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ELOSZO

A magyar felséoktatas napjainkban folyamatosan és gyorsan valtozo
vildgaban az egyetemi oktatoknak gyakran olyan tantargyakat kell tani-
taniuk, melyeket korabban nem oktattak. Jelen kényv szerzOparosa is
igy kapta meg — igaz, kiilon-kiilon, mas karon €s szakokon — a projekt-
menedzsment oktatasanak feladatat.

Amikor egymastol fiiggetleniil hozzafogtunk a megtartandé el6ada-
sok Osszedllitdsdhoz, olyan problémakkal szembesiiltlink, amelyekkel
mas, altalunk addig oktatott menedzsment targyak (vezetés-szervezés,
HRM, stratégiai tervezés stb.) nem: a szakmai konszenzus, ¢s ennek
kovetkeztében a legalabb elemeiben egységes szakirodalom hianyaval.
Bar a vezetéstudomany is folyamatosan fejlodo €s boviilé tudomanyte-
riilet, az alapvetd kérdésekben egyetértés van a diszciplina miivel6i
kozott. (Abban példaul mindenki egyetért, hogy melyek az alapvetd
menedzsment funkciok, még ha a részletkérdésekben el is térnek az
allaspontok.) A projektmenedzsment magyar nyelvii szakirodalmat
attekintve azonban azt talaltuk, hogy ahany szerz6, ahany konyv, annyi-
féle megkozelités, felosztas, definicio, fogalom- és szohasznalat, esz-
koz és modszer. (Az egyes szerzOk példaul még a projektek fazisait is
kiilonbdzoképpen hataroltdk és nevezték el.) A szakmai konszenzus
hidnya €s az ezt tiikr6z0 szakirodalom sokfélesége miatt pedig azzal a
gyakorlati problémaval szembesiiltiink, hogy nem tudunk a hallgatdok-
nak olyan koherens tananyagot osszeallitani a rendelkezésre allo szak-
irodalombol, amely megkozelitésmodjat és széhasznalatat illetden egy-
séges, mégis megfelel az altalunk oktatott hallgatok specialis igényei-
nek.

Ezért dontottiink ugy, hogy egyesitjiik erdinket, és elkészitiink egy
olyan, az oktatdsban is jol hasznalhat6 projektmenedzsment szakkony-
vet, amely a magyar nyelvii szakirodalmat felhasznalva konszenzust
teremt a kiilonféle megkozelitésmodok és fogalomhasznalat kozott.
Ebben angolszasz szakirodalmat is segitségiil hivtunk.

Olyan konyvet szandékoztunk irni, mely kovetkezetesen végigvezeti
a hallgatokat és a projektmenedzsmenttel most ismerked$ gyakorlati
szakembereket a projekt fazisain, megismerteti veliik a leggyakrabban
hasznélt projektmenedzsment-eszkdzdket, mikdzben szerkezetében,
megkoézelitésmodjaban és széhasznalataban is egységes.
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Ennek érdekében az alabbi két kiindulasi pontot rogzitettiik:

1. A projekt egy olyan folyamat, mely az alabbi 6t fazisbdl all:
a projektkoncepcio kialakitasa,

a projekt tervezése,

a projekt megvaldsitasa,

a projekt zarasa,

a projekt értékelése.

2. A projekt fazisai sordn a projektmenedzser és csapata kiilonféle
projektmenedzsment-eszkozoket hasznal.

A fentieknek megfeleléen konyviink két szalon fut. Egyrészt bemu-
tatjuk a projekt fazisainak jellemzdit, masrészt részletesen targyaljuk az
egyes fazisokban hasznélt projektmenedzsment eszkdzoket.

Bizzunk abban, hogy térekvésiink sikerrel jart, és egy olyan kényvet
adunk az olvasé kezébe, melynek segitségével el tud igazodni a pro-
jektmenedzsment eldszor talan bonyolultnak tiin6 vilagaban. Kényviink
cime — Projektmenedzsment 1.0 — egyben tizenet is; készen allunk arra,
hogy elkészitsiik konyviink masodik, a visszajelzések alapjan javitott és
bovitett verzidjat.

Szeged, 2012 majusa

A szerzOk



1,

Elsé fejezet:
A PROJEKTMENEDZSMENT ALAPFOGALMAI

1. A PROJEKT JELLEMZC")I
1.1. DEFINICIOK

A projekt fogalmara szamos definicid sziiletett, konyviinkben kiin-
dulasi pontként az alabbit hasznaljuk (ezt nevezziik elsé definicionak —
G. LK. G.): Projektnek neveziink minden olyan munkét, mely megha-
tarozott feladat (konkrét cél) teljesitésére jon létre, bizonyos idéhatarok
betartasaval, valamint elvégzésében t6bb munkateriilet szakemberei
vesznek részt.

A fenti definicidé azonban raillik a szervezetekben rendszeresen vég-
zett tevékenységekre, azaz a szervezet alaptevékenységére is, ezért az
alabbi kiegészitést kell tenniink: A teljesitendd feladatok a szervezetek-
ben két csoportra oszthatdk (Verzuh 2006):

1. Rendszeresen végzett tevékenységek (mas néven hagyomaényos
szervezeti folyamatok): azok a munkdk, melyeket sokszor vég-
ziink el és altalaban az eredményiik is hasonlo.

2. Projektek: azok a feladatok, melyeket csak egyszer végziink el és
eredményiik egyedi, Gjszeri.

A projekt alapjaiban kiilonbozik a hagyomanyos szervezeti folyama-
toktol, mivel ez utobbiak folyamatosak és ismétlédéek (a projekt pedig
id6szakos), és gyakorlatilag azonos terméket vagy szolgaltatast ered-
ményeznek, akarmikor és akarhanyszor is hajtjak ezeket végre (szem-
ben a projekt egyedi végeredményével). A hagyomanyos szervezeti fo-
lyamatok célja az alaptevékenység fenntartasa (mig a projekté egy cél-
kitlizés megvalositasa, mely utan a projekt megsziinik).

A hagyomanyos szervezeti folyamatok és a projektek menedzselése
alapvetden mas technikai ismereteket és megkozelitést igényel. Még
tovabb pontositva az els6é definiciot: minden olyan munka projektnek
tekinthetd, amelyre jellemzdek a kovetkezok:

1. Egy konkrét cél érdekében torténik

Konkrét cél alatt a projekt megrendeldje altal meghatarozott konkrét
végeredményt (output), és az ebbdl szarmazé kozvetlen és kozvetett
hasznokat értjiik.
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2. Idékeretek korlatozzak

Jol meghatarozhaté kezdési és befejezési idépontja van. A projekt-
csapat csak ritkan éli t0l a projektet, hiszen azt a projekt céljainak el-
érésére alakitjak ki, majd a végén a csapatot feloszlatjak, a tagok mas
megbizast kapnak. Ugyanakkor egy projekt lehet nagyon hosszu idStar-
tamu, akar tobb évig tarthat. Az id6ben behataroltsag nem érvényes a
projekt altal 1étrehozott eredményre, mert a legtobb projekt egy tartds
végeredmény létrehozasat tiizi ki célul.

3. Egyedi eredménye van

A projekt egyedi terméket vagy mas végeredményt hoz létre. A pro-
jekt végén 1étrejovo termék vagy mas végeredmény valamilyen moédon
eltér mas projektek végeredményeit6l. Az ismétlédd elemek jelenléte
nem befolyasolja e jellemz6t (pl. egy-egy konferenciat évente is meg-
rendezhetnek, az egyes konferencidk mégsem teljesen azonosak).

4. Jelentés erdoforrasokat hasznal
Egy-egy projekt végrehajtasa jelentds emberi és anyagi er6forrasok
felhasznalasaval jar.

5. Megfelel az in. harmas kovetelménynek (aranyharomszog)
A projekt megfelel az alabbi harom tényezonek:
e tartalmi-min0Oségi elvarasoknak (projekt terjedelem),
e eroforras- és koltségkorlatoknak,
¢ idokorlatnak.

6. Végrehajtasa soran jelentds a kockiazat

A kockazat egyrészt a projekt egyediségébll szarmazik. Minden
projekt egyedi, igy az adott projektben a korabbi projektek tapasztalatai
csak korlatozottan hasznalhatok. A kockazat masik oka a jelentds er6-
forras-felhasznalas.

7. Stratégiai jelentoség
A projektek a legtobb esetben szorosan illeszkednek az adott szerve-

sz

8. Koordinalt és kontrollilt tevékenységekbdl all
A projekt végrehajtasa soran elvégzend6 feladatokat 6ssze kell han-
golni és folyamatosan ellen6rizni kell.
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1.2. A PROJEKT TiPUSAI

A projektek kategorizalasa — tipusokba sorolasa — t6bbféle szempont
alapjan lehetséges (Hobbs 2000). Leggyakrabban az alabbi négy szem-
pont alapjan szokték csoportositani a projekteket:

1. Téma vagy tartalom alapjan

Létesitmény-projektek, ugymint: utépités, hidépités.

IT projektek, igymint: szamitégépes rendszerfejlesztés.
Termékfejlesztési projektek, ugymint: egy uj termék kifejlesz-
tése.

Kutatasi €s fejlesztési projektek, igymint: tudomanyos kutatési
programok.

Szervezetfejlesztési projektek, igymint: egy szervezet atalaki-
tasa.

Logisztikai projektek, agymint: egyszeri nagy tomegi szallitas.

e Marketing projektek, igymint: egy uj termék reklam kampa-

nya.

Kulturélis projektek, ugymint: kulturalis rendezvények szerve-
zése.

Sporttal kapcsolatos tevékenységek, ugymint: egy olimpiai
megszervezese.

Alapitvanyok tevékenysége, ugymint: tdmogatast szerz6 kam-
pany.

Politikai tevékenységek, igymint: egy valasztasi kampany le-
bonyolitasa.

Otthoni tevékenységek, Ugymint: egy sziiletésnapi buli meg-
szervezése.

Regionalis vagy térségi projektek (Veres 2011).

Stb.

2. Kezdeményezés alapjan

Fentrdl lefelé torténd kezdeményezés (top-down).

Egy magasabb hatéskorii személy/szervezet vagy szponzor ismeri
fel a projekt sziikségességét €s kezdeményezi azt. Ennek nagy
elonye, hogy kezdettol fogva rendelkezésre all a toke és a tamoga-
t6 hozzadllas. Viszont hatranya az lehet, hogy ily médon sok ér-
telmetlen kezdeményezés indul el. A ,lentiek” (értsd beosztottak)
nem kérddjelezhetik meg a projekt értelmét, illetve a késdbbi pro-
jektmenedzsert esetleg til késon vonjak be a munkaba.



14 Els6 fejezet: A projektmenedzsment alapfogalmai

Lentrdl felfelé torténd kezdeményezes (bottom up).

Egy alacsonyabb hataskorii személy/szervezet ismeri fel a pro-
jekt sziikségességét és kezdeményezi azt. Ennek nagy el6nye,
hogy csak alapos ellen6rzés utén sziiletik meg a dontés a pro-
jekt elinditasarol. Ha a kezdeményez0 lesz a projektmenedzser,
akkor nagyon motivalt lesz. Viszont a hatranya az ilyen tipust
kezdeményezésnek az lehet, hogy, nem kénnyi tdmogatast (t6-
két, engedélyt) szerezni a projekt megvaldsitasahoz.

3. Megvalésitas ,,helye” alapjan

Bels6 projektek: szervezeti szintii, vagy tobb egységet érinto,
vagy egy egységen beliili projektek.

Kiilsé projektek: a szervezet csak projektmenedzser szerepet
tolt be egy masik szervezetben megvalosuld projektben (Veres
2008).

4. Komplexitas szerint

Egyszert projektek.

Komplex, Osszetett projektek.

Programok, azaz t6bb, egymassal kapcsolatban all6 és koordi-
naltan menedzselt projekt egyiittese.

Mega- vagy giga projektek.

Ezeket a projekteket alprojektekre kell osztani, a kénnyebb ke-
zelhetOség érdekében.

1.3. OSSZEGZES

Osszefoglalva az eddigieket (ezt nevezziik masodik definicionak —
G. LK. G.) a projektet ugy definialhatjuk, mint egy olyan feladatot,
amely alapvetden kiilonbozik a szervezet alaptevékenységétdl (rend-
szeresen végzett tevékenységeitdl) €s az alabbi kritériumoknak felel
meg: egy konkrét cél érdekében torténik, id6keretek korlatozzak,
egyedi eredménye van, jelentdés erOforrasokon alapszik, megfelel az
aranyharomsz6g harmas kovetelményének, végrehajtasa soran jelen-
t0s a kockazat, stratégiai jelent6ségii, koordinalt és kontrollalt tevé-
kenységekbdl all.
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Az elézbekben lathattuk, hogy nincs két egyforma projekt. De min-
den projektnek van egy lefolyasa, egy logikai lanca, mely 6t fazisbol és
ezen beliil t6bb 1épésbil all. Az egyes tevékenységekhez szorosan kap-
csolddnak az un. projektmenedzsment-eszkdzok.

A projektmenedzsment-eszk6zok olyan specialis technikak, médsze-
rek és eljarasok, amelyek a projektmenedzsment soran felmertiild kérdé-
sekre, problémakra adnak valaszt, megoldast (Gorég 2001). Ezeket az
osszefliggéseket az alabbi tdblazatban abrazoltuk:

1. TABLAZAT: A projekt fazisai és a projektmenedzsment-eszk6z6k

A PROJEKT FAZISAI

PROJEKTMENEDZSMENT-ESZK6ZOK

1. fazis: .
A PROJEKTKONCEPCIO KIALAKITASA
1.1. A projektkezdeményezés
1.2. A projekt definialasa

-

Az 1. fazishoz kapcsolodé
projektmenedzsment-eszk6z6k

. Projekt szervezeti megoldasok
. Erintett-térkép

2. fazis:

A PROJEKT TERVEZESE
A projekt részfeladatokra val6 bontasa
Az elvégzend6 tevékenységek megha-
tarozasa
. Logikai &sszefliggések megtervezése
. Eréforras becslések elkészitése
. ldébecslések elkészitése
Az utemterv elkészitése
Kéltségvetés elkészitése
Kockazatelemzés és kockazat kezelési
terv elkészitése

2.1.
2.2.

BWN =

A 2. fazishoz kapcsolodo
projektmenedzsment-eszk6z6k

. Feladatlebontasi struktira
. Haléterv

. Kdltségbecslés

. Kockazatbecslés

3.1. A célkitlzések eléréséhez szikséges
tevékenységek végrehajtasa

3.2. Projektkontroli

. A projektcsapat menedzselése

3.4. A kézremiikddokkel valo egyuttmikddés
3.5. A kockazatok menedzselése

3.6. A kommunikécié menedzselése

3.7. A projekt dokumentalasa

HWN =

2.9. A kapcsolodo tervek dsszeallitasa
2.10. A projekt-menedzsment terv 6sszedlli-
tasa
3. fazis: = A 3. fazishoz kapcsolodd
A PROJEKT MEGVALOSITASA projektmenedzsment-eszkézok

. Beszerzésmenedzsment

. Kommunikaciés technikak

. Kockazat-kezelési technikak
. Projekt dokumentacio

4. fazis:
A PROJEKT ZARASA
A project atadasa
A siker megiinneplése

41.
4.2.

5. fazis: i
A PROJEKT ERTEKELESE
. A projekt értékelése
. Tanulasi kultara kialakitasa
. Az egyéni teljesitmény értékelése

. Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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Konyviink tovabbi fejezeteiben minden fazisrol és minden 1€pcsé-
fokrol, tovabba az ezekhez kapcsoldédo projektmenedzsment-eszk5z5k-
ol részletesen irunk. Jelen bevezetd fejezetben csupan réviden attekint-
juk ezek lényegét, illetve jelezziik, hogy melyik fejezetben keriilnek
targyalasra.

1. fazis: A PROJEKTKONCEPCIO KIALAKITASA (2. fejezet)

1.1.

1.2.

A projektkezdeményezés
A cél: Megvizsgélni a projektitletet €s felallitani az aranyha-
romszoget.

A projekt definidlasa
A cél: a projektalapitod okirat €s a projektterjedelem-leiras elké-
szitése.

2. fazis: A PROJEKT TERVEZESE (3. fejezet)

2.1.

2.2,

2.3.

24.

2.5.

2.6.

A projekt részfeladatokra bontasa
A cél: a projekt menedzselhetd méretii feladatokra valo felosz-
tasa, feladatlebontasi struktira elkészitése.

Az elvégzendé tevékenységek meghatarozasa
A cél: az egyes munkacsomagokhoz tartozé konkrét tevékeny-
ségek meghatarozasa.

Logikai dsszefiiggések meghatiarozasa
A cél: a projektfeladatok logikai sorrendbe valo rendezése.

Eroforras-becslések elkészitése

A cél: a projekt végrehajtasdhoz sziikséges erdforrastipusok
meghatarozéasa és a sziikséges mennyiségekre vonatkozé becs-
1ések elkészitése.

Idébecslések elkészitése
A cél: a projekt végrehajtasahoz sziikséges tényleges id6tartam
becslése.

Az iitemterv elkészitése
A cél: az emberi és anyagi eréforrasokat hozzarendelni az el-
végzendo feladatokhoz.
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Koltségvetés elkészitése
A cél: a projekt végrehajtasahoz sziikséges pénziigyi eroforra-
sok megtervezése.

Kockazatelemzés és kockazat-kezelési terv elkészitése
A cél: a kockazatok becslése és a kockazat-kezelés tervezése.

A kapcsolodé tervek elkészitése
A c¢él: a minGségterv, a HRM-terv, a kommunikécids terv, a be-
szerzési és alvallalkozoi terv elkészitése

2.10. A projektmenedzsment-terv dsszeallitasa

A cél: a résztervekbdl Osszedllitani egy olyan dokumentum-
csomagot, amely ismerteti az elvégzendd projektmunkak vég-
rehajtasi modjait.

. fazis: A PROJEKT MEGVALOSITASA (4. fejezet)

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

A célkitiizések eléréséhez sziikséges tevékenységek végrehajtasa
A projektmenedzser iranyitja a projekt lefolyasanak a menetét.

Projektkontroll

A projektmenedzser figyelemmel kiséri a projektcélok megva-
l6sulasat, és a tervtdl torténd eltérés esetén végrehajtatja a sziik-
séges modositasokat.

A projektcsapat menedzselése
A projektmenedzser megszervezi, iranyitja a projektben részve-
v0 szervezeti egységek és emberek munkajat.

A Kkiils6 kézremiikodokkel vald egyiittmitkodés
A projektmenedzser megszervezi a projektben résztvevd vallal-
kozokkal (pl. beszallitokkal) térténd egyiittmiikdést.

A kockazatok menedzselése
A projektmenedzser kockazat felmeriilése esetén megteszi a
sziikséges 1épéseket (kockazatelemzés, kockazatkezelés).

A kommunikacié menedzselése
A projektmenedzser kiépiti és miikodteti a kiilsé €s belsd kom-
munikécios csatornakat.
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3.7.

A projekt dokumentildsa

A projektmenedzser gondoskodik a projektadatok gytijtésérol,
rogzitésérdl, tovabba a kiilonféle jelentések (pl. eldrehaladasi
jelentés) elkészitésérol.

4. fazis: ATADAS (5. fejezet)

4.1.

4.2.

A projekt atadasa
A projekttel 1étrehozott termék atadasa a végfelhasznaloknak.

A siker megiinneplése
A projektet végrehajté csapat megiinnepli a projekt sikeres be-
fejezését.

5. ERTEKELES (6. fejezet)

5.1.

S.2.

5.3.

A projekt értékelése
Valaszkeresés a ,Mi ment j6l?” és a ,Mi ment rosz-
szul?”’kérdésekre.

Tanulasi kultara kialakitasa

Olyan szervezeti kultura kialakitasa, mely lehetévé teszi, hogy a
jovore nézve tanulsdgokat vonjunk le az éppen befejezett pro-
jektbol.

Az egyéni teljesitmény értékelése
Ki mit csinalt jol, ki hol hibazott?
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Masodik fejezet: ’
Az 1. fazis: A PROJEKTKONCEPCIO
KIALAKITASA

1. A PROJEKTKONCEPCIO KIALAKITASANAK
FOLYAMATA

Minden projekt egy otlettel indul, valaki (a fentrél lefelé torténd
kezdeményezésrol, illetve lentrol felfele torténd kezdeményezésrol lasd
tankonyviink 1. fejezetét) kitalal egy megvalositandd otletet. Ezzel kez-
dédik a projekt els6é fazisa, amelyet a projektkoncepcid kialakitasanak
neveziink. Ez a fazis két kisebb szakaszbol all:

1. A projekt-kezdeményezés

2. A projekt definialasa

Nézziik meg részletesen a fenti két szakasz jellemzgit!

1.1. A PROJEKTKEZDEMENYEZES
1.1.1. A vizsgalat szempontjai

A projektkezdeményezés az a szakasz, amelyben olyan folyamatok
zajlanak le, amelyek egy 0j projekt formalis jovahagyasat hivatottak
elokésziteni. A projektotletek szdma €s er6forrasigénye ugyanis joval
meghaladja a rendelkezésre allo eréforrasokat, igy szamos Gtletet mar
ebben a szakaszban elvetnek. Ez lehet végleges dontés, de elofordulhat
atmenetileg torténd elvetés is. Sok projektotlet az elsé elemzések ered-
ményeként mar el sem jut abba a fazisba, hogy projekt legyen beldle.
Az eddig raforditott koltségek ugyan veszteséget jelentenek, de dssze-
hasonlithatatlanul kisebbet, mint egy sikertelen projekt teljes koltsége.
Vagyis nem minden projekt6tletbol lesz projekt, csak bizonyos kezde-
ményezéseket hagynak jova.

A projektkezdeményezés elnevezésii szakasz az alabbi allomésokbol
all: projektotlet megfogalmazasa — eloértékelés (elvetés vagy tovabben-
gedés) — projektjavaslat kidolgozasa (elétanulmany) — masodik értéke-
Iés (elvetés vagy tovabbengedés) — projekt definialasa (project charter)
— elvetés vagy a projekt hivatalos jovahagydsa — a tervezés elinditésa.
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Egyszertii projekteknél ezek az allomasok Osszevonhatok. Az ,.elve-
tés” vagy ,tovabbengedés” allomasoknal a jo projekt kritériumait kell
szem el6tt tartanunk. Ezek az alabbiak:
beleillik a stratégiaba,
tisztazott, hogy ki a vevd és mik az elvarasai,
tamogatjak a f6 érintettek,
eredményt hoz,
megvaldsithatd,
id6szert.

Olyan esetekben, amikor tobb projekttlet versenyez egymadssal a
tamogatasért (az er6forrasok mindig szikdsek) a prioritads-matrix segit-
ségével lehet donteni.

1. ABRA: Prioritas-matrix

- A A X PRIORITASI
OTLET FONTOSSAG KOCKAZAT KOLTSEGEK SORREND
A nagyon fontos nagy magas fontosséag x koc-
B (9 pont) (1 pont) (1 pont) kazat x koltségek
= §sszpontszam
C kbézepesen kézepes kbézepes
5) fontos (3 pont) (3 pont) (A legmagasabb
(3 pont) dsszpontszamu
E kicsi alacsony otlet kerul a
F kevésbé fontos (9 pont) (9 pont} prioritasi sorrend
(1 pont) élére.)

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése

A fent abrazolt helyzetben 6 projektétlet (A-F) versenyez egymassal
a jovahagyasért €s a tdmogatasért. E10szor mindegyik otletnek mérle-
geljik a fontossagat, és ezt 1-9-ig terjedd skalan lepontozzuk az abran
lathatdo moédon. Majd mérlegeljiikk mindegyik 6tlet kockazatat, ezt szin-
tén lepontozzuk az abran lathat6 médon. Végiil az egyes Otletek koltsé-
geit mérlegeljiik és pontozzuk le. Ezt kévetden minden egyes projektot-
let esetében Osszeszorozzuk a fontossagra, a kockézatra €s a koltségek-
re adott pontértéket, igy kapjuk az egyes Otletek 6sszpontszamat.

A prioritasi sorrendet ugy allitjuk fel, hogy a legmagasabb 6sszpont-
szamu projekt keriil az élre, ez lesz a legpreferaltabb, a legalacsonyabb
Osszpontszamu Otlet pedig a lista aljara keriil, ez lesz a legkevésbé pre-
feralt. _

A modszer igazi nehézsége az osztalyozasban rejlik. Példaul felme-
riilhet olyan kérdés, hogy az adott projektotlet ,,nagyon fontos™ vagy
csak ,,fontos” mindsitést kapjon? Az ilyen tipusi kérdések megvalaszo-



‘ '1.Aprojektkoncepcié kialakftésénak fdlYanﬁata 21

lasdhoz, a helyes dontés meghozatalahoz az aldbbiakat kell megvizs-
galnunk:

1. Vizsgaljuk meg a projekt hatterét!
Ennek sorén tegyiik fel az alabbi kérdéseket:

e Miért sziikséges a projekt, milyen problémat old meg vagy le-
hetdséget hasznal ki?

e Midta all fenn a probléma vagy lehet6ség, voltak-e mar probal-
kozasok a megoldasara/kihasznalasara? Ezek milyen ered-
ménnyel jartak és mik a tanulsagok? ‘

e Az altalunk felvetett projektotlet vajon a legalkalmasabb-e a
probléma megoldasara vagy lehetoség kihasznalasara?

2. Vizsgaljuk meg a projekt kontextusat!
Ennek soran tegyiik fel az alabbi kérdéseket:
e Hogyan illeszkedik a projekt a stratégiaba?
e Kapcsolhat6-e a projekt mas projektekhez?
e A projekt eredményei masok (mas vevok, a szervezet, a tarsa-
dalom) szamara is értékesek lesznek-e?

3. Vizsgaljuk meg a projekt lehetséges kozelitésmodjat!
Ennek soran tegyiik fel az alabbi kérdéseket:
e Vannak-e predeterminalt megoldédsok? Ha igen, akkor melyek
ezek?
e Milyen specidlis képességekre, technikdkra van sziikség a
megvalositashoz?

4. Vizsgiljuk meg a projekt erdforrasigényét!
Ennek soran tegyiik fel az alabbi kérdéseket:
e Milyen erdforrasok és kompetenciak sziikségesek a projekt
megvalositasahoz?
¢ Rendelkeziink-e ezen erdforrasokkal és kompetencidkkal?

A fenti két kérdés eldontéséhez hasznalhatunk er6forras-matrixot és
kompetencia-matrixot.

*
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2. ABRA: Eréforras-matrix

SZUKSEGES EROFORRASOK

PROJEKT TEVEKENYSEGEK EMBER!I ESZKOZ | ANYAG EGYEB

1.

2.
3.
Forras: A szerzok sajat szerkesztése
3. ABRA: Kompetencia-matrix
PROJEKTBEN HASZNALANDO KOMPETENCIAK
PROJEKTBEN RESZT : . A
VEV® SZEMELYEK TECHNIKAI | SZERVEZESI | UZLETI | DIGITALIS
1. Sandor - X
2. Jozsef
3. Benedek X X
4. Kristof X X X X
5. Béla
6. Laszlo X
7. Istvan X X

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

5. Vizsgaljuk meg a projekt korlatait!
Ennek soréan tegyiik fel az alabbi kérdéseket:

Melyek a projekt pénziigyi-anyagi korlatai?

Melyek a projekt technikai-technoldgiai korlatai? ,
Milyen eréforras-korlatok l1éteznek? (lasd fentebb a 4. szamu
vizsgélati szempontot)

Be kell-e vonni vallalkozékat? Ha igen akkor milyen kondi-
cidkkal?

Milyen standardokat, eldirdsokat (jogi, technoldgiai, kdrnye-
zetvédelmi, egészségiigyi, adminisztrativ, beszerzési, mindség-
ligyi stb.) kell betartani?

Vannak-e kivitelezési korlatok (pl. a teriilet hozzaférhetosége)?

6. Vizsgaljuk meg az elvarasokat!
Ennek soran tegyiik fel az alabbi kérdéseket:

Milyen elvarasok ¢és kinek a részérdl fogalmazodtak meg?
Hogyan lehet ezeknek eleget tenni a gyakorlatban?
Milyen elvarasokat nem lehet most teljesiteni €és miért?
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7. Vizsgaljuk meg a projekt szervezeti hatterét!
Ennek soran tegyiik fel az alabbi kérdéseket:

e Milyen szervezeti formaban akarjuk/tudjuk a projektet végre-
hajtani? (A lehetséges megoldasokat jelen fejezet 2.1.-es alfe-
jezetében mutatjuk be).

e Milyen legyen a munkamegosztas (hataskorok, felelossegl ko-
ok, kapcsolédasok)? '

8. Vizsgaljuk meg az érintettek korét!
Ennek soran tegyiik fel az alabbi kérdéseket:
e Kik az érintettek?
e Az egyes érintett csoportok mennyire fontosak (kulcsfontossa-
gu, kdzepes, alacsony)
e Az érintettek jelenleg hogyan viszonyulnak a projekthez (pozi-
tiv, semleges, negativ)?

Itt jegyezziik meg, hogy az érintettekkel jelen fejezet 2.2.-es alfeje-
zete részletesen foglalkozik.

9. Vizsgaljuk meg a kockazatokat!
Ennek soran tegyiik fel az alabbi kérdéseket:
e Milyen kockaztok meriilhetnek fel a projekt megvalositasa so-
ran? (Lasd bévebben a 3. fejezet 1.8-as alfejezetét).
e Hogyan kezeljik a felmeriilé kockazatokat? (Lasd bévebben a
4. fejezet 2.5-0s alfejezetét.)

10. Vizsgaljuk meg a projekt céljait!
¢ Ki lesz a vevd, felhasznald, és 6k mit varnak a projektt61?
e Mi lesz a projekt anyagi és eszmei haszna?
e Melyek a projekt konkrét céljai?

Ehhez a vizsgalati szemponthoz hasznalhatunk projekt-célfat.



4. ABRA: Egy nemzetkdzi tudomanyos kongresszus célfaja

Kongresszusnak
Egyutt- otthont adé
mikodesck o
kialakitisa megismertetése
Szakmai Személyes A varos
egytittmikodési | | ismeretségek Ackgon kulturalis
Kialakitisa torténelmének detbaek
s bemutatasa
feltirasa elmélyitése bemutatisa

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

eseeleny odsouoxpialold v size) °| 2y :jezale) YiposeN ¥z



o 1.»A7projektkon(7:épci6 kriél'ék'it'ésénak frolryarhétar ' 25

A projekt céljainak meghatarozasahoz elengedhetetleniil sziikséges

az un. aranyharomszog feléllitasa. Fontossaga miatt ezt kiilon alfejezet-
ben targyaljuk.

1.1.2. Az aranyharomszdg (projektharomszég) felallitasa

A projekt céljainak meghatarozasandl az alabbi kritériumokat kell
figyelembe venni: 1. Mindség (Itt jegyezziik meg, hogy a szakirodalom
ezt a fogalmat gyakran projektterjedelemnek szokta nevezni). 2. Hatar-
1do6. 3. Koltségvetés.

Ezt a harom kritériumot haromszg formajaban abrazolhatjuk:

5. ABRA: A projekt aranyharomszége
Mindség

Kdltség id6

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

1. Minéség (Projektterjedelem)

A projekt végsO termékének meg kell egyeznie a projekt elinditasa-
nak céljaval. Ha példaul egy rézfinomitot arra terveziink, hogy évi 20
ezer tonna rezet termeljen, akkor annak el6 kell tudnia allitani a sziik-
séges mennyiségl (€s finomsagu) rezet.

Kérdésként meriilhet fel, hogy mit értiink mindség alatt. A projektme-
nedzsmentben a mindség két részbdl tevodik ssze (Verzuh 2006):

1. Funkcidk, azaz lehet-e hasznalni a projekt végtermékét arra amire
terveztek?

2. Teljesitmény, azaz mennyire jol mikddnek a funkcidk?
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2. A koltségvetés

A projektet a rendelkezésre bocsatott koltsegvetési keretek tallépése
nélkiil kell megvaldsitani. Kereskedelmi €s ipari projekteknél egyértel-
mi, hogy amennyiben a munkat a rendelkezésre alloé koltségkeretbol
nem lehet befejezni, az a profitot csokkenti (s6t bizonyos esetekben
id6leges pénzavar veszélye is fennall). Azaz, ha atlépjiik a koltséghata-
rokat akkor a projekt konnyen veszteségessé valhat.

Azoknal a projekteknél (palyazatok) pedig, ahol a projekt 6sszkolt-
sége elore meghatarozott, a koltségek tullépése megengedhetetlen.

3. A rendelkezésre allo idd

A teljes projektet a kit{izott hataridére be kell fejezni. Vannak olyan
projektek, amelyek értelmiiket vesztik, ha nem fejezik be Sket iddben.
Példéul egy olyan informatikai infrastruktira, amely egy olimpiai jaték
lebonyolitasahoz sziikséges, teljesen értelmetlenné valik ha nem késziil el
a verseny kezdetére. Emellett az idébeli iitemezés is fontos, azaz a projekt
egyes alszakaszainak is tartaniuk kell az el6zetesen megszabott hataridot.

Itt kell arra fethivni a figyelmet, hogy a minGség, a koltségvetés és a
rendelkezésre allo 1d6 szoros kapcsolatban all egymassal. Ha a harom
tényez6 kozill az egyiket megvaltoztatjuk, akkor a masik két tényezd is
valtozni fog. Vegyiik ezeket sorra:

Létezik az idd-koltség kapcsolat. Eszerint ha egyes id6korlatokat
tallépiink, valoszinii, hogy az eredetileg becsiilt kdltségeket is tul fog-
juk 1épni. Ennek egyik eleme a kdltséginflacio. Ha egy projektet a ter-
vezettnél késobb fejeziink be, a koltsége megnovekedhet, hiszen koz-
ben megndvekedhetnek a nyersanyagok arai, a bérek, fizetések és
egyéb koltségek. A masik fontos elem a kotbér. A projekt késéi megva-
16sitasa magaval vonhatja a szerzodésben foglalt kotbér érvényesitésé-
nek lehetdségét. A szerzddésekben lehet olyan biintetési zaradék, hogy
minden egyes napért vagy hétért kotbérrel stjtja a szerzddo felet, aki
nem tesz eleget kotelezettségének.

Létezik a min6ség-koltség kapcsolat. Ha egy projekt megvaldsita-
sahoz kivalé min6ségl alapanyagokat hasznalunk, ez logikus modon
meg fogja ndvelni a projekt koltségeit. Eldontendd kérdés, hogy milyen
mindségli — és milyen ara — alapanyagokat kivanunk a projekthez hasz-
nalni. Elképzelhetd olyan dontés is, hogy rosszabb mindségii — de pont
ezért olcsobb — nyersanyagokat hasznalunk fel. Természetesen ez befo-
lyésolja a végeredmény minGségét is.
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Létezik a mindség-idé kapcesolat is. Ezt a magyar népi bélcsesség a
,,JO munkahoz id6 kell” kdzmondassal fejezi ki.

A jo projektmenedzser legfontosabb feladata, hogy az irdnyitasa
alatt 4ll6 projekt mindharom kritériumaban (mindség, koltség, id6) si-
keres legyen. Eltérések persze lehetségesek, egyes szervezetek minden-
nél fontosabbnak tartjak a j6 mindséghez kapcsolodd reputacidjukat,
még ha ez azzal is jar, hogy tullépik az i1d6-, ill. koltségkeretiiket. De ha
a projekt mondjuk egy kereskedelmi vasar megszervezése — amelyet
idoben meg kell nyitni —, az elsddleges cél a megszabott hataridé meg-
tartasa lesz, akar a koltség és/vagy a minOség rovaséra is..

1.2. A PROJEKT DEFINIALASA

A projektkoncepci6 kialakitasa nevii fazis masodik szakasza a pro-
jekt definidlasa, ez gyakorlatilag két fontos projekt-dokumentum elké-
szitését jelenti. A szakasz azzal kezdodik, hogy a projektmenedzser leiil
,,pontositani”’ a megrendeldvel, €s akkor zarul amikor projektmenedzser
leirja ezen dokumentumok (lasd 6. dbra) utolso betiiit.

Amikor a projektmenedzser elkezd a megrendel6vel targyalni, a leg-
fontosabb feladata, hogy a megrendel6 igényeit megértse, illetve egyér-
telmiivé tegye azokat. A projektet a lehetd legpontosabban kell definidlnia,
azaz a projektmenedzsernek tudnia kell, hogy mire vallalkozik. De a pro-
jekt pontos meghatarozasa a megrendeld szamara is fontos, hiszen tiszta-
ban kell lennie, mit is kap a pénzéért, ill. mit var el a pénzéért. Mindezek
miatt a megrendeldnek és a projektmenedzsernek egyeztetni kell egymas-
sal a projektrol. Ez gyakran az eredeti elképzelések atértékeléséhez, meg-
valtoztatdsahoz vagy kiegészitéséhez vezethet. Ezen folyamat kozben két
projektdokumentum sziiletik (lasd 6. abrat).

6. ABRA: A definialasi szakasz projektdokumentumai

Projekt- Projekt-
alapito terjedelem-

okirat leiras

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése a PMBOK (2006) 101. old. alapjan

Nézziik meg ezen projektdokumentumok jellemzoit részletesen.
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1. A projektalapit6 okirat (project charter)

Ez egy olyan dokumentum, amely formalisan jovahagyja a projektet
(PMBOK 2006). Egyrészt kifejezi, hogy a megrendeld és a szponzor
tamogatja a projektet, masrészt felhatalmazza a projektmenedzsert arra,
hogy az adott szervezet eréforrasait a projekt-tevékenységhez felhasz-
nalja. Az alapité okiratnak minimum az aldbbiakat kell tartalmaznia:

e A projekt céljat és indoklasat, azaz miért inditjuk el a projektet.

e A projekt kezdési idépontjat.

e A projekt végeredményével — 01j termék, 0j szolgaltatas — szembe-
ni elvarasokat.

A projektmenedzser nevét €s felhatalmazasanak szintjét.
Eldzetes koltségvetést.

Nagyon fontos hangsulyoznunk, hogy a projektalapité okirat egy
egyszeri bejelentés. Ha valamilyen ok miatt eléviil — pl. valtozik a pro-
jektmenedzser személye — ujat kell kiadni helyette (Verzuh 2006). Mi-
vel a projektalapitd okirat nagy projektek esetében akar t6bb szaz olda-
las is lehet, célszerii egy rovid osszefoglalét (brief) késziteni beldle.

2. A projektterjedelem-leiras

Ez egy olyan dokumentum, amely egyrészt tartalmazza a projekt
végeredményeit (outputok) mennyiségi és mindségi mutatokkal leirva,
masrészt felsorolja az elvégzendd projektmunkakat (ezt a részt szoktuk
tevékenységi listdnak is nevezni). Ezen projektmunkak azonositasahoz
a projektmenedzserek un. ellenérzé listakat (mas néven projektdefi-
nidlasi lista) hasznalnak annak érdekében, hogy semmilyen fontos
szempont ne maradjon ki. A 2. tdblazat egy ilyen projektellendrzési
lista egy részletét mutatja be.
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2. TABLAZAT: Részlet egy épitSipari projekt projektdefinialasi listajabél

Fontosabb szempontok

Megvizsgalando részletek

Az épitési telek tulajdonsa-
gai

Méret, épitési korlatozasok, biztonsagi kérdések

K&ézizemi jellemzdk

Elektromos hal6zat, ivoviz, egyéb viz, szennyvizcsa-
torna

Létez6 vasutvonalak

Ipari vaganyok, lerakod6 helyek, raktarak

Létez6 utak

Megkézelitési korlatozasok: alacsony hidak, stlykor-
latozas

Eghaijlati feltételek

Hoémérséklet, csapadékszint, paratartalom, szél-
erdsség, napsités, pormennyiség

Talajvizsgalat

Alapozasi kbvetelmények

Helyi munkaeré

Szakképzet versus szakképzetien

Sz3llas lehetéségek a nem
helyi munkaeré részére

Menedzsereknek, mérntkoknek, munkasoknak

Egészségligyi kérdések

Elsésegélynyujtas, orvosi és korhazi kezelés lehet6-
ségei

Informacidaramoltatasi
lehetdségek

Posta, telefon, mobil lefedettség, futarszolgalat

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése Lock (1998) alapjan ‘

2. AZ ELSO FAZISHOZ TARTOZO PROJEKT-
MENEDZSMENT-ESZKOZOK

A projekt els6 féziséban, két tipikus projektmenedzsment-eszkoz ke-

ril alkalmazasra:

1. Projekt szervezeti megoldisok

2. Erintett térkép

Jelen alfejezetben ezen két projektmenedzsment eszkozt mutatatjuk
be részletesen.

2.1. PROJEKT SZERVEZETI MEGOLDASOK

A projektek sikerének egyik kulcstényezdje a megfelelé szervezeti
megoldas megtaldlasa. Fontos olyan szervezeti struktarat kialakitani,
amely tamogatja a projektet. Egy projekt menedzselése altalaban atvag-
ja a szervezeti struktara hatérait, a projektek egyediek, igy kiilonb6z6
szervezeti formakat olthetnek (Kerzner-Cleland 1985). Ezért a {6 kér-
dés igy hangzik: egy adott projekthez mi a legmegfelelébb szervezeti
struktira?
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Mivel a projekt, mint gyijtofogalom rendkiviil sokféle feladatot je-
lenthet, a lehetséges szervezeti megoldisok is kiillonb6z6ek lehetnek. A
projektfeladatok teljesitése alapvetoen 3 szervezeti megoldassal lehet-
séges (Gorog 2003):

o Projektfeladatok teljesitése funkcionalis szervezeti strukturaban.

¢ Projektfeladatok teljesitése projekt szervezeti egységben (projekt-

re orientalt szervezet).

¢ Projektfeladatok teljesitése matrix struktiraban.

Nézziik meg ezen lehetséges szervezeti megoldasok jellemzoit rész-
letesen:

2.1.1. Projektfeladatok teljesitése funkcionalis szervezeti
strukturaban

Funkcionalis szervezetnek nevezziik azt a szervezettipust, amelyben
az egyes egységek homogén szakmai tevékenységek, azaz funkciok (pl.
termel6 vallalatok esetében termékfejlesztés, beszerzés, termelés, érté-
kesités, konyvelés, HRM stb.) alapjan keriilnek kialakitasra, valamint a
munkamegosztas is ezen az elven torténik (Keczer 2008/a).

Ha a projektmenedzsment funkcionilis szervezetben torténik, a kii-
lonféle projekt-tevékenységeket a szakmailag illetékes funkcionalis
szervezeti egységek munkatarsai végzik az érintett funkcionalis veze-
tok irdnyitasa mellett. A projektmenedzser a fels6 vezetdi szint kéz-
vetlen iranyitdsa alatt latja el funkcidjat. Azaz nem hoznak létre 6nalld
projekt-egységet, hanem a vallalt funkcionalis egységein beliili embe-
rekb6l vagy egységekbdl rendelnek hozza egy-egy embert, vagy egy-
egy egységet egy-egy projekt részfeladathoz (Goérég 2003; Verzuh
2006).



7. ABRA: Projektfeladatok teljesitése funkcionalis szervezeti strukturaban

Funkcionalis
egység 1.

Funkcionalis
egyseg 2.

Funkcionalis
egység 3.

Funkcionalis
egység4.

Funkcionalis
egyseg 5.

Forréas: A szerzok sajat szerkesztése Gordg (2001) alapjan
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A projekt feladatait megvalosito egységek €s személyek nem tartoz-
nak kozvetleniil a projekt iranyitasaval megbizott személy(ek) (a to-
vabbiakban: projektmenedzser) ald, a projektmenedzsernek kozvetlen
utasitasi joga nincs a projektben résztvevoket illetden, csupan a funk-
cionalis szervezeti vezetokon keresztiil. A projektmenedzser nem ren-
delkezik formalis hataskorrel a projektben résztvevok felett. Gyakorla-
tilag a projektmenedzser ebben a szervezeti megolddsban elsésorban
dontés-elékészitd, illetve a funkcionalis er6forrasok koordinatora. Eb-
bdl a jellemz6bol két nagy hatranya szarmazhat:

e A projektmenedzser hataskore nincs egyensilyban a projekt telje-

sitésére vonatkozo felelGsségével.

e Nagyon nehéz a projektmenedzser feladata, mert a kiilénbdz6

csoportokban dolgozé embereket kell motivalnia, ill. csapatszel-
lemet kialakitania.

Az ilyen szervezeti struktiraban torténd projektmegvalositas soran a
projekt megvalositasaval 6sszefiiggd 1ényegi dontéseket a véllalati fels
vezetés hozza meg, hiszen a projektmenedzsernek nincs kdzvetlen uta-
sitasi és ellendrzési joga a funkciondlis egységek felett, ugyanakkor a
funkcionalis vezetok hataskore csak a funkciondlis teriiletilk hataraig
terjed, igy 6k nem tudnak a projekt egészére vonatkozd déntést hozni a
teljesités soran. Az ilyen dontések meghozatala Shatatlanul a fels6 ve-
zet6i szintre harul, hiszen egy olyan dontési helyzetben, amely t6bb, a
projektben részt vevo funkcionalis egységet is €rint, csak olyan fels6-
vezetdi szinten lehetséges dontést hozni, ahol formalis hataskor van az
érintett funkcionalis szervezeti egységek és azok vezetoi felett.

Ez al6l két kivétel van. Az egyik, amikor a projekt teljesitésében csak
egy funkcionalis egység vesz részt, ekkor a funkciondlis egység vezetdje a
projektmenedzser, aki igy rendelkezik a projekt teljesitésére vonatkozo
formalis hataskorrel. A masik, amikor a projektmenedzser egy olyan felso
szintli vezet6 a szervezetben, aki enn€l fogva formalisan biztositott hatas-
kérrel bir a projektben érintett funkcionalis szervezeti egységek felett.

A funkcionalis szervezeti megoldasnak a projektteljesitésben a ko-
vetkez6 hatranyai vannak:

¢ A projektszempontokat hattérbe szorithatjdk a funkcionalis szak-

mai megfontolasok.

¢ Az informacidaramlas kozvetetté valhat, ez lassitja a projektteljesitést.

o A tobb funkcionalis egységet €rintd dontéshozatal idbigényes, ez

1d6- €s koltségkeret-thllépéshez vezethet.

o A funkcionalis vezetok hattérbe szorithatjak a projektfeladatokat a

napi operativ feladatokkal szemben.
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e A napi feladatok és a projekt feladatok teljesitése a dolgozok tul-
terheltségéhez vezethet (Andersen et al. 1998).

A funkcionalis szervezeti megoldasnak a projektteljesitésben a ko-
vetkez6 elonyei vannak:
e A munkaid6 hatékonyabb felhasznalasa.
e A szervezeti struktura allandosaga miatt a projekt tapasztalatok a
szervezetben megdrzodnek €s ujabb projekteknél felhasznalhatok.

Vannak olyan projektfeladatok melyeknek a funkcionalis szervezet
nem tud megfelelni, ilyenkor célszerli mas szervezeti megoldast keresni.

2.1.2. Projektfeladatok teljesitése projekt szervezeti egységben
(projektre orientalt szervezet)

Ebben az esetben a projektmenedzser €¢s munkatarsai 6nallé szerve-
zeti egységet alkotnak — projekt szervezeti egység, a tovabbiakban
PSZE, a szakirodalom egy része ezt nevezi projekt-teamnek —, és a
funkcionalis egységek bizonyos feladatokat atadnak a PSZE szamara
(Gordg 2003; Verzuh 2006).

8. ABRA: Projektfeladatok teljesitése projekt szervezeti egységben

Vezetdség
[ [ l l
Funkcionalis Funkcionalis Funkciondlis Funkciondlis Projekt szerve-
egység L. egység 2. egység 3. egység4. zeti egység

Forras: Forras: A szerzok sajat szerkesztése Gorog (2001) alapjan

A PSZE integrélja a projekthez sziikséges funkcionalis munkatarsa-
kat a sziikséges 1étszamban ¢€s id6tartamra, igy a PSZE mind a méret,
mind a szakmai Osszetétel szempontjabdl is valtozhat. A PSZE teljes
feleldsséget visel a projekt megvaldsitaséért, €s ehhez megfelelé hatas-
korrel és rendelkezésre bocsatott eréforrasokkal rendelkezik.
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A PSZE vezet6je — a projektmenedzser — igy formalis hataskorrel is
rendelkezik, hiszen a PSZE-hez atkeriilé munkatarsak kikeriilnek a
funkcionalis vezet6 iranyitasa alél. Ebben a megoldasban a projektme-
nedzsernek kozvetlen utasitasi és ellenérzési joga van, mivel az egyes
funkcionalis tevékenységek a sajat szervezeti egységébe integraltan, a
véallalati funkcionalis szervezettdl elkiilénitve l1éteznek, noha utobbiak-
kal értelemszertien informacids, illetve adatszolgaltatasi kapcsolatban
van. Igy a projektmenedzsert illetden aranyban van a hataskor és a fele-
16sség. Azaz a projektben résztvevd Osszes ember a projektmenedzser
ala tartozik, mindenkinek utasitast adhat, azaz maximalis hataskorrel
rendelkezik. A PSZE-ben tortén6 projektteljesités elonyeit az alabbi
pontokban foglalhatjuk &ssze:

e A feladat-hataskor-feleldsség 6sszhangja és az ebbdl adodo haté-

konysag.

o Egyarant miikodhet belsé projektek €s kiilsd kozremiik6doi szer-

vezetek esetében. '

e Nincsenek prioritasbeli problémak, amelyek gatolndk a projekt

eldrehaladasi iitemét.

e A projektcsoport tagjai k6zo6tt az informacidéaramlas gyors és koz-

vetlen, ami javitja a reakcioidot.

e Egyetlen szervezeti egységbe integralja a sziikséges kapacitasokat,

s igy eréforrasait egy adott feladat teljesitésére (egyetlen meghata-
rozott célra) tudja koncentralni, elkeriilve a megosztottsagbol
szArmazo veszteségeket. '

Itt kell felhivnunk a figyelmet a PSZE-ben torténd projektteljesités

hatranyaira:

o Er6forras-pazarlas (a projektben végzett munka nem minden
munkatarsat kot le teljes munkaiddben) és a tilzott 6nallésodasi
torekvésekhez vezethet.

o A PSZE érdekei hattérbe szorithatjak a szervezet egészének érde-
keit szem el6tt tartd szakmai megfontolasokat és a funkcionalis
tevékenységeket.

e A nem allandé PSZE-ben nehezen alakithat ki az elkotelezettség
és a csoportkohézid.

o A projekt végén a PSZE megsziinik, igy a felhalmozott tapasztala-
tok elveszhetnek. :

o A szervezeti egység a folyamatos ideiglenesség allapotaban van,
mivel egyrészt mind 1étszamat, mind szakmai dsszetételét tekintve
folyamatosan valtozik, masrészt a szervezeti egység a projekt be-
fejezésekor megsziinik.
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e A mar régéta meglévo, stabil és alland6 feladatkorrel rendelkez6
funkcionalis szervezeti egységek, és az 1j, a projekt élettartamara
szervez0dott projekt szervezeti egység kozotti fesziiltség €s koor-
dinécids zavar léphet fel.

2.1.3. Projeszfeladatok teljesitese matrix strukturaban

A matrix szervezet olyan tobbdimenzids szervezeti forma, ahol mar az
elsddleges munkamegosztas szintjén is két munkamegosztasi elvet egyszer-
re alkalmaznak. A matrix-struktira metszéspontjai egy-egy végrehajtando
feladatnak vagy szervezeti egységnek feleltethetok meg. A kettds munka-
megosztas és az ehhez kapcsolodé specialis hataskdrmegosztas miatt bizo-
nyos feladatok ellatisaval kapcsolatos dontéseket két felelds egyiittesen
hozza meg. A struktira sajatossagabol kovetkezik, hogy végrehajtok ugyan-
azon feladat elvégzésére vonatkozdan két felettestdl is kapnak utasitast, il-
letve két felettes gyakorolja a kézvetlen ellenorzést is (Keczer 2008/b).

A matrix szervezetben torténd projekt teljesités soran a projekt tevé-
kenységeit a funkcionalis szervezeti egységek végzik, de a projekt vo-
natkozasdban mind a projektmenedzser, mind a funkcionalis vezetd
formalisan biztositott — azonos szintli — hataskorrel rendelkezik (Gorog
2003; Verzuh 2006).

A projektmenedzser feleldssége a projekt eredmény elérésére vonat-
kozik (mit? mikorra?), a funkcionalis vezetoké a projekt eredmény el-
éréséhez sziikséges er6forrasokra (ki? hogyan?).

A miikédoképesség kulcsa a funkcionalis vezetd és a projektmene-
dzser egylittmiikddése. A dontések sok esetben a funkcionalis vezeto és
a projektmenedzser k6zotti megallapodasok, kompromisszumok. Cél-
szerd, ha a koltségkeretekkel kapcsolatos felelosség k6z6s, ez arra 6sz-
ténzi a projektmenedzsert €s a funkcionalis vezet6t, hogy a dontések
tobbségét k6zosen hozzak.

A matrix struktiraban torténd projektteljesités elényeit az alabbi
pontokban foglalhatjuk &ssze:

e Nincsenek prioritasbeli probléméak, amelyek gatolndk a projekt
elorehaladasi litemét.

Az erbforrasok hatékony felhasznalasa.

Szakmai Osszetartozas.

A szervezeti struktura dllanddsdga miatt a projekt tapasztalatok a
szervezetben megdrzddnek és ujabb projekteknél felhasznalhatok.

A tagok kozott az informacidaramlas gyors és kozvetlen, ami ja-
vitja a reakc16idot.
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2o

A matrix struktiraban torténd projektteljesités hatranyait az aldbbi
pontokban foglalhatjuk &ssze:

o A kettGs iranyitas miatti bizonytalansag.

e Dontési patthelyzet esetén a fels6-vezetéshez kell fordulni, ami
lassitja a dontéshozatalt.

e Ha egy-egy szakember tobb projektben is részt vesz, talterhelt-
séghez vezethet.

e Nem mindig alakithat6 ki a projektekkel valé azonosulas.

2.1.4. A lehetséges szervezeli megoldasok 6sszehasonlitasa

Fontos kérdés, hogy a fentebb bemutatott harom szervezeti megoldas
kézill melyik a legmegfelelobb? Ugy véljiik, hogy a funkcionalis megol-
das a legegyszeriibb, és ezért ez rejti a legkevesebb buktatot.

A masik két megoldasi lehetdség — a PSZE (projektorientalt szerve-
zet) és a matrix szervezet — elonyeit €s hatranyait az alabbi tablazatban
foglaltuk Gssze.

3. TABLAZAT: A PSZE és a matrix megoldas elényeinek 6sszehasonlitasa

Projektorientalt Matrix

Jellemzok
szervezet szervezet

Maximalis hataskér a projektvezetd szamara.
Az iranyitas egysége

Egyetlen, meghatarozott célra valé koncentralas.
Maximalis motivacié a csapattagok szamara.

Eré6s biztonsag (pl. az informacio6 a projekt-tagok
k6zott marad.

Nagy projektek, amelyek sokaig foglalkoztatnak X
nagyszamu embert.

A viéllalat forrasainak leghatékonyabb felhaszna- X
lasa.

Tobb kisebb projekt, ami révid ideig igényel mun- X

kaerét.
Tobb karrier lehetéség (a tébb pozicidé miatt). X
Nagyobb karrier motivacioé az emberek szamara. X

Informaciés bankok 1étrehozasanak lehetésége, X
amelyekben 6ssze lehet gydijteni a tapasztala-
tokat a késdbbi projektek szamara.

X [ X X | X |X

Forras: A szerzok szerkesztése Lock (1998) alapjan

Altaléanos szabalyként az fogalmazhaté meg, hogy hosszi idétartamu,
nagy projektek esetében a projektorientalt szervezetek a hatékonyabbak.
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Mig a funkciondlis, illetve a matrix megoldas az olyan cégek szamara
lehet elényds, amelyek tobb kisebb projekttel foglalkoznak, amely pro-
jektek eréforras- és id6igénye nem tilsagosan nagy (Lock 1998).

2.2. ERINTETT-TERKEP
2.2.1. Az érintettek azonositasa

Egy projekt érintettjei (stakeholder) mindazok a személyek vagy
szervezetek, akikre a projekt valamilyen hatassal van, és akik hatassal
lehetnek a projektre. Ide tartoznak a projekt szereploi, de olyanok is,
akik kozvetleniil ugyan nem vesznek részt a projektben, de érdekeiket
pozitivan vagy negativan érinti a projekt végrehajtisa, 6k pedig befo-
lyassal lehetnek a projekt sikerességére. A projektmenedzsment felada-
ta azonositani a projekt érintettjeit, megismerni érdekeiket, elvarasaikat,
hozzaallasukat a projekthez, felmémi a befolyasuk mértékét a projekt
sikerére, és folyamatos kapcsolatot tartani a projekt érintettjeivel.
(PMBOK 2006). A legfontosabb érintettek a kovetkezok (Lock 1998,
Hobbs 2000; PMBOK 2006, Verzuh 2006, Brookson et al. 2001):

1. Ugyfelek/felhasznalok

Az a személy vagy szervezet, amely a projekt végeredményét hasz-
nalni fogja. Az igyfél és a felhasznalo el is kiiloniilhet egymastol: ligy-
fél az, aki a projekt végeredményét megvasarolja, a felhasznalé pedig
az, aki hasznalni fogja. Nézziink kett6 példat:

e Autopalya-épitésnél az ligyfél az dllam, mert 6 rendeli meg az épi-

tést, viszont a végfelhasznalé az az autos, aki hasznalja az utat.
¢ Egy szamitastechnikaval foglalkozd cég mind a 335 alkalmazottjanak
a szamitogépére Uj szoftver telepitését kéri a szamitastechnikai projekt
soran. Ebben az esetben a cég vezetdje az ligyfél — mert 6 rendeli meg
a telepitést és 0 is fizeti —, mig a 335 dolgozo a végfelhasznalé lesz.

e Egy 0j gydgyszer kifejlesztésére iranyuld kutatasi projektben az
igyfél lehet a gydgyszergyar, a felhasznalok viszont az egészség-
ligy, a betegek és az orvosok lesznek.

A fenti példak miatt a legtébb szakkonyv az ligyfél sz6 helyett a meg-
rendeld szot hasznalja, abban az értelemben, hogy a megrendel6 az, aki
fizeti a projektet. Természetesen a fentiekbdl logikusan kovetkezik a
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kérdés: Ha a megrendel6 és az iigyfél nem ugyanaz a személy/szervezet,
akkor a projektmenedzsernek kinek az érdekeit kell szem el6tt tartania?

e Annak az érdekeit, aki fizet?

e Annak az érdekeit, aki hasznélni fogja?

A vélasz minden projekt esetében mas €és mas lehet.

2. Szponzor

Azok a személyek vagy szervezetek, amelyek biztositjak a projekt
pénziigyi fedezetét. A szponzor lehet kiilsd forras, de szervezeten beliili
projektek esetén a szponzor a projekthez sziikséges eréforrasokkal kap-
csolatos dontésekre jogosult felsdvezetd. A szponzor a projekt kivitele-
zéséért hivatalbdl felel, mert 6 rendelkezik az ehhez sziikséges jogkor-
rel. O nyilvanitja sikeresnek vagy sikertelennek az elvégzett feladatot.
A legtdbb esetben az eredményes munkahoz sziikséges erdforrasok
felett is 6 rendelkezik. Ennek megfelelden a szponzor az alabbi tevé-
kenységeket folytathatja a projekt soran: tamogatja a projektalapito
okirat megfogalmazasat, jovahagyja a projekttervet, atnézi a munkaki-
mutatast, segiti a projektmenedzsert a szervezeti akadalyok legy6zésé-
ben. Vagyis a szponzor megvédi a projektet, segiti az elérehaladasat, és
mindezt azért teheti meg mert rendelkezik olyan jogkérokkel, amelyek-
kel a projektmenedzser nem rendelkezik. Ebbdl az is kovetkezik, hogy
a projekt sikerének egyik titka az erds szponzor.

3. Projektmenedzser

A projekt menedzseléséért felelds személy. O a projekt kulcsszerep-
16je, aki iranyitja a projektcsapatot, a projekt meghatarozasatol egészen
az atadasig. Altalaban egy személyben felel6s a munka eredményessé-
géért. Fontossaga miatt a kovetkezd alfejezetben részletesen kitériink
jellemzoire.

4. Kozremukodok

Mindazok a személyek és szervezetek, akik a részt vesznek a projekt
tevékenységekben. Ide tartoznak a projektet megvaldsitd szervezet
vagy szervezeti egység tagjai (azaz a projektcsapat), valamint a kiilsé
kozremiikodok (vallalkozok, beszallitok).
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A fentebb felsorolt a projekthez kdzvetleniil kapcsolodd négy érintett-
csoportot szokta a szakirodalom a projekt szereplinek nevezni Tovabbi —
azaz 5. — szereploként meg kell emliteniink az un. ,,Befolyasolékat.” Ezek
azok a személyek vagy szervezetek, akik nincsenek kézvetlen kapcso-
latban a projekttel, de érdekeik alapjan pozitivan vagy negativan befo-
lyasolhatjak a projekt kimenetelét. Ilyen példaul a kézvélemény, a mé-
dia, a helyi lakossag, a hatosagok, az allami szervek, a versenytarsak. A
szakirodalom egy része ,,lathatatlan csapatnak” is szokta nevezni ezeket
a tényezoket.

Az érintettek azonositadsaval elkészithetd az érintett-lista. A projekt
kezdeményezése soran fontos azonositanunk az érintettek — sokszor
eltéré — érdekeit, elvarasait is. Ezek figyelembe vétele nélkiil a projekt
nem lehet sikeres. Ha a szponzor elvarasai nem teljesiilnek, visszavon-
hatja a tdmogatast. Ha a projektmenedzser és/vagy a kozremiikddok
nem tudnak azonosulni a projekt célkitiizéseivel vagy a megvalositas
modjaval, nem tudjak hatékonyan végezni munkajukat. Ha a projekt
végeredménye nem felel meg az tigyfél elvarasainak, elallhatnak a vég-
eredmény megvasarlasatol, vagy folyamatosan elégedetlenck lesznek
azzal a hasznalat soran. Ha a befolyasolok érdekei sériilnek, elutasito,
tdmado lesz a hozzaallasuk a projekthez.

Az érintettek €s elvarasaik azonositdsa utan értékelniink az érintettek
hatasat a projektre. Az értékelés két szempontra terjed ki: vizsgalja az
egyes érintettek projektre gyakorolt befolyasanak mértékét és az érin-
tettek hozzaallasat a projekthez (Young 2006). A befolyas mértéke
alapjan 4 kategoriaba célszerii sorolni az érintetteket:

e Dontéshozok: a projektre és erdforrasaira alapveto hatast gyakorlo

dontéseket hozzak.

e Kozvetlen befolyasolok: kozvetlen hatast gyakorolnak a projekt

tevékenységekre.

e Kozvetett befolyasolok: kisebb, kozvetett hatassal vannak a pro-

jektre, de befolyasolhatjak annak sikerét.

e Megfigyelok: nincs rajuk hatassal a projekt, de megprobalhatjak

befolyasolni azt.

Az érintettek hozzaallasa a projekthez az alabbi lehet:

e negativ (elutasitd, timado),

e semleges,

e pozitiv (tamogatd).

Mindezek alapjan elkészithetd a projekt érintett hatas-matrixa.
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4. TABLAZAT: A projekt érintettek hatas-matrixa

HOZZAALLAS A PROJEKTHEZ
POZITiV SEMLEGES NEGATIV
kiemelten
. kezelendo, kiemelten
k':i::::gg hozzaallasa kezelendo,
NAGY tamo at(), javitando, hozzaallasa
hozzégllésa és/vagy javitandé vagy.
< . negativva hatasa
megorzendd valasa csokkentendd
BEFOLYAS elkerilend®
A kiemelten
PROJEKTRE L kezelendd,
" negativva hozzaallasa
KOZEPES | megbecstilend6 vélasa Lo "
elkerilendd javitandé vagy
hatasa
csdkkentendd
pozitiv L. ha lehet,
KICSI hozzaallasa "ek"‘ez'gg;‘t’e' hozzaallasa
megtartand6 javitando

Forras: A szerzok sajat szerkesztése Young (2006) alapjan

Az érintett-lista és az érintett matrix alapjan kirajzolddik a projekt
érintett-térképe, amely a projektben résztveviket €s a projektre hatast
gyakorlokat, valamint ezen személyek és szervezetek projekttel vald
kapcsolatat mutatja meg (PMI 2006).

Az érintettek érdekei, elvarasai, szerepvallalasa, befolyasa lesz az az
erOtér, amelyben a projektet meg kell valdsitani. A projekt tervezése
soran célszerii arra is tervet késziteni, hogyan kezeljiik majd az egyes
érintetteket. Fontos feladat példaul a projektre donté vagy kozvetlen
hatast gyakorlo érintettek meggydzése vagy semlegesitése, de ugyan-
ilyen fontos feladat a tAmogat6 hozzaallasu érintettek pozitiv hozzaalla-
sanak megorzése. A projekt-kommunikacié tervezése soran is kiemelt
figyelmet kell forditani a legfontosabb érintettekkel valé kommunika-
cidra.

2.2.2. A projektmenedzser személye

Mivel a projekt egyik kulcsszerepldje a projektmenedzser, joggal
meriil fel a kérdés: Milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie egy jo
projektmenedzsernek? Az egyik angolszasz szerz6 konyvében 8-8 el-
lentétes tulajdonsagot rogzitett (Hobbs 2001):
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5. TABLAZAT: A projektmenedzser 8 paradoxonja

ABSZOLUT EGO
Biztosan tudja, hogy képességei és jogai
folytan koveteléseket tdmaszthat masok-
kal szemben.

ZERO EGO
Nem hasznalja ki pozicidjat, sziletett ,be-
osztott vezetd.”

AUTOKRATA
Szikség esetén hatarozott és nem tlir el-
lentmondast.

KOVET
Onallé kezdeményezésre 8szténzi a csa-
pattagokat.

VEZETO
Hossza tava elképzeleései vannak, és lel-
kesiti csapatat.

MENEDZSER
A konkrét kivitelezést menedzseli.

A BIZONYTALANSAG ISMEROJE
A tuizott aggalyoskodas helyet (ami tehe-
tetlenséget eredményezz) batran vezeti
csapatat.

A SZABATOSSAG MEGSZALLOTJA
Nagy precizitassal dolgozik.

NEGYSZEMKOZT KOMMUNIKATIV
A szemtdl szembeni (szobeli) eligazitas
soran magabiztos és meggydzo.

{RASBAN KIVALOAN KOMMUNIKAL
A papirmunkat kivaléan elvégzi.

AZ OSSZTETTSEG MESTERE
Altalaban nem ugy gondolja, hogy a legré-
videbb ut a legjobb.

AZ EGYSZERUSITES MESTERE
A lehetd legegyszeribb megoldasokat
valasztja.

NAGY RALATASA VAN A RESZLETEK ISMEROJE
Ismeri a projekt teljes tAgabb kdmyezetét is. | Minden apro6 részletre kiterjed a figyelme.
TURELMETLEN TURELMES

Gyors munkara dszténzi munkatarsait

Hagyja dolgozni munkatarsait, nem zar-
gatja foloslegesen 6ket.

Forras: Hobbs (2001) alapjan

A fenti paradoxon-csokor mellett a legtobb projektmenedzsment
szakkonyv (Lock 1998, Verzuh 2006) az alabbi tulajdonsagokat sorolja
fel, mint a kivalo6 projektmenedzser jellemzdit:

o Kitiing vezetd képességek (elsGsorban: motivalads, delegalas, el-

lendrzés), azaz kivalod csapatjatékos.

e Jo elemzo €s probléma megoldo képesség.

¢ Kimagaslo kapcsolatteremtd €s kommunikacids képesség, hiszen

szamtalan emberrel kell egyiitt dolgoznia)

e Kivald prezentacios képesség, elsésorban az ligyfél €s a szponzor

miatt.

Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy a fentebb bemutatott tulajdon-
sagok nélkiil nem lehet valaki kivald projektmenedzser.
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Harmadik fejezet: ]
A 2. fazis: A PROJEKT TERVEZESE

1. A TERVEZESI |__=AZ|s LEPESEI

A projekt masodik fazisa a tervezési fazis, ebben a fazisban tiz 1é-
pést kell elvégezniink. Nézziik meg ezeket részletesen:

1.1. AZ ELSO LEPES: A PROJEKT RESZFELADATOKRA
VALO BONTASA (WORK BREAKDOWN)

A gordilékeny megvaldsitas érdekében minden egyes projektet me-
nedzselhet6 feladatokra kell bontani. A kulcskérdés, hogy hogyan lehet
a bontast elvégezni. Alapkovetelmény, hogy a felosztas szisztematikus
és logikus legyen. A projekt egyes feladatai kozotti strukturalis kapcso-
latot a feladatlebontasi struktira — Work Breakdown Structure, révidit-
ve WBS — mutatja meg. A feladatlebontasi struktura legalsd szintjét
(azaz a legkisebb feladategységet) munkacsomagnak nevezziik. Ezt a
projektmenedzsment-eszkozt jelen fejezet 2.1.-es alfejezetében mutat-
juk be.

1.2. A MASODIK LEPES: AZ ELVEGZENDO TEVEKENYSEGEK
(ACTIVITY DEFINITION) MEGHATAROZASA

Meghatarozzuk azokat a konkrét tevékenységeket, amelyek az
egyes munkacsomagokhoz tartoznak. Ezt altalaban a munkacsomagért
felelose(i) végzi(k) el. Ezen 1épés végeredménye az un. tevékenység-
lista.

1.3. A HARMADIK LEPES: A LOGIKAI 6SSZEFUGGESEK
MEGHATAROZASA (ACTIVITY SEQUENCING)

Meghatarozzuk a tevékenységek kozotti osszefiiggéseket, logikai
kapcsolatot, azaz, hogy melyik tevékenység hogyan fligg a masiktol,
milyen logikai rendben kovetik egymast. Van olyan tevékenység,
amely tobb masik tevékenységtol fiigg, és olyan is, amelytdl tobb to-
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vabbi tevékenység fligg. A projekt tevékenységei kozotti kapcsolatrol
bovebben lasd jelen fejezet 2.2-es alfejezetét.

A harmadik lépés végeredménye a projekt haldterv (project logic
diagram). A haldétervek azért jok, mert szemléletesen mutatjak a kiillon-
bozd tevékenységek kozotti kdlesonds sszefiggéseket (Bencsik 2005).

1.4. A NEGYEDIK LEPES: IDOBECSLESEK
(TIME ESTIMATING) ELKESZITESE

Ez a egyes tevékenységek elvégzéséhez sziikséges munkaiddegysé-
gek (munkaidé-periddusok) mennyiségére vonatkozd becslés elkészité-
sét jelenti.

A feladatok idotartama nem azonos az elvégzeésiikhoz szikséges
tényleges id6tartammal (pl. munkasziineti napok, technikai sziinetek)!
Az egyes tevékenységekhez kijeldlt erdforrasok €s ezek elérhetosége is
jelentdsen befolyasoljak a tevékenységek atfutasi idejét. Az idébecslé-
sek tartalmazzak az eredmények lehetséges tartomanyat is (pl. gyakori
az olyan meghatarozas, hogy 2 hét +/-2 nap).

Az 1.3. 1épés és az 1.4. 1€pés kozos végeredménye a haloterv. A kii-
16nféle haloterveket és azok elkészitését jelen fejezet 2.2-es alfejezeté-
ben fogjuk bemutatni.

1.5. AZ OTODIK LEPES: AZ EROFORRAS-BECSLESEK
(RESOURCE ESTIMATING) ELKESZITESE

Az er6forrasbecslés az egyes tevékenységek elvégzéséhez sziikséges
erOforrasok tipusara €s mennyiségére vonatkozo becslés elkészitését
jelenti. Annak meghatarozasa, hogy mely er6forrasokbol (human eré-
forrasok és ,,nem human” erdéforrasok, ugymint: felszerelés, anyagok,
eszk6z0k) milyen mennyiséget hasznalunk fel, illetve ezeknek az er6-
forrdsoknak mikor kell rendelkezésre allniuk a projekt végrehajtasa
kozben.

Ezeket a becsléseket a munkacsomagokhoz tartozo6 tevékenységekre
végezziik el, majd ezeket 6sszesitve megkapjuk az egyes munkacsoma-
gok becsiilt eroforras-sziikségletét.

Ezen 1épés végeredménye az eroforrasterv.
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1.6. A HATODIK LEPES: A PROJEKT UTEMTERVENEK
ELKESZITESE (SCHEDULE DEVELOPMENT)

Az iitemterv Iényegének megértéséhez eldszor a terv (plan) fogalmat
kell definidlnunk. Tervrél akkor beszéliink ha a projekt Gsszes tevé-
kenységét logikai sorrendbe allitjuk.

Ehhez képest az iitemezés abban kiilonbozik a tervtol, annyival tébb,
mint a terv, hogy ki van egészitve a projekt eréforras sziikségleteivel.
Két fajta er6forrast kell {itemezni:

1. A human ero6forrasokat, azaz a munkaerot.

2. A ,,nem human” eréforrasokat, ugymint gépek, nyersanyagok és

persze a pénz.

A human er6forrasok iitemezésére éaltalaban tn. hisztogramot hasz-
nalunk, amely jol abrézolja a human er6forrasok igénybevételének mér-
tékét a projekt fazisaiban. Igy a projektmenedzser lathatja, hogy mikor
van az adott human erdforrasra sziiksége. Az alabbi abran a mérnok-
igény iitemezését mutatjuk be.

10. ABRA: Mérnokigény egy épitési projektnél
mérndkok Hisztogram

10

1. 2. 3. 4 5. 6. 1. 8. X
hét hét hét hét hét hét hét hét hét hét

Forras: Hobbs (2000) 52. oldal.

Az iitemezést a ,nem human” er6forrasok esetében az alabbi abraval
szemléltetjiik:
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11. ABRA: Egy garazsprojekt anyagsziikségletei és azok kéltségbecslése

Tevékenység Anyagok Koltségbecslés
G0102 Felszerelés-bériés (kis foldmunkagép) 60 font/nap
G0103 Fa és festék 25 font
G0104 Felszerelés-bérlés (kis foldmunkagép) 60 font/nap
G0107 Epiiletfa 225 font
GOo110 Szélfa 175 font
G0205 Cement, homok és kavics 40 font
G0305 A tevékenységnek nincs anyagigénye

G0411 Cementbdl készilt csatornacsdvek 45 font
G0508 Cement, homok és tégla 450 font
G0509 Cement, homok és kavics 30 font
G0713 Festék 10 font
Go810 Acél keresztgerenda fejgerendanak 40 font
G0913 Cement és homok 45 font
G1012 A tevékenységnek nincs anyagigénye

G1016 Cement, homok és tégla 100 font
G1115 A tevékenységnek nincs anyagigénye

G1214 Eplletfa 40 font
G1216 TetGlemezek rogzitGkapcsok 250 font
G1317 Ajtd alapanyag (z4r, retesz, csap) 160 font
G1417 Csatorna, lefoly6 és parkany 75 font
G1518 Cement, homok és kavics 25 font
G1618 TomitGanyag és szérdpisztoly 30 font
Gi718 Festék 27 font

Forras: Lock (1998) 118. oldal.

Osszefoglalva: a tevékenységek sorrendjének, atfutasi idejének, erd-
forrasigényének Osszessége adja a projektiitemtervet.

A legegyszeriibb iitemterv az Un. savos iitemterv, amelyeket kitala-
16ja Henry Gantt (1861-1919) utan Gantt-diagramnak is neveziink
(l4sd a 12. abrat). Mint az abran lathatjuk, a savos litemtervnél a viz-
szintes tengelyre keriil az id6, mig a fliggdlegesre az egyes feladatok
neve, ill. leirasa.

A savos tervek egyik fO problémaja, hogy nem tudja szemléltetni az
egyes feladatok kozotti logikai osszefiiggéseket. fgy nehéz atlatni az
egyes feladatok pontos idobeli kapcsolatat. A logikai fiiggéségek ezen
hianyat esetleg nyilakkal pétolhatjuk.
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12. ABRA: Gantt-diagram székek gyartasahoz

A hét befejezése (Péntek)

Jan. | Jan | Jan | Jan | Febr | Febr | Febr | Febr | Marc | Marc. | Marc | Marc | Marc | Apr | Ape | Ape | Apr
5 2 | 2 < 8. 15 22 |2 | § |12 19 | 26

Munka

of
E

Anatom.a:
e'Stanuimany

A szék
meglervezese
Csovek vasar-
ldsa a székhez
A szék vaza
nak elkészitése
A szék viazi .
nak |efestése

Gorgdk
vasarlasa

Uléshuzat

vasarlasa

Az Glés
elkészitése
A szék Gssze- .
szerelése

Tervezés
és razolas

Acélkeret
vasavldsa

A pad vazanak
elkészitese

A pad vazanak
lefestése

Faviasa S

Az asztallap
etkészitése

Fiokok
kesziése

A padok ossze-
szerelése

A pad és szék
tervezésének !
erékelese

Forras: Lock (1998) 92. oldal.

1.7. A HETEDIK LEPES: A PROJEKT KOLTSEGVETESENEK
ELKESZITESE (COST ESTIMATING AND BUDGETING)

A koltségvetés elkészitése a koltségbecsléssel kezdodik. A koltség-
becslést az alabbi modon definidlhatjuk: egy eredmény létrehozasahoz
sziikséges pénzmennyiség elorejelzése. Egy projekt koltségbecslésének
célja, hogy pontosan ki tudjuk szamitani a varhato kiadasokat és a var-
hat6 hasznot, és ennek alapjan el tudjuk késziteni a projekt koltségve-
tését. Itt jelezziik, hogy a koltségbecslést mint projektmenedzsment-
eszkozt jelen fejezet 2.4-es alfejezetében fogjuk bemutatni.

A projekt koltségvetésének elkészitését tigy definialhatjuk, hogy: a
projekttevékenységek végrehajtasdhoz sziikséges er6forrasok (munka-
er6, anyagok, eszk6zok, szolgaltatasok, infrastruktura, inflacids tarta-
1€k, kockazati tartalék stb.) koltségei kozelitd jellegli meghatarozasanak
folyamata. A koltségek azonositasa utan a koltségekhez hozzarendeljiik
azok forrasat.
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1.8. A NYOLCADIK LEPES: A KOCKAZATBECSLES
ES KOCKAZAT-KEZELESI TERV ELKESZITESE

Minden projekttervnek szamolnia kell azzal, hogy a projekt megva-
lositasa soran valami kedvezétlen fordulatot vesz, ezért ilyen esetekre
eljarasokat kell kidolgozni. A kockazatbecslés és a kockazat kezelése is
a projektmenedzser feladata.

A kockazatokkal kapcsolatos els6 feladat a kockazatok becslése (er-
rol lasd jelen fejezet 2.6-os alfejezetét). Mig a masodik feladat a kocka-
zat-kezel€ési terv elkészitése, ez tartalmazza a kiilonféle kockazat-keze-
1ési technikakat (err6l lasd a 4. fejezet 2.3.-as alfejezetét).

1.9. A KILENCEDIK LEPES: A KAPCSOLODO TERVEK
ELKESZITESE

Amikorra a tervezés ehhez a fazisahoz érkezik, akkora mar elkésziilt
az litemezés-menedzsment terv (lasd 6. 1épés), a koltségmenedzsment
terv (lasd 7. 1épés) és a kockazat menedzsment terv (lasd 9 1épés). A
kilencedik 1épésben az alabbi, un. kapcsolédo terveket kell elkésziteni
(lasd 13. abrat):

A) Minjéségmenedzsment terv

A projekt szempontjabol relevans mindségiigyi szabvanyok azonositasa
és annak kidolgozasa, hogy ezeket a projekt hogyan fogja kielégiteni.

Végeredmény: Mindségmenedzsment terv

B) Személyzetmenedzsment terv (HR-terv)

Ez a terv hatarozza meg a projektcsapat toborzasanak modjat €s ide-
jét, a munkakoroket, a hataskoroket, a felelosségeket és az elvart kom-
petenciakat, tovabba a tovabbképzési igényeket, a teljesitményértékelés
modjat és az dszténzésmenedzsment formait (Gulyas 2008). A szerep-
korok és felelosségek listazasakor az alabbiakat kell meghatarozni:

e Munkakér: azokat a projektteriileteket irja le, amelyekért az egyes

személyek felelnek.

e Hataskor: felhatalmazas a projekt erdforrasainak hasznalatara,

dontések meghozatalara, jovahagyasok aldirasara.
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o Felel6sség: az a munka, amelyet az egyes személyeknek el kell
végeznilk.

e Kompetencia: a projekttevékenységek teljesitésehez sziikséges tu-
das, képesség ¢€s attitiid.

Végeredmény: Személyzetmenedzsment terv (HR-terv)

C) Kommunikaciéo-menedzsment terv

Ez a terv hatarozza meg a projektben érintettek informacid- és
kommunikécio-sziikségletét, valamint azt, hogy ez a sziikséglet hogyan
keriil kielégitésre.

Végeredmény: kommunikacié-menedzsment terv, amely tartalmazza
az alabbi elemeket:
e az érintettek kommunikacidval szembeni elvarasai,
e a kommunikacid targyat képezd informacid, annak formatuma,
tartalma és részletessége,
az informacio adasaért felelos személy,
az informaciot fogadd személy,
az informacio tovabbitasara hasznalt mddszer, technologia,
a kommunikéci6 gyakorisaga,
kozds terminologia.

D) Beszerzésmenedzsment terv

Ez a terv meghatdrozza, hogy melyek azok az igények, amelyeket
mi magunk (azaz a mi cégiink, szervezetiink) tudunk teljesiteni, és me-
lyek azok, amelyeket kiils6 forrasokbol célszerii kielégiteni. Ezt a
»Make or buy?” dilemmaval irhatjuk le. Ha a déntés a ,buy”, azaz,
hogy kiils6 forrasbdl szerezziik be, akkor a kovetkezd kérdés az, hogy
megvasaroljuk vagy béreljiik.

Majd arrd! kell donteni, hogy kik a potencialis beszallitok. Végiil ar-
rdl, hogy milyen szerzddést kétiink a beszallitoval.

Végeredmény: beszerzésmenedzsment terv (beszallitdi terv, szerz6dés-
terv).




50 Harmadik fejezet: A 2. fazis: A projekt tervezése

1.10. A TIZEDIK l,E’I”E'S: A PROJEKTMENEDZSMENT-TERV
OSSZEALLITASA

Ez egy olyan dokumentum, amely ismerteti az elvégzendd projekt-
munkak végrehajtasi modjait. Gyakorlatilag az egyes folyamatokat rog-
zit6 tervekbol és azok dokumentaciojabol all (PMBOK 2006).

13. ABRA: A projektmenedzsment-terv 6sszetevéi

Utemezés-
menedzsment-
terv

Koltség-
menedzsment-
terv

\/\

Kockazat-
menedzsment-
terv

\/\

Min&ség-
menedzsment-
terv

\/\

Személyzet-
menedzsment-
terv

\/\

Kommunikacio-
menedzsment-
terv

\/\

Beszerzés-
menedzsment-
terv

~—

Forras: A szerzok sajat szerkesztése a PMBOK (2006) 101. old. alapjan.

Projekt-
menedzsment-
terv
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Mint a 13. abrabdl lathato, projekt-menedzsment tervbol deriil ki, hogy
e Mennyi idonk van ra? (iitemezésmenedzsment terv)

Mennyi pénzt kolthetiink? (koltségmenedzsment terv)

Mekkora kockazatot vallalunk? (kockazatmenedzsment terv)
Milyen mindséget kell produkalnunk? (minéségmenedzsment terv)
Kikkel fogjuk megcsinalni? (személyzetmenedzsment terv)
Milyen kommunikécios feladatokat meriilnek fel? (kommunikacié
menedzsment terv)

e Hogyan fogjuk beszerezni a sziikséges anyagokat, eszkozoket,
szolgaltatasokat? (beszerzésmenedzsment terv)

Itt jegyezziikk meg, hogy a projekt jellegébdl adéddan az altalunk
fentebb bemutatott négyféle kapcsolddo terveken kiviil el6fordulhatnak
masféle kapcsolodo tervek (pl. kornyezetvédelmi terv) is.

Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy a fenti tervezési folyamatok
eredményeként el6allo rész-terveket a projektmenedzsment-terv fogja
Ossze, mely a projekt végrehajtasi tervének tekinthetd.

Itt szeretnénk felhivni a figyelmet arra, hogy a tervezést nem szabad el-
hagyni vagy elnagyolni csak azért, mert sok a bizonytalan tényez6 — ez
esetben rugalmas tervet kell késziteni. Lehet gordiilo tervezést is alkal-
mazni (rolling wave planning), amikor a projektmenedzsment-terv frissité-
sei egyre nagyobb pontossagot eredményeznek. A projekt életciklusa so-
ran bekovetkezo jelentOsebb valtozasok sziikségessé tehetik egy vagy tobb
tervezési folyamat ujboli végrehajtasat.

Ha a fels6vezetés a projektmenedzsment-tervet elfogadja, megnyitja
a kaput a kovetkez0 fazisra, a projekt megvaldsitasra.

2. A MASODIK FAZISHOZ KAPCSOLODO
PROJEKTESZKOZOK

A projekt masodik fazisaban négy tipikus projektmenedzsment-esz-
koz keriil alkalmazasra, ezek az alabbiak:
Feladatlebontasi struktura,
Haloterv,
Koltségbecslés,
Kockazatbecslés.

Nézziik meg ezeket részletesen.
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| 2.1. Feladatlebontasi struktura és fastruktura

A feladatlebontasi struktira (work breakdown structure) a projekt-
munka output-orientalt, hierarchikus lebontasanak eredményeképp jon
létre. Kialakitdsa sordn a projektmunkat kisebb, kénnyebben kezelhetd
OsszetevOkre, feladatcsomagokra bontjuk. A struktiraban szintenként
lefelé haladva a projektmunka egyre részletesebb leirasa talalhato. A
feladatlebontési struktira ennek megfelelden a projektterjedelem-leiras-
ban specifikalt munkat reprezentalja (PMBOK 2006).

14. ABRA: Feladat-lebontasi struktira
)

PROJEKT

L r ~
[ 1.FAZIS J 2. FAzIS LS.FAms ]
\. J
]

1. OUTPUT 2. OUTPUT

\. / \ J

e N\ A
[ 1. MUNKACSOMAG ] 2. MUNKACSOMAG 3. MUNKACSOMAG

\. /J \ _/

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A hierarchia csucsan a projekteredmény egésze helyezkedik el. Ez
alatt t6bb lebontasi szint alakithatd ki (a lebontds szempontjait lasd ké-
s6bb). A legalso6 szinten elhelyezked6 feladategységeket munkacsomag-
nak nevezziik. Ezek tartalmazzak az igynevezett elemi tevékenységeket.

Elemi tevékenységnek tekinthetd az a feladat-egység, amelynek er6-
forras-igénye ¢és koltsége, ido-igénye, litemezése jol megbecsiilhetd,
nyomon kovethetd, helyszine meghatarozhatd. A tervezés soran elké-
szitendd becslések €s tervek alapjat a munkacsomagok képezik majd
(PMBOK 2006; Gorog 2001; Gorog 2003).

A feladatlebontasi strukturat éppen ezért a tervezési folyamat elején,
a projektterjedelem meghatarozasa utan, de az idébecslés, az iitemterv
¢és a koltségbecslés elvégzése el6tt kell elkésziteni. Hiszen a feladatle-
bontési struktira a projektterjedelemben meghatdrozott outputokbodl
(projekt eredmények) indul ki, ugyanakkor a tovabbi tervezési 1€pések
(id6becslés, koltségbecslés, litemterv) alapjat képezi.
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15. ABRA: Munkalebontas egy nagy banyaszati projekt esetében

A teljes projekt
X

A munkalebontas elsd szintje
[ [omvon] [ ] [ |
s e R

i
i

Ivoviz- és Adminiszt-
szennyvi racio

\

A munkalebontas mésodik szintje
(banyakomplexum esetén)

Mihelyek és Sridha Etkez6- és mos-
raktarak N déhelyiségek

Energiaellatas

Banya- " Fékész
hivatalok b termékek

Olvaszté Ercdusitd Finomité

A munkalebontas harmadik szintje
Ercladéak 2Zazogép Szivattyd
Flotéciés .
P Fbépilet Szallitoszalag
Kénsav- Salak- Da
tartalyok hasznositas i

v

stb

Forras: Lock (1998) 60. oldal.

A projekt lebontasa tobbféle szempont alapjan is elvégezhetd (Go-
rog 2001; Gorog 2003):

e A funkcionalis, azaz a szakmai tevékenységek alapjan torténd fel-
adatlebontas a legéltalanosabban alkalmazhato.

e A foldrajzi helyszin alapu feladatlebontast olyankor célszert al-
kalmazni, amikor a projekt tobb helyszinen zajlik.

e Az iddbeli fazisok alapjan torténd feladatlebontas olyankor alkal-
mazhato, amikor a projekt fazisai jol elkiilonithetok (lasd 14. abra).

e A kozremiikodok elkiilonitésén alapuld lebontas olyankor lehetsé-
ges, ha a projekt teljesitésében tobb kozremiikodd szervezet is
részt vesz.
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A hierarchia-szintek szdma a projekt nagysagatol, osszetettségétol
fiigg; kisebb, egyszerilibb projektek esetén természetesen kevesebb hie-
rarchia-szint is elegendd, nagyobb, komplex projektek esetén logikusan
tdbb hierarchia-szint alakitand6 ki. A feladatlebontési struktira egyes
again természetesen eltérd lehet a hierarchia-szintek szdma, hiszen az
egyes fazisokhoz tartozé feladatok mennyisége és komplexitasa eltérd
lehet.

Az egységek elnevezése a kozbiilso szinteken szintén a projekt jelle-
gétol, struktirajatol és a feladatlebontds szempontjatol fiigg: a projekt
bonthat6 fazisokra, alprojektekre, funkcionalis tevékenységekre stb. Az
azonban bizonyos, hogy az als6 szinten a munkacsomagok talalhatok,
melyek a projektterjedelemben meghatarozott outputokbdl szarmaztat-
hatdk.

A munkacsomagok nagysaga ¢€s Gsszetettsége szintén a projekt mé-
retétdl és Gsszetettségétdl fiigg. A projektmunka lebontdsa megkonnyiti
a munka tervezését €s menedzselését, és minél részletesebb a lebontas,
annal kevésbé all fenn annak a veszélye, hogy tevékenységek maradnak
figyelmen kiviil. De a tulzott lebontas ronthatja a menedzsment hatas-
fokat és az eroforrasok tilzott széttagoltsagat, gazdasagtalan hasznala-
tat eredményezheti. A feladatlebontasi struktira elkészitéséné€l tehat
meg kell talalni az egyensilyt a ,,tal kevés™ és a ,.tul sok” kozott. Cél-
szerll azt a szabalyt kdvetni, hogy addig érdemes folytatni a lebontast,
amig olyan egységeket (munkacsomagokat) kapunk, amelyek kis mun-
katartalmtak, szakmailag homogének, hozzajuk az eréforrasok egyér-
telmiien hozzarendelhetok, igy koltségik, 1d6-igényiik jol becsiilhetd.
(PMBOK 2006; Goérog 2001; 2003).

Minden munkacsomagot egy-egy szervezeti egységhez vagy kozre-
miik6d6héz kell rendelni — ez a szervezeti egység vagy koézremiik6do
lesz felelos a munkacsomaghoz tartozo tevékenységekeért.

A feladatlebontasi struktira egységeit a projekttervben altalaban ko-
dokkal jelolik. Ezek a kodok alkotjak a koltség-, iitem- és erdforras
informaciok hierarchikus 6sszegzésének alapjat.

Itt kell beszélniink a feladatlebontasi struktira (WBS) masik megje-
lenési formajarol, a fastruktiarardl, ezt lathatjuk az alabbi abran.



16. ABRA: Egy tipikus fastruktura

Szint Példak
: Kéd Téte!
Teljes projekt 110-000 110-000 | Réad 66sszekottetés

110-100 | Rendszertervezés

110-200 | Adbkészilék
) 110-300 | VevSkészilék
F6bb divizidk @ @ 110-400 110-400 | Antenna
110-220 | Adémodu ator

110-230 | Haszna ati és

110-221 | Transzformélé berendezés

&,
o @@@@@

110-222 | Modulétor szereidiapja
110-231 | Utasitas diagram

110-411 | Antenna berendezés
110-421 | Antennatorony berendezés

110-2211 | Transzformétortekercs

' . .. 110-2221 | Modulator szereld apjanak
Gyartasi részek 0]0/0.0/0.0/0/0/0 00 00[0 0000000000000

110-4111 | Antennarid elkészitése
110-4211 | Alapozas e készitése

110-4212 | Kotelek kinGzasa

Gyértasi folyamatok Nincs | Kije 6lés, vagas, furds,
megszé- | hegesztés, hajlitas. festés

mozva | el enbrzés stb

Forras: Lock (1998) 62. oldal.

8§ ozoyzsapjeloid opojosadey Zoysizey Hposew v °Z
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A feladatlebontas feliilrdl lefelé (top-down) torténik, de ellendrzés-
képpen alulrdl felfelé (bottom-up) is Ujra fel kell épiteniink a struktarat.
Ekkor a munkacsomagok szintjétdl jutunk el a projekt eredmény egé-
szé¢hez (Gorog 2001). Azaz a feladatlebontasi struktira helyességének
igazolasara meg kell vizsgalni, hogy az alacsonyabb szinten 1év6 egy-
ségek elvégzése sziikséges €s elegendb-e a magasabb szinten 1évo egy-
ségek teljesiiléséhez. A feladatlebontési struktura akkor helyes, ha pl.
egy adott outputhoz tartozé6 munkacsomag elvégzésével valdban el6all
az adott output (PMBOK 2006).

2.2. Halotervezés

A haélodtervezés az alabbi 3 1€pésbdl all:

1. 1épés: a tevékenységek logikai sorrendjének meghatarozésa.

2. 1épés: a tevékenységek iddigényének meghatarozasa (iddbecslés).
3. 1épés: a haldterv megalkotasa.

2.2.1. A héldtervezeés elsé lépése: tevékenységek logikai
sorrendjének meghatarozasa

Az elso 1épés tehat a tevékenységek logikai sorrendjének meghata-
rozasa. A projekt soran szamos tevékenység végezheté egymastol fiig-
getleniil, de vannak olyan tevékenységek is, amelyek elkezdése és/vagy
befejezése egy masik tevékenység kezdetétdl vagy befejezésétol fiigg.
Négy kiilonboz0 tipusu fiiggéség hatarozhato meg (PMBOK 2006).

o befejezés-kezdés (end-start): a kovetd tevékenység elkezdése a
megelozoé tevékenység befejezésétél fiigg (ez a leggyakrabban
eléforduld logikai kapcsolat két fliggd tevékenység kozott);

o befejezés-befejezés (end-end): a kdvetd tevékenység befejezése a
megeldzo tevékenység befejezésétdl fligg;

o kezdés-kezdés (start-start): a kovetd tevékenység elkezdése a
megel6z06 tevékenység elkezdésétdl figg; _

o kezdés-befejezés (start-end): a kovetd tevékenység befejezése a
megel6z6 tevékenység elkezdésétol fligg.

A logikai sorrend meghatarozasa részben kotelezd fiiggéségen ala-
pul (ezt kemény logikanak nevezik), azaz a logikai kapcsolat az elvég-
zend6 munka természetébdl adodik. Addig példaul nem lehet elkezdeni
egy épiilet falait felhuzni, amig az alapok el nem késziilnek.
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Mas tevékenységek esetében, amikor nincs kotelezé fiiggéség, a
projektmenedzser korabbi projektek tapasztalatai vagy mas racionalis
megfontolasok alapjan hatarozza meg a sorrendet, ezt puha logikanak
is szoktak nevezni (PMBOK 2006).

2.2.2. A héldtervezés masodik lépése: idébecslés

A halotervezés masodik lépése az -idobecslés. Ennek lényegét — az
egyes tevékenységek elvégzéséhez sziikséges munkaidbegység megbecs-
lése — mar bemutattuk a 3. fejezet 1.3-as alfejezetében, de itt néhany to-
vabbi jellemzore szeretnénk felhivni a figyelmet. Az egyes tevékenysé-
gek elvégzéséhez sziikséges 1d6t az alabbi tényezok befolyasoljak:

e A tevékenységben foglalt munkamennyiség (a projektterjedelem-

leiras tartalmazza).

e A tevékenységhez hozzérendelt er6forras mennyisége (az eréfor-

ras-terv tartalmazza).

e Az erdforrasok teljesitOképessége.

e Kiils6 kortilmények, mint példaul az id6jaras (Gordg 2001).

Az 1d6becsléshez elkészitéséhez informacio-forrasként a kovetkezo-
ket hasznalhatjuk (PMBOK 2006):

e Iparagi adatbazisok.

e Multbéli referencia-adatok.

e A projektszervezethez tartozé tuddsvagyon.

Az id6becslés soran a kovetkezd négy modszer koziil valaszthatunk:

1. Szakértdi véleményezés
Az egyes tevékenységek elvégzéséhez sziikséges idét megbecsiilhe-
tik azok, akik az adott tevékenységhez tartozé6 munkatartalom termé-
szetét a legjobban ismerik.

2. Analdg becslés
Az anal6g becslés soran egy hasonld, régebbi tevékenység idejét
vessziik alapul. Ezt a médszert akkor alkalmazzuk, amikor még ke-
vés a projekttel kapcsolatos részletes informacié (pl. a tervezés korai
fazisdban). Az analdg becslést a szakértéi véleményezéssel kombi-
nalva is hasznalhatjuk.
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3. Paraméteres becslés
A paraméteres becslés a tevékenység idejének szamszaki meghaté-
rozasat jelenti a végrehajtandé munka mennyisége és a termelékeny-
ségi mutatd (termelékenységi képesség, pl. hany kobméter foldet le-
het kiasni 1 dra alatt, vagy mennyi idegen nyelvii szoveget lehet le-
forditani 1 ora alatt) szorzataként.

4. Hairompontos becslés
Az id6becslés pontossaga javithatd azzal, hogy az eredeti becslést
elvégezziik a legvalészinlibb, a legoptimistabb €s a legpesszimistabb
forgatokonyv esetére is, majd ezek atlagaként hatdrozzuk meg az 1j
becsiilt idét. Ez pontosan az alabbiakat jelenti:

e A legvaldsziniibb forgatokonyv: az erdforrasok rendelkezésre
allasanak, a termelékenységnek, a koriilmények befolyasolo
hatasanak stb. legvaldsziniibb esete.

e A legoptimistabb forgatokonyv: az er6forrasok rendelkezésre
allasanak, a termelékenységnek, a koriilmények befolyasolo
hatasanak stb. elképzelhetd legjobb esete.

o A legpesszimistabb forgatokonyv: az er6forrasok rendelkezésre
allasanak, a termelékenységnek, a korilmények befolyasolod
hatasanak stb. elképzelhetd legrosszabb esete.

A tevékenységek logikai sorrendjének és idotartamanak ismeretében
hozzafoghatunk a harmadik 1épéshez, azaz a haloterv megalkotasahoz.

2.2.3. A halotervezés harmadik lépése: a haléterv megalkotésa

A halds tervezésnek két alaptipusa alakult ki, amelyek jel6léstechni-
kailag kiilonb6znek egymastol (Gorog 2001):

e Az egyik esetben a tevékenységeket nyilak jeldlik, és a nyilak ko-
z6tti korok (vagy mas geometriai alakzatok) csak a tevékenységek
megkezdését, illetve azok befejezését szimbolizaljak (activity on
arrow — AOA).

e A masik tipusnal a nyilak csak a tevékenységek lefolyasanak ira-
nyat jel6lik, mig magukat a tevékenységeket a nyilak kozotti ko-
rok (vagy mas geometriai alakzatok) reprezentaljak (activity on
node — AON mddszer).

A tevékenysegeket a halotervekben altalaban szamokkal/betiikkel (is)
jeloljiikk. Ezek az azonositd kodok az egyszerii szamoktdl vagy betiiktdl a
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bonyolult alfanumerikus jelzésekig terjedhetnek. A halédiagramok elké-
szitéséhez szamitastechnikai programcsomagok allnak rendelkezésre.

Az AOA diagramban minden nyil egy konkrét tevékenységet jelol.
A nyil kiindulépontja a tevékenység megkezdését, hegye pedig a befe-
jezését jelenti. Ennek megfeleléen egy nyil hegye és egy masik nyil ki-
induldpontja kozotti kor egy esemény és idépont, amikor egy tevékeny-
ség befejezddik, egy masik pedig elkezdédik. Ebbodl kovetkezden
mindazokat a tevékenységeket, amelyek egy korhoz futnak be, be kell
fejezni ahhoz, hogy a korbdl kiinduld nyilhoz (nyilakhoz) tartozo tevé-
kenység(ek) elkezdodhessen(ek). A nyilon a tevékenységhez sziikséges
becsiilt id6t is meg lehet jeleniteni.

17. ABRA: AOA halé

Forras: www.vceit.com

Amennyiben két eseményt nem kot dssze valddi, eréforrast igényld
tevékenység, elvégzendé munka, akkor a két tevékenység kozotti kap-
csolatot (,,latszattevékenységet”) szaggatott vonalu nyillal jel6ljiik.

18. ABRA: Valodi és latszattevékenység jeldlése

Forras: www.nestor.coventry.ac.uk
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Ezzel tehat azt fejezzikk ki, hogy egy tevékenység ugyan nem
kezdhet6 el a masik befejezése nélkiil (a 2. abran D nem kezdhetd el
A befejezése nélkiil), de a két tevékenység kozott nincs valodi kapeso-
lat. Egy haz épitésénél a vakolas példaul nem kezdddhet el a tetd be-
fejezése nélkiil, de a két tevékenységet nem koti Ossze valodi tevé-
kenység (Gorog 2001). Ennek megfelelden a latszattevékenységek
iddigénye nulla.

Az AON diagramban a tevékenységeket a nyilak kozotti korok rep-
rezentaljak. A korben a tevékenységhez sziikséges idOtartamot, a kez-
dési és befejezési idOpontot is feltiintethetjitk (1asd késobb). A nyilak a
tevékenységek kozotti logikai kapcsolatokat jelentik.

19. ABRA: AON diagram

Forris: www.westbrookstevens.com

Ennek az dbrazolasmodnak két eldnye van az AOA-val szemben:

¢ Egyszeri modon jeldlhetdk a tevékenységek kozotti komplex lo-
gikai kapcsolatok (lasd 19. 4bra). '

¢ Nincs sziikség latszattevékenységek bevezetésére, mert a tevé-
kenységek kozotti logikai sszefiiggést jelold nyilak mindig valds
tevékenységet kotnek 6ssze valos tevékenységgel.


http://www.westbrookstevens.com

20. ABRA: Komplex logikai kapcsolatok abrazolasa AON diagramban
X

A tevékenység
10 nap

) 4

—

(o) Befejezés-kezdés koridt. A B tevékenység csak az A

8 tevékenység
15 nap

tevékenység befejezése utdn Xnappal kezdGdhet el.

A tevékenység
10 nap

B tevékenység
15 nap

(D) Kezdés-kezdés korldt. A B tevékenység csak az A
tevékenység megkezdése utdn xnappal kezdGdhetel.

A tevékenység
10 nap

(c) Befejozés-bafejezés korlat. A B tevékenység csak az A

. B tevékenység
15 nap

tevékenység befejezése utdn x nappal fejezSdhet be.

A tevékenység
10 nap

4

8 tevékenység
15 nap

tevékenység befejezése utdn xnappal kezdédhet el.

Forras: Lock (1998) 101. old.

(d) Kezdés-befejezés korlat. A B tevékenység csak az A

19 Yozowzsepeloxd opojosadey Zoysize) Hposew v 7
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2.2.4. A kritikus ut médszer (CPM)

A halétervek alkalmazasanak lényeges mozzanata az ugynevezett
kritikus at azonositasa (critical path method — CPM). Ez az un. tarta-
1ékidével fiigg Ossze. A tartalékidd egy tevékenység megkezdésének
¢s/vagy befejezésének olyan id6beli csiszésa, amely még nem befolya-
solja a teljes projekt befejezésének idejét. A tartalékidd tehat egy tevé-
kenység legkorabbi, és — a projekt befejezésének valtozatlansaga mel-
letti — legkésdbbi megvalosithatdsaga kozotti kiillonbség, az az 1do,
amivel egy tevékenység elcsusztathaté anélkiil, hogy késleltesse a teljes
projekt megvaldsulasat.

Ezeket az informacidkat az AON rendszerben példaul a kovetkezo-
képpen tiintethetjiik fel.

21. ABRA: Tevékenységinformaciok az AON diagramban

Legkorabbi e e Legkorabbi
kezdés Becsult idGtartam befejezés
Tevékenyseég szama
Tevékenység leirasa
Legkésbbbi . ... | Legkés6bbi
kezdés Teljes tartalékidd befejezés

Forras: Lock (1998) 99. old.

Az a tevékenységlanc a diagramon, amelyiken nincs tartalékido,
mert barmely tevékenység csuszasa a projekt befejezésének id6pontjat
is kitolna, az ugynevezett kritikus ut.

A kritikus uton 1év6 események a kritikus események, ezeknek prio-
ritast kell élvezniiik az er6forrasok elosztasa soran, és a megvaldsitas
alatt kiilonleges figyelmet kell kapniuk (Lock 1998). A 17. abréan latha-
t0, hogy a C-F-H-J tevékenységek lancolata jelenti a kritikus utat, hi-
szen ezek Osszideje 21 nap, mig a masik két tevékenység-lancolaté csak
17, illetve 18 nap.

Megjegyezziik, hogy az AOA diagramot gyakran a kritikus it méd-
szerrel azonositjak, mert a kritikus ut grafikus megjelenitése a technika
kialakulasakor AOA rendszerben tortént. Fontos azonban, hogy a kriti-
kus ut AON diagramon €pplgy abrazolhatd. Ezért magunk helyesebb-
nek tartjuk a halés tervezési technikaknak a kétféle grafikus megoldas
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szerinti elkiilénitését, a kritikus it modszert pedig egy olyan id6elem-
zési technikanak tekintjilkk, amely mindkét grafikus abrazolds mellett
alkalmazhato.

2.3. Koltségbecslés
2.3.1. Kéltségszerkezet és arképzés

Egy projekt koltségbecslésének célja, hogy pontosan ki tudjuk sza-
mitani a varhato kiadasokat és a varhato bevételeket, illetve az ezekbol
képz6do hasznot, és ennek alapjan el tudjuk késziteni a projekt koltség-
vetését. A projekt koltségeinek pontos becslése alapvetd fontossagu
bizonyos dontések (a projekt jovahagyasa, az idéterv elkészitése, a for-
rasok elosztasa, a projekt végeredményének drazédsa), €s a megvalositas
ellenorzése (koltségkontroll) szempontjabol.

A koltségszerkezet és az arképzés projektenként eltérd, de az alabbi
abra jo1 mutatja a tipikusnak mondhat6 elemeket (Lock 1998):

6. TABLAZAT: Koltségszerkezet és arképzés

g) A profit haszonkulcsa

f) Altatanos koltségek Eg’lf;’:;::

e) Egyéb kiadasok
d) Szolgaltatasok dija Kezvell ] . o
és alvallalkozdi dijak kgﬁ‘s’:ggz hL 3?:(555 i) Eladasi &r

¢) Az anyagok, az alkatrészek
és berendezések koéltségei

b) Munkabérjarulékok
a) Kézvetlen munkakéltség

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése
Ertelmezziik az abra egyes elemeit:

a) Kiozvetlen munkakoltség
Ez a munkadraban mért teljes munkaerd-felhasznalas és a megfelel6
koltségtényezo (példaul drabér) szorzata.

b) Munkabérjarulékok
Ezek szorosan kapcsolddnak kozvetlen munkakdltséghez. Legfonto-
sabb fajtai a tarsadalombiztositasi jarulék és a nem bérjellegii kifize-
tések.
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¢) Az anyagok, az alkatrészek és berendezések koltségei
Ezek a projekt végrehajtasahoz sziikséges megvasarolt anyagok, al-
katrésze és berendezések koltségeit jelentik.

d) Szolgaltatasok dija és alvallalkozéi dijak
Ezekhez a projekt végrehajtasa érdekében megvasarolt szolgaltata-
sok (pl. energia vagy alvallalkozoi teljesitések) tartoznak.

¢) Egyéb kiadasok
Ezek az egyéb, a projekthez kozvetleniil kapcsolodo koltségeket jelen-
tik.

Mint az abrarél leolvashatd, az a)—e) pontok jelentik a projekt koz-
vetlen koltségeit.

f) Az altalanos koltségek
Ide tartoznak a szervezet altalanos miik6déséhez kapcsolodo koltsé-
gek (a menedzsment koltségei, bérleti dij, energia, adminisztracio —
irodaszerek, telefon, internet —, utazasi koltségek, szallaskoltség stb.)
Az altaldnos koltségeket valamilyen konyvelési szabaly alapjan
szoktdk részaranyosan az adott projektre kivetiteni. Az altaldnos
koltségeket szoktak kdzvetett koltségnek is nevezni.

Az abrardl még két tovabbi harom fogalmat tudunk meghatarozni:

g) A profit haszonkulcsa
Ez a projektbdl szarmazo6 nyereség.

h) Osszes koltség _

A kozvetlen koltségek és a kozvetett koltségek Gsszege.
i) Eladasi ar

Az 6sszes koltség €s az elvart profit 6sszege.

2.3.2. Koltségbecslési médszerek
A projektmenedzserek szamos becslési modszer koziil vélaszthat-

nak, jelen alfejezetben a legnépszeriibb harom koltségbecslési modszert
mutatjuk be:
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1. Analég becslés

Ennek alkalmazdsa soran egy korabbi, hasonlé projekt tényleges
koltségeit hasznaljuk fel a jelenlegi projekt koltségeinek becsléséhez.
Ezt csak akkor érdemes alkalmazni, amikor a jelenlegi projektrol meég
nagyon kevés informacio all rendelkezésre (PMBOK 2006).

2. Paraméteres becslés

Ennek a modszernek elsésorban a projekt definialas korai szakasza-
ban van létjogosultsdga. A modszer a kdvetkezo feltevéseken alapul
(Gorog, 2001):

e A megvalositandd projekt bizonyos paraméterek tekintetében
megegyezik vagy kozel azonos egy olyan, mar megvalosult pro-
jekttel, melynek koltségei ismertek.

o A két projekt kiilonbozosége a hasznalt paraméterek alapjan kife-
jezhetd.

e Talalhat6 olyan matematikai formula, amely alapjan a két projekt
koltségkiilonbozete meghatarozhatd.

A modszer lényege, hogy az 0 projekt koltségeit a matematikai
formula alapjan a korabbi projekt koltségeibdl szamoljuk ki. A paramé-
terek lehetnek bels6 tényezok (munkaora, elvégzendé mennyiség, stb.),
vagy kiilso tényez6k (példaul inflacio).

3. Tevékenység alapu becslés

Ennél a médszernél a projekt egyes tevékenységei képezik a becslési
egységeket (Gorog 2001). igy természetesen csak a kozvetlen koltségek
hatarozhatok meg, ezért ezek 6sszegzése utan a kozvetett koltségeket is
aranyosan figyelembe kell venni.

A becslés alapja a feladatlebontasi struktira, az annak als6 szintjét
jelentd munkacsomagok. Az ezekben felmeriilo tevékenységek koltsé-
geit becstiljiilk meg, majd a feladatlebontasi strukturan folfelé haladva
szintenként Osszesithetjiik a koltségeket egészen a projekt teljes koltsé-
géig (bottom-up).

A munkacsomagok becsiilt koltségei képezik a munkacsomagokat
megvaldsitandd kdzremiikodok arajanlatat €s a veliik kotott szerzodést is.

Itt jegyezziik meg, hogy egy adott projekt kiilonféle koltségelemeit
kiilénb6z6 modszerekkel becsiilhetjitk meg.



66 Ha‘rrnadik‘_fé“}é'zét‘:"ﬁ"z‘;_iféii‘s‘:“A"p'rdjekt terverése
2.3.3. A becslés pontossaga

Soha nem allithatjuk teljes biztonsaggal, hogy koltségszamitasunk pon-
tos, ezért nevezziik koltségbecslésnek. A becslés mindig tartalmaz szub-
jektiv elemet. Ebbol a szempontbol kétféle koltségbecslo létezik:

e Vannak az optimista beeslok, akik alabecsiilik a kdltségeket. A
legtobb ember optimista amikor egy feladat kéltségeit kell meg-
becsiilnie.

e Vannak a pesszimista beeslok, akik talbecsiilik az elvégzendd
feladat koltségeit. Altalaban a kevésbé tapasztalt becslék tartoz-
nak ebbe a kategoriaba.

A koltségbecslo feladata az, hogy az 6sszes rendelkezésre alld adatot
felhasznalva a lehetd legkoriiltekintObb becslést végezze el. A tervezés
kiillénbozo fazisaiban hasznalt killénbozo becslések megbizhatdsaga, és
ennek megfelelden hibahatara is killonbozé (Lock 1998):

1. Hozzavetdleges becslést akkor végziink, ha csak kevés szamu €s
pontatian informacio all rendelkezésiinkre, vagy ha nem all ele-
gendd id6 rendelkezésre egy pontos becsléshez. Az ilyen becslés
hibahatara 25%. A szakirodalom egy része ,,hasra iités alapjan
torténé becslésnek” is szokta nevezni ezt a becslésfajtat.

2. Komparativ becslést Ugy kell végezni, hogy az elvégzendd
munkat 6sszehasonlitjuk egy régebbi projekt hasonlé munkajaval.
Ezzel a modszerrel a hibahatar lecsokkenthetd 15%-ra. A szak-
irodalom egy része ,,durva nagysidgrendi becslésnek™ 1s szokta
nevezni ezt a becslésfajtat.

3. Megvaldésithato becsléseket akkor kapunk, ha a projekt eldzetes
tervezésének szignifikans része mar elkésziilt (pl. épiileteknél mar
megvannak a tervrajzok és szintén meg vannak a fontosabb épi-
toanyagok arajanlatai is). Ezzel a modszernél a hibahatarnak 10%
alatt kell lennie. A szakirodalom egy része ,részletes becsiés-
nek” is szokta nevezni ezt a becslésfajtat.

Mint a fentebbi felsorolasbdl is lathatd, a kdltségbecslések a hibaha-
tar nagysagat illetéen jelentds mértékben eltérhetnek egymastol.

Altalanos szabaly, hogy a projekt minél korébbi fazisaban késziil a
becslés, anndl nagyobb hibahatarral kell szamolni. Ezt az §sszefiiggést
mutatja az alabbi abra is.



22. ABRA: A koltségbecslés bizonytalansaga és a projekt kéltségeinek
alakulasa a projektciklus folyaman

Forras: Gorog (2008) 118. old.

Véleményiink szerint a lényeg az, hogy a becslonek tapasztaltnak
kell lennie abban a munkaban, amelyre vonatkozoan a becslést adja. A
becslés sikere — a pontossaga — azon mulik, hogy a becslé mennyire
ismeri és érti meg az adott soran elvégzend6é munkakat. Emellett azon-
ban a becslés pontossagat szamos tényez6 befolyasolja, és nagyon sok-
szor jelent6s koltségtallépéssel fejezddik be a projekt. A koltségtullépés
okai az alabbiak lehetnek (Gorog 2008):

e A projekt korai szakaszaiban (a projektkoncepcio kialakitasa) el-

készitett becslések irrealisan alacsony volta.

e Elbre nem lathato (foleg technikai jellegii) problémak.

e A létrehozandé projelsteredmény behatarolasaban elkovetett hia-

nyossagok.

* A projekt teljesitése soran kezdeményezett valtoztatasok.

o Gazdasagi ¢s egy¢b kiilso koriilmények megvaltozasa.

Mint a fentebbi felsorolasbol is lathato, a projekt megvalositas min-
dig tartalmazhat kellemetlen, koltségnoveld meglepetéseket. Ezért a
koltségek becslésénél mindig kalkulalni kell bizonyos elére nem lathato
koltségekkel is (meghibasodas miatti koltségnovekmény, vagy pénz-
iigyi feltételek romldsa, példaul az adé valtozasa a végrehajtas soran).

Az, hogy mekkora elére nem lathatd koltségekkel kell szamolni,
tobb tényezotol fligg (projekt jellege, kiilsé kornyezet stb.). Egy atlagos
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projekt esetében az elére nem lathatd koltségek az dsszkoltség 5%-aban
hatarozhatdék meg (Lock 1998.)
A legt6bb projektnél un. tartalékkeretet szoktak elkiiloniteni. A tarta-
1ékkeret képzésénél a kovetkezoket kell figyelembe venni (Gorog 2001):
o A tartalékkeretet a kockazatelemzés alapjan hatdrozzuk meg. A
tartalékkeret alljon ardnyban a kockéazatokkal.
¢ Mindig az érintett tevékenységhez rendeljitk hozz4 a tartalékkere-
tet. Ez nem zarja ki azt, hogy az Osszes koltségre is tervezziink
tartalékkeretet, amikor valamilyen kockazat pénziigyi koévetkez-
ményei nem rendelhetok hozza egy tevékenységhez, hanem a pro-
jekt egészére nézve értelmezhetdek.
o A koltségeket €s a tartalékkeretet elkiilonitve kezeljiik, ellenkezd
esetben nem lesz kovetheto a tartalékkeret felhasznalasa.

Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy a kdltségbecslések pontossagat
szamos tényezd befolyasolja, amelyeknek egy része kiviil esik a pro-
jektmenedzser befolyasolasi lehetdségein. A koltségbecslés soran a
projektmenedzser t6bb moddszer koziil valaszthat, ezek pontossag és
megbizhatésag szempontjabdl jelentdsen kiillonboznek egymastol.

2.3.4. Palyazati projektek kéltségterve

A palyazati tamogatasbol megvaldsulo projektek koltségtervében
fontos a beruhazasi/fejlesztési raforditisok, a mikodési koltségek €s
bevételek, valamint a forrasok vilagos bemutatiasa €s alatimasztasa,
ami a biralot egyértelmiien meggydzi arrdl, hogy az igényelt tAmoga-
tas jol koriilhatarolt, valds igényeken alapul (Vords 2004). A palyazati
koltségtervnek logikusnak, kovetkezetesnek €s megalapozottnak kell
lennie. Az eurdpai unios palyazatokat utdolag nem lehet kiegésziteni,
tehat benytjtaskor komplett koltségtervvel €s az Osszes alatamasztod
dokumentummal rendelkeznie kell. Altaliban kiilon-kiilon tablazatban
kérik:

¢ a beruhazasi/fejlesztési koltségterv, illetve

¢ a finanszirozasi vagy forrasterv elkészitését.

Ebben a két tablazatban kell bizonyitania a palydzonak a projekt
pénziigyi megvalosithatdsagat.

A beruhazasi/fejlesztési koltségterv meghatarozasakor az els6 1€pés
az alapkoltség kiszamitdsa (a beruhazas/fejlesztés részét képezd targyi
eszkdzO6k megvasarlasanak és iizembe helyezésének koltségei. Ehhez
hozza kell adni az un. fizikai tartalékot, ezt abban az esetben hasznéljuk
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fel, ha nagyobb igény meriil fel az inputok irant, vagy koltségesebb a
végrehajtas, mint ahogyan azt terveztilk. A fizikai tartalékot az alap-
koltség szazalékaban képezziik. A harmadik 1épés az artartalék képzése,
amely a koltségterv-készités és a megvalositas kozotti aremelkedések
miatti koltségnovekedésre nyujt fedezetet. Az artartalékot a fizikai tar-
talékkal megnévelt alapkoltség szadzalékaban fejezziik ki.

A finanszirozasi terv attekintést ad a projektben a beruhazasok/fej-
lesztések finanszirozasanak moédjarol, forrasairol. A pénzbevétel vala-
milyen finanszirozasi forras (sajat toke, hitel, tamogatas) bekapcsolasat,
a pénzkiadas pedig a teljesités érdekében torténd kifizetéseket jelenti. A
pénziigyi tervnek igazolnia kell, hogy nem 4all fenn az alulfinansziro-
zottsag veszélye.

Formai szempontbol nagyon fontos, hogy a koltségterv elkészitésé-
nél mindig kovessiik a palyazati kiirasban meghatarozott felépitést és
tartalmi részletezést.

A palyazati projektek koltségtervénél fontos korlat, hogy a palyazati
kiirdsban meghatarozzak a megpalyazhaté Gsszeg minimumat és ma-
ximumat. El6fordulhat az is, hogy a biralo ugyan egy palyazatot timo-
gathatonak tart, de csokkentett tAmogatast itél meg (példaul, ha egyes
projekttevékenységek tdmogatasat nem tartja indokoltnak). Tovabbi
probléma lehet, hogy a palyazati kiiras korlatozza a tdmogatas fejében
elszamolhato koltségeket, illetve tevékenységeket. Az eurdpai unids
palyézatok szinte kivétel nélkiil ilyenek.

Az EU strukturalis palyazatoknél a timogatas utofinanszirozas, azaz
csak mar kifizetett €s igazolt szamlak utan lehet a tdimogatasokat lehiv-
ni. El@szor a sajat-er6t kell felhasznalni, a k6zosségi tdmogatast csak a
sajat-erd tényleges felhasznalasa utan lehet lehivni. Ez jelentdsen befo-
lyasolja a projekt tokeigényét és a pénzaramlast.

A koltségterv Osszeallitasanal nettd6 modon kell szamolni. Bruttd
modon csak akkor érdemes szdmolni, ha a palyazé nem rendelkezik
AFA-visszaigénylési lehetéséggel.

2.4. KOCKAZATBECSLES
2.4.1. Definicio

Minden projekttervnek szamolnia kell azzal, hogy valami kedvez6t-
len fordulatot vesz, ezért ilyen esetekre eljarasokat kell kidolgozni. A

kockazatok becslése, illetve kezelése szintén a projektmenedzser fel-
adatai kozé tartozik.
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HUMOR:
A tigris a lany és a kockazat

A fiatalember a két ajté koziil barmelyiket kinyithatta, de nem tudta,
hogy melyik mogott mi van. Tudta azonban azt, hogy az egyik mogott
a legvadabb, legkegyetlenebb éhes tigris rejtézik, amelyik azonnal szét-
marcangolja, ha kinyitja az ajtét. A masik mogott viszont egy gyo-
nyorl, éppen hozza ill6 lanyt taldlna, olyat, amilyet dlmaban kivant
maganak. Mit tesz egy ilyen helyzetben 1év6 fiatalember? Harman pro-
balkoztak.

Az els6 nem vallalta a kockazatot. Biztonsagban élt, és sziizen halit
meg.

A masodik kockézatelemzési tanacsadokat fogadott fel. Osszegyiij-
totte az Osszes, lany- és tigrispopuldcidra vonatkoz6 adatot. A leg-
agyafurtabb technikai berendezésekkel vizsgalta a tigrismorgast, és egy
késziilékkel fel tudta ismerni a leghalvinyabb parfumillatot is. Kérdo-
iveket toltott ki. Felrajzolta a hasznossagi gorbéjét, €s megallapitot-
ta, hogy milyen mértékben kockazatkeriil6. Végiil belatta, hogy ha még
néhany évig folytatja kutatasait, mar nem lesz képes arra, hogy élvez-
ze a gyonyort lany tarsasagat, igy hat kinyitotta az ajtét. A kis va-
16szinliség tigris azonnal felfalta.

A harmadik férfi leckéket vett tigrisidomitasbdl. Random valasztas-
sal kinyitotta az egyik ajtot, €s a gyényori holgy megette.

Forras: Zoltayné (2002) 451. old.

A kockazat definidlasa nagyon nehéz, ugyanis eltéré6 meghataroza-
sok léteznek — technikai, kézgazdasagi szociolégiai, pszichologiai etc.
—, de valamennyi osztja azt a feltételezést, hogy a j6v6 nem elore de-
terminalt, hanem a jelenben zajlo tevékenységtol fuigg, azaz a negativ
események elkeriilhetok, de legalabbis enyhithetok. ’

Véleményiink szerint a projektmenedzsmenthez a legjobban a koc-
kazat technikai szemponta definidldsa illik, eszerint: kockazatnak
tekintjiik azokat a negativ eseményeket, amelyek a berendezések vagy
rendszerek meghibasodasa kovetkeztében az emberre és kdmyezetére
negativ hatast gyakorolnak.

A technokratak agy valik, hogy a negativ eseményeket (példaul ter-
mészeti katasztrofak, vagy gepi berendezések meghibasodésa) objekti-
ven meg lehet figyelni. Ebbol kovetkezden tudomanyos médszerekkel
elore lehet jelezni a projektre gyakorolt hatasukat. Vagyis a kockazatok
viszonylag kdnnyen szédmszertisithetok, 6sszemérhetok és megfeleld
eljarasmédokkal negativ hatasuk csékkenthetd.
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Ennek a definicionak és a technokrata gondolkodasmodnak vélemé-
nyiink szerint egy sulyos hidnyossaga van: mivel technikai szemléletd,
hianyzik beldle az ,,emberi tényezd.” Pedig nagyon sok esetben az em-
beri tényez6bol fakad a kockazat. Ezért egy masik definiciét is bemuta-
tunk, mely szerint a kockazatnak tekinthetiink minden olyan bizonyta-
lansagi faktort, amely veszélyeztetheti a projekt megvaldsitasat vagy
sikerességét (mindség, koltség, id6 tekintetében). Vagyis a kockazat
mindig fenyegetettséget jelent. Itt jegyezziikk meg, hogy ha egy kocka-
zat realizalodik, és azonnali intézkedést kovetel, akkor ,,ligynek” ne-
vezzik.

2.4.2. A kockazatbecslés lepései és modszerei

A fentebb elmondott definiciokbdl és megfontolasokbdl kiindulva a
projektmenedzserek az alabbi modon hajtjak végre a kockazatbecslés
Iépéseit.

23. ABRA: A kockazatbecslés lépései

1. lépés 2. lépés 3. lépés
A kockazatok A kockazatok A projektre gyakorolt
azonositasa realizalodasanak hatas megbecslése
valdészinsitése

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
1. 1épés: A kockazatok azonositasa

El8szor tisztaznunk kell, hogy milyen kockazatok-forrasok léteznek
a projekteknél. A projekt-koncepcidé meghatarozasaval foglalkozo feje-
zetben bemutattuk az un. aranyharomszoget (id6-koltség-mindség). A
projektmenedzsernek azokkal a kockazatokkal érdemes foglalkoznia,
melyek ezen haromsz6g valamely elemét érintik. Ennek megfelel6en az
alabbi kockazatforrasokkal kell szamolnia: :
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24. ABRA: Lehetséges kockazatforrasok

Szakmailag elég felkésziiltek?
Tudjak, hogy mit varnak el t3liik?

= TECHNIKAI
Valéban miikédik az adott technolégia?

Forras: Hobbs 47. old.

Tovabbi kockazatok szdrmazhatnak magukbol a projekt-folyamatok-
bdl is, itt az alabbi kockazatforrasokra gondolunk:

A kritikus tevékenységek, nulla tartalékidejii tevékenységek.
Hosszu ideig tartd, nagy er6forras-igényi, sok embert igénybe ve-
vo tevékenységek.

Két vagy tobb 0sszefiiggd tevékenység és egymast azonnal kévetd
tevékenységek.

Harmadik félen mulo tevékenységek.

Bonyolult vagy sok tanulast igényl6 tevékenységek.

Uj, kiprébalatlan technolégiat, modszereket alkalmazé tevékeny-
ségek.

Mint lathatd, egy projekt esetében szamos kockazatforras meriilhet
fel, ezért fontos ezek azonositasa.
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2. 1épés: A kockazatok realizalodasanak valosziniisitése

Ebben a lépésben azt kell megbecsiilni, hogy mennyire valdszinti a
kockazat bekovetkezése. A kockazatokat ebbdl a szempontbol egy ha-
romfokozath, 0.1-t6l 1.0-ig terjedd skalan helyezhetjiik el, az alabbi
modon:

e 0.1-0.29: valosziniitlen,

e 0.3-0.64: kozepes esély van ra,

e 0.65-1.0: minden bizonnyal realizalodik.

Ennek oka: a valésziniiség alaptétele, hogy egy tetszdleges esemény
valoszinlisége nem negativ és legfeljebb 1. A lehetetlen esemény vald-
szinlisége nulla, a biztos eseményé 1.

rrrrr

értékelhetjiik. A szubjektiv valosziniiség csak néhany megfigyelésen
alapul, mikézben az objektiv valdszinilség nagyszamu tapasztalati
adatra épit, a szintetikus valésziniiség pedig szimuliciés modellezés
eredménye (Kindler 1998; Gorog 2003).

3. 1épés: A projektre gyakorolt hatas becslése

A harmadik lépésben azt kell megnézniink, hogy ha a kockazat tény-
leg beko6vetkezik, akkor az milyen sulyos kévetkezményekkel jar.

A projektre gyakorolt hatds megbecslésének egyik gyakran alkalma-
zott mddszere az érzékenység-vizsgalat, amely meghatdrozza, hogy
mely kockazati tényezok befolyasolhatjdk a legnagyobb mértékben a
projektet (Gorog 2008).

Mint a 25. abrard! leolvashato:

e A betanitasi id8 20%-os novelése 2%-kal noveli a koltségeket.

o Az inflacié 30%-os novekedése 6%-kal noveli a koltségeket.

o A felszerelés beszallitasanak 20%-is késlekedése 6%-kal noveli a
koltségeket.



25. ABRA: Egy szoftverfejlesztési projekt kdltségérzékenységi diagramja

Forras: Gorog (2008) 143. old.

Egy kockazat hatasat kétféle modszerrel értékelhetjiik:
e A kvalitativ elemzés nem fejezi ki szamszert formaban a kocka-
zat hatasat, hanem mindsitd skalaval értékeli azt.

e A kvantitativ elemzés a hatas szamszeru kifejezésére torekszik
(Kleim 2000; Gorog 2003).

A fent bemutatott érzékenység-vizsgalat kvantitativ médszer. Fontos
kérdésként meriil fel, hogy a kockazatbecslés soran kvantitativ vagy
kvalitativ modszer alkalmazasa célszeriibb. Véleményiink szerint a kva-
litativ modszer akkor jo, ha:

e Tapasztalati uton megfeleld infok allnak rendelkezésre a kockaza-
tokrol.

A kockazatelemzésre fordithato ido kevés.

Az elemzdknek nagy tapasztalataik vannak a kockazatbecslés te-
rén.

A kvantitativ modszer alkalmazasa sem tenné megalapozottabba a
kockazatkezelést.

A projekt teljesités és eredmény standardizalt.
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A kvantitativ médszer akkor jo, ha:

A projektet tobb bizonytalanséagi tényezo is befolyasolja.

A tapasztalati Gt nem alkalmazhato.

A kockazatbecslésre elegend6 id6 all rendelkezésre.

Az elemzoknek van kvantitativ elemzési tapasztalatuk.

A pontosabb eredmények jobban megalapozzak a dontéseket.

Ha a kockazatbecslés 2. Iépést és 3. 1épését dsszevonjuk, kockazat-
becslé tablazatot tudunk szerkeszteni.

26. ABRA: Kockazatbecslé tablazat

Valésziniitlen <& Valészini —— > Nagyon valészind

————— > Nagyon siilyos

Forras: Hobbs 48. old.

Mint az 4brarol lathato itt a projektmenedzserek egy olyan skalat
hasznélnak, amelyen az értékelés 1-t6l 10-ig torténik. El0szor a ,,Meny-
nyire val6szinii?”, majd a ,,Mennyire sulyos?” kérdésre adunk becslést,
majd az igy kapott két szamot dsszeszorozzuk.

Minél kozelebb van a szorzat a 100-hoz, annal komolyabban kell
venniink az adott kockazatot. Altalinossagban azt szoktak javasolni,
hogy a 25-0s jelz6szam legyen a vizvalasztd. Gondoljunk bele, 5 x 5 mit
jelent?

A valasz egyszerii: kdzepes a valoszinilisége (5-0s érték a kockazat-
becslo tablazat fels6 soraban) annak, hogy az adott kockazat (értsd ne-
gativ esemény) megtorténik, illetve ha az adott negativ esemény tény-
leg megtorténik, akkor annak a kdvetkezménye sulyos lesz (5-0s érték a
kockazatbecslo tablazat alsé soraban). A kockazatbecslé szakemberek
allaspontja szerint, ha a kockéazatbecsl6 tablazattal kiszamitott érték 25
folé keriil érték, akkor ajanlatos kiilon foglalkozni a kockazattal.

A 2. 1épés és a 3. 1épés Osszesitésének egy masik, gyakran hasznalt
abrazolasi modja a kockazati matrix, melyet valoszinliség-hatas mat-
rixnak is neveznek.
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27. ABRA: Kockazati matrix

A projektre gyakoroit hatas
KICSI KOZEPES NAGY
A realizilods NAGY kézepes nagy elfogadhatatian
realiza’ocas |« &zEPES kozepes nagy elfogadhatatlan
valészinlisége -
KICSI kicsi kbzepes nagy

Forras: A szerz8k sajat szerkesztése

A fenti tablazatban az elfogadhatatlan mindsités azt jelenti, hogy olyan
nagy a kockazat, hogy a projekt nem indulhat el/folytatddhat, amig nem
sikeriil csokkenteni. Ebben az esetben vagy a kockazat hatasat, vagy a
valoszinliségét csokkentjiik a projekt ijragondolasaval, attervezésével.

A kockazatok fontossagi sorrendje az un. kockazati egyiitthaté al-
kalmazasaval is meghatarozhaté (Fekete 2000; Gorég 2003). A kocka-
zati egyiitthatd a kdvetkezd képlettel szamithaté ki:

K=P+2xI
ahol:
K: kockazati egyiitthato
P: bekovetkezés valoszinilisége Gtfokozatu skalan értékelve
I: okozott hatas mértéke 6tfokozati skalan értékelve

K nagysaga alapjan 3 kategoéridba szokas sorolni a kockazatokat:
o kritikus az a kockéazat, amelyek esetében 10<K>15
¢ nem kritikus az a kockazat, amelyek esetében 5<K>10
o clhanyagolhat6 az a kockazat, amelyek esetében 0<K>5

A kovetkez0 feladat a kockazatkezelési terv elkészitése.

2.4.3. A kockazatkezelési terv elkészitése

Nézziik egy konkrét példat. Cégiink egy olyan projektet vallalt el,
melyben piackutatas céljabol 5 nap alatt 500 interjtt kell lebonyolitani.
Ehhez 500 interjualanyra van sziikségiink, €s az litemezés szerint az
500 interjut 5 nap alatt akarjuk végrehajtani, azaz napi 100 {6t kellene
megkérdezni. De az els6 napon csak 20 interjialanyt tudtunk el6terem-
teni és megkérdezni. Ez egy konkrét kockazat: nem tudjuk az 500 inter-
jut 5 nap alatt lebonyolitani, mert nem tudunk ilyen szamu interjaalanyt
felkutatni. Ilyenkor alkalmazzuk az Un. kockazati jegyzéket, és ebben
az alabbi modon rogzitjiik a kockazatot:
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28. ABRA: Kockazati jegyzék

A kockazat értékelése Korai w
(1-100) Megoldas

Forras: Hobbs 49. old.

A rogzités utan elkészitjiik a kockdzatkezelési tervet, amely azt tar-
talmazza, hogy a kockazat felmeriilése esetén hogyan fogjuk ezt kezel-
ni. Erre tobb modszer 1étezik, ezeket bovebben a 4. fejezet 2.3-as alfe-
jezetében mutatjuk be.
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, Negyedik fejezet:
A 3. FAZIS: A PROJEKT MEGVALOSITASA

1. A MEGVALOSITAS LEPESEI
1.1. A PROJEKTMENEDZSER FELADATAI

A megvalésitasi fazisban a projektmenedzsment {6 feladata az elké-
sziilt tervek alapjan a projekttevékenységek iranyitasa és koordinala-
sa (Osszehangolasa), annak érdekében, hogy a projekt elérje céljat. A
legfontosabb szempont a terv és a tényleges folyamat 6sszhangjanak
biztositasa. A projektvégrehajtas iranyitasa a projektmenedzsert6l sza-
mos tevékenység elvégzeését koveteli meg annak érdekében, hogy a
projekt eredménye megvaldsuljon, ezek az alabbiak:

1. A célkitiizések eléréséhez sziikséges tevékenységek végrehajtasa.
Mindez attdl a szakmai teriilettol fiigg, amelyen a projektet vég-
rehajtjak.

2. A projektcsapat menedzselése, azaz a csapat kialakitasa, iranyita-
sa, képzése, értékelése, jutalmazasa.

3. A kozremiikodokkel valo egylittmiikodés, igymint ajanlatok beké-
rése, értékelése, vallalkozok kivalasztasa, szerzddéskotés és -fel-
tigyelet, vallalkozokkal kapcsolatos feladatok menedzselése. Ero-
forrasok beszerzése, menedzselése és felhasznalasa.

4. A kockazatok menedzselése, azaz a felmertiilé kockazatokkal kap-
csolatos dontések meghozatala.

5. A kommunikacidé menedzselése, azaz a kommunikacios csatornak
kiépitése €s mukodtetése.

6. A projekt dokumentalasa, azaz projektadatok gyiijtése, rogzitése,
elorehaladasi jelentések készitése.

A kovetkezo alfejezetekben a fenti felosztast kévetve mutatjuk be a
megvalositasi fazis jellemz6it.
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1.2. A CELKITUZESEK ELERESEHEZ SZUKSEGES
TEVEKENYSEGEK VEGREHAJTASA

1.2.1. A nyité értekezlet

A projekt megvalositasanak iranyitasa altalaban nyité értekezlettel
(kick-off meeting) kezdddik, ahol a projektmenedzser ismerteti a pro-
jekttel kapcsolatos legfontosabb informéaciokat azokkal a vezetokkel,
szakemberekkel — hivhatjuk dket dsszefoglald néven kulcsembereknek
—, akik fontos szerepet kapnak a megvaldsitasban. A legtobb projekt
esetében Osszedllitanak egy un. ,,Eljarasok kézikonyvét”. Ez tartal-
mazza a kulcsemberek neveit, elérhetoségét, a szervezeti abrakat, a
dokumentumok szétosztasi matrixat €s egyéb informaciodkat.

A nyit6 értekezleten kertiil sor a projekt végrehajtasahoz sziikséges
dokumentumok szétosztasara is. Altalanos alapelv, hogy nem mindenki
kap meg minden dokumentumot, ehelyett inkdbb a ,kinek mire van
sziiksége” elosztasi elv érvényesiil (Lock 1998). A dokumentumok
szétosztasarol matrixot készitenek.

29. ABRA: Dokumentumok szétosztasi matrixa

? 4l SN
|l
; 2
LRELLREH
Sszlistd) 1 {1 2 I
Alapanyag specifikacio 1 11 -
Beszerzés gények 1)1 =2 pmn
~ Beszerzés: megrendelések 1 31
jelentései 1 will
T 110
Eddigi koltségek grafikonja 1)1 17 i
Te 3 1 I Szikség
E [ Effogadasra varé tervrajzok 1 1 Y i S szerint . —————>
E tervrajzok 1 [0 O I kiterjeszthet6
Fesioes hioing 1
g Halotervek 3 I E1 £ 0
O it (KR K1 N E
| Részletes munkaerbtervezet (1K1 EX N X
[ H entés 1 1 E I O
o i 1 1
R e S

............

Forras: Lock (1998) 145. old.
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Mint az abrarol lathatd, a személyeket a vizszintes fejlécben tiintetjikk
fel, mig a szétosztasra keriilé dokumentumokat a fliggéleges oszlopban.
A nyitd értekezleten az irasbeli dokumentumok kiosztdsa mellett sor
keriil szébeli tajékoztatasra is. Ennek soran a projektmenedzser ismer-
teti a projektmenedzsment terv fontosabb elemeit. A kulcsembereknek
ugy kell tadvozniuk a nyitd értekezletrdl, hogy pontos képiik van a pro-
jekt alabbi elemeirdl:
e az érintettek €s elvarasaik,
a projekt céljai,
az aranyharomszog,
a mérfoldkovek,
a rajuk eso részfeladatok.

Ha ezt a kritériumot a projektmenedzser nem tudja teljesiteni, az
alabbi helyezet alakulhat ki:

30. ABRA: Kié a feladat?

MINDENKI, BARKI, VALAKI ES SENKI,
AVAGY A NEGY BEOSZTOTT

Volt egy feladat, amit MINDENKI fontosnak tartott. Ugy gondolték,
hogy VALAKI el fogja végezni. BARKI megcsinalhatta volna, de
SENKI nem csinalta meg.

VALAKI mérges lett, mert MINDENKI feladata volt. MINDENKI
ugy gondolta, ezt BARKI el tudja végezni, de SENKI nem fogott
hozza.

A dolog gy végzddott, hogy MINDENKI szidott VALAKIT, mert
SENKI sem csinélta meg azt, amit BARKI meg tudott volna csinalni.

Forras: Dinnyés (1993) 179. old.

A fenti torténetbdl egy nagyon fontos kovetkeztetés vonhatd le: a
projekt sikeres végrehajtasa érdekében elengedhetetlen, hogy a kulcs-
emberek testre szabott feladatokat és utasitasokat kapjanak. Altalanos
tapasztalat, hogy az emberek nem veszik komolyan azokat az utasitaso-
kat, amiket nem 6k maguk, hanem kollektiven a csapat kap meg. Min-
denki szdmara olyan egyéni munkalistat kell 6sszeallitani, aminek a
végrehajtasaért 6 a felelds.
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1.2.2. Az el6rehaladas meérése és a modositasok végrehajtasa

Az elorehaladas mérése azért fontos, hogy lassuk, milyen mértékben
sikeriil id6ben, a megfeleld mindségben és a koltségvetésen beliil telje-
siteni a projektet (Verzuh 2006). Az elérehaladas mérése ezen til még
azért is hasznos, mert az esetleg felmeriilé problémakat mar akkor jelzi,
amikor még kicsik, €s még van id6 megoldani oket.

A tervezés, illetve az iitemezés sordn minden elvégzend6 munkat
mérhetdvé tettiink. Mikozben zajlik a projekt, rendszeresen kell az
alabbi technikékat alkalmazni:

o folyamatelemzd értekezlet,

e irasbeli jelentés,

e helyszini szemle,

o szakért6i véleményezés.

Ezek célja megvizsgalni, hogy a projekt tényleg ott tart-e a valosag-
ban, ahol a terv szerint tartania kellene. '

Nem gyakori, hogy egy projekt a kezdetektol a befejezéséig minden
modositas nélkiil valésul meg. A médositdsok megértése érdekében de-
fimalnunk kell két fogalmat, Ggymint: '

o Viltoztatas: Ez azt jelenti, hogy a projektmenedzser szandékosan

modositast hajt végre a projekten.

¢ Eltérés: Ez azt jelenti, hogy a projektmenedzser akaratatol fligget-

leniil kiilonbségek mutatkoznak a projektterv és a megvaldsitas
kozott, és ezért kell moédositast végrehajtani.

A fenti két fogalom segitségével nézziik meg, hogyan torténnek a
modositasok egy-egy projekt esetében.

Eloszor nézzilkk meg a valtoztatas jellemzOit. A valtoztatasokat két
nagy csoportba sorolhatjuk:

1. A megrendel6 altal kért valtoztatasok
Ezeket a véltoztatasokat a megrendeld kéri, ezért a megrendel6
koltségeit noveli. Ami azt is jelenti, hogy a projekt vezetjének a
megrendeldvel a szerzédésben rogzitett korabbi arat ujra kell tar-
gyalnia, hogy az 1j ar mar tartalmazza a valtoztatas koltségeit is.
Az ilyen tipusu valtoztatasokat kiilsd, finanszirozott valtoztata-
soknak is szoktuk nevezni.
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2. A projektcsapat altal kezdeményezett valtoztatasok
Ezeket a valtoztatasokat a projektcsapat valamely tagja kezdemé-
nyezi, ezért a megrendeld a legtdbb esetben nem finanszirozza ezen
valtoztatasok koltségeit. Ez azt jelenti, hogy ezen koltségek a pro-
jekttel elérhetd profitot csokkentik. Az ilyen tipusu valtoztatasokat
bels6, nem finanszirozott valtoztatasoknak is szoktuk nevezni.

A 30. és a 31. 4bra e két tipust valtoztatds dokumentalasat mutatja be.

31. ABRA: Projektvaltoztatas a megrendel6 kérésére
PROJEKTVALTOZTATAS Projeivatioztatss some:

Projekt cime Revizbs ezhm:
Projekt szdma:
Kettezés:

A viltoztatés részieteinek dsszegzése:

Kezdeményezte: Détum:
A véltoztatds hatésa a projekt programjéra Kaltségbecslés

A véitoztatés hatdsa a k3itsdgre és az e

A megrendeis engedétye: Meghataimazds:

I

|

Dennis Lock Project Planner, Gower, Aldershot, 1990. kényve alapjan

Forras: Lock 1998. 196. old
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32. ABRA: Projektvaltoztatas a megrendeld kérésére

TERVEZOI VALTOZTATAS!I KERELEM
Projeid cime: ECR szidm:
Projekt széma:

A vittoztatis részieteinek Gsszessége

Az érintett tervrajzok és egyéd dolumentumok

A kéretem oka

Sritkséges sirgBsség! Kpés

Kezdeményezte: Détum:
A valtoztatds hatdsa a kiitségekre: Kaitségbecsiés:

A megrendeid finanszirozza? Ha igen, adja meg a megrende!d azonositdjat
A viitoztatds hatAsa a projeit progmmijira

A bizottsAg utasitdsal - A vAkoztatast elffogadja/nem fogadja el -
Specilis koridtozdsok, a megvalésitast érintd pontok, a készisteket,
a folyamatban iév8 munkét vagy a szolgéftatdsi egységeket érintS I6pések stb.

Engedély (a viltoztatési bizottsig) Datum:

Dennis Lock Project Planner, Gowaer, Aldershot, 1990. kényve alapjan
Forras: Lock 1998. 200. old

Nagy projekteknél érdemes a valtoztatdsok menedzselésére egy On-
allo poziciot (6nallé munkakdort) létrehozni. Ezt a munkakort altaldban
valtoztatis-koordinalé menedzsernek nevezik.
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A valtoztatas-koordinald menedzser az alabbi az alabbi feladatokat
latja el:

1.

2.

5.
6.

Befogadja és regisztralja (rogziti) a valtoztatasi kérelmeket (akar
kiilsd, akar belsd kérelemrdl van szd)

Eljuttatja a valtoztatasi kérelmeket az un. valtoztatasi bizottsag-
hoz.

A bizottsag dontése utdn irasban rogziti a dontést, azaz a valtozta-
tast pontosan dokumentélja.

. Ha a bizottsdg dontése intézkedést (azaz végrehajtast) igényel,

felhatalmazza a projektcsapat megfeleld tagjat a jovahagyott val-
toztatas végrehajtasara.

Nyomonkdveti valtoztatas folyamatat.

Adminisztralja valtoztatas folyamatat.

Nagyon sok esetben, ha igény meriil fel a valtoztatasra un. valtozta-
tasi bizottsagot allitanak fel, amelynek meg kell vizsgalnia a valtozta-
tas lehetdségét és varhatd hatdsait. Ha a valtoztatasi bizottsag a fenti
kérdéseket megtargyalta, akkor a kévetkez6 dontéseket hozhatja:

1.
2.

3.

4.

Engedélyezi a kért valtoztatast.

Részlegesen (azaz bizonyos korlatok kozott) engedélyezi a val-
toztatast.

Pontositasra visszakiildi a valtoztatasi javaslatot az elGterjeszto-
nek.

Elutasitja a javaslatot (ebben az esetben indokolnia kell dontését).

Az eddigiekben attekintettiik a valtoztatas jellemzdit, most nézziik
meg az eltéréseket. Az eltérések feltarasa és kezelése a projektkont-
roll (Takacs 2000). A projektkontroll egy dontéstamogatd informacios
rendszer, amely az alabbi négy részbdl épiil fel:

1.

2.
3.
4.

A normaék rogzitése a bazisterv alapjan (Bazistervnek nevezziik
az eredeti projekttervet, amely alapjan elindult a projekt.).
Informaciok gytijtése a projekt elérehaladasarol.

Az 3sszegylijtott informaciok elemzése.

Korrekcios intézkedések.

Fontos kérdés, hogy a projektkontroll masodik részében milyen in-
formaciodkat kell gytijteni.
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Véleménylink szerint az alabbi harom teriiletr6l mindenképpen:

1. A projekt idébeli teljesiilése
Ennek keretében arrol kell adatot gyiijteni, hogy a projekt egyes mun-
kacsomagjainak teljesitése hogyan all, azaz az adott tevékenység:
a) Befejez6dott?
Ha igen, mikor?
Mennyi id6t vett igénybe?
b) Folyamatban van?
Mikor kezd6dott?
Mekkora a késziiltségi foka?
¢) Még nem kezdddott el?
El kellett volna kezdeni?

2. Az eriforrasok felhasznalasa
Ennek keretében arrdl kell adatot gyijteni, hogy a projekthez mek-
kora mennyiségli anyagi €s emberi er6forrast hasznaltunk fel. Pél-
daul munkaid6-nyilvantartas alapjan tudnunk kell, hogy ténylegesen
annyi munkaerdt hasznaltunk-e fel, amennyi az iitemtervben szere-
pel, vagy annal tobbet, esetleg kevesebbet.

3. A koltségek alakulasa

Ennek keretében arrdl kell adatot gyiijteni, hogy a bazistervhez ké-
pest hogyan alakulnak a koltségeink. Minden munkacsomaghoz
koltségbecslés tartozik a bazistervben. Amikor egy-egy munkacso-
mag befejezddik, tudnunk kell, hogy van-e koltségeltérés a terv €s a
tényadatok kozott. Ezen kérdés megvalaszolasara szoktdk a pro-
jektmenedzserek a mérfoldkdelemzés elnevezésti projektmenedzs-
ment-eszkozt alkalmazni. Ezt az eszkozt jelent fejezet 2.1-es alfeje-
zetében mutatjuk be.

1.3. A PROJEKTCSAPAT MENEDZSELESE
1.3.1. A projektcsapat altalanos jellemzéi

A vezetéstudomanyi szakirodalomban a csapat definidlasara szamos
kisérlet tortént (Hitt 1990). Ezek kozil jelen konyvben a kovetkezot
hasznaljuk kiindulasi pontként: a csapat emberek csoportja, akiknek ta-
maszkodniuk kell a csoport-egyiittmiikddésre, ha minden tag tapasztalni
akarja az optimalis sikert és a célul kit{izott eredményt (Gulyas 2008/a).
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alabbiak szerint pontositjuk: a projektcsapat egy olyan munkacsoport,
mely kiilonb6zo szaktertiletek képviseloibol tevodik dssze, ideiglenesen all
fenn, célja a projekt megvaldsitasa, vagyis a projekteredmény Iétrehozasa.
Mint lathatd, a projektcsapat definicidja szdmos elemében (egylitt-
lényeges pontra azonban felhivjuk a figyelmet: a projektcsapat mindig
ideiglenes, azaz tagjai egy bizonyos cél elérésének érdekében allnak
Ossze, €s a cél elérése utan a csapat felbomlik.
Természetesen projektcsapatok sokfélék lehetnek. Konyviinkben két-
féle csoportositast ismertetiink. Az egyik csoportositas a projektcsapat-
ban részt vevo tagok szama ¢€s a részvételiik idobeli jellege alapjan torte-
nik. E szerint az aldbbi tipusu csapatokrdl beszélhetiink (Husti 2010):
e Zart projektcsapat
A csapatot Ggy allitjak 6ssze, hogy sem a csapat létszamaban, sem
a csapattagok személyében nem terveznek valtozast a projekt be-
fejezéséig. Vagyis a projektet elinditjak 52 dolgozoval, és ugyan-
az az 52 dolgozd fejezi be a projektet. Ennek a formanak nagy
elénye, hogy a projekt elorehaladtaval a csapattagok egyre jobban
Osszeszoknak, magas szintli kohézi6 és elkotelezddés alakul ki.

e Valtozé dsszetételii projektcsapat
Osszeallitanak egy kezdScsapatot, de a projekt elérehaladtival a
csapat létszama és a csapattagok személye jelentdsen valtozik.
Vagyis minden projektfazison az optimalis §sszetételi csapat dol-
gozik. Ha egy csapattag szakértelmére és munkajara csak az els6
fazisban van sziikség, akkor ezt a csapattagot csak ebben a fazis-
ban hasznaljuk, majd az elsd fazis lezarasa utan megsziinik a csa-
pat tagja lenni. Ma a projekt atiép a masodik fazisba, helyét egy
olyan dolgozo (szakérto) foglalja el, akinek a szakértelmére a ma-
sodik fazis sikeres végrehajtdsa miatt van sziikségiink. Néhany
esetben még az is eléfordulhat, hogy a projektet vezetd projekt-
menedzser személye valtozik meg.

A masik csoportositas alapja az, hogy a csoport hova tartozik. Ennek
alapjan az alabbi tipusokat rogzithetjiik (Husti 2010):

o Belso csapat
A projektcsapat valamennyi tagja annak a szervezetnek a dolgozo-
ja, amely a projektet végrehajtja.

¢ Kiilsé csapat
A projektcsapat valamennyi tagja kiviilrdl érkezik a projektet vég-
rehajto szervezethez.
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e Vegyes csapat
A projektcsapat egy része beliilrdl, egy masik része kiviilrél érke-
zik.

Mint lathatd, tébbféle projektcsapattal vaghat neki a projektmene-
dzser a projekt végrehajtasinak, véleményiink szerint a kulcskérdés
azonban a csapat megfeleld Gsszetétele. Vagyis sikeriil-e a projektme-
nedzsernek megtalalnia a megfelel6é csapattagokat. A csapat optimalis
Osszetételére vonatkozdan a pszichologusok, a HR-specialistdk €s a
trénerek kiilonféle elképzeléseket szoktak felvazolni (Belbin 2000; Klein
2001, Gulyas—Turcsanyi 2008).

1.3.2. A projektcsapat Verzuh-féle modellje

Mint az el6z6 alfejezetben lathattuk, a projektcsapatok két legfonto-
sabb tulajdonsaga, hogy egyrészt ideiglenesek, masrészt kiilonféle em-
berekbo6l allnak. Ebbdl a két jellemz6bodl kovetkezik, hogy a projekt-
menedzser iranyitasaval a csapatagoknak meg kell tanulniuk egyiitt
dolgozni. Verzuh egy olyan modellt ismertet, melynek hasznalta lehe-
t6vé teszi, hogy a projektmenedzser meg tudjon felelni ezen kihivas-
nak. Jelen alfejezetben ezen modell elemeit ismertet;jiik.

Induljunk ki a 33-as abrabol: tételezziik fel, hogy a projektcsapat
célja eljutni az ,,A” pontbdl a ,,B” pontba. Mint az abrarol leolvashato,
maga a projektcsapat a hid, amely az ,,A” pontot €s a ,,B” pontot §ssze-
koti. Verzuh szerint a hid (értsd: a projektcsapat) erdssége attol fligg,
hogy milyen er6s a boltiv. Verzuh boltive harom f6 elembdl épiil fel,
ugymint:

1. Pozitiv team-komyezet

2. Vezetés

3. Egylttmiikodd probléma-megoldas

Ismerkedjiink meg részletesen a harom elemmel.

1. Pozitiv team-kérnyezet

A pozitiv team-komyezet azt jelenti, hogy bizalom és tisztelet all
fenn a team tagjai kozott, és ennek kovetkeztében no a teljesitmény.



33. ABRA: A projektcsapat kialakitasanak és miikodtetésének Verzuh-féle modellje

Projektteam

Vezetés

Forras: Verzuh (2006) 256.0ld.

68 1osgdg| seysoleabaw v/ °|
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Pozitiv team-kornyezet kialakitasdhoz az alabbi négy dolog sziiksé-
ges (lasd a 33. abrat):

e Alapszabdlyok
Az alapszabélyok az egyéni viselkedésmintakkal kapcsolatos, vi-
lagosan megfogalmazott elvarasok.

e Team identitas
Ez a csapatagok azonosuldsét jelenti a csapattal. Ez személyes
elkételez6dést jelent, minden csapattag sajat céljainak tekinti a
csapat céljait. Az erds identitds tovabbi fontos eleme, hogy a
csapattagok kozott bizalmon és tiszteleten alapulé er6s kapcsolat
milkodik.

e Figyelem-képesség

Ez azt jelenti, hogy a csapattagok képesek egymasra figyelni. A
projekt megvaldsitasa soran erre a képességre két esetben van
fokozottan sziikség. Egyrészt egy-egy felmeriild probléma
és/vagy kockazat kezelése soran, masrészt, ha valamilyen konf-
liktus alakul ki a csapattagok kozott. Ezekben az esetekben na-
gyon fontos, hogy figyelmesen hallgassak meg egymadist, még
akkor is, ha az elhangz6 vélemények gyokeresen eltérnek egy-
mastol.

¢ Talalkozé-menedzsment
A projekt megvaldsitasa sordn szamtalan értekezlet, egyeztetés,
megbeszélés torténik. Osszefoglaléan ezeket taldlkozoknak ne-
vezziik. Ezeken a projektcsapat tagjai informaciokat adnak és
kapnak, megbeszélik a felmeriilt 6tleteket, problémakat oldanak
meg stb. Ezért nagyon fontos a talalkozok hatékony megszervezé-
se és lebonyolitasa (Doyle-Straus 1999).

Mint a fentebbi felsorolasbol lathato, a pozitiv team-kdrnyezet nem
elvont fogalom, hanem nagyon is konkrét részekbél felépiilé eleme a
projekt megvalositasanak.

2. Vezetés

A projektmenedzsernek nagy hangsilyt kell fektetnie a csapatépités-
re, illetve amikor ez mar megtortént, a csapat menedzselésére.
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A csapatépités soran a projektmenedzser végigvezeti a projektcsapa-
tat az un. csapatfejlédési szakaszokon, melyek az alabbiak:
Alakulas (Forming),
Utkozés (Storming),
Normalizal6das (Norming),
Teljesités (Performing).

A szocialpszichologusok altal leirt fenti négy klasszikus szakasz a pro-
jektmenedzsmentben kiboviil egy 6tddik szakasszal, amit értékelésnek
neveziink. Ezen szakasz jellemzoit konyviink 5. fejezetében ismertetjiik.

Amikor a csapat méar a ,, Teljesités” szakaszaban van, azaz teljes ere-
jével a projekt megvalositasan dolgozik, a projektmenedzsernek mar
,»csak” a csapat menedzselésével kell foglalkoznia. Gyakorlatilag min-
den olyan projektmenedzseri tevékenység — iranyitas €s koordinalas —,
amelyet a projektmenedzser a projekt megvaldsitdsa soran végez, a
csapat menedzselésének tekinthetd.

Itt hivjuk fel a figyelmet arra, hogy a csapat menedzselésének legfonto-
sabb eleme véleményiink szerint a projektmenedzser személyes példamu-
tatasa. ,,Azt figyeld, amit teszek, ne azt, amit mondok™ — hangoztatjak
gyakran a menedzserek a Nixon elndk foligyészétdl szarmazo kijelentést.
A projektmenedzser példat mutat azzal, hogy betartja igéreteit és végre-
hajtja mindazt, amiért 6 felel, és ugyanezt vérja el minden csapattagtol.

3. Egyiittmiik6dé probléma-megoldas

Az egyiittmik6dé probléma-megoldas altalanossa valasahoz a pro-
jektcsapaton beliil az alabbi négy dolog sziikséges (lasd a 31. abrat):

e Folyamatos tanulas
A projekt megvalositiasa soran a projektmenedzsernek olyan lég-
kort kell teremtenie, mely alkalmas arra, hogy a projektcsapat tag-
jai tanuljanak az elkovetett hibakbol és az elért eredményekbdl.
Ez a szervezeti tanulas, illetve a tanulé szervezet kérdéskorébe
tartozik. Err6l bovebben lasd tankonyviink 5. fejezetét.

¢ Konfliktusmenedzsment
A konfliktus a projekt megvalositasanak elkeriilhetetlen velejaro-
ja. A konfliktusok kezelésének tobbféle technikaja és mddja 1éte-
zik. Mindig az adott konfliktus jellegétdl €s nagysagatdl fiigg,
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hogy a rendelkezésre allo technikik €s megoldasi modok koziil a
projektmenedzser/projektcsapat melyiket fogja hasznalni. Arra
kell torekedni, hogy a konfliktus megoldasa a lehetd legkisebb
mértékben rombolja a csoportkohéziot.

e Dontési médszerek
Egy dontés meghozatalakor szamos mod koéziil valaszthatunk. A
dontési médok skalaja az alabbi:
v’ Autokratikus: A projektmenedzser egymaga hozza meg a
dontést.
v’ Szavazis: Egyszerii tobbségi szavazassal dontenek.
v’ Delegalas: A projektmenedzser atenged bizonyos dontése-
ket egy vagy tobb csapattagnak (kulcsembereknek).
v Konszenzus: Az egész projektcsapat részt vesz a déntésben.
Addig folytatjak a megbeszéléseket, amig egy mindenki sza-
mara elfogadhaté megoldas sziiletik.

Itt jegyezziik meg, hogy a projekteknél a legtobb esetben autokrati-
kus dontések szoktak sziiletni.

¢ Problémaelemzés

Szamos problémaelemzd mddszer 1étezik. A projektcsapat akkor
mikddik jol, ha ezek koziil kivalaszt egy altala jonak tartott prob-
lémaelemz6 mddszert, és ha probléma meriil fel a projekt megva-
l16sitasa soran, ezt a modszert alkalmazza. A kivalasztott modszer
segitségével egy ,,k6zos nyelv” jon létre, amely lehetévé teszi,
hogy a csoport tagjai egy, mar bevalt mdodszer segitségével, struk-
turaltan oldjdk meg a felmertiilé problémat.

Befejezésképpen itt jegyezziik meg, hogy a fentebb ismertetett négy
elem a valosagban szorosan §sszefonddik, és ha barmelyik is hianyzik,
az egyiittmiikddé probléma-megoldas, mint a kivalod projektcsapatra
jellemzo6 tulajdonsag nem érvényestil.

1.4. A KOZREMUKODOKKEL VALO EGYUTTMUKODES,
BESZERZESMENEDZSMENT

A projekt megvaldsitdsa soran a projektmenedzsernek szamos ero-
forrast kell kiviilrél beszereznie. Fontos megjegyezni, hogy a projekt-
ben nem csak anyagokat, eszkozoket kell kiviilrél vasarolni, hanem
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szolgaltatasokat is. Bizonyos projekttevékenységeket ugyanis nem fel-
tétlenill a projektcsapat végez el, hanem a projektmenedzser kiils6 koz-
remukddoket (a tovabbiakban: vallalkoz6) biz meg azok elvégzésével.
A beszerzés tervezése és lebonyolitasa a beszerzésmenedzsment felada-
ta. Ezen projektmenedzsment-eszkozt jelen fejezet 2.2-es alfejezetében
mutatjuk be.

1.5. A KOCKAZATOK MENEDZSELESE

A kockazatmenedzsment célja, hogy elkeriilje a kockazat realizal6-
dasat vagy minimalizdlja negativ hatasat. A kockazatmenedzsment
koltséges lehet, de még mindig olcsébb, mint ha utdlag kell helyre-
hozni a hibdkat, vagy a helyrehozhatatlan hibdk miatt meghitsul a
projekt.

A kockazatok menedzselése minden esetben dontést jelent. A pro-
jektmenedzsernek dontést kell hoznia arrél, hogy hogyan kezeli a fel-
merild kockazatot. A projektmenedzser elméletileg négyféle dontést
hozhat az azonositott kockazat kezelésére (Verzuh 2006, PMBOK
2006), ezek az alabbiak:

1. Elkeriilés

Az egyik lehetséges dontés az azonositott kockazatra vonatkozéan
az lehet, hogy elkeriiljiik azt. Ehhez gyakran meg kell valtoztatni az
eredeti terveinket, példaul ki kell hagyni bel6le a kockazatos elem
megvalositasat, vagy lazitani kell az eredeti {itemterven. A 3. feje-
zetben (2.5. Kockézatbecslés) bemutatott piackutatasi példa esetében
az elkeriilés azt jelenti, hogy csokkentjiik az eredetileg tervezett
mintaszdmot, azaz a projekt-terjedelmet. Lemondunk az 500 interja-
alanyrdl, kisebb mintan végezziik el a piackutatast.

2. Athdritas
A masik lehetséges dontés a kockézat atharitasa egy harmadik félre.
Ez a kockazatmenedzselés felelosségének atadasat jelenti, nem a
probléma megoldasat! Ez a modszer a pénziigyi kockazatok eseté-
ben a leggyakoribb. Példaul olyan — rogzitett vallalkozéi arat tartal-
mazd — szerzodést kotiink a projektben részt vevo vallalkozdval,
mely szerint a projekt megvaldsitasa soran jelentkez6 negativ pénz-
tigyi hatasok (p. anyagar-emelkedés) kizarolag a vallalkozét terhelik.
Ilyenkor azonban altaldban kockazati prémiumot kell fizetniink a
kockazatot atvallalé félnek. (Minderrdl részletesen a beszallitasme-
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nedzsment projektmenedzsment-eszkoznél irunk.) A kockazat-atha-
ritas egy masik gyakori modja a biztositas kotése.

. Csokkentés

A harmadik lehetséges dontés a kockazat csékkentése (csillapitasa).
A kockazat csokkentése a bekdvetkezési valdszinliség redukalasat
(prevencio) és/vagy a karos kockazati tényez6 hatasanak elfogadhaté
kiiszobértékre valo csokkentését jelenti.

A bekovetkezési valosziniiség csokkentése prevencids (megel6zo)
technika. A gyakorlatban azt jelenti, hogy teszlink valamit annak ér-
dekében, hogy a negativ esemény ne kdvetkezzen be. Az emberi
kockazatok koziil a kompetencia-hidnnyal 6sszefliggd kockazatok (a
projektben részt vevd munkatars esetleg nem tudja elvégezni a ra bi-
zott feladatot, mert nem rendelkezik a sziikséges tudassal €s készsé-
gekkel) bekovetkezését példaul a feladat megkezdése elotti oktatas-
sal, tréninggel meg lehet el6zni.

A kockazati tényezd hatdsanak elfogadhatd kiiszobérték ald csok-
kentése korrekcids technika. A kockazati esemény bekovetkezését
ugyan nem tudjuk megakadalyozni, de arra tdreksziink, hogy a nega-
tiv hatasat a lehetd legkisebbre csokkentsiik. Példaul az épitési-kivi-
telezési projekteknél altalanos magyarorszagi probléma a korbetar-
tozas: a projekt finansziroz6ja nem fizet a fovallalkozénak (példaul
azért, mert id6kozben csddbe ment), a fovallalkoz6 ezért nem fizeti
ki az elvégzett munka ellenértékét a vele szerzodott alvallalkozok-
nak. Ilyen esetekben gyakori az olyan megegyezés, melynek kereté-
ben a vallalkozok beérik azzal, hogy az elmaradt kifizetések leg-
alabb egy részét megkapjak, ennek érdekében lemondanak a nekik
jaré osszeg tovabbi részérdl. Igy, ha profitot nem is tudnak realizal-
ni, legalabb a kozvetlen koltségeiket vagy azok egy részét fedezni
tudjak.

Elfogadas

A kockazat kezelésének fenti mddjai (elkeriilés, atharitas, csokken-
tés) mindig kompromisszumokkal és/vagy koltségekkel jarnak, a
kockézatok pedig nagyon kiilonbdzoek lehetnek a bekovetkezési va-
16szinliség és a hatds szempontjabol. fgy vannak olyan esetek, ami-
kor a kockazat kezelésével tobbet veszitenénk, mint azzal, hogy a
kockazattal nem tesziink semmit. A szakirodalom ezért negyedik le-
hetséges dontésként beszél a kockazat elfogadasardl.

Ezt akkor valaszthatjuk, ha a kockazat bekévetkezésének valoszinii-
sége minimalis, illetve a kovetkezményei sem jelentdsek, a kockazat
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kezelése ugyanakkor nagy kompromisszumokkal vagy koltségekkel
jama. Pénziigyi szempontbol ezt ugy fogalmazhatjuk meg, hogy
amig a kovetkezmények olcsébbak, mint a kezelés, addig a kockéazat
elfogadasa helyes valasztds. Abban az esetben példaul nem ésszerii
alternativ helyszinként egy sportcsarnokot is kibérelni egy szabad-
térre tervezett rendezvénynek, ha az adott idészakban az esd valé-
sziniisége nagyon kicsi, és az esO egyébként sem okozna kiilléndsebb
problémat a résztvevoknek.

A kockazatkezelési tervet a projekt tervezési fazisaban készitjiik el,
ami azt is jelenti, hogy az akkor rendelkezésre allo informacidk alapjan
allitjuk Ossze. A projekt eldrehaladtaval tjabb és ujabb informacidk
meriilnek fel, keriilnek el6. Ezért a szakirodalom egy része (Verzuh
2006) folyamatos kockazatmenedzsmentet javasol, mondvan: , Mindig
Jjarjunk egy lépéssel a kockazatok elott!” A folyamatos kockazat-me-
nedzsment az alabbi lépések megtételét jelenti a projektmenedzser
szamara:

Hasznaljunk kockazati naplét, melyet rendszeresen frissitsiink!
Ez egy olyan projekt-dokumentum, melyet azért rendszeresitiink,
hogy a kockazatokat irdsban, szisztematikus modon rogziteni tud-
juk.

Vannak olyan kockazatok, melyek bekeriilnek a kockazatkezelési
naploba, de mégsem kdvetkeznek be. Ebben az esetben ezeket ki
kell huzni a naplobol, de meg kell vizsgalni, hogy miért nem ko-
vetkezett be a kockazat. Erre a kérdésre kétféle valasz adhatd:
a) szerencsénk volt, b) j6l menedzseltiik a kockazatot.

Minden projekttalalkozon kérdezziink rd a részvevokre: latnak-e
valamilyen uj kockazatot? Lehetséges, hogy a projektcsapat vala-
melyik tagja felfedez valamilyen 0j kockazati tényezot.

Ha 1j kockazatot azonositottunk, régton készitsiink kockazatkeze-
lési tervet. _

A projekt fontos mérfoldkdveinél — példaul minden vj projektfazis
megkezdésénél — végezziik el a kockéazatbecslést.

Osszegzésképpen azt mondhatjuk, hogy a kockédzat sziikségszerii
velejar6ja minden valtoztatasi folyamatnak, igy a projekteknek is, telje-
sen kikiiszob6lni nem lehet. Ezért a kockdzathoz a projektmenedzser-
nek gy kell hozzaallnia, mint Murphy-nek: ,,Ami elromolhat, az el is
romlik.” Azaz a folyamatos kockazatmenedzselés a projektmenedzser
egyik fontos feladata.
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1.6. A KOMMUNIKACIO MENEDZSELESE

Jelen alfejezetben a projekt-kommunikacié altalanos jellemz6i mu-
tatjuk be, mig a projekt menedzselése soran hasznalt kommunikacios
technikakat a projektmenedzsment-eszkoz6k kozott targyaljuk.

A kommunikacio6 fontos helyet foglal el a projekt sikerét befolyasold
tényezok kozott. A projektmenedzsernek a kommunikacidval kapcso-
latban az alabbi harom kérdést kell feltennie:

1. Kivel kommunikaljunk?

2. Milyen informacidkat tartalmazzon a kommunikaci6?

3. Hogyan szerezziik be és tovabbitsuk az informacidkat?

1. Kivel kommunikaljunk?

Az alabbi szereplok a kovetkezOképpen érintettek a kommunikacioban:
e A szponzor
Magas szintii tajékoztatas a projekt menetérél. Altaldban a szpon-
zor nem igényel gyakori €s nagy terjedelmii tajékoztatast.

o Aziigyfél
Részletes tajékoztatas a projekt menetérdl, kiillonodsen a koltség- és
iitemterv allasardl. Szintén tdjékoztatni kell az ligyfelet a felmerii-
16 problémakrol, esetleges valtoztatasi igényekrol.

¢ Projekt-team
Mivel 6k azok, akik végrehajtjak a projektet, a legnagyobb mérté-
kit kommunikaciora nekik van szikségiik.

¢ A projektmenedzser
A legtobb informacidra neki van sziiksége, hiszen a projektmene-
dzsemek folyamatos és eredményes kommunikaciot kell folytat-
nia a projekt minden résztvevojével.

¢ Befolyasolok
A projekt jellegétdl fiiggden sziikséges tdjékoztatni a helyi lakos-
sagot, a meédiat €s a hatdsagokat.
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2. Milyen informaciokat tartalmazzon a kommunikicié?

Ezek az informaciok alapvetden harom kategoridba sorolhatéak:

e Jévahagyasok
A munkakimutatast, a koltségtervet, az {itemtervet és kiillonésen a
valtoztatasokat j6va kell hagyatni. Nem elég a szébeli jovahagyas,
ezeket mindig irasban kell rogziteni.

e Allapotvaltozasok
A projekt elérehaladasat rogziteni kell. Példaul ha a projekt jabb
szakaszba 1ép, akkor helyzetjelentést, elérehaladasi jelentést
(progress report) kell késziteni.

¢ Koordinaciot elosegité informaciok
A hatékony munkavégzés érdekében a projekt egyes tagjai és/
vagy csoportjai kozott rendszeresen informaciot kell cserélni.
Ezek az informaciok segitenek a munka koordinalasaban.

3. Hogyan szerezziik be és tovabbitsuk az informaciokat?

A mai projektben nagy szerepe van a szamitogépes kommunikacio-
nak, a leggyakrabban az alabbi formakat hasznaljak:

e Email és/vagy hirlevél,

e Honlap,

e Skype és/vagy videokonferencia.

Itt kell felhivni a figyelmet arra, hogy az informécid-technoldgia (IT)
nem old meg minden kommunikacios problémat. Hiaba teszi fel a projekt-
menedzser az informaciét a honlapra, ha az, akinek ezt el kellene olvasnia,
nem teszi meg. Itt utalunk vissza jelen fejezet 1.2.1-es alfejezetére, mely-
ben kitértiink arra, hogy mely dokumentumokat kinek kell megkapnia.

Az IT-alapi kommunikacié mellett nagyon fontosak a személyes ta-
lalkozék. Ugy véljiik, a projektmenedzsernek egyforman jol kell tudnia
kommunikalni irasban, illetve széban, a személyes taldlkozok soran.

Felhivjuk a figyelmet arra, hogy eurdpai uniés, illetve nemzeti pa-
lyazati projektek esetében koételezden eldirt kommunikaciét (disszemi-
naciot) kell megvalésitanunk, azaz a nyilvanossagot meghatarozott mo-
don és rendszerességgel tajékoztatni kell a projekt indulasarél, eredmé-
nyeir6l, zarasardl!
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1.7. A PROJEKT DOKUMENTALASA

A projektmenedzsment szervezet a projekt inditasatol a befejezéséig
gyljti, rendszerezi €s tarolja a projektre vonatkozo6 informacidkat. Ez a
tevékenység elore meghatarozott dokumentacidés rendben és rendszer-
ben torténik.

Mivel a projekt megvaldsuldsa kézben szamos dokumentum kelet-
kezik, nagyon fontos egy olyan myilvantartasi rendszer kialakitasa,
amelyben az egyes dokumentumok megtaldlhatok, kezelhetok. A do-
kumentumok kezeléséhez az alabbi praktikus tanacsokat adja a szakiro-
dalom (Hobbs 2000):

e Az adott projekt dokumentacidja a jel6lés és a tarolas tekintetében
hatarozottan kiiloniiljon el mas tevékenységek vagy projektek do-
kumentaciojatol.

e Kiilonitstik el a csak belsé hasznalatra szant és a kiilsé kommuni-

kaciora szant dokumentumokat.

Hasznéljunk szinkddokat, azaz a kiilonféle dokumentumokat kii-
16nb6z6 szinekkel jeldljiik.

A projekt minden résztvevije egységes rend szerint gyiijtse, egy-
séges formatumban tarolja a projekt-dokumentumokat.

Ha egy dokumentumot t6bbszor at kell dolgozni, mindig lassuk el
verziészammal.

A feleslegesség valt dokumentumokat — amennyiben nem kell ar-
chivalni Oket — rendszeresen selejtezziik.

A fenti szabalyok betartasdval a projektmenedzser biztositani tudja,
hogy a projekt dokumentalasa sikeres legyen. Vagyis a projekt végre-
hajtdsa soran keletkezett informacidkat oly moédon gylijtsék Gssze,
rendszerezz€ék és taroljak, hogy azok a késdbbiekben, akar évekkel a
projekt lezarasa utan is hasznalhatok legyenek.

Felhivjuk a figyelmet arra, hogy eurépai unids, illetve nemzeti pa-
lyazati projektek esetében a projekt kommunikacidja és dokumentalasa
soran az adott palyazathoz eléirt arculati elemeket kovetkezetesen al-
kalmazni kell. Az arculati kézikonyvben eldirt formai elemeket (logo,
kotelez6 informacidk — palyazati keret neve, szama, palyazat cime)
minden hivatalos dokumentumnak az eldirt elrendezesben és méretben
tartalmaznia kell!
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2. A 3. FAZISHOZ KAPCSOLODO
PROJEKTMENEDZSMENT-ESZKOZOK

2.1. MERFOLDKOELEMZES

A projektkontroll soran gyakran hasznalt médszer az un. mérfold-

koelemzés (Lock 1998). A mérfoldkdelemzés harom 1épésbol all.

e Elsé 1épés: A projektmenedzser meghatarozza a projekt megvalo-
sitdsanak mérfoldkoveit. Egy-egy mérfoldké megfelel a projekt
egy-egy kulcsfontossagu eseményének.

e Masodik lépés: A projektmenedzser az aldbbi két adatot hozza-

rendeli a mérfoldk6hoz:

a) a meérfoldko elérésének varhat6 datuma,

b) a mérfoldké eléréséhez sziikséges pénziigyi kiadasok.
e Harmadik lépés: A projektmenedzser Gsszehasonlitja a mar el-
végzett munkdkat és az ezekkel jaré koltségeket a bazistervben

rogzitett munkakkal €s koltségekkel.

Az 6sszehasonlitas tobbféle modon torténhet, de a leggyakoribb a

tiblazatos megoldas (lasd. 31. abra).

34. ABRA: Egy épitési projekt mérfoldkéveinek vizsgalata

Tervezett  Koltség- Aktualis  Koltség
A mérfoldké leirasa hetek vetés hetek (font)
szdma {font) széma
0. A projekt elkészitésére vald _
felhatalmazas : 0 0 0 , 0
1. Atervek efogadasa 8 4 000 9 4 500
2. Az épiiletekre vonatkoz6 rajzok
elkészitése 14 8 000 16 ' 9000
3. A szolgéltatasokhoz sziikséges rajzok
elkészitése : 18 6:000 20 9 000
4, Az alapozas befejezése ' ' 25 5 000 25 5 000
5. A falak megépitése 29 10 000 32 15 000
6. Az ajtbk és ablakok beépitése 30 7 000 33 7 500
7. Atet6 elkészitése (vizhatlanitas) 36 17 000 35 15 000
8. Aberendezések elhelyezése a telken 38 12 000
9. Viz- és elektromos vezeték beszerelése 43 6 000
10. Az dsszes szolgaltatas beszerelése 45 10 000
11. Atelek parkositasa 50 2 000
12. Vakolas, befejezés 52 ~ 10000

Forras: Lock 1998. 177. old.



35. ABRA: Kéltségvetés/mérfoldks gérbe
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Forras: Lock 1998. 178.0ld.
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A mérfoldkGelemzes tablazata alapjan megrajzolhato az Gn. koltség-
vetés/mérfoldkod gorbe is. Ez a tervezett koltségvetést hasonlitja 6ssze a
koltségek tényleges allasaval.
A, koltségvetés/mérfoldkd gorbe” a koltségkontroll fontos eszkoze.
A hatékony koltségkontroll érdekében kovetkezd aktualis pénziigyi
adatoknak kell a projekt soran minden idOpontban hozzaférhetonek
lenniiik:
o Az elvégzett munka tervezett koltsége (BCWP: Budgeted Cost of
Work Performed).
o Az elvégzett munka tényleges koltsége (ACWP: Actual Cost of
Work Performed).

A koltségeltérést (CV: Cost Variance) az alabbi médon szamoljuk ki:
CV=BCWP - ACWP

A koltség-teljesités index (CPI: Cost Performance Index) hasznala-
taval az aldbbiakat tudjuk rogziteni:

e ha BCWP > ACWP — koéltségmegtakaritas — CPI > 1

e ha BCWP = ACWP — a koltségterv szerinti — CPI = 1

e BCWP < ACWP — koltségtullépés — CPI < 1

Az eddigi koltségeltérés alapjan kiszamolhat6, mennyi koltség meriil
fel még a projekt befejezéséig: ECTC (estimated cost to completion).
Ennek alapjan kell korrigalni a projekt teljes eredetileg tervezett koltseé-
gét (BAC: budget at completion).

Ennek a végeredménye a projekt elore jelezheto teljes koltsége (FCC:
forecasted cost at completion).

FCC=ACWP + ECTC

Ha mindezt 6sszevetjiik a projekt iitemtervének kontrolljaval, akkor
a kovetkez6 informaciokat kaphatjuk:

e negativ iitemterv eltérés nulla koltségeltéréssel: a projekt varha-
tdéan késik, tilkoltekezés nélkiil. _

e negativ kotségeltérés nulla iitemterv-eltéréssel: a projekt idében
van, de tulkoltekezéssel.

e negativ-negativ: a projekt késésben van, raadasul talkéltekeziink.

e pozitiv-pozitiv: a tilkdltekezés oka a gyorsabb teljesités.
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2.2. BESZERZESMENEDZSMENT

A projekt megvalositasa soran szamos eréforrast kell kiviilrol besze-
rezniink, melyekkel mi magunk nem rendelkeziink. A beszerzés terve-
zése €s lebonyolitasa a beszerzésmenedzsment feladata. A projektben
nem csak anyagokat, eszkozoket kell kiviilr6l beszerezniink, hanem
szolgaltatasokat is. Szamos projekt-tevékenységet ugyanis nem mi ma-
gunk végziink el, hanem megbizoként kiilsé koézremiikodokkel (a to-
vabbiakban: vallalkoz0) szerzodiink azokra.

A vallalkozodkat illetden 3 kérdésben kell dontést hozni:

1. Milyen tipust szerzddés j6jj6n ltre a megbizd és a villalkozo

kozott?

2. Milyen legyen az elszamolds mddja a megbizé és a vallalkozo

kozott?

Ezek azért fontos kérdések, mert ennek alapjan nemcsak a feladat
keriil megosztasra a megbizo €s a vallalkozd k6zott, hanem a fe-
leldsség €s a kockazat is.

3. Milyen médszerrel valasszuk ki a megfelel6 vallalkozot?

2.2.1. Szerzddéstipusok

A szerzddéstipusokat a szerint lehet meghatarozni, hogy a megbizé a
projekt kiilonféle tevékenységeit, s ezzel egyiitt a felelosséget és a koc-
kazatokat hany kézremiikodo k6zott €s hogyan osztja meg (Gordg 2001
alapjan). Alapvetden haromféle szerzddéstipust kiilonbdztetiink meg:

2.2.1.1. Tradicionalis szerzddés

Tradiciondlis szerz6dés esetén a tervezes €s a kivitelezés tevékeny-
ségei elkiilonitésre keriilnek, és ezen feladatokra a megbiz6 egymastol
fliggetlen vallalkozokkal kot megallapodast, s igy a tervezo €s a kivite-
lez6 kozott kozvetlen szerzodéses kapcesolat nem jon 1étre. '

A vallalkozok bizonyos esetekben tovabbi vallalkozdkat vonhatnak
be alvallalkozoként. Az — esetleges — alvallalkozokkal a megbizoénak
nincs kozvetlen, szerzodéses kapcsolata, de kikotéseket tehet alkalma-
zésukra, esetleg meg is akadalyozhatja azt. '

Ebben a szerzddéstipusban a teljes megvalositasra vonatkozoé fele-
16sséget 1ényegében egy személyben a megbizd viseli, a tobbiek csak
sajat tevékenységiik terjedelméig viselnek feleldsséget.



2. A 3. fazishoz kapcsol6do projektmenedzsment-eszkézok 103

36. ABRA: Tradicionalis szerzédés

Megbizo

Tervezést végzo Kivitelezést végzo
vallalkozo vallalkoz6

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

Az informacidaramlas a megbizon keresztiil megy végbe. A kozvet-
len informacidaramlés a vallalkozok kozott legfeljebb informalis jelle-
gii. Ennek a szerzédéstipusnak a kovetkez6 elényei vannak:

e A megbizo teljes mértékii ellendrzést gyakorolhat sajat projektjé-
nek megvaldsulasa felett. Ez nagyobb rugalmassagot biztosit sza-
mara, s lehetévé teszi — bar nem korlatlanul — a menet kozbeni
modositasok keresztiilvitelét.

e Mivel a tervezésre és a kivitelezésre kiilon-kiilon vallalkozét al-
kalmaz a megbizé (a feladat részekre van bontva), tobben palyaz-
hatnak, igy a nagyobb verseny arcsokkentd hatasu lehet.

Ennek a szerzddéstipusnak a kovetkez6 hatranyai vannak:

e A teljes kockazatot a megbizo viseli.

e Az informacidaramlas a vallalkozok kozott kozvetett, ami ido-
veszteséget ¢s koltségnovekedést okozhat.

2.2.1.2. ,,Kulesrakész” (turnkey) tipusu szerzédés

A megbiz6 egyetlen szereplovel, a fovallalkozoval kot egyetlen szer-
z6dést a projekt komplett megvaldsitasara, vagyis a tervezésre, kivite-
lezésre, illetve az iizembe helyezésre és a probaiizemre. igy a megbizo-
val szemben egyetlen szervezet vallal €s visel egyszemélyi, oszthatatlan
feleldsséget.
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37. ABRA: Kulcsrakész szerzddés

£ Fio
Megbizéd
_ 7
(= 5
Tervezésért és kivitelezésért felelés fovallalkozo
_J
( N
A fovallalkozo alviéllalkozo6i
C )

Forras: a szerzOk sajat szerkesztése

Ennek a szerzédéstipusnak a kovetkezd elényei vannak:

o A felelosség kérdésében nincs vita, atharitas.

e A megbizo részérol kevés emberi er6forras kézremiikodése sziik-
séges.

e Nem jellemz6 a parhuzamossag, atfedés.

e Az informacioaramlas gyors és kozvetlen.

e E két jellemz0 gyorsitja a miikodést és csokkenti a koltségeket.

Ennek a szerzédéstipusnak a kovetkezo hatranyai vannak:

e Ha valtoztatni kell a projekten, akkor a megbizonak meg kell al-
kudnia a vallalkozéval.

e A megbizonak nem tud teljes mértékii ellenérzést gyakorolni a
projekt felett.

e Mivel kevesebb vallalkozé képes ellatni ezt a feladatot, kisebb a
verseny €s igy novekedhet a koltség.

2.2.1.3. Menedzsment tipusu szerzédés

Kialakulasaban az a célkitiizés jatszott szerepet, hogy a fenti két
modell minden elonye kiaknazhatd legyen, minimalizélva hatranyaikat.
Ebben a szerzédéstipusban a megbizo egy projektmenedzsmentre sza-
kosodott vallalkozast biz meg azzal, hogy a megbiz6 nevében biztositsa
legalabb a koordinaciot.

E szerzodéstipusnak tobb modellje alakult ki aszerint, hogy a pro-
jektmenedzser véllalkoz6 a megvaldsitas kozremiikodoi koziil kivel 1¢-
tesit kozvetlen szerzodéses kapcsolatot, illetve hogy beépiil-e a megbi-
z0 szervezetébe, vagy sem.
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e Az egyszerii menedzsmentszerzodés

Ennek lényege, hogy a projektmenedzser csak a kivitelezével all koz-
vetlen szerzdéses kapcsolatban, mig a tervezdvel nem, s a tervezének
csak a megbizoval van kozvetlen szerzédéses kapcsolata.

38. ABRA: Egyszerii menedzsmentszerzédés

Megbizo
| 1
2 N
Projektmenedzser vallalkozo Tervezo vallalkozo
N )
(e i
Kivitelez6 vallalkozo
. o

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

e A tervezés + kivitelezés tipusu szerzédés

Ez annyiban kiil6nbozik az egyszerti menedzsmentszerzodéstol, hogy
itt a tervezo vallalkozo és a projektmenedzser vallalkozé kozott is koz-
vetlen szerzddéses kapcsolat van, aminek kovetkeztében a tervezés €s a
kivitelezés tevékenységeire vonatkozoan az integracid egy magasabb
foka jon Iétre.

39. ABRA: Tervezés + kivitelezés tipusu szerzédés

s B
Megbizd
< =
~ = )\
\ . = s J
i

AR

Forras: a szerzOk sajat szerkesztése
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e A projektmenedzsment szerzédés

Ez két pontban tér el az elobbiektol. Egyfeldl itt a megbiz6 nem csak
egyszertien szerzoddéses viszonyt hoz létre a projektmenedzser vallalko-
zéval, hanem az utdbbi be is épiil az eldbbi szervezetébe, és egyiittesen
hozzék létre a projekt megvaldsitasaért felelds szervezeti egységet (lasd
szervezeti megoldasok projektmenedzsment eszk6z). Masfeldl ebben a
modellben a projektmenedzser a menedzselésen tul vagy tervezdként,
vagy kivitelezoként is részt vesz a projekt folyamatokban.

Ennek a szerzddéstipusnak a kovetkezo elényei vannak:

e Rovidebb megvaldsitasi id6 érhetd el.

e A megbizé modositasi igényei a megvalositas kozben viszonylag
kénnyen érvényre juttathatok a projektmenedzseren keresztiil.
A megbizonak a projektmenedzseren keresztiil viszonylag nagy
kontrollja van a projekt felett.
Nem sziikséges, hogy a megbizé projektmenedzsmentben gyakor-
lott szervezettel rendelkezzen, és a projektben kevés emberi erd-
forrast kell hasznélnia.
Mivel a tervezésre és a Kkivitelezésre kiilon-kiilon vallalkozot al-
kalmaz a PM (a feladat részekre van bontva), tébben palyazhatnak,
igy a nagyobb verseny arcsokkentd hatasu lehet.
e Nem jellemzd a parhuzamossag, atfedés, ez csdkkenti a koltsége-

ket.

Ennek a szerzodéstipusnak a kovetkezd hatranyai vannak:

e A feleldsség nem annyira egyértelmii, mint a kulcsrakész szerzo-
dés esetében.

e Az informéaci6aramlas a tervezd és a kivitelez6 kozott nem kozvet-
len.

"2.2.2. Elszamolasi médok a megbizé és a vallalkozék kézott

A pénziigyi elszamolasi mdd az a szamitasi eljaras, amely alapjan a
megvalositas ellenértéke a vallalkozé szamara elszamolasra keriil. A
kilonbozé elszamolasi médokban eltéréen keriill megosztasra a pénz-
tigyi (koltség-) kockazat a megbizo €s a vallalkozo k6zott.
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2.2.2.1. Arbézisu elszimolasi médok

Ezen modszerek kozos jellemzoje, hogy a vallalkozoéi ar — a bekerii-
1ési Osszeg — el6zetesen rogzitésre keriil a megbizo és a véllalkozo ké-
z0Ott, rendszerint mar az ajanlatadaskor, de legkésdbb a szerz6dés létre-
jottekor. Ebbol kdvetkezoen a megvaldsitas soran a koltségekben beko-
vetkez6 valtozasok kockazatait — pl. anyagar-névekedés —, illetve azok
kovetkezményeit a vallalkozo viseli. Az ar el6zetes rogzitése t6bb for-
maban is torténhet:

o Atalinyir
A megbizé és a vallalkozd a vallalkozé altal vallalt és végzett mun-
katerjedelem egészére egyetlen Osszegben allapodnak meg, ami a
véllalkoz6 szamara a tevékenységéért 6t megilletd ellenérték.

o Egységar ‘
Az egységnyi mennyiségre vonatkozo ar keriill meghatarozasra az
egyes vallalkozoi tevékenységekre.

Mivel a projekt megvalositasa rendszerint hossza i1d6t igényel, me-
net kdzben a részteljesitések folyamatos elszamolasra keriilnek. Ez ko-
todhet egy-egy idoszakhoz, vagy egy-egy részegység befejezésehez.

Elénye:
o A koltségek elore ismertek mindkét fél szdmara, hiszen azok el6-
zetesen rogzitésre keriilnek.
o A pénziigyi kockazat a vallalkozoé.

Hatranya:

e Az elore rogzitett arak kialakitasakor a vallalkozé az arban érvé-
nyesiteni igyekszik a kockazatok pénziigyi kovetkezményeit is va-
lamilyen tartalékkeret formajaban, s ez a realisnal magasabb arban
juthat kifejezésre.

e Ha nagy a verseny, a vallalkozd alalgerhet a realis arnak ami a
megvalositast veszélyezteti.
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2.2.2.2. A koltségbazisa elszamolasi modok

Ezen mddszerekben nem keriilnek eldzetesen rogzitésre a megbizo
¢s a vallalkozd kozott a kozvetlen vallalkozoi koltségek. Elozetes rogzi-
tésre csak a néhany szazalékot kitevo altalanos dij (k6zvetett koltség)
keriil. Ez lehet fix Osszeg, vagy a kozvetlen koltségek szédzaléka. Ebbol
adodoan a kézvetlen koltségekben bekovetkezd valtozasok kockazatait
és kovetkezményeit teljes egészében a megbizo viseli, mivel a megbizo
a megvaldsitas folyaman aktualisan felmeriilé kozvetlen koltségeket
térit a vallalkoz6 részére, valamint fizeti szamara az elére megallapitott
altalanos dijat.

Elénye:
e A vallalkozé nem érdekelt az extrém arkialakitasban a versenyez-
tetés soran.
e Mivel a megbiz6 az ellendrzétt kozvetlen koltségeket tériti meg,
igy a vallalkozénak nincs modja rejtett médon beépitett tartaléko-
kat és kockazati alapokat érvényesiteni.

Hatranya:

e A megbizonak ennél az elszamolasi modnal aktivan részt kell ven-
nie a megvalositas sordn a kéltségmenedzsmentben.

e A vallalkozé elsddlegesen nem az ésszerii koltséggazdalkodasban
érdekelt, hanem abban, hogy minél nagyobb mértékli kozvetlen
koltséget tudjon érvényesiteni. Ez potencidlis érdekellentétet hor-
doz magaban a vallalkozo €s a megbizo k6zott.

e A beruhazas koltségei elére nem ismertek.

e Az elszdmolas alapja a koltség-nyilvantartasi és koltség-bizonyla-
tolasi rendszer, amely mindkét félt6] nagyobb mértékli adminiszt-
racids apparatust igényel, ami 6nmagaban is megndveli a megva-
16sitas koltségeit.

2.2.2.3. Célbazisu elszamolasi médok

Jobb teljesitményre vald sztonzést és a kockazatok vallalasanak ki-
egyenlithetdbbé tételét teszi lehetové. A vallalkoz6 jaranddsagainak
mértékét annak alapjan hatarozzuk meg, hogy egy elore rogzitett célhoz
viszonyitva milyen teljesitményt ért el. A célkitlizés vonatkozhat kolt-
ségre, hataridre, mindségre, illetve ezek kombinacidjara.
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A célértéket kvantitativ modon kell kifejezni és az ahhoz viszonyi-
tott teljesitést is kvantitativ modszerekkel kell mérni. Elre rogziteni
kell a célhoz viszonyitott jobb teljesités pénziigyi elismerésének és
rosszabb teljesités pénziigyi szankcionalasanak mértékét is.

o Koltségcél tipusu elszamolas
Rogzitendd a célkoltség és az ahhoz tartozo, a vallalkozot illeté dij.
A koltségmegtakaritads vagy -tillépés megoszlik a megbizo és a val-
lalkoz6 kozott.

o Hatariddcél tipusi elszamolas
A megbizo és a vallalkozd azon a tobbleteredményen osztozik, amely
a projekt-termék eredeti hataridéhoz viszonyitott korabbi miikodésbe
allitasabol szarmazik. Ha ez a vallalkozotd] tobblet erdforras-felhasz-
nélast igényelt, akkor a tobbletbevételnek meg kell téritenie a felme-
riilt tobbletkoltségeket, €s ezen feliil 6sztonzé mértékii tobblet nyere-
séget is biztositania kell.

o Mindségcél tipusi elszimolas
Akkor alkalmazhaté eredményesen, ha a megbizo erdekelt abban,
hogy a megvalositandé projekt bizonyos miiszaki- vagy teljesitmény-
paraméterei egy minimalisan elfogadhat6 és garantalt értéknél jobbak
legyenek. A jobb paraméterek elérése a vallalkozdonal tébbletforraso-
kat igényel, mig a megbizénak tobbleteredményt képez, aminek egy
részét engedi at a vallalkozonak a jobb paraméterek ellenértékeként.

2.2.3. VERSENYEZTETES

A versenyeztetés (tendering) soran a megbizo6 a vallalkozok korébol
kivalasztja azt, amelyet az adott projekt megvaldsitisaba bevon, és
amellyel szerzodést kot.

2.2.3.1. A versenyeztetés tipusai

o Nyilt (open) versenyeztetési eljaras
Az ajanlatbenyujtas (bidding) lehetosége nincs elézetes mindsitéshez
kotve. Minden véllalkozd — aki megvette a sziikséges dokumentacio-
kat — jogosult ajanlat benyujtisara, és minden ajanlat értékelésre ke-
riil. Sok ajanlat esetén sor keriilhet utomindsitésre, ahol a vallalkozo-
nak bizonyitania kell alkalmassagat.
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Szelektiv (selective) versenyeztetés

A vallalkozd ajanlatadasi lehetosége elozetes mindsitéshez (pre-
qualification) kotott. Csak olyan vallalkozo kaphatja meg az ajanlat-
tételi felhivast, aki az elémindsitési eljaras soran megfeleld mindsi-
tést nyert.

Kétszintii (two-tier) versenyeztetés

Az ajanlattétel két, elkiilonitett 1épésben torténik. A vallalkozé két
boritékot nyijt be. Az egyikben vagy az eldmindsitési anyaga, vagy a
szakmai ajanlata, a masikban a vallalkoz6i ajanlat (arajanlat) van.
Elébb az el6mindsitést vagy a szakmai ajanlatot vizsgaljdk meg, s
csak azok vallalkozoi ajanlatat (arajanlatat) vizsgaljdk meg a maso-
" dik lépésben, akit az elsé boriték alapjan alkalmasnak taldltak. Ha
nem alkalmas, a masodik boritékot fel sem bontjak.

Meghivasos (invitation) versenyeztetés

A megbizd a projekt fontosabb paramétereinek ismertetése mellett
kozvetleniil kér fel ajanlattételre néhany vallalkozét. A felkért vallal-
koz6 és a megbizd kézésen alakitjak ki a részletes dokumentaciot a
targyalasok soran. Ajanlatot csak a meghivott és a meghivast elfoga-
d6 vallalkozo nyujthat be. Specialis esete: sorozatos (serial) meghi-
vas: a megbizo egy korabbi projekt vallalkozdjat hivja meg.

2.2.3.2. A versenyeztetés elényei és hitranyai

A vallalkozdk versenyeztetéses kivalasztasanak elonyei a kovetkezok:

o Tiszta versenyt eredményez.

e Mivel mindenkinek azonos dokumentaciét kell benyujtania, az
ajanlatok 6sszehasonlithatdk, igy kivalaszthato a legjobb ajanlat.

A vallalkozok versenyeztetéses kivalasztasanak hatranyai a kovetke-

z0k:

e Komoly dokumentaciét kell attekinteni, véleményezni, dsszeha-
sonlitani, ez pedig idoigényes.

e Hajlamosit arra, hogy a legalacsonyabb koltségvetésii palyazat
nyerjen, ne a leggazdasagosabb. '
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2.2.3.3. Az elomindsités

Az el6bmindsités célja a potencidlis palyazok eldsziirése meghataro-
zott szempontrendszer alapjan. Az eldmindsités szempontjai a kdvetke-
zOk lehetnek.

a) Szakmai alkalmassag:
e croforrasok,
e referenciak,
o mindségbiztositas,
e az elvart standardok ismerete.

b) Pénziigyi alkalmassag:
o toke,
e eredménykimutatas (2-3 évre visszamendleg),
e bank referenciak.

c¢) Projekt kompetencidk:
o szakértelem,
e referenciak,
e szervezeti hattér.

Ezek a kritériumok nem egyenld sullyal esnek latba. A szerzédés ti-
pusa is meghatarozza, milyen kritériumok milyen sullyal szdmitanak.
Tradicionalis szerzodéstipus esetén pl. a technikai alkalmassag a fonto-
sabb, a masik 2 szerzOdéstipus esetében a projekt kompetencidk. Az
elémindsités elonyei:

¢ A nem megfeleld potencidlis palydzok megsporoljadk a palyazas

koltségeit.

e A megbizo id6t takarit meg azzal, hogy kevesebb részletes palya-

zatot kell értékelnie.

¢ A megbizo eldre tajékozdodhat a varhato palyazokrol.

Az eldmindsités hatranya:
o 1do- és koltségigényes.

SN
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2.2.3.4. A tenderdokumentacio

A tenderdokumentéci6é informaciokat é€s instrukcidkat szolgaltat a
palyazdknak az ajanlat elkészitéséhez. A tenderdokumenticionak a
kovetkezdket feltétleniil tartalmaznia kell:

e az elvart projekt eredményeket,
az elvégzendo tevékenységeket,

a megvalositas feltételrendszerét,

a palyazatok értékelésének szempontjait,
a szerzddés és elszamolas tipusit,

az elvart pénziigyi garanciakat,

a megvalodsitas 1dejét.

2.3. KOMMUNIKACIOVAL KAPCSOLATOS TECHNIKAK

A projektmenedzsernek a projekt iranyitasa soran abbdl kell kiin-
dulnia, hogy a kommunikaciés szakirodalom a szervezeten beliili
kommunikacié 4 funkcidjat kiillonbozteti meg:

1. érzelmi,

2. motivacios,

3. informacios,

4. ellendrzési.

Nézziik meg ezeket részletesen.

1. Erzelmi funkcio:
A kommunikécio révén a szervezet tagjai kifejezésre juttathatjak, ér-
zelmeiket: elégedettségiiket vagy bosszisagukat. Ez azon tul, hogy
része kozosségi sziikségleteik kielégitésének, hozzasegit a fesziiltség
levezetéséhez, a konfliktushelyzetek feloldasdhoz, s végsd soron {6
kozvetitdje a szervezeten beliili szerepek kialakitasanak és megerdsi-
tésének.

2. Motivaciés funkcio:
A motivalas — a beosztottak mozgositasa a szervezeti célok megva-
16sitasara — minden formajat kommunikacio kozvetiti. A hatalmat és
autoritast kifejez0 utasitas, a teljesitmény értékelése és mindenféle
visszacsatolas (jutalmazas, megerdsités, tanulds) a kommunikécid
soran torténik meg.
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3. Ellendrzési funkcio:
A szervezeti felépités altal kijelolt kommumkacms csatornak bizto-
sitjak azt, hogy a vezetdk jelentések révén visszajelzést kapjanak a
szervezetben folyo tevékenységekrol.

4. Informéacios funkcio:
Ennek soran a dontések bizonytalansagat csokkenté adatok jutnak a
dontéshozohoz.

Annak érdekében, hogy a projektmenedzser a kommunikacio fen-
tebb bemutatott négy funkcidjat sikeresen tudja alkalmazni a projekt-
csapat tagjaival torténé kommunikacié sorén, figyelembe kell vennie,
hogy a projekt-team tagjainak az alabbi kommunikacids igénye van
(Verzuh 2006):
o Felelgsség
Minden tagnak tudnia kell, hogy a projekt mely eleméért felelds.

¢ Koordinacio
Minden tagnak tudnia kell, hogy az 6 munkaja hogyan kapcsolo-
dik a csapat tobbi tagjdnak munkajahoz. Példaul ezért fontos a ha-
l6terv: pontosan megmutatja az egyes feladatok kapcsolodasat.

e Projektallapot

Minden tagnak tudnia kell, hogy hogyan all a projekt, illetve ezen
beliil hogyan all az 6 munkéja.

¢ Felhatalmazas

Minden tagnak tudnia kell, hogy az 6 illetékessége mire terjed ki.
Azaz a projekt mely szeletét végezheti el 6nalldan, és melyek mi-
att kell magasabb beosztasu vezetokhoz fordulnia.

Annak érdekében, hogy a fenti kommunikacids igényeket ki tudja
elégiteni a projektmenedzser, az alabbi technikakat alkalmazhatja:

e Az elvégzendoé feladat pontos koriilirasa
Ugy kell meghatarozni az elvégzend feladatot, hogy az, akinek el
kell végeznie, pontosan megértse, hogy mit is varunk el tole. Ha
projektmenedzserként személyesen osztjuk ki a feladatot, hagy-
junk arra 1d6t, hogy beosztottak kérdezzenek.

e Egyéni helyzetértékelo talalkozo
A projektmenedzsemnek id6t kell szakitania arra, hogy a projektet
végrehajto beosztottakkal személyesen talalkozzék. Az ilyen ta-
lalkozd lehetdvé teszi, hogy a projektmenedzser részletesen is
megismerje a projekt minden elemét, illetve az azokat végrehajtod
embereket.
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¢ Folyamatelemz6 értekezlet
Ez annyiban tér el az egyéni helyzetértékeld talalkozétol, hogy
ebben az esetben a projektmenedzser az egész projekt-teammel
vagy annak egy részével talalkozik. Azaz a projekt-team Osszeiil,
¢s attekinti, hogy a projekt a cél felé halad-e, vagy letért a kitiiz6tt
utrol.

A fentebb bemutatott kommunikacios technikak kozos célja annak
biztositasa, hogy a projektcsapat (és annak tagjai kiilon-kiilon is) meg-
értse a projekt folyamatat, illetve problémék/kockézatok felmeriilése
esetén azonositsa és helyesen kezelje azokat.
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A 4, fazis: A PROJEKT ZARASA

1. APROJEKTZARAS JELLEMZO!I

A projekt végrehajtasa utan kovetkezik a projekt zarasa. Ebben a fa-
zisban alapvetéen két dolog torténik (Hobbs 2000), melyek kéziil az
elsOt, a projekt atadasat, ,hard” tevékenységnek, mig a masodikat, a
siker megiinneplését, ,,soft” tevékenységnek mindsithetjiik.

1.1. A PROJEKT ATADASA

A projekt megvaldsitasa létrehozza az elvart projekteredményt
(mas néven végeredmeényt, outputot). Nézziink harom példat.

A projekt célja egy vidéki varosban tobb sportig lizésére alkalmas
sportcsarnok felépitése. A projektcsapat megépiti a sportcsarnokot,
majd ezt az épililetet atadja az ligyfélnek, akit konyviink 2. fejezetében
ugy definialtunk, hogy az a személy vagy szervezet, amely a projekt
végeredményét hasznalni fogja. Itt jegyezziikk meg a pontossag ked-
véért, hogy az Uigyfél és a felhasznald el is kiiloniilhet egymastol: iigy-
fél az, aki a projekt végeredményét megvasarolja (esetiinkben az adott
véaros 6nkormanyzata), a felhasznalé pedig az, aki hasznalni fogja (azaz
az adott varos sportoloi).

Egy varosi kulturalis rendezvény-projekt (pl. varosnapi iinnepségek)
esetében hasonlé a helyzet: az ligyfél az 6nkormanyzat, a felhasznalo
az linnepld k6zonség.

Egy tananyagfejlesztési projekt esetében az iigyfél a tananyagfej-
lesztést megrendeld oktatasi szervezet, a felhasznalok pedig a tananya-
got oktatd tanarok €s a tananyagot elsajatit6 hallgatok.

Mindezek alapjan az atadast a kovetkezoképpen hatarozzuk meg: az
a folyamat, melynek soran az tigyfél birtokba veszi a projekteredményt,
amit a projektcsapat létrehozott. Projekteredmény alatt azt a terméket
vagy szolgaltatast érjiikk, amelynek a létrehozasara inditottak a projektet
(PMBOK 2006).

A projekteredmény atadasa lehet egyfazisi vagy t6bb fazist folya-
mat. Az egyfazisi atadas azt jelenti, hogy a végeredményt egyszerre
adjuk at. A tobb fazisu atadas nagyobb projektekre jellemz6. Példaul
egy 5 épiiletbol 4ll6 klinikai tomb esetén elképzelhetd az a megoldas,
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hogy amint elkésziil, atadjuk az els§ épiiletet az ligyfélnek, majd ez-
utan egyesével atadunk egy-egy Gjabb épiiletet egészen addig, mig a
giga-projekt végére nem ériink. Gyakorlatilag a tobb fazisi atadasnal a
projektterjedelem egy-egy részét zarjak le és adjak at (PMBOK 2006).

Az atadassal kapcsolatban beszélniink kell arrdl is, hogy az atadas

kétféle modon térténhet (Gordg 2008):

e Miikddési proba nélkiili atvétel

Ebben az esetben az iigyfél atveszi a projekteredményt — elézetes
kiprobalas nélkiil —, majd elkezdi hasznalni azt, és hasznalat koz-

" ben keriilnek elé az esetleges hibak. Igy ezek korrigalasa, javitasa

mar mikddés kézben — tehat mindenféleképpen az atadas utan —
torténik meg.
Miikddési probaval torténd atvétel
Ebben az esetben a tényleges atadas-atvétel el6tt mitkkodési pro-
bat hajtanak végre. Az elkésziilt projekteredmény miikédési pro-
bainak célja annak értékelése, hogy az adott feltételek mellett a
projekteredmény milyen mértékben tud eleget tenni a projekt de-
finialasi szakaszban felallitott aranyharomszégnek, kiilonos te-
kintettel a mindségre. Itt kell emlékeztetniink arra, hogy kony-
viink 2. fejezetében kifejtettilkk, hogy a mindség két elembdl te-
vodik Ossze:

1. Funkcid, azaz lehet-e hasznéini a projekt végeredményét ar-

ra, amire tervezték?
2. Teljesitmény, azaz mennyire jol miikkddnek a funkciok?

A fentebb elmondottaknak megfeleléen ha a projektet gy adjuk at,

hogy el6tte miikédési probat tartunk, akkor a funkcidkat és a teljesit-
meényt kell a proba fokuszaba allitani. Mérmoki projekteknél a mikodési
préba az alabbi harom 1épésbdl all (Gordg 2008):

1.

1épés: elozetes miikidésbe helyezés

Ennek soran a kiilonféle berendezések funkcionalis probajara keriil
sor. Val6jaban a fizikai miikodéképesség kiprobalasa torténik. PéEl-
daul kinyithaté-e vagy elzarhat6-e egy csap, vagy egy szoftvernél
legordiil-e a megfeleld meniisav. Itt még nincsen terhelés, ezért ezt a
1épést szoktak hideg probanak is nevezni.

. 1épés: beinditas
Ennek sorén a projekteredmény egésze fokozatosan megkezdi lizem-
szeri mikddését. Ennek keretében terhelésprdba is lezajlik. Példaul,
ha a projekteredmény egy Uj szoftverprogram, a szokasosnal na-
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gyobb tomegti és hibas adathalmazt adunk meg a szdméra, és meg-
nézziik, hogy elboldogul-e vele.

3. lépés: probaiizem
Ennek soran egy meghatarozott idétartamon keresztiil {izemszerii
miikodés torténik, melynek teljes egészét a projektcsapat méri és ér-
tékeli. Az igy nyert adatokbodl arra kapunk valaszt, hogy a projekt-
végeredmény megfelel-e a funkcionalis kdvetelményeknek, tovabba
tudja-e biztositani a kivant kapacitast.

Ha a miikddési proba az elvart eredménnyel jart, megnyilik annak a
lehetdsége, hogy hivatalosan is atadjuk a projekteredményt az iigyfél-
nek. Vagyis elindithatjuk az atadas-atvétel folyamatit. Ez egyrészt a
projekt jogi lezarasat jelenti, ezen belill a szerzddések teljesiilésének
ellendrzését, masrészt a pénziigyi elszamolast, harmadrészt az atadas-
atvétel dokumentilasat. Az ekkor keletkezd dokumentumok koézill a
legfontosabb az Un. projektlezarasi dokumentum, melynek az alabbi
elemeket mindenféleképpen tartalmaznia kell (Lock 1998; PMBOK
alapjéan):

e A projekt cime
A projekt szama
Az atadas tényleges datuma
A lezaras oka
Ez az ok a legtobb esetben a projekt sikeres befejezése, azaz a
projekteredmény megsziiletése. A projektek egy részénél el6for-
dulhat sikertelen projektlezaras is, ebben az esetben a sikertelen-
ség tényét €s okat kell rogziteni.

e Projektzaré tevékenységek ellenorzé listaja

Ennek elemeirdl lasd bovebben a 40. abrat.

e A formalis elfogadas dokumentacioja

Ez formalis irasbeli megerosités az ligyfél részérdl, hogy a pro-

jekteredmény teljesitette az ligyfél elvarasait és specifikacioit.
o Az iigyfél és a projektmenedzser alairdsa

Ezzel az iigyfél formalisan is megerdsiti, hogy atvette a projekt-

eredményt.

e Elosztasi lista
Azt tartalmazza, hogy kikhez kell eljuttatni ezt a dokumentumot.
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40. ABRA: Egy projektlezarasi dokumentum részlete

Korlatlan Projekt LTD
dokumentum
A kdvemazd projekt konyveléser 65 kadasal az aldbbs dasummal kezobdden beleje zidrek
Megrendels: Lezacgs datuma Proskt szama:
Projeki cime:
A Wbvetuazd bMsagee @ DezAram miveietre angedélyezafisk
Koliségaiokicos kodszamok
Becaridsios Kggo munkacrak
SN 3 B 3 3 5 0 7 0 "
Projextiarvezds 0 20 50 720
Terverés 10 50
Basrerres 15 50 10
Felszeroies
Gyénas
Epitkazési

Forras: Lock (1998) 220. old.

A projektlezarasi dokumentum aléirdsa egyben a projekt koltségle-
zéarasat is jelenti. Vagyis ettél kezdve tilos minden tovabbi kiadas a
lezart projekt koltségkodjainak a terhére. Ha a projektmenedzser a kolt-
séglezarast elmulasztja, akkor a beérkezd szamlak a projekt profitjat
fogjak csokkenteni.

Itt jegyezzﬁk meg, hogy az atadas uté.n a projektmenedzsemek gon-

s pey
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menedzsment terv, a végrehajtas soran keletkez6 tovabbi projektdoku-
Vagyis a teljes projektfolyamat sordn (a definidlastdl az atadasig) ke-
letkezett dokumentumok jelentos részét meg kell 6rizni. Természetesen
a dokumentumok egy része folosleges, ezért ezeket le kell selejtezni.
Rendkiviil fontos projektmenedzseri dontés, hogy mely dokumentumo-
kat archivaljuk és melyeket selejtezziik le.

1.2. A siker megiinneplése

Ez a szakasz a projektzaras ,,soft” tényezdje. A projektcsapat a pro-
jekt befejezésével altalaban feloszlik, ezért kiilonosen fontos, hogy
megiinnepeljék a kozdsen elért sikert. Az linneplés jellege a csapat
nagysagatol, a rendelkezésre 4116 pénziigyi kerettol és a projekt sajatos-
sagaitol fligg (Hobbs 2000).

A legtobb esetben az tinneplés egy k6zos vacsorat jelent. Emellett az
alabbi otletekbdl valogathat a projektmenedzser (Hobbs 2000):

e Adjunk a csapattagoknak dedikalt emléktargyat. Példaul épitési

projektek esetében ez lehet a felépitett épiilet makettje.

e Készitsiink egy nagy, kozos fényképet a projektcsapatrol, és ezt

juttassuk el valamennyi csapattagnak.

e Rajzoltassuk meg a csapat karikatirdjat, és adjunk mindenkinek

egy masolatot.

o A projektterv egy-egy részletét kereteztessiik be, €s ajandékozzuk

oda az illetékes csapattagnak.

e irjunk minden csapattagnak koszondlevelet. Kisebb csapat esetén

ennek a gesztusnak az értékét noveli, ha ezt kézzel tessziik.

e Adjunk a csapattagoknak kisebb ajandékot (példaul egy-egy iiveg

bort).

A fentebb felsoroltak nagyon egyszeriinek, kézenfekvonek tiinnek,
de altalanos tapasztalat, hogy jol miikdnek. Az emberek — a projekt-
csapat tagjai — szeretik és értékelik az ilyen gesztusokat.

Ez azért is fontos, mert bar az adott projekt befejezodik és a projekt-
csapat feloszlik, nagy az esély arra, hogy a tagok a kozeli vagy tavolab-
bi jovOben egy masik projektben ismét egy projektcsapatban fognak
dolgozni. Az a bizalom, tisztelet és joérzés, ami egy projekt sikeres le-
zarasabol és megiinneplésébol fakad, ily médon egy kovetkezd projekt
szilard kiindulasi alapjava valik.






Hatodik fejezet: ’
Az 5. fazis: A PROJEKT ERTEKELESE

1. Az értékelés szakaszai

Az értékelés az atadas utan torténik, azaz ez a projekt legutolsé fazi-
sa. Altalaban harom kisebb szakaszbol épiil fel, ugymint:

1. A projekt értékelése.

2. Tanulasi kultira kialakitasa.

3. Az egyéni teljesitmény értékelése.

Nézziikk meg ezen harom szakasz jellemzdit részletesen.

1.1. A PROJEKT ERTEKELESE

A lezart projekt értékelése a legtobb esetben un. értékelé értekezle-
ten torténik. Ebbol az értekezlet-fajtabdl akar tobbet is tarthat a pro-
jektmenedzser. Nagyon fontos az id6faktor; a szakirodalom amellett
érvel, hogy az atadast kovetden a lehetd leghamarabb tartsunk értékel6
értekezletet, hiszen az id6 mulasaval a projektmenedzser és a csapatta-
gok lényeges informacidkat felejthetnek el.

Az értékelés soran nem csupan a projektcsapat tagjait kell meghall-
gatni, hanem a szponzor, az tigyfél, s6t a tovabbi érintettek véleményét
is. Kiilondsen fontos az ligyfél elégedettsége. Az értékeld értekezleten
alapvetden az alabbi kérdésekre keressiik a valaszt (Hobbs 2000):

Mi ment j61?

Mi ment rosszul?

Min lehetne/kellene valtoztatni a kévetkezd hasonlé projektben?
Mindebbdl milyen tovabbi teend6k szdrmaznak a projektszerve-
zetben? |

RN =

Ahhoz, hogy a fenti kérdésekre valaszolni tudjunk, részletes értéke-
16 kérdéssort kell Osszedllitanunk, mely az alabbi elemekbdl all
(Hobbs 2000 alapjan):
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1. Idé
e Mennyire haladt az eldzetes tervek szerint a projekt?
Milyen eltéréseket tapasztaltunk?
Milyen teriiletre kellett volna tobb id6t 4ldozni?
Mi az litemezé€s tanulsaga?

oltségek

Mennyire tudta a projekt a tervezett kdltségvetést tartani?
Mi keriilt a tervezettnél tobbe?

Mi Keriilt a tervezettnél kevesebbe?

Mire kellett volna tobbet kolteni?

Mire kellett volna kevesebbet kolteni?

Milyennek bizonyult a becslés pontossaga?

Lehetett volna-e jobb becslést késziteni?

.......N

3. Minoség
e A projekt mindsége kielégitette-e az ligyfél igényeit?
e Hogyan lehetett volna az ligyfé€l igényeit pontosabban definialni?

4. Emberek ‘

A projektcsapat tagjai jol értelmezték-e a szerepiiket?
Volt-e olyan csapattag, akire tul sok munkat osztottunk?
Volt-e olyan csapattag, akire til kevés munkat osztottunk?
A csapaton beliil megfeleld volt-e a munkamegosztas?
Sikeres volt-¢ a teljesitmény ellendrzése?

Volt-e olyan konfliktus, amelybdl tanulsagot lehet levonni?

5. Kommunikacié

o A projektcsapat tagjai pontosan tisztaban voltak-e a projekt, és kii-
16n6sen az abbol rajuk eso rész menetével?
A projektcsapat tagjai elég gyorsan jelezték-e, ha probléma meriilt
fel?
Volt-e olyan csapattag, aki valamilyen ok miatt kiszorult a kom-
munikaciébol?
Eredményes volt-¢ a kiilsé6 kommunikacionk a kiils6 érintettekkel?
Hasonlé projekteknél hasonlé médon kell-e majd kommunikal-
niuk?
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6. Technolégia
e Milyen technologiakat alkalmaztunk?
e Volt-e olyan 4j technologia, melyet eldszor ennél a projektnél al-
kalmaztunk?
e Bevalt-e az Gj technologia?

7. Madszerek
e Milyen modszereket alkalmaztunk?
e Az alkalmazott modszerek — kiiléndsen a vezetdi modszerek — be-
valtak-e?
e Volt-e olyan uj modszer, melyet elészor ennél a projektnél alkal-
maztunk?
e Bevalt-e az 0j modszer?

8. Kiilsé csapat

e Hogyan teljesitettek a kiilsé kdzremiikodok (vallalkozok)?

e Volt-e olyan kézremiikodd, amely annyira magas szinten dolgo-
zott, hogy mindenféleképpen a jovOben is vele kell egytittmiikod-
niink?

e Volt-e olyan kozremiik6dd, amely annyira rossz teljesitményt
nyujtott, hogy a jovében semmiféleképpen nem akarunk vele dol-
gozni?

e Milyen értékelést (visszajelzéseket) kaptunk a kozremiikodokto]?

9. Osszkép
e Ha a projektet megismételhetnénk, mit csindlnank masképpen?

A fenti felsorolasbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy az érté-
kelé értekezlet célja az, hogy ravilagitson a projekt pozitivumaira €s
negativumaira, majd ezek alapjan tanulsagokat fogalmazzon meg a
jovobeni hasonld projektek menedzselése szamara. Vagyis az értékelés
mind a projektmenedzser (kiils6 projekteknél), mind az adott szervezet
(belsd projekteknél) szamara hasznos. Ezeket a hasznokat az aldbbi
pontokban ragadhatjuk meg:

e Raogziteni tudjuk, hogy mi volt a sikeres és miért.
Azért hasznos tudnunk, hogy mi volt a sikeres, mert ha a lezarult
projekt bizonyos elemet kifejezetten jol mentek és jelentosen hoz-
zajarultak a projekt sikeréhez, akkor egy kovetkezd hasonlé pro-
jekt esetében is érdemes ezeket a sikeres elemeket hasznalni.
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e Rogziteni tudjuk a hibikat és azok okait.
Ez azt jelenti, hogy a lezarult projekt hibaibdl tanulni tudunk.
Egyrészt a kovetkez6 projektben megprdobaljuk elkeriilni azt a hi-
bat, amit a lezart projektben mar egyszer elkdvettiink, vagyis
megprobaljuk a hibdk megismétlodését elkeriilni. Masrészt, ha a
kovetkezd projektben mégis elkdvetjilk ugyanazt a hibat, akkor
rogton tudni fogjuk, hogy azt hogyan lehet kezelni.

e Rigziteni tudjuk a kockazatokat és az azok menedzselése so-
ran szerzett tapasztalatainkat.
Mindazon dolgok, amelyeket a fenti pontokban elmondtunk a hi-
bakrol, teljes mértékben igazak a lezart projekt soran felmeriilt és
kezelt kockazatokra is.

A fentebb felsorolt hasznok kore tovabb bdvithetd, de a lényeg az,
hogy lezart €s kelléen értékelt projektbdl szamos olyan hasznos tanul-
sag levonhatd, mely egy kovetkez6 projektbe atemelhetd.

1.2. TANULASI KULTURA KIALAKITASA

A kival6 projektmenedzser és/vagy a kivalé vallalati kultaraval ren-
delkez6 vallalat minden projektet tanulasi lehetdségként kezel. Ha az
adott szervezet szempontjabol vizsgaljuk meg a kérdéskort, akkor a
szervezeti tanulds, illetve az ezt alkalmazé tanulé szervezet fogalmait
kell megvizsgalnunk.

Szervezeti tanulas alatt azt a folyamatot értjiik, amelynek eredmé-
nyekent a szervezeten beliil tudas jon létre, ez a tudas elterjed a szerve-
zetben, beépiil a szervezetbe (pontosabban a szervezeti memoriaba) és
rogziil, ezaltal elérhetove és felhasznalhatoéva valik a szervezet €s tagjai
szamara (Bakacsi 1999).

Ezt a definicidt oly mdédon kothetjiik 6ssze a projektmenedzsmenttel,
hogy kijelentjiik: a projekt megtervezése és megvalositasa soran tudas
jon létre, €s amikor a projekt lezarasakor értékeld értekezletet tartunk,
ezt a tudast rendszerezziik €s lathatova (megfoghatéva) tessziik. Egy
projektszervezet attol valik tanulo szervezetté, hogy elegend6 id6t és
energiat fordit arra, hogy elemezze a projektjei sikereit és a kudarcait.
Projektmenedzserként, vagy az adott szervezet vezetdjeként akkor ja-
runk el helyesen, ha a projektértékeld értekezlet utin az értékelésbil
szarmazo tudast (eredményt) hasznositjuk.
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Ehhez sziikség van tanulasi rendszer kialakitisira. Ez harom 1é-
pésbol all (Hobbs 2000):

1. épés: A tanulashoz sziikséges informacidk dsszegyiijtése
Ez els6sorban a projektet értékeld értekezleten torténik, de a projekt
tervezése €és megvaldsitdsa soran is gytijthetok olyan informacidk,
melyeket érdemes a szervezet tanulési rendszerébe bevinni.

2. 1épés: Az dsszegyiijtott informaciok (tudas) tarolasa
Ez technikai feladat: papiron €s/vagy elektronikus forméaban gon-
doskodunk az adattarolasrol.

3. 1épés: Az informaciok (tudas) kozreadasa
A tudas csak akkor valik hasznossa, ha az az adott szervezet tagjaihoz
ténylegesen eljut. Vagyis a lezart projekt tanulsagait meg kell ismertet-
ni a szervezet tagjaival. Ezen informaciok kézreadasa szamos modon —
tréning, eléadas, értekezlet — megtorténhet, az adott szervezet vallalati
kultiraja hatarozza meg, hogy ezek koziil melyeket hasznaljak.

Osszefoglalva az eddigieket, a projekt értékelése 6nmagaban nem
sokat ér, ha eredményeit (a tudast) a szervezet nem raktirozza el, és
nem adja kozre. Ezért kell szisztematikus tanulasi rendszert kiépiteni.

"1.3. AZ EGYENI TELJESITMENY ERTEKELESE

Nemcsak az egész projektet, hanem a projektcsapat tagjait is sziik-
séges kiilon-kiilon értékelni. A kérdéskort két szemszogbol vizsgalhat-
juk: egyrészt a projekttag, masrészt a projektmenedzser szemsz6gébol.

A csapattag szempontjabol tekintve a teljesitményértékelést, a csapat-
tag az alabbi kérdésekre szeretne valaszt kapni a projektmenedzsertdl:

e A projektmenedzser milyen informaciokkal rendelkezik az 6 telje-

sitményérol?

¢ A projektmenedzser mit gondol az altala végzett munkarol?

e Teljesitette-e azokat az elvarasokat, melyeket a projektmenedzser

. szamara meghatarozott?

e Mindezek alapjan a fizetésén til milyen kompenzaciéra (jutalom,

prémium) szamithat?

e Egy jovobeli projektben a projektmenedzser igényt tart-e szakér-

telmére, munkajara?

e Melyek azok a teriiletek, ahol a projektmenedzser fejlodést tart

sziikségesnek?
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- A projektmenedzsemek a csapattagok fenti elvarasait ki kell elégite-
nie a teljesitményértékelés soran. Vilagosan tudtara kell adnia az egyé-
neknek, hogy mit gondol teljesitményiikrol, munkajukrol, fejlodésiik-
r6l. Ezek a teljesitményértékelé beszélgetések — illetve az értékelés
irdsban torténd rogzitése — olajozottan szoktak zajlani abban az esetben,
ha a projektmenedzser altal megfogalmazott értékelés pozitiv.

A szituacid akkor valik problematikussa, amikor a dolgozo teljesit-
ménye alapjan a projektmenedzsernek negativ értékelést kell megfo-
galmaznia. Amikor egy csapatagot a projekt megvalositasa soran elko-
vetett hibajaval a projektmenedzser szembesiti, az heves ellenreakcio-
kat valthat ki (diih és tagadas). Természetesen a projektmenedzser eb-
ben az esetben sem térhet ki a feladat €l6l, de nagyon iigyelnie kell a
korrekt megfogalmazasra.

A nehéz szitudciok kezelését jelentdsen eldsegiti, ha a projektmene-
dzser és a projektcsapat tagjai a munka kezdésekor — azaz a projektcsa-
pat felallasakor — rogzitik az adott dolgozo altal elérendé célokat, to-
vabba a teljesitményértékelés kritériumrendszerét, modjat és varhato
idépontjat.

Ha a teljesitményértékelést a projektmenedzser szemszogeébdl vizs-
galjuk, azt lathatjuk, hogy az alabbi mddszertani kérdésekkel szembesiil
(Gulyas 2008/b):

e Mi az értékelés célja?
A kulcskérdés az, hogy az értékelés és a kompenzacios dontések
(jutalom, prémium) milyen szorosan fiiggnek dssze. Szoros 6ssze-
fiiggés alatt azt értjiik, hogyha valaki jo értékelést kap, az jelend-
sen részesiil a profitbol, illetve az, aki gyenge értékelést kap, joval
kevesebb jutalmat fog kapni.

e Mit értékeljen a projektmenedzser?
Avagy mire vonatkozzon az értékelés? A dolgozo teljesitményére
helyezze a hangsulyt, vagy inkabb a dolgozo viselkedésére (tulaj-
donsagaira), illetve kompetenciaira?

e Hogyan értékeljen a projektmenedzser?
E kérdés els6 eleme, hogy milyen kritériumok alapjan értékeljen a
projektmenedzser. Idealis esetben a kritériumok egyértelmiien ko-
tddnek a munkakoérhéz. Vagyis a projektmenedzser akkor jar el
helyesen, ha az értékelés soran a munkakori leirasbol indul ki. A

- kérdés masodik eleme, hogy a kritériumok mentén hogyan érté-
kelje a projektmenedzser a teljesitményeket: kvalitativ méréssel
(példaul esszészerl értékelés) vagy kvantitativ méréssel (példaul
értékeld skala).
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A projektmenedzserek tobbféle teljesitményértékelé modszer koziil

valaszthatnak az értékelés soran.

7. TABLAZAT: A leggyakrabban hasznalt teljesitményértékel6 eljarasok

Egyéneket értékelé technikak

Tobb személyt egyidejlileg értékel6
technikak

Kétetlen formaju irasos beszamolé
(esszé)

Egyéni osztélyozas (Ranking)

Kritikus esetek modszere

Paros 6sszehasonlitas

Osztalyoz6, értékeld skalak

Keényszeritett szétosztas

Magatartasformakkal jellemzett oszta-
lyozé skalak (BARS, BOS)

Tobbfokozatu 6sszehasonlitd értékelés
értékeld kdézpont (assessment center)

Célkézpontos vezetés
(MBO: Management by Objective )

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése

Mint lathatd, a projektmenedzsernek a teljesitményértékelésben is
jartasnak kell lennie. Ismernie kell az értékelt személyt, annak a pro-
jektben betoltott szerepét (feladatait), illetve az értékelés mddszertanat.
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A SZERZOROL

Dr. Keczer Gabriella a szegedi Jozsef Attila Tudomany-
egyetem Bolcsészettudomanyi Karan szerzett torténelem-
angol szakos kozépiskolai tanar diplomat (1992), majd a
Szegedi Tudomanyegyetem Gazdasagtudomanyi Karan
kozgazdasagi masoddiplomat (2001). 2008-ban gazdal-
kodéas- és szervezéstudomanyb6l summa cum laude
mindsitéssel doktoralt a godolléi Szent Istvan Egyetemen.
Doktori értekezésének cime: Hatékony belsé iranyitasi
rendszer kialakitdsanak lehetdségei a tradicionalis magyar
egyetemeken, témavezetdje Prof. Dr. Székely Csaba volt.
2002 ota foallasu egyetemi oktatd. Jelenleg a Szegedi
Tudomanyegyetem Juhasz Gyula Pedagoégusképzé Kar
Feln6ttképzési Intézetének foiskolai docense. Oktatott tantargyai a vezetés-szervezés €s
a gazdasagtan tudomanyteriiletekhez kapcsolodnak (vezetési ismeretek, projekt-
menedzsment, nonprofit menedzsment, vallalkozasi ismeretek, koOzgazdasagtan,
médiagazdasagtan, kulturagazdasagtan). Kutatasi teriilete: fels6oktatas-menedzsment.
60 tudomanyos publikacidja jelent meg, melyek fele angol nyelvii. Férje, Szab6 Ferenc
egyetemi oktato, fia, Bor Péter gimnazista

Dr. Gulyas Laszlé a Jozsef Attila Tudoményegyetemen
szerzett torténelem-foldrajz szakos koOzépiskolai tanar
diplomat (1991), majd a Pécsi Tudomanyegyetemen human
szervezO egyetemi diplomat (1997). 1998 6ta foallasu egye-
temi oktatd. 2004-ben regionalis tudomanybol, 2005-ben
pedig torténelemtudomanybol szerzett PhD-fokozatot. 2009-
ben a Debreceni Egyetemen vezetéstudomanybol habilitalt.

b Tobb mint 200 kozleménye jelent meg.
ik

Parhuzamosan tobb tudomény teriileten (regionalis

; / tudomany, torténelemtudomany, geografia, vezetés-és szerve-
zéstudomany) fejt ki aktiv tevékenységet. Ez utobbi teriileten végzett munkassagat az
alabbiakban foglalhatjuk Ossze: 1995 6ta aktiv tagja a Huméan Szakemberek Orszagos
Szovetségének, illetve 1996 oOta szintén széleskorli tevékenységet fejt ki az Emberi
Er6forras-gazdalkodési Tanacsadok Orszagos Szovetségének (EETOSZ) keretei kozott
is. A fejvadaszattal és a személyzeti tanacsadassal a Telkes Intézet altal szervezett képzés
keretei kozott ismerkedett meg (1998).

Jelenleg Szegedi Tudoményegyetem Mémoki Karanak egyetemi docenseként
els6sorban menedzsment targyakat - emberi er6forras menedzsment, vezetés-szervezeés,
projektmenedzsment, stratégiai tervezes - oktat.

Harom gyermek - Réka (12), Kincs6 (9) €s Laszlo (6) - édesapja. Felesége Turcsanyi
Enikd pszichologus.
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