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Bevezetés

Tisztelt Tandrok, Oktatok és Tanulok! Tiszielt Olvaso!

Egyre kevesebb olyan szakma 1étezik, amelyben a projektorientalt szemlélet s
cselekvés nélkillozhetd volna. Ha az eurdpai unids timogatasokbol részesiilni
szeretnénk, és a forrdsokat eredményesen kivanjuk felhaszndlni, a gazdasagi
¢let minden szerepljének — és nem csak a vezetOknek — meg kell tanulniuk a
projektek tervezésének és megvaldsitasanak eszkozeit és modszereit. Ez a nyil-
vanvald tény a magyarazata annak, hogy a projektmenedzsment az ij OKJ-ban,
tobb szakmaban — az informatikai szakméak mindegyikében — jelen van, mint
elsajatitand6 kompetencia.

Az informatikai szakmakban a ,,1143-06 Projektmenedzsment” és a ,,1181-06
Gazdalkodas, projektvezetés™ (a 18 fels6foku szakképzésben az informatikai
¢s miiszaki szakmdkban illetve a Képzési szakasszisztens szakmaban) kdve-
telménymodulok a projektmenedzsment ismereteibdl és gyakorlatabdl azonos
kompetencidkat kérnek szamon. Ebben a két modulban azonosak a kimeneti
kévetelmények, és varhatéan azonosak lesznek a hozzajuk rendelt OKJ vizsga-
feladatok is.

E konyvben gyakorlatorientalt szemléletben mutatjuk be a projektek foga-
lomrendszerét, a kiillénb6z0 tipusa projektek sajatossdgait, a projekt életciklus
egyes fazisaiban alkalmazhaté modszereket és eszkozoket. A projektmenedzs-
ment szimitogépes mddszereit — az MS Project 2003 és 2007 alkalmazasaval
— részletesen kidolgozott mintafeladatokkal szemléltetjlik igy, hogy a feladatok
megvélasztisinal messzemendkig figyelembe vettitk a vizsgakdvetelményeket
és az eddig Osszegylilt vizsgatapasztalatokat.

A Prompt-G Kft. és a SZAMALK Szakkozépiskola tobb évtizedes oktatéi és
fejlesztdi tapasztalattal bir. Magunk is oktatunk, igy a konyvben szerepl6 tan-
anyagot a gyakorlatban mar kiprébaltuk az iskolarendszerii oktatasban ¢s a fel-
nottek képzésében egyarant.

A konyv azzal a céllal késziilt, hogy segitséget nytjtson a tanaroknak abban,
hogy sikerrel tanitsanak, a tanuldknak pedig abban, hogy ne csak sikerrel vizs-
gézzanak, de a tanultakat a munkéjukban sikerrel alkalmazzak.

Taldn nem érdektelen egy végzett hallgatonk beszamoldja: ,,Meg voltam gyo-
z6dve arrél, hogy a Projektmenedzsment cimii tantargyban mindenféle haszon-
talan dologgal tomik a fejiinket. Azutdn elmentem egy allasinterjira, ahol fel-
soroltam, hogy mi mindent tanultunk, és legnagyobb meglepetésemre a kinéla-
tombdl az aratott legnagyobb sikert, hogy ismerem és haszndlom az MS Project
szoftvert.”



Tisztelt Felhasznaldk!

Ez a konyv abbdl a célbél késziilt, hogy az oktatdk, tanuldk és érdekl6dok sza-
méra segitséget nyujtson a tanuldshoz, a témakorben térténd tajékozdddshoz.
Oszintén reméljiik, hogy kezdeményezésiink és munkank eredményeként 1étre-
jott kiadvanyt Onok is hasznosnak taléljak, és eredménnyel forgatjak.

Sok sikert, j6 tanitast-tanuldst, eredményes modulvizsgat kivanunk!

A tananyagfejlesztok és kiadok nevében:
Balassa Ildik6 és Hartydnyi Maria



1. Projektmenedzsment alapok
1.1. A projekt fogalma, a projektek csoportositiasa

A projekt (projectum /atin = elore helyezett dolog) meghatirozott cél elérésé-
re iranyuld hataridé-, koltség-, er6forras- és mindségkorlatokkal rendelkezd,
adott szervezeti kdrnyezetben megtervezett és végrehajtott tevékenységsorozat,
amely konkrét célokat valosit meg, és a célok eléréséhez eréforrasokat rendel.
Idében és térben jol koriilhatirolt 6sszetett feladat, amely a kijeldlt vilagos
céloknak megfelel tevékenységek és a rendelkezésre 4116 eréforrasok Gssze-
hangolt ésszerli felhasznalasaval valdsithaté meg.

A meghatarozisbol kovetkezik, hogy a projektnek egyértelmiien meghatarozott
a kezdete és a befejezése; van konkrét, mérheté eredménye; valamint egyszeri
tevékenység, amely egyedi terméket allit eld.

A Nemzetkozi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO) dltal kiadott meghatdrozas szerint:

A projekt egy olyan egyedi folyamatrendszer, amely kezelési és befejezési id6-
pontokkal megjeldlt, specifikus kovetelményeknek — hatarido, koltség, erdfor-
ras — megfeleld célkitiizés elérése érdekében villalt, koordindlt és kontrollalt
tevékenységek csoportja.” (ISO 8402, 1994)

1d6 Koltség

Mindség

Célok, teljesitmények

1. ébra
Projektkorlatok

A projekt fogalmanak meghatarozasabol kévetkezik, hogy mennyire fontos té-
nyez6 az id6, hiszen a befejezés hatarideje mindig kotott. Ahhoz, hogy a kiti-
zott célokat az elvart mindségben rendelkezésre dllo eréforrasokkal az adott
idékeretben el tudjuk végezni, nagyon alapos tervezésre és a kdzbensd ered-
meények, teljesitmények folyamatos ellenérzésére, értékelésére van sziikség. A
harom tényezé egyensiilya és folyamatos 6sszehangolasa a megfelelé minésé-
gl teljesitmény elérése érdekében — ez a projekt sikerének titka!



A projekt sikerességéhez sziikségeltethetnek egyéb tényezdk is (személyi ténye-
z0k, definicids fazis jelentdsége, vevoi igények szem eldtt tartdsa stb.), valamint
lényeges, hogy a tényezdk kozotti egyensuly kialakitdsa minden projekt eseté-
ben egyedileg torténik.

A projekteket csoportosithatjuk témajuk, komplexitasuk, kezdeményezdjik és
id6tav alapjan.

A projektek téma illetve tartalom alapjan lehetnek
¢pitési projektek

fejlesztési projektek (termék-, szervezetfejlesztési)
IT projektek

logisztikai projektek

kérnyezetvédelmi projektek

marketingprojektek stb.

Komplexitis szerint

e egyszerl projektek

e komplex, tsszetett projektek

* tdbb projektbdl 4ll6 programok
e mega- vagy gigaprojektek

Részvétel illetve kezdeményezd szervezet alapjan
belsd projektek

kiilsé projektek

részlegen beliili projektek

részlegek kozotti projektek

s & =

Idétav szerint

e rovid tAvi projekt
o kozéptavi projekt
¢ hosszi tdvu projekt

A projektek tervezése és megvaldsitasa a mérettol fiiggetlentil azonos elvek sze-
rint torténik.

1.2.  Projektben érdekelt szereplék

A projekt érdekeltje (angolul stakeholder) az a személy vagy embercsoport, aki-
nek valamilyen érdekeltsége flizodik a projekthez, nevezetesen:

e aki befolyasolja a projekt megvaldsulasat,

e akire a projekt hatdssal van.



Lehetnek:

e kiilsdk pl.: vevl, beszallito, alvallalkozd

* részben belsék: menedzserek, kiilénbz0 funkcionalis egységek
s belsdk: projektmenedzser, projekttagok

Projektmenedzser (PM)

A projektmenedzser felelds a teljes projektért, a projektben végzett munkaért, a
kitfizott célok eléréséért. Irdnyitja, ellendrzi, értékeli az egyes csapatok munkajat,
¢s rendszeresen tdjékoztatja a projektfeltigyel6t az elérehaladasrdl, ill. a pillanatnyi
allapotrél, a dontést igénylé kérdésekrdl. A projektmenedzser az a személy, aki elss-
sorban a projektfolyamat kézbentartisaban, a projektteam vezetésében jaratos.

A j6 projektmenedzser ismérvei:

e pozitiv gondolkodas

16 altalanos vezet6i készség

megfeleld szervezdi képesség

kitliné kommunikacios készség

széleskorii és nagyvonala szakmai ismeretekkel rendelkezik

a tervezési, ellendrzési és dokumentacios madszerek alapos ismerete

a véllalat megfeleld ismerete

feladatatruhazas €s hataskdrmegosztis képessége

képesség a teammunka vezetésére

készség a tények Osszekapcsolasara, elemzésére, csoportositasara és kovet-

keztetések levonasdra

kiillonbséget tud tenni a Iényeges és a lényegtelen kdzott

» képesség a tavlati cél szem elbtt tartisara és a stratégiai problémék gyors
felismerésére

¢ konfliktusok esetén szembenézd €s nem elkeriil magatartas
emberismeret, szakértelem a személyi kérdésekben

Feladatai:

kommunikdcid biztositisa a projektszereplék kozott
feleldsségek, hataskorok meghatirozdsa

megfelelé munkalégkor kialakitisa

konfliktuskezelés

munkavégzéshez a személyi és targyi feltételek megteremtése
részvétel a projekt tervezésében: célmeghatarozas, feladatfelbontds (WBS),
erforras, hatiridé meghatirozasa

a projekt eredményeir6l torténd jelentés készitése

s acsapat (team) munkdjanak iranyitdsa

» cllendrzi a projekt végrehajtasat, nyomon kévet, dokumental



A projektmunkacsapat (team)

A projekt sikerét jelentds mértékben meghatarozza az, hogy milyen a mun-
kacsapat Osszetétele. A tapasztalatok azt mutatjk, hogy a team akkor igazin
produktiv, ha abban egyszerre tobbféle munkastilusi tag van, azaz a csapatban
egyarant vannak

szakmailag naprakész,
gyakorlatias,

kreativ,

preciz,

kritikus,

nyitott

egyéniségek.

A komplett projektterv elfogadasaval kialakul, véglegessé valik a projekttagok
csoportja. Az altaluk elvégzendd tevékenység(ek) idétartamétol fiiggden mas €s
mas idépontokban és idétartamban vesznek részt a projekt munkéjéban. A team
tagjai nemcsak a villalat dolgozoi lehetnek, hanem kiilsé személyek is, pl. be-
szallitok vagy tigyfelek. A teamek ideiglenesen joénnek létre, ezért fontos, hogy
a tagok tanuljanak meg egyiitt dolgozni, kommunikdlni egymassal.

A projektcsapat idébeli felépitése:

1. alakulés

2. utkdzés

3. normalizalodas

4. teljesités

5. lezards

Feladatai:

e Arabizott tevékenységek, feladatok végrehajtasa hataridore, megadott kolt-
ségkereteken beliil, a rendelkezésre allo erdforrasok felhasznalasival, az
eldirt mindségi elvardsoknak megfelelden.

e A feladatdhoz sziikséges inputokkal szembeni elvardsok pontos meghatérozisa.

e Informécié atadasa adott tevékenységek, feladatok végrehajtisa soran fel-
mertil6 véltozasokrol a kovetd tevékenység felelésének.

e A tevékenységek, feladatok végtermékének atadasa.

¢ Beszamol6 a projektmenedzsernek a kommunikéciés tervben megfogalma-
zottak szerint.

Hataskoére:

10

Javaslatot tehet a projektterv mddositasara, megfelelé indoklassal alati-
masztva,

A rabizott tevékenységek, feladatok keretein beliil 6nalléan dont azok vég-
rehajtdsarol.



Menedzsment

A projekt sikeré¢hez nagyban hozzajarul a csoportvezeték, helyettesek funkcio-
nalis szerepe. A menedzsment meghatarozza a projekt céljat, a projektmenedzser
pedig ez alapjin elkésziti az elemzés sorén a tevékenységfelelés vagy munkakor-
munkafolyamat matrixot, melynek segitségével egyértelmfivé valik, hogy melyik
részleg mivel foglalkozik, és ki a felelés. A menedzsment segit a személyzettel
¢s a teljesitménnyel kapcsolatos feladatok megoldasdban. A projektmenedzsernek
szoros kapcsolatot kell kiépiteni a menedzsmenttel, fontos a folyamatos kommu-
nikacid. A projektmenedzser beszamoldkat készit a menedzsereknek, illetve részt
vesz a projekt definidlasdban, megtervezésében, irdnyitaséban is.

Szponzor, projektfeliigyeld

A megrendeld képviseldje. Az 6 feleldssége, hogy megfelel6 hataskirt biztositson
a projektiranyité bizottsag és a projektvezetd részére a projekt céljainak maradék-
talan megvalésitdsa érdekében. A projektfeliigyelé annak a teriiletnek a felelds
vezetdje, amelyet a projekt célkitiizései leginkabb érintenek (pl. Agazati i gazgato,
igazgat6 stb.). Egy személy egyidejiileg tobb projektnek is lehet a feliigyeldje.

Feladatai:
* részvétel a tevékenységfelelds-matrix elkészitésében

» kapcsolattartds a funkcionalis menedzsmenttel

® a projekt maradéktalan megvalositasaért

* aprojekt érdekeinek megvédése

* afelmerild problémdk megoldasa a projektmenedzserrel egyiitt
Megrendelé

Az a személy,

* aki dont a projekt inditdsarol,

* akinek a koltségvetésébél fedezik a projektet,

* akinek a legnagyobb befolyasa van a dolgok megvalésitisara, pl.: vezér-
igazgatd, dgazati igazgato, vezetdi értekezlet, egy részvénytirsasag operativ
irdnyitoé testiilete stb,

1.3. A projekt szervezeti formai

A projekt mindig valamilyen szervezet keretein beliil — egy meglévi intézmény-
ben, egy vallalatnal, egy cégen beliil, vagy az adott projekt kapesan Iétrehozott
csoportosuldsban —, Ggynevezett projektszervezetben val6sul meg.

A projektszervezet az adott feladat megold4sara 1étrejitt csoportosulds, amely-
nek munkatérsi garddja nem feltétleniil munkahely szerint, hanem az adott
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feladat célkitiizései alapjan szervez6dik. A munkét kisebb projektek esetében
egyetlen személy — a projektkoordinator —, nagyobb projekteknél egy gazdasigi
és szakmai vezetdkbdl all6 csoport, a projektmenedzsment iranyitja.
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Funkciondlis Métrix Projektorientalt
Szervezet
2. dbra

Projektmenedzser hataskore a szervezeti struktirdkban

Az alabbiakban azokat a szervezeti formakat mutatjuk be, amelyek a projektek
megvaldsitasa sordn leggyakrabban el6fordulnak.

Funkcionalis szervezet

Ezt a szervezeti format egyértelmil hataskor és jelentés jellemzi. A szervezeten
beliil 2 munkamegosztis és hatdskormegosztas az egyes funkciok alapjan torté-
nik. Jellegét tekintve egydimenzids és tébbvonalas szervezeti tipus. E szervezeti
felépités elénye, hogy a specializicid altal nagy termelékenység érhetd el. Hat-
ranya viszont, hogy névekvd termékvilasztékndl nd a koordindcios koltség is.
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3. dbra
Funckionalis szervezet

A szaggatott vonal a kommunikdcids csatornat jelenti, a bekarikdzott személyzet
pedig a teamtagokat. Ebben a szervezeti formaban a projektnek nincsen tény-
leges vezetGje, nincs projekttulajdonosa. Projekt esetén rugalmatlan szervezeti
forma.

Projektkoordinalas, atfedési matrixszervezet

Kisebb feladatok elvégzéséhez nincs feltétleniil szikség kiilonallé projekt Iét-
rehozasdra. Elegendének bizonyulhat az, ha egy embert kineveznek projektko-
ordindtornak, aki a projekt tagjainak a munkajt irdnyitja. Ebben az esetben
a projekt tagjainak nem kell a sajat munkahelyiiket elhagyni, a mindennapi
teenddik mellett végezhetik a projektbeli tevékenységeiket is. Ezt a matrix és
a funkcionélis szervezeteknél is alkalmazzak, de inkabb az utdbbira jellemzo,
mivel a funkciondlis egységeknél kicsi a projektmenedzser hatdskére. A felelds-
ség megosztott, a projektvezetd felel a projektért, a szervezeti egységek vezetdi
pedig a munkatéarsak iranyitasaért.

Elényei:

o felelosség megosztisa

e biztonsagos

e atagoknak nem kell kivalniuk a szervezetb6l
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Hétranyai:
* legalabb két vezetd irdnyit
e hataskori konfliktusok alakulhatnak ki

f 1 T
|_funkcionglis menedzser | [ furkcionglis menedzser | i funkcionalis menedzser

® személyzet szemelyzet
® szemiiyzet | | személyzet
o i o ks
&) 1 _szemelyzet | ~~"{ személyzet }—
@ | szeméiyzet | [_személyzet —

4. abra
Projektkoordindlas métrix szervezettel

A projektmenedzsment ]

OJONe,

B projektmenedzsment|™

Rendelkezésre bocsatasi matrixszervezet

A projekttagokat a szervezeti egységb6l valasztjak ki, egyértelmi a projekt ve-
zetGjének feleldssége és dontési jogkore, a projekttagok csak a projektvezett-
jiiktdl kaphatnak utasitisokat. A résztvevok csak a projektfeladatukon dolgoz-
nak, igy a projekt id6tartama alatt az eredeti szervezeti forméabél, munkakdrbol
»kiesnek”, csak a projekttel foglalkoznak.

Tiszta projektszervezet

Nagyszabasu, Osszetett feladatok esetén az érdekelt vallalat(ok) vezetdi a pro-
jekt megval6sitisaval egy kifejezetten erre a célra létrehozott, szakértokbol all6
csoportot biznak meg, €s a projektvezetot széles hatdskorrel ruhazzak fel. Ennél
a formanal a feladat annyira 8sszetett, hogy érdemes egy kiilén e célra létreho-
zott csoportot megbizni a feladat ellatasaval, igy egy fliggetlen, szakért6kbol
all6 projektet hoznak létre. A vallalat vezetdje valasztja ki a projekt dolgozdit.

Integralt projektszervezet

Az integralt szervezet a tiszta projekttol, projektszervezettol a feladatmegosztas
modjaban kiilénbozik. A projektvezeté feladatat ebben az esetben a , ki, mit,
mikor” kérdések jelentik. A véllalat vezetdje csak a projekt vezetdjét vilasztja
ki, a tobbi munkatars és a munkatarsak feladatanak koordinaldsa a projektvezetd
feladata.

14



vezetd

A" projektvezetd LB projektvezetd
pénzigy — _— penziigy
human eréforras || | human eréforras
termelés - S— termelés
5. abra

Projektorientalt szervezet

A projektorientalt szervezetek tipusa kozé sorolhatok a programok is. Tébb egy-
massal kapcsolatban 4ll6 projektb6l all, de nincs meghatdrozott befejezési ideje.

1.4. A projektmenedzsment funkeidi és teriiletei

A projektfeladatok elvégzésére specialis szervezeteket, teameket hoznak 1étre, igy
kiilonboz6 szakemberekbél 4116 csoport jon Iétre, melynek megszervezésével és
irdnyitasival a projektmenedzsment foglalkozik. A ,,projektmenedzsment” kife-
jezést a projektet kozvetleniil irdnyité munkacsoport megnevezésére is hasznal-
jak. (A projektmenedzsment tagjai dltalaban a projektvezetd, a szakmai feladatok
szakért6i, a konzorciumi partnerek képviseldi és a pénziigyi szakérto.)

A projektmenedzsment jelenti a projekt céljainak megvaldsitasa érdekében ki-
fejtett tevekenységek iranyitisara, koordinalasara, dokumentaldsara, ellen6rzé-
sére €5 értékelésére szolgdld eszkozk és technikdk dsszességét is. Az emlitett
tevékenységeket a projekt teljes életciklusara vonatkoztatva végzik el.

A projektmenedzsment hataskorébe tartozo feladatok

1. A projekt definidldsa
Célok kitlizése, keretek meghatdrozasa, figyelembe véve a koltség-ido-
minbség egvensilyat, feladatok kiosztasa. Kommunikacios utak és ellenor-
zési folyamatok meghatarozéasa. Projektszabalyzat elkészitése.
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2. Projekttervezés becslési és tervezési modszerekkel
Ebben a szakaszban folyik a munka—er6forras—koltség tervezése kockazat-
elemzéssel.

3. A projekt irdnyitdsa: nyomon kévetés, kommunikaeid, korrekeid.

A projektmenedzsment kulcsfeladatai tehdt az otletek generélasa, a tervezés, az
idéiitemezés, az eréforrasok dsszehangolt felhasznaldsanak biztositdsa, a meg-
valositas folyamatos nyomon kdvetése, monitorozasa, feliigyelete, allapotanak
vizsgilata.

A projektmenedzsment teriiletei

A projektmenedzsment az erdforrasok szervezésével €s azok iranyitasaval fog-
lalkozé szakteriilet, melynek célja, hogy az er6forrasok altal végzett munka
eredményeként egy adott id6- és koltségkereten beliil sikeresen teljesiiljenek a
projekt céljai.

A projektmenedzsment els6 kihivdsa, hogy az eredményt adott, elére meghata-
rozott korlatok figyelembevételével kell elérnie. A masodik, még komolyabb ki-
hivas, hogy a projekt az elore definidlt célok eléréséhez a sziikséges eszkozioket
optimédlisan és integrdlt médon hasznélja fel. A PMBOK (Project Management
Institute — PMI) szerint a projektmenedzsment alapvetden az aldbbi 9 teriilettel
foglalkozik!:

Integrécié- Terjedelem- Utemezés-
menedzsment menedzsment menedzsment

Kbltség- Minbség- Emberierdforras-
menedzsment menedzsment menedzsment

Kommunikdcio- Kockazat- Beszerzés-
menedzsment menedzsment menedzsment

6. abra
Projektmenedzsment teriiletei

1. Integracibmenedzsment: A teriilet feladata a projekt kiilénb6zd elemei-
nek Gsszehangoldsa. Ennek végrehajtasat a projektmenedzsment-standar-
dok segitik.

1 forras: http://hu.wikipedia.org/wiki/Projektmencdzsment
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. Terjedelemmenedzsment: A projekt terjedelmének menedzsmentje bizto-

sitja, hogy a kitlizott projektcélok (és csak azok) megvaldsuljanak. Azonban
ennek a teriiletnek nemesak az eredeti cél szem eltt tartdsa a feladata, hanem
az is, hogy a projekt végrehajtasa soran felmerill6 4j vagy megvaltozoé célokat
azonositsa, beépitse a projektbe, és a sziikséges tijratervezéseket elvégezze.

. Utemezésmenedzsment: A teriilet feladata az eredeti Utemezes betartisa,

melynek sordn kommunikicids eszkzként a projekt iitemezését haszndlja
(projektterv).

Kéltségmenedzsment: A teriilet feladata a koltségvetés keretein beliil tor-
ténd végrehajtds biztositasa, a koltségtullépés felismerése és az esetlegesen
sziikséges korrekcios tevékenységek végrehajtasa.

Mindgségmenedzsment: A teriilet feladata, hogy biztositsa a projekt eredménye-
inek az elvart és specifikalt paraméterekkel (minéséggel) térténé leszallitasat.

. Emberieréforras-menedzsment: Ide tartozik az emberi eréforrasok képes-

ség ¢s rendelkezésre llas figyelembevételével térténd optimalis felhaszna-
lasa, beleértve az erdforrdsok képzését és fejlesziését is.
Kommunikiciémenedzsment: A teriilet feladata a projektben résztvevd
Osszes crdekelt személy és szervezet megfelelé mennyiségfi, mindségli és
rendszerességii tajékoztatdsa.

- Kockdzatmenedzsment: Ide tartozik a mindségi és a mennyiségi kockézat-

elemzés, elkeriilési és tartaléktervek kidolgozasa.

- Beszerzésmenedzsment: A teriilet feladata a beszallitokkal és a partnerek-

kel torténd egyiittmiikddés és integracid szabalyozasa.

A 9 részteriilethez nem soroljak, de a projekt soran szdmos valtozassal kell szé-
molnunk, ezért ennek is egy kiilon teriilete van, a valtozdsmenedzsment.

A valtozasmenedzsment 1épései:

Viltozasmenedzsment targydnak azonositisa
Elérhet6 eredmények létrehozésa
Stakeholder értékelés

Hivatalos jovahagyds

Viltozasi kérelmek feljegyzése

Viltozasok kiértékelése

Folyamatos stakeholder értékelés/modositas
Hivatalos elfogadas

A viltozasmenedzsment megvéd a hirtelen dontésektdl és annak rossz kovet-
kezményeitdl. Része a konfiguraciomenedzsment, amely korlatozza a szaba-
lyoz6 dokumentumok és a projekt részeredményeinek megvaltozasat. Feladata,
hogy a jévahagyott valtoztatasokat végrehajtsék a kiiras szerint. Lépései:

Szabalyozand6 elem/termék azonositdsa
Szabdlyozés szerkezetének kialakitasa
Szabalyozésért felelds személy kijelslése

17



1.5.  Nagyvillalati projektmenedzsment (EPM)

A nagyvillalati projektmenedzsment a folyamatok, a technolégiék, a szerveze-
ti struktira és az emberek (projekttimogaté-iroda — PSO, projektmenedzsment-
iroda — PMO) tudatos integralasat jelenti.”

Anagyvillalati projektmenedzsmenten (angolul: Enterprise Project Management
— EPM) beliil hirom szintet kiilonboztetnek meg:
1. Programmenedzsment
korlatozott erbforrasok elosztdsa a projektek kozodtt, kapesolatok feltirdsa,
projekttd] fiiggetlen feladatok menedzselese
2. Projektportfolio-menedzsment
Osszekotd kapocs a stratégiai tervezés és a koltségvetés kozott
3. Projektmenedzsment

« Technoldgia

Projektportfolid-
menedzsment

= =

Programmenedzsment w'v

==

Projektmenedzsment '

xomwIew<—om |

xmmmo3adm

Szervezet »

7. ébra
Nagyvallalati projektmenedzsment (EPM) modell

1.6.  Projektciklus-menedzsment (PCM)

A projektek tervezésének és végrehajtdsanak folyamata projektciklus néven valt
ismertté, A ciklus egy projektotlettel kezd6dik, amit egy végrehajthatd és érté-
kelheté munkatervvé fejlesztenek. A teljes folyamat négy, egymastol jol elkiilo-
nithetd szakaszra bonthat6:

1. A projekt definidlasa

2. Tervezés

3. Megvalositas

4. A projekt lezarasa

b3

Verzuh, Eric: Projektmencdzsment, HVG ZRt., Budapest, 2006
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A projektet a tervezés sordn tovabbi — a projekt méretétdl fiiggd szdmi — mun-
kaszakaszokra bontjdk. A megvaldsitds sordn a menedzsment legfontosabb
feladata az egyes munkaszakaszok, részeredmények folyamatos megfigyelése,
dokumentilasa, ellendrzése, értékelése. A teljes folyamatot az aldbbi egyszeri
abran szemléltethetjiik.

Megvaldsitas ]

[ Tervezés ] Zaras ]

A 4
Ertékelés

8. dbra
A projektmenedzsment fazisai

Az 4bra nagyon egyszer(l, de mogdtte altaldban sok ember &sszehangolt mun-
kajat igényl6, bonyolult részfeladatok sokasaga huzodik meg — gondoljunk
példaul egy metroépitési projektre —, amely nagyon komoly elbzetes tervezést,
szigort és atgondolt vezetési, ellendrzési és értékelési modszereket feltételez. A
projektmenedzsmentre szamos elterjedt szabvanyos eljarast és dokumenticids
rendszert dolgoztak ki, az ezekhez tartozé modszerek Osszességét projektme-
nedzsment médszertannak nevezik.

Az Eurdpai Bizottsag az 1990-es években vezette be a PCM (Project Cycle

Management) mddszertant, amelynek kifejlesztésére és bevezetésére azért ke-

ritlt sor, mert a megvaldsitott projektek értékelése sordn szdmos hidnyossigra

deriilt fény. A projektek jelents része nem hozta meg a véart eredményeket, és

egyértelmiivé valt, hogy a problémdk a legtobb esetben tervezési hianyossa-

gokra vezethetok vissza, vagyis:

e nem tervezték megfeleléen a végrehajtas nyomon kiovetését, ellenbrzését, a
dokumentalas rendszerét

e nem meértek fel a kockazatokat, és nem késziiltek fel megfelelen a valtoza-
sok, krizishelyzetek kezelésére

¢ nem mérték fel az eredmények hosszi tavi fenntarthatésaganak feltételeit

e nem volt visszacsatolds: a kudarccal végzodott projektek tanulsdgait nem
hasznositottak

* a megvaldsitds soran nem vették kelloképpen figyelembe a célcsoport ér-
dekeit
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A tervezésre és megvaldsitasra vonatkozd modszertan bevezetésének sziiksé-
gességét és varhato hasznat roviden az alabbiakban foglalhatjuk 6ssze:

Tapasztalatok PCM

¢ Bizonytalan stratégiai keret e  Szektordlis megkdozelités

¢ Kindlatvezérelt projektek o Keresletvezérelt megoldasok

*  Gyenge helyzetelemzés s  Fejlett elemzés

e Tevékenységorientalt tervezés e  Célorientalt tervezés

¢ Nem ellendrizhetd hatasok e  Meérhet§ hatds

¢  Folydsitasi kényszer - ¢  Mintség hangstlyozasa

e Rovid tava szemlélet e  Osszpontositas a fenntarthatosagra
s  Pontatlan projektdokumentumok » Egységes formatumok

PCM alapelvek

Projektciklus szakaszok — strukturdlt és megalapozott dontéshozatal
Részvétel biztositasa — érdekcsoportok bevonasa a déntéshozatalba
Logikai keretmatrix — atfogo és konzisztens elemzés

Fenntarthatosag — eldnyok folyamatossagat biztosité mechanizmusok
Integralt megkozelités — vertikélis integracio ¢és egységes dokumentécié

A PCM szakaszai

Az dltalanos projektciklus hat szakaszbol all: programozas, koncepcidalkotds,
tervezés, finanszirozas, megvaldsitds és értékelés. Az egyes szakaszok részletes
tartalma szervezetenként eltérd, az eljarasok kiilonbozéségeinek fliggvényében.

Programozas
Pl N

4 4 Koncepcié
Ertékelés illeszkedés
Megvalésitas Tervezés

Finanszirozas
Q. dbra

A projekt életciklusa
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Van azonban héarom olyan kdzds pont a ciklusban, amely minden szervezet ese-
t¢ben azonos:
A ciklus meghatirozza a legfontosabb déntéseket, az informacids kovetel-

meényeket ¢s a felel6sségi kordket, minden egyes szakaszra vonatkozéan.

A cikluson beliili szakaszok progresszivek — egy 1j szakaszhoz csak az el-

z0 szakasz teljesitése utan lehet sikerrel hozzakezdeni.

A cikluson beliili értékelés célja az, hogy a mar végrehajtott projektek ta-

pasztalatai beépiiljenek a jévObeni programok és projektek tervezésébe.

A programozas sordn elemzésekre keriil sor, feladata a tarsadalmi-gazdaséagi
mutaték, problémak, korlatok és lehetdségek feltdrasara, prioritdsainak megha-
tarozasa.

Hosszltav(
célok

] Hatasok
1 hosszuatdvon

Koncepcio
illeszkedés

Kimenet

(output)

................ Elemzés,
{ lehetSségek §
feltardsa ]

10. dbra
A program/projekt strukturalt miikodési logikdja

A koncepcibalkotds sordn keriil sor a projektotletek meghatarozisara, beazono-
sitasara, ill. a programkeretbe valo beillesztésére, valamint a tovabbi tanulma-
nyozas céljabol torténd elemzésére, atvilagitasara.
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A tervezési szakaszban részletes megvalosithatdsdgi tanulmanyok, operativ pro-
jekttervek késziilnek. A projektterv részletes kidolgozdsa a kedvezményezettek
és az egyéb érdekcsoportok bevonasaval torténik. Ezt kévetden keriil sor a pro-
Jjektterv megvaldsithatosaganak és fenntarthatosaganak értékelésére, amelynek
soran valaszt kell adni arra, hogy varhatdan sikeres lesz-e a projekt, és képes-e
hosszi tavon elényotket biztositani a kedvezményezettek szamara. A fenti érté-
kelés alapjan sziiletik dontés arrdl, érdemes-e a formalis, a részletes pénziigyi
forrasigény meghatarozasat tartalmazo projektjavaslatot elkésziteni, majd a fi-
nanszirozasi forrasokat biztositani a projekthez.

A finanszirozési szakasz sordn a finanszirozé intézmények megvizsgaljdk a
projektjavaslatokat, és dontést hoznak arrol, hogy finanszirozzak-e a projektet,
vagy sem, Pozitiv dontés esetén rogzitik a finanszirozasra és végrehajtasra vo-
natkozé megallapodasokat.

Ebben a szakaszban indul el és valésul meg a projekt. Ezen a ponton valik 18-
nyegi kérdéssé projektmenedzsment mindsége. A végrehajtasi idoszakban a
kedvezményezett és a finanszirozé (vagy a finanszirozé megbizottja) folyama-
tos munkakapcsolatban all egymassal. A finanszirozé értelemszertien ellendr-
z¢ési jogosultsagokkal rendelkezik, a kedvezményezettre pedig folyamatos be-
szamolasi kotelezettség harul. A végrehajtas soran, a kedvezményezettekkel és
az érdekcsoportokkal konzultdlva, a projekt iranyitoi folyamatos monitoring ut-
jan értékelik, hogy a tervekhez képest milyen tényleges eldrelépéseket sikeriilt
elérni, a projekt j6 Gton halad-e a kitlizott célok megvalésitdsanak irdnydban.
Amennyiben sziikséges, a projekt kidolgozésa 6ta eltelt id6 alatt tortént jelentds
valtozasok fényében modositani kell a fejlesztési iranyt vagy bizonyos célkitii-
zéseket.

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

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

Az értékelési szakaszban a finanszirozo értékeli az eredményeket, €s a levont
tanulsagokat felhasznaljak a jovébeni projektek tervezéséhez.
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A PCM egyszeriisitett modell szakaszainak médszerei:

TR
¥ty

Tevék

Médszer, eszkdz

11. dbra
PCM egyszeriisitett modell

1.7. Onellenérzé kérdések

Projektmenedzsment alapok

1.

Ll

5

Fogalmazza meg, mit jelent a projekt!
Mi jellemz6 egy projektre?
Csoportositsa a projekteket!

Egészitse ki az abrat a projekt alkotoelemeivel!

Sorolja fel a projektszereploket (stakeholdereket)!
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11.

12,

13.
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Mik a projektmenedzser feladatai?

Ismertesse a projekt szervezeti formait! Végezzen jellemzést is!
Sorolja fel a projektmenedzsment teriileteit!

Mi a PCM?

Melyik projekttevékenység fbb lépései az azonositas — értékelés — rea-
galas, a kévetkezd lehetoségek koziil?
- Projektdefinialas
-  Stakeholderelemzés
- Kockazatelemzés
- Monitoringjelentés
Kik a projekt stakeholderei?
- Akik a projekt végrehajtasaban aktivan részt vesznek.
- Mindenki, aki részt vesz a projektmenedzsment munkajiban.
- Mindenki, aki valamilyen médon érdekelt a projektben,
- Aprojektmenedzser és kézvetlen munkatarsai.

Mutassa be a projektciklus menedzsment (PCM) szakaszait! Ismertesse
a médszer el6nyeit!

SN
W:F

Ismertesse az abran lathatd szervezeti felépitést, sorolja fel a jellemz6it!
vezetd
AT projektvezetd -B" projektvezetd
Sz | | ity
human eréforras || —  humén eréforrds
termelés ] e ] termelés




2. Az elemzés és a tervezés modszertana

Az alabbi tdbldzat sszefoglalja azokat a médszereket, amelyek a kovetkezd

gyvakorlati részekben taldlhatok meg. A csoportositas azok szerint az életciklus-

beli szakaszok szerint tortént, amelyeket az el6z6 fejezetben ismert meg:
Projekt életciklus szak:

aszainak m

odszerei
B : S

e

Szakasz Manudlis médszer, eszkoz Elektronikus médszer, eszkoz
*  Mithelymunka: cselekvési és
Partnerség iitemterv dokumenticid
kialakitdsa *  Tevékenységfelelbs-matrix
= Feladatkijel616 adatlap
= Csoportos alkotistechnikai
modszerck
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- ¢ Megvaldsithatosagi tanulmany
Stratégiaalkotds | Logikai keretimdtrix
*  Csoportos alkotastechnikai
modszerek
Szakasz Manuélis moédszer, eszkiz Elektronikus modszer, eszkiz
MS Project: tevékenységek felvite-
le Gantt-diagramba és WBS szerke-
+  Cselekvési és titemterv doku- | zet kialakitdsa
menticid MS project: a tevékenységek és az
Tevékenységek | «  Tevékenységfelelds-matrix erdforrisok hozzirendelése utdn a
tervezése *  Feladatkijelsl6 adatlap Gantt-diagramban a Tevékenység
«  WBS szerkezet kialakitisa kihasznélisiga lapon lathatdk a
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Idbiitemezés

Haldtervezés
Gantt-diagram
Hisztogram

MS Project: Hilédiagram nézet,
illetve a Gantt-diagram nézetben a
Kritikus ut, tartalékidok, kezdési és
befejezési idépontok megjelenitése
vagy szlirés alkalmazdsa
Hisztogram jellegii lekérdezés az
Erdforras grafikon nézetben

Koltség- és erd-

Tevékenységfelelds-matrix

MS Project: Eroforrds lapon az erd-
forrdsok és a koltségek megadasa
és Gantt-diagramban hozzdrende-

Szakasz

Manualis modszer, eszkiz

Eaids torsocdi Feladatkijelslo adatlap lése, majd az eredmények megte-
Haélotervezés kintése az Eroforras kihasznaltsiga
és a Tevékenység kihasznaltsaga
lapon, illetve a Jelentésekben
i - Tevekenyscgelelos-matrix | g proiect: WBS szerkezet alaki-
erv finomitasa Feladatkijelolo adatlap i & Caritt.dia ——
Hilotervezds gram
MS Project:a a hatdrid6 és a kor-
Valészinliséghatas matrix latok jel6lése, illetve a Nyomon
Kockazatelemzés Kockazat elemzési dokumen- | kivetési nézetben a problémak és
tacid és kockédzati naplo a kockdzatok miatt bekdvetkezett
idéesuszasok jeldlése
Kommunikécié Kommunikdciés stratéga
tervezése Kommunikacids terv

Elektronikus modszer, eszkiz

Projektértékeld jelentés

Feladatok Feladatkijel616 adatlap MS Project: Gantt-diagram nézet
eldkészitése, Megbizasi szerzidés ¢és Nyomon kovetési nézet valamint
elvégzése Problémanaplé Jelentések készitése
MS Project: Nyomon kévetési né-
zet alkalmazasa: alaptery rogzitése,
. Helyzetjelentés (Monitoring | végrehajtasi datumok alkalmazasa,
Njan khvitts jelentés) Késclitadgi szint jelzdse, Allanot
datumok beallitdsa, Jelentések
készitése
Projekizirés Projekizéré jelentés MS Project: Jelentésck készitése és

a Nyomon kovetési nézet elemzése

Ismerkedjiink meg a mddszerekkel!
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2.1. Elemzési szakasz

Az elemzés f6 célja a résztvevok kivilasztisa, helyzetelemzeés, a problémak fel-
tarasa, a célok és a stratégiai iranyok kitlizése. Ismerkedjiink meg az elemzési
mddszerekkel!

2.1.1. Miihelymunka

A miihelymunka célja a sikeres munkavégzéshez sziikséges feladatok és az
ehhez sziikséges kompetencidk meghatarozasa. A miihelymunka eredményét
tablazatos formaban adjdk meg, amelyben a munkakor-munkafeladat és a kap-
csolatrendszer is megtalalhato. Osszegytijtik a szitkséges eszkozok, anyagok
listajat, elvarasokat, problémaékat.

2.1.2. Csoportos alkotdstechnikai modszerek

Az elemzési szakasz elsd 1épése a problémak elemzése. Azonban éltalaban az
adott helyzetet mindenki mas szemmel nézi, ezért érdemes munkacsoporto-
kat, érdekcsoportokat dsszehozni (workshop) és dtletbdrzét (brainstorming)
tartani.

Az otletborze célja minél tobb haszndlhaté elképzelés osszegylijtése. Mindenki
otletel kritika nélkiil, majd amikor mdr szép szammal dsszegyiiltek az elkép-
zelések, akkor kezd6dik az otletek értékelése. Az értékelés mindig kollektiv és
konszenzusra torekvd, ezzel lesz nagyobb a motival6 hatésa.

A brainstorming a csoportos alkotastechnikai modszerek kozé tartozik. A
brainstorming azon a pszicholdgiai tényen alapul, hogy a csoportmunka alkal-
maval a résztvevok — azaltal, hogy latjak és halljak egymas otleteit — az asz-
szociaci6 révén sokkal kreativabbak. Igy sokkal tébb otlet jut az esziikbe, mint
egyénileg kiilon-kiilon.,

A csoportok fejlédése:

¢ Forming - t4jékozodas: egymas megismerése

e Storming — strukturilodas: értékek, normak titkdzése, konfliktuskezelés ki-
dolgozésa, kompromisszumkeresés

e Norming — munkafazis: egyiittmiikodés és feladatorientacio

e Performing — eredmények felmutatisa

¢ Adjourning — felbomlas és nijraszervezbdés
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Tovabbi csoportos alkotastechnikai modszerek:

¢ Heurisztikus nominil csoportos médszer (NCM): Ez egy olyan csoportos
eljards, amely alkalmas vélemények dsszegyiijtésére és az itéletek csoporto-
sitdsara az ésszeriisités €s a kreativitas novelése érdekében bonyolult, nem
strukturalt problémdk esetén.

e ORGOPLAN médszer: Ez egy olyan csoportos modszer, amely arra
szolgdl, hogy adott témarol tsszegyiijtsiik az egyénileg kialakitott vélemé-
nyeket, Akkor alkalmazzuk, ha a problémak koziil a fontosakat ki akarjuk
emelni, vagy a megfelelé allaspontokat ki akarjuk sziirni, illetve elvetni
ugy, hogy ez ne okozzon sértédést. Cél a mérvadd személyek bevonasa a
dontés-elokészités folyamataba, ily mdédon a tervezés demokratizmusinak
biztositisa.

e METAPLAN médszer: A csoportdinamizmuson alapulé kitetlen modszer.
A fantaziat, a képzelettarsitast a rendszerezetten megjelend 6tlethalmaz ger-
jeszti, Alapelve, hogy kotetlen fantiziaserkentd moédszert (brainstorming)
otvoz egybe vizudlis megjelenitd eszkozzel (rendezétabla).

e 636 modszer: Lényege, hogy 6 fos team jon 1étre, melyben minden tag 3-3
javaslatot felir egy papirra, majd a t6bbi tagnak tovabbadnak 6 fordulén
keresztiil, igy 108 dtlet gyfilik Gssze.

e Delphi tipusi médszer: Személyteleniil benyujtott irdsos mddszer, ahol a
problémaval kapcsolatosan kérdéssort kiildenek a résztevéknek, akik azt ki-
toltve visszakiildik, Rekurziv tevékenység, mivel tobbszor is ismétlddhet a
megkérdezés.

e Szinektikai (osszeillesztés) moédszer: Ebben a modszerben 5-7 kivalé
szakképzettségli, egyéni adottsdgokkal rendelkezé képzettségii személy al-
kot egy munkacsoportot. A teammunka hosszi ideig, esetenként tobb hétig
is eltarthat. A probléma sokoldalu vizsgalata és teljes megértése utan ,.el-
idegenités” kovetkezik, amely mas teriiletekrdl vett analogidk segitségével
torténik. A szoképekkel folytatott jatékbol ,,né ki az Gj megoldas. Ezt addig
formaljak, amig alkalmazhat6va nem vilik a gyakorlatban.

2.1.3. Problémaclemzés

A probléma elemzésénél elsdként megkeressiik a problémak koérét, majd ele-
mezzik az ok-okozat dsszefiiggéseit, amit végiil egy problémafa-szerkezettel
abrazolhatunk. Minden feltart problémat értékelni kell. Ha a probléma ok, akkor
az alsé szintre keriil. A probléma feltardsara az elobb emlitett brainstorming
Osszejovetelkor keriilhet sor. A kovetkez6 dbrdn egy mintafeladat problémaféjat
tekintheti meg:
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12.4bra
Problémafa

2.1.4. Célok meghatdrozdsa

OK

A problémafa valamely fennallo helyzet negativ aspektusait mutatja meg, mig a
célok elemzése megmutatja a kivanatos jovGbeni helyzet pozitiv aspektusait. Ez
magaban foglalja a problémdk célok formdjaban torténd Ujrafogalmazisat, tehat
az un. ,,célfa” a problémafa tikkdrképe. Az ok és okozati viszonyt az eszkdzok
és célok viszonya vialtja fel. A hasonlé teriiletekhez kapesolddo célok csoporto-

sitasra keriilnek és kdzés név alatt szerepelnek.

Nézziik meg az el6z6 dbra célfa abrajat!

{ Piacl részesedés
nivelése 4
4 (bevétel ndvelés) K

Tém:lék
ismertségének
nbvelése

1 Mindség javitdsa

{ Hirdetesek B marketing
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] Korszerd .5
[rechnatogiék o

13.4bra
Celfa

Feltétel
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2.1.5. SWOT analizis

A tervezéshez elengedhetetlen, hogy a villalat felmérje a redlis lehetdségeit,
problémdit, kiilsé és belso tényezdit. Ilyen mdédszer a SWOT analizis (magya-
rul: GYELV elemzés), melynek végeredményeként egy olyan tablazatot kapunk,
mely segiti az értékelést.

pozitiv negativ
‘2 Erdsségek Gyengeségek
= (Strenghts) (Weakness)
2 Lehetéségek Veszélyek
=2 (Opportunities) (Threads)

14.4bra
SWOT analizis

Fontos sajatossdga a SWOT analizisnek®, hogy mig az els6 két teriilet — teh4t az
erdsségek és a gyengeségek — a villalat bels6 tulajdonsagaira kérdez ra, addig
a masodik kett§ — azaz a Iehet6ségek és a veszélyek — a vallalkozast kériilvevd
kdrnyezet vizsgalatat célozza. Erdsségeink és gyengeségeink belsd tényezok,
ezért befolyasolni tudjuk 6ket, azonban a veszélyek és a lehetdségek olyan kiil-
s6 adottsagokat jelentenek, amelyekre csak a legritkdabb esetben tudunk hatéssal
lenni, ezeket nem tudjuk igazabdl iranyitani. Hangstlyos szabily még, hogy egy
tényezd, egy jellemzd nem keriilhet fel két teriilet ala, tehat minden tényezorél
el kell tudnunk donteni, hogy véllalatunk melyik ,,0ldalat™ jellemzi valéjaban.

¢ Erdsségek (strengths): Belsd tényezd, olyan pozitiv dolgok, amelyekkel
jobb eredményeket érhetiink el.

¢ Gyengeségek (weaknesses): Belsd tényezd, a vallalat problémas teriileteit
jelenti, de léteznek eszk$zok, amelyekkel megoldhatdk.

¢ Lehetdségek (opportunities): Kiilsé adottsdg, nem tudjuk befolyasolni 6ket,
viszont fontos figyelembe venni Sket és épiteni rajuk.

e Veszélyek (threats): Kiilsé tényezo, amit nem tudunk befolyasolni, kocké-
zatot jelentenek a véllalatnak.

3 Chikén Attila: Vallalatgazdasagtan. Aula Kiadd, Budapest, 1997
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SWOT analizis

/\.

Belsd tényezdk Kﬂisﬁ_tényezﬁk
Pozitiv Negativ Pozitiv Negativ
ErGsségek Gyengeségek Lehetdségek Veszélyek
15.4bra
SWOT analizis

2.1.6. Stratégiaelemzés

Az elemzési szakasz utolso fazisa a stratégiaelemzés. ,,Az adottsagok felmérése
alapozza meg a stratégiat, az elemzés soran feltart er6sségekre ¢s a lehetdsé-
gekre épiil, a gyengeségek és veszélyek okozta kockazatok minimélisra szo-
ritisa mellett.™ A stratégia olyan célcsoportokat tartalmaz, amelyeket be lehet
illeszteni valamely projekt programjéaba, a rendelkezésre all6 id6 és eréforrasok
fiiggvényében. A stratégia attekinti a killonb6zo beavatkozdsok megvalosithato-
sagat, ami a projekt fokuszanak elmozduldsaval jarhat. Ebbdl kovetkezik, hogy
miutdn a stratégia kivalasztasa megtorténik, a projekt célja és atfogo célkitiizé-
sei tobbé-kevésbé rogzitettek,

2.2. Tervezési szakasz
2.2.1. Tevékenységfa

A tevékenységfa a projekt folyamatainak hierarchikus szerkezetét dbrazolja.
Nevezhetnénk WBS struktiranak, diagramnak is (WBS — Work Breakdown
Structure: Tevékenységstruktira).

= Pongricz Gyérgy Mark: A projekttervezés modszertana (PCM, LFA) és eszkdzei http://www.ekron.hu
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Tevékenységfa

2.2.2. Logikai keretmdtrix

A PCM-ben a projekttervezéshez és -iranyitdshoz hasznalt alapeszkoz a Logikai
Keret Mddszertan (Logical Framework Approach — LFA), vagy Logikai Keret-
mitrix (LKM), réviden logframe.

Az LKM hatékony eszkdz arra, hogy az érdekesoportok azonositsdk és elemez-
z¢€k problémaikat, valamint meghatarozzak azokat a célokat és elvégzendé tevé-
kenységeket, amelyek a problémak megoldisahoz sziikségesek. A ,logikai ke-
ret” struktura alkalmazasaval a tervezék tesztelhetik a javasolt projektterveket,
azok relevancidjanak, megvalésithatésaganak és fenntarthatésdganak biztosita-
sa érdekében. Ennek alapjan torténik a cselekvési tervek elkészitése, valamint a
monitoring rendszer és az értékelési keretrendszer kialakitasa.

Az LKM két szakaszbol all:
e elemzési szakasz
e tervezési szakasz

A végrehajtas és az értékelés sordn is haszndlhatd: alapul szolgal a projektter-
vezéshez és a monitoring rendszer kialakitdsdhoz a végrehajtasi szakasz soran,
tovabba keretet ad az értékeléshez. A folyamat soran elkésziilé matrix az LKM
6 outputja. Megfelelé hasznélat esetén az LKM segitséget nyujt a tevékeny-
ségek, eredmények, célok és célkitiizések kozotti logikai osszefiiggések jobb
attekintéséhez, legalabbis a kellen tajékozott felhaszndld szamdra.
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& LKM-et a projekttervezés és -koltségvetés strukturdjanak és céljdnak meg-
menzrozasahoz kell hasznélni, de nem szabad rugalmatlanul és akadalyt jelentd
sszkozkent kezelni.

42 LKM tulajdonsagai

Osszehozza az érdekcsoportokat az elemzési szakaszban a problémak, célok
<s stratégidk megvitatisara, arra 6szténzi az érdekelteket, hogy gondoljak dt
szjat elvarasaikat és azt, hogy azok hogyan valosithatok meg.

A projekttervek bels6 logikdjanak ellendrzésére szolgal.

A tervezok nem Kkeriilhetik ki a projekt megvalésithatésagat befolydso-
16 kritikus feltételezések és kockazati tényezOk azonositasat ¢s a projekt
monitoringjahoz és értékeléséhez sziikséges mutatok, indikatorok és infor-
mécios forrasok meghatarozasat. Mindezek az informaciok egyetlen doku-
mentumban keriilnek 6sszegzésre.

Az LKM egy négy oszlopot és négy sort tartalmazé matrix (legegyszeriibb
formdjdban). A vertikélis logika a projekt tevékenységét, az okozati dssze-
flggeseket és a fontos feltételezéseket illetve a projektmenedzser befolya-
solasi korén kiviil esé bizonytalansagi tényezdket hatirozza meg. A hori-
zontalis logika a projekt hatdsainak és a projekt altal felhasznélt eréforrasok
méréséhez kapcsolodik, a fobb mérési mutatdk és a mérések ellendrzéséhez
szitkséges eszkozok meghatdrozasan keresztiil.

% projekt elOkészitése és tervezési szakasza sordn keletkezett részeredményeket egy
mzirixban lehet dsszesiteni, amelyik logikusan elrendezve mutatja meg a projekt

w=zfontosabb aspektusait. Az alabbi matrixnak négy sora és négy oszlopa van.

Atfogd célok “

Projektcélok - \

Eredmények ¢

-

Tevékenységek +

P A N

Tclsfeltéteiek  §

17.4dbra
Az LKM felépitése
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A logikai keretmatrix hasznos mindazoknak, akik eldkészitik, tervezik és vég-
rehajtjak a projektet. Hasznélataval jol tagoltan, strukturaltan, vilagos, egysé-
gesitett formaban lehet a célokat meghatirozni és megjeleniteni. Ha maga a
koncepcié nem meggy6z6, vagy a logikai kapcsolat gyenge, akkor a logikai
matrixbél kitlinik az ellentmondas.

A projekt tervezési szakaszaban a projekt céljat tovabb fejlesztve gyakorlati,

operativ terv késziil, a tevékenységek és a forrasok részletes lebontasra keriilnek

iddterv alapjan is, ami mér kész a végrehajtasra. Ebben a szakaszban késziil el

a matrix.

A tervezési szakasz f6 részei:

* aprojekt elemeinek kidolgozasa

e mutatoszamok, indikdtorok és ellenérzésiik informacioéforrasainak megha-
tarozdsa

e aprojekten kiviil esé hatasok, kiilso tényezok, kockazatok szambavétele

A tevékenységtdl az atfogd célokig vezetd hatdsmechanizmust mutatja be az
LKM, ezt intervencios logikdnak nevezik. A kévetkez6 dbrdn az LKM elkészi-
tésének Iépéseit tekinthetjiikk meg:

3 11 12, 7
4. I 9. 10 6
5.

18. dbra

Az LKM elkészitésének menete
A mitrix elsé oszlopit beavatkozasi, intervenciés irdnyvonalnak is nevezik,

ami megmutatja, hogy projekt milyen viltozist ér el annak kozvetlen és
tagabb célja tsszefiiggésében.
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Ha az elemzésnél kialakult a célfa, akkor annak elemeit at kell hozni ebbe az
oszlopba.

1. Els6ként a projekt atfogo céljait hatarozzuk meg. Megfogalmazzuk, hogy a
projekt miért fontos szélesebb korben, milyen hatdsai vannak.

2. Ezt kdveti a projekt kézvetlen céljanak meghatarozésa. Célszer(i, hogy egy
projektnek csak egy kozvetlen célja legyen, de 2-3 célndl nem érdemes tob-
bet meghatarozni. A projekttervezés legkritikusabb Iépése a projektcél vila-
gos meghatdrozasaban, ill. az arra irdinyulé megallapodasban rejlik.

. Az eredmények a projekt tevékenységének (raforditasainak, inputjainak) ter-
mékei, amelyek a projekt megvalésitésa sordn létrejonnek.

4. Az oszlop utolsé elemei azok a tevékenységek és eszkdzdk, amelyek sziik-
ségesek az eredmények eléréséhez. Frdemes a tevékenységet sorszammal
ellatni, hogy azonositani tudjuk a kdvetkezd szinten meghatarozando ered-
ményekkel dsszefliggésben.

Lad

A negyedik oszlopban a projekttel kapcsolatos feltételezéseket gyidijtjiik dssze.

Az elemzés soran nyilvanvalova vélik, hogy a projekt dnmagaban nem lesz
képes teljesiteni azokat a célkitiizéseket, amelyeket a célfan meghatédroztak.
Vannak olyan tényezok, amelyek hatassal lesznek a projekt végrehajtasara és
hosszu tavi fenntarthatésdgara, de kiviil esnek a projekt ellentrzésén. Ezeket a
feltételezéseket a matrix negyedik oszlopaban kell figyelembe venni és megha-
tarozni.

A 17. dbrin lathatd, hogy a feltételezések hogyan hatnak az elsé oszlop elemei-
re. Tehat ha az eléfeltételek teljesiiltek, akkor kezd6édnek meg a tevékenységek.
Ha azokat elvégeztiik és a kiilsé feltételek teljesiiltek, akkor lesznek eredmé-
nyek. Ha az eredmények feltételei is teljesiiltek, akkor a projekt elérte a céljat.
Ha a projektcél feltételei is adottak, akkor az utolsé szint, az atfogd célok is
létrejonnek.

Majd a masodik oszlopban az objektiven igazolhaté mutatészamokat, indi-
katorokat tiintetjiik fel.

Az indikitorok meghatérozasa azért szilkséges, hogy a projekt céljainak élet-
képessége ellenbrizhetd legyen, és a projekt végrehajtdsa sordn a monitoring
alapjaul szolgaljon.

A tevékenységekhez nincs hozzérendelt mutatoszam, hanem azok a fizikai ¢s
nem fizikai raforditasok, inputok szerepelnek a negyedik sor masodik oszlopdban,
amelyek sziikségesek a tervezett tevékenység megvaldsitiasahoz. Becslésre alapo-
zott raforditisokat sziikséges megjeleniteni, a tevékenységek idéigényét, erdforras
sziikségletét a tevékenység tervének elkészitésekor hatirozzak meg részletesen.
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Az indik4toroknak az eredmények szintjén nem a tevékenységek osszefogla-
lasdnak, hanem a tevékenységek kovetkezménye kifejezésének kell lenniiik.
Gyakran egy célt tobbféle indikatorral is ki kell fejezni. Ezek egyiittesen megfe-
lelé informéaci6t nydjtanak a célok elérésérdl, ugyanakkor keriilni kell, hogy tal
sok indikatort hasznaljunk.

A kozvetlen cél teljesitését is tobbféle mutatd mérheti. Ezeknek a mérdsza-
moknak mennyiségileg is tlikrozni kell azt a tervezett valtozast, amit a projekt
teljesitésével szeretnénk elérni. A mutatonak jol kell titkkréznie az ,.ilyen volt”
allapothoz képest a véltozast, és bizonyithatoéan ki kell fejeznie, hogy ,.ilyen
lesz” a jov. A projekt megvaldsulasandl pedig arra adnak bizonyitékot, hogy
ténylegesen olyan is lett, mint amit terveztek.

A tédgabb célok indikdtorai nem mindig mérdszamok, hanem olyan meghatéro-
zasok, amelyek kifejezik, hogy projektiink melyik tarsadalmi célkitiizés megva-
l16suldsahoz jarult hozza, milyen hatést ért el.

A harmadik oszlopban taldlhaték az indikitorok ellenérzésének informa-
cioforrisai.

Ebben az oszlopban azokat a hiteles forrasokat kell feltiintetni, ahol fellelhetok,
vagy ahonnan valamilyen formaban megszerezhet6k az informaciok a célok, a
teljesitmények elérésének bizonyitaséira.

A helyes forrasmegjeldlésnek tartalmaznia kell azt a forméat, amiben az informa-
cié megtalalhato: jelentések, projektszamlék, hivatalos statisztikdk stb. Ezen tal
meg kell jeldlni azt a személyt, aki az informacidt szolgaltatja, tovabba jelezni
kell azt is, hogy milyen rendszeresen nyujtjak ezeket az informdciokat.

A kiils6 forrasokat az elérhetdség, a relevancia és a megbizhatosag szempont-
jabél is figyelembe kell venni. Tekintettel kell lenni arra is, hogy a kiilsd in-
forméciok megszerzése koltségekkel jar, ezért arra kell torekedni, hogy az in-
formaciok egyszeriien és megfeleld raforditassal dsszegytijthetk legyenek. A
harmadik oszlop negyedik sordban taldlhatok a kéltségek. Ezeket részletesen
akkor tervezik meg, amikor a tevékenységi tabla, lista késziil.

2.2.3. A projekt iitemezése

Miutan az eléz6 tervezési modszerekkel atfogo képet kapunk a projekt meg-
valositasahoz sziikséges feladatokrol, kovetkezd 1épésként konkrétan meg kell
hatdroznunk a végrehajtas egyes lépéseit, el kell helyezniink az idében az egyes
munkafeladatokat, vagyis el kell késziteniink a projekt iitemtervét. A tervezés
soran eldre 4t kell gondolnunk példaul azt, hogy melyek azok a tevékenységek,
amelyeket egymassal parhuzamosan, egy idoben el lehet végezni, és melyek
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azok, amelyek csak szigorGan egymas utan kovetkezhetnek. Az litemezést meg-
kdnnyitik a kovetkez6 idStervezési szempontok és technikak.

Id6tervezési szempontok:

Tevékenységek meghatirozasa, a tevékenységek képezik a projekt alapjat
o Altevékenységre bontds, mellyel létrejon a munkaszerkezet (Work
Breakdown Structure — WBS) tevékenységfelbontési rendszer
o WBS szerkezet létrejottekor definialhatok az egyes tevékenységek-
hez sziikséges id6- ¢s er6forraskorlatok
o Mérfoldkovek kijelolése: fontos tevékenységek, dontések, ellendrzé-
sek kiemelése, ezzel segitve a projekt nyomon kovetését (a projekt
soran id6tartamat nullaval jeloljik, de lehet id6tartammal bird tevé-
kenység is mérfoldkd)
Logikai kapcsolat felderitése (parhuzamossag, egymadst kbvetés)
Id6tartam meghatarozasa

2 m&verfaibsﬁéé 20 nep
35 Betanitas 20,5 nap
33T Tandrok felkészitése 20 nap
314 " tandrok betanésa 2nep
3120 szotvertesztelése 30ap
313 " szoftver tesztelésidokanentalés itszs 0 nap
Y tesmieiés dokumentalésa 0.5 rvap
32| E Humanerdforras részieg betanitisa 5,5 nap
T Y #is8 kurzus indtésa T4 Enep
322 mésodik kurzus indidsa 2nap
323 wtols6 csoport inditésa 2 nep
33 E Gazdasdgi osztily betanitisa 2 nap
3 &isé csoport oitatésa B 2 nap
mésodik csoport oitatésa 2 nap
- 4.5 Szoftvertelepités 31,5 nap
IIIIIIIII 21 = Humanertforras részleg szoftvertele! 31,5 nap
s feleptést ' 1 nap
a2 tetepkés2 1 nep
42 © Gazdasagi osztaly szoftvertelepités 1nap
421 teleptést 1 nap
422 telepés2 1 nep
43 telephids kész 0 nep
19. dbra
WBS szerkezet (MS Project)
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A munkalebontasi szerkezetet feladatlistanak is nevezik, mivel a projekt 6sz-
szes feladatat tartalmazza. A WBS segitségével hatdrozhatok meg a hatdskorok,
a szabdlyozasi folyamatok, képesek lesziink hozzarendelni a folyamatokhoz a
szilkséges eroforrasokat, koltségeket és id6tartamot. Az eléz6 abrdban az utolsé
tevékenység egy mérfoldkd (. telepités kész”).

A mérfoldké:

e segiti a projekt atlathatésagat

e cllendrzési pontok létrehozéasdra ad lehetoséget

e dontéshozas jelzésére is alkalmazzak

e nincs id8tartama, bar néha idétartammal rendelkezd tevékenység is lehet

mérfoldkd
e nem kapcsolédik hozzd munkavégzés

Nagyméret( projektek esetében nem konnyii attekinteni az dsszefiiggéseket, ép-
pen ezért sziikség volt olyan médszerekre, amelyek grafikus, szemléletes meg-
oldasokkal segitik a vezetdk és a kivitelezok munkajat.

Az idétervezés abrazoldstechnikai:

Az id6tervezés abrazolasara tébb technika is kialakult, ezek koziil harmat muta-
tunk be a kévetkezokben:

e Gantt-diagram

e Hisztogram

e  Halotervezés

A legrégebbi technika az 1910-es években Henry Laurence Gantt (amerikai
mémoki és vezetési tanacsado) dltal kidolgozott vonalas titemterv, melynek ten-
gelyein az idét és tevékenységeket taldljuk.

Elonyei:

o clkészitése egyszerl

e attekinthetd

Hatranyai:

¢ a folyamat idéfelbontasabdl adodo kapesolatokat nem tiikr6zi, nem tartal-
mazza a logikai fiiggés abrazolasat

e nem latszik az altevékenységek csliszasa, és az, hogyan hat a tobbi tevé-
kenységre
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Lépései:

L. atevékenységek meghatarozisa

2. a tevékenységek logikai sorrendjének meghatérozésa
3. 1d6 hozzarendelése a tevékenységekhez

4. a diagram elkészitése

2004 2005 2005
Tevekenység af Jal [s] Jof [s[ [T T5] ul [s] o] To] el [l Tl T o [l [o] To le[ Ta ol {al Tof {el ToTTal
akt NquDu Jan | Fabr M| Aer | M | 20n | ga J.ug fzept) Gkt | Hou | Dec | Jan | Feor [mdrc| Bar | mg | 20n | 261 okt | Kou | Cae
I [Pojeltinditas —|—_'_ L[] | [ L] | [

Rendszerfejlesztés
{halyzetelamzég,
mindségimnyitas]

I Je=zikdnyv kidolgozasa,
folyamatok

2 ronositdsa, eljdrisok
iwdolgozasa)

@nanyagainak
__|kifejlesztése
Célesoport:
kivdlasztasa, kontakt
tréningek és az a-
leaming képzesek
megszelvezése as
lebonyolitisa hdom
szinten {vezetdlk,

oktatok-kutatok, belsé i
audltorok) | ; I
+ |Rendszerkiépités az | 3

__|egyetem eqgy kardn |

A telles ki |

bevezetés

tervezetének

_1_kjdc-lgozésa _
Publikdcia,

__|disszemindcia P :

Projektzd @s

_E IPmjektmenadzsmant

Mindbsszasen Rendszetfejlesztés Tananyag-képzés

= Minaségligyl képzrések ‘

"

"

20.4bra
Gantt-diagram

Hisztogrammal jol dbrézolhatjuk a kiilonb6zé forrasok igénybevételének mér-
tekét a projekt kiilonboz6 fazisaiban, és igy a projektmenedzser is elére lathatja,
hogy mikor milyen szakemberre vagy més er6forrasra van szilksége. Az aldbbi
hisztogramon a tervez&k azt mutatjak meg, hogy a szallas, az energia és az ella-
tas szintje a miiveletek melyik hénapjaban mekkora legyen.

39



" [oBsem
B Gaz
o Motel

Mind a Gantt-diagram, mind a Hisztogram elkészitése ma mar elektronikus Giton
torténik MS Project programmal. (A Gantt-diagram a program Gantt-diagram
nézetében tekintheté meg, a Hisztogram pedig az eréforras grafikon nézetben
talalhat6.) Ezek elkészitését a 4. fejezetben gyakorlati példakon keresztiil saja-
tithatja el.

Amikor a Gantt-diagramot még kézzel készitették, sziikségessé valt egy olyan
technika kidolgozasa, amely mar:

rendszerszemléletii

képes a logikai kapcsolatokat, dsszefliggéseket feltari

rugalmas

koénnyen attekinthetd, szemléletes

szamitogéppel megvalosithato

A fenti igényeknek eleget tevé j modszer — a halotervezési-szervezési technika
—az 1960-as években jelent meg.
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% hialotervezést el6szor az Egyesiilt Allamok haditengerészeténél, 1957-ben a
Polaris rakétaprogram iranyitasara alkalmaztak, amit igy 5 év helyett 3,5 év alatt
nartottak végre (ott a PERT technikdt hasznaltak).

4 klonbozo halotervezési madszerek gyorsan elterjedtek, ezek a kovetkezok:

CPM (Critical Path Method: Kritikus Gt médszere)

= MPM (Metra Potencial Method: Metra Potencidl modszere)

* PERT (Program Evaluation and Review Technique: Program kiértékel6 és
beszamolo technika)

Ezek koziil most a CPM ¢s az MPM technikival ismerkedhet meg részleteseb-
2en. a PERT technika leirasat és a hozza tartozd feladatot megtalalja az ossze-
foglaldsban megadott weboldalon.

CPM (Critical Path Method: Kritikus it modszere)

4 kritikus it modszerét 1957-ben fejlesztették ki, a Dupont Corporation és a
Remington Rand nevéhez fiizédik. Tevékenységkozponti.

Jellemz6i:

tevékenységtipusn eljaras

hatdrozott id6tartamu: a megvaldsuldsi idd meghatarozott
feladatorientdlt: egy halo egy feladat
koltségoptimalizalasra alkalmas

manualisan is kénnyen kezelhetd

A halotervezés egy komplex folyamat részekre bontott munkatervének grafikus
folyamatabraja. Ehhez kiilénbéz6 technikakat alkalmaz:

o grifelmélet

¢ abrazolastechnika

A hald egy specialis graf, melynek kévetkezok a tulajdonségai:

» véges (egy kezdet egy vég)

irdnyitott

aszimmetrikus

hurokmentes

a tevékenységek csomépontban is dsszefuthatnak, illetve csomépontbél is
indulhatnak

o Osszefliggd
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A hilo szerkesztése el6tt ki kell valasztani a haloszervezési eljarast, amely lehet:

tevékenységtipusu halo: nyilak jelentik a tevékenységeket
esemeénytipusu halé: események kapnak hangsulyt
tevékenység-csomopont felépitésii halo: nyil csak a kapcsolatot jelenti

Ismerkedjiink meg a tevékenységtipusu haléval!

Jellemz6i:

a tevékenység jele a nyil

létezik litszattevékenység, melynek a jele szaggatott nyil, logikai okok mi-
att hasznaljuk, melynek ideje 4ltaldban 0

a tevékenységek lehetnek egymdstol fliggetlenek vagy egymdstél figgsk
(egyidejii, megel6zo, kovetd)

a CPM és PERT tipusu haloknél a feltételezés az, hogy az egyik tevékeny-
ség befejezése utan kovetkezik a kovetkezdé (BK=0 nap; befejezés-kezdés:
0 nap eltéres)

minden tevékenységet egy kezdo és egy befejez0 pont hatdrol, melyet korrel
jeloliink: ez az esemény (kezdd esemény jele: i, befejezd esemény jele: j)
az eseményeket szamozzuk, a nyil mindig a kisebbt6l a nagyobb fele mutat,
ehhez balrdl jobbra, majd fentrél lefelé haladva kell elvégezni a szimozast,
az els6 esemény sorszadma 0

Tevékenység sorszima vagy
ideje

© ©

22.4bra
Tevékenységtipusii halé

A halétervezés folyamata:

1. logikai tervezés (folyamatot elemeire bontjuk és meghatarozzuk a logikai
kapesolatot)
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® szintek meghatarozasa
o agregalt, durva haléterv
o koordinacios, irdnyit6 halo
o operativ, finom halé
e logikai kapcsolatok meghatérozasa
o Dbefejezés-kezdés (BK)
o kezdés-kezdés (KK)
o kezdés-befejezés (KB)
o befejezés-befejezés (BB)



e halédiagram szerkesztése
o a feladatokat listaszertien felsoroljuk, a kovetkezd oszlopba a
logikai kapesolatokat hatarozzuk meg
o halészerkesztés fobb elvei:
»  el6lrdl hatra (progressziv) tervezés, elsd eseményt6l
haladunk
a célesemény felé
»  hatulrdl visszafelé haladd tervezés (retrograd); céltdl
visszafelé
haladunk
»  hadtra ¢s elorehalado tervezés: eldszor progressziv f6ha-
lot készitiink, majd ellendrizziik retrograd médszerrel

2. id6tervezés és elemzés
e id6 hozzarendelése a tevékenységekhez
e tevékenységek idotartamanak (y,) meghatirozasa:
o legkordbbi kezdés (jelslese: t%)
o legkorabbi befejezés (t° =t° +y,)
o legkésSbbi kezdés (t)
o legkésBbbi befejezés (t'=t' +y,)

legkordbbi bekovetkezés: t°= max(th°+yij)
0 =0
h: i eseményt kdzvetlenill megeléz6 esemény

A progressziv idStervezésnél a tevékenység legkordbbi kezdési ido-
pontjdhoz (t°) hozzaadva annak tervezett id6tartamat (y,), megkapjuk
a tevékenység legkorabbi befejezési idépontjat. Ha valamennyi tevé-
kenységre ¢€s eseményre vonatkozdan elvégezzitk a szamitisokat, ak-
kor megkapjuk a teljes feladatrendszerre, vonatkozé megvaldsitasi id6-
sziikségletet.

legkésdbbi bekdvetkezés:  t' = min(t'-y,)
' t = 0

max max

A retrograd id6tervezésnél a szamitasokat forditva, a céleseménybol
kiindulva és sorozatos kivonasok utjan végezziik. Az események legké-
sObbi kezdési idoértékének (t') kiszamitdsa ugy torténik, hogy a vizs-
gilt esemény utdn kozvetleniil kovetkezd esemény idSpontjabdl le kell
vonni az ,,oda vezetd” tevékenység tervezett idStartamat. Az igy nyert
kiilonbség lesz a vizsgalt esemeény legkésdbbi iddpontja.

e kritikus it meghatérozasa: a legkisebb tartalékidovel rendelkezé te-
vekenységek sorozata. Kritikus tevékenységnek nevezzik azt a tevé-
kenységet, melynek cstiszisa (teljes tartalékideje) nulla. A kritikus Gt a

43



leghosszabb ut, a projektmenedzsernek ezen az uton 1év6 folyamatokat
végzd munkatarsakra kell odafigyelnie és 6ket motivalnia. Ha a kritikus
ton barmelyik folyamatban csiiszas 1épne fel, akkor az az egész projekt
idébeni eltolodasat jelentené.

haromféle tartalékidot kiilonboztetiink meg:

o]

a teljes tartalékido (P ) az az idtartam, amelyen beliil a mun-
kafolyamat idotartamét ndvelni lehet anélkiil, hogy véltozna a
kritikus t;

Pm = tjl_(t[I] + yu)
a szabad tartalékido (P_) megmutatja, hogy a tevékenység idejét
mennyire lehet megnyujtani Ggy, hogy az érintett és a soron ko-
vetkezd tevékenységek legkordbbi kezdése biztositva legyen:

P~ tju'(tio 2 yu)
a fliggetlen tartalékidé (P)) a megelézo tevékenység legkéssbbi
befejezddése és a kovetkezd tevékenység legkorabbi kezdése
kozotti id6 kiilonbsége, nagyobb, mint a tevékenység idétar-
tama:

Pt +y)

3. kapacitastervezés (id6hoz tartozo kapacitésok leirdsa és osszegzése)

4. koltségtervezeés (koltségigények felmérése és dsszegzése)

L

Feladat |

Készitsiik el egy gipszkartonozési feladat halotervét és szamitsuk ki a kritikus
ut idejét!

A gipszkartonozési munka létrehozasa soran a kovetkez tevékenységeket al-
kalmazzuk:

1 négyzetméter-felmérés azonnal
2 anyagmegrendelés 1 utdn

3 anyagbeszerzés 1 utan

4 szallitas 3 utin

5 glettelés 2,4u.

6 profil méretre vagasa 2,4

7 gipszkarton szabdsa 3u

8 szinkeverés 3u.




9 profil dsszedllitasa 6, 7u. | 3 ora
10 | cléfestés 9 67v. | lém
11 | @ipszkarton fliggdbe, 59u 5 6ra
»Vizbe” helyezése
12 profil firasa 6, 7 u. 5 éra
13 festés 8, 10w 10 6ra
14 | élvédés 1,12,13v. | 46 |

Halé megrajzoldsa a tevékenységek feltiintetésével

A tevékenységeket élekkel (nyilakkal) jelsljiik, a tevékenységeket pedig ese-
menyek vélasztjak el egymdstol (amikor egy-egy tevékenység elkezdbdik vagy
véget ér). Az élekhez a tevékenységek szdma tartozik (Id. a tablazatot):

23. dbra
Tevékenységtipusi hdlo

H4lé megrajzolasa a tevékenységekhez rendelt idkkel

A 24 4bran mar a tevékenységek idétartama jelenik meg (pirossal jelslt a kriti-
kus 1t, ennek szamitasat 1d. a kévetkezokben).
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24, abra
1d6 hozzirendelése az eseményekhez

Az id6tervezést el lehet késziteni Clark-Weber matrix segitségével is.

Clark-Weber matrix
(Tovéabbra is az el6z6 mintapélda értékeit hasznéljuk.)

1. lépés: Az eseményeket (csomopontok) dsszekotd tevékenységek (élek) idejét
beirjuk a métrixba. A 24. abran lathatd, hogy a 0-1 esemény kézott 5
ora van, igy a métrixba a 0 sor és 1 oszlop indexébe bekeriil az 5, az
1-2 kozott 10 ora, az 1-3 kozott szintén 10 ora stb.)

t° | események | 0 1 2 3 4 5 6 7 8
i 0 X

1 10

2 X 10
3

4

5

6

7

8

t'

2. 1épés: Kiszamitjuk a legkorabbi kezdést. Oszloponként haladunk és sszead-
juk az adott oszlopban lévé id6t a sordban Iévé t° idével. Ha tobb id6 is
van, akkor és az eredményekbdl a nagyobbat vilasztjuk. Az elsd id6 0.

£ = max(t,*+y,)



PL: az 1-es oszlopban 5 van, megnézziik, hogy a sordban mennyi az
id6 (t°). Ott 0 4ll, igy 0+5=5 6ra, ezt beirom a 0 al4 a t° oszlopban.

E eseményel] 0 1

fgy most a kovetkezd sornak is megvan a t?ideje:

t° | események | 0 1
0 0 X >
—s 1 X

A 3-as oszlopban 10 és 3 van, mert az 1-es és a 3-as esemény kozott
10 6ra, a 2-es és a 3-as esemény kozott pedig 3 6ra telik el (1d. a 25.
abrat).

A 10-es ért€k sordban 5 talalhatd, a 3-as értéknél pedig 15. A sorokban
Osszetartozo értékeket Osszeadva 15-6t és 18-at kapok eredményiil,
igy a nagyobbat, a 18-at irom be a t° id6 oszlopanak a 3. soréba.

e 7 e események 0 1 2 3
BRI 0
P 1 10
5« 3 3
18 3 X

Tehit az elv: el6szor az adott esemény oszlopaban keressiik az
idét (v;), majd a talalt adatot ,Kivissziik” a sordban (") és vsz-
szeadjuk az ott 1évé értékkel. Ha tébb alternativa van, akkor az
dsszeadas eredményei koziil a maximum értéket Kell kivilasztani,
igy megkapjuk eseményenként a legkorsbbi kezdéseket.

oszlop

sor
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3. 1épés:

A legkésdbbi befejezés kiszamitdsa: El6szor atvissziik a t” oszlop ma-
ximum idejét a t'sor utolsé celldjaba, majd visszafel¢ haladunk so-
ronként. Az adott sorban talalt id6t kivonjuk az oszlopaban talalhat6
tj'-bﬁl. .

t' = min(t’-y,)

PI. A 7. sorban (8-as esemény oszlopa) 4 van, az oszlopaban 34 a t‘
igy 34-4=30, igy a harmincat beirjuk a kovetkezé cellaba.
A 6. sorban 5 van, az oszlopaban 30, igy 30-5=25
A4, sorban 1, 3, 5 van, megnézziik a lehetséges eredményeket:
az |-nek az oszlopaban 20 all alul, igy eredménye 20-1=19
a 3-nak az oszlopaban 25 van, igy eredménye lehet 25-3=22
az 5 az oszlopaban 30 igy eredménye 30-5=25 nap.

) 19 vagy 22 vagy 257
Igy 19 keriil a 4. oszlopba, mert ez a legkisebb.
4 X 1 3 5
3 X
6 X
L X
8 v X
tt i b 15 18 | 19 | 20 25 30 34

Itt a szAmitasi elv, hogy a matrix soraiban hatulrél felfelé haladunk, ha ta-
lilunk id6adatot, akkor levezetjiik az oszlopban (t") és ebbél kivonjuk a te-
vékenység idejét. Ha tobb alternativa van, akkor a minimumot vilasztjuk.

4. lépés:
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sor

oszlop

Akritikus Gt meghatarozasa: Ahol a t° megegyezik at -el, az kritikus.
A mintapéldankba pirossal jeldltiik azokat az esemenycket amelynek
a legkordbbi kezdése megegyezik a legkésdbbi befejezésével, azaz
kritikus esemény.

Tehét az oszlop adatokat t” egyesével dssze kell hasonlitani az utolsé
sor t adataival, és ahol egyez:lk jelolni kell, mert az kritikus. A halo
alapjé.n ki kell tolteni a tevékenység idejét pl 0-1 kozott volt 5 éra,
ezért i:0, j:1 id6 (yu) 5.



0 1 2 3 4 5 [} 7 8
X 5
X 10 10
X 3 2 4
X 1 2
X 1 3 5
X 10
X 5
X 4
X
0 s 15 18 19 | z0. 125 [i30 | 34
Kritikus t; 0-1-2-3-4-5-7-8
Tevékenységek: 1-3-4-6-10-13-14
kdo: 34 6ra

Tartalékid8 kiszdmitasa: A Clark-Weber matrixban megnézziik i és j index
(megel6zd és kdvetkez6 esemény) szerint a sorban és oszlopban allo
t0és tj‘ adatokat és azokat irjuk be a kiévetkez6 tablazatba:

Tevékenység (i, j) | Tevékenység

sorszima

Vi

til:l

li]'

t°

t]']‘

P

P

Pe

| on e | e [ e | | [0 | 1 [ | et | e |

Az elsd i index 0, igy a mar elkészitett matrix események oszlopdban megkere-
sem a 0-4t, kiviszem a sordba t’-ba ott 0-at latok, majd a 0. oszlopban is meg-
nézem az oszlop végén az id6t, ott is 0-at latok igy beirom a tartalékidé-tébldba

a kapott adatokat.
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S4° | események |50 1 2 3 4 5 6 7 8
[z 5
SR 1 x 10 10
15 2 x 3 2 4
18 3 X 1 2
19 4 x 1 3 5
22000 3 X 10
il o A5 3 X 5
7 X 4
8 X
e DElas s 19 20 25 30 34
Tevékenység (i, j) Yy t? tt
l 0 0

Példaul a tevékenység i indexe 6-os, akkor a matrixba a 6. sorban 22-6t, a 6.

oszlopdban 25-6t taldlunk, igy ezeket beirjuk a téblézatba.

Ugyanezzel a médszerrel a j indexet figyelve a matrixbél kikeresem az adatokat.

| események 0 1 2 3 4 5 6 7 8
0. 0 X
- Pl 1 X 110 10
gt e 2 I 3 2 4
i8 3 b 1 2
19 4 X 1 i 5
220 5 X 14
X 4
é X
A5 18 19 20 25 30 | 34
Yi t! £
2
22 25

Majd a képletek alapjan kiszamolhatjuk a tartalékid8ket, érdemes tiblizatkeze-
16 programba felvinni a képleteket kénnyebbé, pontosabbé teszi a szamitist. Az
eredmény:
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Tevékenység (i, j) | Tevékenység
SOrsZima

=
%

hfaguuhun—gwu;;u.
o
0

S| | | | | G [ D |k |t

[ Feladat

Készitsiik el a kovetkezé feladat haldtervét!

S T )
1 5 a
2 3 a
3 8 1
4 2 2
5 3 34
6 9 3
7 4 3
8 3 56,7
9 11 5,6
| Megoldis

Elsokent allapitsuk meg, hogy van-e latszattevékenység. Ehhez at kell nézni
z logikai kapcsolat oszlopot, és ha taldlunk olyan tevékenységet, ami tobbféle
szerepet is betolt, akkor az a latszattevékenység.

Ez alatt azt értem, hogy pl. egyszer egyediil kovetkezik belble tevékenység,
de ugyanakkor egy masik kapcsolatnil meg ugyanaz a tevékenység csoportban
fordul elé, és gy kovetkezik belliik egy masik tevékenység. Ilyenkor ennél
2 p€ldanal abbol mutat a latszattevékenység, aki egyszer egyediil, utina pedig
csoportban szerepelt.

Keressiink ilyen tevékenységeket a példaban!
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Tev Id6 Logikai
kap.
1 5 a
2 3 a
3 8 1
4 2 2
5 3 3,4
6 9 3@5_
7 4 34
8 3 5.6, 7
| 9 11 5.6

Ilyen tevékenység a 3-as, mert belle kovetkezik a 6-0s és a 7-es, viszont parban
is szerepel 4-sel és akkor 3, 4-b6l kovetkezik az 5-6s. Igy mivel a 3-as két he-
lyen is szerepel, igy belSle mutat majd a 4-es felé a latszattevékenység.
Ha jol megnézziik a tablazatot, akkor van még egy latszattevékenység!

Tev. 1d5 Logikai

kap.

1 5 a

2 3 a

3 8 1

4 2 2

5 3 3.4

6 9 3

7 4 3

8 3 (5.6

T Y

Ez az 5-6-0s tevékenységhél fog a 7-es felé mutatni.

e mmm e

25, dbra
A feladat kész haloterve
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Feladat

Készitse el a halotervet €s az id6iitemezést! Hatarozza meg a kritikus utat!

1 a
2 a

3 a
4 1

5 2,9
6 3

T 2,4,9
8 5,6
9 1

MPM (Metra Potencial Method: Metra Potenciil Modszer)
A halotervezes e masik modszerét 1958-ban, Franciaorszagban publikaltik elBszor.

Jellemzdi:
e Atlapolt, késleltetett kapcsolatokat is kezel, viszont a szamitdsokn4l
mindegyiket kezdés-kezdés (KK) id6re at kell szamolni
e Négyféle idét kiillonboztet meg:
o Kezdés—-Kezdés kapcsolat (KK)

o Kezdés—Befejezés (KB)
o Befejezés—Befejezés (BB)
o BefejezésKezdés (BK)
o Kezdés—Kezdés idb: ,,A” tevékenység kezdetétdl a ,,B” tevé-
kenység kezdetéig eltelt idot jelenti
A B
Ky

o Kezdés—Befejezés kapcsolat a tevékenység ideje: ,,A” tevé-
kenység kezdetétdl a ,,B” tevékenység végéig eltelt idot jelenti.
Jeldlése: y, az A tevékenység ideje, y, :B tevékenység ideje.

A B

h

KKK= K’KB Y
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o Befejezés—Kezdés kapcsolat: A” tevékenység végétél a , B te-
veékenység kezdéséig eltelt idbt jelenti.

A B

K Kacty,

o Befejezés—Befejezés kapcsolat: A” tevékenység végétél a , B”
végéig eltelt id6t jelenti.

A B

4

Kx](=[(nn"y e/
® Technolobgiai fliggések, kiilonleges logikai 6sszefiiggések kapcsolaton-
kénti értelmezése
® Hatirozott id6tartami médszer
® Kapacitistervezésre alkalmas
e  Szamitégépes modell

® Rugalmas
Szamitdsa:
Tev. Tartalék-
Sorsz. idé Ys
t 4y,
¢ £y,




I epes: Kezd-Kezd kapesolati id6k meghatarozésa:

2 9 4
5 6
7 8

: a bal felsd sarokba a tevékenység sorszamanak beirdsa

L2
i "
J 3

- ipés: a hdlo felrajzoldsa, és az osszekotd nyilakra a kezd—kezd idék rairéasa,
az utolso nyilakra a tényleges kapesolati id6t irjuk
£ lepés: jobb felsd sarokba az idé beirasa
iepés: legkorabbi kezdés kiszamitdsa a nyilakrél vett idokkel
t'=max(t+K,)

5. Epés: legkésobbi kezdés meghatirozasa tMy,

[ ¥ 1]
gq

iepés: legkordbbi befejezés: visszafelé haladva a stop gombtdl:
t'=min(t'- K,)

: legkésobbi befejezés: tity,

.
e
x

pes: tartalékidd, melyet kiszdmolhatunk, ha a 7-5 1épést vagy 8-6 1épést
elvégezziik. Ha nulla az értéke, akkor kritikus.

Feladat |

A =blazat alapjan készitse el az MPM halot és szamitsa ki a kritikus athoz tarto-
20 1d6t! Els6ként a kezdés—kezdés kapcesolati idoket hatirozza meg!
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Tev. sorszama. Idé Kapcsolat Kapesolati id6
1 10 a =
2 8 a -
3 7 lu kk(5)
4 5 lu. vk(3)
5 8 24u 2kk(3), 4vk(0)
6 2 5 kk(1)
7 9 5 vk(2)
8 4 3.6u 3vk(0), 6kk(2)
Megoldas
MPM mintapélda megolddsa:
Tev. sorszdma. 1d6 Kapcsolat Kapcsolati ido K,
1 10 a - 0
2 8 a - 0
3 7 1u kk(5) 5
4 3 lu vk(3) 13
5 8 24 2kk(3), 4vk(0) 2(3), 4(3)
6 2 5 kk(1) 1
7 9 5 vk(2) 10
8 4 3,6 u 3vk(0), 6kk(2) 3(7), 6(2)

BK(3)  KK=BK+y,= 3+10=13

BK

¥a

[
o

B
|

K'KK= KBK+yA

Nézziik meg a 4. tevékenység KK idejének kiszamitasat, Az 1. tevékenység eld-
zi meg, annak ideje: y,=10. A képletet alkalmazva atalakitjuk KK kapcsolatta.




Az el3bb megismert 9 lépést hajtsuk végre! A kovetkezd abran az iires halot
talalhatjuk, t6ltsiik ki a hidnyz6 adatokat!

S

v

{ Megoldas J
qﬁm " E I AEEE g
0 of [0 > 5 |12 19] |23
o 1o\ 24 |31 ENIES
/start e CEg EEE
: 13] [16 L e 2
2[13] 8 13] [16| 29 31
o] s]\’ 0] 8 o] 9
0 13 |21 3 HED 26] |35 9
18] |24 10 126] |35
Kritikus 0t 1-4-5-7
1d6: 35
2.2.4. Kockdzatelemzés

A projektben a bizonytalansagot kockézatnak tekintjiik, mely lehet negativ €s
pozitiv irdnyu is (veszteség/nyereség). A kockézatbekovetkezés valosziniisége
leirhaté. Ahogy a bizonytalansig lényegi velejardja a projektek megvaldsitasa-
nak, ugyanigy a kockazatok is végigkisérik ezt a folyamatot.

A kockazatelemzés tevékenységesoportjai

1. Akockézati forrasok (valtozok) feltdrdsa és csoportositasa (hataridot, koltsé-
geket, miiszaki és teljesitményparamétereket érintd kockézatok).

2. A kockézati valtozok hatasinak elemzése soran a kozvetlen cél, hogy szam-
szerlisitsiik a vizsgélatba bevont kiilonb6zd kockazati tényezdk hatdsat. Az
elemzés eredményei grafikusan abrazolhatdk, ami megkonnyiti az értelme-
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z¢st és a tovabbi felhasznalast. A projektvezeto a lehetséges kockéazatokrol
listat kap, ez utdn mérlegeli, hogy mely kockézattal érdemes foglalkozni.
Amelyiknek kicsi a valoszinlisége, annak valdsziniileg kicsi a hatasa is, igy
azokat kihtizhatja a listarél. Vannak olyan kockdzatok, amelyek a projekt
kornyezetétdl fiiggnek, ezeknek a valdsziniliségét tapasztalat vagy megérzés
alapjan hatarozzak meg,.

3. Kockazatelemzés

A projektmenedzsment gyakorlatdban a kockazatelemezésre két — technikailag
eltérd — megoldas terjedt el:

Erzékenységi vizsgilat

Az érzékenységi vizsgalat sordn az kerill elemzésre, hogy a vizsgalatba bevont

kockazati tényezOk egyenkénti valtozasai milyen mértékben befolyasoljdk az

elemzés alapjaul szolgdld fiiggd valtozot (megvaldsitasi id6, koltség, dontési

kritériumok). Az érzékenységi vizsgalat figyelmen kiviil hagyja a kockazati val-

tozOk kozotti esetleges dsszefiiggéseket, a kockdazati valtozok értékeinek eldfor-

dulasi valoszintségeit.

A kockazatelemzés az ¢érzékenységi vizsgalat alapjan a kovetkezd 1épésekben

végezhetd el:

* az egyes kockazati valtozok legvalosziniibb értékvaltozasainak a meghata-
rozasa (fliggetlen véltozok halmaza)

e avaltozok killonbozo értékei mellett szamitasok segitségével a fiiggs valto-
z0k halmazainak a kialakitdsa

e  aszamitasi eredmények grafikus abrazolasa

A kockazati valtozok legvaldsziniibb értékeinek a meghatarozdsahoz alkalmaz-
haté a Delphi modszer. Az érzékenységi vizsgdlat elonye, hogy rdiranyitja a fi-
gyelmet azokra a kockazati forrdsokra, amelyek leginkabb veszélyeztetik a pro-
Jjekt tervezett paramétereit, és igy arra dsztonzik a dontéshozot, hogy amennyiben
a kockézatok mérté¢ke talmutat a kezelhetoség hataran, akkor j paramétereket
hatdrozzon meg. Hétranya, hogy az egyes kockdzati tényezOk hatisat egymastdl
fuggetlentil kezeli, tekintet nélkiil azok bekvetkezésének valdszintiségére.

Valésziniiségi elemzés

A valésziniiségi elemzés az egyes kockazati tényezék valoszinliségi eloszlésa-
nak felhasznaldsaval veszi tekintetbe a kockazati forrasok egyiittes hatasdt az
elemzés szempontja szerinti fiiggd valtozora (kikiiszoboli az érzékenységi vizs-
gilat hatranyait).

val6sziniiség x hatds = varhaté érték
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Psldaul:

4750 000 forintos berendezés elromldsanak valésziniisége 10%, a 85 000 forin-

t0s berendezésnek pedig 5%.
Izv a varhato érték: (0,10 x 50 000) + (0,05 x 85 000) = 9250 (Ft)

A projekt soran elkészitenek egy valoszinliséghatas matrixot, mely a pozitiv és
z negativ hatdsoknak a bekovetkezését is mérlegelve mutatja meg a kockazatok
hatdsait. A projekt soran mindvégig ngyanazt a matrixot kell hasznéalni. Tébb-
le tabldzat késziilhet, a késdbbi projektdokumenticios fejezetben is olvashat
mintapéldat kockédzatelemzésre.

Néezziink meg egy misik példat’ (a példa részleteit 1d. a labjegyzetben megadott
forrasban)!

A fenti projekttel kapcsolatosan az alabbi kockdzatok meriiltek fel:

» KOI: 2.1 tevékenység: nem lesz kaphaté 64 magos processzor. Ennek valo-
szinlisége: 70%. Ha nem fog teljesiilni a szerzddésben elbirt teljesitmény,
4,5 mFt-tal kevesebb bevétellel szaimolhatunk az 1. szakaszban.

» K02: 2.5 tevékenység: a kibelezés nem kezdhet6 idOben, mert a kikoltozte-
tés késik. Bekovetkezési valdszintiség: 25%. Ez legfeljebb 2 napos kezdési
késést okozhat. A halozatépitok (2 £6) 6radija viszont kifizetendd (egy halo-
zatépitd 1500 Ft/mé koltséget jelent).

+ KO03: A hitel a hataridéhoz képest 2 hetet késik. Valésziniisége: 50%. Ez a
teljes projektre 3 hét cstiszast is okozhat, napi 200 000 Ft tébbletkdltséget
okozva.

A cég az alabbi valésziniiséghatis matrixot hasznalja:

kézepes magas magas
elhanyagolhatd kozepes magas
elhanyagolhato elhanyagolhaté kozepes
o o

A koltséghatés az eredeti teljes koltséghez képest a koltségndvekedés szazalékat
jelenti. Az eredeti koltség 28 270 000 Ft.

5 Szentirmai Donat: 'U_] OKJ vizsgafeladaiok, Projektmenedzsment. TTK 2008 Power Point bemutatd,
letdlthetd a Microsoft honlapjardl, elérési atvonaldt 1d. az irodalomjegyzckben

39



Rangsorolja a fenti kockdzatokat a tablazat alapjan (valaszat indokolja, ha kell,
szamitassal is)!

4,5 "
KO1: Valészinfiség — 1. sor, koltséghatas = =16% — 2. oszlop — ma-

gas kockéazat G

R Qk
K02: Valésziniiség — 3. sor, kéltséghatas = LEI’S =017% —1.0sz-
lop — elhanyagolhaté kockédzat 28,27*1000

e F ok
K03: Valészinliség — 2. sor, koltséghatas = w =15% — 2. oszlop
— kbzepes kockazat 27

Ezek alapjan a kockdzati valaszstratégiank otféle lehet:

* Kockdzat elfogaddsa: ha a kockazatot elfogadjuk, akkor tisztdban vagyunk
a hatdsaival, tehat gy dontiink, hogy nem tesziink ellene semmit.

e Kockazat elkeriilése: pl. kihagyjuk a projekt kérdéses részét.

* Kockazat szabalyozdsa: kockazati jellemz6(k) kivalasztasa, azért hogy fel-
hivja a figyelmet, ha az adott kockazathoz ériink. Szokds tartaléktervet ké-
sziteni az esetlegesen nem vart hatasok bekévetkezésének kezelésére,

o Kockdazatok atruhdzasa: pl. biztositaskoteés, szakértd alkalmazasa, kiilonbo-
z0 szerzddések kotése,

o tartalékok képzése
o folyamatos kockazatmenedzsment

¢ Kockazatok cstkkentése: pl. biztositaskotes, szakértd alkalmazasa, kiilon-

b6z06 szerz6dések kotése,
o tartalékok képzése
o folyamatos kockazatmenedzsment

A kockéazatkezelés kettds célt valosit meg:

* lehetdvé teszi a projekt hatékonyabb megvaldsitasat

* jelentdsen hozzjirul a projektvaltozatok redlis gazdasagi-pénziigyi értéke-
Iéséhez
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2.2.5. Kiltségek becslése

Az litemezési feladatok tervezési technikdinak attekintése kozben nem foglal-
koztunk a projekt haromszdg leglényegesebb elemével, nevezetesen a munka
elvégzéséhez sziikséges pénziigyi erdforrasokkal, vagyis a felmeriilé koltségek-
kel. A kovetkezo fejezetben a projekt becslési technikdival ismerkediink meg,
amelyek az 1d6 és koltségek elérgjelzésére szolgalnak. Azon til, hogy megmu-
tatjak mennyi ideig fog tartani a projekt, egy el6zetes tajékoztatist ny(jtanak
arrol, hogy mennyibe fog mindez nekiink keriilni.

A becslés — lényegébol eredGen — a kérdéseinkre nem egzakt szdmadatokkal,
hanem a varhatd eredmények bizonyos pontossagu, kozelitd értékekeivel fog
vélaszolni. A pontossig mértékét tekintve az alkalmazott médszer lehet:

I. becslés hasra iités alapjan: nagy a tévedési szazalek, funkcidja, hogy eldont-
siik, érdemes-e pontosabb becslést végezni

I1. durva nagysagrend (rough order of magnitude - ROM): nagy szérassal ren-
delkez6 becslés, mbdszere, hogy kordbbi megvaldsult projektek adataibol indul
ki, és ahhoz viszonyitva becsli meg az 1j projekt mérészamait

I1L. részletes becslés: lentrol felfelé becslésnek is nevezik, a termék részletes
ismeretét feltételezi hozzarendelve az er6forrasokat

Az aldbbiakban bemutatjuk a legelterjedtebb becslési eljarasokat.
Szakaszos becslés

Egy adott projektszakasz koltség- ¢€s iitemtervét hatarozza meg. Faziskapukat

(dontési pontokat) kell Iétrehozni, hogy értékelni tudjuk a fejlesztést. A fejlesztési

ciklus elején még nagy a bizonytalansag, igy lehet pontos becslést késziteni.

Két 1épésbol all a szakaszos becslés:

e teljes projektre nagysagrendi becsléssel, az elsd szakaszra részletes becslés-
sel kezdodik

¢ haaz elsd szakasz megvalésult, akkor a kévetkezd szakasz induldsakor tijra-
kezdddik a ciklus, igy minden faziskapunél engedélyezni kell

A részletes becslést a teamek hajtjak végre, mivel csak egy adott szakasz kolt-
ség- és idébecslését kell végrehajtani, igy 6k redlisabb elbrejelzést tudnak ké-
sziteni.

Elénye:

¢ barmikor leallithatd a projekt, mivel szakaszonként elérelathato a koltségterv
s csokken a kockézat, mivel csak adott szakaszra terveznek

* pontosabb képet mutat, mivel minden szakasznal torténik becslés
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Hatranya:

e felmeriilhetnek varatlan koltségek és ezaltal meg is hiusulhat a projekt

o koltségtullépés esetén a team nem villalja a feleldsséget és eltiinik, igy a
koéltségek nem tériilnek meg

Aranyos becslés

A mddszert fentrdl lefelé becslésnek is hivjak, a projekt egészére készitlink becs-
1ést, majd az egyes részlegekhez (szakaszokhoz) sz4zalékos megoszlasokat ren-
deliink. Az ardnyos becslést a szakaszos becsléssel egyiitt is szoktdk hasznalni,
igy pontosabb szamitas kaphatd. Az ardnyos becslés alapja a WBS szerkezet.

Parametrikus becslés

A munkavégzés alapegységét szorozza meg egy sulyszdmmal, hogy megkapja a
teljes projekt egészére. A korabbi projektek eredményeib6l indul ki.

Pl. egy ember egy nap kb. 25 db alkatrészt tud legyartani, akkor 250 db alkatrész
legyartasdhoz a sziikséges id6 kiszamitdsa:

1 ember altal gyartott termék projekt hossza: 250/25=10 nap

Erdemes a szakaszos becsléssel egyiitt alkalmazni, foleg faziskapukndl, {gy na-
gyobb pontossag ¢rheto el.

- Lentrél felfelé becslés

A legpontosabb becslési technika. Feladatonként megbecsiilik az id6t és kolt-
séget, majd a kapott értékeket Osszeadjak vagy kumulaljak. Mivel nem ismert
teljes pontossdggal a projekt minden részlete l6re, igy altalaban ezt a modszert
a részletes szakaszbecsléseknél alkalmazzik.

2.2.6. Projektegyensualy kialakitdsa

Mir az alapfogalmaknal olvashattuk, hogy az idé—koltség—mindség harmasinak
megfeleld egyenstilyban kell lennie. Ismerkedjiink meg a projektkiegyenstlyo-
zas kiilonbozd szintjeivel.

Projektszintii kiegyensilyozais

A projektkiegyensilyozas esetén megengedettek olyan véltozasok, amelyeknek
célja az eredeti egyensily megtartasa,
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Modszerei:

projekt ujrabecslése: optimista becslés, mivel a projektvezeté egyre
jobban ismeri a projektet s ezek alapjan konnyebb a becslés, Eredmé-
nyei lehetnek:
o pozitiv: eredmények alacsonyabb lesznek, a pontossag nd
o negativ: stagnalds, nincs 1j informacio
o legjobb alkalmazas: ellenbrzik az el6z6 becslést, megbizhatobb
becsléseket kapnak
feladatkijeldlések megvéltoztatasa az iitemterv tartalékidejének kihasz-
nalasaval: a tartalékidével rendelkezé tevékenységeken dolgozoé erd-
forrasokat hozzarendeljik a kritikus ton 1év6 tevékenységekhez, igy
csokkentheté a kritikus Gt hossza. A médszer eredményei ismét harom-
félék lehetnek:
o pozitiv: az id6iitemezés csokken, a koltség nem valtozik
o negativ: ijabb munkaerd hozzdadésa esetén né a munkaerdkolt-
ség, viszont az idoilitemezés csdkkenést mutat, hatékonysagban
nem biztos, hogy jelentds valtozdst eredményez
o legjobb alkalmazés: a kritikus uton 1év6 tevékenységhez akkor
rendel egy tartalékid6vel rendelkezé tevékenységen dolgozd
munkaerdt, ha az azonos, csak akkor hasznalja, ha a tartalékidd
megfeleld mennyiségl, illetve csak akkor alkalmazza, ha tobb
ember hozzarendelésével valdban csdkkenthetd a kritikus 1t
ijabb emberi eréforrasok hozzarendelése a projekthez
ndveljilk a termelékenységet cégen belilli szakértok alkalmazasaval
vallalaton kiviili szakértok bevondsa
a teljes projekt vagy a projekt jelentds részének kihelyezése: kiils6 val-
lalatra bizzuk a projektet
litemezés tomoritése: koltséges lehet
tuldra: projekten beliil dolgozé emberek munkaidejét néveljiikk meg

Uzleti szintii kiegyensilyozas

Ha a projektszintii kiegyensilyozéas nem hoz eredményt, akkor a projektet, mint
azleti lehetdséget at kell értékelni. Ennek modszerei:

a termék funkcidjanak csokkentése: a termék hatdskorének csokkentése, pl.
kevesebb funkciodt tud ellatni

rogzitett szakaszos litemezés: fentrol lefelé osztjuk fel aranyosan a projekt-
szakaszokat, ehhez rendeljiik a befejezési iddket

gyorsitott kdvetés: parhuzamossag kialakitdsa a cél, és ezaltal az 1d6 csok-
kentése

szakaszos teljesités: ha a projekt egy adott szakasza mar teljesitett, de a
teljes projekt még nem késziilt ¢l a hataridore pl. hazépitésnél mar bekoltoz-
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nek, ha egy adott rész elkésziilt

kétszer elvégezni: Gyorsan és helyesen: elsore gyors, egyszerlii megoldas,
majd késébb a megfeleld termék 1étrehozisa

profitkdvetelmények megvaltoztatasa: csokkenteni a profitot, haszonkulesot

Villalati szintii kiegyensiilyozas

A vallalati szintii kiegyensulyozds az eszk6zok, emberi eréforrasok és a koltsé-
gek korlataival szembesiil. Ezen a szinten dol el, hogy a projekt hogyan val6sul
meg, ezért pontos becslésekre van sziikség. Villalati szintii kiegyensulyozés az
eldz6 két fajta kiegyensulyozas modszereit alkalmazza:

kihelyezés

szakaszos termékteljesités

munka atruhdzasa az ligyfélre
termék hataskorének csékkentése
termelékenységi eszkoz alkalmazéasa

2.3. Onellenérzo kérdések

Az elemzés és tervezés modszertana

oW R o=
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Sorolja fel a PCM elemzési feladatait és modszereit!
Sorolja fel a PCM tervezési feladatait és modszereit!
Sorolja fel a PCM végrehajtas feladatait és modszereit!

Ismertesse részletesen a logikai keretmatrix felépitését és jelentdségét!




Milyen technikékat ismer az idéiitemezésre?
6. Ismertesse a halotervezés folyamatat!

Hatérozza meg a mérfoldkd fogalmat!

I[smertesse az abrat! Milyen modszer elemzési vagy tervezési technika?

Alacsony szinti
részesedés
i (kevés bevétel

Okozat

Termék nem |
eléggé kozismert |

Rossz mindségi
termék

Elavuilt

technolégia | fedy!

{Réqi elavuit | médidban

géppark

d 4
a gydrtdsban g

9. Mit értiink WBS alatt?
10. Mit jelent a kdvetkezé tablazat? Mire hasznaljuk?

kozepes magas

Nincs rekidm§

OK

magas

elhanyagolhato kézepes magas
elhanyagolhatd elhanyagolhatd kézepes
<10% <20% >=20%

Sorolja fel a tartalékidoket!
{2, Mit jelent a kritikus ut?
(3. Ismertesse a becslési technikdkat!

<. Mutassa be a projektszintii kiegyensulyozast!
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3. Projektdokumentacio

A projektek menedzselésének kulcsfontossagu terilete a projektdokumentdcio.
A projekt sikerének alapfeltétele a dontések megfeleld szintil elokészitése, ami-
nek biztositéka a pontos, naprakész tajékoztatdsi rendszer és dokumentacid. A
dokumentacio lehetévé teszi, hogy a projekt megvalositisa nyomon kovethetd
legyen, az egyes tevékenységek eredményeit ellendrizni lehessen.

A projekt tervezésének és megvalositasanak minden fizisa konkrét, jol do-
kumentélhaté eredménnyel kell, hogy zaruljon. A lezarult szakasz outputja a
kovetkezd szakasz inputja lesz. A szigori dokumentalds teszi lehetévé, hogy
minden egyes munkaszakasz eredményét (termékét) szigord mindségi ellendr-
zésnek vessiik ala.

Az alabbiakban célzottan csak a projekthez kapesolodé dokumentumokkal
foglalkozunk, és nem tériink ki a kiilénbdz6, a projekt hatokorébe tartozd tevé-
kenységekhez tartoz6 pénziigyi dokumentumokat, jogi iratokat, szerzédéseket,
specialis szakmai szabalyzatokat érint6 kérdésekre.

A projekt életciklusa és a projektciklus-menedzsment (PCM) kapcsan volt sz6 a
projektirdnyitds szakaszairdl, iitemezésérdl. A projektmenedzsmenttel foglalko-
z6 szakirodalomban eltérd irdnymutatdsokat kapunk arra vonatkozoéan, hogy a
projekt folyamatét pontosan hany és milyen szakaszra bonthatjuk.

Ebben a fejezetben egy négyfazisu életciklus modellt haszndlunk, és e ciklu-
sokhoz igazodva mutatjuk be a projektvezetés dokumentumait. Ebben a modell-
ben az aldbbi szakaszokat (fazisokat) kiilénboztetjilk meg:

e Projektdefinialas

Ez a projekt-elokészités fazisa, ahol megfogalmazodik egy probléma, meg-
oldasra var6 helyzet, mely beavatkozast igényel. A probléma felismerésén
til a defini4las sordn kell meghozni a dontést, hogy az adott szituacié meg-
oldéséra projektet inditunk. Koriil kell jarni, elemezni kell a megvaldsitha-
tosag kritériumait; meg kell fogalmazni a projekt konkrét céljait. A projekt-
definidlas szakasza a projekt tényleges elinditdsaval — vagyis a projektalapi-
t6 okirat elfogadasaval zarul.

e Projekttervezés
A projektcélok meghatarozasa utan ebben a fazisban a rogzitett célok el-
éréséhez sziikséges tevékenységeket tervezziik meg. A tervdokumenticid
elkészitésével rogzitjiik az elvégzendd feladatokat, megallapitjuk azok sor-
rendiségét, egymasra épiiléseit, {itemezziik a tevékenységeket. Behatarol-
juk a megvaldsitasban kzremikoddok feleldsségét és az egylittmiikodés és
kommunikdicié szabalyait.
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Projektiranyitis (végrehajtds)

A projekt €letciklusdban ez a szakasz a masodik fazisban elkésziilt tervek imp-
lementalasinak id6szaka. Az elkésziilt tervek alapjan a végrehajtas fazisaban
a projekttevékenységek tényleges lebonyolitasa zajlik. Projektdokumentécié
szempontjabdl ebben a szakaszban a projekt elérehaladasét (tervszeriiségét);
az elkésziilt fazisok értékelését, valamint a felmeriilé problémak, varatlan
helyzetek megoldasara tett kisérleteket kell elsésorban dokumentélni.
Projektzarias és értékelés

A zaras soran megtorténik a tevékenységek lezarasa, a projekttermékek at-
adasa ¢és a koltségekkel, eréforrasokkal valo elszamolds. A zaras a hivatalos
befejezés mellett egyben a projekt értékelésének iddszaka is. Az értékelés
soran Osszegylijtjiik a megvaldsitds sordn szerzett tapasztalatainkat, szamba
vessziik a megvalosult, ill. meghiusult tevékenységeket és dsszegezziik be-
nyomdsainkat, hogy mindezeket egy késébbi projekt soran felhasznalhassuk.

Tekintstik at réviden, hogy az egyes dokumentumok a bemutatott életciklus mo-
dellben a projekttevékenységek mely szakaszdhoz kapcsolddnak!

Projektdefinialas dokumentumai

Megvalésithatosagi tanulmany
Cselekvési terv

SWOT analizis

Logikai keretmatrix (Logframe Matrix)

Projekttervezés dokumentumai

Projektalapito okirat
Kommunikacios terv
Tevékenységfelelos-matrix
Kockazatelemzés (matrix)
Kockézati naplé

Projektirinyitas (végrehajtas) dokumentumai

Feladatkijel$16 adatlap

Megbizisi szerzddés

Problémanaplé

Helyzetjelentés (Monitoring jelentés)

Projektzaris és -értékelés dokumentumai

Projektzaré jelentés
Projektértékeld jelentés

A projektdokumenticié bemutatdsakor egyes dokumentumok kapcsén a révid,
osszefoglalo jellegli leiras mellett nem csupdn sablonokat mutatunk be, hanem
kitoltott dokumentummintikat. A konnyebb feldolgozhatosdg érdekében a min-
tdk mindegyike egy azonos, fiktiv projektre vonatkozéan tartalmaz adatokat. Az
aldbbiakban roviden &sszefoglaljuk ezt a mintaprojektet.
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Mintaprojekt

A projekt egy autéiparban érdekelt nagyvallalat bovitésére irdnyul. Célja a val-
lalat uj tigyfélszolgalati és szervizosztalyanak kialakitasa, felszerelése és bein-
ditasa; a meglév osztaly bovitése. Az osztaly kialakitisdra a véllalat egy kiilon
e célra épitett részlegében keriil sor. A projekt rovid elnevezése: TRANSPRO.

Az épiilet elkésziilt, a miiszaki dtadds megtortént. A projekt az alabbi tevékeny-

ségeket tartalmazza:
e Az1j osztily berendezése — butorok, miiszaki és informatikai eszkzok be-
Szerzese.

e Logisztika — a meglév személyzet és eszkdzpark attelepitése.

e Bovités — Gj munkatarsak felvétele.

¢ Informatikai halzat kialakitdsa, csatlakoztatasa a mar meglévo vallalati ha-
l6zathoz.

e Marketing — az 0j részleg megnyitasahoz kapesolodo reklam- és marketing-
tevékenység.

A projekt id6tartama 6 honap, a projekttevékenységek lebonyolitaséban az alab-
bi személyek érintettek:

Keller Andras — vallalatvezetd

Gruber Ott6 — az tigyfélszolgalati és szervizosztaly vezetdje

Marton Géabor — a vallalat miiszaki osztalydnak vezetdje

Boda Eszter — a vallalat IT osztilydnak vezetdje

Varga Kinga — a vallalat marketingosztilyanak vezetdje

Dedk Tamés, Révész Gabriella — az tigyfélszolgalati osztaly dolgozdi
Biller Akos és Sipos Zoltan — a véllalat miszaki osztalyanak dolgoz6i
Agérdi Péter, Hovecz Eva — a véllalat IT osztalyanak dolgozoi
Hetényi Lazar — logisztikai szakértd

3.1. Projektdefinialds dokumentumai
3.1.1. Megvalosithatésdagi tanulmdny

A megvaldsithatosdgi tanulméany célja, hogy a tevékenységek részletes elem-
zése révén Kkellé informdcioval szolgidljon a projekt lehetséges kimeneteit
illetéen. A projektinditds szempontjdbél a tanulmény felelossége nem elhanya-
golhato, hiszen f6 funkciéja a projekttel kapcsolatos alternativik, lehetdségek
— minél szélesebb korli — vizsgilata utin valamilyen végkovetkeztetés, javaslat
megfogalmazasa.

Az érintettek elsdsorban a megval6sithatosdgi tanulmany alapjan tudnak felelds
dontést hozni a projekt elfogadasardl vagy elutasitasarol. Eppen ezért a tanul-
ménynak bizonyitania (vagy céfolnia) kell a tervezett tevékenységek, koltségek
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megalapozottsagat. Leegyszeriisitve tehat azt, hogy a befektetett munka, pénz
vegiil megtériil-e és a meghatarozott célok megvaldsulnak-e.

A tanulmany funkcidjat tekintve a projektdefinialas, projekt-elokészités szaka-
szahoz tartozik, de dsszeallitasahoz természetesen részletes informacidkkal kell
ndelkezm‘ink a projekttel kapcsolatban. Ismerniink kell a fobb tevékenysége-
cet, résztvevd személyeket, az iitemezést (a tevékenységek mérfoldkoveit), a
kal tsegeket és igy tovabb. Ahhoz tehat, hogy a tanulmdnyt 6ssze tudjuk allitani,
z kiilénbozd teriileteket érinto tervek, elemzések birtokdban kell lenniink.

A dokumentum tartalma természetesen nagymértékben a konkrét projekt fligg-
venye, de altalinossagban elmondhatd, hogy a megvalosithatosdgi tanulmény-
=2k az aldbbi részletekre kell kiterjednie:

Projekt célja — pontos, konkrét, értelmezhetd célmeghatirozas.

Sziikségletelemzés — a jelenlegi helyzet bemutatdsa mellett tartalmazza a

tervezett tevékenységek sziikségességének indokldsat, varhato hatdsait.

3. Projekt hatékire — a projekt tartalmi dsszefoglaldsa, fobb tevékenységek
felsorolasa.

£ Utemterv — a tervezett konkrét 1épések bemutatdsa, fobb mérfsldkovek,
azokhoz kapcsolodé hataridok rogzitése.

= Stakeholder-elemzés — projektben érintett személyek bemutatésa.

= Kiltségelemzés — a projekt finanszirozaséval kapcsolatos pénziigyi elem-

zés; a beruhAzasi koltségek meghatarozasa, kiilonds tekintettel az un. kolt-

ség—haszon elemzésre (Cash-flow).

Javaslatok, ajanldsok megfogalmazasa — megvalosithatosaggal kapcesola-

tos kovetkeztetések.

Kockazatelemzés, érzékenységvizsgalat — a projektvégrehajtassal kapcso-

latos bizonytalansagok szisztematikus kezelése.

b

i1.2. Cselekvesi és iitemtgrv

£ projektciklus-menedzsment szempontjdbol a cselekvési terv egy specidlis do-
mmmentum, bizonyos szempontbdl ugyanis az elékészités (projektdefinialas) sza-
tzszahoz tarozik, de fontos szerepe van a projekt megvalositdsa soran is. Ahhoz,
moev a projekt beinditasardl, elfogadasarol dontés sziilethessen, feltétlentil sziik-
sz van legalabb a fobb tevékenységek és azok iitemezési tervének elkészitésé-
= A dontés megsziiletése utdn a projektmenedzsment els6 feladata a cselekvési
=y &s a hozza tartozo koltségterv atdolgozasa, aktualizalasa, finomitasa,

4 ==szletes {itemtervet — amely tartalmazza a nagyobb 1éptékii feladatcsoportok
=hontasat, az er6forrasok és koltségek, feladatok tevékenységekhez vald hoz-
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zédrendelését — célszerti egy projekttervezo szoftverrel elkésziteni, ahogyan azt a
kovetkezo fejezetekben lathatjuk.

A tervezés idészakaban késziil6 elsé tervezet célja a projekt végrehajtasahoz
szilkséges tevékenységek alapadatainak rogzitése, azok sorrendjének és egy-
mashoz valé viszonyanak meghatérozasa.

Ekkor kell meghatdrozni a projekt sikerét alapvetden befolyasolé eseménye-
ket, az ugynevezett mérfoldkioveket, amelyeket mintegy ,,utjelzoékeént” a pro-
jekttevékenységekben meghatarozott elorehaladasi pontként hasznalhatunk, A
mérfoldkoveknek késébb fontos szerepiik van az iitemezésben, hozzijuk igazit-
hatjuk a részletesebb tevékenységeket, a menedzsmenttalalkozokat, megbeszé-
léseket, helyzetjelentéseket.

A cselekvési terv tartalmazza

e atevékenységek, feladatok litemezését;

e atevékenység pontos megnevezését és egyedi azonositdjat;

e amegvaldsitas helyszinét;

e az adott feladat elvégzéséért felelds szervezet, csoport, vagy személy meg-
nevezését;

e megjegyzéscket, a konkrét feladattal kapcsolatos specialis informacidkat.

TRANSPRO - cselekvési és iitemterv
7 ;. | Azono- ? ; . - Meg-
Utemezés sitd Tevékenység Helyszin Felelfis Jevprds
1.hénap | TO1 | Projektinditds Erojekt:
menedzser
TO1.1 1. Elokészités
2. Projektalapité dokumen- Projekt-
T01.2 G
tum alairasa menedzser
3. Utemterv pontositasa,
munkaszakaszok meghata- Menedzsment-
T01.3 e :
rozdsa, személyi feleldssk szervezel
kijelolése
T0l4 | 4. Koltségterv aktualizalssa Masksmet-
szervezel
2. hénap | TO2 Eszkiizbeszerzés
1. Leltarkészités Osztalyvezetd
2. Eszkozlista 6sszedllitisa Osztalyvezetd
Informatikai eszkdzok Miiszaki osz- | Mér-
Lhémap | TR | Caaptite Budapest | iy vezetdje | foldks
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3.1.3. SWOT analizis

Ahogyan azt a 2.1.5 fejezetben lattuk, a projekt elokészité szakaszanak egyik
legfontosabb lIépése az, hogy feltarjuk a meglévd problémakat, megindokoljuk a
tervezett projekt sziikségességét. A SWOT elemzést hasznalhatjuk a projektotlet
kidolgozésa sordn azoknak a probléméknak az attekintésére, amelyek indokol-
jak a projekt beinditisat, de alkalmas arra is, hogy ha mar megsziiletett a déntés
egy beruhazasrol, a vezetés szdmdra gyors attekintés késziiljon a végrehajtas
biztos, illetve bizonytalan pontjairgl, az esetleges kockazatokrol. A kévetkezd
példaban az elemzést a dontés elokészitésének fazisaban alkalmazzuk.

Példa ]

Autéiparban érdekelt TRANSPORT cég szervizelés és igyfélszolgalat teriileten
kivinja tevékenységét korszertisiteni. A beruhazas jelentds volumenti koltséget
jelent, a cégvezetés SWOT elemzést végez, mieldtt a fejlesztési projekt megkez-
déschez a végsb dontést meghozna.

Erdsségek Gyengeségek

Tevékenységlink gyenge pontja a cég mar-
ketingstratégidja. A vezetdi eclemzések az
elmilt évek gazdasdgi mutatdival azt igazol-
jak, hogy az értékesitési stratégidnkat javitani
kell. A beruhazds megtériilése nagyban fiigg
attdl, hogy a marketingtevékenységet milyen
mértékben tudjuk felfejleszteni.

1. A fejlesztés teljes mértékben odsszhang-
ban van a cég eddigi tevékenységeivel, il-
leszkedik a kialakitott iizleti stratégidhoz.
2. A cég munkatirsai fejlesztési projektek
megvalositisaban nagy tapasztalattal rendel-
keznek.

Lehetoségek Veszélyek

A beszerzésre keriil$ technikai eszkozok mi-
ndségén miilhat a beruhdzds sikere, A veszély
bekdvetkezésének valészinlisége minimdlisra
csikkenthetd a beszerzés koriiltekintd eldkészi-
tésével, egy olyan eljiris lefolytatdsaval, amely
biztositja a magas szolgaltatast ¢s mindségi ter-
méket biztositd beszallitd kivalasztasat.

Az elmalt idészakban iigyfeleinkt6l egyre
16bb megrendelés érkezett. Azt remélhetjiik,
hogy a szolgiltatisok mindségének magas
szinvonalon tartdsa, esetleg javitdsa erdsiti ezt
a tendenciat. A lehettség kihasznilisat a part-
nerkapcsolatok erdsitéseével katalizdlhatjuk.

3.1.4. Logikai keretmdtrix (Logframe Matrix)

A logikai keretmatrix a projektirdnyitas dsszefoglalo jellegli dokumentuma, mely a
célok, a tevékenységek és az eredmények kozotti logikai dsszefliggések feltarasaval
és elemzésével sokoldalu segitség lehet a projekttevékenységek végrehajtdsa soran,
A dokumentum fontossadgat mutatja, hogy az — bar elkészitését tekintve a definia-
las szakaszahoz tartozik — nem csupén a projekttervezes szakaszaban hasznélhato,
hanem a végrehajtis, majd a zard értékelés sordn is hasznosithaté informéaciokat
tartalmaz. (A logikai keretmatrixrél részletesebben lasd konyviink 2.2.2. fejezetét.)
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névelése.

A cég altal kinal szolgaltatasok
(igyfélszolgalat, szerviz) szinvonalanak

elegedetiségének novekedése.

Szolgiltatasok igénybevételének, az iigyfeleld

el
Kapcsolatos statisztikak, felmérések
Megrendelések szaina

.| Az itgyfélszolgalati munka szinvonalinak

emelése. Az ngyfelek naprakész, pontos

tajékoztatasa. A szolgaltatasok megijulasihoz

kapesolodd marketingstratégia kidolgozasa,

Azj epilletrészek korszerii, fnkeionalis
berendezése. Az iigyfélszolgalati monka
személyi és technikai hatterének biztositaza.

Szervizes munkik korszeriisitése. Sziilséges
berendezések, eszkozpark megijitasa.
Korszerii technoldgiik elméleti ismerete és
gyakorlati alkalmazasa.

Az ligyfelszolgalati munkival vald
elegedefiség (munkatarsak és ngyfelek
clégedettsége).

Marketingstratégia. Reklamanyagok,
hirdetések, szérdlapok, helyi médinmokban
valo megjelenés gyakorisdga, mindsége,
hatasa.

Ugyfélszolgalati osztily berendezése.
Személyzet biztositasa, Bitorzat, irodai
berendezések, IT eszkézik.

Ugyfelek elégedettsége.

Miiszaki eszkozdk. berendezések megléte.
Technolagiai, gyartasi dokumenticio.
Megrendelések szama, figyfél-elégedettsés.

Ugyfélszolgilati munkat értékeld
kérdoivek. Ugyfélszolgalati statisztikak,
nyilvantartasok. Kidolgozott
marketingstratégia, elkésziilt
reklamanyagok. Médiafigyelés.
Fejlesziéssel kapcsolatos felérések,
tanulmanyok, elemzések.

Atadas-atvételi jegyzékonyvek
Beszerzési szanilak
Elégedettségi mutatok, nyilvantartasok

Technologiai dokumentacio
Ugyfél-elégedettséai kérdbivek
Megrendelések szama

Munkatarsak aktivitasa
Innovativ vezetés

J6 munkalégkér

Helvi médiaviszonyok
feltérképezése

Hatékony lo gisztika,
szervezés. Személyi
feltételek biztositasa

Hatékony logisztika,
szervezés, Mindsitett
beszallitok kivalasztasa

|

1. Marketingstratégia, tajékoztaté és
reklamamyagok.

2. Ugyfélszolgalati osztily berendezése, IT
eszlizok telepitése.

3. Szerviz technologiai fejlesziése, ij eszkoz6k

beszerzése, installilasa,

Marketingstratégia. Reklamanyagok

Berendezések megléte. Ugyfélszolgalati
munkahoz szilkséges IT eszkdzok szima.

Korszerll eszkozokkel felszerelt szerviz.

14, Marketingtevélcenység,

1. Ugyfélszolaalati osztaly butorozésa, IT |

eszko 20k telepitése, iustallalas.

2. Szerviz-eszkdzpark beszerzése, megnjitasa, '

technologia kidolgozasa.

3. Munkatirsak betanitiza, 1j munnkatirsak

felvétele.
nyitasi
kampény megszervezése és lebonyolitasa.

akeid,

Marketingstratégia. Reklaimanyagok
megléte

Atadas, atvételi jegyzokonyvel
Beszerzési szamlak

Hardver- és szoftveryilvantartas
Atadas, atvételi jegyzdkimyvek
Beszerzési szamlak
Eszkomyilvantartas
Technolo giai

Személyi kiadasok 26 664 €

Kompetens projektszervezet és szakérték A | Mlkddési kaltségek: 4740€
projektvezetéshez szitkséges infrastruktira, | EPités, felujitas: 83 827 €
miikddési feltételek. Beszerzés: 62337 €
) Egyéb kisg. szolg.: 1325¢
ljﬁly'ézatl tamogatis: 186 084 € Adminisztrativ ktsg : 7 800 €
Onrész: 20825 € Afa: 19 216 €
Osszes kiltség: 206 909 €

Mindsitett szolgaltatok
kivilasztasa

Jo iiteruterv
Szallitasi hataridok
betartisa

Tamogatisi szerzodés
megkotése

Az 6urész rendelkezésre
allasa

A tamogatis folyositisa




3.2. Projekttervezés dokumentumai
3.2.1. Projektalapito okirat

Az alapité okirat lényegét tekintve a projekt bejelentésének dokumentuma.
Fo funkcidja a projektdefinidlds, vagyis a projekttel kapcsolatos leglényege-
sebb informacidk rovid, irdsos dsszefoglalasa. Céljainak megfelelden az alapitd
okirat idében megel6zi az tsszes tobbi hivatalos dokumentumot.

Az alapito okirat tartalmazza a projekt pontos nevét, megnevezi €s ezaltal don-
w@si jogkorrel ruhazza fel a projektmenedzsert. E felhatalmazas birtokdban a
projektmenedzser iranyitoként vesz részt a tervezéssel, végrehajtassal kapcso-
latos tovabbi dokumentumok, tervek, stratégidk kidolgozdsiban. Mivel fontos
felelosség(ek) meghatirozasardl van szd, az okiratot megfeleld déntési jogkor-
rel rendelkezd személynek is ald kell imia. Jellemzden a projekt szponzoranak,
hiszen 6 az, aki dontési jogot adhat a menedzsernek.

Az alapito okiratnak nem kell tartalmaznia részletes iitemtervet, hiszen megfo-
galmazasakor ilyen valosziniileg még nem is all rendelkezésre. Inkabb arrdl van
sz6, hogy rividen dsszefoglalja a projekt hatterét, alapveté céljait, a végre-
hajtas soran egyiittmiikodé partnerek szandékait, esetleg megindokolja a
tervezett tevékenységek sziikségességét.

A fentieknek megfelelden az alapité okirat egy szandéknyilatkozatnak tekinthe-
t0, melynek alairdsaval a partnerek kinyilvanitjak, hogy a — kés6bbiek soran —
kozosen kialakitott munkamddszereket, feleldsségeket elfogadjak, a dokumen-
tumban foglaltakat magukra nézve kotelezének tekintik és egylittmiikdnek a
lefektetett célok elérése érdekében.

Alapit6 okirat MINTA

Projekt azonosito: TRANSPRO
A TRANSPRO
projekt inditdsanak alapité okirata

1. Projekt célja

A projekt c€lja a Transport vallalat 1j szerviz- és ligyfélszolgdlati osztilyanak ki-
alakitasa. Az 1ij osztily fejlesztése révén munkatirsainknak biztositani tudjuk a
jobb munkakoriilményeket, a hatékonyabb munkavégzés feltételeit. Kimutatisa-
ink alapjan a kozeljvoben ndvekvd szamu szervizes megrendeléseknek kell ele-
get tenniink. Ha tovébbra is tigyfeleink megelégedésére, a céglink dltal garantalt
szinvonalon akarjuk végezni tevékenységlinket, sziikség van az osztily kibovité-
sére, technikai berendezéseink korszerisitésére ¢s 01j munkatirsak felvételére.
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2. Tervezett tevékenységek
A szerviz- ¢s ligyfélszolgélati osztalyunk jelenlegi infrastruktirajanak teljes re-
konstrukciéja a mellékelt ,TRANSPRO” cselekvési és iitemterv szerint.

3. A projekt iranyitasa

A projekt iranyitasaval a vallalat vezet6je Gruber Ott6 projektmenedzsert bizza
meg. A projektteam résztvevdi a szerviz- ¢s ligyfélszolgdlati osztaly (SZUO)
osztalyvezetGje és annak helyettese, A kitlizott célok megvalésitasa érdekében
a munkatdrsak mindenben egyiittmikddnek a projektmenedzserrel. A projekt
koordinaldsa, az adminisztrativ tigyek intézése, a projektdokumentacié vezetése
Révész Gabriella megbizott projektkoordindtor feladata.

4. Déntési mechanizmus

A projekt lényegét érinté kérdésekben az Gsszes dontést a viallalat felsd veze-
tése hozza meg. A projektmenedzser a felmeriilé kérdésekben vezetdi allasfog-
lalast kér. A tevékenységek operativ irdnyitdsdval kapcsolatos kérdésekben a
projektteam egyszerii sz6tobbséggel dont.

Alairasunkkal kinyilvanitjuk, hogy jelen alapitd okiratban foglaltakkal — mint
szandékunkkal mindenben egyezdvel — egyetértiink.

5. Kommunikacié
A projekt idotartama alatti tajékoztatdsi rendszert a TRANSPRO Kommunika-
cibs terv szabalyozza.

6. Monitoring

A projekttevékenységek eredményeinek ellendrzését, a munkaszakaszok értéke-
lését (az atadis/atvétel eljarasait) a miiszaki osztaly vezetdje irdnyitja, betartva a
vallalatnal alkalmazott mindségiranyitasi eljarasok szabalyzatat.

Jelen dokumentumban foglaltak tudomdsul vételét a projektben érintett 6sszes
munkatars alairdsaval igazolja.

3.2.2. Kommunikdcios stratégia

A projekt sikerét alapvetden meghatirozza az érintett személyek kozotti eredmé-
nyes kommunikacio. A projektiranyitas szempontjabol elengedhetetlen ténye-
z6, hogy a megfelels informaciok idében eljussanak a megfelelé helyre!

Eppen ezért sziikséges, hogy mar a definialas szakaszaban kidolgozzunk egy
kommunikécios stratégiat, melyben rogzitjiik az informacidaramlas, tajékozta-
tas alapelveit. Megfogalmazzuk, hogy a projekttevékenységek egyes szakaszai-
ban a kiilonb6z6 érdekcsoportoknak, személyeknek milyen informaciokkal kell
rendelkezniiik és ezeket milyen csatorndkon keresztiil kapjak meg. (Kik? Mit?
Hogyan?)
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A konkrét projektek kommunikécids stratégidja kapcsan szokas megkiilonboz-
tetni belsd és kiilsd kommunikaciét. Ebben a kontextusban a belsé kommuni-
kacié a projekt sikeres lebonyolitdsahoz sziikséges — elsGsorban a menedzs-
menttagok ¢€s stakeholderek kézotti — informaciéaramlést tartalmazza,

A kiilsé kommunikicié pedig inkabb a disszeminaciot, az eredmények terjesz-
1ését, a projekt hatdsainak, létrehozott termékeinek — a projekt 1étének — minél
szélesebb korben valo megismertetését célozza. Igy lényegében marketingcélo-
kat (is) szolgél és irAinymutatdsait sok esetben kiilén dokumentumban rogzitik,
¢z az in. marketingkommunik4ciés stratégia.

3.2.3. Kommunikdcios terv

A kommunikdcids stratégia irisban rogzitett valtozata a kommunikiciés
terv. A terv tartalmazza azon érdekhordozdk csoportjait (tipusait), illetve konk-
et megnevezését, akiknek valamely informéciot el kell juttatni. A tervben sze-
repel tovabbd, hogy az adott csoportoknak milyen konkrét informacidkra van
szukségiik, tehdt az egyes informécitkat személyekhez rendeljiik. Régzitjiik a
kommunikécié gyakorisdgat, a kommunikaci6s csatornat, valamint a visszacsa-
tolas (vélasz) esedékességét.

Esetleg érdemes a tervben régzfteni azt is, hogy az érintett érdekhordozé milyen
dontési jogkorokkel rendelkezik a szamara eljuttatott informacié kapesén. Az
mformaciét csak tajékoztatasul kapja, vagy esetleg valamilyen speciélis jogkore
van azzal kapcsolatban, példaul jévahagynia, birdlnia, ellenériznie kell, mado-
sitasi ill. vétdjoggal rendelkezik folétte. Ebbél a szempontbél a kommunikicids
STV nem csupdn az egyiittmiikddés dokumentuma, hanem a csoportok kozotti
kapcsolatok és felelésségek korét is érinti.
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Kommunikicios terv MINTA
Projektazonosité: TRANSPRO
Erdek | B e . 1]
. | Erdekhordozo . Kommunikacio Kommunikaciés -
h‘t';:::" személy Tnfsnonkics gvakorisaga csatorna Vilass
g i
g Keller Andrds | Cwelekvési és itemterv ; Irasos beszamold :
:;g {cégvezstd) Viltoztatas és mddosiths Havonta Személyes talallkozd Bl
§ Cselekvési és itemtery
£ Gruber Outo Viltoztatas és modositas Havonta frasos jelentés —_—
B (osztdlyvezetd) | Megrendeldi igényelk, Személyes talilkozo |
g | elvrasok
o E
o .
B! ! ; Cselelvési és iemterv ’ i
35 Deak Tamds e Irasos beszimold o
£ Révész Anna I.&'Iiegrlunclelm igények, elva- | 2 hetente Személyes talilkoss Napi
g g rasok
Z 5
-
o Ceelekvési és itemterv
o Villoziatis és modositas
§ 8 |BillerAkos | Projektkoordinaciés .
= _
T3 |HotényiLisir | feladatok Eﬁfﬁf““m
g % Sipos Zoltan Megrendeldi jgények. Hetente Elektrorikus levelezés Napi
s = Agdrdi Péter | elvarisok Telefon
£ i HoveczEva Problémakezelés
8 [ | Idoszakos beszamolok,
& helyzetjelentésel
w = Marion Gébor
=85 EsERi :
e | LemyvestS) | Cootekvési és temtary —— Irdsos jelentés
£3 | (oems w;; &) | Véltoztatas és médosités e Személyes talalkozd | Napi
EE | rasyrezelo) | problémakezelés PRy Elektronikus levelezés
£g argaKinga |
I_ | (oszilyvezetd) N |

3.2.4. Tevékenységfelelos-matrix

A projektmenedzsment jellemzéen olyan tevékenységi teriilet, ahol az ,,emberi
tényezOknek”, személyes kapcsolatoknak dontd szerepe lehet a projekt sikeré-
ben. A tevékenységfelelés-matrixban a projektben résztvevé felek feladatait
hatdrozzuk meg.

A végrehajtdsban résztvevd személyek feladatainak, feleldsségeinek tisztdza-
sara a kisebb méretii projekteknél is feltétleniil sziikség van. A nagyobb vo-
lumenti, dsszetettebb projektek esetében pedig egyenesen donté tényezd lehet
ennek meghatdrozdsa, hiszen sok esetben kiilénféle szervezetek legkiilonfélébb
csoportjaihoz tartozo személyek egyiittmiikodésére van sziikség a sikerhez.

Stakeholder-elemzés

A matrix elkészitése kapcsan nem csupén az elvégzendé tevékenységeket kell
rogzitentink, hanem az egyes teriiletekért felelés csoportokat, személyeket is
meg kell nevezniink.

Eppen ezért a felelésségek meghatdrozasa el6tt el kell végezniink a stakeholder-
elemzést, melynek sordn azonositjuk az érintett csoportokat, valamint azt,
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hogy milyen érdekiik fiizédik a projekttevékenységekhez, milyen elvarisa-
ik vannak, esetleg milyen befolydssal rendelkeznek felette. (A stakeholder-
elemzést — kiilondsen &sszetettebb szervezeti felépités esetén — akar kiilon do-
kumentumban is elvégezhetjiik.)

A matrix elkészitésének lépései

Fentiek alapjn a tevékenységfelelds-matrix elkészitéséhez két — egymastol jol
elkiilénithetd — feladatot kell elvégezniink:

1. A projektszervezeten beliili kapcsolatok pontos feltérképezése és az érdek-
hordozé személyek (stakeholderek) meghatirozasa.

2. A lényegesebb feladatok, tevékenységek meghatirozasa ¢€s érdekhordozé
(stakeholder) csoportokhoz rendelése.

Miutan e két [épést elvégeztiik, érdemes még az egyes csoportok kapcsan a
konkrét jogkarok és feleldsségek tipusat meghatarozni. (Ki fogja az adott tevé-
kenységet végrehajtani? Kinek kell jovahagynia? Ki az, akit tdjékoztatni kell?)

Tevékenységfelelés matrix MINTA

Projektazonosito: TRANSPRO
Erdekhordozé csoportok (stakeholderek)
: -] o M deld-
Tevékenység I i Projekt unkcionalis egren
Szponzor NE?”“::::” menedzsment IF e it kapcsolattartd
= P R (igyfel)
| Eszkozigény felmérése, lel- P i " |
tarkészités, selejtezés 1 !
Buitorek, irodaszerek beszer-
h J !
zéze
Helyiségek berendezé i) BiI \Y ] B
IT eszhoziok beszerzése J I V B
Informatikai halazat kiépitése 1 Vv J B
Logisztika megszervezése 1 J V B
Szerviz felszerelése
(szillkséges eszkiizdk beszer- J v T B
zése)
Szemeélyi allomany a >
| dtkolioztetese ! M B .
| Uj munkatirsak kivalasztéza, 7 v 1
felvétele
S‘zarwz prébatizen lebonyoli- 1 v t .
tasa
Reklamanyagok elkészitése,
s L £ I B
médiamegjelends
leuam I:'ikciéllliegszewezese. 5 v v B
népszeriisito k

V — Végrehajtasi felelosség. Az érdekelt felelossége a munka elvégeztetése.
Nem feltétleniil hoz dontéseket, de a csoportot arra sarkallja, hogy mindig
id6ében hozzak meg a déntéseket.
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J— Jovahagyasi jogkor. Végleges hozzajarulds a tevékenység kimenetelének
elfogadasahoz. Dontéseket hoz.

B — Meg kell beszélni. A munka elvégzése soran az érdekelt ad informéaciot.
Nem hoz dontéseket, de a dontések elétt tandcsot kérnek téle.

I - Informalni kell, ha dontés sziiletett. Mindig naprakész szeretne lenni ennek
a tevékenységnek az eldrehaladasarol.

3.2.5. Kockdzatelemzés

A sikeres projektiranyitas kapcsan sokat hangoztatott, lényeges teriilet a kocka-
zatmenedzsment. Nehezen definidlhatd, hogy egy projekt kapcsan mit értiink
kockdzat alatt. Legegyszeriibben talan Ggy fogalmazhatnank meg, hogy a vég-
rehajtassal kapesolatos bizonytalansigok jelentik a kockizatot. Lényegében
minden bizonytalansdg kockdzat, de a kifejezéshez valamilyen negativ esemény
bekovetkezését tarsitjuk, holott nem feltétleniil negativ eseményt jelent. A koc-
kazat fogalmdba beleértendd a pozitiv eltérés lehetGsége is.

Mindezek alapjan tehat azt mondhatjuk, hogy a kockazat egy nem vart esemény
bekdvetkezésének a valdsziniisége. Fontos hangstlyozni, hogy a kockdzat esetében
soha nem biztosan bekdvetkezd eseményrdl van szo, csupan annak lehetdségérol.

Kockdzatmenedzsment

A kockdzatmenedzsment lényege pedig, hogy a projektvégrehajtas soran fel-
meriilé kockdzatokat (vagyis a bizonytalansdgokat) szisztematikusan kezel-
jik. Ennek elsd 1épése, hogy valamilyen médon (elemzésekkel, becslésekkel,
korébbi tapasztalatok felhasznalasédval, otletborzével stb.) definidljuk, azonosit-
Jjuk a kockazati tényezot.

Miutén az azonositds megtdrtént, sziikséges valamilyen valaszstratégiat kidol-
gozni, amellyel az esetleges negativ hatasokat képesek lesziink kikiiszobolni,
vagy legalébbis csokkenteni. A valaszstratégia meghatirozasa kapcsan el6szor
is értékelést végziink. Fel kell mérniink a kockazat kévetkezményeit és meg kell
hatdroznunk bekdvetkezésének valdsziniiségét, majd ezek alapjan kell megha-
tarozni a beavatkozasi prioritdsokat, vagyis, hogy milyen médon reagélunk a
felmeriilé bizonytalansagokra.

A kockdzatkezelés fébb 1épései tehit az azonositis — értékelés — reagalds.

Mielétt a sziikséges 1épéseket megtessziik, mindenképp érdemes a kockdzatok
okozta lehetséges veszteségek és a kockdzatkezelés koltségeinek dsszevetése.

A kockazatelemzéssel kapesolatban példaként bemutatott elsé két dokumentum
a tagabb értelemben vett kockazatelemzéshez (vagyis a kockazatkezelés 1¢pé-
seinek kidolgozasahoz) nyujt segitséget. Az elemzés soran leirjuk a kockézati
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koriilményeket, elemezziik annak hatésait, meghatarozzuk a bekovetkezés valo-
szinliségét, és valaszlépéseket dolgozunk ki.

Az alabbi tablazat ahhoz nyujt segitséget, hogy ha meg tudjuk becsiilni, hogy
egy bizonyos esemény mekkora valdszinliséggel kdvetkezhet be, és milyen
mértékben befolyasolja a projektet, akkor be tudjuk hatarolni, hogy az milyen
mértékben kockéztathatja terveinket. A tablazatba beirt szimok a kockézati ve-
szélyt reprezentaljék: a nagyobb értékek nagyobb kockazatot jelentenek.

| Példa ]

Ha a TRANSPRO beruhazas nem késziil el id6re, akkor a véllalat elszalaszthat
egy komoly megrendelést. A kivitelez6r6l azt lehet tudni, hogy nagyon jé mind-
ségli munkét végez, de eléfordult mar, hogy nem tudta tartani a hataridot.

A hatéaridécsiiszas valészintisége: kozepes, a hatasa: nagyon magas. Mekkora a
kockazat?

A tablazat alapjan az 1-t8] 25-ig terjedd skalan a kockézat értéke: 15, €s piros
szinnel jelzett. Ebbél az kévetkezik, hogy be kell avatkozni: a kockézat csok-
kentése érdekében ki kell dolgozni egy javaslatot az alternativ megoldasra.
(Péld4ul: masik kivitelezét kell keresni, vagy a mostanitél erds biztositékot kell
kérni a hataridd betartasara.)

Projektre gyakorolt hatis

Nagyon Nagyon

Kiesi Kozepes Nagy

Kicsi nagy

Magas | Nagyon
magas

Bekovetkezés valésziniisége
Kozepes

kicsi

Nagyon | Kicsi
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A kovetkezd példaban egy konkrét tevékenységhez kapcsolddd, mar bekdvetke-
zett kockazat soran alkalmazando beavatkozdsi stratégiat dokumentaljuk,

Kockizatelemzés ~ MINTA

Projektazonosité: TRANSPRO |
T
Kockazat it6 szi Felelds személy i Ao e
Kot Marton Geibor Kockazat azonositasanak datuma
A A szerviz uj autodiagnosztikai berendezéseinek kezeleséhez nincs megfele-
Kirilmények % S WA
I5en képzelt munkaerd
Kivalté esemény Az U szerviz lelszerelese. Eszkozbeszerzés
= ooon o .. | Szakkepzett munkaerd biztositasdig a szerviz nem nyithato meg. Proba-
Kivetkermény/hatis lefrisa uzemet nem lehet clvégeani.
Autodiagnosztikai berendezés hasznalhatatlansaganak valoszntisége: 10%
Valosziniiség Az 1ddbeli cotiszas (berendezés hasznélata, szerviz megnyitasa) valoszinti-
gege 40% -
Kapcsolatfelvetel a gyartoval. Hasonlé technologiaban jartas meglévd
Valasestratégia munkaeré képzése, hasznalat betanitisa.
- | Szakképazett munkaerd felvétele. |
A vilaszstratéglo famert | po o 160,000 FUES ill. felvétel ssetén murabér
killisége
A valaszstratcg:am tartalé- 850,000 Ft
kolt dsszeg N
Vialtozs Lorn e | Szikseges képzések megrendelése. a képzes utemezése, lebonyolitas 1ddtar-
szerke t:e tamanak begpitése.
s Uj munkaerd felkutatisa, felvétele

A harmadik minta (kockazati napld) a mar bekovetkezett (in. aktiv) kockézat
nyomon kovetéséhez, konkrét kezeléséhez lehet hasznos tAmpont. A kockézati
naplo lényegében egy jegyzokonyv, melyben a konkrét kockazattal kapcsolatos
legfontosabb adatokat rogzitjiik.

Kockizati naplé  MINTA

Projektazonosité; TRANSPRO

Koclsizatazonosito Kol

(egyedi azonositdszam — pl.: K1)

Prioritas

(milyen mértékben veszélyvezteti a 2

rojektet)

Megtalilis ditmma februar 12

WBS 21

(ehhez kapcsolads feladatok szdma) '

Felelds személy Marton Gabor

Leiris A szerviz 1j autodiagnosztikai berendezéscinek kezeléséhez nincs megfele-
16en képzett nmnkaers.

SEutheh 5 | rendelkezs munkaerd keépzése, ill. felvétel

(megoldis érdekében tett X Megfeleld szaktudassal ren 1 épzése, 11l .

Jelenlegi allapot | Déntés elotti varakozas, kélktséaelemzeés.
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3.3. Projektiranyitas (végrehajtas) dokumentumai
3.3.1. Feladatok kijelilése, meghatdrozdsa

A felel6sségek meghatarozasa €s a kommunikacios stratégia kapesan mar emlitettik
2 projektmenedzsmentben fontos szerepet jatszé ,.,emberi tényezdket”, tehat a meg-
valositisban résztvevo személyek kozitti sikeres egylittmiikddés fontossagit.

Az érdekhordozé személyek azonositdsa, a felelosségek meghatirozasa, vala-
mint a kommunikdcids stratégia rdgzitése nagyon fontos, a projekt sikeressé-
zenek azonban van még egy tovabbi, még ezeknél is fontosabb eléfeltétele: az
elvégzendd feladatok pontos meghatarozasa.

A menedzsmenttagoknak tudniuk kell, hogy mit varnak toliikk, milyen szerepiik
van az egyes tevékenységek elvégzésében. Az eredményesség alapfeltétele, hogy
az elvégzendd feladatokkal kapcsolatos dsszes fontos informdcio (célok, elvara-
sok, a varhatd nehézségek, a hataridok) az érintettek rendelkezésére alljon,

A sikeres egyiittmiikodés sziikséges feltételei az egyéni kompetencidk, szakmai
kvalitasok, tapasztalatok, intelligencia stb.), de mindezek csak akkor érvénye-
siilnek, ha miden érdekelt pontosan tudja, hogy mikor mit kell csinalnia.

A részfeladatok meghatirozasira alkalmas dekumentum az ugynevezett
feladatkijeldl6 adatlap, mely az elvégzendd tevékenység pontos meghatéroza-
sa mellett tartalmazza a feladat rdvid leirdsat, az elvégzéshez sziikséges eltfel-
eteleket, teljesitési kritériumokat, a hataridoket, esetleg az elvégzéssel kapcso-
latos koltségeket.

Egy konkrét feladat elvégzésére iranyuld utasitds hivatalossa tételéhez megbi-
zasi szerzodésre is szikség lehet. Kiilondsen igy van ez olyan 8sszetettebb pro-
sektek esetében, ahol a végrehajtasban nem csupén a belsé munkatirsak vesznek
reszt, hanem kiilsé emberek, szakérték bevonasara is szitkség van. A feladatkije-
1516 adatlap mellett a fejezet végén bemutatunk egy ilyen esetekben hasznalhaté
sgyszeril megbizasiszerzddés-tervezetet.

Feladatkijelols lap MINTA
Projektazonositd: TRANSPRO
Feladat meg, evezése Informatikai haldzat kiépitése
Kijeldlt ély Agardi Péter
Az 0 részles (srerviz és Depylélszolmilati osztaly) informatikai halézatdnak lidpitése,
konfiguralasa, ceatlakoztatasa a meglévd vallalati halozathoz,
Halozati eszkozok, internetes szolgaltatasok telepitése. felhaszndlsi paraméterek beal-
litdsa.

A feladat leirisa

Elofeltétel .} .
aeljesitési kritérinmok) TTskomok bezarzine

l{_ezdés iddpontja Januar 12, -
Belejezés idépontja febriar 18.

_Koltségek -
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3.3.2. Problémakezelés

Mint minden mas emberi tevékenységben, a projektvégrehajtas soran is akad-
hatnak olyan problémahelyzetek, melyek megkdovetelik a menedzsment részérdl
a beavatkozast. Az, hogy mit neveziink problémanak, természetesen nagyon re-
lativ és mindig az adott szituaciotol figg.

Annak ellenére, hogy az esetlegesen felmeriild problémdk megoldasara szinte
lehetetlen eldzetesen, a konkrét helyzettd] fiiggetlen ,,receptet” kidolgozni — a
kockézatkezeléshez hasonléan —, vannak olyan tervezheté eljarasok, amelyek-
re fel lehet késziilni, és amelyek nélkiil a kritikus helyzetet sokkal nehezebb
volna kezelni.

Altalanos elveket nehéz megfogalmazni, hiszen a probléma kezelésének lépése-
it mindig a konkrét szituacié ismeretében tudjuk meghatarozni. A dokumentalas
(a jegyzékonyvezés) — a problémanapld készitése — azonban elengedhetetlen
feltétele annak, hogy legyen esély azonnali és hatékony beavatkozasra.

A problémanapléba a legalapvetdbb informdcidkat rogzitjiik, melyek segit-
ségével nyomon tudjuk kévetni a probléma alakulasat, megoldédsara tett kisér-
leteket és azok hatdsait. Problémafeleldst vagy -feleldsiket hatdrozunk meg, és
kronologikus sorrendben régzitjiik a beavatkozas Iépéseit, a helyzet alakulasat
egészen addig, mig az akadalyokat nem sikertil elharitani, megsziintetni.

Az ily médon dokumentalt problémamegoldas a késébbiekben kivalé tdimpon-
tot nytjthat — akar mds projektek esetében — az ujabb problémahelyzetek keze-
Iéséhez.

Problémanaplo MINTA

’7 Projektazonosité: TRANSPRO
"y Azonositis Kijeldlt - X
‘ Azonositd difia Selels . Leiras Allapat
. Szakszerntlen szallitas miatt tobb o
‘— : Biller | - .| Azonositas, kér-
P-02 februdar 12. Akos a szervizben hasznilt mérémiiszer Felmére

. ‘ meghibdsodott.
' Nem lehetséges minden eszkoz | Eszkozok javita-

P-02/2 ggle: javitdsa. Uj eszkozok beszerzése | sa, eszkdzbeszer-
| %% | sziikséges. 2és elokészitése
; Uj eszkozok
P-02/2 Biller ’
]

K beszerzése, be-
szerelés

_— e

P-03
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3.3.3. Helyzetjelentés (Monitoring-jelentés)

A projekt elérehaladésit, az elvégzett tevékenységek, feladatok bemuta-
tasdt tartalmazza a helyzetjelentés, mely igy a projektteljesitési szakasz egyik
legfontosabb dokumentuma.

A helyzetjelentés (monitoring-jelentés) célja nem csupdn az elvégzett munka
dokumentalasa, hanem lényeges, hogy segitségével a projekt elére meghataro-
zott szakaszaihoz igazodd id8szakokra (monitoring-idészakokra) bontva lehe-
tévé teszi a tervezett és az elvégzett tevékenységek dsszevetését.

A jelentésben a tervezetthez képest bekvetkezett valtozdsok felsoroldsa mellett
érdemes a valtozdsok indokldsat is régziteni. A helyzetjelentésben a végrehajtas
soran felmeriilt gatl6 tényezoket, problémékat, valamint az ezek megoldéséra, el-
haritasara tett intézkedéseket, ill. a még sziikséges lépéseket is dokumentaljuk.

A dokumentum alapvetd funkcidja ugyan a projekt épp aktualis allapotanak
leirésa (lehetdleg szamszertisithetd eredményekkel), de nem drt, ha a kozeljovo
(vagyis a kovetkezd projektszakasz) feladatai is megjelennek benne. Gondol-
junk arra, hogy pl. a soron kévetkezd tevékenységek elvégzéséhez bizonyos
elofeltételek biztositasara lehet sziikség.

Helyzetjelentés ~ MINTA
Projektazonositd:

Jelentési idoszak

Tervezett tevékenységek Elvégzetl tevéienységek

| Idészakra esd
| tevékenységek, feladatok

| Szamszeriisithetd
eredmeények

Azonositott problémak Sziikséges/megtett lépések

1d6szakra esd problémiik

Kivetkezd ididszakra
tervegett feladatok

3.4. Projektzéras és -értékelés dokumentumai
3.4.1. Projektzaré jelentés

A projekizard jelentés célja az elvégzett tevékenységek és a projekt végrehaj-
tdsa sordn szerzett tapasztalatok dsszefoglalasa, bemutatasa.

Ezek irasba foglaldsa nem csupén a projekt lezardsanak hivatalossa tételét szol-
galja, hanem biztositja annak lehetéségét, hogy a megvalositas sordn szerzett ta-
pasztalatokat kés6bbi projektek soran felhasznaljuk. Segitséglinkre lehet abban,
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hogy a megszerzett ismereteket alkalmazni tudjuk, és ne kovessiink el — esetleg
a projekt soran eléfordult — elkeriilhetd hibdkat.

A dokumentumot elérehaladési jelentésnek is nevezhetjiik, hiszen tartalmazza
a tevékenységek, felmeriilt problémdk, meg nem val6sult események bemutata-
sat, a kilénboz6 intézkedéseket. Erdemes emellett a megvalésitisban résztvevi
csoportok, személyek egyiittmiikodését és az ezzel kapcsolatos tapasztalatokat
is dsszefoglalni.

A projektzaré jelentés részeként tehit elvégezziik a projekt értékelését is. A
zaras €s az értékelés egy részletesebb dsszefoglaldban is szerepelhet, de két kii-
I6ndllé dokumentumként is elkészithetd. A projektériékelés ez utobbi esetben
egy olyan — helyzetjelentéshez hasonlé — dokumentumot jelent, melyben 6sz-
szefoglaljuk az elvégzett és meghitsult tevékenységeket, valamint részletesen
elemezziik, hogy a tervezett célok a projekt befejezésére milyen mértékben va-
l6sultak meg.

__ Projektzar jelentés  MINTA

1. PTDJEECBTIJ-R
2. Szdmszeriisithetd eredmények bemutatasa
3. Projekt/Megvalositis elérehaladisa

[ Metolds tevékenység

! Tervezett megvalosulds | Tenyleges megvalosulas | Eltérés indoklaisa‘J

| i
| |
| |
| B |
P st ——
: | ] Y
| |
|

4. Meg nem valosult események — meghitisulas okai

5. Akadalyok, problémak bemutalasa és megoldasukra tell intézkedések

6. Menedzsment tevékenységek, egyuitimiikddes bemutatasa l
7. Fenlarthatésag — eredmények, hatdsok fenntarthatosdganak bemutatisa ]

A projektdokumentaciéhoz szigoriian hozzatartoznak az alvallalkozokkal
kitott szerzddések, szamlik, Atadas-atvételi jegyzokionyvek is. Mivel azon-
ban ezek nem tipikusan projektdokumentumok, (minden egyéb iizleti folyamat-
ban hasznélatosak), koziiliik csak a megbizasi szerzédésre — mivel erre a kés6b-
bi fejezetekben is hivatkozunk — mellékeliink mintat.
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Megbizasi szerzédés MINTA

amiely 18trejtitt egyrészrdl a(Z) « ... ciiiiniinivsiniinrisvisriniin i , mint Megbi-
ZO, MASTESZIOL . oivieiie it ittt ae i is e raeanrearaes mint Megbizott
kozott az alabbi feltételekkel.

Megbizas targya:
A(Z) oo cimili projekt megvaldsitasaban
............................................................. -ként vald kozremiikodés, a

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

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

A teljesités idopontja:

A Megbizott feladatait folyamatosan végzi a projekt megvalositdsanak 12 ho-
napja alatt; a projekt lezarasanak idOpontja: ........ccoceeverereeernieeveriecscteresnennen

Fizetési feltételek:

Megbizott aprojekt .........cccvveeiueeerurieeeeeenneenns kaltségvetési soraiban meg-
hatérozott dijazasban részesiil, melynek &sszegét: ..............o.ooooiinel forintot
aMeghizO aMegbizott .....ovvvriiieiieee e bankjanal
L [ o szamn szamlajdra atutalja.
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Az el6z6 fejezetekben megismert modszerek és dokumenticiok alapjan is-
mét tekintsiik at egészében a projekt életciklus szakaszainak médszereit,
eszkozeit:

= Mihelymunka: cselekvési és
Partnerség iitemterv dokumenticio
kialakitdsa »  Tevékenységfelelds-matrix

*  Feladatkijel5l6 adatlap

*  Csoportos alkotastechnikai
modszerek

*  Megvaldsithatosigi tanul-
mény elokészitése

Helyzetelemzés

MS Project: a hatarido és a kor-
latok jeldlése, illetve Nyomon
kovetési nézetben a problémak és
a kockazatok miatt bekdvetkezett

«  Csoportos alkotastechnikai
Probléma modszerek
meghatdrozisa = Problémanaplé

*  Problémafa

iddcsiszésok jeldlése
= Célfa, illetve a projektalapitd
Célok okirathoz a célok gytijtése
megfogalmazdsa | =  Csoportos alkotdstechnikai
modszerek

*  SWOT analizis

*  Projektalapitd okirat
= Megvaldsithatosagi tanulméany
*  Logikai keretmétrix
Csoportos alkotdstechnikai

Stratégiaalkotds

Elektronikus modszer, eszkiz

MS Project: tevékenységek felvite-
le Gantt-diagramba és WBS szerke-
=  Cselekvési és iitemterv doku- | zet kialakitdsa

mentdcid MS project: a tevékenységek és az
Tevékenységek *  Tevékenységfelelds-matrix eréforrdsok hozzérendelése utdn a
tervezése *  Feladatkijel5l6 adatlap Gantt-diagramban a Tevékenység
»  WBS szerkezet kialakitasa kihasznaltsaga lapon lathatdk a
»  Logikai keretmdtrix hozzarendelések, valamiut a Jelen-

tésekben kérdezhett le a Feladatlis-
ta és a Munkaterhelés
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Idéiitemezés

Haldtervezeés
Gantt-diagram
Hisztogram

MS Project: Hilédiagram nézet,
illetve a Gantt-diagram nézetben a
Kritikus t, tartalékidok, kezdési és
befejezési idopontok megjelenitése
vagy sziirés alkalmazasa
Hisztogram jellegtli lekérdezés az
Erdforras grafikon nézethen

Koltség- és erd-
forrds tervezés

Tevékenységfelelos-matrix
Feladatkijels16 adatlap
Halotervezés

MS Project: Eroforras lapon az erd-
forrdsok és a koltségek megaddsa
és Ganti-diagramban hozzarende-
lése, majd az eredmények megte-
kintése az Er&forrds kihasznaltsiga
és a Tevékenység kihaszniltsdga
lapon, illetve a Jelentésekben

| Terv finomitasa

Tevékenységfelelbs-mdtrix
Feladatkijels18 adatlap
Hilotervezés

MS Project: WBS szerkezet alaki-
tdsa a Gantt-diagram nézetben

Kockazatelemzés

Valdszinliséghatis matrix
Kockazat elemzési dokumen-
tacid és kockdzati napld

MS Project:a a hatarid6 és a kor-
latok jelslése, illetve a Nyomon
kovetési nézetben a problémak és
a kockazatok miatt bekdvetkezett
idécsiiszasok jelolése

Kommunikdicio
tervezése

Kommunikacids stratéga
Kommunikacios terv

Elektronikus madszer, eszkiz

Szakasz Manuilis médszer, eszkiz
Feladatok Feladatkijel$16 adatlap MS Project: Gantt-diagram nézet
elokészitése, Megbizdsi szerzideés és Nyomon kévetési nézet valamint
clvégzése Problémanaplo Jelentések keészitese

Nyomon kévetés

Helyzetjelentés (Monitoring
jelentés)

MS Project: Nyomon kévetési né-
zet alkalmazésa: alapterv rigzitése,
végrehajtisi datumok alkalmazasa,
késziiltségi szint jelzése, dllapot-
datumok beallitdsa, Jelentések
készitése

Projektzaras

Projektzaro jelentés
Projektértékeld jelentes

MS Project: Jelentések készitése és
a Nyomon kovetési nézet elemzése
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3.5. Onellenérzé kérdések

$HON o R R

10.
11.
12.

13.

14,

15.
16.

18.
19.
20.

88

Mi a PCM?

Foglalja dssze réviden a projektmenedzser feladatait!

Melyik projekttevékenység f6bb lépései az azonositds — értékelés — reagalds?
Mit jelent a mérfsldk6? Hol hasznaljuk, €s mire szolgal?

Kik a projekt stakeholderei?

Mely projektdokumentumok tartoznak a projekttervezés szakaszaba?
Melyik projekiszakaszra vonatkozik az alabbi leiras? ,, Ebben a projekisza-
kaszban régzitiik az elvégzendd feladatokat, megdllapitjuk azok sorren-
diségét, egymadsra épiiléseit, iitemezziik a tevekenységeket. Behataroljuk a
megvalositasban kizremiikodok felelosségét és az egyiittmiikodés és kom-
munikdcio szabdlyait,”

Melyik projektdokumentumra vonatkozik az alabbi leirds? 4 dokumentum-
ban régzitjiik az informacioaramlas, tdajékoztatds alapelveit. Megfogalmaz-
zuk, hogy a végrehajtdshan résztvevd személyeknek milyen informaciokkal
kell rendelkezniiik és ezeket milyen csatorndkon keresztiil kapjdak meg,

A projektdokumentumok koziil jellemezze a megvalosithatdsagi tanulmanyt!
Mely teriiletekre kell kiterjednie a megvaldsithatosagi tanulmanynak?

Mit kell tartalmaznia a cselekvési és iitemtervnek?

Melyik projektdokumentum az, amelyikben feleldsdket hatarozunk meg, és
kronologikus sorrendben rogzitjiik a beavatkozas Iépéseit?

Melyik projektdokumentumrél van sz6? A projekt szakaszaihoz igazodo
idészakokra bontva lehetdvé teszi a tervezett és az elvégzelt tevékenységek
dsszevetésér. .

Melyik dokumentum elkészitéséhez szoktak elvégezni az erdsségek, gyen-
geségek, lehetdségek és veszélyek elemzését?

Kit kell dontési jogkdrrel felruhdzni a projektalapité okiratban?

A projekttervezésben a célok meghatérozasa utin a célokhoz hozza kell ren-
delni a tevekénységeket. Milyen dokumentum szolgal erre a célra?

. A logikai keretmatrix a projektirdnyitas 6sszefoglalé dokumentuma, mely

harom tényezd kozotti logikai osszefliggések feltarasaval és elemzésével
sokoldalu segitséget jelent a végrehajtis soran. Mi ez a harom tényezd?
Mit tartalmaz a projektalapité okirat?

Mire szolgal a kockazati napl6?

Mutassa be a projektzard jelentés lényeges elemeit és elkészitésének céljat!



