mértéke szerint....
71. 4dbra A csatornak lehetséges felosztasa a kommunikacié technoldgidja szerint

72. 4bra TAMOZatO tEVEKENYSEEEK ...c..eevuiiriiiiiiiiie ittt
73. dbra 1d6gazdalkodas, PrioritASOK ........cccieriiiiiiiiieiieriie ettt
74. 3Dra KOCKAZAti lISTA . ..oveteiiriieieeiete ettt st
75. 3Dra VAILOZAST lISTA ...ttt e
76. dbra A tevékenység alapu koltségelemzés legfontosabb elemei, (FDS Kft. alapjan) .............. 258
77. Abra ProjektkONntrolliNg ......cocveeeeiieniecie ettt sttt sttt e beenae e 261
78. dbra Egyszerl projektkontrolling JEIENTES .........cceevviiriirieiierieree et 264
79. 4bra PIB 6sszefoglald projektkontrolling jelentés (tablazatos).........cccveevveevieenienieniieeiieesieene 265
80. abra PIB 6sszefoglald jelentés, jovahagyasi helyzet, tény, grafikus..........ccoeceviienienicnnieennnne 265
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81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.
91.
92.
93.
94.
95.
96.
97.
98.
99.

Abrik jegyzéke

abra PIB 6sszefoglald jelentés, szerz6dések helyzete, tény, grafikus

abra PIB 6sszefoglald jelentés, teljesitések helyzete, tény, grafikus....
4bra PIB 6sszefoglald jelentés, szerzGdések helyzete, elérejelzés, grafikus

dbra PIB 6sszefoglald jelentés, teljesitések helyzete, el6rejelzés, grafikus.........ccoevvevvernenns
4bra PIB 6sszefoglald projektkontrolling jelentés CAPEX/OPEX bontassal (tablazatos)......... 269
dbra Projekt-el6rehaladasi kontrolling jelentés (tablazatos) ........ccceevveeveeiiieiiiiniienieneenienns 270
dbra Projektosszefoglald jelentés, jovahagyasi helyzet, tény, évenkénti, grafikus ................ 270
dbra Projektosszefoglald jelentés, jovahagyasi helyzet, tény, bontott, grafikus.................... 271
dbra Projekt részletes pénzugyi kontrolling jelentés (tablazatos)........cccceevveevieiiieneeneeninenns 271
dbra Projekt belsé jelentés, tervezett értékek, havi bontdsban (grafikus).......ccccevvvevverennnnns 272
dbra Projekt belsé jelentés, jovahagyott értékek, havi bontasban (grafikus) .........ccccceveennes 273
dbra Projekt belsé jelentés, szerz6dott értékek, havi bontasban (grafikus)

dbra Projekt belsé jelentés, terv-tény értékek, havi bontasban (grafikus)....

dbra Projekt belsé jelentés, szerz6dés elGrejelzés, havi bontasban (grafikus)..........cccveuee.. 274
dbra Projekt belsé jelentés, terv-tény el6rejelzés, havi bontasban (grafikus)........cc.cceeveuneee. 274
dbra Projekt belsé jelentés, kumulalt értékek, elGjelzés nélkil, havi bontasban (grafikus) ... 275
dbra Projekt belsé jelentés, kumulalt értékek, elGjelzéssel, havi bontdsban (grafikus) ......... 276
dbra Leszallitanddk dtadasa

4bra Dokumentaciok ataddsa

100. 3bra TelJesitESEK I@ZArASA ...ccvevvieiiiiieieerieeree ettt sttt et e saeesaee e

101. abra Kockazatok és problémak 1€ZArasa .......cceeveerierierienieeieesieetest e 281
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