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ELOSZO

A projektmenedzsment vildga Osszetett és
folyamatosan fejl6dé teriilet, amely a modern
szervezeti és gazdasagi kornyezet miikodteté-
sének egyik alapkovét jelenti. A jelen kényv, "A
projektmenedzsment alapjai Il." a kétkétetes mi
masodik része, amelyet elhivatott szakemberek -
Dr. habil. Malatyinszki Szilard és Kalman Botond
Géza, PhD - allitottak 6ssze azzal a céllal, hogy a
projektmenedzsment teriiletén alapos, atfogé és
ugyanakkor kdnnyen alkalmazhaté tudast kinaljon
az olvasdk szamara. E két kotet az elméleti
és torténeti alapoktél a modern gyakorlatias
eszkozokig vezeti végig az olvasot a projektek
mikodtetési kdrnyezetén. Miutan az elsé
kotetben megismerkediink a projektek hatte-
rével és kornyezetével, a masodik kotet immar
a projektmenedzsment professzionalis eszkdz-
készletének sokszinliségét és alkalmazhatdsagat
mutatja be: ebben a kényvben a vallalkozasok
mindennapos miikédése soran egylittmdikodést
és kreativ megoldasokat igényld dj feladatok elvég-
zéséhez sziikséges tervezési, szervezési, nyomon-
kovetési feladatok részleteit talaljuk meg.

Tehat a projektmenedzsment konkrét tennivaldira
fokuszalva, a szerszamos taska atkutatasaval folyta-
todik utazasunk a projektek vilagaba, tobbek kozott
az id6-, er6forras- és koltségtervezés, valamint a
kockazatkezelés elméletét és gyakorlati alkalma-
zasait, megoldasait foglaltak 6ssze itt a szerzék.
A konyv fejezetei jOl forgathatd kézikonyv-jel-
leggel foglalkoznak az egyes részfeladatokkal,
betekintést nyldjtva a projekt teljes életcik-
lusdba, a kezdeti tervezéstdl egészen a zarasig és
értékelésig. Kulon figyelmet kap tébb ponton is
adigitalizacié, amely alapveté valtozasokat hozott
a projektmenedzsment gyakorlataba, lehetévé
téve a valds idejli kommunikaciot és a kiberbiz-
tonsagi szempontok integralasat is.

Aszerz6k olvasmanyos, amde tudomanyos megala-
pozottsagl mivet alkottak, amely az oktatas és a
szakma szamara s egyarant hasznos tankdnyvként
illetve kézikonyvként szolgalhat. A Kodolanyi Janos
Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan kompetens
és szinvonalas munka sziiletett, a projektme-
nedzsment komplex vilaganak eredményes
oktatasat célzb szakmai 6sszefogas eredménye-
képpen. Akonyv szerkesztéi, Dardczi Miklds és Dr.
habil. Zéman Zoltan szakértelme tovabb emelik a
m értékét, biztositva annak megbizhatdsagat és
tudomanyos mingségét.

Ezt a kotetet ajanlom mindazoknak, akik a projekt-
menedzsment alapvetd tennivaloit egy barmikor
elévehet6 szakmai segitség formajaban, rendsze-
rezett, 6sszefoglald mddon szeretnék tanul-
manyozni, illetve el akarjak sajatitani a sikeres
projektek miikodtetéséhez sziikséges szakmai
hattértudast. Legyen sz egyetemi hallgatokrol,
szakemberekrdl vagy gyakorlé menedzserekrdl,
a konyv mindegyikik szamara hasznos és épité
tartalmat kinal, kozérthetéen és alaposan. Az
elmélet és gyakorlat kozotti hid megteremtésével
segiti a projektek sikeres megvaldsitasat, mely
napjaink gyorsan valtozo, egyre inkabb digitalizalt
vildgaban nélkiilozhetetlen képességgé valt.

Dr. Karpati Jozsef, PhD

Egyetemi docens, dékdn

Neumann Janos Egyetem
Gazdasagtudomdnyi Kar, Kecskemét



BEVEZETES A MASODIK KOTETHEZ

Kedves Olvaso!

Konyviink elsé kotetében megismertiik a projektme-
nedzsment torténetét, bevezettiik a legfontosabb

fogalmakat, majd elkezdiink részletesebben megis-
merkedni a témaval. Ebben a masodik kétetben

roviden osszefoglaljuk az elsé kotet ismeretanya-
ganak leglényegesebb pontjait. Ez az 6sszefoglalas

segitség azok szdmara, akik nem olvastak az elsé
kotetet. Segitség azonban az elsé kotet elolvasasan

mar taljutott olvasbknak is, hiszen jelen 6sszefogla-
lasban valoban csak a leglényegesebb gondolatoka

idézziik fel és foglaljuk 6ssze.

A projekt olyan Osszetett feladat, amelynek
megoldasa csoportmunkat igényel, ez pedig
minden esetben tervezéssel és szervezéssel
jar. A projekt sikeres megvaldsitasahoz nélki-
l6zhetetlen az elegendé idd, eréforras és
pénz, a human oldalrél pedig a projektet végzd
csoport tagjainak megfeleld tudasa és képes-
ségei. A projekt tehat mindig konkrét és egyedi
folyamat. Megvalositasa hataridéhoz kotott, sajat
koltség- és er6forraskerete van. Sikerének feltétele,
hogy megfelelé minéségben késziiljon el. Az idét,
a pénzt és az er6forrasokat nevezziik a projekt
elsédleges tényezGinek. Emellett a projektnek
tovabbi jellemz&i is vannak. Ezek egyike a mar
emlitett 6sszetett jelleg. Jellemzi még ezen kiviil
a projektet az egyszeri (egyedi) jelleg, az Ggyne-
vezett életciklus (projektfazisok), a specialis kocka-
zatok és a fliggetlenség. Ez utdbbi jellemzé azt
jelenti, hogy a projekt bukasa nem jelenti az egész
vallalat bukasat. Az egyedi jelleg pedig azt jelenti,
hogy egy adott eredmény elérése céljabdl, erre
a célra Osszeallt csapat végzi, amelynek sajat
eréforrasai vannak. Az eredmény elérése utan
a projekt megsziinik, ezt jelenti az id6beli lehata-
roltsag. Az egyediség, azidGbeli behataroltsag és
az 6sszetett jelleg kiiloniti el a projektet a szokasos
vallalati tevékenységtél.

Tovabbi fontos jellemzéje a projektnek az integ-
rativ jelleg, azaz a projekt altal érintett funkcionalis
szakteriiletek tevékenységeinek integralasa.

A projektek életiink részei, egyidGsek a torténe-
lemmel. A projektmenedzsment tudoméannya
valasa azonban csak az 1900-as évek elején
kezd6dott és csupan az 1950-es évektbl beszél-
hetiink tudomanyos értelemben projektme-
nedzsmentr6l. A modern projektmenedzsernek
a menedzsmentben, a mérnoki tudomanyokban,
de bizonyos mértékig még a térténettudomanyban
is jartasnak kell lennie. A projektmenedzsment
fejlédése a mddszerek és a szervezeti formak
fejlédését jelenti. A fejlédés hajtoereje kezdetben
jellemz6en szovjet-amerikai bipolaris vilagban
zajlé folyamatos fegyverkezési verseny volt
(Manhattan-terv, Polaris-projekt), tobbnyire az itt
kialakitott médszereket és eljarasokat vették at
azutan a polgari szféra vallalatai. Ritka kivétel volt
ez al6l a DuPont cég és a kritikus Gt modszere.

A projektek sokféleképpen osztalyozhatdk, az egyes
szempontokat részletesen attekintettiik az elsé
kotetben. Emlékeztet6iil itt csak arra hivjuk fel
a figyelmet, hogy a projektek besorolasanak egy
szemléletes mddja az dsszetettség-bizonytalansag
diagramon torténé elhelyezés. K6z6s célja minden
projektnek, hogy hataridére, a megadott kéltségve-
tésen beliil maradva, az elGzetes specifikacioknak
megfeleléen késziiljon el. Ezt a harmas célt (mit-mi-
korra-mennyiért) jeleniti meg Barnes ,vasharom-
szoge” (projektharomszognek, harmas korlatnak
is nevezik). E harom cél mellett van egy negyedik
is, ez az iigyfél/megrendeld elégedettsége.



A projektek fogalma és térténete utan a projekt-
menedzsment targyalasa kovetkezett. A megha-
tarozas szerint a projektmenedzsment az eréfor-
rasok szervezésével és azok iranyitasaval foglalkozd
szakteriilet, melynek célja, hogy az er6forrasok
altal végzett munka eredményeként egy adott id6-
és koltségkereten beliil sikeresen teljesiiljenek
a projekt céljai. Roviden: honnan hova tartunk és
hogyan? A projektmenedzsment egyrészt 6nall6
hivatas, masrészt 6nallé tudomany. Mivel a projekt
célja mindig valamilyen Gj eredmény létrehozasa,
a projektmenedzsment a valtozas |létrehozasaval,
bevezetésével foglalkozik, tehat tulajdonképpen
valtozasmenedzsmentr6l beszéliink. A projektme-
nedzsment tehat egy csapat munkajanak tervezé-
sének, végrehajtasanak, monitorozasanak, ellenér-
zésének és lezarasanak folyamata meghatarozott
célok elérése és meghatarozott sikerkritériumok
teljesitése érdekében.

Aprojektmenedzsment kezdeti dvatos vizesés-szem-
|életét mara egyre inkabb az aktivabb agilis szemlé-
letmdd valtja fel. A projektmenedzsment jelenét

két trend jellemzi, amelyeket két szdval irhatunk

le: agilis, scrum. Ezeket a fogalmakat részletesen

targyaltuk az els6 kotetben. Roviden Gsszefoglalva:

az agilis szemlélet olyan projektekre jellemzd, ahol

nem ismert vagy valtozhat a kimenet a valtoz6

ugyféligényeknek megfelel6en. Egy keretrend-
szerrél van sz6, amelynek napjainkban egyik

legnépszer(ibb tipusa a scrum. A scrum a projektet
részekre (Ugynevezett sprintekre) osztja fel. A terve-
zésben a komplexitas elemzése helyett az el6z4
sprintek tapasztalataira tdmaszkodik a gyorsabb

és hatékonyabb tervezés érdekében.
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A projekt végrehajtdi tébbnyire a vallalat dolgozoi

kozul kerulnek ki. Mivel egyben a projekt-team

tagjai is lesznek, biztositani kell, hogy a projekt és

avallalat mikodése is fenntarthato keretek kozott

maradjon. Ezt a kiilonb6z6 szervezeti szerkezetek

teszik lehet6vé (linearis, matrix, projektorientalt
szervezet). Az egyes szervezetek kulcsembere

a projektmenedzser. O feliigyeli a projektet, tartja

akapcsolatot az érdekeltekkel (projekt-team tagjai,
projektgazda, megrendeld, beszallitok, partnerek,
kiilsG érintettek). A projektvezetd, a team-tagok,
a projektgazda és a tanacsaddk alkotjak a projekttu-
lajdonosi szervezetet. Tovabbi szereplé a tamogatd.
A tdmogatod a projekt szdszoldjaként tevékeny-
kedik, figyel a hatalmon lévé emberek vélemé-
nyére. Akadoz6 folyamatok esetén vagy nehéz-
ségek idején elémozdit, segitséget nyljt. Szerepe

a politikai lobbistakéhoz hasonlit, f6 eszkdze neki

is a kapcsolati tokéje.

A kiilsé kozremUlikodb6knek két csoportja van
aszerint, hogy milyen viszonyban allnak a projekttel.
A megrendeld, a felhasznald és a tulajdonos (a
harom lehet ugyanaz a személy vagy szervezet
is) szabja meg a projekt kimeneti elvarasait és
tobbnyire 6 is fizet a kapott termékért vagy szolgal-
tatasért. A masik csoportja a kiils6 kdzremiko-
déknek a projekt elkészitési folyamataba bevont
kiilsé kdzremiikodGket jelenti, pl. a beszallitokat,
az alvallalkozokat, kiilsé szakértéket. A projekt
érdekeltje (angolul stakeholder) az a személy vagy
embercsoport, akinek valamilyen érdekeltsége
flzédik a projekthez, nevezetesen: aki befolya-
solja a projekt megvalbsulasat, illetve akire
a projekt hatassal van. Az érdekeltek sokszor
jelentésebb szereplékké valhatnak, mint a tobbiek.
Az érdekeltek (stakeholder) halmazan beliil
azanyagilagis érdekeltek (shareholder) talalhatdk.
A kdzvetlen anyagi érdekeltséggel rendelkezéket
konny feltérképezni, azonban vannak az tn. egyéb
érdekeltek, akiket nehéz azonositani - olykor
mar csak akkor szerziink tudomast létezésiikrél,
amikor (példaul tiltakozasuk eredményeképpen)
a projekttinkkel le kell allni. Ezért feltérképezésiik
és megnyerésiik is fontos feladat.



Lényeges eszkoz a projekt sikeréhez a projekt-
marketing is. Ez egyrészt azt jelenti, hogy a kiilsé
kdzremUikodok marketingeszkozok felhasznala-
saval probaljak meggydzni a projekttulajdonost,
hogy 6ket bizza meg a projekt teljesitésével.
Amasik értelmezés szerint projektmenedzsmentrél
beszéliink akkor is, amikor a projekttulajdonos
hasznal marketingeszkdzoket, hogy felkeltse
alehetséges érintettek érdekl6dését a projekt irant.

Kovetkez6 témank a projektcél meghatarozasa
volt. A projektcél meghatarozasa a probléma
felmérése utan torténik. Harom alapvet6 cél van
(ezek a sikertényez6k): a hatarid6n beliil maradni,
a projekt tervezett koltségénél (Budgeted Cost,
atovabbiakban: BC) és er6forrasainal nem tobbet
kélteni, elhasznalni, tovabba a megfelelé mindségli
eredményt produkalni a megrendel6 megelége-
désére. A célokat grafikusan a “vasharomszog”
abrazolja A projektcél(ok) meghatarozasat
a projektmenedzsment végzi a megrendeld igényei
alapjan. A cél meghatarozasa a projekt iniciacios
fazisaban torténik. A jo cél redlis, megvaldsithatd,
vilagos, konkrét és mérhetd. A cél lehet konkrét
és altalanos, ez utdbbi célok jellemzden tavlatiak.
A misszié a cél, a stratégia pedig a cél elérésének
madja.

Bar a cél specifikacidit a vevd igényei szabjak
meg, a célok megfogalmazasaban a projekt-
menedzsment is részt vesz. A menedzsment
a konkrétan megvaldsitandé célokat fogalmazza
meg, amelyek elérésével a megrendel§ elvarasait
teljesiti a projekt eredménye. A j6 cél illeszkedik
a szervezeti kultaraba, elérhetéd, egyértelm,
minden érintett szamara érthetd, monitorozhaté és
paraméterezhet6. Napjainkban még egy szempont
kap hangsulyt: a cél legyen fenntarthato.

A projekt megvalésitasa konkrét elvégzendd
tevékenységekkel torténik. A projektcéltol a konkrét
tevékenységig részekre bontassal juthatunk el:
a projektcélt részcélokra, majd ezeket folyama-
tokra, a folyamatokat munkacsomagokra, a munka-
csomagokat tevékenységekre, a tevékenységeket
fazisokra bontjuk fel. Ezt a részletezést nevezziik
munkalebontasi szerkezetnek (Work Breakdown
Structure, a tovabbiakban: WBS). AWBS-nek hdrom
f6 célja van: a feladatok részletezése, a projekt
Utemezése és koltségeinek becslése. Ezt a bontast
olyan mélységig érdemes elvégezni, hogy lehetévé
tegye a racionalis munkamegosztast és az egyes
feladatokon dolgozé csoportok kozétti egyiitt-
m(ikddést. A projekt szerkezete a WBS-en kiviil
meghatarozhat6 Gantt-diagramok vagy Program
értékelési és feliilvizsgalati technika- (Program
Evaluation Review Technique, a tovabbiakban:
PERT) -diagramok segitségével is, amelyek szekven-
cidlis fuggdséget mutatnak a projektfeladatok
kozott, tovabba az egyes folyamatok, tevékeny-
ségek sorrendjét és egymastdl vald fliggését
szemléltetd haldval.

Itt ért véget konyviink els6 kotete. A masodik
kotetben targyaljuk az idé- eréforras- és kocka-
zattervezést, majd végighaladunk a projekt [épésein
a projekt inditasatol annak lezarasaig. Konyviinket
egy napjainkban egyre aktualisabb témaval zarjuk,
a projektmenedzsment és a digitalizacié kapcso-
lataval.
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FEJEZET

IDOTERVEZES

,A hosszu tavu tervezés nem foglalkozik a jévébeli déntésekkel.

A jelenlegi dontesek jovdjevel foglalkozik.”
Peter F. Drucker

ELOZETES OSSZEGZES

« A projekt id6tartama a projekt versenyképességének fontos tényezéje.
+ Az id6tervezés torténhet tradicionalis médokon vagy halétechnikakkal.

« A grafikus abrazolas észrevehetGvé teszi a tervezéskor elkévetett hibakat és figyelmen kiviil hagyott
lehetGségeket.
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1.1. Miért lényeges szempont az id6?

Napjainkban a gyorsuld vilag korat éljiik. Egyre
gyorsabban, egyre messzebbre jutunk, gyorsul
a tudomanyos informaciok és eredmények
megkétszerezGdésének sebessége is. A gazdasagi
versenyben szintén fontos szempont, hogy egy
adott projekt milyen hamar valésithaté meg. Mara
amaganyos polihisztorok kora lejart. Specialistak
kooperacidja viszi el6re a tudomanyt és a gazda-
sagot egyarant. A kész informaciok értéke egyre
magasabb, hiszen ezeket mar nem kell id&- és
pénzigényes kutatasokkal megszerezni, csupan
felhasznalni. J6 példa volt erre a kanadai Nortel
telefontarsasag csédje 2011-ben. Mivel a cégnek
a hitelezéi igények kielégitésre likviddé kellett
valnia, teljes (hatezer bejegyzett szabadalombdl
arverésen értékesitette. Olyan nagy és ismert
vallalatok licitaltak, mint az Apple, az Ericsson-
konzorcium (Ericsson-Microsoft-Sony), az Intel
és a Google. Az arajanlatok hamarosan olyan
magasra ugrottak, hogy az Apple és az Ericsson
kénytelen volt Rockstar néven egylittmiikodni
és kozosen licitalni. Valaszul a Google az Intellel
szbvetkezett és Rangers néven licitaltak tovabb,
4 milliard dollart kinalva a szabadalmakért. Végiil
a Rockstar a kikialtasi ar 6tszoroséért, 4,5 milliard
dollarért (ez 2023-as aron kb. 5,8 milliard dollar)
megszerezte a portfdliot. Amegvasarolt szabadal-
makat azutan részben elosztottak a szévetkezett
cégek, részben tovabbértékesitettek (Arthur, 2011).

A Google és az Intel semmit sem kapott. Ez egyben
aztis jelentette, hogy versenyhatranyba keriiltek
a nyertesekkel szemben az okoseszkdzok fejlesz-
tésében. Ez a hatrany azonban nem volt tartés
lemaradas, hiszen az Intel a kdvetkezd években
tébbezer kommunikaciés szabadalmat vasarolt
az Interdigitaltol és a Prowave Inc-tél (Intel, 2012),
a Google pedig 3,5 milliard dollar értéki szaba-
dalmaival egyiitt 12 milliard dollarért felvasarolta
a Motorolat (Epstein, 2014).

A magas vételarak jol jelzik, hogy milyen értékes
minden olyan tudas és eljaras, amit nem a cégnek
kell pénz- és id6raforditassal kifejlesztenie. Nem
véletlen, hogy a verseny helyét felvaltja a koope-
racio. Ezt érzékelteti szemléletesen a kék dcedn
stratégia (blue ocean strategy) koncepcidja (Kim
& Mauborgne, 2015).

1.2. Az idétervezés alapjai

Aprojektmenedzsment alaptételeinek egyike, hogy
a projektek tervezése és megvaldsitasa a mérettél
flggetleniil azonos elvek szerint torténik. Id6tavja
alapjan egy projekt lehet révid-, kozép- vagy
hosszi tavia. Barmelyikrdl is legyen azonban sz6,
az id6gazdalkodassal mar a projekt tervezésekor
foglalkozni kell. Az id6tervezés egy széval megfo-
galmazva litemezést jelent. Ennek soran megalla-
pitjuk a feladatok idésziikségletét, végrehajtasi
sorrendjét és egymastol vald fliggbségét. Afeladat
konkrét tevékenységet, miiveletet jelent, mely
az adott cél eléréséhez sziikséges. A feladatok
meghatarozasa és litemezése a projekt sikeres
megvaldsitasanak alapja. Az egyes feladatok
alapjan keriilnek megtervezésre a projekt megvalo-
sitdsahoz szlikséges kiadasok. A feladatok, titeme-
zésiik és a sziikséges kiadasok ismerete lehetévé
teszi a projekt j6 koltségvetésének elkészitését.
A konkrét feladatok megoldasaval teljestilnek
a célok, a célok 6sszességének elérésével megva-
[6sul a projekt tartalma. A projekt feladatainak
id6ben torténd és megfeleld szinvonald megvalo-
sitasa a projektmenedzser felel6ssége. A feladat
megvalésitasat folyamatosan figyelemmel kisérik,
monitorozzak és értékelik. Az egyes feladatokat
akcidtervbe kell foglalni, hozzarendelni a koltsé-
geket, a végrehajtasukhoz sziikséges idGke-
retet és megjeldlni a megvaldsitasukért felelés
munkatarsakat.
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Az id6tervezés tehat a feladatok litemezését
jelenti. A feladat konkrét tevékenység. Minden
tevékenység igényel egy adott végrehajtasi id6t,
amit figyelembe kell venniink a projekt realis
megtervezéséhez. A feladatokat id6ben is 6ssze
kell hangolni a tervezéskor, megallapitva egymas
utani sorrendjiiket és megkeresve az egyszerre,
egymassal parhuzamosan végezheté feladatokat.
Mit jelent ez a gyakorlatban? Az id6tervezés
a projektmenedzsmentben azt jelenti, hogy
minden elvégzendé feladatnal megbecsiiljik,
hogy az elvégzéséhez mennyi idé sziikséges,
majd az egyes tevékenységek idébeli kapcso-
|6dasa alapjan az egész projekthez sziikséges id6t
megbecsiiljik. Ez az utébbi a teljes projektidd
(total project time, a tovabbiakban: TPT). Abecslés
soran figyelembe vessziik az egyes tevékenységek
kozotti idébeli atfedéseket és a fliggéségeket is.
Fluggdségrol beszéliink, ha egy feladatot be kell
fejezni ahhoz, hogy Gjabba kezdhessiink. Ha egy
feladat egy masiktdl fligg, azt a tervezés soran
figyelembe kell venni, hiszen, ha a feladat végre-
hajtasa csiszik, a figgé feladatok kezdése is
csUszhat. A magasabb szint(i projektmenedzsment
kurzusok szamos moédszert kinalnak a hatékony
idG- és eréforrastervezésre vagy becslésre.

A becslés épiilhet a korabbi tapasztalatokra,
azonban minden projekt kiilonb6z6, ezért amaltra
épilé becslés ritkan elegendé. Tisztabb képet
kapunk, ha minden egyes feladatnal id6becslést
végziink Ggy, hogy kiszamitjuk, hogy hany ember
hany napi munkaja kell a feladat elvégzéséhez.
Ezzelamobdszerrel az er6forrastervezést is megala-
pozhatjuk, hiszen feltérképezhetjiik a projekthez
sziikséges munkaer6t és dsszevethetjiik a rendel-
kezésre alloval.
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1.3. Mérfoldkovek és kitiintetett események

Atémaval méar megismerkedtiink a 6.4. fejezetben,
most egy kicsit részletesebben tekintjik at
a kérdéskort. Mérfoldkének nevezi a szaknyelv
aprojekthez kapcsolddoé legfontosabb idépontokat.
Ezek az id6pontok lehetdséget adnak arra, hogy
menet kdzben attekintsiink projektiink helyzetét,
jelentést készitsiink a megbizonak, tdmogatonak.
Ilyen mérfoldkévek lehetnek eleve meghatarozott
beszamolasiidépontok, vagy a projekt tartalmabdl
addédoé események: terv elfogadasa, alapkéle-
tétel, épiiletatadas, megnyitd Ginnepség stb.
A mérfoldkovek szamat a projekt hossza mutatja
meg, minimalis szamuk kett6 (egy id6kozi és egy
zard). Akitiintetett események listaja azoknak a jol
behatarolhaté eseményeknek és idépontjaiknak
a listaja, amelyeknek a projekt szempontjabdl
kitlintetett jelentséglik van. Az ilyen felsoro-
lasok elsésorban a fels6 menedzsment szamara
hasznosak, akik a projekt részleteivel nem tudnak
foglalkozni. A kitliintetett események listaja
természetesen csak azutan hatarozhaté meg, ha
a projektet részletesen elemeztiik, tal vagyunk
a tervezésen, meghataroztuk a kritikus utat stb.,
hiszen e nélkiil a pontossag nem garantalhato.
A mérfoldkovek és a legfontosabb események
hasonl6ak egyméshoz, de nem egészen azonosak.
Amérfoldkdvek meghatarozasa a projekt tagjainak,
alegfontosabb események meghatarozasa pedig
afelsé vezetés szamara fontos, és ez az események
szamaban, idépontjaban, tartalmaban és a részle-
tességében is megmutatkozhat.



1.4. A projektitemezés iranyzatai

Hagyomanyosan a projektek tervezése linearis,
savos jellegli. Ez azt jelenti, hogy az id6terv kiala-
kitasakor a feladatok egymasutanisaga és idébeli
atfedései jelentik a f6 szempontokat. Klasszikus
példa erre a mar megismert Gantt-diagram.
A halé alapu technikak a mualt szazad masodik
felében jelentek meg, elsGsorban a tradicionalis
technikak hibainak kikliszobolésére. Ilyen mddszer
példaul a legrévidebb Gt mddszere (critical path
method, a tovabbiakban: CPM), a PERT és a Metra
Potencial Method (a tovabbiakban: MPM, magyarul
sz6 szerint: [metra potencial mddszer]) (1. abra:
A projektiitemezés iranyzatai (1. abra). Azéta
szamtalan tGtemezési technikat fejlesztettek ki:

« elsébbségdiagram moddszer (Precedence
Diagramming Method, réviden: PDM),

- grafikus értékelési és feliilvizsgalati technika
(Graphical Evaluation and Review Technique,
a tovabbiakban: GERT)

- a megbizhatdsag grafikus értékelési és felulvizs-
galati technikaja (Reliability Graphical Evaluation
and Review Technique, roviden: R-GERT), stb.

Nézziink meg néhanyat részletesebben!
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1. dbra - A projektiitemezés iranyzatai

-

1.4.1.
A Gantt-diagram

A savos itemtervben, amelynek legismertebb
példaja a Gantt-diagram, az elvégzendd tevékeny-
ségek egymas alattvannak listazva, mig a vizszintes
tengely az id6t reprezentélja. A tevékenység
mellett feltlintetett sdv megmutatja, hogy
az adott tevékenységet mikor kell elkezdeni és
mikor kell befejezni. A tevékenységek megel6zési,
illetve kdvetési kapcsolatait nyilakkal abrazol-
hatjuk. A mérfoldkoéveket, mint nulla idétartamd
tevékenységeket specialis jel6léssel tartalmazza
az Utemterv. A 2. dbra egy példat mutat a savos
Utemtervre. A fekete négyszog a mérfoldkd,
a sziirke négyszog a negyedik tevékenység hatar-
ideje. Az elsé tevékenység mar teljesen befeje-
z6dott, a masodik tevékenység pedig részben,
ezt mutatja a savon belili fekete vonal hossza.
Az egymast nem fed6 savok jelentik a kritikus utat,
azaz azokat a tevékenységeket, amelyek esetleges
csUszasa problémat okozhat a hatarid6 elérésében.

A savos ltemterv a képzetlen alkalmazottak
szamara gyorsabban megérthetd, mint egy
haléterv, és sokszor a felsé vezetés is ilyen
formaban kéri a terv bemutatasat. Segitségével
a megvaldsulas folyamata egyszerlien szemlél-
tethetd. Elemzésével atartalékidé és a korai, illetve
késo6i tevékenységidGk minden fajtaja megérthet6
(Id. késébb az Gitemezés elemzésénél). A savos
itemterv atgondolasaval elvégezhetd az egyszer(i
eréforrasallokacio, az 6sszetett eréforrasallokacié
pedig jol megvilagithatd. Nézziik, meg egy kicsit
részletesebben, hogy miikddik! A Gantt-diagram
lehet6vé teszi az egymas utan kovetkez6 feladatok
és részfeladatok abrazolasat és minden feladat
idéskalazasat. Segitségével elvégezhetjiik a projekt
id6beosztasat, és biztosithatjuk, hogy a projekt
idében befejezédjék.
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1 Elsé tevékenység
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2. dbra - A Gantt-diagram és elemei

A Gantt-diagramot minden projekt kezdetén, a f6
projektcélok tisztazasa utan érdemes elkésziteni,
hiszen a tevékenységek és hatar-idejiik egyszerti
felsorolasatél eltéréen a projektmenedzser rogton
latja a projekt aktualis allapotat, s az arany-
talan és irrealis id6beosztas is szembet(inébb.
A Gantt-abra oszlop-diagramon mutatja meg
a projekt legfontosabb szakaszait, tevékenységeit,
az idémeny-nyiség pedig a diagram felsd savjan
lathatd. Az egyes tevékenységeket érdemes gy
ab-razolni, hogy a korabban kezd6dé/végzéd6
tevékenységekhez tartozd vizszintes oszlopot
és a tevékenység nevét elébb vegyiik fel, mint
a késébbieket. A korabbitevékenységek igy inkabb
a balfels6, a kés6bbiek pedig a jobb als6 sarokban
tomorilnek

Az idétartalék kiilonb6z6 mddszerekkel - pl.
egy egyszerl vonallal - jelolhetd a lehetséges
legkorabbi kezdésig vagy a lehetséges legké-
sébbi befejezésig. Az id6tartalék jeldli, hogy hol
rugalmas az Gtemterv, hol lehet kordbban vagy
késébb, esetleg kisebb intenzitassal dolgozni,
s onnan eréforrasokat atiranyitani mashova.
A Gantt-diagramot természetesen szamos
egyéb elemmel is kiegészithetjiik - kiilonésen
a kifi-nomult projekttervez6 szoftvereknél szamos
példat latunk erre -, A mérfoldkoveket A (fontos
eseményeket, ellen6rzési pontokat) specialis
szimbélummal, pl. rombusszal vagy haromszoggel
jelolhetjlik. A projekttalalkozdk jelolése egyéb
jelekkel - altalaban korrel - térténik. Az el6reha-
ladasi vizsgalatokat és jelentéseket négyzettel
szoktak jelélni.
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Osszetettebb projekteknél természetesen minden
kiemelt jelent6ségli feladatra, tevékenységre kiilon
Gantt-diagram készithet6. Ha ezeket a diagra-
mokat roviddel a kulcstevékenység elkezdése
el6tt készitjuk el, minden utolsé pillanatban
felmerild in-formaciét beépithetiink a modellbe.
A Gantt-részdiagramok a projekt soran az ellen-
Orzés és az iranyitas fontos eszkozeivé valhatnak.
Kézzel vagy tablazatkezelGk segitség-ével nagyon
konnyen rajzolhatunk Gantt-diagramokat. Ha
azonban a diagramot gyakran at kell alakitani - pl.
az egyes ellendrzések utan -, érdemes kiilonboz6
szoftve-reket hasznalni. A projektmenedzsment
szoftverek témajat részletesebben a 7.9. fejezet
targyalja.
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3. dbra - Egy hazépitési projekt ciklogramja

1.4.2.
A ciklogram

A masik, szintén gyakran hasznalt hagyomanyos
Utemezési eljaras a ciklogram. Ez szintén egy
grafikon, amelyen a vizszintes tengelyen a a végre-
hajtasukra tervezettid6tartam (Baseline Duration,
a tovabbiakban: BD), a fliggélegesen a tevékeny-
ségek elkésziltségi szintje, készenléti foka
(megvaldsult/tervezett; angolul: Percent Complete;
a tovabbiakban: PC) talalhaté. A tevékenysé-
geket reprezentald vonalak az adott id6pontban
a tevékenység készenléti fokat mutatjak. Ezek
a vonalak lehetnek tortvonalak, amelyek azt
jelentik, hogy a munkavégzés intenzitasa megval-
tozott, és lehetnek megszakitott vonalak, amelyek
azt mutatjak, hogy a tevékenységek kivitelezése
egy id6re megszakadt (3. abra).

A ciklogramos ttemezést hasznald tervezési
eljaras olyan jelleg(i projekteknél alkalmazhato,
ahol a munkafolyamatok logikai kapcsolata egy
lancként felrajzolhatd, tehat egyik tevékenységet
logikailag koveti a masodik, azt a harmadik,
a harmadikat a negyedik stb. Ilyenek példaul
az épitipari munkak, példaul Gt- és vasitépités,
kézmUépitések. A ciklogramos tervezési eljaras
hatranya, hogy nem 6rzi meg a logikai kapcsola-
tokat, emiatt a terv modositasa nehézkes. Tovabbi
hatuliit6, hogy a logikai tervezési és litemezési
fazist nem valasztja ketté, ami a terv realitasoktdl
vald elszakadasat eredményezheti.

A ciklogram jél hasznalhaté a tervezés egyes
hibainak felismerésére is. Nézziik példaul a 4.
abrat! Ez egy Gtépitési projekt id6terve ciklog-
ramon abrazolva.

4 )

A BC D

///

A - régi burkolat bontésa
B - foldkiemelés

'// C-alapozas
// D- 0 burkolat lefektetése
» 1dé

L
Az adott pontoktdl az aszfalt lerakasanak

Készenlét %

még az alap lerakasa el6tt kéne megtorténnie

4. abra - Egy utépitési projekt idétervezesi hibai

Az (j burkolat lefektetése kétszer is megelézi
az alapozast, a szlirke korokkel jelzett id6pon-
tokban. Azaz az Gtemterv szerint bizonyos szaka-
szokon ott kell az Gj burkolatot lefektetni, ahol még
nem késziilt el az alapozas. Ezt a kivitelezhetetlen
helyzetet a ciklogram képes kimutatni.
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1.4.3.
Az egyensulyi vonalak médszere
(Line of Balance, a tovabbiakban: LoB)

Az LoB egy grafikus projekttervezési technika.
A Goodyear Company szakemberei dolgoztak ki
az 1940-es évek elején, majd az 1950-es évek elején
az Egyesiilt Allamok haditengerészete elfogadta és
kifejlesztette. Ezt kovetben fejlesztették ki azipari
gyartashoz és a gyartasiranyitashoz, valamint
az épitdipar tervezési és litemezési alapelveihez
hasznalhat6 valtozatat. A mddszer jol szemlélteti,
hogyan mennek keresztiil a munkacsoportok egy
projekt munkateriiletein. Az egyes teamek altal
végzett munka elemzésével, egy egyensulyi vonal
alkalmazasaval a munkacsoportok hatékonysaga
ésteljesitése jelent6sen javithatd, ezaltal csdkkent-
hetdk a hibak vagy késések (5. abra).

Azegyensulyivonalinformaciét nydjthatarrél, hogy
hany alkalmazott all rendelkezésre, és lehetbvé
teszi ateljes projektidé csokkentését azaltal, hogy
hatékonyan mozgatjak a munkacsoportokat egyik
tevékenységrél a masikra. Az LoB egy menedzs-
ment-ellenérzési folyamat az id6vel kapcsolatos
tények 6sszegylijtésére, mérésére és a koltségekre
és a teljesitésre kifejtett hatasuk bemutatasara
Megmutatja a projekttevékenységek folyamatat,
allapotat, hatterét, id6zitését és litemezését, igy
amenedzsmentet mérGeszkozokkel latja el. Ezek
segitenek a jov6beli elérejelzések elkészitésében,
az elérehaladés felmérésében, a késéseknek
a projekt egészére kifejtett hatasa is jol mérheté.
Fontos megjegyezni, hogy az egyensulyi vonalak
alakja id6ben valtozik. Bar az LoB diagramok
megmutatjak, holvan probléma, az azonban nem
lathato rajtuk, hogy mi a probléma oka.
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1.4.4.
A halbtervezés alapjai

A halotervezés alapjaival mar megismerkedtiink
az el6zé fejezetben. Most tovabb folytatjuk
a haldmodszerek megismerését, mert a modern
projektmenedzsment minden teriletén ezek
szamitanak korszer(inek. A szamitogépet el6szor
aDu Pont cég alkalmazta a feladatok iitemezésére.
Ok inditottak 4tfogd kutatast 1956-ban egy olyan
modszer kifejlesztésére, mely lehet6vé teszi
szamitogép felhasznalasat a miszaki feladatok
megtervezésében és litemezésében. Walker és
Kelley 1957-ben jutott el egy nyildiagramos, halds
modszert alkalmazd és késGbb CPM néven kozis-
mertté valé rendszer kiprébalasaig. A modszert
1959-ben publikaltak. Ekdzben parhuzamosan
megindult a katonai céld alkalmazasok fejlesztése
is. A halétervezést elészor az Egyesiilt Allamok
haditengerészeténél, 1957-ben a Polaris rakétap-
rogram iranyitasara alkalmaztak, amit igy 5 év
helyett 3,5 év alatt hajtottak végre (ott a PERT-et
hasznaltak). A kiilonboz6 haldtervezési modszerek
gyorsan elterjedtek, ezek koziil a legismertebbek
a kovetkezdk:

«CPM
- MPM

« PERT



A halbtervezés az gynevezett grafelméleten
alapul. A graf (6. abra) csomépontokbdl és azokat
0sszekot6 vonalakbol (élekbdl) all. A projektterve-
zésnéla csomépontok sorrendje meghatarozott és
nem felcserélhet6 (iranyitott graf). Emlékezziink
vissza: nem lehet az Gtburkolatot az alap lerakasa
el6tt letenni. A projektterv grafja mindig egy
pontbél indul (projektkezdet) és egy pontban
végz4dik (projektzaras). Természetesen a grafel-
mélet egy nagyon bonyolult matematikai alapokon
nyugvé elmélet, de a részletekre nem kell kitérniink
a lényeg megértéséhez. A halé felrajzolasa
rendkivil id6igényes feladat, amely nagy odafi-
gyelést és sok tiirelmetigényel. A logikailag helyes
halé felrajzolasa utan sem szabad abbahagyni
a munkat, hiszen a tevékenységek, események
megfeleld elrendezése is nagyon fontos a halé
értelmezhetdsége szempontjabdl. A projekthalok
a szokasos elemeken kiviil specialis tevékenysé-
geket is tartalmazhatnak.

6. dbra - Halo vagy matrix

Specialis eleme a projektfeladatok haléjanak
azlgynevezett fligg6agy (hammock) tevékenység.
A fliggbagytevékenység elnevezés onnan ered,
hogy az egyes tevékenységek az Osszesitett
datumok kozott lebegnek, akar egy fliggbagy.
Ez egy projekttervezési kifejezés a két datum
kozé esé kisebb részfeladatok csoportositasara.
llyenkor az alfeladatok hierarchikus értelemben
nem igazan kapcsolédnak egymashoz. Ez azt
jelenti, hogy nincs rogzitett feladatsor - ezen
részfeladatok barmelyike barmikor elvégezhetd,
de nincs meghatarozott sorrendjiik.

A célakiilonboz6 tevékenységek csoportositasa,
amelyeket egy atfogd cél elérése érdekében végre
kell hajtani, de ezek egyéni sorrendje nem fontos
vagy logikus. Tegyiik fel példaul, hogy egy utazasi
iroda dolgozédjaként van egy ,nyaralas megter-
vezése juliusig” nevli megbizasunk. Ez tobb alfela-
datotistartalmazhat, példaul ,szalloda foglalasa”,
sprospektusok beszerzése”, ,jegyek foglalasa”,
Lutmutato keresése”, ,helyi latnivalok ellenérzése”,
stb. Ezen feladatok barmelyike elvégezhet6
elészor anélkil, hogy a masikkal elébb el kellene
késziilniink. Am 4ltalanos cél lesz, hogy az iroda
jalius elején megkezdhesse a ,,nyaraltatast”.

A fligg6agy tevékenységnek nincs meghata-
rozott id6tartama. A tevékenységhez rendelt id6
rugalmas, és az litemezés tébbi részének alakulasa
vezérli. Ha mas litemezett feladatok idétartama
megvaltozik, a fliggbagy automatikusan
frissiil, hogy tlikrozze a valtozasokat. Az egyéni
tevékenység teljes idGtartamat tiikrozi. A fuggbagy
idétartama a benne lévé legkorabbi feladat kezd6
datumatol és az utolsdként befejez6d6 feladat
befejezési datumatdl szamithato. El6fordulhat,
hogy afeladatok sorrendje nem szamit, és amunka
elérehaladtaval valtozhatnak. A kdzvetlen koltsé-
geket jellemzéen a tevékenységekhez rendeljiik.
Azonban altalaban vannak egyéb koltségek is,
amelyeket szamos tevékenységre kell szétosztani:
ilyenek az altalanos, illetve rezsikoltségek. Ezeket
a koltségeket a haloba beépitett fliggbagytevé-
kenységek segitségével adjuk meg. A fliggbagy-
tevékenység feloleli azokat a tevékenységeket,
amelyek ugyanahhoz az altalanos kéltséghez
kapcsolhatok. A fliggagytevékenységhez nem
rendeliink idGtartamot, és nem vessziik figyelembe
azid6utemezésben.
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El6fordul, hogy két esemény kozott nincs
tevékenység, de mégis fliggdségi viszonyt kell
megjeleniteni kozottiik. Ebben az esetben latszat-
tevékenységet hasznalunk, azaz olyan tevékeny-
séget, amely csak a fliggGségi viszonyt viszi at, de
er6forrast nem igényel, és id6t is csak indokolt
esetben. Példaul, ha egy tevékenységet - elvégzése
utan - csak bizonyos idével kdvethet egy masik
tevékenység, akkor a latszattevékenységhez is
id6t kell rendelniink, amit tranzitidonek neveziink.
Ezatranzitidé az a minimalis id6tartam, amelynek
egy adott tevékenység vége és a téle fliggd
tevékenység kezdete kozott el kell telnie. A latszat-
tevékenységet a megkiilonboztetés érdekében
szaggatott vonallal jel6ljiik. Jellemz6 hasznalati
esete, amikor idéparaméterrel rendelkez8, de nem
munkajelleg(i tevékenység kovetkezik — példaul
varni kell egy szlikséges aru beérkezésére, mert
jelentés szallitasi hatarid6vel lehet csak beszerezni.

A halokészités tehat harom lényegi lépésre
bonthat? fel:

1. Logikai graf elkészitése (tevékenység végleges
elhelyezése)

2. Ezen a grafon a tevékenységek és események
elhelyezése

3. Tevékenységek és események kozotti kapcso-
[6dasok kidolgozasa

Tekintslk at a leggyakoribb hibakat is, ezek
a kovetkez6k:

1. Tobb kezdé-, illetve végpont.
2. Kor a halézatban.

3. Helytelen logikai 6sszerendelés.
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1.4.5.
A legrovidebb Gt médszere (CPM)

A CPM megsziiletése jelentette a halotervezés
kezdeteit. ACPM egy lgynevezett tevékenység-él(
hald. A tevékenység-éli halonal a csombpontok
a projekt egyes allomasai, az ezeket 6sszekotd
vonalak pedig a tevékenységek. Azokat a tevékeny-
ségeket, amelyek kihatnak a projekt teljes atfutasi
idejére kritikus tevékenységnek nevezziik.
A projekt futamidejében tobb olyan tevékenység
is van, amelyhez a minimalisan sziikségesnél
tobb idét rendelhetiink. Példaul az el6zé feladat
befejezésére varakozas idejét is hozzaadjuk
asziikséges minimumid6éhoz. Ezek hatarozzak meg
az atfutasiidét. A legtébb projektben vannak olyan
munkafazisok, amelyeknek az id6kerete bévebb
aszlikségesnél. Atartalékidének tobb formajat is
meg szoktak kiilonboztetni, ezek mindegyikénél
az a lényeg, hogy van lehetGség a késésre, illetve
olyan idGkeret, amely szabadon felhasznalhaté.
Altaldban azonban minden projekthaléban van
egy olyan Ut a kezd6 és végpont kézott, amelyen
egyetlen feladathoz sem tartozik tartalékido.
Azérustartalékid6 a kritikus Ut egyetlen, minden
kétséget kizard azonositasi eszkoze. Tovabbi jelleg-
zetesség még, hogy a kritikus Ut az esetek dont6
tobbségében a kezddpontrélindul és folyamatos
|épésekkel halad a végpontig.

A kritikus Gt kritikus tevékenységekbdl allé lanc.
Ezekre az jellemzd, hogy id6ben végre kell 6ket
hajtanunk, hogy a projekt id6ben befejezédjék.
A kritikus Gton lévé tevékenységeknél nem lehet
cslszas, mert cslszas esetén nem vagyunk
képesek tartani a hatarid6ket. A kritikus Gt termé-
szetesen csak akkor hatarozhat6 meg, ha minden
egyes tevékenységnek pontosan megbecsiiljik
avégrehajtasiidejét, stisztaban vagyunk az egyes
fliggéségekkel is. Nézziink egy példat a gyakor-
latbdl, egy eurdpai unids projekttervezé kurzus
anyagabdl! A példa egy telefonkdnyv kiadasat
koveti végig az adatok sszegy(ijtésétdl a kiadasig
(7. &bra).
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7. dbra - Gyakorlati CPM - a telefonkényv

Atelefonkdnyv 6sszeallitadsahoz és legyartasahoz
sziikséges tevékenységek betlijele (A > L), azok
megnevezése és végrehajtasi, atfutasiideje az abra
felsé tablazataiban lathatd. Az egyes tevékeny-
ségek egymashoz kapcsolédasat mutatja az abra
alsé felében a matrix. A pénzeszkodzok felszaba-
ditasa és elkiilonitése természetesen szintén
id6t igényel, ennek is van atfutasa, azonban azt
feltételezziik, hogy a projekt nem kezdédhet el
anélkil, hogy ez az alapveté pénziigyi lépés meg
ne térténne. Tehat a projekt ezzel kezdédik, de
a pénziigyi déntésnek és tranzakcidnak csak
a zarbaktusat tekintjiik a projekt kezdetének.

A tevékenységek sorrendjét is figyelembe véve
harom kilonb6z6 aton juthatunk el a befejezésig.
Ha mindharom Gtvonalat - a fliggGségeket figye-
lembe véve - végig kovetjiik, a tartalékid6vel nem
rendelkezd utat kritikus Utnak nevezzik. A kritikus
Ut atfutdsi ideje megegyezik azzal az id6meny-
nyiséggel, amely az egész projekt befejezéséhez
minimalisan sziikséges. Példankban a kritikus Gt
az <<A-B-C-D-E-F-I-L>> (tvonalon talalhato, és
a projekt legkorabbi befejezési ideje a hatarid6
betartasa érdekében éppen annyi (28 hét),amennyi
akritikus Gton talalhato tevékenységek osszesitett
atfutasiideje (TPT). Akritikus Gton talalhaté 6sszes
tevékenységet id6ben be kell fejezni ahhoz, hogy
a projektidében befejez4djon, és ne legyen késés.

Ha az elérejelzett végrehajtasi id6 tal hossz
(TPT>célidd), és ezért nem felel meg a projekt-
szponzorok elvarasainak, akkor (j id6tervezésre
van sziikség. llyenkor leginkabb a korabban jelzett
kritikus Gt atfutasi idejét kell lecsokkenteni. Ehhez
Uj er6forrasokat kell bevonni kiviilrél vagy atcso-
portositani a tartalékidével rendelkez6 tevékeny-
ségektdl, jobb munkaszervezésre van sziikség,
tovabba, ha egyes folyamatok ,,parhuzamosit-
hatdk”, akkor ezt is meg kell tenni.

1.4.6.
Metra potencialis médszer (MPM)

Az MPM kidolgozdja Bernard Roy francia kutatd volt
1958-ban, aki a dontéstamogatas terliletén jelentds
elméleti munkéssagot fejtett ki. El6sz6r a Mavilor
gyarban alkalmaztak. Nem sokkal késébb a francia
tengerjaré hajo6 épitésénél hasznaltak. Az 1960-as
évek elején pediga Concorde replilégép-program
fejlesztésében, valamint a francia atomerémuivek
(Moine, 2008). A késébbiekben ismertetett PERT
modszerrel egy évben létrehozott MPM a projek-
tfeladatok reprezentaciéjanak és optimalizala-
sanak rendszere. FélGton van a Gantt-diagram és
a PERT-reprezentaci6 kozott (8. abra).
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8. abra: MPM-rdcs

Lehet6vé teszi a felhasznalé szaméra, hogy
nagyszamu feladatot rangsoroljon, figyelembe
véve a tobb feladatot 6sszekapcsold el6zmé-
nyekbdl szarmazdé megszoritasokat. A modszer
létrehozasanak fé célja az volt, hogy csokkentsék
a Gantt-diagram Osszetettségét, figyelembe
véve a tobb feladat kozotti fuggdségi és id6beli
korlatokat.

A PERT-hez hasonldan az MPM f§ elénye, hogy
csokkenti a projekt megvaldsitasahoz sziikséges
id6t, de ez a mddszer csak olyan szempontokat
vesz figyelembe, mint az (itemezés, a hatarid6k
vagy a késések. Koltségvetési vagy forrasgaz-
dalkodasi terileten nem hasznalhaté. Az egyes
feladatok kozotti fliggéség pontos leirasaval
az MPM optimalizalja a folyamat gyorsasagat és
grafikus abrazolast biztosit halézat formajaban. igy
azegy mivelethez kapcsolddé 6sszes informacid
egyetlen csomépont ald van csoportositva, ami
megkonnyiti a kritikus Gt azonositasat. A kritikus
Utvonal egyszer( azonositasat lehetévé tevé MPM-t
a projekt végrehajtasahoz sziikséges minimalis
id6 meghatarozasara hasznaljak. Ezen tdlmenden
amaodszer lehetdvé teszi azoknak azidépontoknak
ameghatarozasat, amelyeken a projektben részt
vevd kiilonféle feladatok kez-d6dhetnek, vagy
meg kell kezdenilk, hogy biztositsak a minimalis
idé betartasat.
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Az abrazolasban a feladatokat konvencionalisan
egy harom részre osztott négyzet jel6li. Ennek alsé
felében szerepel a feladat neve (vagy azonositdja),
felsG - két részre osztott - felében pedig a feladat
legkorabbi, illetve legkés6bbi lehetséges kezdési
idépontja. Példaul a 8. abra kdzepén talalhatd
feladat neve: <<C>>, legkorabbi kezdési idépontja
a3.idéegység, de legkésébb a 7. idGegységben el
kell kezdeni a végrehajtasat ahhoz, hogy ne késsen
a projekt befejezése. Afeladatbdl kiinduld nyilakon
a BD szerepel. A nyilakat az MPM-ben utédlasi
kényszernek (succession constraint) nevezziik.
A halé megrajzolasanak négy alapszabalya van
(Bouet, 2018):

1. Minden szakasznak van kezdete és vége.

2. Egy szakasz csak akkor kezdheto el, ha az azt
megel6z4 6sszes feladat befejezédott.

3. Nem lehet feladatot végrehajtani, ha nem érte
el a kezdeti allapotot.

4. Megallapodas szerint az MPM-hal6zatot egyetlen
feladattal kell lezarni (ennek a neve a konvenci-
onalisan ,,<<Z>>), amely meghatarozza a projekt
végét. A <<Z>> feladathoz nem rendeliink
id6tartamot.



Egy Utemezési probléma elemzését bemutatd
grafikon eléréséhez elézetesen tanulmanyozni
kell a feladatokat, azok id6tartamat, valamint
a feladatok kozotti kapcsolatokat (féleg
az elézménykorlatokat). Kiilonos figyelmet
kell forditani ennek az eldzetes tanulmanynak
az elkészitésére. A feladatok felsorolasanak
hatékony moddja egy tablazat elkészitése.
Valdjaban a feladatok egymas utani sorrendjének
meghatarozasanak elsé [épése az, hogy minden
feladathoz irasban fel kell tiintetni a korabbi
feladatok listajat, amelyeket a végrehajtas el6tt el
kell végezni. Minden szakaszt a legkorabbi kezdés
és a legkorabbi befejezés id6pontja jellemez.
Ezeket a konkrét id6pontokat a feladatok id6tar-
tamanak megfeleléen hatarozzak meg a sziikséges
munkaterheléstél és a feladat végrehajtasahoz
rendelkezésre all6 eréforrasok szamatél fiiggben.
Ezek az informaciok lehetévé teszik az MPM-racs
részleges kitoltését, ami a feladatnégyszogek (a
feladat nevével) és a kozottiik [évd nyilak (utddlasi
kényszerek) felrajzolasat jelenti.

Ezt koveti a feladat kezdési id6pontjanak kisza-
mitasa. A projektkezdé feladat (a 8. abra , A”
tevékenysége) a 0. id6pontban kezd6dik, ezért
az <<A>> név felett mindkét mezSben 0 szerepel.
Amasik startfeladat a <<D>>, ezt azonban a projekt
2. napjan is elkezdhetjik. Az <<A>> feladat
elvégzése 3 napotigényel, ez szerepel a feladatbdl
kiinduld nyilakon is. A <<B>> feladat tehat legko-
rébban a 3. napon indulhat, de ez egyben a lehet-
séges legkésGbbi kezdési idépontja is, ha nem
akarunk cslszast. Mivel a <<B>>feladat id6tartama
7 nap, az ezt kdvetd <<E>> feladatot legkorabban
a 10. napon kezdhetjiik el. Ha egy feladat megkez-
désének egynél tobb elézetes feladat a feltétele,
ahosszabb feladatid6tartamat hasznaljuk a legko-
rabbi kezdésiidé kiszamitasahoz. igy a példaban
<<F>>mind a <<C>>, mind a <<D>> feladat végre-
hajtasatol fiigg. Ezért az <<F>>feladat legkorabbi
kezdése a 11. napra van beallitva, ami megfelel
a <<D>> elkésziiléséhez sziikséges minimalis
id6ének (11 nap), amely magasabb, mint a <<C>>

eléréséhez sziikséges minimalis idé (3+6=) 9 nap.
Alegkésébbi lehetséges kezdés idGpontjat pedig
agy szamitjuk ki, hogy a projektzarastél visszafelé
szamolva kivonjuk az egyes feladatok id6tartamat.
Példaul az <<F>>feladat elvégzése 5 napot igényel.
Ezért legkésébb a (18-5=) 13. napon el kell kezdeni
avégrehajtasat. Tehat az <<F>>feladatot a 8. abra
alabbi részlete jellemzi (9. abra):

4 )

11 | 13

- J
9. dbra - Az <<F>> feladat azonositoi

A feladat neve (azonositéja) <<F>>, legkorabbi
kezdési id6pontja a projekt 11. napja, legkés6bb
pedig a projekt 13. napjan el kell kezdeni, hogy
ne lépjiik tdl a hatarid6t. A feladat végrehajtasa 5
napot igényel. A projekt legrovidebb lehetséges
id6tartama a kritikus Ut hossza. A kritikus utat a 8.
abra sziirke nyila mutatja (<<A-B-E-Z>>), ennek
hossza 18 nap.

Az MPM-r6l azt mondtuk, hogy féliton van a Gantt-
diagram és a PERT mddszer kozott. Ebbél erednek
elényei és hatranyaiis. A Gantt-diagrammal ellen-
tétben az MPM nem ad kézvetlen médot a feladatok
koltségeinek és a cél eléréséhez sziikséges eréfor-
rasoknak az azonositasara és kezelésére (Brissard

& Polizzi, 1990). A PERT-mddszerhez képest az MPM

elénye, hogy grafikus abrazolasahoz nem kell fiktiv
feladatokat igénybe venni, ami a PERT alkalma-
zasakor sziikséges lehet. Bar a PERT-modszer
volt az els6, amelyet a projektmenedzsmentben

alkalmaztak, ugy tlnik, hogy az 1980-as évektdl

az MPM inkabb kiszoritja azt. Eza mddszer ugyanis

sokkal rugalmasabb és kénnyebben adaptalhatd

az adatfeldolgozas automatizélaséhoz.
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1.4.7.
Program értékelési és feliilvizsgalati technika
(PERT)

A PERT, amely az eddig targyalt halokhoz nagyon
hasonld, de sztochasztikus eseteteket is kezel.
Amikor az eljaras a nevét kapta, akkor még
a program kifejezés az litemezést jelentette,
nem magat a projektet (Praxis Framework, 2019).
A kritikus Gt elemzések egyetlen pontos becslést
hasznalnak az Gsszes tevékenység idGtartamara.
Valdjaban nem valdszini, hogy az id6tartamok
ilyen fokd bizonyossaggal megbecsiilhetdk.
A PERT-modellben a varhaté projektid6tartamra
(Expected Duration, a tovabbiakban: ED) nem
sziikséges egy hatarozott értéket megadni, hanem
lehetGség van arra, hogy azokat harom becsult
tevékenységidébol szamitsuk ki. Megadhatunk
egy derlilatd, egy borilaté és egy legvaldsziniibb
becslést, majd ezek sllyozott szamtani atlagabodl
a rendszer kiszamolja azt az idétartamot, amit
a modellezéshez hasznal. A der(ilatd becslés
(Optimistic Duration, a tovabbiakban: OD) a legsze-
rencsésebb koriilmények k6z6tt megvaldsuld id6re
vonatkozik. A szamitasokat végzé személynek
olyan becslést kell készitenie, amely 100 esetbdl
egyszer kdvetkezhet be, tehat a bekovetkezési
valészinlisége 1%. A legvaldsziniibb becslésnek
(Most likely Duration, a tovabbiakban: MD) olyan
értéket kell adnia, amely a tevékenységet sokszor
megismételve a leggyakrabban kovetkezne be.

A borulaté idébecslésnek (Pessimistic Duration,
atovabbiakban: PD) azt a helyzetet kell tiikroznie,
amikor minden projektet veszélyezteté esemény
alegrosszabbul alakul. Csakigy, mint az OD esetén,
ilyenkor is az 1%-os valdszin(iséget kell megcélozni,
vagyis azt a rendkivil kedvezétlen esetet, ami
csak 100 esetbdl egyszer kovetkezne be. Ezekbdl
szamoljuk az ED-t az alabbi képlettel:

(PD + 4x MD + OD)
ED-=

6
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APERT harom becslést hasznal, ezért valdszinlileg
realisabb eredményt ad, mint mas idétervezd
modszerek. Azonban mégis csak egyetlen
eredményt ad a projekt teljes id6tartamara vonat-
kozdan. Ez azeredmény normal eloszlason alapul,
ezért a szorast hasznaljuk a projekt befejezési
datumtartomanyanak valdszinliségi becslésére.
Pontosan ugyanez az elv alkalmazhatd a koltségek
becsléséreis. Akoltség/litemezés kontrol (PERT for
Cost, réviden: PERT/Cost) is harom becslést hasznal
azegyes tevékenységek koltségére, majd ezekbdl
szamitjuk ki az egyes feladatok atlagos koltségét.
Afé kilonbségazidé- és a koltségbecslés kozott az,
hogy a projekt atlagos 6sszkoltsége ekkor az 6sszes
tevékenység atlagos koltségének 0sszege, nem
csak a kritikus Gton lév6ké. Bar a CPM és a PERT
nagyon hasonld, van kozottik egy lényeges
kiilonbség: a CPM az MD-t hasznélja a PERT altal
hasznalt becslés varhaté értéke helyett.

Egy tovabbi haldéelemzési eljards a GERT.
Ez a technika példaul képes kezelni azt az esetet,
amikor a projekt egy bizonyos tevékenységsoro-
zatat tobbszor meg kell ismételni, egészen addig,
amig sikeres nem lesz. El6fordulhat, hogy a projekt
egy része nem sikeres, mégis tovabb mehet
a projekt valamilyen feltételek teljesiilése esetén.
Mindkét eset tipikusan igaz a kutatas-fejlesztési
projektekre. Ezeknél jellemzé, hogy a kutatas
eredményessége nem garantalhatd, ezért tobb
korben kell nekifutni. Masrészt tipikus, hogy tobb
mddon is megprébalnak megoldani egy problémat,
és természetesen elegend6, ha az egyik sikeres,
nem elvaras, hogy minden kiprébalt médszer
sikerrel zaruljon.



1.4.8.
Hibak a halok rajzolasakor

Ahaldrajzolaskor el6fordulhatnak jellegzetes hibak.
Az egyikilyen hiba, hogy tobb kezdé- vagy végpont
is van a projektben. Ilyen esetekben végig kell
nézni ezeket a pontokat és megkeresni koziliik
atényleges kezd6-, illetve végpontot. Atébbi pontot
pedig megfelel6 médon be kellilleszteni a grafba.
A tobb kezdé-, illetve végpont problémaja akkor
jelentkezik, ha tobb olyan tevékenységvan, aminek
nincs megel6z6 vagy kovetd tevékenysége. Ebben
azesetben meg kell vizsgalni, hogy melyik a projekt
valédi kezdd-, illetve végpontja, és a tobbi 16gd

1.5. A projekt idétartamanak leréviditése

Az litemezés elemzése utan meg kell vizsgalnunk,
hogy az igy kapott terv id6- és koltségparamé-
terei megfelelnek-e az el6zetes varakozasainknak,
illetve korlatainknak. Ha eltérést tapasztalunk,
akkor Gjra kell gondolnunk a tervezés elejétél, hogy
mit lehetne masképpen, olcsdébban, gyorsabban
megvaldsitani, esetleg mely tevékenysége(ke)
t lehet elhagyni. Az id6terv tekintetében ehhez
6ssze kell vetni a TPT-t az elképzelt vagy kitlizott
megvaldsitasi idével. Ha a célid6 nagyobb, mint
a TPT, akkor projektiinknek pozitiv tartalékideje
lesz, és elégedetten nyugtazhatjuk, hogy a terviink
szerint a projekt hatarid6re végrehajthatd. Ha
a célidd kevesebb, mint a TPT, akkor a kritikus Ut
és esetleg néhany egyéb tevékenység is negativ
tartalékidével fog rendelkezni, azaz kevesebb idé
allrendelkezésre a végrehajtasukra, mintamennyi
a terviink szerint sziikséges. Ez a negativ tarta-
|ékid6 az azid6, amivel az érintett Gton vagy utakon
lévé tevékenységeket csokkenteni kell, haa TPT-t
nem akarjuk novelni.

(szaknyelven: beldgatott) tevékenységet be kell
kotni a graf megfelel6 csomdpontjaihoz. Nagyon
indokolt esetben elképzelhetd, hogy sziikséges
mégisilyen belégatott tevékenység tervezése, de
koriltekintGen kell vele banni, mert megneheziti
a projekt kévetését. A masik jellegzetes hiba
ahurok, ami egy végtelen projekthez vezetne. Ha
ilyen hurok jon létre, akkor vagy a graf hatterében
lévé logika hibas, vagy a graf felrajzolasa kozben
hibaztunk. Ilyenkor meg kell vizsgalni a graf adott
részét, és ki kell azt javitani.

Olyan tevékenységek sorrendjénél, amelyek
azonnal kévetik egymast, néha a parhuzamos
munkavégzés vagy a tevékenységek atlapolasa
a teljes projekt atfutasi idejének csokkenéséhez
vezet. Minél nagyobb a tevékenységek parhuza-
mossaganak foka a projektben, annal bonyolultabb
a menedzser feladata, mivel a kapcsolatok annal
Osszetettebbé valnak, és tobbfelé kell megosztania
afigyelmét. Atevékenységek két fajtajat kiilonboz-
tetjiik meg. A cselekvé tevékenységek egy feladat
soran id6t hasznalnak fel, és 6nmagaban is el6re
viszik a projektet. A segédtevékenységek is id6t
hasznalnak fel, am ezek a cselekvé tevékenysé-
geket tdmogatjak. Atfutasi idé szempontjabél
érdemes el6szor a cselekvd tevékenységeket
megvizsgalni, mivel, ha ezeket lehet cs6kkenteni
vagy akar megsziintetni, akkor a segédtevékeny-
ségek is eltlinhetnek vagy cs6kkenhetnek.

Az erGforrasok atadasa gyakran alkalmazott
technika. Aterv nem kritikus tevékenységeit6l néha
olyan eré6forrasokat lehet ideiglenesen elvonni,
amelyek felhasznalhatdok a kritikus tevékeny-
ségek id6tartamanak csokkentésére. A projekt
gyorsithato a kockazat novelésével.
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Példaul, ha a kezdeti terv magaban foglal tesztelési
vagy ellenbrzési tevékenységeket, akkor ezeket
altalaban lehet gyorsitani (vagy kihagyni), am
ekdzben né a kockazat. Miutan a projekt miiszaki
tervei elkésziilnek, gyakran végeznek feliilvizsga-
latot, tervellendrzést, illetve az egyes projektered-
mények hasznalatba vétele elétt tesztelést. Ha
ez alapos, akkor ehhez sok idé kell. Ha ezt az id6t
csokkentjiik, akkor tobb hiba csiszhat a tervbe,
az 6sszes nemkivanatos kdvetkezményével egyiitt.
Ha mas lehet6ség nem marad, akkor Gjabb eréfor-
rasok, modernebb technoldgiak, dragabb szakem-
berek bevonasaval lehetséges gyorsitani a kritikus
tevékenységeket. Ezek mind kéltségndvelé megol-
dasok, néha nem is kevés tobbletkoltséget okoznak.
Azonban ez nem feltétlenil van igy. Tobb ember
bevonasa példaul koltségndvekedést okoz, hogy
tobb f6t kell fizetni. Ugyanakkor elképzelhetd, hogy
tobb emberrel gyorsabban késziil el a projekt,
ami a TPT jelentds rovidilése kdvetkeztében
Osszesitve még koltségesokkenéssel is jarhat.
A tobb eréforrés bevonasa okozta koltségnove-
kedés (amit rohamkoltségnek nevez a szaknyelv)
azonban szembeallitandé azzal az anyagi karral
is, ami a késésbdl fakadhat. llyen kar jellemzéen
a késedelmi kdtbér,de mas s lehet. Példaul hitelbél
finanszirozott projekt esetében a késés idejével
megnétt id6szakra felszamitott kamatok névelik
a projekt koltségét. llyen tobbletkoltség lehet
a késésidejére kalkulalt rezsi és altalanos kiadasok
is. A projekt TC-je tehat igy kalkulalhato:

TC="kozvetlen koltseg"
+"altalanos koltség"
+"szerz6désbol fakado csuszasi kéltség *

Pénziigyes szemlélet esetén ehhez még hozza-
adhato a csiszas idejére szamitott kiesd bevétel is.
Még egy kérdésre kell kitérniink: a projektidd és
az ellendrzés kapcsolatara. A nyomon kovetés
szerepeit vizsgalva a projekttervben meg kell
hatarozni, hogy milyen gyakorisaggal keriljon
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sor a projekt fentiek szerinti ellenérzésére.
Természetesen egyrészt a projektvezetének
ez folyamatos feladata, de eznem elegendé. A fels6
vezetésnek (a késébb bemutatandd) a projekt-
portfélid menedzsmenttel 6sszhangban szintén
feladata, hogy kontrollalja a projektek el6reha-
ladaséat. Az ellendrzést tervezett mddon, elére
meghatarozott idépontokhoz célszer( kétni, ami
biztositja, hogy mas, ,fontosabb” dolgok nem
vonjak el a figyelmet. Ezeket az id6pontokat
kothetjiik példaul a mérfoldkovekhez. A mérfold-
kovek olyan id6pontjai a projektnek, amikor
egy-egy nagyobb egysége elkezdédik vagy befeje-
z6dik, vagy példaul beszamolasi, elszamolasi
kotelezettség van a projektet finanszirozo fél felé.
Ekkor altalaban kénnyen értelmezhet6 adatok
allnak rendelkezésre. Miutan a projekttervbe is
beépitjiik a mérfoldkoveket, ezeken a pontokon
konnyli 6sszevetni a projekt szakmai és pénziigyi
elérehaladasanak tényadatait a tervvel.

A masik modszer, hogy a fels vezetés valamilyen
rendszeres id6kdzonként ellenérzi a projekt
elérehaladasat. Ezt a projekt méretétdl, a projekt
esetleges sikertelenségének a szervezetre gyakorolt
kockazataitol fliggben kell meghatarozni. Lehet
negyedévente, félévente, de egy rovid és nagy
kockazatot jelentd projekt esetében még sir(ibben
isindokolt lehet. Azilyen, mérfoldkéhoz nem kotott
idépontban torténé ellendrzésnek az a hatranya,
hogy a projektmenedzsment a tényadatokat
nehezebben tudja eldallitani, és még nehezebb
azokat a tervvel 6sszevetni. Természetesen
rendkiviili helyzetek ad6dhatnak, amikor a terve-
zettdl eltérd id6pontban is sziikség lehet a felsé
vezetés ellendrzésére. Ezt az igényét jelezheti
a projektvezetd is, ha Ggy érzi, hogy példaul
valamilyen kockazati tényezd bekdvetkezése
miatt sziiksége van egy felsGvezetdi dontésre.
Kezdeményezheti ugyanezt a felsé vezetés is, ha
olyan informacid birtokaba jut, amely miatt ennek
sziikségességét érzi.



1.6. A Gantt-diagram példaja

Attekintve az idGtervezés f6bb mddszereit, nézziik

meg, hogyan rajzolhatunk hasznalhaté Gantt-
diagramot? A projekt-tervezés megkonnyitésére

ma mar szamitdgépes programokat is segitségil

hivhatunk. llyen - tobbek kozt - az MS Project
nevl. Ez a program nagymértékben megkony-
nyiti szamunkra a projekt egyes feladatainak és

a hozzajuk rendelt id6kereteknek kdzos és Gssze-
fliggd tablazatban térténé bemutatasat. A program

azonban semmit nem ,talal ki” helyettiink -
az alapul szolgal6 informacidkat magunknak kell

megadnunk.

A Gantt-matrix egy olyan projekt-tervezési eszkoz,
amelynek segitségével bemutathatjuk és elemez-
hetjik a projekt egyes feladatainak id6sziikség-
letét, a feladatot egymashoz kapcsolédasat és
megtervezhetjiik a projekt teljes idétartamat.
Mieldtt a matrix dsszeéllitdsdhoz latnank, dssze
kell gytijtentink annak alapjat képezé feladatokat
ésamegvaldsitasukhoz sziikséges idGtartamokat.
A feladatok 6sszegyl(ijtésénél a kovetkez6kre
tgyeljink:

- minden feladatnak legyen kezdési és befejezési
idépontja, elvégzéséhez sziikséges id6tartam

« ne arra koncentraljunk, hogy mi a feladat végre-
hajtasanak maddja, hanem arra, hogy miért hajtjuk
végre az adott feladatot (nem ,,aruhazi sz6ré-
anyagok olvasasa”, hanem ,informaciogy(jtés
az arakroél”)

+ tdmor, vildgos meghatarozasokat hasznaljunk
(nem kell korilirni a cselekvést);

. az id6tartamok meghatarozasanal soha ne
az adott feladatot leggyorsabban elvégzdék
»normajat” vegyik alapul, hanem azt, amellyel
mindenki (akinek ez lesz a feladata) normalis
korilmények kozt el tudja azt végezni;

« vegylik szamba mindig az adott feladat betanu-
lasahoz sziikséges id6tartamot is;

« szamoljunk a tervezési feladatokkal, az ahhoz
szlikséges idGkeretekkel;

«szamoljunk azadminisztrativ feladatokkal is. Arra
azonban tigyeljiink, hogy a tervezési és adminiszt-
racios feladatok joval kisebb aranyt tegyenek
ki a teljes feladatlistdban, mint a tébbi, valddi
végrehajtassal kapcsolatos teendé

« hasznaljunk minden feladatnal ugyanolyan
idéegységeket (a projekt hossza mutatja meg,
mi legyen ezt - nap, hét, hdnap -, a cél az, hogy
a matrix raférjen egy A4-es lapra);

- tervezziink Ggynevezett mérféldkoveket is.
Ezek a projekt fontosabb idépontjai, lehetséget
adnak arra, hogy menet kdzben attekintsiink
projektiink helyzetét, jelentést adjunk a megbi-
zbnak, tamogatdnak. Ilyen mérfoldkdvek lehetnek
eleve meghatérozott beszamolasi idépontok,
vagy a projekt tartalmabél ad6dé események:
Epiiletdtadas, megnyitd iinnepség, terv elfogadasa
stb. A mérfoldkovek szamat a projekt hossza
mutatja meg, a minimalis szam a kett6 (egy id6kozi
és egy zard).

A feladatokat el8szor egy tablazatban érdemes
Osszegezni (1. tablazat). Ennek a tablazatnak
az elkészitése egyaltalan nem 6ncélu papirgyartas,
hiszen, ha ezzel elkésziiltiink, maris kész van -
példaul egy EU-palyazat esetében - a palyazati
Grlap altal kért projekt-stdb meghatarozasa
és a koltségvetésiink alapja is. Annyi csupan
a feladatunk ezekkel, hogy a palyazati tirlap altal
kért formatumba kell atirnunk az adatokat.
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Feladat Feladat

megnevezése

sorszama

Becsiilt
idétartama

A felelds
szemeély

Szikséges
eszkozok

Koltsegvetési

osszeg

résztvevok . B meédia, jelentkezési .
1 Kivalasstasa 5 nap projektfelelés lap, helyiség 200 euro
2 szgklkorve;eto 10 nap projektasszisztens medlai, palyazati 150 euro
kivalasztasa Urlap
helyszin . . e P .
3 biztositasa 5 nap projektasszisztens | bérleti szerzédeés 300 euro
4 eszkozqk 20 nap projektfelelds tenderdosszie 2250 euro
beszerzése
szakkor meghivok, tdits
5 megnyitasa 1nap projektigazgato ghivok, udito, 300 eurd
NPT szendvics, media
(méerfoldkd)

1. tablazat - Gantt-diagram tervezese

A kovetkezl |épés mar a Gantt-matrix elkészitése
tablazat feladatait

(10. abra). Ehhez az el6z6
hasznaljuk, Ggy, hogy:

- minden sor ezutan is egy-egy feladatnak felel
meg, de az oszlopok megvaltoznak:

- minden oszlop egy idGegységnek felel meg.

1 Hénap (Januar)2

Hénap (Februar)

@® MERFOLDKO

1Tervezés

1.1 Felmérés

1.2 Elemzés

1.3 Javaslatok

1.4 Tanulmamnyok tadasa

2 El8készités

2.1 Résztvevdk kivalasztasa

2.2 Sz.vezet§ kivalasztasa

2.3 Helyiség bérlése

2.4 Eszkozok beszerzése

2.5 Megnyité

10. dbra - Az 1. tabldazat alapjan késztilt Gantt-diagram

El6fordulnak olyan bonyolult és kiterjedt projektek,
melyeknél nem megvaldsithatd, hogy egy A4- es
lapra raférjen minden fontosabb feladat. Ilyenkor
van lehet6ségiink kiegészit6 lapok betoldasara
Ggy, hogy a f6 lapon a feladatcsoport gyUjtéka-
tegoridja szerepel a hozza tartozé id6kerettel és
megjegyezziik, melyik kiegészit6 lapon bontottuk
tovabb az adott feladatcsoportot. A mérfoldkovek
beiktatasardl itt se feledkezziink meg. A mérfold-

kovetek eltérd szinti szimbdlumokkal jelezhetjiik.
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Figyelem! Sok szervezet elkdveti azt a hibat,
hogy konkrét hénapokat (januar, janius) ir be
egy palyazati (irlap Gitemtervébe. Ez azért hiba,
mert a palyazati rendszerek hibai miatt, sajnos
nem lehet tudni, mikor lesznek a tdmogatasi
szerz6dések alairva, azaz pontosan mikor lehet
a projektek megval6sitasahoz hozzalatni. igy csak
arra van lehet6ség, hogy a hénapok sorszamat
(els6, masodik stb.) jeloljiik.



1.7. Projekt menedzsment feladatmegoldas

A kévetkezo6 adatok alapjan

rajzold meg a Gantt-diagramot,

szamold ki az atfutasi idét,

rajzold meg a AOA halot,

hatarozd meg a kritikus utat,

rajzold meg a HR diagramot,

jeléld a kritikus utat a halon,

toltsd ki a tablazatot,

jelold a kr

itikus utat és a tartalekidéket a Gantt-diagramon.

2. tablazat - A feladat

0-1 A 4 o} 4 0 4 0 3
0-2 B 5 o} 5 5 10 5 5
1-2 C 6 4 10 4 10 o] 6
1-3 D 4 4 8 5 9 1 3
2-4 E 5 10 15 10 15 o} 5
3-4 F 6 8 14 9 15 1 6
3-5 G 4 8 12 16 20 8 3
4-5 H 5 15 20 15 20 o] 5
3. tablazat - Projekttevékenysegek
ATFUTASI IDG: 20 nap KRITIKUS UT: 0-1; 1-2; 2-4; 4-5
4. tablazat - Eredmények a 3. tablaza alapjan
4 N
D
A 4 > G
4/‘ \44
(o4
OISO,
B\‘ / 5
c@)— @
E 5
\ J

11. dbra - Tevékenységi halo
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5. tablazat - A tevékenységek Gantt-diagramja a tartalékidékkel

15
14
13

Jelmagyarazat:

H

6. tablazat - Eréforrasigeny
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1.8. Projektmenedzsment szoftverek

A kritikus Ut és az idGtervezés szemléletes és
attekintheté maédja a grafikus abrazolas. Egy
egyszer( Excel-tablazatkezeld is alkalmas a célra,
ha példaul egy Gantt-diagramot szeretnénk
késziteni, de szamos kereskedelmi és ingyenes
projekttervezd szoftver elérhetd. Altaldban méar
az egyszer(ibbek is konny(ivé teszik a tervezést,
jelzik a tartalékiddket. Az 6sszetettebbek eréfor-
ras-gazdalkodasra is alkalmasak és természetesen
a kritikus utat is jelzik a felhasznalonak. A leggyak-
rabban alkalmazott projektmenedzsment szoft-
verek kozé tartozik a Microsoft Project, amely
szamos ,extra” képességgel is segiti a projekt-
menedzsmentet. Vannak mas, az MS Project valddi
alternativajanak tekintheté még magasabb funkci-
onalitasy és elérhet6 ard szoftverek is. Ezek egyike
amagyar fejlesztés( FlexiProject. Ezek a szoftverek
tobb el6nyt is kindlnak a manualis vagy az egyszeri
tablazatkezel6khoz képest.

Az ilyen professzionalis szoftver kézpontosit
minden projekttel kapcsolatos kommunikaciot.
Megkonnyiti a csapattagok hatékony egytittmiiko-
dését. A csapattagok tajékozottak maradhatnak, és
z0kkenémentesen dolgozhatnak egyiitt a feladatok
megjegyzései, a fajlmegosztas és a valods idejl
frissités funkciok hasznalataval. Ez csokkenti
afélreértés és az informacidvesztés kockazatat.
A projektmenedzsment eszkozok segitenek
az eré6forrasok hatékony azonositasaban és
a projektek kozotti elosztasaban. A készségek
feltérképezése, a munkanaptarak és azidGkovetés,
segitik a projektmenedzsereket az er6forrasok
felhasznalasanak optimalizalasaban. Megel&zhetik
a szlk keresztmetszetek kialakulasat, és bizto-
sithatjak, hogy a csapattagok az erGsségeikhez
illeszked6 feladatokon dolgozzanak. Ez noveli
a termelékenységet és az alkalmazottak
elégedettségét.

A projektmenedzsment szoftver segit a csapa-
toknak a koltségvetésen bellil maradni. Eszk6zoket
biztosit a koltségvetés elGrejelzéséhez, a kiadasok
nyomon kdvetéséhez és figyelmeztet a lehetséges
tallépések elétt. Ezekre azinformacidkra alapozva
a projektmenedzserek megalapozott pénziigyi
dontéseket hozhatnak, kommunikalhatjak
a koltségvetés allapotat az érdekelt felekkel, és
biztosithatjak, hogy a projektek az elkiilonitett
eréforrasokon beliil maradva fejez6djenek be.

Azaltal, hogy a projekttel kapcsolatos Gsszes
informaciot egyetlen, elérhetd helyen tarolja (pl.
a HubSpot szoftverben), a projektmenedzsment
szoftver kikiiszoboli, hogy a csapattagok id6t
veszitsenek a kulcsfontossagl adatok keresésével.
Ez a kdzpontositott megkozelités a projekt teljes
életciklusa alatt javitja az adatok hozzaférhetd-
ségét, elGsegiti az atlathatosagot és megkdnnyiti
a hatékonyabb dontéshozatalt.

A projektmenedzsment szoftverek testre szabhatd
irdnyitopultokat és hatékony jelentéskészitési
lehetGségeket kinalnak. A Jira példaul szamos
testre szabhaté agilis és scrum tabla sablont
tartalmaz. Ezek a funkciok lehet6vé teszik
a projektmenedzserek szamara az el6rehaladas
nyomon kdvetését, a trendek azonositasat
a gyakorlat attekintését. Az egyszerdsitett jelen-
téskészités és elemzés révén a csapatok adatokra
alapozott dontéseket hozhatnak, optimalizalhatjak
a folyamatokat, és egyértelmien informalhatjak
a projekt aktualis helyzetérdl az érintetteket.
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Alegmodernebb, felhéalapl projektmenedzsment
szoftverek (pl. a Wrike) lehet6vé teszik, hogy
a csapatok barhonnan, barmikor hatékonyan
dolgozhassanak. A kommunikacids eszk6ézok,
aziddékovetés és avirtualis egylittmiikddés haszna-
lataval, az esetleg egymastdl fizikailag tavol évé
csapattagok kapcsolatban maradhatnak, produk-
tivak és 6sszehangoltak végezhetik munkajukat
(Easy Project szoftver).

Aprojektmenedzsment szoftverek szamos el6nyt
kinalnak, ilyen példaul az automatizalas és az integ-
racio (pl. a Monday.com vagy a HubSpot) vagy
az id6kovetés, illetve a portfoliomenedzsment
(Easy Project). Ezek jelentdsen javithatjak
a projektek hatékonysagat és sikerességét. Ezen
eszkozok kihasznalasaval a csapatok egyszer(i-
sithetik munkafolyamataikat, optimalizalhatjak
az er6forrasok elosztasat, folyamatosan hozzaja-
rulva a projektszervezet altalanos sikeréhez.

32

Talan legfébb szerepeik koziil is kiemelkedik
azegylttm(ikodés és a kommunikacio, a koltségve-
tésellendrzés és az eréforrastervezés tamogatasa,
valamint az atlathatésag és ellenérizhetdség
biztositasa. A szoftvervalasztas szempontjai kozil
meghatarozé az ar, az integralhatdsag a meglévé
eszkozokkel, valamint az a kérdés, hogy rendel-
kezik-e a szoftver a szamunkra sziikséges funkci-
6kkal, tovabba, hogy milyen egyéb (,jo, ha van”)
lehetSségeket kinal.



1.9. Ellen6rzo kérdések

10.

Milyen szerepet jatszik azid6 a modern gazdasagi és tudomanyos versenyben, és hogyan mutatkozik
meg ez a jelentGség a Nortel telefontarsasag szabadalmainak arverésénél leirt példaban?

Milyen modszerekkel és eszk6zokkel biztosithato a projektfeladatok idétervezésének pontossaga és
hatékonysaga a kiillonboz6 tipusi projektekben, figyelembe véve a feladatok idébeli fliggéségeit és
atfedéseit, valamint a sziikséges er6forrasokat és koltségeket?

Milyen kilonbségek vannak a mérféldkovek és a kitlintetett események meghatarozéasa kozott
egy projekt soran, és miért fontos ezeknek az eseményeknek az idépontjait és tartalmat pontosan
meghatarozni?

Mik a hagyomanyos projektiitemezési mddszerek alapveté jellemz6i, és hogyan jelenik meg ez a Gantt-
diagram hasznalataban?

a.  Milyen informacidkat jelenit meg a Gantt-diagram, és hogyan segiti
a projektmenedzserek munkajat?

b.  Milyen el6nytkkel és hatranyokkal rendelkezik a Gantt-diagram a projektiitemezés soran?

Hogyan miikddik a ciklogram és milyen tipusl projektek esetében alkalmazhaté hatékonyan?
a. Miaciklogram f6 elénye és hatranya a projekttervezés soran?

b.  Milyen példakat emlitenek a ciklogram hatékonysaganak szemléltetésére?

. Miaz LoB mddszer, és milyen elénydket ny(ijt a projektmenedzsmentben?

a. Hogyan segiti az LoB mddszer a munkacsoportok hatékonysaganak javitasat?

b.  Milyeninformacidkat lehet nyerni az LoB diagramokbdl a projekt el6rehaladasanak értékeléséhez?

Mi a halotervezés alapja, és milyen kiilonb6z6 halbtervezési mddszereket ismeriink?
a.  Milyen torténeti hattérrel rendelkezik a halotervezés és melyek voltak a f6bb fejlesztések?

b.  Hogyan miikédik a fliggbagy tevékenység a halotervezésben, és mi a jelentGsége?

Mi a CPM, és hogyan hasznalhaté a projektiitemezésben?

a.  Milyen [épések sziikségesek a kritikus it meghatarozasahoz, és miért fontos ez a projektme
nedzsment szempontjabol?

b.  Hogyan segit a CPM mddszer a projekt idébeni befejezésében, és milyen gyakorlati példat hoz
a széveg ennek illusztralasara?

Milyen mddszerekkel lehet csokkenteni a projektidétartamat anélkiil, hogy jelentds koltségnovekedést
eredményezne, és milyen kockazatokkal jarhatnak ezek a modszerek?

Milyen el6nyoket nydjtanak a projektmenedzsment szoftverek a manualis vagy egyszer( tablazatkezel6
megoldasokkal szemben, és milyen szempontokat érdemes figyelembe venni a megfeleld szoftver
kivalasztasanal?



FEJEZET

EROFORRAS
TERVEZES

,+/Amikor erdforras menedzsmentre Rertil sor, rengeteg szervezet
a legkénnyebb utat valasztja, a leghatékonyabb helyett.”
Andy Jordan

ELOZETES OSSZEGZES

« Eréforras minden olyan elem, amelyet egy bizonyos cél elérésére hasznalnak.
+ Az eréforras-tervezés az eréforrasokat bekapcsolja a projekttervbe az id6 és koltségtervezés mellé.

« Az eréforrasok allokacidja az eréforrasok megfelel elhelyezése a projektben, a korlatok
figyelembevételével.
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2.1. Az eréforrasok és csoportositasuk

Aprojekt fogalmanak megismerésekor beszéltiink
arrél, hogy a sikeres projekt jellemzdje, hogy
id6- és eréforraskorlatokon beliil valésul meg,
megfeleld minGségben. AzidStervezés utan tehat
ebben a fejezetben az er6forrasok tervezésének
kérdéseit tekintjlik at. Kezdjiik az eréforras fogal-
maval! Eréforras minden olyan elem, amelyet egy
bizonyos cél elérésére hasznélnak. Vannak sokkal
bonyolultabb meghatarozasok is, de véleményem
szerint ez a megfogalmazas ragadja meg
aleginkabb a lényeget. Egy adott projekt teljesitése
soran sokféle er6forrasra lehet sziikség: emberi
er6forrasokra, eszkozokre (technikai er6forrasok),
anyag jelleg(i er6forrasok (a projekteredménybe
beépiilé anyagok, berendezések). Az egyes eréfor-
rascsoportok aranya projektenként mas és mas.
Altalanos szabaly, hogy az eréforrasok hatékony
folhasznalasa és a projekt sikeres teljesitése
szempontjabol a humaneréforras meghatarozé
jelentbség.

Az eréforras és az id6 a projekt két, egymassal
Osszefliggd sajatossaga. JOl jelzi ezt, hogy
azer6forrasokat itemezhetGség szerint is csopor-
tosithatjuk (Neszmélyi, 2018). llyen szempont
alapjan az eréforras lehet raktarozhaté vagy
nem raktarozhatd. A raktarozhaté eréforrasok
a feladat megkezdésekor vagy végzése soran
rendelkezésre allnak és felhasznalasuk nem id6hoz
kotott. Raktarozhatd eréforras a legtobb anyag (pl.
épitéanyagok, nyersanyagok). A nem raktarozhaté
eréforrasok felhasznalasa idéhoz kotott, az idGin-
tervallum letelte utan a megmaradt er6forras mar
nem hasznalhat6 fel. llyen példaul a szabad gép
vagy munkaerd, de bizonyos anyagok is, mint
példaul a megkevert beton, vagy festék. Egy masik
lehetséges csoportositas a human (munkaerd) és
anyagi er6forrasok.

Ez utbbiak kozé tartoznak mindazok az anyagi
javak, amelyeket a gyartasi folyamathoz
hasznalnak, mint példaul azinputok, a beruhazasi
javak, vagy a fizikai tér, ahol a vallalat tevékeny-
ségétvégzi. Ezek egyik csoportjat alkotjak a termé-
szeti eréforrasok. A természeti er6forrasok olyan
aruk vagy szolgaltatasok, amelyeket a természet
emberi beavatkozas nélkiil nydjt. Ezek egy része
megujuld, mint példaul a napenergia, szélenergia.
Mas természeti eréforrasok nem megajuldk, ide
soroljuk a kéolajat vagy a szenet.

Tovabbi csoportképzé ismérv lehet, hogy az adott
forras munka- vagy anyag tipusu-e. Munka tipus(
eréforrasok a szakemberek (pl. programozd,
mérnok, kémlives, villanyszereld) és a gépek,
szerszamok, felszerelések, berendezések, (pl.
farégép, markold). Ezek nem raktarozhaté
jellegliek, ezért rendelkezésre allasuk megszabja
a projekt korlatait is. Az anyag tipusG eréforrasok
(tégla, cement, csempe) raktarozhatok és a projekt
soran a sziikséges mértékben felhasznalhatok.
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2.2. Az er6forrasok féobb csoportjai

Egy projektnek alapvetéen négy eréforrasra van
sziiksége: humaneré6forrasra (vezeték, munka-
tarsak, alkalmazottak, szakérték), téke-tipus
er6forrasra (ingatlanok, felszerelések, gépek,
berendezések, alapanyagok), informéacios eré6for-
rasokra (piaci kapcsolatok, ismeretek, informéaciok,
kapcsolati hald), valamint pénzre. Ezek kozil
kettének van kitlintetett szerepe: a human eréfor-
rasnak és a pénznek.

A human er6forras az emberek Gsszessége, akik
valamilyen médon részt vesznek a projekt el6készi-
tésében, iranyitasaban és megvaldsitasaban. Ebbe
a kategoriaba tartoznak a palyazatot 6sszeallitd
és lebonyolitd szervezet munkatarsai, a telepiilés
lakossaga, akiket a projekt végeredménye szolgalni
fog, a kiils6s alkalmazottak, technikai szakértok,
oktatdk stb. Harom csoportra oszthatdk:

- a projekt résztvevai
(elGkésziték, megvaldsitok, iranyitdk)

« tovabbi érintettek
(palyazatkészitok, a projekt célcsoportja)

« kiils0s érintettek (kulsos alkalmazottak,
technikai szakértdk, oktatok, stb.)

A human eré6forrasok megtervezésekor nemcsak
a projektfeladatok megvaldsitasahoz sziikséges
[étszamot, hanem a kompetenciakat is. Azaz
az emberek adottsagait - személyes hozzaallas
és gyakorlat - is figyelembe kell venni. A projekt-
feladatok eredményes megvaldsitasa érdekében
biztositani kell az elengedhetetlen tovabbképzé-
seket, és meg kell talalni a rendszeres tajékoztatas
modjatis a projekt allasardl. Sok projekt esetében
amegvaldsitd szervezet nem rendelkezik a megva-
|6sitashoz sziikséges szakértdi hattérrel.
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Ezt a szakértSt természetesen kivilrél is lehet
pétolni, de sokszor célszer(ibb ezt a problémat
belsé fejlesztéssel megoldani. Ennek oka egyrészt
a kéltséghatékonysag, masrészt az a szempont,
hogy az igy megszerzett tudas tulajdonképpen
a szervezetet gyarapitja, mivel a fejlesztésben
részt vevé belsé munkatars megszerzett tudasa
akés6bbiekbenis rendelkezésre all majd. Ajanlatos
tehat egy ambicidzus, fejlédni kivano szervezet
szamara kulén human eréforras fejlesztési
stratégiatis kidolgozni, mely meghatarozza, hogy
a szervezet tagjainak, munkatarsainak milyen
kompetenciakra, készségekre kell szert tennitik
és milyen formaban. Ennek kidolgozasa kozvetve
az adott projekt elbiralasi esélyeit is képes novelni,
ha palyazati projektrélvan szd. Ugyanis a palyazati
lrlap szokasos tartalma a szervezet projekt altali
fejlédésére vonatkozo kérdés is.

A targyi eszkozok azok a targyi és technikai
eszkozok, amelyek segitik a cél elérését (példaul
a jegyzetfiizetek, szamitastechnikai eszkozok,
épuletfa stb.). A targyi eszk6zok tervezésekor
célszerl egy minimum és maximum igénylistat
elkésziteni, ugyanis elképzelhet6, hogy a palyazati
koltségvetésbe nem fog beleférni minden elképzelt
targyi beszerzés, s ilyen esetben el6fordulhat
(kilonosen akkor, ha palyazati projektekrol
van sz6), hogy épp a projekt megvaldsitasdhoz
legsziikségesebb beszerzések maradnak ki a végsé
koltségvetéshol. Az eréforrasok harmadik csoport-
janak, a pénznek van egy specialis jellemzdje:
megfeleléen miikodé eréforras piacok mellett
igen konnyen konvertalhatd at mas tipusu eréfor-
rasokra (Deak, 2013). Ez a tétel azonban forditott
iranyban nem igaz! Egy adott 6sszeget ér6 eszkozt
értékesitentink kell ahhoz, hogy pénzhezjussunk.
Ez azonban nyilvan nem megy azonnal. S6t, az sem
biztos, hogy az eszkézért megkapjuk az altalunk
elvart értéket. Pontosan ezért forditunk egy teljes
késGbbi fejezetet a koltségtervezésre, a pénzbeli
sziikségletek feltérképezésére.



2.3. Még egy fontos feltétel

Arendelkezésiinkre all6 dolgok, emberek, informacidk koziil azonban csak azok lesznek valddi forrasok,
amelyek megfelelnek projekt tényleges igényeinek, alacsony kéltségen elérheték, technoldgiailag
megfelel6ek és 6kologiai szempontbdl nem karosak. Célszerli tovabba, hogy els6sorban a helyi forrasokat

részesitsiik elényben és vegyiik igénybe.
2.4. Az eréforrasok tervezése

2.4.1.
Elméleti megfontolasok

Az er6forrasok tervezése az emberiség egész
torténetében megfigyelhetd, mint tudatos, vagy
spontan tevékenység. Minden munkat végz6
csoport vagy szervezet vezet6jének at kell tekin-
tenie, hogy mi all a rendelkezésére, majd ennek
alapjan meg kell terveznie, hogy a rendelkezésre

allé kapacitasok birtokaban mennyi és milyen

feladat elvégzésére képes. Az eréforras-ter-
vezés az eréforras-sziikséglet (projekt tervek) és
az er6forras-ellatas (személyek, anyagok) kozotti

kapcsolat megteremtése. Ez is viszonylag egyszeri

megfogalmazas, de az eréforras-tervezés 6 célja

annak megallapitasa, hogy kik allnak rendelke-
zésre az adott projekthez és kinek fogjuk kiadni

afeladatokat és az 6raszamokat. Emberek képes-
ségeinek és elérhetdségének mérésérélvan tehat
elsésorban sz6, de természetesen més eréforrasrol

is, mint épletek, gépek, felszerelések. Azonban -
mivel sz6 volt mar rola, hogy a projekt végrehajtasa

a benne szereplé embereken mulik - az eréfor-
ras-tervezés elsGsorban az emberi er6forras

menedzsmentet jelenti. Ezjelenik meg az Utmutatd

a Projektmenedzsment Tudastestiilethez (Project

Management Body of Knowledge, a tovabbiakban:

PMBOK) szemléletében is (lasd a 12. &bra).

A fentieket tudomanyosabban megfogalmazva
Az eréforrasok tervezésének két, minéségben
eltéré moédjavan. Az egyik az er6forrasok és kapaci-
tasok tomeges megfeleltetésének vizsgalata. E
vizsgalat soran afeladatok elvégzéséhez sziikséges
er6forrasok mennyiségét kell 6sszességében
megallapitani, majd ezt 6sszevetni a rendelkezésre
alld kapacitassal. Ez tehat az abszol(t mennyiségek
szintjén torténd tervezés, ahol az dsszes igény
és kapacitas szambavételére keriil sor. A masik
mod az er6forras-sziikségletek idében térténd
tervezése. Az id6tervezéssel 6sszekapcsolt eréfor-
ras-tervezésnél a szlikséges és a rendelkezésre
allé eréforras-mennyiségeket tipusonként minden
id6egységben Gsszevetni. Ennek a modszernek
az alkalmazésa lehetéséget ad a lokalis kapaci-
tas-feleslegesek, illetve -hianyok megallapitasara.
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12, dabra - A projektmenedzsment tertiletei

Miért van sziikség az eréforras-tervezésre? Azért,
mert az idGtervezés dnmagaban kevés: a munka-
id6-nyilvantartasok a mualtbeli képet mutatjak,
a hatralévo feladatok listaja pedig nem ad képet
a rendelkezésre all6 eréforrdsokrél. Radadasul,
mig az id6vel elvileg korlatlan mennyiségként
banhatunk (példaul sziikség esetén novelhetd
a projekt-id6), az eréforrasok korlatozottan allnak
rendelkezésre. Tehat az idéterv elkészitésekor
tulajdonképpen feltételeztiik, hogy az eréforrasok
korlatlanul a rendelkezéstinkre allnak. Az eréfor-
ras-tervezés lehet6vé teszi, hogy tobb munkat
végezziink el ugyanannyi emberrel, névelve
az esélyt, hogy sikeresen befejezziik idében
a projektet azaltal, hogy noveltiik az eréforrasaink
hasznalhatésagat. A projekt id6tartama tehat
az er6forras-tervezéssel Ogy is rovidithetd, hogy
nincs sziikség Gj er6forrasok bevonasara, csupan
egyszer(ien jobban atlathato, hogy ki elérhetd, és
igy maximalni lehet az eréforras-kihasznaltsagot.
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Az er6forras-tervezés tehat a projekt eréfor-
ras-sziikségleteinek és az egyes id6pontokban
valtozé mennyiségekben rendelkezésére allé
kapacitasoknak az 6sszehangolasa és ezaltal
arendelkezésre allé kapacitasok minél teljesebb és
hatékonyabb kihasznélasa. Ezzel az eréforrasokat
is hozzakapcsoljuk azid6tervhez. Az er6forras-me-
nedzsment eszk6zok betekintést adnak abba, hogy
mely er6forrasaink elérhet6k és segitenek kihozni
a maximumot a rendelkezésre all6 emberekbdl.
Ez kifejezetten fontos, ha az emberek érabérben
dolgoznak.

Az er6forras-tervezés sziikséges azért is, mert
segitségével valds informacidkat kaphatunk.
Anaprakészség segit elkeriilni példaul olyan kelle-
metlenségeket, hogy olyan emberekre szamitunk
egy feladatban, akik egyaltalan nem elérhetdk. igy
né az esély a projekt hataridén beliili befejezésére.
Ugyanezt segit elérni a valds informacid akkor is, ha
ennek alapjan sikeril cs6kkenteniink a projektben
dolgozdk varakozassal toltott idejét, jobban kihasz-
nélva arendelkezésre all6 eréforrasainkat. igy nem
kell aggddnunk az litkdzésekt6l sem. Ha minden
dolgoz6 feladatait ismerjiik, azt is tudjuk, mikor
szabadok, mikor vonhaték be tovabbi munkafa-
zisokba. Ha mindenki tisztaban van elvégzendd
feladataival és azok befejezési hataridejével,
csokken a bizonytalansag és a stressz is és n6
a hataridd betartasanak valoszintisége. Nézzlink
meg egy gyakorlati példat (Vanhoucke, 2016)!



2.4.2.
Egy gyakorlati példa

Az eréforras-tervezés egy egyszer(ien megvald-
sithaté mddja, amelyet kisebb projekteknél jol
hasznéalhatunk, a koordinata rendszer alkalmazésa
(13. abra).

Ennek vizszintes (x) tengelyén tiintetjiik fel azidét,
fuggébleges (y) tengelyén az eréforras hasznalati
igénye. Az egyes aktivitasokat (projekt-tevé-
kenységeket) téglalapokkal jel6ljiik. Ezek hossza
atevékenységideje, magassaga a feladat eréforra-
sigénye. Az xtengelyen kézvetlen(ilfekvé téglalapok
jelentik a kritikus utat. Esetiinkben tehat az <<1-2-
5-8-10-11>> a kritikus Gt, ennek hossza (TPT) 22
nap. A 13. dbra szaggatott vizszintes vonala azt
jelzi, hogy az eréforrasok rendelkezésre allasa
a projekt teljes tartama alatt legfeljebb 6 egység.
Példaul arrdl van szd, hogy 6sszesen legfeljebb
6 fés a projekt-team és (j emberek bevonasara
nincs lehetéséglink. Lathatd, hogy az litemezés
nem megfeleld, mert a 3. és a 6. aktivitds mar
tallépi a maximalisan rendelkezésre all6 keretet.
A probléman az atutemezéssel segithetlink (14.
abra).

Az (j terv mar megfelel az er6forrasok rendelke-
zésre allasanak, megvaldsithato a rendelkezésre
allé 6 fével. Viszont a projekt idétartamat két
nappal meg kellett n6velni, 22 naprél 24 napra.
Mint lathatd, a kritikus Gton is valtoztatnunk
kellett. Ezt csak akkor tessziik meg, ha a fels6bb
sorok téglalapjainak ,tologatasaval” nem talalunk
megoldast.

A koordinatarendszer megrajzolasanak alapja

az er6forraslista. Ez segit csoportositva 6ssze-
gyljteni a sziikséges er6forrasokat, valamint ezek

egységes megitélését, értékelését s lehet6vé teszi.
Egy projekt tervezésekor pontosan tisztaban kell

lenniink azzal, hogy milyen eréforrasokkal rendel-
kezhetlink. Ezt segiti az er6forraslista.
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13. dbra - Eréforrds-tervezés koordindta rendszerben

4 )\
A
5 7
4 | 6
2 9
4 1
3 5 g |wof1
N
-t —————_————
0 5 10 15 20 24
g J

14. abra - Az atiitemezett projekt

Palyazati projektek esetében ez a palyazat
benyujtasanak alapvetd feltételei k6zé tartozik
(Autondmia Alapitvany, 2017). A lista tételesen
tartalmazza az eréforrasokat, a kovetkezé
szempontok szerint: rendelkezésre all-e, koltség-
vetési tétel-e, milyen hatassal van a projektre
az adott er6forras hidnya, mi az er6forras anyagi
fedezete, tervezett forras-e (azaz sajat, kiilsé vagy
palyazati pénzbél fedezziik-e), milyen egységben
mérhetd, hany egység szlikséges a projekthez,
mekkora az eréforras egységara.
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2.5. Az eréforrasok allokaciodja

Az el6z6 gyakorlati példaban a téglalapok

stologatasarol” beszéltliink. Ennek a tudomanyos
megnevezése: allokacié. Az allokacié tehat
egy optimalizalasi feladat, amelynek lényege
a tevékenységek id6beli elhelyezése a kapaci-
taskorlatok betartasaval. Az id6t és az er6forrast
a szaknyelv célfiiggvénynek nevezi, mert a cél
megvaldsithatdsaga ezek rendelkezésre allasanak
fliggvénye. A célfiiggvény alapjan az allokacio lehet
er6forras-korlatos, id6korlatos, vagy id6- és eréfor-
ras-korléatos. Az allokacidnak harom, alapvetGen
heurisztikus mddszere van.

Az egyik a tevékenység szabad tartalékide-
jében vald elmozditas. A szabad tartalékidé egy
tevékenységnek a kovetd tevékenység késlel-
tetése nélkil megengedett késleltetési ideje.
A modszer elénye, hogy nem igényli a hald atter-
vezését, hatranya, hogy kevés tevékenységnek
van szabad tartalékideje. A masodik lehetGség
a tevékenység teljes tartalékidejében val6 elmoz-
ditas. A teljes tartalékid6 az az id6tartam, amig
egy tevékenység befejezési datuma késleltethetd
a projekt befejezési datumanak késleltetése nélkil.
Ennek elénye a tagabb atmozgatasi lehetéség,
hatranya, hogy sok Gjraszamolastigényel. A teljes
ésaszabad tartalékidd kilonbségének ismerete is
fontos, ezt hivjuk feltételes tartalékidének. Tovabbi
fogalom afliggetlen tartalékidd. Ez azazidGtartam,
amellyel a feladat eltolhat6 akkor, ha az el6z6
feladat a lehet6 legkés6bbi id6pontban fejez6dik
be, az utana kovetkez6 feladat pedig a lehetd legko-
rabbi id6pontban kezdédik. A harmadik mddszer
atevékenységek idétartamanak valtoztatasa. Ha
valtozik az er6forras-sziikséglet, akkor valtoztatni
kell a tevékenységek id6tartaman is.
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Tobb korlatozd feltétel esetén bonyolult, mivel
minden feltétel és korlat legkedvezébb egyidejl
teljeslilése alig lehetséges, igy az elvarhaté
eredmény is valamilyen kompromisszum forma-
jaban jelenik meg, figyelmeztetve az eljaras
alkalmazéit a talzottan sok feltétel el&irasanak
hatranyaira.

Az allokacié célfiiggvényei jelentik egyben
azallokacio korlatait is. Az eréforras- vagy kapaci-
taskorlat azidéegységre megallapitott hatarérték
(pl. f6/nap). Az id6korlat pedig azt jelenti, hogy
adott idétartam alatt, vagy adott id6pontra
kell elvégezni a feladatot. Az er6forras-korlatos
allokacid azt jelenti, hogy a rendelkezésre allé
er6forrasok sziikség esetén sem novelheték,
ilyenkor a projekt meghosszabbodik. Az id6kor-
latos allokaci6 esetén a projektre rendelkezésre allo
id6keret nem hosszabbithatd. Ez azt jelenti, hogy
tobb eréforrast kell hasznalni, ezért n6 a projekt
koltsége. Az id6- és erbforras-korlatos allokacié
esetén a rendelkezésre all6 id6n és a rendelke-
zésre all6 er6forrasokon kiviil mas szempontokat
is figyelembe kell venni (pl. minimalis 6nkoltség).
Az allokacié korlatai mas szempontok alapjan is
osztalyozhatok. Beszélhetiink feltételes korlatrol,
ami azt jelenti, hogy van egy megallapitott
optimum, ezt csak akkor lépjiik at, ha rakénysze-
rallink. A feltétlen korlat semmilyen kérilmények
kozott nem léphet6 tal. Kétkorlatos értékrdl akkor
beszéllink, ha a feltétlen korlat értékéig atléphetd
feltételes korlat.



2.6. Kiilso eroforrasok bevonasa

A kapacitas-tervezés eredménye lehet kapaci-
tashiany. llyenkor vagy a rendelkezésre allé
er6forrasokat kell béviteni, vagy a meglévé
er6forrasokra at kell tervezni a projektet. Ha
a tervezés eredményeként kapacitas-felesleget
allapitunk meg, akkor a vallalat az eszkozeit
nem tudja teljes mértékben kihasznalni. A nem
raktarozhaté kapacitasok elvesznek, igy csckken
avallalati termelés eredményessége. A megoldast
a kapacitashianyhoz hasonld, de ellenkez6 eléjeli
intézkedések adhatjak meg, az er6forras sziikség-
letek novelésével, illetve a vallalati feladatok elvég-
zésére rendelkezésére allé kapacitasok mennyisé-
gének csokkentésével. A sziikségletek mddositasa
torténhet a feladat oldalarél az 4j, a kihasznalatlan
kapacitast igényl6 munkak elvallalasaval, illetve
a meglévd feladatok technoldgiai atalakitasaval.
A rendelkezésre allé kapacitasok oldalarél
megoldas lehet a kapacitas felesleget jelentd
er6forrasok bérbeadasa, hosszi tavu felesleg
esetén a létszam csokkentése, vagy a felesleges
gépek, eszkozok, felszerelések eladasaval

A projektek jelent8s részénél sziikséges lehet
a kiils6 er6forrasok bevonasa. A kiilsé eréforras
olyan eré6forras, amelyik felett nincs a projektet
megrendeld vagy lebonyolitd cégnek kizarblagos
kontrollja, de segithet a projekt lebonyolitasaban.
llyen kiilsé er6forrasok példaul a beszallitok, vagy
a kiilsé vallalkozdk. A projektek nagy részében
a feladatok jelentés hanyadat nem a szervezet
sajat munkavallaléi latjak el, hanem kiilsé beszal-
litok, vallalkozok. A projektterv fontos része, hogy
kialakitsuk azokat a feladatcsomagokat, amelyre
egy-egy vallalkozéval kivanunk leszerzédni. Ezt
tobbféleképpen valdsithatjuk meg. Hozhatunk
olyan déntést, hogy tobb kisebb részre bontjuk
a projektet, és ezeket kulon-kilén specialista
cégekkel szerzédve valdsitjuk meg.

Ezt nevezziik tradicionalis tipusu szerzédésti-
pusnak. Ebben azesetben nagyobb szakmai munka
ésfelel6sségharul a bels6 szakmai csapatra, hogy
akiilsé vallalkoz6k munkajat és produktumait gy
koordinalja, hogy azok végiil egylittesen kiadjak
a projekt tervezett eredményeit. A nagyobb
felel6sség és munka azonban egyiitt jar a nagyobb
kontroll lehet&ségével is. Ebben az esetben
a projektgazda szakmailag jobban kézben tudja
tartani a projektet, és idében tud reagalni vagy
valtoztatni, ha szlikségét latja. Ez a fajta beszerzési
modell akkor megvaldsithatd, ha a projektgazda
szervezet rendelkezik az ehhez sziikséges, magas
szakmai hozzaértéssel rendelkez6 csapattal, ésra
is tudja 6ket allitani a projektre.

A masik lehet&sége a projektmenedzsmentnek,
hogy az egész projekt szakmai megvaldsitasat
egy févallalkozora bizza, ez a kulcsrakész tipusl
szerzGdés. Ezzel lényegében atadja a févallal-
kozbnak a megvaldsitas egyszemélyi és osztha-
tatlan felel6sségét, és ezzel egyiitt a specialista
cégek (akik a févallalkozé alvallalkozéi lesznek)
kozotti koordinacid feladatat. Ennek a megol-
dasnak az elénye, hogy joval kisebb er6forrasokat
igényel a projektgazdatdl, és mindig egyértelm
a felelésség kérdése. A megoldas egyszer(ivé és
kozvetlenné teszi a kapcsolattartast a két fél
kozott, és az alapvetd szerz6déses kapcsolatok
teljes mértékben atfedik az alapveté informacios
kapcsolatokat. A hatranya, hogy rugalmatlan,
azaz a projekt elején kell részletesen specifikalni
az egész projektet, és a megvaldsitasra is ekkor
kell leszerz6dni. Ezek utan mar csak nagyon sziik
lehet&ségek vannak a valtoztatasra. Tovabbi
hatrany, hogy a projekt sikeressége nagyban
mulik egyetlen, a projektgazdatél jogilag fuiggetlen
szervezeten, a févallalkozon. Emiatt nagy jelen-
tésége van a szerzédésnek, amelyen keresztiil
megpréobalhatjuk a sziikséges garancidkat
érvényesiteni.
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Tehat mig az els6 esetben a kockazatot a belsé
szakmai koordinacié minGsége jelenti, addig
amasodik esetben a ,,nagy” févallalkozdi beszerzés
el6készitése. Utdbbitermészetesen szintén a belsé
szakmai, jogi és projektmenedzsment csapatra
r6 nagy felelGsséget. A leggyakoribb hiba, hogy
akarmelyik modelltis valasztja a projektgazda, nem
képes a megfelel belsé eréforrasokat biztositani
a koordinaciéra, illetve a févallalkozbi beszerzés
el6készitésére. Erre lehet athidalé megoldas kiilsé
szakért6k vagy egy szakérté (menedzsment-)
cég bevonasa. A fent leirtak miatt alakult ki egy
harmadik forma, a menedzsment tipusi szerz6dés.
Ekkor érvényesiilnek mind a tradicionalis, mind
pedig a kulcsrakész szerzédéstipusok elényei,
egyidejlileg minimalizalva mindkettd hatranyait.
Amenedzsment tipus( szerz6dés egy olyan szerz6-
déses formatumot jelent, ahol a projektgazda egy
szervezésre, iranyitasra szakosodott vallalatot biz
meg, hogy a megvaldsitas soran az 6 nevében
biztositsa a vallalkozdk és beszallitok kozotti
koordinaciot. A menedzsment-vallalkozd beépiil
a projektgazda szervezetébe és egylittesen hozzak
létre a projektért felelSs szervezeti egységet.
Igy biztositva van a sziikséges szakértelem
és a projektgazda részérél a megfeleld ralatas,
kontroll is.

2.7. Az eroforras-tervezeés tovabbi
vonatkozasai

Id6- és er6forras-tervezés kozos pontja a beszer-
zések idGsziikséglete. A beszerzések tervezé-
sének masik kardinalis pontja az id6sziikség-
letiik becslése és beépitése a tervbe. Kiilonosen
a kozszféraban torténd, tovabba a nagy értéki
beszerzések el6készitésére és lebonyolitasara
jelentds id6t kell szanni a projektben. Ezért
tételes beszerzési listat kell késziteni a projek-
tterv részeként, amiben feltlintetjiik, hogy milyen
tipus( beszerzési eljarasban fogunk szerzédni,
mikor lenne sziikség a szerz6déskotésre, és ehhez
mikor kell elkezdeniink a beszerzési folyamatot.
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Ezeket a datumokat és a beszerzéssel kapcso-
latos feladatokat be kell épitentiink a projektterv
munkacsomagjai kozé. A beszerzések tervezend6
paraméterei a kdvetkezdk:

- beszerzés neve,

+ beszerzend§ szolgaltatas, termék,

- beszerzés tervezett értéke,

- partner (ha mar ismert),

« beszerzési eljaras tipusa,

- szolgaltatas Gtemezett kezd6napja,
. szerz6dés id6tartama,

« beszerzési folyamat megkezdésének
tervezett napja,

- szerz6déskotés tervezett napja.

Az er6forrasok tervezéskor tébb szempontra
is figyelni kell, de optimumot elérni csak egy
szempontbdl lehet: annal az er6forrasnal, amelyik
alegfontosabb. A prioritast a gazdasagi lehetéségek
és a korlatozo feltételek szabjak meg elsésorban.
Ennek alapjan beszélhetiink tevékenységpriori-
tasrol, amikor elényt élvezhet egy létesitmény, egy
kritikus Gton levé tevékenység, egy folyamatban
lév6 tevékenység, egy belépd tevékenység, egy
feltételes tartalék idejl tevékenység, egy szabad
tartalékidejli tevékenység, a tevékenységek teljes
tartalék ideje, a tevékenységek idétartamanak
nagysaga. Eréforrasprioritas esetén egy felelds
szervezet vagy egy kiemelt eréforras élvezhet
elényt. A szempontok kombinalhatdk, pl. elényt
élvez azanyavallalat, ezen beliil a belépd tevékeny-
ségek, ezek koziil a legnagyobb feltételes tartalé-
kidej(i tevékenység.



2.8. Ellendrzo kérdések
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10.

Hogyan lehet kiilonb6z6 szempontok alapjan csoportositani és meghatarozni az er6forrasokat egy
projekt keretein beldl, és miért fontos ezeket hatékonyan kezelni a projekt sikerének érdekében?

Hogyan lehet hatékonyan tervezni és fejleszteni a human eréforrasokat egy projekt soran, figyelembe
véve a sziikséges kompetenciakat és tovabbképzéseket?

Milyen szempontokat kell figyelembe venni a targyi eszk6zok tervezésekor egy palyazati projekt keretein
belil annak érdekében, hogy optimalizalt koltségvetés mellett biztositsuk a sziikséges eszkzoket
a projekt megvalésitasahoz?

. Természeti adottsagoktél az emberi eréforrasokig, milyen szempontok alapjan valaszthatok ki az igazi

forrasok egy projekthez, és miért fontos ezeket figyelembe venni?

Hogyan segit az eréforras-tervezés abban, hogy optimalizaljuk az emberi és targyi er6forrasok kihasz-
naltsagat egy projekt soran, és milyen médon jarul hozza ez a hatékony projektmenedzsmenthez?

Milyen szerepe van az idébeli és mennyiségi szempontok egyittes figyelembevételének az er6for-
ras-tervezés soran, és hogyan segit ez elkerdilni a projekt soran felmerld er6forras-ltkdzéseket és
hatékonyan kezelni azokat?

Hogyan hatarozza meg az allokacié célfliggvényei és korlatai az id6t és az eréforrasokat optimalizald
feladatok megoldasat, kiilonos tekintettel az er6forras-korlatos, idGkorlatos és id6- és eréforras-korlatos
allokacid, valamint az ezekhez kapcsolddd heurisztikus médszerekre?

. Hogyan hatarozza meg a kiils6 eréforrasok bevonasa a projekt gazdasagi hatékonysagat és rugalmas-

sagat, kulonos tekintettel a tradicionalis és kulcsrakész szerz8dési tipusok kozotti kiilonbségekre?
Milyen szempontok befolyasoljak a projektgazda dontését a kiilsé menedzsment-vallalkozé alkal-
mazasardl a projektvezetésben, és milyen elénydkkel és kockazatokkal jar ez a megoldas a projekt

teljesitményére és kontrolljara nézve?

Hogyan lehet hatékonyan tervezni és beépiteni a beszerzések idGsziikségletét a projekttervbe
a kozszféraban, kiilonos tekintettel a nagy érték(i beszerzések elékészitésére és lebonyolitasara?
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FEJEZET

KOLTSEGTERVEZES

,Mindenki szegeny lenne, ha mindenki gazdag volna.”
Mark Twain

ELOZETES OSSZEGZES

+ A koltség a termék / szolgaltatas elballitasa érdekében felmeriilé munka pénzben kifejezett 6sszege.
« A pénz specialis eréforras, mert kdnnyen masfajta eréforrassa konvertalhato.
+ A koltségtervezés soran a koltségeket az eré6forrasokhoz rendeljiik.

« A koltségterv elkészitésekor nemcsak a kéltségeket, hanem azok forrasat is tervezni kell, figyelve
a likviditas folyamatos fenntartasara.
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3.1. Alapfogalmak

Az el6zé fejezetben beszéltink arrél, hogy
az er6forrasok kozott specialis szerepet jatszik
apénz. Ezugyanis megfeleléen m(ikod6 eréforras
piacok mellett igen kdnnyen konvertélhaté at
mas tipus( eréforrasokra (Deak, 2013). Ezért
kell a pénzzel, a koltségekkel részletesebben
foglalkoznunk. A koltség a termék / szolgéltatas
eléallitasa érdekében felmeriilé munka pénzben
kifejezett 6sszege. A mikrodkondémia 2 fajtajat
kulonbozteti meg, a valtozo koltséget (variable
cost, a tovabbiakban: VC) és az allandé koltséget
(fixed cost, a tovabbiakban: FC). Ennek megfeleléen
a teljes koltség (total cost, a tovabbiakban: TC)
az el6bbi ketto 6sszege:

TC=VC+FC

Akétféle koltség kozott az a kiilonbség, hogy aVC
fligg a vallalati kibocsatastol, azaz az elGallitott
termék mennyiségétél, mig az FC attdl fuggetlen.
Mielétt a projekt koltségeinek tervezésére
ratérnénk, még két fogalommal ismerkedjink
meg. Az egyik a koltséghely. Ez a koltségek
felmerilésének helye. Az a hely, ahol a termék
vagy szolgaltatas elGallitdsahoz az eréforrasokat
igénybe veszik. A koltséghely lehet elsédleges, itt
zajlik a gyartas/elallitas, és lehet masodlagos.
A masodlagos koltséghelyek pedig belsé szolgal-
tatasokat nyGjtanak mas koltséghelyek szamara
(Sinkovics, 2012).

A masik fogalom a koltségviseld. A kéltségviseld
azt a terméket, szolgaltatast jelenti, amelyhez
egyértelmien és kozvetlenil hozza tudjuk
kotni az elSallitasa soran felmerilé koltségeket.
A fogalmat a vezet6i szamvitelben hasznaljak,
az egyes termékek és szolgaltatasok 6nkoltsé-
gének meghatarozasara. Az 6nkéltség pontos
meghatarozasara a tervezhetdség és optimalizalas
miatt van szlikség.

A vezetdi szamvitelben a koltségeket koltség-
nemek, koltséghelyek és koltségviselSk szerint
kategorizaljuk. Arra toreksziink, hogy minden
eléallitott termék és szolgaltatas koltségvisels
legyen, azaz mindegyikhez hozza tudjuk kapcsolni
arelevans, kézvetlen kéltséget. igy pontosan latjuk,
melyik termék eldallitasa irredlisan draga, hol
lehet és kell koltséget csokkenteni, ahhoz, hogy
nyereséges legyen atermelés. Az is megallapithato,
hogy a vallalatnak melyik termék el8allitasa éri
meg legjobban. Mig a kozvetlen koltségeket
egyértelm(ien a koltségvisel6khoz lehet rendelni,
addig a kozvetett koltségeknél ez nem lehetséges.
Ilyen esetekben ezeket a kozvetett koltségeket
koltséghelyenként tudjuk elszamolni. A kzvetlen
koltségeket tehat a projekt lebonyolitasa alatt
fizetjuk ki. Ezek tényleges kiadasoknak mingsiilnek,
melyeket a kdnyvelés nyilvantart, igy konnyen
ellendrizhetdk, eredeti dokumentumokkal, bizony-
latokkal bizonyithatok. A kozvetett koltségek
az adminisztracio és a rezsikoltségek fedezetét
szolgaljak. Ha ezeket nem tartalmazzak a kéltség-
vetés egyes tételei, akkor konvencionalisan egy
palyazati projekt teljes koltségvetésének 5-10
szazalékat szoktak kozvetett koltségként feltiin-
tetni és elfogadni.
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3.2. A projektkoltségvetes

3.2.1.
Alapkovetelmények

A koltségvetés elkészitése a projekt tevékenysé-
gekre bontasa, a rendelkezésre allé eréforrasok
felmérése és a hatarid6k megallapitasa utan
torténik a pénziigyi részleg kozremiikodésével.
Akoltségvetés a projekt pénzligyi sziikségleteinek
terve. Megallapitja a projekt TC-jét, annak fedezetét
és meghatarozza a projekt egyes szakaszaiban
apénzigyifelhasznalast. Késziilhet a megszokott
formaban (sor, tétel), vagy a tdmogaté altal
kibocsatott nyomtatvanyokon. Készitésekor
gondosan és részletesen be kell tartani atamogaté
utasitasait. A projektgazda/finanszirozé hatarozza
meg a formai kovetelményeket is (pl. allami
tamogatas esetében a palyazatkiiras szabja meg).
A koltségek besorolasa Ggynevezett dimenzidk
alapjan torténik. A leggyakoribb koltségbesorolasi
dimenzidk:

« koltségtipus (pl. dologi, személyi, beruhazasi,
altalanos, rezsi),

- koltségnem (a szamviteli torvény és a szervezet
szamviteli rendje altal meghatarozott
kéltségbontas),

- projektfazis (azt mutatja meg, hogy a koltség
a projekt mely fazisahoz illetve termékéhez
kapcsolodik),

- id6szak (a koltség felmeriilésének id6szaka).

Mire a pénziigyi tervezés megkezdddik, tobb
déntésnek is meg kell sziiletnie. A leggyakoribb
kérdések a kovetkezok:

« Szamolunk-e az inflacidval? - haigen, a koltsé-
geket indexalni kell

- Arfolyamot kell-e figyelni (pl. importbeszer-
zésnél)? - ha igen, a valtozasokra tartalékot kell
képezni
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- Bruttd vagy netto koltségeket szamolunk?

- azaz része-e a projektgazda az altalanos
forgalmi adé- (a tovabbiakban: AFA, angolul:
Value added tax, roviden: VAT-) kornek,

a palyazatkiiras lehet6vé teszi-e az AFA
visszaigénylését

« A belsé koltségeket (bérek, jarulékok, rezsi,
atalany vagy ezek adott %-a) is tartalmazza-e
a koltségvetés?

3.2.2.
Koltségek (az eréforraslista)

Az Er6forraslista segit csoportositva 6sszegydjteni
a sziikséges - nem csak anyagi jelleg(i - er6for-
rasokat, valamint ezek egységes megitélését,
értékelését is lehetévé teszi. A hagyomanyos
csoportositasban két kategéria (human és
anyagi) van. Gondot jelenthet az egyes szakért6i
tevékenységeknek, melyek elvégzéséért vallal-
kozédi alapon, szamla ellenében fizetiink, a személyi
kiadasokhoz rendelése. Ezt ebben az esetben
meg kell oldani, hiszen a végs6 koltségvetésben
is altaldban a személyi kiadasok kozé kell ezeket
sorolni. A téblazat cellaiban sorolunk fel minden
szbba johetd kiadast. Haladhatunk Ggy is, hogy
a korabban elkészitett feladat-lebontast vesszik
alapul, az egyes feladatokhoz rendelt kiadasokat
egészitjlik ki az altalanos kiadasokkal és azokkal
a koltségekkel, melyek nem kotédnek konkrét
feladathoz (példaulilletékek). Nagyon fontos, hogy
egyetlen, a projekt megvaldsitasahoz kulcsfon-
tossagu koltség se maradjon ki a listabdl, mert
amennyiben ezzel a koltségvetéssel kell majd
megvaldsitanunk a projektet (marpedig az magyar-
orszagi EU-s tamogatdi gyakorlat szerint vagy
a palyazattal benydjtott koltségvetést fogadjak
el, vagy el sem fogadjak a palyazatot), igy vagy
lehetetlen megvaltoztatnunk a koltségvetést,
vagy sok hatalmas adminisztrativ terhet jelentd
modositassal.



Nézziik végig a lista egyes elemeinek szerepét
a koltségvetésben (az er6forrasok csoportositasa
a 8.2. fejezet legvégén talalhatd)!

« Rendelkezésre all-e: itt arra a kérdésre adunk
valaszt, hogy maga az er6forras, vagy a beszer-
zéséhez szilkséges pénz arendelkezésiinkre all-e
jelenlegis. Haigen, akkor ezt itt fel kell tiintetniink.
Felmeriilhet a kérdés, hogy miért van sziikség
erre, ha ez az eréforras mar csak felhasznalasra
var. Azért kell ilyenkor is szerepeltetniink, mert
része a projekt teljes kéltségvetésének, mi
pedig ezt tervezziik és nem azt, hogy mennyi
tamogatasra van sziikséglink. Kiilonésen indokolt
ez palyazati projektek esetén, ahol elvaras a sajat
rész. Sok palyazé komoly bajban van, amikor
azt kell megmondania, hogy hogyan fogja
biztositani ezt az 6nrészt. A megoldas viszont
kézenfekvé: van olyan er6forrasa, mely sziikséges
a projekthez, és elszamolhatd lesz a projektben.
Ehhez azonban el kell késziteni az egész projekt
eréforras listajat, hogy ezek a sajat eréforrasok
is lathatoak legyenek. Azilyen forrasok mutatjak
a biralok szamara az Ggynevezett ,sajat erét”.
Asajat eszk6zok megléte palyazati projektekben
nélkilézhetetlen. Sajat forras lehet kdzvetlen
pénziigyi hozzajarulas, vagy kozvetett, mint
példaul a munkaerd, az épilet, vagy a felszerelés.

Koltségvetési tétel-e: ez a kérdés azért [ényeges,
mert sok palyazati kiiras kizar bizonyos koltségne-
meket (példaul épiiletfeldjitas), amelyek azonban
szlikségesek lennének a projekt megvaldsita-
sahoz. Ez nem azt jelenti, hogy el kell allunk
a palyazati szandékunktél, csupan azt, hogy erre
a célra mas forrast kell talalnunk.

- Az er6forras hianyanak hatasa a projektre: ide
altalaban egy szam szokott keriilni, ami azt
mutatja, hogy mennyire veszélyeztetné az adott
eréforras hianya a projekt megvaldsitasat
(1-egyaltalan nem 5-teljes mértékben). Erre azért
van sziikség, mert el6fordulhat, hogy a kéltség-
vetési hatar miatt le kell mondanunk valamirél.
Ilyenkor j6l lathaté lesz, melyek azok a tételek,
melyek hidnya nagy valdszinliséggel még nem
okozza projektiink kudarcat akkor sem, ha vég(l
lemondunk réla.

Tervezett forras: itt tlintetjiik fel, hogy az adott
eréforras koltségeit milyen forrasbél tervezzik
fedezni. Ez a kérdés tehat egyetlen er6forras
esetében sem maradhat valasz nélkdl.

Egység: azt az egységet kell itt feltlintetni, amelyet
a beszerzéskor alkalmazunk. Ez a rovat tobb okbol
is fontos. Egyrészt a pénziigyi beszamoldban
atlathat6va teszi, hogy a szervezet valdban olyan
mértékben szerzett-e be szolgaltatasokat, arukat,
mint tervezte. Megmutatja azt is, hogy a besze-
reznikivant aruvagy szolgaltatas a piaci aron lett-e
beépitve a koltségvetésbe vagy esetleg tilarazva.
Fontos az egység alkalmazasa a palyazati projek-
tekben is. Ebbdl tudja ugyanis a tamogaté, hogy
a palyazé beszerezte a szlikséges arajanlatokat,
koltségvetése realis alapokon nyugszik. Sok
esetben jelent problémat az egység kategd-
ridjdnak meghatarozasa. llyenkor célszer
a beszallitéi szamlan alkalmazott egységet
(darab, kg, méter, oktatasi nap stb.) hasznalni.
Anem szamlas koltségeknél (pl. munkabér) pedig
a sajat konyvelésben alkalmazott egységek (nap,
hénap) hasznalata ajanlott, mert megkonnyiti
a pénziigyi elszamolasok, kimutatasok, jelentések
elkészitését

Egységszam: azt mutatja meg, hany egységet
kivanunk igénybe venni az adott sorban szerepl6
er6forras-tételbdl.
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- Egységar: ide keriilnek az egységarak. A terve-
zéskor hasznéalhatunk forintot, de példaul egy
unids palyazatban végil Eurdéban kell majd
megadnunk. Nagyon fontos lesz a koltségvetési
tablazat kitoltésekor, hogy annak egy-egy sorban
csak azonos egységari tételek szerepeljenek.
igy a hasonld, de eltérd egységar tételek (mint
példaul két oktatd eltérd napidija) megkiilon-
boztethetbk lesznek egymastdl. Tehat ha kétféle
oktatdi napidijat is alkalmazunk, akkor két ilyen
tartalmd sorra lesz sziikség a koltségvetésben
is. Ugyanigy az er6forraslistaban is kétszer kell
szerepelnie (Oktaté 1., Oktaté 2.).

Talan meglepi az olvasoét, de a koltségek kozott
szokott szerepelni még egy tétel, a tartalék.
Felmeriilhet a kérdés, hogy miért koltség a tartalék.
Avalasz a kovetkez6: a projekt egy idébeli folyamat.
Az id6 elérehaladasaval valtozhatnak a kiilsé
feltételek: pl. n6nek az arak, valtoznak a hitelka-
matok, tgyintézési koltségek, arfolyamok. Erre
fel kell késziilni. A tartalék feladata, hogy bizto-
sitsa a likviditast akkor, amikor pénzhiany ép fel.
Ezért a projekt szamitott kdltségének és a BC-nek
nagyjabol 5%-a erejéig célszerl és elfogadott
tartalékot képezni, amely sziikség esetén azonnal
rendelkezésre all.

3.2.3.
Forrasok

Akoltségvetés tervezésénél eddig szamba vettik
akoltségeket. Aztis tudnunk kell azonban, milyen
forrasokbdl fedezhetjik ezeket a koltségeket.
Alapvetéen kétféle forras johet szdba: sajat forras
és egyéb forras. A sajat forras mindenképpen
sziikséges egy projekt megvaldsitasahoz, hiszen
asemmire nem alapozhat6 egyetlen cél sem. Sajat
forras mindaz, amink van. Nemcsak pénzr6l lehet
itt sz0, sajat forras lehet példaul az 6tlet megvaldsi-
tasahoz kapcsolddd know-how is. Mi a know-how?
Akifejezés angol eredet(i és altaldban egy nyelvben
sem forditjak le sajat kifejezésre (kivéve a franciat).
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Az angol kifejezés nagyjabdl azt jelenti: annak
tudasa, hogy hogyan kell csinalni. A hazai megha-
tarozast a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala
(SZTNH) hatarozta meg a kovetkezéképpen
(SZTNH, 2014)

»A know-how olyan gazdasagi, mlszaki és
szervezésiismeret és tapasztalat, amely a gyakor-
latban felhasznalhatd, korlatozottan hozzaférhetd,
és amelyet az oltalom addig illet meg, amig
kozkinccsé nemvalik. [2018. évi LIV. Torvény 1. § (2)]
Egyéb forras minden mas (nem sajatnak mingsild)
forras. Ez lehet kozvetlen, ha pénz formajaban
érkezik, vagy kozvetett. Ez utdbbira példa
munkaerd, a telek, vagy a felszerelés. Jol szemlél-
tethetd ez a csernobili atomerému példajan.
Ez ma Ukrajnaban talalhatd, de 1986 aprilisaban
még a Szovjetunid része volt. Az akkori reaktor-
baleset kdvetkezményeinek elharitasa egy oriasi
projekt volt. Mivel az er6m dolgozdi kevesen
voltak a kbvetkezmények kezeléséhez, az orszag
szamos pontjarél vezényeltek at teljes brigadokat
az atomerémiih6z a minél gyorsabb karelharitas

- elsésorban a radioaktiv sugarzas megsziin-
tetése - érdekében. Nemcsak emberek, hanem
felszerelések (jarmuvek, szerszamok, beton) is
nagy mennyiségben érkeztek a helyszinre, sajnos
a hatékony védoéfelszerelések viszont nem alltak
rendelkezésre.

Legfontosabb egyéb forrasok lehetnek a projekt
partnereinek forrasai / eszkdzei. Ez a partnerek
hozzajarulasa a projekthez elére meghatarozott
szerzGdési feltételek mellett. Lehetnek tovabba
helyi, illetve regionalis forrasok, példaul 6nkor-
manyzatok koltségvetése, nonprofit szervezetek,
szovetségek hozzajarulasai. Szamos projekthez
kapcsolddik allami hozzajarulas, azaz allami
koltségvetési tdmogatas (ez azonban nem
szarmazhat mas EU-s forrasbdl, vagy a palyazati
programot lebonyolitd szervezetet feliigyeld
minisztérium koltségvetésébdl). Végil egyéb
forrasok lehetnek példaul a bankhitelek és
kdlcsonok is, tovabba szamos itt fel nem sorolt
lehetdség.



Ezekkel a forrasokkal kapcsolatban a projekt
lebonyolitasakor kotelezettségek is felmeriilnek.
llyen kotelezettség példaul, hogy a mas tamoga-
toktol megszerzett pénzeszkozoket fel kell tiintetni
és a partnerek pénziigyi hozzajarulasait kotelez6
dokumentalni. Magat a partneri viszonyt is irdsos
megallapodasba kell foglalni. Fontos tovabbi
szabaly, hogy az elsiillyedt kéltség nem vehet6
figyelembe. Az elsillyedt kéltség (angolul sunk
cost) olyan koltség, amelyet a mdltban adtunk
ki az elvart jové megteremtése érdekében, de
tervezett célunkat nem értiik el. Az ilyen koltsé-
geket fészabaly szerint nem szabad egy aktualis
doéntés meghozatalakor figyelembe venni. Azaz
egy céltalanna valt projektre nem szabad Gjabb
és (jabb pénzeket kdlteni. Altalaban az elsiillyedt
koltségre Ggy tekintlink, hogy tényként elfogadjuk,
hogy ez a pénz végleg elveszett. El6fordulhat
azonban olyan helyzet is, amikor az elsiillyedt
koltség ,megelevenedik”. Ilyen lehet példaul egy
olyan szoftver, eljaras kifejlesztésére koltétt 6sszeg,
ami végiil feleslegesnek bizonyult, de most egy
Uj megrendelének éppen ilyenre volna sziiksége.
Ilyenkor érdemes figyelembe venni a korabban
elsillyedt koltséget is, hiszen nem a kezdetekt6l
kell inditanunk a kifejlesztési projektet, hanem
esetleg egy kész szolgaltatast vagy terméket kell
mar csak ,bedraznunk”.

3.2.4.
Likviditasi terv

A likviditasi terv koltségek kifizetésének titeme-
zését és a bevételek befolyasanakidébeli becslését
tartalmazza. A f6 szempont a tervezéskor, hogy
konzervativan kell becsiilni (boralaté forgaté-
konyv), igy kerllhetjiik el legnagyobb eséllyel
a fizetésképtelenséget. A likviditasi terv megmu-
tatja a sajat forrasok rendelkezésre allasanak
id6ébeliségét, azokat a “hullamvolgyeket” -
amikor pénzhiany léphet fel. ennek megfeleléen
tervezhetd a projektfinanszirozas litemezése és
az esetleges forras-atcsoportositas/hitelfelvétel
sziikségessége.

3.2.5.
F6bb hibak a projekt-koltségvetés
tervezésében

Gyakori hiba, hogy a célok a tervezett forrasokhoz
viszonyitva tal ambiciézusak. llyen esetekben
nem érvényesiil az ,addig nydjtézkodj, amig
atakardd ér” kdzmondas és ez a projektet megva-
|6sithatatlanna teheti, vagy a célok attervezését
teheti sziikségessé. Hasonldan hibat jelent, ha
alabecsiljuk a sziikséges feladatokat, mingségi
és technikai elvarasokat, vagy az a tény, hogy
a projekt pénzligyi menedzsmentje nem megfeleld.
Gyakori hiba, hogy a szervezet valdjaban nem
rendelkezik a sziikséges 6nrésszel (sajat erével).
Ez akkor szokott el6fordulni, ha a terv készitGi
nem veszik figyelembe az idGbeliségeket. Példaul
egy palyazat esetében gyakran el kell finanszi-
rozni az AFA-t, vagy a projekt kezdeti id8szakat.
Az el6finanszirozas tartama akar 60 nap is lehet,
erre az atmeneti id6re tehat mindenképpen kell
a likviditas forrasairdl gondoskodni a koltségvetés
Osszeallitasakor. Ezzel 6sszefiiggé hiba, ha nincs
a szervezetnek pénziigyi valsagterve a likviditasi
gondok kezelésére, vagy a projekt terve nem képes
reagalni a pénziigyi finanszirozas valtozasaira.
Hibat okoz az is, ha a partnerek nem adjak meg
azigért onrészt. Ezért fontos az ezzel kapcsolatos
vallalasokat a partnerségi szerz6désben irdsban
pontosan régziteni. ugyanitt célszerd a tulajdon-
viszonyok tisztazasais, mert kés6bb vitak forrasa
lehet, ha a beszerezett, projekthez sziikséges
eszkodzok tulajdonlasat, illetve hasznositasat célzd
megegyezést a projekt végére halasztjak.
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3.3. Ellenorzo kérdések

10.

50

Milyen szerepet jatszik a pénz az er6forras piacokon beliil, és miért fontos annak konvertélhatosaga
mas tipusu eréforrasokra?

Milyen kiilonbségek vannak a VC és az FC kozott, és miért van jelentésége ezek elkiilonitésének
a koltséghelyeken beliil?

Hogyan hatarozzak meg a vezet6i szamvitelben a koltségvisel6 fogalmat, és miért fontos ez az egyes
termékek és szolgaltatasok onkoltségének meghatérozasaban?

Hogyan torténik a projektkoltségvetés elkészitése, és milyen szempontokat kell figyelembe venni?
Milyen dimenzidk alapjan torténik a koltségek besorolasa a projektkéltségvetésben?

Milyen dontéseket kell meghozni a pénziigyi tervezés megkezdése elétt, és miért fontosak ezek?
Miért van sziikség a projekt teljes koltségvetésének részletes és gondos tervezésére?

Milyen forrasokbdl lehet fedezni a projektkoltségeket, és mi a sajat forras szerepe ebben a folyamatban?
Mi a likviditasi terv szerepe a projektkoltségvetésben, és milyen informaciokat tartalmaz?

Milyen gyakori hibak fordulhatnak elé a projekt-koltségvetés tervezésében, és hogyan lehet ezeket
elkerilni vagy kezelni?






FEJEZET

KOCKAZATKEZELES

»Nincs jutalom munka nélklil, gyézelem erdfeszités nélklil,
gyoztes csata kockdzat nélkul.”
Nora Roberts

ELOZETES OSSZEGZES

« A kockazattervezés lényege annak szamitasba vétele, hogy mi sikeriilhet rosszul, majd egy terv
készitése a sikertelenség megakadalyozasara.

« A kockazattervezést megel6zi a kockazatok azonositasa és felmérése.

« A kockazattervezés az ismert kockazatokra valaszt ad, az el6re nem lathaté kockazatokra pedig
tartalékokat képez.

« A kockazat tipusa nagy vonalakban mar az adhaté valaszokat is megmutatja.
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4.1. Fészabaly és meghatarozasok

A projektterv mindaddig nincs készen, amig nem
veszik szdmitdsba mindazt, amirosszul sikeriilhet,
és nem készitenek tervet (mér amire lehet) a siker-
telenség megakadalyozasara. Ez a projektkoc-
kazatok tervezésének legf6bb szabalya. Azaz
nem projektterv az a terv, amely nem szamol
a kockazatokkal.

A kockazat annak a valdszinlsége, hogy egy
esemény, koriilmény bekovetkezik. A kockazatot
tobbnyire negativ hatasi esemény bekovetke-
zésével azonositjak. Létezik azonban a pozitiv
kockazat fogalma is. Ez annak a valdszinliségét
jelenti, hogy a legvaldszintlibbnél pozitivabb
kimenetel bekdvetkezik. A kockazatnak egy vagy
tobb kivaltd oka, bekovetkezése esetén pedig
szamos hatasa lehet. A projekttel kdzvetlenil
kapcsolatos kockazatok a projektkockazatok. Ezek
olyan lehetséges események, tények, rendszer-
hatasok, 6sszefliggések, amelyek bekdvetkezése
pozitiv vagy negativ hatassal van a projekt
valamelyik fontos paraméterére (pl. idGtartam,
koltség, mindség stb.). A projektkockazatok
a hataridéket és az eréforrasokat befolyasoljak.
Vannak a projekthez kapcsolddé tovabbi kocka-
zatok is. A termékkockazatok a fejlesztett termék
vagy szolgaltatds min8ségét és teljesitményét
befolyasoljak, az tizleti kockazatok a beszerzd,
illetve fejlesztd céget befolyasoljak.

A kockazatkezelés (rizikdbmenedzsment) a kocka-
zatok felmérésével és azok projektre gyakorolt
hatasainak minimalizalasaval foglalkozik. Fébb
funkcidi kozé tartozik a kockazatok felismerése,
azonositasa bekovetkezési valdszinliségének
meghatarozasa, valamint a bekévetkezés és
a hatranyos kovetkezmények elharitasa, minimali-
zalasa. F6 célja a felismert veszélyekre Ggy reagalni

4.2. A kockazatmenedzsment folyamata -
els6 szakasz

4.2.1.
Afolyamat altalanos leirasa

A kockazatmenedzsment egy tobb lépéshdl allo,
6nmagat visszacsatolassal kontrollalé folyamat.
Az egyes |épések sorrendjét és kapcsolatait a 15.
abra mutatja.

Az abra alapjan a kockazatmenedzsment
folyamata alapvetéen két részbél all. az elsé
a kockazati tényezdk felismerése és elemzése.
Ennek sordn a kockazati esemény bekévetkezé-
sének valdszinliségével és a projektre gyakorolt
esetleges hatasaival foglalkozunk. A folyamat
masodik részében torténik a kockazatok kezelése.
Ez a veszély elharitasa, illetve karos hatasainak
mérséklése érdekében teendd [épéseket jelenti.

(

\

v

Kockazatok
azon05|tasa

Potencialis
kockazatok listaja
g

Kockazat elemzés

—>

—»

Kockazat flgyeles
és- kezeles

Kocka'zat-értékelés
)

Kockazat tervezés

Kockazat elkeriilési
és vesztervek

—

15. dbra - A kockdzatmenedzsment folyamata
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4.2.2.
A kockazatok azonositasa és elemzése

Akockéazatok azonositasa a potencialis kockazatok
listajanak osszeallitasat jelenti. A kockazatok egy
része ismert, azaz kordbban mér azonositottak
és elemezték ezeket a kockazatokat és megter-
veztél kezelésiiket is. Vannak azonban ismeretlen
kockéazatok is. Ezek elére nem lathatdk, elzetes
menedzselésik ezért nem lehetséges. Az ilyen
kockazatok tervezése ezért csak ugy lehet-
séges, hogy kezelésiikre tartalékokat (id6, pénz)
képeziink. A kockazati tényezdk értékelésekor tobb
szempontot is figyelembe kell venni. Els6 [épésként
az egyes kockazati tényez6ket kell azonositani. Ezt
koveti a tényez6k elemzése a végrehajtas menetére,
a koltségekre, az titemtervekre és a mindségre
gyakorolt hatasuk szempontjabdl, illetve a projekt
megvaldsitasa soran varhat6 érvényre jutasuk
esélyeinek becslése. Ennek alapjan meghata-
rozhaté a projekt altalanos veszélyeztetettsége,
valamint felallithaték a kockazati tényezék
halmozott érvényre jutasanak valdszinlisége,
hatasa és az okozott problémak nagysaga fliggvé-
nyében meghatarozott prioritasok.

Nézziik végig a folyamat lépéseit (Kerekes, 2012)!
Az azonositas soran torténik a megismerhetd
kockazatok felkutatasa és a megtalalt kocka-
zatok fontossagi rangsorba allitasa. Ekkor kell
Osszeallitani a masodlagos kockazatok listajat
is. Ezek olyan kockazatok, amelyek az elsédleges
kockazatokat megoldd folyamatok kozben lépnek
fel. A kockazatok értékelése soran kvalitativ és
kvantitativ elemzéssel értékeljiik a megismert
kockazatokat. A kvalitativ elemzés szakértéi
becslést jelent a bekdvetkezés valdszinliségérdl
ésavarhato kar mértékérdl. A kvantitativ elemzés
statisztikai becsléssel torténik, ehhez a rendel-
kezésre all6 becsléseket hasznaljuk. Az értékelés
szemléletes eszkoze a valdszinliség-hatas matrix
(16. abra).
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s 0-6 | 7-13 | 14-25 | 26-50 | >51
Q| 51-100 | 5| 5
(2]
2| 26-50 8
ﬁ 5 4
Re}
E 14-25 |3 6

7-13 2 6 8

0-6 1 4 5
k=1 (kxn) k1 k2 k3 k4 k5

16. abra - A kockazatértékelés valoszintiség-hatds
matrixa

Az abran 5 kockazat értékelése lathaté (k1-k5).
Az egyes szines mez6kben szereplé szamok
a bekovetkezés valdszinliség és a becsiilt hatas
szorzata lathatd. Az 1-4 kozotti érték alacsony
(z6ld), amely kezelhetd kockazatot jelez. Az 5-9
kozotti pontszam kozepes kockazatot (sarga) jelez,
ez az Ugynevezett elviselhetd kockazat, amelyet
minimalisra kell cs6kkenteni. A 10 vagy ennél
magasabb pontszam pedig magas kockazatot
jelent (piros mez6k). Ezt szoktak elviselhetetlen
kockazatnak is nevezni, az ilyen kockazatot
mindenképpen kezelni kell.

Ahatas és avaldsziniiség hatdrozza meg a kockazat
stlyossagat, veszélyességét. Nézziink erre néhany
példat! Miutan egy projekt megvaldsitasa akkor
valik aktualissa, ha egy szervezetnek rendelke-
zésére allnak a szlikséges pénziigyi, anyagi és
human er6forrasok, annak a valészinlisége, hogy
aszervezet pénziigyi nehézségekkel kiizd, altaldban
alacsony. Ha azonban ez mégis bekovetkezik,
akkor a projekt koltségvetését kell modositani,
ami viszont mar katasztrofalisnak tekinthetd
kovetkezmény, akar a projekt csédjét, félbesza-
kadasat is okozhatja. Ugyancsak katasztrofalis
hatésu lehet, ha nem all rendelkezésre a sziikséges
képzett munkaerd. Ennek valdszinlisége ltalaban
magasabb, mint a pénziigyi problémaké.



A human eréforrashoz kapcsolédik annak
kockazata is, hogy a kulcsemberek mind megbe-
tegszenek a projekt ket érint6 kritikus fazisaiban.
Ennek valdszinlisége alacsony, de bekévetkezése
komoly hatassal lehet a projektre. Ugyancsak

4.2.3.
A dontés egyik eszkdze, a dontési fa

Akockazatértékelés soran gyakran hasznalt eszkéz
az ugynevezett dontésifa. Ez egy olyan algoritmus
grafikus abrazolasa, amely a dontési lehetéségeket
elagazasok forméajaban jeleniti meg. A dontési fak
elméleti megkozelitése matematikan, dontéselmé-
leten és némi programozasi alapismereten alapul.
Emiatt sokak szdmara szaraznak - és ezért egyben
érthetetlennek is - tlinik. Minden, a projektme-
nedzsment szempontjabol sziikséges és [ényeges
informaciot megérthetiink azonban egy egyszer(
gyakorlati példan szemléltetve (Magee, 1964).
Tegyuk fel, hogy boris szombat reggelre ébrediink,
és délutanra a baratainkat hivtuk meg koktél-
partira. A kertlink tokéletesen megfelelne a célnak,
a haza viszont nem tdl nagy.

Ezért a kertben szeretnénk elhelyezni a frissit6ket,
és ott bulizni. Neklink és vendégeinknek is kelle-
mesebb lenne. Viszont, ha az 6sszes vendég 6ssze-
gyllt a kertben, és elkezd esni az es6, a koktélok
tonkremennek, a vendégek elaznak, és mi szivbdl

azt kivanjuk, barcsak a hazban szerveztiik volna

meg a partit. Ha végiggondoljuk a lehet6ségeket,
négyféle kimenettel szamolhatunk. Ezeket mutatja

az 17. abra egy Ggynevezett jutalommatrix (angolul

payoff matrix) formajaban.

komoly hatas( egy menedzservaltas, ez viszont

- kiilonosen a megterhel6 projektek esetében -
magas. A kdvetelmények nagy atalakitastigénylé
mobdositasa kézepes valdszintiséggel fordulhat el6,
de komoly hatasa lehet a projektre.

Hol szervezziik meg a bulit?

a kertben
V' N

teljes sikeres
kudarc parti

. . deriilt
eso €« P ido

kényelmetlenség,
de j6 hangulat

kényelmetlenség,
és rossz hangulat

v

a hazban

- J

17. abra - A koktélparti jutalommatrixa

A jutalommatrix a példankban attekinthetd
abrazolas, azonban harom vagy négy dontési
szempont esetén ez mar nem mondhaté el.
Abrézolhatjuk azonban a problémat Ggy is, hogy
egy fara emlékeztetd, elagazd rajzot készitlink
(18. abra). Ennek csomédpontjaiban helyezziik el
a kérdést (problémat). A csomdpontokbdl pedig
annyi ag indul ki, ahanyféle valasztast kinal
a dontés. A fa csomdpontok és agak sorozatabdl
all. A legalsé csomépontnal mi valaszthatunk,
hogy a bulit a kertben vagy a hazban szervezziik
meg. Mindegyik ag egy valaszthaté cselekvésivagy
dontési iranyt mutat.
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sikeres
és emlékezetes
parti

tonkrement italok,

elazott vendégek:
teljesd kudarc

esé \ / deriilt idé
o

Milyen idd lesz?

a kertben
Ng ab
o
G

Hol szervezziik

kényelmetlenség,
és rossz hangulat

kényelmetlenség,
de j6 hangulat

esé \ / deriiltidé
o

Milyen id6 lesz?

J

18. dbra - A koktélparti-probléma déntési fdaja

Ezek végén van egy masik csomdpont, de ez egy
svéletlen” eseményt jelképez -esik, nem esik.
Minden innen felfelé kiinduld alternativ palya ennek
avéletlen eseménynek egy alternativ kimenetele.
Ezek az eredmények is jelenlegi informacidinkon
alapulnak. valéjaban azt mondjuk: ,Ha igaz, amit
most tudok, akkor ez és ez fog térténni”. A fan
keresztul minden teljes alternativ Gtvonalhoz
egy kimenetel (jutalom) tartozik, amely a palya
legfels6 (végs6) aganak végén lathatd. A dontési
fakon a cselekvési vagy dontési csomépontokat
négyzet, a véletlen-esemény villakat pedig kor
jelzi. Ehelyett mas szimbdlumok is hasznalhatdk,
példaul egyvonalas és kétvonalas agak, specialis
betlik vagy szinek.
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A dontési fan csak azokat a dontéseket és esemé-
nyeket vagy eredményeket helyezziik el, amelyek
szamunkra fontosak, mert olyan kdvetkezmé-
nyekkel jarnak, amelyeket szeretnénk elemezni
és 6sszehasonlitani. Ugyanakkor szdmos dontést
megalapozé informacid, igy példaul pénziigyi
informacio is szerepet jatszhat a fa megrajzo-
lasaban. Az elemzést a kiilonb6z6 cselekvések
kovetkezményeinek 6sszehasonlitasaval folytatjuk.
A dontési fa nem valaszt ad a menedzsmentnek
egy problémara; hanem segit a eldonteni, hogy
egy adott csomdponton melyik déntési alternativa
hozza a legnagyobb varhaté nyereséget, figye-
lembe véve a dontéshez kapcsolddé informacidkat
és alternativakat, illetve kockazatokat is.



4.3. A kockazatmenedzsment folyamata - masodik szakasz

4.3.1.
A kockazatkezelés altalanos elvei

A kockazatok azonositasat és értékelését koveti
akockazatkezelés. Ez az adott kockazati tényezére
tervezett valaszt jelenti. Ahogyan mar volt réla
sz6 korabban, ténylegesen kezelni csak azismert
kockazatokat lehet. Az el6re nem lathatd kocka-
zatokra csak felkésziilni tudunk id6- és pénztar-
talékok képzésével, amelyek sziikség esetén
felhasznalhatdk a projekt tervezett paraméte-
reken bellil maradé megvaldsitasa érdekében.
Az ismert kockazatoknak vannak olyan tipikus
csoportjai, amelyek egyben azt is el6re vetitik,
hogy hogyan lehet az ilyen tipusi kockazatokat
kezelni. A kockazatokra alapvetéen négyféle valasz
adhaté. Az egyik az elkeriilés. Ennek érdekében
szinte mindig tervet, mddszert, vagy technoldgiat
kell valtoztatni. Nem véletlen, hogy az elkertilés
lehet a legkoltségesebb valasz.

4.3.2.
Akockazatok egyes tipusai és a rajuk adott valaszok

Mivel a projekt két meghatarozé tényezéje a pénz
és ahuman faktor, a kockazattipusok ismertetését
is ezzel kezdjik. Pénzligyi kockazat tobb okbdl is
kialakulhat, példaul elemi kar, hibas koéltségter-
vezés, likviditasi problémak. A pénziigyi kocka-
zatok tervezésekor fontos a megfeleld pénziigyi
és er6forras-tervezés. Ekdzben figyelembe kell
venni az inflacids-, kamat- és arfolyam-kockaza-
tokat. Ha a nettd pénziigyi tervezést valasztjuk,
ne feledkezziink meg arrél, hogy a beszerzéskor
az AFA-t is ki kell fizetni, visszaigényelni viszont
csak késébb lehet, mert ez likviditasi nehézsé-
gekhez vezethet. Fontos feltétel az alvallalkozok
stabil pénziigyi helyzetének elGirasa is. Végiil még
egy lényeges feladat: a projekt eredményének
fenntarthatésagat is tervezni kell.

Sokkal kedvezébb és koltségkimélSbb az atharitas.
Ez azt jelenti, hogy mas viseli a kockazatot
helyettlink. Egy olyan szerepld, aki jobban kezeli
a kockéazatot (alvallalkozd, biztositd). Ha erre
a két mddszerre nincs lehet6ségiink, akkor a cél
a kockazatcsokkentés lehet. Csokkenthetjiik
a bekovetkezés valdszinliségét, vagy a bekovet-
kezés okozta kart, esetleg mindkettét. Ennek lehet
az egyik eszk6ze az opcids szerz6dés, amelynek
érvényessége feltétel bekdvetkezéséhez kotott.
Anegyedik lehetséges valasz az elfogadas. A kocka-
zatot akkor fogadjuk el, ha a vallalasaval elérhetd
elény egyensilyban van a bekdvetkezésébdl
eredd karral. Azaz jellemzéen a kis valdszind-
séggel bekovetkez6 kockazatokat fogadjuk el,
amelyeknek hatasa sem jelent6s (Kerekes, 2012).

A projekteket emberek valdsitjak meg, ez tehat
mar énmagaban egy kockazati forrads. A human
kockazatok okai is valtozatosak lehetnek.
Kompetenciahiany, motivalatlansag, egylittmu-
kodési készség hianya, érdektelenség szokott
leggyakrabban el6fordulni. Mindenki megbete-
gedhet, kiléphet, szakmai hibakat kdvethet el.
Tipikus kockazatcsokkentési mod lehet az alkal-
mazottak képzése és a jo (egyértelmd, egyszer(
és lehet6legirasban zajld) kommunikacié. Fontos,
hogy lehetdleg ne legyen olyan része a projektnek,
amit csak egy ember képes elvégezni, azaz
a tudas legyen megosztva. A tapasztalatlan-
sagbol fakadé kockazatokat csokkenteni lehet
tapasztalt szakember bevondasaval. A human
kockazat specialis forméaja a vezetési kockazat,
azaz a menedzsment is lehet hibaforras.
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Ezért fontos, hogy a vezetésnek legyen meg
a megfelel6 felhatalmazasa, jogosultsaga és
a projektvezet6t delegalok csak akkor avatkoz-
zanak be, ha egy dontés egyértelm(en hibas.

A tervezési kockazatok mar a tervezés szaka-
szaban jelentkezhetnek. Az egyik probléma, ha
a projekt folyamata linearis. Ez azt jelenti, hogy
sok munkacsomag kapcsolédik lancban egymas
utan. A dominé elv szerint pedig, ha a lanc egy
eleme késik, akkor a késés végighalad az egész
lancon. A masik probléma, ha a projektterv tal
mély. Mélynek akkor neveziink egy tervet, ha egy
feladatot tilsok feladat el6z meg. Illyenkor nemcsak
a varakozas kockazata léphet fel (amit a leghosz-
szabb atfutasiideji megel6z6 tevékenység hataroz
meg), hanem koordinalasi, minGségi nehézségek
is eléfordulhatnak. Egy masik tervezési probléma
a mérfoldkovek hianya, ha hidnyzik a beépitett
ellenGrzés és nyomon kovetés lehetsége. Ezeket
a hibaforrasokat tehat mar a tervezés szakaszaban
el kell kerdlni.

Kiilon kategoria a kockazatok kozott az litemezési
kockazat. Ne feledjiik, a projekt sikerének egyik
kritériuma, hogy a kit(iz6tt hataridére, vagy annal
korabban késziiljon el. Az itemezés tervezésekor
becsléseket (joslast) alkalmazunk, ami mar
6nmagaban is hibaforrés lehet. Ebbél fakadban
a projektidézitése magaban hordoz bizonyos fokl
kockazatot. Példaul az Overlord hadmlivelet (a
normandiai partraszallas a masodik vilaghabo-
raban) napokat késett a nem megfelel6 id6jaras
miatt. Ugyanigy késlekedtek a németek a kurszki
pancéloscsata meginditasaval, varva, hogy 6ssze-
gyliljon még tébb harckocsijuk. Ez a varakozasi
idé azonban lehet6vé tette, hogy az oroszok
aknamez6ket, tankcsapdakat és védelmivonalakat
hozzanak létre a német tdmadas tervezett
irdnyaiban. A projektek esetében tehat mindig
célszer(iidGtartalékot tervezni. De kockazat lehet
a projektidékritikussaga, szoros idélitemezése is,
ugyanis kapkodashoz és ezért nagyobb hibazasi
gyakorisaghoz vezethet.
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Léteznek miszaki és technikai kockazatok is.
A muszakifolyamatok kockazati forrasait a legegy-
szerlibb felismerni és szamszerdsiteni. Egy gép,
mlszer megbizhatdsagara ugyanis vannak adatok,
amelyek statisztikai mddszerekkel elemezhetdk.
Az (], kordbban még ki nem prébalt technoldgiak
alkalmazasanak is van kockazata. Még egy jol
bejaratott technoldgia esetében is van bizonyos
kockazati elem. Kiemelked6 feladat tehat, hogy
a munkahoz vilagos és atfogd technoldgiai leiras
késziiljon, amit meg is ismernek a technoldgiat
hasznalé érintettek.

Felléphetnek jogi kockazatok is. A projektek egy
része, kiilénosen a kdzszféraban, jelentbsen fligg
ajogszabalyi kornyezettdl. A jogszabalyvaltozasok
hatassal lehetnek a projekt megvaldsithatésagara
és/vagy feltételeire, bar ez a hatads nem csak
negativ lehet. A projektmenedzsment lobbijanak
vagy a projekt politikai fontossaganak készon-
het6en a jogszabalyalkoté a projekt szamara
kedvezé valtoztatasokat is alkalmazhat. Ha
a projekt elején erre szamitunk, akkor a kockazatot
az jelenti, hogy nem, vagy nem idében torténik
meg a jogszabalyvaltozas.

Ajogi kockazat mar egyfajta kiils6 kockazat, azaz
nem a projekt folyamatabdl, szerepl6ibél ered.
Egyéb kiilsé kockazati forrasok kozé tartozik
a nemzetkozi és az orszagkockazat, de vannak
ennek lokalis formai is (teleptilési kockazat),
tovabba a kornyezetvédelmi kockazatot is
ide soroljuk. A kiils6 kockazatok kezelésének
alapelve, hogy a projekt megvaldsithatdsaga
lehetdleg legyen fliggetlen attdl, hogy mi torténik
anemzetkozi, az orszagos vagy a helyi politikaban,
illetve legyen a projektet lebonyolit team is minél
fliggetlenebb az anyaszervezettdl.



4.3.3.
A folyamatos kockazatmenedzsment

A megismert kockazatkezelési stratégiak
kozil a leggyakrabban haromfélével talalkoz-
hatunk. Az elkeriilési stratégiak alkalmazasakor
kockazati esemény bekovetkezésivaldszinliségét
csokkentjik; a minimalizalo stratégiakkal mérsé-
keljiik a kockazati tényezd hatasat a projektre vagy
atermékre. Ha a kockazati esemény bekovetkezik,
avészterv kezeli.

Ha felmértiik és értékeltlik a kockazatokat, majd
ennek alapjan eldontottiik, hogy melyik kocka-
zatot hogyan kezeljiik, mar csak egy fontos feladat
van hatra. Altaldban vannak olyan kockazatok,
amelyekkel kapcsolatban nem tudunk azonnal
déntést hozni. Az igy fennmaradd kockazatokkal
ismét végig kell menniink a folyamaton még
egyszer. Amely kockazatok valdszintisége és
hatasa még mindig magas, arra katasztréfatervet
készitlink.

fgy jutunk el a kdvetkezd |épésben a folyamatos
kockazatmenedzsment fogalmahoz. Ennek
azalényege, hogy a kockazati tényezdk felismeré-
sével, elemzésével, kezelésével, nem csak a projekt
tervezési szakaszaban kell foglalkoznunk. A projekt
végrehajtasa soran, amikor (j informaciékhoz
jutunk, tudnunk kell, hogy ezek az informéacidok
hogyan hatnak a marismert kockazatokra, illetve
keletkezett-e ezekkel kapcsolatban Gjabb kockazat.
Akockazatok feliigyelésének eszkoze a kockazati
napld, amit a végrehajtasi szakasz megbeszélései
el6tt, utan (az adott megbeszélésen feltart kocka-
zatokkal), és a mérfoldkoveknél frissiteni kell.
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4.4. Ellenorzo kérdések

10.
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Hogyan hatarozza meg a széveg a projekttervet, és miért hangsilyozza annyira a kockazatok szerepét
ebben a kontextusban?

Hogyan irhat6 le a kockazatmenedzsment folyamata, és milyen fé szakaszokra bonthaté az abra
alapjan? Részletezze mindkét szakasz |épéseit és azok kapcsolatat!

Milyen mddszerekkel azonosithatok és értékelhetdk a kockazatok a kockazatmenedzsment elsé
szakaszaban? Ismertesse a kvalitativ és kvantitativ elemzés épéseit, valamint a valoszinliség-hatas
matrix hasznalatat!

Magyarazza el a dontési fa modszerét a kockazatmenedzsment kontextusaban! Hogyan alkalmazhaté
ez a modszer a dontési folyamatok soran, és milyen példaval szemlélteti a széveg a hasznalatat?

Milyen kockazati tényezéket emlit a szoveg, amelyek befolyasolhatjak egy projekt sikerességét?
Hogyan hatarozhatok meg ezek valdszin(iségei és hatasai, és milyen stratégiak alkalmazhatdk ezek
kezelésére?

Melyek a kockazatkezelés altalanos elvei és hogyan kezelhetdk az elére nem lathatb kockazatok
a projekt tervezett paraméterein beliil maradé megvaldsitasa érdekében?

Milyen tipikus pénziigyi kockazatok meriilhetnek fel egy projekt soran, és milyen intézkedéseket lehet
tenni ezek kezelésére?

Hogyan befolyasolhatjak a human tényez6k a projekt kockazatait, és milyen médszerekkel lehet
csokkenteni ezeket a kockazatokat?

Miért fontos a tervezési szakaszban az litemezési kockazatok felismerése és kezelése, és hogyan lehet
ezekre felkészilni?

Hogyan befolyasolhatjak a jogi és kiils6 kockazatok a projekt megvaldsithatésagat, és milyen straté-
giakat lehet alkalmazni ezek kezelésére a projekt folyamatos kockazatmenedzsmentje soran?






FEJEZET

A PROJEKT
INDITASA

+ARi nem tervez, a bukdst tervezi meg.”
Winston Churchill

ELOZETES OSSZEGZES

« A projektinditas a gyakorlati megvaldsitast megel6z6 |épések sora.
+ Az inditas és a megvaldsitas hatarpontja a projektszervezet és -team 6sszeallitasa.

« A projektinditas soran vizsgaljuk a szervezeti és kornyezeti feltételeket és hatasukat a projektre
(SWOT, PEST, PESTEL, VUCA, Porter-gyémant).
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A projektinditas meghatarozasa a szakiroda-
lomban nem egységes, van egy szlikebben és
egy tagabban értelmezett meghatarozas is.
Szlikebb értelemben projektinditasnak nevezziik
atervezést megel6z6 szakaszt, tagabb értelemben
a projektinditas a megvaldsitas elsé [épéséig tart,
tehat a tervezés és a team 6sszeallitasa is része
ennek a fazisnak. A projektinditas sem el6zmény
nélkili, legfontosabb bemenetei kozé tartozik
amegvalosithatdsagi tanulmany, illetve az elézetes
déntéshozatal arrél, hogy inditunk egy projektet
egy adott cél elérése érdekében (19. abra).

A projektinditas tobb lépésbdl all6 folyamat.
Ezek a fébb |épések az alabbiak:

« Projektcél(ok) meghatarozasa

« A projekt indokoltsaganak vizsgalata

Erésségek, gyengeségek, lehetdségek, fenye-
getések (strengths, weaknesses, opportunities,
threats, a tovabbiakban: SWOT-) elemzés,

Politikai, gazdasagi, tarsadalmi és technolégiai
tényez6k (political, economic, social, and techno-
logical factors; réviden: ETPS-, avagy és a tovab-
biakban: PEST-) elemzés,

Politikai, gazdasagi, tarsadalmi, technoldgiai, jogi
és kornyezeti tényezok (political, economic, social,
technological, legal and environmental factors,
réviden: PESTLE-, avagy és a tovabbiakban:
PESTEL-) elemzés,

Politikai, katonai, gazdasagi, tarsadalmi, infor-
macids, infrastruktira, fizikai kor-nyezet és idé
(political, military, economic, social, information,
infrastructure, physical environment, and time;
a tovabbiakban: PMESII-PT) vizsgalat)

« Cselekvési- és Utemterv (feladatok, felelésok,
helyszinek, specifikus informacidk rogzitése)

« Projektkoncepcié megalkotasa

Nézziik meg ezeket sorban!

( )
BEMENETEK

( megvaldsithatésagi tanulmany )

( dontés a projekt inditasaroél )

PROJEKTINDITAS

M

KIMENETEK
( megbizas a projekt vezetdjére )
( elézetes projektmag dsszeallitasa )

( a projekt kornyezeti vizsgalatanak eredményei )

( pontositott projekttartalom )

(a vezetdi értekezlet megbizasa a projekt definiéla’séra)
_ _J

19. dbra - Bemenetek és kimenetek a projektinditasban
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5.1. A projektcélok meghatarozasa

A projektcélok meghatarozasaval mar foglal-
koztunk a 2.4.1. és 2.4.2. fejezetben, itt most
kiegészitjiik az ott tanultakat. A projektvezetéssel
kapcsolatos elméleti munkak szerint el6szér meg
kell fogalmazni a célokat, majd ezekhez megtalalni

a megfeleld tevékenységeket. Ez teljesen logikus
sorrend, ha altalaban gondolkodunk a projektekrél
és a célokrol. De palyazati projektek esetében

masképpen kell eljarnunk. A legtébb palyazati
kiirds ugyanis elére meghatarozott tevékenysé-
geket tamogat, és innen kezdve ez a 6 kiindu-
[6pont. Raadasul a palyazati kiirasnak is vannak
céljai és ezek is megszabjak a projekt iranyat.
llyenkor Ggy kell megfogalmazni a projekt céljait,
hogy ezekhez a palyazatban szereplé célokhoz
és tevékenységekhez kapcsolédjanak. Altaldban

azisszokasos elvaras egy palyazat esetében, hogy
a projekt céljai legyenek egyedi, mérheté, elérhetd,
szakszer(i és id6zitett (specific, measurable, achie-
vable, rele-vant, and time-bound; roviden: SMART;
2.4.1.és2.4.2fejezet). Ahhoz, hogy ilyen célt fogal-
mazzunk meg, sziikség lesz konkrét részletekre.

5.2. A projekt indokoltsaganak vizsgalata
A projekt indokoltsagat a helyzet- és szlikséglet-

felmérés soran tudjuk vizsgalni (Szigethy, 2008).
Erre tobb mddszer is alkalmas.

Ezek ismerete nélkiil nincs értelme célokat megfo-
galmazni. Altalanossagban a leggyakoribb projek-
tcélok a kovetkezék:

- fejleszteni szeretnénk valamit

+ n6velni szeretnénk valamit

- csokkenteni szeretnénk valamit
- javitani szeretnénk valamit

- 0sztdndzni szeretnénk valamit

A célok megfogalmazasa utan fel kell mérni
a projekt komponenseit. A projekt részfolyama-
tokra bontasa mar a tervezés fazisatol attekinthe-
tébbé és kezelhetbbbé teszi a projektet. Akompo-
nenseket kialakithatjuk célok, tevékenységtipusok
vagy projektfazisok alapjan is, egy adott projekt
esetében eldontve, melyik felosztas a legprakti-
kusabb. Egy projektkomponenst akkor hataroztunk
meg jol, ha olyan célt tudunk kapcsolni hozza,
amelyik az 6sszes, ehhez a projektkomponenshez
tartozd tevékenység szempontjabdl relevans.

5.2.1.
A SWOT elemzés

A SWOT-elemzés egy keretrendszer, melynek
elsédleges célja az iizleti dontések meghozataldhoz
vagy az Uzleti stratégia kialakitdsahoz sziikséges
tényez6k tudatositasa (20. abra).

pozitiv negativ

erésségek gyengeségek
0
% Mit csinalunk jol? Milyen egyedi forrasokbol Min lehetne javitani? Hol van kevesebb
< merithetink? Mit lathak masok eréforrasunk, mint masoknak? Mit latnak masok
az eréssegunknek? valoszinlleg gyengesegunknek?
lehetéségek veszélyek
0
g Milyen lehetéségek nyilnak meg eléttink? Milyen fenyegetések arthatnak nekink?
x Milyen trendeket tudnank kihasznalni? Hogyan Mit csinalnak a versenytarsaink? Milyen
fordithatjuk az eréssegeinket lehetésegekke? fenyegeteseket jelent(het)nek a gyengesegeink?

20. abra - SWOT-tabla
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Akeretrendszer Albert Humphrey nevéhez fliz6dik,
aki az 1960-as és 1970-es években a Stanford
Research Institute-ban tesztelte a megkozelitést,
mint egyfajta otletborzét az uzleti dontések
meghozataldban. Ez lehet6vé teszi a szervezet
szamara, hogy olyan sikerlehetéségeket tarjon fel,
amelyek korabban nem voltak megfogalmazva.
Afenyegetésekre is ravilagit, miel6tt azok tllzottan
megterhel6vé valnanak. Ennek érdekében a SWOT
elemzi a belsé és kiils6 kornyezetet, valamint
azokat a tényezGket, amelyek befolyasolhatjak
adontés életképességét. ASWOT-elemzés felméri
a belsé és kiilsé tényezbket, valamint a jelenlegi
és jovbeli lehetéségeket. Azaz a SWOT-elemzés
négy elemet vizsgal:

- Belsé attribitumok és eréforrasok, amelyek
tamogatjak a sikeres eredményt.

- Belsé tényezok és eréforrasok, amelyek megne-
hezitik a siker elérését.

- Kiilsé tényez6k, amelyeket a szervezet el tud
keriilni vagy ki tud hasznalni.

- Kiulsé tényezék, amelyek veszélyeztethetik
a szervezet sikerét.

A SWOT-elemzést végz6 szervezetek kiilonféle
SWOT-elemzési sablonokat hasznalhatnak. Ezek
asablonok altalaban a szabvanyos négynegyedes
SWOT-matrix valtozatai. A SWOT-elemzés belsé
informaciéforrasokat (az adott vallalat gyenge-
ségeit és erésségeit), valamint azokat a kilsé
eréket vonja be, amelyek ellenérizhetetlen
hatassal lehetnek a dontésekre (lehetSségek és
veszélyek). Az alapvet6 erGsségek, gyengeségek,
lehet&ségek és veszélyek azonositasa tényeken
alapulé elemzésekhez, friss perspektivakhoz
és Uj otletekhez vezet. A belsé és kiilsé adatok
felhasznalasaval a technika olyan stratégiak felé
iranyithatja a dontéshozdkat, amelyek nagyobb
valdszintiséggel lesznek sikeresek.

Fliggetlen SWOT-elemzG6k, befekteték vagy
akar versenytarsak adatai is eligazithatjak
a projekt-tervezéket abban, hogy egy projekt
milyen szempontbdl erés vagy gyenge, és miért.

A SWOT-elemzés segithet megkérddjelezni a kocka-
zatos feltételezéseket, és feltarni a veszélyes vakfol-
tokat a projekttel kapcsolatban. Ha koriiltekintéen
és egylittmiikodéen hasznaljuk, Gj betekintést
nyerhetiink a szervezet jelenlegi helyzetébe, és
segit kidolgozni minden helyzetre pontosan
a megfelel§ stratégiat. Példaul lehet, hogy jol
ismerjlik szervezetiink erGsségeit, de amig nem
tarsitjuk azokat a gyengeségek és fenyegetések
mellé, elképzelhetd, hogy nem vesszik észre,
mennyire megbizhatatlanok ezek az ergsségek.
Ugyanigy azonban az aggasztdnak gondolt
gyengeségekrdl is kideriilhet, hogy egyszeriien
kezelheték. Az elemzés pontossagat Ugy lehet
noévelni, hogy elkeriiljiik a prekoncepcidkat és
hiedelmeket, valamint a ,szlirke teriileteket”, és
ehelyett avalds 6sszefliggésekre 6sszpontositunk.
A SWOT-elemzés akkor miikddik a legjobban, ha
a szervezeten beldli kiilonb6z6 csoportok vagy
hangok szabadon szolgaltathatnak reélis adatpon-
tokat az elGirt tizenetek helyett. Sose feledkezzlink
meg arrél, hogy:

a SWOT-elemzés minden esetben
utmutatd, és nem feltétlenul érvényes
és minden elemében megvalésitando

recept!

A SWOT-megkozelités elényei kézott szerepel
a kovetkez6:

+ Az elemzés vizualisan abrazolja azokat a ténye-
z6ket, amelyek a legnagyobb valdszinliséggel
befolyasoljak azt, hogy a vallalkozas, projekt,
kezdeményezés vagy egyén sikeresen el tud-e
érni egy célt.
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- A tapasztalt, tébb szakteriileten dolgozé
csapattagok bevonasaval a SWOT-elemzés
szamos kiilonb6z6 néz6pontot és megkdzelitést
0sztonodzhet.

« Az ilyen sokszinliség lehet6vé teszi, hogy
a SWOT-elemzés minden egyes elemet kifejtsen,
és olyan kreativ otleteket és figyelmen kivdil
hagyott problémakat tarjon fel, amelyek
egyébként észrevétlenek maradnanak.

Bar a SWOT-pillanatfelvétel fontos a sikert
befolyasolé szamos dinamika megértéséhez,
az elemzésnek vannak korlatai, példaul
a kovetkezok:

- El6fordulhat, hogy az elemzés nem tartalmaz
minden relevans tényez6t, mert néhany erGsség,
gyengeség, lehetdség és veszély kénnyen
figyelmen kivil hagyhat6 vagy félreérthetd.

- Az egyes elemek bemenete gyakran lehet
empirikus vagy szubjektiv, és ferde perspektivat
ad.

« Mivel csak egy adott id6pontban rogziti
a tényezobket, és nem teszi lehet6vé, hogy ezek
atényez6k hogyan valtozhatnak azid6é malasaval,
a SWOT-elemzések érvényességi ideje korlatozott
lehet.

A hidnyossagok mellett hibakat is elkdvethetiink.
A SWOT-elemzés leggyakoribb hibai a kbvetkezék:

« tll hosszlak az 6sszeallitott listak

« nem vessziik észre gyengeségeinket

- nem konkrét megfogalmazasiak a listaelemek
+még nem létez6 lehetbségekkel szamol a megva-

l6sitas idejére

Mit jelentenek ezek a hibak és hogyan orvosol-
hatok? A hossz( listak legegyszer(ibb ellenszere,
hogy kiméletleniil megnyirbaljuk és rangsoroljuk
otleteinket, hogy idét és pénzt tudjunk forditani
a legjelentésebbekre és leghatasosabbakra.
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Agyengeségeinkrol kérdezziik meg a projektcsapat
tagjait, illetve nézziink utana, milyennek latnak
minket versenytarsaink. Az egyértelmuiség azt
jelenti, hogy csak olyan pontos, ellenérizhet6
allitdsokat fogadjunk el, mint példaul: ,50 HUF/
db koltségelény az irodaszerek beszerzésénél”,
ahelyett, hogy ,jobb ar-érték arany”.

Az empirikus és szubjektiv bementek kikiisz6-
bolésének legjobb mddja, ha elvégezzik
a SWOT-elemzést Ggy, mintha a versenytarsunk
elemezne minket. Tovabbi ellendrzési lehetdség,
ha elkészitiink egy TOWS-elemzést is. Ez abban
kiulonboézik a SWOT-elemzéstdl, hogy ilyenkor
a kérnyezeti tényezdket vizsgaljuk meg elészor.
Ezzel a mddszerrel szélesebb attekintést
nyerhetiink. A fenyeget6 kiilsé tényezGkre
koncentral a PEST-elemzés, mig ismeretlen vagy
bizonytalan kornyezetben a PMESII-PT-méddszer
jelenthet értékes segitséget.

5.2.2.
A PEST-elemzés

A méddszert Francis Aguilar harvardi professzor
nevével kapcsoljak 6ssze, aki 1967-benirta le egyik
cikkében - 6 ekkor ETPS- eszkozrdl irt, a nevet
késébb mddositottak PEST-re. APEST a SWOT-hoz
hasonldan egy angol betliszd, jelentése:

« P (politikai). Hogyan hatnak a kormanyzati
politikak és jogszabalyok a projektre?

« E (economic) gazdasagos. Hogyan hatnak az olyan
gazdasagi tényez6k, mint a ndvekedés, az inflacio
és a kamatlabak?

+ S (szociokulturalis). Hogyan befolyasolhatjak
a trendek és életmodbeli valtozasok a projekte?

« T (technoldgiai). Hogyan hatnak az 0j technolégiak,
az automatizalas és a technoldgiai valtozasok
Uteme a projektre?



Ezekkel a szempontokkal kitalalhatunk egy ,,nagy
attekint6 képet” a projektkdrnyezetrdl, majd
ebb6l kévetkeztetéseket vonhatunk le a valtozas
erésségeir6l. Ez olyan kontextust biztosit a részle-
tesebb tervezéshez, amelyen beliil képes leszlink
minimalizalni a kockazatokat és teljes mértékben
kihasznalni a kinalkozd lehet6ségeket.

A keretrendszer bévitett valtozata a PESTEL,
amelynek két utolsé eleme a kornyezeti ténye-
z6ket (E - environmental) és a jogi elemeket (L
- legal) tartalmazza. A kérnyezeti tényez6k azok,
amelyeket a kérnyezd kornyezet és az 6koldgiai
szempontok hatasa befolyasol. A vallalatok
tarsadalmi felel6sségvallalasa (Corporate Social
Responsibility, roviden: CSR) és a fenntartha-
tosag fontossaganak novekedésével ez az elem
egyre kdzpontibb szerepet jatszik abban, hogy
a szervezeteknek hogyan kell lizleti tevékenysé-
gliket folytatniuk. Atényez6k kozé tartozik példaul
az éghajlat, az Gjrahasznositasi eljarasok, a karbon-
labnyom, a hulladékkezelés és a fenntarthat6sag.
Ajogi keretek megmutatjak a projektszervezet és
atervez6k szamara, hogy mi a legalis és mi megen-
gedett azokon a terlileteken, ahol tevékenykednek.
Tisztaban kell lenniiik a jogszabalyi kdrnyezettel és
annak valtozasaival, valamint azoknak a projektre
gyakorolt hatdsaval is. A tényezék kozé tartoznak
példaul a munkaiigyijogszabalyok, a fogyasztové-
delmijog, az egészség és biztonsag, a nemzetkozi,
valamint a kereskedelmi szabalyozas és korlato-
zasok. A politikai tényez6k keresztezik a jogi ténye-
z6ket; Af6 kiilonbség azonban az, hogy a politikai
tényezbket a kormany politikaja iranyitja, ezeket
alkalmazkodva kovetni kell mig a jogi tényezéket
be kell tartani.

5.2.3.
A PMESII-PT-elemzés

A PMESII-PT médszert legjobban az ismeretlen
vagy bizonytalan kdrnyezetek megértésére
hoztak létre. Az eljarast amerikai katonai tervezék
fejlesztették ki, hogy a helyszinen lévé miveleti
csapatok szerkesztett modon kezeljék, szervezzék
az 6sszetett miiveletek soran kapott informacidkat
és megfelel6en reagalhassanak ezekre. Elég
azonban az ,ellenséget” helyettesiteni a ,verseny-
tarssal”, és maris egy rendkiviil hatékony Uzleti
eszkozt kapunk. A mddszer egy jOl szerkesztett és
jOl skalazhato értékelést ad eredményiil, amelynek
elemei a kovetkezok:

- Politikai (political): Ez a tényezé a politikai
hatalom viszonyait irja le egy orszagon, région
vagy helyi teriileten belil. Azt is megvizsgalja,
hogy ezt a hatalmat legitim hatésagok vagy

»nem hivatalosak” birtokoljak-e, példaul hadurak,
katonai-félkatonai szervezetek. Vannak olyan
teriiletek is, ahol a t6rzsi szabalyok nagyobb
befolyassal birnak, mint egy tavoli kormany
torvényei. Ez utébbi jelenséget hivja (Ehrlich,
1989; Teubner, 1997) él6 jognak

« Katonai (military): A szervezett b(in6zés és terro-
rizmus, valamint a helyi miliciacsoportok jelen-
létét és befolyasat elemzi ez a tényezé. Afelmért
fenyegetések, és egyéb biztonsagi megfontolasok,
Ezek hatassal lehetnek azemberek, a tulajdon és
a helyiségek biztonsagara.

« Gazdasagi (economical): Ez a mutat6 a valtozok
széles skalajat fedile, beleértve az energiahoz és
a nyersanyagokhoz valé hozzaférést, a munkaerdt,
az élelmiszerelosztast, a fogyasztasi szokasokat,
a piaci ellenérzéseket, az ad6zast, a banki szerke-
zeteket és az aruk mozgasanak maodjat. Olyan
tényez6kre is kiterjed, mint a hatarellendrzés,
a kilkereskedelem szabadsaga és a korrupcid
elleni védelem.
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« Szocialis (social): Ez a kulturalis, etnikai, vallasi
és tarsadalmi felépités mutatja meg ott, ahol
a projektet szeretnénk megvaldsitani. Magaban
foglalja az emberek nyelvét, hagyomanyait és
értékeit.

Informacio (information): Ez az adatok és infor-
maciok gyljtésére, elérésére, felhasznalasara,
manipulalasara és terjesztésére 6sszpontosit.

Példaul megvizsgalja a mainstream média,
valamint az internet és a kézosségi média
szélesebb koéri hatasait.

InfrastruktGra (infrastructure): Ez leirja
azokat a létesitményeket, szolgaltatasokat és
létesitményeket, amelyek egy kozosség egy

projekt miikddéséhez sziikségesek: példaul
viz, csatornazas, aramellatas, hulladékgazdal-
kodas, kdrhazak, oktatas és utak. Kérdés, hogy
mennyire fliggenénk ezektél, és mennyit kellene
magunknak intézniink, ha Ggy dontiink, hogy egy
adott projektet meg szeretnénk valdsitani.

Fizikai kornyezet (physical environment): A fent
leirt mesterséges létesitmények mellett fel kell
fedezni annak a régionak a természetes terepét
is, ahol a projekt mlikodni fog. Ez azt jelenti, hogy
fel kell mérni az id6jaras, az éghaijlat, a foldrajzi
helyzet és a konny( mozgas lehetlségét
avallalkozasra.

Id6 (time): Azid6 talan a legkoddsebb a valtozok
kozil. Tartalmazhatja a nemzeti innepek szamat
és idépontjat, a munkahét hosszat, valamint
a jelentGsebb hataridéket. Példaul annak kidol-
gozasat jelentheti, hogy egy kozelgé valasztas
id6zitése és varhatd kévetkezményei hogyan
befolyasolhatjak a fenti elemeket.

Természetesen a PMESII-PT sem mentes a hibaktol.
Legf6bb gyengesége, hogy eredetileg katonai
keretrendszer volt. Ezért el6fordulhat, hogy
egyes paramétereit Gjra kell meghatarozni, mivel
nem feltétlenil relevansak egy projekt vagy egy
szervezet szempontjabdl. Ezért célszerl mas anali-
tikai modelleket is hasznalni. llyen alternativ eszkoz
lehet példaul a:
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- valtozékonysag, bizonytalansag, 0sszetettség,

kétértelmiség (volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity, a tovabbiakban: VUCA) -elemzés:
ez olyan kornyezetet vagy piacot ir le, amely
ingadoz6, bizonytalan, §sszetett és kétértelmd.
A PMESII-PT-hez hasonléan eredetileg katonai
stratégiai eszkoz volt. Agilis és pragmatikus
valaszokat igényel a kiszamithatatlan és valtozo
korilményekre.

« PESTEL-vizsgalat: err6l a PEST-elemzés kapcsan

mar volt sz0. Ez a keretrendszer segithet elemezni
az ilyen tipusu valtozasokat az lizleti kérnyeze-
tében, és megérteni, hogy milyen kiils6 er6knek
lehet kitéve.

« Porter gyémant modellje: ez egy négy kulcse-

lembdl all6 keretrendszer annak feltérképezésére,
hogy az egyes orszagok lzleti feltételei hogyan
valtoznak. Ezeket a kulcselemek az Ggynevezett
tényezofeltételek (emberek, nyersanyagok,
technoldgia és t6ke elérhetésége), az aruk vagy
szolgaltatasok iranti kereslet, a verseny, valamint
akapcsolddé iparagak ereje és versenyképessége.

A PMESII-PT életképes alternativait nem mindig
modellez6 eszkézként mutatjak be. Példaul Niall
(Ferguson, 2022) cim(i kényve egy hatpontos listat
kinal a fejlett gazdasagok sikerét meghatarozé
tényezOkrol. A szabad versenyt, a tudomanyt,
a tulajdonjogokat, az orvostudomanyt,
a fogyasztast és a munkaerkélcsot tartalmazé
lista tovabbi keretként hasznalhat6 a miikodési
kérnyezetek elemzéséhez. A kulcsfontossagu
szempont mindig az aktualis igényeknek leginkabb
megfeleld valtozok keretrendszerének megke-
resése és elfogadasa, fuggetlenil attdl, hogy
melyik modellbdl vagy eszkdzb6l szarmazik.



5.3. Cselekvesi- és uitemterv

A cselekvési- és itemterv készitését mar korabban
részletesen attekintettiik, itt most csak felidézziik
azokat a legalapvet6bb tudnivalokat, amelyek
a projektcélok szempontjabdl betartanddk. Jol
hataroztuk meg a projekt céljait és szerkezetét, ha:

« a projekt minden célja teljesithetd,
amennyiben a hozza kapcsolddé tevékeny-
ségeke megvalositjuk,

5.4. A projektkoncepcio megalkotasa

A projektkoncepciét az hatédrozza meg, hogy mi
a tervezett projekt célja. Ez lehet

« technikai

« kornyezeti

» marketing

- piaci

« pénziigyi

« kockazati

- fenntarthatdsagi
« helyszini

A cél megallapitasaval a projekt meghatarozasat
is elvégezziik. Nagyon fontos mar a projektciklus
kezdetén, hogy a projekt redlis célkit(izés legyen.
Ennek vizsgalatara késziilnek a megvaldsitha-
tésagi tanulmanyok. A koncepcié megalkotasanak
leggyakrabban hasznalt eszkoze a logikai keret-
matrix (5.2. fejezet). A koncepcié megalkotast
koveti a projekt alapitd okiratanak elkészitése.
Ezt A projektszponzor bocsatja ki, ez engedélyezi
a projekt megvaldsitasat és rendelkezésre bocsatja
aszlikséges eréforrasokat. Meghatarozzék benne
a projekt céljat, tevékenységét, jellemzdit, liteme-
zését, iranyitasat, mérfoldkoveit, eréforrasait,
felelésségi koreit, kommunikacids csatornait,
monitoring rendszerét, a kockazatokat és
kezeléslket.

« nincs olyan tevékenység, amelyik nem kapcso-
l6dik valamelyik projektcélhoz,

- minden tevékenység csak egy célhoz kapcsolddik,

- nincs olyan cél, amelyikhez nem kapcsolédnak
tevékenységek.

Tartalmazza a projektmenedzsment tervet, vagyis
azt, hogy hogyan fog megvaldsulni a projekt-,
valamint a projekt hatokorét. Az 6tlettdl az alapitd
okirat elkészitéséig tartd szakaszt foglalja 6ssze
az 21. dbra. Az alapitd okirat elkészitése mellett
egyéb feladatok is vannak a projektinditas
fazisaban. Ide tartozik atamogatasi és partnerségi
szerz6dések megkotése, palyazatok benydjtasa,
lebonyolitasa, valamint a kdzbeszerzési eljarasok
lefolytatasa (ha sziikséges). Tovabbi dokumen-
taciok is késziilnek, példaul a feladatkijelsls lap
vagy a problémanaplé.

[ KOZPONTI IRANYELVEK, SZABALYOK ]

v

( Javaslat kidolgozasa h
cél meghatarozasa eréforrasigany,
s p p keretszamok
OTLET eredmények és iy’
feladatok bemutatasa klalakl,tasa
« koltseg
idétartam sl .
L meghatarozasa « emberi eroforras
( . . )
INDITO OKMANY
Javaslat elfogaddsa, dontés az inditasrél
és a projektfeliigyelo (proiektmenedzser)
L megbizasarol. )

21. abra - A projektinditas elsé lépései
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5.5. A projektszervezet

Aprojektszervezettel és a projektteam-mel a 4. fejezetben mar részletesen megismerkedtiink, ezért most
csak néhany ismétlé-kiegészité gondolatot flizliink eddigi ismereteinkhez.

5.5.1.
A projektszervezet és a projektcsapat

Ezutan kovetkezik a szervezet (projektcsapat)
Osszeallitasa. Ez tulajdonképpen mar a megvalé-
sitaselsd lépése. A projektszervezet azadott feladat
megoldasara létrejott csoportosulas, amelynek
munkatarsi gardaja nem feltétleniil munkahely
szerint, hanem az adott feladat célkitlizései
alapjan szervezdédik. A munkat kisebb projektek
esetében egyetlen személy - a projektkoordinator
-, nagyobb projekteknél egy gazdasagi és szakmai
vezetékbdl all6 csoport, a projektmenedzsment
iranyitja.

A projektcsapat 6sszeallitasa soran eréforrasok
hozzarendelése torténik, a projektszervezet 6ssze-
allitdsakor pedig a felelésségek meghatarozasa.
Az bsszeallitas folyamata kétféleképpen torténhet.
Gyakran el6fordul, hogy a résztvevék mar a projek-
ttervben fel vannak sorolva. Maskor a projektterv
csak munkakoroket tartalmaz, a résztvevdket
pedig azindulaskor valasztjak ki az eréforras-gaz-
dalkodasi szempontok alapjan. Barmilyen Gton all
is 6ssze a team, a hidnyzd szakembereket kiilsé
szakértékkel kell pétolni (kivalasztasuk tipikus
HR-feladat).

A projektszervezet és team Gsszeallitasa soran
torténik:

- a projektmenedzser kivalasztasa

- a projektmag Osszeallitasa - ez a projektben
a kezdéstdl a lezarasig fontos szerepet jatszd
személyek csoportjanak meghatarozésa
(tervezési, feliigyeleti, beszamolasi feladatok,
hataskoron beldli 6nalldé dontéshozatal joga.
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A projektmag f6bb tagjai:

munkacsoportvezet6: alprojektet vezet

projekttitkar: adminisztral, megszervezi a projekt
rendszerét, megosztja az informacidkat

min&ségbiztositasi felelGs: a megfelelé mindségli
munka és termék biztositasa

szakért6i team: szakmai véleményeket, javas-
latokat ad

projektmenedzser, szponzor - a projektszerve-
zetnél lesz réluk sz6

projektiranyitd bizottsag: ez a testiilet vezénylile
a projektet, elnoke a projektfelligyel6 (a szerve-
zetnél visszatériink ra)

« a projekt kérnyezetének vizsgalata
(stakeholder-elemzés).

- megrendeldi elvarasok
« felhasznaléi elvarasok

- a projekt tartalmanak révid megfogalmazasa

A csapat Osszeallitasahoz a szervezeti készség-
szaktudas kompetencia-adatbazist hasznaljuk
(22. abra), a feladatok kiosztasahoz pedig
a tevékenység-felel6s matrixot (23. abra).



Munka-
tarsak Tagok
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5
A X X A M, F M
B X B M M M M
C X X
c M F F
D X
E X X X D
E X E M F

22. dbra - A készség-szaktudds-kompetencia
adatbdzis

Attekintve az 22. 4brat lathatjuk, hogy a sorokban
vannak a lehetséges csapattagok, az oszlopokban
vannak a sziikséges kompetencidk. Az egyes
kompetenciakhoz jelentéségiiknek megfelelGen
stlyszamot szoktak rendelni. Azt is latjuk, hogy
a matrix alapjan vannak hianyossagok és vannak
redundans, illetve felesleges elemek. A 6. oszlop
lres - ezt a kompetenciat kiilsd szakemberrel
kell biztositani. Az 1. kompetenciaval csak
az “E” dolgozé rendelkezik - ha tébb ilyen tipusl
dolgozét igényel a projekt, kiils6 szakértdre lesz
sziikség. A <<B>> és az <<F>> dolgozd csak az 5.
kompetenciaval rendelkezik; ez minden mas
jeléltnek is van, tehat a <<B>> és <<F>>dolgozbkra
valésziniileg nem lesz sziikség (Figyelem: silyos
hiba azért delegalni valakit egy projektbe, mert
mashol Gtbanvan!!). A legtébb készséggel az <<E>>
dolgozé rendelkezik, 6 valészinlleg kulcsembere
lesz a projektnek.

A tevékenység-felelés matrixban a sorokban
vannak a csoport tagjai, az oszlopokban vannak
aprojektfeladatok. Az M jelentése: & végzi a munkat,
azFjelentése: 6 afeladat felelGse. Az dbran lathatd
matrix a projektmenedzser szamara az alabbi
informacidkkal szolgal:

a <<D>> dolgozd semmit sem csinal, tehat vagy
kifelejtettlink egy feladatot, vagy nincs sziikség
erre a dolgozéra a team-ben.

23. dbra - A tevékenyséeg-felelés matrix

A 2. és 4. feladatért senki sem felel, a 3. feladatot
nem végzi el senki. Az 5. feladatnak két felelése
van. A <<C>> dolgozé két feladatért is felel, a “B”
dolgoz6 pedig szinte minden feladatban dolgozik
(ha a betlik ugyanazt a dolgozét jelzik, mint
a készség-szaktudas adatbazisban, akkor érthe-
tetlen, hogy csak egy kompetenciaval hogyan lehet
ennyi feladatot elvégezni).

Aprojektszervezet grafikus megjelenitési formaja
a humaneré6forras- (HR) diagram. Ez tulaj-
donképpen megfelel a 6.5 fejezetben targyalt
humanerdéforras-térképnek. A HR-diagram vizua-
lisan abrazolja az alkalmazottak, vezetdk, felet-
tesek és mas szervezeti egységek kozotti kapcso-
latokat. Ezenkiviil informacidkat ny(jt az egyes
alkalmazottak szerepeirdl és felel6sségeirdl, igy
segiti a projekten beliili informaciéaramlast.
Egyértelm( képet ad arrél, hogy ki mit csinal,
és hol illeszkedik a szervezetbe. A diagramnak
négy alapvetd formaja van (24. abra). A hierar-
chikus abra (a) az ala-félérendeltségi viszonyok
alapjan abrazolja a projektcsapat tagjai k6zotti
kapcsolatot. A matrix HR (b) az azonos projekteken
dolgozé kiilonb6z6 részlegek alkalmazottai kozotti
kapcsolatokat mutatja meg. A HR-folyamatabra
(c) a projektcsapat tagjai altal végrehajtott feladat
[épéseit vazolja fel. A HR-halszalka (fishbone)
diagram (d) azokat a teriileteket azonositja,
amelyeken még van fejlesztési feladat.
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24. abra - A HR diagram négy formdja
5.5.2.
A stakeholderek
Kik a stakeholderek? Ahogyan ezt mar korabban e N
meghataroztuk (4.2. fejezet), 6k a projekt KULSO ERINTETTEK
érdekeltjei, akiknek befolyasuk van a projektre, Uevfelek
illetve akikre hat a projekt (25. abra). 'gy ete Civil szervezodesek
Celcsoport Allampolgarok
« Lehetnek: Finanszirozok  Ailami intézmények
kiils6 stakeholderek: vevd, beszallitd, alvallalkozd Beszallitok Onkormanyzatok
. ) Partnerek Szakmai
belsd stakeholderek: projektgazda, Versenytarsak szerveztddések

projektmenedzser, projekttag

részben belsd stakeholderek:
avallalat mas egységei és azok dolgozoi

Kozponti szerepe van a projektmenedzsernek, &
koordinalja a t6bbi érintett elvarasait. Minden
stakeholdernek mas-mas preferenciai lehetnek
és mas-mas szempontbdl értékelhetik a projekt
sikerességét is. Az egyes érintettek eltéré
felel6sségi szintekkel és felligyeleti jogokkal birnak,
amelyek a projekt életciklusa soran valtozhatnak.
A stakeholderek szempontjainak figyelmen kiviil
hagyasa negativ hatassal van a projektre!!!
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BELSO ERINTETTEK
Tulajdonosok
Befektetok
Vezetok

Projektmenedzser
Munkavallalék
Projekttagok

25. dbra - A projekt érdekeltjei (stakeholders)
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26. abra - Stakeholder-elemzés
Az érdekeltek korének elemzését (stakehol- (e A )
der-elemzés) négy dimenzié mentén abrazolhatjuk g 3 :
(26. abra): e = 1
= |
S
1. Szemeélyes érintettség 3 3§ ,
o
[ |
2. Atamogatas mertéeke é . I
o |
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7 . I3 . ’ . 2 's‘ N
3. Az érintett befolyasa a projekt altal kivaltott s R o projektorientilt
valtozasokra L Szervezet )

4. Sajat befolyasolasi képességlink az érintett kdrre

Adimenzidkat egy matrixban dbrazolhatjuk, ahol
az 1. és 2. dimenzid a matrix egy-egy oldala (x és
y tengely), a 3. és 4. dimenziét pedig geometriai
alakokkal, illetve szinekkel szemléltetjiik.

Aprojektszervezetben a fentiek alapjan két kulcsz-
szereplé van. A projektgazda doént a projekt indita-
sardl, és az 6 koltségvetésébdl fedezik a projektet.
Nekivan a legnagyobb befolyasa a dolgok megva-
|6sitasara. Sok esetben egy megbizottja képviseli,
6 a projektfeliigyeld, aki biztositja a sziikséges
hataskoroket és felligyeli a projekt kulcsteriileteit.
Amasik kulcsszerepl6 a projektvezet6 (projektme-
nedzser). A projektmenedzser olyan személy, aki
elsGsorban a projektfolyamat kézbentartasaban,
a projektteam vezetésében jaratos. A projektme-
nedzser felel6s a teljes projektért, a projektben
végzett munkaért, a kitlizott célok eléréséért.

27. abra - A szervezet-hatdaskér kapcsolat

Iranyitja, ellenérzi, értékeli az egyes csapatok
munkajat, és rendszeresen tajékoztatja a projek-
tfelligyel6t az elérehaladasrdl, ill. a pillanatnyi
allapotrél, valamint a dontést igénylé kérdésekrél.
A projektszervezet tipusait a 4.1. fejezetben mar
megismertiik. Ezzel kapcsolatban nem art megis-
mételni, hogy a lehetséges szervezeti formak
tobb szempontbdl is kiillonboznek, de altalaban
a projektmenedzser hataskore alapjan szoktak
megkiilonboztetni ezeket a szervezeti formakat
(27. abra). Ez a hataskor a funkcionalis szerve-
zetnéla legkisebb, a projektorientalt szervezetnél
a legkiterjedtebb. A szervezetek tobbsége vagy
projektorientalt, vagy matrix szerkezetben épul
fel. E kettd kozott az alapvetd kiilonbség, hogy
az el6bbiformanal a projekten belil vannak kiilén
funkcionalis egységek, mig egy métrix szervezet
projekttagjai a vallalati funkcionalis egységeknél
dolgoznak.
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5.6. Ellendrzo kéerdések

1. Hogyan befolyasoljak a palyazati kiiras el6re meghatarozott tevékenységei és céljai a projektcélok
megfogalmazasat és a projekt iranyat a szoveg szerint?

2. Hogyan segithet a SWOT elemzés a projekt indokoltsaganak vizsgalataban, és miért fontos figyelembe
venni mind a belsé, mind a kiilsé tényezéket ebben a folyamatban?

3. Mibenkiilonbozik a PEST-elemzés a SWOT-elemzéstdl, és milyen szempontokat kell figyelembe venni
a két modszer hasznalatakor a projekttervezés soran?

4. Miértlehet hatékony eszkéz a PMESII-PT-elemzés egy bizonytalan vagy ismeretlen kornyezetben torténd
projekttervezés soran, és hogyan segithet ez a modszer a projekt kockazatainak minimalizalaséban

és a lehetéségek kihasznalasaban?

5. Hogyan biztositja a cselekvési- és Gtemterv, hogy minden projekt cél teljesitheté legyen, és hogy
minden tevékenység kapcsolddjon legalabb egy projektcélhoz?

6. Mia projektkoncepci6 f6 célja és miért fontos a projekt realis célkitlizése a projektciklus kezdetén?
7. Mia projektszervezet és miért fontos annak 0sszeallitasa a projekt megvaldsitasa soran?
8. Hogyan torténik a projektszervezet és a projektcsapat 6sszeéllitasa, és mi a kiilonbség kozottik?

9. Milyen szerepe van a projektmenedzsernek és a projektcsapat fébb tagjainak a projektmegvaldsitas
soran?

10. Miért elengedhetetlen a stakeholderek elemzése (stakeholder-elemzés) a projektmenedzsmentben,
és hogyan segitheti a projekt sikerét?
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FEJEZET

A PROJEKT
FELUGYELETE

LA vdltozas nem térténik kellemetlenség nélkiil, még rosszabbrol jobbra sem.”
Samuel Johnson

ELOZETES OSSZEGZES

« A projekt teljesitése soran a projektkontroll a dontéstamogatd informacids rendszer szerepét tolti
be, részben a teljesités folyamatara - id6- és koltség - részben pedig a létrejové projekteredményre
vonatkozdan.

« A projektkontroll egyik alapveté feladata, hogy az eltérésekre mind a projekteredmény mind pedig
a teljesitési folyamat vonatkozasaban mar az eltérés korai szakaszaban felhivja a figyelmet.

« Afolyamatkontroll négy korkords [épése a létrehozott értéken alapul és az eltérések értékelése mellett,
az elérejelzésre is lehetdséget ad.

- Azeredménykontroll a létrejovd projekt(rész)eredménynek a tervezett allapothoz viszonyitott eltéréseit
képes jelezni.
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6.1. A projektfeliuigyelet célja és a jelentési rendszer

Aprojekt feliigyelete mar a megvaldsitas fazisahoz
kapcsolddik. A felligyelet a projekt nyomon
kovetését jelenti. A modern szoftverek ezt
elvégzik helyettiink, ezért sokszor elhanyagoljak
ezt afeladatot. A feliigyeleti tevékenység lényege
avaltozasok folyamatos nyomon kdvetése, helyzet-
jelentések, elérehaladasi jelentések készitése,
az eredmények folyamatos 6sszehasonlitasa
atervvel és eltérés esetén a szlikséges korrekciok
megtétele. A jelentések készitése a jelentési
rendszerben torténik. Ennek kialakitasakor meg
kell hatarozni a kommunikacids csatornat vagy
csatornakat és kijel6lni az informaciok megoszta-
saértfelel6s személyt. Arendszer f6 célja a projekt-
csapat, a projekt feliigyeld bizottsag (réviden: PFB,
Project Steering Committee, réviden: PSC) mint
felsGvezetés, illetve sok esetben a felhasznaldk
folyamatos tajékoztatasa.

6.2. A projektfeligyelet eszkozei

6.2.1.
Ellendrzés, monitoring, értékelés

A projektfelugyelet soran az aktudlis helyzetet
hasonlitjuk, a tervhez keressiik az eltérést
(variancia) és keressiik az eltérés okat. A pozitiv
eltérés altalaban tobbletet/megtakaritast jelent,
a negativ eltérés altalaban hiadnyt/talkoltést.
Néhany szazaléknyi eltérés altalaban megen-
gedett, ezt tallépve azonban a projektvezetének
a projekt finanszirozéjaval kell egyeztetnie.
A projektfeliigyeletnek harom alapvetd eszkoze
van: az ellendrzés, a monitoring és az értékelés.
Az ellendrzés a hatékonysag és a szabalyossag
vizsgalatat jelenti. K6tott folyamatrél van szd,
amelynek menete altaldban elére pontosan
megszabott, attél eltérni tobbnyire nem lehet,
[épésrél-lépésre kell végigesinalni. Az ellen6rzés
masik fontos kritériuma a rendszeres jelleg.

A jelentések beszamolnak a projekt el6rehala-
dasardl, idébeli helyzetérél, és tartalmazzak
a koltségeket is. Szerepeltetni kell benniik a nem
vart, illetve a kedvezétleniil alakulé eseményeket,
és azok elharitasi modjatis. A jelentésnek ugyanis
tobb funkcidja is van. A tajékoztatd, informald
feladatrél mar beszéltiink.

Nagyon fontos emellett a nyomon kdvetés, hiszen
ez aprojektfeliigyelet egyik f6 feladata. Végiil, mint
minden jelentésnél itt is beszélhetiink dokumen-
tacios és archivalasi szereprol

Altaldban szabdlyos id6kézonként térténik,
tébbnyire a projekt mérfoldkoveihez kapcso-
6dva toérténik. A monitoring szintén kotott,
a projekt folyamata alatt folyamatosan zajlé
folyamat, amelyben éltalaban aggregalt adatokat
vizsgalunk. Részletesebben lesz sz6 a monitor-
ingrol a kovetkezd alfejezetben.

A harmadik tevékenység, az értékelés tébb
szempontbolis eltér az ellenérzéstél és a monitor-
ingtol. A két legfontosabb kiilonbség egyike,
hogy az értékelésnél szabadon meghatarozhaté
metodika és fokusz. A masik jellegzetesség
azid6beliség, az értékelés mindig a projektzaras
utan torténik.
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6.2.2.
Projektmonitoring eszkozei

A monitoring a projekt ellenérzésének és iranyita-
sanak eszkoze. Célja a projekt elérehaladasanak
folyamatos mérése, a lehetséges problémakidében
torténé felismerése és a sziikséges helyreigazit6
intézkedések megtétele. A sikeres monitoring
kulcsa a kommunikaci6 a projekt munkatarsai és
résztvevéi kozott. A tevékenység kdzponti eleme
a rendszeres adatgyUjtés elemzés és értékelés
céljara. Erre azért van sziikség, mert a projekt
finanszirozoja tudni szeretné, hogy a projektme-
nedzsment megfeleléen felligyeli-e a projektet,
hogy szlikség esetén be tud avatkozni.

A projektmonitoring lényege a kovetés.
Kovethetiink:

- aszakértSket (munkakori leiras, havi beszamold,
jelenléti iv, szakmai dokumentacio)

- a tevékenységet (naplézunk, dokumentalunk)

- a célcsoportot (adatbazis, személyes dossziék)
- azindikatorokat (Excel-tabla, monitoring szoftver)
- a folyamatokat (lépésekre bontas, |épések

adminisztracioja)

Van még valami, amit a projektmonitoring
folyamata kovet, ez pedig a pénz (cash flow terv,
kifizetések dokumentalasa, szerzédések teljesitése,
beszerzések).
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A monitoring eszkozeit attekinthetjiik elméleti
szempontb6l. A palyazat, a koltségvetés,
a jelentések és a helyszini szemlék sorolhatdk
az eszkozok kozé. Gyakorlati megkozelitéssel
négy dokumentum szerepe lényeges. Az egyik
a munkakoéri leiras. Ebbdl derdl ki, hogy kinek
mi a teenddje, innen indulunk, ez lesz az alapja
anyomon kovetésnek. A masik a havi beszamold,
ez lehet6vé teszi, hogy hénaprél-hénapra
rendszeresen kovessiik a projekt alakulasat és
el6érehaladasat. A havi adatsorok segitségével
kiszlirhetiink olyan lehet6ségeket és fenyegeté-
seket, amelyek mas eszkozokkel nem érzékelhetdk.
A havi beszamolé nem mas, mint a team-tagok
jelentése elvégzett munkajukrél (milyen feladatot
végeztek el, mennyi id6 alatt, milyen koltséggel).
Amonitoring harmadik eszkéze a jelenlétiiv, ebbél
deriil ki, hogy ki mikor mennyit dolgozott. Végiil
a negyedik eszkoziink a szakmai dokumentacio,
ez nyomon koveti a szakértét és a projekttevé-
kenységeket is. A dokumentumok alapjan kétlé-
péses ciklusokon haladunk végig. Az elsé |épés
az elemzés, a masodik a sziikséges korrekcidk
megtétele.



6.2.3.
Folyamatkontroll, eredménykontroll

A projektmonitoring két irdnyban folyhat.
Végezhetiink folyamatkontrollt vagy eredmény-
kontrollt. A folyamatkontroll a projekt megvaldsi-
tasat, annak lépéseit monitorozza, az eredmény-
kontroll pedig azt vizsgalja, hogy a projekt adott
allapotaban a célok, eredmények megvaldsulasa
redlis elvaras-e. A folyamatkontroll mutatésza-
mokra alapoz, a varhato teljesitésre és a varhatd
koltségre koncentral. Eszkozei az eltérések és
azindexek. Az eltérés a megvaldsult és a tervezett
eredmény kiilonbsége, az index pedig a megva-
[6sult érték és a tervezett érték hanyadosa. Ezek
a mutatdk objektiv, torzitastdl mentes informa-
ciokat szolgéltatnak, rendszerszemléletiiek és
minden projektnél alkalmazhatok.

A folyamatkontroll része a részteljesitések
elemzése a projekt folyamata alatt, ami harom-
féleképpen torténhet:

+az50-50%-0s szabaly szerint a teljesités megkez-
désekor a tevékenység 50%-0s készliltséglinek
tekinthetd, a masodik 50% befejezéskor kerdil
szamitasba vételre,

+a100%-o0s szabaly hasznalatakor a teljesités befeje-
zéskor keriil szamitasba vételre a tevékenység,
akkor azonban 100%-o0s mértékben

- a megalapozott szakért6i becslés a harmadik
lehet8ség, ennek elénye, hogy kevéshé torzit
a masik két modszernél

Az ED becslése az alabbi képlet hasznalataval
torténik:

BD-EI=PC
ED=TN+
PC

- a projektkezdéstdl eltelt idGtartam
(Time Now, réviden: TN);

+ a projekt PC-je.
Ateljes projekt tényleges koltségének (actual cost,

a tovabbiakban: AC) becslésére (tehat a varhatd
koltségre) szintén képletet hasznalunk:

BC-BCWP
AC=ACWP+
PC

« az elkésziilt projektrész tényleges koltsége
(angolul: Actual Cost of Work Performed; roviden:
ACWP);

« a projekt tervezett koltsége
(angolul: Budget Cost, roviden: BC);

- az elkésziilt projektrész tervezett koltsége
(Budgeted Cost of Work Performed, réviden:
BCWP).

Az eredménykontrollal kapcsolatban idézziik fel
a projektharomszoget és a projekt sikerességének
feltételeit! A projekt akkor sikeres, ha megfelel6
mindségben, hataridére elkésziil, kéltségtul-
[épés nélkil (és a megrendeld elégedettségére).
Az eredeti tervekhez képest korrekcidra lehet
szlikség, ha megjelennek technikai problémak,
0j igények, korszerlibb modszerek, eljarasok, Uj
kockazati tényez6k. Ugyancsak felmeriilhetnek
lehetséges valtoztatasok, amelyek a projekt
modositasat tehetik sziikségessé.
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Korrekcios
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28. abra - A projektmonitoring folyamata

@ Informaciok
gylijtése
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Egyes esetekben, féleg megoldhatatlan probléma

esetén szoba keriilhet a projekt torlése is. A projekt-
monitoring folyamatat szemlélteti leegyszer(sitve

a28. abra.

Nézziilk meg a folyamat elemeit egyenként!
A norma nem mas, mint az aktualis helyzet.
A folyamatkontrollban a koltség és az idGtartam,
az eredménykontrollban a mérfoldkovek és
avégeredmény hasznalhat6 normaként. Az infor-
macioégyljtés a folyamatkontrollban a projekt
elején ésvégén jellemzd, az eredménykontrollban
a mérféldkévekhez kapcsolédva vagy idéko-
zonként (napi, heti, havi gyakorisaggal) torténik.
Ha folyamatkontrollt végziink elemzés a projekt,
illetve az egyes projektszakaszok elején és végén
elemziink, az eredménykontroll médszerével
pedig az el6rejelzéseket és a varhato allapotokat
hatarozzuk meg. A korrekcidk alapja a folyamat-
kontroll esetében a folyamat felgyorsithatésaga
és ennek koltségei. Eredménykontrollt alkalmazva
azeredményeknek megfeleléen mérféldkévekhez
kapcsolddva vagy id6kozonként (napi, heti, havi)
tessziik meg a korrekcios lépéseket.
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6.3. A projektfeliigyelet gyakorlati feladatai

A fejezet lezarasaként tekintsiink még at néhany
olyan kérdést, amelyeken érdemes elgondolkodni!
A monitoring kapcsan emlitettiik a kiilonbség-mu-
tatét (tervezett és megvaldsult kiillonbsége).
El6fordulhatnak olyan esetek, amikor a mutaté nem
hianyt, hanem tobbletet jelez. llyenkor azonban
nem lehet az 6rém az elsé reakcidnk. Mindig fel
kell tenniink a kérdést: Milyen kedvezétlen folya-
matokat jelezhet a tobblet? Mit érdemes vizsgalni
mieldtt ,,orilink” a pozitiv eltérésnek? Néhany
lehetséges ok:

- ,csUszik” a projekt (késés), ezért még nem
meriltek fel azok a kéltségek, amelyeket mar ki
kellett volna fizetni

- a tervben szereplénél olcsébban (= rosszabb
minGségben) késziilt el valami

« palyazati projektnél “nem illik” nem elkélteni
azelnyert 6sszeget (a kiir6 felé ez probléma lehet)

- atervezéskor tllbecsiilték a koltségeket

Ez utdbbi tény, a talbecsiilt koltség miért jelent
problémat? Két lehetséges ok is van. El6fordulhat,
hogy felesleges forrasok lettek allokalva (és
lekotve) a projektre, pedig ezekre mashol szlikség
lehetne. Az is lehetséges, hogy a talbecsiilt
koltségek miatt tobb hitelt vesz fel a vallalat, mint
amennyire szliksége lenne, amit szintén érdemes
lenne elkeriilni.

Nemcsak a tobblet jelenthet problémat egyes
esetekben, el6fordulhat olyan helyzet is, hogy
a kimutatott hidny vagy talkéltés sem jelent gondot.
Nézzlink erreis egy példat! Ilyen helyzet alakulhat
ki példaul akkor, amikor a projekt elérébb jar
a tervezettnél (ilyenkor nyilvan az elkoltott pénz
is tobb a tervezettnél). Ekkor azonban feltétlendil
gondoskodni kell arrél, hogy a sziikséges likviditas
biztositva legyen.



Kovetkezzen egy gyakorlati kérdés: A jelentés egy
tevékenységre vonatkozdan azt tartalmazza, hogy
atervkoltsége 100.000.- Ftvolt, a ténykoltsége (azaz
ajelentés készitéséig rakoltott 6sszeg) 60.000.- Ft,
akésziiltsége pedig 50%-o0s. Oriiljiink vagy inkabb
nem? Avalasz: nem 6riilhetiink. Nézziik meg, hogy
miért! A problémat az okozza, hogy a projekt
felére (50% elkésziiltségi szint) elment a tervezett
koltségek 60%-a!! Tehat erésen valdszind, hogy
atevékenység valtozatlan minGségben hataridére
csak 120.000 Ft-ért késziil el.

Tehat rogton felmeriil a kovetkezd kérdés, hogy
mit tehetilink ilyenkor? Ha a kéltségvetésen belil
akarjuk tartani a projektet, akkor olyan intézkedést
kell hoznunk, amivel biztosithatd, hogy vagy
megoldhaté lesz a tevékenység masodik fele 40.000
Ft-bol, vagy mas tevékenységeken megtakarithat6
lesz a varhat6 tllkoltés okozta 20.000 Ft-os hiany.
Végiil zarjuk a feladatot néhany rovid kérdéssel!
Mit jelez szamunkra a

1. negativ Gtemterv eltérés zérus koltségeltéréssel
(Cost Variance, a tovabbiakban: CV)

2. negativ CV zérus litemterv eltérés mellett, illetve

3. negativ Utemterv eltérés negativ CV-vel?
Arovid valaszok a kovetkezdk:

1. A projekt késik, de tilkéltekezés nincs.

2. A projekt idében megfelelGen halad,
de tllkoltekezik.

3. Aprojekt késik, és raadasul még talis koltekezik.

Ezek a gyakorlati kérdések felhivjak a figyelmet
arra, hogy a projektek monitorozasakor koriil-
tekintéen kell eljarnunk és nem szabad sémak
alapjan itéletet mondani és dontést hozni. Hogyan
értékelhetiink megfeleléen? Nagyon fontos szabaly,
hogy aggregalt adatok helyett mindig részletes,
tevékenység szerinti bontasban elemezziink.

Vegylk figyelembe azt is, hogy adataink a projekt
készenlétének melyik fazisabdl erednek (pl.
40%-os elkésziiltség melletti adatok). Szintén
l[ényeges, hogy a tervkoltségek, ténykoltségek
és el6rehaladasi adatok ugyanarra az idépontra
vonatkozzanak (ez az 6sszehasonlithatdsag
feltétele).

6.4. A projektfeliigyelet gyakorlati feladatai
(EVM, és gyakorlati alkalmazasa)

Egyetlen projektmenedzser sem szeretne olyan
projektek élére allni, amelyek letérnek az eredeti
iranyukrél. Ha nehézségekkel szembesiilnek,
a projektszakemberek erételjes modszerekre
tamaszkodnak a problémak megoldasa érdekében.
Az eldallitott érték menedzsmentje (Earned
Value Management, a tovabbiakban: EVM) egyike
ezeknek a jol bevalt médszereknek. Amddszertan
integralja az litemezést, a koltségeket és a hatokort,
igy méri a projekt teljesitményét. A tervezett és
tényleges értékek 6sszehasonlitasa alapjan azEVM
elérejelzi a jovét, és lehetbvé teszi a projektme-
nedzserek szamara, hogy ennek megfeleléen
alkalmazkodjanak.

A mébdszert az 1960-as években fejlesztette ki
az Amerikai Nemzeti Repiilési és Urhajézési Hivatal
(National Aeronautics and Space Administration,
roviden: NASA). Az alapelvekbdl kés6bb szabvany
is késziilt, de ezt nem nélkiilzhetetlen az EV alkal-
mazasahoz (Lukas, 2012). Fleming és Koppelman
(2000) szerint egy 20%-on allé projekt esetében
mar 10% eltéréssel megjosolhatd a végso koltség.
Az itemezésre és a koltségekre tehat egymasbdl
is kovetkeztethetiink.
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Nézziink egy gyakorlati példat!

Egy 5 hdnapos 25.000 USD koltségti projektre a 2. hdnap végéig 15.000 USD-t koltottiink, mikzben a teljes
munka 30%-at tudtuk elvégezni. Mekkora elmaradasunk van az eredeti itemezéshez képest?

A BC 25.000 USD.
ABCWP a 2. hénap végén:

BCWP = BC x "a tervezett munka %a"

azaz

2
BCWP = 25000 USD « 5 =10000 USD

Az ACWP 15.000 USD.
Az elGallitott érték vagy megtermelt érték
(earned value, a tovabbiakban: EV) szdmitésa:

EV = TC x "a tényleges munka %a"

azaz
EV = 25000 USD x 30% = 7500 USD
Most pedig kiszamitjuk az litemezési eltérést
(Schedule variance, a tovabbiakban: SV).

SV=EV-BC

SV =7500 USD - 10000 USD = -2500 USD
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Az SV szazalékos formaban kifejezve:
- 2500 USD

SV= ——— x100 % = -25%
10000 USD

Tehat 25% litemezési elmaradéasban vagyunk
a projekttel.

A kovetkez6 lépés a CV szamitasa:

CV=EV-AC
CV =7500 USD - 15000 USD = -7500 USD

tehat

CV -7500 USD
EV 7500 USD

x100 % = -100 %

Tehat 100%-kal talléptiik az erre
az iddre szant koltségkeretiinket!

A példa jol érzékelteti, hogy az EVM alkalmas
az iddkeret alapjan a koltségek becslésére is.



6.5. Ellenorzo kérdések

=

Mi a jelentési rendszer f6 célja a projektfeliigyeletben?

2. Miért fontos a valtozasok folyamatos nyomon kovetése a projekt soran?

3. Mitjelent a projektfeliigyelet soran a pozitiv és negativ eltérés?

4. Milyen kiilonbségek vannak az ellendrzés, a monitoring és az értékelés kozott a projektfeliigyeletben?
5. Milyen dokumentumokat hasznalnak a projektmonitoring soran és miért fontosak ezek?

6. Hogyan torténik a folyamatkontroll és az eredménykontroll a projektmegvaldsitas soran?

7. Miért nem orilhetiink, ha egy tevékenység a tervkoltségek 60%-at emésztette fel, mikdzben csak
50%-o0s késziiltségi szintet ért el?

8. Mit kell tenniink, ha egy projekt soran a koltségvetésen belil akarunk maradni, de a jelenlegi allas
szerint a tervezett koltségek tallépése varhat6?

9. Hogyan segithet azEVM modszertan a projektmenedzsereknek a projekt teljesitményének mérésében
és elGrejelzésében, kiilonos tekintettel az litemezési és koltségbecslési eltérésekre?

10. Milyen elényei és korlatai vannak az EVM mddszernek a gyakorlati projektkezelésben, példakkal
illusztralva a szamitott litemezési és koltségi eltéréseket?
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FEJEZET

A PROJEKT
LEZARASA

,A tehetseég nyeri a meccseket, de a csapatmunka
€s az intelligencia nyeri a bajnoksagot.”
Michael Jordan

ELOZETES OSSZEGZES

+Azellendrzés és értékelés azt vizsgalja, hogy az elkésziilt projekteredmény milyen mértékben felel meg
az elvarasoknak, a képességek, a kapacitas és a minGség tekintetében

« A projektértékelés értékeli és dokumentalja a projekt sikerességét és a projektvezetési tevékenységet.
« A projektet fizikailag és adminisztrativ szempontbél is le kell zarni.

« Aprojektértékelés torténhet a team-en beliil (belsé értékelés), vagy kiils6 szakérték bevonasaval (kiils6
értékelés).
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7.1. A projektzaras fogalmanak kétféle értelmezése

Kozelitiink kétrészes tankényviink végéhez. Mi is
zarjuk kozos projektiinket. Lezarul a projekt, ha:
minden fontos cél teljesiilt, minden, a projekthez
kapcsolodo tevékenység befejezddott és minden
felhasznalt eréforrassal elszamoltunk. (A fel nem
hasznalt - mashova atiranyitandé vagy értéke-
sitendd - erdforrasokkal is el kell szamolnil) Egy
projekt tobbféleképpen is lezarulhat, sajnos nem
csak sikerrel. Alezaras fébb formai (Dardczi, 2011):

- megszilintetés, amely vagy azért kovetkezik be,
mert a projekt sikeresen befejez6dott vagy azért,
mert a sikeres befejezésre nincs esély.

+hozzaillesztés, amikor a |étrej6tt projekteredmény,
egy Uj, 6nall6 szervezeti egységet képez a projek-
ttulajdonosi szervezeten belil ((j termel6iizem),

- integracid, amikor a létrejott projekteredmény
beépiil a projekttulajdonosi szervezetbe (pl. egy
integralt vallaltiranyitasi rendszer)

« kiéheztetés, ilyenkor a projekt formalisan ugyan
nem szlinik meg, de a forrasok jelent6s korla-
tozasa miatt valds teljesités nincs

A projektzaras fogalmat egy tagabb és egy
szlikebb értelemben is hasznalja a szakma. Tagabb
értelemben minden lépés ide tartozik, miutan
elkésziilt a projekteredmény:

- elkészilt projekteredmény

- préba (ez a mérfoldkoveknél is célszer)
« hasznalatba vétel

- projektzaras

- utdelemzés

Aszlikebb értelmezés szerint csak az elGbbi felso-
rolas utolsé eleme tartozik ide. Nézziik most végig
a tagabb értelmezés szerinti |épéseket!
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7.2. A préba

Aprédba lehetséget biztosit a projektcsoport altal
elvégzett tevékenységteljesités komplettségének
az értékelésére és keretet biztosit annak értéke-
léséhez, hogy a kiils6 kézrem(ik6ddi szervezet
hogyan teljesitette szerz6déses kotelezett-
ségeit. Kiils6 projektek esetében keretet teremt
az atadas-atvételi folyamat szamara. Akulcsrakész
projektet vallalé fovallalkozd a prébak soran
bizonyitja, hogy eleget tett a komplett teljesitési
és garancialis kotelezettségeinek. Végiil a proba
lehet6séget teremt a projekteredmény mikod-
tetését végz6 alkalmazottak és a felhasznaldk
betanitasarais.

A préba elvégzése tobb formaban is lehetséges.
A fébb mbdok (Dardczi, 2011)

« szemrevételezés
« mérés

« funkcionalis proba, amelynek harom fajtaja van

Az el6zetes miikodésbe helyezés a kiilonb6z6
berendezések és részegységek funkcionalis
prébaja, azaz a fizikai mikodéképességet
prébaljuk ki (kapcsolhat6-e, nyithat6-e).
Ez a terhelés nélkiili proba a ,hidegpréba”.

Beinditaskor a projekteredmény fokozatosan
megkezdi az lizemszer( mikodést. Ehhez
a lépéshez tartoznak a normal és a rendkiviili
korilmények k6zott megtartott terhelésprobak
is.

A prébaiizem soran egy meghatarozott idétar-
tamon keresztul mérjiik és értékeljik, hogy
aprojekt eredménye az adott miikddési kdrnye-
zetben milyen mértékben felel meg a funkcio-
nalis kovetelményeknek, a rogzitett kapacitas-
jellemzSknek és mindségi elvarasoknak.
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A projektzaras soran az alabbi lépéseket kell
megtenni. Rendezni és archivalni kell a dokumen-
taciot és teljesiteni a kiils6 kézremiikoddk és
a projekttulajdonosi szervezet dokumentacié-szol-
géltatési kotelezettségeit. Attekintés utan tisztazni
kell a projektteljesitési folyamat jogi, pénziigyi
és szerzédésjogi helyzetét és a megoldatlan
kérdéseket is rendezni kell. Amegsziintetés soran
torténik a technikai jelleg(i er6forrasok (anyagok,
gépek, berendezések) értékesitése vagy atira-
nyitdsa mas feladatra, valamint a projektcsoport
megszlintetése és a tagok atiranyitasa mas
feladatra. A projektzaras lényeges dokumentuma
az 6sszefoglald jelentés, lényeges eseménye
a projektzard értekezlet. A projektfolyamat
lezarasat koveti az utbelemzésének elkészitése

A megtargyaland6 témak kozé tartozik a projekt
tartalmi-terjedelmi behatarolasa keretében megfo-
galmazott projekteredmény rovid 6sszefoglalasa.
Az elébbiek szerint elkészitett id6-, eréforras- és
koltségterv fontosabb adatainak bemutatasa is
itt torténik. Az 6sszefoglalas kiterjed arra, hogy
ateljesités soran a projekteredményre vonatkozd
szandékos valtoztatasok és mddositasok milyen
hatassal voltak azid6-, er6forras- és koltségtervre,
illetve a minéségi kovetelményekre.



7.3. A projekt értékelése

7.3.1.
A projektértékelés elméleti és gyakorlati alapjai

A projekt értékelése tekinthetd a projektzarasi
folyamat részének, de a szlikebb értelemben vett
projektzarast kovetd |épésnek is. A projektérté-
kelés kiilon szakteriiletként miikodik. A projekt
hatasanak és célkitlizéseinek 6sszhangjat vizsgalja
(vagyis azt, hogy a pénzt j6 célra és hatékonyan
koltotték-e el). Az Eurépai Unidban 1988-t6l
kotelezd az értékelés (az atlathatdsag, megbizha-
tésag és kiszamithatosag elve miatt lett sziikséges).
Az egységes unidés mddszertan 1996-ban sziiletett
meg. A jelenleg hatalyos jogszabalyi hattere
az Eurdpai Parlament és a Tanacs 1303/2013/
EU rendelete (2013. december 17.), valamint
Magyarorszagon a272/2014. (XI. 5.) Korm. rendelet.

Ne feledjiik: a hatékonysagot és a szabalyossagot
vizsgalé ellendrzés és az Gsszesitett eredményeket
vizsgald monitoring kétott folyamat - az értékelés
metodikaja ellenben szabadon meghatarozhatd,
adott célra fokuszalhatd! Az értékelést tipikusan
a projektmenedzsment végzi. Els6 lépésben azt
hatarozzak meg, hogy mit értékellink, milyen
modszerrel, valamint azt dontik el, hogy ki végzi
azértékelést, illetve ki felel érte. Ha ezek a kérdések
elddltek, kovetkezik az értékelés soran megvala-
szolandd kérdések megfogalmazasa. A valaszokat
megfigyeléssel, azigy kapott eredmények elemzé-
sével végezziik. Ezt kdveti maga az értékelés és
itéletalkotas. Az eredményeket dokumentalo és
Osszefoglald értékeld jelentés elkészitése, majd
felhasznalasa zarja az értékelés folyamatat.

Az értékelés két elméleti keret segitségével
torténik, az egyik a tipizalas, a masik a fogalmak
meghatarozésa.

Atipizalas torténhet:

-idében
el6zetes (ex-ante)

kozbiilsé (interim) - ilyenkor els6é sorban
a projekt logikajat vizsgaljuk

utélagos (ex-post) - a projekt hatasait vetjiik
Ossze a vart hatasokkal

- kiterjedtségre
projekt alapu (egy projektet értékel)

program alapu (6sszefliggd projekteket egyiitt
értékel)

Afogalmak meghatarozasaaz értékelésbenhasznalt
fogalmak pontos és egyértelm(i meghatarozasat
jelenti. Példaul a célcsoportot azok a szereplok
alkotjak, akinek a projekt szél. Erintettek kozé
tartozik mindenki, akinek barmilyen kéze van
a projekthez (a célcsoportnal tagabb kor).

Az értékelés gyakorlati megvaldsitasara
tobb mddszer is hasznalhaté. A logframe egy
attekintd jellegli eljaras, dgynevezett logikai
racsot hasznal. A metaplan médszerben tébb
csoport szerepel, mindegyik mas témat értékel.
Altaldban a csoportok kozétt cserélédnek
az emberek. A kérd@iv gyors és olcsd, valamint
a véleményt is felméri. Hatranya lehet a szubjek-
tivitas és a kiilsé véleményformald hatasok is
torzitdsokhoz vezethetnek. Ez utébbi hatasoktdl
mentes a Delphi-mddszer. Az alternativ csoport-
képzés soran a projekt célcsoportjat hasonlitjuk
6ssze egy hasonld, de a projektben nem érintett
csoporttal (kontrollcsoporttal). Némileg eltér
ett6l a benchmarking. llyenkor a kontrollcsoport
jelenti a szabvanyt, ehhez viszonyitjuk a célcsoport
értékeit.
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7.3.2.
A projektértékelés alapelvei

A projektértékeléssel szemben a f6 kovetelmény
a relevancia, a hatékonysag, a hatasossag és
ahasznossag. E kbvetelmények egy része szerepel
a projektértékelés alapelvei kozott is. Ezek
az alapelvek az alabbiak:

« hasznalhatésag
- targyilagossag
- teljeskoriség

- fliggetlenség

« partnerség

+ nyilvanossag

- kivitelezhetéség

A hasznalhatdésag kiemelt alapelv, akar mas
alapelvek megsértésével is érvényesiilnie kell.
Lényege, az adatok logikus elemzése és értel-
mezése igazolja a megallapitasokat, fé cél:
a kapott eredmények megvaldsithatok legyenek.
Az értékelés legyen javitd céli valtoztatasi lehetd-
ségek megkeresésére fokuszalo. Atargyilagossag
aztjelenti, hogy értékeléslinket megbizhato, vissza-
kereshetd, dokumentalt és ellenérizhetd adatokra
alapozzuk, nyilvanos és megvitathat6 szempontok
alapjan. Az értékelés akkor lesz hasznalhaté és
sikeres, ha objektiv, az értékel6 egyéni vélemé-
nyét6l mentes és az értékelési modszerek korlatait
figyelembe veszi. A teljeskorliség elve azt jelenti,
hogy az értékelés minden relevans informaciot
felhasznal és minden érintett szempontjait figye-
lembe veszi.

88

Afuggetlenség elve akkor teljesiil, ha megbizhato,
hiteles és kompetens személy értékel és sem
a projektgazdanak/projektfinanszirozénak, sem
pedig az értékelést végzdk feletteseinek ne legyen
iranyitasi joga.

A szervezeti elkiloniiltség viszont nem alapko-
vetelmény. Ahhoz, hogy az értékelés realis és
hasznos legyen, elengedhetetlen a partnerség
elvének megvaldsulasa. Ennek alapja az értékeld
és az érintettek kozotti egylittm(ikodés, az ezen
alapuld megfeleld informaciéaramlas. Ide tartozik
még a vitds pontok tisztazasanak lehetdsége.
Ehhez nemcsak az egylittm(ikddés fontos, hanem
azis, hogy az érintett az értékelést segité szandé-
kinak élje meg, ne szamonkérésnek.

Szintén kiemelt alapelv a nyilvanossag elve. Ez azt
jelenti, hogy az értékelés mddja, eredménye,
valamint az értékelék tevékenysége legyen
atlathato. A kozpénzb6l megvaldsult projekt adatai
legyenek nyilvanosak. Egy gyakorlati szempontbdl
fontos alapelv még a kivitelezhet6ség elve. Ez akkor
teljesil, ha az értékelés valds, megbizhatd és
koltséghatékony modszerekkel térténik. Fontos
kritérium, hogy az értékelés haszna nagyobb
legyen, mint a koltsége.



7.3.3.
A projektértékelés szempontjai

Aprojektértékelés soran nemcsak az alapelveknek
kell megvalésulniuk, vannak egyéb feltételek
is. Ezeket a projektértékelés szempontjainak
nevezziik. A szempontok az alabbiak:

« sziilkségesség

- megfeleléség (relevancia)

- eredményesség (effektivitas)
« hatékonysag

« hatas

- fenntarthatdsag

Az egyes szempontok megvaldsulasat bizonyos
kérdések megvalaszolasaval donthetjiik el.
A sziikségesség megallapitasahoz két kérdést
kell megvalaszolni: mi a projekttel elérend6 cél
és milyen hianyt, sziikségletet old meg a projekt?
A megfeleléség (relevancia) kérdései:

- Megfelelé-e a projekt a cél elérésére?
- Ez a legmegfelelébb modszer?

+ Mik az elényok?

« Mik a hatranyok?

« Mik a kulcstényez6k?

- Mennyire érzékeny a projekt a kulcstényezékre?

Az eredményességet (effektivitast) akkor
mondhatjuk ki, ha a projekt elérte az elvart célt
és megfelelé eredményeket kaptunk. Lényeges
tovabba felmérni, hogy hogyan befolyasolta
az elkésziilt projekt az érintettek helyzetét,
tevékenységét tovabba aztis, hogy vannak-e nem
vart hatasok és hogyan reagélnak erre az érintettek.
Hatékony a projekt, ha megfeleld a haszon/koltség
arany, a rendelkezésre all6 forrasokbdl a leheté
legjobb eredmény sziiletett, és megfeleld volt
a partnerek egytittm(kodése.

A hatasok kozott vizsgaljuk a megvaldsult
hatasokat, a nemvart pozitiv hatasokat és a negativ
mellékhatasokat, valamint az ezekre adott/adhaté
reakcidkat. Az el6bb megismertid6beli értékelési
tipusok kozil az elézetes (ex-ante) a sziikséges-
séget és a megfelel6séget vizsgalja, a kdzbensé
(interim) értékelés a megfelel6ségre és a hatasos-
sagra fokuszal. A végsd (ex-post) értékelés
pedig a hatasokra és hatékonysagra koncentral.
Természetesen minden értékelési tipus foglalkozik
a tobbi (nem fokusz) kérdéssel is.

Osszegezve a projektértékelés legfontosabb
tudnivaldit elmondhatjuk, hogy a tervezett projek-
teredmény létrejottét kdvetSen, a teljesitési szakasz
végén, kovetkezik a projekt formalis lezarasa. Ennek
|épései: a projekteredmény tesztelése (probaja),
illetve az utbéelemzés részeként az értékelés.
A projekteredmény prébaira egy szisztematikus
tesztelési folyamatban keriil sor. A projektértékelés
értékeli és dokumentalja a projekt sikerességét
és a projektvezetési tevékenységet. A projekt
sikerességének az értékelése sikerkritériumok
alapjan torténik. Ezek sokszor szubjektiv jellegliek,
ezért nem mindig végezhetd el az értékelés kozvet-
lendil a projekteredmény létrejotte utan. A projekt
lezarasa lehet fizikai és adminisztrativ. Fizikai
lezaras az lizembe helyezés és az atadas-atvétel.
Az adminisztrativ lezaras része az eredményesség
elemzése és a zard dokumentacié (értékelés +
pénziigyi elszamolas) elkészitése.
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7.4. Ellendrzé kérdések

1. Milyen formailehetnek a projektzarasnak, és ezek koziil melyik nem feltétleniil jelent sikeres befejezést?
2. Mitartozik a projektzaras fogalmaba tagabb értelemben, és mi csak a sz(ikebb értelemben?

3. Milyen formakban végezhetd el a proba, és melyik tipus tartozik a "hidegproba" kategdridba?

4. Mittartalmaz a projektzaras soran az 6sszefoglald jelentés és a projektzaro értekezlet?

5. Milyen lépéseket kell megtenni a projektzaras soran a dokumentacioval és a kiilsé kdzrem(ikodékkel
kapcsolatban?

6. Milyen kérdések segitenek megallapitani a projekt sziikségességét?

7. Milyen szempontokat kell figyelembe venni a projekt megfeleléségének értékelésekor?
8. Mit értlink az eredményesség (effektivitas) alatt a projektértékelés soran?

9. Hogyan hatarozzuk meg egy projekt hatékonysagat?

10. Mi a kiilonbség az elézetes (ex-ante), kdzbensd (interim) és a végss (ex-post) értékelés kozott?
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FEJEZET

A DIGITALIZACIO HATASA
A PROJEKTMENEDZSMENTRE

,Mai génjeink olyan emberektél szarmaznak, akik egytittmtikédtek egymassal,
€s az agyunk tovdbbra is arra 6szténdéz minket, hogy egy csoport tagjai legytink.”
Julia Ravey

ELOZETES OSSZEGZES

« A digitalizalt eszk6z6k és platformok lehet6vé teszik a valds idejli kommunikaciot és elmélyitik
az egyluttmuikodést.

« A projektmenedzsment szoftverek és alkalmazasok megkdnnyitik és gyorsitjak az adatelemzést és
automatizaljak a nyomon kovetést.

+Adigitalis eszkzok hozzajarulnak a kockazatok hatékonyabb azonositasahoz és kezeléséhez, ugyanakkor
kiemelt szerepet kell kapnia a kiberbiztonsagnak.

« A digitalis er6forras-tervezés és allokaci6 néveli a hatékonysagot és csdkkenti a koltségeket.
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8.1. Bevezeteés

Adigitalizaci6 az iizleti folyamatok atalakitasanak
hajtbéerejeként a technolégiai fejlesztések és
azinformacids technoldgia integracidjaval lehetévé
teszi az adatok hatékonyabb kezelését, feldolgo-
zasat és megosztasat. A projektmenedzsment
terliletén lehet6vé teszi a projektek pontosabb
tervezését, nyomon kovetését és végrehajtasat.

Adigitalizalt eszk6zok és platformok, mint példaul
a Microsoft Teams, Slack vagy a Zoom lehet6vé
teszik a valds ideji kommunikaciot és egylitt-
mukodést. Ez kilonosen a globalis projektek
esetében fontos (Riemer & FroRler, 2007). Ezek
az eszkdzok alapvetben atalakitottak a projekt-
menedzsment kommunikacids és egylittmukodési
folyamatait. Hasznalatukkal a projektcsapatok
hatékonyabban oszthatjak meg az informacidkat
és gyorsabban reagalhatnak a valtozasokra.
A projektmenedzsment szoftverek (példaul
a Microsoft Project, Asana vagy Trello) lehet6vé
teszik a feladatok részletes lebontasat, hataridék
kijelolését és az er6forrasok allokalasat, valamint
a projekt el6rehaladasanak folyamatos nyomon
kovetését (Chemuturi & Cagley, 2010). Az automa-
tikus nyomon kovetési rendszerek és az adate-
lemzési lehetGségek révén a projektmenedzserek
elérejelzései pontosabbak lesznek. Ez hozzajarul
a projektek hatékonyabb lebonyolitdsahoz, mivel
jelentésen megkonnyiti a projektek tervezését és
nyomonkovetését.

A digitalizacié révén a projektmenedzserek
sokkal hatékonyabban tudjak azonositani és
kezelni a kockazatokat. Az adatbanyaszati és
elemzési technikak segitségével eldre jelezhetSk
és ezaltal kezelhetdk a potencialis kockazatok
(Gerber & von Solms, 2005). A digitalis eszk6zok
megfelel6 hasznalata biztositja az adatbizton-
sagot. Ez kiemelten fontos a bizalmas informéaciok
kezelése soran. A digitalis er6forras-tervezék,
mint példaul a Resource Guru vagy a Mavenlink
el6segitik az eréforrasok hatékonyabb kezelését és

allokalasat. Az ilyen eszkozokkel optimalizalhatd
azer6forrasok kihasznalasa, ezaltal csokkentheték
akoltségek és novelhet6 a hatékonysag (Schwartz,
2023).

A digitalizalt projektmenedzsment eszkozok
hasznélata tehat elsésorban abban segiti a projekt-
menedzserek munkajat, hogy lehet6vé teszi
a kulonbozd csapatok kozotti hatékony kommu-
nikaciot és egylttmiikodést, valamint a projekt
elérehaladasanak folyamatos nyomon kovetését
(McMullin et al., 2008). A digitalizacidval kapcso-
latos egyik legnagyobb kihivas a technoldgiai
fejlédés gyorsuld liteme és a digitalis eszkdzok
integralasanak nehézségei. Emellett jelentds
kockazatot jelent a kibertamadasok és az adatbiz-
tonsag kérdése is (Saeed et al., 2023). Mit hozhat
a jov6? Biztosan szerepet kap a mesterséges
intelligencia és a gépi tanulas alkalmazasa, ezek
lehet6vé teszik a még pontosabb elérejelzéseket és
a projektfolyamatok fokozottabb automatizalasat.

A digitalizaci6 alapvetGen atalakitotta a projekt-
menedzsment gyakorlatat, lehet6vé téve a hatéko-
nyabb tervezést, nyomon kovetést és kockazatke-
zelést. Bar a digitalizacidval kapcsolatos kihivasok
tovabbra is fennallnak, a technoldgiai fejl6dés
és az innovacib lehetéséget kinal a projektme-
nedzsment tovabbi fejlédésére és hatékonysa-
ganak novelésére.

A fejezet tovabbi részében két olyan teriiletre
osszpontositunk, amely a modern projektme-
nedzsment és a digitalizaci6 kapcsolataban kulcs-
fontossagu: a valds ideji virtualis kommunikacié
és a kiberbiztonsag témakorére.
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8.2. Valds ideji virtualis kommunikacio

A virtualis projektcsapatok bonyolultabba teszik
a projektet, mivel a csapattagok tobb foldrajzi
teriiletr6l szarmaznak, gyakran kiilonb6z6 id6z6-
nakban élnek, valtozatos a kulturalis hatteruk.
A szallitdk, a partnerek és az tigyfelek egyarant
részesei lehetnek az ilyen kommunikacionak.

A csapat iranyitasa sokkal nehezebb, és erés
vezetést igényel. Néhany egyszer(i bevalt
gyakorlat lehet6vé teszi, hogy a projektmenedzser
hatékonyan iranyitsa a virtualis projektcsapatokat.
A technoldgia altal tamogatott kommunikacios
és egylttm(ikodési eszkdzok hasznalata is
elengedhetetlen a virtualis csapatok hatékony
egylttm(ikodéséhez. Ezen tilmenden, a hatékony
vezet6k megértik a kulturalis hatterek sokféle-
ségét, ésazt, hogy ez hogyan befolyasolja az egyén
csapatban végzett munkajat (Bednarz, 2011).
Akulturalis kiilonbségek sokszinlisége szélesebb
perspektivat és innovativ megkdzelitéseket tesz
lehet6vé a projekt munkajanak megvalositasahoz.
Természetesen mas csapatokhoz hasonléan
a virtualis csapatok is kudarcot vallanak, ha
nincsenek vilagos céljaik, és egyértelmlien megha-
tarozott szerepek és felelésségek. De méginkabb
kudarcot vallanak a virtualis csapatok, ha nem
alakitanak ki erés munkakapcsolatokat, megta-
nulva, hogyan dolgozzanak egyiitt hatékonyan
virtualis kérnyezetben.

Egy virtualis projektcsapat elinditasa nem azonos
a projekt elinditasaval. A kezdeti virtualis projekt-
csapat-inditd megbeszélés tajékoztatja a csapatot
a lehetbségekrdl, a projektrdl 6sszességében, és
arrél, hogy mitfognak elérni, valamint er6s munka-
kapcsolat kialakitasat célozza. Ezutan kezd6édhet
csak el ténylegesen a projekt inditasa. Altalaban
j6 szolgalatot tesz egy csapatépitd tréning is, hogy
a csapat megismerhesse egymast, de megéri
abefektetett pénzt és faradsagot, valamint szamos
elénye van (Hayden, 2023).
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A virtualis csapattalalkozd a kévetkezd legjobb
valasztas. Akar személyes, akar virtualis talalko-
zasrolvan szd, legjobb gyakorlatként tigyelni kell
arra, hogy a kezdeti csapatmegbeszélés lehet6vé
tegyen egy kis tarsasagi id6t, hogy a csapat-
tagok személyesen is megismerjék egymast.
Ekkor torténik a szokasos feladatok elvégzése
is - szerepek és felel6sségek kiosztasa, projekt-
célok és célkitlizések megosztasa, a problémak
kezelésének és a dontések meghozatalanak médja,
a csapattalalkozok litemezése, a hangposta
hasznalata, e-mail és azonnali tizenetkiildés stb.
A csapatindit6 talalkozd lehet6vé teszi az erds
munkakapcsolatok kiépitését. Ezek biztositjak
a projekt iranti és a projektcsapat tagjai kozotti
elkotelezédést.

A csapatmunka megtanulasa nem megy egyik
naprél a masikra. Virtualis csapatok esetében
a folyamat még hosszabb. A virtualis csapatok
kulonosen a sajat kulturalis hatterik, részlegiik/
Uzleti egységiik és foldrajzi elhelyezkedésiik
miatt gyakran jobban azonosulnak masokkal,
mint a csapat egészével (Fisher & Fisher, 2011).
A virtualis kérnyezetben val6 sikeres egytittmd-
kodés elengedhetetlen feltétele, hogy a kezdeti
csapattalalkozé 6sszekovacsolja a csapatot.

Avirtualis csapatvezet6k szamara kihivast jelent
acsapat napi tevékenységeinek iranyitasa. Ennek
f6 oka a csapattagok kiilonb6z6 foldrajzi lokali-
zacibja id6zonak kozotti eltolédas. Biztositani
kell az eszkozoket és a tamogatast is ahhoz, hogy
a csapat 6sszességében sikeres legyen. A projekt
bizonyos pontjain sziikséges egytittmiikodés jelle-
gétdl figgben tobbféle technoldgiais szoba johet.
Példaul az e-mail hatékony informaciémegosztasra
és kérdések megvalaszolasara, de nem problé-
mamegoldasra vagy dontéshozatalra. A csapat
szamara jobb lenne egy egyiittm(ikodési webhely
vagy portal hasznalata ilyen helyzetekre (Duarte
& Snyder, 2006).



llyen egylittm(ikodési portal, példaul a Microsoft
SharePoint segitségével konnyebben kezelhetd
a projektcsapat napi tevékenysége. Az ilyen
eszkozok lehetévé teszik a virtualis projekt-
csapatok tagjai szamara, hogy kénnyebben
kommunikaljanak, informacidkat osszanak meg.
Talalkozohelyet biztositsanak a csapatnak.

Hasznalhaté a portal allapotjelentések feltol-
tésére és megosztasara, kérdések feltevésére és
egymas tdmogatasara is a projekthez kapcsolédd
problémak megoldasaban. A virtualis csapatérte-
kezletek hatékonysaga érdekében jelentGs id6t kell
tolteni az értekezletre valé felkésziiléssel. A vezetdi
ésfacilitacios készségeknek jelent6s szerepiik van
abban, hogy a talalkozén minden csapattag részt
vegyen és dontéseket lehessen hozni (Zofi, 2011).
J6 gyakorlat a valtakozo idépontok kijelolése
a csapattalalkozdk szamara, hogy az id6zénak
jelent8s eltéréseihez igazodjanak. Erdemes
hangfelvételeket késziteni azok szamara, akik nem
tudnak részt venni. Meg kell hatarozni és el6re
elkiildeni a résztvevéknek egy napirendet és azon
beliil a prioritasokat, amelyek tobb idét igényelnek.
A megbeszélés végén hasznos egy 5-10 perces
Otletborzét (brainstorming) szervezni minden
csapattag szamara - gyakran ilyenkor sziiletnek
a legjobb gondolatok (Lepsinger & DeRosa, 2010).
J6 gyakorlat az értekezlet rogzitése is (jegyz6-
konyv, hang- és/vagy videofelvétel formajaban).
Kiilénosen fontos a virtualis csapattalalkozoknal
az értekezletet lezard 6sszefoglald értékelés,
hogy mindenki Ggy érezze, részt tudott venni
a meghozott dontésekben.

A kommunikacié minden projektcsapat szamara
elengedhetetlen. A virtualis projektcsapatok
szamara még fontosabb, és némitervezéstigényel,
hogy megfeleljen a projekt és a projektcsapat
igényeinek. Akommunikaci6 kiilénosen a globalis
csapatok esetében jelenthet kihivast.

A legjobb gyakorlat, ha a virtualis csapat tagjai
kéz6sen hatarozzak meg a szamukra legmegfe-
lel6bb - e-mailen, telefonon, azonnali tizenetkdil-
désen, virtualis értekezleten, egylttm(ikodési
portalokon, kozosségi médian keresztiili - kommu-
nikaciot, tekintettel a tartézkodasi helyikre és
a projektben valé részvételikre. A virtualis, tavoli
csapatok kezelése - akar globalis, akar regionalis,
akar csak a varoson keresztiili - szamos olyan
kihivast rejt magéban, amelyekkel a kozos helyen
dolgozd csapatok nem szembesiilnek.

8.3 Kiberbiztonsag
a projektmenedzsmentben

A kiberbiztonsag a projektmenedzsmentben
kihivasokat és lehet6ségeket is jelent. Megkoveteli
a projektmenedzserekt6l, hogy ne csak megértsék
a kiberbiztonsag alapelveit, hanem integraljak
is azokat a projektmenedzsment folyamataba.
A kiberbiztonsag a szamitogépes rendszerek,
halézatok és adatok jogosulatlan hozzaféréssel
vagy tamadasokkal szembeni védelmét jelenti
(Presley, 2022). Az informéaciok titkossaga, integ-
ritasa és elérhet8sége érdekében meghozottintéz-
kedések széles skalajat oleli fel. Ilyen intézkedés
atitkositas, a tlizfal, vagy a felhasznaloi hitelesités.
Atechnoldgia folyamatos fejlédésével, a hatékony
kiberbiztonsagiintézkedések irantiigény egyre né.
A kiberbiztonsag kritikus tényezévé valt az iizleti
tevékenység minden teriiletén, igy a projektme-
nedzsmentben is (Stadnyk & Palamar, 2022).

A projektmenedzsment olyan tudomanyag,
amely hatékony kommunikaciot, koordinaciot és
er6forras-gazdalkodastigényel a projekt sikerének
biztositasa érdekében. Lattuk, hogy a projektme-
nedzserek felel6sek annak biztositasaért, hogy
a meghatarozott hatékoron, koltségvetésen és
hataridén beliil fejez6djon be a projekt. Ok felelnek
minden [épés és feladat felligyeletéért, a projekt
kezdeményezéstdl annak lezarasig.
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A szervezetek nagymértékben tdmaszkodnak
a digitalis és online technoldgiakra és az adataik
jelentds része a digitalis térben is megtalalhatd.
Ezzel segitik projektjeik hatékonysagat. Azonban
tisztaban kell lennilik azokkal a potencialis kocka-
zatokkal és sebezhetGségekkel is, amelyek veszé-
lyeztetik a projekt sikerét. A projektmenedzsment
szempontjabdl a kiberbiztonsag nem csupan
a projektadatok és rendszerek védelmét jelenti.
Magaba foglalja a potencialis veszélyek azonosi-
tasat és kezelését a projekt teljes életciklusa soran.
Ehheztisztaban kell lenni a projekt kockazati profil-
javal, végre kell hajtani a megel6zé intézkedéseket,
tovabba hatékonyan, gyorsan és megfelel6en
reagalni az esetlegesen felmeril6 biztonsagi
incidensekre.

Aprojektmenedzsmentben tehat a kiberbiztonsag
egyik kulcsfontossagl szempontja a kockazatér-
tékelés (Katsumata et al., 2010). Fel kell mérni
alehetségesfenyegetéseket és sebezhetbségeket,
amelyek hatassal lehetnek a projekt sikerére.
Ehhez elemezni kell a projekt technoldgiai infra-
struktlrajat, azonositani a tamadok lehetséges
belépési pontjait, valamint értékelni a biztonsagi
rések projektcélokra gyakorolt lehetséges hatasat.
Akockazatok azonositasa utan a projektmenedzse-
reknek atfogo kiberbiztonsagi tervet kell kidol-
gozniuk. Ebben felvazoljak a kockazatmérsékld
intézkedéseket és ellen6rzéseket (biztonsagos
kdédolasi gyakorlatok, rendszeres sebezhet6ségi
felmérések, az incidensekre reagéld protokollok).
Akiberbiztonsag projektmenedzsmentbe torténd
integralasaval biztosithat6 a projekt védelme
a potencialis fenyegetésekkel és sebezheté-
ségekkel szemben. Ahogy a kiberfenyegetések
folyamatosan fejlédnek és egyre kifinomultabba
valnak, a projektmenedzsereknek lépést kell
tartaniuk a legljabb kiberbiztonsagi trendekkel,
és be kell épitenitik azokat projektmenedzsment
gyakorlatukba.
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A projektmenedzserek kulcsfontossagu szerepet
jatszanak a projekt kiberbiztonsagi intézkedé-
seinek hatékony végrehajtasaban. Megfeleld
biztonsagi intézkedéseket kell beépiteniiik
a projekt tervezési és végrehajtasi szakaszaba,
figyelembe véve a kiberfenyegetéseknek a projekt
kimenetelére gyakorolt lehetséges hatasat. Mar
a projekttervezési szakaszban azonositani kell
azokat a kiberbiztonsagi kbvetelményeket és korla-
tokat, amelyekkel a projekt soran foglalkozni kell
(Moschovitis, 2018). Meg kell hatarozni a sziikséges
biztonsagi ellenbrzéseket (hozzaférés-ellendr-
zések, titkositasi protokollok, behatolasérzékeld
rendszerek) a projektadatok és rendszerek
védelme érdekében.

Er6forrasokat és koltségvetést is el kell kiiloniteni
a kiberbiztonsagi intézkedésekre, hogy megfelel6
figyelmet és figyelmet kapjanak (Radziwill &
Benton, 2017). A projekt tervezési szakaszaban
a projektmenedzsereknek egyitt kell miikodnitik
kiberbiztonsagi szakértékkel a projekt kockazati
profiljanak felmérése érdekében. Ennek az értéke-
lésnek olyan tényezbket kell figyelembe vennie,
mint az érintett adatok érzékenysége, a techno-
l6giai infrastruktira Osszetettsége, valamint
a kibertamadasnak a projektek titemtervére és
teljesitésére gyakorolt lehetséges hatasa.

A projekt folyamataban a projektvezetéknek
a végrehajtott kiberbiztonsagi intézkedések
hatékonysagat figyelemmel kell kisérnitk és
értékelnitk (Presley et al., 2018). Ide soroljuk
a rendszeres biztonsagi auditok elvégzését,
az incidensjelentések attekintését és a kiberbiz-
tonsagi terv sziikség szerinti frissitését. A projekt
teljes életciklusaban a kiberbiztonsag aktiv
menedzselésével minimalizalhaté a biztonsagi
rések kockazata. Ez hozzajarul a projekt sikeréhez.
A kiberfenyegetések, mint példaul az adatszi-
vargas vagy a rendszer kompromittalasa, jelentds
hatassal lehetnek a projektek eredményeire.
Késésekhez, koltségtullépésekhez, hirnévka-
rosodashoz és akar teljes projektkudarchoz is



vezethetnek. Egy kibertdamadas kovetkezményei

pusztitdak lehetnek, nemcsak a projektre, hanem

a szervezet egészére nézve is. Tipikus kdvet-
kezmény lehet az tigyféladatok veszélybe keriil-
hetnek, ami a bizalom és a hitelesség elvesztéséhez
vezethet. Emiatt visszaesik az értékesités, romlik

avallalat j6 hirneve, esetleg jogi kbvetkezmények
felmeriilhetnek.

A projektmenedzserek tehat a projekt célkittizé-
seihezilleszked6 atfogd kiberbiztonsagi stratégiat
dolgoznak ki. Ez magaban foglalhatja az erds
hozzaférés-ellendrzés bevezetését, az érzékeny
adatok titkositasat, a szoftverek és rendszerek
folyamatos frissitését, valamint a rendszeres
biztonsagi auditok elvégzését. A technikai intéz-
kedések mellett a figyelem felkeltése és a kiber-
biztonsagi kultdra népszerlsitése is sszponto-
sitani kell a projektcsapaton belil és az érintettek
korében egyarant (képzések szervezése, forrasok
biztositasa, a legjobb kiberbiztonsagi gyakorlatok
megismertetése, nyilt kommunikacié 6sztonzése
a lehetséges kockazatokroél és aggalyokrol).

A projektmenedzsereknek proaktiv megkoze-
litést kell alkalmazniuk a kiberbiztonsag terén, és
folyamatosan bévitenitik kell tudasukat és készsé-
geiket ezen a terlileten. Mivel a kiberfenyegetések
folyamatosan fejlédnek, és a projektmenedzse-
reknek elére kell latniuk a kovetkezd generacids
kockazatokat, és fel kell késziilniiik rajuk. Egyutt
kell miikédnitik kiberbiztonsagi szakértékkel,
rendszeres biztonsagi értékeléseket kell végezniiik,
és frissitenitik kell projektmenedzsment médsze-
reiket, hogy megel6zzék a kiberfenyegetéseket.
Folyamatosan tajékozodniuk kell a feltérekvd
trendekrdl, és mddositaniuk kell projektme-
nedzsment gyakorlataikat, hogy hatékonyan
kezeljék ezeket a fejl6d6 fenyegetéseket (Shrobe et
al.,2017). Amegfeleld kiberbiztonsagi eszk6zok és
stratégiak gondos kivalasztasaval és bevezetésével
a projektmenedzserek jelentésen csokkenthetik
asikeres kibertdamadas valoszintiségét, és megvéd-
hetik projekteiket a potencialis fenyegetésektél.

A mai digitalis korban, ahol a kiberfenyegetések
egyre kifinomultabbak és egyre elterjedtebbek,
a projektmenedzserek kulcsfontossagl szerepet
jatszanak abban, hogy megvédijék projekteiket
a potencialis kiberkockazatoktdl. Hatékony kiber-
biztonsagi intézkedések bevezetésével a projekt-
menedzserek nemcsak megvédhetik az érzékeny
informacidkat, hanem megoérizhetik projektjeik
integritasat és titkossagat is. A kiberbiztonsag
rendkiviil fontos eleme a projektmenedzsmentnek
amaidigitalis kérnyezetben. Atechnoldgiara vald
noévekvé tamaszkodas és a kiberfenyegetések
novekvé szama miatt a projektmenedzsereknek
meg kell értenilik ezeknek a fenyegetéseknek
a projekt kimenetelére gyakorolt lehetséges
hatasat, és proaktiv intézkedéseket kell tenniiik
azok mérséklésére (Pfleeger & Rue, 2008).

Elengedhetetlen, hogy a projektmenedzserek
megértsék a kiberbiztonsag és a projektme-
nedzsment metszéspontjat, beépitsék a kiber-
biztonsagi intézkedéseket a projekttervezésbe,
mérlegeljék a legfontosabb kiberbiztonsagi
szempontokat, és felkésziiljenek a kiberbiztonsag
jovéijére. Ezaltal a projektmenedzserek megvéd-
hetik projektjeiket, érdekelt feleiket és kritikus
adataikat a folyamatosan fejl6d6 kiberfenyegeté-
sekkel szemben, végsé soron biztositva a projekt
sikerét. Akiberbiztonsag és a projektmenedzsment
metszéspontja megkoveteli a projektmenedzse-
rektdl, hogy mélyen ismerjék a kiberbiztonsagi
elveket és gyakorlatokat. A kiberbiztonsagnak
a projektmenedzsment folyamatba térténé
integralasaval a projektmenedzserek hatékonyan
védhetik a projektadatokat és rendszereket,
mérsékelhetik a potencialis kockazatokat, és bizto-
sithatjak a projektek sikeres befejezését napjaink
egyre inkabb digitalisabba és 6sszekapcsoltabba
valé vilagaban.
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8.4. Ellenorzo kérdések

=

10.

o8

Milyen elényoket kinal a digitalizacié a projektmenedzsment teriiletén?

Hogyan segitenek a digitalizalt eszkdz6k, mint példaul a Microsoft Project és a Trello, a projektterve-
zésben és nyomon kévetésben?

Milyen kihivasokkal kell szembenézniiik a projektmenedzsereknek a digitalizacié kapcsan, kiilonds
tekintettel a kiberbiztonsagra és a technoldgiai fejlédés gyorsuld titemére?

Miért nehezitik meg a virtualis projektcsapatok a projekt iranyitasat?

Miért fontos a kulturalis sokféleség megértése és kezelése a virtualis csapatokban?

. Milyen gyakorlatok segithetik a virtualis csapatok hatékony egyiittm{ikodését?

Miért fontos, hogy a projektmenedzserek integraljak a kiberbiztonsagi intézkedéseket a projektme-
nedzsment folyamataba?

Milyen kiberbiztonsagi intézkedések szerepelnek a projektmenedzsmentbe integralhatd intézkedések
kozott?

Miért kulcsfontossagu, hogy a projektmenedzserek mar a tervezési szakaszban azonositsak a kiber-
biztonsagi kovetelményeket és korlatokat?

Milyen |épéseket tehetnek a projektmenedzserek a kiberbiztonsagi kockazatok minimalizalasa
érdekében a projekt teljes életciklusa soran?






UTOSZO

Elérkeztiink projektmenedzsment tanulmanyaink végéhez. A projektmenedzsment tudomanya termé-
szetesen sokkal szertedgazdbb, érdekesebb és izgalmasabb annal, mint amit ebben a kényvben megis-
mertiink.

Oszintén &riilok annak, hogy ez a két kdtetes hidnypétld A projektmenedzsment alapjai c. tankényv
megjelenhetett. Nem csupan azért, mert az olvasok tudasukat elmélyithették a teriileten, hanem azért
is, mert 6t felsGoktatasi intézmény is hasznosithatja az oktatasban. A projektmenedzsment egy-egy
teriiletét - a teljesség igénye nélkiil - tdmogatd kiadvany nem csupan a valddi fizikai vagy szervezet-
fejlesztést megvaldsitd projektek szamara lesz eszkoz. A két konyvolvasasaval, atgondolasaval sokkal
szélesebb korben valik hasznossa ez a tudas. Fejleszti olyan egyszer(i gyakorlati tevékenységek meg-
valdsitasat is, mint egy otthonfeldjitas, energetikai fejlesztés vagy éppen karriertervezés. Ugy hiszem,
hogy a projektmenedzsment 6sszességében a gondolkodasi képesség fejlesztését is szolgalja és ha
tudatosan hasznaljuk életlinkben, akkor azokat a gyakorlati képességeit is fejlesztheti az olvasd, me-
lyet a mai médiakornyezet tompit, elhalvanyit. E gyakorlati képességekre - mint a kreativ gondolkodas,
kooperacid, problémamegoldas, stb. - egyre nagyobb szilikség lesz a digitalis vildgban, ahol a technolé-
gia megoldja a manualisan ismétlédé feladatokat és az emberi agyra, az egylittmiikddésre, a szocialis
kooperaciora.

Kedves Olvasdnk, kdszénjiik a kozds munkat. Reméljiik, kényviink hasznos tdmaszul fog szolgalni az On
késébbi tanulmanyaihoz is.

Buszkeséggel és észinte lelkesedéssel fogtuk Gssze e kotetek megvaldsitasat Dr. Kalméan Botond Géza
kollégammal és bizom benne, hogy e tartalmakat folyamatosan frissiil§ valtozatban tudjuk majd az ér-
deklédd hallgatok szamara kiadni a jovoben. Halasak vagyunk Dr. habil Zéman Zoltén és Dardczi Miklos
szerkeszt6 kollégaknak az aldozatos munkajukért, akik idejiket nem kimélték annak érdekében, hogy
formailag, tartalmilag és fizikailag is megjelenhessen kiadvanyunk!

Budapest, 2024. 12. 04.
Dr. habil Malatyinszki Szilard
dékan, tanszékvezetd egyetemi docens

Kodolanyi Janos Egyetem
Gazdasdagtudomanyi Kar
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FOGALOMTAR

1. Allokdcié: Az eréforrasok optimalis
elosztasa a projektek soran, figyelembe
véve a kapacitaskorlatokat és a célok
megvaldsithatésagat.

2.Allandé koltség (Fixed Cost, FC): Azok a koltségek,
amelyek nem valtoznak a termelési volumen vagy
a projekt terjedelmének valtozasa esetén.

3. Atfutdsiidé: Az azidStartam, amely alatt
egy tevékenység vagy folyamat befejezédik
a projektben.

4. Atvaltasi arany (Conversion Rate, CR): Az a mutatd,
amely azt méri, hogy egy adott tevékenység
mennyire hatékonyan valtja 4t a bemeneteket
kimenetté.

5.Benchmarking: Az a folyamat, amely soran egy
szervezet 6sszehasonlitja teljesitményét masokkal,
hogy azonositsa a legjobb gyakorlatokat.

6.Bérlés: Egy adott eréforras ideiglenes hasznalata
pénziigyi ellentételezésért cserébe.

7. Célfiiggvény: Az optimalizalas alapveté eleme,
amely meghatérozza a projekt sikerességét
arendelkezésre allé eréforrasok alapjan.

8. Célkitlizés: Az a konkrét eredmény, amelyet
a projekt soran el kivannak érni.

9.CV: Akoltségeltérés, amely a tényleges és
a tervezett koltségek kozotti kiilonbséget mutatja.

10. Csapatmunka: Az a folyamat, amely soran
a projektben résztvevd személyek egyiitt
dolgoznak a kozos célok eléréséért.

11. EV: Az elSallitott érték vagy megtermelt érték,
amely a projekt teljesitményének mérésére
szolgald mutatd, figyelembe véve a koltségvetést.

12. EVM: Az EV menedzsmentje, amely a projekt
teljesitményének nyomon kovetését és elemzését
végzi.

13. Egyiittmiikddés: Az a folyamat, amely soran

kiilonboz6 felek kozésen dolgoznak egy kdzos cél
elérése érdekében.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Ellatasi lanc: Az a hl6zat, amelyen keresztiil
az aruk és szolgaltatasok eljutnak a végsé
felhasznaléhoz a termel6t6l.

Eréforras-allokacié: Az a folyamat, amely soran
arendelkezésre all6 eréforrasokat a projekt
kiilénb6z6 részeihez rendelik.

Eredményjelentés: Az a dokumentum, amely
a projekt soran elért eredményeket és
avégrehajtott tevékenységeket tartalmazza.

PEST: A gazdasagi, technoldgiai, politikai
és tarsadalmi tényezGk 6sszessége, amely
befolyasolja a projekt kdrnyezetét.

Fejlesztési terv: Az a dokumentum, amely
a projekt soran elérni kivant fejlesztési célokat és
azok megvaldsitasanak modjat tartalmazza.

Feladatkiosztas: Az a folyamat, amely sorén
a projekt kiilonb6z6 feladatait kiosztjak
a csapattagok kozott.

Feltételes tartalékidé: Az azid6, amelyet egy
tevékenység késleltetésekor figyelembe lehet
venni anélkil, hogy a projekt befejezését
veszélyeztetné.

Funkcionalis specifikacid: Az a dokumentum,
amely meghatérozza a projekt technikai és
funkcionalis kbvetelményeit.

Gantt-diagram: Egy vizualis litemezési
eszkoz, amely segit a projektfeladatok
idébeli elrendezésében és a haladas nyomon
kovetésében.

GERT: Grafikus értékelési és felulvizsgalati
technika, amely a projektek elemzésére szolgal.

Haldterv: A projekt litemtervének vizualis
abrazolasa, amely megmutatja az egyes
tevékenységek kozotti kapcsolatokat.

Hatékonysag: Az a mutatd, amely azt méri,
hogy egy projekt vagy tevékenység mennyire
eredményes a felhasznalt eréforrasokhoz képest.



26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

Heurisztikus médszerek: Olyan
problémamegoldé technikak, amelyek gyors
és gyakorlati megoldasokat kindlnak, bar nem
feltétleniil garantaljak az optimalis eredményt.

Kockazatkezelés (rizikémenedzsment):
Az a folyamat, amely soran a projekt kockazatait
azonositjak, elemzik és kezelik.

Kéltség-haszon elemzés: Az a mddszer, amely
soran 6sszehasonlitjak egy projekt vagy
tevékenység varhato koltségeit és hasznait.

Kéltségvetési kontroll: Az a folyamat, amely
soran figyelemmel kisérik és ellendrzik

a projekt koltségeit, hogy azok ne lépjék tal
a meghatarozott keretet.

BC: A projekt soran felmeriil§ 6sszes koltség,
amely a kéltségvetés része.

MPM: Egy Utemezési technika, amely
a legrovidebb Gtvonalat keresi a projekt
tevékenységei kozott.

Mindségbiztositas: Az a folyamat, amely
soran biztositjak, hogy a projekt kimenetei
megfeleljenek a meghatéarozott mingségi
kovetelményeknek.

MD: A legvaldsziniibb idébecslés, amelyet egy
tevékenység teljesitésére hasznalnak.

Motivacié: Az a belsd hajtders, amely arra
Osztbnzi a csapattagokat, hogy hatékonyan
dolgozzanak a projekt céljainak eléréséért.

OD: A legoptimistabb id6becslés, amely azt
mutatja, hogy a legjobb kortulmények kozott
mennyi id6 alatt fejezhet6 be egy tevékenység.

PD: A legpesszimistabb idébecslés, amely azt
mutatja, hogy a legrosszabb koriilmények kozott
mennyi id6 alatt fejezhet6 be egy tevékenység.

PDM: Elsébbségdiagram modszer, amely a projekt
tevékenységei kozotti logikai kapcsolatokat
abrazolja.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

PERT: Projektértékel6 és -ellen6rz6 modszer,
amely segit a projekt tervezésében és
Utemezésében.

PMBOK: Az (itmutatd, amely
a projektmenedzsment legjobb gyakorlatait
foglalja 0ssze.

Projektfazis: A projekt életciklusanak egy adott
szakasza, amely meghatarozott célkitlizésekkel
rendelkezik.

Projektindité értekezlet: Az a talalkozd, amely
sorén a projektcsapat megismeri a projekt
célkitlizéseit, Gtemtervét és feladatait.

Projektszponzor: Az a személy vagy szervezet,
amely a projekt finanszirozasat és tdmogatasat
biztositja.

R-GERT: A megbizhatdsag grafikus értékelési
és felulvizsgalati technikaja, amely a projekt
megbizhatdsaganak elemzésére szolgal.

Részletes tervezés: Az a folyamat, amely soran
a projekt részletes Gtemtervét, koltségvetését és

e sez

Szabvanyositas: Az a folyamat, amely soran
a projektben hasznalt eljarasokat, eszkézoket és
modszereket egységesitik.

Tartalékid6: Az az idStartam, amelyet egy
tevékenység késleltetésére fordithatnak anélkiil,
hogy az befolyasolna a projekt végsé hataridejét.

Termékéletciklus: Az a folyamat, amely soran
egy termék végigmegy az 6t f6 fazison: bevezetés,
novekedés, érettség, telitettség, hanyatlas.

Vezetdi dsszefoglalé: Az a dokumentum, amely

roviden 6sszefoglalja a projekt legfontosabb
informéacidit a déntéshozék szamara.
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