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Bevezetés

Tisztek Tafiárok' oklaíók és Tanulók! I|szíelt olvasó!

Egyre kevesebb olyan szakma létezik' ame|yben a projokorientilt szeÍ élet és
qgelekvés trélkülözhetó volna. Ha az európai uniós támogatísokból Észesüloi
szeretÍénlg és a foÍÍásotat eredményesen kívánjuk felhasaú|ni, a gazdasági
élel minden szeÍeplőjének és nem csak a vezetőknek meg kell tanulniuk a
pÍojektek tewezésének és megvalósításának eszközeit és módszereit. Ez a nyil-
vánvaló tény a magyaflízata aDnak, hogy a plojeliÍÍIenedzsment az új ol(I-ban,
tt'bb szakmában - az infomatikai szakmák mindegyikében - jelen van, mint
elsaj átítaDdó kompetencia.

Az infoÍmatitai szalonátbaI a ',l143.06 Projekhnenedzsment'' és a,'ll8l-0ó
Gazdálkodás, projeklvezetés'' (a l8 felsőfoku szakképzésben az informatikai
és műszaki szal'mákbaa illetve a Képzési szakasszisztens szakmában) köve-
telmén}'Ínodulok a projel1menedzsment ismoreteiből és gyakorlatából azonos
kompetenciákat kérnek szrímon. Ebben a két modulban azonosak a kimeneti
követe]Ínény€]q és várhatóan azonosak lesznek a hozzájuk Íendelt oKJ vizsga-
feladatok is.

E könyvben gyakorlatorientált sz€mléletben mutatjuk be a projektek foga-
lomrcndszerct, a különböző űpusú projekek sajátosságait, a pÍojekl életcillus
egyes fázisaiban alkalmazható módszereket és eszközöket. A projel1menedzs-
ment szimítógépes módszereit az MS Project 2003 és 2007 alkalmazásával
. részletesen kido|gozott mintafeladatokkal szemléltetjiik {tgy, hogy a feladatok
megválasztásá!áI messzemenőkig fi gyelembe vettilk a vizsgakövetelményeket
és az eddig összegyű|t vizsgatapaszolatokat'

A Prompt4 Kft. és a SZÁMÁLK szalr*özépiskola több éltiz€dcs oktatói es
fejlesáői tapasaalatlál bír' Magunk is oktafunk, így a könyvben szereplő tan-
anyagot a gyakorlatban mfu kipúbáltuk az iskolarendszerű oktat'rísban és a fel.
nóttek képzésébeú egyarádt'

A kön}'v azzal a céIlal készült, hogy segítséget nyújtson a t8nárohak abban,
hogy sikerrel taíítsanak, a tanulóknak pedi8 abban' hogy ne csak sikeÍel vjzs-
giázzanak' de a tanultakat a munkájúban sikerrel a|kúnazzak.

Taláo n€Ín erdek|eleD egy végzett hallgatóík beszámolója: 'Meg voltam győ-
ződve arról, hogy a Projektmen€dzsment clmű tantíryyban Ínindenféle haszon-
talan dologgal tömik a fejiinket. Azután elmentem egy állásinterjrira' ahol fel-
soroltam, hogy mi mindent tanultunk, és legnagyobb meglepetésemre a kínála-
tomból az aratott legüagyobb sikert, hogy ismerem és használom az Ms PÍoject
szoftvert."



nsztelt Felhas álók!

Ez a könyv abbó1 a oélbólkészült, hogy az oktatók' tanulók & érdeklődők szá-
mfua s€gltséget íyújtson a t&uláshoz, a témakörben történó tájékozóóíshoz.
oszintéí re!Íéljitk, hogy kezdeményezésÍilk és ÍEunkánk eledmélyeként létr€-
jött kiadván}t o!ök is hasmosnak találjá&, éE eÍ€dménnyel forgo$rik.

sok siker| jó tanítást.tanu1ás', €Íedményes modulvizsgát kívánunk!

A tananyagfejlesztók és kj8dók nevébeni
Ba|assa lldikó és HaÍtyáDyi MÁria



1. Projektmenedzsment alapok

|.1. Á proje|(t fogrlmr' a pToj€kt€k c$opoÍtositása

A projekt (projeclum laíi' = elöÍe helyezett dolog) meghatáÍozott cél eléresé-
re iún]uló határidö-' költség., orőforrás. és miíőségkollátokkal l€ndelkező,
adott szeÍvezeti kömyezetben megteÍvez€tt és végr€hajtott tevékenységsorozat'
amely konkét célokat valósít meg, és a célok eléréséhez erőforrásokat rendel'
Időben és térben jól köriilhatrirolt összetett feladat, amely a kijelijlt világos
céloknak megíelelő tevék€uység€k és a rend€Ikezésle álló €rliforrások össze-
hangolt ésszerű felhasználásával valósílható meg.

A meghatáÍozásból követtezik, hogy a pÍojekmek egyért€lműen meghatározott
a kezdete és a bef€jezése; van konkrét, mérhető eredÍnénye; valamint egyszeíi
tevék€nység, amely egyedi terméket állít elő'

A Nemzetközi szabványügyi szervezet (Iso) által kiadott meghatiirozás szerint:

,Áprcjekt egf olyaÍt egyedi folyamatÍendszer, amely kezelési és befejezési idő-
pontokkal m€gielölt, specifikus követelményeknek _ hat.tidő, költség, eófoÍ-
n{s megfelelő célkitiizés etéÍese érdekében válla|t, koordináIt és kontrollált
tevékenységek csoportja" (Iso 8.102' l 994)

cé|ok, teljesítmények

l' ábra
PÍojektkorlátok

A projekt fogalmának meghatározásából kővetkezik, hogy mennyire fontos té-
nyező az idő, hiszen a befejezés határideje mindig kötött. Abhoz, hogy a kitiÍ-
zött célokat az elvárt minő8égb€n rendelkezésre áIló erőforlásokkal az adott
idők€r€tben eltudjuk végezni, nagyon alapos teÍvezésre és a közbenső €Ied-
ményel! teljesífuények folyamatos ellenőrzésére, értékelésére van sziikség. A
hámm tényező eryctrsúlya és foly8matos összehangolása a megfelelő minósé-
gű teljesítmény elérese érdekébeí - ez r projekt iikcrén€k .itk.!

Kö|tseg



A proj ekt sikerosségébez sziikségeltethebek egyéb tény€zők is (személyi ténye-
Zők, definíciós fázisjelentősége, vevői igények sz€m előtt tartása stb'), valamint
lényeges, hory a tényezők kőzötti eryensúly kalakítása mindetr projekt eseté.
ben egyedi|eg töÍtenik-

A projekteket osoportosílbatjú témájulq ko'nplexiüísuk' kezdemenyezőjiik és
időíáv alapján.

Á projektek téma ill€tve tartrlom .lrpján l€hetn€k
. építési projekt€k
. fejl€sáési projel.tek(teímék., szervezetfejlesztési)
o IT projekrek
. logrsztikaiprojelÍek
. kömyezetvedetmiprojektek
. marketingproj elÍek stb.

KompletltÁ. sz€riÍt
. €gyszer{l proj€ktek
. komplex, össz€tett proj€ktek
. t.'bb projekb{il álló proglaÍnok
. mega. vagy gigaprojelÍek

Részvéte| il|€tve k€zdeményező'ze]vozet a|apjátr
. belsó projektek
. kti16ó projektek
. részleg€n belüli pIojektek
. részlegek közt'tti projekek

Időtív iz.rirt
. róüd úvu projekl
. középtáiú projekt
. hosszú távu projel:t

A projektek tervezése és megvalósítása a mér€ttől ffiggedenűl azonos elvek sze-
Iint töÍtélik.

|2. Projeldben érdeke|t szereplők

A projekt éÍ.dckelqe (angolul stakeholder) az a személy vagy embercsopoÍt, aki-
nek va|aÍnily€n érdekeltsége füződik a plojekthez' nevezetesen:
. aki befolyásoua a pÍojekt m€gvalósulását,
. akiIe a pÍojekt hatással van'

8



Lehetnek:
. kiilsőkpl.: vevő, beszállító, alvál1alkozó
. Észben b€lsők: menedzserek, killönböző funkcionális egysógek
. belsök: projektmenedl5er.projekrtaBok

Proj€ktmenedzs€r (PM)

A projekhrranedzser felelős a teljes projekért, a pojektben végzett munkíéÍ! a
kitűzött célok eléréséért' Inínlt4 elleÍlőrzi, értékeli az egy€s csapatok munkájá!
és rcndszeresen tájékoztata a projekfelügyelőt az előIehalad.ásól, ill' a pillanatíyi
á]]apotlól, a döntést igénylő kérdésekől. A projektmenedzser az a személy, aki első-
solban a projekfolyamat kézbentaÍásában, a Fojektteam vezetésében jámtos'

Ajó proj ektÍnenedzseÍ isméÍeiI
l poátív gondolkodás
. jó általános vezetőikészség
. megfelelő sze.vezői képesség
. kiíínő kommunikációs készség
. széleskörűésnagyvonalú szakmai ismeleteklrcllendelkezik
. a teÍvezési, ellenőrzési és dokumentációs módszeÍek alapos ismerete
. a vállalat megfelelő ismerete
. feladatíílházás és hatáskörrn€gosztás képessége
. képesség a t€ammunka vezetéseIe
. készség a tények összekapcsolásáÍa, elemzésére' csopoÍtosíLásám és követ.

keáetések levonásáÍa
. ktilönbséget tud tenni a lényeges és a lényegtelen között
. képessé8 a távlati cél sz€m előtt taltásfua és a stratégiai probleÍnák gyo13

fe1ismelésére
. koúfliktusok esetén szembenéző és nem elkeriilő magataltás
. embeÍismeret, szakéItelem a személyi kérdésekben

Feladatai:
. kommunikáció biztosítása a Eoj€ktszereplők között
. íel€lősségek, hatásk&tjkmeghatíÍozása
. megfelelőmunkalégkörkialakítása
. konfliktuskezelés
. munkavégzéshez a személyi és tárgyi feltéte1ek megtel€mtése
. Iészvétel a projek teÍezésében: célmeghatározás, feladatfelbontís (wBS),

előforrás, hat.tidő meghatáÍozlása
. a pmjekt eÍedméíyeilől történő jelentés készítése
. a csapat (team) munkájának irányítása
. ellenőrzi a projek végrehajtását, nyomon kt'vet' dokumentál



A projektmunkac$apd (teáD)

A projekt sikerét jelentős mértékbeí meghatározz^ az, holy tlrilyen a ft'un.
kacsapat összetétele. A tapasztalatok aá mutatják, hogy a team akkor ígazín
ploóÍdíi ha abban egyszerre tijbbféle mu'rkastílusú iag vatl, azaz a csapatban
egJ.an{ft vaínak
. szakmailag naFakész,
. gyakorlatias,
. kreadv,
. precÍz,
. kitikus,
. Dyltott
egyéniségek.

Á komplett projelÍterv elfogadásíval kialákul' végleg€ssé válik a projel{ttagok
csopoItja. Az általuk elvégzendő tevékenység(ek) időtartamától fiiggőeí m.is és
más időpontokbaü és időtartamban v€smek rérzt a plojekt munkájában. A tealn
tagiai aemosak a vríllalat dolgozói lehetnek, haneú lfulső szeoélyek is, pl' be.
szíllíók vagy ügJ.felek Á teamek id€iglenesen jónnek léhe, ezéÍt fontos, hogy
a tagok tanuljanak meg egyiitt dolgozni, koilÍnuniká|ni egymással'

A projektcsapat idtíb€li felépít{'se:
l. alaktlás
2. ti&özés
3. nomalizálódris
4. teliesítés
5. lezáÍÁs

Feladatai:
. Arábízott tevékenységek, feladatok vé$ehajtása hatá.idóre, megadott költ-

ségkereteken belül, a rendelkezésre álló erőfomások felhasználfuával, az
előírt minőségi clvÁnísolmak megfelelően.

. A fe]adatához szijkséges inputoll€,l szembeni elviÍások poftos meehatároása

. I'formáció átadása adott tevékeÁységel! feladatok végrehajtása soún fel-
meriilő vóltozásokÍól a követő |evékenység felelóséíek.

. Á tevékenységek' f€ladatok végte.mékenek ál'd.ása-

. Beszámoló a pÚjekínenedzsem€k a kommunikációs teÍvben megfogal$a-
zottak sz€rint.

Hatásköre:
. Javaslatot tehet a projektterv módosításárr, megfeleló indoklássa| alátá-

mas4va,
. A úbízott tevék€nységek, feládatok keretein b9liil önállóan dönt azok vég-

rehajtásárol.
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Menedzsment

A pÍojek sik€Íehez nagyban boz:íÍirul a csopoltvezetők, belyettesek fimkcio.
nális sz€repe' Á mene.lzsmoÍlt meghatí(ozza a projek célját' a projekmenedzseí
pedig ez alapján elkészíti az e]emzés során a tevékelységfelelős vagy munkakör.
munkafoly. amat mátrixot, melFek segítségével egyéÍe|művé váik, hogy ne|lk
resz|eg mivel foglatkozik, és ki a felelős. A mercdzsment segít a szelné5zeuel
és a teljesítménnyel kapcsolatos feladatok megoldásában' A projektmenedzsemek
szoros kapcsolatot kell kiépíteni a menedzsmenttel' fontos a folyamatos kommu.
nikició. Aprojektrnaredzser beszlámolókat készít a menedzserelr]ek illetve résá
vesz a projelÍ de6niáá*íban, megtervezésében' inányirágában is.

szponzor, prolektfe|ügy€lő

A megendelő képviselóje. Az ó felelőssege, hogy megfelelő hatísköft biztosit6on
a plojektiÍánÉó bizottság és a pÍojektvezetó Észere a projek celjainak maradék.
talaJl megvalósítása ádekében, A Fojektfelügyelő arurak a t€fllletn€k a felelős
vezetqe, am€ly€t a prcj€kt célkitűzései léginkább éÍjntenek (p]. ágazati igazgató'
lgaz8ato stb-)' Egy személy e$/idejÍíleg több Fojektnek is lehet a felügyelője.

Feladatai:
. részvétel a tevékenységfelelős-mát x e1készítésében
. kapcsolattartás a funkcionális menedzsmenttel
. a projek maradéktalan megvalósíüísáért
. a projekt órdekeinek megvédése
. a felmeÍiilő probléník megold.isa a plojektmenedzserrel egÉtt

Mcgrend€lő

Az a személy.
. aki dönt a projekt indításáÍól,
. akinek a költségvetéséből fedezik a projeket,
. akinek a legnagyobb befolyása van a dolgok megvalósítísfua, pl.: vezer.

|gazgató, ágazdt| igazgat4 vezetői értekezlet, egy ÍészvénÍ|fusaság op€ntív
iÍánÉó t€stülete stb'

1.3. Á proJekÍ szervezeti íormái

Aprojekt mindig valamilyeú szerv€zet keretein belű] - egy meglévő intézmény.
ben' egy vállalafiál, egy égen belül, vagy az adott projekt kapcsán tétrehozott
csopo osulásban -, úgynevezetl plojektszelvezetben valósul meg.
A projektszewezet az adott feladat megoldására létrejótt csopofiosulás, ame]y-
nek munkatirsi gfudája nem feltét|enü] munkahely szednt, hanem az ad;tt
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feladat célkitűzései alapján szeryeződik' A munkát kisebb Fojektek esetében
egyetlen személy a projelÍkoordinátol 

' 
nagyobb projektehél egy gazdasági

és szalonai vezetőkből álló csoport, a pIojektÍnenedzsment inányítja.

Funkdoná||s MátÍ|x PÍpJektor|enÉlt

Szervezet

2' é'LÍL
Proiekmenedzs€r hatásköre a szeÍezeti stÍDhúiíkban

Az alábbiakban azokat a szervezeti folmákat mutatjuk be, amelyek a projektek
megvalósítása során leggyakabban előfordu]nak.

Funkcionáüs szervezet

Eá a szeívez€ti fomát eg/érte]rnű hatáskö( és jelentes jellemzi. A szeÍvezeten
belül a munkamegoszLís és hatáskömegosztás az egyes funkciók alapján törté.
nik' Jellegét tekintve egydimenziós és tt'bbvonalas szerezeti típus. E szelvezeti
felépítés e1őnye, hogy a specializáció által nagy termelék€nység &hető el. Hát.
Íánya üszolt, hogy íövekvő termékválasztéknál nő a kooldinációs költség is.
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3' ábra
Funckionális szeÚeze1

A szaggatott vonal a kommunikációs csatolrxit j elenti, a bekaÍikázott személyzet
pedig a teamtagokat. Ebben a szervezeti fomában a pIoj€knek nincsen tény-
leg€s vezetője, nincs Fojel1tulajdonosa. hojekt esetén ruga]natlan szen'ezeti
forma,

Projektkoordinálás' átf€dési mátrixsz€rvezet

Kisebb feladatok elvégzéséhez nincs fe1tédenül szükség ktilöná]ló plojek ]ét-
rehozásáÉ. Elegendőnek bizon}ulhat az' ha egy embeÍt kitreveznek projekko.
oldinátomak, aki a projek tagjainak a munk{ját ifiinyítja. Ebben az esetbeü
a pÍojelí tagjainak nem kell a saját munkahelyijket elhagyni, a mindenrrapi
teendőik mellett végezbetik a Foj€ktbeli tevékenységeiket is. Eá a mátdx és
a funkcionális szelvezeteknél is alka]rnazzák, de inkább az utóbbira jellemző,
mivel a funkcionális €gységeknél kicsi a projektmenedzsel hatáskörc' A felelős-
ség megosztott, a Fojektvezető felel a proj€kéIt, a szeffezeti egységek vezetői
pedig a munkat|íÍsak irlányíLísá&t'

Előnyei:
. felelősségmegosztísa
. biáonságos
. a tagoknak nem kell kiválniuk a szeÍvezetből
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Hátrányai:
. legalább kél vezető inínÉ
. hatísköri konfliktusok atakulhatnak ki

4. ábB
Prcjektkoordinálás Úátrix savézettel

Rendelkezésre bocsátási mátritszervezet

A projekttagokat a szeNezeti egységből választják ki, egyértelnű a pÍoj€kt ve-
zetőjénok feleló$sége és dóntesi jogköre' a projekttagok csak a projektvezeüi-
jÍiktől kaphatnak utasíuísokat. A résávevők csak a projektfeladanrkon dolgoz-
nak, így a prcj€kt időtartama alatt az eredeti szervezeti formából, mwkakörbőI
,,kiesnek", csak a pojekttel foglalkoznak.

fi szt{ projeklszervezet

Nagyszabású, ósszeteft feladatok esetén az éÍdekelt vállalat(ok) vezetói a pro-
jel.1megvalósításával egy kifejezetten erÍe a célra létrehozott, szak&tőkből álló
csopoltot bíznak meg, és a projektvez€tőt széles hatáskörr9l Iúázzit fel. Bnnél
a form|ánál a feladat aÍmyira összetett, hogy érdemes egy külön e célra létroho-
zott csopoÍot megbízÍti a feladat ellátásával, így egy fiiggetlen, szakértőkből
álló projektet boznak létre. A vállalat vezetője válasíja ki a projek dolgozóit.

IntegÍált plojektszerv€zet

Az iÍ].tegÍill szeÍvezet a liszta proj ekttől, pÍoj eldszeÍvezettől a feladatmegosáiís
Ínódjában kiilönbözik. A projektvezető fe1adátát ebbeE az esetben a ,*i, mil
mikot', kérdések jelentiL A válalat vezetője csak a projeh vezetőjel választja
ki' a üibbi munkatárs ás a murrkatársak feladatinak koordini{lása a pmjektvezető
feladata.
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5' ábm
Projeklorientált szeÍlezet

A projektolientíIt szervezetek típusa közé sorclhatók a Foglamok is. Tóbb egy-
mással kapcsolatban á11ó projekből áll' de nincs meghatfuozott befejezési ideje'

1.4' A projektmeneüsment funkciói és területei

A projektfeladatok elvégzéseIe speciális szervezeteket, teameket hozÍIak léfoe, így
kiilönböző szakemberekből á1ó csopoÍt jön léhe, mel}'nek megszeryezésével és
irányítá.sával a projektmen€dzsment foglalkozik. A ,,projekfinenedzsment,, kife.
jezést a Foj€ktet közvetlenül iúnyító munkacsopolt megnevezésére is használ-
ják. (A pÍojektnenedzsment tag'ai általában a prcjeldvezető, a szalonai feladatok
szak&ttji, a konzorciumi paínerck képviselői és a pénzügyi szakeItő.)

A prcjekmm€dzsment jelenti a prcjekt célainak megvalósítása érdekében ki-
fejtett tevék€nységek inányítá$fua, koordinálásám, dokumentálására, ellenőrzé-
sere és óItékelésére szolgliló eszközök és tecbnikiík össz€sségét is. Az említett
tevékenységeket a projekt tel,jes életciklusfua vonatkoáatva végzit el.

AprojektmeneüsmeÍt hatáskörébe taÍtozó feladatok

l' A projel1 definiálása
Célok kitÍízése, k€Ietek meghatározása, figyelernbe véve a költség-idő-
minőség €gyenslrlyát, feladatok kiosáása. Kommunikációs utak és ellenőr-
zési folyamatok meghatIírozása. Projekszabályzat elkészítése.
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2. Plojekttervezés becslési és terv€zési módszerckkel
Ebben a szakaszban folyit a munka-erófoÍás-költség teÍ€zése kockázat.
elemzéssel.

3. Aprojekt irányíLíM: nyomon követés' kommmikíció' korekcíó.

A pmjektmenedzsment kulosfeladatai tehít az ötletek E@erálása' a tewezes, az
időiitemezes' az erőfoÍrások összehangolt felhasmálásának biztosít]ása' a meg.
valósítís folyamatos nyomon köveÉse; monitorozisa' felügyelete, álapotának

'rizjgá|ata'

A pÍojektm€n€dzsm€nt t€rü|et€i

A projektmenedzsment az erőfoÍrások szeÍvezésével és azok irányításával fog-
lalkozó szakteítilet, melynek célja, hogy az előforrások által vógzett munka
eredményeként egy adott idő. és köItségkereteD belül sikeresen teljesülj€nek a
projek céljai.

Á projekt'aene.lzsment első lrlhívása' bogy az eredménÍ adott, előre meghatá-
rozott korlátok figyelembevélelével k€ll elémie. A második, még komolyabb ki.
hívás, hogy a projekt az előre definiált élok eléreséhez a sztikséges eszközóket
optimiálisaÍr és integn{lt módon használja fel. A PMBoK (Project Managemenl
Instifutt PMD szeÍint a proj€ktÍnenedzsment alapvetően Az alábbi 9 teÍiil€tte|
foslalkozik :

trt.9rác|ó.
menedzsm€nt

ÍerJede|em-
n€nedzsment

Útem€zés.
menedzsment

Költség.
meneclzsment

M|nő5é!.
neneozsm€nt

EmberieÍőforrás.

Xommunikác|T-
men€íl'smmt

Kockárrt.
menedzsment

Besze12és.

ó. ábra
Pmjektmc!€d2Jment teÍúlet€i

1. Iüt€grációmen€dzsE€lt: A terttlet feladata a plojekt különböző €lemei
nek összehangolása. Eúnek végÍehajtását a projektmenedzsment.standar-
dok s€gítik'
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2. Terjedelemmen€dzshent A projek terjedelmének menedzsmeng.e bizto-
sítja' ho$/ a titűz-ött projektcélot (és csak azok) megvalosuljanak Azonban
ennek a teÍiiletnek nemcsak az eÍedeti cél szem előtt taÍuisa á feladat4 bmeÍn
az is, hogy a projek vé8rehajtása soÍán felÍneliilő új vagy megváltozó célokat
azonosítsa beépítse a projekrbe. és a sálkeger üjraIervezésekel elvégezze.

3' Utem(7ésmenedz6m€n|: A leriilet feladak az eredeti ü!eme,,és betanása'
me|jmek soliíí kofumunikációs eszközként a projekt ütemezését használja
Grojektterv).

4. KóltségmcledzsE|ent A terület feladata a kilMgvetés kerotein belül tör-
ténő végrehajtás biáosítása, a költségtúllepés felismeÉse és az esetleggsen
sziikséges korrekciós tevé(enységek végrehajtása.

5' Minőségm€n€dzsment A tedlet feladata, hogy biáosítsa a projek ercdménye-
inek az elqárt és specifi|cílt paraméterekkel (minőségg9l) töI#nő leszillít.ísát.

6. EmboÍieÍőforrás.menedzsmelt lde tartozik az emberi erőfomások kéoes.
ség és reDdelkezlsÍ€ í|rís figye|embevéte|éve| töíénő optifuítis fe|haszná.
lásá' beleérfue az eÍófomások kepzését és fejlesztését is.

7' Kommunikác|óm€ne.tzsment| A teíilet feladata a projekben lésztvevő
összes éIdekelt személy és szervéz€t megfelelő mennyiségíí, minőségű é8
rendszerességil tájékoáatása.

8. KockázatmeDedzsDent Ide tartozik a miÍőségi és a mennyiségi kockázat-
elemzés' elkerülési és tataléktervek kidolgoása.

9. BeszerzÉsmenedzsment Á teriilet feladata a besállítólíl.al és a DaÍtÚerek-
ke| töífnó eg}'lÍínr 'tides és integÍáció szabáyozása'

A 9 résztedlethez nem sorolják, de a projelt sorrin számos változással k€ll szá-
molnunk, ezért enrrek is egy kiilön területe van' a változármenedzsm€nt'

A váltoaísmenedzsm€N lepései:
. vátozísmenedzsmentt.áÍgyánakazonosítása
. Elérhető ercdÚlényet létrehozása
. stakeholderértékelés
. Hivatalos jóváüagyás
. változási kéÍelmek feljegyzése
o Változísokkiértékelése
. Folyamatosstakeho|derértékeléímódosítás
. Hivatalos elfogadás

A változásmenedzsment megvéd a hirteleí döntésektől és annak lossz követ-
ke2Ííényeitől. Rész€ a koífgurációm€tredzsmetrt, am€ly korlátozza a szabá.
lyozó dokumentumok és a Fojekt részeredményeinek megváltozását. Feladata,
hogy ajóv'íhagyott váltoáaiásokat vé8Íehajtsák a kiíÍís szerint. Lépései:
. szabályozaodo elem/temékazooosítása
. szabályoásszerkezctenekkialakítrisa
. szabílyozáséÍt felelós szeÍnély kijelölése
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1'5. NagyYálhlatiprojektmenedzsment(EPM)

,^ Mgyváualati projeJdmenedzsm€nt a folyamatolq a teclhológiáIq a szervez€-
ti strul:tíra és az emberek (pÍojel.tlÁmogatGiroda Pso, projektnenedzsment-
iIoda _ PMo) fudatos integnílását jeleíd.'2

Anag}vállalati píojekbnen€dzsmenten (angolul: Enterprise Proj€ct Management
_ EPM) belül három szintet különböztetn€k meg:
l. PÍogrammenedzsment

koÍlátozott erőfolrások elosztása a projektek között, kapcsolatok feltáÍísa,
projekttól ffiggetlen feladatok menedzselése

2' ProjektportÍó|ió-meDedzsmeür
ősszekötő kapocs a strat€giai tervez€s és a költsóBvetes között

3. Proiekffienedzsment

I

L

Ll

v

<ts Techno|ógiá

Projektportfó|ió.
meneozsment

Programmenedzsment

Projektmenedzsment il
Szewezet *

7. ábla
Nag]M|lalati projcklne!éd6mdt (EPM) modcl|

1.6. Projel.tcik|us-menedzsm€nt(PcM)

AFojektek tervezésén€k és végr€hajtásának folyamata plojektoiklus néven vált
ismertté' A ciklus egy projektötlettel kezdődit, amit egy végr€hajtható és á1é-
k€Ihetij mulkateffvé f€jlesáenek. A teljes folyamat négy' o8ymástól jól elkiilö-
níthető szakasza boÍthato:
l. Á projekt definiálása
2' TewezÉs
3' M€gvalósitás
4' Aprojekt lezáÍása

2 vonh, E!ic| rÍojékhelcdzsnelt' lwo zRt', Budapes! 2006
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A projeket a tervezés során további - a plojel1 méretétől fiiggő számú _ mun-
kaszakaszokm bonüá*. A megvalósítás soritn a mene.lzsment legfontosabb
feladata az egyes murikaszal@szolq részeledmények folyamatos megfigyelés€,
dokumentílása, ellenőrzése, éItékelése. A teljes folyamatot az alábbi egyszeríí
ábrán szemléltethetjük'

8. ábra
A pÍojekhnenedzsment fázisai

Az ábm nagyon egyszerÍi, d€ mögötte általában sok embel összehangolt mun-
l(áját igénylő, bonyolult lészfeladatok sokasága húzódik meg gondoljunk
pé|dául egy metÍóépítési projekne , amely nagyon komoly e1őzetes teÍvezést,
szigoru és átgondolt vezetési, ellenőrzési és éItékelési módszereket feltételez. A
plojeL1menedzsmenhe számos eltededt szabvi{nyos eljáÍást és dokumenLiciós
rendszert dolgoztak ki, az ezekh€z tartozó módszerek összességét projektm€-
nedzsm€nt módszertannak nevezik'

Az Euópai BizpÍtság az 1990-es években vez€tte be a PcM cÍoject cycle
Management) módszeÍant, amel}'rrek kifejlesáés&e és bevezetésérc azért ke.
Iült sor, mert a megvalósított prcjektek értékelése során számos hiányosságra
deriilt feny. A projektekjelentős része nem hoáa meg a váÍ er€dményeket, és
egyérte]rnűvé vált, hogy a prcblémík a legtöbb esetben tervezésí hiányossá-
goloa vezethetők vissza, vagyis:
. nem te1vezték megfelelően a végrehajtás nyomon követését, ellenőrzését, a

dokumentálás Iendszerét
. n€m máték fel a kockázatokat, és nem késziiltek fel megfelelően a váItozá-

sok, kdzishelyzetek kezelésére
. nem méfték fel az eredmények hossztí tá\''ti feÍmtafihatóságának feltet€leit
. nem volt visszacsatolás: a kudarccal végződött projekek tanulságait nem

hasznosították
. a megvalósítás során nem vették kellőképpen figyelemb€ a célcsoport éI-

dek€it

Megva|ósítás

Értéke|és
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A terveásre és megvalósítasra vonatkozó mói|szeían bevezetesének sáksé.
gességét és várható hasa]át íöviden az alábbiakban foglalhatjuk ossze:

PCM al|pelvek

. Projektci-klus szakaszok. stÍukturált és megalapozott döntéshozatal

. Részvétel biáosítása éÍdekosoportok bevonása a döntéshozatalba

. Logikai keretÍnátrix átfogó és konzisztens elemzés

. Femtarthatóság előnyök folyamatosságátbi'ositó mechanizmusok

. Integrált megközelítés vertikális int€gnáció és egységes dokumenÍáció

Á PcM szakrszri
Az általános projeltciklus hat szakaszból á]1: píogramozás, koncepcióa|kotás,
tefvezés, finanszírozás, megvalósítás és értékelés. Az egy€s szakaszok Észletes
tarta|Ína szewezetonként eltéÍő, a2 eljánísok hilönbtjzőségeinek fiiggvényében.

Tapasztalatok
. Bizonytá]an stratéglai keíet
. Kiná|atvelre|tprojektek
. Gy€ngehe|yzetelemzés
. TevékenységorjeD|áltt€rvezés
. N€m ellentjrizhető hat.íSok
. FoMsítási kényszer
. Rövid táú szemlélet
. PontatlaípÍoj€kdokumentumok

PCM
. Szektorálismecköz€lítes
. KeÍesletveáreltmego]dások
. Fejlett elemzes
. Célorientál!teÍvezés
. MéÍhető hatás
. Minőségha,ngsúlyozása
. osszpontosltásafenntarthatóságre
. Egységes formátumok

Programozás
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van azonban három olyan közös pont a oiklusban, amely minden szeÚezet ese-
tében azonos:
. A ciklus meghatározza a legfontosabb döntések€t, az iúfoÍmációs követel-

ményeket és a felelősségi köföket' miídeí egyes szakaszra voÍlatkozóan.
. A cikluson belüli szakaszok progresszívek egy új szakaszhoz csak az elő-

ző szakasz teljesítése ut.án lehel sikenel hozákezdeni.
. A cikluson be|üli értékeles célja a2, hogy a már végÍehajtott pÍojektek ta-

paszalatai beépüljenek a jóvőbeni programok e6 projektek tervezésébe.

A prcgramozás soÍán €lemzéseke keÍÍll sor, feladata a társadalni-gazdásági
mutatól pmblémák' koÍlátok es lehetiiségek felíánás.íÍa' pÍioritisainak megha-
tározása

l0. ábm
A pÍo8nm/pmjé|d struktÚá|l Bükóó.ási lo8iííja

A koncepcióalkotás so!án keriil sor a projektötletek meghatározásá@, beazono-
sítására, ill' a programkeletbe való beillesztésére' valamint a további tanuhná-
nyozás céljából tóÍténő elernzésere' áfvilágítására.

Hatások
hosszútávon

Koncepció
ilIeszkedés

Klmenet
(output)

EIemzés,
Iehetó3fuek

fe|tárása
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: Terv€zÁ

A tewezési szakaszban Észletes megvalósíúatósági tanu|Ínányok, operatív plo-
jekÍewek készti]nek' A projektt€ív Íészlet€s kidolgoása a kedveznényezettek
és az egyéb érdekcsoportok bevonásával tőíténik. Eá követően kerill sol a pro.
jekÍteÍv megvalósíthatóságáúak és fenntarthatóságának értékelésére, amel}nek
solán választ kell a.lni aÍra, hogy várhatóan sikeres lesz-e a pfojekt, és képes-e
hosszi távon előnyök€t biztosítani a kedvezményezettek sziimfua. A fenti érté-
kelés alapján szül€tik döítés arról, érdemes.e a formális, a részletes pénzügyi
foÍrásigény meghatírozását tarta]ÍÍlzó projel'.ljavaslatot elkészíteni, majd a fi-
nanszírozási foÍásokat biztosltani a projekthez.

:'|tlll ' '1il9'{í: '' ' I
A finansározásj szakasz során a finanszírozó intézmények megvizsgálják a
projekjavaslatokat, és döntést hoalak anól, hogy finanszírozziik-e a projeket,
vagy sem' Pozitív döntés esetéÍl rögzItik a finanszírczáya és végl€hajtásra vo-
natkozó megállapodásokat'

:'l!ÍcY'1!í!i[íl'' :
Et'beÍ a szakaszban ildul el és va|ósul meg a projekt. Ezen a ponton váik lé-
nyegi kérdersé FojektÍnenedzsmeDt minősege' Á végrehajtási i<lőszakban a
kedveznéÍryezetl és a fnaoszitozó (!^gy 

^ 
frÍjar,szfuozó megbímttja) folyaÚa-

tos munkakapcsolalban áll egyÍtússal. A fi'anszírozó értelemszerrűen elleDőÍ.
zési jogosúságokkal reúdelkezik, a kedvezményezettre pedig folyamatos be-
számolási kötelezettség hlíJul. A végehajtás soÍán' a kedvezményezettekk€l és
az érdekcsoportokkal konzultálva, a pÍojekt irányitói folyamatos monitoring út-
ján éÍték€lik, hogy a tewekhez képest milyen tényleges előrclépéseket sike lt
elémi, a projekt jó úton halad.e a kitüzött célok megvalósításának irányában.
Amennyiben sziikséges. a projekt kidolgozása óta eltelt idő alatt töÍtént jelentős
változások fényében módosítani kell a fejlesáési iránl vagy bizonyos célkitií-
zés€ket.

Éltsl t"f:  '  ' '  ' '  ' . '  . ' . . ' . . . ' ' ' ' ' ' ' ' '  :
AZ á1ékelési szakaszban a finanszíIozó értékeli az eredményeke! és a levont
tanulságokat felhasználj ák a jóvőbeni proj ekek tervezéséhez'
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A PcM egyszeÍűsítetf modell szakaszainak módszerei:

l l ,  íbÍa
PcM egyszerúsitcn modell

1.7' onellenőrző kérdesek

Proj€ktmenedzsmcnt Blapok

1. Fogalmazza meg, mit jelenl a projektl

J' Milcllcmző egy projektre?

.]' csoportosítsa a projek€ket!

.l' Egészítse ki az ábúl a projekt alkotóelemeivel|

5' Sorolja fcl a projektszeteplőket (stakeho]dereke'!
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6. Mik a projektmenedzser feladatai?

7. Ism€rtess€ a projek szeÍvezeti forÍníit! Végezz€n jellemzést is!
8. Sorolja fel a projekmenedzsment tefiileteit!
9. Mi a PCM?

l0. Me|yik projekttevékenység íöbb lepései az azolosÍiás értékelés - rea.
gálás, a kövotkező lebetóségek közÍi|9

- PÍoj€ktdefiniálás
. stakehold€Íelemzés
- Kockázatelemzés
. MoniIonngjeIenté6

ll- Kik a projekt stakeholderei?
. A.kik a projek végrehajt]is!íban aktívan részt vesznek.
. MiDdenki' aki Ésá vesz a plojektnenedzsment munkíjában.
- Mindenki, aki valamilyen módon érd€kelt a projek1ben'
. A projektmenedzser és kőzvetlen munkatársai'

12. Mutassa be a projeldciklus menedzsment (pCM) szakaszait! Ismertesse
a Úródszel előnyeit!

13. Ismeíesse az ábnán látható szervezeti felépírést, sorolja fe| ajellemzőit!



2. Áz elemzés és a tervezés módsz€rtana

Az alábbi táblázat összefoglatja azokal a módszeleke! amelyek a következő
gyakoIlati Észekb€o találhatók meg. A csoportosítrás azok szeÍiít az éIetciklus-
beli szakaszok szerilt töÍÉn! amelyeket az előző fejezetben ismert m€g:

Proiekt é|e|Cik|us szrkr.zrinrk módszerci

E|ektronikus mó.lrz€!. $'kóz

Míihel}nulta: cs€Iekvési és
ütemtw dokumcntáció
Tevékon}sé8fo|elós.'nálÍix
Fel.datkije|Tló idat|ap

. csoPortcalkoóJt..ünikai

. Mecvalósithaiósácitánu].
Úány e]őkészitése

. csoportosa]kotástoohnikai Ms Project: a hatándó és a ko!.
látok jelölése, illetv€ Nyomon
Lövetési úézelbm á lrobléník és
a kockázaÍok miait bckövetkezelt

célot
c€Ifa i||etve a Prcj€kalapí|,o
okiBtbo a oíor gyüjlésc
c$portos alkot'st€chEikai

. Prcjektalápító oki t

. Megvatósítha1ósáaitEnulmány

. Lo8ilai kÍetnáb.ix

. csoporlosalkoiást€chíikai

t cselekvési és ntmterv doku.

. T€vékenysé8felelós.mótrix

. Feladatkijelölóadatla!

. wBs sEÍlüet kia|akjlása

. Logitai k@fuártix

Ms Project tevékenFégek felvit.'
]e Gantt.diag!ámba és wBs szerke.

Ms lroject: a i€vék€nységck és ü
erófomísok hozzárénde]és€ után a
Gantt.diagut@ a Tevék€nység
}ibásmiltsága lapon |áüatók a
h@íMdelések. rdámint a Jelm-
téstho kéÍdeáetó lc a Felatbtli9
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Ms PÍoject: HÁlódiagran nézet'
üetve a oanttjiá8rám néEtbeí a
xít'tus úl' taía|ékidók' lezd'si és
befeje,é$i idópoltok m.gjelfuIlése
vágy szilrés alkálmazása
HisáogÍah j.llegű lekérdezés a
E!öfomis 8nfl.on nézelb€n

Kólt!é8 és orö
Tevékúységf€lelö$oítrjx
Fe|adatkijeló|ö adaÍráp
Hálótervelg

Ms Prcjco1| Eróforfu lapon az eró.
íonáok és a ki'ltsé8ek megadása
és Gantt.dia8reba! hozzírende.
ll's.' majd az eredDéÍy€k negte
tjtr!'s€ az Eröforás kihasa]íttsága
és a TevékBEység kihasz!állsága
lapoD, ill€tve a Jelentésckben

Tevétay3égíebró$ÚálÍix
F€ladatkijelólő ad'tlBp
HálóteNezég

Ms PÍojco! wBs szcrtezét alakí'
ésa a canlt-diagla nézetbÚ

. val.iMÍ!úség!áláseítrix

. Kockíat €lenzesi dokum.n.
táoió és kockázati mpló

Ms Proj.ct:a a határidó és a kor.
látok jeló|ése' illet\€ a NyoM
kiiYetési n€zetbm á p.oblénák és
a kockázatok miatt beköv.tkezett

KoÚnÚftációs sEa!'ca

Min!á|is mó&zer' e.zköz E|ek.roD||.Ú mídlzer' e.*öu

Feladatkije]öló adatlap
Mogb2ási s,eÍzódés

MS P'ojcctr Gfutt.diagram néret
és Nyomon követési nézct va]&nint

Helyre'jelentés (MoÍitoring
jcl€!í's)

Ms Projcc| Nyonoü kóveü3si né
zet alkalmazása: alalterv rögzlt'se,
vé8Íehájlfui dátbok alkalmaása,
készült!égl szintjelzése'állapor
d]írlbok baíllítiás4 Jclentéset

Projekt€íékcló j€lentés
Ms Projcol| JelÚtések készltése és
a Nyomon köv€tési néz€Í elmzése

Ismerkedjünk meg a módszerekkel !

26



2.1' Elemzési szakasz

AZ elelnzés fő célja a résztvevők kiválasztása, helyzetelemzés' a problémák fel-
tarása, a célok és a shatógiai iÍányok kitúzéso. Ismerkedjünk meg az elemzési
úódszerekkel !

2.1.1. Mííhelyr,'ühka

A műhel}munka célja a sikeíes munkavégzéshez szílkséges feladatok és az
ehhez sziikséges kompotenciiák meghatározása, A mühel}munka eredményét
táblázatos formában adji{k meg, amelybeí a mulkakör.munkafeladat és a kap-
cso]atrendszer is megtalálható' osszegyiijtik a szükséges eszközök, anyagok
listáját, elviÍásokat, probléBíkat.

2.1.2. Csopottos alkoüús|echnikai ruíd.szetek

Az elemzési szakasz első lepése a problémák e|emzése. Azonban általában az
adott helyzetet mindeúi más szenÚnel nézi' ezén érdemes munkacsopoÍto-
kat, erdekcsoportokat.isszehozni (workshop) és ó.|étbórzét orainstoming)
tanani.

Az ötlerbórze célja minél röbb használható elképzelés összegyíijtése. Mindenki
ötletel kritika nélkiil, majd amikor már szép számmal összeglltek az elkép
zelések' akkor kezdődik az öt|etek értéke|ése. Az éíékelés mindig kollekív es
konsz€nzusÍa törekvő, ezzel lesz úagyobb a moliváló haúsa'

A bfainstoÍming a csoportos alkotástecb'ikai módszeíek közé taÍlozik. A
bÍainstorming azon a pszichológiai tényeü alapul' hogy a csoportmunka alkal-
mával a részfuevők azáltal' hogy látják és hal|ják egymás ötleteit - az asz-
szociáció révén soktal k&atívabbak' Így soklíal tóbb ötletjut az esziikbe' mint
egyénileg ktilijn.kiilön.

A csopoÍok fejlődése:
. Iorming ' tájékozódás: egymás megismerése
. stoÍming shukturálódás: éÍlékek, noÍmák ütközése' konflitÍuskezelés ki-

dolgozása, komplomisszuÍ*erosés
. Norming munkafázis:egyiittnűködésésfeladatoÍienííció
. PelfoÍming eredményekfe]Ínutatása
. Adjouming - felbom|ás és újÍaszeÍv€ződés
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További csopoÍtos alkotástechnikai módszer€k:

. H€uÍlsztikus nomlnál csoportos mód'zer (Nclví)l Ez egy olyan csoportos
eljánás, amely altalmas vélemények összegyiíjtésére és az íte|etek csoporto-
sítására az ésszertísítés és a keadütás n(ivelése éÍdekében botlvolút. ngm
struktuiilt ploblémák eseten'

. oRGoPIÁN Dódsz€r: Ez egy olyan csopoÍtos módszer, amely arra
szolgál, hogy adotl tém{ról lsszegyüjtsÜk az egyé!íleg kialakított vé!emé-
nyeket. Akkor alkalmazzuk, ha a prcblémák kijáil a fontosakat ki akaÍjuk
€melúi, vagy a megfelelő álláspontokat ki akarjuk szíirni, illetve €lvetli
tgy,' hogy ez le okozzan sért&ést. cél a mérvadó személyek bevoíása a
döntés-előkészítés folyamatába, ily módon a teÍvezés demoh.atizmusának
biÍosítása'

. METAPLAN mó&zer: A csopoÍtdinamiauson alapuló kótetlen m&szer.
A fantáziít. a képze|ettő,Ísítást a rcndszerezetten me&jelenő ötlethalmaz ger.
jeszti' Álapelve, hogy kötetlen fanLíziaserkentó módszert orainstoÍming)
ötvöz egyb€ vizuáIis megielenitó eszkózzel (rendezótábla)'

. ó36 módszer: Lény9ge, hogy 6 ffis teamjön létre, m€lÉen minden tag 3-3
javaslatot felir egy papíra, majd a többi tagnak továbbadnak 6 fordulón
kelesztül, így 1 08 ötl€t gyűlik össz€.

. Detphi típusú módszer: személ}'telenül beqrujtott íÍásos módszeI, ahol a
prcblémával kapcsolatosan kérdéssoÍt küldenek a Íésáevőküek, akik azt Li-
ttjltve üsszakiildik' Rekurzív tevékenység' miv€l többször is ismétlődhet a
megkérdezfs.

. szinektikai íössz€lllesáés) módsz€r| Ebben a módszelbon 5-7 kiváló
szakképz€ttségíi, eg.yéni adottságokkal reúdelkező képzettségj személy al-
kot egy mmkacsoportot A tearnmmka hossá idei8' esetenkéDt több hétig
is eltaÍthat. A probléma sokoldálú vizsgálata és teljes megértése utín ,,el-
idegenítés', következik, am€ly más teÍületekől vett analógiák segítségével
tiÍténik' A szókép€ktel folytatottjálékMl ''nő ki', az új megold{s. Eá addig
foÍmáÜ& amíg alkaLrrazhatóvá nem v{ílik a gyakollatban.

2.I.3. Problé aelcmzés

Á probléma elemzésénéI elsőként megkeressük a pÍoblémák körét, majd ele-
Ínezziik az ok.okozal összeffiggéseit' amit végül egy problémafa-szerkezéttel
ábnízoÍutunk. Minden feltíÍt pÍoblémát éÍtekelÍi kell. Ha a probléma ok' aklor
az a|só szi!Íe keriil. A plobléma feltáÍásáft az elóbb emlitett blainstormilg
összejövetelkoI keriilh€t sor A következő ábrál1 egy miltafeladat plobléÍnafáját
tekiútheli meg:
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Rossz mhóségű

1,2'^bÍ^
Problémafa

2. 1.4. célok hreghatófuzása

A problémafa valamely fennálló helyzet negatív aspekhrsait mutata meg, míg a
célok €lemzése megmutatja a kívánatosjövőbeni helyzet pozitív aspektusait' Ez
magában foglalja a problémák célok fomájában tíÍténő újÉfoga]Ínaz ását, tehát
az ún. ',có1f', a prcblémafa tiik&kepe' AZ ok és okozati viszon}'t az eszközök
es célok viszonya válla fel. A hasonló teriiletekhez kapcsolódó célok csoporto-
íüísla kefiilnek és közös név alatt szelepelnek.

\ézziik meg az előző ábra célfa ábniját!

13'ábra
célía
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2.I.5' swoT analízjs

A tervezéshez eleflgedhetet|en, hogy a vál]alat felmérje a reális lehetőségeit,
probléfuiit' külsó és belső tényezőit. Ilyen módszer a SWoT analízis (magya-
rulI cYELv eleÍnzés), melynek végeledményeként egy olyan táblázatot kapünk,
m€ly segíti az éÍtékelest.

EI
L:-l
E]
[]

l4'ábm
swoT ma|ízis

Fontos sajátossága a swoT analízisnek3, hogy míg aZ első két tertilet - tehát az
eÍősségek és a gyengeségek a vállalat belső tulajdonságaira kérdez ú, addig
a második kettő - azaz a lehetőségek és a veszélyek _ a vállalkoziíst k&ülvev{i
kómyezet vizsgálaút élozza. EÍósségeink és gyengeségeink be|ső tényezők,
ezéÍt befolyásolni fudjuk öke! azonban a veszélyek és a lehetőségek olyan kül-
ső adottságokatjelentenek, amelyeke csak a legÍitkább esetben fudunl hatással
|end, ezeket nem tudjuk igazából iránÉani. Hangsulyos szabály még, hogy egy
tény€ző, egy jelleíuő nem kerülhet fel két teÍület alá' tehát minden tényez&ől
el kell fudnmk dönteni, hogy vál|alanmk melyik ,'oldalát'' jellemzi valójában.

. Erősségek (strengths): Belső téDyező, o1yan pozitív dolgok, amelyekkel
jobb eÍedméíyeket áhetiink el.

. Gyeng€ség€k (w€akn€ss€s); Belső tényezó, a váIlalat ploblémás teriil€teit
jelenti' de létezúek eszközök' amelyekkel megoldhatók.

. L€hetősógck (opporfuüities): Külső adottság, nemfudjú befolyásolni őket,
viszont foDtos figyelembe vemi őket és építeni Íájuk.

. veszélyek (threats): Külső tényező, amit n€m tudunk befolyáso]ni, kocká-
zatot jelenteíek a vállalatnak.

pozrtrv negativ

Gyengeségek
(Weakness)

Erőssegek
(Stlenghts)

Lehetősegek
(oppoÍfunities)

VeszéIyek
(Tbreadt

3 chitátr Átli]a: vAllaldgüdságte' Aul! Kiado' Bndapesl, l 99'
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BeIsó tényezők

íI
Pozitív NeqatÍv

vv
Erősségek Gyengeségek

sWoT analízis

Pozitív
I
I
I
I

Lehetőség ek

15'ábÉ

21.6. stÍatégiaelemz^

Az elemzési szakasz utolsó fázisa a shatégiaeleÍnzés. ,'Áz adottságok felmérése
alapozza meg a stratégiát, az elenrzés során feltáÍt erósségekrc és a lehetősé-
geke epií, a gyengeségek és veszélyek okozta kocldzatok minimálisra szo-
rílása mellett.''a A stratégia olyan célcsopoÍtokat tartalrnaz, amelyeket be lehet
iileszteni valamely Fojekt progamjába, a rendelkezésre álló idő és eófoÍások
frggvényében' A shategia áttekinti a kiilönböző beavatkozások megvalósítható-
iágát, ami a pÍojekt fóhlszának elmozdulásávaljfuhat' Ebből következik, hogy
miutiin a statégia kiválasáása megtöÍtenilq a plojekt célja és átfogó célkitljzé-
s€i többé-kevésbé rögzítettek.

2.2. Tervezósi szakasz

z2.1. Teyékenység|fa

Á tevék€nységfa a projek folyamatainak hierarchikus szeÍkezetéÍ ábÍáLzo|j^.
Nevezhetnénk wBs stÍuknirának, diag&mnak is (WBS Work Breakdorm
structule : Tevékenységsft ukttfu a).

NegatÍV

I
I
{

eszé|yek

.l Po4lá.z cyörgy Márt] Á plojetltwez& nó.tszettana (PcM, LFA) és eszkörei http'/W'€tllnju
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1ó.ábm
Tevékcnységfa

2.2,2. Logikai kere,D,!útÍk

Á PcM.ben a plojekttery€zéshez és -irányításhoz használt alap€szköz a Logikai
Keret MódszeÍtan (Logical FÉmework Approach _ LFA), va5/ Logikrl K€ret.
Dátrix (LKM)' röviden logfi:ame.

Az LKM hatékony eszktiz ana, hogy az érdekcsoportok azonosítslík és elemez.
zék problémáikat, valaminÍmeghatáÍozzák azokat a célokat és elvégzendő tevé.
kenységeket amelyek a plob|émák megoldásához sziikségesek- A,'logikai ke.
Iet'' struktura alka|Ínazásával a tervezők tesztelhetik a javasolt projektterveket,
azok relevarciájiínak, megvalósíthatóságáEak és fenntaÍthatóságának biáosítá'
sa érdekébeí' Ennek al.pjárr tiiíténik a cselekvesi tervek elkészítése, valamiot a
monítoIing reúdszer és az éÍtékelési teretrendszer kíalakítása'

Az LKM két s2ákaízból áu:
. elemzési szakasz
. tenezési szakasz

A vé8Íebajlás és az trékelés során is haszrr.álható: alapul szolgá a projektter.
vezésh€z és a monitorilg rendszer kialakitásálroz a végÍehajtási szatasz soún,
továbbá keÍetet ad az értékeléshez' A folyamat soÍán elkészüló mátdx az LKM
Íő outputja' Megfel€lő hasz í.lat eset€n az IxM segítséget nÉjt a tevékeDy-
ségek, eredmények, célok és élkitűzesek közötti logikai összeftggések jobb
áttekíntéséhez, legalábbis a kellő€n tájékozott felhaBználó száÍniíra.



t. lJ.\Í-et a projekttewezés és .köItségletés strukfurájának és céUának meg.
EEr:r}zisához kell használni, de nem szabad Íugalmatlanul és akadál}t j€lentő
=z.özként kezelni'

rr LI<}Í lulajdonságai
ó.szehozza az érdekcsopoltokat az elemzési szakaszban a problémák, célok
s s(Iatégiiík me8vitatásáÍ^' aÍra őszlöIrui az érdekelteke! hogy gondolják át
..:ját elvárásaikat és aá, hogy azok hogyan valósithatók meg.
A projekttervek belső logikájának ellenórzésére szolgrí.
\ tervezók nem keriilhetik ki a pmjek megvalósithatóságát befolyáso.
:.i kritikus fe|tételezések és kock{ízati tényeók azonosítáAát és a pmjek
nonitolinBjához és értékeléséhez szükséges mutatók, indikátoÍok és infor-
Íációs foÍások meghaiírczáilt' Mindezek az nformációk egyetlen doku-
rlmtumban keÍülnek összegzésrc.
.t2 LKM egy négy oszlopot és négy soí tartalmazo nitrix (legegyszerűbb
:.ormájában)' A vertikális lo8ika a Fojekt tevékenységét, az okozati össze-
iggéseket és a fontos feltételezéseket illetve a Fojektmenedzsel befolyá.
*rlási körón kívül esó bizonytaláÍtsági téoyezóket hatáÉozzA meg. A hori.
zontális logika a plojel1 hatásainak és a projek áItal felhasznált erőfonások
3éréséhez kapcsolódik, aíóbb mérési mutatók és a múések ellenőrzéséhez
:zükséges eszközók meghatározásán keresáii]'

!. Fjek előkészítese és t,ervezesi szakasza során keletkezett Észeredményeket egy
ÍaRban lehet össz€sit€ni, amelyik logikusan eh€ndezve mutatja meg a projekt
€:i.ntosabb aspektusait. Az al.ibbi mátri$ak négy sora és négy oszlopa van'

A2 LKM íelépllése



A logikai keretmát x haszrros rnindazoknak, akil: előkészítik, tervezik és vég-
Íehajtj;ík a projektet. Használatával jól ta8oltan, strukturáltaú' világos' egysé-
gesjtett formában lehet a céIokat meghatáÍozni és megielenÍteni' Ha maga a
koncepció nefi meggyőző, v^gy a logikai kapcsolat gyenge, aktor a logikai
mátrixból kitíinik az ellentmondás'

A pÍojek tgrvezési szakaszában a projek| cél,ját tovább fejlesztve gyakorlati,
operatív teÍV készűl, a tevékenységek és a íonások részletes lebontásra kerülnek
időterv alapján is' ami máÍ kész a végehajtásra. Ebben a szakaszban készül el
a mátnx'

A tervezési szakasz ffj rószei:
. a projel(t elemeiíel kidol8oása
. mulatószámok, indikátorok és ellenőrzéstik információfoÍrásaioak me8ha-

látozása
. a prcjekten kívűl eső hat.ísok, kiilső tényezők, kockázátok sziinbavétele

A tevékenységtől az átfogó cé]okig vezető hatásmechanizmust mutatja be az
LKM, ezt intervenciós logikiínak nevezik. A következő ábÍíí az LKM elkészi
tósének lépóseit tekintheljiik meg:

18. ábra
Á2 LKM elkésziléséüek menete

A mátrix €|ső oszlopát b€avatkozási, int€rvenciós ilánwona|nak is nevezik,

'mi 
megmutátja! hogy projekt milyen változást ér el aÍnrk kÖzvet|en és

tágabb célia óssz€függéséb€D.
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Ha a2 elemzésnéI kialakult a célfa' akkor aÚak elemeit át kell hozni ebbe az
oszlopba.

l. Elsőként a pmjekt átfogó céUait határozzuk meg. MegfogahnazzuIq hogy a
projekt mi#t fontos szélesebb köÍben, milye! hatásai vannak.

2. Ezt követi a pÍojekt közvetlen céljának meghatározása' célszeríl, hogy egy
projektnek csak €gy közvetlen célja legyeí, de 2-3 célnál nem éIdemes töb-
bet meghatáromi' A projekttervezés legkritikusabb lépése a proj€ktcél vilá-
gos meghatíIozásában, ill' az aÍra iÍán}uló megállapod.ásban lejlik.

3. Az eíedmények a projekt tevékenységénok (náfordítisainak' inpuÚainák) te!-
mékei, amelyek a pmjekt megvalósltása son{n létrejöDnek

.l. Az oszlop utolsó elemei azok a tevékenységek €s eszközök' amelyek szíik-
ségesok az eredmények eléreséhez Érdemes a tevékenységet sorsámmal
elláti, hogy ázonosítani tudjuk a következő szinten meghatározaÍldó ered.
ményekkol összcftiggésben'

.{ negyedlk oszlopban a projekttel kapcsolato' feltételezések€t ryiíjtJük össze.

Áz elemzés során nflvínvalóvá válik' hogy a projelÍ örunagában nem legz
képes teljesíteni azokat a célkitűlseket, amelyeket a cétfián megbatáÍoztak.
vaonak olyan tényezők' amelyek halással leszúek a projekt végrehajtására és
hossá lávu feDntartbatóságár4 de kíviil esnek a projek ellenőrzésén. Ezeket a
feltételezések€t a mrátrix negyedik oszlopában k€Il figyelembe venni és megha.
1irozúi.

A 17' ábÍán látlató, hogy a feltételezések hogyan hatnak 
^z 

első oszlop elemei-
re' Tohát ha az előfeltetelek teljesültek, akkoÍ kezdődnek meg a tevékenFégek.
Ha azokat elvégeztiik és a kiilső feltételek tetesültek, akkol leszn€k eredmé.
nyek. Ha az eÍedmények feltételei is teuestlltek, akkol a pIojek eléít€ a oélját.
Ha a projektcél feltételei is adottak, akkoÍ áz utolsó szint, az átfogó céIok is
létr€jőmek'

Mejd a mfuodik oszlopbaí 
'z 

objektíven l8lzo|h|kó mut.tószámokrg indi.
kítorokrt tlintetiík fe|.

Az indikátorok meglatálzása az&t sziikséges' hogy a projek céljainak élet-
képességo ellenőriáető legyen' és a projekt végrehajt,ása sorrin a monitoring
alapjául szolgáljon.

A tevékenységekhez nilrcs hozzáÍendelt mutatószám, hanem azok a ffzikai és
nem ffzikai ráfordítások, inputok szerepe|Írek a negyedik sor második oszlopában,
amelyek sztikségesek a teryezett tevékenység megvalósításához. BecslésÍe alapo-
zott Íáfordításokat sztikséges megjeleíí1eni, a tevékenység€k időigényét, eÍóíonás
szükségIetét a tevékenység tervének elkégzitéseko' hatírozzák meg Íészlelesen.



Az iDdikátorcknak az eredmények sántjén nem a tevékenységek összefogla.
lásiínak, hanom a tevékenységek köv€tkezménye kifejezésének kell lenniük
Gyakan egy célt tóbbféle indildtoral is ki kell fejemi. Ezek egyiittesen m€gfe.
lelő infoÍftációt nÉLjtanak a élok eléÉ6&ől, ugyanakkor ked|ni kell, hogy tul
sok iídikátoÍt hasa1áljunk.

A közvetlen cél teljesítését is tiibbféle mütató méÍheí' Ezeknek a melősá-
mokna.k mennyiségileg is íikrözni kell azt a teÍv€zett változást, amit a projek
leljesítesével sz€Íetnénk elémi. A mutatónak jól kell ffiköznie az ,,ilyen volt''
állapothoz képest a változást és bizonyíthatóan ki kell fejeznig hogy 'jlyen
lesz'' a jővő. Á projekt megvalósulásánál pedig ar.ra adnak bizonyítékot, hogy
tenylegesen olyan is lett, mint amit lerveztek.

A tágabb célok indikátorai lem miídig méÍószámok, hanem olyan meghatáÍo.
zások' aÍtelyek kifejezik' hogy projekiiík melyik tiársadalni célkitiizes megva-
lósulásához j árult hozzá' milyen hatást éÍt el'

A h.rm.dik oszlopbrn trlílhaÍók nz ildikátorok ell€nőfzéfének ilfoÍDá-
cióforrásri.

Ebben az oszlopban azokat a hiteles foÍásokat kell feltifu etni, ahol feüelhetők'
vagy ahonnan valamilyen formában megszereáetők az információk a célok, a
teljesíünények eteresének bizonyíLásátB.

A belyes fomásmedelólesnek taÍtalmaznia kell aá a foÍmát, amiben az informá-
ció úegt.lálható: jelentéselq projektszáml.ík' hivatalos statisáikák stb. Ezeí tul
meg kelljelölri aá a személyt' eki az iníomációt szolgáltatja, továbbájelezni
kell aá is, hogy milyen rendszeresen nyújtjálk ezeket az inforÍn^Ációkat.

A kiilső fomísokal az eléÍh€tős€g' a relevancia e6 a megbízhatóság szempont-
jából is figyelembe kell veíni. TekiÍtettel kell lenni aIIa is' hogy o kü]5ő in.
foÍmációk megszeÍzése költségektel jáÍ' ezért aÍra kell törekedni, hogy az itr-
formációk egyszerüen és megfelelő n{fordítassal össz9gyüjthetök legyelek' A
harmadik oszlop negyedik solában találhatok a költségek. Ezeket Észleteseü
akkor tewezik meg' amikor a tevékenységi tábla, lista készül'

2'2.3. A pÍojekÍ t,itemezése

Miután az elÍJző téwezési módsz€rekkel átfogó képet kapunk a piojek mog-
valósításához szükséges feladatolcóI, következő lépésként konloétaÍl meg kell
haü{romunk a végrebajtíLs egyes l@eit, el kell helyeznúnt az időbeD az egyes
munkef€ladatokat, vagyis el k€ll készítenüú 6 pÍojekt üt€mteÍvét. A tlrvezés
soÍán előI€ át kell gondolnunk péld.iul azt, hogy melyek azok a tevékenységek,
amelyeket egymással ÉhEamosaí, egy id{iben el lehet végezni, és melyek



azok, amelyek csak szigoruan egymás ut]ín következhetnek. Az ütemezést meg-
köDnyítik a következő időteÍvezési szempontok és teclnikák'

Idót€rvezési sz€mpontok:

. Tevékenységek meghatáIozása, a tevékenységek képezik a pÍojek alapját
o Altevékenységre bonLis, mellyel létrejön a munkaszerkezet (WoIk

Brcakdown Shucture - wBS) tevékenységfelbontási Iendszer
o wBs sze.kezet létÍejöttekor d€finiálhatók az egyes tevékenységek-

hez sziikséges idő- és erőforráskollátok
o Mérftildkövek kijelölése: fontos tevékenységek, dőnt€sek, ellenőÍzé-

sek kiemelése, ezzel segífue a projekt nyomon követését (a plojek
soún időtaltamát nullával jelöIjtik' de lehet időtaltaÍnmal bíró tevé-
kenység is mérft'ldkő)

o Logikai kapcsolat felderítése (prírhuzamosság' egymást követés)
. ldőtaftammephatáÍozása

2
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A munkalebontísi szelkezetet feládat|istónak is nevezik, mivel a projekt ösz.
szes feladaíát taía|mazza. AwBs s€gítségével hatiírozhatók meg a hatáskörök'
a szabályozási íolyamatok, kepesek leszilnk hozzáÍendelni a folyamatoklroz a
sziikséges €rőforftísokat, költségeket és időtartamot' Az előző ábÍában az utolsó
tevékenység egy mérÍiildkő (''ElepíteÁ késl).

A méríöldkő:
. segíti a prcjekt átláthatóságát
. ellenőrzési pontok létrehozására ad lehetöség€t
. döntéshozás je]zésére is alkalmazzrik
. ni'rcs időtütama, brir néha időtartammal Íendelkező tevékenysé8 is lehet

mérfijldkő
. n€m kapcsolódik hozzá mlJnkayégzés

Nag}méretÍ projekek esetében nem könnÉ áttekinteni az összefliBgések€t, ép-
pen ezért sziiksé8 volt olyan módszerekre, amely€k gafikus, szeÍ él€tes meg-
old.ísokkal segítik a vezerők és a kiütelezők munkáját.

Az időtewezés íbrázo|ástechnlkái:
Az idtitervezés ábiázolására több tecbnika is kialakult. ezek ki'zül hármat muta-
tunk b€ e kőv€tk€zőkben:
. Gaútt-diagram
. Hisáogram
. Hálótervezés

;'.c. 'lrÍ.di}cllp
A legrégebbi tecbnika az 1910.€s év€kben Henry Laurence Gantt (amerikai
mémöki és vezetési tanácsadó) által kidolgozott vonalas ütemte 

' 
mel}nek ten-

gelyeiÍ az időt és tevékenység€ket találjuk'

Előnyei:
. elkészítése egysze i
. áttekinthető

Hátnányai:
. a folyamat időfelbonásából adódó kapcsolatokat nem tiiközi, nem taÍal-

mazza a logikai fuggés ábní{olásít
. nem látszik oz altevékenységek csúszása, és az, hogyan hat a többi tevé-

kenysége
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LéÉsei:
l. a tevékenységek meghatározása
]. a tevékenységek logikai sorrendjének meghatfuozísa
]. idő hozzárendelése a tevék€nységeklez
4. a diagam elkészítése

20.átra

Hisaograrnmal jól ábrázolhatjuk a kiilönböző forások igénybevételének mér-
tekét a pTojekt kiilönböző fliisaiban, és így a proj€ktnenedzsel is előre láthatia.
bo$ mi|'or milyen szakemberre \ag) más erö|omisra ran sziiksége' A7 a|abbi
hisztogramon a ten ezók a'.l mulatják meg. hogl a száIJás, az eneúa és az elJá-
ús slinlje a müveIelek meÍyil bónapJábar mek}ora |eg)en'

l9



EB.'.'

Et!! l

Mind a Gantt-diagÍam' mind a Hiszto8ram elkészítése ma máre1ektronikus úton
törtónik MS Ploject progÍaDmal. (A Gántldiagram a progÍam Cantt-diagram
nézetében tekinúető meg' a HisztoBmm pedig az erő|oÍás graíikon nézetben
taláIható') Ezek elkészítósét a 4. fejezetben gyakor]atj péld.íkon keÍesztiil sajá-
títhatja el'

Amikor a cantt-diagramot még kézzel készitették. szÍikégessé vált egy olyan
techdka kidolgozása, amely már:
. rendszelszemléletű
. képes a logikai kapcsolatokat. összefiiggéseket f.elt.imi
. rugalmas
. könnyenáttekinthető,szemLéletes
. számítógéppelmegvalósítható

A feÍti igónyeknek elegel levő új módszer - a hálótervezési-szervezési technika
az l960-as évekbenjelent mcg.
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Eíó'l"ngff''' ''' ' '..'' i
{ bálóteÍvezést elóször az Egyesült Államok hadítengerészeténél, l95?.ben a
?oláris rakétaprogram iráíyíiisára alkalmazták, amit így 5 év helyett 3,5 év alatt.3ajtottak 

végTe (ott a PERT technikát használták)'

{ <dl.'nböző bálótervezési módszerek 8yoÍsan €lterjedtek, ezek a következők:
. CPM (Critical Path Method: KÍitikus út módszefe)
. \íPM (MetÍa Potencial Method: Metla Pot€ncjál mődszerc)
. PERT (ProgÍam Evaluation aíd Review Technique: Program kiértékelő és

beszámoló teohnika)

Ezek kijátl most a cPM és az MPM tocbíikival ismerkedhel Eeg Íészletes€b.
.:en. a PERT techíika leirását és a hozzáÍartozó feladatot m€gtalálja az össze.
:i€lalásban megadott weboldalon'

cPM (critical Path Method: Kritikus út módszere)

.{ krilikus út módszeÉt l957-ben íejlesztették ki, a Dupont corporation és a
R.mington Rand nevébez flíződik' Tevékenységközpoltú.

Je||emzői:
. tevékenységtípusúeljárás
. határozott időtaltamú: a megvalósulási idő meghatározott
. feladatorieDtált: egy háló egy f€ladat
. költségoptimalizálásÍaalkalmas
o manuálisan is könnyen kezelhetó

'.\' hálóteÍvezés egy komplex folyarnat Ész€IÚ€ bontott munkat€wének gÍafikus
lblyamatábnija' Ehiez külöíböző tecbnikákat alkalmaz:
. gnáfelmélet
. ábrázo]ástecfulika

r háó egy speciális gráf' meb'nek követkeók a tulajdoísígai:
. véges (egy kezd€t egy vég)
. ányitott
. aszinmetrikus
. huolqÍlentes
. a tevékenységek csomópontban is összefuthatnak, illetve csomópoítból is

inúrlhatstak
. összefiiggő
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A háló szeÍkesztése előtt ki kell vilasáani a háIószervezési eljáÍást, amely lehet:
. tevékenységtípusú Mló: nyilak jelentilc a tevékcnységeket
. eseménytipusú báló: események kapnak haDgsúlyt
. tevékeíység-csomópont felépíésú háló: nyíl csak a kapcsolatotjelenti

Ism€rk€djünk meg a tevékenyrógtípusú hálóval|

Jell €mzői:
. a tevékenységjele a nll
. létezik látszattevékenység, mel}nek ajele szaggatott nyíl, logikai okok mi-

aÍ használjú. me|}.nek ideje á|la|ában -
. a tevékenysé8ek lehemek eg)máslol fug8eÍlenek \ag} egymástól fug8ók

(egyidgjű, m€gelőző, követő)
. a cPM és PERT típusú hálókná a feltételezés az, hogy az egyik tevékeny-

ség befejezése ut.án kővetkezik a következő (BK=o nap; befejezés.kezdés:
0 nap eltérés)

. mind€n tevékenységet egy kezdő és egy befejező pont hatáIol, melyet könel
jelöliint| ez dz esemény (kezdő eseményjele: i, befejező eseményjele:j)

. a2 eseményeket számozzuk, a nyíl mindig a kisebbtől a nagyobb fele mutat,
ehhez balról jobbra, majd fentről l€felé haladva kell €Ivégezni a számozlást,
az első esemény sorszínna 0

22'áb|c
Tevékely*gtípBú há|ó

A hálóterv€zés folyamata:

l' logikai t€Ívezés (folyamatot €lem€ire bontjuk és meghatározzuk a logikai
kapcsolatot)

. szintekmeghaliíroz{sa
o agreg;ílt' duÍva háIóterv
o koordinációs, iÍányító háló
o operatív, finom háló

. logikaikapcsolatokm€ghatározása
o befej ezés-kezdés (BK)
o kezdés-kezdés (KK)
o kezdés.befejezés(KB)
o befejezés-befej ezés (BB)

T4éLéy'óg 6üqá@ Eg|
i&1.

a'H')
\--,/ \1,-/
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. hálódiagramszelkesáése
o a feladatokat listaszeúen felsoíoljuk, a következő oszlopba a

logikai kapcsolatokat h^tát o zzik fi eg
o há]ószerkesztés Íiibb elvei:

. e1ö1Íő1háÍa (progresszív) teÍezés, első eseménytől
haladunl<
a cél€semény felé

. hátuhól visszafelé haladó teÍezés (Íetlográd): céltol
visszafelé
haladunk

. hátra és előrehaladó tervezés: először plog.esszív ftjhá-
lót kósátiink, majd ellenődzztik l€troglád módszerrel

]. időteÍvezés és elemzés
. idő hozzárendelése a tevékenysógeklez
. tevékenységekidőtaltamána}(yil)meglatáIozása:

o legkorábbi kezdés (ielölése: tto)
o legkorábbi befejezés (tlo = t]0 + ytj)
o legkésőbbi kezdés (tlt)
o legkésőbbi befejezés (t ' = t] L + y!)

legkorábbi bekövetkezés: t.0 = ma.x(tL0+yi])
t 't:o

h: i eseménÍ közvetlmül megelőző esemény

A plogesszív időtervezésnél a tevékenység legkoIábbi kezdési idő-
pontához (q0) hozzáadva a,rrnak tervezett idótaÍtamát (yi]), meBkapjuk
a tevékenység legkolábbi befejezési időpontját' Ha valameÍmyi t€vé-
kenységre és esemén}Te vonatkozóan elvégezzük a szimításokat' ak-
kor megkapjuk a t€Ijes feladatrendszere, vonatkozó megvalósi|ási idó-
sztikségletet'

legkésőbbi bekövetkezés: tjl : min(tjl-ytj)
t  r=t o

A letrogrlád időteÍvezésnéI 
" 

.T.'nuJu". foldífua, a céleseményből
kiinúrlva és sorozatos kivonások útján végezziik. Az események legké.
sőbbi kezdési időértékenek (qL) kiszámítása úgy törté.ik, hogy a vizs-
gált esemény után közvetlenill következő esemény időpontjából le kell
vonni az ,,oda vez€tő', tevékenység teÍezett időtaÍtamát' Az így nyelt
külöÍtbség lesz a vizsgált esemény legkésőbbi időpontja.

. l(Íitil.us út meghatározása: a legkisebb tafialékjdővel Iendelkező te-
vékeíységek solozata. Kritil.us tevékenységlek nevezztit aá a tevé-
kenységet, mel}nek csúszása (teljes taltalékideje) nulla' A kitikus út a



leghosszabb ű, a projektrnenedzsemek ezen az úton lévö folyamatokí
végző muokaüírsakra kell odafigyehie é6 őket motiválnia' Ha a kritikus
úton báÍmelyik folyaÍnatban csúszás lépne fel, akkor az az egész projek
időbeni eltolód,ásál jel€ntené.

. hfuomfele tafialékidőt különbözt,etiiDk meg:
o a teljes tafialékidő (P-) az az idótartan, amelyen belül a mun-

kafolyamat időtartamát Dövelni lehet aírélkül' bo gy 1lá|tozíÁ a
kitikus út:

P = t,t.ít'o +v )
o a szebad taÍtalékidő (P-) megÍnutatja" hogy a tevékeüység idejel

mennyire l€het meglyújta3i úgy, hogy az érintett es a soíon kö-
vetkezó tevékenysegek legkoníbbi kezdése t'iztosítva legyen:

P -t0ít1. v )
o a fiiggetl€D taúalékidő (PJ a úegelóző tevékeÍység legkesőbbi

befej€ződése és a tóvetkező tevékenység legkonábbi kezdése
közötti idő különbsege, nagyobb' mint a tevékeDység időtar-
tama:

PÍ= t,o-(ttl + ytj)

3. kapacitástervezés (időhöz taftozó kapacitások leínása és összegzése)

4' köItségterveás (kt'ltségigenyek felúeÍése és összegzése)

tr.€ladrt

Kesátsí|k el egy gipszkaÍtonozási feladat hálóteÍvét és számítsuk ki a kítikus
út idejét|

Á gipszkartonozási mun&a létrehozása során a következö tevékenységeket at.
kalmazzuk:

I négyzetmétel-felméÉs 5 óra
2 anyagmegrendelés l után 10 óra
3 10 óra
4 3aíllítás 3 után 3 órd
5 glette|és 2,4 ! . 2 óra

pmfil mercEe lágása 2,4\. l óra
7 8ip62kMon sabása 3u. 2 ót^
8 színlrcverés 3u.
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9
l0

lt

t2
q
l4

profiIösszeáIlitása ó.7 u' 3&a
előíestés 6,? u. l óragjpszkanon ffiggőbe'
!y]@e: helyezése 5,9u. 5 óra
pÍofi] ryása 6, ' ,7 n. 5 óra
festés I, l0 u. |0 óIa
élvi:dés 11,12, 13 u.

Eáló m€r'jzotása a tevék€nységek feltiint€tésével

'{ levé}enységeket é|ekke| ínyjlakkat, jelöljül. a tevekenységekel pedlg ese.menyek válasajak el egymástól (amikoi epv!eget ér). Az é|ekhez a |""et*y.eg.t ..,i,nu iugJo:;jl.l::it1i5,f,:* *-'

23' Ábía
Tevét.ly&égtípüsú háIó

fláló Degrájzo|ása a tevékenységekh€z r€ndelt időkkel

;.{'1a,].ábÍán 'm'ir,a 
tevékenységek időtaltama jelenik meg (pi.ossal jelölt a kiti-tus út, ennek számítását ld. a következőkben]'
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24. énaa
Idó h@zdrcn.lelís & €seml:úyekha

Az időt€ív€zést el lehet készíteni cla*-weber ftitrix segítsé8ével is.

cl|rk-weber mátrit
(Tovább(a is az előzó mintapélda értékeit haszúáljuk')

l . I@: Az eseményeket (csomópo'rtok) összrkótó tevékenys€gek (élék) idejét
beírjuk a mátrixba. A 24. ábnán láÍEto' hogy a 0 l esemény közótt 5
óra van, így a mráaixba o 0 sor és 1 oszlop ind€xébe bekedll az 5, az
l 2 között 10 ór4 az l-3 között szinten l0 óÍa stb.)

2. lepés: Ki6zámítjuk a legkonábbi kez&'sL oszloponként haladrmk és iicszead-
jú Az adoü oszlopbán lévő idől a sodban lévő q0 ídővel. Ha tóbb idó is
van' a!*or és az eredmátyelöől a oagyobbat *álasztjuk' Az elsó idó 0.

elemények 0 I 2 3 4 5 6 7 t
0 5

l0
2 l0

6
7
I
t. '

t"=max(ffi)



Pl.: az l-es oszlopban 5 van' megnézzi& hogy a sorában menrryi az
idő (tl). ott 0 áll' így 0+5=5 óÍa, eá beírom a 0 alá a t.0 oszlopban'

Így most a kőv€tkező somak i8 megvan a t 0 idgje:

A 3-as oszlopban 10 és 3 va', mert az 1-es és a 3.as esemény között
l0 óm, a 2-es és a 3-as esemény krzi'tt pedig 3 óra telik el (ld' a 25.
ábIá'.

A 10.es ér1ék sorában 5 taláható, a 3-as éÍtéknél pedig 1 5. A solokban
összetartozó értékeket i'sszoadva 15-öú és 18-at kapok eredményül,
igy a nagjrobbat, a l 8-at írom be a t! idő oszlopálak a 3. soniba.

o 3
0 0

3
l8 3

T€hál az €lY: először !z adott €s€mény oszlopában k€r €ssük rz
ldót (y'j)' majd a talált adatot 

''kivisszük'' 
a soríban (íh) és ösz-

'z€adjuk 
az ott lévő értékkel. He több alt€rírtíva van' akkor az

óssz€adás eredményei kózül s mrximum értéket k€ll kiváhsztrli.
Is/ megkapjuk egcményenkéDt r |€koÍábbi kezdéseket.

I ",,.0

t €sTménrcl 0
0

sor



3. tépés: A legkésőbbi befejezos kiszámítása: Elii'ször átvitszük a t: oszlop ma.
ximum idejét a titsoÍ utolsó cellájáb4 majd visszafclé haladu.k so.
roDként. Az adott soÍban talált idót kivonjuk az oszlopában található
ti'-ből.

tjr : min(ti_yJ

Pl' A 7' soóan (8.as esemény oszlopa) 4 van, az oszlopában 34 a t.l,
így 34.4=]0. igy a harmincat beirjú a köveikezii ce||ába'

A 6. solban 5 van, az oszlopában 30, így 30.5=25
A 4. soÍbaí l' 3, 5 varl megnézzijk a lehetséges eÍedÍnényeket:
az l-nek az oszlopában 20 áll'alul, így €rcdménye 20l =l9
a 3-nat az oszlopában 25 van, így eledménye l€h€t 25.3=22
az 5 az oszlopában 30 igy eredménye 30-5:25 nap.

. 19 vagy 22 vagy 25'l
Igy l 9 k€Íiil a 4' oszlopba, mert €z a legkisebb.

Itt a szá ítási elv' hogy a mátrix soraiben hítu|ról fe[€lé haladunlq ha ta-
lí|unk idórdrtot' okkor levezetjük az oszlopban (t'L) és ebból kivonjuk e te-
vék€íyscg idejét. He több 

'ltern{tlvü 
vsn, rkkor i Ein||t|umot ví|.s2tjuk

oszlop

4.lépés: A kritikus út meghaliÍozása: Ahol a t.0 megegyezik a t'l-el' az kritikus.
A mintapéldlinkba pilossal jelöltiik azokat az eseménj,eket, amel1nek
a legkonábbi kezdése megegyezik a legkésőbbi befejezéséve|, azaz
kitikus esemény.
Tehát az oszlop addÍokat t 0 egyesével össze kell hasonlítani az utolsó
sor t'' adataival, és ahol egyezikjelölni kell, mert az kÍitikus. A háló
alapján ki kell tölteni a tevékenység idejét pl 0-1 közi'tt volt 5 óra,
ezéÍt i:0,jl1 idő (y..): 5.

.l J 5

T
7
6.

o 5 IE l9 20 3{) 3{
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q

l5
t8
!9
:c

-
J4

KÍitikus út|_revékenysé8ek:

ldó:

0-1-2-3-4-5-7 -8
l-3-4-6-10-13-14
34 óÍa

TaÍtalékdő kiszimítása: A Clark-Weber mátrixban megnézziik i és j index
(megelőző és következő esemény) szeriít a solban és oszlopban álló
t]0 és t]l adatokat és azokat írjuk be a következő táblázatba:

T.tik€nyl.g (i' i)

\z első i index 0, így a mfu elkésátett máhix események oszlopában megkerc-
sm a 0-át, kiviszem a solába tlo-ba ott 0.át látok, majd a 0' oszlopban is meg-
nézem az oszlop végén az időt, ott is 0-át látok így beírom a tartalékidő-táblába
r kapott adatokat.
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lo t 2 l 1 5 6 7
0+

t l0 10
l5 2 J 2 I
l8 3 I
t9 .l
1,0 5 t0

6 5
30 7
31 E

ü s 15 l8 19 20 30 31

Tevékenység (i' j) Y,, t . '

0 0 0

Például a tevékenység i indexe 6-os, aktol a miít xba a 6' sorban 22-tjt. a 6-
oVIopaban 25.ö l  lalá|unk. i$ e7ekel bei l juI' a lábl ia|ba'
Ugyanezzel a módszeÍel aj indexet frgyelve a mátrixból kikeresem az adatokat'

Tevékenység (i' j) YII

J 22
4
6 7 22 25

Majd a képletek alapján kiszámolhatjuk a tartalékidők€t' édemes !íblázatkeze-
1ő programba felvinni a képleteket kömyebbé, pontosabbá teszi a számít]ist. Az
eledmény:

0 I 3 .l 6 6
0 0 5

I tn l0
l5 z J .l
l8 3
l9 { I 5
z0 l0

t0 7 .l
34

0 l5 l6 l9 20 25 30 54
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Ter.Ler$ég (i' j) PI

I 5
I 2 l0 5 5 15 15
I J t0 5 1a 1E J .' 3
2 J J l5 t8
1, .l 2 t5 l9 79 2 7, 2
2 J l5 20 20 I I
J I I l8 l8 t9 t9
3 5 2 l8 l8 22 2
I I t9 t9 2'J 20
.l ó J 19 19 22 25 0 J
.t 7 5 t9 l9 3o JO 6 6

7 l0 2! 2n l0 l0
6 7 t l 5 22 25 50 JO l J
7 a I 30 30 f,.1 3.1

F€ladat

Készitstik el a kt'vetkező feladat hálót€rvét!

Tev. Idő Logikai kap.
5

2 3
l 8
4 2 2
5 l 3,4
6 9 3
7 4 3

3 5,6,7
9 1l

Mego|dás

.]sóként állapítsuk meg' hogy van-e látszattevék€nység' Ebhez át kel] nézÍli
: .ogikai kapcsolat oszlopot, és ha találunt olyan tevékenységet, ami tőbbféte
i/JrLpet is belö|t. ak:|or az a |átszaile\ ékeDység.

-z 
a|atí azlértem, hogy pl. egyszer egyedül következik belőIe tevékenYséq.

]: JgyanakloÍ eg} másik kapcsolamá| meg ugyanaz a teuékenység csoponbi
:].dul elő' és úgy következik belőliik egy másik tevékenység. Ilyenkor ennél
: pe]d.ináI abból mutat a látszattevékenység, aki egyszer egyedül' utána pedig
--ioportban szerepelt,

'{..essiink ilyen tevékenységeket a példában!
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Tw Idó Logikai

5
Z l

4 2 2
5 l 3,4
6 9 li\
7

3
9 l l 5,6

IlyeD tevékenység a 3.as. men belö|e követke7il a 6-os és a 7-es. üszonl plirban
is s/erepe| 4-5el és akkor ].4-böI kö\ etke7ik a7 5-öq. |g} mtvel a ]-as kéI he.
lyen is szerepel, így belőle mutat majd a 4-es felé a látszattevékenység.
Hajól megnézziik a táblázatot, akkol van még egy 1átszattevékenység!

Ez a7 5-6-os levékenységbö| fo8 a 7-es |.elé muEmi'

25. á,bía
A feládal kész hálóteNe

Te\. Idő Logikai

I
2
3 I I
4 2 2
5 3.4
6 9
7 4 3
8 *s9 11



T'eladat

Készítse el a hálóter',/et és az időiitomezést! HatáÍozza mes a kdtil(ur utat!

I
2
l
4 I
5 2.9
6 3
7 2.4.9
8
9 1

MPM (Metra Potencial Method: Metrr Potencíál Mód$zer)

A báóteÍvezes e Ínásik modszeÉt 1958-ban' Ftanciaorságban publikáltrík előszóÍ'

JelleÚzői:
. ÁtlaPol| késleltetett kapcsolatokat i5 kezel, viszont a saámításoknál

mindegyiket kezdés-kezdés (KK) időre át kell szímolni
. Négféle időt ktllönböáet meg:

o Kezdés-Kezdós kapcsolat (KK)
o Kezdés Befejezés(xB)
o Befejezés-Befejeás @B)
o Befejezés Kezdés(BK)
o Kezdés-Kezdés idő: ,Á'' tevékenység kezd€tetől a,B'' tevé'

kenység kezdetéig eltelt időt jeleíti

^xK
Kezdés Befejezés kapcsolat a tevékeÍyseg ideje: 

'"4', twé-
kenység kezdetetől a 'B" tevékenyseg végéíg elt€lt időtjelenti'
Je1.i1ése: yA az A tevékenység ideje, y! :B tevékenység ideje.

x*'.= r'*-v"
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B€fejezeFKezdés kapcsolát A'' t€vékenység végétől o ,,B'' te.
vékelység kezdéséig eltelt idót jclenti.

K**-K*+y^

o B€&i€a#.Befej€zb kryc'solat A'' tevékenység végétól a '.B''Yég'5ig eltelt idót jelcfti.

r'*=q"-Y"+Y^

. Technolósiai fű8g&ek, kü|öúleg€s logi}ai óssz€frggések kapcsolaton-
khtirírclm*e

. Harárczot idötaÍt.mú Elódsza

. Kapocitli5tervezésÍ9ál|.'lmri

. szímÍaósépes node||

. Ru$tírs

SdDlt&.:

Tev
son|z

T8rtalék.
idó

t '

A JJ
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1' laés: Kezd Kezd kapcsolali idők meghalároása:

i ]ipes: a bal felső sarokba a tevékenység soÍs7ámánák beínása
! iép8: a háló fe]Íajzolása, és az összekötő nyilaka a kezd-kezd idők ráínása'

az utolsó nyilaI$a a tényleges kapcsolati időt íÍjuk
{ Eés: jobb felső salokba az idő beírása
: Épes: legkonábbi kezdé6 kiszámííása a nyilakól vett idők*e|

t,L max(l+ K*)
í ].pés: legkésőbbi kezdés meghatározása tlo+yii
. 'ÉÉs: legkoÍábbi befejezés: visszafelé haladva a stop gombtól:

tr,= min(rj'- Klk)
i }e?és: legkésöbbi befejezés: tl+ytj
t i+ési tartalékidő, melyet kiszámolhatun.k, ha a 7-5 lépést vagy 8-6 lépést

elvégezziik. Ha nulla az éItéke, akkor kitikus'

2 9 4

5 ó

7 8

tr'elrdat

\ áblázat alapján készítse e] az MPM hálót és számítsa ki a kitikus úthoz talto-
:o idót! Elsőként a kezdés-kezdés kapcsolati időkethatározz^ meg
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Idő Kapcsolat Kaocsolati idó

I l0
2 8
l 1 lu. kk(5)
4 3 !k( l)

5 I 2,4 r. 2kh(3), 4vk(0)
ó 2 5 kk(1)
7 9 5 vk(2)
8 4 3,6u. 3vk(0). ók1(2)

MPM mintapélda mego|dása:

Tev' sorsziíma' ldő Kapcsolat KapcsoLad jdő q,
10

2 I 0
,7 1rL kk(5) 5

4 lu. vk(3) 13
8 2,4n. 2kk(l),4vk(0) 2(3\,4(3)

6 2 5 kko)
7 5 vk(2) l0

3,6u. 3vk(0), 6kk(2) 3(7\,6Q)

Nézztik meg a 4. t€vékenység KK idejének kiszámít,ását' Az 1 . t€vékenység elő-
zi meg, afura} ideje: yÁ:lo. A képletet alkalmazva átalakítjuk KK kapcsolattá:

BK(3) + KK=BK+yÁ: 3+1 0=1 3

B.K
I 3

&":Q"+v"



Áz előbb megismeÍt 9 lépést hajtsú vé8le! A következő ábÉn az ües hálót

|álálhatjuk' töltsiik ki a hiínyzó adatokat!

221 focktzatelcntz^

A pmjektben a bizoüytalaüságot kockázatnak tekiltjiik, mely lehet negatív és

Fzití; iÍínÉ is (veszteség/nyereség). A kockázatbekövetkezés valószínűsége

ieirhato. A}ogy a bizonytalanság lényegi velejáója a projektek megvalósíÍísá-

Ek, ug].anúgy a kockázatok is végigkísérik eá a folyamatot.

A kockáztrteleEzés tevékenységcsoportjri

l. Akockázati forrÁsok (változok) feltárása és csoportosítása (hatáÍidőt költsé-

g€ke! műszaki es t4ies{tmeÍyparaméte.eket eTintő kockázatok).
2. Á to"ká'atil'aftozót hatásának elemzése soÍí! a közvetlen cél, hogy szám-

sz€rűsítsük a vizsgábtba bevoüt különböző kookázati teíyezők haíását. Az

elemzes eredményei grafikusan ábrázolhatók, ami megk6nnlti az értelm€.
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zést és a további felhasználást' A projekvezető a lehetséges kookázatokól
listát lQp' ez után mérlegeli, ho8y mely kockizattal érdemes foglalkozni.
Amelyiknek kicsi a valószínűsége, annak valószínűl€g kicsi a hatása is, így
azokat kilúzhatja a listáról. vannak olyan kockázatok, amelyek a projekt
krmyezetetől fflggnek, ezeknek a valószínűségét tapasÍalat vagy megéÍzés
alapján hatríÍozzák meg'

3. Koclúzatelemzés

Aprojeldmenedzsment gyakorlatában a kocktizatelemezesre két technikailag
eltérő megold,ás tededt el:

Érzékenységi Yizsgálal

Az én&elysógs vizsgá|at sonín az ked|l elemzésre, hogy a vizsgálatba bevont
kockázati tényezők eByenkénti változásai milyen mértékben beíolyásoták az
elemzés alapjául szolgáló íiiggő változót (megvalósítási idő, ktjltség, döntési
kritériumok)' Az érzék€nysé8i vizsgálat figy€lmen kíviil hagyja a kockiizati vál.
tozók közötti esetleges t'sszefiiggéseket' B kockázati változók értékeinek előfor-
dulási valószínűségeit.

A.kockázate|eÍnzés az érzékenységi vizsgálat alapján a következő lépésekben
végezhelő el:
. az egyes kockázati változók legvalószínúbb éÍékváltozásainak a meghatá-

rozásá (fiiggetleD Yáltozók halnaza)
. a változók külöÍbözö értékei mellett számítások segítségével a fuggő válto-

zók halmazainak a kia1akítása
. a számí'ási eredmény€k grafikus ábriizolása

A kockázati viltozók legvalószín{ibb értékeinek a meghatarozás|ához alka]maz-
haÍó a Delphi módszel' Az érzékenységi vizsgálat előnye, hogy ráiiányítja a fi-
gyelmet azoloa a kockizaü fonásokra, amelyek leginkább veszélyeztetik a plo-
jek tervezett paÍamétercil, és így afÍa ósáönzik a dönléshoát, hogy amennyiben
a kockázatok mértéke túlÍnutat a k€zelhetőség hatáiáí, akko! új paraméteteket
hatiíÍozzon meg. HátÍinya, hogy az egyes kockázati tenyeák hatís'át eg].mástól
fliggetlenüI kezeli, tekintet nélkiil azok bekövetkezésének valószínűségérc'

valószínííségi elerEzés

A valószínűségi elemzes az egyes kockizati tényezők valószíniíségi eloszlásá-
nak felhasználásával veszi tekintetbe a kockizati források egyiittes haiását az
el€mzés szempontja szeÍinti fu8gő vá]tozóÉ (kikiiszt'böli az éÍzékenységi vizs-
gálat hátányait).

valószílűség x hatás = várható érték
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?:]dáulI

!J 50 000 forintos berendezés elronrlásának valószínűsége ] 0%, a 85 000 foÍiÍl-
:.1! beÍendezésnek pedig 5%-
:s] a várhaló éÍték| (0'10 x 50 000) + (0,05 x 85 000) = 9250 (Ft)

{ projckt soÍin elkészít€nek egy valószínűséghatis máÜixot' mely a pozitív és
!negatív hatásoknak abekövetkezését is mérlegelve mutatja meg a kockázatok
1]rásait. A projekt során mindvégig ugya4aá a mátrixot kell használni. Több-
ile táblázat készü]het, a későbbi projekdokumentációs fejezetben is olvashat
:ointapé|dát kockázateleÍÍtzésÍe.

\ézzünkmeg egy másik példát! (a példa részleteit ld. a lábjegyzetben megadott
:oÍásban)!

\ l.enli projelÍtel kapcsolatosan az alábbi kockázatok merültek fe|:
. K01| 2'l tevékenység: nem lesz kapható 64 magos prccesszor. Ennek való.

szín{lsége: 70%. Ha nem fog te]jesülni a szeÚődésben előírt teljesítmény,
4'5 mFt.tal kevesebb bevétellel számolhafunk az l' szakaszban'

. K02 : 2.5 tevékenyseg: a kábelezes nem kezdhető időben, meÍt a kiköltö,e.
tés késik. Beköve&ezési valószínúség: 25%. Ez legfelj€bb 2 napos kezdési
kósést okozhat. A hálózatépítők (2 fő) óÍadía viszont kifrzeteÍldó (egy háló.
zatépítő l500 Ft,/mó költséget j eleDt) '

. K0]: A hitel a hat.iridőhóz képest 2 betet késik. va|ószínűsé8e: 50%' Ez a
te]jes projekr€ 3 hét csúszást is okozhat, napi 200 000 Ft többletk.'ltséget
okozva,

.{ cég az alábbi va|ószínűsóghalás mátrixot haszDáljai

>=70o/o

<0%
<3\yo

.{ költségiatás az eredeti teljes ki'ltséelez kép€st a költség'övekedés százalókát
ielenti' Az ercdeti költsée 28 270 000 Ft'

] sz9llimai Donfu: Új oKJ vizsslfeladálrk' Projeklrnene.tzsEe.t TTK 2oo8 lÓwf Point behutató.
lctó|tbc'ó a Mi.lMff Üoilápjáól. el#si űvrnalá ld 

'2 
i.odáloDjcazjtbo
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Rangsololja a fenti kockázatokat a táblázat alapján (válaszát indokolj4 ha kell,
számítással is)!

l t5
K0l:Va]ósz inüség , l '  sor.  k ö| lség}atás - -:=|óqo '2.os7lon.-ma-
gas tockazar 28'27

K02Valószínűség + 3' soI, kö1tséghatás: ?|2*8*I,5 =o]ln . ' 'o",.
lop + elhanyagolható kockízat 28.27*1000

K03: ValószínűséB + 2. sol, költséghatás: 3*7*0,2 
:.5r'. - 

2. oszlop
+ közepes kockázat 28'2'7

Ezek al^pján a kockázati válaszstategián]< őtféle lehet:
. Kockízat elfogadása: ha a kockázatot elfogadjú akkol tisztában vagyun}

a hatásaival, tehát úgy döntilnk, hogy nem teszünk ellen€ semmit.
. Kockízat elkedlése: pl. kihagyjuk a pÍojel1kérdéses részét.
. Kockízat szabályozása: kockázati je1lemző(k) kiválasáása' azért hogy fel-

hívja a frgyetaet, ha az adoü kockázathoz éÍiink. szokás taÍtaléldervet ké-
sáteni az esetlegesen nem vliÍ hatások bekövetkezésének kezelésére.

. Kockázatok áfuuhízása: pl. biáosításkötés, szak&tő alka]rnazisa, killönbö-
ző szerződések ktjtese,
o taltalékok képzése
o folyamatoskockázatmene.lzsment

. Kockiázatok csökkentése: pl. bizosításkötés, szakértő alkalmazása' kilön-
böző sz€ződések kötése,
o taÍtalékok képzése
o folyamatoskockázatmenedzsment

A kockázatkezelés kettős célt valósít meg:
. lehetővé tesá a plojekt hatékonyabb megvalósítását
. j€lentősen hozzájárul a projeklváltozatok Ieális gazdasági-pénzügyi étéke-

léséhez

60



2.2.5. KöIÍségek becsuse

Az iitemezési feladatok ter''ezési technikáinak áttekintése közben nem foglal.
koztunk a projek híÍomszög 1eglényegesebb elemével, nevezetesen a munka
elvégzéséhez sztjkséges pénzügyi eÍőforrásokkal, vagyis a felrnerillő költségek-
kel' A következő fejez€tben a pmjeld becslési technikáival ismerkedünt meg,
amelyek az idő és kt'ltségek előrejelzésére szolgának' Azon tul, hogy megmu-
taÚák m€nnyi ideig fog tafiani a projekt, egy előzetes Líjékoztatást nÉjtanak
anól, hogy mennlbe fog mindez nekiink kerülni.

A becslés lényegéból eredően - a kérdéseinkre nem egzak szíma.latok]<a1,
hanem a vfuható ercdmények bizonyos pontosságú, ktjzelítő értékekeive] fog
válaszo]ni. A pontosság méftékét tekintve az alkalm^zott módszel lehet:

I. becslés hasra ütés alapjátr: nagy a tévedési szialéb funkciója, hogyeldönt-
siik, ádemes-e pontosabb becslést végemi
II' duÍva nagyságreíd (rough order ofmagnitude - RoM): üagy szónással ren-
delkező becslés, módszere, hogy korábbi megvalósult projektek adataiból indul
ki, és abhoz viszonyítva becsli meg az új projek mérőszámait
III. részlet€s becs|és: lentÍől felfelé becslésnek is nevezik. a temék részletes
ismef etét feltetelezi hozz|fu endelve az előfo1Tásokat

Az alábbiakban bemutaluk a legelterjedtebb becslósi el,jfuásokat.

szakaszos b€cslés

Egl adott projekszakasz költség- és ütemtelr''ét határozza meg' F|áziskapukat
(döntesi pontokat) kell létehomi, hogy éÍtéke]ni hrdjuk a fe,jlesztést. A fejlesáési
ciklus elején még nagy a bizon}talanság, igy leh€t pontos becslést késáteni'
Két lépésbőltíll a szakaszos becslés:
. teljes projektre nagyságrendi becsléssel' az első szakaszra részletes becslés-

sel kezdődik
o ha az első szakasz megvalósult' akkor a következő szakasz indulásakol újü-

kezdődik a cfius, így minden íááskapunál engedélyezni kell

A részletes becslést a teamek hajEák végre, mivel csak egy adott szakasz költ-
ség- és időbecslését kell végrehajtani, így ők reálisabb előI€jelzést fudnak ké-
szite ,

Előnye:
. bámikor leállíthato a projek, mivel szakaszonként előIelátható a költségtefl'/
. csöklcn a kockázat, mivel csak adott szakasaa teÍeznek
. pontosabb kép€t mutat, mivel minden szakasznál tőÍénik becslés
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Háfoánya:
. felrnelülhehek váÍatlan költséBek és ezáltaI meg is hiúsulhat a plojekt
. költségtullépés esetén a team nem vállalja a felelősséget és eltíínik, így a

költség€k nem t€rülnek meg

Arányos becslés

A módszeÍt fentIől lefelé becslésnek is hlvj á'k, a proj ekt egész&e készíttink becs-
lést, majd az egyes részlegeklrez (szakaszokhoz) százalékos megoszlásokat ren-
deliink. Az ariáIyos becslést a szataszos becsléssel együtt is szol.:ták használni,
így pontosabb számítás kapható' Az arányos becs.lés alapja a wBS szerkezet.

Panmetrikus b€cslés

A munkavégzés alapegységét szolozza meg egy súlyszámmal, hogy megkapja a
t€ljes Fojekt egészéI€. A kolábbi projektek eledményeiből indul ki.
Pl. egy ember egy nap kb ' 25 db alkahészt tud legyátani, ak]rcI 25 0 db alkaftész
legyáÍtásához a szijkséges idő kiszámílása:
1 ember által gyfutott temék projek hossza: 250/25:10 nap
Érdemes a szakaszos becsléssel egÉtt á]ká]mazni, főleg fráziskapuknál, így na-
gyobb pontosság éfiető el'

LentYől f€lfelé becslés

A legpontosabb becslési tecbnika. Feladatonként megbecsülik 
^z 

időt és költ-
séget, majd a kapott éftékeket összeadják vagy kumuláljá]. Mivel nem ism€It
teljes pontossággal a projek minden részlete €lőÍe, így átalában ezt a módszelt
a részleles s.,aka5,,bec<|esekrré| alkalmazzák.

2'2.6. Pfojekteg|ensúb] kialak{Ífua

Mfu az alapfogalmaknálolvashatfuk' hogy aZ id(|kijltség minőség háÍnasának
megfelelő egyensúlyban kell lennie. Ismerkedjiink meg a Fojel.1kiegyensúlyo.
zás kii]önböző szintj€iv€l'

Proj€ktsziítű ki€gyensúlyozás

Aprojekkiegyensúlyozás eseténmegengedettek olyan változásolq amelyeknek
célja az ercdet.i egyensúly megtar1iása.



\{ódszerei:
. projeld újrabecslése: optimistA becs|és' mivel a pÍojekvezető égyre

jobbal! ismeri a projektet és ezek alapján könnyebb a becslés. EÍedmé-
nyei lehetnek:

o poziűv: eredmények olacsonyabb lesznek, a pontosság nő
o negatív: stagnáás, nincs új iníormáció
o legjobb alkalmazás: ellenőrzik az előző becslést. me8bízhatóbb

becsléseket kapnak
. feladatkijelölésokmegyá1toáatása azütemterv tartatékidejénekkihasz-

nálásával a tartalékidóvel Íendelkoző tevékenységeken dol8ozó eÉ-
forrásokat hozrárendeliúk a kÍitikus útoú lévő tevékenysegekhez, igy
csökkeíthető a kitikus út ho6sza. A mdszer eredményei ismét három-
fé|ék |€hetneki

o pozitív: az idóütemezés osökk€n' a költség íem változik
o neBatív: újabb munkaerő hozzáa.Lisa esetén nő a munkaerőkölr

ség, viszont az időütemozés osökkenést mutat, hatékonyságban
úem biztos, hogy jelentős változást er€dményez

o legjobb alkalmazás: a kÍitikus úton lévő tevékenységhez akkol
rendel egy taÍtalékidővel rendelkező tevékenységeí dolgozó
munkaeTő! ha az azoíos, csak al.koI hasmálja, ha a laíalékidő
Begfelelő mennyiségií, illetve csak akkor alkalmazza, ha több
embeÍ hozrárendeléséve| valóbao csökkenlhető a kritikus út

. újabb emberi eÍőfonások hozzárendelése a projekthez

. növeljük a termelékenységet cégen bel{ili szakéÍtök alkal'nazásával

. vállalaron |.í\üli 
'7aléíők bevonása

. a teljes plojekt vagy a plojekt jolentős részének kilelyezése: külső vál-
lalatra bízzuk a projeket

. ütemezés tömörítéqe: kö|tséges lehel

. ftrlóra: projeken beliil dolgozó emberok munkaidejét növeljtik meg

t zbti szítrtű ldeg/enBú'lyoás

Ha a pÍojektszintü kiegyeDsúlyozás nem hoz eredménl, atkoÍ a projektet' mint
úzleti lehetőséget át kell értékelni. Ennck módszerei:
. a tormék firnkciójának csökkentése: a teÍmék hatáskörének csökkentése, pl'

kevesebb funkciót tud el]átni
. rögzltett szakaszos ütemezés: fenről lefelé oszluk fel aIányosan a projekt.

szakaszokat, ehhez Íende]jilk a bofejozési időket
. gyorsított követés: plfuhuzamosság kialakítása a cél, és ezáltal az idő csók.

kentése
. szakaszos telj€sítés: ha a pÍojekt €gy adott szakasza máÍ t€ljesített' de a

te1jes projekt még nem késziilt el a haiiÍidőÍe pl. házepítesnél mrír beköltöz.



nek, ha egy adoÍt rész elkésztllt
. kétszer elvégezni: Gyorsan és helyesen: elsőre gyors, egyszerí megoldiís,

ma]d késdbb a megfeleló leÍmik léIrehozása
. pofltkövetelményekmegválloztatisa| csökkenteni aprofitot, haszonku]csot

vállahti szintű kies'ensúlyozás

A vállalati szintíi kiegyensúlyozás az eszközők, emberi erőforrások és a kőltsé.
gek kollátaiva] szembesül. Ezen a szinten dől el' hogy a píojekt hogyan valósul
meg' ezéIt pontos becs]ésekre van szÍ (ség. vállalati szintű kiegyensúlyozás a2
előző két fajta kiegyensrrlyozás módszereit alkalmazza:
. kihelyezés
. szakaszos terméktelj esítés
. mun}a átruházása az ügy|élÍe
. temék hatáskörének csökkentése
. teTmelékenységi eszköz alka]rnazása

2.3. Öne enőrző kérdések

Áz elemz& ós teÍvezés módszertrnr

sorolja fel a PcM elemzési feladatait és módszereit!

sorolja f€l a PcM terv€zési feladatait és módszereit|

sorolja fela PcM vógehajtás feladatait és módszereit|

lsmertesse Íészletesen a logikai keretÍnátri\ felépitését és jelentőségétl

t .
2.

3.
4.
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Milyen t€chnikákat ism€Í az időü|emczésre?

lsmertesse a háIóteNezós folyamalót!

Hatfuozza meg a médijldkő fogalmát!

]smeítesse az ábrá1| Milyen módszcÍ elemzési vagy tervczési tecbnika?

Mit értíjnt wBs aiatt?

Mit jelcnt a következő táblázat? Miic használjuk?

sofolja 
' €l 

a tartalókidőket!

Mitjelent a kritikus út?

lsmertesse a becslósi technikikat I

Mulassa be a projckl '/ infu kiegyen<úl}oZásl.

n;."-""', I
l elégqé közisme( l\-frvv{

ffiffim
G;;"**)
I termék lf..|-<vvt

ffimm

e]hanvasolható
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3. Projektdokumentáció

A projekek menedzseléséÍek kulosfontosságú területe a projektdokunentáció.
ÁprojelÍ sikerének a|apfeltétele a dönÉsek megfelelő szintríí elökészítese' ami-
n€k biztosítéka a pontos, naFakész tájékoztatási Íendszer és dokumentríció. A
dokumenüáció lehetővé teszi, hogy a pÍoiekt megvalósítása nyomon követhető
legyen, az egyes tevékenységek eredményeit e|leíőriznl lehessen'

A projekt t€rvezésének és megvalósitásáÍlak minden fázisa koíkÍéf, jól do-
ku]íentálható eredménnyel kell, bogy z.íruljon. A leziíult szakasz outputja a
következő szakasz inputja lesz. A szigoru dokumeltiilás teszi le}etóvé, hogy
minden €gyes munkaszakasz eredményét (t€Ímékét) ságoní minőségi ellenőr-
zésnek vessiik alá'

Az alábbiakban cé|zottan csak a proiekth€z kaPcaolódó dokumentumokkal
foglalkozun-k, és nem téItink ki a különböző, a pÍojekt hatóköIébe taltozó tové-
kenységekbez tartozó pénzilgyi dokumentuÍnokat, jogi iratokat, szerződéseket'
speciális szakmai szabályzatokat érintő kéÍdésekre.

A projekt életciklusa és a plÓjekciklus.menedzsment (PcM) kapcsán volt szó a
projelctirfu tyítás szakaszairól, ütemezá!éről. A projektsneíedzsmenttel foglalko.
zó szakirodalomban eltéó irán}'rnutatásokat kapunk aÍa vonatkozóan, hogy a
projeld folyamatát pontosan hány és milyen szakaszÍa bonthatjuk.

Ebben a fej€zetb€n egy nég}fázisú él€tciklüs modeut használunk, és e ciklu.
sokloz igazodva mutatjuk be a projektvezetés dokumenfumait. Ebben a modell-
ben az alábbi szakaszokat (fázisokat) különböztetiik meg|

. Proj ektdefiniálás
Ez a pÍojekt.elókészítés fláása, ahol megfogalmazódik eg/ problém4 meg-
oldású vliró helyzet, mely beavatkozást igényel. A probléma feljsmerésén
túl a definiálás sonán kell meghozni a dt'ntést, hogy az adotl szituáció meg-
o]dására prcjektet indítunk' KörÍil kelljámi, elemezni kell a negvalósltha-
tósá8 kÍiteriumait; meg kell íoga|nazni a projekt kon}rét céljait. A projek.
deíiniá|ás szakasza a proj€k t&tyleges elindításával' vagyis a Fojektalapí-
tó okirat elíogadágával áÍul.

. Proj€ktterv€zés
A prcjeL1célok meghatározása után ebben a flizisban a ógzített célok el-
ércséhez szükséges tevékenységeket teÍvezztik meg. A teÍvdol.umentáció
elkészítésével Íögzítji]k az elvégzendő feladatokat. megállapítjuk azok sol-
rendiségét, eg)másra épüléseit, ütemezzÍik a tevékeíységeket. Behatárol.
juk a megvalósításban közIeműkiidók felelősségét és az együttmilködés és
kornÍnuíikác ió szabályait.
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. Proj€kli]ínyítís(végreh.jtís)
ApÍojekt életciklusában eza 8z^k?6z dÍiAsdikfázisban elkészült tervek imP
lementíl.ásának időszáka Az elkészult teÍvek alapján a végrchajtás fízisiban
a projektovékenységek telyleges lebonyolllása zajlik. Pmjekt<iohrmentÁció
szernpon{ráMl ebben a s^kaszbon a projek elóÍchaladá$fu (tervszerűséa5t);
az elkésztilt íázisok fuékelés€t valamint a felmert ő problérná\ váratlan
helyzetek megold.ís.áÍa tett kiserlet,gket koll elsósoÍbm dokrrmentiílni.

. Proj€ktzárás és érték€lés
A zárás soún megtörténik a tevék€nységek lezáÍása, a projekttermékek át-
ad.ísa és a kö1tségektel, erőfonásoklol való elszámolás' A zánás a hivatalos
befejezés mellett egyben a pÍojekt értékelésének időszaka is. Az érÉkelés
során összegÉjuiik a megvalósítfu során szerzett tapasztalatainkat, szánba
vesszük a megvalósult, ill' meghiúsult tevékenységeket és összegezziik be-
nyomásainkat, hogy mindez€kgt €gy későbbi pÍojek solán felhasmálhassuk'

Teki'tstik át röviden, hogy 
^z 

egyes dokuÍíenhrmok a bemutatott életciklus mo-
dellben a ploj eL1tevékeÍységek mely szakaszáüoz kapcsolódnak!

Projektdefu riálás dokumentumli
. MegvalósítlBt'5'ságitanúmány
. cselekvési terv
. swoT aÍalíás
. Logikai keÍetÍnátrix (I-ogfr:ame Matrix)

ProjektteÍvezés dokÜmentumli
. Projektalapítóokirat
. Kommunikiciós teTv
. Tevékenységfel€lős-mátrix
. Kockázatelemzésímátrix)
. Kockázati napló

Proj€ktirányítás (végr€hajtás) dokumentumrl
. Feladatkijelölőadatlap
. Megbízási szerződés
. Problémanapló
. Helyzetjelentés (Monitoring j€lentés)

Projelftzárás és -éÍtékelés dokumentumol
. Projektzáro jelentés
. PmjektéÍtékelőjelentés

A projektdokurnentáció bemutaüsakor egyes dokumentuÍnok lc{)csán a rövi4
összefoglaló je[egű l€írás mellett n€m csupán sabloíokat mutatunk be' haÍem
kitöttött dokumentummintákat. A köDnyebb feldolgoáan'ság érdekében a min-
ták mindégyile egy ázoÍos' fil.tív pÍojektre vonatkozóan tartalmaz adatokat' Az
alábbiakbáD Íóüden összefoglauuk ezt a mintapÍojekteL



Mlntaproi ekt

A projekt egy autóipaÍban érdekelt nag}vállolat bővítésére irányul. célja a vál-
lalat új íigyfélszolgálati és szeÍvizosztályának kialakítasa' felszefelése és bein-
dítísa; a meglévő osztály bővítése' Az osztáIy kialakítására a vállalat egy ktilön
e cé]Ía épltett részlegében kerul sor. A plojekt Íövid elnevezése: TRANSPRo.
Az épiilet elkészül| a műszaki átadás meglóÍtént' A plojekt 

^z 
alábbi tevék€ny-

ségeket taÍalmazza:
. Az új osááy berendezés€ - bútoÍok, műszaki és iíformatikai eszközök be-

szeTzése'
. Logisztika a meglévő személyzet és eszközpark áttelepítése.
. Bővítés - új munlatáÍsak felvétele.
. Infomatikai hálózat kialakítása, csatlakoáaüisa a miir meglévő vállalati há-

\ózathoz.
. Maíkeling az új részleg megnyitásához kapcsolódó reklám- és mafketing-

t€vékenység'

A pÍojgk1 idótartama 6 hoíap, a projekttevékenységek lebonyo|itásában az aláb-
bi személyek éÍinlettek:
. Koller Andr'ás - vállalatvezeló
. Gruber ottó az ügyfélszo|gálali és sz'etvizosz|á|y veze|iie
. MaÍton GáboI - a vállalat műsza}i osztályálak vezetti.je
. Boda Eszter a vállalat tT osztályálak vezetti,je
. varga KiDga'a váIlalat maÍketingosáá|yáúk vezetője
. Deák Tamás, Révész cabíella - az Ílgyfélszo|gá|ati osztály dolgozói
. Biller Ákos es Sipos zoltán - a vállalat mű6záki oszLílyának dolgozói
. Agírdi Péter, Hovecz Éva _ a váLllalat [T oszlílyr{nak dolgozói
. Hetényi LázáI ' logisztikai szakértő

3' l . PÍojekÍdefnió|ásdokumentumai

3. I. 1. Meg,aúósíthatósligi ta|,ül,,|d',,y

A megvalósíthatósági tanulmány célja, hogy a t9vékenységek részletes €lem-
zése révén kellő informáclóval rzolgÁ|jon a prol€kt lehetséges kimeneteit
il|etően' A projektindítÁs szempontjából a tanulmány íelelőssége nem elhanya-
golható, hiszen fő fuíkclóJ! a Fojekttel kapcsolatos altematívák, lehetőségek

minél szélesebb köÍtl - vizogálata rrtáí valamilyon végkövetk€áetés' j avas|at
megfoga|nazása'

Az érintettek elsősorban a m€gvalósíthatósági tanulmány alapján tudnak felelős
dönlés| ho/ni a projek! elfogadásáról vagy elutasí!ásáró]' Eppen elén a tanul-
mán}.Dak bizonyítania (va8y cáíolíi6) kell a teÍvgzett tevékenységelq költségek
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úegalapozottságát. Leegyszeúsítve tehát azt, hogy a befektetett munka, pénz
ltgül megtérül-e és a meglat|íIozott célok megvalósulnak-e.

Á taíulmány funkcióját tekintve a Fojektdefuiiálás, prcjekt-előkészítés szaka-
gához taÍtozik' de összeállításához temészetesen Iészletes infomációkkal k€ll
Íeídelkeznünk a pmjel.ttel kapcsolatban. Ismemünk kell a főbb tevékenysége-
}e! résztvevő személyeket, az ütemezést (a tevékenységek méÍft'ldköveit), a
töltségeket és így tovább. Ahloz t€hát, hogy a tanu]rnán}'t össze tudjuk állítani,
a küIőnböző tediletek€t érintő telaek, elemzések biÍtokában kell lemiink.

A dokumentum taÍtalna temészetesen nagyméftékben a konkrét projekt ftgg-
Íenye, de általánosságban elmon.lható, hogy a megvalósíthatósági tanulmány-

'ak 
az alábbi lészlet€ke kell kiteljednie:

!- Proj€kt célja pontos' konkét, éÍelmezhető céhneghatározás'

] szükséglet€lemzés a jelenlegi helyzet bemutatása mellett tartalmazza a
tervezett tevékenységek szÍikségességének indoklását, várható hatásait'

;' Proj€kt hatóki're a plojel1 taltalmi összefoglalása, főbb tevókenységek
feIsorolása.

!-. Ütemterv a tervezett kontrét lépések bemutaí{sa, Ítjbb médöldkövek,
azokloz kapcsolódó ha'áridők Íögzítése

.<' stak€hold€r-elemzés _ projeldben édntett személyek bemutatasa.

6. Költség€lemzés a pÍojekt finanszírczásával kapcsolatos péÍIziigyi elem-
zés; a benú;ízási költségek meghatározása, különös tekintettel az ún' költ-
ség'haszon elemzésre (cash-fl ow)'

:. Javaslatok, ajánlások megfogalmazása-megvalósíthatósággalkapcsola-
tos követkeáetés€k.

i' Kock{zat€leÚzés, éÍzékenységvizsgálat apÍojektvégehajtással kapcso-
latos bizonlalanságok szis'ematikus keze]és€'

}1J. Cselek,ési es ütemte

.{FojektcitrJus-menedzsment szemponuából a cselekvési teru egy speciális do-
hentum, bizonyos szempontból ugyanis az előkészítés (projekdefniátlás) sza.
ttvihoz tarczik' de fontos sz€repe van a projekt megvalósítása során is. Aihoz,
hg'.a projek beindításáról, elfogad.ásáról döntés sztlleth€ssen' f€ltéd€nill sztik-
ig \?n legalább a főbb tevékeÍységek és azok ütemezésí t€rvének elkészítésá
É .{ döntés megsziiletése után a Foj€L1menedzsment első feladata a cselekvési
EÍf es a hozzá taltozó költségleff átdolgoás4 akhralizálása, fnomítása.

.{.rÉszletes ütemterv€t - amely tal1almazza a nagyobb léptékíí feladatcsoportok
Htcntását, az előfomfuok és költséBek, feladatok tevékenységekhez való hoz-
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zárendelését _ célsze l egy projekttervező szo{tverel elkészíteni, ahogyan azt a
következő fej ezetekben láthaquk.

A |ervezB ldő$zakában készülő első tervezet célja á pÍojekt végrehajüísához
szűkséges tevékenységek alapadatainak lögzÍtése, azok sorendjének és e8y-
máshoz való viszonyálak meghatfuozása.

Ekkol kell rEeghatározni a pmjekt sike'ét alapvetően befolyii,soló eseménye.
ket' az úgynevezett mérfijldköv€k€t, amelyeket mintegy ,'útjelzőként', a pro-
jekttevékelysé8ekben meghatározott előrchalad]ísi pontként használhatunk' A
rnérft'ldköv€knek később fontos szerepiik van az ütemezésben' hozzájú igazí!
hatjuk a rószlelesebb tevékenysó8eket, a menedzsmenttalálkozókal, megbeszé.
léseket, helyzetjelenteseket.

A cselekvési teÍv tertrlmazzr
. a tevékenységek, íeladatok ülemezését;
. a tevékenység ponlos megnevezését és egyedi azonosítojáÍ;
. a megvalósítás helyszínét;
. az adott feladat elvégzeséért felelós szeÍvezet, csopoÍt, vagy személy meg.

nevez0set:
. megj€gyzéseket, a konkét feladattal kapcsolatos speciális infomációkat.

TRANSPRo. csl.kvó'| és ü..mterv

l. nTDp ml Proj€kt.

T0l.1 1. E]őkéMités

T01.2 2' Projekb]apitó dok!me!. Prci€kt.

T0l. l

3. ÜtmteB Ponl6itísa'
nunktrzakaszok meg]1atá.
rozása, személyi feLelósök
kij.lölése

T01.4 4. Kóhségr€ry akíu.liz'Iása

2. hónap T02

2' EszkTzlista tslzeálliuása

TIB I!íoÍm.tit.i e$zkózók
t]íly vg.tóje

Mé..
6|dkó
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3.1.3, sWoT anrrlízk

Ahogya'J Mt a 2'|.5 fejezetben láttuk, a pmjek előkészítő szakaszának egyik
Iegfontosabb lépése az, hogy feltáduk a meglévő problémákat, megindokoljuk a
tewezett plojekt sztikségességét. A sWoT elemzést hasmálhatjuk a pfoj ektötlet
kidolgozása sor|ín azoknak a Foblémáknak az áttekintésére, amelyek indokol.
ják a Fojekt beindítását' de alkalmas aÍra is, hogy ha máI megszületett a döntés
egy beruh.ízáslól, a vezetes számifua gyols áttekintés készüljön a végrehajtás
biáos, illetve bizon}'talaÍ! pontjairól, az esetleges kockázatolcól. A köve&ezó
példában az elemzést a diintés e1őkészítésének fázisában alkalmazzuk.

Példa

Autóipaúan éÍdekelt TRANSPoRT cég szeÍvizelés é$ ügyfélszolBálat telületen
kívánja tevékenységét korszeíűsíteni. A belúázás jelentős volumenű költséget
j elent, a cégvezetés SwoT elemzést végez, mielőtt a fejlesáési prcj ekt megkez-
déséhez a végső döntést meghozná'

f,rőssógek Gy€ng€ségek

1' A fejl€,áés teljes mértékbfl összhüg.
bm vfu a cég eddigi le!ékeiységeivel, ]l.
leszkedik a kia]akitott iizleti slÍaÉgiához'
2' A cég munkalÁrsai fejlesztési p.ojektek
megvalósítfuábfu m8y tapasztalattal relde]

Tevékenységünk gymge pontja a cég nái-
ketingstraté8iája' A vezctői elen2*ek Ú
elmúlt évek gazdasági muiitóival aÍ igaol.
ják, ho8y e ÚtéLesitési stEtégiánkaíjav1tatri
kol1' A beruházás negt&ülése narybm fiigg
att,ól, !o8y a mÚketingtevékeDységet mi1ye!
méÍékten tudjuk felfejlevtdi'

Lehetfuég€k

Az e1múlt idószakbm ügÉleinkőt e8}Íe
tijbb megrendelés érkezett' Á7 rcmé]hdi&
nog/ a szol8á]tatások minőségaek mgas
színvonalontaitásá'$etlegjavjtásae.ősitiezt
a tendenciát' A lehetóség kihdnílását a paÍt
íerkalcsolat,ok erősítésével kataliálha1juk.

A beszerzésrc kerii]ó technikai eszközók ni.
nóségén erllat a büuházás slkeíe. A veszély
bekövetkez*ének valószínűs8e milimálism
csókl.eÍhetó a beMúZ's köriilteldntő előkészi
tésóvel' eey olyaü eljá.á6 lefo!'taiísáMl' me]y
biztositja a m86 Molg.ítatíst és ninó!égi ter'
móket bizíosító beválító huilasáíút'

3.1.1. Logikai kerctmátit (Logli|ame Maftí:E)

A logikai ker€tnátrix a plojektinínyítás összefoglaló jellegű dol{lm€nhrma, mely a
célolq a tevékenységek és az eredmények közötti logikai összefiiggések feltánísával
es elemzésével sokoldalú segítség lehet a Fojekfievékenységek végehajLísa során'
A dokumentum fontosságát mutatja, hogy az blír elkésátését tekinfve a definiá-
Lis szakasához tafiozik - nem cswán a pIojekfiervezés szakasában használhato,
banem a végÍehajtás, majd a záÍo értékelés soIán is hasmosítható infomációkat
tarta]Inaz' (A logikai keIetmátri.(ól részletesebben l.ísd kön}.vijnk 2.2.2. felezgtét.)
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Á cóg áItal lriült vol8ált't'sok
(tigy'félsaB.lú ü6vz) gi4'ohlií't

szolgíl. fu ok igé'$lwadál€t' u ü!}fel.k
.r.g.dáb.8óo.t !öv€t€d.'e

szobat.ti'ok l8éqyb.vét.l'fu l
kap.*ol'to' Átatiglikáb f.!Í!éÉ*.t

ÁzÍtyfébzolgíl'ti m!ut' É''NoMlaEk
ful&é .4z tlg)dde& !.In'tész, Podo!
t.íj.koáatí!'' 4 szolgiltati'.ok ntegújulisílbz
lop.iolóóó @l.ditrgsh.ieiá bdo|3oás.
fejl.6ztés. Eapcsolódó rekliE és
nÍk.li€t!v.la!*é!.t b.ilditiit.
NÉfu i akció fu ogszdveés.' leboúyoliíá$

ÁzíÍ épú|.t'*z.&toÍ'zEí' nbkci@íl's
b6.ídeéyq Á2 ii$ft&zobil.lt N*.
óz.úé|yi éB te.hikai látleÉrck'biáolltíM'

s26izN mtrlkit &d!&rísitegq szii|Tés6
bÉrdcz.!€t'.sdó4'.it\ .Bújitis''
l.trlzdii |o.luológiil .|Dé.l.ti irÍE.t. é.

Az ltgyfébzoleáhti ltu.l$vil v.Ió
.l'iE.dáls.g (@ur2ii6.t * ÚeYfél.|.

Mír.tioeshÉ8i.- Rek]á 
'ny.go(lndÍésdr góIól.pok. l'elyi uédiuÜoló'tr

!'l'd n€i.l@4; gy{.ds{g.. Íün]dsig.'

Ü8yfél'zolgáliti osáíly ba'ad€és€
smélyzér bi2r6iii6r. Blitoz*. irod.i
b@íd€zé9ek IT .ÉzkdzóL

MíMl' Bzlózö|q bí6'd..éet o€I&.
Tecl''o|ógl'i' 5'iÍfu i drtnndtí.ió.
M€Í.!d.|..d &á@a 0${él.ded.t&€

Ús'fól.&ig1lati &Üú.t dt.leló
k&dóÍY€k' Úe}.f.tfu lgi|ati rtati*liló!

'tyrlvárúet]igok 
Kiroboblt

trldhli.aslnt.gi'. elkészíll
!'.k|í!Rnyá8ek. MédirÍsy.Ér
F.jlwtéssel kop.solitos fehríé'.k.
h'ErDríryo\ .l.'M6.l.

Átad.$ótv.|.ü j.9zótótrr'e\

El€.d.ltség tÚÍ.tóúq Dyilváü.nisot

T.thblógi'i dorMoúi.ió
Ü$rfóI.elég.dett!ógi k6dőiv.L

1. Md.dií8sháégir lijéo'l.ló és

2' Ú$.fétszotEiú.ti osáíly b.fud.zBq IT

.. stniz l..hÉlógiii fej|éá6.. új Bd.özö|r

Mdt.tiDg'i'Iégi.. R.kl'm.lyagol

Bd.nd.zés.k D.$éte Ú€'.f éIszolgáIaIi
mÚt.hoz szútsed IT 62tózök 

'.m.'

(Gza li 4z}ózdtk€! f.lszé.! sz@iz

MÚlGtiqgíntegi'' R.klilBllyagok

Ál.dá'. áh.ét.li j.8yzóköÍyv.l.

EÚdvd. ó* 9offwolyilviint.íis
,fu ádáé. ínÉt.ti j€yzókóÍywk

l Uayfékzolcál.h oszilv bÚtG@..l IT
.ntó20k l.lc?ílB€' iÚt!ll.|is'
2' saviz.ézló!'Í| b6AzÉs.' mgúiitl3.
t.chnolóe'l kidolgozí'''

3' Mut'k.t'sak beta'ltís& iÚ mn.}.tfos'&

4' Mülr.li!g|.v.k.Íyté8. úyitásj akció'
tuvfuy n.gry.'3..& lómyo|i6'.'

Az ófuéiz.ad.lk.zá*.

I<ofuP.t!ts Proj.thzw.z.t és gk'iíóL Á
Foj€ktve.tő]g 9otség6 iníDsEukt(Ú|'

}ilyózitj!áúog.tí': 136 o84 €
oÚ.*: 20 825 €

MŰköd&itdlséglL 474oe
Bpit&' í'íjíis: 33 327 f,
BMz.s: 62 f,37 €
lgyéb lús !zolg': 2]25f,
ádnfui ' ' ' r tÍv&B&:'8oo €
]iÍ': 19 216 e
ö..BtirB4} 20ó 9o9 e



3.2. Projekltervezésdokumentumai

3-2.1. Pnjekíalapí i okbat

Az alapíto okirat lényegét tekinfue a projekt bejelentésének dokümentuma.
Fő funkciója a projektdefiniálás, vagyis a Fojekttel kapcsolatos leglényege'
sebb információk rövid' írásos összefoglalása' Céljainak megfelelően az alapító
okirat időben megelőzi az összes többi hivatalos dokumentumot.

& alapíto okfuat tafialmazza a pÍojekt pontos nevét, megnevezi és €záltal dön.
tési jogkórrel rúázza fel a projellrrenedzsert. E felhatalmazás biftokában a
Fojekhnenedzser irányítóként vesz Íészt a tervezéssel, végrehajtással kapcso-
]atos további dokumentumolq teffek, stategiák kidolgozásában. Mivel fontos
felelősség(ek) meglatámzásáról van szó, az okiÍatot megfelelő döntési jogkör-
rel rendelkező személpek is alá kell ímia' Jel]emzően a projek szponzolrána\
hisz€n ő az, aki döntési jogot adhat a meneilzsemek'

Az alapító okfuatnak nem kell tarta]naznia részletes iitemt€Íet, hiszen me8fo-
galmazásakor ilyen valószínűleg még nem is ál1 rendelkezésÍe. Inkább arrólvan
szó, hogy röüd€n tisszeíoglalja a projekt hátt€rét' alapvető céljait, a végÍe-
hajtás során együttműkiidő paríaerek szándéka't' esetl€g m€gindokolja a
t€rvezett tevékenységek szükségességót'

A fenti€knek megfelelóen az alapító okirat egy szándéknyilatkozatnak tekinthe-
tő, melynek aláírásával a paÍtnelek kinyilvánít,ják, hogy a későbbiek sotín
közösen kialakított muÚ}amódszereket, felelősségeket elfogadják' a dokumen-
tumban foglaltakat maguka nézve köte1ezőnek tekintik és együthnűködnek a
Iefektetett célok elérése érdekében'

A|apító okirát MINTÁ

Projekt azonosító: TRÁNSPRo
A TRANSPRO

prcjekt indításának alapító okkata

1. Proj€kt célja
A projeld célja a Transport vállalat új szeffiz- és üg/félszolgálati osáílyának ki-
alakítása. Az új osztíly fejlesáése Évén mmkalírsainknak biáosítani tudjuk a
jobb munkaköriilnényeket, a hatekonyabb muntavégzés feltételeit. Kimutatása-
ink alapján a közeljövőben növekvő szímú szeÍvizes megrendeléseknek kell ele-
get teÍmiink' Ha továbbra is üg{eleink megelégedésére, a cégiink által garantilt
színvonalon akarjú végezi tevékenységtinket, sztikség van az osáíly kibővíte-
sére, technikai bercnd€zéseink korszeÍűsítésére és új munkaLírsak felvételérc'
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2. Terv€zott tevékenységek
A szerviz- és üMélszolgálali osztál}unk jelenlegi infrastÍukfurájáÚak teljes re-
koDstíukciója a mellékelt ,'TRANSPRo'' cselekvési és ütemterv szerinL

3. A proJekt írán}'ítís{
A projekt ináuyításával a vállalat vezetője Gruber ottó projekhnenedzseÍt bízza
meg. A projektteam résrtveyői a szeÍviz- és ngyíélszolgálati o$zlily (SZUo)
osáálpezetője és annak helyettese' A kihízött célok megvalósítása érd€kében
a mulkatfusak mindenben eg}'Ílthnílködnek a projekhnenedzsenel' A Fojekt
koordinálása, az admjnisztratív ügyek intézése' a projektdokumetrtáció vezetése
Révész Gabriella megbízott pÍojektkoordinátor feladata.

4. Döntésl mechanizmus
A projek léoyeget érintő kérdésekbeE az ősszes döntést a vállalat felső veze-
tése hozza meg' A projektmenedzser a f9|merülő kérdésekben vezetői állásfog-
lalást kér. A t€vékenységek operatív irányít.isával kapcsolatos kéIdésekben a
pÍojoktteam egyszerű szótöbbségg€l dönt.
Aláírásunkkal kirryilváníqjuk, hogy jel€n alapító okilatbaí foglaltakkal mint
szándékun'kkal mindenben e8yezőv€l - egyetértiint'

5. KommuDiMció
A projekt idötaÍtama alatti Íájéko^^t^i Íenfuzert a TRAN sPRo Komm'miká-
ciós terv szabáyozza.

6. Mo!.itoring
ApÍojekttevékenységek eredÍIényeioek €llenőrzését, a munkaszakaszok á1éke-
lését (az átadás/átvétel eljárásait) a milszaki oszLíly vezetője irányítja, betaÍfua a
vállalatnál alkalmazott minősé giÍányítási elj árások szabá|y zatát,
Jel€n dokumentumban foglaltak tudoúásul vételét a Fojektben érintett össz€s
munkal.irs aliiíÍásíval igazolja.

3.2.2. Kommknik!ócí|ft statégia

A projekt sikeÉt alapvetően meghatáfozza 
^z 

éiÍtett személyek közötti eÍedmé-
nyes kommunikáció. Á proj€ktifályítás szempontj ából elengedhetetl€n ténye.
zó, hogy E m€gfelelő iníormációk ldóben €ljussanak a megf€lelő helyÍe!

Éppen ezért szijtséges, ho8y máI a definiálás szakaszában kidolgozzunk egy
kofiÍnunikációs sbatégíát, melyb€n !ögzíijiik az iníoÍmációáramlás' tájékozta-
tá6 alapelveit. Megfogalmazzuk, hogy a projekttevékenységek egyes szakaszai-
baí a ktilónbző érdekcsq)ortoknalq személyeknek milyen infor&íciókkal kell
rende|kozníilk e6 ezek€t milyen csatornákon keÍeszflil kapják meg. Kik? Mit?
Hogyaí?)



.{ konkret projekt€k kotnmunikáoiós straté8iája kapcsán szokás megltilönböz-
temi belsó és kü|ső kommunikációt' Ebben a kontextusban a b€lső kommuni-
káció a p.ojeld sikeres lebonyolításiíhoz szi;kséges . elsősorban a menedzs-
Eenttagok és stakeholderekkózötti információá.amtást taltalmazza.

.{ külső kommunikáció pedig inkább a disszemináoiót, az eredmények tedesz-
iesét, a projekt har]ásaioak, létrehozoü teÍmékeinek - a Fojekt tétenek _ minél
szélesebb körben való megismertetését célozza' Így lényegében marketingcélo-
kat (is) szolgál és fuínymutaLísait sok esetben kiilön dokumenfumban röEzítik.
.l az úD' m.rketitrglommunikációs strrtégir.

3.2.3, Kommuhikliciós,erv

-{ kommunikációs stratégia írásbrD riigzÍtett vá|lozata a kommunikációs
t'Ív. AteÍv Ártatmazza azon érd€khordozók csoporüait (tjpusait), illetve konk-
Ét megnevezeset, akikíek valanely információt ei kell juttami' A tervben sze-
repel továbbá, hogy az adott csoportol-nak milyen konkét információkra van
sziikségiik, tehát az egyes infonnációkat személyekhez Íendeljük' Rögzít,jiik a
kommunikició gyakoriságá! a kofununikációs csatomá| valamint a visszacsa-
iolás (vílasz) €sedékességét.

Esetleg érdemes a teryb€n Íögzíteni azt is, hogy az érintett érdekholdozó milyen
dóntési jogkörókkel rendelkezik a számára eljuttatott információ kapcsán. Az
informác iól csak dj ékoaatás u I k apja. \ agy esel leg va|am i |yen spec iá lis j ogköre
ran azzal kapcsolatban, például jóváüagynia, bíránia, ellenődali€ kell, módo-
síuísi ill. vétrijoggal rendelkezik ft'|iltte- Ebből a szempontból a koÚmunikíciós
r.rv nem csupán az eg}üttrnűködés dokumentuma' hanem a csopoÉok közótti
tápcsolatok é' felelősségek köÍét is érinti'

/)
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3.2.4, Tevékenységfelelős.tnótrLt

A proje]dnenedzsm€nt jellemzően olyaí tevék€nységi terület, a}ol az ,,emberi
tény€zőknek.'' személyes kapcsolatoknak dÓntő szerepe lehet a projek sikelé-
ben. A tevékenységfelelős.mátrixban a projektben résztv€vő felek fele.latait
hátálozzuk meg'

A végfehajtásban Észtvevő személyek feladatainak, fe]elősségeinek tiszLizá-
sára a kisebb méretí,i projekeknéI is feltétlenül szükség van. A nagyobb vo.
lumenű, összetettebb pÍojektek esetében pedi8 egyenesen döntő tényező lehet
ennek meghatrírozása' hisz€n sok osetben kiilönféle szeflezetek legkiilönfélébb
csopoÍtjaihoz taÍozó személyek eg}ütÍnüködésúe van sziikség a sikelhez'
stakeholder-€lemzés
A ÍnátÍix eLkészítése kapcsáh nem cswáln az e]végzendő tevékenységeket ke1l
rögzít€niint, hanem az egyes teÍÍlletekéIt fe|elős csoportokat, személyeket js
meg kell nevezniink.

Éppen ezért a felelősségek meghatározása előtt el kell végeznünk a stakeholder-
elemzést' mel)mek soÍán .zonosí.Juk rz éÍintett csopoÍtokst, valamint áz!



hogy mwcn érdekük fúzfiik a proj€kttevékeDységekhez' milyetr elvárísa.
ik venDek, eseileg milyen befolyÁssr| rendelkeznck felette, (A stakeholder-
eletrlz&. kiilönösen összet€ttebb szervezeti felépítés es€tén akáI kiilön do-
kumentrm1ban is elvé8ezhetjiik.)

A mátrix elkészítésének lépései

Fentiek alapján a tevékenységfelelös.mátÍix elkészítéséhez két egymástól jól
elkiilönítbető - feladatot kell elvégemünk:

l' A projektszervezeten belüli kaposo]atok pontos feltéÍkópezése és az érdek-
hoIdozó személyek (stakeholdeÍek) méghatfuozása.

2' A lényegesebb f€ladatok, tevék€nységek meghatáIozása és érdekhordozó
(stakeholder) csopofiokboz rendelése'

Miután € két lépést elvégeztiik, érdemes még az egyes csopotok kapcsán a
konlaétjogkörök és felelősségek típusát meghatírozni. Ki fogja az adott t€vé-
kenységet végrehajtanj? Kitrek kell jóváhagynia? Ki az, akit tájékoztatni ke11?)

mátrl{ MÍNTÁ
Prcj.kt.'ono.íó: TxÁNsPRo

' t
B'iblk' i!de* üBe

l'fondikai lúlózl kjéDitét

T

(M'kségs evközók bBztr.

Uj nunkdí$k kiú|usdá!..

szíuz próbdlzm lebonyoh.

v Végehajtási fel€Iősség. Az éÍdekelt felelőssége a munka elvég€zetése'
N€m feltétlenül boz dőntéseket, de a csopoÍtot aÚa sarkallja, hogy mindig
időben hoz1ák mes a döntéseket.
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JóváhagyÁsi jogkör Végleges hozzájiáÍulás a tevékenység kimenetelének
€lfogadásához. Döntéseket hoz.
Meg kell beszolni. Á munka elvégzése soiín az éÍdekelt ad iííoÍmációt.
Nem hoz dóntéseke! de a döítcsek elótt tanácsot kémek óle.
IníoÍmálni kell, ha döntés született. Mindig napmkész szerctne leníi ennek
a tevékenységlek az előrehaladásiíól.

3,2. 5. Kockóza,ele,nzés

A sikeres projekinínyítís kapc&in sokat hangoztatot! lényeges terület a kocká-
zatmenedzsmeít. N€hezen definiálható' hogy egy projekt kapcsán mit értiink
kockizat alatl. Legegyszerííbben talán úgy fogalÍnazhatnáDk meg, hogy a vég.
rehajtással kapcsolstos bizonytolsnságok jelentik r kockázatot' Léíyegében
mind€n bizonytalanság kockázat, de a kifejezeshez valamilyen negatív €s€mény
bekövetkezésá lársítjuk' holott íem feltetledi.l negativ eseményt jelent. A koc-
kázat fogalmába beleétendő a poziÚív €ltérés |ehet6sége is,

Mindezek alapjÁn t€hát az mondhatjuk, hogy a kookázat egy nem \aírt esemény
bekövetkezésenek a wlószíníÍsége. Fontos hangsúlyomi, hogy a kockízat esetében
soha nem biztosan bekövetkeli eseményről van szó, csupáÍt annak lehetőségéÍól.

Kockáz&tmencdzsment

A kockázahnenedzsment lényege pedig, hogy a projektvégr€hajtás rorín f€l-
m€rÍilő kockízatokrt (vagyis a bizonytalanságokat) szisztematikusa! kezel-
Jük' Ennek első lépése' hogy valamilyen módon (elemzésekkel, becslésekkel'
konábbi tapasztalatot felhaszDálásával' ötletböúével stb.) definiáljú, azonosít.
juk a kock.{zati tényezőt.

Miutlán az azoíosÍtás megt&1ént, szükséges va|amilyen válaszstratégiát kídol-
gozni, amellyel az esetleges negatív hatásokat képesek leszünt kikÍtszöbölni,
vag.y legalábbis osókkent€ni. A válaszsüatégia meghatfuozása kapcsán először
is értékelést végzünk. Fel kell mémüok a kock'izat következményeit é€ meg kell
határoau'k bekóvetkezésének valószíniisegé! majd ezek alapjlín kéll megha-
uíromi a beavatkozáti prioriiásoket, vagyis' hogy milyen módon reagálunk a
felmeíilő bizon}'talanságoha.

A kockizatk€zé|és főbb lépései tohát az azoíosítás - éÍték€lés r€.gálás.
Mielőtt a sziitséges lépések€t megtessziik, mindenlépp éIdemes a kockázatok
okozta lehetséges veszesegek és a kock{zatkezolés költségeinek összevetése.

A kockízale|efuzéssel kapcsolatban példáként bemutatott e|ső két dokumeítum
a tágabb éÍtelemben vett kockázateleÍnzéshez (vagyis a kockázatkezelés lépé-
seinek kidolgozásához) nÉjt segítséget' Az elemzés során leíduk a kockázati
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köÍiÍtoény€ke| elemezztik annak bátás.it, meghotá,rozzuk a bekövetkezés való-
színűrég&. és válasz|éÉseket dolgozulk ki.

Az alábbi 1áblá2.t abhoz tryílí scgítség€t hogy ha Íoeg tudjuk becsülni' hos/
ery bizotryos es€méÍy mekkoÍa valószí lségg€l következher be es milyen
méÍtét]b€Nr befolyásolja a projek4 akkor b€ tudjú bBtárolni' hogy az milyeí
EeltéLbe! kocL]áztalhalja tefveinket. A táblázatbo beírt szrimok a kockázati ve.
szé|,Jt ÍepÍc?'@til|jÍ*]. 

^nas/obb 
éÍtékek nss.obb kockázarot jelenteneL

Péld.

Ha a TRÁNSPRo berú|ízás neír készül ol idóÍe, akkor a vállalat elszalaszthat
egy komoly megendelést' A kivitelezőról ozt lebet tudíi, hogy nagyon jó minó.
s€gú munkrát végez, de előfoÍdült má,r, hogy nem tudta taÍtani a határidőt.

A határidőosúszás valószíniisége| kózep€s, a hatása: tragyon magas. Mekkora a
kockózat?

AtÁb|ázat a|a$án az |-tő1 25-ig t€rjedő skálán o kockázat éfiéke: 15, és piros
színnel jelzétt' Ebből az ki'v€tkezi].' hogy b€ kell avotkozni: a kockázat csök.
ken!ése érd€kébgn ki kell dolgozni egy javaslotot az altematív megoldásÍá.
(Például úísik kivitelezőt kell k.Íestri' va$' a mostadtól eÍős biáosítékot kéll
kémi a botfufuló betartágíaa-)

19



A következő példában egy konl(rét tevék€nységhez kapcsolódó, máf bekövetke.
zett kockiat során alkalmazandó beavatkozási statégiát dokumentáljuk'

I(ocká'Ítclem,és MINTÁ
Prcl.kt'fu noÍtó: Tr.Á;\sPRo

K..|..z.tn2onNínj szím!
K0r

á2ú @Í|z í.lsEr.|ós. E3dó,L5az6

A hannadik minta (kockázati napló) a Ín.ár bekövetkezert (úLL aklv) kockázat
nyomon követéséhea konkrét kezeléséhez lehet hasznos támDoDt. A kockázati
napló tényegében egy jegyzökön}.v. melyben a konlrét kocká)atral kapcsolatos
le8fontosabb adatokat ógzít,jÍlk.

Proj.LtloÍoll ó: TRANSPRo

(..ytd| azons|ió:Zim D|'| K01) KOr

(oÍy.Í nérrók}.n y.g.'!€d..l .

(.lö.t bpródó drd.to* !.D)
2.1

qó''de!,
Á 

'aü 
\i a'ftni.cmMi|6i bgflkdxd* |radé.na úrs m.9ldc

(rÚqo|dil H.I.t.n tdr rrií't| M.s.ldó glfu{rJ raüldl.@ö üÚ|eó knz.sc r ÍdÉdA
Düüá .ldtli 

'Úú,á!. 
kófts@la'E,

Felcliig slghálv

lka; a":'
{*íiz ul.Ut.d|ig. ÚlJ b"md'é*utt Lcu |6dt7 ,lB mógl.|.. I
|&n LQ,.l' munkeó |

(olMat azonositiaiíí| dátffi á
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33. Projektirányitás(végreh|jtás)dokumentumai

3'3.1. Felűdatok kijel,ölése' meghaílitozdsa

A felelősségek meghatározlfua és a kommunikációs saat€gia kapcsán Ínír eníítetflik
a projelffnenedzsmentbm fontos szeíepet játszó ,,emberi tényezőkef,, teMt a meg.
\Blósítísban rcsztvevő sz€mélyek közötti siteres együttmrűtödés fontosságát.

áz érdekloldozó személyek azonosítása' a fel€lősségek meglalíIozása, vala-
mint a kommmikiciós stíatégia Íögzítése nagyon fontos, a plojek sikelessé-
gének azonban vaÍl még egy további, még €zeknél is fontosabb előfeltétele: az
elvégzendő feladatokpontos meghatározása.

.{ m€n€dzsmenttagoknak tudniük kell, hogy mit vámak tőliik, mily€n szelepiik
Ym az egyes tevékenységek elvégzesében' Az ercdményesség alapfeltétele, hogy
az elvéBzendő feladatokkal kapcsolatos összes fontos irrformáció (célok, elvIárá-
soh a várható nehézségeb a haLíÍidők) az &intettek rendelkezésérc álljon.

'l. sikeles együttműködés sztüséges feltételei az egyéni kompetenciák, szakmai
kvalitások, tapasáalatok, intelligencia stb'), de mindezek csak akkol éIvénye-
slnek, ha miden erdekelt pontosan tudja, hogy mikol mit kell csinálnia'

Á Iészfeladatok meghatározására alkalmas dokume[tum az úg]mevezett
feladatkije||i|ő adatlap, mely az elvégzendő tevékenység pontos meghatárczá-
sa m€llett taltalmazza a feladat r.'vid leírását, az elvégzéshez sztikséges €lőfel.
Ételeket, tetesítési kitédrrmokat, a határidőket, esetleg az elvégzéssel kapcso-
bÍos költsé8eket.

Egy konlaét feladat elvégzésére irányuló utasítás hivatalossá teteléhez megbi
zísi szerződésre is sziikség leh€t' KÍilönösen így van ez olyan összetettebb pro-
Fkek esetében, ahol a végrehajtásban nem csupán a belső munkatársak vesznek
Eszt, hanem kiilső emb€Iek, szakéÍtők bevonlására is szükség van. A feladatkij e-
blő adadap mellett a fejezet végén bemutatunk egy ilyen esetekben használható
egyszeríi megbízásiszerződés-terv€zetet.

dáddlelöló|'D MINTÁ

Projllt'zmoÍd]tó: Tx,|NsPRo

.t L'j ld'.g GZÍiz e 0cÉé|9ol91Íi osdly) 
'Ítromtikai 

hilozdfunk loaté*.
kdíjgl4lj&' Ndkkoádisa a m€
HrlTzdi BÁMók. i1nald6 s2o1gá

jfuüfolr,
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3.3.2. P|oblémakezeles

Mint minden más emberi tevékenységben, a projektvé$ehajtiE soniLn is akad-
hatnak olyan problémahelyzetek, melyek megkövetelik a menedzsment részéről
a beavatkozist. Az, hogy mit neveánk problémának, teÍEreszetese! nagyoí re-
latív és mindig az adott szifuációtól ffigg'

Annak ellenérc, hogy az esetl€geson felmerüló ploblémá,k m€gold.íslfua szinte
lehetellen elózet,esen, a konkét helyzettől ffiggetlen ,'receptel'' kidolgozni _ a
kockázatkezeléshez hasonlóan -' vannak olyan tervezh.tő eljárásolq ámelyek-
re fel lehet késziilni, és amelyek nélkiil a klitikus helyzetet sokkal neh€zebb
volna kezelhi.

Általános elveket Dehéz megfogainazni, hiszen a Fobléma kezelésének lepése-
it mindig a konkÍét sziturició ismeretében fudjuk meghatáIozni' A doluÍnentálás
(a jegyzökölyvezés) - a problémanapló készitese - azonba! elengedhetet|en
feltétele annak' hogy legyen esély azonnali és hatékony beavatkozásra.

A problémlnaplóba a l€galapv€tőbb iníormációkat rögzítjÍik, melyek segít
#gével nyomon tudjuk követni a probléma alakulását, megoldására tett llséI-
leteket és azok hat]ísait. Píoblémafelelóst vagy .felelősöket hatlíroa!ú meg, és
loonologikus sortendben Íögzítjíik a beavatkozás lépéseit, a helyzet ala,kulását
€gészen addi& IDlg az akadályokat nem sikeÍül elhárítani, megsziintetni.

Az ily módon dokumentált problémamegold.is a késóbbiekben kiváló támpon-
tot nÉjthat _ akár más projektek esetében az újabb problémahelyzetek keze-
léséhez.

Szabzaitlen *allLttu fiatt !rbb,

Nmt l.lEtsé!6 nrindqr .ckóz
jalitfua' t' .ükózók bBz@é*
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3.3.3. Hdyznjele,,,és (Monitofir,g-jelen,és)

A projekt €lőr€hal'dá!,t, az e|végzett tevék€trységelq fel.drtok bemutB-
tárÁt taíta]Ínazza a helyzetjelentés, mely így a projektteljesítési szakasz egyik
legfontosabb dokumonfu ma

A het}zetjelentés (monitoring-jelentes) célja nem csupín az elvégzett muDka
dokmentálása' hanem lényeges' hogy segltségével a projekt előre megharáro-
zott szLfuz''jboz iga?'odó időszakokra (monitoÍing-időszAkok6) bontva lehs'
Íóvé teszi a t€rv€zett éo 9z elvégzett tevékenység€k 6sszev€tósét'

Ajelentésben a tervezetthez kepest bekövetkezett változások felsoro1á6a mellett
érdem€s a váltoások índoklását is rögzíteni. A hel}uetjelentesben a végrehajlís
során felneÍtilt gít|ó téíyezőke! Foblémáka! valamjnt az ezek megold]ís|áI4 el-
háritísára tett intez|.€déseke! ill. a még szükéges lepéseket is dokumcntáljuk

A dokumentum alapve|ó fimkciója ugyaú a PÍoJek épp ektullis áll.poíín.k
leíÍása (lehetől€8 szám.zer.űsíthető eledményekkel)' de nem fu! ha a kózeljövő
(va8yis a kijvetkező proj€l.1szakasz) feladatai is megjelennek bentre. Gondo1-
junk arra' hogy pl' a soron következő tevékenységek elvégzéséhez bizonyos
előfeltételek biztosításáÍa lehet szilkség'

3.4' PÍojekÍzárÁsés.értékelésdokumentumai

3.4.I. Projekt4ű|ó j.len,és

A projektzáójelentéB célja az elvégzett tevékenységek és r projekt végehaj-
tásr során sz€rzett trpaszta|atok iissz€foglalás{' bemutatá'!'

Ezek íÍásba foglalá9a nem csupín a pÍojekt lezMsának hivatalossá tételét szol-
gálja, hanem biztosítja annak lehetőségét, hogy a megvalósítis soÍán szerzett ta-

Pasztalalokat későbbi projektek soÍín felhasználjú. segítségltn}Íe lehet abt|an,
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hogy a me8szerzett i$mereteket alkalmazni tudjuk, es ne kóvessiink el - esetleg
. ptoj€kt során előfoldult' elk€íilhető hibákat.

A dok.umenírmot előr.haladási j€lentésnek is nevezhetjük, hiszen taÍtalmazza
a tevékenységek, fe|ÍneÍült problémák, meg nem valósult események b€mutatá-
sát, a kiilönböó iítézkedéseket. ÉIdemes emelleí a megvalósíLásban résztvevő
csopoItol! szemé]yek együttmííködését és az ezze| kapcsolatos tápasztalatokat
is összefoglabi.

A pÍojektz.iró jelentes Észeként tehát €|végezzük r Proj€kl értéke|ését i9. A
ztáÍás és az éItéLelés egy lészletesebb össz€foglalóbaú is szerepelhet' de két kÍi-
lönálló dokumentuÍrüént is elkészíthető. A prcjeL1értékelés ez utóbbi esetben
egy olyaÍl - helyzetjelentéshez hasoíló dokuíientumot jelen! melyben ijsz-
szefoglaljuk az elvégzett ós meghiúsult tevékenység€ket, valamiít részletesen
elemezziik, hogy a terv€zett célok a projekt befejezésére milyen má1ékben va-
lósultak mes'

Proi.|dgifóie|.nl.! IL\TA

L :' szálNbil'iL\.tó ú€dn'ímk Üanúálie
I L noliaaog,aa.ita" aotr'adi"u

| |\{áfunótg'.|q!/lÉg IT*édlü$llirüü l T.91c?o. n*8'"ló."ul''" l uíé.é' i'd"rrá"" l l--- i --r---] i

4' M.a lm vilGü]r Em.fyel' u.€hi']e!& okai
5 A]qnilyo}' prcblóNiJr bfiúarrila és nEEo]dÁe&a tél1 ftdzkedé!.k
ó, Moldándtevélo}5ég.k €yútLÍúl6{t* bmíalis'
7' ldúLlrdrdó,ás - útdrnélyek }stást |d! afi]rator'isina} oemuáúsa

A projektdokumetrtációhoz szigorú.n hozzátartoznak az rlvátlatkozókka|
klitött szerződéselq sámták' átádás.átvételi leryzókönyvek is. Mivel azon-
ban ezek nem tipil.Lrsan pÍojektdokumenfumok, (minden egyéb tizteti folyamat-
ban hasznÁlatosak), köá iik csak a megbízási szerződésre . mivel eÍre a késób-
bi fejez€tekbeí is hivatkoamk mellékelilík mintát.
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Megbízásisz€rződés MINTA

amelylétrejótteg}Íészrő la(z). . ' ' . . . . ' . . . . . . . . . . ' . . ' . ' . . ' . . ' . ' ' . . . . . . . . ,mintMegbí-

zó' másreszről . ' . ... ' ' . . .......... ' . .... ' .  mint Megb2ott

között az alábbi feltételek*el.

Megbízás tírglrs:

A(z) ' ....-....-........ ' . . cíÍnű pÍojekt megvalósításában

.. ' ' ' ' ' ' -kéD| való l özrcmúködés, a
pÍoj el1tel tapcsolatos a]ábbí tevékenységek elvégzése:

At€lj$íté6 idópoltja:

A Megbízoft feladatait folyamatosan végzi a projekt m€8ya|ósításának 12 hG

napja alatt; a projelí |ezáfásának időpontja:

Fizetési feltéte|ek!

Megbízott a projekt '.... ,... költségvetési soÍaiban meg-

hatámzott díjaásban Íeszestil, mel',Íek összEgé! -...........-.............. forintot

a Megbízó a Megbízott '  .................... ' . .--..bankjánál

vezetett........ ' . ... ' . .................. szlJnú szAÍnláj^ra átnta|ja.



A2 elóző fejezetekbeú tíeglsm€rt módszerek ér dokumentációk abpiáo is.
mét teldntsük át egéózében a projekt éIetciklus sz'kaszalnok úódsftreit'
eazkózeltl

Prolekt ól€tcik|us szakaszr|nak mód*z,€rei

hal!kít{ta

Mú!el}'uu!kn: $eléIívési é3
(itemlw doku'fitáció
T€véteíységfele|ós-márrix
F€lldalkijelóló 3darlap

. csolortosálkotáslechikai

. Mogvalósíthatósági{aNl.
rnány elókészitése

. csoloíosallotást.chíi}ai
Ms Project a lráiáridó ós a ko.-
lárok jeli'|ée' illowe Nyomon
köv€lési néz€tbeü e pÍoblánák és
a k@káatok miatt tekövetkez.tt

célok
célfa' iuetv. a projcltálapiíó
okirBthoz a célok gyüjtése
csopoío6 llkotfu technitaj

. SWOT alallzis

. PÍojekal'apító oküal

. M€g\oló6lóaloságitanulnány

. Lo8ikai kcreháldx

. csopoÍtosalkotástechlikai

. csei€loÉsi és úemleÍv dol.u-

' Tcvékerységf€leló$mátrix
. F€IadatkijelT|óadatláp
. wBs sze*e?et kiálakílaa
. Logi*ai kerebíátrix

Ms Proje* tevékeny*gek f€lviie.
lc Gá!ídia8lmbá és vBs sz6rk9

Ms pojcc| a tevékenységek & áz
€Íóforrások hozzáreldelés€ úíí a
Gaoíjilgrambm a Tévéke'ység
kihaszíá]b.íga lapon láthaók s
bozzárcndeléselq v.latniut a J6len-
!'s€kbcn kérdíáetó le a Fclsdatlis-
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Ms Píojec| Hálódiagfu n{'el,
illetve a Gett.dia8nm Ézetben a
Kiitiku! út, tartálékidőh ke,dési és
befejezési idöpotrtok megje]@ítése
vagy szf írés alkalnazása
r1is,to8Ím jellegrj leké.dezés az
Erőfolds grá6ton néz€|bm

K.i]tsé8. és eró.
. TevékÚységfelelős'nátrix
. F€lada1kijelölóadatlap

MS Prcject: Eröforás lapon e er.i'
források és a kóltségek megadása
és Gfu tt-dia8Ímban hozár€nde.
lése' najd Ú ercd&'lyek megt..
kintése e EÍőfoÍás tihasfuíltsága
és a TevékeDység kihasaálbága
lápon' i]letve a Je]útésekbe!

. Tevékenységfelelős.mátrix

. Feladatkijelölóádat]ap

. HálóteNezés

MS Prcjec| wBs szertezet alakí.
tása á Gmtt.diagfu üézeíba

valószinűséghat]ís máhix
Kockízat e]eMési dokMú.
táció és kockázati napló

Ms Projecta a határidő és a kor.
látok jelölése' inetve a Nyonon
kóvetési néz€Íbe! a probléDík és
a koc}ázatok miatt t€következetl

. KomÚikációs straté8a

. KoÍmunikáci& ten'

M'nuá|is mód'zer' eszköz

Feladatkijeli']ő ada ap Ms Prcj@t Gantt.dia8Íen nézet
és Nyomoí tóvetési nézet valmiÍt

' HelyzetjelúÉso,]Íoíito.in8

Ms Prcject: Nyomon k('vetési né.
zet alktlnazása: a]apteí Íö82ítése,
végrehajtási dítuok alka]Deiisa,
készültségi szintje]zés€, állapo!
d]ítmok beálli1i'sa, Jelentések

Projektórtékelő jelentés
Ms Project Jelenléset készltése és
a Nyomon kóvetési nézet elffiése



3.5' Tnet|enőrző kérdések

l .  Mia PCM?
2. Foglata össze röviden a proj€ktmenedzseÍ feladatajt|
3' Melyik proj ekttevékenység fóbb lépesei az rzorros ít^ - értékeléÁ _ reagálás?
4' Mitjelent a m&Íijldkő? Hol haszaíIjuk, és mire szolgál?
5' Kik a projekt stakeholdeÍei?
6. Mely projektdokumentumok tartoznak a projektterveás szakaBzába?
7. Melyik projektszakaszra vonatkozik az alábbi |eiÍás? ',Ebben a pmjefus^a-

kaszbí rögzítjuk ÍÍz eMgzendő íehdatok!,t' megállapíluk azok 1otfen-
diségét, eg,ruisra épül^eit, iitemezzíik a tev|&enységeket. Behalároljuk a
megyalósítá,ban kikre| űködők Íe|előssését és ü eryüí|működés és kom-
munikjció szabályai t',,
Melyik projektdokumenírÍíÍa vonatkozik az alább! leiÍás'| A dohuhehíum-
ban rógzilük az i íoflnációára|nlás, tájékoztat^ alapelyeit' MegÍbgalnaz'
zuk, ho;4l a végrehajtásb1h fésztyev,ő szeméb)eknek milyen infornációkkal
kell rcndelkezniiik és ezeket mil,eh csatornóko kereszíül kapják neg'
A projektriohmenttmok kóál jelleme.zze a megvalósítbatósági tanulrnányt!
Mely teÍíiletelÍe kell kiterjednie a Ínegvalósíthatosági tanulÍniinynak?
Mit kell tártalmaaia a cselekvesi és ütemtervnek?
Melyik projekt<lokumenfum a2' amelyikben felelősöket hatirozunk meg, és
ltonologikus sorrendben rög2íÜü1 a beavatkozás lépéseit?
Melyik pÍojektdokumentuÍnról varl szó,! A pfojekt szakaszaihoz igazodó
időszakokra bonna lehetóyé |eszi a terveze|t és az elvégzeít tevékehyséqek

8,

9.
10.

.

t2.

13.

tisÍzevet*éÍ-
14. Melyik dokumentum elkészítéséh€z szokák ;|végezú az erősségek, gten-

geségek, lehetőségek és veszélyek eleÚra'ését?
15. Kit kell döntési jogköÍel felÍuházoi a projektalapíto okiratban?
l6. Aprojeknervezesben a cclok meghauíroz.ása urán a célokhoz hozzi kell ren-

delíi a tevekénységeket. Milyen dokumentum szolgrál erre a cé|ra?
17. A logikai keretrnátrix a projektirányítás összefoglaló dokumentuma, mely

három tényező közötti logikai összefiiggések feltárásával és elemzésével
sokoldalú segítségetjelent a végrehajtás során. Mi ez a híÍom tényező?

18' Mit tartalmaz a pÍojektalapító okirat?
19. Mire szolgál a kockázatittap|ó?
20' Mutassa be a poj€ktzáÍó jeledtés lényeges elemeit és elkészítésének céU át I
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