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BEVEZETES

Ha a ,,project” szét beirjuk a Google keresébe, 2 milliard 840 milli6 talalatot kapunk.
A Google Tudéson hétmillié szakmai konyvet, folydiratcikket talalunk ebben
a témakorben, az Orszagos Széchenyi Konyvtar katalégusaban pedig tobb mint
ezer tétel cimében szerepel a ,,projekt” sz6. Ennek egyrészt az az oka, hogy a szer-
vezetek — legyenek azok nagyvallalatok, kisvallalkozasok, nonprofit szervezetek,
koltségvetési intézmények, kozosségek, telepiilések vagy szakmai szervezetek -
sorra valdsitjak meg a kiilonboz6 projekteket: piackutatdst végeznek, 4j terméket,
szolgaltatast fejlesztenek és vezetnek be a piacra, atalakitjak a szervezeti struktarat,
uj épiileteket, technoldgiakat létesitenek, rendezvényeket szerveznek, kampanyokat
folytatnak, atallnak az IKT nyujtotta Gjszerti megoldasokra, bévitik a kozosségi
kozlekedést, atszervezik az oktatast vagy az egészségiigyi ellatast stb. A projektekkel,
projektmenedzsmenttel foglalkoz6 szakmai dokumentumok rendkiviil nagy
szamanak masik oka az, hogy az utébbi évtizedekben ennek a teriiletnek is ki-
alakultak a tudomdanyosan megalapozott és a gyakorlati alkalmazas soran bevalt,
ennek megfelelden dltalanosan elfogadott elvei, mddszerei, eszkozei.

Annak ellenére, hogy egy hidépitési projekt legalabb annyira kiilonbozik egy kul-
turalis rendezvénytdl, mint egy szervezetfejlesztési projekt egy politikai kampanytol,
mégis megismerhetdk és elsajatithatok azok a projektmenedzsment elvek és
modszerek, amelyek alkalmazasaval barmelyik projekt eredményesebbé tehetd.
Az altalanos szervezetiranyitasi kompetencidk, vezetési ismeretek és tapasztalatok
jelentdsen hozzajarulhatnak egy projekt sikeres iranyitasahoz, de mivel a projektek
alapvetden kiillonboznek a hagyomanyos tevékenységektdl, eltéré megkozelitést
és megoldasokat igényelnek. Ezért célszerti elsajatitani azokat az elméleti ismerete-
ket és gyakorlati médszereket, amelyeket a projektek kezdeményezése, tervezése,
megvaldsitdsa és zarasa soran alkalmazhatunk.

Ugyanakkor, éppen az egyes projekttipusok kiilonbozésége miatt, a hazai szak-
irodalomban fellelhetd, elsésorban miszaki, beruhazasi projektek tervezésére,



kivitelezésére iranyul6 tuddsanyag kevésbé hasznalhatd olyan szakemberek szamara,
akik kulturalis vagy oktatasi szervezetekben latnak el projektmenedzseri vagy
kozremiikodoi feladatokat. Mert, bar bizonyos elvek és moédszerek minden projekt-
tipusban érvényesek és alkalmazhatok, a gyakorlatban nem mindegy, hogy egy hid
megépitésérdl vagy egy kulturalis fesztival megszervezésérdl van szd. Bizonyos
tevékenységek, modszerek elengedhetetlenek egy létesitmény-projekt soran,
de nem értelmezhet6k egy kulturalis vagy oktatasi projekt esetében. Eltéré a projekt
célja, masok a szereplok, az eljarasok, a kockazatok. Ezért tartottam szitkségesnek
egy olyan ismeretanyag Osszeallitasat, amely a kulturalis és oktatasi projektek jellem-
z6inek figyelembevételével késziilt — kulturalis és oktatdsi szakembereknek.



1. PROJEKT, PROJEKTMENEDZSMENT

Ha megismerjiik a projekt fogalmat, latni fogjuk, hogy - ahogyan szamos tudomany-
torténeti mii kezd6dik — mar az sember is... Valoban, mar az sember is hajtott
végre projekteket, példaul amikor egyik lakéhelyr6l a masikra koltozott, de gondol-
hatunk az ékori piramisok vagy a kozépkori katedralisok épitésére is, hogy csak
a legkézenfekvobb példakat emlitsiik. A projektmenedzsment mint tudomanyosan
megalapozott, rendszerezett, dokumentalt és kozreadott ismeretanyag azonban
csak a 20. szazadban sziiletett.

Az els6 projektmenedzsment dokumentacié 1941 koriil késziilt az atom-
bomba fejlesztéséhez a Manhattan Projectben, amely a masodik vilaghabo-
ruban az atomfegyver létrehozasara szervez6dott az USA, Nagy-Britannia
és Kanada részvételével. A modern projektmenedzsment kialakulasanak
kezdete az 1950-es évekre tehetd, amikor az amerikai rakétaprogram a szov-
jetekéhez képest hatranyban volt. Nemzetbiztonsagi kérdéssé valt, hogy
az Egyesiilt Allamok minél hamarabb képes legyen interkontinentalis bal-
lisztikus rakétat el6allitani. A Polaris rakétaprojekt soran ezernél is tobb
beszallité dolgozott; ebben a rendkiviil komplex és nagyméretii projektben
az addig hasznalt médszerek nem vezettek volna elég gyorsan eredményre.
A Polaris projekt soran fejlesztette ki 1958-ban a Booz Allan Hamilton Inc.
nevi tanacsadd cég alvallalkozoként a projektek tervezésére és titemezésére
hasznalt els6 tudomanyos modellt, az in. PERT-modellt (Program Evaluation
and Review Technique - program kiértékelési és feliilvizsgalati technika).
1956-ban az amerikai légier6 megjelentette sajat projektmenedzsment
koncepcidjat. (Gareis 2007:22, Garaj 2012:19)
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1.1. A PROJEKT ES
A PROJEKTMENEDZSMENT FOGALMA

A PROJEKT id6ben behatdrolt eréfeszités egyedi eredmény létrehozasa érdekében.
Az iddbeli behataroltsag azt jelenti, hogy minden projektnek van egyértelmtien
meghatarozhatd kezdési és befejezési id6pontja, azaz idétartama. A befejezési id6-
pont természetesen nem feltétleniil vonatkozik a projekt eredményére; a projektek
jelentds részének célja éppen valamilyen tartés eredmény létrehozasa (pl. szamito-
gépes terem a kozosségi hazban vagy képzési program egy oktatasi szervezetben).
A szamitogépes terem évtizedekig miikodhet, a képzési program hosszu ideig futhat,
de a terem létrehozasara, a képzési program kidolgozasara és akkreditacidjara ira-
nyuld projekt a terem atadasaval, a program elinditasaval lezarul. A projekteredmény
egyedisége nem azt jelenti, hogy a kiilonboz6 projektekben nem lehetnek ismétl6dé
elemek, ugyanakkor a hasonld projektek folyamata és eredménye sem teljesen azonos
(pl. a Szegedi Ifjusagi Napok a kiilonbo6z6 években). (PMI 2006:21-22)

A projektek helyes értelmezéséhez fontos, hogy megkiilonboztessiik azokat a ha-
gyomanyos, projektnek nem mindsiild, rutin jellegti tevékenységektdl. A hagyomanyos
tevékenységek egy szervezet vagy egy kozosség életében ismétlédok és folyamatosak
(konyvkolcsonzés egy konyvtarban, az 6rak megtartdsa egy iskolaban), és mindig
nagyjabol ugyanugy mennek végbe, mig a projektek idében behataroltak és egyediek
(pl. a papiralapu kataloégus egyszeri digitalizalasa a konyvtarban, egy 1j képzési
program bevezetése). (PMI 2006:23) A hagyomanyos szervezeti tevékenységek
célja az alaptevékenység folyamatos fenntartdsa — mig a projekté egy célkitlizés
megvaldsitasa, mely utan a projekt befejezédik. (Gulyas — Keczer 2012:11)

A fentiekbdl kovetkezGen a projektek irdnyitdsa mas menedzsment-képességeket
és modszereket igényel, mint a hagyomanyos tevékenységeké. A PROJEKT-
MENEDZSMENT: tudas, képességek, eszk6zok és technikak alkalmazasa a projekt-
tevékenységek végrehajtasa sordn a projekt kovetelményeinek teljesitése céljabol.
(PMI 2006:24) Mas megkozelitésben a projektmenedzsment az eréforrasok tervezésének,
szervezésének és koordinacidjanak tudomanya a projektcélok teljesitése érdekében.
(Vanhoucke 2013:1)

A projektek iranyitasa a kovetkez6 oldalon 1évé abran lathato vezet6i kompe-
tenciakat igényli. Az, hogy ezekre a kompetencidkra milyen mértékben és aranyban
van sziikség, az adott projekt jellegétdl figg.
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Projektmenedzser kompetencidk (Daréczi 2011:14 alapjdn sajat szerkesztés)

Projektvezetési képességek

Technikai képességek Human képességek Projektspecifikus

l l l l l l vezitési k;pess(igek

— technolégiai — vezetdi projektmenedzsment

- gazdasdgi, - csapatépité — médszerek
pénzigyi — kommunikécios — technikak

— jogi - targyaldsi — eszkozdk

— beszerzési - koordindciés — szemlélet

- IKT — konfliktuskezelési

— problémamegoldé

1.2. A PROJEKTEK JELLEMZOI

Bar a kiilonboz6 projektek jelentésen eltérhetnek egymastol, az alabbi kozos jellem-
zO6kkel birnak. A projekt

— egy konkrét cél érdekében torténik: Konkrét cél alatt az tigyfél altal meghatarozott
projekt végeredményt és az ezt alkotd leszdllitandok eldallitasat értjiik.

- iddében korlatozott: Minden projektnek meghatarozott kezdési és befejezési id6-
pontja van. Altaliban a projektet végrehajtd csapat is a projektre jon létre, és a projekt
végén megsziinik.

- viszonylag egyedi: A projekt egyedi végeredményt hoz létre, és a létrehozas
mddja is egyedi. A projekt soran 1étrejové végeredmény valamilyen méodon eltér
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mas projektek végeredményeitdl, bar a hasonld projektekben lehetnek hasonlo,
ismétldd6 elemek. Az egyediség azt is jelenti, hogy a projekt végeredményét eltérd
koriilmények kozott és mdédon hozzak létre a kiilonbozo projektekben.

- végrehajtasa soran jelentds a kockazat: A kockazat leginkabb a projektek
egyediségébdl szarmazik. Egy projektben a korabbi projektek tapasztalatai csak
korlatozottan hasznalhatok fel, ezért jelentds a bizonytalansag.

- stratégiai jelentoséggel bir: A projektek a legtobb esetben szorosan illeszkednek
a projekttulajdonos (szervezet, kdzosség, telepiilés) stratégidjahoz.

- eroteljes koordinaciot és kontrollt igényel: A projektek egyediségiik és kockazatos-
saguk miatt erételjesebb koordindcidt és kontrollt igényelnek, mint a rutinszert,
hagyomanyos tevékenységek. (Gulyas — Keczer 2012:11-12; Gareis 2007:42)

1.3. A PROJEKTEK TiPUSAI

A projektek csoportosithatok A TELJESITESBEN RESZT VEVO SZEREPLOK SZERINT:
— A belso projektek teljesitését a projekttulajdonos a sajat er6forrasaival végzi.

— A kiils6 projektek teljesitését nem a projekttulajdonos végzi a sajat eréforrasaival,
hanem a vele szerz6déses viszonyra 1épé kiilsé kozremiikodd(k). A projekttulajdonos
egyetlen kozremiikodot is megbizhat a teljes projektteljesitéssel, de a feladatokat
megoszthatja tobb kozremiikodo kozott is (pl. a tervezésre és a megvalositasra
kiilon kozremiikodével szerz6dik).

- Vegyes - részben belsd, részben kiils6 — projektek esetében a teljesitést a projekt-
tulajdonos szervezet és a kiilsé kozremiikod6(k) kozosen teljesitik. A projekt-
tulajdonos donti el, hogy mely feladatokat végez el a sajat eréforrasaival, és melyeket
biz kiils6 kozremiikodore. (Gorog 2003:36)

A projekteket TARTALOM SZERINT is csoportosithatjuk. Belso, szervezeti projektek
esetében tartalom szerint a kovetkezd projekttipusokrol beszélhetiink.

— A létesitmény-projektek eredményeként valamilyen létesitmény (épiilet, muiszaki
berendezés) jon létre, vagy mar meglévo létesitményt bévitenek, tjitanak fel,
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alakitanak at. Az elérendé eredmény miiszaki és teljesitmény paraméterekkel jol
meghatarozhato. A létesitményprojektek meghatdrozo eréforrasa materialis jellegt
(anyag, berendezés).

- A kutatasi-fejlesztési projektek eredményeként 4j termék vagy technoldgia' jon
létre, meglévo termékben vagy technologiaban javulds kovetkezik be, uj termék
vagy technoldgia bevezetésére keriil sor, 0j termék vagy szolgaltatas piaci be-
vezetése valdsul meg. A kutatasi-fejlesztési projektek eredménye altalaban jol
rogzithet6 kvantitativ modon, kiillonb6z6 paraméterekkel, de vannak olyan tech-
nologiai fejlesztések is, amelyek nehezebben definialhaték. Ebben a projekt-
tipusban a materialis jellegli er6forrasok mellett a szellemi eréforrasok egyre
inkdbb meghatarozok.

- A szervezetfejlesztési projektek eredményeként egy szervezet mtikodési koriil-
ményeinek és miikodési keretfeltételeinek uj mindsége jon létre. Ilyen példaul
a szervezeti struktura atalakitasa, a tulajdonosi struktira megvaltozasa, a szervezet
miukodési folyamatainak djraszervezése, uj kezdeményezések, programok meg-
valdsitasa (pl. mindségbiztositasi rendszer, teljesitménymenedzsment rendszer
bevezetése, koltségcsokkentési program stb.). Az ilyen projektek eredménye
sokszor nem kvantifikalhat6 kielégité modon, inkabb csak a hatasai irhatok le,
a projekt eredményessége csak kozvetett modon fejezhetd ki. A szervezetfejlesztési
projektekben meghatarozé a szellemi eréforras. (Gorog 2003:35-36)

Természetesen a fenti projekttipusok nemcsak belsd, hanem kiilsé vagy vegyes
megvaldsitasban is elképzelhetok.

Ezek mellett még szamos projekttipusrdl beszélhetiink tartalmuk alapjan, agymint:
- IT projektek (szamitogépes vagy internetes szolgaltatasok fejlesztése);

- tudomanyos projektek (kutatasi program);

— oktatasi projektek (4j képzés kidolgozasa és elinditasa);

- logisztikai projektek (egyszeri nagy tomegi szallitas);

" A ,termék” nemcsak klasszikus aruféleség lehet, hanem példaul szinhazi el6adas vagy oktatasi
program is. Ugyanigy a ,technoldgia” kifejezést is tag értelemben hasznéljuk, magéban foglal
minden olyan eljarasmédot, amely meghataroz egy tevékenységi folyamatot. Ennek megfeleléen
technoldgidnak tekinthetd egy oktatdsi modszer, gyogyitasi eljards, irodai szolgaltatas stb. is.
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- marketing projektek (piackutatas, reklaimkampany);

— kulturalis projektek (kulturalis rendezvény);

- sportprojektek (olimpia);

— forrasteremtési projektek (alapitvanyok tamogatasszerzé kampanya);

- politikai projektek (valasztasi kampany).

Bizonyos értelemben a nagyobb csaladi események (sziiletésnapi parti, eskiivd,
utazas, koltozés, lakasfelujitas) is projektnek tekinthetdk.

KEZDEMENYEZES ALAPJAN fentr6l és lentrdl indul6 projektkezdeményezések-
r6l beszélhetiink.

— A fentrdl indul6 (top—down) projekt esetében egy magasabb hataskort személy/
szervezet ismeri fel a projekt sziikségességét és kezdeményezi azt. Ennek nagy elénye,
hogy kezdettél fogva rendelkezésre allnak a sziikséges eréforrasok és a tamogatd
hozzaillas. Viszont az ,,irdasztal mellett sziiletett” projektotletek hatranya lehet,
hogy nem feltétleniil a valos lehet6ségekbdl és problémakbdl indulnak ki. Fennall
az a veszé€ly is, hogy a leend6 projektmenedzsert tul késén vonjak be a munkaba.

— A lentrdl indul6 (bottom-up) projekt esetében egy alacsonyabb hataskord
személy/szervezet ismeri fel a projekt sziikségességét és kezdeményezi azt. Ennek
nagy elénye, hogy csak alapos ellendrzés utan sziiletik meg a déntés a projekt
elinditdsarol. Ha a kezdeményez6 lesz a projektmenedzser, akkor nagyon mo-
tivalt lesz. Az ilyen tipusi kezdeményezés hatranya viszont az lehet, hogy nem
konnyt tamogatast (t6két, engedélyt) szerezni a projekt megvaldsitasdhoz.
(Gulyas - Keczer 2012:14)

KOMPLEXITAS SZERINT van
— egyszerl projekt;

- komplex, osszetett projekt;
- mega- vagy gigaprojekt;

— program, amely tobb, egymassal kapcsolatban all6 és koordinaltan menedzselt
projekt egytittesét jelenti.
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A projekt IDOTARTAMA ALAPJAN beszélhetiink
— rovid (1 évnél rovidebb);
- kozepes (1-5 évet igényld);

- hosszu (5 évnél hosszabb) projektrol.

1.4. A PROJEKTEK FAZISAI

A projektek kezdeményezési, tervezési, megvalositasi és lezarasi fazisokra ta-
golhatok.> A kezdeményezés soran meghatarozzak a projekt legfontosabb jellemzdit
(projekteredmény, id6keret, koltségek), és jovahagyjak a projektet. A tervezés soran
pontositjak a projektcélokat, és megtervezik azokat a mtiveleteket, amelyek a célok
eléréséhez vezetnek. A megvaldsitas soran eléallitjdk a projekteredmény egyes elemeit
(aleszallitanddkat), a projekttervbe foglaltak teljesitése érdekében integraljak és me-
nedzselik az embereket és egyéb eréforrasokat, kovetik az elérehaladast, és sziikség
esetén megteszik a korrekcios intézkedéseket. A zaras soran befejezik az 6sszes
projekttevékenységet, formalisan rogzitik a projekteredmény atvételét, és lezarjak
a projektet. Osszetett projektek esetében a kezdeményezési, tervezési, megvalositési
és zarasi folyamatok az egyes alprojektekben megismétlédhetnek. (PMI 2006:61)

Az egyes fazisok kozott ugynevezett dontési kapuk vannak, amelyekben dontést
hoznak arrdl, hogy tovabbengedjék-e a projektet a kovetkezd fazisba. A projekt-
kezdeményezés fazisanak végén nem minden projektjavaslatot fogadnak el, vannak,
amelyeket végleg elvetnek, masokat elhalasztanak. Csak azon projektjavaslat eseté-
ben sziiletik meg a projektalapité dokumentum, amelynek megvalositasa mellett
dontenek. Ez a projekt tovabbléphet a tervezés fazisaba. A tervezés soran szamos
olyan részletre deriil fény, ami azt eredményezheti, hogy a projekt tulajdonos elall
a projekt megvalositasatol. Ebben az esetben a projekt nem jut at a tervezési és a meg-
valositasi fazis kozotti dontési kapun. Az addig raforditott koltségek ugyan veszteséget
jelentenek, de dsszehasonlithatatlanul kisebbet, mint egy sikertelen projekt teljes
koltsége. A megvaldsitasi fazis végén ismét dontést kell hozni arrél, hogy a projekt
lezarhaté-e, a projektvégeredmény atadhato-e a felhasznaloknak.

? Ez a négyes tagolas és az egyes szakaszok fenti megnevezése a legaltalanosabb a szakirodalomban,
de a projektmenedzsmenttel foglalkozé konyvekben és szakmai dokumentumokban néha tobb, néha
kevesebb fazist kiilonitenek el, és az egyes fazisokra is a fentiektdl eltéré megnevezést hasznalnak.



16

A projekt fazisai (Sajat szerkesztés)

Kezdeményezés mmli Tervezés mmii— Megvalésitas mmie— Zdards

Doéntés Dontés Doéntés

KULSO KOZREMUKODOVEL MEGVALOSULO LETESITMENYPROJEKTEK
esetében a kovetkezd fazis-bontas is gyakori:

- A projekt-kialakitasi (elokészitési) fazisban keriil sor a vonatkozd stratégiai cél
alapjan a projekt (Iétesitmény) iranti igény megfogalmazasara és a projektvaltozatok
(létesitményvariaciok) kialakitadsara. A kiilonféle projektotletek szelektaldsa az el6-
zetes megvaldsithatdsagi tanulmanyok alapjan torténik. A dontés eredményeként
a projekttulajdonos (beruhazo) konkrét muszaki, pénziigyi és idébeli paraméte-
rekkel meghatarozott projekt megvaldsitasara szanja el magat. Ennek realizalasahoz
késziil a kivalasztott valtozatra vonatkoz6 megvaldsithatosagi tanulmany — amely
tobb résztanulmanybdl all - és a megvaldsitandd projekt els6, koncepcionalisan
és formalisan is megfogalmazott leirdsa.

Az elsé dontési pontban keriilnek rogzitésre az elsédleges projektcélok:

« az elérendd eredmény (miszaki / teljesitmény paraméterek),
« az id6korlat

o és a koltségkeret.

- Az odaitélési fazisban a beruhdz6 dontést hoz arra vonatkozdan, hogy sajat
szervezetén kiviil mely szervezet vagy szervezetek és milyen forméaban vegyenek
részt a projekt (létesitmény) teljesitésében (fizikai megvaldsitasaban). E fazisnak
kiilonosen a kiils6 projektek esetében van komoly szerepe. Ezen fazis meghatarozd
tevékenysége a kiilsé kozremiikod6é megbizasi tipusanak és az elszamolasi mo6d-
nak a helyes kialakitdsa, amely dontSen befolydsolja a teljesités koriilményeit
(lasd a 4.4.2. és 4.4.3. fejezetekben). Az odaitélés fazisa a kovetkezd f6bb tevé-
kenységekbdl 4ll:

« a szerz6dés tipusanak, a pénziigyi elszamolas mddjanak meghatarozasa,

« a potencialis vallalkozok el6zetes mindsitése,
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« a tenderdokumentdcio kialakitasa;
« az ajanlatok értékelése;

« a szerzOdés(ek) létrehozasa.

A masodik dontési pontban torténik meg

« az eredményekért (a komplettségért, a miikodoképességért, a teljesitmény-
és/vagy muszaki paraméterekért),

« a teljesités idGtartamaért és
o koltségeiért valo feleldsség, illetve

« az ezekkel Osszefiiggd kockazatok allokacidjanak rogzitése.

- A teljesitési fazisban a projekt tartalmanak megfeleld tevékenységi folyamatok
teljesitése torténik, amely példaul létesitményprojektek esetén a kovetkezd f6bb
tevékenységekbdl all:

o tervezés,

o beszallitas,

o épités—szerelés,

« izembe helyezés,

o probaiizem.

A projektkontroll jelentGsége e szakaszban a legnagyobb.
A harmadik dontési pontban a projekteredmény elfogadasa, atadas-atvétele
torténik.

- A negyedik fazisban az utéelemzés zajlik, amelynek f6bb tevékenységei:

« az elkésziilt projekteredmény szervezeti stratégidhoz vald illeszkedésének vizsgalata,
els6sorban a stratégiai célok elérése szempontjabol;

« a projekt megvalositasi folyamatanak elemzése a fontosabb tanulsagok levonasa
és a tapasztalatok rendszerezése céljabdl. (Daroczi 2011:21-22)

Fontos megérteniink, hogy az egyes projektmenedzsment teriiletek — projektiitemezés-
menedzsment, eréforras menedzsment, koltségmenedzsment, kockazatmenedzsment,
érintettek menedzselése, kommunikacio-menedzsment, beszerzésmenedzsment —
milyen tényleges feladatokat jelentenek a projektmenedzsernek a projekt egyes
fazisaiban. Ezt a kovetkez oldali tablazat foglalja ossze.
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A projektmenedzsment teriletek és a projektfdzisok 6sszefiggései

értékelése

Utemezés- Eréforras- Koltség- Kockazat-
menedzsment menedzsment menedzsment menedzsment
% | aprojekt varhaté | a projekt elézetes | a projekt elézetes | a projekt
i kezdési és befejezési | er6forras-becslé- | koltségbecslésének | legfontosabb
& | idépontjanak sének elkészitése, | elkészitése, lehetséges
E meghatdrozasa a projektmenedzser | bizonyos esetben | kockazatainak
® kijelolése uzleti elemzés azonositasa
2
a pontos és a projekt eréforras- | a projekt koltség- | a kockazatforra-
részletes litemterv | tervének elkészitése, | tervének elkészitése, | sok azonositasa,
g | elkészitése a projektcsapat bizonyos esetben | értékelése,
9 osszeallitdsa pénzéiramlés-terv | kockazati matrix
E készitése elkészitése,
a kockazatkezelési
terv elkészitése
az Utemezett az er6forrasok koltségkontroll, a kockazatforrasok
feladatok felhasznalasanak | sziikség esetén figyelemmel
végrehajtdasanak | koordindldsa, a koltségterv kisérése, kockazat
, | koordindlasa, a projektcsapat modositasa vagy | felmeriilése esetén
£ | az elérehaladas irdnyitasa, beavatkoza kockazatkezelés
& | kontrollja, az er6forras-
a sziikség esetén felhasznalds
§ az itemterv kontrollja, sziikség
modositdsa vagy | esetén az eréforras-
beavatkozas terv modositasa
vagy beavatkozas
az itemezés- az er6forrasok a projekt pénziigyi | a kockazat-
menedzsment reallokaldasa, lezarasa, a koltség- | menedzsment
értékelése az er6forras- menedzsment értékelése
2 menedzsment értékelése
& értékelése,
N a projektcsapat
teljesitményének
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Kommunikacio- , Erintettek
Beszerzésmenedzsment \
menedzsment menedzselése
« | kapcsolatfelvétel dontés a projekt belsd, a projekt legfontosabb
\§ a legfontosabb kiils6 vagy vegyes érintettjeinek azonositasa
Z | érintettekkel er6forrasbol torténd
‘qé megvaldsitasardl, a kiilsé
"QE: kozremiikodék iranti
N/ igény meghatdrozasa
kommunikiciés terv beszerzésmenedzsment- | minden projekt-érintett
elkészitése terv elkészitése: dontés azonositasa, értékelése,
a kiils6 kozremiikod6k | érintett térkép elkészitése
8 igénybevételérdl,
E a megbizas tipusarol,
= az elszédmoldsi modrol
és a kozremiikodsk
kivalasztasanak modjardl
folyamatos kiils6 kozremikodSk folyamatos kapcsolattartas
€ | kommunikacié kivélasztasa, a projektérintettekkel
2 | aprojekten beliil szerz6déskotés,
S | éskivil, a projekt a kiils6 kozremiikodSk
% dokumentalasa koordinalasa és
= kontrollja
a projektet lezaro a projekt jogi és pénziigyi | a projekt fizikai és
kommunikaciés aktusok | lezarasa a kiils6 kozre- érzelmi lezarasa
(értekezlet, koszondlevél | miikoddkkel (kifizetés, az érintettekkel
2 stb.) lebonyolitasa, teljesitésigazolas stb.), (atadas—atvétel,
EE‘ a projektkommunikacié | a kiilsé kézremiikodék | tajékoztatas, siker

értékelése

és a beszerzésmenedzs-
ment értékelése

megiinneplése stb.),
az érintettek menedzse-
lésének értékelése
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2. PROJEKTKEZDEMENYEZES

A projektek elsé fazisat a kezdeményezés fazisanak nevezziik. A projektotlet felmerti-
1ésétSl ebben a fazisban el kell jutni oda, hogy vilagossa valjanak a projekt céljai,
a projekttulajdonos/iigyfél és mas érintettek elvarasai alapjan meghatarozzak a projekt
elvart eredményeit, varhat6 idékeretét és koltségeit. Ezen informaciok alapjan el lehet
donteni, hogy a projektjavaslatot timogatjak vagy nem. Ha tamogatjak, elkészithetd
a projektalapit okirat, és a projekt hivatalosan engedélyezetté valik. Ez egyben azt is
jelenti, hogy a projekt beléphet a masodik fazisba, elkezdddhet a részletes tervezés.

2.1. A PROJEKTOTLETTOL
A PROJEKTALAPITO DOKUMENTUMIG

A PROJEKTKEZDEMENYEZES olyan folyamatokat jelent, amelyek el6segitik egy

Uj projekt engedélyezését. Ennek soran kristalyosodik ki a projektotlet projekt-

javaslattd, amelynek tamogatdsardl, modositasarol vagy elutasitasarél minden

sziikséges informaci6 birtokdban donthetnek a dontéshozok. A projektkezdemé-

nyezés a kovetkezdket foglalja magaban:

- a projekt céljainak meghatarozasa; a projektkezdeményezés mogott allé probléma
vagy lehetdség azonositasa;

- a projekt érintettjeinek és az érintettek elvarasainak azonositasa, kiilonos tekintettel
az ugyfél/vevo elvarasaira;

- a fentiek alapjan a projekteredmény meghatarozasa;

— a projekt el6zetes idékeretének meghatarozasa;

— eldzetes koltségbecslés elkészitése.
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A projekt jovdhagydsahoz gyakran MEGVALOSITHATOSAGI TANULMANYT
is kell késziteni. A megvaldsithat6sagi tanulmany elkészitésének célja — elsésorban
a kozpénzekbdl végrehajtott beruhazasok esetében — a projekt megvalosithatosagat
befolyasold tényezdk el6zetes szambavétele. A projektdtlet kidolgozasat kovetden,
a részletes tervezést megel6zden a dontés-el6készités eszkoze, amely vélaszt ad arra
akérdésre, hogy a tervezett fejlesztés megvaldsithaté-e. Erdemes-e idét, faradsagot és
eréforrasokat forditani a tervezésre és megvaldsitasra, ha igen, akkor melyek a rendel-
kezésre allo muszaki-szakmai lehetéségek, a varhato pénziigyi feltételek és kockazatok?

Ennek elemei a kovetkezék lehetnek (projekt tipustol fiiggéen):

- A technikai megvalosithatdsagi tanulmany célja azon eszkozok, berendezések
(anyag, szoftver, technolédgiai folyamat) meghatarozasa, amelyek alkalmasak
a projekteredmény elvart képességeit realizalni, funkcidit teljesiteni. A projekt-
eredmény megvalositasanak eréforras- és idgsziikséglete is elemzésre kertil.
A résztanulmany koriiltekinté elkészitése utan valamennyi fontosabb miszaki,
technikai kérdésre megadhato a valasz.

- A kornyezeti-okoldgiai tanulmany célja annak értékelése, hogy az okozott
kornyezeti, 6koldgiai hatds alapjan milyen mértékben elégithetok ki a vonatkozo
jogszabalyok kovetelményei. Az elemzés és értékelés kiterjed a tervezett projekt-
eredmény létrehozasara, miikodésére, megsziintetésére. Az alapvetd kérdés vala-
mennyi vizsgalat esetében, hogy milyen hatas, terhelés éri a természeti kornyezetet.
Csak olyan projektek esetében sziikséges elkésziteni ezt a tanulmanyt, amelyek
kapcsan a természeti kornyezetre gyakorolt hatds, illetve terhelés lehet6sége fenndll.

- A projektmarketing tanulmany célja, hogy feltarja magaban a projektben és
annak eredményében valamilyen érdekkel biré érintettek korét. Meghatérozza
az altaluk képviselt érdekeket, valamint a projekttel és a projekteredménnyel
kapcsolatos varhaté magatartasukat.

- A piaci tanulmany célja, hogy részletes értékelést adjon a projekteredmény révén
eléallitott termékek és/vagy szolgaltatdsok piaci fogadtatasardl, a mennyiségek,
az arak és az értékesités koltségei tekintetében. A tanulmany megalapozza a varhatd
bevételek kalkulacidjat. A tanulmany elkészitésének akkor van értelme, ha a létre-
jovo termékek a piacon értékesithetdk.

- A pénziigyi megvaldsithatosagi tanulmany célja 6sszetett, a fontosabb elemek
a kovetkezdk lehetnek:

« a projekteredmény létrehozasahoz sziikséges téke nagysaganak és idébeli alaku-
lasdnak értékelése;
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« a finanszirozasi forrasok, a t6keosszetétel és tOkekoltségek értékelése;
« a projekt eredmény miikodése soran keletkezé hozamok, megtakaritasok értékelése;
o a megtériilés értékelése;

« a megtériilést érint6 kockazatok értékelése.

A pénziigyi elemzés soran gyakran haszndlt megkozelités az ugynevezett
koltség-haszon elemzés (cost-benefit analysis - CBA), amely szdmba veszi
a raforditasokat (koltségeket) és a varhatd elényoket, kitér a befektetések
varhat6 megtériilésének alakulasara. A CBA elemzés soran gyakran szamit-
jak ki a netto jelenértéket (net present value - NPV), amely a beruhdzas
jovobeli jovedelmeinek, bevételeinek, jelenlegi értékének és a beruhdzas jelen-
legi koltségeinek kiillonbsége. Ha a NPV pozitiv, akkor a befektetés biztosan
megtériil és nyereséges lesz. Kiilonb6z6 projekt-beruhdzasok megtériilésé-
nek 0sszehasonlitasara is hasznalhaté. Azt a projektet érdemes tamogatni,
amelynél a nett6 jelenérték nagyobb. Ugyancsak ki szoktdk szamolni a bels6
megtériilési ratat (internal rate of return - IRR). Az IRR egy jovedelmezGségi
mutato, az a megtériilési rata (belsé kamatlab), amely mellett a beruhazas
varhato bevételeinek jelenértéke megegyezik a beruhazas dsszes koltségének
jelenértékével, azaz a beruhazas nettd jelenértéke nulla. Ha az IRR nagyobb,
mint a banki kamatlab, akkor a beruhazast érdemes megvaldsitani.

- A kockazatokra vonatkozo6 tanulmany célja, hogy feltarja és értékelje a teljesitést
érint6 kockazati tényezoket. A résztanulmany készitése soran célszerti megfogal-
mazni a kovetend6 kockazatkezelési politika alapjait is.

- A fenntarthatdésagra vonatkozo tanulmany a technikai és a pénziigyi fenn-
tarthatosag értékelésére vonatkozik. A muszaki vagy technikai fenntarthatdsag
a mikodoképesség megdrzésének feltételeit vizsgalja. A pénziigyi fenntarthatdsag
értékelése a folyamatos miikodés pénziigyi elemzésére terjed ki.

— A telepités foldrajzi helyszinére vonatkozé tanulmany célja, hogy a projekt
eredmény létrehozasanak lehetséges helyszineit értékelje, ha tobb helyszin kozott
folyik a versengés. Egy lehetséges helyszin esetén az adott helyszin megfelelése,
illetve annak alkalmassa tétele a vizsgalat targya. A tanulmanyra csak 0j 1étesit-
ményt eredményez6 projektek esetén van sziikség.
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Olyan projektek esetében, amelyeknél alapveto elvaras a befektetés megtériilése,
illetve a projekteredmény profittermelése, részletes iizleti elemzést (business case)
kell késziteni. Ebben be kell mutatni a finanszirozasi forrasokat, a projekteredmény
létrehozasahoz szitkséges toke nagysagat és a tékesziikséglet id6beli alakulasat,
a keletkez6 hozamokat (cash flow), a befektetett téke megtériilését (a projekt
jovedelmezdségét) és ennek kockazatait.

A megvalosithat6sagi tanulmanynak és az lizleti elemzésnek dontés-el6készitd
szerepe van. Ha csak egy projektjavaslat kertilt kialakitasra, akkor a kérdés az, hogy
- az adott id6pontban és az adott formdaban — megvaldsitsak-e a projektet vagy sem.
Tobb projektjavaslat esetén azt is értékelni kell, hogy melyiket a legcélszertibb
megvaldsitani, hiszen a szlikds eréforrasok a legtobb esetben nem teszik lehetévé
minden felmeriilé projektjavaslat egyideji megvaldsitasat.

Abban az esetben, ha tobb projektjavaslat is versenyez egymassal, fel kell dllitani
a projektek prioritas sorrendjét, és dontést kell hozni arrol, hogy mely projekt(ek)et
tamogatjak. Ehhez az igynevezett prioritas matrix nyujthat segitséget, melynek
elkészitéséhez minden projektjavaslatot harom szempont szerint értékeliink:

- Mennyire fontos az adott projekt keretében létrejové eredmény, megvaldsuld cél?

« ha a javasolt projekt stratégiai jelent6ségti, 4 pontot kap

« ha kiemelked6en fontos, 3 pontot kap

« ha nagyon fontos, 2 pontot kap

« ha fontos, 1 pontot kap

- Mekkora az adott projekt kockazata?
« ha kiemelked6 kockazatu, 1 pontot kap
« ha nagy kockazatu, 2 pontot kap
o ha kozepes kockazata, 3 pontot kap
» ha kis kockazatu, 4 pontot kap

- Mekkora koltséggel valdsithaté meg az adott projekt?
« ha jelentds koltségekkel jar, 1 pontot kap
« ha nagy koltségekkel jar, 2 pontot kap
« ha kozepes koltségvetésii, 3 pontot kap
« ha kis koltségvetésti, 4 pontot kap
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A tablazatban dbrazolt helyzetben hét projektotlet (A-G) versenyez egymassal a jova-
hagyasért és a timogatasért. E16szor mindegyik 6tletnek mérlegeljiik a fontossagat,
és ezt 1-t6] 4-ig terjedd skalan pontozzuk az dbran lathaté médon. Majd mérle-
geljik mindegyik 6tlet kockazatat, ezt szintén pontozzuk az abran lathaté modon.
Végiil az egyes otletek koltségeit mérlegeljiik és pontozzuk. Ezt kovetGen minden egyes
projektotlet esetében 0sszeszorozzuk a fontossagra, a kockazatra és a koltségekre
adott pontértéket, igy kapjuk meg az egyes otletek 6sszpontszamat. A prioritasi
sorrendet ugy allitjuk fel, hogy a legmagasabb 6sszpontszamu projekt kertil az élre,
ez lesz a legpreferdltabb, a legalacsonyabb 6sszpontszamu 6tlet pedig a lista aljara kertil,
ez lesz a legkevésbé preferalt. Végiil eldonthetd, hogy a rendelkezésre all6 er6forrasok-
kal csak az els6 projektnek van realitasa, vagy tovabbi projektek is megvaldsithatok.

Prioritds-mdtrix (Sajat szerkesztés)

Otlet Fontossag Kockazat Koltségek Ossz—r Helyezés
pontszam

»A” | stratégiai jelen- | kozepes koc- kis koltség- 48 L.
téségli: 4 pont kazata: 3 pont vetésii: 4 pont

»,B” | kiemelked6éen nagy kockdzata: | nagy koltségekkel 12 4.
fontos: 3 pont 2 pont jar: 2 pont

»C” | stratégiai jelen- | kiemelked koc- | jelentds koltsé- 4 6.
t6ségli: 4 pont kazata: 1 pont gekkel jar: 1 pont

»D” | fontos: 1 pont kis kockdzatu: nagy koltségekkel 8 5.

4 pont jar: 2 pont

»E” | nagyon fontos: | kis kockdzatu: koézepes koltség- 24 2.
2 pont 4 pont vetésii: 3 pont

»F | stratégiai jelen- | kiemelked koc- | kis koltségvetésti: 16 3.
téségli: 4 pont kazata: 1 pont 4 pont

A projektkezdeményezés utolso 1épéseként el kell késziteni a (tdmogatott)
projekt alapité6 dokumentumat (charter), melynek jovahagydsa utan a projekt
hivatalosan engedélyezetté valik. (PMI 2006:61-62) Projektmegbizasnak is nevezik.
(Andersen et al 2006:54) A projektalapité dokumentum a projektet formalisan

jovahagyd dokumentum.
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A kovetkezd informdéciokat kell tartalmaznia:
- a projekt cime;

- atfogd projektleiras; a létrehozando projekt eredmény szoveges ismertetése,
a leszallitand bk tételes felsorolasa;

- a projekt célja, indoklasa;

- a projekt kapcsolodasa a stratégiahoz, illetve mas projektekhez;
- kiils6 és belso feltételek, korlatok;

- az ugyfelek, a szponzor és mas érintettek elvarasai;

- javasolt szervezeti megoldas;

- projektmenedzser és felhatalmazasanak szintje;

- elOzetes titemterv és mérfoldkovek (ha vannak);

— el6zetes koltségbecslés. (PMI 2006:107-108)

A megval6sithatdsagi tanulmany, az iizleti elemzés, illetve a projektalapité doku-
mentum készitéséhez gyakran vesznek igénybe szakért6i véleményt is, barmely
technikai vagy menedzsmentelemre. (PMI 2006:112)

Mint lathatd, a projektkezdeményezés soran kiemelten kell foglalkozni a projekt
céljainak meghatarozasaval, a projektérintettekkel, valamint a projekteredménnyel,
a projekt idSkeretével és a koltségekkel, hiszen ezek képezik a projektalapitas gerincét.
A kovetkezokben ezeket részletesen targyaljuk.

2.2. CELMEGHATAROZAS

A projektkezdeményezés a projekt céljainak tisztazasaval indul. A projekt céljaiban
a projekttulajdonosnak, a projektszponzornak, és ha ezektdl kiilonbozik, akkor
az tuigyfélnek egyet kell értenie. A projekt kezdeményezésének inditéka lehet vala-
milyen probléma, amelyet a projekt megold, lehetdség, amelyet a projekt kihasznal,
vagy igény, amelyet a projekt kielégit. (PMI 2006:107) Masképpen: egy projekt
célja lehet egy probléma megoldasa, lehet6ség kihasznalasa vagy igény kielégitése,
illetve ezek egyiittese.
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Ha a projekt kezdeményezésének oka egy probléma megoldasa, célszerii
az ugynevezett PROBLEMAFA-CELFA MODSZERT alkalmazni. A problémafa egy
észlelt negativ jelenségbdl indul ki, majd feltarja az észlelt jelenség lehetséges okait.
A feltarashoz szakmai elemzéseket, kutatasokat, felméréseket, adatelemzést végeznek.
A feltart okok és az okozatok kozotti kapcsolatokat hierarchikus rendszerben
abrazoljak. A célfa — a problémafeltard elemzésekre alapozva — megoldasi javaslatokat,
eszkozoket kindl a problémafaban feltart okokra, és a varhaté eredményeket,
valamint ezek elérésének feltételeit hierarchikus rendszerben felépitve kijeloli
a projekt céljait. A célfa a problémafa tiikorképe.

A kovetkezd oldali abran bemutatott esetben az észlelt negativ jelenség a magas
munkanélkiiliség. Ennek elsédleges oka a hattérelemzések alapjan az, hogy a meg-
1év6 vallalkozasok nem vesznek fel 4j munkaerét, 4j vallalkozasok pedig nem
telepiilnek a térségbe. E két ok egyben okozat is; annak, hogy a meglévé vallalko-
zasok nem vesznek fel munkaer6t, egyrészt az az oka, hogy nincs erre pénziik,
masrészt az, hogy nem taldlnak megfelel6en képzett munkaer6t a térségben.
(Ezek a jelenségek természetesen szintén okozatok, ennek megfelelen a célfat
tovabb bonthatnank, megvizsgalva, hogy miért tékeszegények a helyi vallalkozasok,
illetve miért nincs megfelel6en képzett munkaer6 a térségben.) Annak, hogy nem
teleptilnek kiils6 vallalkozasok a térségbe, alapvetden harom oka van: a térségben
nem elérhetdk a vallalkozasok szamara sziikséges iizleti szolgaltatasok, a képzett
munkaerd mar emlitett hidnya, illetve a rossz megkozelithet6ség. Ezekbél az okokbol
levezethet6k a megoldasi javaslatok, azaz a projekt céljai is: javitani kell a t6kéhez
jutas feltételeit, fejleszteni kell a szakképzést — ezzel novelheté a meglévé vallal-
kozasok munkaerd-bévitési hajlanddsaga. Az tizleti szolgaltatasok fejlesztésével,
atképzéssel és utfelujitassal vonzobba tehetd a térség az uj vallalkozasok szamara,
e két célkittizés elérésével pedig csokkentheté a munkanélkiiliség.

A modszer természetesen nem csak gazdasagi jellegli problémak esetében
alkalmazhaté. A ,,Problémafa—célfa” cimi dbran azt mutatjuk be, hogyan hasz-
nalhat6 a problémafa—célfa olyan projektek meghatarozasara, amelyek segitsé-
gével orvosolhat6 az a nemkivanatos jelenség, hogy a fiatalok nem latogatjak
a muvelddési hazat.
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Problémafa (Szigethy 2008:2)

—

Célfa (Szigethy 2008:2)

—
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Problémafa-célfa (Sajdt szerkesztés)

PROBLEMAFA

Probléma/okozat: A mivel6dési hazat nem latogatjgk a fiatalok

y
Cél 1.: A fiatalok Cél 2.: A muvelSdési cél 3.:
szdmara vonzé —— haz bevételeinek == Hatékonyabb
programok novelése kommunikacié
Projekt 'I l,JI Pr,'0|eki 2:: : Projekt 3.:
programkindlat Tamogatdsszeru PR kampdn
kialakitasa rendezvény pany
\ \ y

Cél 4.: Szamitégép- és Cél 5.: Az épulet,

internet-haszndlat biztositasa dllapotanak javitasa

Projekt 4.: Szamitégépes Projekt 5.: Epuletfelujitas,

kabinet kialakitasa botorbeszerzés

!
< —
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Egy olyan projekt esetében, amelynek nem probléma-megoldas a célja, hanem
valamilyen lehet6éség kihasznalasat vagy valamilyen igény kielégitését szolgalja, nem
végeznek problémaelemzést, de a projekt céljai — hierarchikus rendben - ugyanugy
meghatdrozhatdk. A kiindulasi pont a projekt {6 célkittizése lesz, ezutan ezt tobb,
részcélra osztjak fel, amelyek a f6 célkittizést kibontjak, elmélyitik. A célstruktira
a projektterjedelem meghatarozasanak (lasd 3.2. fejezet) alapja lesz, mert meghatarozza,
mi tartozik a projektbe, és igy kijel6li azt is, hogy mi nem. (Andersen et al 2006:45)

A projektek célmeghatdrozasanal gyakran taldlkozunk azzal, hogy nem célokat,
hanem megvalésitando tevékenységeket hataroznak meg. Ez helytelen, hiszen
a tevékenység eredménye az, ami fontos, nem maga a tevékenység. Fontos példaul
killonbséget tenni egy kurzus elvégzése (tevékenység) és bizonyos kompetenciak
tejlesztése (cél) kozott. A célnak egy bizonyos eredménynek kell lennie (kompetencia
fejlddése), nem pedig a tevékenységnek (kurzuslatogatas). (Andersen et al 2006:43)

A projekt céljai meg kell feleljenek az tigynevezett SMART KRITERTUMOKNAK.
(A SMART 6t angol kifejezésb6l 4ll6 mozaikszd.) Eszerint a projekt céljai legyenek:

- Specific, azaz specifikusak: a cél pontosan keriiljon megfogalmazasra, ne altala-
nossagokat tartalmazzon.

- Measurable, azaz mérhet6k: a projektcélokat kvantifikaljuk.
— Agreeable, azaz tamogathatok: a fontos érintettek értsenek egyet a projektcélokban.
- Realistic, azaz redlisak: a célok legyenek teljesithetdk.

— Time-bound, azaz id6hoz kotottek: hatarozzuk meg, mikorra kivanjuk elérni a célokat.

Egy projektnek természetesen nemcsak kozvetlen, hanem kozvetett céljai is lehetnek.
Egy hid megépitésének kozvetlen célja a kozlekedés javitasa, de kozvetett célja
lehet egy addig elzart térség munkavallaléi mobilitasanak novelése, ezen keresztiil
a munkanélkiiliség csokkentése is. Egy vallalati tréning kozvetlen célja a dolgozok
kompetenciadinak a fejlddése, a kozvetett cél azonban nyilvanvaldan a véllalati
eredményesség, hatékonysag novekedése, de cél lehet a szervezeti kultura javitasa,

s L

ezen keresztiil a dolgozok fluktuacidjanak csokkentése is. Egy telepiilési konyvtar
fejlesztésének kozvetlen célja a konyvtari szolgaltatasok bévitése, kozvetett célja
lehet azonban a telepiilés lakossag-megtartd képességének novelése is. Gyakran
el6fordul tehat, hogy egy oktatasi projektt6l kozvetve gazdasagi célok teljesiilését
is varjuk, egy kozlekedési projekt kozvetve munkaerd-piaci célokat is szolgdl, a kultu-

réalis szolgaltatdsok bévitésétdl tarsadalmi valtozasokat is reméliink, és igy tovabb.
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2.3. A PROJEKT ERINTETTJEI

Egy projekt ERINTETTJEI mindazok a személyek és szervezetek, akikre a projekt
valamilyen hatassal van, és akik hatdssal lehetnek a projektre. Ide tartoznak a projekt
szerepldi, de olyanok is, akik kozvetleniil ugyan nem vesznek részt a projektben,
de érdekeiket pozitivan vagy negativan érinti a projekt végrehajtasa, 6k pedig be-
folyassal lehetnek a projekt kimenetelére. A projektmenedzsment feladata azo-
nositani a projekt érintettjeit, megismerni érdekeiket, elvarasaikat, hozzaallasukat
a projekthez, felmérni a befolyasuk mértékét a projekt sikerére, és folyamatos
kapcsolatot tartani a projekt érintettjeivel. (PMBOK 2006) A legfontosabb érin-
tettek a kovetkezok:

- A projekttulajdonos (projektgazdanak is nevezik) a projektet kezdeményezd
szereplé/szervezet. Tamogatasbol megvaldsuld projektek esetén a tdimogatas
kedvezményezettje a projekttulajdonos.

- Ugyfél/vevé: az a szerepld, aki a projekt végeredményét megvasarolja. Bizonyos
esetekben a projekttulajdonos és az tigyfél azonos.

- A projekt szponzora a projektet kozvetlentil elémozdité szerepld, a projekttulaj-
donost képviseli. Az § feladata a projekt megvaldsitasanak biztositasa politikai®
szempontbol és a sziikséges eréforrasok rendelkezésre bocsatasa. Jovahagyja
a projektalapité dokumentumot, elfogadja a projekttervet. A megvalositas fazi-
saban nyomon koveti a projektmenedzser tevékenységét. Engedélyezi a projekt-
terven kezdeményezett valtoztatasokat, megadja az engedélyt a projekteredmény
atadasara és a projekt lezarasara. A szponzor a felelGs a projekt sikeréért, ezért
a legfontosabb dontésekre 6 jogosult. A projektmenedzser a szponzor felé tartozik
beszamolasi kotelezettséggel.

- A projektmenedzser (szervezet) felel6ssége a projektfolyamat vezetése és a haté-
kony projektteljesités biztositdsa. Ezen beliil el6késziti a projekttervet, osszeallitja
a projektcsapatot, kijeloli a feladatokat és hataskoroket, koordindlja és kontrollalja
a projekt megvalositasat, iranyitja a projektcsapatot, koordindlja és feliigyeli
a kiils6 kozremikodék munkajat, folyamatosan tajékoztatja a projektszponzort,
elérehaladasi jelentéseket készit, dokumentalja a valtoztatasokat. A projektmenedzser
a szponzor felé tartozik beszamolasi kotelezettséggel. A projektmenedzsert cél-
szerl a projektkezdeményezés fazisdban kinevezni, de legalabb bevonni.

* A ,politikai” kifejezés itt nem partpolitikai tevékenységet jelent, hanem olyan lobbitevékenységet,
mely biztositja a projekt jovdhagyasahoz, megvaldsitasahoz sziikséges timogatast, legy6zi az ellenallast,
képviseli a projekt érdekeit.
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A projektszponzor és a projektmenedzser szerepe kozotti kiilonbséget ugy
lehet szemléltetni, hogy a szponzor olyan, mint a gyerek esetében a sziild,
a projektmenedzser pedig olyan, mint a dajka. A gyerek mindennapi életét
a dajka szervezi és iranyitja, de dontési jogkore mégis korlatozott, hiszen fontos
kérdésekben a sziil6 dont, és a mindennapi életvitel kereteit is 6 jel6li ki.
A projektmenedzser iranyitja a projektet, de a projekt nem az 6vé. Ezt a projekt-
menedzsernek minden esetben szem el6tt kell tartania, és nem szabad atlépnie
a hatdskorét. A projektszponzor és a projektmenedzser szoros egyiittmiikodése
elengedhetetlen a projekt sikeréhez. Kisebb szervezetekben elképzelhet6, hogy
a szponzor egyben a projektmenedzser is. (Russel 2007:24)

A projektmenedzsment szervezet elnevezése a kozosségi projektek esetében
gyakran PIU (project implementation unit), azaz ,,projektmegvaldsito egység”.
Ez az egység a projekttulajdonos szervezetén belill is létrejohet, de lehet kiilsé
szaktanacsadod cég is. Ha a projektmenedzsment szervezet a projekttulajdonos
szervezetén beliil jon létre, annak jelent6s eldnye a helyismeret és a kollegak
szakmai hozzaértése, tapasztalata. Hatranya lehet, hogy ezeknek a szakembereknek
— habar szakmailag felkésziiltek — csekélyebbek lehetnek a projektmenedzsment
ismereteik és tapasztalataik. Hatrany tovabba, hogy gyakran részmunkaidében
latjak el a projektfeladatokat, igy nem tudnak teljes mértékben azokra fokuszalni.
Ha viszont teljes munkaidében a projektmunkara ,teszik at” 6ket, akkor
a projekt befejezése utani idészak, a korabbi feladatkorbe valé visszakeriilés
bizonytalansaga akadalyozhatja a teljes elkotelezettséget. Ha a projektmenedzs-
ment szervezet a projekttulajdonos szervezetétdl fiiggetlen kiilsé szolgaltato,
akkor jelentds elény a projektmenedzsment teriiletén felhalmozott ismeret
és tapasztalat. Hatrany viszont a helyismeret és az adott szaktertilet attekin-
téséhez szitkséges specialis szakmai hozzaértés és tapasztalat hidnya. Ezért
mindig sziikség van a projektmenedzsert segit6 belsé szakember(ek) kijelolésére,
akik biztositjak a helyismeretet és a specidlis szakmai tudast. Hatrany tovabba,
hogy ezek a szakemberek gyakran nincsenek folyamatosan jelen a projekt-
megvalositas helyszinén, mert cégiik székhelye mas varosban van, és egyszerre
tobb projektet is visznek az orszagban.
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— A projektcsapat tagjai azok a szakemberek, akik aktivan és kozvetleniil részt vesznek
a projektben. Kompetenciaik és attittidjiik a projekt sikerességének kulcseleme.

— A kiils6 kdzremiikodok a projekt teljesitésében szerepet vallalo kiils6 szereplok,
illetve a projektbe emberi, anyagi vagy pénziigyi eréforrast beszallitok.

- Felhasznalo: az a szerepld, aki a projektvégeredményt hasznalni fogja. Bizonyos
esetekben az tigyfél és a felhasznald azonos.

— A befolyasolok azok a személyek vagy szervezetek, akik nincsenek kozvetlen
kapcsolatban a projekttel, de érdekeik alapjan pozitivan vagy negativan befolya-
solhatjak a projekt kimenetelét. Ilyen példaul a kozvélemény, a média, a helyi
lakossag, a hatosagok, az allami szervek, a versenytarsak. (Gorog 2003:69 és
Hobbs 2000:15-18)

A projekt kezdeményezése soran fontos azonositanunk az érintettek — sokszor
eltér6 - érdekeit, elvarasait is. Ezek figyelembevétele nélkiil a projekt nem lehet
sikeres. Ha a szponzor elvarasai nem teljesiilnek, visszavonhatja a tamogatast.
Ha a projektmenedzser és/vagy a kozrem(ikodék nem tudnak azonosulni a projekt
célkitiizéseivel vagy a megvaldsitds modjaval, nem tudjak hatékonyan végezni
munkajukat. Ha a projekt végeredménye nem felel meg az tigyfél elvarasainak,
elallhat a végeredmény megvasarlasatdl, vagy folyamatosan elégedetlen lesz azzal
a hasznalat soran. Ha a befolyasoldk érdekei sériilnek, elutasitd, tamado lesz
a hozzaallasuk a projekthez. (Gulyas — Keczer 2012:40)

Nem elég azonositani az érintetteket és elvarasaikat, azt is tudni kell, hogy kik
azok az érintettek, akikkel kiemelten kell foglalkozni a projektben. Az érintetteket
kéttéle szempont alapjan célszerii elemezni:

- Mekkora a befolyasuk a projektre?
- Milyen a hozzaallasuk a projekthez?

Nagy befolyastinak tekinthet6 az az érintett, akinek tdmogatasa lényeges a projekt
jovahagyasahoz és megvaldsitdsdhoz, ellenkezése kudarcot von maga utan. Kozepes
befolyasu az az érintett, akin kozvetleniil nem mulik a projekt sikere vagy kudarca,
de befolydsolni tudja azt. Kis befolyast az az érintett, akinek tdmogatasa kivanatos,
de nem elengedhetetlen, és a siker sem rajta mulik. Az egyes érintettek projekthez
vald hozzaallasa lehet pozitiv (a projektet tdmogatja, az eredményt kivanatosnak
tartja), semleges (nem tdmogato, de nem is elutasitd), illetve negativ (elutasito,
ellenzi a projektet). (Hobbs 2000:31) Ezek alapjan elkészithets az érintett-matrix,
amely kijel6li a kiillonbo6z6 érintettekkel kapcsolatos feladatokat is.



Erintett-mdtrix (Young 2006 alapjdn sajét szerkesztés)
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Hozzaallas a projekthez

meg6rzendd

kezelést

Pozitiv Semleges Negativ
kiemelten kezelendd, | kiemelten kezelendd, | kiemelten kezelends,
tamogato hozzéallasa javitan- | hozzaallasa javitan-

Nagy hozz4allasa doé és/vagy negativva | d6 vagy hatdsa
meg6rzendd valasa elkeriilendd | csokkentend6
Befolyas megbecsiilend negativva valasa kiemelten kezelendé,
a projektre elkeriilend6 hozzaallasa javitan-
Kozepes dé vagy hatasa
csokkentendd
pozitiv hozzadllasa | nem igényel ha lehet, hozza-
Kicsi

allasa javitandd

2.4. A PROJEKTHAROMSZOG:

KOLTSEG, IDO, TERJEDELEM

Minden projekt leirhatd, meghatdrozhaté az alabbi harom tényezével:

- a projekt terjedelme,

- a teljesités idétartama (a projekt idokerete),

- a teljesités koltségkerete. (Gorog 2003:27)

Ezt a harom tényez6t szokas a projektek haromszogének is nevezni, mivel ezek
hataroljak be a projektet, ezek jelentik a projekt kereteit, a projekt sikere — egyebek
mellett — ezek betartasaként értelmezhetd, és a projektkontrollnak is elsédlegesen

ezekre kell iranyulnia.
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A projekthdromszég (Sajdt szerkesztés)

KOLTSEG IDO

TERJEDELEM

A harom tényez6 koziil a projektterjedelem igényel magyarazatot. A PROJEKT-
TERJEDELEM (scope) azt rogziti, hogy mi val6sul meg a projekt keretében, és egyben
azt is tisztdzza, hogy mi esik a projekt terjedelmén kiviil. A projektterjedelem
meghatarozasa (scope definition) soran azonositjdk a projekt elvart eredményeit,
a leszallitandok jellemzdit, hatdrait, elfogadasanak kritériumait. Ez jeloli ki, hogy
mi tartozik a projekt keretei kozé (azaz milyen projekteredmény valdésul meg),
¢és mi esik kiviil a projekt keretein (azaz mi nem valésul meg a projektben). Ez jel6li
ki a projekt hatarait. Végeredménye a projektterjedelem leiras. (PMI 2006:112, 142)
A projektmenedzserek rémalma, hogy a projekt megvalositas soran tjabb otletek
és elvarasok meriilnek fel, amelyek kiterjesztenék a projekt terjedelmét, felboritva
az Utemtervet és a koltségtervet. Ezt a jelenséget terjedelemkuszasnak (scope creep)
nevezik. A jelenség elkeriilhet6 a projektterjedelem pontos meghatarozasaval
és rogzitésével a projekttulajdonos, a szponzor, az ligyfél és a projekt megvaldsi-
tasaban kozremikodok kozott.

A projektterjedelem mellett a projekteredmény meghatarozasahoz sziikség
van az ugynevezett leszallitando6(k) (deliverables) pontos mennyiségi és mindségi
(a projekt jellegétdl fiiggden miiszaki, technikai, szakmai, esztétikai stb.) leirasara,
felsorolasara is. A leszallitandé(k) az(ok) a projekt eredmény(ek), amelye(ke)t
az tigyfélnek/vevonek at kell adni a projekt végén.
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A projektharomszog elemei 0sszefiiggenek egymassal, az 9sszefliggés jellegét
ugyanakkor az adott projekt koriilményei hatarozzak meg. A koltségkeret adott
esetben csokkenthet6 az id6keret novelésével (példaul nem kell hétvégén dolgoz-
ni és magasabb bért fizetni). Mas esetben az idGkeret novelése koltségnovekedést
eredményez (példaul a késébbi atadas miatt kotbért kell fizetni). Az idGtartam
altalaban csak az elérend eredmény rovasara csokkentheto, és a terjedelem a koltség-
keret és a teljesitési id6 novelésével bovithetd.

A kotbér a szerz6dés teljesitését biztositéd mellékkotelezettség, melyet a kétele-
zettnek akkor kell megfizetni, ha a szerz6dést neki felréhat6 okbol nem vagy
nem megfelelden, esetleg késedelmesen teljesiti. A projekt megvaldsitasa
soran altaldban késedelmi kotbért kotnek ki arra az esetre, ha a kivitelezd
nem teljesiti hatariddre a véllalt munkékat. Altalaban napi kotbér keriil rog-
zitésre a szerzGdésben, melynek 0sszege gyakran emelkedik a késedelem
novekedésével. Célja az esetleges cstiszasok minimalizalasa. Ha a késedelem
nem a kivitelez6 hibajabdl kovetkezik be, akkor kotbér nem szamolhato fel.
A varosi infrastruktura-fejlesztési projektek esetében példaul a kivitelezék
gyakran érvelnek azzal, hogy az utépités azért csuszik, mert olyan foldalatti
gaz- vagy vizvezetéket kell terven feliil athelyezniiik, amit nem jelolt a résziik-
re atadott kozmiitérkép, ezért az athelyezésiik sem szerepelt a projekttervben.
Igy, mivel a cstszds nem az 6 hibdjukbol kovetkezett be, nem jogos a varos
kotbér-kovetelése. Az olyan, elére nem lathatd helyzetet, akadalyt, amely
a kivitelez6t akadalyozza az iitemterv szerinti teljesitésben (példaul rend-
kiviili id6jaras), vis maiornak (magyarul: nagyobb erd) nevezziik.

Optimalis esetben a projektmenedzser mindharom tényezé tekintetében tartani
tudja a tervben vallaltakat. Vannak azonban olyan esetek, amikor valamelyik tényez6
rovasara kompromisszumra kényszeriil a menedzsment. Az, hogy melyik ténye-
z6hoz ragaszkodnak és melyik tekintetében engednek, a projekt jellegétdl fiigg.
Ha egy rendezvénynek el6re kitlizott idépontja van, ragaszkodni kell az iitem-
tervhez akar a koltségek vagy a terjedelem rovasara is. Egy kozlekedési projektben
a biztonsagot garantald terjedelembdl nem lehet engedni, inkabb a koltség- vagy
az idokeret novelhetd. Vannak projektek, ahol a koltségkeretet semmilyen koriilmé-
nyek kozott nem lehet tullépni, inkabb a projektterjedelem sztikithet6. Bizonyos
esetekben — kiilonosen profitorientalt projekteknél — azonban az is elképzelhetd,
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hogy az eredetileg tervezett koltségkeret tullépése még nagyobb hasznot eredményez,
igy tizletileg j6 dontés a koltségkeret-tullépés, mig az eredeti koltségkerethez torténd
ragaszkodas elszalasztott iizleti lehetdséghez vezet. Abban, hogy egy adott projekt
esetében mely tényezoket kell megvaltoztathatatlannak tekinteni és melyekben
lehet kompromisszumot kotni, a projekttulajdonosnak, a szponzornak és az tigy-
félnek meg kell egyeznie. (Russel 2007:82)

A holdra szallas esetében az egyes tényezok fontossagi sorrendje a kovetkezo-
képpen alakult:

- No. 1: min8ség* - Epségben hozzuk vissza az tirhajésokat!
- No. 2: id6 - El6zziik meg a szovjeteket!

- No. 3: koltség — Keriil, amibe keriil. (Russel 2007:82)

* A projektek esetében mindség alatt az elvarasoknak valé megfelelés mértékét értjik.
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3. PROJEKTTERVEZES

A projekt masodik fazisa a tervezés. Ennek soran pontositjak a projektcélokat,
és megtervezik azokat a miiveleteket, amelyek a célok eléréséhez vezetnek. El6szor
kisebb, konnyebben menedzselhet6 egységekre bontjak a projektmunkat, majd
meghatdrozzak az egyes tevékenységek elvégzéséhez sziikséges er6forrasokat és id6-
mennyiségeket, ezek alapjan pedig elkészitik a projekt iitemtervét. A tervezés része
a projekt koltségvetésének elkészitése, valamint a kockazatok felmérése is. Ezek
az elemek alkotjak a projekttervet, melynek jovdhagyasa esetén a projekt atléphet
a megvalositas fazisaba.

3.1. A PROJEKTTERVEZES
FOLYAMATANAK ATTEKINTESE

A tervezés soran készitik el a PROJEKTTERVET, amely a projekteredmény tervezésére,
megvaldsitasara és a projekt lezarasara vonatkozo informaciokat tartalmazza.
Ez a folyamat a kovetkezd, egymasra épiild 1épésekbdl all:

- feladatlebontasi struktira megalkotasa: a projektmunkat kisebb, konnyebben
kezelhet6 részekre bontjak;

- tevékenység-meghatarozas: meghatarozzak azokat a konkrét tevékenységeket,
amelyek a projekteredményt eredményezik;

- tevékenységek fiiggoségi rendezése: a helyes litemezés érdekében azonositjak
a tevékenységek kozotti fiiggdségi kapcsolatokat;
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- erOforras-tervezés: becslést készitenek az egyes tevékenységek elvégzéséhez
sziikséges eréforrasok tipusara és mennyiségére vonatkozdan;

— iddbecslés: becslést készitenek az egyes tevékenységek elvégzéséhez szitkséges
munkaidé egységre vonatkozdan;

- litemterv-készités: a tevékenységek sorrendjének, atfutdsi idejének, eréforras
igényének, litemezési korlatainak alapjan elkészitik a projekt titemtervét;

- koltségtervezés: meghatarozzak a projekttevékenységek végrehajtasahoz sziik-
séges er6forrasok koltségeit, majd ezek 0sszegzésével elkészitik a koltségtervet;

— kockazattervezés: meghatarozzak azon kockazatokat, amelyek a projektre hatassal
lehetnek, és intézkedéseket hataroznak meg ezek kezelésére.

A projekt jellegétol fiiggden a tervezés tartalmazhatja a

- kommunikacidtervezést, amelynek soran meghatarozzak a projektérintettek
informacids sziikségleteit és ezek kielégitésének modjat;

”oor

- mindségtervezést, melynek sordn a projekt szamadra relevans mindségiigyi szab-
vanyokat azonositjak, és meghatarozzak, hogy ezek hogyan teljesithetdk;

— beszerzéstervezést, melynek soran meghatarozzak, hogy mit, mikor, honnan,
hogyan kell beszerezni. (PMI 2006:67-76)

A projekttervezés lépései (Sajat szerkesztés)

Feladat- Tevékenység- Figg6ség- Eréforrds-
lebontas meghatdrozés rendezés tervezés
Idé6- Utem- Koltség- Kockazat- Egyéb
becslés tervezés tervezés tervezés tervek

A kovetkezékben ezeket a 1épéseket mutatjuk be részletesen.
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3.2. FELADATLEBONTASI STRUKTURA

A gordiilékeny megvaldsitas érdekében minden projektet menedzselhetd feladat-
egységekre kell bontani. Ez a fentr6l lefelé torténd tervezési eljaras a komplex
és bonyolult projektekben is segiti a konkrétan elvégzendé tevékenységek meg-
hatdrozésat. (Dardczi 2011:20) Hierarchikus struktirdban a FELADATLEBONTASI
STRUKTURA a projektterjedelem leirasabol kiindulva egyre kisebb részekre bontja
a projektmunkat. A hierarchia csticsan a projekteredmény helyezkedik el, ez alatt
kovetkeznek a kiilonboz6 dgakon az elsd feladatlebontasi szint egységei. A feladat-
lebontas logikaja tobbféle lehet. Kiindulhatunk a projekttél elvért részeredményekbdl,
a projekt végrehajtasahoz sziikséges szakmai feladatcsoportokbol, a megvalositas
foldrajzi helyszineib6l vagy a projekt fazisaibdl is. Az els6 feladatlebontasi szint
feladatait tovabb bonthatjuk tobb dgra és ezeken beliil egyre kisebb részfeladatokra.
Azt, hogy hany feladatlebontasi hierarchiaszintet kell az egyes dgakon kialakitani,
a feladatok jellege, komplexitasa hatarozza meg. Ebbdl az is kovetkezik, hogy az egyes
agakon a lebontdsi szintek szama eltér6 lehet. Elképzelhet6 példaul, hogy az elsé fazis
annyira komplex, hogy ott harom-négy tovabbi szinten kell aldbontani a feladatokat,
mig a masodik fazisban csak egy tovabbi alabontas sziikséges.

Minden 4g legalso szintjén az ugynevezett munkacsomagok vannak, amelyek
akkora, szakmai tartalom tekintetében viszonylag homogén feladategységek, amelyekre
mar megbizhatd becsléseket lehet késziteni koltség- és iddsziikséglet tekintetében,
amelyekhez a sziikséges er6forrasok egyértelmiien meghatarozhatdk, és amelyek
konnyen menedzselhetdk és feliigyelhet6k. Minden munkacsomaghoz célszerti
olyan személyt rendelni, aki felel6s az adott munkacsomag megvalositasaért,
és elvégzi az adott munkacsomagra vonatkozd tervezési, iranyitasi feladatokat.
(PMI 2006:143-145; Gorog 2003:102)

A feladatlebontasi struktira nem {itemterv, nem eréforras- vagy koltségterv,
és nem egyenld a projekt szervezeti abrajaval sem (Gareis 2007:164), hanem a ter-
vezés ezen, tovabbi 1épéseinek kiindulopontja.
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Feladatlebontas projekthelyszinek alapjan (Sajdt szerkesztés)

Projekt
1. helyszin 2. helyszin
I I 1. munka-
1. feladat- 2. feladat- csomag
csoport csoport
2. munka-
1. munka- csomag
csomag
| 2. munka-
csomag
3. munka-
csomag
Feladatlebontds projekifazisok alapjén (Sajdt szerkesztés)
Projekt
|
I I I
1. fazis 2. fazis 3. fazis
|
I I I
1. munka- 2. munka- 3. munka-

csomag csomag csomag
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Filmkészités feladatlebontdsi struktirdja® (szakmai tevékenységcsoportok alapjdn)

Film

Forgatékonyv Szereposzt Helyszin Rendezd Zene

Szerzés
ir6 Stilus  Tém Casting Kilst Bels6 Stab
lllesztés
j- i Hattér Gyarta
Sci-fi  Horror sth. Szinész Diszlet Operatér S i gv_
Vagas v. Képi Utémunka v.

3.3. TEVEKENYSEG-MEGHATAROZAS

A tevékenység-meghatarozas soran azonositjak az egyes munkacsomagokhoz tartozo
tevékenységeket, melyek a munkacsomagok megvalositasahoz, teljesitéséhez sziikségesek.
Minden tevékenységhez azonositot (szamot) kell rendelni. (PMI 2006:159-160)

3.4. A TEVEKENYSEGEK KOZOTTI KAPCSOLATOK
(FUGGOSEGEK) MEGHATAROZASA

A projektek soran bizonyos tevékenységek egymastol fiiggetleniil végezhetdk,
mas tevékenységek kozott azonban a munka természetébdl adodoan fiiggdségi
kapcsolatok vannak - ezeket a tevékenységeket csak a koztiik 1évé fiiggdségi
kapcsolatoknak megfeleléen iitemezhetjiik.

* http://slideplayer.hu/slide/7977498/25/images/23/Hierarchikus+tev%C3%A9kenys%C3%A9g/
feladat+lebont%C3%A1s+2..jpg
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Négyféle fliggdség lehetséges:

— befejezés-kezdés tipusi kapcsolat: a koveto tevékenység elkezdése a megel6z6
tevékenység befejezésétol fiigg, azaz B tevékenységet nem kezdhetjiik el addig,
amig A tevékenység be nem fejezddott. Ez a leggyakoribb fliggdségi kapcsolat
a projektekben. Ilyen fiiggdség példaul az, hogy a haztetd épitését nem kezdhe-
tik el addig, amig a falakat fel nem huztdk, vagy hogy nem nyomtathatjuk ki
arendezvény plakatjat addig, amig a helyszint, az idépontot és a programot nem
véglegesitettiik. Egy képzési programra nem iskolazhatunk be tanulét addig,
amig a képzés meghirdetését nem engedélyezik. Ugyanigy: egy termék proto-
tipusat le kell gydrtani ahhoz, hogy a tesztelését el tudjak végezni.

" L

befejezés-befejezés tipusu kapcsolat: egy tevékenység befejezése egy masik te-
vékenység befejezésétdl fligg, azaz B tevékenységet nem fejezhetjiik be addig, amig
A tevékenység be nem fejez6dott. Példaul egy hazépités soran még folyik a villany-
szerelés az utolso helyiségben, de a tobbi helyiségben mar a villamos halézat
ellendrzése folyik. Az ellendrzés (B tevékenység) nem fejez6dhet be addig, amig
az utolsé helyiségben a villanyszereléssel el nem késziiltek (A tevékenység). Egy
képzésen az oklevelek kiadasa addig nem fejezédhet be (B tevékenység), amig
az utolsé tanulo le nem vizsgazott (A tevékenység). Egy kulturélis rendezvényen
a ruhatdr addig nem zarhat be (B tevékenység), amig a néz6k magukhoz nem
vették a kabatjukat.

A S

B —

- kezdés-kezdés tipusu kapcsolat: egy tevékenység megkezdése egy masik tevékenység
kezdésétdl fiigg, azaz B tevékenységet nem kezdhetjiik addig, amig A tevékenység
el nem kezdddott. Ilyen fiiggéség példaul az, hogy egy vallalati csaladi napon
a sziil6knek sz616 programokat (B tevékenység, példaul f6zéverseny) nem lehet



43

elkezdeni addig, amig a kisgyerekek foglalkoztatdsa (A tevékenység, példaul
jatszohaz) el nem kezdddik.

e A

— kezdés-befejezés tipusu kapcsolat: egy tevékenység befejezése egy masik tevékenység
kezdésétdl fiigg, azaz A tevékenység addig nem fejezddhet be, amig B tevékenység
el nem kezdddik (ez a legritkabban el6fordul6 fiiggéségi kapcsolat a projektekben).
Ha a tet6fed csak majus kozepétdl all rendelkezésre (B tevékenység), akkor
a megel6z6 munkalatok elkésziiltét (A tevékenység) erre az idépontra kell idéziteni.
Ellenkez6 esetben a felhuzott, de fedetlen épiiletrészen komoly karok keletkezhetnek.
(PMI 2006:165)

od

3.5. EROFORRAS-TERVEZES

A projektek teljesitése tobbféle eréforrast is igényelhet, amelyek harom nagyobb
csoportba sorolhatok:

— emberi er6forrasok,
- technikai eréforrasok (berendezések, eszkozok, gépek),
- anyagok (alapanyag, nyersanyag). (Gorog 2003:106)

Az EROFORRAS-TERVEZES sordn meghatdrozzdk, hogy mely er6forrasokbdl
(személyek, anyagok, eszk6zok) mit és mennyit hasznalnak fel az egyes tevékenységek.
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Ez alapulhat szakért6i becslésen, nyilvanos iparagi adatokon (parametrikus becslés),
illetve korabbi projektek tapasztalatain (analog becslés). (PMI 2006:171) Az eréforrasok
rendelkezésre allasa befolyasolja az ket felhasznald tevékenységek idGsziikségletét
és litemezését, ezért az erOforras-tervezést az iddbecslés és az titemterv elkészitése
elott célszerdi elvégezni.

A projekt emberi eréforras tervezése nemcsak a projektben részt vevé személyek
szamat és jellemzd6it (elvart kompetenciak) hatarozza meg, hanem a projektben be-
toltott szerepiiket, a feleldsségi koroket és az utasitasi-beszamolasi viszonyokat is.
Kitérhet a tervezés az emberi er6forras toborzasra, a munkaiddre, a tovabbképzési
sziikségletekre, a teljesitményértékelés és a javadalmazas modjara stb., azaz minden
olyan emberi er6forras menedzsment kérdésre, amely a szervezetek alaptevékeny-
ségével kapcsolatban is felmertil. A projektben részt vevd személyek érkezhetnek
a projektet megvalosito szervezetbdl és azon kiviilrdl is. (PMI 2006:240)

A projekt emberi er6forras tervezéséhez jol hasznalhato6 eszkoz a kompetencia-
matrix (mds néven szakmai leltar). A kompetencia matrixban a projekthez jelenleg
rendelkezésre all6 szakemberek kertilnek felsorolasra, a felsé sorban pedig a projekt
teljesitéséhez sziikséges szakmai kompetencidk. A matrix cellaiban jelolhetd, hogy
az egyes szakemberek mely kompetenciakkal rendelkeznek. (Gorég 2003:106-107)

Kompetenciamdtrix (Sajat szerkesztés)

Projektcsapat Projektben hasznaland6 kompetenciak
tervezett tagjai Technikai Szervezési Uzleti Digitalis
1. X
2.
3 X
4 X X X
5.
6 X
7 X X
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[gy konnyedén megallapithatd, mely szakemberek (az abrén a 2. és az 5.)
nem rendelkeznek olyan kompetenciakkal, amelyek a projektben jol hasznalhatdk
— Oket célszerti mas projektbe vagy az alapfeladatra atiranyitani. Az is kideril, mely
kompetencidkra nincs szakember (az dbran: digitdlis kompetencidk) - ez kijeldli
a projektcsapat bévitésének vagy fejlesztésének szakmai iranyait. A kompetencia-
matrix arra is alkalmas, hogy meghatarozzuk, kit milyen feladatban célszert
alkalmazni. Az dbran a 4. csapattagot példaul iizleti kompetencidkat igényld felada-
tokra célszerti beosztani, hiszen ilyen kompetenciakkal csak 6 rendelkezik, mig
példdul technikaival masik harom szakember is.

3.6. IDOBECSLES

Az IDOBECSLES magéban foglalja az egyes tevékenységek elvégzéséhez sziikséges
id6 (atfutasi id6) meghatarozasat. Ehhez megbecsiilik a tevékenység elvégzéséhez
sziikséges munkaraforditas mennyiségét (pl. munkadra), és figyelembe veszik a ren-
delkezésre all6 eréforrasok (pl. személyek) mennyiségét (az eréforras-terv alapjan).
(PMI2006:172) A kett6 hanyadosa adja meg, hogy az adott tevékenység elvégzéséhez
mennyi idére van sziikség. Az idébecsléshez

- szakértdi véleményt,

- nyilvanos iparagi adatokat (termelékenységi mutatok — parametrikus becslés),
illetve

- korabbi projektek tapasztalatait (analog becslés) is fel lehet hasznalni.

Alkalmazhatd az igynevezett HAROMPONTOS BECSLES is, amelyben a legval6sziniibb,
az optimista (legkedvezdbb koriilmények esetén sziikséges) és a pesszimista (legkedve-

"oz

z6tlenebb koriilmények esetén sziikséges) atfutasai id6 atlagat szamoljak ki.*
(PMI 2006:172-176)

¢ Az ugynevezett PERT modszer (Program Evaluation and Review Technique) esetében a tevékeny-
ségekhez nem egy konkrét id6tartamot rendelnek hozz4, hanem a tevékenységid6k valdszintiségi
valtozoként értelmezettek, igy optimista, pesszimista és legvaloszini(ibb idétartam keriil megadasra.
(Dardczi 2011:121)
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Az id6becslés soran azt is meg kell hatarozni, hogy az egymassal kiilonb6z6
fuggdségi kapcsolatban 1év6 tevékenységek mennyi id6 elteltével kovethetik egymast.
A betonozas befejezését kovetden (befejezés—kezdés tipusu fiiggdség) példaul nem
lehet azonnal elkezdeni a kovetkezé munkafolyamatot az adott teriileten, hiszen
a betonnak koétnie kell. Ugyanigy: az arajanlat-kérd levél kikiildése utdn nem tudjuk
azonnal kivalasztani a rendezvényen fellép6é miivészt, hiszen varnunk kell az ar-
ajanlatok beérkezésére. Ezt a sziikségszert varakozasi id6t a két tevékenység kozott
idéeltolodasnak (lag) nevezziik. IdGeltolodas mas tipusu fiiggdségi kapcsolatoknal
is lehetséges: az is elképzelhetd, hogy a kezdés—kezdés tipusti fiiggdségben a B tevékeny-
ség csak az A tevékenység megkezdése utan néhany 6raval vagy nappal kezdhetd el,
vagy néhany éranak/napnak el kell telnie két tevékenység befejezése kozott (befejezés—
befejezés). (Lockyer - Gordon 2000:180; Vanhoucke 2015:19)

3.7. A PROJEKT UTEMTERVE

Az UTEMTERVEZES soran meghatdrozzuk az egyes tevékenységek kezdési és be-
fejezési id6pontjait a tevékenységek kozotti fiiggdségek, a tevékenységek atfutasi
ideje és az eréforrasok rendelkezésre allasa alapjan. (PMI 2006:177-178) Az titemterv
két leggyakoribb fajtdja a hdlédiagram és a savos diagram. A HALODIAGRAMOK
els6sorban a tevékenységek kozotti fliiggéségeket mutatjak be. A halédiagramok
altalaban az ugynevezett ,activity on node” (AON) mddszerrel késziilnek, mely
a tevékenységeket a csomo(ponto)kon (node) jelenitik meg, a koztiik 1évé fiiggo-
ségeket pedig nyilak abrazoljak. (Gorog 2003:115)

A ,Haélédiagram” cimii dbran szerepl6 haloterv a kovetkezéképpen értelmezhetd:
Ha A-t a projekt inditasanak tekintjiik, B, C, D és E tevékenységek egyszerre el-
kezdhetdk, egymassal parhuzamosan végezhetdk. F tevékenységet azonban csak
B befejezése utan lehet elkezdeni, G-t a C utan, H-t a D utdn és igy tovabb. Tobb olyan
tevékenység is van, amelynek elkezdéséhez tobb tevékenységnek is be kell fejezédnie.
K tevékenység csak akkor végezhetd, ha B, G és H tevékenység is befejez6dott,
M-hez K-nak, J-nek és I-nek is meg kell valosulnia.
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Hdlédiagram’
B .
L
g ' G K
A M—— O
D » H | ) ?’

A SAVOS DIAGRAMOKBAN a savok reprezentaljak a tevékenységeket és 4tfutasi
idejiiket, valamint mutatjak azok kezdési és befejezési id6pontjait naptarszertien.
(PMI 2006:177-184) A legismertebb savos diagram az igynevezett Gantt-diagram,
amely megalkotdjardl, egy amerikai mérnokrél, Henry Ganttrdl kapta a nevét.

Henry Gantt (1861-1919) az 1. vilaghaboru alatt az Amerikai Haditenge-
részetnél tanulmanyozta a hadihajok épitésének folyamatat. A hajoépitést
feladatokra bontotta, az egyes feladatok végrehajtasat pedig sajat maga altal
alkotott specialis grafikonokkal mérte és dokumentalta. Ezek segitségével
elemezte a hajoépités egyes folyamatait, és nyomon tudta kévetni, hogyan
halad eldre az épités (terv szerint haladnak, késésben vannak). (Garaj 2012:19)

A Gantt-diagram a projekt tevékenységeket a diagram bal oldali oszlopaban
sorolja fel, az idGszalag a legfels6 sorban lathato, a tevékenységek idGtartamat
pedig egy-egy vizszintes sav jeleniti meg. A Gantt-diagram az eréforrasok iiteme-
zésének abrazolasara is jol alkalmazhato, illetve a projekt megvalositasi fazisaban
a tevékenység eldrehaladasa nyomon kovetésének eszkoze.

7 http://www.pinsdaddy.com/construction-engineering-and-management-blog-project/
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Gantt-diagram (Sajat szerkesztés)

1. hét 2. hét 3. hét 4, hét 5. hét

A.feladat [F———=——

B. feladat e

C.feladat ﬁ

Szoftverrel készilt hdlédiagram és savos diagram®

| TaskB1 | Task B2 Task D
Start: 09-05-20 _1D: 5 . | Start:09-05-22 ID: 6 » : .
Finish: 09-05-21 Dur: 2 days -05-22 Dur: 1 day? Milestone Date: Fri 09-05-22
| Res: J Res: 1C:10

[ TaskcC1 | Task C2

Start: 09-05-20 1D: 8 Start: 09-05-21 _1D: 9 -
Finish: 09-05-20 Dur: 1 day? Finish: 09-05-21 Dur: 1 day?
|_ Res: Res:

ID | Task Name Duration 09 May 18
M{T|W[T|[F[S][s|M
1 |TaskA 2 days?
2 Task A1 1day?
3 Task A2 1day?
4 |TaskB 3 days?
5 Task B1 2 day?
6 Task B2 1 day?
7 |TaskC 2 days?
8 Task C1 1 day?
9 Task C2 1 day?
10 |TaskD 0 day

7 https://annaforss.wordpress.com/2009/05/18/microsoft-project-tutorial-part-22-formatting-
your-process-diagram/
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Napjainkban a legkisebb projektek esetében is litemtervezo szoftvert hasznalnak,
amely akar halos, akar savos diagramon képes megjeleniteni a projekttevékenységeket
(részletesen lasd kés6bb).

Az Gtemtervezéshez tartozik a projekt mérfoldkoveinek meghatarozasa is.
A mérfoldkovek (milestone) a projekt fontos, kdzponti eseményei, dltalaban valamely
munkacsomag nyitd vagy zard eseményeihez kapcsolddnak. (Gareis 2007:167)
Gyakran valamely leszallitand¢ elkésziiltét tekintik mérfoldk6ének. A mérfoldkovek
egyben ellendrzési pontok is a projektben. (Young 2007:170) A mérfoldkovek
nem tevékenységek, nincs id6tartamuk, ugyanakkor az iitemtervben konkrét id6-
pontokat kell hozzajuk rendelni. (Russel 2007:135)

Az iitemtervezés fontos feladata az ugynevezett kritikus ut meghatdrozasa.
Ez az un. tartalékiddvel fiigg dssze. A tartalékido (slack, float) egy tevékenység
megkezdésének és/vagy befejezésének olyan idébeli cstiszdsa, amely még nem
befolyasolja a teljes projekt befejezésének idejét. Az az idétér, amivel az egyes
tevékenységek elcsusztathatok anélkiil, hogy késleltetnék a projekt befejezését.
(Lock 1998:98)

Ezt Gigy szamithatjuk ki, hogy a tevékenységhalon (lasd az alabbi abra) a nyilak
mentén balrdl jobbra haladva 6sszeadjuk az egyes tevékenységek id6igényét.
A halén természetesen nem csak egyféle uton lehet végig haladni, az 6sszeg tehat
attol fiigg, hogy melyik uton haladunk. A 4. tevékenység legkorabbi kezdési id6-
pontjaa 0+ 1 + 2 = 3. nap, ha az 1-esen, a 2-esen és a 3-ason keresztiil jutunk
el hozza. A 4. tevékenységet azonban a legkorabban az 5. napon lehet elkezdeni,
mert az 1-esen és 5-0s0n keresztiil vezet6 hosszabb 1t korlatként viselkedik. Ezért
barmely tevékenység elkezdésének és befejezésének legkorabbi idépontjat ugy
kapjuk meg, hogy az adott tevékenységet sziikségszertien megel6z6 tevékenységek
megvaldsuldsi idejét dsszeadjuk, és a leghosszabbat vessziik. [gy megkapjuk a projekt
befejezésének (az abran a 8. tevékenység) legkorabbi id6pontjat (9. nap) is. (Lock
1998:102)

Tekintsiik a kovetkez6 oldalon az abran a 7. tevékenységet. A legkorabbi lehetséges
kezdési ideje ennek a tevékenységnek a 6. nap, 3 nappal a projekt 8. tevékenységgel
torténo befejezése el6tt. Az abrabdl latszik, hogy a 7. tevékenység iddigénye csak
2 nap, tehat megvaldsitasa akar el is halaszthaté 1 nappal gy, hogy a projekt teljes
megvalositasi ideje ne novekedjen. A legkésbbi kezdési idot ugy kapjuk, hogy
jobbrdl balra végezziik el a kivonast: 9 — 2 = 7. Ha tobb 1t 1étezik, akkor a leghosszabb
alapjan kell szamolni. (Az abran az 5-0s tevékenység esetében a helyes kivonasi ut
a 8-as és a 4-es tevékenységeken keresztiil halad.) (Lock 1998:102-103)
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Lock 1998:100

Legkorabbi kezdés A tevékenység idétartama Legkorabbi befejezés
o [ 1 [ 1 1 [ 2 [ 3 s | 4 ] 9
2 3 4
-2 (2-3) (3-6)
2 1 21 3 3 ] 215 5 | o] 9
0 | o] o 9 | o] 9
1 a L 8
A projekt elkezdése [ 1 A projekt befejezése
| | 9 [ 09
o[ s T5 s [ 1] 6 5 | 2 [ 8
5 6 7
(1-4) (4-5) (5-6)
o | o] 5 6 | 1] 7 7 1 1] 9
Legkésobbi kezdés Teljes tartalékido Legkésobbi befejezés

A tartalékidé tehat egy tevékenység legkorabbi és — a projekt befejezési id6-
pontjanak véltozatlansaga mellett — legkésdbbi megvaldsithatdsaga kozotti kiilonbség.
Az az id6, amivel egy tevékenység elcstsztathatd anélkiil, hogy késleltetné a teljes
projekt megvaldsuldsat. (Lock 1998:97) A teljes tartalékidé pedig az az id6tav,
amivel egy tevékenység elhalaszthatd abban az esetben, ha az 6sszes megel6z6 tevé-
kenység a lehet6 legkorabbi idédpontban valdsult meg, és az azt kovetd tevékenysé-
geket pedig kitoljuk a lehet6 legkésdbbi kezdési idépontba. (Lock 1998:122)

Az alabbi abra egy olyan tevékenység node-ot mutat, amelyen a fenti adatok
mindegyike szerepel.

Legkorabbi kezdés Becsiilt id6tartam Legkorabbi befejezés

Tevékenység szama

Tevékenység leirdsa

Legkésdbbi kezdés Teljes tartalékidd Legkésdbbi befejezés
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Ha egy diagramban minden tevékenységhez bejeloljiik a lehet6 legkorabbi és
lehet6 legkésdbbi iddpontokat, mindig lesz egy tevékenységlanc, amelyen ezek az id6-
pontok egybeesnek, vagyis nincs tartalékidé. Ez a tevékenységlanc az ugynevezett
kritikus 1t (critical path). Az ezen 1év6 tevékenységeknek prioritast kell élvezniiik
az eréforrasok elosztdsa sordn, és a megvalositas alatt kiilonleges figyelmet kell kapniuk.
(Lock 1998:103) Masképpen: a kritikus ut a legnagyobb 6sszidéigényti tevékenység-
lanc a halédiagramban. (Russel 2007:135)

Az iitemtervez0 szoftverek kiszamoljak - illetve barmilyen meghatarozo adat
megvaltoztatasa esetén Gjraszamoljak — a projekt teljes id6tartamat, a tartalékidoket
és a kritikus utat.

PROJEKTTAMOGATO SZOFTVEREK

A projekttamogato szoftverek alkalmazasa segit:

- hatékonyan és kovetkezetesen {itemezni az egyes tevékenységeket és er6forrasokat;

- megjeleniteni és bemutatni a projekttervet kiilonbo6zo, tetszéleges formaban;

- nyomon kovetni a munkafolyamatokrdl, az idétartamokrdl és a projekt eréforras-
igényérol gytjtott informaciokat;

- cserélni a kiilonb6z6 projektadatokat;

- kommunikalni a projekt eréforrasaival és a projekt szerepldivel.

Az dltalanos projektvezetési programcsomagok — az esetek tobbségében — kovetkezd
funkciokkal rendelkeznek:

- tevékenységmenedzsment: a tevékenységek rogzitése (lista vagy struktura),
a tevékenységek kozotti fiiggdségi kapcsolatok megjelenitése, a tevékenységek
teljesitési id6tartamanak és er6forrasigényének kezelése;

- er6forras menedzsment: az er6forrasok nyilvantartdsa, a rendelkezésre allas
korlatozasanak rogzitése, az eréforras-allokacié prioritasainak rogzitése;

- iitemtervezés: az idGterv grafikus megjelenitése savos diagram és haloterv formajaban,
a kritikus ut jelolése, kezdési és befejezési idGpontok meghatarozasa, az idterven
torténd valtoztatasok gyors atvezetése, naptarfunkcio (napi, heti vagy havi bontas);

- koltségtervezés: koltségkalkulacio a teljes projektre vagy adott tevékenységcsoportra;

- projektkontroll: mérdszamok kialakitasa, a koltségek alakulasanak értékelése
és elOrejelzése, az eréforrasok felhasznaldsara vonatkozd informaciok képzése.
(Daroczi 2011:137 alapjan)
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3.8. KOLTSEGTERVEZES

A KOLTSEGTERVEZES soran meghatarozzdk az egyes tevékenységek eréforras-
felhasznalasanak (munkaerd, anyagok, eszkozok, szolgaltatasok, infrastruktura)
koltségét, majd ezeket Osszesitik, el6szor munkacsomagokra vonatkoztatva, majd
a teljes projektre. (PMI 2006:195-200) A koltségek meghatarozasa torténhet

— egy korabbi, hasonlé projekt alapjan (analég modszer);

- multbéli adatok és mas valtozok (pl. épitendé épiilet nagysaga, szoftverfejlesztés
soran a kodsorok szama, rendezvényen a résztvevok szama) egyidejii figyelembe-
vételével (parametrikus modszer);

- iparagi egységkoltségek (6rabér, kobméterenkénti egységar stb.) alapjan;

- szakértdi vélemény, beszallitéi arajanlat alapjan. (PMI 2006:195-200)

Az analdg és a parametrikus eljarasnak akkor van létjogosultsaga, ha a megvald-
sitandé projekteredmény bizonyos fontos paraméterek tekintetében megegyezik
vagy Osszehasonlithat6 egy olyan korabbi projekttel, melynek koltségei ismertek.
Az egységarak alapjan torténd becslés feltétele az iparagi egységkoltségek isme-
rete és a létrehozando projekteredmény vagy a tevékenység kvantifikalhatosaga.
Az egységar vonatkozhat a létrehozando projekteredmény vagy a tevékenységek
egységnyi mennyiségére. A koltséget az egységar és a mennyiség szorzata adja.
(Gérog 2003:124-125)

A projekt teljes koltségéhez hozzatartoznak a projekt és a projektet megvaldsitd
szervezet altalanos koltségei is. Ezek a projektben elvégzend6 tevékenységek kozvetlen
koltségeihez adddnak hozza. A projekt altalanos koltségei a projektvezetés koltségeit
foglaljak magukban (a projektmenedzser bére, a projektadminisztracié energia-,
irodaszer-, telefon-, internet- stb. koltségei), melyet az egyes tevékenységekre kal-
kulalt kozvetlen koltségek aranyaban szokas felosztani a tevékenységek kozott.
Mivel a projekt altaldban egy szervezet mlikodésének részét képezi, a szervezet
mikodésének projekttel 6sszefiiggd részét — egyéb altalanos koltségek — is hasonloan
lehet ,,raterhelni” a projekttevékenységekre. (Gorog 2003:126)

A koltségeket koltségtipusok (altalaban: személyi, dologi, szolgéltatas) és a fel-
meriilésiik idépontja alapjan is meg kell jeleniteni a koltségtervezés soran.
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Gérég 2003:126

Koltségek
Tevékenységek | i vetlen Projekt 4ltalanos | Egyéb 4ltalénos | Tevékenységek
koltség koltség koltség oOsszes koltsége
1
2
3
n
Osszesités

A koltségtervbe koltségtartalékot (kockazati tartalék) is célszerti belefoglalni.
Ez olyan becsiilt koltség, amely el6re jelzett, de bizonytalan bekovetkezésti események
kezelésére szolgal. (PMI 2006:195-200) Az, hogy mekkora el6re nem lathato koltségek-
kel kell szamolni, tobb tényez6tdl fiigg (a projekt jellege, az el6zetes koltségkalkulacio
megalapozottsaga, a pénziigyi tényezok valtozasanak — példaul arfolyamvaltozas -
vald kitettség stb.). Egy atlagos projekt esetében az elére nem lathaté koltségek
az 0sszkoltség 5%-dban hatarozhatoék meg. (Lock 1998)

Mint mar a megvaldsithatosagi tanulmany kapcsan emlitettiik, bizonyos projek-
teknél a felmeriil6 koltségeket a varhato bevételekkel, illetve haszonnal 6sszefiiggésben
is elemezni kell. A koltség-haszon elemzés a projekt koltségeit a varhaté haszonnal
(elénnyel) szemben mérlegeli. (PMI 2006:221) A pénzaramlasi terv (cash flow)
pedig a varhat6 pénzmozgasokat az id6 fiiggvényében mutatja be, a tevékenységek
ttemtervébdl kiindulva. (Gorog 2003:126)

Pénzdramlasi terv (Daréczi 2011:55)

Koltségek
Megnevezés
L 1L I1I. 1V. V. VI VII. | VIIL
Bevételek (E Ft)
Kiadasok (E Ft)
Egyenleg (E Ft)
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3.9. KOCKAZATTERVEZES

A PROJEKTKOCKAZAT egy esetlegesen bekovetkezé esemény vagy koriilmény,
amely bekovetkezése esetén pozitiv vagy negativ hatassal van valamelyik projekt
célkittizésre (terjedelem, mindség, ido, koltség). A kockdzatok a minden projektben
jelen 1év6 bizonytalansagbol erednek. (PMI 2006:280-282)

Egy projektben annal tobb a bizonytalansag, minél

- hosszabb, komplexebb;

— tobb érintettje van;

— kevésbé definialtak és stabilok a céljai és a megvalositas mddja;

— tjabb (kiprébalatlan) technoldgiat, modszereket, szakembereket alkalmaz a projekt.
(Russel 2007:74)

Tekintettel arra, hogy a projekt sikeres végrehajtasat elssorban a negativ hatasok
veszélyeztetik, a tovabbiakban ezekkel foglalkozunk.

A kockazattervezés a projektkockazatok azonositasat, elemzését és kockazat-
kezelési terv készitését foglalja magaban, és a projekt korai fazisaban kell elvégezni.
(PMI 2006:284)

A kockazatazonositas meghatarozza azokat a kockazati tényezoket, amelyek
hatassal lehetnek a projektre. Bar a kockazatazonositast a projekt korai szakaszaban
el kell végezni, iterativ folyamatrol van sz6, hiszen a projekt késébbi szakaszaiban
ujabb kockazatok meriilhetnek fel. A kockazatazonositasban a projektmenedzser
mellett részt vehetnek a projektcsapat tagjai, az tigyfelek, felhasznalok, szakértok.
(PMI 2006:288)

Bar az egyes projektek a kockazatforrasok tekintetében is jelentésen kiilon-
boznek egymdstol, a projektekben dltalaban a kovetkezé TIPIKUS KOCKAZAT-
FORRASOKKAL lehet szamolni:

- idé: példaul az Gtemtervezésnél alabecsiilték egy tevékenység iddsziikségletét,
és ez az litemtervhez képest csuszast okoz a megvalositas soran; vagy egy fontos
erdforras (pl. eszkoz, tamogatas), engedély nem érkezik meg idében, és ez ered-
ményez csuszast;
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— emberi: példaul egy kulcsszerepld kiesik a projektbdl; vagy egy szakember nem rendel-
kezik a sziikséges kompetenciakkal; vagy a projektcsapat tagjainak egytittmikodését
konfliktusok akadalyozzak; vagy a projektcsapat tagjai nem kelléen motivaltak;

- technologiai, miiszaki: példaul elromlik egy fontos berendezés; vagy a projekt-
csapat tagjai nem tudjak megfelelden hasznalni valamelyik eszkozt; vagy a tervezett
modszerrdl kideriil, hogy nem jol alkalmazhato a gyakorlatban;

- pénziigyi: példaul a tervezés soran alabecsiilték a koltségeket, és ez koltségkeret-
tullépéshez vezet; vagy a projekt pénziigyi fedezete (pl. palyazati timogatas)
nem érkezik meg idében; vagy egy jelent6s szponzor visszalép a tamogatastdl;
vagy a projekt megvalositasa alatt bekovetkez6 aremelés vagy arfolyamvaltozas
miatt irredlissa valik a kezdeti koltségterv; vagy valamilyen kiils6 koriilmény
miatt veszélybe keriil a profitorientalt projektben a befektetés megtériilése;

- jogi: példaul a projektmegvaldsitds alatt olyan jogszabalyvéltozas kovetkezik be,
amely kedvezétlen hatassal van a projektre;

- kornyezeti, természeti: példaul a rossz id6jaras vagy mas kornyezeti tényezék
akadalyozzak a projekt megvaldsitasat;

— etikai: példaul valamelyik érintett etikatlan magatartasa veszélyben sodorja a projektet;

- politikai, tarsadalmi: példdul megvéltoznak a kiils6 vagy szervezeten beliili
politikai, hatalmi viszonyok, prioritasok, és ez veszélybe sodorja a projektet;
vagy a kozvélemény, a lakossag ellendllasa miatt nem lehet megvaldsitani az ere-
deti elképzeléseket.

Tovabbi kockazatok szarmazhatnak a projekttevékenységekbdl is. Kiemelt kockazat-
forrast jelentenek:

— a kritikus (nulla tartalékideji) tevékenységek;

- a nagy erdforras-igényt, sok embert igénybe vevé tevékenységek;

— két vagy tobb Osszefiiggd tevékenység és egymast azonnal kovetd tevékenységek;
- kiils6 szereplén muld tevékenységek;

- bonyolult vagy sok tanulast igényl6 tevékenységek;

- 4j, kiprébalatlan eszkozoket, technoldgiat, médszereket alkalmazo tevékenységek.



56

A kockazatok azonositasa utin a KOCKAZATELEMZES kovetkezik, amely
két kérdésre iranyul: a kockdzatok bekdvetkezési valosziniliségét és a kockazat
projektre gyakorolt hatasat becsiili meg. Ehhez tobbféle, kvantitativ és kvalitativ
modszereket is alkalmazhatunk.

A hatasskala a kockazat hatasanak mértékét mutatja meg a projekt célkittizéseire
(itemezés, koltség, terjedelem, mindség), legyen az pozitiv vagy negativ. A hatasok
relativ skalaja (kvalitativ modszer) ,,nagyon kicsi, kicsi, kozepes, nagy, nagyon nagy”
hatdsokat hatdroz meg; a numerikus skala (kvantitativ modszer) értékeket rendel
a hatdsokhoz - pl. 0,1-0,9. (PMI 2006:279-287)

A bekovetkezési valoszintiség értékeit egy relativ skdlan a ,,nagyon valdszintitlen”
és a ,majdnem biztos” kozott szerepld értékek reprezentdljak (kvalitativ modszer),
vagy egy altalanos skalat (kvantitativ modszer) hasznélnak a bekovetkezési valo-
szinliség szamszer(i meghatdrozasara, ahol

- 0,1-0,29: valdszinitlen,
- 0,3-0,64: kozepes esély van ra,

- 0,65-0,9: minden bizonnyal realizalodik. (PMI 2006:279-287; Kindler 1998)

Gyakori, hogy mind a bekovetkezési valdszintiséget, mind a varhaté hatast 6t-
fokozatu skalan értékelik, és ennek alapjan ugynevezett kockazati egyiitthatot
hataroznak meg.

Képlete: K= P + 2 x I, ahol
K a kockazati egytitthatd,
P a bekovetkezési valoszintség 6tfokozatu skalan értékelve,

I a varhato hatés otfokozatu skildn értékelve.

Ennek alapjan minden kockazat besorolhato a kovetkezd harom kategéria egyikébe:
— kritikus kockazati tényez, ha 10 < K < 15;
- nem kritikus kockazati tényezd, ha 5 < K < 10;

- elhanyagolhat6 kockdzat, ha K < 5. (Gorog 2003:149)
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A kockazatok ugynevezett valészintliség-hatas matrixban is abrazolhatok, amely
a valoszintiség és a hatas egyedi kombindacidinak eredményeképpen a kockazato-
kat nagy, kozepes vagy kicsi kategoriakba sorolja. A kockazati matrix kijeloli azt is,
hogyan kell kezelniink a kiillonb6z6 mértéka kockazatokat. (A kockazatmenedzs-

mentet a 4.3. fejezetben targyaljuk.)

Valészindség-hatds matrix (Russel 2007:79 alapjan sajat szerkesztés)

Bekovetkezés Bekovetkezés Bekovetkezés
valdszintisége nagy | valésziniisége kozepes | valésziniisége kicsi
nagy kockazat - nagy kockazat —

a kockdazatot csok-
kenteni kell, illetve

a kockazatot csok-
kenteni kell, illetve

kozepes kockdzat —
intézkedési tervet

lI::(t):ie;krtll;}g’yakorolt valsagtervet kell ké- | valsagtervet kell ké- kell késziteni
sziteni arra az esetre, | sziteni arra az esetre, a kockazat bekovet-
ha a kockdzat mégis | ha a kockdzat mégis kezésének esetére
bekovetkezik bekévetkezik
nagy kockazat -
a kockazatot csok- | kozepes kockazat — kis kockazat -
kenteni kell, illetve | intézkedési tervet kell | a kockazat esetle-
Projektre gyakorolt | ) L . L,
hatas kzepes Valsagtervet kell ké- | késziteni ) ges bekovetkezését
sziteni arra az esetre, | a kockazat bekovetke- | figyelemmel kell
ha a kockdzat mégis | zésének esetére kisérni

bekovetkezik

Projektre gyakorolt
hatas kicsi

kozepes kockazat -
intézkedési tervet
kell késziteni

a kockdzat bekovet-
kezésének esetére

kis kockazat -

a kockazat esetleges
bekovetkezését figye-
lemmel kell kisérni

kis kockazat —

a kockazat esetle-
ges bekovetkezését
figyelemmel kell
kisérni
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A nagy és kozepes kockazatok esetében a kockdzat csokkentése és az intézkedési
terv a projektterv modositasat, kiegészitését igényli. Esetlegesen mddositani kell
a projektterjedelmet, a célkittizéseket, az alkalmazott modszereket, eszkozoket, Gjabb
tevékenységeket kell beépiteni. Mindezek pedig mddosithatjak a projekt iitem-
tervét és/vagy koltségét is. A kis kockazatok nem igénylik a projektterv modositasat.
(Russel 2007:79)

A kockazatelemzést a kockazatkezelési terv készitése koveti. Ez a lehetdségek
(pozitiv hatdsu kockazatok) minél jobb kihasznalasat, illetve a fenyegetettségek
(negativ hatasu kockdzatok) csokkentését célzo javaslatokat, intézkedési terveket
tartalmazza. Magaban foglalja annak rogzitését is, hogy az egyes kockazatoknak
ki lesz a ,tulajdonosa”, azaz ki felel egy adott kockazat kezeléséért. A kockazat-
kezelésnek aranyban kell allnia a kockazat jelentéségével. (PMI 2006:304)
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4. A PROJEKT MEGVALOSITASA

4.1. PROJEKTSZERVEZETI MEGOLDASOK

A belso, szervezeti projektek haromféle szervezeti megoldassal valdsithatok meg
(Gareis 2007:68-69)

- Az els6ben véltozatlanul hagyjak az eredeti (funkcionalis) szervezeti strukturat,
és a projekt iranyitasara kineveznek egy projektmenedzsert, funkcionalis hatas-
kor nélkiil. Minden funkcionalis hataskor a szervezet szakmai vezetinél marad.
A projektmenedzser a szakmai vezet6kon keresztiil bizhatja meg a funkcionalis
szervezeti egységek tagjait projektfeladatokkal. Ezt a megoldast csak olyankor
érdemes alkalmazni, ha a szervezetben csak ritkan és csak kisebb projekteket valo-
sitanak meg. Ebben az esetben nem érdemes megvaltoztatni a szervezeti strukturat.

- A masodikban az alland¢ szervezeti struktira mellett 1étrehoznak egy (vagy tobb)
ideiglenes projektszervezeti egységet, melynek élén a projektmenedzsernek
teljes hataskore van. A projektszervezeti egység tagjait a kiilonb6z6 funkcionalis
szervezetekbdl helyezik at, illetve kiviilrél is vehetnek fel tagokat. A projekt-
menedzser kozvetleniil irdnyitja a projektszervezeti egységben dolgozdkat.
Ezt a megoldast célszer(i valasztani, ha a szervezetben gyakran és nagyobb vo-
lument projektek zajlanak.

— A projektmatrix szervezetben a hataskor a projektmenedzser(ek) és a funkcionalis
(szakmai) vezetSk kozott oszlik meg. Ezt a megoldast akkor célszer valasztani,
ha a szervezet tevékenységében a projektek dominalnak (pl. épitési projektek
az épitési vallalkozonal vagy reklimkampanyok a reklamiigynokségnél).

Lassuk a fenti szervezeti megoldasokat részletesebben.
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PROJEKTMEGVALOSITAS FUNKCIONALIS SZERVEZETI STRUKTURABAN

Funkcionalis szervezetnek nevezziik azt a szervezettipust, melyben az egyes egységek
homogén szakmai tevékenységek (pl. termel6 vallalatok esetében termékfejlesztés,
beszerzés, termelés, értékesités, konyvelés, HRM stb.) alapjan keriilnek kialakitasra,
valamint a munkamegosztas is ezen az elven torténik. (Keczer 2013)

A funkcionalis szervezeti struktdraban torténd projektmegvaldsitas soran
a fels6 vezetés kinevez egy kozvetleniil neki jelentd projektmenedzsert, de a projekt-
feladatokat a funkcionalis szervezeti egységben dolgozdk végzik el, a szervezeti
struktdrdt nem valtoztatjak meg. A projekt megvalositasaval osszefiiggd lényegi
dontéseket a véllalati fels6 vezetés hozza meg. A projektmenedzsernek ugyanis
nincs kozvetlen utasitési és ellendrzési joga a funkcionalis egységek felett, a funk-
cionalis vezet6k hataskore pedig csak a funkcionalis teriiletiik hataraig terjed,
igy 6k nem tudnak a projekt egészére vonatkozé dontést hozni. Az ilyen dontések
meghozatala 6hatatlanul a fels6 vezetdi szintre harul. Ez alél két kivétel van. Az egyik,
amikor a projekt teljesitésében csak egy funkcionalis egység vesz részt. Ekkor a funk-
ciondlis egység vezetdje a projektmenedzser, aki igy rendelkezik a projektre vonat-
kozd formalis hataskorrel. A masik, amikor a projektmenedzser egy olyan felsé
szintli vezetd a szervezetben, aki ennél fogva formalisan biztositott hataskorrel bir
a projektben érintett funkcionalis szervezeti egységek felett.

Funkciondlis szervezet (Sajdt szerkesztés)

Vezetéség

Projektmenedzser

V —~1 1

Funkciondlis  Funkciondlis  Funkciondlis  Funkciondlis  Funkcionalis
egység 1. egység 2. egység 3. egység 4. egység 5.
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Ennek a szervezeti megoldasnak a projektteljesitésben a kovetkez6 hatranyai vannak:

— A projektmenedzser hataskore nincs egyensulyban a projekt teljesitésére vonatkozd
telel6sségével.

— Nehéz a kiilonbo6z6 funkcionalis egységekben dolgozé emberek korében csapat-
szellemet kialakitani.

- Az informacidéaramlas kozvetetté valhat, ez lassitja a projektteljesitést.

— A tobb funkcionalis egységet érinté dontéshozatal idéigényes, ez id6- és koltség-
keret-tullépéshez vezethet.

- A projektfeladatok hattérbe szorulhatnak a napi operativ feladatokkal szemben.

- A napi feladatok és a projektfeladatok parhuzamos teljesitése a dolgozok tul-
terheltségéhez vezethet. (Andersen et al. 1998)

Ennek a szervezeti megoldasnak a projektteljesitésben a kovetkez6 elényei vannak:
- a munkaidé hatékonyabb felhasznaldsa;

- a szervezeti struktudra allandosaga miatt a projekttapasztalatok a szervezetben
meg0drzédnek, és Gjabb projekteknél felhasznalhatok.

PROJEKTMEGVALOSITAS PROJEKTSZERVEZETI EGYSEGBEN

Ebben az esetben a projektmenedzser és munkatdrsai 0nall6 szervezeti egységet
alkotnak - ez a projektszervezeti egység (PSZE), és a funkcionalis egységek bizonyos
feladatokat atadnak a PSZE szdmara. (Gorog 2003; Verzuh 2006) A PSZE integ-
ralja a projekthez sziikséges funkcionalis munkatarsakat a sziikséges 1étszamban
és idotartamra. A PSZE teljes felel6sséget visel a projekt megvaldsitasaért, és ehhez
megfelel6 hataskorrel és er6forrasokkal rendelkezik. A PSZE vezet6je - a projekt-
menedzser - igy formalis hatdskorrel is rendelkezik, kozvetlen utasitasi és ellenérzési
joga van, mivel az egyes funkcionalis tevékenységek a sajat szervezeti egységébe
integréltan, a funkcionalis szervezettdl elkiilonitve léteznek, noha az utébbiakkal
értelemszertien informacios, illetve adatszolgaltatasi kapcsolatban van.
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Projektszervezeti egység (Sajdt szerkesztés)

Vezetéség

Funkciondlis  Funkciondlis  Funkciondlis  Funkciondlis Projekt- .
egység 1 egység 2 egység 3 egység 4 szervezeti
T . ' ' egység

Ennek a szervezeti megoldasnak a projektteljesitésben a kovetkezd hatranyai vannak:

- Eréforras-pazarlas (a projektben végzett munka nem minden munkatarsat kot
le teljes munkaidében) és tulzott onallésodasi torekvések.

— A PSZE érdekei hattérbe szorithatjak a szervezet egészének érdekeit szem el6tt
tart6 szakmai megfontolasokat és a funkcionalis tevékenységeket.

- A mar régdta meglévé, stabil és dlland6 feladatkorrel rendelkezd funkcionalis
szervezeti egységek és az Uj, a projekt élettartamadra szervez8dott PSZE kozott
fesziiltség és koordinacids zavar léphet fel.

— A nem alland6 PSZE-ben nehezen alakithato ki az elkotelezettség és a csoportkohézid.
— A projekt végén a PSZE megsziinik, igy a felhalmozott tapasztalatok elveszthetnek.

Ennek a szervezeti megoldasnak a projektteljesitésben a kovetkezd elényei vannak:
- A feladat-hataskor—felel6sség 6sszhangja és az ebbdl adodo hatékonysag.

- Egyardnt mikodhet belsé projektek és kiilsé kozremiikoddi szervezetek esetében,
az utobbinal a kiilsé kozremiikodd alkotja a PSZE-t.

— Nincsenek prioritas-problémak, amelyek gatolnak a projekt el6rehaladasi titemét.
- A projektcsoport tagjai kozott az informaciéaramlas gyors és kozvetlen.

— Egyetlen szervezeti egységbe integralja a sziikséges kapacitasokat, s igy eréforrasait
egyetlen meghatarozott célra tudja koncentralni, elkeriilve a megosztottsagbdl
szarmazd veszteségeket.
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PROJEKTMEGVALOSITAS PROJEKTMATRIX SZERVEZETBEN

A matrix szervezet olyan tobbdimenzios szervezeti forma, ahol két munkameg-
osztasi elvet egyszerre alkalmaznak. A matrix-struktira metszéspontjai egy-egy
végrehajtando feladatnak vagy szervezeti egységnek feleltethet6k meg. A specia-
lis hatdskormegosztas miatt az egyes feladatok ellatasaval kapcsolatos dontéseket
két felelds egyiittesen hozza meg. A struktura sajatossagabol kovetkezik, hogy a
végrehajtok ugyanazon feladat elvégzésére vonatkozoan két felettestdl is kapnak
utasitast, illetve két felettes gyakorolja a kozvetlen ellendrzést is. (Keczer 2013)

A matrix szervezetben torténd projekt teljesités soran egy adott projekt vonat-
kozésdban mind a projektmenedzser, mind a funkcionalis vezet6k azonos szin-
td hataskorrel rendelkeznek. (Gorog 2003; Verzuh 2006) A projektmenedzser
minden, a dontéshez sziikséges informdcioval rendelkezik a sajat projektjére vo-
natkozdan, a funkciondlis vezet$ pedig a sajat szakmai teriiletére (pl. pénzii-
gy/termékfejlesztés/beszerzés/marketing/emberi eréforrds menedzsment stb.)
vonatkozéan. Igy mind projektvezetési, mind szakmai szempontbdl megalapo-
zott dontések sziilethetnek. A miikod6képesség kulcsa a funkcionalis vezetd és a
projektmenedzser egytittmiikodése. A dontések sok esetben a funkcionalis veze-
t6 és a projektmenedzser kozotti megallapodasok, kompromisszumok.

Ennek a szervezeti megoldasnak a projektteljesitésben a kovetkez6 hatranyai vannak:
- A kettds irdnyitds miatti bizonytalansag.

- Dontési patthelyzet esetén a fels6 vezetéshez kell fordulni, ami lassitja a dontéshozatalt.
- Ha egy-egy munkatdrs tobb projektben is részt vesz, tulterheltséghez vezethet.

- Nem mindig alakithaté ki a projektekkel valé azonosulas.

Ennek a szervezeti megoldasnak a projektteljesitésben a kovetkezé elényei vannak:
- Megalapozott dontések, teljes kort informaltsag.

- Nincsenek prioritds-problémak, amelyek gatolnak a projekt el6rehaladasi iitemét.
- Az eréforrasok hatékony felhasznalasa.

- A szervezeti struktura dllanddsaga miatt a projekttapasztalatok a szervezetben
meg6rzddnek, és ujabb projekteknél felhasznalhatok.

- A tagok kozott az informacidaramlas gyors és kozvetlen, ami javitja a reakcididot.
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Projektmdtrix szervezet (Sajat szerkesztés)

Vezet6ség
Funk- Funk- Funk- Funk- Funk-
ciondlis ciondlis ciondlis ciondlis ciondlis
vezetd 1. vezetd 2. vezetd 3. vezetd 4. vezeté 5.

Projeki-

meneian - o= = = = = (P = = = €= = == {P- == =P~ -

1.

Projekt-

e |- ) - == =@ - - == @) - == €= - €P--

2.

4. 2. A PROJEKTCSAPAT IRANYITASA ES
A PROJEKTTEVEKENYSEGEK KOORDINACIOJA

A projektcsapat iranyitasa a tagok teljesitményének nyomon kovetését, visszajelzések
nyujtasat, a felmeriil iigyek, problémak, konfliktusok megoldasat, valamint
az esetleges valtoztatasok koordinalasat jelenti. (PMI 2006:254)

A projektcsapat hatékony iranyitasanak és a projekt megvaldsitasanak egyik
feltétele, hogy a projektcsapat tagjainak felel6sségi korei és ezek Gsszefiiggései
egyértelmuek legyenek. A projektcsapat egyes tagjainak feleldsségét az igynevezett
RACI MATRIXBAN lehet szemléltetni. Ebben megkiilonbdztethetd

- a feladat végrehajtéja (Responsible),
— a feladat felel6se (Accountable),
— akivel egyeztetni kell a feladat végrehajtasa soran (Consulted),

— akit tajékoztatni kell (Informed).
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Az adott feladat tekintetében tehat A a felelds iranyitd, aki kiadja a feladatot R-nek,
és ellendrzi az adott feladat végrehajtasat. C beleszolhat a feladat végrehajtasaba,
I nem. Amint az az alabbi dbran is lathato, a matrix elsé oszlopaban az egyes
tevékenységeket (az abran: Activity) tiintetjiik fel, a felsé sorban pedig a projekt-
csapat tagjait, majd minden feladathoz/személyhez meghatarozzuk a felel6sséget.

RACI matrix’ (R = Responsible, A = Accountable, C = Consulted, | = Informed)

RACI Chart Person
Activity Ann Ben Carlos Dina Ed
Create charter A R I I I
Collect requirements I A R C C
Submit change request I A R R C
Develop test plan A C I I R

Minél dsszetettebb, minél jelentGsebb a projekt, és minél tobben vesznek részt
a megvalositasaban, anndl fontosabb a magas szintli koordinacié a projekt végre-
hajtasa soran. A projekt sikere alapvetden fiigg a résztvevok hatékony egytittmiiko-
déstdl és a tevékenységek Osszehangolasatol. Ez alapvetSen a projektmenedzser
(-szervezet) feladata, de minden szerepld részérdl komoly egytittmiikodési készséget,
kompromisszumkészséget és toleranciat igényel. A rend és a munkafegyelem fenn-
tartasa a projekt sikeres megvalositdsanak feltétele, a szervezetlenség, a kdosz ered-
meénye a biztos kudarc. A folyamatos egyeztetések és koordinacio, a projektcsapaton
belil és a kiilsé kozremikodokkel fenntartott hatékony kommunikacié biztositja
a feltételeket a projekt idéaranyos teljesitéséhez.

* https://media.licdn.com/mpr/mpr/shrinknp_800_800/AAEAAQAAAAAAAAmMEAAAA]G
I50TcwOGRILTM3MzMtNDRINyl1hM2UXLTU2MWExODFIZDI2Yw.png
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4.3. A KOCKAZATOK MENEDZSELESE

A kockazatmenedzsment a projekt megvaldsitasa soran a bekovetkezd kockazati
események felismerését, a kockazatkezelési tervben foglaltak végrehajtasat és
a kockazatkezelés eredményességének értékelését jelenti. A kockazatmenedzsment
a projektmenedzser feladata. A bekovetkezd kockazati eseményeket, az életbe
1éptetett intézkedéseket és azok hatasat dokumentalni kell.

A negativ kockdzatokra vonatkozéan a kovetkez6 KOCKAZATKEZELESI
STRATEGIAK lehetségesek:

— Elkeriilés: Ehhez gyakran meg kell valtoztatni az eredeti terveket, adott esetben
ki kell hagyni bel6le a kockazatos elem megvaldsitasat (példaul egy olyan technold-
giai megoldast, amit még nem probaltak), vagy lazitani kell az eredeti itemterven.
Altalaban azokat a kockézatokat lehet ily médon elkeriilni, amelyeket mar
a projekt korai szakaszaban azonositottak. Szélséséges esetben, elfogadhatatlan
mértékii kockazat esetén az elkeriilés abban nyilvanul meg, hogy a projekttulaj-
donos eldll a projekt vagy egy kockazatos projektelem megvalositasatol.

— Atharitas, megosztas: Ebben az esetben a kockazatkezelés felel6sségét, illetve
a negativ hatasokat egészben vagy részben egy harmadik félre ruhazzak at, példaul
biztositas-kotéssel, kezességvallalassal vagy garancia-kikotéssel. Ez a megoldas
téleg a pénziigyi jellegli kockazatoknal alkalmazhato, és ilyenkor kockazati prémiu-
mot fizetnek a kockazatot atvallal6 félnek. Egy értékes festményeket bemutatod
kidllitas esetében példaul biztositast kotnek a festményekre, egy muszaki projekt-
ben garanciat kérnek a beszallitok altal biztositott alkatrészekre, berendezésekre.
A kockazatmegosztas altalaban a bizonytalansagra val6 rahatds mértéke alapjan
torténik az érdekeltek kozott.

- Csokkentés/csillapitas: Ez irdnyulhat a bekovetkezési valoszintiség vagy a hatds
csokkentésére is. Egy hétkoznapi példaval szemléltetve: az autdbaleset bekovetkezési
valoszinlségét dvatos vezetéssel, hatasanak mértékét a biztonsagi 6v hasznalataval
lehet csokkenteni. Egy projektben egy informatikai kockazat bekovetkezési valo-
szintisége csokkenthetd példaul azzal, hogy csak jol bevalt és/vagy megbizhato6
eszkozoket, programokat haszndlnak, és el6zetesen tesztelik 6ket, az adatvesztés
hatasat pedig biztonsagi masolatok készitésével lehet csokkenteni. A gondos el6készités
(alternativ megoldasok feltérképezése, j6 helyismeret, el6zetes igényfelmérés,
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tesztelés stb.) csokkent bizonyos kockazatokat. A csokkentés egyik eszkoze a tar-
talék beépitése a projektbe akar a koltségek, akar az id6 tekintetében.

- Elfogadas: Abban az esetben dontenek az elfogadas mellett, ha a kockazat nem
keriilhet6 el, nem harithato at és nem csillapithato, vagy csak aranytalanul nagy
koltség-, id6- vagy mindség-/terjedelemmadositassal lehetne ezt megtenni. Ezek
olyan esetek, amikor a kockazat kezelésével tobbet veszitenének, mint azzal, hogy
a kockazattal nem kezdenek semmit. Ilyen esetben célszer(i kockazati tartalékot
képezni a kockazat kezelésére (id6ben, pénzben, er6forrasban), illetve ha a kocka-
zat jelentds ugyan, de nem elkeriilhetd, valsagtervet kell késziteni a kockazati
esemény bekovetkezésére. Abban az esetben példaul nem észszert alternativ
helyszinként sportcsarnokot is kibérelni egy szabadtérre tervezett rendezvénynek,
ha az adott idészakban az es6 valdszintlisége nagyon kicsi, és az esé egyébként
sem okozna kiilonosebb problémat a résztvevéknek. (PMI 2006:306-307; Lockyer —
Gordon 2000:67)

4.4. BESZERZESMENEDZSMENT

A beszerzésmenedzsment a projektmunka végrehajtasahoz sziikséges alapanyagok,
termékek és szolgaltatasok kiils6 forrasbdl torténé megvasarlasanak folyamatait
jelenti. Magaban foglalja a beszerzéstervezést — azaz annak meghatarozasat, hogy mit,
mikor, kit6l és hogyan kell beszerezni -, a beszallitok kivalasztasat, a szerz6déskotést
és a szerz8désekkel kapcsolatos tovabbi teenddket, az elszamolast. (PMI 2006:315)

4.4.1. A BESZALLITOK KIVALASZTASA

A beszallitokat versenyeztetéssel, illetve kozbeszerzési eljarassal lehet kivalasztani.
Kozbeszerzési eljarast abban az esetben kell lefolytatni, ha a beszerzést nem magan-
forrasbdl, hanem kozpénzbdl finanszirozzak. A versenyeztetés esetén a megbizo
maga donti el, hogy milyen mdédon és szempontok alapjan valasztja ki a beszallitokat;
kozbeszerzés esetén ezt jogszabaly hatdrozza meg.
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A VERSENYEZTETES TIPUSALI a kovetkez6k lehetnek:

— Nyilt versenyeztetési eljaras: Az ajanlat-benyujtas lehetésége nincs el6zetes miné-
sitéshez kotve. Minden beszallito — aki megvette a beszerzési dokumentaciokat
(lasd késébb) - jogosult ajanlat benyujtasara, és minden ajénlat értékelésre keriil.
Nagy szamu ajanlat esetén sor keriilhet utémindsitésre, ahol a beszallitonak bizo-
nyitania kell alkalmassagat (leginkabb szolgaltatas-beszerzés esetén).

— Szelektiv versenyeztetés: A beszallit6 ajanlatadasi lehetdsége el6zetes mindsitéshez
kotott. Csak olyan beszallité kaphatja meg az ajanlattételi felhivast, aki az el6-
mindsitési eljards soran megfeleld mindsitést nyert.

- Kétszintii versenyeztetés: Az ajanlattétel két elkiilonitett Iépésben torténik
(leginkabb szolgaltatas-beszerzés esetén). A beszallité két ajanlatot nyujt be.
Az egyikben a szakmai ajanlata, a masikban az arajanlat van. EI6bb a szakmai
ajanlatot vizsgaljak meg, s csak azok arajanlatat értékelik a masodik lépésben,
akiket a szakmai ajanlat alapjan alkalmasnak talaltak.

- Meghivasos versenyeztetés: A megbiz6 a projekt fontosabb paramétereinek
ismertetése mellett kozvetleniil kér fel ajanlattételre néhany beszallitot. A felkért
beszallitd és a megbiz6 kozosen alakitjak ki a részletes dokumentaciot a targyalasok
soran. Ajanlatot csak a meghivott és a meghivast elfogadd beszallité nyujthat be.
Specialis esete a sorozatos meghivas, amikor a megbizé egy korabbi projekt be-
szallitojat hivja meg.

A versenyeztetést elindité felhivast ajanlattételi felhivasnak vagy tenderfel-
hivasnak nevezik. Az ajanlattételi szandékkal rendelkezd beszallitok megvasaroljak
azt a dokumentdciot (tenderdokumentdcio), amely formai és tartalmi szempontbol
instrukciokat szolgaltat a palyazoknak az ajanlat elkészitéséhez. Ennek feltétleniil
tartalmaznia kell a kovetkezoket:

- az elvart eredményeket,

- az elvégzendo tevékenységeket,

- a megvaldsitas feltételrendszerét,

- az ajanlatok értékelésének szempontjait,

— a szerz6dés és elszamolas tipusat,
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- az elvart pénziigyi garanciakat,
- a megvaldsitas idejét,

- az ajanlat formai és tartalmi kovetelményeit.

A dokumentdcid részletezettségének dsszhangban kell lennie a tervezett be-
szerzés bonyolultsagaval, értékével, kockazataival.

Az ajanlatokat célszer(i el¢szor formai, majd tartalmi szempontbdl értékelni,
és a tartalmi értékelésbe csak a formai szempontbdl megfelel6 ajanlatokat bevonni.
(Gérog 2003:270)

Az ajénlatok TARTALMI ERTEKELESI SZEMPONT]JAI (leginkabb szolgéltatas-
beszerzés esetén) a kovetkezdk:

- Szakmai alkalmassag:
« szitkséges eréforrasok (benne: szakmai kompetenciak) megléte,
» szakmai referencidk,
« mindségbiztositds,
o az elvart standardok ismerete,

« megfelel$ szervezeti hattér.

- Pénziigyi alkalmassag:
« tékeerd,
« pozitiv eredménykimutatds (2-3 évre visszamendleg),

« banki referenciak (hitelképesség, megbizhatosag).

- Projektkompetenciak:
o projektszakértelem, -tapasztalat,

« projektreferenciak.

Ezek a kritériumok a kiilonboz6 projektek és beszerzendd szolgaltatasok esetén
kiilonbozé sullyal esnek latba; az egyes szempontok fontossagat a megrendeld
hatarozza meg.
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A KOZBESZERZES

Az olyan projektek, amelyek kozosségi (Eurdpai Unid), allami vagy dnkormanyzati
forrasokat, timogatasokat — azaz kozpénzeket — hasznalnak fel, a kozbeszerzési
torvény (Kbt.) hatalya ala esnek. (2015. évi CXLIIL torvény a kozbeszerzésekrol)
Az allami és 6nkormanyzati szervezetekre egyértelmuien vonatkozik a szabalyozas,
de egyéb szervezetekre is, ha kozpénzt vesznek igénybe fejlesztéseik megvalositasahoz.
A kozbeszerzési eljaras célja a kozpénzek hatékony felhasznalasanak atlathatosaga,
nyilvanos ellendrizhetdségének biztositdsa, a tisztességes verseny feltételeinek
megteremtése.

A KOZBESZERZES SZEREPLOI: Ajanlatkérd az a szerepld, aki a kézpénz
felhasznaldja (kedvezményezettje), gyakran a projekttulajdonos. Ajanlattevé
az a gazdasagi szerepld, aki a kozbeszerzési eljarasban ajanlatot nyujt be, és ki-
valasztasa esetén kozremiikodik a projekt megvalositasaban.

A KOZBESZERZES TARGYA: A kozbeszerzési szerz6dés tirgya arubeszerzés,
épitési beruhazas vagy szolgaltatas megrendelése lehet.

KOZBESZERZESI ERTEKHATAROK: A kozbeszerzési eljarasok értékhatarhoz
kotottek. Az eurdpai unids értékhatart elérd kozbeszerzések részletes szabalyozasa
a Kbt. masodik részében, az ez alatti kozbeszerzések a Kbt. harmadik részében
taldlhatok. Az unios értékhatarokat idészakonként az Eurdpai Bizottsag allapitja
meg és teszi kozzé az Eurdpai Unid Hivatalos Lapjaban. Az egyes beszerzési targyak
esetében alkalmazando6 nemzeti értékhatarokat a kozponti koltségvetésrél szolo
térvényben évente kell meghatdrozni. A Kozbeszerzési Hatosdg az egyes beszerzési
targyak esetében alkalmazandé unios értékhatarokat és nemzeti értékhatarokat
minden év elején kozzéteszi honlapjan.

A KOZBESZERZESI ELJARAS FAJTAIL: A kozbeszerzési eljaras lehet:
- nyilt eljaras,

- meghivasos eljaras,

- innovacids partnerség,

- targyalasos eljaras,



71

- versenyparbeszéd,

- hirdetmény kozzététele nélkiili targyalasos eljaras.

Targyalasos eljaras, versenyparbeszéd és hirdetmény kozzététele nélkiili targyalasos
eljaras csak a torvényben meghatdrozott feltételek fennéllasa esetén folytathatd le.
Az innovacios partnerség csak a torvényben meghatarozott célra alkalmazhatd.
A kozbeszerzési eljards soran nem lehet attérni egyik eljarasi fajtarol a masikra.

A KOZBESZERZES LEZARASA, JOGORVOSLAT: A kozbeszerzési eljaras torvény
szerinti lefolytatasa utdn keriil sor az eredményhirdetésre és a nyertes ajanlattevével
a szerz6dés megkotésére. A kozbeszerzési politikat és a folyamatokat a Kozbeszerzési
Hatdsag és a hatosag keretében miikod6 Kozbeszerzési Tanacs feliigyeli, az eljarassal
szembeni jogorvoslati kérelmeket pedig a Kozbeszerzési Dontébizottsag biralja el.
A kozbeszerzések iddigényének tervezésénél, minden esetben szamitani kell arra,
hogy az elutasitott ajanlattevék a Dont6bizottsaghoz fordulhatnak, és ez jelentds
iddveszteséggel jar. Szabélytalansag megallapitasa esetén az ajanlatkérd jelentds
birsagra is szamithat. Kozbeszerzési szakérté bevonasaval jelentdsen csokkenhet
a kedvezétlen kimenetelti dont6bizottsagi eljarasok kockazata.

KOZBESZERZESI SZAKERTO: A kézbeszerzési szabélyok bonyolultsaga miatt cél-
szeri minden esetben kozbeszerzési szakérto, szaktanacsadod segitségét igénybe venni.
A Kbt. rendelkezései szerint az alabbi esetekben kotelezd is nyilvantartasban szerepld
szaktanacsado bevonasa a kozbeszerzési eljarasba:

- részben vagy egészben EU-s forrasbdl megvaldsulo kozbeszerzések lebonyolitasakor,
- unios értékhatdr feletti arubeszerzés és szolgaltatas-megrendelés megvaldsitasakor,

.....

- a Kozbeszerzési Dontdébizottsag elétti jogorvoslati eljarasban (ha nem jogtanacsos
vagy tigyvéd képviseli az ajanlatkérdt/ajanlattevot).

A kivalasztott beszallitokkal szerzddést kell kotni, amely lehet 6sszetett dokumentum
(komplex szakmai szolgaltatas beszerzése esetén) vagy egyszerii megrendelés
(alapanyag, termék beszerzése esetén).
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4.4.2. SZERZODESTIPUSOK

Kiilsé vagy vegyes megvaldsitasu projekteknél a kiilsé kozremiikoddvel tobbféle-
képpen is lehet szerzédni. A szerzdés tipusa lehet tradicionalis, kulcsrakész vagy
menedzsment tipust megbizas:

- TRADICIONALIS SZERZODES esetén a projekttulajdonossal szemben tobb
kozremiikodo kozott oszlanak meg a projekteredmény egészével Osszefiiggé felelés-
ségek és kockazatok. A projekttulajdonos legalabb a tervezésre és a megvaldsitasra
egymastol fiiggetlen kozremiikodokkel kot megallapodast. Minden kozremiikodo
csak a sajat vallaldsanak hataraig tartozik felel6sséggel és visel kockazatot, aminek
kovetkeztében a projekttulajdonosra harul az eredmény egészéért viselendd
felel6sség és kockazat.

A tradicionalis tipusu szerzédésnek a kovetkezo elényei vannak:

« A projekttulajdonos teljes kort ellendrzést gyakorolhat sajat projektje f6lott,
ez nagyobb rugalmassagot, konnyebb menet kozbeni modositast biztosit
szamara.

« A projekttulajdonos kivélaszthatja a leghatékonyabb és a legolcsobb, specializalt
kozremtikoddket kiilon a tervezési és a kivitelezési feladatokra.

A tradicionalis tipusu szerzédésnek a kovetkez6 hatranyai vannak:

« A projekteredmény egészéért a feleldsséget 1ényegében egy személyben a projekt-
tulajdonos viseli, a kiilsé kozremiikod6k csak a sajat tevékenységiik terjedelméig
viselnek feleldsséget.

« Nincs formalis kapcsolat az egyes kiilsé kozremiikodok kozott, az informacio-
aramlds csak ritkan kozvetlen.

- KULCSRAKESZ SZERZODES esetén a projekttulajdonossal szemben egyetlen
kozremikodo viseli a feleldsséget és a kockazatokat a projekteredmény egészéért.
A projekttulajdonos a févallalkozdval kot egyetlen szerz8dést a projekt komplett
teljesitésére, azaz a projekteredmény megtervezésre, megvaldsitasra, illetve 1éte-
sitményprojekt esetében az tizembe helyezésre és a probaiizemre.
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A kulcsrakész tipusu szerzddések a kovetkezo elényokkel jarnak:

/"

« Egyetlen partner - egyszert, kozvetlen kapcsolattartas.

« Nincs sziikség a projekttulajdonosnal komolyabb szervezetre, ami koltség-
megtakaritassal jar.

« Gyorsabb a teljesités. Mivel egy kézben van a tervezés és a megvalositas, ezért
az egyes fazisok atfedhetik egymast.

o Egyszemélyi felel3sség.

A kulcsrakész tipust szerz6dések a kovetkez6 hatranyokkal jarnak:
« A projekttulajdonos szdmadra kevés a kés6bbi modositasi lehetdség.
« A kevés jelentkez6 miatt magasabb lehet a vallaldsi ar.

« A projekttulajdonos a tradicionalis modellhez képest kevésbé tudja befolyasolni
a teljesités menetét.

» Kevesebb az alkalmas fovallalkozd, nehezebb a kivalasztasuk, hosszabb id6t és

o

alaposabb el6készitést igényel az el6zetes mindsités és az ajanlatok értékelése is.

MENEDZSMENT TIPUSU SZERZODES esetén a projekttulajdonos és a kozre-
mikodok kozott egy sajatos tovabbi szerepld, a menedzsment-vallalkozd foglal helyet.
Ez a kozremiikodo olyan tervezésre, szervezésre, iranyitasra szakosodott szervezet,
amely biztositja legalabb a tervezés és a megvaldsitas kozotti koordinaciot, illetve
magara vallalja a tradicionalis tipusu szerz6désbol eredden a projekttulajdonosra
harulé felel6sség jelentds részét.

A menedzsment tipusu szerzédések elonyei a kovetkezok:

o A kulcsrakész tipusu szerz6déshez hasonléan rovidebb lehet a megvalositasi
id6 a tervezés és a megvaldsitas fazisai kozotti atfedési lehetdségek miatt.

o A tradicionalis tipusu modellhez hasonléan konnyebben érvényre juttathatok
a modositasi igények, a projekttulajdonos a menedzsment-vallalkozon keresztiil
jelent6s mértéki ellendrzést gyakorolhat a projekt {61ott.

« A tradiciondlis tipusi modellhez hasonléan kivalaszthaté az adott tevékenységhez
legmegfelel6bb vallalkozo, amivel koltség takarithaté meg.

o A kulcsrakész tipust szerzédéshez hasonldan nincs sziikség a projekttulajdonosnal
projektmenedzsment kapacitas kiépitésére, hiszen ezt nyujtja a menedzsment-
vallalkozo, aki erre specializalodott.
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A menedzsment tipusu szerz6dés modell legf6bb hatranyai a kovetkezok:

« Nincs egy személyben felelGs partner; az alapvetd feleldsséget a projekt egészére
a projekttulajdonos viseli.

« Kisebb a projekttulajdonos koordinacids és integracids lehetdsége a kulcsrakész
modellhez képest. (Dardczi 2011:87-92)

4.4.3. ELSZAMOLAS-TIiPUSOK

Szolgaltatas-beszerzés esetén a beszallitoval kotott szerzdésnek tartalmaznia kell azt,
hogy milyen médon torténik a teljesités elszimoldsa. A PENZUGYI ELSZAMOLASI
MOD az a szdmitési eljards, amely alapjan a megvaldsitas ellenértéke a beszallito
szamara elszamoldsra keriil. A kiilonboz6 elszamolasi moédokban eltéréen keriil meg-
osztasra a pénziigyi (koltség-) kockazat a megbizd és a beszallité kozott. Altaléban
a kovetkezé harom megoldas koziil lehet valasztani:

— ARBAZISU ELSZAMOLASI MODOK: Ezek kozos jellemzéje, hogy a vallalkozéi 4r
— a bekertilési 6sszeg — eldzetesen rogzitésre keriil a megbizo és a beszallito kozott,
rendszerint mdr az ajanlatadaskor, de legkésdbb a szerzédés létrejottekor. Ebbdl
kovetkezGen a megvalositas soran a koltségekben bekovetkezé valtozasok koc-
kazatait - pl. anyagar-novekedés —, illetve azok kovetkezményeit a beszallitd viseli.
Az ar el6zetes rogzitése tobb formaban is torténhet:

o Fix ar: A megbizo és a beszallité a beszallito altal vallalt és végzett munka-
terjedelem egészére egyetlen 6sszegben allapodnak meg, ami a beszallit6 szamara
a tevékenységéért 6t megillets ellenérték.

« Egységar: Az egységnyi mennyiségre vonatkozo ar keriil meghatarozasra
az egyes beszallitoi tevékenységekre.

Az arbazisu elszamolasi modok elényei a megbizd szempontjabol:
o A koltségek el6re ismertek (mindkét fél szamara), hiszen azok el6zetesen
rogzitésre kertilnek.

« A pénziigyi kockazat (példaul a szerz8déskotés és a teljesités kozben bekovetkezd
aremelkedésbdl adéddan) a beszallitoé.
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Az arbazisu elszamolasi modok hatranyai a megbizé szempontjabdl:
o Az elGre rogzitett arak kialakitasakor a beszallit6 az arban érvényesiteni igyekszik

a kockazatok pénziigyi kovetkezményeit is, s ez a redlisnal magasabb arban
juthat kifejezésre.

« Ha nagy a verseny, a beszillit6 alaigérhet a redlis drnak, ami a megvaldsitast
vagy annak mindségét veszélyezteti.

o A beszallité abban érdekelt, hogy minél alacsonyabb koltségekkel dolgozzon,
ez pedig ronthatja a megvalositas mindségét.

KOLTSEGBAZISU (KOLTSEGTERITESES) ELSZAMOLASI MODOK:
Ekkor nem keriilnek el6zetesen rogzitésre a megbizé és a beszallité kozott
a kozvetlen koltségek (pl. alapanyag beszerzési koltsége). Eldzetes rogzitésre csak
az altalanos dij keriil, amely a beszallité munkadija és nyeresége. Ez lehet fix
Osszeg vagy a kozvetlen koltségek szazaléka. Ebbol adodoan a kozvetlen koltsé-
gekben bekovetkezd valtozasok kockazatait és kovetkezményeit teljes egészében
a megbizo viseli, mivel a megbiz6 a megvaldsitas folyaman aktualisan felmeriilé
kozvetlen koltségeket megtériti a beszallitd részére, valamint fizeti szamara
az el6re megallapitott dltaldnos dijat.

A koltségbazisu elszamolasi modok elényei a megbizd szempontjabdl:
o A véllalkozdé nem érdekelt az extrém ar kialakitdsban a versenyeztetés soran.

» Mivel a megbiz6 az ellendrzott kozvetlen koltségeket tériti meg, igy a vallalko-
zénak nincs modja rejtett modon beépitett tartalékokat és kockazati alapokat
érvényesiteni.

A koltségbazisu elszamolasi moédok hatranyai a megbizé szempontjabol:

« A megbizénak ennél az elszdmolasi médnal a megvaldsitas soran aktivan részt kell
vennie a koltségmenedzsmentben. Az elszamolas alapja a koltség-nyilvantartasi
és koltség-bizonylatoldsi rendszer, amely (mindkét félt6l) nagyobb mértékd
adminisztracids apparatust igényel, ami 6nmagdaban is megnéveli a megvalo-
sitas koltségeit.

o A beszillité nem az észszert koltséggazdalkodasban érdekelt, hanem abban,
hogy minél nagyobb mértékii kozvetlen koltséget tudjon érvényesiteni. Ez poten-
cialis érdekellentétet jelent a beszallité és a megbizd kozott.

o A beruhazas koltségei elére nem ismertek.
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— CELBAZISU ELSZAMOLASI MODOK: A jobb teljesitményre valé 8sztonzést
és a kiegyenlitettebb kockazatvallalast teszik lehet6vé. A beszallit6 jaranddsagainak
mértékét annak alapjan hatarozzak meg, hogy egy elére rogzitett célhoz viszo-
nyitva milyen teljesitményt ért el. A célkittizés vonatkozhat koltségre, hataridére,
mindségre, illetve ezek kombinacidjara. A szerzédésben rogzitik a célhoz viszo-
nyitott jobb teljesités pénziigyi elismerésének és a rosszabb teljesités pénziigyi
szankciondldsanak mértékét is.

TiPUSAIL

« Koltségcél tipusu elszamolas: A koltségmegtakaritas vagy -tallépés megoszlik
a megbiz6 és a beszallité kozott.

» Hataridocél tipusu elszamolas: A megbizo és a beszallité azon a tobblet-
eredményen osztozik, amely a projekteredmény eredeti hatarid6hoz viszonyitott
korabbi el6allitdsabol szarmazik.

» Mindségcél tipusu elszamolas: Akkor alkalmazhaté eredményesen, ha a meg-
bizé érdekelt abban, hogy a megvalésitando projekt bizonyos miszaki vagy
teljesitmény-paraméterei egy minimalisan elfogadhato és garantalt értéknél jobbak
legyenek. A jobb paraméterek elérése a megbizdnak tobbleteredményt képez,
amelynek egy részét atengedi a vallalkozénak a jobb paraméterek ellenértékeként.
(Gorog 2001 és PMI 2006 alapjan)

4.5. PROJEKTKONTROLL

A projektmenedzsernek a projekt végrehajtas soran folyamatosan nyomon kell
kovetnie, hogy a projekttevékenységek — egy adott idépontra elért teljesitések
alapjan - valoban eredményezik-e hatariddre a teljesitést az elvart terjedelemben
és minéségben. Tovabba azt, hogy az addig felhasznalt er6forrasok és azok koltségei,
valamint a még hatralévé tevékenységekhez szitkséges eréforrasok és koltségeik
lehet6vé teszik-e a tervezett koltségeken beiili megvaldsitast. Ezt a tevékenységet
projektkontrollnak vagy projektmonitoringnak nevezik. (Gorog 2001:223) A projekt-
kontroll tehat elsésorban a projektharomszogre - terjedelem/mindség, koltségkeret,
id6keret - iranyul.
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A projekt végrehajtasanak figyelemmel kisérése annak érdekében torténik, hogy
a problémakat id6ben felismerjék, és sziikség esetén javito intézkedéseket tegyenek.
(PMI 2006:82) Ahol és amikor olyan eltérések mutatkoznak, amelyek veszélyez-
tetik a projektharomszog valamelyik elemét, korrekcios intézkedéseket kell tenni.
A viéltoztatasokat minden esetben dokumentdlni kell, rogzitve a véltoztatdst in-
dokoltta tevé probléma leirasat, a lehetséges kovetkezményeket, az alkalmazott
korrekciokat, ezek varhato hatasat. (Andersen et al 2006:143)

A mérés-értékelés-intézkedés ciklus azt jelenti, hogy a projekt megvaldsitasa
soran figyelemmel kisérik, hogy egy adott idépontig mi teljesiilt (tény), ezt dssze-
vetik azzal, hogy minek kellett volna az adott idépontig teljesiilnie (terv), dontést
hoznak a sziikséges intézkedésekrol (beavatkozas), majd megvizsgaljdk, hogy az
intézkedések hatdsara mi teljesiil — ezzel visszatérnek a ciklus elejére. (Young
2006:191)

A projektkontroll magaban foglalja a megvalositassal kapcsolatos informaciok
gyljtését, elemzését, az elérehaladas mérését és dokumentalasat (statusriport, pro-
jekt elérehaladasi jelentés), becslések készitését. A kovetés a projektterjedelemre,
az iitemtervre, az er6forrasokra és a koltségekre, a mindségre és a kockdzatokra
iranyul. A projektkovetés eredménye a projektmenedzsment terv mddositasanak
kezdeményezése is lehet. Ha példaul egy tevékenység lassabban halad az titem-
tervhez képest, sziikség lehet az emberi er6forras terv modositasara. A javitd
intézkedések, beavatkozasok, tervmoddositasok hatasanak nyomon kovetése szintén
a projektkontroll része. (PMI 2006:82)

Bizonyos esetekben a projekt befejezésével nem zarul le a kontroll idszaka.
Gyakran csak a projekt befejezését kovetd tizemeltetési periodusban - ez a kozos-
ségi projektekben pontosan rogzitett fenntartasi idészak — deriil ki, hogy a ki-
indulaskor megfogalmazott stratégiai célok kozép- és hosszabb tavon teljesiilnek-e.
Ezért sziikséges a projekt utokovetése. A kozosségi projektek esetében eldirhatjak
fenntartasi jelentés készitését és benyujtasat is. A fenntartasi jelentésben bizonyitani
kell a projekteredmények megdrzését, a stratégiai célok megvaldsulasat, a vallalt
pénziigyi és naturalis mutatok, indikatorok teljesiilését. Ha ez utébbiak tartdsan
nem teljesiilnek, a projekttulajdonos szamithat helyszini ellenérzésre és szabaly-
talansag megéllapitdsa esetén szankcidkra, akar a tamogatds egy részének vagy
végso esetben teljes egészének visszafizettetésére is.
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4.6. PROJEKTKOMMUNIKACIO

A projektkommunikacié a projektérintettekkel valé kapcsolattartast, a koztiik 1évo
informacid-dramlds biztositasat jelenti. A sikeres megvalositas kulcseleme a meg-
felel informacio-elosztas, azaz a szitkséges informaciok kell6 idében és megfelel6
formaban torténd biztositasa a projektérintetteknek. A kommunikécio lehet belsé
(projektcsapaton beliili) és kiils6 (projektcsapaton kiviili érintettek bevonasa);
formalis és informalis, irasbeli és szobeli; horizontalis (azonos hierarchia szinten
lévok kozotti) és vertikalis (iranyitok és végrehajtok kozotti).

A projektkommunikaci6 tervezése soran meghatérozzuk a projektérintettek
informacids és kommunikacids sziikségleteit és ezek kielégitésének modjat. A leg-
tobb projektben a kommunikacidtervezést korai projektfazisban hajtjdk végre, majd
a késibbiekben rendszeresen feliilvizsgaljak, és sziikség esetén modositjak a tervet.
A kommunikacios terv a kovetkezoket tartalmazza:

- az érintettek kommunikacids és informacids szitkségletei;
- a kommunikaci6 targyat képez6 informacio;
- az informacié atadasaért felelds személy és az azt fogadd személy vagy csoport;

- az informaci6 tovabbitasanak mddja (pl. emlékeztetd, email, jelentés, sajtokoz-
lemény, sajtétajékoztatd, plakat, értekezlet, videokonferencia stb.);

- a kommunikacié gyakorisaga vagy ideje;

- koz6s terminologia. (PMI 2006:265-268)

KOMMUNIKACIO A PROJEKT KOZREMUKODOI KOZOTT: A projekt alta-
laban projektindité értekezlettel kezdddik. Ezt a projektmenedzser hivja ossze,
és azon minden kozvetlen érintett részt vesz. A projektmenedzser ismerteti a projekt-
tel kapcsolatos legfontosabb informacidkat, az els6 fazis feladatait, ezek feleléseit
és tervezett litemezését. A jelenlévok kérdéseket tesznek fel, kifejtik szakmai allas-
pontjukat az elhangzottakkal kapcsolatosan, kdzosen megyvitatjak a teenddket.
Megallapodnak a koordinacié és a kommunikécid tovabbi rendszerében (koordinacios
értekezletek rendje). Az indit6 értekezletrdl a projektmenedzser képviseldje jegyzo-
konyvet készit, melyet minden jelenlévé alair.



A belsé kommunikdcié terve (Gareis 2007:192)
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PROJEKT KOMMUNIKACIOS STRUKTURAI

lebontésa, hatralévé
feladatok tisztazasa
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rojektgazda team | informéciok rojektmenedzser,
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operativ dontések
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észrevételek,
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tarsadalmi rendszer g
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A projektkoordinacid legfontosabb eszkoze a rendszeresen megtartott koordina-
cios értekezlet. Célszer(i el6re meghatarozott idédpontokban tartani, jelentésebb
projektek esetében heti gyakorisaggal. Kisebb projektek esetében havi vagy negyed-
éves rendszeresség is elegendd lehet. Egyszertibb, kevésbé sszetett projektek esetében
eléfordulhat, hogy koordindciora csak sziikség esetén keriil sor. A koordinacios
értekezletet a projektmenedzser hivja dssze és vezeti. Ezen jelen van minden belsé
és kiilsé kozremiikodo, aki a projekt megvaldsitasanak adott fazisaban részt vesz.
Meghivot kap a projekttulajdonos is. Az egyes mérfoldkovek teljesitése utan
a résztvevok kozosen értékelik az elért eredményeket, 6sszegzik a projekt késébbi
szakaszaiban hasznosithatd tapasztalatokat. Minden koordinacios értekezleten
megallapodnak az aktualis munkafeladatok végrehajtasarol, a megallapodasokat
(feladatokat, felel6soket és hataridoket) jegyz6konyvben rogzitik, melyet minden
résztvevé alair. Egyben megallapodnak a kovetkezé koordinacié idépontjardl,
ha az nem rendszeres.

KOMMUNIKACIO A KULSO ERINTETTEK FELE: A projekt kifel¢ irdanyuld
kommunikacidjanak célja az érintettek elézetes és folyamatos tajékoztatasa a projekt
céljairol és el6rehaladasardl, pozitiv kép és megitélés kialakitasa a projektrdl és a végre-
hajtasban kozremiikodo szerepl6krdl, a bizalom és a projektcélokkal torténd azo-
nosulas elérése, egytittmtikodési készég kialakitdsa. A nyilvanossag, nyitottsag,
atlathatdsag fontos feltételei a hatékony és eredményes projektkommunikacionak.
Ezzel egyiitt komoly figyelmet kell forditani az ellenérdekelt csoportok kezelésére is.
A kozosségi projektek esetében kotelez6, maganprojektek esetében célszert a ha-
tékony kiilsé6 kommunikdcié és a nyilvanossag biztositasa.

Fontos része a projektkommunikaciénak a tELJESITESJELENTESEK (projekt el6re-
haladasi jelentés, projekt statusriport stb.) készitése az illetékes érintettek részére.
A teljesitésjelentés a projektkontroll eredményét — koltségeltérés, iitemezés eltérés,
elérejelzések - tartalmazza, vagyis a projektkontrollra épiil. Megmutatja, hogy az eré-
forrasokat a projekt célkittizések érdekében hogyan hasznaltak fel. Képet ad a projektr6l
a terjedelem, iitemezés, koltség és mindség tekintetében. (PMI 2006:261, 271)
A teljesitésjelentés a projekt statusanak a kontroll napjan késziilt leirdsa. E doku-
mentum elsédleges célcsoportja a projektcsapat és a projekttulajdonos, ugyanakkor
a vevOk tajékoztatasara is szolgalhat. Tartalmazza:

- a projektéllapot rovid leirasat,

— a projekt egyes céljainak statusat,
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- a projekt el6rehaladasat az {itemezés, az eréforrasok, a koltségek és (bizonyos
projekteknél) a bevétel tekintetében,

— a projekt kiilsé kapcsolatait. (Gareis 2007:229)

A kézdsségi forrasbdl megvalésulé projektek esetében elvaras a DISSZEMINACIO.
Ez a projekt eredményeinek kozreadasat jelenti annak érdekében, hogy a projekt
altal kivaltott hatds és ezen keresztiil a projekt megvalositasara forditott forrasok
hasznosulasa a lehet6 legjobb lehessen. Magaban foglalja:

- a projekteredmények hozzaférhet6vé tételét,

— a projektmegvalositas tapasztalatainak atadasat.

A disszeminacié projektfiiggd, minden egyes projekt esetében sajat disszeminacios
stratégiat és cselekvési tervet kell kidolgozni. A hatékony disszeminacié alapfeltétele,
hogy célzott legyen. A tervezés soran figyelembe kell venni az egyes célcsoportok
sajatossagait, példaul, hogy szakértéknek vagy laikusoknak sz6l a disszeminacio,
hogy milyen szinten érdeklédnek a projekt irant, hogyan lehet 6ket a legjobban elérni,
melyek az altaluk hasznalt kommunikacids csatornak, milyen nyelven lehet Sket
leginkdbb megszolitani, milyen a kulturalis hatteriik, milyen széles korrél van szé.
A disszemindciot kezdettdl a projekt szerves részének kell tekinteni: valamennyi
projektszakaszban meg lehet és meg kell taldlni a szerepét. (Garaj 2013)

A DISSZEMINACIO LEHETSEGES CSATORNAI ES ESZKOZEI a kovetkezOk:

- Interperszonalis kommunikacio (taldlkozok, megbeszélések, el6adasok): Az inter-
perszonalis kommunikacid elénye, hogy lehetdséget teremt az interakciora is,
vagyis a projekt megitélésérdl kozvetlen visszajelzés nyerhetd. Ezekre els6-
sorban jol behatarolt célcsoportok (vezetdk, dontéshozok, szakértdk) esetében
érdemes épiteni.

- Kiadvanyok (jelentések, tanulmanyok, szérélapok, brosturak) megjelentetése:
A hagyomadnyos nyomtatott eszkdzok révén egyszerre szélesebb kort lehet
megszolitani, de az interaktivitas lehetdsége nélkiil. A projekt 6nallé hirlevelet
is indithat, rendszeres id6kozonként beszamolva a projekt el6rehaladasarol.
Olcso és — megfeleld cimlista esetén — hatékony valtozata lehet az e-mailben
terjesztett elektronikus hirlevél.
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- Rendezvények: Viszonylag széles korl disszemindcids lehet6séget jelentenek
a visszacsatoldsnak is tag teret biztosit6 kiilonbozé rendezvények: konferenciak,
kiallitasok, workshopok. Ezeket a projekt népszerusitésére akar a projekttulajdonos
vagy a projektmenedzsment is szervezheti, vagy megjelenési lehetdséget kérhetiink
a projekt témdjahoz kapcsolddd, masok altal szervezett rendezvényeken.

- Média: A tomegkommunikacids eszkdzok igénybevétele jol szolgalhatja a projekt-
eredmények terjesztését, azonban nem szabad figyelmen kiviil hagyni az adott
sajtéorganum profiljat és kozonségét. J6 lehetdséget kinalnak az eredmények
terjesztésére a helyi nyomtatott sajtotermeékek, televizid- és radidcsatornak, hiszen
6k fogékonyabbak a helyi vonatkozasu hirekre. Az online média hirfelvevo
képessége pedig még ennél is jelentdsebb.

- Partnerek kommunikacios csatornai: Viszonylag koltségtakarékos és kézenfekvd
modja az eredmények terjesztésének, ha igénybe vessziik a partnerek bejaratott
disszeminacids csatornait: haldzati kapcsolataikat, hirleveleiket, honlapjaikat,
rendezvényeiket.

- Halozatok: Egyre meghatarozobb szerepiik van a legkiilonb6z6bb tipusu (szervezeti,
szakmai, személyes) halézatoknak, hiszen ezek rugalmasan képesek hozzaférhe-
tové tenni az informaciokat a széles célkozonség szamara.

- Internet: A projekttulajdonos vagy a projekt sajat honlapja koltségkimélé és
kézenfekvé disszeminacids csatorna. A hagyomanyos informacios csatornakkal
szemben megmutatkozé elényei kozé tartoznak a multimédias lehetdségek, az infor-
maciok strukturdlasanak lehetdsége, a kereshetdség, a kapcsolatok mas honlapokhoz.
A leggyakoribb probléma, hogy a célcsoport nem tud a projekt honlapjarol, ezért
mas kommunikécids csatorndk — példaul kozosségi média — révén ismertté kell
tenni annak elérhetéségét. (Garaj 2012:208-209)
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5. PROJEKTZARAS

Az elvart projekteredmény létrehozasa utan a projekt a megvaldsitas fazisabol a zaras
fazisaba léphet. A zaras soran befejezik az 6sszes projekt tevékenységet, formalisan
rogzitik a projekteredmény atvételét, és lezarjak a projektet. (PMI 2006:128-129)

5.1. A PROJEKTVEGEREDMENY ATADASA

A projektvégeredmény ataddsa soran a projekteredmény leszallitasra kertiil, az tigyfél
vagy szponzor pedig formalisan (pl. projektteljesitési igazolassal) elfogadja azt.
Verifikaljak, hogy a projekt teljesitette az tigyfél, szponzor és egyéb érintettek
elvarasait, és hogy a teljesitési kritériumokat elérték. (PMI 2006:128-129) A projekt
elfogadasa felmenti a projektmenedzsert a tovabbi formalis felel6sség aldl. (Gareis
2007:245) Kiils6 projekteknél a projektvégeredmény atadasa azonban nem minden
esetben jelenti a kiilsé kozremikodo kotelezettségeinek a megsziintét, hiszen
az ataddst garancialis iddszak kovetheti, illetve az ennél hosszabb idszakra ki-
terjedd szavatossagi kotelezettség. (Gorog 2003:317)
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5.2. A PROJEKT LEZARASA

A projekt lezarasanak célja a projekt tartalmi és érzelmi lezarasa. (Gareis 2007:237)

A projekt lezarasa soran - kiilonosen komplex, kiils6 projektek esetén — a kovetkezd
feladatok meriilhetnek fel:

— a dokumentum-szolgaltatd kotelezettségek teljesitése és a dokumentumok irattarozasa;
— a pénziigyi rendezés, ezen beliil a projektkoltséghely lezarasa;

— a szerz6dések lezarasa;

- a technikai jellegti er6forrasok (anyagok, eszk6zok, berendezések) elszallitasa;
- a projektcsapat megsziintetése;

— Osszefoglalo jelentés készitése;

- a projektzaré értekezlet lebonyolitasa.

Az sszefoglald jelentés a kovetkezdkre térhet ki:

- a megvaldsult projekteredmény rovid dsszefoglalasa és dsszehasonlitasa az elvart
projekteredménnyel;

—az id6-, er6forras- és koltségterv f6bb adatainak dsszefoglalasa, teljestilésiik bemutatasa;
— a projekt soran kezdeményezett valtoztatasok Osszefoglalasa és hatasuk bemutatasa;
- a projektteljesitést hatraltato koriilmények attekintése;

- a projekteredmény muikodtetésére vonatkozo javaslatok (karbantartas, korszerd-
sités stb.);

- az alkalmazott projektvezetési eszkozok és megoldasok megfelel6ségének értékelése
és a tanulsagok dsszefoglalasa. (Gorog 2003:318)

A projektet célszert egy szimbolikus eseménnyel érzelmileg is lezarni, a sikert meg-
tinnepelni mindazokkal egytitt, akik hozzajarultak a projekteredményhez, illetve
a projekt kulcsérintettjei voltak.
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Gareis 2007:242

E-alkalmazés PROJEKTZARO JELENTES 2003. oktéber 15-i lezaras szerint
megvalésitasa

Altalanos észervételek

- Teljesitett projektcélok:

« a kisérleti miikodés soran tesztel e-alkalmazast az el6irasoknak megfeleléen vezették
be az RGC-szemindriumok szamara,

« a szervezés megfeleld volt, az alkalmazottak felkészitése megtortént, a kisérleti mikodés
marketingje befejez6détt, az e-alkalmazas palyazatanak finanszirozasa biztositott volt,

« tovabbi e-projektekhez hasznalhaté tapasztalatok halmozddtak fel,

« tovabbfejlédott a szolgaltatokkal valé kooperativ viszony,

« tovabbi RGC-szemindriumi tervek szilettek,

« befejez6dott a PMG és egyetemi program e-alkalmazasanak adaptaldsa,

o koz6s szerz6dés és finanszirozasi megoldas.

- A projekt felfiiggesztése sikeresen megoldodott. Megtett intézkedések:
« e-alkalmazas kiterjesztése PMG dltali hasznalatra, egyetemi program,
o kozos szerzGdés és finanszirozasi megoldas.
— A részletes tervezés megnovekedése, illetve a PMG-re és az egyetemi programra val6
kiterjesztés miatt koltségbeli és titemezési eltérések keletkeztek:
o koltségbeli eltérés: 14 800 €,

o Uitemezési eltérés: 1,5 honap.

Eszrevétel: A tervezett feladatok teljesitése, az iitemezés betartasa

- Altaldban véve jé teljesitmény.

- Az 1.2 ,részletes tervezés” idészakaban a projektszervezeten beliili know-how hidnydban
felmertilt nehézségek megoldasa kiilsé adatbazis-szakért6 bevonasaval tortént.

- Az 1.2 idészakban felmeriilt nehézségekbol adéddan az eredeti iitemezés és a projekt-
lehet8ség kezelése 1,5 honapot késett. Mivel a kisérleti szeminariumokat megfeleléen
lehetett teljesiteni, az id6beli eltolodas nem okozott problémt.

Eszrevétel: A tervezett eréforrasokhoz és koltségekhez valé alkalmazkodas

— Az Osszes koltség eltérése az eredeti tervtSl + 14 800 €.

- Az 1.2. id6szakban megndvekedett (kiils6, belsd) eréforras-sziikségletbdl adodé koltség-
novekedés + 4300 €.

- Projektcélok tjradefinialasa (a PMG és az egyetemi programra valo kiterjesztés)
a projektkoltségek + 10 500 €-s eltérését eredményezte.
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Eszrevétel: A projekt kornyezeti kapcsolatai, mas projektekhez valé viszony

- RGC-vel val6 kapcsolat alapveten pozitiv volt, az 1.2. ,,részletes tervezés” kozben fel-
meriilt nehézségekbdl adddo kezdeti bizonytalansdgokat fel lehetett oldani. Az RGC-IT
szolgéltatdjaval vald egyiittmiikodés kezdetben kihivast jelentett, de a kontaktszemélyek
kijelolésének és a tartalomra koncentralé kapcsolatnak készonhet6en jelentésen
javult a kooperacio.

- IT-szolgaltatoval vald kapcsolat: az ellentétes érdekek és a megnovekedett eréfeszitések
(kiils6 adatbdzis-szakért6 bevonasa) miatt kezdetben adoédtak nehézségek, a projekt
soran azonban folyamatos volt a fejlédés.

- Résztvevikkel valo kapcsolat: a kisérleti szeminariumon szerzett tapasztalatokat két
masik kisérleti projektnél is felhasznaltak. Az 11j szeminariumi oktatdsmddszertannal
kapcsolatban pozitiv visszajelzések érkeztek.

- PMG, egyetemi programmal val6 kapcsolat: a projekt ¢j impulzusai bevonasanak
koszonhetben pozitiv.

— Mas szerepl6kkel valo kapcsolat: semmi rendkiviili.

Eszrevételek: Csapatmunka, projektmenedzsment

- Projektteam: a szerepek és a kommunikacids strukturak ujraszabalyozasa utdn jo egyiitt-
miikodés alakult ki a projektteam tagjai kozott.

- Alteam: az ismételt atdolgozasok és a ,,hardver és szoftver” alteamben végzett munka.

- Akiillonboz6 szervezetekbdl érkezd tagok bevonasa és az ismételt atdolgozasok (RGC,
IT-szolgaltatd, kiils6 adatbazis-szakértd, késé6bb a PMG/egyetemi program is, IT-szakértd
ésa ,hardver és szoftver” alteamben végzett munka nagy kihivast jelentett. A ,,Tartalom”
és a ,Szervezés, személyiigy és marketing” alteamek miikddése problémamentes volt.

- Megfeleld projektmenedzsment, ,,modell projekt”.

Tapasztalatok osszefoglalasa mas projektek szamara

- A kezdeti nehézségek ellenére az integralt projektszervezet hatékonynak bizonyult.

— A részletes tervezésre vald odafigyelés az irredlis pénziigyi tervezés elkeriilésével a siker
egyik meghatarozoja lehet. A know-how hidnyat azonnal ki kell kiisz6b6lni tovabbi,
akar kiils6 szakért6k bevondasaval.

- Az e-alkalmazas elfogaddsanak biztositasahoz friss marketingre és a résztvevékkel
folytatott aktiv kommunikaciora van sziikség.

- A projektfelfiiggesztés (lehetdség) meghatarozasa novelte a projekt egészének hasznossagat.
A feloldasi folyamat megfelel6 volt.

Verzio: 1.0 Détum: 2003. 10. 15. Szerz6: GS
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5.3. A PROJEKT ERTEKELESE

A projekt lezarasat kovetéen célszerti a teljes projektet értékelni. A projektteljesités
értékelése a tervezett és ténylegesen elért célok, az elvart és megvaldsitott leszalli-
tandok Osszevetését jelenti. Kiterjed a projekthdromszog vizsgalatara. Ide tartozik
a projektcsapat tagjainak teljesitményértékelése, a kiilsé kozremitikodok értékelése is.
A projektmenedzsment értékelése soran az alkalmazott projektmenedzsment eszko-
z0k és megoldasok eredményességét, a projektmenedzser teljesitményét értékelik.

Az értékels értekezleten alapvetéen az alabbi kérdésekre keressiik a valaszt:
- Mi ment jol? Miért?

- Mi ment rosszul? Miért?

- Min lehetne/kellene valtoztatni a kdvetkezd hasonlé projektben?

- Mindebbdl milyen tovabbi teenddk szarmaznak a projektszervezetben? (Hobbs 2000)

Ahhoz, hogy a fenti kérdésekre valaszolni tudjunk, részletes értékel6 kérdéssort
kell 6sszeallitanunk, mely az alabbi elemekbdl all:

- Idé
« Mennyire haladt az el6zetes tervek szerint a projekt?
« Milyen eltéréseket tapasztaltunk?
« Milyen teriiletre kellett volna t6bb id6t dldozni?

« Mi az iitemezés tanulsaga?

- Koltségek, er6forrasok
« Mennyire tudta a projekt tartani a tervezett koltségvetést?
o Mi kertilt a tervezettnél tobbe? Mi keriilt a tervezettnél kevesebbe?
« Mire kellett volna tobbet kolteni? Mire kellett volna kevesebbet kolteni?
« Milyennek bizonyult a becslés pontossaga?

o Helyesen mértiik fel és osztottuk be a sziikséges eréforrasokat?
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— Projekt célok, eredmény
« Helyesen hataroztuk meg a projekt céljait?
» Hogyan lehetett volna az tigyfél igényeit pontosabban definialni?
« Kellett véltoztatni a projektterjedelmen?

« A projekt eredménye kielégitette-e az tigyfél igényeit?

— Erintettek, projektcsapat
« Azonositottunk minden érintettet?
« Helyesen itéltitk meg a befolyasukat és a hozzaallasukat?
« Sikeriilt meggydzni a projekt ellenzéit és megdrizni a tdimogatoit?
» Megfelel6 volt a projektcsapat Osszetétele?
« Rendelkeztek az egyes emberek a sziikséges kompetenciakkal?
« A csapaton beliil megfeleld volt a munkamegosztas?
« Hogyan tudtunk az egyes emberekkel egyiitt dolgozni?
» Sikeres volt a teljesitmény ellenérzése?

« Volt olyan konfliktus, amelybdl tanulsagot lehet levonni?

- Kockazatok
« Helyesen azonositottuk és értékeltiik a varhato kockazatokat?
« Hatékonynak bizonyult a kockazatkezelés?

» Milyen kockazatokkal nem szamoltunk a tervezés soran?

- Kommunikacio

» A projektcsapat tagjai pontosan tisztdban voltak a projekt és kiilondsen az abbdl
rajuk esé feladatok menetével?

« A projektcsapat tagjai elég gyorsan jelezték, ha probléma meriilt fel?
« Volt olyan csapattag, aki valamilyen ok miatt kiszorult a kommunikaciobol?
« Eredményes volt a kommunikdcionk a kiilsé érintettekkel?

« Hasonl6 projekteknél hasonlé médon kell majd kommunikélnunk?
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- Technolédgia, mdédszerek
 Megfelel6 technoldgidkat, médszereket alkalmaztunk?

« Volt olyan technoldgia, médszer, melyet el3szor ennél a projektnél alkalmaztunk?
Bevalt? Okozott problémat az alkalmazasa?

« Hogyan segithette volna jobban a technoldgia és a mddszerek az eredményességet?

- Kiils6 kozremiikodok
« Hogyan teljesitettek a kiils6 kozremtikodék?

« Volt olyan kozremiikddo, amely annyira magas szinten dolgozott, hogy a jovében
is vele kell egytittmiikodniink?

« Volt olyan kdzremiikddo, amely annyira rossz teljesitményt nyujtott, hogy
a jovében semmiféleképpen nem akarunk vele dolgozni?

« Milyen értékelést (visszajelzéseket) kaptunk a kozremiikodokto1?

- Kontroll
» Megfelel6en miikodott a projektkontroll?
o Gyakrabban vagy ritkabban kellett volna értékelni az el6rehaladast?
« Milyen korrekcids intézkedéseket kellett hozni és miért? Mennyire bizonyultak
ezek hatékonynak?
— Osszkép

« Ha a projektet megismételhetnénk, mit csinalnank masképpen? (Hobbs 2000
alapjan)

A projekt értékelése alapjan keriilhet sor a projekt kibGvitésére, tovabbfejlesztésére,
esetleg Uj projekt inditasara. A projektciklus szemlélet szerint a sikeres szerveze-
tek esetében egyes projektek befejezése tijabb projektek inditasat generalja, amely
folyamatos fejlédést biztosit a szervezetnek.
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5.4. A PROJEKTEK SIKERTENYEZOI

A projektek sikerességének harom megitélési szintje kiilonithet6 el:

- Az elsddleges projektcélok alapjan torténé értékelés a projekteredményt,
az id6- és a koltségkeret betartasat tekinti.

— A projektet kezdeményez6 projekttulajdonosi szervezet elégedettsége alapjan
torténd értékelés azt tekinti, hogy a létrejott projekteredmény milyen mértékben
teszi lehet6vé a kitlizott (stratégiai) cél elérését. A kvantitativ médon nehezen
megfoghat6 projektcélok esetében sokszor csak hosszabb id6 elteltével és koz-
vetett iton mérhetd a sikeresség.

— A projekt érintettjeinek elégedettsége alapjan torténé értékelés azt tekinti,
hogy a projekt tobbi érintettje szamara milyen mértékben elfogadott a projekt.
(Gérdg 1996)

Sokszor hangsulyoztuk, a kiilonboz6 tipust projektek jelentdsen eltérnek egymastdl,
ezért nehéz azonositani azokat a tényezdket, amelyekre altalanossagban igaz,
hogy befolyasoljak a projektek sikerét vagy kudarcat. A tapasztalat mégis azt mutatja,
hogy bizonyos tényezdék kedvez6 alakulasa a siker, kedvezdtlen alakulasa pedig
a kudarc iranyaba terelik a projektet. A legfontosabb tényez6k a kovetkezok:

— a projekttel elérendé (stratégiai) cél egyértelmti megfogalmazasa;

- az elvart projekteredmény behatdrolasanak pontossaga;

— a realis, valosagnak megfelel6 id6-, eréforras és koltségtervezés;

- a projektmenedzser és a projektcsapat tagjainak felkésziiltsége, attittdje;

— a projektcsapaton beliili és a projekt érintettjei kozotti folyamatos kommunikacio;
- a kockazatok helyes értékelése, a kockazatkezelés modja;

— a valtozasok mértéke és kezelésiik modja. (Dardczi 2011 alapjan)
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