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1. APROJEKTMENEDZSMENT ALAPJAI

Fejlesztendé kompetenciak

O projektek beazonositasanak képessége
O projektek tipus szerinti lehataroldsa
O projektek sikerességének megitélésének képessége

1.1 Bevezetés

A projekt sz6 a XXI. szazad egyik legalapvetobb kifejezése, hasznalata a kdznyelvben csaknem olyan
gyakori, mint a gazdasag és a menedzsment szakteriiletein. Azonban felmeriil a kérdés — vajon minden
esetben igazunk van-e, amikor azt mondjuk: ,,... belefogtam egy 10j projektbe...”? Mit tekinthetiink
projektnek? Melyek voltak a vilagtorténelem elsé projektjei?

Nicholas (2004) szerint mindaddig, amig az ember tevékenyen cselekszik, mindig lesznek projektek.
Némely esetekben a jovobeliek hasonloak lesznek a multbeliekhez, maskor kiillonboznek majd toliik.

Az elmult évezredek alatt tobb hatalmas kaliberti projekt is lezajlott: tobb mint 4500 éve megépiiltek az
egyiptomi piramisok; 2500 éve Sun Tzu stratégiarol és tervezésrol szol6 miivében arra utalt, hogy minden
habora egy projekt, melyet elébb meg kell nyerni, majd csak aztan megvivni; a XIX. szazadban
szamtalan nemzetkdzi vasuti palya jott [étre. (Weaver, 2007) Ekdzben napjainkban is folyamatban vannak
olyan nagy volumentii projektek, mint az olimpiai jatékok megszervezése, vagy az épiiletoridsok versenye
soran zajlo épitkezések. Nem szabad azonban megfeledkezniink hétkéznapjaink projektjeir6l sem.
Amikor megtervezziik a csaladi nyaralast, elokészitjiik és véghezvissziik a lakas konyhéjanak felujitasat,
vagy 0j autot vasarolunk, minden esetben egy-egy projektet valositunk meg. Szintén kozéjiik sorolando a
fels6foku végzettséglink megszerzése is, egészen az érettségit megeldzo tanulastol és tervezgetéstol a
diploma kézhez vételéig.

Lathatjuk tehat, hogy a kifejezés hasznalata nem sziikségtelen, hiszen rengeteg tevékenységiink tekinthetd
projektnek, azok dontési, tervezési, szervezési, vezetési ¢€s irdnyitdsi folyamata pedig
projektmenedzsmentnek. Ebbdl kiindulva az alabbi fejezetben fokrol-fokra haladva keriilnek bemutatasra
a projektek €s a projektmenedzsment alapismeretei.

1.2 Projekttorténelem

A projektmenedzsment kifejezés sziildatyjanak neve mar a mult homalyba veszett, am az évek soran tobb
jelentés mérfoldké is hozzajarult a modern projektmenedzsment kialakulasahoz, fejlodéséhez. Az egyes
idészakok jellemvonasainak megismerése segitség lehet a projektmenedzsment Osszefiiggéseinek
megértésében is. (Murch, 2001)

A szakirodalom a legtobb esetben az 1950-es évekt6l kezdve négy fejlédési szakaszt kiilonit el, az
alabbiak szerint:
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1. tablazat: A projektmenedzsment négy szakasza (forrds: sajdt szerkesztés, Kwan, Y.-H. (2003): Brief
history of project management. In: Carayannis, E. et al. (szerk.): The Story of Managing Projects.
Greenwood Publishing Group, Westport, 2. 0.Vezetéknév, évszam)

Periodus Témakor
1958 elott Az emberi kapcsolatok adminisztracioja
1958-1979 A menedzsment tudomany alkalmazasa
1980-1994 Kozpont: emberi er6forrasok
1995 utan Egy uj kdrnyezet megteremtése

Stretton (1993) elsé periodusként az 1950-es éveket definialja. Véleménye szerint a vallalatok ,,fejében”
ekkor sziiletett meg az igény egy olyan valodi projektmenedzser és projektmenedzsment szervezet
kinevezésére, amely teljes és osztatlan felel6sséggel bir a projekt céljanak megvalodsitasa irant. A
projektmenedzsment technikai hattere is fejlédésnek indult, ekkor ismerték fel a projektidétartam
titemezésének fontossagat, amely kapcsan megalkotasra kertilt a Gantt-diagram.

Az 1960-as évek legnagyobb tjitasa a projektkoltségek menedzsmentjének, valamint a hozza kapcsolodo
er6forrasok iitemezésének kialakitdsa volt. Ezzel egy idoben megindult a projekt idd-, eréforras- és
koltségmenedzsment technikdjanak egységesitési folyamata is. A projekt kifejezést tovabbra is leginkabb
az épitési, fegyverkezési és tirkutatasi tevékenységekkel azonositottdk, mikozben az USA-ban és Eszak-
Eurdpaban megjelentek az els6é professzionalis, hivatasos projektmenedzsment szervezetek is.

A projektmenedzsment technikak alkalmazasa (a korabbi harom f6 teriileten tullépve) gyakorlatilag
minden ipardgra tovaterjedt a *70-es években. Egyre tobb 0j projektmenedzsment eszkdz és technika
sziiletett, mikozben a mar meglévoket igyekeztek tokéletesiteni. A projekt tipust rendszerekhez vald
alkalmazkodas sziikségessé tette a hagyomanyostol eltéré szervezeti felépitések vizsgalatat és adaptalasat
is (pl. matrixszervezeti forma). Az Ujszerli szervezeti egységekben egyre tobb konfliktus jelentkezett,
amelyek kezelésével a projektmenedzsment egy kiilon teriiletként kezdtek foglalkozni a kutatok és
gyakorlati szakemberek. Ekdzben folyamatosan nétt azok szama, akik a projektmenedzserek specialis
jellemvonésait felismerve radobbentek, hogy az adott teriilet 6nallé hivatasként és szakmaként is megallja
a helyét.

Az 1980-1990-es ¢évektol felerosddtek a projektmenedzsment 06ndlld tudomanyteriiletként valod
elismertetésének torekvései, mikozben megfogalmazasra keriiltek a projektmenedzsment funkciok is. Az
adott évek alatt a hangsuly leginkdbb az idébeli iitemezési modszerek fejlesztésére, a
kockazatmenedzsmentre, a megvalosithatosagi tanulmanyokra és az érintettek elvarasainak becslésére,
feltérképezésére terelodott. Kozéppontba keriilt tobbek kozott a kiegyensulyozott projekt életciklus, a
termék életciklus koltségszamitasi modszer, a belsd és kiils6 érintettek valamint a fizikai kornyezet
jellemzdinek feltarésa is.

A Stretton altal felvazolt fejlodési Gtvonal és periodusok Hargroves és Smith miivében is fellelhetoek, bar
kissé specifikusabb formaban. Ok kifejezetten a menedzsment elméletének fejlddését vizsgaltak az
Egyesiilt Allamokban, az innovaci6 és az id6 fiiggvényében. Ahogyan az 1. dbra is szemlélteti, az USA
menedzsmentjének elsd éveit 1785 kornyekére dataljak, majd a fejlodést veégigkovetik egészen a 2010-es
évekig.
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1.dbra: A menedzsment elmélet fejlédése az Amerikai Egyesiilt Allamokban (Forrds: sajat szerkesztés,
Hargroves, K. - Smith, M. (2005): The Natural Advantage of Nations. Earthscan Publications Ltd.,
London, 17. 0.)

Sjoblom (2013) egy a korabbiakhoz hasonld, mégis teljesen 1) megkozelitéssel vizsgilja a
projektmenedzsment fejlédését - a kozszféra szemszogébdl. O a projektek gyors elszaporodasa, az Gn.
projektesités szakaszairol és hatdsardl értekezik. Kortarsaira hivatkozva megemliti, hogy tdrsadalmi
szinten a projektek a varatlan, elére nem lathato helyzetekre valo reagalas modjava valtak, mind az tizleti-
és kozéletben, mind a kozigazgatasban. A projektesités kezdete a projekt kifejezés elterjedésének
meginduldsa volt, amely az 1960-as évekre datilhatd. A szd hasznalatanak terjedésével egy idében
alakultak ki a tobbek kozott koordinacids, informacidszolgaltatasi és tamogatasi célu projektmenedzsment
intézmények is: a Nemzetkozi Projekt Menedzsment Tarsasag (IPMA — 1965), az Amerikai Projekt
Menedzsment Intézet (PMI — 1969) és a Nordnet (1981). Az 1970-es években a cél a minél hatékonyabb
projektek megtalalasa volt, ez jellemezte a kozszféra torekvéseit is. Az ott meginduld projektesités az
aktualis rendszert kivanta tokéletesiteni, kijavitani az egyes projektek altal. Ekdzben azonban egyre tobb
akadaly és hiba jelentkezett, felismerték ugyanis, hogy a projektek, mint ideiglenes szervezési folyamatok
a legtobb esetben csak az iddszaki problémak megoldasara voltak alkalmasak, az atfogé helyzetek
kezelésére nem teljesen (pl. biirokracia kiiktatasa a legtobb esetben sikertelen volt). Sjoblom ezt a
kovetkezOképp fogalmazza meg: ,,Az ideiglenes szervezetek némely koriilmények kozott hajlékony
eszkdzei lehetnek a szinergia, hatékonysag, hatasossag novekedésének a kdzpolitikaban, de egyuttal igen
nagy kihivast is jelenthetnek a ,,j6 kormanyzas” fogalmat illeten az atlathatosag, elszamolhatosag és az
eredmények ellendrzése tekintetében.” (Sjoblom, 2013, 57.0.)

A fent emlitett fejlodési folyamatot attekintve egyetérthetiink Murch (2001) allitasaval, miszerint a
kezdetektdl napjainkig a projektmenedzsment eszkdzok és modszerek folyamatosan valtoztak és
fejlodtek, de az alapvetd, kulcsfontossdgu menedzsment alkotdelemek ugyanazok maradtak. Az egész
projektmenedzsment tovabbra sem mas, mint emberek, folyamatok és eltéré technikdk erds egységben
val6 k6zos munkaja annak érdekében, hogy a célokat jobban, gyorsabban és hatékonyabban elérjék.
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1.3 A projekt definialasa

crcr

,»A projekt (proiectum), mint latin eredetii szo6 ,,elore helyezett dolog” jelentéstartalommal bir.” (Henczi-
Murvai, 2012, 36. o.) ,,Az angol ,,project” a leggyakrabban hasznalt, terv, beruhazas, kutatasi téma a
jelentése. A németben a ,das Projekt" tervet jelent, az igét ,,projektieren" tervezni, szandékozni
jelentéssel tartalmazza a szotar.” (Verdk-Vincze, 2011, 8. 0.)

A projektre vonatkozoan kiilonb6z6 szakirodalmakban eltérd, mégis hasonlo definiciokat talalhatunk:

- ,,projekt minden olyan tevékenység, amely egy szervezet szamara olyan egyszeri és komplex
feladatot jelent, amelynek teljesitési idGtartama (kezdés és befejezés), valamint teljesitésének
koltségei (eréforrasok) meghatarozottak és (hasonldan a stratégiai célfeladatokhoz) egy definialt cél
(eredmény) elérésére iranyul...” (Gorog, 2001, 16. o.)

- ,.céliranyos, értékteremtd, kezdési és befejezési id6ponttal megjeldlt tevékenységek egyiittese,
melyeket — a kornyezeti feltételeket és a partneri igényeket figyelembe véve — csapatmunkaban,
hataridore ¢s az elfogadott kdltségvetés keretein beliil kell megoldani.” (Henczi-Murvai, 2012, 36.
0.)

- ,,A projekt — a definicioja szerint — olyan egyszer elvégzett munka, amelynek jol meghatarozhato
kezdeti és befejezési idopontja van. Ez a fajta munka ellentétben all a szervezet rendszeresen végzett
tevékenységeivel, az ismétl6dé feladatokkal — példaul tomeggyartas -, amelyeknek nincsen
hatarozott lezarasuk.” (Verzuh, 2006, 25. 0.)

- ,,a projektet olyan szervezetként hatarozhatjuk meg, amely dsszehangolja a szerzddésben rogzitett
kotelezettségekkel és feltételekkel meghatdrozott termék, illetve szolgéltatds megvaldsitasahoz
sziikséges er6forrasokat.” (Chikan-Demeter, 1999, 129. 0.)

- A projekt egymastol fliggd, egyszeri, véges tevékenységek sorozata, amelyek sikeres teljesitése
olyan, az elvarasoknak megfeleld iizleti értéket eredményez, amelyre a projekt megvaldsitasa
iranyult. (Wysocki, 2011)

- A projekt egy idoben lehatarolt erdfeszités, torekvés egy egyedi termék, szolgaltatas vagy eredmény
létrehozas érdekében. (PMBOK® Guide 3. kiadas, 2004)

- ,Egyedi folyamatrendszer, amely kezdési ¢€s befejezési datumokkal megjelolt, specifikus
kovetelményeknek - beleértve az id6-, koltség- és erdforras-korlatokat - megfeleld célkitlizés elérése
érdekében vallalt, koordinalt és kontrollalt tevékenységek csoportja.” (Lockyer-Gordon, 2000, 13.
0.)

- ,,maga a projekt pedig egy-egy konkrét stratégiai program vagy részprogram, illetve stratégiai akciod
vagy annak egy jol koriilhatarolhato része... Egy konkrét projekt definialhato a célként elérendd
eredménnyel, a teljesités id6tartamaval, a teljesités koltségkeretével.” (Darocezi, 2011, 2. 0., 7. 0.)

Bar a definiciok sora hosszan folytathatd, érdemesebb megvizsgalni, melyek az altaluk egylittesen a
projektre megfogalmazott alapvetd vonasok. A csoportszemléletli megkdzelités négy, minden projektre
jellemzé kozos pontot emel ki:

- olyan csoport, mely nem a szervezeti rutintevékenységek, hanem egyedi, egyszeri feladatok
elvégzése céljabol jott 1étre;

- 0Onallo, elére meghatarozott koltségvetéssel €s kiilon eréforrasokkal gazdalkodik;

- atevékenységsorozat idoben behatarolt, konkrét kezdeti és végpontja van;

- a projekttevékenységeket a szervezet egy onallo munkavallaléi csoportja végzi (akik gyakran a
szervezet mas-mas alegységeibol jonnek). (Farkas et. al, 2015)

Nicholas (2004) 6sszesen hét, minden projektre jellemzd karakterisztikus vonast emel ki:
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1. A projektnek sajat, specialis, pontosan meghatarozhatd célja, valamint végterméke vagy eredménye
van.

2. Minden projekt egyedi, mivel a vallalati rutintevékenységektdl eltérd feladatokbol all.

3. A projekt atmeneti tevékenység, amely soran egy munkavallalokbol, azok specialis képességeibdl és
0nallo erdforrasokbol Osszeallitott szervezet dolgozik a cél elérése érdekében, elére iitemezett
munkaidében. Amikor a projekt eléri céljat, a szervezet megszlinik vagy ujraformalodik egy jabb
cél érdekében.

4. A projektek felboritjaAk a hagyomanyos szervezeti felépitést, mivel miikddésiikhoz szamos
kiilonleges képességre és készségre van sziikség, amelyeket mas-mas szakteriiletekrdl és szervezeti
egységek munkavallaloitol szerezhetnek be.

5. Mivel a projekt kiilonbozik mindazon tevékenységektdl, amiket a szervezet addig véghezvitt, az
ismeretlenség okan minden esetben tartalmaz bizonytalansagokat ¢s kockazatokat.

6. Egy projekt megvalositasakor maga a szervezet léte is kockan foroghat, a projekt bukasa
veszélyeztetheti a szervezetet és annak céljait. Ezt megeldzendd gyakran sziikség van alapos,
mindent atfogo vizsgalatokra és gyors, hatékony eréfeszitésekre is.

7. A projekt a cél elérése érdekében torténé munkafolyamat; a folyamat soran a projektek kiilonb6zo
fazisokon, az Un. projekt életcikluson mennek keresztiil. A feladatok, megvalositok, szervezeti
egységek és mas eréforrasok a projekt egyik fazisbol a masikba valo atlépésével egyiitt valtoznak.

A projekt olyan Osszefiiggd tevékenységek sorozata, amely valamilyen kitlizétt eredmény elérésére
iranyul, meghatarozott id6 alatt végzendo el, és tobbnyire adott koltségkeret megtartasaval.

Ido Eroforrasck

Technikai (Funkcionalis) celok

2. abra: A projektharomszég (Forras: Sajat szerkesztés Gorog Mihdly alapjan, 1993.)

Hagyomanyosan a projekt definialasaban szereplé harom tényez6t az 1. abran lathatdo haromszoggel
szoktadk illusztralni. Javaslom, ha a gyakorlati helyzetben az olvasonak el kell dontenie, hogy uj
megbizasa projekt-e, vagy nem, rajzolja fel az 1. abra haromszogét és tegye fel az oldalakra utald
kérdéseket:

Van-e a feladatomnak jol definialt hatdrideje? Figyelem, a hatarid6 sokszor valamilyen eseményhez
kotodik, példaul egy termelési ciklushoz, piaci jelenséghez vagy évszakhoz. Lehet, hogy ilyen esetekben
a megbiz6 nem artikuldlja vildgosan a hatarid6t, hanem azt a feladat logikdjanak megfeleléen a
végrehajtasért felelés személynek kell definidlnia. Minden hataridével rendelkezo feladatsor esetén
gyanithatjuk, hogy projektrél van szo.

A megbizas célkitiizése vajon egy tébbszérosen ismétlodo feladatsort takar-e, amelynél az alapvetd
sikertényezé a begyakorlas? Ha igen, akkor nagy valoszinliséggel nem projektrél van szd! Funkcionalis

5
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célokat tekintve a projektekre nem jellemzoek a "sorozat" és a "betanulasi id6" kifejezések. A megbizod
szamara szallitandé eredményeket tekintve mindegyik projekt eltér a masiktol. Egyéb esetekben
termelésrdl beszéliink, ill. termelésiranyitasrol, nem projekt menedzsmentrol.

Vilagosan meghatarozhatok-e a tevékenységsorozat korlatai? Mivel szinte minden ftzleti életben
végrehajtando feladatot valamilyen korlat nehezit, ezért ez a dimenzid - bar rendkiviil fontos a projekt
menedzselés szempontjabdl - nem perdontd a projekt definidlasa szempontjabdl. Ha a megbizott abban az
idealis helyzetben taldlja magat, hogy annyi munkaerd, alapanyag, munkaeszkdz, berendezés és ehhez
kapcsolddo pénzforras all rendelkezésére, amennyit csak akar, akkor a projekt er6forrasait nem kell
figyelembe vennie annak menedzselésénél. Azt hiszem nem kell sokat bizonygatnom, hogy ez a szituacio
a gyakorlati életben soha nem fordul eld, inkabb talan az jellemzd, hogy a valds (mas szoval effektiv)
korlatokat a projekt megbizottja nem latja azonnal.

1.4 Projektfeladat vagy rutintevékenység?

A projektdefiniciok koziil tobb is emliti, hogy a projekt nem hagyomanyos, rutinfeladatok, hanem
specialis, egyedi tevékenységek végrehajtasabol all. A rendszeresen végzett tevékenységek iddotavjukat
tekintve lezaratlanok, befejezetlenek. Céljuk nem egyedi, hanem hasonl6 (gyakran tomegtermék-jellegit)
termékek, szolgaltatasok vagy eredmények létrehozasa. A rutintevékenységek legtobbszor a vallalat,
szervezet elsddleges céljait képviselik. (Verzuh, 2006)

A projekt- és rutintevékenységek kozti kiilonbségeket a 2. tablazat szemlélteti.

2. tablazat: Projektek versus ,,normal” vallalati tevékenységek (forras: Forras: sajat szerkesztés, Chikan
A. — Demeter K. (1999): Az értékteremtd folyamatok menedzsmentje. Aula Kiadé, Budapest, 128.0.)

Projektek »Normal” vallalati tevékenységek
Egyediség Ismétlddés
Lehataroltsag Elvileg 6rokkévalod
Forradalmi valtozasok Folyamatos valtozasok
Egyensulytalansag Egyensuly
Kiegyensulyozatlan célok Kiegyensulyozott célok
Atmend eréforrasok Alland¢ er6forrasok
Hajlékonysag Stabilitas
Hatékonysag Gazdasagossag
Célorientaltsag Szereporientaltsag
Bizonytalansag és kockazat Tapasztalat
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1.5 A projektek tipusai

Bar a projektek bizonyos jellemvonasaik alapjan hasonloak egymashoz, mégis mind kiilonbozéek. Az
egyes projekteket mas-mas szemszogbOl vizsgalva tobbféleképpen is csoportosithatjuk. A
szakirodalomban leginkabb elterjedt csoportositasi szempontok és projekttipusok a kovetkezok:

- A létrehozandd projekteredmény tartalma alapjan:
o Beruhazasi projekt: azon projektek, amelyek soran egy termék vagy szolgaltatas létrehozasa

érdekében 1) létesitmény jon létre, vagy egy mar meglévo létesitményt alakitanak at (pl.
felyjités, bovités, bezaras formajdban).

o Kautatasi és fejlesztési projekt: azon projektek, amelyek eredménye:
= egy Uj termék/technoldgia létrejotte, piaci bevezetése;
=  mar meglévd termék/technologia tovabbfejlesztése vagy koltségének csokkentése;
® (jj szamitdgépes program létrejotte/tovabbfejlesztése;
= (j gyartasi technologia bevezetése.

o Szervezetfejlesztési projekt: azon projektek, amelyek eredménye egy szervezet mikodésének,
mikddési feltételeinek mindségi javulasa. (Gordg, 2008)

- A projekteredmény behataroldsdnak mértéke alapjan:

o Nyilt projekt: a projekt kezdetén nincs rogzitve az elvart eredmény, igy az a megvalositas soran
1épésrol-1épésre konkretizalodik.

o Véletlenszerii projekt: kezdetben az elvart eredmény nincs pontosan rogzitve, igy az a
megvalositas soran keriil kialakitasra.

o Konkrét projekt: mar a projekt elején rogzitésre keriill az elvart eredmény, amely a
megvaldsitas soran nem valtozik. (Wateridge, 1999)

- A projekt teljesitésében részt vevo szereplok szerint:

o Belsoé projektek: amely soran a projekt végrehajtasat projekttulajdonosi szervezet, dnerébol
végzi.

o Kiilsé projektek: amely sordn a projektet a kezdeményezd szervezet helyett a vele szerzodéses
viszonyban 1év0 kiils6 kdzremiikddok teljesitik.

o Vegyes projektek: amely projekt megvaldsitisaban mind az azt kezdeményezd
projekttulajdonosi szervezet, mind a kiilsd kdzremiikodok részt vesznek. (Gorog, 2003)
- A projektek altal a szervezetben eléidézett valtozasok alapjan:
o Szarmazékos projektek: a termékben vagy folyamatban csak kis valtozast idéznek eld.
o Atiité projektek: teljesen 01j termék vagy folyamat 1étrejottét idézik el§.
o Alaptevékenységekhez illeszkedé projektek: a szarmazékos ¢és atiitd projektek kozt
helyezkednek el; a mar meglévo technoldgiaval Gj terméket allitanak eld.
o K+F projektek: egy teljesen 0j technologia létrejottét eredményezik. (Wheelwright-Clark,
1992)
- A szervezeti tanulds szempontjabol:
o Idegenszerii projektek: minden vonasuk eltér a korabbi projektek jellemzoitol.
o Nem bejaratott projektek: néhany vonasaban hasonlit korabbi projektekhez, elvart eredménye
mégis teljesen mas vagy kiillonb6zo.
o Futészonyeg-projektek: elvart eredménye hasonl6 a korabbi projektekéhez.
o Ismétlodo projektek: alapjuk ugyanazon technikai folyamat, amelyet a korabbi projekteknél is
alkalmaztak. (Turner, 20063, b, c, d)

- A projektek eredete alapjan:
o Eseményprojekt,
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o Problémamegoldé projekt,
o Szervezeti stratégia alapjan létrejové projekt. (Gordg, 2013)

Garaj (2012) Gorég (2008) tipologizaldsat a kovetkezoképp egésziti ki: beruhdzasi-, fejlesztési-,
informatikai-, logisztikai és beszerzési-, kornyezetvédelmi-, marketing- és pedagogiai projekteket
kiilonboztet meg azok témaja, tartalma alapjan. Emellett komplexitds szerint elkiilonit mikro- és
makroprojekteket, id6tavjuk szerint pedig rovid tavi-, kozéptava- és hossza tava projekteket.

Daréczi (2011) szerint: ,,A szakirodalom megkiilonbozteti még a mega (,,szuper”) projekteket, amelyek
nem egy gazdalkodd szervezethez kotddnek, jelentds a toke és mas eréforras igényik, teriiletileg és
id6ben is kiterjedtek (példaul olimpia, vildgkiallitas).” (Darécezi, 2011, 9. 0.)

Wysocki (2011) gy véli, a szervezetek gyakran az alabbi jellemvonasokat alapul véve tipologizaljak
projektjeiket: kockazat, iizleti érték, hosszusag, komplexitds, hasznalt technologia, érintett szervezeti
egységek szama és koltségek. Ezek alapjan harom kategoriat kiilonboztetnek meg:

- ,,A” tipusu projekt: komplexitasuk és lizleti értékilk magas. Ezek a legnagyobb kihivast jelentd
projektek. A legfrissebb technoldgiakat alkalmazzak, amelyek a komplexitassal egyiitt igen magas
kockazati értéket hordoznak.

- ,,B” tipusu projekt: megvalositasi idejiikk révidebb, mint az ,,A” tipust projekteké, jelent6ségiik a
szervezet szamara mégsem elhanyagolhaté. Uzleti értékiik altaldban elég magas, technolégiai
igényiik jelent leginkabb kihivast. A legtobb termékfejlesztési projekt ebbe a kategoriaba esik.

- ,,C” tipust projekt: a szervezetek leggyakrabban megvalositott projektjei. Altalaban mind iizleti
értékiik, mind koltségeik és kockazataik alacsonyabbak, mint az ,,A” és ,,B” kategdrias projekteké.

Nicholas (2004) két dimenzié mentén csoportositja a projekteket, mikézben példakat is hoz rajuk az
emberiség torténelmébdl. Az elsé dimenzid a komplexitds, amely mutatoban helyet kap a befektetett
munka, a projektben részt vevo szervezeti egységek és munkavallalok szama, valamint a képességek ¢€s
szaktudas mennyisége, amelyek a projekt elvégzéséhez sziikségesek. Az id6- és erdforras-sziikségletek a
komplexitassal aranyosan ndvekszenek. A masodik dimenzié a bizonytalansag, amely nem mas, mint
annak mutatoja, mennyire nehéz eldzetesen megbecsiilni a projekt végkimenetelét az id6, a koltségek és a
technikai megvaldsitds szempontjabdl. A legtobb projekt legalabb egy vagy két teriileten
bizonytalansagot mutat, legalabb a tervezés kezdeti szakaszaban. A 2. abra alsé szakaszaban talalhatok
azok a projektek, amelyeket vildgszerte elég gyakran valositanak meg az emberek (pl. eskiivészervezes).
Ennek oka, hogy minél tobbszor visziink végbe valamit, annal alacsonyabb lesz a vele kapcsolatos
bizonytalansagunk is, egyszerlien azért, mert az emberek minden ismétléssel javulnak, informaciot
gyljtenek, fejlodnek. Ezekkel szemben a ritka projektek, mint a Mars-expedicid, magas bizonytalansagi
szinten allnak. Az abran lathatdo koltséggorbe azt mutatja meg, hogy az alacsony
komplexitasu/bizonytalansagi projektek koltségeit (az id6hoz viszonyitva, a munkaorak szamdaban
kifejezve) tizesekben, szazasokban, mig a magas komplexitasi/bizonytalansdgu projekteket milliokban
vagy milliardokban mérhetjiik.
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3. dbra: Projekttipolégia (Forras: sajat szerkesztés, Nicholas, J. M. (2004): Project Management for
Business and Engineering. Principles and practices. Elsevier Inc., Burlington, 6. 0.)

Milicz (2011) a szervezetek egyes tipusaibdl kiindulva kiilonbodztet meg projekttipusokat. Az altala
jellemzett szervezeti, €s egyben projekttipusok a kdvetkezok:

- Uzleti szektor projektjei: az itt megvalositott projektek célja a profit, a nyereségszerzés.

- Allami szektor projektjei: céljuk valamely kozfeladat ellatasa.

- Civil szektor projektjei (tarsadalmi projektek): a projektek célja a tagok, kliensek sziikségleteinek
kielégitése.

- Informalis csoportok projektjei: az egyhazak, politikai partok céljai érdekében megvaldsitott
projektek.

A projektek gyakorlati megvaldsulasat figyelembe véve az alapvetd csoportositasi lehetéségeken kiviil
elkiilonithetjiik az alabbi tipusokat is:

- For-profit projekt / nonprofit projekt,
- Kozcélu projekt / magancélu projekt.

1.6 Projektcélok és sikertényezok

A projektmenedzsment feladata, hogy a kijelolt hatarokon beliil tartsa a projektet a megvalositas
szakaszaban. A projekt hatarai (korlatai):

- projekt megvalodsitasa hataridén beliil,
- projekt megvalositasa a koltségkereteken beliil,
- kitlizott eredmény megfelel6 mindségi 1étrehozasa.

A harom tényez6 egyben a projekt sikerességének befolyasoldja is, minél alacsonyabb a sziikséges
id6keret, minél alacsonyabb a koltség, €s minél magasabb a mindség, annal nagyobb a projekt sikerének
valoszinlisége. Az eredmény (mindség, komplexitas, terjedelem, mikodoképesség, stb.) - idGtartam
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(hataridé) - koltségkeret (eréforrasok) harmasat a projekt f6 céljait jelképezd projekthdromszognek
nevezziik. (Gorog, 2001) Mind a harom tényez6 koordinalasa, kézben tartasa elengedhetetlen, legyen szo6
barmilyen projektrél. Mégis adddnak alkalmak, amikor egy-egy dimenzi6 eldtérbe keriil a tobbihez
képest:

- azidd, mint tényezo a legfontosabb elem egy rendezvény megszervezésekor;
- akoltség a kereskedelmi projektek esetében kiemelkedd fontossagu, mig
- amindség az elsddleges szempont példaul a mérnodki és orvosi projektek esetében. (Hobbs, 2011)
A projektharomszog elemeinek fontossaga bar projektenként eltérd, és a harom tényezé kombinacidjanak

1év6 azon egyensulyi allapotot, amely mellett a projekt megvalositasa a lehetd legsikeresebb lesz (mind a
harom aspektusban). (Lock, 1998)

A projektharomszdg elemei, valamint a megfeleld tényezékombinacid altal elért siker bar elsddleges
projektcélok, mégsem azonosak a projekt kozponti céljaval. Ez utdbbi (a kdzponti cél) pedig nem mindig
azonos a projekt végsd céljaval (amely egyfajta jovoképként értelmezhetd). A kozponti cél
meghatarozasakor elvarhatd, hogy az a jovore vonatkozzon, legyen realis, megvalosithato, ekdzben
0sztonz6é, valamint olyan, amelyet tudatosan valasztanak ki, és amely kizarélag valodi tettek,
cselekedetek altal érhet6 el. (Farkas et. al., 2015)

A jol definialt projektcélok segitik a tervezés €s a megvalositas folyamatait, viszont ha azok nincsenek
Osszhangban a szervezettel, a menedzserek és a végrehajtok ismereteivel, tovabba a projekt tartalmaval,
akkor inkabb hatraltatjak a munkat és ellehetetlenitik a projekt értékelését. A megfeleld projektcélokat a
SMART jelzdvel illethetjiik.

3. tablazat: SMART célok (forrds: Forrds: sajat szerkesztés)

Angolul Magyarul Hianyanak hatasa

Specific Specifikus A cél tual altalanos lesz, nem lehet tudni, honnan és hova tart a
projekt.

Measurable Mérhetd Nem lehet értékelni a projekt eldrehaladasat, mivel nem lehet

az eredményeket objektiven kifejezni.

Achievable Elérhet6, megvaldsithatd Lehetetlen elvarasokhoz vezet, a projekt team tagjait is
demoralizalhatja.
Relevant Relevans (adott téma vagy Nem az adott témahoz tartozé célok kitlizése esetén a projekt
probléma szempontjabol) nem a kitlizott iranyba halad, a felel6sségek 0sszekeverednek.
Time-bound Hatarid6hoz kotott Halogatashoz vezet, a projekt és a szervezet prioritasait is
felborithatja.

»A stratégiaorientalt projektvezetési szemléletmod kialakulasa eldtt a sikeresség kritériuma a mindségre
(projekteredmény), az idore és a koltségparaméterre Osszpontositott. Ha a projekteredmény a tervezett
mindségben, az 1d6- és koltségkeretek kozott elkésziilt, akkor a projekt sikeresnek mindsiilt. A
stratégiaorientalt megkozelités elterjedése fokozatos valtozast eredményezett a projektsiker arnyaltabb
megitélésében is. A kutatasi eredményekbdl egyértelmiien kideriilt, hogy az idotartam és koltség mellett
mas esetenként fontosabb kritériumok is szerepet jatszhatnak a sikeresség megitélésében.” (Daroczi,
2011, 12.0.)

A stratégiaorientalt szemlélet szerint a sikerességnek harom megitélési szintje van:

10
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értékelés az érdekcsoportok elégedettsége alapjan,
értékelés a projekttulajdonosi szervezet elégedettsége alapjan,
értékelés a projektharomszog alapjan (ido, koltség, mindség). (Gorog, 1996)

Verzuh (2006) minden projekt esetében 6t sikertényezot kiilonit el, melyek a kovetkezok:

»~EBgyetértés a projektteam, a megrendeldk és a menedzsment kozott a projekt céljait illetden. ..

... A projekt soran az elérehaladas olyan tervvel mérhetd, amely megmutatja a teljes utat, és
egyértelmiien megjeldli a feleldsoket. ..

... Allando, eredményes kommunikécié a projektben érintett emberek kozott. ..

... Szabalyozott hatokor. ..

... A menedzsment tamogatasa.” (Verzuh, 2006, 23-24.0.)

Hartman és Ashrafi (2002) azonban nem csupan 6t, hanem minddsszesen hét sikert befolydsold tényezot
emlit:

Mennyire pontos a tervezett projekteredmény behataroltsaga?

Mennyire kiforrott az elérni tervezett stratégiai cél?

Folyamatos-e a kommunikacié a projektcsoporton beliil, illetve a csoport és a projekt érintettjei
kozott?

Megfelelo-e a projektvezetd és a projektcsoport tagjainak felkésziiltsége?

Mennyire realis a projekt id6-, er6forras- és koltségterve?

Milyen a varhaté kockéazatokra valo felkésziiltség szintje? (kockazatok értékelése, kezelési
alternativak)

Milyen a valtozasokra valo felkésziiltség szintje? (valtozasok mértéke, kezelési alternativak)

Van-e fels6vezetdi timogatas?

11
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2 A PROJEKT ELETCIKLUSA

Fejlesztend6é kompetenciak

O projektek funkciok szerinti lehatarolasanak képessége
O projektek életciklusanak szakaszok szerinti elhatarolasa

2.1 Projektmenedzsment funkciok

Napjainkban két jelentds iranyzat van kialakuldban:

Alulrdl felfelé valo tervezés: Ebben az irdnyzatban az egyszerlibb projektszerkezetre, rovidebb
projektciklusokra, a csapattagok hatékony egyiittmiikodésére, a csapattagok jobb bevonasara €s a
dontéshozatalra esik a hangsuly.

Feliilrol lefelé valo tervezés és ellendrzés: Ezt az iranyzatot az jellemzi, hogy a szervezetek
projektportfolidjarol az egész vallalat szintjén sziiletik dontés. Adatbanyészati technoldgiak
segitségével teszi a portfolio adatait atlathatobba.”™

Redlis elvarasok kitlizése, az érintett felek egyetértésének elérése és a termék elkészitése
hataridére — sokszor nagy feladat ez, ami mindig sokféle mddszer egyiittes alkalmazasat igényli.
A moddszerek harom projektmenedzsment-funkcid szerint csoportosithatok:

1. A projekt definialasa jelenti a projekt alapjat. Az alapoz6é munka két tevékenységre
bonthato:
e A projektmenedzsernek meg kell hatdroznia a célokat és a projekt kereteit.
Olyan kérdéseket kell megvalaszolnia, mint példaul ,,Miért ezt tessziik?”
¢és ,,Mit jelent a siker az adott helyzetben?” A valaszok majd az Osszes
dontés alapjaul szolgdlnak, mivel leirjdk a koltség — id6 - mindség
egyensulyt, és dsszekapcsoljak a projektet a szervezet kiildetésével.
e A menedzser iranyitasa alatt  kell tartania az  alapvetd
projektmenedzsment-tevékenységeket. Egyetértést kell elérnie abban,
hogy milyen személyek ¢€s szervezetek vesznek részt a projektben, és mi
lesz a szerepilk. A menedzsernek ki kell jelolnie a szolgalati utat, a
kommunikécios stratégiat és az ellendrzési folyamatot. E dontések és
stratégidk dokumentalt elfogadasa adja meg azt, hogy milyen elvarasok
szerint kell majd menedzselni a projektet. Olyan megallapodas ez, amelyre
a projektvezeté mindig hivatkozhat, hogy mindenki a projektben vallalt
feleldsséghez tartsa magat.

2. A projekt megtervezése soran azt dolgozzuk ki, hogyan lehet elérni a projekt céljait
az adott korlatok kozott. Az elterjedt becslési és tervezési modszerekkel
megallapithatd, mennyi munkat igényel a projekt, ki végzi el a munkat és mikorra,
illetve hogy ez mennyibe keriil majd. Ekozben kockézatmenedzselési technikékkal

' Dr. Garaj Erika - Projektmenedzsment, Edutus Féiskola, 2012, 18-20.oldal

12



Projekt, projektalas, projekttervezés

azonosithatok a legbizonytalanabb teriiletek ¢és a kockdzatok kivédésére stratégiak
alakithatok ki. A tervben kidolgozott részletes stratégia alapjan ellendrizhetd, hogy
realis-e a projekt definidlasa soran kialakitott koltség — id6 - mindség egyensuly.

3. A projekt irdnyitdsa az Osszes olyan tevékenységet magaba foglalja, amelyeknek
segitségével a projekt a cél felé halad. Ezek a tevékenységek a kovetkezok:
o Eldrehaladas mérése. A folyamat gyakori mérésével idében azonosithatok
a problémak, amelyeket igy konnyebb megoldani. Az elérehaladds mérése
egyben visszacsatolasi mechanizmus is, amely megerdsiti, hogy a terv és
az koltség — 1d6 - mindség egyensuly realis becsléseken alapul.
¢ Kommunikaci6. A kommunikacié mindig kritikus fontossagu a projekt
iranyitdsa soran, mert segitségével a résztvevok jol koordinalhatok és
tiszta képet kapnak a projekt eldrehaladasardl és valtozasairdl.
o Korrekcids 1épések. Ez magaban foglalja a projekt sordn nap mint nap
felmeriil6 akadalyokra és problémakra adott valaszokat.

Ezek a funkciok a projektmenedzser feleldsségeit foglaljak 0ssze, és meghatarozott sorrendben
kovetik egymadst: a projekt definidldsaval kell kezdddnie, ezutan kovetkezhet a tervezés, végiil
pedig az irdnyitas.

Ezeket a funkcidkat idérél idére meg kell ismételni, mert a tervezés valdsziniileg modositja a
definiciot, és az iranyitas miatt valtozhat a terv is, esetleg maga a definicio is. A folyamatban
1év6 projektekben el6fordulhat az is, hogy a menedzser akar mindennap ujra foglalkozik a
projekt definidlasaval, ezaltal a tervezés és iranyitas ujrahangolasaval is.”

2.2 Projekt-életciklusok lehetséges megkozelitései

A PMBOK® Guide 3. kiadasa (2004) szerint a projektmenedzserek (vagy maga a szervezet) a projekteket
fazisokra bontjak annak érdekében, hogy minden folyamatelemet figyelemmel tudjanak kdvetni, és a
megfeleld modon kontrollalni. Osszefoglalé néven ezeket a projekt kezdetétdl a végéig tartd fazisokat a
projekt életciklusanak nevezziik. Altalanossagban a projektciklus az alabbiakat definialja:

- Milyen technikai feladatokat kell elvégezni az egyes fazisokban?

- Mikorra késziiljenek el a szallitasra kész termékek, illetve hogyan kell 6ket feliilvizsgalni, ellendrizni
és jovahagyni?

- Kik az érintettek és szereplok az egyes fazisokban?

- Hogyan kell iranyitani az egyes fazisokat?

A projektciklusok kidolgozasa lehet altalanos vagy részletes. A magas részletezettségl leirasok abrakat,
diagramokat, ellendrzési listakat tartalmazhatnak a konnyebb megvalositas érdekében. Mindemellett az
egyes ¢életciklusok szamos hasonld jellemvonast hordoznak:

- A fazisok meghatarozott sorrendben kovetik egymast és gyakorta egyfajta technikai informéaciod
jellemzi 6ket.

2 Eric Verzuh — Projektmenedzsment, HVG KONYVEK, 2005, 37-39.oldal
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- Kezdetben a koltség és a munkaerd szintje alacsony. A kozépsé fazisban mindkettd eléri

csucspontjat, majd gyorsan visszaesik a projekt befejezéséhez kozeledve (ezt a jelenséget mutatja be
a 3. abra).

Kezdet: fazis

nkaero $Zintje ————p

r

€g és mu
A Y

r

Kolts

[d6 —>»

4. dbra: A projekt koltségének és a munkaerd szintjének alakulasa az életciklus sordan (Forrds:
sajat szerkesztés, PMBOK® Guide 3. kiadas (2004): A Guide to the Project Management
Body of Knowledge Third Edition. PMI Inc., Pennsylvania, 21.0.)

- A bizonytalansag és a bukds veszélye a projekt kezdetén a legmagasabb; a megvalosithatosag
bizonyossaga a projekt elérehaladtaval fokozatosan novekszik.

- Az érdekeltek azon képessége, hogy befolyasoljak a folyamat termékeinek jellemzodit és a projekt
koltségeit a kezdetekkor a legerdsebb, majd az id6 és a projekt elérehaladtaval egyre csokken.

A fenti allitasok kiegészithetdek azzal, hogy a projekt megvalositasa az id6 elérehaladtaval szakaszonként
valtozo titemben torténik. A kezdetekben egy lassu indulas tapasztalhato, ezt koveti a felgyorsult k6zépso
szakasz, majd az ismét lelassult befejezési fazis. Mindezt a 4. abran lathato ,,nyujtott S” diagram
szemlélteti.

100 o L bt T T

Gyors kézépsé
szakasz

Projekt megvaldsitdsi szintje (%)

Lassu indulas

o

> |d6
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5. dbra: Az daltalanos ,, nyujtott-S” tipusii projekt életcikus (Forras: sajat szerkesztés, Meredith,
J. R. - Mantel, S. J. Jr. (2012): Project management: A Managerial Approach. John Wiley &
Sons Inc., Jefferson City, 18. 0.)

Gorog (1993) a stratégiaorientalt szemlélet szerint a projektciklust a hagyomanyos kéttengelyes diagram
helyett ciklikus forméban dbrazolja az 5. abran lathato médon. Osszesen négy fazist kiilonit el, amelyek
az elokészités, odaitélés, fizikai megvaldsitas és az utoelemzés. A modell kdzponti eleme a stratégia,
amely a teljes projekt ideje alatt egyfajta visszacsatoldsi pontként mikodik. Minden fazist a
megvalositasa kozben, és azt kovetden is érdemes Osszevetni a stratégiaval, hogy kideriiljon, hol van
sziikség beavatkozasra, korrekciora. Az egyes fazisok kozott egy-egy dontési pont is beiktatasra kertil.

Operativ / izemszeru
mitkodeés

Projekt-
kialakitas /
elokészités

Utoelemzés

3. Dontési
pont

1. Dontési
pont

- ®

miiszaki-, id6beli-
€s pénzigyi
paraméterek

Szervezeti
(fejlesztési)
stratégia

@
(atadas-atvétel)

Teljesites /
fizikai
megvalositas

Odaitélés

a komplettségért és a para-
méterekért valo felel0sség,
ill. a fizikai megvalositas
pénziigyi kockazatai

2. Dontést
pont

6. dbra: A projektciklus dltalanos modellje (Forrds: sajat szerkesztés, Gordg M. (1993):
Bevezetés a projekt menedzsmentbe. Aula Kiado, Budapest, 7. o.; Daroczi M. (2011):

Projektmenedzsment. Szent Istvan Egyetem, Godolls, 21. o.)

Daroéczi (2011) szerint a projektciklus az alabbiak szerint épiil fel:

- Projektkialakitasi (elokészitési) szakasz: megtorténik a projekt igényének megfogalmazasa és a
projektvaltozatok létrehozasa a szervezet ehhez kapcsolodo stratégiai célja alapjan. A valtozatok,
oOtletek kozti valasztast a megvalosithatosagi tanulmanyok alapozzak meg, segitik.

- Elsé dontési pont: rogzitik az elsddleges projektcélokat, az elérni kivant eredményt, a koltség- és
idokeretet.

- Odaitélési szakasz: megtorténik azon (sajat szervezeten beliili vagy azon kiviili) kézremiikodo
szervezetek kivalasztasa, akik felkérést kapnak a projekt megvaldsitasaban (valamilyen formaban)
valod részvételre. Ez a szakasz az alabbi tevékenységekbdl tevodik dssze: projektstratégia kialakitasa,
potencialis vallalkozok mindsitése, ajanlatok értékelése, szerzodéskotések.
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- Masodik déntési pont: megvaldsul az ,,eredményekért (a komplettségért, a mikodéképességért, a
teljesitmény és/vagy miiszaki paraméterekért), a teljesités idotartamaért és koltségeiért vald

c ey

22.0.)
- Teljesitesi szakasz: megtorténik a projekthez kapcsolodo tevékenységek elvégzése.

- Harmadik dontési pont: megtorténik a projekt elért eredményeinek, valamint a paramétereknek az
elfogadésa, atvétele.

- Negyedik (utoelemzési) szakasz: az alabbi 6 tevékenységek zajlanak le: ,az elkésziilt
projekteredmény szervezeti stratégidhoz valo illeszkedésének vizsgalata, elsGsorban a stratégiai
célok elérése szempontjabol, a projekt megvaldsitasi folyamatanak elemzése, a fontosabb tanulsagok
levonasa és a tapasztalatok rendszerezése céljabol.” (Daroczi, 2011, 21-22. 0.)

2.3 Projekt-életciklus 5 fazisi megkozelitése

Egy masik megkozelitésben a projektek életciklusaban 5 egymds utdni fazis szerint veszik végig a projekt
vezetés feladatait, problémait és néhany technikajat.

1. Célmeghatarozas vagy definialas

Ebben a fazisban tisztazzuk a projekt pontos elvarasait, a sikeres befejezés kritériumait pénziigyi és egyéb
mérdszamok meghatarozasaval. Ezenkiviil feltérképezziikk a lényeges kommunikacios csatornikat és
feleldsségeket, valamint pontositjuk a rendelkezésre allo eréforras és egyéb korlatokat. Ez utobbiak a
tervezés felé szolgaldo outputok. 4 leglényegesebb informdcié a projekt tomoren megfogalmazott
célkitiizése, amit az adott hataridore meg kell valositanunk. Ez sokszor tinik szérszalhasogatasnak, de
gondoljunk az 6si mondasra: Ha nem tudod hova mész, oda nem vezet 1it!

2. Tervezés

A tervezés soran az elsd fazis célkitizését szisztematikusan lebontjuk elemi munkacsomagokra. Ez az
eljaras, amelyet fentrdl lefelé tervezésnek neveznek biztositja azt, hogy a legbonyolultabb projekthez is
tudunk definialni tevékenységeket, amelyeket szamon tudunk kérni, felelésoket tudunk rendelni, budget-
et szamolhatunk és flitemezhetink. Az alapelv ugyanaz, mint az elefant felfalasa; falatonként a
legnagyobb is elfogy. A konkrét eredmények, amelyeket a tervezéstol varunk, azok az iddrendi iitemezés,
erdforras és koltségtervek. Ezek szolgalnak alapul a jo kontrolhoz.

3. Terviezaras és kockazatelemzés

Talan ez a projekt menedzselés legfontosabb fazisa, amely lehetévé teszi a projekt menedzser szamara,
hogy nem lesz védtelen a projektet fenyegetd veszélyekkel szemben. Lényeges célja ennek a fazisnak az,
hogy a tervet modositsuk ugy, hogy a veszélyek bekévetkezését minimalizaljuk. Ezzel parhuzamosan
kialakithatunk 1n. kontingenciakat (tervvaltozatokat) arra az esetre, ha a legfenyegetobb és
legkellemetlenebb hatasti problémak bekovetkeznének.

4. Megvalositas
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Ezt a fazist masképpen kontrol fazisnak is nevezziik, itt kell végrehajtani a tervet. Menedzselni kell a
valtozasokat, allandé helyzetjelentéseket kell késziteni, és megfeleld beavatkozasokat kell tenni, ha a
projekt vészes mértékben lemarad a tervezett {itemhez képest.

5. Projekt lezaras

Fanyar projekt menedzserek megfigyelése az, hogy a projektek nagy részének 90%-os elkésziilte utin az
utolso 10% végtelen ideig késziil el, azaz a projekt igy marad 90%-os késziiltségben; orokké. MeglepOen
sok esetben iizleti projektek lezaratlanok maradnak. Lényeges outputok ebben a fazisban a célhoz valo
visszacsatolas és értékelés, valamint a tanulsagok levondsa, hogy a kovetkezd projektet mdr jobban
csinaljuk. Enélkiil ugyanis nem tudjuk biztositani a szervezet tanulasat.

2.4 Kiritikus kezdet: a projekt definialasi fazisa

A projekt definialasi fazisat szoktak koncepcio kialakitasi fazisnak is nevezni. Ebben a szakaszban a
projekt vezetd alapvetd fokusza az 1. dbrdn bemutatott projekt haromszog alsé szara, azaz az elvart célok
pontos tisztdzasa, a kovetelmények rogzitése. Technikailag a kovetkezd Iépéseken kell a projekt
menedzsernek végigmennie ahhoz, hogy a definialast sikeresen elvégezze:

a) aprojekt vev6jének és annak pontos céljanak definialasa és dokumentalasa;
b) azn. szervezeti kornyezet és ,jatéktér” feltérképezése;
C) megvalodsithatosagi, gazdasagossagi szamitasok elvégzése.

A vevd - vagy ha tetszik megbizé - tisztazasa nélkiil a projekt sikertelen befejezésének kockdzata
ugrasszerien megno.

Komplex projektek esetében komoly energiakat kell az elézéekben bemutatott probléma kifejtésére
fektetniink. Az angol terminoldgia szerint az ilyen elemzéseket ,,stakeholder analysis”-nek nevezik,
magyarul a projekt érintettjeinek részletes feltérképezésérél van szo. Ennek sordn megvizsgaljak az
érintettek (stakeholderek) egymas kozotti kapcsolatait, {lizleti stratégidjukat, egymdashoz viszonyitott
prioritasukat, kompromisszumkészségiiket, minden olyan kérdést, amely a projekt menedzselést érinti és
a mindség biztositasat meghatarozza. Ezekben az esetekben 1étre szoktak hozni Un. tandcsado testiileteket

.....

jovahagyas céljabol.

Egyszerii projektek esetében is sziikség van vevore. Ellenkezd esetben a projektvezetd vakuumban fogja
talalni magat, magara marad, és a projekt befejezetleniil nagy kérddjelekkel fog leallni. Barmennyire is
furcsan hat, ilyenkor szponzort (vevot) kell a projekt menedzsernek keresnie. A tapasztalatok azt
mutatjak, hogy ezt abban a személyben talaljuk meg,

—aki az eredményhez leginkabb kotddo szervezetet képviseli,

—aki a koltségeket fizeti,

—akinek a legnagyobb hatalma van a témateriiletek koordinalasara,
—aki mar sok sikeres projektet levezetett,

—aki nagyon akarja a projekt sikerét.
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Ezutan keriilhet sor a projekt pontos feladatanak tisztazasara, a vevd altal igényelt mindségnek a
kibontasara. Ehhez sokszor tobbszor ismételt megbeszElés, visszacsatolas és pontositas sziikséges. Azt
hiszem a projekt vezetés egyik aranyszabalya, hogy ett6l nem szabad sajnalni az id6t. A projektvezetonek
kell tigyelnie arra, hogy minimalisan a kovetkez6 kérdésekre kapjon kielégitd valaszokat:

Tartalom

Kételezéen
Opcionalisan

Probléemameghatarozas

Funkcionalis célok

Varhato eredmények (hatékonysag, gazdasagossag, minéség) | =

A befejezés kévetelményei, a teljesités paraméterei

Feltételezések, kiindulasi pontok

Kockazati tényezok

Nl o u kLN

Eroforrasigények és korlatok

2. abra: A projektdefinialo dokumentum lehetséges tartalma (Forras: sajat szerkesztés)

A precizen elkészitett Projekt Definicids Dokumentum szinte atvezeti a projektmenedzsert a tervezés
fazisaba, és megkonnyiti annak illesztését a projekt eredeti célkitlizéseihez.

2.5 Projektek megvalositasa

A projekt implementacidja soran a projektvezetonek és teamjének az a f6 célja, hogy minél jobban
megkozelitse a tervet, hiszen annak megvalositisa garantdlja a sikeres megvalositast. Ezért ebben a
fazisban az eseményeket az alaptervhez viszonyitjuk, és azt értékeljiik, hogy milyen beavatkozdsokat kell
tenniink ahhoz, hogy a projekt folyasa megkozelitse a tervet. Ezt a folyamatot nevezi az iranyitastechnika
kontrolnak, innen keriilt 4t a menedzsment terliletre. 4 projekt kontrol lépései:

e Monitoring: informacid gytijtés a projekt helyzetérdl, célja a legpontosabb helyzetkép kialakitasa.

e Nyomonkovetés: a terv és az aktudlis helyzet Osszehasonlitasa, vagyis ,,a jelenlegi helyzet
Osszevetése az alaptervvel”.

o Eltéréselemzés: a terv és az aktualis helyzet kozotti kiilonbség analizalasa, célja az eltérések
hatasainak és okainak feltarasa.

e Beavatkozasok meghatarozasa: az eltérések csokkentésére iranyulo tevékenység, célja a sziikséges
intézkedések meghozatala.

o Tervvaltozatrevizid: amennyiben sziikséges az alapterv mddositasa, célja a tervlezarasnal eldontott
valtozas menedzsment érvényesitése.
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e Allandé kommunikécio az érintettek felé.
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3 PROJEKTSZERVEZET ES PROJEKTSZEREPLOK

Fejlesztendé kompetenciak

O projektszervezetek formdinak felismerése a gyakorlatban, a
projektekben valo eredményes munkdahoz

O projektmenedzseri kompetencidak beazonositasanak képessége

O projektérintettek vizsgalatanak képessége

3.1 A projektszervezetek lehetséges formai

A projektek megjelenésének koszonhetéen harom alapvetd szervezeti struktira alakult ki: a linedris-
funkcionalis-, a matrix- és a projektszervezet. A linearis szervezet az elsddleges feladatok, funkciok
(gyartas, informatika, emberi erdforras, mérnoki munkak) koré szervezédott struktira. Ebben a
rendszerben a vezérigazgatd/igazgatohelyettes, valamint az egyes egységek igazgatdi (pl. gyartési-,
mérndki tervezési-, informatikai igazgato) alatt egy-egy menedzser koordinalja a beosztottak munkajat, 6
latja el az adminisztrativ feladatokat. A madtrixszervezeti forma mar lehetové teszi, hogy az egyes
projektmenedzserek és funkciondlis menedzserek ugyanazon felsOvezetonek szamoljanak be. A
funkcionalis vezetok hatarozzak meg, hogy a projektekben mely beosztottak fognak részt venni, mig a
projektmenedzserek alakitjak ki a delegalt beosztottak projekteken beliilli munkdjat. A projektorientalt
szervezetek annyiban térnek el a matrixszervezettdl, hogy esetiikben nem a funkcionalis részlegeken beliil
zajlanak a projektek, hanem forditva, az egyes projekteken beliil miikkddnek a funkcionalis egységek.
Ezen felépités olyan szervezetek esetében jellemz6, amelyek hosszi tavi, nagyobb kaliberti projekteken
dolgoznak. (Verzuh, 2006)

,Bgy adott projektnek éppen a feladatok Osszetettsége miatt mindig tobb résztvevéje van. A
projektszereplok a projektbeli feladataik, az altaluk viselt felel6sség és kockazat jellege és mértéke
alapjan is kiilonboznek egymastol.” (Daroczi, 2011, 23. 0.)

3.2 Altalanos projektszerepek

Egy adott projekt tobb szereplét kdvetel meg. Minden esetben sziikséges egy vezetd, aki
koordinalja, menedzseli az adott tevékenységet, masrészrdl egy projektcsapatnak is 1éteznie kell,
ugyanis egy teljes projekt lebonyolitdsdhoz nem elegendd egy személy, tobb résztvevo sziikséges
egy Osszetett folyamathoz. Mi tobb, beszallitoi részvétel és kiilsé partnerek egyiittmitkddése is
lényeges. Alapvetd szempont, hogy mindenki tisztaban legyen a sajat hataskorével és az ehhez
kapcsolodo feleldsséggel egyarant.

A kovetkezd abran az altalanos projektszerepeket és azok kapcsolatat szemléltetem:
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Projektgazda

Beszallito partnerek

Partner Projeki-team

3. dbra: Altalénos projektszerepek (Forrds: http://www.tankonyvtar.hu/en/tartalom/tamop412A/2010-
0017_35_projektmenedzsment/ch04.html#id528949)
Megallapithatjuk, hogy a projektmenedzser vezetd szerepet gyakorol, ¢ feliigyeli és iranyitja a

rendelkezésre all6 erdforrasokat. Az abran is lathatd, hogy a projektmenedzser all a
kozéppontban. Ez azért van, mert neki kell kapcsolatot tartania a projekt érintettjeivel.

Abbol kifolyolag, hogy a projektmenedzsernek kodzponti szerepe van, szamos elvaras iranyul
felé. Ilyenek a kovetkezok:

o clkotelezett és felelosségteljes

e tudatosan dolgozik a projektcsapat pozitiv hozzaallasanak kialakitdsan

o egyiittmi{ikddo, €s jo a problémamegoldd képessége

e clérhetd a tobbi résztvevd szamara, hogy az esetleges problémakat minden esetben,
1d6ében kezelni tudjak

e Onalldan tud cselekedni

o megfeleld szakmai ismeretekkel rendelkezik

Ugyan Iényegesek ezek a jellemzOk a projektmenedzser tekintetében, de hasonloképpen
sziikséges, hogy a tobbi résztvevo is ilyesfajta tulajdonsagokkal rendelkezzen, mivel a projekt
sikeres kimeneteléhez mindannyian hozzajarulnak.

Daroéczi (2011) a projektszereplok két csoportjat kiilonbozteti meg:
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- Kiils6 kozremiikodoi szervezetek: azon szervezetek, amelyek a projekt teljesitési fazisaban felmeriilé
feladatokat elvégzik, némely esetekben beszallitoként, vagy a projekttulajdonosi szervezet
tanacsadoiként funkcionalnak. Elnevezésiik a projekt tipusatol fiiggden valtozik:

o Beruhazasi projekt esetében: vallalkozo, tervezd, mérndk, beszallito, ellendr, tanacsado.

o K+F projekteknél: beszallito, tanacsado, fejleszto.

o Szervezetfejlesztési projekteknél: beszallito, tanacsado.

- Projekttulajdonosi szervezet: az a szervezet, amely kezdeményezi a projekt megvalositdsat, szamara
a projekt eredményessége egyben a stratégiai cél elérését is jelenti. Szerepldi:

o Projektvezetd6: mind az er6forrasokat, mind a rendelkezésére allo projekteszkozoket és
informaciokat a projekt megvalositasara forditja. Feleldos a projekt teljesitéséért, dontési
hataskorrel rendelkezik.

o Projektgazda (szponzor): 6 biztositja a projekthez sziikséges eréforrasokat, felelés a projekt
sikeréért, tamogatja, segiti a projekt megvaldsulasat.

o Bels6 tanacsadok: feladatuk a projektvezet6/projektgazda/tamogaté munkajanak segitése.

o Projektcsoport tagjai.

Ahhoz, hogy a szerepldk feladatait, jellemvonasait értelmezni tudjuk, érdemes mindenekel6tt tisztazni,
mit is értiink projektmenedzsment alatt:

- ,,A projektmenedzsment tehat egyfajta koztes kategoria vezetés stratégiai és operativ szintjei k6zott,
és mint ilyen, a stratégiai célok realizalasat valositja meg, amelyek kdvetkeztében a stratégiai célok a
napi operativ miikddés szintjére realizalodnak.” (Daroczi, 2011, 2. 0.)

- ,,A projektmenedzsment megfeleld szinvonalon torténé végrehajtasa azt jelenti, hogy célokat
jelolink ki, és ezeket elérjiik. Ehhez el is kell végezniink a sziikséges lépéseket, a tervezést,
biztositanunk kell a végrehajtast, mikozben 6ssze kell fognunk a k6z6s munkat. Ellendrizni kell a
projektben elvégzett feladatokat, hogy minden a terv szerint halad-e, és ha nem, donteni kell, hogyan
tovabb.” (Garaj, 2012, 2. 0.)

A projektmenedzsment tudas, képességek, eszk6zok és technikak alkalmazasa annak érdekében, hogy a
projekttevékenységek megfeleld modon taldlkozzanak a projektelvarasokkal. A projekt menedzselése
magaban foglalja: a kdvetelmények (elvarasok) azonositasat; tiszta és elérhetd célok kitlizését; az idovel,
koltséggel, mindséggel ¢és mikodéssel kapcsolatos igények kozti harc kiegyenstlyozasat; a
specifikaciokhoz, tervekhez és az érintettek elvardsaihoz vald alkalmazkodast. (PMBOK® Guide 3.
kiadas, 2004)

A projektek menedzselésének folyamataban kiemelt szerepe van a projektmenedzsereknek. Esetiikben ki
kell emelniink, milyen feladatok, jellemvonasok vonatkoznak rajuk, mint a projektek kulcsszerepldire.

Célmegha-

Vezetes Vegrehajtas

tarozas

4. dbra: A projektmenedzser feladatai a projekt soran (Forras: sajat szerkesztés, Rosenau, M.D.Jr. -
Githens, G.D., (2005): Successful Project Management. A Step-by-Step Approach with Practical
Examples. John Wiley & Sons Inc, Hoboken, 2. 0.)

A projektmenedzserekre Walker (2015) szerint az alabbi 14 tulajdonsag jellemzo:
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4. tablazat: A projektmenedzserek jellemvonasai (forrds: Forras: sajat szerkesztés, Walker, A. (2015:)
Project Management in Construction. John Wiley & Sons Ltd., Oxford, 245.0.)

Jellemvonas
Becsiiletesség Kovetkezetesség €s stabilitas
Megfeleld vezetési stilus Személyes motivacio és elkotelezettség
Onbizalom Elhivatottsag
Képesség a bizalomra és a feladatok delegalasara Pozitiv gondolkodas
Stresszkezelési képesség Jo egészség
Dontési képesség Nyitottsag
Jo itéloképesség Eltérd személyiségekkel valo kooperacios képesség

A PMBOK® Guide 3. kiadas (2004) Osszesen tiz tudasteriiletet fogalmaz meg, mint elvarast a
projektmenedzserek iranyaba. Ezek a kovetkezok:

- integracio-menedzsment - emberi er6forras-menedzsment
- terjedelem-menedzsment - kommunikacié-menedzsment

- ltemezés-menedzsment - kockazat-menedzsment

- koltség-menedzsment - beszerzés-menedzsment

- mindség-menedzsment - érintett-menedzsment.

Napjaink projektmenedzserei, amennyiben rendelkeznek is a sziikséges jellemvonasokkal és
tudastertileti ismeretekkel, mégis szembe kell, hogy nézzenek a projektek megvalositdsanak egyes
kihivasaival, nehézségeivel. Meredith és Mantel (2012) szerint ezek a kovetkezoek:

- alkalmatlan, elégtelen eréforrasok - a kommunikacié megsziinése

- irredlis hataridok - acélok és er6forrasok valtozasai

- homalyos célok/iranyvonalak - konfliktus az egyes részlegek ¢és
- nem elkotelezett csapattagok szerepkorok kozott.

- elégtelen, hianyos tervezés

3.3 A projektek érintettjei

A projekt érintettjei (stakeholderek) olyan egyének vagy szervezetek, amelyek érdekeltek magaban
a projektben vagy annak eredményében. Az érintettek korének kozéppontjaban a projektmenedzser
all. Minden stakeholder mas érdekekkel, kiildetésekkel, torekvésekkel bir, amelyek mind alapjaul
szolgalnak annak, hogy az adott projekt mit6l tekintheté sikeresnek. A tapasztalatok szerint minden
érintett egyénileg értékeli a projekt teljesitményét. Mivel a projekt sikeressége szubjektiv, a
projektvezet6 feladata hogy iranyitas alatt tartsa az érintettek elvarasait. (Rosenau-Githens, 2005)

A stakeholderek projektben valo részvételilk soran eltérd feleldsségi szintekkel és feliigyeleti
jogokkal birnak, amelyek a projekt életciklusa soran valtozhatnak. Szerepiik a kutatasokban és
fokuszcsoportokban vald alkalmi kdzremitkodéstol egészen a teljes korli projekttdmogatasig
terjedhet, amely mar egyszerre jelent pénziigyi és politikai tdmogatast is. Azon érintettek, akik
megtagadjak sajat felel6sségi koriiket a projekt kapcsan, rombolhatjak annak mind céljait, mind
tevékenységeit. Ezzel egyidejlileg azon projektmenedzserek, akik figyelmen kiviil hagyjak a
stakeholdereket szintén negativ hatdssal vannak a projekt kimenetelére. (PMBOK® Guide 3.
kiadas, 2004)
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Kiilso érintettek
Ugyfelek

Célesope
» Belso érintettek

Tulajdonosok Befektetok

Vezetok Projektmenedzser

Munkavallalok Projekttagok

5. dbra: A projekt érintettjei (Forras: sajat szerkesztés, Garaj E. (2012): Projektmenedzsment.
Edutus Féiskola, Budapest, 35. 0.)

,»A lehetséges érdekcsoportok két nagyobb csoportba sorolhatoak:
- belso érdekcsoportok (a projekttulajdonosi szervezeten beliili),
- kiils6 érdekcsoportok (a projekttulajdonosi szervezeten kiviili)” (Dardczi, 2011, 39.0.)

A belsd érdekeltek: A projektgazdak (tulajdonosok) célja, hogy a projektbe vald befektetéseiket
megtériilni 1assak a projekteredményekben. Ha a projektgazda egy személyben projektvezeto is,
akkor céljat kozvetleniil is meg tudja valositani. Mas esetben érdekeit a projektmenedzser
képviseli, akinek kezelnie kell a tobbi érintettel vald kapcsolatot és a kozottik 1évé viszonyt. A
munkavallalok elsdsorban sajat jovedelmiik novelésében érdekeltek. Ez a projekttagok esetében
tarsulhat olyan motivaciokkal, mint az onmegvaldsitas lehetOsége, a tarsas kapcsolatok irdnti igény
vagy éppen az értelmes munkavégzésbol szarmazoé elégedettség.

A kiilsé érdekeltek: A legfontosabb kiilsé érintettek az iigyfelek (megrendelok). Ezért az ligyfelek
igényeinek folyamatos figyelemmel kisérése és az azokhoz vald aktiv alkalmazkodas a projekt
sikerének kulcsa. A fogyasztok, a beszallitok, a versenytarsak és az egyiittmiikddé partnercégek a
piac altal diktalt érdekeiket érvényesitik a projektszervezettel szemben vagy azzal egyiittmiikodve.
Az allam a kiilonb6z6 intézményein, a civil tarsadalom a kiilonb6zé allampolgari kozosségeken
keresztiil kozvetiti elvarasait a szervezet felé.” (Garaj, 2012, 35. 0.)

A tapasztalatok szerint a projekt érintettjeinek legfébb  érdekei az  alabbiak:

Gazdasagi érdek,

Biztonsaghoz f{iz6d6 érdek,

Eletminéséghez fliz6d6 érdek,

Munkabiztonsaghoz fiizod6 érdek,

Torvényileg szabalyozott jogokhoz fiz6d6 érdek,
Kiildetéshez/kozerkoleshoz fiiz6d6 érdek,

Presztizsérdek,

Fennmaradas/politikai tamogatasszerzési érdek. (Gordg, 2013)
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3.4 A projekt érintettjeinek elemzése

Az érdekeltek korének elemzését négy dimenzidé mentén abrazolhatjuk:

(1) Személyes érintettség (fiiggdleges tengely)

(2) A tamogatas mértéke (vizszintes tengely)

(3) Az érintett befolyasa a projekt altal kivaltott valtozasokra (geometriai alakzatok)

(4) Sajat befolyasolési képességiink az érintett korre (szinek)

A dimenziokat egy matrixban abrazolhatjuk, ahol az 1. és 2. dimenzi6 a matrix egy-egy oldala, a 3. és 4.

dimenzidt pedig geometriai alakokkal, illetve szinekkel szemléltetjiik.

Személyes érintettség

mértéke

Nagy

Kbzepes

Ki

Semlegesek

Tamogatas mértéke

Harmadik dimenzié:
Az illetd vezetd vagy
csoport befolyasa
(réhatasa) a
véltozdsra

Negyedik dimenzié
(szinekkel jeldlve):
altalunk mennyire
befolyésolhaté az
illeté vezetd vagy
csoport:

| [

dbra: A projektek érintettjeinek elemzése (Forras: Huber 2011.89)

Az érintettek elemzését célszerli bevonasukkal, akar tobbkords csoportmunkaban végezni. Ennek egyik
csoportos dontéstamogatdé modszere az Otletborze (brainstorming), ahol a részvevok felsoroljak az
Otleteiket, amit mindenki altal jol lathatdo helyen kell Osszegyiijteniink (példaul tablan, Ontapados
céduldkra felirva). Ezt kovetden — meghatarozott szempontok szerint — elemezziik az Otletborze
eredményét; a legtobbszor el6fordulo Gtletektdl lefelé haladva megvitatjuk az eltéré véleményeket, majd a
kozos véleményt rogzitjiik (masik tablan vagy pl. eltérd szinnel). A gyakorlat végén fontossagi sorrendet
allitunk fel, és a végso allapotban csak a legfontosabb 5-8 érintettet tartjuk meg. Ez a modszer alkalmas a
helyzet szemléltetésére, de nem az a tényezOk és az okok ismertetésére. Az erre alkalmas technikat a

kovetkezd fejezetben ismertetjiik.

®Huber Tamas: Projekttervezés és projektmenedzsment, egyetemi jegyzet, ELTE TTK, Budapest, 2011. 57 old.
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3.5 Feladat, felelésség, hataskor

»A projektek szervezeti kdrnyezetben valosulnak meg, ezért szervezeti szinten is szabalyozni kell a
projektben dolgozo szervezeti tagok hataskorét és felelosségét.

- Hataskor: rendelkezési (dontési, elosztasi, felhasznalasi) jog az er6forrasok adott kore felett.
- Feleldsség: az 6nalloan meghozott dontések kockazatanak és a kudarc kovetkezményeinek vallalasa.

Alapelv: a hataskor és a felelésség mindig egyiitt kell, hogy jarjon.” (Garaj, 2012, 170. o0.)

A projektmenedzser feladatait a korabbiakban mar megismerhettiik. Hataskore: kozvetlen feliigyelet az
er6forrasok €s a projekt munkavallaloi felett, irdnyitasi funkcid, vezetd szerep. Felelosségei kozé tartozik
tobbek kozott az érintettekkel valod kapcsolattartés, a pozitiv munkakornyezet kialakitasa, a példamutatas,
az elérhetdség és a feleldsségvallalas.

A nagyobb volumenii projektek esetében gyakori a PIB, vagyis Projekt Iranyitd Bizottsag kialakitasa.
Tagjai: a projektgazda, a megbizd képviseldje, esetleg a jelentésebb partnerek. Feladata, hogy a projekt
sikerességét eldsegitd dontéseket hozzon, irdanymutatdsokat fogalmazzon meg. Hataskore: projekttermék,
projekttevékenységek, munkafolyamatok ellenérzése, beavatkozasi lehetség.

A projektteam tagjainak esetében érdemes megemliteni a kettds fliggdségi helyzet kialakuldasdnak
lehetdségét. Ezen szitudcid akkor alakulhat ki, ha a funkciondlis szervezet tagjait delegéljak a
projektszervezetbe, mikdzben mind a projektvezetd, mind a funkcionalis vezetd iranyitani, ellendrizni,
,»munkaltatni” kivanja a beosztottat. Ekkor részérdl mind a felel6sségek, mind a teljesitési kotelezettségek
kapcsan egy kettdsség alakul ki, ami megnehezitheti a munkavégzést, csokkentheti annak mindségét.
(Garaj, 2012)

A feladatok, felel6sségi- €s hataskorok vizsgalatakor érdemes emlitést tenni az ezek elemzésére alkalmas
feladat-feleldsség-, valamint tevékenységfelelds matrixrol.

,»A feladat-felel6sség matrix a projektben foglalt tevékenységeket és a projektben résztvevo személyek
nevét tartalmazza. A tevékenységek Osszeallitisa a tevékenységi struktira alapjan, a személyek
folsorolasa pedig, a szakmai leltdr matrixa alapjan torténhet. A feladat felel6sség matrix az
egyes tevékenységek és személyek kozotti kapcsolat jellegét is jeloli a matrix egyes cellaiban.” (Kenderfi,
2011, 59-60. 0.)

»Azonban sziikség van egy masik dokumentumra is, amely pontosan rogziti a projektben részt vevo felel
felelosségét. Ezt tevékenységfelelds matrixnak nevezziik... A tevékenységfelel6s matrixban a projekt
fobb tevékenységei és a kulcsfontossagi stakeholdercsoportok szerepelnek. A matrix segitségével
elkeriilhetok a kommunikacios hibak a részleges és a szervezetek egésze kozott, mivel minden érintett
pontosan latja, melyik tevékenységgel kapcsolatban kivel kell kapcsolatba Iépnie.” (Verzuh, 2006, 77-78.
0.).
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4 KOCKAZATELEMZES

Fejlesztendé kompetenciak

O projektkockazatok beazonositisanak képessége
O kockdzatkezelési technikak alkalmazasanak képessége

4.1 A kockazatok beazonositasa

A tervezés nem Oncéluan késziil. Ahogy azt lattuk, a projekt szamos jovdbeli elemét attekintettiik,
adatokat becsiiltiink, és probaltuk eréforrasainkat, koltségeinket a leheté legjobban elosztani. A proaktiv
projektvezetésnek ezen informaciok alapjan szerves része a potencidlis kockazatok elemzése, és a rdjuk
valo felkésziilés.

A projektmenedzser szamdra a kockdzat tagan értelmezett veszélyek bekovetkezése. Minden olyan
potencidlis probléma, ami az 1. abra haromszogét kibillentheti egyensilyabol a projekt szamara
kockazatot jelent, igy a célokat, hataridét és koltségtallépést fenyegeti.

., Kockadzat alatt olyan esetlegesen bekovetkezo eseményt vagy feltételt kell érteni, amely hatdssal
van a projekt legalabb egy relevins osszetevdjére (cél, hataridd, csapat, targyi erdforrasok,
mindség, stb).” (Henczi — Murvai, 2012, 58.0.)

A projektmenedzsmentben nem elhanyagolhatd a kockazati tényezdk alapos vizsgalata, ugyanis
egy-egy projekt idétartama elég hosszadalmas ahhoz, hogy a jovobeli elképzeléseink pontosan
teljesiiljenek. Oriasi szerepe van a bizonytalansagnak, hisz ami még nem kovetkezett be, az
nagyon sokféleképpen megtorténhet. Nyilvanvaloan az iizleti életben nem tdmaszkodhatunk
véletlenekre, és nem vehetjiik félvallrol az iizlet alakitasat, de mivel rengeteg esemény, feladat,
szamos er6forras all szoros kapcsolatban, igy barmiféle valtozas negativ, vagy akar pozitiv
iranyba mozdithatja a projektet. A kulcsszé tulajdonképpen a bizonytalansag. Annak érdekében,
hogy a negativ kockdzatokat elkeriiljik vagy kezelni tudjuk tobbféle modszer all a
rendelkezésiinkre, azonban hasonloképpen kezelni kell, hogy tudjuk az esetleges pozitiv
valtozasokat is, hisz a vallalat fejlodését folyamatosan szem el6tt kell tartani.

A pozitiv és negativ hatasok kezelésére szolgalé modszereket Henczi-Murvai (2012) gondolatai
alapjan mutatom be.

1. Negativ hatasok kezelésének lehetdségei:

e clkeriilés: ahhoz, hogy el tudjuk keriilni a negativ hatasokat, pontosan tisztadznunk
kell a célokat, gondosan meg kell hatirozni a sziikséges erdforrasok tipusat,
mennyiségét, és a tartalékidokkel is tisztaban kell lenniink. Valdjaban egy pontos,
preciz tervezetre van sziikség, ahol kiillonbdzo eshetdségekre is felkésziiliink.

e 4tharitas: ebben az esetben olyasfajta eszkdzokkel éliink, amellyel bebiztositjuk
magunkat a jovObeni eshetdségek bekovetkezésére, példaul biztositast kotiink
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csokkentés: gyakorlatilag olyan tevékenységeket végziink, amellyel csokkentjiik a
negativ hatas felmertilését, példaként a beszallito koriiltekint6 kivalasztasat tudom
emliteni, vagy tesztek végzését, mellyel idoben egyértelmiivé valhatnak a
problémak, és ebbdl kifolyolag csokkentjiik a késdbbi, nagyobb negativumok
jelentkezését

2. Pozitiv hatdsok kezelésének lehetdségei:

hasznositas: ide értendd a mindség javitasa, vagy az atfutdsi id6 csokkentése,
melyet nagy tudasu szakemberek segitségével képesek vagyunk megvaldsitani
megosztas: ebben az esetben a lehetdségeket nem vagyunk képesek onalldan
egyedil hasznositani, igy egy partnert vonunk be, akinek a segitségével mind a
magunk, mind az 6 részére javulast, fejlédést, hasznot huzunk

fokozas: ez alatt azon hatasok erdsitését értjiik, amelyek a pozitiv iranyba torténd
elmozdulést segitik el

4.2 A kockazatmenedzsment

A kovetkezokben a kockéazatkezelési folyamatot szemléltetem, mely még inkdbb hozzasegit
benniinket a kérdéskor megismeréséhez. Fontos megjegyezni, hogy nem egy egyszeri dologrol
van sz0, a kockazatkezelésnek végig kell kisérnie a projektet. Mi tobb, ha egy uj, eddig nem
azonositott kockazat {iti fel a fejét, akkor sziikséges megismételni a folyamat megel6z6 1épéseit.

Az alabbi abran egy 9 1épcsds folyamat lathatd, melynek a kdzéppontjaban nyilvanvaléan a

kockazatkezelés all:

26



Projektmenedzsment

20. dbra: A kockdzatkezelési folyamat egységekre bontva (Forrds. sajat szerkesztés Chapman és Ward

(1997) gondolatai alapjdn)

Az abran nagyon jol lathatd, hogy minden egyes szegmens nagy jelentdséggel bir. Mindegyik
fazis hozzéasegiti a kockazatkezelést a sikeres teljesiiléshez. Tovabba lathatd, hogy szoros
kapcsolatban allnak egymassal ezek a tevékenységek, és a pozitiv végkimenetel érdekében minél
részletesebben célszerii az adott szakaszokat teljesiteni.

Megallapithatjuk, hogy egy rendszerezett, jol atgondolt rendszerre van sziikség, amely felméri az
esetleges kockazatokat. Kiviilrl-beliilr6l ismerniink kell az adott projektet, minden hatast
szamba kell venniink, valamint egy szakmailag kivald csapat megvalasztasarol kell
gondoskodnunk, ugyanis ezek mind hozzajarulnak a projekt, illetve a cég sikereihez.

A kockazatkezelési politika eszkodzei

a  kockazatok elkeriilése  (funkcio-cél  struktara, megvalosithatosdgi  tanulmanyok,
projektteljesitési stratégia)

a kockazatok csokkentése (idG-, eréforras- ¢és  koltségtervezés, projektmarketing,
projektszervezetek, projektkontroll)

a kockazatok atharitasa (projektteljesitési stratégia, pénziigyi biztositékok)

a kockazatok megosztasa (projektteljesitési stratégia, pénziigyi biztositékok)
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A dokumentumok lezardsdhoz a projekt vezetének jovahagyasokat kell szereznie. Informalis formaban ezt
tegye meg minden esetben, de ha késébb nem akar magyarazkodni, akkor célszer(i formdlisan is
jovahagyatni a terveket. A projekt tervhez sziikséges hozzajarulasokat/engedélyezéseket altalaban a
kovetkezoktol kell beszerezni:

o felso vezetés,

- termék/program menedzser,
- gazdasagi igazgato,

- kozvetlen fonok,

- hatdsagok,

- munkavédelem,

- mindség,

- vevo.

A sikeres projekt menedzserek tudjak, hogy még ez utdn az alapos felkésziilés utan sem zartak ki a
varatlan eseményeket. A projekt végrehajtasa soran lesznek események, amelyek valtoztatast igényelnek
menet kozben. A siker titka nem az, hogyan védjiik ki a valtoztatasokat, és gorcsosen ragaszkodjunk a
terveinkhez, hanem az, hogy a vdltozasokat nyomon kovessiik, ha indokolt reagdljunk és
implementaljunk, majd kommunikaljunk. A lényeg tehat a valtozasok menedzselésén és nem az
elkeriilésen van.

A valtoztatasok menedzseléséhez a kovetkez6 alapelveket kell tisztaznia a projekt menedzsment teamnek:
- aprojekt menedzser miben dénthet és miben nem dénthet,
- az érintett milyen modon jelezze a kivant valtozast, és legyen kidolgozott hatdselemzési eljaras,

- hogyan mutassak ki és dokumentaljak ezeket, elutasitas vagy elfogadas céljabol, valamint hogyan
jelezzék a valtoztatashoz sziikséges idot, raforditast és kéltségeket.
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5

PROJEKT DOKUMENTUMAI

Fejlesztendé kompetenciak

O projektfazisokban hasznalt dokumentumok beazonositisanak
képessége
O projektdokumentaciok elkészitésére alkalmassag

5.1 Projektekben hasznalt dokumentumtipusok

Ide sorolhat6 minden olyan dokumentum, ami a projekt 6tlet kezdetétdl a fenntartasi idészak
befejezéséig tart. Ezek tisztazzak a feladat- és feleldsség megosztast, tajékoztatast nyujtanak,
segitséget adnak a kitlizott célok elérésének vizsgalataban, dokumentéljak az eredményeket,
segitik a beszdmolo készitést, valamint a helyszini ellen6rzést. A dokumentumok egy
részének elkészitésérél a menedzsment sajat hataskorben donthet, azonban egyes
dokumentumok elkészitését torvényi szabalyozas irja eld. A dokumentumok jelentds része
elektronikus forméban készitendd. Tarolasarol a projektmenedzser dont. A projekttagoknak
csak a munkéjukhoz sziikséges dokumentumok biztositasa sziikséges.

Projektdefinialas dokumentumai

Ebben a szakaszban késziilnek el a megvalésithatosagi tanulmanyok. A megvalosithatosagi
tanulmanyok célja feltarni a projekt gyengeségeit, erOsségeit, veszélyeit, lehetdségeit,
valamint a sziikséges er6forrasokat. Valaszt ad arra a kérdésre, hogy egy projekt
megvalosithato-e, végkovetkeztetéseket és javaslatokat fogalmaz meg. A teljes tanulmany
részekre bonthatd, ennek bemutatasara egy tablazatot alkalmaznék.?
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5. tabldazat: Megvaldsithatosagi résztanulmanyok (Forrds. Sajat szerkesztés, (ecopedia.hu alapjdan))

Cim Masik cim
o ) Idésziikséglet (id6tartam, litemezés lebontasa)
1 Technikai megvaldsithatosagi Kornyezet alkalmassaga (milyen technika alkalmazhato)
tanulmany Eszkoz felszereltség (rendelkezésre all6 valamint még
hianyzo)
Kornyezet-6koldgiai Koérnyezeti terhelés (hatas)
2 hatastanulmany Jogszabélyi megfeleldség (megvalosithatosag)

Erintettek meghatérozésa
3 Projektmarketing tanulmany Térsadalmi elfogadottsag
Kommunikacio (érintettek tajékoztatasa)

Piaci fogadtatas

) Piaci tanulmény Bevétel kalkuldci
Pénzijgyi megval(’)sithat(’)ségi Pénziigyi terv részletessége (bevételek- kiadasok oldala,
° tanulmany idébeli eloszlasa)
6 Kockéazatokra vonatkozo Kockézati tényezok (hatésa, el6fordulsa)
tanulmany Kockazat kezelési politika (vészterv)
Fenntarthatdsagra vonatkozo Pénziigyi fenntarthatosag (forras, kiadas)
! A Technikai fenntarthatosag (i ltetési
tanulmany echnikai fenntarthatosag (lizemeltetési)

Foldrajzi helyszinre vonatkozo ~ Helyszin (megfeleldseg)
tanulmany Fejlesztés (cél)

A fenti tdblazat szemlélteti a megvalosithatosagi tanulmanyban fellelhetd résztanulmanyokat.
Projekttdl fliggéen nem kell minden egyes tanulmanyt tartalmaznia. A résztanulmanyok
értekelése sok féle szempont szerint torténhet. A tabldzat mésodik oszlopdban ezekbdl
emeltem ki néhanyat. Erdemes pontrendszer alapjan osszehasonlitani a megvalésithatosagi
tanulmanyokat. Ilyenkor a legkedvezdbb megoldast a legnagyobb pontszamu tanulmany
jelenti. A projekt beinditasa érdekében sziikséges a fobb tevékenységek iitemezése. A
cselekvési és iitem terv pontosan megnevezi a tevékenységeket, hozza helyszineket,
felelosoket €s ha sziikséges specidlis informaciokat rendel. A probléma azonositasa és
elemzése ebben a szakaszban torténik. A projekt indokoltsdga egy SWOT elemzéssel
alatamaszthatdo. A megvaldsithatésagi tanulmanyhoz hasonldéan a projekt erdsségeit,
gyenges¢geit, valamint az eléforduld veszélyeket, és a kiakndzatlan lehetdségeket
tartalmazza. A projektkoncepcié megalkotasa soran célszerii elkésziteni a Logikai Keret
Matrixot, mivel ez minden kulcsfontossagl tényez6t tartalmaz.

Projektinditas dokumentumai

A projekt szponzor bocsajtja ki a projekt alapité okiratot. Ez engedélyezi a projekt
megvalodsitasat, valamint rendelkezésre bocsajtja a sziikséges erdéforrasokat. Meghatarozasra
keriil benne a projekt célja, tevékenysége, jellemzoi, iitemezése, iranyitasa, mérfoldkovei,
er6forrésai, feleldsségi korei, kommunikacios csatorna, monitoring valamint a kockdzatok ¢€s
kezelésiik. Megéba foglalja a projektmenedzsment tervet,- vagyis hogyan fog megvaldsulni a
projekt-, valamint a projekt hatokorét.
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Projekt megvalositasanak dokumentumai

Az egyes feladatkorok meghatarozasa érdekében feladatkijelolé lap készitendd. Ez
tartalmazza a feladat megnevezését részletes leirdsat, a felelds személyt, a teljesitéshez
sziikséges feltételeket ¢és hataridoket, valamint koltség adatokat, ha rendelkezilink ilyennel.
Felmertilt probléma esetén a dokumentaltsag érdekében probléma naplé vezetendd. Itt is ki
kell jelolni egy felelds személyt. A naplo segitségével a probléma aktualis allapota l4thato, a
megoldasi kisérletekkel egyiitt. Azoknak a projektek, amik tdmogatasbol valosulnak meg,
sziikséges a tamogatasi szerzéodés megkotése, enélkiil a tdmogatasi Osszeg nem kertil
folyositasra. Az elszamoléas miatt, a szamviteli bizonylatok megdrzése kotelezo. Ide tartozik
a projekthez kapcsolodd Osszes koltség. A projekt megvaldsitasa érdekében, szdmos
egylttmiikodési megallapodas johet létre, ezeket partnerségi szerzédésként nevezziik.
Kozbeszerzési eljaras esetén a benyljtandd dokumentumok kore jogszabalyilag
meghatarozott. Projekttdl fiiggdek a kért dokumentumok, de altalanossagban ide tartozik az
ajanlattételi felhivas, ajanlati dokumentécio, miiszaki leirds, 6sszegzés és a szerzodéstervezet.
Minden specifikus dokumentum,, ami a megvaldsitas soran keletkezik, a projekt
tevékenység dokumentaciohoz tartozik. A dokumentumok itt is a projekt targyatol fliggnek.
A tdmogaté minden esetben eldirja, a projekt elérehaladdsarol sz6ld beszamolok készitését.
A projekt elérehaladasi jelentés a megvalositasi szakasz legfontosabb dokumentuma, egy
aktualis allapotot mutat. Helyzetjelentés az eredményekrdl és eltérésekrdl, amiket mindig
indokolni kell. A tamogatast nyjté szervezet, minden esetben idékozi helyszini
ellenorzésekkel vizsgalhatja, hogy a projekt a megfeleld litemben, a kitlizott cél fel¢ halad-e.
Kozbensé pénziigyi jelentésekkel, elszamolasokkal informacidt nytjtanak a koltségek
alakulasarol. Ezek a jelentések utdfinanszirozas esetén kifizetési igénynek is mindsiilnek, igy
minden esetben szamldkkal és kifizetési bizonylatokkal kell aldtdmasztani. Itt is fontos
szerepe van a kommunikéacionak, ezaltal a nyilvanossagi kovetelmények teljesitésének. A
kommunikéci6 egyes csatorndit maga a tamogatd hatarozza meg.

Projektzaras dokumentumai

Minden projekt befejezése, rengeteg dokumentaciot von maga utan. A korabban emlitett
elérehaladasi jelentések befejezésélil zard szakmai jelentés elkészitése sziikséges. A
tapasztalatok Osszefoglaldsa itt torténik, aminek a terjesztését a tdmogato eldirja. Ebben a
szakaszban felsorolasra keriil minden pénziigyi eredményt befolyasold tényezd, egy végso
pénziigyi elszamolas keretében. A meghatarozott célok elérésnek bizonyitasara lehetdség
adodik, a zard helyszini ellenérzés soran. A projekt eredményei és hatasai az utdlagos
értékelés soran keriilnek elemzésre.
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Mintadokumentum: projektzaro jelentés

Projekt megnevezése:
Projektmenedzser:

Szponzor:

Projektcél

Projektcélok és eredmények
Célok a munkakimutatasbol Eredmények

Hatokor-osszehasonlitas

Bovitett hatokdr

Csokkentett hatokor

Koltségteljesitmény
Koltségtipus Jovahagyva Jelenlegi
Belso munkaorak
Kiilso koltségek

Munkadij (tanacsado, szerzodtetett munkaero)
Eszkéz, hardvervagy szoftver
Maskoltségek, mint pl. utazas ésképzés
A koltségeltérés magyarazata
Utemterv-teljesitmény
Jovahagyva Jelenlegi
Projektbefejezés datuma

Utemterveltérés magyarazata

Fobb akadailyok

Mit tanultunk meg, ami mas projekteknél hasznos lehet?
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6 PROJEKTKOMMUNIKACIO

Fejlesztendé kompetenciak

O eredményes projektkommunikdcio megvalositasara képesség

6.1 Projekten beliili és kiviili kommunikacio

Verzuh (2006) Projektmenedzsment c. miivében kitér a projektkommunikacio kiemelt fontossagara.
Véleménye szerint a projekteket olyan szereplok valositjak meg, akiknek alapvetd feladata az adott
projekthez kapcsolodd munka elvégzése. Ahhoz, hogy a stakeholderek a megfelelé6 munkat a megfeleld
modon végezzék el folyamatos, pontos, relevans informacidatadasra, kommunikaciora van sziikség. Ez a
tipust kommunikacid pedig a projektvezetd feladata és feleldssége.

A projektkommunikacio két vetiilete a projektteamen beliili, €s az azon kiviili kommunikécio. (Meredith-
Mantel, 2002)

Verzuh (2006) szerint a projektteamnek négy témateriilet irant 1ép fel kommunikacids igénye: a
felelésség, a koordinacid, a projektallapot és a felhatalmazas kapcsan. A projektteamen beliili
kommunikacio segit:
- abban, hogy a projekt tagjai megismerjék sajat feladataikat és feleldsségiiket;
- abban, hogy a projektmenedzser visszacsatolast adjon a team tagjainak az elvégzett munka
mindségérol, a teljesitményrdl (ami a tagok fejlédési lehetdségének alapja);
- a hatékonysag novelésében az egylittmiikodés soran;
- a projekt megvalositasaval kapcsolatos elérehaladas allapotanak megitélésében, az esetleges
eltérések nem szamszerusithet6 okainak feltarasaban;
- atajékoztatasban a projekt kapcsan meghozott dontésekrol és koriilményekrol.

A kiils6 kommunikacié kapcsan négy a ,kiilvilagot” jelentd csoport kiilonithetd el, amelyek
kommunikacids igényének okai a kdvetkezok:

- Projektmenedzsment és a projekt szponzorai: mindkét csoport szdmara lényeges a projekt
elfogadtatdsa az érintettek és a felhasznalok korében, aminek eszkoze a kiils6 kommunikacio (pl.
eredményekrol tett tajékoztatas, szimpoziumok, helyszini latogatasok, stb.).

- Erintettek, felhasznalok: mivel 6k személyesen is érintettek a projektben, annak menete,
elorehaladasa, bizonyos jellemzoi kihatnak anyagi helyzetiikre, munkavégzésiikre, fennmaradésukra.

- Parhuzamosan futdé projektek: az egyes projektek célkitiizéseinek, tevékenységeinek, allapotanak
ismeretében tudnak kiaknazni bizonyos szinergiakat. (Balaton-Tari, 2014)
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MELLEKLET: Dokumentum minték (Forras: Eric Verzugh, 2006.)

Mintadokumentum: projektjavaslat

Projekt neve: Szponzor:
Projektmenedzser: Készitette:
Madaositisi elozménvelk
Modositas . . . e . pex
A Moédositotta Elismerte A valtoztatas leirasa
dituma
A projekt célja

Probléma/lehetoséz meghatirozisa

Javasolt megoldas

A projekt kivilasztisi és rangsorolisi kritériumai
A projekt altal nvujtott elémy:
@ Megfeleloséz/szabialyok
» Hatekonysagkoltsegesiklkentes
® MNagyobb bevéta]
Portfalidba illeszkedés és kilesénhatisok

A projekt siirgossége

Kiltség-haszon elemzés
Kézzelfoghato elonvik
Elany
Erték és valoszinfiség

Ertéket meghatirozd feltevések
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Mintadokumentum: projektalapito okirat

Projekt neve: Szponzor:

Projekimenedzser: Készitette:

Ez az alapité okirat arra szolgil, hogy bejelentse a (projekt neve) projekt inditisat. Azért
hajtjuk végre ezt a projektet (irja le a projekt hanerédt s céljdi).

(Projekimenedzser neve)4 vilasziottak ki, hogy ezt a projektet vezesse,
Kérem, a projekt sikere érdekeében muikddjon egyant (projekimenadzser nave)-vel

Edszdndm.

Ez az alapité okirat hivatalosan is felhatalmazza a projekimenedzsert, és a ssponzor vagy a projektet kivalassté
bizotisag bocsatotia ki
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Mintadokumentum: munkakimutatas

Projektmenedzser:
Szonzor: Datum:
Médositisi elézménvek
Modositas Madositotta Elismerte A viltoztatas leiriasa
dituma
Cel
Hatokir
Fobb projekitevekenységek

Hatokordn lavili tevekenységek, melvek elengedhetetlenek a projekt sikeréhez.

Elérendd eredmények

Kiltségbecslések
Kiltségtipus
Belsd munkadrak
Kiilss kaltségek
Munkakéltseg (tanacsadok, szerzodtetett munkasro)
Felszerelesek, hardvervagy szoftver

Egveb koltségek listaja, mint utazasvagy képzés

38



Projektmenedzsment

TUtemterv-attekintés A projekt befejezésének varhato iddponga:
Fabb mérfaldkivek

A projektet érintd kiillsé mérfaldkivek

Késdi befejezés hatasa

Célok
Stakeholderelemzés

Név és szerep Fabb felelosség vagy hozzajarulis
Szolgilati ut
Projektteam

|

([ Pojmenetzser |

=) (=)

Megrendeld jovahagyasilanca

i
[ Megrendeld projektmenedzser }

(e ) o]

Feltételezések
Feltételezés:

Esetlegasen helytelen feltételezés hatasa:
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Mintadokumentum: kompetenciak és
felelosségek matrixa

Projekt neve:

Projektmenedzser:
Ez a matrix a projektstakeholderek részvételének és joghtremek szintjét irja le a
projekttevékenységekben.
Stakeholderek
Tevékenvség

V'  Végrehajrasi feleldsség. A stakeholder felelassége a munka elvégeztetése. Nem feltétleniil hoz
déntéseket, de a csoportot ama sarkallja, hogy mindig idében hozzik mega déntéseket.

J  Jovahagyasijogkir. Végleges hozzajarulas ezentevekenysegkmmenetelének elfogadasahoz
Déantéseket hoz.

B Meg kell beszélni. A munka elvégzése sordn ez a stakeholder ad mformaciot. Nem hoz déntéseket,
de a dontések elott tandcsot kémek téle.

I Informaini kell, ha déntés sz@letett. Nindig naprakész szeretne lenni ennek a tevekenységnek az
elarehaladasaral
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Mintadokumentum: kommunikacios terv

Projekt neve:

Projektmenedzser:

Ez a kommunikiciés terv leirja a stratégiinkat, amellvel a projekt stakeholdereit
megfeleloen informaljuk, hogy elkeriiljiink minden kiltséggel, iitemtervvel vagy
mindségi célokkal kapcsolatos csalédist.

Stakeholder

Informacidigények

Gyvakorisag*

Kommunikicias
csatorna

Valasz

* naponta, hetente, ha'rnntal
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Mintadokumentum: kockazati naplo

Projekt neve:

Legutobbi frissités:

Kockazat | WBS | Besorolas| Megtalalas | Kijelalt Leiras Stratégia ."Lllnput Lezaras
azonositoja datuma személy datuma

A mezik leirisa:

Kockazat azonositoja: egy egyvedi azonositoszam.
WES: az ehhez a kockazathoz kapeselodo feladat({ok) WBS szima

Besorolas: Mennvire fontos ez a kockazat atébbihez képest? Jeldlje ugy, hogy 1 = legelentosebb. Est
kockazamak nemlehet ugvanar a besorolisa.

Megtalilis dimuma: Az a ditum amikor a kockizatot felfedezték. Ev/hénap nap

Kijeldlt személy: Az a személy, alit kijeldltink a feladat menedzselésére.

Leiras: A kockazati esemény_hatas ésvalosziniiségrészletes leiraza

Stratégia: Mit fognak tenmi a valbszimizég hatas vagy mindketto csfkkentésére?

Allapot: A kockizat folvamatos dokumentaldsa, alegutébbitél alegrézebbiiz. Formatum: év/hénapnap —
intézkedés fnssités

Lezaras datuma: Amikor a kockirati valosziniisége nullara csdbkent. iljale avégsd allapotot! Taroljtn

minden bezorolast ennél a kockazamal!



Projektmenedzsment

Mintadokumentum: projektzaro jelentés

Projekt megnevezése:
Projektmenedzser:

Szponzor:

Projektcél

Projektcélok és eredmények
Célok a munkakimutatasbol Eredmények

Hatokor-osszehasonlitas

Bovitett hatokdr

Csokkentett hatokor

Koltségteljesitmény
Koltségtipus Jovahagyva Jelenlegi
Belso munkaorak
Kiilso koltségek

Munkadij (tanacsado, szerzodtetett munkaero)
Eszkéz, hardvervagy szoftver
Maskoltségek, mint pl. utazas ésképzés
A koltségeltérés magyarazata
Utemterv-teljesitmény
Jovahagyva Jelenlegi
Projektbefejezés datuma

Utemterveltérés magyarazata

Fobb akadailyok

Mit tanultunk meg, ami mas projekteknél hasznos lehet?
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