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1.BEVEZETES

1.1 CELKITUZESEK, KOMPETENCIAK A TANTARGY
TELJESITESENEK FELTETELEI

1.1.1 Célkitlizés

A kurzus soran a hallgatok betekintést nyernek az informacios tarsadalom
manapsag egyik igen elterjedt tevékenységének, ti. a projekttervezésnek és
-lebonyolitasnak az elméleti kérdéseibe. A félév sordn elsajatitjak a projektek
el6készitéséhez, megvaldsitasdhoz, ellenGrzéséhez és fenntartdsahoz sziikséges
elméleti ismereteket, ami alapul szolgal majd a kurzus folytatdsdnak, azaz a
projektekhez kapcsolédd gyakorlati ismereteknek a sikeres teljesitéséhez. Az
elméleti felkészités elengedhetetlen feltétele, hogy mar a jelen kurzus kereté-
ben némileg a gyakorlatban is kiprébaljak magukat a hallgatdk, ezért csoporto-
san megoldandd projektfeladatokat is meg kell valdsitaniuk. Itt még persze
kizardlag ,laboratériumi” korilmények kozott. Az éles bevetésre a Projektme-
nedzsment Il. kurzus soran kerul sor.

1.1.2  Elsajatitanddé kompetenciak, tudas, attitlidok,
képességek

Kompetenciak:

e A sikeres projektek tervezéséhez sziikséges alapkompetenciak (helyzet-
elemzés, megvaldsithatdsag, értékelés, dontésképesség stb.) elsajatita-
sa.

e A projektek élettananak kognitiv megértése, a kiirasok szerzéinek fejé-

vel vald gondolkodds képességének elsajatitdsa, empatikus képességek
fejlesztése.

o Kooperativ feladatok ellatasanak, a sziikségszer( csapatépités megvalo-
sitdsanak elsajatitasa.
Tudas

e A hallgatd elméletben ismeri és a gyakorlatban is képes megvaldsitani
egy-egy mintaprojekt teljes el6készitését, megvaldsitdsat, zardsat és
fenntartasat.
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A hallgaté rendelkezik a projektmenedzsment sikeres ellatasahoz
alapvetd elméleti ismeretekkel akar vezetdi, akar asszisztensi fe-
ladatok tekintetében.

A hallgatd rendelkezik a projektek levezényléséhez elengedhetetlentil
fontos médszertani kompetenciakkal.

A hallgaté rendelkezik alapveté gazdasagtani ismeretekkel.

Attitlid6k

A hallgaté azonosul a projektmenedzsmenthez kapcsolddd infokom-
munikacids eszkdzok teljes arzenaljaval.

A hallgaté felismeri azt a sziikségszer(iséget, amelyet az informacids
tdrsadalom mechanizmusai tdmasztanak a sikeres 6nmegvaldsitassal, il-
letve a csoportosan létrehozott szellemi termékek eladhatdsagaval
szemben.

A hallgatd kooperativ egylittmUkodési nézeteket alakit ki kdrnyezeté-
ben, és preferalja a tevékenységorientalt foglalkozasformakat, nyitott-
sagot tanusit a csoportmunka megvaldsitdsa irant.

A hallgaté a disszeminativ attit(id kiépllését 6sztonzi tarsas kapcsolatai
soran.

Képességek
A hallgaté képes projektek elméleti megtervezésére és projekttervek
kidolgozdasara.

A hallgatd képes projektek gazdasdgi volumenének hihet6 és
valdsagkozeli felmérésére, illetve megitélésére.

A hallgaté rendelkezik a projektek szervezéséhez és irdnyitasahoz sziik-
séges modszertani alapismeretekkel, a kurzus soran fejl6dtek empati-
kus képességei.

A hallgato képes a projekttel kapcsolatos disszeminacié hatékony meg-
valdsitasara.

A hallgato a tanultak alapjan képes a tervezett mintaprojekt hosszu ta-
vu fenntarthatdsaganak kritikus megitélésére.

1.13 A tantargy teljesitésének feltételei

A kotelezd szakirodalom behaté és az ajanlott szakirodalom alapos is-
merete, az ezek alapjan feltett gondolkodtaté kérdések meggy6z6
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megvalaszolasa, a megszerzett ismeretanyag barmely szempont szerint
torténd csoportositasanak képessége.

e Feladat: Egyének és/vagy csoportok szamara kitalalt, fiktiv projektek
teljes korl elméleti megtervezése az el6készitési fazistdl kezdve a
pénziigyi terv kidolgozasan at a disszeminacidig, illetve a fenntarthaté-
sag kérdéséig. (MinGségi irasbeli munkaterv leaddsa.)

1.2 A KURZUS TARTALMA (1-12-1G)

A projekt fogalma és lehetséges megkozelitései
A projektmenedzsment altaldnos kérdései

A projektkészités kdvetelményei

Hogyan készitsiink projektet?

Egy projekt lebonyolitdsanak lépései

A projekt ellen6rzése (monitoring)

A projekt zérasa

A projektmenedzsment ciklusai és stratégidi

W X N U kR wWN R

A projektmunka 6sszetevéi

10. Hagyomadnyos projektmenedzsment-modell
11. Egyéb projektmenedzsment modellek

12. A projekttdamogatas hivatali hattere
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12. A projekttamogatas hivatali
hattere

1. A projekt fogalma és

lehetséges megkdzelitései

2. A projektmenedzsment
altalanos kerdései

A
11. Egyéb projektmenedzsment
modellek

i

/

3. A projektkészités
kivetelményei

10. Hagyomanyos
projektmenedzsment-modell

4—{ Projektmenedzsment |—>

4. Hogyan készitstink projektet?

9. A projektmunka dsszetevéi

/

They

5. Egy projekt lebonyolitasanak
1Epései

8. A projektmenedzsment
ciklusai és stratégiai

7.Aprojektzarasa

6. A projekt ellendrzése
(monitoring)

1. ébra:

Projektmenedzsment




2.A PROJEKT FOGALMA ES
LEHETSEGES MEGKOZELITESEI

2.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A fejezet a célja, hogy meghatdrozza a projekt fogalmat és bemutassa an-
nak megkozelitéseit. A lecke bevezetGként szolgdl majd a tovabbi fejezetekben
taglaltakhoz. Az altalanos fogalmak itt kertilnek tisztazasra. Célunk, hogy a lecke
elolvasdsa utan képes legyen:

o definidlni a projektet

e felsorolni a f6bb ismertetSjegyeit

e ismertetni a projekt és a program kozti kiilonbségeket

e megérteni azt az ot tényez6t, amelyekkel a kivant keretek kozé szorit-
haté a projekt

e ismertetni a hatokor haromszog szerepét

e megismeri a projekten belili valtozasok kezelését — a hatdkoér (scope
creep), a remény (hope creep), az er6lkddés (effort creep), és a jellemzé
(feature creep) ,,szétcsUszasanak” vitas kérdéseit

2.2 TANANYAG

8. Osszefoglalas,
kérdések

‘ 1. A projekt fogalma ’ ‘ 2. Mia program?
- - = i Aprojekt fogalma és
‘ 7. A projektek szerepldi H lehetséges megkizelitései

/

‘ 5. Avaltozas kezelés ’

3. A hatdkdr haromszég

4. A hatékdr haromszég, mint

6.A projektek csoportositisa egyensulyban Iévé rendszer

2. dbra: A projekt fogalma és lehetséges megkézelitései (38 _K2)
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2.3 A PROJEKT FOGALMA

A projektekrdl azéta beszélhetiink, amiéta az emberek kdzosen végzik a
munkajukat. Gondoljunk példaul egy épitkezésre vagy egy katonai hadmiivelet-
re. Ebb6l kovetkezik, hogy projektekkel az élet minden teriletén talalkozha-
tunk, hiszen amint egy adott cél érdekében torténé tevékenységsorozat meg-
tervezésérél van szé, akkor maris egy projektrél beszélink. Mai széhasznala-
tunkban pedig a projekt altaldban a vallalatok kilénb6z6 céljaik elérése
érdekében végzett tevékenységsorozat.

Projektek kilonfélék lehetnek: egy-két munkatdrs néhany napos faradoza-
saitdl kezdve a tobb szaz ember éveken at torténd foglalkoztatasaig. igy tehat
megallapithatjuk, hogy a tobb millidrdos koltségvetésl projektek végrehajtasa
az alapelvek szempontjabdl semmiben sem kiilonboznek a néhany hetes pro-
jektektdl.

Osszefoglaléan:

= a projekt olyan egyedi, Osszetett, egymdashoz kapcsoléddé
tevékenységek sorozata, amely egy adott célra irdnyul, amely
egy meghatdrozott idén belil, adott koltségvetés betar-
tasaval, és meglévo elGirasok mentén keriil végrehajtasra.

Minden projektben kdz6s, hogy:
o kezdete és befejezése van: a kezdés id6pontja nem feltétlenil egyér-
telm(, mert altaldban egy oOtletet fejlesztenek tovabb;

e megahatarozott célja és eredménye van: az eredmény lehet kézzelfog-
hatd (pl. épllet), vagy elvont (pl. betegfelvételi irdnyelvek);

e adott id6-, koltség- és er6forraskorlatok kozott van;
e meghatdrozott mingségi és teljesitménykovetelmények
e lehetbleg minimalis anyagi eréforras felhaszndlasa

e elfogadhato kockazati szint
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Miért? Vilagos célok (atfogé, rovidebb tavi)

) Varhato teljesitmények, kovetkezmények
Mit? :
(output, eredmény)

Inputok, eréforrasok

ivel? >
Mivel? (ember, id6, anyag, eszkoz, tudas)
Hogyan? 3 Tevékenységek, eljarasok,
i szervezetek, szabalyok
Mikor? 3 Utemezés,
’ hataridok

Raforditasok,

M ien? ——» 5
e koltségek

Mibdl?  ——> Tﬁkeforras,
pénz

Kiknek? 3 Végso kezdemé'ny.e’zettek,’ I!’elyi kozosség,
a régiokban élok

Hor  —> Orszég, réglé, meaye,
kistérség, telepiilés

3. dbra: A projekt definidldsa sordn megvdlaszolando kérdések (38_K3)

A fenti definicié arrdl tajékoztat, hogy a projekt valamiféle cselekvés, illet-
ve a cselekvések egymadssal 6sszefliggé sorozata. A tevékenységek sorrendje
elsésorban a technikai kovetelményektél fligg, nem pedig a vezetSség kivanal-
maitdl. A sorrend meghatdrozasahoz a kovetkez6 kérdések nyujthatnak segit-
séget:

e mit sziikséges raforditani, hogy elkezdhessék a munkat az adott a tevé-
kenységen?
o milyen tevékenységek hozzak létre a kért terméket, vagy szolgdltatast?

A tevékenységek sziikségszerlien lesznek egyediek egy projektben, hiszen
korabban még sohasem zajlott le ugyanugy, és nem is fog megtorténni ugyanaz,
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ugyanazon korilmények kozott. Ennek az az oka, hogy a projektben minden
alkalommal valtozni fog majd valami, hidba ismétlédik a projekt. Ezek a variaci-
6k természetiikbél fakaddan véletlenszerliek — ahogy példaul valaki megbete-
gedik, vagy dramsziinet lesz, és igy tovabb. Ezek tehat olyan véletlenszer(i ese-
mények, amelyek barmikor megtoérténhetnek, és sohase tudjuk, hogy mikor,
hogyan és milyen hatassal lesznek a betervezett Gtemtervre.

Ezen kivil a cselekvések, amelyek felépitik a projektet, altaldban nem egy-
szer(, ismétl6d6 ténykedések, (mint példaul a flinyirds, hazfestés vagy az au-
témosas), hanem gyakran Osszetettek (példaul egy palyazati rendszer megter-
vezése).

Osszekapcsolt tevékenységek

Az Osszekapcsoltsag magaban foglalja, hogy van valamilyen logikai vagy
technikai kapcsolat a tevékenységparok kozott. Mindig van egy rend azon tevé-
kenység sorrendjéhez, amelybdl a projekt all, amelyben ezeket véghez kell vin-
ni. Osszekapcsoldddnak tekintjiik Sket, mert az egyik tevékenység eredménye
(outputja) egy mdasiknak az el6feltétele (inputja). Példdul meg kell tervezniink
egy szamitégépes programot, miel6tt hasznaljuk.

Lehet szdmos olyan nem kapcsoléddé tevékenység is, amelyeket be kell fe-
jezni az adott projekt megvaldsitasdhoz. Gondoljunk csak egy haz belsé szobai-
nak kifestésére. Néhany kivételtdl eltekintve, a szobakat barmilyen sorrendben
kifesthetjlik. Azonban a haz belseje nincs teljesen kifestve, mig minden szoba el
nem késziilt, de utdna azok barmilyen sorrendben kifesthetéek.

Egy cél
=z A projektnek csak egy célja lehet.

Végsb soron a projektnek csupdn egy célja lehet, azonban a nagyobb, vagy
Osszetett célok lebonthatdak szamos alprojektre (subproject), amelyek 6nma-
gukban is egy-egy projektek. Ez lehetévé teszi a megfelel6bb menedzsmenti
irdnyitast.

Az Osszetett projektek mesterséges szétbontdsa tovabbi alprojektekké
gyakran teszi egyszeriibbé a forrasok felhasznalasanak (itemezését és csokkenti
a részlegek kozotti kommunikacidt. Ennek a negativ oldala, hogy ilyenkor a pro-
jektek koélcsonosen egymastdl fliggenek. Habar igy még bonyolultabba és még
tobb kommunikacidt igénylévé valik a projekt, attol még kezelhet6 marad.
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Meghatarozott id6
= A projekteknek meghatarozott befejezési idejik van.

Ez lehet a menedzsment altal igért vagy az ligyfél, esetleg a kormanyhivatal
altal kils6leg meghatdrozott id6épont. A hatarid6 mindenkinek a hatékorén
kivil esik, akik a projektben dolgoznak. A projektnek az el6re meghatdrozott
befejezési id6pontban véget kell érnie — akkor is, ha nem lett befejezve.

Koltségvetésen beliil
= A projekteknek ,forraskorlatjuk” (resource limit) van.

llyen példdul a korlatozott szamu ember, pénz, vagy gép, ami csak az adott
projektnek van szdnva. Ezeket a forrdskorlatokat a menedzsment novelheti,
vagy csokkentheti is, de a projektmenedzsernek rogzitett forrasnak (fixed
resources) kell tekintenie 6ket.

[l Tételezziik fel, hogy egy cégnek egy webtervez6je van. Ez egy olyan
el6re rogzitett forras, amellyel a projektmenedzser rendelkezik. A felsé
vezetés megvaltoztathatja a rendelkezésre all6 forrasok szamat, de a
projektmenedzser viszont nem. Ha ez az egy webtervez6 valamiért nem
érhet6 el, akkor a projektmenedzsernek ugynevezett ,forrasprob-
Iémaja” (resource conflict) tdmad, amit egyediil nem tud megoldani.

ElGirdsok mentén — szabalyozo keretfeltételek

Az Ugyfél, illetve a projekt eredményének fogaddja kell6 mindséget var el a
projekttél. Ezek az elvarasok lehetnek 6nmaguk altal véllaltak, mint példaul a
projekt befejezésének hatarideje, vagy a kliens altal meghatarozott, mint pél-
daul eladasi jelentések készitése minden héten. Habar a projektmenedzser az
el6irasokat megvaltoztathatatlanként kezeli, a valésagban a tényez6k barmelyi-
ke megvaltoztathatja az el6irdsokat.

[l Lehet, hogy a megrendelé nem hatarozta meg az elvarasokat teljesen,
vagy az lizleti kornyezet valtozik (ami gyakran megesik, f6leg hosszu tavu
projekteknél). Nem lehet elvarni az elGirasok valtozatlansagat a projekt
élettartama alatt. Mivel a rendszer-el6irasok valtozhatnak — és fognak is
valtozni —, ezzel a projektmenedzserek folyamatos kihivasok elé vannak
allitva.



20 A projekt fogalma és lehetséges megkozelitései

2.3.1 Miaprogram?

= A program olyan osszekapcsolodé projektek gylijteménye,
amelyeket el6re meghatarozott sorrendben kell végrehajtani
ahhoz, hogy a program sikeres legyen.

Mivel a programok tobb projektet foglalnak magukba, hatékorik nagyobb,
mint az egyes projektnek.

] Hasonléan az Egyesiilt Allamok Grprogramjahoz, ami szdmos tovabbi
projektbdl all (pl. a Challenger-projekt).

7 s

== A projektektdl eltér6en a programnak tébb célja is lehet.

I

A NASA minden egyes elinditott uj kiildetése az (irprogramon beliil
tébb tucatnyi projektet foglal magdban tudomdnyos kutatdsok
formdjdban. Azt a tényt leszamitva, hogy mind ugyanazon az (ir-
jarmivén vannak, a kisérletek egymdstol fiiggetlenek, és egyiitt
képeznek egy programot.

Ideiglenes Program Iroda: a nagy projektek kezeléséhez sziikséges. Akkor
hozzak létre, ha mar 30 f6nél nagyobb létszdmnak kell dolgoznia egy progra-
mon. Az Ideiglenes Program Iroda (Temporary Program Offices) nem all masbal,
csak a menedzsmentbdl, ami az adott program megvaldsitdsahoz sziikségelte-
tik: egy programigazgato, egy- két programadminisztrator, akik segitik a prog-
rammenedzsereket is, és egy-egy alprojektvezetd, akik az ott dolgozd alcsopor-
tokat projektek szerint irdnyitanak.

Allandé Program Iroda: egy folyamatban Iévé vagy egy allandéan véltozé
portféliéju projekt menedzselésére hozzak létre. A projektek kozott kozos pon-
tok is taldlhatoak, példaul ugyanaz a koltségvetés, ugyanazon cél, ugyanazon
forrasok.

2.3.2 A hatokor haromszog megértése
Minden projekt esetében a kdvetkezd 6t megszoritas van érvényben:

e hatdkor (scope)

e mindség (quality)
o Kkoltség (cost)

e id6 (time)

e forrasok (resources)
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= A megszoritasok egymassal 6sszefliggd rendszert alkotnak.

Ha az egyik megvaltozik, az 6sszes tobbi is megvaltozik. Az 6t tényez6 ezért
egy olyan rendszert formal, aminek egyensulyban kell maradnia.

Ha a projekt id6- és pénzkerete csékken, az majdnem biztosan ha-
tdssal lesz a termék minGségére is.

Ahhoz, hogy a projekt egyensulyban maradhasson — ami a projekt sikerét
vagy bukasat is jelentheti —, minden paramétert egyenként meg kell targyal-
nunk.

a) Hatékor

= A hatdékor egy olyan tényezd, amely meghatdrozza az adott
projekt hatarait. Nemcsak azt mondja meg, hogy mi lesz
elvégezve, hanem azt is, hogy mi nem.

Az informacids rendszer iparaban a hatdkorre agy is utalnak, mint a ,,funk-
ciondlis specifikaciéra” (functional specification), amely egy olyan fejlesztési
dokumentum, ami egyértelm(ien leirja az adott fejlesztendd termék m(ikodését
és kovetelményeit. A m(iszaki teriileteken ez a munkanyilatkozat (statement of
work). A hatékorre utalhatunk egy projekt-bevezet6 dokumentumaként is.

= Akarhogy is nevezzilkk, ez minden projekt kovetendd
alapdokumentuma.

Egy projekt hatdkore valtozhat is. Nem tudhatjuk, hogy mikor vagy hogyan,
de legtobbszor megvaltozik. A valtozas felismerése és eldontése, hogy hogyan
integrdljuk az adott projekttervbe, a projektmenedzser egyik legf6bb kihivasa.

b) Minéség
A kovetkez6 két mindség-tipus része minden projektnek:

o termékmindség: egy adott projekt soran elkésziilt termék minGségét je-
lenti. Hagyomanyos minGségbiztositasi eszkozokkel mérik.

o folyamatmindség: amely a projektmenedzsment folyamatanak ming-
sége. A fokusz itt azon van, hogy a projektmenedzsment-folyamat maga
milyen jol mdkodik. Folyamatos mindségemeléssel és a folyamatme-
nedzsment eszkdzeivel mérik a folyamat minGségét.

Egy biztonsagos mindségmenedzsment-program, amely a projektmunka
min&ségét méri, kétségtelenil j6 befektetés. Nemcsak a megrendel6 elégedett-
ségéhez jarul hozza, hanem segiti a szervezetet, hogy eréforrasait sokkal haté-
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konyabban és eredményesebben tudja hasznalni mindenféle atvizsgalds és
egyéb pocsékolas csokkentésével. A végén egy biztonsagosabban befejezett
projekt és egy elégedett ligyfél lesz a fizetséglink.

c) Koltség

= A pénzbeli koltség egy masik olyan valtozé, amely meghataroz
egy adott projektet.

Ez kifejezetten fontos azon projekteknél, amelyek eladhaté eredményt
hoznak létre akar kereskedelmi Uton, vagy egy kiils6 vasarlé szamara.

== A koltség a projekt egyik f6 tényezdje.

A koltségek meghatdrozdsa torténhet a projekt életének még egy
nemhivatalos, korai szakaszdban is. Az lgyfél egyszerlen ajanl egy Osszeget,
amit a projekt szamdra gondolt. Attdl fliggben, hogy a kliens mennyit gondol-
kodott rajta, a szam igen kozel lehet a projekt valds kbltségéhez — de akdr na-
gyon el is térhet t6éle. A tanacsaddk sokszor keriilnek abba a helyzetbe, hogy az
lgyfél az adott 6sszegnél tobbet nem hajlandd kolteni a munkara. Ezekben a
szituacidkban azzal az 6sszeggel lehet gazdalkodni, amennyi éppen rendelke-
zésre All.

A hivatalos helyzetekben mar a projektmenedzser inditvanyoz egy 6ssze-
get a projektmunka szamadra. Ez az ajanlat mar a kiszamolt koltségét tartalmaz-
za a teljes projektnek. Még ha az el6zetes koltséget meg is adta a projektmene-
dzser, az ajanlat megengedi az ligyfél szamara, hogy megengedd, esetleg
elutasito dontését megfelelS becslésre alapozza.

d) 1dé

= A megrendel6 hatarozza meg az idokeretet, illetve tiz ki
egy olyan hatarid6t, amely alatt a projektet be kell fejezni.

Egy bizonyos mértékig a koltség és id6 forditottan kapcsolodik egymashoz.
Az id6t — mely alatt a projektet befejezik — lehet csokkenteni, de ez esetben a
koltségek emelkedni fognak.

Az id6 egy olyan forrds, amit nem lehet elraktarozni. Akkor is fogy, ha nem
haszndljuk. A projektmenedzser szdmara a cél, hogy az el6re meghatarozott
id6t a leghatékonyabb és eredményesebb Uton hasznalja fel. A még el nem telt
id6 ,elcserélhet6" a projekten beliil, vagy projektek kozott.

= Amint egy projekt megkezd6dott, projektmenedzser legfon-
tosabb feladata az lesz, hogy a projektet menetrend szerint
lefolytassa.
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e) Forrasok

= A forrdsok olyan eszk6zok — példaul emberek, felszerelés,
fizikai adottsagok —, amelyek egyfel6l végesek, masfel6l egy
adott menetrend szerint iranyithatéak, vagy koélcsénkérhet6k
egy kiilsé féltél.

Barmilyen esetben is, kdzponti szerepik van a projekt tevékenységek me-
netrendjének tervezésében, és a megvaldsitas rendjében.

A rendszerfejleszt6 projektek esetében az emberek a f6 eszk6zok. Mas ér-
tékes forras rendszerfejleszté projektek esetében a szamitégépes feldolgozasi
id6 elérhet6sége (f6képp tesztelési célok részére), amely jelent6s problémakat
jelenthet a projektmenedzser szamara a menetrend elkészitését illetéen.

2.3.3 A hatdékor haromszog elképzelése, mint egy
egyensulyban lévé rendszer

Idd

Kéltség

Hatokoér
és
Mindség

A
A\ 4

Forrasok elérhetdsége

4. dbra: Hatdkér hdromszdg

A projektek dinamikus rendszerek, amelyeket egyensulyban kell tartani. A
teriilet a hdromszogon belil a projekt hatokorét és mindségét reprezentdlja. Az
id6, koltség és forras-elérhetdség hatarolja ezeket. Az id6 az id6keret, ami alatt
a projektet be kell fejezni, a koltség a pénzben meghatarozott keret, ami elér-
het6 a projekt megvaldsitasahoz. A forrasok a fogydeszkdzok, amelyek felhasz-
nalhaték: pl. emberek, elérhets felszerelések és adottsagok.

Az egyensuly nem marad fenn sokdig, valami biztosan torténni fog ennek
felboritasara: a kliensnek lesz egy Uj elvardsa, megvaltozik a piac, egy fontos
csapattag otthagyja a vallalatot, akinek a helyére nehéz mast taldlni stb.
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A projektmenedzser az, aki kezeli a forrasfelhasznalast és a munkamenet-
rendet. A menedzsment irdnyitja a koltségeket és a felhaszndlhaté forrasok
szintjét. Az Ggyfél hatdarozza meg a hatdkort, a min6séget és a szallitasi datu-
mokat. A hatékor, a minéség és a szallitdsi datumok egy hierarchiat javasolnak
a projektmenedzser szamara, amelyben a valtozasokat adaptaljak.

2.3.4 A valtozas kezelése

== A szétcsUszas (creep) a projektmenedzsmentben egy percrdl
percre torténd valtozasra utal, amely el6re nem lathato, és a
csapattagok ismeretlen, egy ideig észrevétlen tevékeny-
ségébdl adodik, amely a kés6bbiekben problémat okoz.

Hatdkor ,,creep”

A fogalom maga bdrmiféle valtozast jelent a projektben, ami nem volt
benne az eredeti tervben. A valtozas allandé. Masképp varni teljesen irrealis. A
valtozasok szamos okbdl eléfordulhatnak, melyeknek semmi koziik sincsen a
megrendeld, a projektmenedzser vagy a csapattagok elGrelatasi képességéhez.

Akarmilyen gondosan is a terveziink meg valamit, egy be nem lathaté val-
tozas mindig be fog kdvetkezni. A projektmenedzser feladata a valtozashoz vald
legjobb alkalmazkodas.

Remény ,creep”

A remény bomlasa torténik, mikor a csapat egy tagja visszaesik a munka-
val, de azt a jelentést adja, hogy el6irds szerint halad, remélve, hogy utol tudja
érni magat a kovetkez6 jelentés irdsdig. A projektmenedzser feladata, hogy
ellendrizze a csapattagokat, ennek a legjobb mddja a véletlenszer( ellen6rzés.

Er6lkodés ,creep”

Ez azon csapattag munkajanak eredménye, aki dolgozik, de nem ér el a
munkaraforditasnak megfelel6 eredményt. A véletlenszer( ellenérzésen kiviil a
projektmenedzser még az allapotjelentések szamanak névelését teheti azoknal,
akik ebben szenvednek.

Jellemz6 ,,creep”

Szorosan kapcsolddik a hatdkor valtozasahoz. Akkor jelentkezik, mikor egy
csapattag 6nkényesen ad Uj jellemzdéket és funkciokat a termékhez, amirdl ugy
gondoljak, hogy a megrendel6 szeretne. A probléma az, hogy a kliens nem irta
el6 ezeket a jellemzbket — valdszintileg jé indokkal. Ha a csapattag ragaszkodik a
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valtoztatdshoz, akkor a hivatalos valtoztatdsi procedurat kell alkalmazni, hogy
minden mas valtoztatast is hozza tudjanak igazitani.

A Hatokor haromszog alkalmazasa:

e Problémamegoldaskor: melyik terilet kinek a hataskorébe tartozik? El-
s6 lépésben a sajat teriletén kell keresnie a megoldast, aztan a forras-
kezel6 menedzsernél, és legvégss lépésben a megrendel6nél.

o A projekt-hatds jelentésnél: egy meghatarozott hatékorvaltozasnal a
hatdsok lehetséges mddjai konnyen adaptalhatok.

Minden projektre
egyszerre csupan

KETTO
lehet igaz.

5. dbra: Olcsé, gyors vagy j6? (38_K5)

2.3.5 A projektek csoportositasanak fontossaga

A projektek egyediek, ezért nem mikodik a kezelésiikre csupan egyetlen
modell. Egyszer(ibb tehat hasonlésagaik alapjan csoportositani és azon megko-
zelitést hasznalni, amelyik a leginkdbb illik rajuk.

Projektek csoportositasanak szabdlyai:

a) A projekt csoportositasa a jellemzéi alapjan
e kockazat — meghatarozott kockazati szint (magas, kdzepes, alacsony)
o (izleti érték — magas, kozepes, alacsony

e hosszUsag — szamos kategoria (pl. 3 hénaptdl 6 hdnapig, 6-tdl 12 hdna-
pig, és igy tovabb)
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Osszetettség — meghatarozott szintek (magas, kozepes, alacsony)

felhasznalt technoldgia — szdmos kategdria (jél-megalapozott, alkal-
manként hasznalt, ritkan hasznalt, sohasem hasznalt)

az érintett részlegek szama — néhdany kategédria (mint példaul egy, né-
hany, szamos, vagy mind)

koltség

A projekt profilja meghatarozza a projekt csoportjat, és ez meghatarozza
az alkalmazandd maddszert.

A projektjellemzbk segitenek meghatdrozni a kbvetkez8 csoportositasi sza-
balyokat:

A-tipusu projekt: ezek magas Uzleti érték(i, nagy 6sszetettségl projek-
tek. A legnagyobb kihivast jelent6 projektek. A legljabb technoldgiat
hasznaljak, Osszetettek és nagy kockazati tényezéjlek. Példaul egy Uj
technoldgia bevezetése egy eddig j6vedelmez6 és meglévé termékhez.

B-tipusu projektek: Ezek rovidebb ideig tartanak, de még igy is megha-
tarozé projektek a véllalat szamara. Altalaban jo Uzleti értékik van, és
technoldgiailag kihivast jelentenek. Példaul a legtobb termékfejlesztés
ebbe a kategoridba esik.

C-tipusu projektek: Ezek fordulnak el6 legtobbszor egy villalat életé-
ben. Rovidek, és meglévs technoldgiat igényelnek. A legtdbbjik a szer-
vezet infrastruktarajaval foglalkozik. Egy tipikus C-projekt csapata otta-
gl, hat hdénapig tart, és a projekt egy kevésbé kidolgozott hatdkor-
dokumentumon alapszik. A legtébb mddszert és eszkdzt nem sziikséges
alkalmaznia a projektmenedzsernek.

D-tipusu projekt: Epphogy megfelelnek a projekt definicidjanak, és elég
egy hatokor-dokumentum és par hataridét tartalmaz. Egy tipikus D-
tipusu projekt altaldban egy kisebb valtoztatast jelent a meglévé proce-
diraban, vagy a képzési naptar atnézését jelenti.
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Tipus |dGtartam kockazat | osszetett- | technolégia problémak

ség felmerilésének
valészinlsége
A-tipus tobb, mint 18 magas magas attorés biztos
hénap
B-tipus 9-18 hénap kozepes kdzepes meglévd valészind
C-tipus 3-9 hénap alacsony alacsony a legjobb néhany
fajta
D-tipus | kevesebb, mint nagyon nagyon gyakorlatias nincs
3 hénap alacsony alacsony

6. dbra: A projekt csoportositdsa a jellemzdi alapjan
e b, Projekttipus szerinti csoportositas

Egy vallalatnal sok helyzet van, mikor ugyanazt a projektet ismétlik, ha-
sonlé médon.

Példaul:

e szoftver telepitése

e munkaer6-keresés és -felvétel

e fidkiroda berendezése

e forgalmazdkat kérni, értékelni és kivalasztani

e egy vallalati mdvelet frissitése

e alkalmazdi rendszerek telepitése

Az érték ott lapul a projektek csoportositasaban tipus szerint, hogy minden
tipusu projekt egy meghatarozott szamu részhalmazat alkalmazza a teljes pro-
jekt menedzsment médszertannak. Példaul egy vallalat meglévé rendszerének

frissitése kisebb kockazattal jar, mint egy Uj alkalmazas telepitése, igy a masodik
esetében fontosabb lesz a kockazatmenedzsment, mint az els6ben.
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Projekt menedzsment folyamat Projekt tipusok
A C D
Meghatarozas
- megelégedettség feltételei Sz Sz L L
- projekt attekintési nyilatkozat Sz Sz Sz Sz
- kérés elfogadasa Sz Sz Sz Sz
Terv
- Vezetéi Tervezdi llés Sz Sz L L
- Projekt el6ékészitési javaslat Sz Sz Sz Sz
- Javaslat elfogadasa Sz Sz Sz Sz
Elinditas
- Elindito talalkozé Sz Sz L L
- Tevékenységi Gtemterv Sz Sz Sz Sz
- Forras elosztas Sz Sz Sz L
- Munka naplé Sz L L L
Felugyelet/ Ellenérzés
- Allapot-jelentés Sz Sz Sz Sz
- Projekt csapat megbeszélések Sz Sz L E
- Végeredmény engedélyezése Sz Sz Sz Sz |
Lezaras
- Végrehajtas utani vizsgalat Sz Sz Sz Sz
(audit) Sz Sz 5 B
- Projekt jegyz6konyv (note-
book)
Sz: sziilkséges
L: lehetséges

7.dbra: A projekt tipus szerinti csoportositdsa

2.2.6 A projekt szereploi

A projekt résztvevdit a projekttel kapcsolatos szereplik kiilonbozteti meg.
A kovetkez6 abra ennek egy leegyszerdsitett modellje:

Vallalatvezetd

Ty

Déntéshozd ’4_—' Projektmenedzser —)( Végfelhasznald

A projekten dolgozé csoport
(projektkoordinator)

8. dbra: A projekt résztvevsi

= A vallalatvezet6k gyakran neveznek ki maguk mellett egy
olyan dontéshozét, aki atvallalja a felelGsséget és a projekt
tervezési és megvaldsitasi szakaszaban a projektmenedzser
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partnere lesz, valamint meghozza a projektet érinté kér-
déseket.

A dontéshoz6 feladatai:

dontést hoz arrdl, hogy a projekt egyik életciklus-fazisabdl a kbvetkezs-
be léphessen

dontés a megvaldsitasrol

sikeresnek vagy sikertelennek nyilvanitja a projektet
a megvaldsitas soran a valtoztatasok engedélyezése
a megvaldsitas soran rendszeres ellenérzés

a mindségi ellen6rzés iranyitasa

értékeli a projektet.

A Projektmenedzser felel a projekt hatékony mikodéséért. A projekt sike-
re legf6képpen az 6 szakmai hozzaértésétél és eredményes munkajatol fugg.

A projektmenedzser feladatai:

a projekt tervének elkészitése

csapatépités, a csapaton beliili kompetencidk és felel§sségek meghata-
rozasa

a csapattagok motivalasa

az ellenérzési pontok, mérféldkévek megallapitasa
kommunikacié a projektcsoporton beliil és a tobbi érintettel
a tervezetthez képesti valtoztatasok dokumentaldsa

jelentések készitése (projektindité dokumentdcid, a projekt zaréjelen-
tése)

a tervezett és a ténylegesen megvaldsitott munka 6sszehasonlitasa.

= A végfelhasznalo(k) az(ok) a személy(ek), aki(k) a projekt
eredményét a hasznositjak.

,Vegyiink példdul egy olyan projektet, ami egy ISO-szabvdny sze-
rinti min@ségirdnyitdsi rendszer kiépitésére iranyul. A végfelhasznd-
16k ebben az esetben azok a munkatdrsak, akik munkdjuk sordn al-
kalmazni a fogjdk a minéségiranyitdsi rendszer elGirdsait. A projekt
sikere szempontjabdl kulcsfontossdgu, hogy a rendszerrel kapcsola-
tos elvdrdsaik kidertiljenek, a rendszerépités sordn bevonjdk éket,
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és folyamatos egyeztetés legyen kozottiik és a projektcsoport ké-
z6tt.”"

== Nagyobb projekteknél sziikség lehet egy projektkoordindtorra
is, aki a projektmenedzser munkajat segiti el6 — kisebb
projekteknél a koltségvetés ezt nem teszi lehetdvé.

2.4 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

2.4.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében a projekthez kapcsolédd fébb fogalmakkal ismerkedhe-
tett meg. EIGszor a projekt definicidjat tisztaztuk, illetve annak altaldnos kérdé-
seit jartuk korbe, majd a program, az id6-koltség-hatdkor haromszog, illetve a
projektek daltalanos szerepl6it targyaltuk meg. A lecke sordn lehet8ség nyilt
megismerni tovabba a hatdkdr, a remény, az erdlkédés és a jellemzd |, szétcsu-
szdsdnak” vitas kérdéseit is. A tovabbi fejezetek idedlis megértésének feltétele
a lecke tartalmdanak alapos tanulmanyozasa.

2.4.2 Onellen6rzd kérdések

Mi a projekt fogalma?

Sorolja fel a projektek definidlasanak altalanos kérdéseit!
Ismertesse a program fogalmat!

Mutassa be roviden a projektek minéségtipusait!
Mutassa be a hatokor haromszog szerepét!

Mi a ,,szétcslszas” (creep) meghatdrozasa?

A projektben milyen nem vart valtozdsokat ismer?
Milyen szerepl6i vannak egy projektnek? Kik 6k?

N T A R o o

Melyek a dontéshozék feladatai?
10. Ismertesse a projektmenedzser feladatait!

! Nagy Zsolt: Projektmenedzsment jegyzet. Sopron, Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kozgazdasag-
tudomadnyi Kar, 2008. 10. p. [elektronikus dokumentum] [2012.m&ju 29.] <URL:
http://ttk.nyme.hu/migi/nagy.zsolt/Documents/Projektmenedzs-ment/projmen_jegyzet_3.pdf >



3. A PROJEKTMENEDZSMENT
ALTALANOS KERDESEI

3.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A hallgaté a kévetkez6 fejezetben megismerkedhet a projektmenedzsment
alapjait érint6 kérdésekkel, a projektmenedzsment 6t folyamatcsoportjaval és a
kilenc teriletével. A lecke tovabba segiti annak a megértését, hogy milyen 6sz-
szefliggés van a folyamatcsoportok és a teriletek kézott egy projektmenedzs-
mentben.

A fejezet elolvasdsa utan tudni fogja:

e miakilénbség a projektmenedzsment és a projektmenedzser kdzott
e ismertetni a projektmenedzsment altaldnos kérdéseit

e felsorolni a projektmenedzsment 6t folyamatcsoportjat

e ismertetni a projektmenedzsment kilenc teriletét

e mit jelent a feltérképezés a projektmenedzsmentben

3.2 TANANYAG

5. Osszefoglalas, .
‘ kérdések | alapjai 2. Az dtfolyamatcsoport

1. A projektmenedzsment |

A projektmenedzsment
altalanos kérdései

4. Aterlletek feltérképezése
afolyamatcsoportok szerint

3. Aprojektmenedzsment
kilenc tertilete

9. dbra: A projektmenedzsment dltalanos kérdései

3.2.1 A projektmenedzsment alapjainak megértése

Jéllehet, mar az egyiptomiak is valamilyen szervezett folyamatot kdvettek
a piramisok megtervezésénél és épitésénél, a modern projektmenedzsment
kezdete csak az 1950-es évekre tehet6.
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[l Az el6bbi leckében olvashattuk mar, hogy a projektmenedzser az a
személy, aki a projektet iranyitja, annak teljesitéséért, a koltségekért és
a hataridékért egy személyben felel6sséggel tartozik.

= A projektmenedzsment maganak a projekttevékenység meg-
valositasi folyamatanak vezetése, iranyitasa, szervezése, az
eréforrasok, az informaciok, a rendelkezésre all6 modszertani
és technikai eszkozok cél elérése érdekében torténd
o6sszpontositasa.

Ezek mellett azonban adhatd egy még alapvetSbb definicid is. A projekt-
menedzsment nem mas, mint ,szervezett ésszerliség”. Mégis szamos olyan
projektmenedzsment folyamat van, aminek nincs sok értelme. Ez egy jogos
kérdés, amit sok gyakorlatban latott mddszertan szamara feltehetiink. Ezek
kozal tobb projektmenedzsment-mddszer is indokolatlan terheket helyez a
projektvezet6re és a csapatra, kilonosebb ok nélkil. Az értékkel-nem-
rendelkez6 munkanak is nevezheté terheken kivil amugy is sok kihivassal jar a
menedzsment. A régi vagasu projektmenedzsment-mddszerek nagy része javi-
tast igényel ezen a téren. Ez a definicié elég rovidnek tlnik, mégis igen fontos
lizenete van a projektmenedzsmentrdl.

=z Bar a projektmenedzsment-mddszertanok Osszedllitasa szaba-
don torténhet, a j0 megalapozottsaghoz tudniuk kell vala-
szolni a kovetkezd hat egyszer(i kérdésre:

== a) Mi a megcélzott iizleti helyzet?

= b) Melyek a sziikséges tennivalok?

= ¢) Mit fog tenni?

= d) Hogyan teszi meg?

== e) Honnan tudja majd, hogy megtette?
= f) Mennyire jol vitte végbe?

Ha a kidolgozott projektmenedzsment-mddszertan nem ad valaszt erre a
hat kérdésre, akkor nem teljes. Vissza kell térni a tervezéshez. Jobbat kell alkot-
ni. Azok se veszitsék el batorsagukat, akik kezdék a projektmenedzsmentben. A
projektmenedzsment ezen hat kérdésre vezethet§ vissza és egyaltalan nem
nehéz mesterfokra jutni benne. A szervezett, ésszerli meghatarozassal biztosan
tud majd valaszolni a kérdésekre. Csupan elég id6t kell szannia a szikséges
tennivaldk végiggondolasara. Projektvezet6ként mindig tartsa észben ezt a hat
kérdést, és akkor a jé uton fog haladni a siker felé.
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a) Mi a megcélzott iizleti helyzet?

A projektet egy adott lzleti helyzet kezelésére hozzak létre. Ez a helyzet a
kovetkez6k valamelyike lehet:

e Egy probléma megolddsat célzé projekt. A probléma lehet példaul az,
hogy egy vallalat a szlikségesnél kevésbé teljesit jol; egy rendszer mar
nem képes ellatni azt a feladatot, amiért létrehoztdk; az lizleti feltételek
vagy kovetelmények megvaltoztak, és a rendszeren is valtoztatni kell
vagy torvényi kovetelmények és szabalyozasok valtozdsa miatt kell fris-
siteni azokat. A létrehozott projekt a probléma részét vagy egészét hi-
vatott megoldani.

e Egy ezidaig kiakndzatlan (zleti lehetGséget megcélzé projekt. Ez akdr a
piaci feltételek megvaltozasabodl vagy egy Uj, esetleg tovabbfejlesztett
technolégia megjelenésébdl is adddhat.

A projekt kezdeti szakaszaban — még az elfogaddsa el6tt — egy rovid dssze-
foglalé szlikséges, amely leirja a megcélzott problémat vagy lehet6séget.

b) Melyek a sziikséges tennivalék?

Az Ugyfélnek nem biztos, hogy valdban arra van sziiksége, amit kér, és a
projektvezetd feladata, hogy az igazi igényeit felismerje. Altalanos, hogy az tigy-
felek kérése gyakran csak a sajat probalkozasuk a megcélzott ismeretlen prob-
Iéma megolddsara. Egyes esetekben az ligyfél pontosan tudja, mi a teendd, mas
esetekben azonban csak talalgat. Lehet, hogy a kérésiik jol kifejezi a sziikségle-
tiket, de kezdetben ezt sem &6k, sem a projektvezeté nem tudhatja. A ,Mik a
sziikséges tennivalok?” kérdés keretében tisztazni kell a megoldandé probléma
vilagos és teljes megfogalmazasat, majd egy vilagos allitdst tenni a tervezett
megoldasardl.

A megoldads meghatarozasahoz altaldban az lgyfél kovetelményeinek 6sz-
szegy(jtése és dokumentdldsa vezet. A megoldasnak az lgyfél valddi igényeit
kell megcéloznia, tovabba meg is kell gy6zni az ligyfeleket arrdl, hogy nem a
tényleges kérésiik teljesitése a cél. Mint tapasztalni fogjak, a megoldas formala-
sa gyakran nehéz, kilénosen a projekt elején. Ha rendelkezésre all egy vilagos
és teljes lista a kovetelményekrdl, a projekt kezeléséhez valdszinlileg egy tradi-
ciondlis mddszerre esik a valasztas. Ha nem sikeriil teljes megoldast létrehozni,
akkor a menedzsmentprobléma egészen mas jellegli. Ha ebben a helyzetben
taldlja magat, az 6sszetett és bizonytalan projektek vildgaba kerlt. Ezek a fajta
projektek sokkal gyakrabban fordulnak el§, mint a tébbi — a szabalyt képezik,
nem a kivételt.
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c) Mit fog tenni?

Miutdn sikeril kideriteni, mire van sziikség, az lgyféllel kozoésen el kell
donteni, mit kell tenni annak elérése érdekében. Természetesen torekedni kell
arra, hogy az lgyfél minden kovetelményét teljesitsiik, de el6fordulhat, hogy ez
nem sikeril. Lehet, hogy csak egy részleges megoldast sikeril elérni, és masok-
nak kell kidolgozni a megoldds tobbi részét. Szamos olyan, az ligyfél, a vallalat
vagy a projektvezet6 képességein és er6forrasain kivil esé ok lehet, amely mi-
att csak egy részleges megoldast sikeriil kiadni.

Még ha a lehets legjobbnak gondolt mddszert is valasztja a projektvezetd,
varhatéan maddositani kell a projekt kezdetén vagy kozben valamikor. Mert
végll is, ha minden projekt egyedi, miért ne lenne az alkalmazott menedzs-
mentmaddszer is az? Tovabbd a projektek véltoznak is, széval miért ne valtoz-
hatna a mddszer is?

d) Hogyan teszi meg?

A valasz erre a projektvezets terve, ami alapjan egy elfogadhaté megoldast
hoz létre a csapat. A legjobb terv az elvégzend6 munka teljes egészének leirasa:
mennyi ideig fog tartani, milyen eréforrasokat igényel és mennyi lesz a megol-
das koltsége. De akarmit is tanitottak mashol, a valdésagban egy ennyire teljes
terv kidolgozasa csak nagyon ritkdn lehetséges. Sok olyan helyzet van, ami
meggatolja a teljes terv elkészitését és megvaldsitasat.

Amikor az idealis terv nem készithetd el, egy futdsidejli tervezési modell
valamilyen valtozatdat kell hasznalni. A futasidejd terv valéjdban a projekt vég-
rehajtasa sordn is fejl6dik. Tervezzen keveset, hajtsa végre és folytassa eszerint,
amig a projekt el nem késziil. Kés6bb azonositunk olyan felmerilé helyzeteket,
amelyek alternativ lehet&séget adnak az ilyen projektek tervezésére és végre-
hajtasara. A szervezett ésszer(ség itt kezd értelmet nyerni.

e) Honnan tudja majd, hogy megtette?

A projekt igazoldsara lizleti okok (sikeresség kritériumai) szolgalnak. Egy el-
fogadhaté megoldas mind az tgyfél elvarasait, mind pedig az lzleti sikeresség
kritériumait teljesiti. Az ligyfél elvarasai az altala elképzelt legjobb madd, amivel
az Uzleti sikeresség kritériumait teljesiteni lehet. Ha a legjobb megoldas sikere-
sen kielégiti az tigyfél elvardsait, akkor az tzleti sikeresség kritériumait is teljesi-
teni tudja. Ezeket pedig szamszerUsitett metrikakkal lehet jellemezni, amelyek a
projekt sikerességét is megmutatjak. Vagy sikeril teljesiteni a kritériumokat és
a projekt sikeresnek mingsiil, vagy nem teljestilnek a kovetelmények, és a pro-
jekt valamilyen szinten elbukik. A sikeresség kritériumat ugy kell kimondani a
projekt kezdetén, hogy a projekt befejezésekor egyértelmien el lehessen don-
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teni, sikerilt-e azt teljesiteni. Ez nem azt jelenti, hogy a projekt végén megvitat-
jak annak sikerességét. Mar a projekt kezdeti szakaszaban az lgyféllel kozésen
létrehozott szamszer(sitett jellemzés donti majd ezt el.

f) Mennyire jol vitte végbe?

A projekt tényleges munka része véget ért, és a megoldast kiadtak. Itt az
id6 az utdlagos elemzéshez. A munka jésaganak eldontéséhez két kilonbozé
dolgot kell megvizsgalni. Az elsé a projekt altal l1étrehozott termék mindsége.
Sikerlt teljesiteni az tgyfél elvarasait? Sikerlt teljesiteni a projekt végrehaijta-
sanak jogossagat eredetileg igazolé Uzleti sikerességi kritériumokat? Az lgyfél
és a projektvezetd is azt feltételezi, hogy a kbvetelmények kielégitésével a ki-
vant Gzleti érték elérhetS. Azonban a megallapitott ok-okozati kapcsolat talan
nem is a legdominansabb tényezd. Lehet, hogy mds zavaré tényezék is |éteznek,
amiket az eredeti kovetelmények nem tartalmaznak. A kévetelmények megha-
tdrozdsa Osszetett. A legtobb projektmenedzsment guru egyetértene abban,
hogy a legtrividlisabb projekteket leszamitva semelyik projekt kezdetén sem
lehet meghatdrozni az 6sszes kovetelményt. Ehelyett, a kovetelmények a pro-
jektterv végrehajtasa kozben is vdltoznak és bdvilnek. A kdovetelményekre a
projektterv végrehajtdsa kdozben jonnek rd. Egy ilyen projekt tervezése és keze-
Iése nagy, de nem jelent lekiizdhetetlen kihivast.

A masik figyelembe veendd6 dolog a termék létrehozdsdra szolgald folya-
mat. A kovetett projekt helyes elemzése sordn a kovetkezd négy kérdésre kell
valaszt adni:

e Mennyire voltak jél meghatdrozva és dokumentdlva a projektme-
nedzsment folyamatok, amiket hasznalt?

e Mennyire illeszkedtek jol a valasztott folyamatok a projekt igényeihez?

e Mennyire pontosan kovette a csapat a vdlasztott folyamatokat?

e Mennyire jol hoztdk a valasztott folyamatok a vart eredményeket?

3.2.2 Az 6t folyamatcsoport meghatarozasa

A jol megalapozott projektmenedzsment mddszertan létrehozdsahoz sziik-
séges hat kérdés megvdlaszolasan kivil, a valasztott projektmenedzsment élet-
ciklus modellnek tartalmaznia kell a kévetkezé folyamatcsoportokat is:

= a) Kezdeményezési folyamatcsoport (amit 4(PMI) szervezet
indit6 folyamat-csoportnak hiv)

= b) Tervezési folyamatcsoport
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= ¢) Végrehajtasi folyamatcsoport (amit a PMI szervezet
kivitelezési folyamat csoportnak hiv)

c= d) Ellenérzés és iranyitas folyamatcsoport

c= e) Lezarasi folyamatcsoport

a) A kezdeményezési folyamatcsoport

A Projektmenedzsment Utmutaté ezt indité folyamatcsoportnak nevezi. Az

indito

fogalom azonban megtéveszt6 lehet a projektmenedzsmentben a kezdék

szamara. A kezdeményezés fogalom jobban illik ra. Ez a folyamatcsoport min-
den folyamatot magdaba foglal, amelyek a ,,Mik a sziikséges tennivalok?” kér-

désre

valaszolnak. A projekttel kapcsolatos munkat elvégzé folyamatok kozdl

egy sem tartozik ide. A munka a projekt tervezési folyamatcsoportjanak a része,
és a projekt életciklusaban csak késébb kovetkezik. A kezdeményezési folya-
matcsoportba tartozik tovdbba az lzleti sikeresség feltételének megteremtése,
ami a ,,Honnan tudja majd, hogy megtette?” kérdésre vald valaszadas metrika-
jat fogja adni.

A kezdeményezési folyamatcsoport a kovetkezé folyamatokat tartalmazza:

A projektvezetd kivalasztasa

Az ligyfél valddi sziikségleteinek felderitése

Az ligyfél sziikségleteinek dokumentalasa

Targyalds az tgyféllel a sziikségletek teljesitésének madjardl
Egyoldalas leirds készitése a projektrél

Engedély szerzése a magasabb szint( vezetéstél a projekt tervezésére

b) A tervezési folyamatcsoport

A tervezési folyamatcsoportba azok a folyamatok tartoznak, amik a ,Ho-
gyan teszi meg?” kérdésre adnak valaszt. Ezek a kbvetkez6ek:

A projekthez kapcsolodo 6sszes munka meghatarozasa

A munka elvégzéséhez sziikséges id6 megbecslése

A munka teljesitéséhez sziikséges eréforrasok felbecslése
A munka teljes koltségének megbecslése

A feladatok sorrendbe dllitasa

A projekt kezdeti Gitemtervének elkészitése

A projekt (itemtervének elemzése és hangolasa

Egy kockazatkezelési terv 6sszeallitasa
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e A projektterv dokumentaldsa
o Engedély szerzése a magasabb szintl vezetést6l a projekt végrehajtasa-
ra

Szamos mad létezik a tervezési folyamatcsoportban taldlhaté folyamatok
elvégzésére. Ez a mdd fligghet az alkalmazott PMLC-modell tipusatdl vagy sza-
mos mas tényezbtél.

c) A végrehajtasi folyamatcsoport

A ,Projektmenedzsment Utmutatd” ezt kivitelezési folyamatcsoportnak
nevezi, de ennél tobbet is jelent. A végrehajtdsi folyamatcsoportba tartozik
minden, a csapat Osszedllitasdval és szervezésével valamint m(ikodési szabalya-
inak feldllitasaval foglalkozdé folyamat. Ezek a folyamatok a projekt tényleges
végrehajtasat készitik el6. A végrehajtdsi folyamatcsoport magaban foglalja
még a projekt keretében zajlo munka megkezdéséhez kapcsolddd folyamatokat
is. Ezeket nevezik végrehajtasi folyamatoknak.

A végrehaijtasi folyamatcsoport a kévetkez6 folyamatokat tartalmazza:

o A projektcsapat Osszeallitasa

e Egy, a projekt leirasat tartalmazé dokumentum készitése

e A csapat mlkoddési szabalyainak felallitasa

o Aterjedelem valtozdsanak kezelésére szolgdld folyamat elkészitése

e A csapat kommunikaciéjanak kezelése

e A projekt Gitemtervének véglegesitése

e Munkacsomagok készitése

Mindegyik felsorolt folyamat a projektmenedzsmentnek inkdbb a m(ivé-
szetéhez, mintsem a tudomanyahoz tartozik. Ezen folyamatcsoport végrehajta-

sa soran, a csapat tagjai talan elsé alkalommal taldlkoznak egymassal. A jelenlé-
v6k kozott az Ugyfelek és a megoldast elkészit6é csapat tagjai is ott lesznek.

d) Az ellenérzés és iranyitas folyamatcsoport

Az ellenérzés és irdnyitds folyamatcsoport azokat a folyamatokat foglalja
magaba, amelyek a projekt keretében zajlé, folyamatban Iév6é munkahoz kap-
csolddnak. Ezek a kovetkezbek:

e A projekt teljesitési és jelentési rendszerének felallitasa

e A projekt teljesitésének megfigyelése

o Megfigyelési kockazat
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e Jelentés a projekt allapotardl
o Aterjedelemben bekovetkezd valtozas feldolgozasa

e Problémdk feltdrasa és megoldasa

Az igazi munka itt kezd6dik a projektben. Ez egy olyan folyamatcsoport,
ami a projektmenedzsment mivészetét és tudomanyat is tartalmazza. A pro-
jektvezet6 szamara magan a projektcsapaton belil elvégzett (tobbnyire tudo-
manyos, de egy adag mlivészetet is tartalmazo) tevékenységeket és a projekt-
csapaton kiviil esd, az ligyféllel, a tdmogatdval és a magasabb szint{ vezetéssel
foglalkozo (tébbnyire mlivészetet, de egy adag tudomanyt is tartalmazd) tevé-
kenységeket jelent. Ahogy felmertlilnek a problémak és a tertileti valtozasok, az
tgyféllel vald viszony nagyban fogja befolyasolni a projekt sikerességét vagy
sikertelenségét.

e) A lezarasi folyamatcsoport

A lezarasi folyamatcsoportba azok a folyamatok tartoznak, amik a projekt
teljesitéséhez kapcsoldédnak és a ,,Hogyan teszi meg?” kérdéshez tartozé harom
kérdésre is valaszt adnak. Ezek a kdvetkez6ek:

o Az Ugyfél véleményének kikérése a projektkdvetelmények teljesitésé-
nek sikerességérdl

e A kimeneti termékek tervezése és telepitése

e A projekt végsé jelentésének elkészitése

e AKkivitelezés utani ellenGrzés lefolytatdsa

Mar kozeledik a varva vart befejezés. Az ligyfél elégedett, hogy teljesiiltek
az elfogadhatdsagi kritériumok. Itt az id6 a kimeneti termékek telepitésére és a

sz

3.2.3 A projektmenedzsment kilenc teriiletének
meghatdrozasa

A kilenc terilet a Projektmenedzsment Utmutaté (PMBOK) része, és min-
den projektmenedzsment életciklusban jelen van. Meghatarozzak minden
egyes folyamatcsoport folyamatait és gyakran tobb folyamatcsoporthoz is tar-
toznak egyszerre. A teriletek adott elnevezése megegyezik a PMI szervezet
altal haszndltakkal. A meghatarozasuk a kdvetkezGk:

e Integraciomenedzsment: ez a folyamat irdnyitja a tobbi terilet egyitt-
m(ikodését a projektben.
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e Terjedelemmenedzsment: egy sor olyan folyamatbdl all, ami biztositja a
projekt 0sszes kdvetelményének teljesiilését, és hogy a tovdbbi hozza-
adott kovetelmények nem veszélyeztetik a projektet.

e Utemezésmenedzsment: az ehhez tartozé folyamatok gondoskodnak a
projekt hataridejének betartasardl.

e Koltségmenedzsment: a projekt koltségvetésének betartasat biztositd
folyamatokbdl all.

e MinGségmenedzsment: azért felel, hogy a projekt teljesitse az elvart fe-
ladatat és a kovetelményeket.

e Emberier6forras-menedzsment: azokat a folyamatokat tartalmazza,
amelyek a projektcsapat osszeadllitdsaval, vezetésével és fejlesztésével
kapcsolatosak.

e Kommunikaciomenedzsment: azt donti el, mely informacidk szliksége-
sek, hogyan kezelik és tovabbitjak azokat és hogyan zajlik a projekt tel-
jesitményének jelentése.

e Kockazatmenedzsment: ehhez tartozik a projekt kockazatainak azonosi-
tdsa, kezelése és iranyitasa.

e Beszerzésmenedzsment: azon folyamatok csoportja, amelyek a projekt
teljesitéséhez sziilkséges alapanyagok és szolgdltatdsok beszerzéséért
felelGsek.

3.2.4  Ateriiletek feltérképezése a folyamatcsoportok
szerint

A folyamatcsoportok és a projektmenedzsment teriiletei szorosan kapcso-
I6dnak egymdshoz, ahogy azt az aldbbi abra is mutatja.

Mit jelent a feltérképezés?

A feltérképezés megmutatja, mennyire vannak egymadsra utalva a folya-
matcsoportok és a teriletek.

[l Példaul a kilencb8l nyolc teriilet kezdSdik el a tervezési folyamat-
csoportban és keriil végrehajtdsra az ellen6rzés és iranyitds folyamat-
csoportban. Ez j6 betekintést nydjt a projektterv bizonyos tovabbitandd
elemének fontossdgaba és Utmutatdssal szolgdl a projektterv tartalmat
illetéen.
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Kezdemé- Tervezési  Végrehajtasi Ellenorzés Lezarasi
nyezési folyamat- folyamat- és iranyitas folyamat-
folyamat- csoport csoport folyamat- csoport
csoport csoport

Teriiletek

Integracio
Terjedelem
Utemezés
Koltség
MinGség
Emberi
eroéforras
Kommunikacio
Kockazat
Beszerzés

XXX X XX XXX
XXX X XXX XX

10. dbra: A kilenc teriilet 6t folyamatcsoport szerinti feltérképezése (38_K10)

A feltérképezés kivald tervrajzként szolgal a projekthez haszndlt projekt-
menedzsment-mddszer tervezése sordn. A beszerzésmenedzsment-folyamat
példaul a tervezés, a végrehaijtas, az ellenbrzés, az iranyitas és a lezaras folya-
matcsoportok mindegyikén ativel. Ezért egy, a beszerzésmenedzsment teriile-
tét célzé projekt PMLC-modell akkor lesz hatékony, ha a folyamatcsoportok
mindegyikébdl tartalmaz 6sszetevéket.

3.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

3.3.1 Osszefoglalas

Ebben a fejezetben a Projektmenedzsment Utmutaté (PMBOK) altal meg-
hatarozott 6t folyamatcsoportot és a kilenc tudomanyos teriletet jartuk koérdl,
amely minden projektmenedzsment-életciklusban megtalalhato.

3.3.2 Onellené6rzd kérdések

Mi a kiilonbség a projektmenedzsment és a projektmenedzser koztott?
Ismertesse a projektmenedzsment altaldnos kérdéseit!

Sorolja fel a projektmenedzsment 6t folyamatcsoportjat!

Mutassa be a , végrehajtasi folyamatcsoportot”!
Mit értlink ,,lezardsi folyamatcsoport” alatt?
Sorolja fel a projektmenedzsment 9 teriiletét!
Mi a feladata az ,Utemezés-menedzsmentnek”?

Mit értink ,kommunikacié-menedzsment” alatt?

W NV AW RE

Miért felel a ,,minéségmenedzsment”?

10. Mit jelent a feltérképezés a projektmenedzsmentben?



4. A PROJEKTKESZITES KOVETELMENYEI

4.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A kovetkez6 fejezetben a projektkészités kovetelményeinek kérdései ke-
rilnek bemutatasra. Tobbek kozott megismerkediink a mdszaki és pénzigyi
megvaldsithatdsagi tanulmanyok szerepével, illetve a projektfelligyel6 nyilatko-
zat jellemzéivel.

A lecke elolvasasa utan tudni fogja:
o mir6l szél a megvaldsithatésagi tanulmany
o mit értiink pénziigyi megvaldsithatdsag alatt
e miért fontos az ligyfél elvarasainak kezelése
e mia szerepe a projektfelligyel6 nyilatkozatnak

e milyen részei vannak egy projektfellgyel6 nyilatkozatnak

4.2 TANANYAG

2. Miiszaki megvaldsithatdsag

8. Osszefoglalas, 1. Megvaldsithatésagi
kérdések tanulmany

3. Pénzligyi megvaldsithatdsag

7. Projekt engedélyezési A projektkészités
allapot kévetelményei

6. Engedelyek megszerzése nyilatkozat részei Kkezelése

‘ 5. A projektfeligyeld | ‘ 4. Az tgyfél elvarasainak |

11. dbra: A projektkészités kévetelményei
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4.2.1 Megvaldsithatdsagi tanulmany

A megvaldsithatdsagi tanulmdny 6sszedllitasa a projekteken dolgozd cso-
portok feladata. Ennek a tanulmanynak olyan forgatékényvek (szcenaridk) ki-
dolgozasat kell megkisérelnie, amelyek elfogadhaté megoldasok. A kiilonb6z6
véltozatok legtdbbszor olyan ,funkciondlis specifikdciokat” * tartalmaznak, ame-
lyek vildgosan leirjak egy javaslat terjedelmét, célkitlizéseit, pénziigyi és id6beli
korlatait, valaszt adnak a mUiszaki és gazdasagi megvaldsithatdsag kérdéseire. A
specifikacié tajékoztat arrél is, mit és milyen korlatok kozott kell cselekedni.
El6nye, hogy biztositja az adott projekt megvaldsitdsanak lehet6ségét, hatranya
viszont, hogy nem adja meg a célhoz jutas mddjat. Erre a |épésre majd a pro-
jekttervezés szakaszaban kerdl sor.

= A szcendrid egy, a megfogalmazott célkitlizések eléréséhez
szilkséges rendszernek, folyamatnak vagy folyamatok
Osszességének tomor leirasa.

A flinyirds célkitlizése kielégithet6 tobbféle mddon is: végezhetjik
magunk, beszerezhetiink elektromos vagy benzinmotoros flinyirét, de
kolcson is kérhetjik az eszkozt baratainktdl, tarthatunk kecskét, ami
lelegeli a flivet, vagy a szolgdltatast megvasarolhatjuk egy erre vallalkozé
kertészt6l. A felszinre kerild elgondoldsokat alaposan meg kell vizsgalni,
madositani, valogatni, vagy elutasitani.

4.2.2 Miiszaki megvaldsithatosag

Ahhoz, hogy minimalizaljuk kockazatokat, meg kell vizsgalnunk, hogy a va-
lasztott technoldgia mikoddképes-e egydltalan.

A ,sajdtossdgok elemzése”? a kiilénboz6, de azonos célt szolgald és Gssze-
hasonlithaté termékekrél szarmazé informacidk gy(jtésére és rendszerezésére
szolgdlé mddszer. A sajatossagok elemzésének problémai tébbnyire nyilvanva-
|6ak:

e minden sajatossaghoz nagyszamu alkotéelem tartozhat,

e asajatossagokat azok viszonylagos fontossaga szerint kell sulyozni,

e acsupan kvalitativ médon rangsorold rendszereket nehéz elemezni,

2 Nagy Zsolt: Projektmenedzsment jegyzet. Sopron, Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kézgazdasag-
tudomadnyi Kar, 2008. 14. p. [elektronikus dokumentum] [2012.m3&jus 29.] URL:
http://ttk.nyme.hu/migi/nagy.zsolt/Documents/Projektmenedzsment/projmen_jegyzet_3.pdf

3 Uo. pp. 14-15.
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o ritkan létezik teljes kord rendszer a sajatossagok sulyozasanal és rang-
sorolasanal.

A sajatossagok elemzése abban segiti a csapatot, hogy egy rendszer fon-
tosnak tartott sajatossagairdl objektiv meghatdrozast, értékelést, rangsorolast
alakitson ki.

Minden terv megvaldsithatdsaganak értékelésénél, a mdszaki tényez6kon
tul egyre nagyobb mértékben mérlegelik az 6koldgiai tényez6ket. Egyre inkdbb
az a tendencia figyelhet6 meg a vasarlok korében, hogy azoknak a termékeknek
a megvasarlasat részesitik elényben, amelyek a tobbi termékeknél kevésbé
artalmasak a kérnyezetre. Okoldgiai szempontbdl nemcsak maganak a termék-
nek és a gyartdsnal képz6db szennyez6 anyagoknak a vizsgdlata fontos, hanem
a gyartashoz felhasznalt nyersanyagoknak és a keletkezé hulladékoknak az at-
tekintése is.

4.2.3 Pénzigyi megvaldsithatosag

Két kérdést kell megvizsgalni, mielStt egy projekt kivalasztdsa és megvalé-
sithatésaga tekintetében elGrelépés torténne — a befektetést illetéen:

e Mennyire éri meg a befektetés?

e Ahol a forrasok befektetésére tobb lehetdség all fenn, melyik valtozat
biztositja a legmagasabb hozamot?

A kéltség-haszon elemzés® olyan médszer, amelyik magaban foglalja:

e a koltségek azonositasat, mértékik megallapitasat, és értékelését a tel-
jes el@irdnyzott élettartamra,

e a javaslat haszndnak azonositasat, mértékének megadllapitasat, és érté-
kelését a teljes elGirdnyzott élettartamra.

== Latni kell a befektetés és a bevétel kozotti killonbséget.

Ertékelési médszerek:

e megtérilésiid6 (payback period method)

e nettd jelenérték (NPV)

e belsé megtérilési kamatlab (IRR)

[l Az Ugyfeleknek, a vaéllalkozdsok kérnyezetének és a piac alakulasanak
kell6 ismerete nem mas, mint az eszkdzoknek, sablonoknak és

* Uo. pp. 15-16.
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folyamatoknak az egymashoz illesztése — ez a hatdkor (scoping)
mUivészete. A hatokér magaban foglalja az Ugyféllel valdé egyltt-
mUkodésnek informalis és formalis, (hivatalos) taldlkozdkat is.
Akdrmelyik médszert alkalmazzuk, két kérdésre kell valaszt kapnunk:
,mit kell tenni?” és ,honnan deriil ki, hogy mdr megtértént?” A koztik
lévé kapcsolat fogja meghatdrozni az egész folyamatot.

4.2.4 Az ugyfél elvarasainak kezelése

A legtobb probléma dltalaban abbdl a tévhitbél adodik, hogy az tgyfél tob-
bet vdr, mint amit a menedzser gondol. Ennek oka a sikertelen kommunikacié:
a menedzser nem ellendrzi le a feltételezéseket, illetve hogy mit is akar valdja-
ban a kliens.

Az elégedettség feltételei (Conditions of Satisfaction — COS) és az elvaraso-
ké — a legfontosabb dokumentumok, amiket be kell szerezni. Ezen kivil el kell
késziteni a projektfelligyel6 nyilatkozatot (Project Overview Statement — PQOS)
is.

= A projektfeliigyel6 nyilatkozat egy révid, mindossze 1 oldalas
dokumentum, amely tartalmazza, hogy mit és miért fognak
tenni, illetve milyen iizleti értéket fog jelenteni a vallalatnak,
amikor kész lesz.

A f6 célja, hogy megszerezze a senior menedszer beleegyezését, és a szik-
séges forrasokat, amelyek szlikségesek egy részletes projekttervhez. Azok a
menedzserek fogjak majd atnézni, akik felel6sek lesznek a prioritasok felallita-
saban és eldontik, hogy melyik projekteket tdmogassak. Barki altal olvashatéva
kell tenni, ezért nem tartalmazhat szakzsargont. Elfogaddsa utan a projekt 6
pillére lesz: probléma esetén ehhez kell visszanydulni.

4.2.5 A projektfeliigyelo nyilatkozat részei
A projektfelligyel6 nyilatkozat a kbvetkezd 6t komponensbél all:

e Ismert probléma vagy lehetGség

e A projekt célja

e A projekt altal elérni kivant célkit(izések
o Asiker feltétele

o Feltételezések, kockazatok, nehézségek
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4.2.6 Ismert probléma vagy lehet6ség

o Ugyfél kérése: Belss vagy kiils6 ligyfelek termékeket vagy szolgaltata-
sokat kérhetnek, amely kérésiik az elégedettség feltételei (COS) doku-
mentumban jelenik meg.

e Vallalati kezdeményezés: Erdemes egy Uj vallalati kezdeményezésnek a
projektfelligyel6 nyilatkozattal kezd&dnie.

o Kotelez6 kovetelmények: A projektek valamilyen kotelez6 elGirasok
szerint mdkodnek, amelyek a piaci valtozasokbdl, az lGgyféltdl, torvény-
hozashdl stb. eredhet.

4.2.7 A projekt céljanak meghatarozasa

A projektfelligyelS nyilatkozat masodik része: a projekt céljanak meghata-
rozdsa — mit szandékozik tenni az els6 részben megfogalmazott probléma, illet-
ve lehetGség kérdésében. A cél meghatarozasanak feladata, hogy megvaldsitas-
ra méltdnak talaljak az otletet.

Azt mar kordbban meghataroztuk, hogy minden projektnek csak egy célja
van. Ez a cél vezérli a projektet, amely egyértelmlen meghatdrozza, hogy mi
lesz a végeredmény.

4.2.8 A projekt célkitlizéseinek meghatarozasa

A projektfelligyel6 nyilatkozat harmadik része a projekt célkitlizéseit irja le.
Célja, hogy tisztdzza a megvaldsitas pontos hatdrait és hatdkoreit. Ez nem mas,
mint a cél-nyilatkozat szétszedése a sziikséges célkitlizésekre.

4.2.9 Siker-kritérium meghatarozasa

A projektfelligyelS nyilatkozat negyedik része arra ad valaszt, hogy ,Miért
akarjuk megvaldsitani a projektet?”. Ez mérhet lzleti érték, amelyet a projekt
elvégzésével szerziink. Ez adja el a projektet a senior menedzsernek. Barmilyen
kritériumot haszndlhatunk, de valaszolni kell a kovetkez6 kérdésre: ,Minek kell
térténnie, hogy azt mondhassuk, a projekt sikeres volt?”.

Egyrészrél alapot ad, hogy engedélyezzék a projektet kivitelezéséhez sziik-
séges forrasokat a részletes terv elkészitéséhez. A kritériumnak mennyiségileg
kifejezhetének és mérhetének kell lennie.

AlapvetSen harom feltételtipus van:

Novelt bevétel — pénzben kifejezett novekedés.
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Csokkent koltségek — pénzosszeg vagy szdzalékos kifejezése valamilyen
specifikus koltségnek-

Javitott szolgaltatas — ez altaldban a novekedés szazaléka — az ligyfél elé-
gedettségében, vagy egy bizonyos dolog miatti reklamadlasok szamanak csokke-
nése.

[l A projektfeltigyel6 nyilatkozat mellé kérhetik még csatolni:

e a kockazatelemzést,

e apénziigyi elemzést

4.2.10 Engedélyezés megszerzése a projekt
megtervezéséhez
A projektfelligyel6 nyilatkozat befejezése utdn mar csak az engedélyt kell
megszerezni. Ennek kapcsan kérhetik a terv prezentdlasat is, illetve tehetnek fel
kérdéseket is a senior menedzserek — azonban a dokumentumnak 6nmagaban

is meg kell allnia a helyét, hiszen nem lehetlink mindig jelen, hogy megvalaszol-
juk a felmeril6 kérdéseket.

Az elkésziilt projektfelligyel6 nyilatkozatnak hdarom kovetdje van:

Senior management — a dontésiik alapjan dél el, hogy a projekt megfelel-e
Gzleti szempontbdl, és érdemes-e a tervezés fazisara tovabb lépni.

A kliens — az ligyfél beleegyezése kell ahhoz, hogy helyesen irtdk le a pro-
jektet, és egyetért a felkinalt megolddssal.

A projekt csapat — jovahagydsuk utdn a kiiras szerint tovabb lehet haladni.
A kovetkez6 kérdésekre lehet szamitani a senior menedzsert6l:

e Milyen fontos a lehetGség, illetve a probléma a vallalat szdmara?

e Hogyan kapcsolddik a projekt a kritikai siker faktorhoz (Critical Success
Factors — CSFs)?

o A cél-nyilatkozat kozvetlenil kapcsolodik-e a problémahoz, illetve a le-
het6séghez?

o A célkitlizések tisztan és érthetéen reprezentdljdk-e a célt?

e Van elegendd lzleti értéke ahhoz, hogy garantaltan ne sz(injon meg a
projekt?

e Meghatarozott-e a kapcsolat a projekt célkit(izései és a siker kritériumai
kozott?

e Tul magas-e a veszély és tul alacsony-e az Uzleti érték?
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® Tudja-e a senior menedzsment enyhiteni a feltart kockazatokat?

4.2.11 Résztvevok az engedélyezési folyamatban

A projektcsapat bels6 magja — menedzserekbdl, szakért6kbél, és taldn a
kliensbdl dll, aki a projektet elejét6l a végéig marad. A tervezés elején hozhat-
jak létre. Segithetnek a projektfelligyel6 nyilatkozat megirdsaban és egyetértést
szerezhetnek azon, hogy az mit is tartalmaz.

Projektcsapat — néhany jovendé csapattag mar el6re ismert. Az 6 szakér-
telmket és gondolataikat figyelembe érdemes venni a projektfeliigyel6 nyilat-
kozat elkészitésekor. Ezen kivil javasolt elolvastatni veliik, miel6tt a senior me-
nedzser elé kerdl.

Projektmenedzser — idealis esetben mar a projektfeliigyel6 nyilatkozat ké-
szitésekor ki van nevezve, hisz 6 fogja megvaldsitani, amit ott leirnak.

Forrasmenedzser — olyan személyek, akiket megkérnek a sziikséges eszko-
20k és képességek beszerzésére, éppen ezért célszerl mar Gket is bevonni a
folyamat elején. Felesleges olyan dolgot igényelni majd, ami beszerezhetetlen.

Funkcioé- vagy folyamatmenedzser — a projekttermékek szamos mas lzleti
vagy funkcionalis egység inputjai vagy outputjai lesznek. Célszer( az 6 tanacsai-
kat is meghallgatni mar a korai szakaszban.

Kliens — ha jaratos projektmenedzselésben, célszerl 6t kinevezni a sajat
projektének vezetésére. Az elégedettség feltételeinek készitésekor elengedhe-
tetlen a kdzrem(ikodése.

Senior menedzsment — nagyon fontos a szerepiik; ugymint engedélyezé-
sek, forrasok biztositasa.

[l Amennyiben elfogadtak a projektfeliigyelé nyilatkozatot, részletes
tervet kell késziteni, mert csak ezutdn engedélyezik a projektet. A
tényleges koltségek utan tudjak kiszdmitani, hogy mit is varhatnak a
projekttdl.

4.2.12 A projektengedélyezési allapot
A kovetkez6ket tehetik a szenior menedzserek:

e Azonnal visszautasithatjak a projektet. Ez az elvart haszon és a befekte-
tett 6sszeg ellentétben az elvart elénydk és annak realizalasa kozott el-
telt id6 Osszevetésén alapul. Kérhetik a cél és a hatdkor (scope) Ujra
meghatdarozasat, Ujra beadassal egybekotve.

e Donthetnek kés6bbi benyujtasi id6 mellett.
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/////

4.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

4.3.1 Osszefoglalas

Ebben a fejezetben a projektkészités kovetelményeivel foglalkoztunk.
Megallapithatjuk, hogy teljes korlien egy lgyfél kérését dokumentalni lehetet-
len véllalkozas, de mégis erre kell torekedniink. A projekt sikerességét pedig az
hatarozza meg, hogy az igényeket milyen mértékben sikerult teljesiteni.

4.3.2 Onellendrzé kérdések

Mirél szél a ,,megvaldsithatésagi tanulmany”?

Hatdrozza meg a szcenaridé fogalmat!

Ismertesse a ,,mlszaki megvaldsithatdsag” sziikségességét!
Mit értlink ,, pénziigyi megvaldsithatdsag” alatt?

Miért fontos az tgyfél elvardsainak kezelése?

Mi a szerepe projektfelligyelS nyilatkozatnak egy projektben?
Milyen részei vannak egy projektfeliigyel6 nyilatkozatnak?

Mi a szerepiik a projektfelligyel6 nyilatkozat kovetSinek?

W O N U kA WD RE

Kik a résztvevdi az engedélyezési folyamatoknak?
10. Ismertesse a projekt engedélyezési allapotat!



5.HOGYAN KESZITSUNK PROJEKTET?

5.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A kovetkez6 fejezetben a projektkészités folyamatat jarjuk koril. A beve-
zet6 fogalmak tisztdzasat kovetSen bemutatjuk a projekttervezés elemeit, a
munkalebontasi szerkezetet és részletezziik a projektindité dokumentacid tar-
talmat. A fejezet egyszerl példakon keresztil szemlélteti majd projekttervezés
technikait: a sdvos Gtemtervet és a haldtervezési technikat. E fejezetben tériink
ki réviden a kockazatmenedzsment szerepére és az er6forrdsok megtervezésére
is.

A lecke elolvasasa utan tudni fogja:

e mit értiink ,elszalasztott haszon” alatt

o melyek a projekttervezés elemei

e mit neveziink projekttervnek

e ismertetni a savos Utemtervet

e ismertetni a tevékenység-éll halo létrehozasanak |épéseit
e miaszerepe az er6forras-tervezésnek

e mit értink kockdazatmenedzsment alatt

e mit tartalmaz egy projektinditd dokumentacié

5.2 TANANYAG

10. Osszefoglalas,
kérdések

A
9. A projektinditdé dokumentacié 3. A projekitervezés elemei
[
Hogyan készitstink projektet?

8. Kockazatmenedzsment 4. Amunkalebontasi szerkezet

| 1. A projekt szerkezete | 2. Az elszalasztott haszon

(|

v

7. Akéltségek felmérése ‘ 6. Erdforras-tervezés | 5. Projekttervezési technikak

12. abra: Hogyan készitsiink projektet?
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5.2.1 A projekt szerkezete

Barmilyen produktumot szeretnénk is létrehozni, el6bb meg kell tervez-
niink a megvaldsitdsdnak a folyamatat. Minél nagyobb, dsszetettebb, bizonyta-
lanabb egy vallalkozds, annal fontosabba valik a tervezés. Ez kiillondsen igaz a
projektekre, hiszen ekkor hivatalosan is feladatunkka valik a tervezés folyama-
ta. Még a kisebb projektek esetében is szlikség lehet a koriltekintd tervezésre,
ha azok kell6en osszetettek.

Py

A kovetkez6 abra a projektek szerkezetét szemlélteti:

4 C‘ N
A megbizé céljai
: Ki? [ ]
& Projektjavaslatok [ T 1
= I (I o O R O
A projekt E E E E
meghatarozasa & :
zerveze
| WBS |
I
I ! | | I | I L l | 1 | Kompetenciak és felelosségek matrixa
Dolgozo1 | Dolgozo2 | Dolgozo3
A feladatok =
meghatdrozasa F;
F4
Feladatok l
Mivel?
Eroéforras-
tervezés
Hogyan? iy
gy Az eréforras
[ I I ] [ I I 1 icénvek
o | | o et | [;eni‘ezése
Haloterv
[ T T ] [ T T ]
[ ] [ 1
= ™ —— 1
. Mennyibél?
Mikor? s
- Koltségek
Gann-diagram folmérése
Fl | —— cash flow-
F2 —— szamitasok
F3 —
F4 —————
e v

13. dbra: A projekt szerkezete
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5.2.2 Az elszalasztott haszon

A projektmenedzser szdmara a projekt tervezésében és annak ellen6rzé-
sében is fontos az elszalasztott haszon fogalma.

= Elszalasztott haszonnak nevezziik azt, amit felaldozunk azaltal,

hogy a tervezett intézkedést6l eltér6 tevékenységet
valasztunk.

A fogalom illusztralasara nézzink egy egyszer(i példat’:

['] Adott egy ember, akinek 1000 forintja van kézpénzben. Ezt a biztonsag
kedvéért egy dobozba teszi, amit az dgya ala rejt. Az év végén is 1000 Ft-
ja lesz, de elhelyezhette volna a pénzét egy évente 10 szazalékos
kamatot kindlé befektetésben is. Amit viszont igy feldldozott, az 100 Ft,
vagyis a ,doboz az agy alatt”-politika elszalasztott haszna 100 Ft.

[l Ezt a fogalmat szélesebb kérben is lehet alkalmazni. Ha egy projekt egyik
dont6 pontjaindl el6re jelzik, hogy a projekt egy héttel tullépi majd a
hatarid6t, és a kotbérzdradék kimondja, hogy minden hét késéssel 1000
Ft-os kotbér kerl kivetésre, akkor 1000 Ft annak az elhalasztott haszna,
hogy semmilyen korrekciét nem tesziink azért, hogy a projektet
hataridére befejezziik. Ennek alapjan elképzelhetjik, hogy a késés
gazdasagi szempontbdl mekkora extrakoltséget jelent.

[[] Egy masik példa a beszerzésre vonatkozik. Tegytik fel, hogy a t6keeszkoz
a projektben 1000 Ft-os heti bérleti dijért kerll felhaszndlasra. Hibas
megrendelésiink folytan 3 héttel a szlikséges felhasznalds el6tt kotottik
le a gépet. A bérlet lemondasa, ill. atitemezése 1500 Ft, de ez még
mindig kedvez6bb annadl a 3000 Ft elszalasztott haszonnal, mely
felmerdlt, ha a sziikséges intézkedést nem tessziik meg id6ben. E korai
bérlés elszalasztott haszna 3000 Ft, tovdabba minden finanszirozasi dij és
a tdrolas, illetve a biztositas heti koltsége. Ugyanigy a tulrendelt, vagy
koradbban leszallitott anyag is vonzza a gyakran ijesztéen magas
elszalasztott hasznot.

Az elszalasztott haszon nem jelenik meg a projektszamlakon, mert elvész
az altalanos projektfinanszirozasban. Tovabba a dontéshozatal egyetlen feltéte-
le is, mert elképzelhetd, hogy egyéb kereskedelmi dontések ellensulyozni tud-
jak ezt az elszalasztott hasznot, de a lényeg, hogy mindig szamoljunk vele.

> Lockyer, Keith — Gordon, James: PROJEKTMENEDZSMENT ES HALOS TERVEZESI TECHNIKAK. Budapest, Kos-
suth, 2000. pp. 34-35.
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5.2.3 A projekttervezés elemei

A hivatalos tervezési rendszerre vonatkozd legkorabbi kisérlet a Gantt-
diagram volt, amelyet az egyszer( savos diagrambdl szarmaztattak. A ,sdvos
diagram” vagy ,,savos Utemterv” kifejezés hasznalata mostanra mar altaldnossa
valt.

= A projektterv alatt a projektmenedzsment azokat a terveket
érti, amelyek biztositjak a projekt id6-, minGség- és pénziigyi
korlatok k6zotti megvaldsithatésagat.

A projektterv legegyszer(ibb formaja a projektet alkotd tevékenységek id6-
tdblazatba foglaldsa. Ez a projektmenedzsment-folyamat elsé 6 1épése, kijeloli,
hogy ,,mikor”, , ki és mit” ,miként” csinal. A finomitas kovetkez6 fazisaban azt is
meghatarozza, hogy ,milyen teljesitmény- és minGségszinten” és ,mekkora
koltség mellett”. A finomitas egy még magasabb fokan a tevékenységek elvég-
zéséhez szikséges eréforrdsok hozzarendelése is megtorténik. Ahogy az egyes
fazisokat atgondoljuk, sziikség lehet az el6z6 Gjraértékelésére és modositdsara.

A projektterv elkészitésének folyamata a projektmenedzser és a projekt
team felelGssége a projektszponzor, a vevé és egyéb érdekelt felek tanacsai és
segitsége mellett. A projektterv elkészitése iteracids és ismétl6dé folyamat. A
tervet folyamatosan felll kell vizsgalni és frissiteni, ahogy a projekt kifejlédése
soran az Ujabb informacidk hozzaférhetévé valnak.

A projektterv tovabbi jellemzéi:

e a projektterv sohasem végleges dokumentum
e tervezésére a projekt befejezéséig sor kerilhet
e aprojektterv képezi az 6sszes projektbeli el6rehaladds viszonyitasi alap-
jat
e alehetd legpontosabbnak és aktualisnak kell lennie
e egyetlen tervet sem szabad megvaltozhatatlannak tekinteni
e  atervtartalmazza a projekt koltségvetését és pénziigyi kimutatasait

e atervben mindig szerepel az elvégzendé munka megvaldsitasi Gtemter-
ve; ez az (itemterv altaldban savos Utemterv formatumu, de célszerlbb
a tevékenységek kezdési és befejezési id6épontjainak kiszamitasara az
un. halétervezési technikdk valamelyikét haszndlni

e aprojekttervben szerepelnek a valtozas- és konfiguracio-menedzsment-
re, a minGségre és beszerzésre, valamint a kockazatértékelésre vonat-
kozd tervek is, amelyek bemutatjdk mind a pénziigyi, mind pedig a
szakmai kockazatokat és azok lehetséges hatasait a projektre
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5.2.4 A munkalebontasi szerkezet

Az id6 alapu terv elkészitésével egyszerre a munkalebontdsi szerkezetet
(work breakdown strukture — WBS) is el kell késziteni, ami a projekt dsszes te-
vékenységét abrdzolja, annak hierarchikusan felépitett felosztasaval.

= A WBS segitségével eljuthatunk a projekt céljanak
megfogalmazasatdl a konkrét feladatok definialasaig.

A WBS egy olyan fastruktura, amelyben az elvégzendé munka el6szér
munkacsoportokra van bontva, majd ezek kisebb egységekre, és igy tovabb
olyan mélységig, ahogy ezt a projekt megkivanja, illetve az adott fazisban el6re
[athatd. A legalsé szinten jelennek meg azok a feladatok, amelyeket az adott
szakembereknek kell végrehajtaniuk.

A projekt
célja

() 52"

14. dbra: Munkalebontdsi szerkezet (WBS) (38_K14)

A WBS legalacsonyabb szintje minden esetben tevékenységcsoportokbdl
all — vagy egyedildllé tevékenységekbdl, ha elég nagyok —, amelyek az adott
feladatgazda felelGsségét képezik.

= A feladatgazda szerepe a munka el6rehaladasanak elGse-
gitése: becslése, tervezése, végrehajtasa és jelentése a pro-
jekttervnek megfelelGen.

A feladatgazda felel6s tovabba a projektterv inputjainak minGségéért, illet-
ve annak biztositasdért, hogy az elGrehaladasi adatokat pontosan szerezzék
meg és a terv szerinti idGben adjak at.



54 Hogyan készitsiink projektet?

Minden egyes feladathoz sziikség van egy munkakimutatasra (statements

of work — SOW), ami kielégit6 részletességgel irja le a feladatban szerepld tevé-
kenységeket.

[l A sziikséges adatok magukba foglaljak mind a becsilt idétartamot az
igényelt er6forrdsokkal, koltségekkel, teljesitménymérésekkel egyiitt,
beleértve az egyes megdllapitott min&ségi kovetelmények értékelésének
mikéntjét, az esetleges kockdzatokat és bizonytalansagokat, illetve a
jelentési folyamatok részleteit.

Kdnyvtar 1étrehozasa

1. A kinyvtar 2. A kdnyvek 3. Konyvtartechnika
hehutorozasa polcrahelyezése telepitése

i:1 1. A bitorok megrendelése |: 2.1. Helyszini felmérés ‘:3,1 A technika megtervezése
1.2. A bltorok berendezése 2.2. ETO osztalyozas 3.2. A technika elhelyezése

15. dbra: Példa a munkalebontdsi szerkezetre (K15)

5.2.5 Projekttervezési technikak

A sadvos litemterv

Amikor egy projekt befejezési datumdnak meghatdrozdsdra toéreksziink —

példaul egy tobb emeletes éplilet felépitésérdl —, sziikség van a feladatot alkotd
Osszes tevékenység id6rendi beosztasara, azaz tervet kell késziteni. A hivatalos
tervezési rendszer elsé kisérlete a Gantt-diagram volt.

(2]

Henry Gantt a 20. szazad elején irta meg tanulmanyat az Utemezési
problémakrél. Az 6 munkdja alapjan kifejlesztett eszkézt Gantt-
diagramnak vagy sdvos (itemtervnek nevezziik. Az 50-es évekig szinte
egyeduli projekttervezé eszkoz volt, de a halds tervezési rendszerek
kifejlédése ota a haldterv elkésziilte utdn ajanlott az id6tervezéssel
foglalkozni.®

Nagy Zsolt: Projektmenedzsment jegyzet. Sopron, Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kozgazdasag-
tudomadnyi Kar, 2008. 29. p. [elektronikus dokumentum] [2012. majus 14.]
<URL:http://ttk.nyme.hu/migi/nagy.zsolt/Documents/Projektmenedzsment/projmen_jegyzet_
3.pdf >
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A Gantt-diagramban a tevékenységre szant id6t egy vizszintes vonal jeloli,
amelynek hossza a tevékenység idGtartamaval ardnyos. Annak érdekében, hogy
egy diagramon t6bb tevékenységet is dbrazolni lehessen, egy keretet vagy tab-
lazatot kell kialakitani, amely az id6 el6rehaladdsat balrdl jobbra mutatja, a

tevékenységeket pedig fentrdl lefelé sorolja fel.

Tegylik fel, hogy hdrom tevékenység van, amelyeket sorrendben
kell elvégezni, és az idétartamok a kévetkezbk:

e Els6 tevékenység: 4 hét

Masodik tevékenység: 6 hét
Harmadik tevékenység: 5 hét

A kévetkezd sdvos litemtervben, azaz Gantt-diagramon jol latszik,

hogy az adott munkdnak hogyan kell elérehaladnia. Leolvashatd,
hogy a 6. hét végére a teljes elsé tevékenységet és a mdsodik tevé-

kenység egyharmadat be kell fejezni.

Tevékenység / Idd
1l 2| 3] 4 s| 6 7/ 8 3| 10

Heét sorszama

11 12| 13| 14| 15| 16| 17} 18

16. dbra: Hdrom egymadst kévets tevékenység (38 _K16)

Még inkdbb szembetiinGen mutatja be az elvégzett munkat, (féleg,
ha szémos tevékenységet jelenitiink meg ugyanazon a diagramon),
ha a tevékenység jelének keretein beliil egy ujabb sdvot vagy vona-
lat rajzolunk, amelynek hossza a befejezett munka mennyiségét je-
16li. Mdsképpen, ha egy tevékenység 50 szdzalékat végeztiik el, ak-
kor a tevékenység terv szerinti hosszdnak a felét rajzoljuk be.

Amennyiben a diagramot megfelelGen téltottiik ki és a 8. hét végén
tekintjiik dat, akkor a kévetkezd informdcio olvashato le:
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Hét sorszama

Tevékenyseg / 1do
nyseg 1] 2| 3 4 s| s 71 8 9| 10f 11| 12| 13| 14| 15| 16

17. dbra: Az el6rehaladds bemutatdsa (38_K17)

az els6 tevékenységnek befejezettnek kell lennie, és ez igy is van

a masodik tevékenységnek 67%-ban kellene befejezettnek lennie, de
csak 17%-ig késziilt el

a harmadik tevékenységet még nem kell elkezdeni, és nem is kezdték el

a negyedik tevékenységnek 75%-ban kellene elvégzettnek lennie, de va-
I6jaban csak 50%-ban van készen

az 6todik tevékenységnek 33%-ban kellene elvégzettnek lennie, de va-
I6jaban 50%-a készilt el

a hatodik tevékenységnek befejezettnek kellene mar lennie, de még el
sem kezdték

a hetedik tevékenységnek 100%-ban kell elvégzettnek lennie, és ezt ha-
tarid6 be is fejezték

A Gantt-diagram alkalmazasanak hatranyai:

a tevékenységek kozott nem jelzi a logikai 6sszefliggéseket;
problémads az egyidejlileg torténd tobb dontés meghozatala;

rugalmatlan a diagram lehetséges mddositasahoz

Hadlotervezés

A savos Utemterv problémadit a haldtervezési technikdk csalddjanak kifej-

lesztésével oldottak meg.

A halos tervezési rendszerek (Project Network Techniques — PNT) fejl6dése

az 50-es évek végén indult meg. A projektmodell szerkezete a projekt javasolt
megvaldsitasi mdodszerétdl fligg, és Ugy abrazoljak, hogy a terv konnyen megfi-
gyelhetd és ellendrizhetd legyen. Arra azonban figyelniink kell, hogy az adott
haldterv — barmilyen részletezettséggel késziljon is —, nem a projekt legjobb
megvaldsitasi lehetGségét mutatja be. A terv az alkotd elképzeléseit onti mo-
dellformaba, s ez a modell csupan lehetGséget ad a tervez6 elképzeléseinek
megtervezéséhez, illetve ha sziikséges, a modell mddositasahoz is.
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Amikor a diagram elfogadhaté logikat mutat, meghatdrozhatjak a kilon-
b6z6 tevékenységek idGtartamat. Ezutan szamitdsokkal meghatdrozzdk a pro-
jekt megvaldsitasi idejét. Ha az eredmények kielégit6k, akkor a projektterv ké-
szitését felfliggeszthetjiik.

Amennyiben Gjabb informaciék merilnének fel a projekttel kapcsolatban,
akkor folytathatd a tervezés. Ha csokkenteni kell a projekt atfutdsi idejét, akkor
megvizsgdljak a megvaldsulasi id6tartamot meghatarozo tevékenységeket — az
ugynevezett ,kritikus tevékenységeket” -, hogy kideriljon, van-e lehet6ség az
atfutasi id6 megfelel6 mérték( roviditésére a tevékenység idétartamok csok-
kentésével vagy a terv megvaltoztatasaval.

[l Egy adott tevékenység id6tartamat nem lehet megvaltoztatni, kivéve ha
azt technoldgiai vdltoztatasokkal vagy a tevékenységhez rendelt
eréforrdsok nagysaganak megvaltoztatasaval teszik.

Azt kovetSen, hogy az id6t és a logikat atgondoltuk, néhdny eset kivételé-
vel szlikséges lehet a terv jelenlegi allasa szerint igényelt és a rendelkezésre allé
eréforrdsok 6sszevetése. Ezt a haldterven torténd athaladassal és az egyes id6-
periddusokban igényelt er6forrasok 6sszeadasaval lehet megtenni. Az 6sszesi-
tett er6forrasokat 6ssze kell hasonlitani a rendelkezésre 3allé kapacitassal, és ha
az igény meghaladja a hozzaférhetGséget, a haldtervet Ujra meg kell vizsgdlni,
hogy lassuk, valamilyen médositassal van-e lehet6ség az eréforrasigények ki-
elégits elosztasara. Amennyiben nincs, akkor vildgos, hogy vagy a rendelkezésre
allo er6forras-kapacitasokat, esetleg a projekt megvaldsitasi idejét, vagy mind-
kett6t novelni kell.”

[l A halétervezési technikdkat olyan helyzetekben tudjuk alkalmazni,
amikor egy adott munka kezdetét és befejezését is meg lehet hatarozni;
a folytonos vagy folyamatos termelést nem érdemes halotervezési
technikakkal modellezni — bar a beinditd vagy elStermelési munka
tervezhetd vele.

[ A projekt mérete nem fontos — a haldtervezést ugyanolyan sikeresen
hasznaltdk mar egyszer(i folyamat megtervezésére, ahogy egy igen
Osszetett folyamat lebonyolitasara. (példaul egy Grrepil6 elinditdsara)

Halos tervezési rendszerek tobbfélék lehetnek:
e Tevékenység-éll halé (Critical Path Method — CPM)
e Tevékenység-csomopontu halé (Metra Potencial Method — MPM)

/ Lockyer, Keith — Gordon, James: PROJEKTMENEDZSMENT ES HALOS TERVEZESI TECHNIKAK. Budapest, Kos-
suth, 2000. pp. 33-45.
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o Véletlent6l fligg6 tevékenységidejd halé (Program Evaulation and
Review Technique - PERT)

A kovetkez6kben a CPM technikat mutatjuk be részletesebben.

A tevékenység-élii halo

A halé két alapeleme a tevékenység és az esemény. A graf élei jelolik a te-
vékenységeket, a csomdpontok pedig az eseményeket. A tevékenységet nyil
mutatja, mert egy kezd6ponttdl a befejezési pont felé irdnyul. Egy eseménybe
kulonféle tevékenységek futnak be. Az adott esemény akkor kévetkezik be, ha a
befutd tevékenységek mindegyike befejez6do6tt. Ezt kdvetSen kezd6dhetnek el
az eseménybdl kiindulé tevékenységek is.®

[l A haldnak csak egy kezd6-, és egy végpontja lehet.

[l A halé hurkot nem tartalmazhat, mivel egy tevékenység csak akkor
kezdddhet el, ha a logikailag 6t kbvetd tevékenység mar befejez6dott.

= A latszattevékenység olyan tevékenység, amely nem része a
projektnek, nem valés tevékenység, hasznalatat abrazoldas-
technikai szempontok indokoljak.

A latszattevékenység segitségével megmutathatjuk, hogy egy adott
tevékenység elkezdése Osszefligg az 6t megel6z6 tevékenység
befejez6désével. A latszattevékenységeket szaggatott vonallal jeloljik.

Varhato, hogy a halét nem azok az emberek hasznaljak majd, akik elkészi-
tették, ezért fontos, hogy a tevékenységek a megvaldsitando projektfeladatok-
ban egyértelmUen legyenek definidlva.

A hald felrajzoldsanak kiinduld pontja az ugynevezett megelézési lista, az a
tablazat, amely tartalmazza, hogy a WBS eredményeként megsziletett tevé-
kenységek kozott milyen megel8zési, kovetési logikai kapcsolat tarhatd fel.

A CPM-halo elkészitésének lépései:

A kovetkezd példaban egy vasuti hid egyszer(sitett megépitését szemlél-
tetjik dgy, hogy a tevékenységek betlivel vannak jelolve, az események pedig
szamokkal.

& NAGY ZsoLT: Projektmenedzsment jegyzet. Sopron, Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kozgazdasag-
tudomadnyi Kar, 2008. pp. 21-24. [elektronikus dokumentum] [2012.m3jus 29.]
<URL:http://ttk.nyme.hu/migi/nagy.zsolt/Documents/Projektmenedzsment/projmen_jegyzet_
3.pdf >
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Kod Tevékenység Kiizvetlen.iil Idétartam Személyzet
: megel6zi (nap) (fo)
A Teriilet elokészitése 1 2
B | Anyvagok beszerzése 2 1
C Gépek beszerzése - 1
D | Nyomvonal kimérése A B 2 1
E Nvomvonal kidsasa D 5 2
F Sinek elhelyezése CE 1 1
G | Személyzet kiképzése C 2 1
H Probaiizem F.G 2 1

18. dbra: Példa az elkészitésre (38_K18)

1. A halé megrajzolasa

A megel6zési lista informacidinak a felhaszndldsdaval felrajzoljuk a halét. A
tevékenységek végrehajtdsahoz sziikséges id6tartamot zardjelek kozott szere-
peltessik a tevékenység azonositdja mogott. Megfigyelhet6, hogy az ,F” tevé-
kenység csak akkor kezdheté el, ha a ,C” és az ,,E” tevékenység befejez6dott.
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19. dbra: A hdlé megrajzoldsa (38_K19)

2. Hatarozzuk meg az események bekodvetkezésének legkorabbi id6-
pontjat

A kezd6 esemény bekovetkezésének legkorabbi id6pontja a nulla. A kezd6
eseménybdl kiindulva hozzaadjuk a megel6z6 esemény bekovetkezésének leg-
korabbi id6pontjahoz a tevékenységek végrehajtasahoz sziikséges idétartamot.
A latszattevékenység végrehajtasi idGtartama is nulla.

[l Ha tobb tevékenység osszefut egy adott eseménybe, akkor a kiilonb6z4
utakon kapott 6sszegek koziil a legnagyobbat vessziik figyelembe.
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Az adott esemény bekovetkezésének legkorabbi id6pontjat az esemény
jobb fels6 sarkdba irjuk. A zdréesemény bekovetkezésének legkordbbi id6pont-
ja megadja az egész projekt végsé hataridejét. Ez esetiinkben 12 nap.
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20. dabra: Az események bekévetkezésének legkorabbi idépontja (38_K20)

3. Az események bekovetkezésének legkésSbbi id6pontjat hatarozzuk
meg a haléban

A zaréesemény bekovetkezésének legkés6bbi id6pontja egyenl6 a beko-
vetkezésének legkordbbi id6pontjaval. Ebben a |épésben a zardeseménytdl
kiindulva, visszafelé haladunk a haldban. A vizsgalt esemény bekovetkezésének
legkés6bbi id6pontjat ugy kapjuk, hogy az 6t kdzvetleniil kbveté esemény be-
kovetkezésének legkés6bbi id6pontjabdl levonjuk a két esemény kozott dbra-
zolt tevékenység id6tartamat. Ha a vizsgalt eseménybdl tobb tevékenység in-
dul, akkor a kiilénb6z6 utakon kapott kilonbségek kozil a legkisebbet vessziik
figyelembe. Visszafelé haladva a haldban tehat kivonunk. Az adott esemény
bekovetkezésének legkés6bbi id6pontjat az esemény jobb alsé sarkaba irjuk. Ha
mar a projekt végrehajtasi szakaszaban a megvaldsitast figyeljik, ha egy ese-
mény a tervezett legkés6bbi id6pontig nem kovetkezik be, ez a késlekedés a
projekt végsd tervezett hataridejét boritja fel.
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21. abra: Az események bekévetkezésének legkésébbi idépontja (38_K21)

4. A kritikus it meghatarozasa

A fentiek értelmében minden esemény bekovetkezésének meghatdroztuk
a legkorabbi és a legkésGbbi id6pontjat. Ha a két id6pont nem azonos, az azt
jelenti, hogy az adott esemény bekovetkezésénél tartalékid6vel szamolhatunk.
Ez ismét a végrehajtasi szakaszban lesz igazan fontos. Ha viszont az esemény
bekovetkezésének legkorabbi és legkés6bbi id6pontja azonos, masképpen nincs
az eseménynek tartalékideje, akkor az esemény a végs6 hatarid6 tarthatésaga
miatt kritikus.

== Kritikus at: a projekt atfutdsi idejét meghatarozé tevékenység-
lanc. Azon tevékenységeknek a sorozata, amelyeknek nincs

tartalékidejilk — a bekoévetkezési legkorabbi és legkésdbbi
id6pontok azonosak.

=| A fenti lépéssorozat nélkiil kevés alapunk lenne arra, hogy sziikség
esetén dénteni tudjunk arrdl, hogy melyik tevékenységet lehet el-
halasztani, és melyiket nem. Példdnkban a kritikus ut: B— D —E—F
— H. Pl. a C tevékenység 4 napos tartalékidével rendelkezik (a C te-
vékenységet gond nélkiil indithatjuk késébb, vagy csuszhatunk a
végrehajtdsaval ugy, hogy a 8. napra befejezziik).

Osszegezve: a haldtervezési technika kiildndsen tébb tucat (akar szaznal is
tobb) tevékenység, ill. esemény esetén meglehetésen bonyolult, sok kdtottség-
gel és hibalehet&séggel jard eljaras, viszont azzal, hogy a tevékenységeken tul
eseményeket is tartalmaz, grafikailag nagyon jél attekinthet6 halét eredmé-
nyez.



62 Hogyan készitsiink projektet?

5.2.6 Er6forras-tervezés

Az er6forrds-tervezésnél azt vessziik szamba, hogy az egyes tevékenysé-
gekhez milyen és mekkora mértékben van szlikség eréforrasra

= Az er6forrasok kozott munka és anyag tipusuakat
kiilonboztetiink meg.

e Munka tipusu er6forrasok:
— aszakemberek, pl. programozé, mérndk, kémlives, villanyszereld
— agépek, szerszamok, berendezések, pl. furégép, markold

e Az anyag tipusu erSforrasok: (raktarozhatdak)
—  pl. tégla, csempe, tapéta

[ A munkatipust erSforrasok nem raktarozhatdak, ezért meg kell adni a
bel6liik rendelkezésre allé maximalis mennyiséget.

Eré6forrds-korlatos allokdldsrol akkor beszéliink, ha az erd&forras-tervezés
végeztével azt latjuk, hogy nem rendelkeziink a szlikséges szdmu eréforrdssal és
a meglévl erdforraskorlatokat akkor is be kell tartanunk, ha a projekt atfutdsi
ideje megné.

Idékorldtos allokdldasrol akkor beszéliink, ha az atfutasi id6 nem valtozhat
és a sziikséges er6forrasokat egy estleges terhelés-simitas utan — akar koltség-
tullépés aran is — biztositanunk kell.

5.2.7 A Kkoltségek felmérése

z Minden projekt megtervezésekor alapveté cél a koltségek
minél pontosabb megbecsiilése.

[1 A koltségek pontos becslése a projekt kezdeti fazisaban nehezen
megvaldsithatdé feladat.

A koltségeket kétféleképpen lehet felmérni:

e paraméteres kiltségbecslési eljdrds
— lényege, hogy a kordbbi hasonlé projektek koltségei alapjan be-
csuljik meg a tervezendé projekt koltségeit. Pontatlansaga miatt
csak a projekt kezdeti szakaszdban lehet |étjogosultsaga

e tevékenységalapu koltségbecslés (pontosabb)
— akoltségeket a tevékenységekhez (eréforrasokhoz) rendeljik

A tevékenységhez rendelt koltségek (fix koltségek) olyan koltségek, ame-
lyek fluggetlenek a tevékenység idGtartamatdl, és az er6forrasok altal végzett
munkatal.
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[] Példaul az épitési projekteknél a kilonboz6 engedélyezési eljarasokhoz
kapcsolddo koltségek.

5.2.8 Kockazatmenedzsment

A projekt tervezésének folyamatahoz tartozik a kockdazatmenedzsment is.
A projektmenedzser alapvet6 feladata, hogy a projektet veszélyeztet6 kockazati
tényezbket kezelni tudja.

= Kockazatnak mindsiil minden olyan tényez6, amely a projekt
sikeres megvaldsuldsat gatolja, rosszabb esetben lehetetlenné
teszi.

Kockazatok lehetnek:

o kiils6 kockazatok (telepilési, kornyezetvédelmi stb.)

e pénzligyi kockazatok (rossz koltségtervezés, targyi eszkbzoket érintd kar
stb.)

o tevékenységbdl fakadd kockazatok (mUikodési zavarok, be nem tartott
Utemterv stb.)

e emberi eréforrassal kapcsolatos kockazatok (kompetenciahiany, moti-
valatlansag stb.)

5.2.9 A projektindité dokumentacio

A tervezési szakaszt a projektinditd dokumentdcidé 6sszeallitasa zdrja, amit
a projektmenedzser tesz le a déntéshozo asztaldra. Ez alapjan sziiletik dontés a
megvalositasrol.

Tartalmazza®:

e az Uzleti 6tlet vagy sziikséglet leirasat, melyet a projekttel oldunk meg

a projekt megrendeldjét

e a projekt kulcsfontossagu kévetelményeit és korlatait
e a projekt eredményeit és annak hasznaloit

e a projekt WBS-strukturajat

e a projekt halétervét

e a projekt idGtervét

% Nagy ZsoLT: Projektmenedzsment jegyzet. Sopron, Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kozgazdasag-
tudomanyi Kar, 2008. 37. p. [elektronikus dokumentum] [2012. majus 29.]
<URL:http://ttk.nyme.hu/migi/nagy.zsolt/Documents/Projektmenedzsment/projmen_jegyzet_
3.pdf >
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e aprojekthez sziikséges eréforrasok tervét
e a projekt koltségeinek tervét
e a projekt finanszirozasanak tervét

e a projektet kivitelez6 szervezet leirasat, a kompetencidk és felelGsségek
meghatdrozasaval

e a projekt kockazatainak meghatarozdsat, és azok elharitasanak maodijat
e a projektkivitelezés ellenérz6 rendszerének meghatarozasat

5.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

5.3.1 Osszefoglalas

Ebben a fejezetben a projekt készitésének lehetséges megkozelitéseit
mutattuk be. Egy projekt elkészitéséhez legel6szor egy megfelel6 munkatervre
van sziikség, amelyek biztositjak a projekt id6-, minGség- és pénzligyi korlatok
kozotti megvaldsithatdsagat. A projektkészitési technikdk kozil pedig a két leg-
altaldnosabb varidnst ismerhettiik meg kozelebbrdl: a sdvos lGtemtervet és a
tevékenység-él(i hald tervezési technikat.

5.3.2 Onellen6rzd kérdések

Mit értink ,elszalasztott haszon” alatt?

Mik a projekttervezés elemei?

Mi a projektterv?

Mikor beszéllink id6korlatos allokalasrél?

Mit jeldl a ,,WBS” betliszd? Mi a |ényege?

Mi a feladatgazda szerepe?

Mikor beszéllink eréforras-korlatos allokalasrol?
Ismertesse a savos Utemtervet!

T S R S o

Mutassa be a tevékenység-éll hald |étrehozasanak lépéseit!
10. Mit értlink kockdzatmenedzsment alatt?

11. Mit tartalmaz a projektindité dokumentacid?



6.EGY PROJEKT LEBONYOLITASANAK
LEPESEI

6.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A fejezet a csapattagok toborzasaval és azoknak a projekten belll munkdra
valo felkészitésével foglakozik. Ez egy igen meghatdrozo pillanat a projekt éle-
tében, kilénosen, ha a csapat elGszor dolgozik egyttt. Ezért a lecke a kovetkezd
képességek elsajatitasat tdzi ki célul:

e a csapattagok tulajdonsagainak felismerése

e ismerje fel a kilénbségeket a felel6sségeket és szerepeket illetéen a
belsd és a szerz6déses csapattagok kozott

e nyujtson segitséget a szerz6déses csoporttagok a csapatba integraldsa-
ban

e foglalkozzon a csoporton belili problémamegoldas, dontéshozatal és
konfliktus kezelés szabdlyainak meghatarozasaival

6.2 TANANYAG

6. Osszefoglalas,
kérdések

‘ 1. A projekt elkezdése | ‘ 2. Tagok toborzasa |

N4

Egy projekt lebonyolitdsanak
1Epései

AN

4. Erdforras hozzarendelése

5. Projektitemezés
végelegesitése

‘ 3. Csapatfejlesztési terv |

22. dbra: Egy projekt lebonyolitdsdnak lépesi
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6.2.1 A projekt elkezdése

A projekten belili csapattagokat egy koz0s cél érdekében valasztjdk ki. A
projektmenedzser célja a csoport csapattd formaldsa. A menedzsment szdmdra
rendelkezésre allé eszkdzok, sablonok és folyamatok feldlelik a kovetkez6ket:

e Csapattagok kivalasztdsa, felvétele (folyamat)

e Projektalapitdsi dokumentum (The Project Definition Statement - PDS)
(sablon)

e Csapat m(ikodési szabdlyainak megalkotasa:
—  Problémamegoldas (mindhdrom)
—  Dontéshozatal (eszkéz)
—  Konfliktusfeloldas (eszkéz)
—  Konszenzusalkotas (eszkéz)
—  Brainstorming (folyamat)
—  Ertekezlet (eszkéz)

e Hatdkorvaltozdas menedzselése (folyamatok és sablonok)
e Kommunikacids menedzsment tervezése (folyamat)

e Munkaegységek (Work packages) (eszkéz és sablon)

e Er6forras-hozzarendelés folyamata (folyamat)

e Projektiitemezés véglegesitése (folyamat és sablon)

6.2.2 Tagok toborzasa

A projekttervek és azok végrehajtasa csak annyira lehet sikeres, amennyire
az azt végrehajtd csapat j6. Egy megfelel6 csapat Gsszeallitasa legalabb annyira
m(ivészet, mint tudomany.

Egy hatékony csapat létrehozasa, 6sszedllitasa soran nemcsak az egyes ta-
gok technikai képességeit, de a kritikus szerepeket és az egyes tagok valamint a
menedzsment kozotti dinamikat is figyelembe kell venni. A projektmenedzs-
ment és a tagok kivalasztasa aligha lesz tokéletes — tekintve, hogy az emberek-
kel kapcsolatos dontéseknél mindig van kockazat.

A projektmenedzsmenten kiviil a csapat még legaldbb két, esetleg harom
csoportra bonthatd. Ugyfelek (cégen beliil és azon kiviili) képvisel8i és a belsé
(core) csapata mindenképpen sziikséges. Szerz6déses csapattagokat csak akkor
alkalmaznak, ha a projekt a munka egy részét kiszervezi.

A csapat a kdvetkez6 harom részre bonthato:

e Bels6 csapat
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e Ugyfelek csapata

e SzerzGdésesek csapata

6.2.3  Bels6 csapattagok

Belsd csapattagok altaldban a projekttel vannak annak kezdetétdl a végéig.
Altaldban jelent8s szerepet jatszanak a projektben és a képességek egy olyan
halmazaval érkeznek, amelyek széles kbrben hasznalhatdk a munka soran. Eset-
leg kulcsfontossagu feladat(ok)ért vallalnak felelésséget a projektben. Altalaban
nem teljes id6ben foglalkoznak az adott projekttel. Matrix szervezés esetén
altaldban a professzionalis alkalmazottak tobb mint egy projekthez kapcsoléd-
hatnak egyszerre. Ez kulonosen igaz, ha az egyik dolgozdk olyan képesség-
gel/képességekkel rendelkeznek, ami(k) nem altalanos(ak) a dolgozdk kézott.
Bels6 csapattagok daltaldban a munkaidejiik egy adott szdzalékara lesznek a
projekthez rendelve — valdszinlileg nem 100%-os idGben.

Bels6 csapattagok kivalasztasakor

Mivel a teljes bels8 csapatra sziikség lesz a K6zds Projekt Tervezési Ulésen
(Joint Project Planning Session — JPPS), tagjait mielGbb ki kell valasztani. Az alta-
[dban mar a projekt hatdkdrének meghatarozasa soran kivalasztasra kerilnek.
Ennek kovetkeztében 6k mar a projekt korai fazisaiban is részt tudnak venni.

6.2.4 Ugyfelek csapata

Altaldban az Ugyfelek altal delegalt tagok kivalasztasaba a projektme-
nedzsment nem tud beleszdlni. Ugyanakkor, némi dvatossag indokolt lehet,
egyes esetekben a kivdlasztas alapja a tagok idejének kihasznalatlansaga a ki-
rendeld szervezetnél.

A csapat tagjait a Projektinditd értekezlettel (Kick-Off Meeting) bezardlag a
projekthez kell rendelni. Sokan kozilik esetleg részt vesznek a JPPS-n is, ami
kimondottan kedvezé lehet a projektre nézve. Valdszinlileg részid6ben keriilnek
a projekthez. Egyes esetekben akkor csatlakoznak a csapathoz, amikor az 6
felelGsségi koriket érinté munka elkezdédik. Ebben az esetben is a tobbi csa-
pattaggal egyitt kell 6ket kivalasztani és a projekt el6rehaladdsa soran végig
informalni kell Sket.

6.2.5 Szerz6déses csapattagok

A vdllalati kornyezet valtozik, sok valtozas id6vel allanddsul. Szervezetek
rutinszerlien szerveznek ki folyamatokat, amik nem részei a mag (core) uzlet-
nek, tevékenységnek. Ennek kovetkezében a projektmenedzserek arra kénysze-
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rilnek, hogy szerz6déses dolgozdkat foglalkoztassanak a cég sajat dolgozdi
helyett. Ennek oka dltalaban a kovetkez6 kett6 valamelyike: emberhiany, tu-
dashidny. Ezen hianyok egy teljesen (] iparag kiépuilését tették lehetdvé.

A projektmenedzsment szempontjabdl sziikségessé teszi olyan csapatok
hatékony menedzselését is, amiknek egyes tagjai a vallalaton kivllrél érkeznek.
Egyesek esetleg csak rovid ideig maradnak a csapattal, mig masok semmiben se
térnek el a teljes idGs belsd csapattagoktol, kivéve a kozvetlen foglalkoztatdju-
kat.

Altaldban szerz6déses csapattagok csak rovid ideig allnak rendelkezésre,
esetleg olyan képességekkel rendelkeznek, amikre csak ezen révid id6re szik-
ségesek.

6.2.6  Csapatfejlesztési terv

A csapategyensuly kritikus korilmény minden sikerre térekvé csapat sza-
mara. A kiegyensulyozottsag mérését tobbféleképpen lehet elvégezni és egy
csapat tobb tulajdonsagat hasznaltdk mar a kiegyensulyozottsag megfogalma-
zasdra.

=| Vegylink egy egyszerii példdt: a tanuldsi stilust. A tanuldsi stilust a
tanuldsi stiluskérdivvel (Learning Styles Inventory) mérik. Az esz-
kézt David Kolb dolgozta ki 1981-ben. Kolb a kévetkez6 négy tanu-
Idsi stilust kiilbnbéztette meg:

e Asszimilalo

e (gondolkoddscentrikus: eréssége az elvont, elméleti feltételezések, teo-
rigk, modellek feldllitdsa)

e Divergens

o (érzékelésorientdlt: az ilyen tipusra az erds képzelGerd, ujitészandék és
otletgazdagsdg jellemzs)

e Alkalmazkodd

o (cselekvésorientdlt: f6 eréssége a vdratlan helyzetekben meghozott,
tébbnyire helyes déntés)

e Konvergens

e (tervezéscentrikus: igazi miiszaki ember, aki mindig a realitdsok talajdn
dllva vizsgdlja a miiszaki eszk6z6k miik6désének okait)
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<:| Tapasztalas

Konkrét tapasztalatok

szerzése

Alkalmazés Alkalmazkodd Divergens

&

tanulasi stilus tanulasi stilus

A fogalmak aktiv Megfigyelés
alkalmazésa és a tapasztalatok $
1 szitudcidban visszatiikrizddése
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Megfigyelés.

megertés

Elvont fogalmak alkotésa

Gondolkodas I:'> (4ltaldnositasa)

23. dbra: Kolb-féle tanuldsi ciklus

[l Kolb elmélete szerint a tanulas egy ciklikusan ismétl6d6 korfolyamat,
melyben elkiilonithetéek egymastél a tapasztalatszerzés, a megfigyelés,
a gondolkodds és az alkalmazds szakaszai. A tanulds konkrét
tapasztalatszerzéssel kezd6dik — ami lehet egy a tanari el6adas vagy
konyv elolvasdsa stb. —, majd ezt koveti ezek megfigyelése, vagyis a
tanulnivalé megértése. Ezutan a logikai kovetkeztetések révén a
gondolkodasra keriil a hangsuly, melynek eredményeképpen létre
jonnek a fogalmak (induktiv tananyagfeldolgozas). A tanulasi folyamat
negyedik szakasza a tanultak Uj szituacidban torténé kiprobalasa,
alkalmazasa. Majd ezutan ismét attekintésre kerlil a cselekvés
eredménye (konkrét tapasztalatok szerzése), vagyis a tanulasi
korfolyamat kezdédik ellrdl, persze egy magasabb tudasszinten.™

A csapat kiegyensulyozasa egy igen hangsulyos cél, de aligha elérhetd. A
valdsdgban a csapat sokkal inkabb a rendelkezésre allé eréforrasok, emberek
alapjan szervez6dik, semmint a kiegyensulyozottsag alapjan. Ennek kovetkezté-
ben a csapat altaldban nem kiegyensulyozott, de ettdl fiiggetlenul veliik kell
dolgozni. Mi ilyenkor a teend6?

19 ToTH Péter — Beky Gyulané: A tanulds eredményességét befolyasolo tényezbk vizsgédlata kdzép-
iskolas tanulok kérében. In: Szakképzési Szemle. NSZFI. 2009/2. pp. 130-149.
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Mindenekel6tt a projektmenedzsmentnek azonositani kell a kiegyensulyo-
zatlansdgokat. Mik a csapat jellemz6i? Mik a csapat erésségei és fGleg gyengéi?

[l Példaul, ha egy ellentét alakult ki az egyik tgyféllel ajanlatosabb egy
alkalmazkodét kildeni, mint egy konvergalét.

Mindazonaltal lehet, hogy a csapatban nincs asszimilald jellem. A projekt-
menedzsernek el kell dontenie, hogy varhatéan melyik csapattag melyik mun-
kdban lesz sikeres. A stratégia készitése nélkiil6zhetetlen. Ha csapatnak jelent6s
hidnyossdga van, akkor van sziikség ,csapatfejlesztési terv” készitésre.

6.2.7 Csapatfejlesztési terv készitése

A csapat oOsszedllitasa utan, illetve a képességek felmérését kovetben tobb
terllet is azonositdsra kerilhet, mint példdul a csapat gyengepontja. Habar a
projektmenedzsmentnek altaldban nem feladata az egyes tagok karrierjének,
tuddsdnak menedzsmentje, a projektet be kell fejezni és egy adott hianyossag
akar meg is megakadalyozhatja ezt. A projektmenedzsmentnek azonositani kell
azokat a magas kockazatu terileteket, amelyeket egyetlen olyan csapattag sem
kezel, aki képes azzal megbirkdzni. A kockdzat menedzselése részeként egyes
kivalasztott tagokhoz fejlesztési tervet kell rendelni. Milyen format tud egy ilyen
terv Olteni?

Két lehetdség van:

1. Az egyik lehet6ség a ,konfliktusfeloldds-menedzsment” maddszer, az
ugynevezett 'masked behavior'. Réviden: meg kell keresni azt a csapat-
tagot, akinek a viselkedése a lehetd legkdzelebb van a kivanatoshoz. Ez
az ember ezt kdvet6en eljatssza a hidnyzé viselkedést, mintha az a sa-
jatja lenne.

2. Esetleg megfontolandé egy érzékenységi képzés (sensitivity training) el-
végeztetése egy vagy tobb csapattaggal. A tréning lényege, hogy tuda-
tositsa a hianyzo viselkedést és felligyelt korilmények kozott gyakorol-
tassa.

A technoldgiaval foglalkozé emberek altaldban nem tul jék az emberi
kapcsolatokban. Gyakran hianyoznak a befogaddkra jellemzé
tulajdonsagok. Az érzékenységi tréning esetében ezeknél az embereknél
a kovetkez6 dolgokat foglalhatjdk magukba: hallgatdsi készség,
csapatjaték, valtozas elfogadasa, és mas kapcsolddd szocialis készség
fejlesztés.
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6.2.8 Er6forras hozzarendelése

Az utolsd lépés a projektterv készitése soran az eréforrdsok hozzarendelé-
se. Mostanra azonositasra kertiltek az egyes feladatok a projektben, és egy, az
elvart befejezési id6t kielégité litemezés is lefektetésre keril. Most kell eldon-
teni, hogy mindez megvaldsithaté-e az elérheté er6forrasokkal, figyelembe
véve azok rendelkezésre allasanak idejét.

Elképzelhet6 az az eset, amikor a sziikséges er6forrdsok, jelenlegi hozza-
rendelések nem a projekt Utemezésének megfelel6en allnak rendelkezésre.
Ezekben az esetekben meg kell valtoztatni az eredeti projektcélokat, koltséget,
id6zitést és er6forras hozzarendelést, hogy kezelhetd legyen ez a probléma. Ez
esetleg tovabbi id6, pénz, illetve er6forras hozzarendelést tesz sziikségessé,
hogy ily médon a kivant szallitdsok és azok Gtemezése kielégithet6 legyen.

6.2.9 Projektitemezés véglegesitése

Az (temezés véglegesitésekor a menedzsment a belsé csapat minden tag-
jat név szerint szokta ismeri, mig a teljes csapatot csak a beosztasok alapjan
tudja azonositani. Ekkorra tehat mar minden informacié a rendelkezésre all a
projektiitemezés véglegesitéséhez. A csapattagok rendelkezésre allasat figye-
lembe kell venni az Gtemezésnél. Olyan dolgok, mint mas projektekhez kapcso-
16d6 kotelezettségek vagy nem a projekthez kapcsolédd tevékenységek (rész-
legértekezlet, képzés, munkanapok alakuldsa, mar jovahagyott szabadsagok
stb.) hatassal lesznek az Gtemtervre.

Az alacsony szintl (Micro-level) tervezés egy mdsik |épése az egyes egyé-
nekhez rendelt feladatok részekre bontdsa, részfeladatokra szedése (subtask).
Egyes esetekben ez lehet egy egyszerli teendélista, bonyolultabb esetekben egy
kis projekthaldzat is sziikséges lehet. Nem szabad elfelejteni, hogy olyan felada-
tokkal van dolgunk, amelyek megfeleltek a WBS teljesités kritériumainak és
ezért egyszerd, rovid idejd munkak.

Alacsony szint( projekttervezés a WBS-ben definidlt legalsé szintl felada-
tokkal kezddédik. Mivel megjelennek a WBS-ben, igy a projektmenedzsmentnek
feligyelnie kell 6ket. Annak a felelGsségét, hogy a feladat egy adott idGinterval-
lumon beliil elkésziiljon, egy feladatmenedzserhez (avagy csapatvezet6hoz —
team leader) kerll hozzdrendelésre. A feladat lehet olyan egyszer(, hogy az
egészet a feladatmenedzser végzi el. Egyes esetekben a feladatmenedzserhez
hozzarendelt kisebb csapat fogja elvégezni a munkat. A kdvetkez6kben a rész-
csapat (subteam) kifejezést hasznaljuk, de nem szabad elfeledni, hogy egy ilyen
csoport allhat akar egyetlen f6bdl is.
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Az els6 |épés, amit a részcsapatnak meg kell tenni, hogy tovabb folytatja a
dekompoziciét, ami a WBS készitése soran mar megkezd6dott. Ez a felbontds
azonban a feladat szint alatt kell, hogy maradjon. A korabbiaknak megfelel6en
egy részfeladat lehet egy feladatlista, amit sorban kell megoldani.

Projektmenedzsment programokkal torténé alacsony szintli tervezése és
Utemezése altaldban igen nehézkes. Szerencsésebb, ha csak az egyes feladato-
kat és azok kapcsolatait keriilnek meghatarozasra ilyen eszkdzzel, majd azokat
egy tablan, Post-It-féle jegyzettomb feljegyzésekkel és egyszerd toll segitségé-
vel (itemezzik. A soron kovetkez6 dbra a tabla egy lehetséges kinézetét mutat-
ja. A feladat hét részfeladatbdl all, amelyeket a tabla fels6é része mutat, fligg6-
ségeikkel egylitt. Az alsd része az abranak a pontos beosztdsat mutatja a
részcsapat 3 tagja szamdra. Szilrkitett napok munkasziineti vagy olyan napok,
amikor a dolgozd nem érhets el. Fél nap a legkisebb egység. Ennél finomabb
beosztas is alkalmazhatd, ha a projekt igényli, bar ez igen ritkdn szikséges. A
dolog elég egyszerl ahhoz, hogy egy tablan elvégezhetd legyen. Frissitése az
el6rehaladassal igen kénnyd. Altaldban nincs sziikség szoftvertdmogatasra, ami
a menedzsment tobbletmunkajat igényelné, viszonylag kevés nyereséggel.

Al B1

24. ébra: Példa a fliggéségi diagramra (38_K24)
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25. dbra: Idé-léptékdi erdforrds litemezése (38 _K25)

6.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

6.3.1 Osszefoglalas

Ebben a fejezetben a projekt lebonyolitdsanak lépéseit mutattuk be. Egy
projekt elkezdéséhez azonban egy megfelel§ csapatra is sziikség van, akik vég-
rehajtjak az el6zetes projekttervet. A végrehajtas sikere nagyban fligg a csapat-
tél is. A tagok toborzasa utan fontos lehet egy csapatfejlesztési terv elkészitése
is. Tudni kell, hogy milyen a csapat, illetve melyek a csapat erGsségei és a gyen-
géi? Ezt kovetben pedig véglegesiteni kell a projekt (itemezését.

6.3.2 Onellen6rzé kérdések

Ismertesse a ,belsé csapattagok” jellemzéit!
Mutassa be az ,lgyfelek csapat” tulajdonsagait!
Kiket tekintlink ,szerz6déses csapattagoknak”?
Ismertesse a Kolb-féle tanulasi ciklust!

Mikor van szlikség csapatfejlesztési terv készitésére?

o v kA w N PR

Mit értlink érzékenységi képzés alatt?






7.A PROJEKT ELLENORZESE
(MONITORING)

7.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A kovetkez6 leckében a projektek nyomon kovetésérdl, monitoringo-
zasarol lesz szé. A projekt ellenGrzése azt a célt szolgdlja, hogy a projekt végén a
kivant eredményt kapjuk.

A fejezet elolvasasa utan tudni fogja:
o melyek a projekt életciklusan belili célok és jellemzék
o mit értiink monitoring, ellen&rzés és értékelés alatt
e mit értiink projekt kontroll alatt
e mik szerepelnek egy projekt zardjelentésében

7.2 TANANYAG

4. Osszefoglalas, kérdések 1. Monitoring

3. Ertékelés 2.Ellendrzés

L
T

26. dbra: A projekt ellenérzése

7.2.1  Monitoring, ellendrzés, értékelés

A monitoring, értékelés és ellenérzés feladatkordk gyakran egyiitt keriilnek
emlitésre, mégis a fejlesztési tevékenységek életciklusaban mindharom jél elki-
I6nithetd szereppel és funkciéval rendelkezik.
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E harom feladatkorrel azért is [ényeges foglalkoznunk, mert a programok,
projektek megvaldsitdsanak tokéletlenségéhez vezethetnek a tevékenységek
nem megfelel§ elkllonitése.

A projekt életciklusan beliili célok és jellemzdk:

= A monitoring folyamatos adatgylijtésen alapszik, amely
alapjan a menedzsment, a dontéshozdék vizsgalhatjdk a
tevékenység el6rehaladasat a kitlizott célok viszonylataban.

= Az ellen6rzés a folyamatok, tevékenységek Aallando
fellilvizsgalatat jelenti, célja a szabalytalansagok, csalasok,
visszaélések kisz(irése.

= Az értékelés a program egészének attekintése, célja a
tevékenység hatdsanak vizsgalata a megoldani kivant
tarsadalmi-gazdasagi probléma viszonylataban.™

Monitoring

A monitoring tehat az adott projekt megvaldsuldsanak folyamatos nyomon
kovetése. Ennek alapjaul az elGzetesen kitlizott célok szdmszerdsitése szolgal.
Ugyanez a célrendszer-feldllitas és szamszerUsités, az indikatorok kijelolése
megtorténik az egyes projektek esetében is, a projekt tervezési fazisdban — e
szamszerdsitett célok, monitoring indikatorok nélkiil egy projektterv sem te-
kinthet6 teljesnek, igy palydzatként sem allja meg a helyét.

A monitoring tevékenység lényege, hogy e mutatdszamok aktualis értékeit
a projekt végrehajtéi folyamatosan gyd(jtsék és elemezzék, lehet&séget biztosit-
va ez altal mind a projektmenedzsment dontéshozdék, mind a tdmogatast nyuj-
ték szamadra, hogy rendszeresen egyértelm jelzést kapjanak a program, illetve
annak egyes részei aktudlis alldsardl. Ezen informacid birtokdban megitélhetik,
hogy a projekt az el6zetes terveknek, elképzeléseknek megfelel6en halad-e, és
ez alapjan a tervektdl vald eltérés esetén sziikség szerint megtehetik a megfele-
|6 kiigazitd 1épéseket a végrehajtas, a megvaldsitas menetében.

A monitoring az adatgytjtés mellett olyan megfigyelésen is alapszik,
amellyel a rendelkezésre all6 informaciékat hasznosithatjdk a
menedzsment dontéseinek el6készitésében.

=z A monitoring tehat els6sorban a menedzsmentet tamogato, a
projekt eredményes és sikeres megvaldsulasat elGsegité
tevékenység.

1 KovAcs KATALIN: Projekttervezés és projektciklus-menedzsment ismeretek a kbzigazgatdsban:
tankonyv a koéztisztvisel6k tovabbképzéséhez. Budapest, MKI, 2006. pp.100-106.
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Az ellenGrzés célja, hogy biztositsa a jogszabalyoknak, elGirasoknak és
egyéb kotelezettségeknek valé megfelelést, és ezaltal kizarja —illetve megelGzze
— a visszaéléseket és szabalytalansagokat.

[l Az ellen6rzés szamos tertletre kiterjedhet. A programok, projektek
ellenérzése magaba foglal pénzigyi (pl. elszamolasi) ellendrzéseket,
tovabba személyekre, dontéshozatalra, a hataskorok megfelelGségére
vonatkozo vizsgalatokat is.

Az értékelésnek a relevancia, az eredményesség és a hatékonysag kérdése-
ire kell valaszt adnia. A relevancia esetében azt kell megitélnie, hogy a program
vagy az egyes projektek célja vajon tényleg lényeges, azaz relevans-e a megol-
dani kivant probléma szempontjabdl, ténylegesen orvosolja-e azt, illetve ho-
gyan alakul ez a relevancia a problémahoz kapcsolddd mas célokkal, vagy mas
problémadkkal vald 6sszehasonlitasban. Az eredményesség arra keresi a valaszt,
hogy sikeriil-e, illetve milyen mértékben sikeril elérni a kit(izott célokat, mig a
hatékonysag azt vizsgalja, hogy milyen dron, vagyis milyen raforditasokkal, eré-
forrasokkal sikerl e célokat elérni.

= Az igazan jo projektmenedzsmentnek elengedhetetlen eleme
az atgondolt, rendszeres és kovetkezetes bels6 projekt
monitoring, az el6rehaladas, az elért eredmények folyamatos
nyomon kodvetése.

A projektgazdak feladata a projektmonitoring rendszerek kiépitése.
Amennyiben a projektgazda projektjét allami tamogatdsbdl, a Strukturdlis Ala-
pok hazai programjainak keretében valdsitja meg, akkor rendszeres el6rehala-
dasi jelentésekben kell beszamolnia a projekt fejleményeirdl.

A beszamold benyujtasanak kotelezettségét gyakran kapcsoljdk a tdmoga-
tds folydsitdsahoz — vagy ugy, hogy a kifizetési kérelmek csak a negyedéves
jelentéshez csatolva adhatodk be, vagy ha a pénzlehivas folyamatos, akkor ugy,
hogy az adatszolgaltatds elmulasztasa esetén ledllitjdk az dsszes folyamatban
levé kifizetést —, igy teremtve némi tobblet-motivaciot arra, hogy a jelentéseket
mindig id6ben és megfelel6 formaban nyujtsdk be a kedvezményezettek.

Ne felejtsiik el, hogy az adatszolgdltatasi kotelezettség elmulasztasa a ta-
mogatasi szerz6désben foglalt kotelezettség megszegésének mindsiil, és igy a
tdmogatast nyujto szervezet jogosult arra, hogy elalljon a tamogatasi szerzGdés-
t6l és visszafizettesse az addig kifizetett tamogatdsokat is.

A projektmonitoring beszamolé célja harmas:

e alapvet6 célja az informacidszolgaltatds, a projekt elérehaladasardl, fej-
leményeirdl, eredményeirdl, és egyes kotelezettségek teljesitésérdl;
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ehhez kapcsoléddan feltarja az eltéréseket az eredeti projekttervhez,
Utemezéshez képest, és bemutatja eme eltérések hatterét, magyaraza-
tat, a felmerilt problémakat;

végil — noha ez nem tekinthet6 monitoring funkcidnak — a kifizetési ké-
relmek alatdmasztdsara is szolgal.

A monitoringjelentés az eszkdze annak is, hogy beszamoljunk egyes, a ta-
mogatdsi szerz8désben rogzitett kotelezettségiink teljesitésérdl. llyen témakor
példaul a kdzbeszerzés — az dllami tdmogatas felhaszndlasa, elkoltése sok eset-
ben csak kozbeszerzési eljaras alkalmazdsa mellett toérténhet meg. Ebben az
esetben a lebonyolitott eljardsok részleteirdl, eredményeinkrdl szélnunk kell a
jelentésben is.

A jelentések tartalmabdl adddik, hogy bizonyos mellékleteket is csatolnunk
kell e dokumentumhoz, aldtdmasztandd az abban foglaltakat, példaul:

az el6rehaladdst igazolé dokumentumok: példaul épitési naplék, tanfo-
lyami jelenléti ivek, aktivalasi jegyz6konyvek, haszndlatbavételi engedé-
lyek, vagy a fejlesztés tartalmahoz k6t6d6 mds dokumentum;

a kdzbeszerzési eljarasok dokumentumai;

a tdjékoztatdssal és nyilvanossdggal kapcsolatos kotelezettségek teljesi-
tését igazold dokumentumok: példaul fotdk;

eredeti szamlak vagy hitelesitett szdmlamdsolatok, és a szamldak kifize-
tését igazolé dokumentumok abban az esetben, ha a monitoring be-
szamold tdmogatas-lehivas célokat is szolgal.

Az ellenorzés

= A projekt ellenérzése (project control) egyfel6l az ellenér-
zésbdl és felligyeletbdl, masfeldl azokbodl az intézkedésekbdl
all, amelyek az ellen6rzés sordn felmeriilt eltérések kijavita-
sahoz sziikségesek.

Szempontjai:

terv szerint halad a megvaldsitas?

a kitlizott célok felé halad a kivitelezés?
folyamatos informaciogydjtés és elemzés
a gyengeségek felismerése, fejlesztése
rugalmas megoldaskeresés
visszacsatolas a tervezéshez, tanulsagok

dokumentalas
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| hatéskor | hataskor
minség  Koliség mindség holtség
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27. dbra: A monitoring és a kontroll szerepe a projektmenedzsment
folyamatdaban (38_K27)
A projektkontroll f§ lépései a kovetkez6k:™

Meg kell hatdrozni az ellen6rzés gyakorisagat, amely sordn az litemezés, a
hatarid6k és a koltségek aktudlis allapotat értékelik.

[l Rovid, két honapos projektek esetén célszerl hetente, hosszu, akar tébb
éves projekteknél elegend6 havonta az ellendrzést elvégezni.

Ossze kell hasonlitani az aktudlis allapot (itemezett feladatait, a hataridé-
ket és a koltségeket a tervekkel, valamint vizsgalni kell az eltéréseket.

[l Do6nté jelentsége van annak, hogy a rendszer teljesitménye, a minGség,
a hatarid6k és a koltségek kozotti kapcsolat elemzésre keriljon.

Az eltérések okai a kovetkezSk lehetnek:
e nem redlis tervezés

o el6re nem lathaté sziikséges valtoztatasok

o atevékenységmegvaldsitasnal hibds munkavégzés.

A koltségek tullépésének okai lehetnek:

2 Nagy ZsoLt: Projektmenedzsment jegyzet. Sopron, Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kozgazdasag-
tudomanyi Kar, 2008. pp. 41-42. [elektronikus dokumentum] [2012.majus 14.]
<URL:http://ttk.nyme.hu/migi/nagy.zsolt/Documents/Projektmenedzsment/proj-
men_jegyzet_3.pdf >
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a projekt pontatlan behatdroldsa — sziikséges tevékenységek hidnyoz-
nak

hibds menedzsmentddntések — ahhoz, hogy tartani tudjuk a szerz6dést,
tul sokat vallaltak

meggondolatlan valtoztatdsok

az id6beli csuszdsok behozasi szandéka
alacsony, nem redlis koltségbecslés
el6re nem lathatdé technikai nehézségek

Donteni kell a sziikséges intézkedésekrdl a felismert eltérések esetén.

Amennyiben eltérés tapasztalhatd a tervekhez képest, a projekt
csapatnak tovabbi |épéseket kell tennie. Meg kell vizsgdlni, hogy |étezik-
e ésszerl magyardzat az eltérésekre. Ha az eltérés a projekt tovabbi
tevékenységeit befolyasolja, akkor a projekttervet mddositani kell.

[ Tervezes

] Eldiranyzott értékek
J

> Iranyitas ]

Eldiranyzott Dontések Intézkedések

értékek

Y Y

Ellendrzés < ( Megvaldsitas
Tényleges értékek l

28. dbra: A lényeges kapcsolatok a tervezés, irdnyitds, feliigyelet és a megvalo-

sitds kézott

= A helyszini ellenérzések célja, hogy biztositsa a kozpénzek
felhasznaldsanak szabalyszer(iségét.

’ . 77 7 7 s 7 . z . 1
Helyszini ellen6rzésvégzésére jogosult szervezetek az aldbbiak:™

13 KovAcs KATALIN: Projekttervezés és projektciklus-menedzsment ismeretek a kbzigazgatdsban:
tankonyv a koéztisztviselGk tovabbképzéséhez. Budapest, MKI, 2006. pp.103.
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a) Kozpénzekbdl tdmogatott projektek esetében helyszini ellenGrzést vé-
gezhet

e a tdmogatast nyljtd szervezet (pl. minisztérium, kozrem(ikods szerve-
zet), vagy az éltala

o megbizott szervezet,
e a Kormdnyzati Ellen6rzési Hivatal (KEHI),

e az Allami Szdmvevészék (ASZ).

b) A fentieken tul, az Eurdpai Unié altal tarsfinanszirozott tamogatasi
rendszerek esetében helyszini ellenérzést végezhet:

e 3 Pénzigyminisztérium (PM), amely felelGs az Eurdpai Bizottsag szama-
ra benyujtott kifizetési kérelmek hitelességének igazolasaért,

e az Eurdpai Bizottsag érintett fligazgatdsaga,

e az Eurdpai Szamvev(Eszék.

Ertékelések

= Az értékelések a projektek zard szakasza. Célja a hibak Gssze-
gylijtése és elemzése, illetve a jol sikeriilt részletek megem-
litése a projektnek.

[1 A hibakat érdemes alaposan megvizsgalni, hiszen a kovetkezé projekt
alkalmaval a hasonld hibdkat mar nagyobb eséllyel védhetjlik ki.

[ A projekt atadasat kovetéen miel6bb célszerl értékel6 megbeszélést
tartani. Az attekintés halogatdsa Iényeges mozzanatok elfelejtésével
jarhat. Az értékelésnek ki kell terjednie a projekt folyamatdra és az
eredményére is.

Az értékelés szempontjai Peter Hobbs szerint:™
1.1d6

e Mennyire haladt az el6zetes tervek szerint a projekt?

Mely teriletek igényeltek tobb raforditast?

Milyen tapasztalatokat lehet lesz(rni a projekt itemezésébdl?
2. Koltségek

e Mennyire tudta a projekt a tervezett koltségvetést tartani?

14 Hoggs, Peter: Projektmenedzsment. Budapest. Scolar Kiado, 2000. pp. 92-93.
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e A projekt mely tevékenységei keriiltek a tervezettnél tébbe vagy keve-
sebbe?
e Mire kellett volna koélteni?
e Miokozta a koltségvetés pontatlansagat?
3. AminGség
e A projekt eredménye mennyire elégitette ki a megrendel§ igényét?
e Hogyan lehet az igényeket pontosabban meghatdrozni?
4. Emberek
e Megfelel6 volt a feladatok elosztasa a projektteamben?
e A munkatarsak megfelel6en értelmezték szerepiket?
e Sikeres volt a teljesitmény értékelése?
e Volt olyan vita, amelybdl tanulsagot lehet levonni?
5. Kommunikacid
e Az emberek tisztaban voltak a munka menetével?
e |d6ben megkaptak minden sziikséges informaciot?
e A problémakat gyorsan jelezték?
e Az érintettek nem zdrtak ki senkit a kommunikacioboél?
e Milyen javitasi lehetGségei vannak a kommunikacidnak?
6. Technoldgia
e Milyen uj, illetve mennyire eredményes technoldgiat alkalmaztunk?
e Hogyan valdsult meg a folyamatok és valtozasok ellenGrzése?
7. Mddszerek
e A projekt meghatdrozasa és tervezése a vdrakozasnak megfelelGen
bontakozott ki?
e Voltak-e Ujszerli médszerek?
e Hogyan ment a munkafolyamatok és a valtozasok ellenérzése?
8. Kiils6 csapat
e Hogyan teljesitett a kiilsé csapat?
e Mit tanultunk ebbdl az (izleti kapcsolatbol?
9. Osszkép

Ha a projektet megismételném, mit csindlnék masképpen?
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Dokumentumszeriien a projektmenedzser a projekt zdrdjelentésével zarja
le a projektcsapat mikodését. Ez a dokumentum a projektindité dokumentaci-
dval egyltt a projekt két legfontosabb dokumentuma.

A projekt zardjelentésében a kovetkez6k szerepelnek:

a projekt megvaldsitott céljainak felsorolasa
annak felsoroldsa, hogy mit nem valdsitottak meg, és miért nem
jelentés a terv realizalasardl (id6, forrasok, koltségek, pénz)

a projektmenedzser jelentése a projekt eredményei terén vald lehetsé-
ges tovabbi munkara, illetve hasonldé projektek megvaldsitasara vonat-
kozd javaslatokkal

7.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

7.3.1  Osszefoglalas

Ebben a fejezetben a projekt ellenGrzésének harom fontos fogalmat is-

mertik meg: a monitoring, amely nem mas, mint folyamatos adatgydjtés,
melynek segitségével a dontéshozdk a projekt elérehaladasat vizsgalhatjak; az
ellendrzés, amelynek célja a szabalytalansagok, csaldsok kisz(irése; és az értéke-
Iés, amely a tevékenységek hatdsat vizsgalja. A projekt sikeres zdrasa érdeké-
ben mindharom tevékenységet parhuzamosan érdemes elvégezni.

W e Nk WDN R

7.3.2  Onellen6rzd kérdések

Melyek a program életciklusan belili célok és jellemz6k?

Mi a szerepe a monitoring folyamatanak?

Milyen 6sszefliggést 1at a monitoring és a menedzsment kozott?
Melyek a projekt monitoring céljai?

Mit értlink projekt kontroll alatt?

Melyek az ellendrzés {6 lépései?

Melyek lehetnek a programon beliili koltségek tullépésének az okai?
Mit értlink a projekt értékelése alatt?

Melyek az értékelés szempontjai Hobbs szerint?

10. Mik szerepelnek a projekt zardjelentésében?






8.A PROJEKT ZARASA

8.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A soron kovetkez6 fejezetben a projekt lezarasanak Iépései keriilnek meg-
vitatasra. Altalanossagban azt mondhatjuk, hogy egy projekt akkor fejezédik be,
ha a megrendel6 is ugy gondolja, hogy befejez6dott. Az elfogadhatdsagi kritéri-
umot azonban mdr a tervezés soran meg kell hatarozni és az egész projekt alatt
figyelembe kell venni.

A lecke elolvasasa utan tudni fogja:

e mit értlink a projekt lezarasa alatt

e melyek a projekt zardsakor hasznalt eszkdzok
e mit kell tartalmaznia a projekt elemzésének
e melyek a projekt lezarasanak lépései

e mit értink megvaldsitas utani auditalds alatt

e ismertetni a projektzard jelentést

8.2 TANANYAG

1. A projekt zarasanak

6. Osszefoglalas, kérdések sldkészitése

\ /

5. A projekizard jelentés Aprojektzarasa

& ey

2. Aprojekt zarasanak
|épései

4. Megvaldsitas utani

auditalas 3. Aprojekt dokumentalasa

29. dbra: A projekt zdrdsa

8.2.1 A projekt zarasanak el6készitése

A projektek folyamatanak utolso fazisa a lezaras.
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= A projekt lezarasakor késziil el az eredményesség teljes kori
elemzése, a végs6 beszamold, valamint a belsé és kiilsé
értékelések is.

[l A projekt végsé elemzése fontos informacidkat nydjt a tovabbvitel
lehet6ségeinek feltérképezésérdl, illetve tovdbbi projektek megvald-
sitdsa szempontjabdl.

Az elemzésnek a kovetkezbket kell tartalmaznia:

e az alkalmazott mddszerek sikerességének vizsgalata
e a projekttervezet teljesitményének értékelése
e azigénybe vett alvdllalkozoi, szakértd, kivitelez6i munkalatok vizsgalata.
A végso beszamolo elkészitése alapvetGen a projekt adminisztrativ lezara-
sat jelenti, mely magdban foglalja:
e aprogram szakmai jelentésének elkészitését a projekt elemzése alapjan
a projekt végs6 pénziigyi beszdmoldjanak elkészitését

e atamogaté altal kijelolt szakmai monitoring bizottsag helyszini szemlé-
jével egybekotott értékelés dokumentacidjanak elfogaddsat.

A projekt lezdrasa unids tamogatasok felhasznalasa esetén — akdrcsak menet
koézben — jelent6s kommunikacios feladatokat ré6 a kedvezményezettre és a
tdmogatas folydsitdjara. Az Unié addfizetdé allampolgarainak tdjékoztatasat
szolgdlja annak kozzététele mindenféle média Utjan, hogy a program, vagy pro-
jekt a hazai, és/vagy az unids adofizet6k tamogatasaval valdsult meg.

Projekt zdrdsakor haszndlt eszk6z6k

A kovetkez6 eszk6zok alkalmazasaval a projekt zarasa egy kell6en korilha-
tarol, rendezett folyamatta tehetd:

o Elfogadasi eljarasok (Acceptance test procedures (ATP))

e Végrehajtasi stratégia

e Projekt dokumentacio

e Megvaldsitas utani audit

e Végss projektjelentés

Megrendeléi elfogadadsi eljdardsok készitése

A legrosszabb id6pont a projekt elfogadasardl torténé egyeztetésnek: a
projekt 23-dik ordja. Ha eladdig nem sikerilt a kritériumokat egyértelmuen
meghatarozni, akkor a projekt sikere mar csak a megrendel6 jéindulatan mulik.
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[l Ha egy vallalat, amelyek fix aron dolgozik, de nem figyel oda a hatokor
(scope) valtozaskovetésre és nem fekteti le egyértelm(ien az elfogadasi
kritériumokat (természetesen a megrendelGvel kdzosen), igen komoly
bajba keriilhet. Az ezek kovetkeztében csak utolséd pillanatban
megvaldsitott megrendel6i igények komoly — egyébként esetleg
sziikségtelen — pluszmunkat igényelhetnek, ami a profit csdkkenését
vonja maga utan. igy az sem kizart, hogy a vallalat végiil tdbbet kolt a
termék kivitelezésére, mint amennyit a megrendeld fizet érte.

Természetes, hogy mindezt legjobb elkeriilni. Ennek megfelel6en:

= a ,megrendelGi elfogadasi eljarasok” létrehozasat mar a
kovetelmények feldllitdsakor meg kell kezdeni, a tervezés
fazisa alatt dokumentalni kell, a projekt végrehajtasa soran
folyamatosan frissitend6é és a projekt zarasanak egyetlen
feltételét kell, hogy képezze.

8.2.2 A projekt zarasanak lépései

A projekt zarasa egyszer( rutinfeladat, ha a megrendel6 mar elfogadta a
teljesitést.

1. Megrendeld beleegyezésének megszerzése

2. Annak biztositasa, hogy minden a szerz6désben szereplé elem, termék
leszallitasra, telepitésre kerdl

3. Annak biztositasa, hogy a dokumentacio atadasra kerdil
4. A Megrendeld alairasanak megszerzése a végsé projektjelentésre
5. Megvalodsitds utdni audit elvégzése

6. Siker meglinneplése

Megrendel6 beleegyezésének megszerzése

A megrendel6 donti el, hogy amit 6 megrendelt, az mikor késziilt el. A pro-
jektmenedzser dolga annak bizonyitdsa, hogy a leszéllitott termék, szolgaltatas
megfeleljen a megrendelSi kdvetelményeknek. Kis projektek esetén az elfoga-
das maddja lehet nagyon informdlis, maskor lehet nagyon formalis is. Esetleg
részletes teszteket is magdban foglalhat a megrendel6 teljesitmény vagy egyéb
kovetelményeinek teljesitésérél.
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Informalis elfogadas

= Informalis elfogadas az olyan projektlezaras, amikor a meg-
rendelé nem hivatalos médon fogadja el a projekt lezarasat.
Nem kapcsolddik hozza semmilyen a befejezésrél vagy a
megfelelségrol sz616 hivatalos dokumentum.

JellemzGen a kovetkez6 két eset tartozik ide:

e projektek, melyeknél van egy hatarid6, ami utan a megrendeld koételes
elfogadni a terméket. Akdr kielégiti a meghatarozott kovetelményeket,
akar nem. Példaul, ha a projekt egy konferencia szervezése és lebonyo-
litdsa, akkor a konferencia attdl fliggetlenil is meg lesz tartva, hogy az
nem minden tekintetben teljesiti az el6re kitlizott célokat.

e projektek, melyek olyan termék, szolgaltatds el6allitasdra irdnyulnak,
aminek helyességellenGrzése csekély vagy semmilyen munkat sem igé-
nyel. Példaul egy vakacié megtervezése és kivitele. Hasonldan jé példa
egy cégnél annak eldontésére iranyuld projekt, hogy maradjanak a je-
lenlegi IT-szolgaltatdnal vagy valtsanak. Itt nincsen egyetlen megrende-
I6 sem, csak egy dontés, amit meg kell hozni. A projekt végeredménye
egy egyszerl( feljegyzés arrdl, hogy valtsanak-e vagy sem.

Formdlis elfogadds

= Formdlis elfogadasrol abban az esetben beszélhetiink, amikor
hivatalosan létezik , elfogadasi eljaras”.

Igen gyakran — kiilondsen az informatikai projektek korében — az ATP meg-
irdsa kozos feladata a megrendelének és a projekt megfelel6 tagjanak. Altala-
ban a projekt életciklusanak legelején mar megkezdddik a készitése. Az ATP
célja, hogy a projekt tagjai demonstraljak: az elkésziilt termék megfelel a meg-
rendel6 minden a specifikdciéban rogzitett kovetelményének, ide értve annak
teljesitményét is. Ennek el6feltétele, hogy az egyes tulajdonsagok, kdvetelmé-
nyek kilon-kilon is, listaszerlen ellendrizheték legyenek a teszt soran. Ezeket a
teszteket, eljardsokat kdzosen hajtja végre, illetve felligyeli a Megrendel6 és a
projekt egy vagy tobb képviseldje.

Projekt végeredményének leszallitasa

A projekt zardsdnak masodik |épése az elkésziilt termék élesben torténd
telepitése. Ez altalanos kovetelmény szamitdgépes rendszerek esetén. A telepi-
tés esetleg tobb 1épésbdl allhat, megvaldsitasa bonyolult stratégiat igényelhet.

,,,,,,

[épés az elkésziilt terméket a megrendel6 rendelkezésére bocsatjak. Ez egyuttal
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tovabbi zarélépéseket indit el, amelyek f6leg a dokumentacidhoz és a jelentés-
készitéshez kapcsolddnak. A termék atadasa utan kezdédik a termék tdmogata-
si és karbantartasi ciklusa. A projekt hivatalosan is lezarédik.

Négy jelentésebb mddszer ismert a termék leszallitasara, amelyeket a ko-
vetkez6kben ismertetlink:

Fokozatos

A termék leszallitasa tébb, magdban is értelmes fazisra tagoldodik. Az egyes
fazisok egymas utan, logikai sorrendben torténnek. Altalaban akkor alkalmaz-
zak, ha a rendelkezésre allé er6forrasok, vagy mas korilmények kizarjak a to-
vabbi mddszerek haszndlatat.

Egylépéses

Ilyenkor a régi termék egyetlen |épésben keril lecserélésre. Ennek az el6-
feltétele, hogy az Uj rendszer egy — a célrendszerrel megegyezd — tesztkoérnye-
zetben el6z6leg alapos és kielégits tesztelésen essen at.

Parhuzamos

Az Uj rendszer ugy keril telepitésre, hogy a régi még hasznalatban van.
Ilyenkor a régi és az Uj parhuzamosan fut egymads mellett. Féleg olyankor ajan-
lott, amikor az Uj termék el6z6leg nem volt teljes korlen letesztelve. Ez a meg-
kozelités lehet6vé teszi az Uj és a régi rendszer 6sszehasonlitdsat valds életben,
valds adatokkal.

Telephelyenként (By-Business-Unit)

Ezt a megkozelitést alkalmazva a termék az egyes Uzleti egységekbe, telep-
helyekre egymas utan, jellemz6en azok id6rendi sorrendjében keriil telepitésre.
A fokozatos megkdzelitéshez hasonléan ez is akkor ajanlott, amikor a rendelke-
zésre all6 er6forrasok nem teszik lehetévé az egylépéses atallast.

A projekt dokumentalasa

Altaldban a dokumentacié elkészitése t(inik a projekt legnehezebb, legfa-
rasztobb részének. Dokumentaciok irdsa kevés dics6séget tartogat. Ez azonban
nem jelenti azt, hogy ez a tevékenység nem fontos, sét. Legaldabb négy oka van
annak, miért éri meg a dokumentaciéval foglalkozni:

Yo’

Referencia a késébbi médositasokhoz

Még ha a jelenlegi munka véget is ért, varhatdan a jov6ben lesznek mdodo-
sitasi kérelmek a termékkel kapcsolatban, amik tovabbi projekteket indukalhat-
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nak. A leszallitott termékben a megrendelS tovabbi fejlesztési lehetdségeket,
hidnyzé vagy mddositandd funkcidkat azonosithat. A készil6 dokumentacio
mindezen munkak alapjat képezheti.

s _sr

Torténeti adat a késGbbi projektek, feladatok, cselekvésed koltség- és
idétartambecsléséhez

Befejezett projektek dokumentacidi felbecsiilhetetlen értékd informacié-
forrasok a kés6bbi projekteknek. Persze csak akkor, ha ugy késziiltek, hogy
azokbdl a sziikséges informdcid kinyerhet6 legyen. A kordbbi becslések és a
valds végrehajtasi koltségekre és id6kre vonatkozd adatok, egyes feladatra
szétbontva kilondsen fontosak lehetnek a kés6bbi projektek tervezése soran,
ugy is mint referencidk.

Betanitasi segédlet uj csapattagok szamara

A torténelem nagy tanitd, kilondsen a befejezett projektekkel kapcsolat-
ban. Olyan adatok, mint a ,munkafelosztasi struktura” (Work Breakdown
Structure — WBS) kialakitadsanak maddja, az egyes valtoztatasi igények analizisé-
nek és vellk kapcsolatos dontéshozatalok mikéntje; problémak azonositasanak
és vizsgdlatanak metodikaja; megoldasi lehet&ségek, és mas tapasztalatok fel-
soroldsa felbecsiilhetetlenek a frissen kinevezett projekt menedzserek szamara.

Informacios forras a csapattagok sziikséges tovabbképzésérdl, fejlédé-

sérol

Referenciaként a dokumentdcid segitheti a projekttagokat a jelen projekt
pillanatnyi problémainak megoldasaban. Egy hasonlé probléma vagy valtoztata-
si igény multban tortént kezelésének maddja kivalo példa lehet kiléndsen, ha a
valtoztatas, illetve a probléma forrasa ismert.

A projekttagok teljesitményének elemzését segitheti
Sok vdllalatndl az elkésziilt dokumentdciét az egyes tagok, a csapat és a
menedzsment hatékonysaganak vizsgalata soran is felhasznaljak.
Megvaldsitas utani auditalas

= A megvaldsitas utani audit a projekt elért céljainak,
eredményeinek, folyamatanak osszevetése a projekt eredeti
terveivel, koltségvetésével, id6beosztasaval, specifikacidjaval
és a megrendelGi elégedettségével.

A projekt egyes lépéseinek a napldi képezik ennek a lépésnek az alapjat.
Végrehajtasa soran a kovetkez6 hat kérdésre kell valaszt keresni:
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1. A projekt céljait sikerilt-e elérni?
(a) Termék mindarra képes, amit a projektmenedzsmentje igért?
(b) Termék mindarra képes, amit a megrendel6 szeretett volna?

A projekt megitélése az elért célok alapjan dél el. Mindazt dokumentdlni
kell az audit soran, ha egy célt sikeriilt elérni, és mindazt, ha nem, természete-
sen az okokat is megvizsgalva. Minderre két megkdzelités ismert. A kivitelezé
(provider) esetleg javasolt egy megoldast, amihez bizonyos varhaté eredményt
tarsitott. Mindez megtortént? Forditva, a kovetelmények esetleg az irtdk eld,
hogy ha a kivitelez6 mondjuk egy Uj vagy tovabb fejlesztett rendszert ad at,
akkor bizonyos eredmények, dolgok fognak bekovetkezni. Mindez megvalésult?

2. A projekt hataridére, koltségvetésen belil és megfelel6 mindségben ké-
sziilt e el?

Az 1. fejezetben leirtakat felidézve a projektnek harom meghatarozo té-
nyezGje van: az idG, a koltség és a megrendel6i specifikacid, ahogyan az elérhe-
t6 erdforrasoknak és a munka mindségének is. Itt elsGsorban azzal kell foglal-
kozni, hogy a specifikaciot sikerilt-e hataridére és koltségkereten belil
megvaldsitani.

3. Amegrendel6 elégedett-e az eredménnyel?

El6fordul, hogy a valasz az el6z6 két kérdésre egyértelmden igen, erre vi-
szont mégis nem. Mi lehet ennek az oka? Elképzelhet8, hogy a ,megfelel§ségi
feltételek” (Conditions of Satisfaction (COS)) megvaltoztak, de errél senki se
tudott. A projekt menedzser nem ellendrizte, hogy a kovetelmények megvaltoz-
tak, vagy a megrendel6 nem szélt a projektmenedzsmentnek a valtozasrol.

4. Sikeriilt Gzleti értéket (business value) teremteni? (Sikerességi kritériu-
mok ellenérzése.)

A sikerességi feltételek azok, amelyekre az Uzleti folyamat épiilt, és ami
miatt az egész projekt jévahagydsra kerilt. Tehat jogos a kérdés, hogy sikeriilt-e
a tervezet hasznot realizalni? Ha a sikert a profit emelkedése, a piaci részesedés
novekedése vagy egyéb hosszabb tava cél(ok) elérése jelenti, akkor erre a kér-
désre esetleg csak jelentds id6vel a projekt zardsa utan lehet valaszt adni.

5. Milyen kovetkeztetést lehet levonni a projektmenedzselési metodoldgi-
aval kapcsolatban?

Cégek, melyek rendelkeznek vagy éppen kifejlesztik sajat projektmene-
dzselési szokasaikat, kulturajukat, altaldban térekszenek arra, hogy a befejezett
projektet annak mérésére haszndljak, hogy az adott mddszer mennyire valt be.
Mas-mds metodoldgia, megkdzelités valhat be egy adott projektnél, vagy szitu-
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acidéban. Mindezt meg kell vizsgalni az audit soran. Ezek a kovetkeztetések igen
hasznosak lehetnek a mddszer finomitdsdra, mdédositasdra vagy csak egyszeri-
en az alkalmazds mikéntjének meghatdrozasara, ha egy adott szituacié eldall.
Az audit soran illik figyelemmel lenni arra, hogy a csapat, mint olyan mennyire
jol alkalmazta az adott metodoldgiat. Az itt vizsgalt kérdés eltér, még ha szoro-
san Ossze is fligg azzal, hogy mennyire jél m(ikodik a metodoldgia maga.

6. Mi valt be? Mi nem?

Ezekre a kérdésekre adott valaszok hasznos tanacsok a kés6bbi projektek,
csapatok és a menedzsment szdmara. Az egyes projektek tapasztalatai valddi
csiszolatlan gyémantok — érdemes 6ket tovabb adni a j6v6 szamara.

A megvaldsitas utdni auditra ritkan keril sor, ami sajnalatos, hiszen nagy
értékkel rendelkezhet a résztvevék szamara. A leggyakoribb okok a kihagydsara
magukba foglaljak a kovetkez6ket:

A menedzsmentet nem érdekli. Ugy okoskodnak, hogy ha egyszer a pro-
jekt befejezésre kerilt, akkor min valtoztat, hogy az egyes |épések az eredeti
tervek szerint kertiltek-e megvaldsitasra vagy sem? Ideje tovabb Iépnil

Menedzsment nem akarja kifizetni. A koltségvetésre nehezed6 nyomas
(ide értve mind az id6re, mind a pénzre vonatkozé részt) lehet olyan, hogy a
menedzsment inkabb a kdvetkez6 projekt(ek)re forditja az eréforrasokat, sem-
mint a bejezett(ek)re.

Alacsony a prioritasa. Mas projekteknél sziikség van tovabbi dolgozdkra, a
befejezett projekteknek ennek megfelel6en nem tul nagy a prioritasa.

Tul sok mas, szamlazhaté munka var elvégzésre. A megvaldsitas utdni au-
ditalas koltségei nem szamlazhatdk ki senkinek, mig a dolgozdknak mas pro-
jektben esetleg szamlazhaté munkat lehet adni.
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az lizied
tevékenység
megérise
: kockazatok dssezgylpése
és lehesdségek
a kovetkezd feladat
elkezdése
Az audit életcikliusa
Audit Life Cycle —
beszamolni a poziiv és prioriasok
javasiatokrdl

az eredmények kockazatanaizis
megalapidsa és a " és teszkontrol
megoldasok

30. dbra: Az audit életciklusanak ésszetevdi (38_K30)

8.2.3 A projektzarg jelentés

A projektzaré jelentés a projekt emlékezeteként és torténeti dokumenta-
cidjaként funkcional. Ez az az dllomany, amelyet masok megnézhetnek, tanul-
manyozhatnak, ha a projekt el6rehaladdsdra, az felmerilt problémakra kivan-
csiak. Sok formatum hasznalhatd a jelentés elkészitésére, de a kovetkezé
pontokhoz kapcsolhato, relevans informdaciékat mindenképpen tartalmaznia
kell az elkésziilt jelentésnek:

A projekt 6sszesitett sikeressége — Mindazokat a mérészamokat, szem-
pontokat figyelembe véve, amelyek a sikeresség mérésére keriiltek definidlasra,
sikeresnek mondhaté-e a projekt?

Projekt szervezettsége — Utdlag konny( bolcsnek lenni. Ettdl flggetlendl
fontos megvizsgdlni, hogy visszatekintve a lehetd legjobb volt-e a projekt szer-
vezése? Ha nem, min lehetett volna valtoztatni?

Maddszerek, amelyeket az eredmények elérésének érdekében hasznaltak
— A projektdsszefoglald lista (project summary list) alapjan megallapithaté,
hogy milyen specifikus l1épések segitettek az eredmény elérésében. A listat a
projekt kezdetekor kell megkezdeni.



94 A projekt zarasa

A projekt erGsségei és gyengeségei — Ismételten a projektosszefoglalo lista
nyujthat segitséget abban, hogy milyen tulajdonsagok, gyakorlatok, folyamatok
bizonyultak a projekt er6sségének vagy éppen gyengeségének. A listat a projekt
kezdetekor kell megkezdeni.

Projektcsapat javaslatok — A projekt élete soran sok ajanlas és javaslat
hangozhatott el, meriilhetett fel ebben a témakorben. Ez az a hely, ahol a jové
szamara meg lehet 6ket Grizni. A listat a projekt kezdetekor kell megkezdeni.

A megrendelGnek részt illik vennie a zaré cselekvésekben és a megvaldsitas
utani auditban. A megrendelS kendGzetlen véleményére van ebben az esetben
szlikség, amit a zar6 jelentés aldirasaval hitelesit.

8.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

8.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében a projekt zardsanak kérdését vitattuk meg. Meghata-
roztuk, hogy a projekt zardsa alatt a projektek folyamatdnak utolsé fazisat ért-
juk, amikor az eredményesség teljes korl elemzése és értékelése késziil el. Ezt
kovetden keriiltek kifejtésre a projektek zardsanak lépései is, és részleteztik
azok kozil a legfontosabbakat. Végiil a projektzard jelentés kerilt megvitatasra,
amely egy adott projekt emlékezeteként és torténeti dokumentacidjaként funk-
cional.

8.3.2 Onellenérzd kérdések

Mit értlink a projekt lezarasa alatt?

Mit kell tartalmaznia a projekt elemzésének?
Mit foglal magdban a végsé beszamols?
Melyek a projekt zarasakor hasznalt eszk6zok?
Mit értlink ,,megrendelGi elfogadasi eljarason”?
Melyek a projekt zarasanak |épései?

Mit értlink az informalis elfogadas alatt?

Mit értlink formalis elfogadas alatt?

e A A o

Mutassa be a projekt dokumentalasanak jellemzéit?

10. Ismertesse a projektzaré jelentést!



9.A PROJEKTMENEDZSMENT
CIKLUSAI ES STRATEGIAI

9.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A kovetkez6 fejezetben a projektmenedzsment ciklusait és stratégidit
mutatjuk be.
A lecke elolvasasa utan tudni fogja:

e mit értlink projektcikluson
e milyen részei vannak egy projektciklusnak
e mit értlink identifikacio alatt

e mit értiink megvaldsitas alatt

9.2 TANANYAG

1. A projekt ciklus
menedzsment

b VR

A projekmenedzsment ciklusai 3

8. Osszefoglalas, kérdések 2. Programozas

7. Entékelés €—| és stratéqiai 3. Identifikacio
6. Megvaldsitas 5. Finanszirozas 4. Kidolgozas

31. dbra: A projektmenedzsment ciklusai és stratégidi (38_K31)

9.2.1 A projekt életciklusa

A projekt életciklusa linearis el6rehaladdst jelent, a projekt definidlasatol
kezdve a tervezésen és a munka elvégzésén at a projekt lezarasaig.

e Definidlas: akkor kezdddik, amikor a projektet és a projektmenedzsert
megnevezik a projektalapitd okiratban és akkor ér véget, ha meghata-
roztdk a projekt szabdlyait.

o Tervezés: a projektmenedzser végzi a projekttervezést a projekt el6ze-
tes szabdlyaiban ekkor valtozds torténik, a feleknek is egyet kell érteni-
Uk benne.
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e Végrehajtds: Ekkor torténik a konkrét munkavégzés és akkor ér véget,
ha a projekt elérte a betervezett célokat.

e Lezards: ez a projekt hivatalos lezardsa a megrendel6 szamara. A pro-
jekt sikereinek és hibdinak elemzése is ekkor torténik meg.

9.2.2 A projektciklus-menedzsment
A kovetkez6kben a projektciklus-menedzsment (PCM) keriil bemutatdsra.

A projektciklus-menedzsment médszert az Eurdpai Bizottsag vezette be
az 1990-es évek elején, azzal a céllal, hogy a projekttervezés és
projektiranyitds min&ségének javitdsdval noévelje az altala finanszirozott
segélyprogramok eredményességét.

A projektek életciklusanak kiinduldpontja a helyzetelemzésre, probléma-
analizisre épll6 programozas, amelynek része a problémak, korlatok és lehet6-
ségek feltardsa és elemzése, amely alapjan kijelolésre kerllnek a stratégiai ira-
nyok, prioritasok és beavatkozasi teriiletek.

A programozasra épitve lesznek azonosithatdak az egyes projektek, ezutén
indul meg ezek kidolgozasa, az operativ projekttervek elkészitése és végrehaijta-
sa, valamint a projekt értékelése. A ciklus tehat egy projektotletbél indul ki,
majd az adott elképzelést egy végrehajthatd és értékelhetd feladatsorra fejlesz-
ti.

= A projektciklus olyan keretet kinal, amely biztositja az
érdekcsoportok véleményének megismerését és a fontos
informaciok folyamatos rendelkezésre allasat, igy a projekt
egészének folyaman, legf6képpen annak kulcsfontossagu
szakaszaiban kell6en megalapozott dontéseket lehet hozni.

N

Ertékelés Programozas

i i

g

Megvalésitas Identifikacié
Finanszirozas Kidolgozé;

32. dbra: Projekt ciklus
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Az altaldnos projektciklus hat szakaszbdl all: programozds, identifikdcid, ki-
dolgozds, finanszirozds, végrehajtds és értékelés. Az egyes szakaszok projekten-
ként eltér6 tartalommal birhatnak, az eljarasok kilénb6z6ségeinek figgvényé-
ben.

9.2.3 Programozas

A programozdsi szakasz keretében orszagos és szektoralis szintl elemzé-
sekre kerl sor, amelyek feltarjak egy lehetséges beavatkozasi teriilet problé-
mait, lehetGségeit és korlatait. Az elemzés eredményei korvonalazzak, hogy
melyek azok a teriiletek, amelyek fejlesztési tevékenységek targyat képezhetik.
Itt fontos a fejlesztési tevékenységek atfogd céljainak meghatarozasa és egyez-
tetése az agazat prioritdsaival. Ezaltal egy olyan megvalédsithatd, realis, valds
igényeken és lehet6ségeken alapuld keretprogram kerdl kialakitasa, amelyen
beliil mar ki lehet jel6lni, és el6 lehet késziteni a konkrét projektet.

A programozasi szakasszal az altalanosnak tekinthetd projekt ciklus elkép-
zelések fazisai nehezen megfeleltethet6ek (még a koncepcids vagy projektkiala-
kitasi fazishoz all a legkdzelebb), azokban inkdbb csak egyes elemei lelhetéek
fel, azok is csak csirdikban. Az Eurdpai Unié tdmogatasi alapjaira benyujtott
palyazatok mogott allé projektek el6készité szakasza valdjdban sokkal tagol-
tabb, részletesebb, alaposabb, mint az altalanos, beruhazasi vagy termékorien-
talt projektek hasonlé fazisa. A palyazati projektek bonyolultabb helyzetben
kell, hogy megfeleljenek, hiszen a piac térvényei mellett a palyazati rendszer
feltételeihez is alkalmazkodniuk kell. Ez eredményezi azt, hogy ezeknek a pro-
jekteknek az elGkészitése nagyon koriltekintGen, igen tavolrdl (orszagos és
szektorialis elemzések) indul, és csak fokozatosan konkretizalddik a projekt. Az
el6készit6 szakasz valojaban harom részre tagolddik, a programozasit koveti az
identifikacids és a kidolgozasi szakasz.

Maga a programozas elve fontos eleme az Eurdpai Unidé tdmogatasi rend-
szerének, alapgondolata az, hogy a komplex fejlesztési programok 6sszhatasa
sokkal jelent&sebb, mint a kilon finanszirozott kisebb akcioké. Ez az egyes pa-
lydzatok, illetve az azok mogott allé projektek nyelvére leforditva annyit jelent,
hogy a sikeres palydzdshoz szilkséges az is, hogy az egyébként jé otleten alapuld
projektet tdgabb kérnyezetében is megfelelen el kell, hogy tudjuk helyezni.
Fontos az dgazat gazdasagi jellemzGinek ismerete, de a legfontosabb az, hogy a
palyazat megfelelGen illeszkedjen az adott palyazati kiiras, illetve az egész ta-
mogatasi program irdnyvonaldhoz, céljaihoz. Nemcsak a palyazat konkrét
eredménye fontos a birdlatnal, hanem az is, hogy az hogyan segiti a tamogatasi
program sikerét. Ehhez valdban széles kor(i elemzés, megfelel§ keretprogram
kidolgozasa sziikséges, amely megalapozza a konkrét projekt elGkészitését.
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9.2.4 Identifikacio

Az identifikdcid soran kerll meghatdrozasara a projektoétlet. Ide tartozik a
tervezett intézkedések kedvezményezett célcsoportjdval torténd konzultacio,
konkrét problémaik elemzése és azok lehetséges kezelési médjainak meghata-
rozasa. Ezt kbveten dontést lehet hozni a projektotlet relevanciajardl (mind a
kedvezményezett célcsoport, mind a program szempontjabdl), valamint arrdl,
érdemes-e tovabbvinni a tervet a kidolgozdsi szakaszba.

Az identifikdcids a programozasi szakaszhoz hasonldéan a projektkialakitasi
fazishoz tartozna az altaldnosnak tekintheté projekt ciklus elképzelések kozott,
azonban ennek a fazisnak az elhataroldsa a projekt el6készités tobbi elemétdl,
illetve a szakasz tevékenységei mondhatni kizdrdlag a palydzati projektekre
jellemz6. Az identifikdcids szakasz lényegét a projekt célcsoportjanak partner-
ma lehetséges kezelési mddjardl a veliik valé konzultacié alapjan dontenek. A
partnerség — a programozdshoz hasonléan — az Eurdpai Unid Strukturalis Alap-
jai m(ikodésének alapelvei kozé tartozik. A palyazatok szintjén a partnerség
nasat jelenti a fejlesztési programok legitimaldsa, elfogadtatdsa érdekében. A
palyazati projektek el6készitésének teljes folyamatara jellemz6 a partnerség
elvének kovetése, igy a kovetkez6, a kidolgozasi szakaszra is.

9.2.5 Kidolgozas

A kidolgozdsi szakaszban a relevdns projektotletek alapjan operativ pro-
jekttervek késziilnek. A projektterv részletes kidolgozasdba bevonasra kerdl
(lehetéleg) az 6sszes érintett érdekcsoport. Az elkésziilt projektterv értékelésre
kerll a megvaldsithatdsag (vdrhatdan sikeres lesz-e a projekt?) és fenntarthato-
sag (képes lesz-e hosszu tdvon elénydket biztositani a projekt a kedvezménye-
zetteknek?) szempontjabol. Az értékelés alapjan dontés sziiletik arrdl, hogy
érdemes-e formalis projektjavaslatot késziteni, és finanszirozasi forrasokat,
palydzatokat keresni a projekthez.

A kidolgozasi szakasz részben az altaldnosnak tekinthet6 projektciklus el-
képzelések projekt kialakitasi, részben pedig terv, illetve szervezési fazisanak
elemeit tartalmazza. Ez a fazis adja a pdlyazati projektek el6készitésének tulaj-
donképpeni gerincét, persze az el6z6 szakaszok megfelel6 végigvitele utan. A
palydzati projekt ezen szakaszanak tevékenységei megfelelnek az altaldnos pro-
jektciklus kovetkezd feladatainak: megvaldsithatdsagi tanulmany készitése,
feladatok azonositdsa, célok kitlizése, operativ projektterv elkészitése (id6-,
koltség- és humanerdsforras-tervezés). A specialis, csak a palyazati projektekre
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jellemz6 tevékenység ebben a szakaszban a projekt hatdsdnak hosszu tavu
fenntarthatésagat vizsgald értékelés.

9.2.6 Finanszirozas

A finanszirozdsi szakasz soran a finanszirozé intézmények megvizsgaljak a
projektjavaslatokat, palyazatokat, és dontenek a projektek finanszirozasarél. A
finanszirozé intézmény és a kedvezményezett megdllapodnak a projekt finan-
szirozasara és végrehajtasara vonatkozdan, és ezeket a megallapoddasokat rogzi-
tik a tdmogatdsi szerz6désben.

Ez a projektciklus-szakasz még mindig a projektkialakitas tertlete. Speciali-
san a palyazati projektekre jellemzé fazis, hiszen az altaldnosnak tekinthet6
projekteknél a finanszirozas, illetve a koltségek tervezésének elfogaddsa a pro-
jektkialakitas szakaszaban torténik. A palyazatok esetében a projekttervek még
meg kell, hogy feleljenek a finanszirozé intézmények vizsgalatanak is. Ez a fazis
— amellet persze, hogy tovabbi nehézséget jelent a palydazénak — nagyobb biz-
tonsagot jelent a finanszirozé intézménynek (az eurdpai unid Strukturalis Alap-
jaira benyujtott palydzatok esetében ez a Kifizet6 Hatdsag, az Eurdpai Bizottsag,
és végs6 soron a kozosségi kassza biztonsagat jelenti), és a palyazénak egya-
rant, hiszen ezen a ponton még kideriilhet, hogy a projekt tervezésébe hiba
csuszott. Még mindig jobb, ha egy palyazatot ezen a ponton utasitanak el (és az
Ujragondolt és -tervezett projekttel a kovetkez6 palydzati kiirdsnal ismét lehet
probalkozni), mintha a megvaldsitas kdzben, sok felesleges id6 és energia be-
fektetése utan derdl ki egy projektrél, hogy nem mikddik, nem életképes.

9.2.7 Megvalositas

A végrehajtdsi szakaszban torténik a projekt beinditasa és megvaldsitasa. A
projekt végrehajtasa sordn szikség lehet szakmai segitségnyujtasi, munkavég-
zési, illetve szallitasi palydzatok kiirdsara és szerz6dések megkotésére is. A vég-
rehajtas soran folyamatos a projekt monitoringja, azaz a projekt megvaldsula-
sanak nyomon kovetése, és a begyljtott informdcidk dontésekben vald
figyelembe vétele. Ezen belll megkilonboztethet6 a palyazo altal végzett (,bel-
s6”) monitoring, amely a szerz6d6 partnerek jelentéseinek elemzésén, a pro-
jektben résztvevé munkatdrsakkal folytatott megbeszéléseken és a projektek
helyszini ellenérzésén alapszik, valamint az iranyité hatdsag altal vezetett (,kiil-
s6”) monitoring. Ennek keretében a projektiranyité hatodsag, illetve az altala
megbizott kozrem(kodd szervezet a pdlyazat kedvezményezettjeivel és az érin-
tett érdekcsoportokkal konzultdlva folyamatosan értékeli, hogy a tervekhez
képest milyen tényleges elSrelépéseket sikerlilt elérni, és ennek alapjan meg-
vizsgaljak, hogy a projekt megfelel6en halad-e a kitlizott célok megvaldsitasa
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felé. Ha szlikségessé valik, nemcsak a projekt iranyat, de bizonyos célkitlizéseit
is mddositani kell, illetve modositani lehet a projekt kidolgozasa 6ta eltelt id6
valtozasai miatt.

Ez a fazis a szervezési és a végrehaijtasi, illetve masik megkdzelitésben a
teljesitési vagy az operdcids szakasznak felel meg, és alapvet6 feladata minde-
gyik projektciklus-elméletben a projekt rendszerének mikodtetése, a projekt
céljanak megvaldsitasa. A projekt helyzetének attekintése, a monitoringtevé-
kenység, a visszacsatolds ugyancsak dltaldnosan érvényes mindegyik projekt-
ciklusmodellre. A palydzati projektek monitoringjara is jellemzé a kordbban mar
emlitett partnerség elve, tehat ezeknél a projekteknél az érintett érdekcsopor-
tok ebbe a fontos tevékenységbe is bevonasra kerilnek.

Az idGtervezés szempontjdbdl fontos figyelembe venni a végrehajtasi sza-
kasz soran esetleg sziikségessé valo széllitasi, munkavégzési és egyéb palyaza-
tok kiirasanak, elbiralasanak és szerz6déskotésének lebonyolitasahoz szikséges
id6t. Ezek a tevékenységek példaul az allami és 6nkormanyzati szervezetek
szamara kotelez6 kdzbeszerzési eljaras lefolytatdsa esetén jelentGs id6 és hu-
manerdéforras igénnyel [épnek fel a végrehajtds soran.

9.2.8 Ertékelés

Az értékelési szakaszban a finanszirozé intézmény (a Strukturdlis Alapok
esetében az Iranyité hatdsag, illetve a megbizott kdzrem(ikodd szervezet) a
projektgazdaval egyitt kiértékeli, hogy a projekt milyen eredményeket ért el,
mik a munka tapasztalatai. Az értékelés soran levont tanulsagokat felhasznaljak
a jov6beni programok és projektek tervezése soran.

Ez a projektszakasz csak annyiban tér el az altaldnosnak tekinthet6 projek-
tek hasonld ciklusaitdl, hogy az értékelést a projektgazda a finanszirozé intéz-
ménnyel egylitt végzi. A projekt tapasztalatait nem csak a pdlydzé haszndlhatja
fel a kovetkez6 pdlyazati projektnél, de a finanszirozé intézmény is a kdvetkezé
palydzatok elbirdldasanal, a nyertes pdlyazokkal vald egyiittmikddésben, a vagy
példdul a kovetkezd pdlyazati kiiras elkészitésénél.

A projektciklus el6bbiekben bemutatott sajatos felosztasa fontos feltétel a
palydazati projektek hatékony el6készitéséhez, pontos végrehajtdsahoz, és érté-
keléséhez.

A legfontosabb az azonositasi (identifikacids) és a kidolgozasi szakasz k-
|6nvalasztasa. A projektek elGkészitése olyan tarsadalmi és politikai 6sszeflig-
gésrendszerben torténik, ahol gyakran egymassal ellentétes igényeket és torek-
véseket kell dsszehangolni. Az azonositasi szakasz kovetkezetes végigvitele
lehetGséget ad arra, hogy meghatdrozasra keriiljon, vajon a projektterv valds
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igényeken alapszik-e, még miel6tt az el6készitési folyamat tulsagosan el6reha-
ladna. A kidolgozasi szakasz sordn mar sor keriilhet a projekttervek részletes
kimunkaldsdra, annak a tudatdban, hogy az abban szerepl6 célok a kedvezmé-
nyezettek valds igényeibdl kdvetkeznek, és a projekt altal érintett f6bb érdek-
csoportok is azonosulnak azokkal.

9.2.9 A projektstratégia

= A projektstratégia a teljesités tevékenységi szakaszara
vonatkozé kockdazatok és felel6sségek allokalasanak eszkoze.

[l Az elosztandd felelGsségek és kockazatok egy projekt elsédleges céljai.

A projektstratégia szempontjabdl az ugynevezett kiils6 projektekben részt-
vevGket két alapvet6 csoportra kell osztanunk:

e a projekttulajdonosra

[l Az a szervezet, amelynek szamara a projekteredmény létrehozdsa a
stratégiai célok eléréséhez sziikséges.

o ateljesitést végz6 kozremiikodbkre

[1 A teljesitést végzd kozremlkod6k a projekttulajdonos szamara a
projekteredményt létrehozzak.

Stratégiai irdnyok meghatdrozdsa a problémaelemzés és célelemzés folyta-
tdsaként, csoportos, kreativ technikakkal torténik. Ennek keretében keriil sor a
stratégia kivalasztasara, majd a projekt céljanak és dltaldanos célkitlizéseinek
rogzitésére.®

9.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

9.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében a projektciklus-menedzsment kérdéseit targyaltuk.. A
projektciklus hat allomasbdl tevédik Gssze: a programozas, az identifikacid, a
kidolgozas, a finanszirozas, a megvaldsitas és az értékelés lépéseibdl. A ciklus
erdssége, hogy a projektdokumentumokat egységes forma szerint rendezi min-
den relevans kérdés kapcsan, beleértve a projekt kiindulasi feltételezéseit is.
Ezeket a kérdéseket a projektciklus minden egyes szakaszaban felllvizsgaljak,
madositjak, amennyiben szlikséges, és tovabbviszik a kbvetkez6 szakaszba. Ez a
rendszer egyértelmiivé és attekinthet6vé teszi a projekt koncepcidjat és kon-

15 B&vebben: GoROG Mihaly: Altalénos projektmenedzsment. Budapest. Aula Kiadd, 1999. pp. 48—
61.
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textusat, amelyben mikodik, ezaltal jobb értékelést és monitorozast tesz lehe-
tévé.

9.3.2 Onellené6rzd kérdések

Mit értlink projektcikluson?

Milyen részei vannak egy projektciklusnak?
Ismertesse a programozas szakasz Iényegét!
Mit értiink identifikdcio alatt?

Mutassa be a megvaldsitds szakaszat!

A A

Mit értlink projektstratégian?



10. A PROJEKTMUNKA OSSZETEVOI

10.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A kovetkezd fejezetben a projektmunka Osszetevgit mutatjuk be. Egy
projektvezet6 legfontosabb feladata, hogy a csapat munkajat koordindlja. Eh-
hez pontosan meg kell hatarozni, hogy ki milyen szerepet tolt be a projekt kivi-
telezésében, és mennyire érdekelt a sikerben. Akit a projekt folyamata vagy
kivitele valamiképpen befolyasol, azt érintettnek tekintjik.

A lecke elolvasasa utan tudni fogja:

e megnevezni a projektmunka 6sszetevdit
e meghatdrozni a projektmenedzser legf6bb teendgit
o megfogalmazni a projektteam szerepét és feladatait

e ismertetni a szponzor feladatait

10.2 TANANYAG

- c e 1. A projektmenedzsment . .
7. Osszefoglalas, kérdések Bsszetevi 2. Projektmenedzser
6. Megrendeld €—| Aprojektmunka dsszetevdi — 3. Projektteam
5. Menedzsment 4. Szponzor

33. dbra: A projektmunka Gsszetevdi (38_K33)

10.2.1 A projektmenedzsment 6sszetevoi'

A kovetkez6 abra a projektmenedzsment alkotdrészeit mutatja be.

18 KELEMEN Tamds: Projektmenedzsment: tanulmany. Budapest, [s.n.], 2009. pp. 18-26. [elektroni-
kus dokumentum] [2012. junius 6.] <URL: http://www.algyo.hu/adat-
strategiak/AROP/projektme-nedzsment.pdf>
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Tervezes Ellendrzés
PROJEKT -
projektmunka
MENEDZSMENT
Dokumentacio Kozremukodok Eszkozok

34. dbra: A projektmenedzsment ésszetevdi (38_K34)

A projektmenedzsernek a munkakimutatasban azonositania kell minden-
kit, akinek szerepe van a projektben (stakeholderek). Ot f6 stakeholder szerep
|étezik a projektmunkaban:

e Projektmenedzser

e Projektteam

e Szponzor

e Menedzsment

e Megrendel6

10.2.2 A projektmenedzser
= A projektmenedzser, a projekt irdnyitasaért felelGs személy.

A projekt — szemben a formalis szervezeti egységekkel — korlatozott ideig
all fenn. Fontos szempontnak kell lennie a szakmai felkészliltségnek és tapaszta-
latnak. A részvétel lehet6leg ne kényszer legyen.

A projekt tagjainak egyrészt képesnek kell lennitik arra, hogy egyediil, sze-
mélyes felelGsséget vallalva, dontéseket hozva, jelentGs szakmai munkat végez-
zenek, masrészt alkalmasnak kell lennitik a team-munkara is.
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= A projektmenedzser legfontosabb teendéGje az, hogy a célok
ismeretében hatarozza meg a feladatokat, tervezze meg a
projekt megvaldsitasat, illetve becsiilje meg a sziikséges rafor-
ditasokat, id6tartamot, koltségkeretet. Tovabba hatarolja el
egymastdl a kilonbozd részteriileteket, ossza szét a felada-
tokat, valamint hatarozza meg az alkalmazandé maddszereket,
eljarasokat is.

e Koordindlja a
—  projekt team,
—  szakmai részlegek (osztalyok),
—  kils6 tanacsaddk munkajat.

e Ellendrzi a projekt
—  el6rehaladasat,
—  mindséget,
—  hataridéket,
—  koltségeket,
—  vdltozdsokat.
o Ismerje fel a lehetséges szlik keresztmetszeteket és kockazatokat.
e Dolgozzon ki alternativ megolddsokat legaldbb elvi szinten.
e Dokumentalja mind a menedzsment, mind pedig a szakmai munkat.
o Gondoskodjon a projekt megvaldsitdsdhoz sziikséges eszk6zok beszer-
zésérdl (hardware/software, laboratérium stb.).

o A projekt iranyitdsa és egylittm(ikodés a megbizdval.

35. dbra: Az ellenérzés helytelen modja (38_K35)

A projektmenedzserrel szembeni kbvetelmények:
e személyes kvalifikacio

e projektkvalifikacio
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e rendszerkvalifikacid

e vezetési kvalifikacid

10.2.3 Személyes kvalifikacio

A személyes kvalifikacid keretében egy projektmenedzsernek az alabbi ké-
pességekkel kellene rendelkezni:

e csapatszellem,

o kezdeményezGkészség,

e kreativitas,

e kapcsolatteremté képesség,
e targyaldokészség,

e megbizhatdsag,

e dontési képesség,

e megvaldsitasi képesség.

10.2.4 Projektkvalifikacio

A projektkvalifikdcié magaban foglalja a szervezési médszerekre és techni-
kakra vonatkozd ismereteket és tapasztalatokat, tehat a leendé projektmene-
dzserrel szemben e téren igen szigord mércét kell feldllitani. A projektmene-
dzsernek ugyanis kell, hogy legyen tapasztalata a projektmunkdban. Ennek
ellenére szdmos példa mutatja, hogy néha meg kell alkudni, hiszen nem mindig
all rendelkezésre ilyen kvalitdsi munkatars, amit6l persze a projekt még lehet
sikeres.

10.2.5 Rendszerkvalifikacio

Ez azt jelenti, hogy a projekt iranyitdja rendelkezik a projektfeladattal kap-
csolatos ismeretekkel és tapasztalatokkal, azaz tudja, hogy mit kell megvaldsi-
tania. Azt mindenképp hangsulyozni kell, hogy ez a kvalifikdcié a legkevésbé
szigoru mérce az 6sszes kozll, ami elsd latdsra kissé hihetetlennek tlinik, de a
magyarazata egyszer(i. A feladat megolddsdban a projektmenedzsernek kisebb
szerepe van (hiszen erre hozzak létre a projekt teamet), sokkal inkabb a megol-
dasi folyamat feltételeinek biztositdsdban, a projektben résztvevék kivalaszta-
saban, a projekt ellenérzésében. Megalapozott ismeretek megléte a megvaldsi-
tanddé rendszerrel kapcsolatban természetesen tamogatdlag hat, de ez nem
abszolut szlikségesség.
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10.2.6 Vezetési stilus

A projektmenedzser hatdrozza meg a csoportban a vezetési stilust, amely-
nek tulnyomdan kooperativnak kell lennie. Néhany alapszabaly a vezetési stilus-
ra vonatkozdan a kovetkez6:

az ember alljon a kdzéppontban.

a projektben dolgozd barmely kolléga barmikor beszélhessen a projekt
vezetGjével.

nincsenek el6re meghatarozott informdacids utak, azaz szolgalati ut, ha-
nem minden informacié kozvetlenil dramlik.

a vezetés f6 eszkdze a meggylSzés és az érvelés legyen.

az eredmény ellen6rzése az eljaras vagy mddszer ellendrzése helyett.
az egyéni kezdeményezés és felel§sség tamogatasa.

kilonleges teljesitményeket kiilonlegesen kell értékelni és honoralni.

a team minden munkatarsanak legyen vildgosan elhatarolt a feladata,
hatdskore és felelGssége.

10.2.7 A projektteam

= Projektteamnek az olyan munkacsoportot nevezziik, mely
kulonboz6 szakteriiletek képviselGib6l tevidik 6ssze konkrét
probléma megoldasara, vagy jol meghatarozott feladat
elvégzésére.”

Munkajukra nem a hierarchikus jelleg, hanem a ,demokratikus” stilus a
jellemzé.

A team minden tagja tudataban van annak, hogy a feladat csak minden
csoporttag produktiv egylttmiikodésével oldhatd meg sikeresen. A projekt
teamek mind a teamek szamat mind pedig a teamekben részt vevé munkatar-
sak szamat vagy személyét illetéen lehetnek fixen meghatdrozott, vagy valtozé
Osszetételliek.

O

Zart projektteam esetén a tagok szamdban és személyében nem
terveznek valtozast a projekt befejezéséig. El6nye, hogy a tagok
Osszeszoknak, alkalmazkodnak egymashoz és sajat munkamoddszert
alakitanak ki. A projekt befejezése utan — akar sikeres akar sikertelen

7 KeLemen Tamas: Projektmenedzsment: tanulmany. Budapest, [s.n.], 2009. 24. p. [elektronikus
dokumentum] [2012. junius 6.] <URL: http://www.algyo.hu/adat-strategiak/AROP/projektme-
nedzsment.pdf>
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volt — a felel&sség és a dics6ség nem egy személyhez szd6l, hanem az
egész csapathoz.

Nyitott projektteam esetén a projekt el6rehaladasa sordn a csapattagok
valtozhatnak. Ennek az az el6nye, hogy minden projektfazisban
optimalis 0Osszetételli csapat dolgozhat tovabb az el6z6 fazis(ok)
eredményeit felhaszndlva. Erdemes a kiilonboz4 fazisok lezarasat, illetve
a soron kovetkezd elkezdését alapos elemzéssel és értékeléssel
0sszekotni, amelyet a csapattal egyiitt kell a fels6 vezetésnek elvégezni.
Ezzel megoldddik a felelGsség kérdése is.

A projektteam feladatai:

megtervezi a rabizott projektet és felligyeli annak lefutasat
koordindlja minden résztvev egylittmUkodését

allanddéan informalja a felsé vezetést a projekt mindenkori allasarol, ki-
I6nbsen problémak esetén

a projekt lefutdsat dokumentalja szakmai szempontok alapjan, a hatar-
id6k betartasa vagy esetleges csuszasaik valamint a koltségek szem-
pontjabadl

részletesen és részleteiben megtervezi a rabizott projektet és fellgyeli
annak lefutasat

koordinalja minden résztvevd egyilttmikodését

allanddan informadlja a fels6 vezetést a projekt mindenkori allasardl, ki-
[6ndsen problémak esetén

a projekt lefutdsat dokumentalja szakmai szempontok alapjan, a hatar-
id6k betartasa vagy esetleges csuszasaik valamint a koltségek szem-
pontjabdl

36. dbra: Kooperativteam munka a legjobb megoldds érdekében
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10.2.8 A szponzor

= A szponzor az a hivatalos jogkorrel rendelkezé személy, aki
végso soron felelGs a projektért.

Szponzor lehet: senior lgyvezetd vagy junior menedzser. A szponzornak
gyakran a projektmenedzser jogkorét is meghaladja — nevében is eljarhat, tana-
csot adhat vagy befolydsolhatja a projekt prioritasait.

10.2.9 A szponzor feladatai®:

e tdmogatja a projektmenedzsert (a projektalapitd okirat' megfogalma-
zasaval)

e jovahagyja a projekttervet (meg kell allapitania, hogy a koltség- id6-
mindség egyensuly megvaldsul-e a tervben)

e atnézni a munkakimutatast (amely felsorolja a célokat, feltételeket és a
projekt sikeréhez sziikséges feltételeket)

o fellgyeli és fenntartja a projekt mas projektekhez viszonyitott priorita-
sat (tobb érvényes projekt van, mint amennyi idével, pénzzel és ember-
rel a szervezetek rendelkeznek)

o vallalati akadalyok lekiizdése (amikor a projektmenedzsernek nincs ha-
taskore a birokrdacia legy6zésére, a szponzor intézkedik a projekt nevé-
ben)

10.2.10 Menedzsment

= A projektmenedzsment olyan alapelvek, mddszerek, eszkozék
és technikdk Gsszessége, melyek a projekt keretében folyo
munka megvaldsitasat, vezetését és kézbentartasat
tamogatjak.

A projekt sikeréhez fontos a projektmenedzsmenttel vald egylttm(ikodés
is. A menedzsment legtobbszor nem a projektért, hanem a szervezeti egységért
felel@s (pl. mdszaki részleg vagy belsé ellenérzés).

10.2.11 Megrendeld

A megrendeld az, aki végiil fizet a projekttért. Altaldban 6vé az elsS és az
utolsd szd, ami a koltségvetést, illetve a teljesités kritériumait illeti.

'8 Eric Verzuh: Projektmenedzsment. Budapest, HVG ZRt., 2006. pp. 60-61.
A projektalapité okirat nevezi meg az Uj projektet, annak céljat és vezetdjét.
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10.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

10.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében a projektmunka 6sszetevGivel ismerkedtiink meg. Lat-
hattuk, hogy akit a projekt folyamata vagy kivitele valamiképpen befolydsol, azt
érintettnek tekintjiilk az adott projektben. Ot f6 szerepet is megneveztiink: a
projektmenedzser, akinek legf6bb teendbje az, hogy a célok ismeretében hata-
rozza meg a feladatokat és becsiilje meg a projekt tovdbbi paramétereit; a
projektteam, amely a szakemberek egy olyan csoportja, akik egy adott problé-
ma megoldasara alakulnak; a szponzor, aki végsé soron felelGs a projektért; a
menedzsment, amely projektben folyd munka megvaldsitasat tdmogatjak; és a
megrendeld, aki végll fizet a projektért. Ezek egy projekt legf6bb szerepei.

10.3.2 Onellendrzé kérdések

Nevezze meg a projektmunka 0sszetevdit!

Hatdrozza meg a projektmenedzser legfontosabb teendgit!
Mit értlink személyes kvalifikacié alatt?

Mit értuink projektkvalifikacié alatt?

Ismertesse a rendszerkvalifikacio lényegét!

Mi a projektteam meghatdrozasa?

Ismertesse a projektteam feladatait!

Ismertesse a szponzor feladatait!

e A L o

Mit értink menedzsment alatt?
10. Mit értlink megrendel§ alatt?



11. HAGYOMANYOS
PROJEKTMENEDZSMENT-MODELL

11.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A kovetkezs fejezetben részletesen megismeri majd azokat a projekteket,
amik a hagyomanyos projektmenedzsment mddszerek szamara allnak rendel-
kezésre. Ezek a mddszerek olyan projektek menedzsment igényeit elégitik ki,
amelyek céljai és megoldasai tisztan és teljesen dokumentaltak.

A fejezet elolvasasa utan tudni fogja:

e ismertetni a hagyomdnyos projektmenedzsment torténetét

e felismerni, mely esetekben kell alkalmazni a hagyomanyos projektme-
nedzsment modellt

o mely folyamatok alkotjdk a linearis projektmenedzsment modellt

e haszndlni és atdolgozni a linedris projektmenedzsment életciklus mo-
delljét

11.2 TANANYAG

1. A hagyomanyos 2. Linearis
projektmenedzsment projektmenedzsment életciklus

T

5. Osszefoglalas, kérdések

Hagyomanyos
projektmenedzsment-modell

e
T

4. Alinearis PMLC modell
alkalmazasa

3. Alinearis modell
tulajdonsagai

37. abra: Hagyomdnyos projektmenedzsment- modell (38_K37)
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11.2.1 A hagyomanyos projektmenedzsment

A tradicionalis kategdéridban két kiilonb6z6 modell talalhaté — a linedris és
az inkrementadlis — és egy valtozat a linearis PMLC-modelleken bellil — a sebes
linearis PMLC-modell.

[l A hagyomanyos projektmenedzsmentet (Traditional  Project
Management — TPM) az 1950-es években alapoztak meg és régebb 6ta
alkalmazzdk, mint barmely masik projektmenedzsment mddszert.
Akkoriban még nem is projektmenedzsmentnek hivtak, hanem
,folyamatellendrzési rendszernek” (Process Control System - PCS). A PCS
nem volt mas, mint néhdany kifejezés sorozata: meghatdrozas, tervezés,
végrehajtds és lezdras. Tovabba minden kifejezéshez feladatok is meg
voltak hatdrozva. A PCS er6sen fliggott azoktdl a durva programoktdl,
amelyek Gantt-diagrammokat készitettek a feladatok fliggdségi
kapcsolatai alapjan. Ezeket a projektvezet6 definidlta a feladatok
tulajdonsagai alapjan — manapsdg kovetelménydokumentumoknak
hivjak 6ket.

Az id6tartamok megbecslése lehetévé tette egy Utemterv elkészitését és a
kritikus Ut meghatdrozdsat. Ezek a linedris megkozelitések az 1950-es és 1960-
as évtizedekben voltak jellemzGek. Egészen az 1980-as évek elejéig ez volt a
leginkdbb jellemz6 Gt a szoftverfejleszt6k szamdra. Csak néhany alternativ
megoldas |étezett akkoriban, és hosszu élete miatt sok fejlesztének a szokasava
valt ezzel dolgozni. Bar manapsag szamos alternativa létezik, a fejleszt6k nehe-
zen hajlanddak valtoztatni. Még akkor is a régi mddszert eréltetik, ha az Ujak
jobban megfelelnének. A régi szokdsoktél nehéz megszabadulni. Ez sajnalatos,
mivel a fejleszt6k minden prébalkozasa, ami soran a szoftverfejlesztési projek-
tekre az azokra nem ill6 linearis kozelitést prébaljak eréltetni, végll sikertelen-
séget vagy elégedetlen lgyfeleket eredményez.

Az 1980-as évek 6ta a projektmenedzsment vildga radikdlis valtozdsokon
megy keresztil. A PC 1981-es bemutatkozasa a projektvezet6t segité szoftver-
alkalmazasok egész hulldmat inditotta el. 2000-ben mar tobb mint 125 szamito-
gépre irt projektmenedzsment alkalmazas és legaldbb 25 keretrendszercsomag
volt elérhet6 a kereskedelemben. Tovabba rengeteg gyors projektmenedzs-
ment (APM) kozelitési moddszer érhetd el, a hozzajuk tartozd szoftverekkel,
dokumentdcidkkal és képzésekkel egytt.

Jelen tantargy céljaihoz a projektmenedzsment maddszerek attekintése a
kovetkez6 osztalyozas alapjan torténik: tradicionalis, gyors, illetve szélsGséges.
Ez a fejezet azt mutatja majd be, mi alkotja a tradicionalis projektmenedzsment
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modszert és hogyan lehet mddositani azt a legnagyobb hatékonysag elérése
érdekében.

11.2.2 Linedris projektmenedzsment életciklus (PMLC)

A linearis PMLC-modell a legegyszer(bb és legintuitivabb modell a pro-
jektmenedzsment vildgdban. A mddszer feltételezi, hogy a projekt céljarél és
megolddsardél majdnem minden informdcié a rendelkezésre all — annyi, ameny-
nyi még ésszerlien elvarhatd. A linearis PMLC-modell ezen a feltételezésen ala-
pul és nehezen kezeli az ettél vald eltéréseket. Az eltérések — mint példaul a
mUikddési teriilet megvaltoztatasa — nagy kavaroddst okozhat a projekt litem-
tervében. A kovetkez6 abra a linearis PMLC-modellt mutatja be a folyamatcso-
port szintjén.

Hatdkar Terv Inditas Ellendrzés Prqjek't
hefejezése

38. dbra: Linedris PMLC modell (38_K38)

= Minden egyes folyamatcsoportot teljesiteni kell, miel6tt a
kovetkez6 elkezdSdhet.

[l Ha egy folyamatcsoport lezérul, nincs lehetdség arra, hogy
visszatérjenek ra egy kés6bbi id6pontban és esetleg mddositsanak rajta.

A linearis PMLC-modell semmiképpen sem tanulékony, ami a leggyakrab-
ban birdlt tulajdonsaga. A projektvezetd tul gyakran kényszeril arra, hogy kija-
vitsa a linedris PMLC-modellt, hogy az alkalmas legyen a tanuldsra. Vagyis meg
kell valtoztatni a projekttervet, ami tovabbi problémakat sziil, mint példaul a
forrasok Ujraelosztasat, ami domindszertien hat a mas projektekben mar elosz-
tott forrasokra is. Mindennek az eredménye olyan pluszmunka, ami valéjaban
nem mozditja elére a projektet.

A jelenlegi Uzleti vilag allanddan valtozasoknak van kitéve. A vildg nem fog
megallni csak azért, hogy egy projektet nyugodtan befejezhessiink.

- Altaldban azok a projektek kezelhetéek jol a linedris PMLC-
modellel, amelyekre nincsenek hatassal kiils6 tényezdk.

[] Legtobbszor az infrastruktirat érinté projektek tartoznak azok kozé,
amelyekre alkalmazhaté a linearis PMLC-modell. Példaul egy halézat
telepitése egy kilsé helyszinen taldlhatd irodaban. Az évente vagy
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gyakrabban ismétl6dé projektekre is jél alkalmazhaté a linedris PMCL-
modell.

== A linedris PMLC-modell a kdvetkez6 6t folyamatcsoportbal all,
melyek mindegyike pontosan egyszer keriil sorra:

—  Mdkodési teriilet

—  Tervezés

—  Végrehajtas

—  Ellen6rzés és irdnyitas
—  Lezaras

A teljes megoldas csak a lezarasi folyamatcsoport befejezése utan keril
forgalomba. A sebes linedris PMLC-modellben a sorba kapcsolds tobbszoros
palyakkal torténik, ahol minden pélya egy linearis utat hataroz meg. A sebes
linearis PMLC-modell rendelkezik egy, a linearis PMLC-modellbdl hidnyzd integ-
racios folyamattal. Minden palya kimeneti elemét és annak ellenérzését 6ssze-
kapcsolja egy folyamat, igy |étrehozva a végs6 kimeneti elemet. Ezzel egy olyan
munkaidé is megjelenik az Gtemtervben, ami a linedris PMLC-modellben nincs.

A linedris PMLC-modell rendelkezik egy olyan visszajelzési hurokkal, amit
nem mutat a kordbbi dbra, de ez nem sérti a teljes modell linearitasat. Ez a visz-
szajelzési hurok azt irja le, hogyan jelenik meg a mikddési teriilet valtozasa
vagy egyéb problémadk az ellendrzés és iranyitas folyamatcsoport részeként,
illetve hogyan kezelik azokat a tervezési folyamatcsoportban. Az ezzel hozza-
adott munkaidé nem szamit bele az eredeti projekt tervébe. A helyzet kovet-
kezménye altaldban a projekt hataridejének meghosszabbitdsa, ami természe-
tesen szamos problémaval jar.

11.2.3 Alinearis projektmenedzsment modell
tulajdonsagai

A linedris PMLC-modell a kévetkezd tulajdonsagokkal rendelkezé projek-
teknél alkalmazhaté a leghatékonyabban:

e Teljesen és vildgosan meghatdrozott cél, megoldas, kovetelmények, fe-
ladatok és tulajdonsagok

e Varhatdan kevés valtozds a miikddési terlletben

e Megszokott és ismétl6dé feladatok

e El6re meghatarozott sablonok hasznalata
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A meghatarozott cél, megoldas, kovetelmények, feladatok és tulajdon-
sagok

El6szor is vilagosan kell 1atnia, mit akar a projekt megvaldsitani. Eredetileg
ez a projekt céljat mondta ki, amit az lgyféllel kozosen fogalmaztak meg. A cél
ismeretében mar pontosan meg lehetett hatarozni, mit kell tenni annak elérése
érdekében. A tennivaldk részletezése a kévetelményeket dsszegy(ijté folyamat-
ban valdsult meg. Itt felsoroldsra és dokumentdldsra kertltek a sziikséges ten-
nivaldkhoz kapcsolédd feladatok és tulajdonsagok. Miutan a kovetelmények

sz

linearis PMLC-modell alapjan kezd6dott el.

Fontos ismételten kihangsulyozni, hogy a kovetelmények dokumentacié
teljességének megitélése erdsen szubjektiv dontés. Igazabdl soha sem lehet
tudni, hogy valéban teljesek-e a kovetelmények. Mas részrél viszont valdszin(-
leg felismerhet6ek a nem teljes vagy vilagos kovetelmények.

Varhatoan kevés valtozas a miikodési teriiletben

Olyan projekttel taldlkozni, ami teljesen mentes a mlkddési teriiletben be-
kovetkez6 valtozasoktdl, igen valdszinltlen. Manapsag egy dallanddan valtozo,
dinamikus kérnyezetben éliink és dolgozunk. Személy szerint, 45 éves projekt-
vezetési palyafutdsom alatt egyszer sem taldlkoztam valtozdstél mentes pro-
jekttel. igy aztan igazan merészség lenne azt varni egy aktudlis projekttsl, hogy
valtozasmentes legyen. Ha kétségei vannak, tegyen egy menedzsmentnek fenn-
tartott feladatot a projektterv végére és magyarazza el az tgyfélnek, mire vald.
Ha a projekt sikeresen végbemegy az eredeti terv szerint és nem volt itemter-
vet befolyasolé valtozds a mkodési teriiletben, a projekt lezarulhat az eredeti
hataridére. Amennyiben ez nem valdsul meg, igy lesz lehet6ség a valtozasok
kezelésére. Ha ugy érzi, hogy szdmos valtozas varhatd, de minden mas feltétel
adott a linearis PMLC-modell hasznalatdhoz, inkabb valasszon mdas fajta mo-
dellt. Egy iterativ PMLC-modell feltehetéen jobban megfelelne.

A linearis PMLC-modell végrehajtasa nem igényel kifejezetten szakkép-
zett csapat-tagokat

Ez egy nagyon j6 tulajdonsaga a linearis PMLC-modellnek. Mivel a projekt-
terv részletes és egyes feladatokhoz munkacsomagok is késziltek, egy kozepes
szakképzettségl személy is el tudja végezni a munkat akar feltigyelet nélkal.

Gyengepontok
A linedris PMLC-modell gyenge pontjai a kbvetkezdk:

e nem alkalmazkodik jél a valtozasokhoz
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e tul sokba kertil

e tul sok id6be telik, mire a kimeneti elemek elkészilnek
o teljes és részletes terveket igényel

o merev folyamatsort kényszeril kdvetni

e nem az ligyfél szamara fontos értékekre koncentral

11.2.4 A linearis PMLC-modell alkalmazasa

A mar sokszor ismételt projektek esetében jél alkalmazhatd lehet a linearis
PMLC-modell. FeltehetSleg mar fel is épitett sablonkonyvtdrakat azokhoz az
ismétl6d6 projektekhez. Mar szembe kerililt minden lehetségesen felmerilé
kockdazati tényezbvel és tervet készitett kezelésiikre. Csak kevés meglepetés
érheti. A rovid ideig tartd, egyszer(i projektek, amik egy részlegen belil zajlanak
le és egyaltalan nem igényelnek kiilsé er6forrasokat, szintén kedvezé feltéte-
lekkel rendelkeznek a linearis PMLC-modell alkalmazhatdsaga szempontjabdl.

11.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

11.3.1 Osszefoglalas

Ebben a fejezetben megismerkedtiink a hagyomanyos projektmenedzs-
ment-modell torténetével és azzal, hogy mi alkotja a tradicionadlis projektme-
nedzsment maédszert és hogyan lehet mddositani azt a jobb hatékonysag eléré-
se érdekében. Megismerkedtink a linearis projektmenedzsment modell
altaldnos jellemzdivel, folyamatcsoportjaival és tulajdonsagaival is, illetve meg-
allapitottuk, hogy azok a projektek kezelhet6ek jél vele, amelyekre kiilsé ténye-
26k nincsenek hatdssal.

11.3.2 Onellen6rzd kérdések

Ismertesse a linearisprojektmenedzsment-életciklust!

Melyek azok a folyamatok, amelyek a linedris PMLC-modellt alkotjak?
Ismertesse a linearis PMLC-modell tulajdonsdgait!

Melyek a linearis PMLC gyenge pontjai?

vk wonN e

Mikor alkalmazhato a linearis PMLC-modell?



12. EGYEB PROJEKTMENEDZSMENT
MODELLEK

12.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A kovetkez6 lecke a hagyomanyos projektmenedzsment-modellek utan az
egyéb modelleket mutatja be. Ennek kapcsdn a kritikus lanc, az agilis és az ext-
rém projektmenedzsment-modell keril bemutatasra.

A tananyag célja, hogy képes legyen:

e ismertetni a kritikus lanc projektmenedzsmentet és azok lépéseit
e bemutatni a folyamatalapu (agilis) projektmenedzsentet

e felismerni az iterativ projektmenedzsment modellt

e ismertetni az extrém projektmenedzsment tulajdonsagait és egyéb jel-
lemz6it

12.2 TANANYAG

1. Kritikus lanc

4. Osszefoglalas, kérdések projektmenedzsment

L

Egyéb projektmenedzsment
modellek

R

3. Az extrém
projektmenedzsment

2. Folyamat-alapu
projektmenedzsment

39. dbra: Egyéb projektmenedzsment modellek

12.2.1 Kritikus lanc projektmenedzsment

A kritikus Ut a leghosszabb idej(i utvonal a projektben. Ezt csupdn az egyes
feladatok fligg6ségei és a hozzajuk tartozé munkaiddk additiv 6sszege teszi ki.
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== A kritikus lanc projektmenedzsment (Critical Chain Project
Mangement — CCPM) szerint a projektmenedzsment kritikus
ut megkozelitése hibas. Helyette, a CCPM nem a kritikus utra,
hanem a feladatfiiggé és forrasok altal is korlatozott un.
kritikus lancra Osszpontosit. A kritikus lancot a leghosszabb
ideji ut definialja, figyelembe véve a feladatok fiiggségeit és
az er6forrasok korlatait is.

== A kritikus lanc projektmenedzsmentet a kritikus lanc egész
projekten keresztiil vitt tervezése, ilitemezése és kezelése
definialja.

A kritikus lanc prioritdsanak novelésével a projektvezet6 azonositani és
Utemezni tudja azokat a feladatokat, amiket az er6forrasok a leginkabb korla-
toznak. Ezzel pedig noveli az esélyét annak, hogy a projekt hamarabb fejezédik
be, mint a kritikus Ut modszer esetében.

A jelen fejezet egy egyszer(i példaval fogja majd bemutatni, hogyan torté-
nik az Gtemterv tomoritése. A kritikus Ut mddszer esetén az er6forrasokat el6-
szor a kritikus Uthoz rendelik hozza, ami kdztudottan nem a leghatékonyabb
modszer a legrévidebb Gtemterv eléréséhez. A CCPM mddszer igazoldsa a ko-
vetkezd két szakaszban részletezett két alapelvre épiil.

12.2.2 A kritikus lanc projektmenedzsment modszer

z A CCPM mddszer teljesen megegyezik a TPM mddszerrel
egészen a projekt halézati diagramjanak meghatarozasaig és a
kritikus Ut azonositasaig.

A tradicionalis projektmenedzsmentben ezutan az eréforrasok szintezése
kovetkezne a kritikus Ut eré&forrdsigényei alapjan. A kritikus ldnc projektme-
nedzsmentben azonban egy kritikus lanc tervének elkészitése kdvetkezik.

A kovetkez6 példdban minden egyes CCPM tervezési lépést bemutatunk.

1. Iépés: Elkésziteni a projekt litemtervének el6zetes halézati abrajat

Az alabbi abra egy egyszerU, hét feladatbdl all6 projekt el6zetes Gtemterv-
ét mutatja. Ez az elGzetes (itemterv a TPM mddszer alkalmazdsa esetén is ugya-
nezt a format dltené. Erdemes észrevenni, hogy a projekt becsiilt id6tartama 16
nap, ami a feladatok — biztonsagi id6tartalékkal egyitt becsilt — eredeti munka-
idejébdl szarmazik. Az dbra a TPM maddszerrel meghatarozott kritikus utat (C1-
C2—C3) mutatja, ami kiindulé pontként szolgdl az eréforrasokkal kapcsolatos
problémak megoldasaban.
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40. dbra: Elézetes litemterv

2. lépés: Atalakitani az elGzetes litemtervet az utélagos litemtervvé és
elosztani az eréforrasokat

A legkorabbi kezdés (Earliest Start - ES), legkorabbi befejezés (Earliest
Finish — EF), legkés6bbi kezdés (Latest Start — LS) és legkés6bbi befejezés (Latest
Finish — LF) kiszamitasa utan a CCPM mddszert alkalmazo projektvezets atala-
kitja a feladat-Utemtervet utdlagos litemtervvé a soron kdvetkez6 abran lathatd
maddon. Erdemes észrevenni, hogy az atalakitds hataséra eltiinik a késleltetés az
A1-A2 és B1-B2 dltal definialt feladatsorok kézott. Tulajdonképpen, ez a 1épés
eltdvolit minden késleltetést és holtid6t a projekt feladatai vagy feladatsorai
kozott. Azt is ki kell emelni, hogy itt mar az 50%-os id6tartamok jelennek meg,
az eredeti — biztonsagi id6tartalékot is tartalmazé — értékek helyett. Ezzel a
projekt tervezett ideje lecsokkent 8 napra az eredeti 16 naprdl. Tovabba az
abraba bekerilt a harom eréforras (David, Erné és Feri) az altaluk elvégzendd
feladatokhoz. Lathatd, hogy Erné esetében az A2 és B2 feladatok kapcsan
eréforrasiitkozés lép fel. Meg kell még jegyezni, hogy a biztonsagi idGtartalék
eltavolitasaval a projekt tervezett ideje nyolc napra csokkent.
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41. abra: Utdlagos litemterv (38_K41)

3. lépés: Feloldani az erd6forrasiitk6zéseket

Az er6forrasiitkozéseket altaldban megoldja, ha a legkevesebb holtidével
rendelkez6 feladatsor inditja a projektet. Annak eréforras-itkdzését feloldva az
a feladatutvonal kovetkezik, amelyik ezek utan tartalmazza a legkevesebb holt-
id6t. Ezt a sémat kell kbvetni, mignem minden Utkozést sikerdl feloldani. A je-
lenlegi példaban a kritikus lancban (C1-C2-C3) nincs erd&forras-litkozés. A ko-
vetkez{ vizsgalandd feladatutvonal az A1-A2. Ebben a helyzetben Erné dolgozik
az A2 feladaton, ami azt eredményezi, hogy a B1 feladatot korabban kell elkez-
denie. Ez a feloldds a kdvetkez6 abran lathatd.

A masik lehetGség az eréforras-itkdzés feloldasara, hogy Erné elvégzi a B2
feladatot; majd pedig, ha David befejezte az Al feladatot, Erné foglalkozhat az
A2 feladattal. Ez a feloldas az aldbbi abrdn lathaté. A masodik megoldas a pro-
jekt id6tartamanak kitoldsat eredményezi. Ez az egyszer(i példa illusztrdlja a
legf6bb kilonbséget a TPM és CCPM mddszerek kozott. A TPM mddszerben az
el6zetes Utemterv képezi minden vezetési dontés alapjat. A CCPM moddszer az
utdlagos Utemtervre alapoz. A TPM maédszer a kritikus Utra koncentrdl és min-
den igazgatas azzal fligg 6ssze. A CCPM moddszer az er6forrasitkdzésekkel ren-
delkez6 utvonalakra koncentrdl és az igazgatds az eréforrasok legjobb eloszta-
sat célozza. Ehhez a kritikus utat hasznalja fel, de csak abban, hogy azonositsa a
legkevesebb holtidével rendelkezd utakat, valamint ezen utak alapjan osztja el
az er6forrasokat. Az elégtelen eréforrasok kikiiszobolésére a CCPM maddszerben
a pufferek fogalma szolgal.

Amikor nem tudjuk pontosan meghatarozni az egyes tevékenységekhez,
illetve fazisokhoz sziikséges id6 mennyiségét, akkor idGtartalékot kell
beépiteniink a tervbe, amelyet gyakran neveznek ,puffernek” (buffer)
vagy ,lebeg6 id6”-nek (float).
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43. dbra: Egy mdsik lehetdség az eréforrdsiitkézés felolddsdra (38_K43)

12.2.3 Folyamatalapu projektmenedzsment

A folyamatalapu projektmenedzsment (Agile Project Management — a to-
vabbiakban APM) modell — mondhatni — ,friss hus” a piacon. A torténelme va-
lamivel tobb, mint negyed szazadra tekint vissza.

Az agilis kidltvdny minden APM-modell szamdra iranyadé elv, a jelen tan-
anyagban kifejtetteket is beleértve. A legtobb APM mddszer eredete szoftver-
fejlesztéshez kapcsolddik, és ennek kovetkezményeként igen sajatos szoftver-
fejlesztési gyakorlatokon alapulnak. Csupan a prototyping (prototipus) és az
adaptiv projektszerkezet (APF) modszerek lettek kifejlesztve altalanosan barmi-
lyen tipusu projekt kezelésére. A prototypingrél az iterativ PMLC-modell kere-
tében esik szé ebben a fejezetben, az APF mddszer targyalasa pedig az adaptiv
PMLC médszer keretében torténik. Szamos APM-modell keril majd részletezés-
re és lathaté lesz, hogyan illeszkednek bele az iterativ PMLC és az adaptiv
PMLC-modellekbe.
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Hagyomanyos projektmenedzsment haromszdg Folyamat-alapu projektmenedzsment haromszog

alkalmazasi teriilet érték

(extrinsic mindség)

— A

kéltség utemezés mindség kotelezettségek
(intrinsic mindség) (alkalmazasi teriilet, koltség, litemezés)
44. abra: A hagyomdnyos és a folyamatalapu projektmenedzsment hd-

romsz6g dsszehasonlitdsa

12.2.4 Iterativ projektmenedzsment életciklus

A modellek biztossaguk, illetve bizonytalansaguk szerint a linearis, inkre-
mentalis, iterativ, adaptiv és extrém sorrendbe allithaték. Mind az iterativ,
mind pedig az adaptiv modelleket arra a célra fejlesztették ki, hogy segitsenek a
projektvezet6knek megbirkézni a vildgosan nem meghatarozhatdé kévetelmé-
nyek problémajaval. Néhany esetben ez azért fordul el6, mert az tgyfél sem
tudja pontosan, mire van sziiksége. Mds esetekben pedig a nem ismert megol-
das vezet ide. Mindegyik esetben valamilyenfajta APM mddszerre van sziikség.

12.2.5 Aziterativ PMLC-modell definicidja

Egy iterativ PMLC modellben egy sor olyan feladatcsoport van, ami soroza-
tosan ismétlédik egy iterdcid keretében, egy-egy kor végén taldlhaté visszajel-
zési feladat utdn. Az ligyfél igényei szerint, az iteracids kor utolsé feladatcso-
portja akdr részleges megoldast is kiadhat.

Az iterativ modellt akkor hasznaljak, ha a megoldasnak létezik egy kezdeti
valtozata, de az nem elégit ki minden igényelt tulajdonsagot és esetleg képes-
séget. Az iterativ koroket ugy allitjak 0ssze, hogy képesek legyenek megtalalni
és beépiteni a megoldds még hianyzd részeit. Az iterativ PMLC-modell a terme-
|ési prototyping egy valtozatanak tekinthetd. A kéztes megoldasok kibocsatasra
készek, de az ligyfél nem feltétlenil adja ki azokat a végfelhasznaldknak, mig a
végleges megoldds el nem késziil. Az Ggyfél mar dolgozhat a kdztes megolda-
sokkal, és kdzben tovabbi sziikséges jellemz&ket taldlhat ki. Az lgyfél azért is
kiadhatja a részleges megoldast a végfelhasznalonak, hogy a megoldas tovabbi
részleteihez gydjtson informaciét altaluk.
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45. dbra: Az iterativ PMLC-modell feladatcsoport szintli nézete (38_K45)

Az iterativ PMLC-modellben olyan megoldasra van szikség, amivel a ké-
pességek szintjén azonosithatéak a kovetelmények, még ha néhany részlet hi-
anyzik is a tulajdonsagok szintjén. Vagyis a képességek ismertek és az iteracidk
soran beépilnek a megoldasba, de a részletek (a tulajdonsagok) nem teljesen
kidolgozottak a projekt kezdetén. A hidnyzo tulajdonsdgokra fény deriil, mikoz-
ben az lgyfél a megoldas éppen aktualis valtozatat hasznalja a prototypingnak
megfelel6en. Az iterativ PMLC-modell haszndlat kozben tanulé modell. A koztes
megolddsok hasznalata a teljes megoldds legaprobb részleteinek feltdarasahoz
vezetl legjobb ut.

Az iterativ PMLC-modell szamos fajta iterdcidt foglal magaba. Iteralni lehet
a kovetelményeket, a képességeket, a tulajdonsagokat, a tervezést, a fejlesztés,
a megoldasokat, illetve a megoldas egyéb Osszetevdit. Egy iteracid a tervezés,
végrehaijtas, ellenGrzés és iranyitas és a lezaras folyamatcsoportokbdl all. Azon-
ban egy iteracio lezarasa nem ugyanaz, mint a projekt lezarasa.

Az iterativ PMLC-modell akkor keril képbe, ha a kdvetkez6k valamelyike
megjelenik:

e A megoldas majdnem egésze vilagosan ismert.

e Az inkrementdlis PMLC mddszer alkalmas lenne, de feltehet6en tdbb
valtozas lesz a mkodési teriiletben, mint az annal elfogadhato.

e Az adaptiv PMLC mddszer alkalmas lenne, de nagyon kevés az gyfél
hozzajarulasa.

12.2.6 Az extrém projektmenedzsment

Az extrém projektmenedzsment (xPM) rendelkezik a leglazabb szerkezet-
tel. A legnagyobb bizonytalansaggal és bonyolultsaggal jellemezhet6 extrém
projektek allnak a projektmenedzsment legszélén. Ezért az extrém projektek
sikertelenségének gyakorisaga is a legnagyobb az 6sszes projekttipus kozott.

Ez a tobbihez viszonyitottan magas sikertelenségi arany az extrém projek-
tek természetének része. Az ilyen projektekben olyan célokkal és megoldasok-
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kal foglalkoznak, amihez hasonléak még nem fordultak el6 kordbban. Itt célt
érni és megoldast taldlni olyan, mint a s6tétben tapogatdzni, ahol talan nincs is
semmi.

12.2.7 Extrém projektmenedzsment életciklus

Az extrém PMLC-modell a legdsszetettebb a modellek koziil a projektme-
nedzsment vilagaban. A kovetkez6 dbra grafikusan szemlélteti az extrém PMLC-
modellt. A modellben az elsé észrevehetd dolog az, hogy a szakaszok — minden
folyamatcsoport linearis ismétlésébdl alinak.

[l Ebben a modellben szakasznak nevezzik ezeket, megkilonboztetve a
kordbban targyalt modellekben hasznalt inkrementum, iterdcids Iépés és
kér fogalmaktdl.

Ha a dontési folyamat a kdvetkezd szakaszra mutat, az az 4] irdnyba muta-
t6é projekt mikodési terlletének felmérésével kezd6dik. Ennek az az oka, hogy
az éppen befejezett szakasz arra is utalhat, hogy a megoldast teljesen mas
iranyban kell keresni, mint eredetileg gondoltak. A szakasz m(ikodési terileté-
nek felmérését ismételve az is el6fordulhat, hogy a cél is megvaltozik az Uj
irdanyba mutaté projektnek megfelelGen.

Kovetkezd
fazis

Hatdkadr Tervezési Inditasi
fazis fazis fazis

3

Ellendrzés lesl Zas)
fazis fazis

46. abra: Extrém PMLC-modell

= Az extrém PMLC-modell egy szakasz sorozatos ismétlésébdl
all, mikdzen a cél és a megoldas minden szakaszban csak kor-
latozottan értheté meg. Minden szakasz az el6z6 eredmé-
nyeire épit, illetve uUtmutatast ad a kovetkezének, egy
elfogadhato cél és megoldas megkozelitése érdekében. Az
tigyfél igényei szerint egy szakasz végén akar részleges meg-
oldast is kiadhat.

Egy szakasz az 6t sorban kdvetkezd folyamatcsoportbdl all: Mikodési teri-
let => Tervezés => Végrehajtds => EllenGrzés és iranyitds => Lezaras. Minden
szakasz egy teljes projekt életciklusnak felel meg, hasonléan az inkrementdlis



Egyéb projektmenedzsment modellek 125

PMLC-modellhez, de itt lehet6ség van minden szakasz végén kiadni egy részle-
ges megoldast.

12.2.8 Az extrém projektmenedzsment tulajdonsagai

Az extrém projektet legjobban a tulajdonsagain keresztil lehet definialni,
amiket a kovetkez6 szakaszok részleteznek. Ezek a tulajdonsagok elrettentik a
legtobb projektvezet6t. Félreértés ne essék, az extrém projektek rendkiviili
kihivast jelentenek. Sokat megsziintetnek, miel6tt befejez6dtek volna. Azok
pedig, amik sikeresen befejezédtek, a varttol teljesen eltéré eredményt is szol-
galtathatnak. Mas szdval, az elért cél teljesen eltérhet az eredetileg elképzelt-
tél. llyen az extrém projektek természete, és itt kezd6dik az xPM maddszer al-
kalmazhatdsdgdanak vizsgdlata.

Nagy sebesség

A projektek, amiknél az xPM maddszer alkalmazhaté, altalaban uttéréek,
innovativak, meghatarozdak egy szervezet jovGjét illet6en és a tdmogatdknak is
rendkivil fontosak. Ez azt jelenti, hogy a leheté leghamarabb varnak eredmé-
nyeket. A gyorsasag jo dolog, és ha a projekt tudja tartani a tempdt, nem kell a
menedzsernek féltenie az allasat. A lassu tempd rossz, tehat egy lassu projekt
vezet6je konnyen arra kényszeriilhet, hogy mas munka utdn nézzen. Az egyik
kritikus tényez6 minden extrém projekt lzleti térekvésében az, hogy minél
gyorsabban betdrjenek a piacra.

Nagy valtozas

A cél vagy a megoldas bizonytalansaga azt jelenti, hogy a projekt lebonyoli-
tdsa sordn torténik tanulds és felfedezések ugy, mint az APF projekteknél.
Azonban az xPM projektek esetében ez sokkal gyakoribb és rendszeresebb,
mint APF projekteknél. Egy APF projektben bekovetkezd valtozas kicsinek
mondhaté az ittenihez viszonyitva. Az extrém projektben bekovetkezé valtoza-
sok akar visszdjara is fordithatjdk annak irdnyat. Néhany esetben a valtozdsok
azt eredményezik, hogy megsziintetik a projektet és tobb Ujat inditanak el a
korabbi tapasztalatai és felfedezései alapjan. A kutatds-fejlesztési projektek
példaul ebbe a kategériaba esnek. Egy felfedezés az 6t folyamatbdl allé szaka-
szok egyikében teljesen mas iranyba viheti a csapatot és az lgyfelet a kés6bbi
szakaszokban.

Nagy bizonytalansag

Mivel egy extrém projekt innovativ és kutatasorientalt, nem lehet tudni,
hova vezet. Az lgyfél és a projektcsapat altal valasztott irany akar hattal is lehet
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annak, amerre haladniuk kellene Ugy, hogy senki sem tud rdéla. Tovabbd az ext-
rém projekt teljesitéséhez sziikséges id6 is ismeretlen. Ezen felll a projekt telje-
sitésének koltségét sem lehet tudni. Réviden, sok prébdlkozas és hiba, valamint
sok rossz irdnyban kezdett és megsziintetett projekt fordul eld.

Gyengepontok

e Lehet, hogy teljesen rossz helyen keres megoldasokat

[l A kezdeti szakaszok a legmeghatarozébbak. Ha jogosan ki lehet iktatni
minden els6dlegesen fontos lehetGséget, érdemes megsziintetni a
projektet és Ujrakezdeni teljesen mas iranyban.

e Nincs garancia arra, hogy projekt eredményének lesz tzleti értéke

Ha talalt is a projekt olyan megoldast, ami a céloknak megfelelt, a
projekt még ugy is elbukhat. A megoldas kielégithet olyan célt, aminek
nincs megfelel6 Gzleti értéke, vagy maga a megoldas koltsége nem éri
meg az alkalmazasat.

Megoldas, tevékenységek

vilagosan nem
meghatarozott  egyértelmii
MPx PM
nem :
egyertelmii Exirém Exirém
Célok
TPM APM
vilagosan \
meghatarozott | Lineans lteradv
Inkremenialis Adapiv

47. ébra: Projektmenedzsment-modellek 6sszehasonlitdsa a célok és a megol-
dds menetének meghatdrozottsdga fiiggvényében (38 _K47)
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12.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

12.3.1 Osszefoglalas

Az egyéb projektmenedzsment modellek kdzil a harom legéltalanosabb
variansokkal ismerkedhetett meg ebben a leckében. A kritikus lanc modell pél-
dadja annak a megértését segiti, hogyan lehet az er6forrdsokat megfeleléen
elosztani és az Utkdzéseket feloldani. Az iterativ modellt akkor hasznaljak, ha a
megoldasnak létezik egy kezdeti valtozata, de az nem elégit ki minden igényt.
Az extrém projektmenedzsment a legnagyobb kihivast jelenté modell a projekt-
vezet6k szdmara, hiszen a legnagyobb bizonytalansaggal és bonyolultsdggal
rendelkezik a modellek kozil. JellemzGje még, hogy a projekt sikeres befejezése
esetén az elért eredmény teljesen eltérhet az eredetileg elképzelttdl.

12.3.2 Onellendrzé kérdések

Ismertesse a kritikus lanc projektmenedzsmentet!
Mutassa be a kritikus lanc projektmenedzsment [épéseit!
Mit értlink folyamatalapu projektmenedzsment alatt?
Ismertesse az iterativ PMLC modelljét!

Ismertesse az xPM fogalmat!

Mutassa be az xPM életciklusat!

Melyek az xPM tulajdonsagai?

© N o vk~ w N e

Melyek az xPM gyenge pontjai?






13. A PROJEKTTAMOGATAS HIVATALI
HATTERE

13.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A kovetkezd fejezetben a projekttdmogatds hivatali hatterérél lesz szo.
Ennek kapcsan keril ismertetésre a projekttdmogatd iroda, a projektmenedzs-
ment iroda és a programmenedzsment iroda, mint tdmogato szervezetek.

A lecke elolvasasa utan képes lesz:

e valaszt adni, hogy mikor érdemes projektirodat Iétrehozni
e felsorolni és kifejteni a projektiroddk altaldnos feladatait
e ismertetni a projektiroddk fajtait és szervezetét

13.2 TANANYAG

1. A projektirodak altalanos
feladatai

1

A projekttamogatas hivatali
hattere

5. Osszefoglalas, kérdések 2. A projekttamogatd iroda

/'
\

3. A projektmenedzsmentiroda

\
/

4. Aprogrammenedzsment
iroda

48. dbra: A projekttdmogatds hivatali hdttere (38_K48)

13.2.1 A projektirodak altalanos feladatai

Amennyiben a projektek megsokszorozddnak egy szervezet életében, ak-
kor projektirodakat szoktak létrehozni. A projektiroddkhoz tartozé feladatko-
rok, funkciék altalaban nyolc témakoérbe csoportosithatéak, de az elvégzendd
feladatokkal kapcsolatos projektiroda felel6sség szervezetenként valtozo.
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A projekttdmogatds hivatali hattere

Altaldnosan az alabbi nyolc témakérbe sorolhatéak a projektirodak felada-

tai: %

Projektmenedzsment: minden olyan szervezeten bellli térekvés ide so-
rolhatd, mely az egységes projektmenedzsmentet tamogatja. A projekt-
iroda teljes mddszertannal tdmogathatja a projekteket, ezek betartasat
ellendrizheti, segitséget nyujthat bizonyos projektfeladatok elvégzésé-
ben (pl. tervezés), de ide tartozik az egységes projektmenedzsment sab-
lonkészlet kialakitasa, eljarasrendek bevezetése.

Kommunikacid: a projektek kozti kommunikacié megteremtése, prob-
[émak, kockazatok és elsésorban ezek megolddsanak ismertetése a pro-
jektekkel. Minden egyéb projektekhez kapcsolddé informacidk dramla-
sanak biztositdsa a szervezeten beliil, és a projektirodanak jelent6s
feladata lehet a projektek szervezeten kiviili kommunikacidja.

Projektek szakmai kapcsolata: a szervezeten belil zajlé projektek szak-
mai kapcsolatanak feltérképezése, Osszehangolasa. Azon projektek
melyben a szakmai tevékenység hasonld, vagy egymasra épiil6 fontos,
hogy a megfelel6 tudas ataddsa, az litemezések 6sszehangoldsa.

Er6forrds gazdalkoddsa: a parhuzamosan futd projektek ugyanazon
szervezeti er6forrasokat, els6sorban emberi eréforrasokat, hasznaljak,
melyek tervezése, 6sszehangoldsa a tul- vagy alulterhelés elkerilése
miatt fontos.

Projekt-portfdlié: a projektiroddnak nyilvantartasokkal, naprakész in-
formdacidkkal rendelkezni a lezart, futd és tervezett projektekrél. A le-
zart projektek informacidinak, dokumentumainak tarolasai is projekt-
iroda feladat lehet.

Projekt-helyzetjelentés: a futd projektek aktudlis allapotardl a projekt-
iroddanak  informaciéval kell rendelkeznie. Ezen projekt-
helyzetjelentések értékelése is leggyakrabban projektiroda feladat.

Koltségelszamolds: a projektek szakmai teljesitése mellett, a legfonto-
sabb paraméteriik az aktualis koltségallapotuk. Ezen teriilettel a pro-
jektirodanak kiemelten kell foglalkozni, és monitorozni kell a projektek
engedélyezett (terv), és tényleges koltségfelhasznalasat.

Tamogatd rendszerek: a projektiroda feladatkorébe tartozik minden
olyan projektmenedzsment, projekt-portféliomenedzsment-tamogaté
rendszer bevezetése, lizemeltetése, melyek vagy a projektmenedzserek
vagy maga a projektiroda munkavégzését tamogatjak.

20 Projektiroda feldllitdsa és a miikddtetése: tanulmdny. [elektronikus dokumentum] [2012. majus
27.] <URL: http://www.ekk.gov.hu/hu/emo/ekozigkeretrendszer/koordinacio > 19. p.
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13.2.2 A projektirodak fajtai

A kovetkez6kben hdarom altaldnos projektiroda-modell keriil bemutatasra,
azok jellemzdé feladat- és felelGsségkorével, melyeknek vegyes kialakitasai is
|étezhetnek.

[l A bemutatott projektiroda-modellek nem jelentenek minéségi szinteket,
ezért nincs koztlik jobb vagy rosszabb, csupan egy szervezetnek esetleg
mas projektiroda modell jelentheti a helyes valasztast, mint a masiknak.

A projekttamogatd iroda

Az egyik legfontosabb szervezet hozzajaruldsa a projektmenedzsment sike-
réhez a projekttamogatd iroda (Project Support Office - PSO), amit azért hoztak
létre, hogy tdamogassa a projektcsoportokat és csdokkentse a projektek sikerte-
lenségének kockazatat. A PSO tébb kilonb6z6 néven és variacidkban létezik
attél fuggben, hogy a hangsuly hol van: a megbizason, a targyi feltételeken, a
funkcion vagy a szervezet struktuirajan.

= A projekttamogatdé iroda egy ideiglenesen vagy tartdésan
létrehozott szerveztei egység, amely tamogatja, ellendrzi,
koordinalja a futé projektek menedzsmenijét.

Mikor érdemes megvaldsitani a projekttamogaté irodat (PSO)?

e Ahogy a szervezet ndvekszik és egyre Osszetettebb lesz a projekt a port-
foliéban, muszaj valasztani egy hivatalos eljarast, ami segit kezelni a
megnovekedett volument. Hogy ezt kivitelezzék, a szervezet olyan meg-
felel6 eljarasokat hoz létre, amelyek felelGsek a projekt elinditasaért, a
feladatok kitlizéséért, jovahagyasaért és megvaldsitasaért.

e A megnovekedett volumennel megnd az igény a jobban képzett pro-
jektmenedzserekre, akiket ki kell képezni. A mar projektmenedzserként
dolgozdkat pedig tovabb kell képezni, hogy boldoguljanak a projekt
megnovekedett komplexitasaval. A PSO az a szervezet, amely leginkabb
képes felismerni, milyen képzés szilkséges a projektmenedzsereknek és
a csapatnak.

e J6 néhdny szabvany és irdnyelv vezetett a megnovekedett eredményte-
lenséghez és a csokkend termeléshez. A szabvanyok és gyakorlatok fel-
allitdsaval és alkalmazdsaval a PSO jo hatdssal lehet a termelésre, féleg
a megel6z6 és beavatkozé stratégidk alkalmazdasaval.
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e A megnodvekedett komplexitasu és szamu projekt nagyobb hangsulyt
fektet az eréforrasokra. Nem titok, hogy az IT** szakemberek hidnya
nagyban befolydsolja a projekt sikerességét. Figyelmet kell szentelni a
megfelel6 képességli projektcsapatnak és a csapattagok képességei fej-
lesztésének.

Ideiglenes vagy végleges szervezeti egységek

A sok PSO-variacié kozil megkilonboztethetlink ideiglenes és végleges
szervezeti egységeket. A megfogalmazas attdl fligg, milyen tipusu projektet
tdmogatnak:

a) ldeiglenes — az ideiglenes PSO-t gyakran csak programirodanak hivjak és
a projektcsoport adminisztracids sziikségleteit tdamogatja, amik az adott
célhoz kapcsolddnak. Miutdn a projektek elkésziiltek, a programirodat
meg is sziintetik.

Végleges — a végleges PSO tobbnyire olyan projektcsoportokat szolgalnak
ki, amelyek nem egy adott cél koré csoportosulnak, hanem szervezeti egységet
alkotnak.

A PSO elsGdlegesen az egységes projektmenedzsment eljarasok fenntarta-
saért, terjesztéséért felelGs, illetve aktivan tamogatja a projekteket ugy, hogy a
projektek eredményeiért nem tartozik felelGsséggel.

A projekttdmogaté iroda feladatai®
Egységes projektmenedzsment-eljarasok fenntartasa
e ez alatt a szervezeten belil projektmenedzsmentre vonatkozd elvara-
sokat, eljardsok terjesztését és frissitését kell érteni

e ide tartozik minden olyan utasitds, sablon, mddszertan melyeket a pro-
jektek menedzsereinek be kell tartaniuk

e a lezart projektek tapasztalatai alapjan, ha szikséges, aktualizalja pro-
jektekre vonatkozo belsé kovetelményeket

Projektportfolid nyilvantartasa

e nemcsak az aktualisan futd projektek kereshet6ek vissza, hanem nyil-
vantartja a multbeli projektek dokumentumainak tarolasara és vissza-
keresésére vonatkozd szerkezetet, szabdlyozasokat is

2 Informaciétechnoldgia

2 Projektiroda feldllitdsa és a miikédtetése: tanulmdny. [elektronikus dokumentum] [2012. majus
27.] <URL: http://www.ekk.gov.hu/hu/emo/ekozigkeretrendszer/ko-
ordinacio?keresett_kifejezes=projektiroda> pp. 20-21.
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Tanacsaddi tdmogatds

e a projektirodaban olyan projektmenedzsment technikdkkal rendelkez6
szakembereket alkalmaznak, akikhez a projektek menedzserei batran
fordulhatnak tandcsadasért

e a projektiroda dolgozdi részt vesznek a tervezésben, allapotértékelés-
ben, igy ha csak tandcsaddként is, és nem projektmenedzserként, de
befolyasolhatjak a projektek mikodését

Monitoring tevékenység

e az adott projektiroda egyik leggyakoribb szerepe, hogy monitoring
elemzéseket készit a projektek szakmai és pénzigyi allapotardl

e az elemzések azonban csupdn javaslatok, a projektiroda nem hoz don-
téseket

To6bb projekt koordindlasa

e a projektiroda feladatdhoz tartozik a tobb parhuzamosan futé projek-
tekhez szlikséges er6forrasok koordindldsa, illetve a projektek kozotti
kapcsolatok figyelése is

e a hatékony egyluttm(ikodések megteremtése noveli a projektiroda elfo-
gadottsagat a szervezeten belll

Projektmenedzsment iroda

A projektmenedzsment iroda (Project Managment Office — PMO) a pro-
jekttdmogatd irodahoz képest nagyobb jogkorrel, felel6sséggel rendelkezik, de
tovabbra sem felel a projektek céljainak, Utemterveinek, koéltségvetéseinek
teljesiiléséiért.

= A projektmenedzsment iroda célja, hogy j6 projektmenedzs-
ment eljarast dolgoz ki a szervezeten beliil, mely fokozott
betartasaval kozvetetten hozzajarul a projektek sikeréhez.

[l A projektmenedzserekkel egyiitt a projektmenedzsment iroda is vesz
részt a dontési folyamatokban.
A projektmenedzsment feladatai

A projektmenedzsment iroda feladatai részletesen a projekttdamogato iro-
da korabban leirt feladatai felett, melyek teljes felel6sséggel a hataskorébe
tartoznak az alabbiak.
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Projektek felligyelete

e a projektmenedzsment iroda feladata, hogy olyan felligyeleti rendszert
hozzon létre, amely folyamatos tajékoztatast ad a projektekrdl a pro-
jektmenedzserek, illetve a fels6bb vezetés felé

e arendszer miikodtetése mellett a projektiroda feladata a rendszerben
megjelend adatok elemzése is, mellyel lehetévé valnak a problémak,
krizisek id6ben torténd felismerése és ennek megfelel6en a cselekvési
terv kidolgozdasa

Projektmenedzsment dontések meghozatala

e alegf6bb kilonbség a projektmenedzsment iroda és a projekttamogatd
iroda kozott, hogy a projektmenedzsment iroda részt vesz a projektme-
nedzsment dontésekben

e Uj projektekre vonatkozé szabdlyzatokat alkothat, ellenérizheti, megko-
vetelheti ezek betartasat.

"4 PMO-10l jottiink, felesleges ag ellendllds,
ugy is azt fogja tenni, amit mondunk!

49. dbra: Karikatura a Projektmenedzsment iroda miikédésérél (38_K49)
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Programmenedzsment iroda
A programmenedzsment iroda jellemzéi:

e alegrégebbi projektiroda-modell,
e atobbihez képest ez a modell rendelkezik a legnagyobb hatdskorrel,
e a projektekkel kapcsolatos felel@sség teljes mértékben az irodanal van,

e a szervezet projektmenedzserei a programmenedzsment irodahoz tar-
toznak,

e aziroda felel a projektek szakmai, koltség és Gitemterv eredményeiért,

A programmenedzsment iroda feladatai

A programmenedzsment iroda a korabban felsorolt projekteket tdmogaté
feladatokat is ellatja. A teljes felelGsségébdél adéddan azonban az aldbbi tevé-
kenységeket is elvégzi:

Projektmenedzserek ellenérzése:
e a korabbi modellekkel szemben a projektmenedzserek szervezeti veze-

tését is ellatja, ezért minden munkaaddéi feladatot, ellenérzést az iroda-
nak kell ellatnia,

e a projektmenedzserek munkdjanak ellenérzésével az iroda jelentds be-
folyast tud gyakorolni a projektek m(ikodésére

MinGség-, koltség- és itemtervek teljesitése

e a projekt sikeréért vagy kudarcaért kdzvetleniil a projektiroda felel, hi-
szen a projektmenedzsment teljes eszkdztarat az iroda felligyeli.

Projektmenedzserek karrierépitése

e a programmenedzsment iroda felel a projektmenedzserek alkalmazasa-
ért is (a kivalasztastdl kezdve, a karrierépitésen at, a projektmenedzse-
rek képzési programjanak kialakitasaig)

e a projektiroda felelGssége az is, hogy a szervezeten beliil zajlé projek-
teknek megfelel6 szinvonall projektmenedzsere legyen

Projektportfolio-menedzsment feladatok

e a programmenedzsment iroda a teljes jogu részvevéGje a projektek indi-
tasaval, leallitasaval kapcsolatos dontési folyamatoknak

Ebben a leckében bemutatott projektiroda-modelleket tekinthetjik a leg-
jellemzébbeknek, amelyek kézott nincsenek minéségi kiilonbségeket. A szerve-
zetnek kell megtaldlnia azt a projektiroda mékddési modellt, amely a leghasz-
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nosabb az adott projekteknél, szervezeti felépitésnél. Téves az a feltételezés,
hogy a szervezet fejlettségét jelzi, hogy milyen befolyasu projektiroda m(ikodik
benne, igy fejlettebb, hatékonyabb szervezetnek tekintenénk egy programme-
nedzsment iroddval rendelkez6t, mint egy projekttdmogatdé irodat miikodtet6t.

: 3 g Program-
Feladat frojekitamogats PM Iroda | menedzsment
Iroda
Iroda
Egységes projektmenedzs-
ment-eljarasok X X X
fenntartasa
PIO_]‘ekT.-p ontjoho X X X
nyilvantartasa
Tanacsadoi tamogatas X X X
Monitoning tevékenység X X X
T&bb projekt koordinalasa X X X
Projektek feliigyelete X X
Projektmenedzsment X X
déntések meghozatala 3 =
Projektmenedzserek X
ellendrzése =
Minoség-, koltség-, és X
itemtervcélok teljesitése 7
Projektmenedzserek
AT X
amerépitése
Projektportfolio- X
menedzsment feladatok %

50. abra: A projektiroda tipusok jellemzé feladatkére (38_K50)

A felsorolt modellek esetében hiba volna azt hinniink, hogy csak egymas
utan vezethet6ek be. Abban az esetben, ha egy szervezet Ugy dont, hogy pro-
jektirodat kivan létrehozni, akkor azt nem sziikséges projekttdmogatd irodaval
kezdenie. Els6 |épésként bevezethet6 a programmenedzsment iroda is egy
szervezetben Ugy, hogy el6tte nem mikodott semmilyen projektiroda, termé-
szetesen a megfeleld szervezeti, szabalyozasi elGkészitések megtorténte utan.

13.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

13.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében a projekttdmogatas hivatali hattereivel ismerkedhetett
meg. A gyakorlatban vald felhasznalasukhoz fontos, hogy a kiilénb6z6 projekt-
irodak kozott kilonbséget tudjunk tenni, ezért elsésorban a pontos meghataro-
zasaikkal és jellemzdikkel kell tisztaban lenniink.
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13.3.2 Onellendrzé kérdések

Sorolja fel a projektirodak feladatait!

Mit értlink a projektirodak kommunikacidja témakorén?
Fejtse ki a projektirodak er6forras-gazdalkodasanak feladatat!
Sorolja fel a projektirodak fajtait!

Mutassa be a projekttamogatd iroda szervezetét!

Miért érdemes megvaldsitani a PSO-t?

Ismertesse a PSO feladatait!

Mutassa be a projektmenedzsment iroda szervezetét!

L O N O Uk WDN R

Mit értliink programmenedzsment iroddn?

10. Milyen tevékenységeket végez a programmenedzsment iroda?






14. OSSZEFOGLALAS

14.1 TARTALMI OSSZEFOGLALAS

A kurzus soran megismerkedtiink az informaciés tdrsadalom manapsag
egyik igen elterjedt tevékenységének, a projektmenedzsmentnek az elméleti
hatterével. B6vebben megismerkedhettek a projekt lehetséges megkozelitései-
vel, dltalanos kérdéseivel, a projektkészités kovetelményeivel, illetve megvaldsi-
tdsdhoz, ellenérzéséhez és fenntartasahoz szikséges elméleti ismeretekkel. A
hagyomanyos projektmenedzsment modellen kivil a folyamatalapu, a kritikus
lanc és az extrém modelleket vizsgaltuk meg kozelebbrdl. Az itt taglaltak mind
alapul szolgalnak majd a kurzus folytatasanak, a projektekhez kapcsolédo gya-
korlati ismereteknek a sikeres teljesitéséhez.

A projektmenedzsment gyakorldsa nemcsak azzal kezd6dik, hogy megért-
juk az itt taglaltakat, hanem azzal is, hogy hisziink a mikodésében. A tananyag
elsajatitdsa nem tul nehéz, de a gyakorlati alkalmazasa mar annak mondhaté.
Kitartas és elkotelezettség kell hozza. Lesznek majd, akik tiltakoznak a projekt
megtervezése és kivitelezése ellen, mert Ugy gondoljak, ez csak id6- és pénzpa-
zarlds. Azonban, ha jol dtgondoltuk és biztosak vagyunk magunkban, akkor ki
kell tartanunk elveink mellett, mert a végén ez vezethet a sikerhez.






15. KIEGESZITESEK

15.1 IRODALOMIJEGYZEK

15.1.1 Hivatkozasok

Kényv

Anthony, Robert N. — Govindarajan, Vijay: MENEDZSMENTKONTROLL-RENDSZEREK.
Budapest, Panem, 2009.

GOnczi Zsolt: Az EU-PALYAZATOK RENDSZERE ES PROJEKTMENEDZSMENTJE. Budapest,
SAKK, 2003.

Gorog Mihaly: ALTALANOS PROJEKTMENEDZSMENT. Budapest. Aula Kiadd, 1999.

Hobbs, Peter: PROJEKTMENEDZSMENT. Budapest. Scolar Kiadé, 2000.

Kovacs Katalin: Projekttervezés és projektciklus-menedzsment ismeretek a
kézigazgatdsban: tankdnyv a koztisztvisel6k tovabbkézéséhez. Budapest,
MKI, 2006.

Lockyer, Keith — Gordon, James: PROJEKTMENEDZSMENT ES HALOS TERVEZESI
TECHNIKAK. Budapest, Kossuth, 2000.

Téth Péter — Béky Gyulané: A TANULAS EREDMENYESSEGET BEFOLYASOLO TENYEZOK
VIZSGALATA KOZEPISKOLAS TANULOK KOREBEN. In: Szakképzési Szemle. NSZFI.
2009/2

Verzuh, Eric: PROJEKTMENEDZSMENT. Budapest, HVG ZRt., 2006.

Woysocki, Robert K.: Effective projekt management: Traditional, agile, extreme.
Indianapolis, Wiley publishing, 2009.

Elektronikus dokumentumok / forrdsok

KELEMEN Tamas: Projektmenedzsment: tanulmany. Budapest, [s.n.], 2009.
[elektronikus dokumentum] [2012. junius 6.] <URL:
http://www.algyo.hu/adat-strategiak/AROP/projektme-nedzsment.pdf>

NAGY Zsolt: Projektmenedzsment jegyzet. Sopron, Nyugat-magyarorszagi
Egyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar, 2008. [elektronikus dokumentum]
[2012. majus 29.]
<URL:http://ttk.nyme.hu/migi/nagy.zsolt/Documents/Projektmenedzsm
ent/projmen_jegyzet 3.pdf >



