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Koszonto

A Nemzeti Fejlesztési Hivatal jelen felkérésének teljesitése a ,,Projektmenedzsment
az allam- ¢és kozigazgatasban™ c. kézikonyv szerkesztésére megtiszteltetés és egyben
igazi szakmai kihivas, amelyben Szovetségiink ismét bizonyithatja szakmai elkdotele-
zettségét a projektmenedzsment irdnt. Ebben kétségtelen eddigi csucs-referenciank a
Nemzetkozi Projektmenedzsment Szovetség (IPMA) Budapesten rendezett 2004.évi
vildgkongresszus sikeres hazigazda szerep teljesitése volt. A megbizatds részben elis-
merése volt Magyarorszag Uttérd szerepének a kozép-kelet eurdpai piacgazdasagi atala-
kulasokban és egyben felismerése annak, hogy hazank mind térténelme, mind foldrajzi
fekvése kovetkeztében kivalo helyszinnek bizonyult egy olyan kongresszusnak, mely-
nek jelmondata: Cross-Cultural-Networking, azaz Kultarakozi Halézatok volt.

Budapest azon a hétvégén valdban a ,,projektmenedzsment févarosava” avanzsalt.

A konferencia fontossdganak és szakmai szinvonaldnak hazai elismerését jelentette,
hogy a rendezvény fovédnoke Dr. Barath Etele ur volt, bizonysagul, hogy az esemény
komplex tematikajaval az EU-csatlakozasunk évében messze tilmutatott a projekt-
menedzsment szakmai hatarain €s politikai szintre is emelte a vilagkongresszus prog-
ramjat.

A nemzetkozi szakmai halozat tagjaként, és mint gyakorld hazai fovallalkozo cég
vezetdjeként csak 1dvozolni tudom azt a fontos NFH iniciativat, hogy a projekt-
orientalt gondolkodast és a projektmenedzsment eszkoztarat a kozszféraban dolgozdok
szamara elérhetdvé kivanja tenni eme kézikonyv segitségével. Remélem, hogy a mu
sz¢leskorl terjesztésével és népszeriisitésével a célul kitlizott kozigazgatds hatékonysag
javulasa mellett, a kozos projekt-nyelvismeret egyben a versenyszféra €s a kozigazgatas
kozotti valds Public-Private-Partnerséget is eredményezi.

Ebben a lendiiletben sok sikert kivanok mind a szerkesztoknek, mind az olvasoknak.

Udvozlettel

Dr.Végh Imre

FOVOSZ elnsk

KIPSZER Fdvallalkozas és Tervezd Rt.
Elnok-vezérigazgatd



1. ELOSZO

A projektmenedzsment torténete

Az emberiség évezredek Ota dridsi projekteket hajtott végre:
piramisok, amfitedtrumok, varak, eréditmények, nagyszerli katedralisok, ornamentalis
mecsetek és hatalmas palota komplexumok, mind tobb évtizedekre nytlé munka, embe-
rek ezreit megmozgatd nagy-1éptékii vallalkozasok voltak. A legtobbjiik — ha romjaik-
ban is — az emberi mérnoki géniusz emlékmiiveiként allnak ma is, de hogy ezek a nagy
projektek az indulaskor elképzelt hataridore €s a rafordithato koltségkereteken beliil
épiiltek-e fel, arrol a torténelmi feljegyzések a haborus 1éptékekben mérhetd vérveszte-
ségeken kiviil alig tesznek emlitést.

A kor hires tudésai, épitdmesterei és akar a farad maga ellendrizték az emberek ezreit

mozgatd munkafeliigyelok (ha ugy tetszik rabszolga hajcsarok) napi teljesitményeit, de

amig volt korlatlan mennyiségli aranypénz, az elvesztett idét és embert még tobb em-
berrel (rabszolgaval) ki lehetett pdtolni.

Az Ujvilag Projektmenedzsment korszaka arra tanitott meg benniinket, hogy lényegé-

ben nem elég egy nagy projektet ,, mindendron befejezni”, hanem azt ugy levezényelni,

hogy a tervezett idében, mindségben ¢s a hozzarendelt koltségvetés hatdrain beliil telje-
stiljon.

A masodik vilaghaboru idején megjelent (j menedzsment gyakorlat id6 és mindség kor-

latai minden tekintetben szigora katonai drill fegyelmet koveteltek. Ezért tekinthetjiik a

modern projektmenedzsment fejezetének ezt a vilaghaborus korszakot.

e Az elsé projektmenedzsment dokumentédcié cca.1941-ben késziilt az atombomba
fejlesztésére a Manhattan Engineering District Project név alatt.

e 1956-ban a US-Air Force kiadasdban megjelent a C/SCSC (Cost/Schedule Control
System Criteria) dokumentacio és az Air Force projektmenedzsment kézikonyv: a
AFSCM375 (Air Force System Command Manual). Ezeket a kiadvanyokat tekint-
hetjiik a modern projektmenedzsment alapkoveinek.

e 1958-ban jelent meg a US-Navy PERT(Program Evaluation and Review
Technique) tervezési metodikéja a Polaris Missile Program részeként.

e A, Project Manager” kifejezés eldszor 1959-ben a Harward Business Review-ban
megjelent Paul Gaddis tolldb6l szarmazd cikkben fogalmazddott meg:

.. "a Projektmenedzsment szerepe izgalmas kihivas és [étfontossdgu az USA elkovetkezen-
dd jovaojét formalo és tulélését, vagy kihalasat meghatdrozo technologiai vezetd szerep visz-
szaszerzésében, amelynek lakmusz-papirja a projektmenedzser és a projekt koncepcio” ...

Ebben a korai fejlédési fazisban a projektet és projektmenedzsmentet jellemzden elso-
sorban a hadiipari és lirprogramok miszaki célfeladatainak teljesitésére, tehat kevés, de
magas-komplexitast, nagy koltségvetésti, hosszu ciklusu projektek megvaldsitdsara
hasznaltak.

A masodik fazisban a projektmenedzsment fejlodésére tovabbra is a nagy komplexita-
su miiszaki célfeladatok teljesitése volt jellemzd, de hasznalata elterjedt minden ipari €s
szolgaltato agazatban.

e A 60-as évektdl felfelé a US-Air Force, US-Navy és a NASA projektmodszereit a
civil szféra is atvette, igy a projektmenedzsment gyors fejlédésen ment at és eszkoz-
tara athatotta az épitdipar, az olajkutatasok és a kornyezetvédelem komplex felada-
tainak hatékony megoldasait. Az iizleti iskoldk és egyetemek figyelmét is felkeltve,



6nallo diszciplinava nétte ki magat, eljutva igy ma mar az ipar és intézményi rend-
szer minden teriiletére, kiilondsen felgyorsulva a szamitastechnika eszkoztaraval
0sszekotott kozos fejlodésnek koszonhetden.

e A nemzetkdzi vildgszervezetek, mint a Vilagbank, az UNIDO, vagy az ILO kiemel-
ten tdmogatjak vilagszerte a K+F projekteket és mindegyik kidolgozta a sajat pro-
jektmenedzsment eljarasi médszereit.

A harmadik fazis kezdetét az IPMA 1990. évi bécsi vilagkongresszus Management by
Projects (Projektorientalt Menedzsment) cimadd tematikdja hirdette meg: megjelenik
az 0j szervezeti stratégia, miszerint a projektek, mint idészakos szervezet egy stratégiai
opcio az allando(permanens) szervezeten belill. Ezzel az 1) tézissel dramai lendiiletet
kapott a projektmenedzsment: bebizonyosodott, hogy teljesen kiillonbozo célfeladatokra
is felhasznalhat6 a projektmenedzsment-modszer: f6(al)vallalkozoi, ajanlati, marketing,
szervezeti és HR fejlesztési, stb. projektekre az iparban, a kozszféraban €s non-profit
szervezetekben egyarant megndvelve a hatékonysagot és a ,, tulélés ” lehetdségét! Ered-
ményként a projektmenedzsment modszertana eljutott a nagy-komplexitast projektektol
a kis- és kozép-komplexitasu projektekig.

A projektorientalt szervezeti kultura elterjedéséhez Ujszeri menedzsment paradigmara
volt sziikség, amely a szervezeti szerkezeten beliil kozponti PM-irodat, Projektportfolid
Csoportot(PPC), ProjektmendzsmentExcellenceKozpontot (PEK) hoz 1étre megfeleld
felkésziiltségli, mindsitett PM-szakértokkel a komplex projektfeladatok és valtozas-
menedzsment kihivasok kezelésére.

Egy olyan tarsadalmi kiterjedésti vertikumban, amelyben a profit és non-profit szerveze-
tek egyarant dolgoznak projektekben, programokban — azaz sziikség esetén ezeket a
feladatokat integralt “iddszakos szervezeti felallasban” latjdk el, végeredményben a
Projektorientalt Tarsadalom felé halad, amely kozponti kérdésként tarja szamon, azaz
kozponti szabalyzatok keretei kozott irja eld a projektmenedzsment eszkoz-rendszer
alkalmazasat, tréninget, szakoktatast, a kapcsoldédé K+F teriileteket és a vonatkozo
kommunikécids marketinget, - mindezeket a megfeleld kompetencidk bazisan.

Nemzetkozi Kompetencia Kovetelmény Rendszerek (ICB)

A 60-as évektdl szamolt diszciplinaris fejlodést €s a kapcsolodd modszertanokat a veze-
td ipari orszagok nemzetkozi egyiittmiikodések keretében, mintegy eladhaté produk-
tumként kivantdk népszertsiteni. A globalis megfeleldséghez sziikség volt a modszer-
tanok elemzd akadémiai szintli feldolgozasara, amelyek mint nemzetk6zi kompetencia
kovetelmény rendszerek jelentek meg:

1981: elsdnek az angol projektmenedzsment szovetség (APM) publikalja a “Body of
Knowledge” (BOK) 6sszefoglalé mindsitd rendszerét,

1985: a Project Management Institute (PMI) is kidolgozza a amerikai BOK-dokumentumot,
amelynek késobbi valtozata a “Guide to the Project Management Body of Knowledge” lett a
mai nemzetkdzi Project Management Professional (PMP) vizsgateszt alapja,

1987: az INTERNET(1990-t61 IPMA) vezet6é nemzeti szovetségei sajat ,,belsé oktatasi kultura-
ik” figyelembe vételével kidolgozzak a nemzeti projektmenedzsment kompetencidk felmérd
rendszerét,

1993: az IPMA kijeloli az Certification Core Team (CCT) testiiletet a nemzeti PM-kompetencia
rendszerek koordinalasara é¢s harmonizalasara,

1996: a svijci, francia és német tagszovetségek Uttord munkassaganak koszonhetden megsziile-
tik a 4-szintli PM-min0sito rendszer a vonatkozo taxondmiakkal,



1998: megkezdddik az IPMA 4-szintli PM-kompetencia kdvetelményrendszer nemzetkozi pub-
likacioja és a vonatkozd tagszovetségi szerzOdések aldirasa a hazai (nemzeti) NCB-testiiletek
létrehozasara,

2006: az IPMA nemzetk6zi mithelymunkaja eredményeképpen kiadasra kertiil a legtjabb szak-
mai kovetelmény rendszert adaptalo ICB-V3.0.

Az IPMA kompetencia-korképe a kompetenciak harmas kritérium-rendszerét:
Technikai - Szervezeti - Személyiségi kompetenciak

elemeiben kolcsonhato, az aktualis feladatra harmonizalhatd projektmodell tipust szol-

gal6 elem-halmazban dbrazolja.

Szervezeti kompetenciak
Projektorientacio
Programorientacio
Portfolidorientacio
Projekt program és portfolio bevezetése
Permanens szervezet
Uzleti kérnyezet
Rendszer, termék és technologia
Szemelyzeti menedzsment
Egészség, vedelem, biztonsag
és kornyezet
Pénzigy

Jogiigy

Technikai kompetenciak
PM-siker

Erdekeltek

Projekt feltételek es célok
Riziko és lehetéseg

Minéseg

Projekt szervezet

Csapatmunka
Problemamegoldas

Projekt strukturak

Hataskor és elérheté eredmények

Idé és projekt fazisok

Forrasok

Kdltseg es finanszirozas

Beszerzés és szerzddés
Valtozasok

Kaontrol és jelentések
Informacio és dokumentacio
Kommunikacio
Indulas
Lezaras

Személyiségi kompetenciak
Vezetdi képesség

Elkotelezettség és motivaltsag
Onkontrol

Magabiztossag

Nyugodtsag

Nyitottsag

Kreativitas

Eredmény orientaltsag
Hatekonysag

Konzultacio

Targyalasi készség
Konfliktus/krizis kezelés
Megbizhatosag
Ertékek megbecsilése

A nemzetkozi kompetencia alapkdvetelmény rendszerek alapfilozofidjaban visszatiikro-
z0dik a mai projektmenedzsment ,,legjobb gyakorlata’(best practice). A fejlodési fazi-
soknak megfeleloen az 1970-es évekig a tervezett mindség, futamidd, koltségkereten
beliili teljesités ,,Golden-triangel” f6szabalya volt domindns. A jelenlegi elvarasokban
a projektsiker mérésekor az érdekeltek (Stakeholders), kiemelten az iigyfél megelége-
dettsége kertilt az el6térbe.

A Stakeholderek megelégedettségét is integrald dontés-mechanizmus elemeit leginkabb
a kompetencia alapt mindsitett projektmenedzserek tudjak alkalmazni, akik a szakmai
menedzsment kompetenciak mellett intellektualis(1Q) és emocionalis(EQ) kompetenciak
dimenzidit egyforman sulyozva veszik figyelembe.



Projektek evolucios értelmezése

A fejlodési fazisokkal egyiitt kialakultak a vonatkozo filozofiai €s szervezet-elméleti
definiciok, amelyek a ,legjobb gyakorlat” empirikus projektmenedzsment diszciplinat
egyben tarsadalom-tudomanyi keretbe illesztik:

Tradicionalis értelmezés:

Projekt = uj feladat (id6szakos vallalkozas)
Célorientalt feladat specifikumai: konkrét munkateriilet, titemterv, forras-koltség terv,
engedélyezési, ellendrzési, kivitelezési tervezes.

Szervezetelmélet alapjan:

Projekt = idoszakos szervezet
Idékorlatos szervezeti tizletvitel specifikus identitasu projekt teljesitésére:
Projekt értékrend, koérnyezeti kapcsolatrendszer (kiilsd-belso)

Tarsadalmi szervezetelmélet alapjan:

Projekt = iddszakos szervezetek dsszessége = tarsadalmi rendszer
Szervezetek, azaz projektek jol definialhatéan pozicionalva a tarsadalmi kérnyezetben,
azonban azzal k6lcsonos kapesolatban.
A tarsadalmi rendszerek specifikumai: tarsadalmi komplexitas, dinamika, belso referen-
ciak — mind 1étez6 projektmenedzsment jellemzok is egyben.

szervezetek Osszessége:
cégek+agazatok+profitorientalt kozpontok+projektek+programok =
= tarsadalmi rendszer.

A permanens szervezet, mint bazis, vagy stacio a tarsadalmi rendszerben:
A permanens szervezetekre jellemzd miiveletmenedzsment jol definialhato feladat-
sorokat irdnyit, részfeladatokat koordinal egy, vagy tobb szervezet bevonasaval.
A miuveletmenedzsment ald tartozd parhuzamosan futd terméksoroknal jol mérhetd a
végtermék eredmény = bemeneti érték+ hozzaadott értéktobblet.
Az tizemi folyamatokban fontos a ciklikus €s horizontalis kapcsolodasok biztositasa a
megfeleld szakmenedzsment technikak (ISO9000) alkalmazéasaval:
— Lean Management (minimalizalt hierarchia),
— Total Quality Management (TQM),
— Folyamat-hatékonysag fejlesztése (service management),
— folyamat-optimalizécio (re-enineering).
Felhasznaloi illetve tigyfél-orientaltsag szempontjabdl jol differencialhatok a primer-,
szekunder-, tercier-produktumok :
- primer: kizarolag az tgyfelek érdekeit szolgaljak (értékesitési-, szerviz-ajanlat
csomagok),
- szekunder: a primér termékfolyamatokat tdmogatjak (marketing, kampany, akci-
ok szervezése),
- tercier: a belsd Uzletvitel feladatait biztositjak (stratégiai tervezés, belso ellendr-
zés, mérlegkészités).



Az Uj Kozmenedzsment

A Magyar Kozigazgatasi Intézet kozigazgatasi szakvizsgara felkészitd kozigazgatas-
szervezesi és vezetési ismeretek vonatkozé fejezetei kozel 5 éve — valtozatlan szoveg-
kornyezetben — vezetik be az olvasot a “New Public Management” fejezet alatt a fejlett
orszagokbdl kiinduld, a kozigazgatas fejlesztését célként kitlizd mozgalomrol - emlitve
a PPP, az outsourcing, a decentralizalas, az operativ jogositvanyok alacsonyabb szintre
delegalds, azaz a hiearchidk leépitése, ligyfél-orientdcio és a mindségi kiszolgalasi
szempontok sorat. A stratégiai tervezés/stratégiai menedzsment, valamint a valtozasve-
zetésre ajanlott szakirodalom 2000.év el6tti referencidkra épiil.

Ha az altalanos kozigazgatdsi ismeretek kovetelmény rendszerében 2006-ban sem je-
lennek meg a projektmenedzsment ismeretek szervezetelméleti és tarsadalmi szervezet-
elméleti aktualizalt verzidi, akkor nem véletlen, hogy a sorok kozott az elso rendbeli
valtozasokra jellemzd statikus megallapitas dominal: ... "a kozigazgatdson kisebb-nagyobb
rendszerességgel  végigsoprd,  kiilonbozé  irdnyultsagu  és  mélységii - reform-hullamok
levonultaval nem ritkan az dllapithaté meg, hogy a kozigazgatdsi szervezetek lényegi sajatossa-
gai csak keveset valtoztak. Ennek egyik fo kozvetlen oka az, hogy a kozigazgatas hagyomanyos
reformjai dontéen a szervezet formdlis jellemzdire, ezen beliil is elsésorban a strukturdjdra
iranyulnak, mikézben a szervezet lényegi folyamatai, igy pl. technologidja, outputjai, informdlis
dontés-hatalmi  strukturai vagy miikédési rutinjai minimalis mértékben valtoztak csak
meg”"(MKI. Kozigazgatasi szakvizsga 11.kotet 50.0l1d.)

A legrégebbi “projektmenedzsment torténelemmel” rendelkezé Angliabol a 2005.évi
IPMA vilagkongresszusra hozott brit kormanyzati esettanulmany szemelvényei a téma-
ban revelacids tanulsagok sorat kinalja:

e 1997.: kormanyzati manifesztum az allami szektor fejlesztésére,

e 1999.: Tony Blair elészavaval az ) munkdsparti kormény kiaddsaban megjelent
“Fehér Konyv” cime: “A kormany modernizaldsa”, amely az IT legmodernebb esz-
koztaraval belépve az “informdcios korszakba” célkitiizéseiben az innovdcio 1j
szlogenjével meghirdette a 3 fopilléren nyugvd ambicidzus tervét:

1: politikai 6sszefogést (az “Osszefogds kormanya™!),
2: kozszolgalat a polgarokért (€s nem a koztisztviselok kényelméért),
3: kozszolgaltatas magas mindségben és hatékonysaggal.

e 2000.: A londoni Als6haz Kozvagyon Bizottsaga a korméanyzat elmult 10 évének 25
projektjét vizsgalva (elsdsorban IT-vonatkozasi modernizacids projektek!) megal-
lapitotta, hogy cca. 1 Mrd£ “ment veszenddbe” az adoéfizetok pénzebdl...

— mintegy valaszként megsziiletik az u.n. McCarty Beszamolo “Akcioban a kor-
many modernizacioja” cimmel, amely kiemelt teenddként jeloli meg, hogy az
elkovetkezendOkben a kormdnyzati projektek illetve programok altaldnos fele-
16sségét egy erre kijelolt egyszemélyi felelos: az u.n. “Felelos Tulajdonos
Eloljaro” (Senior Responsible Owner) kell viselje!

— megalakul a Kormany Kereskedelmi Hivatala (OGC) az Allami Kincstar égisze
alatt, amely magahoz vette a régi Kozponti Komputer és Telekom Ugynokség
jogosultsagait és a Kabinet Hivatal vonatkozd fejlesztési feladatai is:

— {0 célkitlizés egy szakmai Gtmutatd szerkesztése volt a kormany kereskedelmi
tevékenység fejlesztésére, felhasznalva a projektmenedzsment addig ismert “leg-
jobb gyakorlatait”: PRINCE2, rizikomenedzsment, sikeres projektek menedzse-
1ése, stb.
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e 2001.: az OGC meghirdeti a SPRITE programjat (sikeres projektek IT-
kornyezetben), amely részletes itmutatd, mintegy “attérés technika” a kormanyzati
IT-projektek megvalositasdhoz, folyamatos progress-jelentések, projektmonitoring
részletekkel.

e 2001.: Tony Blair masodik kormanyzati ciklusra kampanyolva igéretet tesz, hogy a
...nagykozonség most mar a valos fejlodés szemtanuja lesz!... A sikeres Gjravalasztas
utan 2 uj funkcios egységet allitott be a Kabinet Irodan:

1: Miniszterelnoki Bonyolité Részleg (PMDU): folyamatos korményzati
programmonitoring + szakmai tamogatas a kulcsfontossagu, prioritassal rendel-
kez6 teriileteken (oktatds, blinmegeldzés, szallitmanyozas)

2: Kozszolgélati Reform Hivatal (OPSR): korményzati reformprogramok tamo-
gatasa.

e 2001: az Allami Szamvevészék vizsgalata tovabbra is “elmarasztald kritikaval” al-
lapitja meg, hogy a projektek cca. ¥4-e gyengén teljesiiltek a megfeleld képzettségek
¢s egyéb forrashidnyok miatt! Valaszként a 3  felelés  fohivatal
(OGC+PMDU+OPSR) vezetoi egy uj Cross-Departmental Project: tarcakdzi pro-
jektjavaslatot dolgoznak ki a kormdnyzati projektek/programok fenntarthato fej-
lesztésére: “Improving Program and Project Deliveries ”(IPPD) néven.

e 2002-ben megalakult Hazai Kozszolgalat (Home Civil Service) vezetésére Sir And-
rew Turnbull professzor urat nevezik ki, aki 2005-ben bticsizéul igy summadzta az
elmult évek eredményeit: ... a kozigazgatast olyan szervezetté kivantam formalni,
amelyet annak teljesito képességéert, ugyis mint politikai szakértelméért, hozzaérte-
seert respektalnak ... mara az angol kozigazgatas rendelkezik a megfelelo szakmai
és technikai kompetenciakkal! Azaz, a valds fejlodés alapja a kozigazgatasi szakérte-
lem és adminisztracios képesség — nem pedig a végrehajtas!

Végigtekintve az 1997. és 2005. kozotti idoszakot feloleld angol esettanulmany tanulsa-
gain, annak végtelen halmazabdl kiemelve néhanyat e kézikonyv vezérgondolataként is
hangsulyosnak tekintek, miszerint a valds valtozashoz

— nem elegenddk a szakmailag tokéletesen megfogalmazott kialtvanyok, kor-

manyprogramok,

— nem elegend6 az ,,Informacids Korszak* bekdszontése,

— nem elegendd vezetd politikus (akar miniszterelnok) személyes partfogasa,

— nem elegendo egy ,,0sszefogds kormany* szellemisége,

— nem elegenddk a programok teljesitésére 1étrehozott hivatalok felallitasa.

Ahhoz, hogy a valtozas elkezdddjon, ahhoz sziikség volt
egy toretlen progressziv politikai akarattal iranyitott folyamatos megujulast, a
programok fenntarthato fejlesztését biztosito, tarcakozi jogositvannyal felruha-
zott valtozasmenedzsment excellence-kozpontok felallitasara, ¢s
— az egyszemélyi felelds kijelolésére, aki elismert szaktekintély és koztiszteletnek

orvendd személyiség - mintegy “‘(miniszter)elnoki-biztosként” kiharcolhatta
mindazt, ami a Projektorientalt Tarsadalom felé haladva sziikséges épitd kovei
voltak a fejlddésnek:

e a vonatkozd kozponti szabalyzatok meghozatalat a projektmenedzsment

eszkOz-rendszer alkalmazasara,
e akapcsolodo tréningeket, szakoktatast, kiemelt K+F teriileteket, és
e avonatkozé korményzati kommunikécids marketinget.
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A fentiek szellemében remélem, hogy e kézikonyv szakmai kindlata mintegy alapkd-
letétel a hazai k6zszolgalat modernizalasaban és azt is remélem, hogy népszertsito ter-
jesztésével a projektmenedzsment szakmaisag egyszerii és érthet6 mddon elfogadhatd
¢s kovetendd eszkoztarava valik az allamigazgatisban és kozigazgatdsban dolgozéd
munkatarsak részére is, €s nem utolsd sorban, mint gazdasagi sikerorientalt program-
utmutatd, kiérdemli a politikai vezetés és dontéshozok hathatds timogatasat.

Tarnoki Péter
F (':)’titkér
FOVOSZz

12



2. APROJEKT-OTLETTOL A PROJEKTTERVIG

Tematikai 0sszefoglalas

Projekt

sajat szervezettel,

sajatos folyamat soran,

elo- és utdélettel, kockazattal is
szamol, valamint

meghatarozott cél, 1d6, koltség,
mindség jellemzi

Eletciklusai

kezdeményezes

probléma felismerése
vezetdi dontés
elvaras pontositasa
megvalosithatdsagi tanulmany
mind6sités, dontés
személyek ¢€s
igényfelmérése

csoportok

terv

tevékenység, struktura, feleldsség
litemezés, idOterv
er6forrasigény
tokesziikséglet
koltségvetés

lezaras

projekt komplettalas
atadas a megrendeldnek
elszamoléas a koltségekkel, ero-
forrasokkal

Projektmenedzsment

a kiilonb6z6 szervezeti egységeket
integralja,

munkdjanak célja, terve, szakem-
berei vannak és a valtozast me-
nedzseli,

a siker zaloga

Célmeghatarozas

problémak }Logframe Matrix
projekt célok] segitségével
feladatok és litemezésiik
eréforras sziikségletek
célok mérhetdségének megha-
tarozasa

Végrehajtas

terv szerinti munka ellendrzése
varatlan események kezelése
projekt dokumentalas
tajékoztatas

Ertékelés

problémak, eredmények
Uj javaslatok, jelentések
partnerek értékelése
eltérések iddben, koltségekben,
értékekben
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A projekt elemzése

kiils6-bels6 kornyezet

kockézatok tevékenységstruktira

helyi kornyezet szerepldi
kozvetlen kornyezeti té-
nyezok
projekt menedzselése
a projekt kapcsolat-
rendszere
hajto és fékezd erok

Eroforras allokacio

problémadk projektre gyako- otlet és elvarasok

rolt hatasa dokumentalt indoklas
definicios terv készités
kezelése siker és kudarc kritéri-
— elkertilés umok
— csokkentés szakaszokra bontas
—  4tharitas (mérfoldkovekkel)
— megosztas segitségével részletes’tervezés
utemezes
kritikus Ut megha-
tarozasa

Eroéforrasigény meghatarozasa
Eréforras kiegyenlités atiitemezéssel, illetve tobblet erdforras beallitasaval
Koltségtervezés (bér, kozterhei, anyag €s eszkoz koltség, bérleti dij, menedzseri €s
adminisztracios koltség, sikerdij)
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Bevezeto

., Napjaink egyre gyorsulo piaci kornyezetében, a globalizalodo piacok ujabb dimenzio-
Ju dsszetett és szoros egyiittmiikodeést igenyld feladatok elé allitiak a vallalatokat, intéz-
ményeket és szervezeteket. A tarsadalmi rendszerek tulélési képessége azaltal determi-
nalt, hogy képes-e belsé komplex fejlodésre, amelynek segitségével képes a komplex
kornyezetet kezelni” (Kasper 1990.)

A projektmenedzsment ezeknek a kihivasoknak valé hatékony megfelelés eszkoze.

A projektorientélt szervezetre jellemz0, hogy rendelkezik professzionalis projekt-, prog-
ram- ¢s projektportfoli6 menedzsmentre felkésziilt

specifikus stratégiakkal,

strukturakkal,

kultaraval,
ahol e hdrmas kolcsonhato kritérium teljesitése valds adaptacios készségfejlesztd me-
nedzsment kihivas.

A projektek koré szervezddés soran az egyik legfontosabb feladat a projekteket iranyitd
kompetens hataskor kialakitasa, mivel a hataskorok alakitjak a folyamatokat és a mun-
kakulturat.

A projektek szintjén a hataskor kiosztdsa azzal kezdddik, hogy definialjuk a projektme-
nedzser és a szponzor szerepét, majd a projektre jellemzd tobbi szerepet is meg kell
hatarozni.

A szponzor jogkor és menedzsment tdmogatast biztosit a projektteamnek, de pontosan
definidlni kell a hatarokat.

Az egységes menedzsmentszerkezetet abrazold szervezeti diagramnak fel kell tiintetnie,
ki milyen hataskorrel bir és milyen szolgalati utat kell kovetni, amikor bizonyos donté-
seket a fels6bb menedzsment felé kell tovabbitani:

e Kinek szamol be a projektmenedzser?,

e Milyen feleldsséggel tartozik az adott személy vagy csoport a projekt felé?,

e Milyen feleldsséggel tartozik a projektért a funkcionalis menedzsment?

A mai hektikusan valtozo kornyezetben az un. differencidlt szervezetek képesek helyt-
allni, ahol a vezetési szintek szama kevés, viszont az egylittmiikodd kompetens munka-
tarsak szakképzettsége magas, akikkel megvaldsithaté a kiilonb6z6 tipusu projekt allo-
many 0sszességét jelentd projektportfolio hatékony menedzselése.

A projektek menedzselési folyamatainak optimalizalasa az eredményesség kulcsa, de a
projektmenedzsment-modell csak akkor sikeres, ha a projektportfoli6 menedzselés
rendszer-folyamatait is tartalmazza.

A portfoliomenedzsment képezi a kapcsolatot a szervezet korlatozott eréforrasai €s stra-
tégiai céljai kozott, azaz egyensulyt teremt a stratégiai tervekben meghatarozott jovokép
¢s a korlatozott erdforrasok valdsdga kozott, azaz a stratégiai célok vezérlik a
projektportfolio-menedzsmentet. A portfoliomenedzsment tehat a projektmenedzsment
szint felett torténik. A portfolié szinten tudnunk kell, kinek van jogosultsdga a projektek
jovahagyasara ¢€s leallitasara.

Az eltérd tartalmu és futamideji projektek kivitelezése kiillonb6zo tipusu szervezeti

formakat igényel. Megjelenik a projekt- és programmenedzsment szervezeti differencia-
16das.
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A program teljesitésében az idészakos szervezet nagy komplexitasu koézepes futamidejii
egyszeri célfeladatra késziil fel. A programhoz kapcsolddd projektek sora a kitlizott
program-célfeladat teljesitését szolgaljak.

A program szintjén azt kérdezziik, hogy kinek van jogkore kijeldlni és atcsoportositani a
teamtagokat a projektek kozott. A programmenedzsment azonban joval tobb, mint egy
nagy komplexitasu projekt menedzselése, a programmenedzsment feladata komplexebb
a programhoz kapcsoldédd egyes projektek menedzselésének Osszehangolasanal, azaz
biztositania kell a ,,nagy program képet” a programcélok tervezésétdl az iitemterv és
koltségvetési kontrolon keresztiil, valamint a program kornyezeti kapcsolédasokkal a
program-marketing és program-kultura eszkdzrendszer megalkotaséaval.

A programcélok eredményes megvalositasahoz természetszeriien beletartozik a prog-
ramhoz tartozd kiilonbozd projektek integracioja.

A szervezetek fejlddése a célzott projektek és programok folyamatos és megszakadd
fejléddése tiikrében jellemezhetok:

— az elso rendbeli valtozasok a fokozatossag leginkdbb mennyiségi, tartalmi dimenzio-
ban, néhany szinten, egy- , vagy két viselkedési jegyekben, fenntartva a folyamatot,
azaz lényegében az identitas megtartasaval jellemezhetdk, Iényegi valtozasok a dontés —
hatalmi kompetenciak strukturdjaban nem, vagy csak alig torténnek meg.

— a masod rendbeli valtozasok mindségi és hatarozott szervezet identitds véltozdst,
tobbszintli személyiségi kompetencidkkal atalakuld uj vezetdi paradigmat, teljes dimen-
716 valtozast jelentenek.

Csak azok a szervezetek képesek ,,tilélni” egy ilyen paradigmavaltozast, azaz a valtozas
elotti stabilitas fazisabol a koztes riziko-fazison &t az 0jabb stabilitas fazisba akkor ér-
keznek meg, ha a projekt/program vdltozasmenedzsment eszkdztarabol nem hianyzik a
sikeres krizismenedzsment.

Ennek hidnyaban a riziko-fazis instabil iddszaka alatt konnyen megszakadhat a fejlédési
folyamat. Egy ilyen varatlan ,katasztrofa” helyzetben a szervezet a projekt/program
feladdsara kényszeriilhet, hacsak menet kozben sikeril kiilsé forrasokbodl érkezd gyors
szakértoi €és pénziigyl tdmogatassal, valamint technologiaval plusz lehetdséget szerezni.

Nagyon fontos tehat, hogy a szervezet életében jelentkezd jelentds identitas valtozast
abszolut jol definidlt cél- és részfeladatokkal megtervezett iitemtervvel, mind belso,
mind kiils6 kapcsolatrendszerével jol kommunikalt, azaz kdlcsonosen elfogadott straté-
giaval inditsa.

Jelen kézikonyv ,,hatdskorébe” a projektmenedzsment eszkozrendszer bemutatdsa tarto-

zik. A Fiiggelék definicios gylijteménye azonban segit a kapcsolodd diszciplinak pozi-
cionalasaban.

16



2.1. Projekt, projektmenedzsment

2.1.1. Alapfogalmak

A projekt jellemzéi

korlatozott
eréforrasok tevékenységek termék

A szervezetek, legyenek azok profit termelésre iranyulok, vagy non-profit szervezetek,
munkajukat tobbféle modon szervezik meg. Feladataik egy része nap mint nap ismétlo-
dik, végrehajtasuk rutin jellegli. Ezeket rutin feladatoknak nevezziik. Elldtasukban a
szervezet gyakran ,,szakosodik”, szervezeti egységeket (osztalyok, csoportok, stb.) hoz
1étre, felelosoket nevez ki.

Az olyan beruhdzasok, fejlesztések, Osszetett programok, melyek sikeres lebonyolitasa-
ra a szervezet szokasos munkamoédja nem alkalmas, sziikség van a szaktudasok egyezte-
tett bevondsara, az erdforrasok Osszehangoldsara, a pontos tervezésre, gyakori csoport-
munkdra, a gyors alkalmazkodasra és még sok minden masra. Az ilyen tipusu feladato-
kat, a miikodésiiket jol megvalasztod szervezetek, projektek forméjaban végzik el.

Projekt meghatarozas

A sz6 latin eredetli, de angol kozvetitéssel keriilt at nyelviinkbe, eredeti jelentése az

idegen szavak szdtéra szerint: hossza tdvi tudoményos tervezet.

Osszetett munkék, amelyek

e cgyedi (nem szokvanyos), egyszeri (nem rendszeresen végzett),

e jOl kortilhatarolt, érthetd, konkrét céllal,

e korlatozott forrdsok (koltség, 1do, erdforras) felhasznalasa mellett kell hataridore
végrehajtani.

Altalanosan elfogadott definicié szerint a projekt: Gjszerii, komplex, idé- és koltségkor-
latolt egyedi tevékenység egy specifikus céllal kitizott produktum teljesitésére a meg-
hatarozott mindségi eldirasoknak és kovetelményeknek megfelelden kapcsolodo szakte-
riiletek szakembereinek koordinalt egytittmiikodésii vallalkozasaban.

A projekt munkavégzésben dominal tehat
e atervszerlség, a tervezettség,
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az egyéni képességek, szakértelem €s technikak,
a csoportos aktivitasok (team munka) egyarant,
a projektmunkénak egyszemélyi feleldse van: a projektvezeto.

A projektet néhany alapvet6 tényezo hatdrozza meg, ami a tobbi tényezdvel egyetemben
visszahat a projekt végeredményére is.

A projekt meghatarozoi

Sajat (dtmeneti) szervezeti hattér jellemzi;

A feladatok (munkék) nagyon preciz, a megvaldsitas koriilményeitdl fiiggd, sorren-
diség ¢és szervezési optimalizalds mentén valosulhatnak meg (tehat nem ciklikus te-
vékenység);

Folyamatdban jol meghatarozhat6, fel nem cserélhetd, nélkiilozhetetlen 1épései van-
nak;

Van eléélete, elotorténete, kapcesolddik korabbi, szervezeti miikkodésiinkhoz; €s
lesznek utdhatasai a szervezet €s kornyezetének életére;

Szamol a projekt soran fellépd kockazatokkal;

Pontosan meghatarozott célok (eredmények) elérésére megadott id6 alatt, adott kolt-
ségkeret mellett s meghatarozott mindségben vallalkozas;

Id6tartamai: rovid (1 év), kozepes (1-2 év), hossza (>2-5 év) lehet;

A harom legfontosabb feltétele azonban a projektnek:

az er6forrésai, koltségei és litemezése, melynek optimalis rendelkezésre allitasa és
felhasznéldsa a projektmenedzsment feladata.

/ Projekt-

menedzsment

Er6forrasok Koltségek

A L4

Ezt a harom feltételt idordl-idore pontositani kell a projekt menetében. Ez jelenik meg a
vonatkoz6 szerzddésekben is.

Mikor inditsunk projektet?

Ha a probléma, a feladat, amelyet meg akarunk oldani:

a szervezet kiildetésébdl, stratégdjabol kovetkezik, vagy

a miikodési folyamatokat végrehajtok igénylik;

szervesen illeszkedik szervezetiink céljaihoz, jogszabaly irja eld, ilyen feladatok el-
végzésére szervezodtiink;

sikeres lebonyolitasa nem rutin jellegli, 6ssze kell hangolni a kiilonb6z6 tudasokat €s
az emberek eroforrasait;

egyetlen személy altal nem végezhetd el. Az olyan ,,projekt”, ahol egy személy is
elegendd a sikeres lebonyolitashoz, nem nevezhetd projektnek, de a munkavégzésben
projektszerii elemek (tervezés, szakértdi munka, értékelés stb.) lehetnek;

sikerrel befejezhetd;

lathat6 befejezésének ideje (maximum 3-5 év)
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Ha szervezetiink, illetve mi:

motivaltak vagyunk sikeres végig vitelében, fontos szdmunkra, aprd, vagy nagyobb
gondok sem futamitanak meg;

ismerjiik a projekt folyamatat, és alkalmazni akarjuk a projektmenedzsment mod-
szertanat;

a szlikséges er6forrasok (anyagi, targyi, eszkoz jellegli, pénziigyi, stb.) rendelkezésre
allnak, vagy a tervek szerint elérhetoek;

tudjuk kezelni azt a bizonytalansagot, amit a valtozas jelent/hoz, ¢és a tarsasagot is
egyben tudjuk tartani.

Csak olyan projekteket inditsunk, illetve vegyiink részt benne, melyeknek

a céljai hasznosak, értelmesek, személyes értékrendiinkh6z kapcsolhatok,

melyben szivesen dolgozunk vagy a munka elvégzéséhez sziikséges képességeket
képzéssel meg tudjuk szerezni.

Fenti megallapitdsok altaldnos projektek esetében feltétleniil igazak, azonban a koz-
igazgatas-allamigazgatas teriiletén — kiilonos sajatossdgaik miatt — minden fenti feltétel
nem teljesiil, nem teljesiilhet. Ezeken a teriileteken a projekteknek sajatos jellemzoik
vannak:

Tualnyomé tobbségiik inditasat jogi-, kozosségi-, kulturalis igények teszik sziikséges-
sé;

Sikerességiik — kozvetleniil vagy kozvetett — szamszertsitve dltaldban nem mérhetdk;
Gazdasagi értelemben hasznot, eredményt csak attételesen hoznak (pl. atszervezés
utani hatékonysag javulas);

Foként eszmei jellegi célokat valdsitanak meg;

Ritkdn lehetséges — kiilonosen a jogi indittatast - projektek attervezése vagy félbe-
szakitasa.

Mikor ne inditsunk projektet?

A fentiekbdl is kovetkezoen:

ha a megoldas egyszeriibben is elérheto;

ha szervezettdl idegen a tartalma,

ha nem vagyunk felkésziiltek ra (szakmai ismeretek, eréforrasok egyaltalan nem all-
nak rendelkezésiinkre);

ha kizarélagos célunk, hogy ezzel akarjuk lattatni a kozosség eldtt fontossagunkat;

ha nincsen valodi célcsoport, felhasznalo, esetleg a projektbdl csak nekiink van hasz-
nunk;

ha az igy kapott forrasokkal mas, esetleg korabbi, sikertelen akcionkat akarjuk tiszta-
ra mosni.

A projektmenedzsment elemei

Projektmenedzsment méodszertan

Ki? Mit? Mikor? Hogyan?
Folyamatok Technikdk

Szerepkorok Termékek

Technoldgia
Kovetelmények
€s tervezes
Emberek és
folyamatok
Menedzsment

Tevékenységek | Ellendérzési pontok

Szervezeti kultura és struktura
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A projektmenedzsment médszertana a projekt életciklusa alatt hasznalatos eljarasok,
ajanlasok, legjobb mddszerek konzisztens halmaza. A projekt folyamatai alatt a projekt
végrehajtasa alatti menedzsment folyamatokat értik. A szerepkorok a projektben szii-
kebb ¢és tagabb értelemben résztvevok, érintettek képviseldit, azok feladatait és felelds-
ségeit takarjak. A termékek alatt a projekt folyamat termékeit (tervek, dokumentaciok,
jegyzokonyvek, szerzodések, stb.) értjik.

A projektmenedzsment feladata, hogy megszervezze és optimalizalja a projekt haté-
kony és eredményes végrehajtasadhoz sziikséges erdforrasokat. Ekozben a legkiilonbo-
z0bb vezetési elveket, modszereket, technikakat kell egy rendszerbe integralnia.

e Kiilonboz6 szakteriiletek és szervezeti egységek tevékenységeit kell integralnia. A
kiilonbozd részlegektdl — gyakran a szervezeten kiviilrél — érkezd szakemberekbol
allo ideiglenes szervezetet (projekt-team) hoznak Iétre a megvaldsitasra.

e A projekt-team tagjai sokszor csak részmunkaidések, munkaidejiilk masik részében
,hagyomanyos” feladataikat végzik a ,,normalis” szervezeti kereteken beliil.

e A projektmenedzsment is véges €lettartamu: az eréforrasok rendelkezésre bocsatasa-
ra vonatkozd dontéssel kezdddik, és a kivant eredmény elérésével véget is ér.

A fentiek alapjan a projektmenedzsment tevékenységét az alabbi 1épések jellemzik:

e szakmai célok meghatarozésa;

a projekt megtervezése;

a projekt-team Osszeallitasa a végrehajtashoz sziikséges szakértelemmel,

a mikodéshez sziikséges valtozasok menedzselése;

a megvaldsitas iranyitasa €s ellendrzése, hogy a projekt a koltség- és idohatarokon
beliil maradva zaruljon

A projekt sikere a menedzsment tamogato szerepétdl fiigg. A siker zaloga elsddlegesen
a menedzsment elkotelezettségétol fiigg, ami a ,,megfelelé emberek biztositdsa a megfe-
lel6 idoben”, illetve ,,az idoben meghozott dontések a projekt-team altal ismertetett ada-
tok alapjan” kell, hogy realizalodjon.

A vallalkozas funkcionalis menedzsmentjébdl kivalasztott projektmenedzsernek elso-
sorban tervezési, szervezési, human menedzseri és ellendrzési készségekkel kell rendel-
kezni, mig a szakértd kozremiikodok erdsségének a tervezési és a ,,projekt” szakismere-
tet tekinthetjiik. A kozremiikodok tehat mas-mas korben hoznak dontéseket, illetve gya-
korolnak vétojogot. Az igy megalkotott szabalyok szerkezete (a tervezés és irdnyitas
részeként) definidlja a projektet (csak és kizardlag erre a projektre érvényesek).

A projektmenedzsment sikertényezoi tehat:

e a megfeleld koordinacid és kommunikacid a teamen beliil, a team és a szervezet ko-
z0tt, a szervezet és a kiilsé kornyezet kozott;

e a projekt soran alkalmazott médszerek technikak, szervezeti keretek mennyire felel-
nek meg a projekt céljainak;

e legyenek olyan pénziigyi mutatdk, szakmai teljesitmények, hataridok, amelyekkel az
eredmények kovethetok, mérhetok

e a projektre irdnyuld figyelem, s ezzel 0sszefliggésben a team tagjainak lelkesedése
ugyancsak fontos sikertényezd.
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A fentiek inverzeként a sikertelenség tipikus okai:

a felsd vezetés elkotelezettségének, tdmogatasanak hidnya;

tisztazatlan és kijeloletlen hataskorok és felelosségek;

rossz kommunikacio;

ha a felhasznalokat/kozvetleniil érintetteket nem vonjak be a munkaba;

a szakmai tevékenységek litemezésének hidnyossagai;

nem késziilnek fel a tervtdl vald esetleges eltérések és kockazatok kezelésére,
a projekt elérehaladasanak mérése nem megoldott.

2.1.2. A projekt folyamat fazisai

Valamennyi projekt folyamata jol definialt, elére meghatarozott 1épésekbdl all, fiigget-
leniil attél, hogy a projekt onkorményzati tigyfélszolgalati iroda létesitését, térségi in-
tegralt szakképz6 kozpontok Iétesitését vagy siirgdsségi egészségiigyi centrum létreho-
zasat tlizte ki célul. Ezek sorrendisége kotott, és a hozzajuk kapcsolhatd feladatokat az
adott projekt tipusatol fiiggetleniil célszeri elvégezni.

A szakirodalom a projekt folyamatat eltérden osztja fazisokra, gyakoriak a négy, illetve
Ot fazisban torténd leirdsok.

A projekt életciklusanak 1épései egy négyfazisu projektfolyamatban:

Projekt
zaras

Ahol az eldkészités fazisaban

e aziizleti dontések (Business Case) meghozatala, és

e amegvaldsithatdsag és a finanszirozas kidolgozasa és elfogadasa torténik meg;

a tervezés fazis

e az erdforrasok, a koltségek és az 1do- és egyéb sziikséges tervek elkészitését jelenti;

a végrehajtas fazisaban

e a feladat elvégzése, a munka soran a sziikséges korrekcidk végrehajtasa torténik
meg;

véglil a projektzaras fazisban

e aprojekt értékelésére és a tanulsdgok levonasara keriil sor.

Jelen anyagunkban a fenti életciklus modelltdl eltérd, egy altalanos, hat-fazisti modell
mentén jarjuk korbe a fobb tevékenységeket. Ezzel azt szeretnénk elérni, hogy minél
jobban érthetévé valjon, mire kell figyelmet irdnyitani a projektek menedzselése koz-
ben. Ezzel biztositjuk, hogy a projektfolyamat tanulasa eredményes legyen!

1. Projekt kezdeményezés
2. Projekt célmeghatarozas
3. Projekt tervezés

4. Projekt végrehajtas

5. Projekt lezarés

6. Projekt értékelés
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2.1.2.1. A projekt kezdeményezés

A szervezet miikodése soran olyan megoldasra varo helyzetekkel talalkozik (szakkép-

zettség/nyelvtudas hianya, elavult dokumentacios rendszer, kiilsé/belsé kommunikacios

haldézat kompatibilitds hidnya, EU-harmonizacids normativak szervezeti szintli vonatko-

zéasainak siirgds adaptacios kotelezettség igénye, stb.), melyekkel kapcsolatban a kovet-

kez6 dontéseket kell meghoznia a projekt folyamat els6 fazisaban:

o JOl érzékelem-e a helyzetet, a problémat?

Valoban a mi szervezetiinket érinti a probléma?

Kapcsolhato-e a megoldas a szervezet céljainak eléréséhez?

Akarunk-e ezzel a problémaval foglalkozni?

Készitiink-e a megvaldsithatdsagrol tanulméanyokat, akarjuk-e latni, hogy mely 6tlet

adhatja a legjobb megoldast? (Ennek elkészitése altalaban pénzbe keriil, de joval

kevesebbe, mint egy rossz otlet megvaldsitasal)

e A probléma megoldasara milyen szervezeti szintli valaszt akarunk adni (atszerve-
z¢s, szervezet atalakitas, meglevd szervezeti egység kapja feladatul, csoportot szer-
veziink a megoldasra, vagy projektet inditunk ra, stb.)

Allam- és kozigazgatasi projektek esetében a kezdeményezés, ahogyan azt mar emlitet-
tiik, vagy szervezeten beliili vezetdi dontés, vagy jogszabalyi eloiras kovetkezménye, €s
viszonylag ritkdn van a szervezet dontési helyzetben, hogy ,,akar-e¢” a problémaval fog-
lalkozni. A megoldasra adott szervezeti szintli valasz is tobbnyire adott.

A projekt kezdeményezés dltaldnos lépései:
a/ A probléma felismerése

Sorsdontd fontossagu, hogy az adott helyzetet helyesen értékeljiik, hiszen ez minden
tovabbi 1épés alapja. Ezekhez érdemes beszerezni a masok altal mar elkészitett anyago-
kat, tanulmanyokat, 6sszefoglalokat. Ezek esetleg pénzbe is keriilhetnek, a szerzoi jog-
védelemre mindenképpen kérdezziink ra, mieldtt hasznalnak az anyagot!

b/ Vezetdi dontések a kezdeményezés fazisaban

Minden projekt alapvetd feltétele, hogy a szervezet vezet6i hatarozottan tudjak és elto-
kéltek legyenek néhany kérdéssel kapcsolatban. Ezek:

e Akarunk-e, tudunk-e ezzel a helyzettel foglalkozni?

e Tisztdzandd, hogy a megoldandd helyzet

— aszervezeti kiildetésbdl, stratégiabol tervezetten kovetkezik,

— vagy a miikodés eredménye (1) helyzet jott 1étre),

— esetleg kiils6 hatasok eredménye (kényszerito, ,,csabitd”).

Készitlink-e a megvalositas lehetséges modjairol tanulmanyokat?
Megbizunk-e valakit, hogy legyen a probléma gazdaja, felelse?

Rendeliink-e szakértdi csapatot a probléma kortiljarasdhoz?

Alljuk-e a tanulméanyok elkészitésének és a szakértéi munkaknak a koltségeit?

¢/ Szervezeti szintii elvarasok pontositdsa
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A tulajdonos, fenntartd, a szervezet tagjai és/vagy a vezetés kinyilvanitja elképzeléseit
az eredménnyel kapcsolatban. (Mit var a projektt61?)

d/ Megvalosithatosagi tanulmanyok készitése a problémara

Az elvart eredmény eléréséhez sziikséges megoldasi otleteket 6sszegylijtik, a legigérete-
sebbekre megvalosithatosagi tanulmanyt kell késziteni. Ezek a tanulmanyok tartalmaz-
zak:

e amegoldasi alternativak mddozatait,

e ahozzavetdleges koltségvetést,

e a fo torténések idotervét.

e/ Mindsitések, dontés

A megvalosithatdsagi tanulmanyokban és a szervezeti stratégidban meghatarozott elvek
alapjan dontés sziiletik a probléma megoldasi modjardl, valasztanak egy megvalositasi
alternativat. Amennyiben a megoldéas projekt inditasaval jar, célszeri tomoren megfo-
galmazni a projekt tartalmat, koltségvonzatat €s a varhato kezdését, befejezeését is.

f/ A projektben érintett, lehetoleg valamennyi személy és csoport (adomanyozok, meg-
bizok, felhasznalok, lakossdag, hatosagok, stb.) igényének felmeérése

Meg kell tudni a torvényi kereteket, szabdlyokat, azokat, amelyek meghatarozzak az
inditand6 projekt sikerét, illetve tisztazni kell a termék, illetve folyamat sikerességével
kapcsolatos igényeket. (Mit szeretnének pl. a szervezet tagjai, mire adja a pénzt az ado-
manyoz0d, mit engedélyez a helyi hatosag, stb.) Valamennyi, a projekt altal érintett sze-
mély vagy szervezet igényeinek feltardsdval hatarozzdk meg a projekt folyamataval,
eredményével és miikodésével szembeni elvarasokat.

2.1.2.2. Projekt célok meghatdrozdsa

»Annak a hajonak, mely nem tudja hova akar jutni, minden kikoto jo, vagy rossz, szan-
dékanak megfelelden”

A projektek céltalanul nem tudnak miikédni, a nem valds célmeghatarozas eredménye
pedig erdforras pazarlas, illetve hatdridé csuszas vagy céltévesztés lesz, mar a célmeg-
hatérozas fazisatdl kezdédden.

Mire kell, hogy kiterjedjen a célmeghatdrozas?

e konkrét, érthetd célok megfogalmazasara

o sziikséges megjelolni, hol vannak a projekt hatarai, melyek a ,,nem célok” (pl. az
oktatasi projektiink célja a szakmai végzettség megszerzése, de nem célja munkahe-
lyek teremtése)

e a cclokhoz tételes mérhetdséget rendeljiink. A projektnek nem lehet sem célja, sem
részcélja mérhetetlen. (Ezért nem lehet projektcél, pl. a helyi cigdnysag felemelke-
désének elosegitése, vagy a diszkrimindcio csokkentése, hiszen ezek ebben a for-
maban mérhetetlenek!)

Amit sziikséges a projekttel kapcsolatban meghatarozni:

e avégeredményt és a részeredményeket,
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e a f0 feladatcsoportokat, a lathatoan rank varé {6 feladatokat;
e a f0 feladatcsoportokhoz, fobb projekt fazisokhoz rendelt hataridoket;
e alathatd koltségeket, a sziikséges erdforrasokat.

Ossze kell 4llitanunk a f6 feladatok iitemezéséhez rendelt tervet.

Végig kell gondolni, milyen nagyobb feladatokat kell elvégezniink a projektben (pl.
elokészités, megvalositas, termék atadas, projekt értékelés, stb.). Meg kell becsiilniink a
megvalosithatdsagi tanulmanyra is épitve az er6forras-sziikségleteket, ami a kovetke-

zOkre terjed ki:

e emberi eréforrdsok dsszegytjtése €s hozzavetdleges litemezése

butorok, berendezések, eszk6zok

alap és segédanyagok

kiilonleges sziikségletek 6sszegytijtése
pénziigyi forrasok és iitemezésiik

infrastruktura, éptilet, k6zlekedés, energia ellatés, stb.

A Logframe Matrix jol attekinthetévé és értékelhetové teszi a problémak és a projekt
céljainak megfogalmazasat, bizonyos esetekben (pl. EU finanszirozasu palyazatok, pro-
jektek) hasznalata kotelezo, és ezért a projekt egyik legfontosabb sikertényezoje.

Fuggbleges logika

Vizszintes logika

Beavatkozasi Indikatorok
stratégia

Indikatorok
forrasa

Feltételezé-
sek

Eléfel-
tételezések

A Logframe kozelitési modja: két 6sszekapcsolodo fazis

Analizis

> Tervezés

Tartalma:

Stakeholder elemzés:
fo stakeholderek, célcsoportok, a jo-
vében megoldando problémak

Probléma elemzés (a valosag):
kulcsproblémak, belsé kapcsolatok

A célok elemzése (a jovokep):
célok meghatirozdsa a kulcsproblé-
mak alapjan, forrasok

A stratégia analizise (a kiilonféle megol-

Tartalma:

A projekt logika kialakitasa:
projekt/program struktura kidolgozas,
belsd logika tesztelés, a célok mérhe-
tové tétele

Tevékenységek titemezése:
sorrend meghatarozas, fiiggdségek,
becslések, mérfoldkovek, feleldsségek

Eroforrasok titemezése:

a tevékenységek ilitemezése alapjan a
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dasok Osszehasonlitdsa egy adott helyzet-
ben):
kilonféle stratégidk meghatarozasa a
célok elérésére, a projekt céljanak
meghatarozasa

sziikséges inputok ¢és koltségek meg-
hatarozasa

A fiiggbleges logika ellendrzése a kapcsolodo kérdés-sorok segitségével:

Beavatkozasi
Teljesiilnek a magas Stratégia
szintl celok, amelyeket S IETERIEY
a projekt meg akar
valésitani?

A célcsoport
szamara biztositottak

Projekt Cél
az elényok?

A eredmények hozza-
Jarulnak a projektcélok Eredmények
megvaldsulasahoz?
Ezek azok a tevékeny-
ségek, amelyek az
eredmény eléréséhez
szikségesek?

Tevékeny-
ségek

A Logframe ellenorizhetdsége

A fizikai és egyéb forrasok,
amelyek sziikségesek a tevékeny-
ségek végrehajtasahoz rendelke-
zésre allnak?

Forras

hdikatorok Indikatorok

forrasa

Feltételezé-
sek

Ered-
ménye

Mi az az atfogd célkitlizés, ami-
nek az eléréséhez a projekt hoz-
zajarul?

Projekt
célja

Milyen konkrét célkitiizések

vannak?

Tevé-
kenys.

Elé6fel-
tételezések

Melyek a projekt varhaté hata-
sai, hasznai, kézzelfoghato
eredményei?

Mely {6 tevékenységeket kell
végrehajtani a vart eredmények
eléréséhez?

Ha a valaszok logikailag is harmonizalnak, azaz igazoljak a feltételezéseket, akkor a cél

elérheto.

A cél, a célrendszer jellemzoi

A projektek céljainak a szervezet kiildetésébol, stratégidjabol kell erednitik, vagy azok-
hoz szervesen kell kapcsolddniuk. Projektek esetében négyféle célt kell figyelembe

venni a projektiink céljainak megfogalmazasahoz:
e megbizd céljait,
e aprojekt céljat (tartalmi cél),
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e aprojektet alkotd csoport, team céljait (csoport cél),
e ¢ésarésztvevo személyek projekthez kapcsolddd személyes céljait (egyéni cél).

A projekt célok pedig feleljenek meg az alabbi kovetelményeknek:

e Mindenki altal ismert és azonosan értelmezett, hozzaférhetd legyen. Fontos, hogy a
teljes, projektben dolgozd csoport minden tagja ismerje €s értse!

e A megbizé és az érintettek valds igényein alapuljon. Ez az elv gyakran sériil, hiszen

példaul az adomanyozok sokszor szokas alapjan irnak ki palyazatokat, nem végez-

nek eldzetes igényfelméréseket.

A célkitlizés nem lehet kevesebb, mint a megbizo és az érintettek minimalis igénye.

Ne palyazzunk olyan projektre, mely nem szolgalja szervezeti igényeinket.

Konkrét, tomor, egyszertien megfogalmazott, objektiv legyen.

JOl mérhetd, egyértelmi, tételesen megfeleld sikerkritériumok kapcsolddjanak hoz-

Z4.

e Tartalmazza a projekt pontos hatarait, meddig terjed, mi a ,,nem cél”.

A célok mérhetisége

A projekt célokhoz tételesen rendelt, a folyamathoz, illetve a termékhez kapcsolhatd
mérhetd események, termékek leirdsa a sikerkritériumok listdja.

A projekt céljainak megbizdval (adomanyozoval) valo elfogadtatisakor a mérhetdséget
is jova kell hagyatnunk. Ez a mi érdekiink is hiszen a teljesités igazoldsa ¢s a projekt-
munka , kifizetése” is — a megbizok tobbségénél — ennek alapjan torténik. Ajanlott ezt a
megbizoval, az alvallalkozdkkal és a beszallitokkal kotott szerzodés részévé is tenni! -
Ok is legyenek érdekeltek a megallapodas szerinti teljesitésben.

A projekt termékét, eredményét sziikséges mar a célmeghatarozas fazisaban, a projekt
elején, részletesen leirni, és a megbizoval elfogadtatni!

Ko6zosségi haz épitésnél, pl. meg kell fogalmaznunk a méreteit, belsé elosztasat, a fel-
hasznalasra tervezett anyagok mindségét, a haz helyét stb.

Aktualis példa a kozigazgatasban hatalyos 2004.¢vi CXL.torvény a kozigazgatasi hato-
sagi eljaras és szolgaltatas altalanos szabalyairdl mar a bevezetésben definidlja a f6 cél-
kitlizést:... ,,Az Orszaggyilés abbodl a célbdl, hogy az allampolgarokat €s a szervezete-
ket legszélesebb korben érintd kozigazgatasi hatdsagi eljards erdteljesebben juttassa
kifejezésre a kozhatalom szolgaltatd funkcidjat azaltal, hogy jelentésen csokkenti az
tigyfelekre haruld eljarasi terheket az elektronika és az informatika korszerii eszkozei-
nek alkalmazésaval”..., a kovetkezo torvényt fogadta el...;

Kétségtelen tehat, hogy a fenti torvény 2005.november 1-i hatalybalépése ota tobb 1¢-
pésben 2008.januar 1-ig megvaldsitando eldirt céleredmények menetrendje €s azok tor-
vényi eldiras szerint definialt miikodtetésiik (Ugyfélszolgalati Irodék 1étesitése, elektro-
nikus tigyintézés bevezetése, stb.) teljesen uj fejezetet nyit az tigyek gyors, egyszerd,
azaz maximalis hatékonysagu intézése elott. A ,,projekt elokészités” része volt a felké-
sziilési 1d6 alatti koztisztviseldi szakoktatds €s vizsga, a hivataltdl levalasztott, tigyfe-
leknek 6nallé bejarast biztositd tigyfélszolgalati irodai infrastruktira kialakitasa, és to-
vabbi, folyamatban 1évo elektronikus tigyintézés masodik 1épcsdnek szamitd internetes
(24 orés) feldolgozas szamitogép-technikai és ligyintézoi feltételek biztositasa.
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2.1.2.3. Projekttervezés

A projektterv meghatarozza ¢€s leirja azoknak a tevékenységeknek a korét, amelyek a
projektcélok eléréséhez sziikségesek. Rogziti a megvalositasban kozremiikodok felelds-
ségét, illetve lizemezi és idorendbe foglalja a tevékenységeket. A terv tovabba rogziti
minden résztevékenység emberi és technikai er6forrasigényét, tokesziikségletét és kolt-
ségvetését.

Miért kell tervezni a projekteket?

A projekt megtervezése nagyban garantalja a projekt sikeres végrehajtasat. A tervezés
menetében, ha kello alapossaggal jarunk el, részletesen végig kell gondolnunk a rank
var¢ feladatokat, azok sorrendiségét, a megvalositashoz sziikséges eréforrasokat és azok
titemezését, a fobb dontések helyét és idejét, az eldre lathatd kockazatokat €s nem utolsod
sorban a projekt kommunikacios feladatait is.

A tervezés nagyon munkaigényes fazisa a projektnek, de érdemes kellé gondossaggal
végigesinalni, mert mintegy 80%-ban jarul hozza a projekt sikeréhez! Ezt a hatasat az-
zal éri el, hogy mind a megbizd felé, mind 6nmagunk felé is bizonyitja a kellé atgon-
doltsdgot. Ezenkiviil rendelkeziink egy olyan menetrenddel, amely minden pillanatban
jelzi a feladatainkat, illetve a tervektol valo eltérést is, igy a monitoring €s kontrolling
tevékenységek alapja is egyben.

A tervezés ot alapkérdése:

Mi?
a projekt célja, elvart eredménye
Hogyan?
milyen résztevékenységek sorozatan keresztiil érhetd el a cél
Ki?
az egyes tevékenységek felelose
Mikor?
mettol, meddig tartanak az egyes résztevékenységek, mikor milyen erdfor-
rdsokra van sziikség
Mennyi?
a projekt végrehajtasanak a koltsége
Koltség = (T, I, C)
ahol; T = Teljesitmény, I = 1d6 és C = Cél
Minél nagyobb valtozast igényel a projekt megvaldsitasa, anndl hosszabb idot
vesz igénybe ¢s tobb human és gépi munkaerd raforditast (azaz teljesitményt)
igényel (pl. egy nagyvaros onkormanyzati tigyfélszolgalati iroddjanak megvalo-
sitdsa). Az ilyen projekt koltsége 1ényegesebben magasabb, mint a kevesebb val-
tozast hozd, rovid idej, kisebb teljesitményt igényld projekt (pl. az onkormany-
zat feladatkorébe tartozo kozépiskolak /altalanos eljarasrendbdl kimaradtak/ be-
iskolazési irod4janak mikodtetése).

Es a valaszok alapjan épiil6 hatékony tervezés hét kovetelmény-receptje:
1. Hatdrozzunk meg realis kovetelményeket a mindségre, az id6tartamra, az erdéforra-
sokra és a koltségekre,

2. Dolgozzunk ki az el6bbi paramétereket magéaba foglald tervet,
3. A tervek, eljardsok, beszamolok legyenek egyértelmiiek, vildgosak, tomorek,
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4. Gondoskodjunk a projektterv formalis €s informalis jovahagyasarol, elfogadéasarol,

Gondoskodjunk minden tovabbadott informacid, utasitas pontossagarol,

6. A projekt-team tagjainak hataskore és felelossége legyen Osszhangban a velik
szemben tamasztott elvarasokkal,

7. Ne feledjiik, hogy az emberi tényezo6 kiemelkedd fontossagu!

e

A projekttervezéshez, és foleg a projekt megvaldsitasdhoz fontos menedzsment kapcso-
lodésok:

Altalanos menedzsment ‘
Eletciklusok Szakteriileti tudas és folyamatok

1. Projektintegracié menedzsment
. Projektkeret menedzsment
. Projektiitemezés menedzsment
. Projektkoltség menedzsment
. Projektmindség menedzsment
. Projekt Huméner6forras menedzsment
. Projektkommunikéciéo menedzsment
. Projektkockazat menedzsment
9. Projektbeszerzés menedzsment
Szervezet befolyasolds 10. Projekt-érdekcsoport menedzsment
11. Projektszerzddés menedzsment
12. Projektmenedzsment érettség menedzsment
13. Projekt-dokumentacié menedzsment

A projekt

03N L KW

A fentiekbdl Osszeallithatd tervezés-ellendrzd lista praktikus sorvezetd lehet mind a
szakmenedzsment, mind a tobbi projektcélok eléréséhez nélkiilozhetetlen feladatok at-
tekintésében:

Feladatok sorrendje

e Minden résztevékenység megel6z6 feladatait azonositottuk, €s a feladatok kozotti
kapcsolatot haldtervvel illusztraltuk.

e A team feliilvizsgalta az 6sszes megel6zd/kovetkezo kapesolatot, hogy meggy6zod-
jon arrol, hogy egyik sem hidnyzik, és hogy egyik kapcsolat sem nélkiil6zheto.

e A kiilsé uitemtervkorlatokat mérfoldkovekkel jeloltiik.

Becslés
e Ahol csak lehetséges, multbeli adatokat hasznaltunk a becslés alapjaul.

e A becsléseket szakemberek készitették, akik értenek ehhez a munkahoz, és akik
ismerik a munkat elvégz6 emberek teljesitmény korlatait.

e A résztevékenység becslések mind az id6étartamot, mind a becsiilt munkavégzést
tartalmazzak.

Utemezés

o Kiritikus ut-elemzést hajtottunk végre, hogy azonositsuk a kritikus ttra eso feladato-
kat, €s beiitemezziik a tartalékidot.
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e Kiegyenlitettilk az eréforrdsokat, hogy a teljes projekten biztositsuk, hogy az iitem-
terv redlisan ossza el az emberi €s mas eréforrasokat.

e Az iitemterv valos feltételezéseken alapul a projektszemélyzet elérhetdségérol.

e Az iitemterv olyan részeit, amely parhuzamos feladatokat tartalmaz, a kockazatokat
tekintve kiértékeltiik.

e A tervezett koltség—ido—mindség egyensuly redlis és elfogadhato az tigyfél szamara.

Beszallitok és alvallalkozok

e A beszallitok és az alvallalkozok alairtak a kiilonboz6 munkateriileteket érinto szer-
zOdéseket.

e A beszallitok és az alvéllalkozok éltal elvégzenddé munkét beépitettiik az titemterv-
be.

e Vannak olyan mérfoldkovek és tevékenységek, amelyek kifejezetten a beszallitok
¢s az alvallalkozok feliigyeletét biztositjak.
Jovahagyasok

o A részletes akcidtervet bemutattuk, és jovahagytak.

2.1.2.4. A terv megvalositasa

A megvalositast célszert egy projektindito értekezlettel kezdeni. Az értekezlet alapvetd
funkcidja, hogy részletesen elemezzék, értelmezzék €s értékeljék a projekttervet, tisz-
tazzak a kozremiik6dok feladatkorét, felelosségét és hataskorét.

Implementacios (végrehajtasi- megvaldsitasi) fazis

e Tervek ,lizembe helyezése”

e Tevékenységek figyelemmel kisérése, iranyitasa

e Elorehaladas (periodikus) vizsgalata, sziikség szerinti revizidja

Projektiranyitasi ciklus

—» | c&lmeghatarozas | «—

:[

kiériékelés megvaldsitds

— tervezés
___ | (tervmodositas)

| monitoring
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A megvaldsitds fazisdban a projekt valamennyi eleme kozti dsszhangot, koordinaciot
biztositani kell, ami a projektmenedzser feladata. Ez meglehetdsen sokrétli tevékenység,
melynek kulcsteriiletei:

a projekt eldre haladasanak folyamatos figyelemmel kisérése, annak ellendrzése,

hogy a terv szerint halad-e a munka;

Az elorehaladas ellendrzése. Ennek sordn a projekt harom f6 paraméterét (mindség,

koltség, idotartam) kell a tervben meghatarozottakkal 6sszevetni.

— az aktualis elorehaladas Gsszevetése a tervvel,;

— atermék mindségének vizsgalata;

— avaratlan események kezelése;

— a projekt folyamatos dokumentalasa (tervek, jegyzokonyvek, emlékeztetok,
szerzOdések stb.).

tdjékoztatds (visszacsatolds, értékelés) mindazok szdmara, akik részt vesznek a

megvaldsitasban, vagy mas modon kapcsolatban allnak a projekttel;

targyalasok lebonyolitasa anyagok, szolgaltatasok megrendelésére, igénybe vételé-

re;

konfliktusok kezelése.

2.1.2.5. A projekt lezardsa

A projekt lezarasanak fejezetei:

— Projekt komplettalasa
—  Atadas
— Nyomonkovetési feladatok (,,follow-up”)

A projekt lezarasakor a kovetkezd feladatokat kell elvégezni:

az eredmények atadasa a projekt megrendeldjének;
elszamolas a koltségekkel és az eréforrasokkal,
a projekt végrehajtasanak értékelése.

2.1.2.6. A projekt értékelése

A projektmenedzsment célja, hogy a projekt végeredménye egybeessen a megrendeld
elvarasaival az objektiv, mérhetd kritériumok mentén.

Minden projekt zaroaktusa a kiértékelés. Az értékelés a projekt egész folyamatanak
elemzése, illetve azoknak a tapasztalatoknak az 6sszegylijtése, amelyek a jovobeli pro-
jektek sikeréhez hozzajarulhatnak. Ezek:

a projekt soran eléfordult problémak, amelyek befolyasoltdk az iitemezést, a koltsé-
geket vagy az eredményeket;

a legjelentdsebb eredmények, az esetleges 1j javaslatok;

a projekt alapjan készitett jelentések, dokumentumok;

a végrehajtasban egyiittmiikodd partnerek elemzése, értékelése;

eltérések a végrehajtasi ido és a koltségek tervezett és tényleges értékei kozott.

A projekt értékelés szempontjai

Szamszertiisithetd, és pénzben kifejezhetd céltényezok
Szamszertisithetd, de pénzben nem, vagy csak korlatozottan kifejezhetd céltényezdk
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e Nem szamszerUsithetd, szubjektiven értékelhetd céltényezok

Ertékelési modszerek

Haszonérték-elemzés
a megoldasi alternativak tobb kiilonféle céltényezd szerinti 6sszehasonlitasa

Koltség-hatékonysag elemzés
relevans koltségek meghatarozasa és értékelése
teljesitmény kritériumok szerinti értékelés €s 6sszehasonlitas

A hatékonysag képlete Kozvetett
(makrogazdasagi
nemzetgazdasagi

kozgazdasagi)

Hatékonysag = Output _ Haszon (hozadék) N Hate'kon}fség harmadik félnek (haszon)

Input  Raforditas (koltségek)  Harmadik felek raforditasa (koltsége)

Kozvetlen
(mikrogazdasagi
tizemgazdasagi
koltségvetési)

2.2. Projektek elemzése

Dontéshozatalhoz mindenképpen sziikséges elemezni a projekt kiilsé €s belsd kornyeze-
tét, az esetleges kockézatot, a varhatd anyagi hasznot stb.

2.2.1. A projekt kiilsé, belsé érdekeltségei

A projektindité dokumentum ,,kotelezd” kérdéskorei:

e aprojekt tartalma

A projekt tartalma nem csak a tevékenységek ismertetését jelenti, hanem sokkal in-
kabb az elérendd célt, a projekttol vart eredmény egyértelmii tisztazasat;

Egyéb kolcsonos hatasok

Hatésagok

x Okolégiai m.
° =
¢ Hasznalattol 2
] fiiggé &
g funkciok o
N . . =
¥ | szocio-kultaralis Gazdasagi

Ellatas és szallitas

A regionalis €s helyi kdrnyezet szereploi A projekt kozvetlen kornyezete
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Hatosagok Elhelyezés

Szabalyozas, engedélyezés Helyiség(ek)
Jelentések, igények Tarolas

Ellatas, szallitas Belépés, parkolas
Lehetoségek, igények Infrastruktira

Szomszédok IT és telekommunikécio
Kolcsonhatas(ok) Sokszorositas

Erintettek Kulttra, egészség
Elfogadas, elutasitas, kommunika- Etkezés
cio Baleset- tlizvédelem

e aprojekt menedzselése
A menedzseléssel Osszefliggésben a projekt megvaldsitdsaval kapcsolatos olyan
kérdéseket kell tisztazni, mint a szervezet, az iranyitasi struktira, az erdéforrasok,
koltségek és litemezés;

Az aldbbiakban néhany olyan tipikus problémat, kérdést sorolunk fel, amellyel a

projektmenedzsernek szembe kell néznie.

— Személyzet. Minden projektnek mas emberi-eréforras igénye van. Az emberek
szama és sziikséges képességeik minden projekt esetén kiilonbézdek. Honnan
jonnek és hova mennek ezek az emberek, ha mar nincs rajuk sziikség.

— Becslés. A lehetséges projektek értékeléséhez a szervezetnek meg kell becsiilni a
koltségeket €s az litemezést ami leginkabb feltételezésen alapul.

— Hataskor. A projektek atlépik a szervezeti hatarokat, tehat nem egyértelmi ki-
nek van jogosultsdga meghozni a dontéseket. Ez a tény megbénithatja az elore-
haladést.

—  Szabdlyozas. Annak meghatarozésa, hogy a projekt szamvitele hogyan kapcso-
lodik a szervezet szamviteléhez, illetve milyen iddintervallumokat hatdroznak
meg ahhoz, hogy a projekteket a kijelolt keretek kozott tartsak.

A leirtak jelzik, hogy a projektek €s a rendszeresen végzett tevékenységek atfedés-

ben ¢s kolcsonhatasban vannak. Mindketténél ugyanolyan menedzsment készségek-

re van sziikség. Pl.: irasbeli €s szobeli kommunikécid, konfliktuskezelés, motivacio,
elszdmolas, targyalas stb.

A felel6sség €s a hataskor a projektiroda (PSO) modelleket hatarozza meg. Az erd-
forrasrendszer feliigyeli a személyzet terheltségét €s tigyel, hogy a projektben részt-
vevO emberek ne legyenek talterhelve. Az er6forrds-menedzser egyiittmiikodik a
projektmenedzserrel a projekt-team kivalasztasakor.

e aprojekt kapcsolatrendszere
— Le kell irni, hogy a projekt hogyan illeszkedik a szervezet meglévd strukturdjaba,
tevékenységeihez;
— Az indoklas olyan tovabbi informaciokat jelent, amelyek a dontéshez sziikségesek,
amelyek alatamasztjak a projekt megalapozottsagat (pl. pénziigyi szamitasok, koc-
kazat)

A projektek eldontéséhez a sokoldalu elemzés egyik eszkoze a SWOT analizis.

Elemezni kell a projektre hato Kiilsé és belso tényezéket:

e a kornyezet milyen lehetdségeket kinal a fejlodéshez milyen fenyegetéseket tartal-
maz, amelyek a megvalositast akadalyozzak;
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e aszervezetnek (projektnek) milyen erdsségei vannak, illetve melyek azok a gyenge
pontok, amelyek a sikert alaashatjak.

Osszesen tehat a tényezok négy csoportjat kell egyiittesen elemezni. E négy csoport
angol elnevezésének kezddbetiiibol all6 SWOT (Strengths-Weaknesses-Opportunities-
Treaths) betlisz6 jeloli azt a modszert, amit ennek az elemzésnek az eszkozéiil altalaban
alkalmazni szoktak. A SWOT analizist tipikusan csoportosan végzik, a projekt-team-
nek célszerl azt elvégeznie.

A SWOT analizis folyamata

tényezdk meghata-
rozasa

'
belsd [ ergs oldalak
kirnyezet

elemzése | Mo onge oldalak

kiilso p.-| lehetdsegek

kdrnyezet

elemzése
= yeszélyek olda-

tenyezd- .
CSDF}DFtO;". 0SSZEVE- || cselekvési lehetd-
tese ségek oldalak

f

» dintési valtozatok ki-
vélasztasa;

» gsszehasonlita elem-
7E5:

» dintés

A modszer elso 1épéseként meg kell hatarozni azokat a célokat, elveket, normakat, ame-
lyeket a projekt szempontjabdl korlatozé feltételeknek tekinthetdk. Ez egyuttal az elem-
zésbe bevont tényezok korének €s az elemzési szempontoknak a behatarolasat is jelenti,
hiszen csak azokra kell figyelmet forditani, amelyek a projekt kivitelezését, eredményét
valamilyen modon befolyasoljak.

Ezt koveti a projekt erdsségeinek és gyengeségeinek felsorolasa, ami a konkrét tarta-
lomtdl fliggden igen valtozatos lehet (pl. a termék jellemzoi, piaci vonzereje, a rendel-
kezésre allé eréforrasok mennyisége és mindsége, a szervezeti jellemzok, irdnyitasi és
kommunikécids folyamatok sajatossagai stb.).

A kornyezet elemzése az altalanos gazdasagi, politikai helyzettdl a versenytarsakra és a
partnerekre vonatkozd megallapitasokon keresztiil a tudomanyos eredményekig, a ren-
delkezésre allo technikaig és technologiakig terjedhet.

Végiil az egyes tényezdcsoportok dsszevetése révén lehet feltdrni azokat a hajtod- és fé-

kez6 erdket, amelyeket a projekt sikerét befolyasoljak. Ezek kezelésére kiilonb6zo cse-

lekvési alternativak, stratégidk alakithatok ki:

e az erGs oldalakra timaszkodva a lehetéségek maximalis kihasznalasa (erés pozicio,
»tdmado” stratégia);

e az erbsségekre tdmaszkodva a veszélyek minimalizalasa;

e minimalizalni a gyenge oldalak hatasat és kihaszndlni a lehetdségeket;
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e minimalizalni a gyenge oldalak hatasat és a veszélyeket (,,tulélési” stratégia).

2.2.2. Kockazatelemzés

A projektmenedzsment egyik feladata, hogy a vératlan, elére nem kiszamithato esemé-
nyek kezelésére is felkésziiljon. Ennek egyik mddja, hogy Osszegytijti azokat a problé-
makat, amelyek a projekt soran felmertilhetnek, s elemzi ezek bekovetkeztének esélyét
¢s a projektre gyakorolt hatasat - azaz kockdzatelemzést végez.

| informéciohiany |

l

| bizonytalansag |

pozitiv
kdvetkezmeny

negativ
kivetkezmény

kockazat

A kockazatelemzés két £6 tevékenységesoportra bonthato:
Kockazat = P*H
P a bekovetkezés valdsziniisége, H a sikerességre gyakorolt hatas
Minél nagyobb a kockazat bekovetkezésének valdsziniisége, annal nagyobb a sikeres-
ségre gyakorolt hatdsa, ami egyben a projekt kockézatat noveli.

A kockazati tényezok feltarasa egy olyan szintli projektdokumentumon alapulhat, amely
legalabb a fontosabb események és tevékenységek szintjéig lebontva mutatja be a pro-
jektet. Ennek segitségével szisztematikusan végig lehet haladni a projekt részletein, és
Ossze lehet gytijteni az esetlegesen felmeriilé problémakat.

Miutan rendelkezésre 4ll a kockazati tényez6k megfelelden strukturalt listaja, az abban
szerepld valamennyi problémat elemezni kell a mar emlitett két szempont szerint: eld-
szor meg kell hatdrozni a kockazati tényezdk legvalosziniibb értékeinek tartomanyat,
majd pedig ki kell szamitani, hogy e tényezok a projekt egyes paramétereit milyen mo-
don és mértékben valtoztatjak meg.

A kockazatkezelés lehetséges modjai

o clkertiilés (pl. 0 és jobb dontéssel)

e csokkentés (pl. a hataridokre és koltségekre vonatkozoé tartalékképzéssel)

e atharitas (pl. kezességvallalassal)

e megosztas (pl. az érdekeltek olyan mértékben viseljék a kockazatot, amilyen mér-
tékben befolyasolni tudjak a bizonytalansdgok alakulasat)

A projekthez kapcsolodo teriiletek

e Az adott projekt hatésugaraba szorosan nem tartozd, de ahhoz valamilyen szinten
kapcsolodo, illetve a projekt altal érintett teriiletek felsoroldsa a kapcsolat jellegé-
nek ¢és tartalmanak vazlatos leirdsa.(pl. kapcsolédasok az operativ programokhoz)
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Ide tartoznak a kapcsolodd rendszerek vagy egyéb projektek, amelyekre az adott
projekt hatassal van.(pl. a projekt mint a szervezeti projektportfolié része)

2.3. A projekt tevékenységstruktiaraja

A projekt olyan tervszandék (terv, feladat), amelynek legfontosabb jellemzdje a feltéte-
lek egyszeri eléforduldsa az adott 6sszetételben. Ilyen feltételek:

Céleldiras (tartalom, mindség, hatarido)
Iddbeli, pénziigyi vagy egycb behatarolasok
Mas tervektol vald elhatarolas
Projektorientalt szervezet létrehozésa

2.3.1. A projekt elokészitése

A projekt tevékenység strukturdjanak elemzéseként a tovabblépés, a fejlodés, a pro-
jektmegoldas érdekében felvetddik a projektotlet, melynek kovetkeztében mar az uj
elvarasok is megfogalmazddnak.

Business Case
Ezzel még nincs vége... készités

A Business Case formalis, részletes és dokumentalt indoklds a pénziigyi- emberi €s
fizikai er6forrasok tizleti célt megvalodsitod lekotésére. Felépitése:
e Menedzsment osszefoglald mely tartalmazza a
— javasolt megoldast, annak {izleti sziikségletét és
— indoklasat, valamint az opciok €s eldnyok indoklasat
e Pénziigyi elemzés, az elonyok menedzselése, a kockazatok redlis megitélése
e Sziikséges dontések sora a projekt tartalmanak meghatarozésa és megvaldsithato-
sagi vizsgalata

A kozigazgatasi projektek esetében, a kdzigazgatds sajatossagai miatt a pénziigyi elo-
nyok elemzése tobbnyire felesleges, szintén felesleges a projekt elonyeinek elemzése,
mivel a projekt inditasat az esetek tulnyomo tobbségében jogszabalyi kotelezettségek,
kozponti direktivak irjak el6. PI. a NFTII alapjan elfogadott tobb szaktarcat érintd
Operativ Programok esetében egy-egy szaktarcara lebontott megvalositasi projektek
csupan ,.elemi részei” egy orszagos jelentdségli programnak. Ez a példa mar a prog-
ram alapt miikodés fejezete ala tartozik, amely definicié szerint egymassal 0sszefiig-
g6 projektekbdl és a szervezeti valtoztatasokhoz kapcsolddo feladatokbol all.

A programban megtaldlhatdk az egymast kovetd, egymassal osszefliggd projektek és
egyéb feladatok, amelyek egyiittese teszi lehetdvé a célkitlizések elérését, azaz a stra-
tégiai cél elérését.

Projekt definicio
|:| |:| | Ezzel még nincs vége... készitése
(PDP)
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A projekt elokészitésének masodik 1épése a Projekt Definicids Terve, amely elkészitése
szlikséges mindig, de kiilondsen akkor:

e ha nagy a projekt terjedelme (idében €s pénzben)

e ha sok a bizonytalan tényez6

e ha még ilyet nem csinaltunk

e ha nagy a projekt kommunikacios igénye (sok embert kell meggydzni)

A Projekt Definicios Terv tartalmazza a projekt céljainak meghatarozasat, a sikerkrité-
riumokat, sikertényezoket, az érintetteket €s érintett teriileteket, a kockdzatelemzést, a
feladatok meghatarozasat, a koltségek tervezését, a szervezeti felépitést, a projekt admi-
nisztracios rendjét, a projekt kommunikacios tervét.

Kozigazgatasi kornyezetben a projekt szervezeti felépitésére, a menedzsment folyama-
tokra célszerli fokuszalni, mivel ebben a kérnyezetben a projektszerti munkavégzés ide-
gen a hierarchikus szervezeti kulturatél. Igen fontos azonban definialni az un. ,,szolgéla-
ti utat”, amely pontositja a projektmenedzser €s a kijelolt felelés szervezeti vezetd(k)
kozotti folyamatos, informacids kapcsolatot.

2.3.2. A projekt siker és kudarc Kkritériumai

Az otletbdl sziiletd koncepcid és annak egyértelmii célkitlizései sikerre vihetik a projek-
tet. A megvaldsitas soran azonban a munka mindsége, az elkésziilési id6 tartama és a
koltségtervezés megbizhatosaga jelentheti a projekt eredményét vagy problematikdjat.
A felsorolt tényezOk egyik sarkalatos meghatarozoja azonban a projektmenedzsment
kiils6-, belsé kommunikacidja.

A valos helyzetek a projektek utdlagos elemzése alapjan [Keeling] lehetnek:

— Sikertelen, félbehagyott, részlegesen befejezett projekt: 37%

— Befejezett, de mddositott célokkal, csokkentett mindséggel, hataridé modositassal,
koltségvetés tallépéssel: 34%

— Kifogastalanul, eredeti terv szerint befejezetett projekt: 29%.

A projekt sikere a kovetkezo kérdésekre adott ,,j6 valaszoktdl” fiigg:

Honnan tudom, hogy sikeres a (U/'/e ) Mi kell ahhoz, hogy sikeres le-
projekt? \ gyen a projekt?
U ? U
Sikerkritérium Kritikus sikertényez6 (Elenged-
e Igazodik a cél(ok)hoz hetetlen feltétel)
e  Meérhetd e Jgazodik a kockazatokhoz
e Az izleti tervvel 0ssz- e Minden ,ami nélkiil meg-
hangban van bukhat” a projekt
e Konnyen Dbelathatd az e (sak a legfontosabb feltéte-
eredmény (revelativ) lek adottak
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Természetesen a kozigazgatasban az tizleti tervvel vald 6sszhang — az elézoekben leir-
tak miatt — nem lehet sikerkritérium, és nem kell feltétlen mérhetd kritériumokat sem
talalni, mivel egy torvényi el6irds vagy kormanyrendelet alapjan inditott projekt sike-
ress€égét maga a rendelet eldirdsai fogalmazzak meg (pl. a kormanyrendelet altal eldirt
kotelez6 hataridds tigyfélszolgalati iroda felallitasa és miikodtetése). Ebben a kornye-
zetben a megadott koltség- 1d6 és erdforras keretek betartasa az elsddleges a rendeletben
definialt céleredmény teljesitésével egyiitt.

2.3.3. A projekt tevékenységstrukturajanak kialakitasa

2.3.3.1. Szakaszokra bontds

Kiilonosen az 6sszetettebb, hosszabb idétavu projektek esetében hasznos a tevékenysé-
geket jol meghatarozott al-célokkal rendelkezd fazisokra bontani, ami kettds célt szol-
gal:

e A projekt attekinthetdbb, kezelhetdbb lesz;

o Elosegiti az ellendrzést, ezaltal csokkenti a kockazatot.

A projekt elore haladtaval azonban a részletes tervezés szakaszrol-szakaszra elvégezhe-
td, mindig a belathatd id6horizonton beliill maradva, hogy olyan dontési, ellendrzési
pontok épiiljenek be a projekttervbe, amelyeknél megvizsgalhatd az addigi eldrehaladas,
s ennek fliggvényében lehet donteni a folytatasrol, de akar a projekt ledllitasarol is.
Ezeket a dontési, ellendrzési pontokat nevezik mérfoldkonek.

Technikai
koncepcid termek prototipus i proba- sorozat-
kialakitas fejlesztés i gyartas gyartas
Projek
t- é
igen igen igen ' igen
nem nem nem nem nem
- - i
Marketing '
piac- marketing fogyasztoi préba piaci
felmérés terv teszt | értékesités bevezetés

A projekt szakaszok nem feltétleniil egymast kovetdek, lehetnek parhuzamosak is. A
szakaszok meghatarozasa soran figyelembe kell venni a projekt tipusat. Egy rugalma-
sabb célkitlizésti projektet célszerli inkdbb tobb fazisra felbontani, mig az egyértelmi
célokkal jellemezhetd projektek hosszabb szakaszokbol is allhatnak. Mindig meg kell
talalni tehat a szakaszok optimalis szdmat.

A szakaszok egy-egy al-cél elérésével, egy-egy fontosabb termék elkésziiltével érnek
véget. Ezek egyfajta visszacsatolast jelentenek a végrehajtasban résztvevok szamara,
biztositva ezzel az elérehaladés lendiiletét, a projekt-team lelkesedésének fenntartasat.

37



2.3.3.2. Részletes tervezés

Projektterv elkészitésének menete

Végrehajtasi struktira, a nagyobb munkaféazisok tervének elkészitése.
Itt kell 6sszegytjteni a projektben rank varo osszes feladatot. A feladatok lebonta-
sa olyan mélységig torténjen, hogy ez egyes elemekre a sziikséges erdéforrasok jol
becsiilhetdk legyenek.

Erdforrasok tervezése.
Ide tartozik mind az emberi, mind a targyi, mind a pénziigyi eréforrasok eldzetes
becslése.

Logikai terv elkészitése.
Az els6 pontban 6sszegytijtott feladatokat itt kell idorendi/logikai kapcsolatuk sze-
rint rendezni.

Meérfoldkovek és dontési pontok rogzitése.
Ennek kapcsan kell végiggondolni, melyek projektiink — mar elére is lathatd —
dontési pontjai, hol kell részbeszdmolot késziteni a megbizdnak, melyek a forrdsok
megszerzésének teljesitéshez kapcsolodo feltételei.

Idétervezés végrehajtasa.
Ekkor dertil ki, hogy a projekt végrehajtasdhoz valéjaban mennyi idére van sziik-
ség. Ha ez eltér a palyazati kiirastdl, akkor feltétleniil egyeztessiink az adomanyo-
zoval. Ennek gyakori kovetkezménye a projekt célrendszer modositasa (koltség,
hatarido, cél)

Kockazatelemzés.
Mar a tervezésnél fel kell mérniink a projekt varhatd problémadit és a jelentdseb-
bekre eldzetesen fel kell késziilniink, lehetdleg elkeriilve azokat.

Kommunikacids terv elkészitése.
A megbizd, a kornyezeti szerepldk és a projekttagok igényei alapjan tervet kell ké-
sziteniink arra is, hogyan, milyen eszkozokkel, (irasban, szoban, elektronikusan,
stb.) milyen gyakorisaggal és mirdl tajékoztatjuk egymast.

A tervezés egyik fontos feladata a tevékenységstruktira kialakitasa, amely olyan feliil-
ol lefelé haladod tobblépéses (esetleg ciklikus) folyamat, amelynek végeredményeként
egymastol jol elkiilonithetd elemi egységekre, résztevékenységekre bomlik a projekt. E
résztevékenységek mindegyikére teljesiilni kell, hogy konkrétan meghatarozhatd ido-
pontok kozott megy végbe (kezdet és vég), és elvégzése valamilyen erdforrast igényel.
A tevékenységeknek igy altalaban két vagy harom szintli (bonyolult projekteknél ennél
tobb szint is lehet) hierarchikus struktirajat kapjuk.
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,-"‘teuékenyégstruktﬂra"-.l

Projekt vagy fazis szintli tervezést célszerti-e csinalni?

A projekt szintii tervezés lényege

Teljes projektre

Magas szinti fliggdségek
Feladat tipusok szerinti allokacid
Top-Down becslés

Project Board szintli hozzajarulas
Projekt szintii feltételezések

A fazis szintii tervezés 1ényege

Kiulonallé fazisra

Taszk szintl fiiggdségek
Konkrét emberek allokalasa
Bottom-Up becslés

Team szintli hozzajarulas
Fazis szintl feltételezések

A projektek alabbi sematikus fiiggéleges fazis abrazolds négyes osztasa az id6 tengelyre
kivetitett céltervezés, koncepciotervezés, dontéselokészités és dontés, végiil a kiviteli
tervezés blokkok kapcsolddé sorrendiségével azonos jellegi:

Projekt

Fazis

Lépés

Taszk

A projekt sikerében érdekeltek mas-mas szempontbol, de mindig a projekt egészére
vonatkozdan szeretik azt latni, hogy jelenleg hol all a munka, mi az ami elkésziilt, me-
lyek azok a feladatok amelyek hétra vannak, illetve a tervhez képest milyen lemaradas
mutatkozik. Ezért mar a tervezés szintjén a legnagyobb részletességgel kell a projekt
minden 1épését megtervezni.

A tervek kiillonb6z6 szintjei
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Azonban:

e alebontasnak olyan részletességlinek kell lenni, hogy az a projektmenedzser szdma-
ra biztositsa az irdnyithatdsagot, a kézbentarthatdsagot;

e arésztevékenységeknek egyértelmiien cselekvéseknek kell lenniiik;

e minden résztevékenységnek kell lennie valamilyen kimenetének (termékének) és
rendelkeznie kell olyan mérhetd jellemzokkel, amelyek alapjan mérhetd €s ellen-
orizhet6, hogy az adott tevékenység az id6- €s koltségkereten beliil és a megfeleld
mindségben ment-e végbe.

2.3.3.3. A tevékenységek iitemezése

Az 1d6igény megtervezése sordn a cél az, hogy a projekt a lehetd legrovidebb 1d6 alatt

befejezddjon. A projekt teljes idotartamanak meghatarozasahoz a tevékenységstruktura-

bdl kiindulva két 1épésen keresztiil jutunk el:

e meg kell becsiilni minden résztevékenység id6igényét;

o meg kell vizsgalni a résztevékenységek logikai kapcsolatat, vagyis azt, hogy milyen
sorrendben kovetik egymadst, vannak-e koztiik olyanok, amelyek egymastol fiigget-
lentil, parhuzamosan végezhetok.
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2.3.3.4. Azidoigény megbecslése

A becslés nem talalgatas, hanem szigort szabalyok szerint elvégzett matematikai szami-

tasok, statisztikai eljardsok eredménye. Olyan iddintervallumot hatdroznak meg, amely

megadott hibatiiréssel magaban foglalja a tevékenység elvégzésére forditandd idot.

A projekt egészének idOtartamahoz nem elég pusztan az egyes résztevékenységek ido-

tartamat megbecsiilni. Azt is tudni kell, hogy a tevékenységek kozott milyen logikai

kapcsolat, korlatozas all fenn.

A tevékenységek kozotti kapesolatok fajtai négy alapvetd kategoriaba sorolhatok:

e Vég és kezdet (Finish-to-Start): a B esemény nem kezdddhet el az A esemény befe-
jezddése eldtt. Ez a leggyakoribb kapcsolattipus.

o Vég és vég (Finish-to-Finish): B nem végzddhet az A befejezddése elott.

o Kezdet és kezdet (Start-to-Start): B nem kezdddhet el addig, amig az A el nem kez-
dddik. Ez kevésbé gyakori kapcsolattipus

o Kezdet és vég (Start-to-Finish): A nem fejezddhet be addig, amig B el nem kezdo-
dik. Ritkan eléfordulé kapcsolattipus.

A projekt sikere érdekében allandoan mérni kell, hogy a projekt tagok mennyi 1d6t for-
ditanak az egyes munkafolyamatokra, projekt megbeszélésekre, képzésre, mikor voltak
betegallomanyban, szabadsagon, mikor kit helyettesitettek. Az idoraforditas a belsd €s
kiils6 elszamolasok alapja. A koltségelszamolas a raforditas tervhez viszonyitott aranyat
mutatja meg. A projekt megvaldsitasa soran rendszeresen (havonta, hetente) vagy szam-
lazaskor jelentést kell késziteni. (Meghatarozédsa a projekt definiciés dokumentumban
torténik.) A jelentés késziilhet a feliigyel6 szervezetnek arrdl, hogy hogyan all a projekt.
Késziilhet jelentés barmikor, pl. az 1j vezetés vagy a projekt irant érdeklédok szamara
is.

2.3.3.5. Abrdzoldsi technikdk

Amikor a tevékenységek iddtartama és a koztiik fenndllo relacidk ismertek, célszerli
azokat valamilyen szemléletes, attekinthetd forméaban megjeleniteni. A gyakorlatban
ennek két modja terjedt el, a Gantt-diagram ¢s a PERT-diagram.

A Gantt-diagram elsésorban az iitemezés, az idotartamok szemléletessé tétele, a hatar-
1dok betartdsanak ellendrzése, az idobeli elorehaladds nyomonkovetése szempontjabol
eldnyos. A diagram vizszintes tengelye egy megfeleld 1éptékili idoskala. A grafikon elo-
allitdsdhoz a skala bal szélén soroljuk fel a projekt soran elvégzendd tevékenységeket.
Ezutan az id6tartamok €s a tevékenységek kozti kapcsolat alapjan abrazoljuk mindegyi-
ket egy vizszintes vonallal igy, hogy a vonal kezdete a tervezett kezdési idopontnal
legyen, a vonal hossza pedig feleljen meg a tevékenység idétartamanak.

A Gantt-diagram a projekt elorehaladasanak ellendrzéséhez is hasznélhat6. Ezt ugy old-
jak meg, hogy a tervezett idétartamokat mutato vonallal parhuzamosan - eltérd szinnel -
htuznak egy masik vonalat, ami a tevékenységek tényleges kezdési €s befejezési 1do-
pontjat mutatja. Hatrdnya, hogy nem tudja jol szemléltetni a tevékenységek Osszefiiggé-
seit.

A PERT-diagram a projekt egyfajta hdlozatos szerkezetét mutatja €s a tevékenységek
kozti logikai kapcsolatokat helyezi a kozéppontba. A CPM-PERT tipusu grafikonokban
a tevékenységeket nyilak jelolik.
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CPM-PERT diagram

latzzat-
tevekenyseg

A nyilak kezd6 €s végpontjai egy-egy eseményt jelentenek. Ezek a halo csomopontjai,
amit korokkel jelolnek. A halézat harmadik eleme - a szaggatott vonallal abrazolt lat-
szattevékenység - azt jelzi, hogy két esemény Osszefiiggésben van egymassal, de nem
kapcsolja 6ssze Oket valddi, erdforrasokat igényld tevékenység. A legtobb projektterve-
zést tamogatd szamitogépes programcsomag a precedencia halotervet hasznalja. Itt az
eseményeket egy-egy téglalap jeloli. A téglalapba szokds beirni a lehetd legkorabbi és
legkésObbi kezdési €s befejezési idopontokat, valamint a tevékenység idotartamat.

2.3.3.6. A kritikus ut meghatdrozdsa

A projekt tevékenységstruktirdjanak meghatdrozasahoz a szakaszokra bontott tevé-
kenységeken, azok részletes tervezésén a tevékenységek ilitemezésén ¢és iddigényiik
becslésén keresztiil vezet az ut. Az dbrazolasi technikdk felhasznalasaval pedig kirajzo-
lodik a projekt tevékenységhalojanak osszes lehetséges utvonala. Ezek a 1épéssorozatok
megadjak a kritikus Gt meghatarozasanak lehetdségét.

A kritikus ut a tevékenységeknek az a sorozata, amelyeken keresztiil eljuthatunk a pro-
jekt kezddpontjatdl a végpontig, és barmelyik tevékenység végrehajtasi idejének valto-
zasa kihat a projekt végso hataridejének valtozasara. A kritikus Gt meghatarozasa azért
bir kiilonos jelentdséggel, mert az ehhez tartozo tevékenységek barmelyikének késése a
projekt egészének a késését, vagy szerencsésebb esetben korabbi befejezését eredmé-
nyezi.

A kritikus Ut meghatarozasahoz a hasznalt tervez6 eszk6zok megfeleld segitséget nyuj-
tanak, a manualisan igen id6igényes munkat elvégzik helyettiink. Egyes eszkozok képe-
sek arra, hogy figyelembe vegyenek olyan szempontokat is, hogy mit tart a tervezd leg-
jobb és legrosszabb, illetve varhato atfutasi idonek.

C

20]
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A tevékenységdobozok bal alsé sarkaban lathatd szamok az adott tevékenység idotar-
tamat jelolik. Ha ezeket Osszeadjuk a hat lehetséges utvonalra, a kovetkezd értékek
adddnak:

A-B-C-F-I: 85 A-B-C-F-I: 75
A-B-D-G-I: 7,5 A-B-D-G-J: 6,5
A-B-E-H-I: 10,0 A-B-E-H-J: 9,0

A legnagyobb érték az A-B-E-H-I tevékenységsorozatra adodik, ezek alkotjak tehat a
kritikus utat, ezek kezdési €s befejezési idépontja nem valtozhat. A tobbi tevékenység
kezdete bizonyos hatarokon beliil tetszdlegesen valtoztathatd, azaz cstuszasi idovel ren-
delkezik.

2.4. Eroforrasallokacio

2.4.1. Az eroforrasok iitemezése

Az eroforrasigény meghatarozasahoz az alabbi 1épésekre van sziikség:

e aprojekthez sziikséges mindenfajta szaktudas és eszk6z meghatarozasa;

e azegyes erdforrasok felhasznalasi idopontjanak és iddtartaménak meghatarozasa;

e a meglévd, ezen beliil a sziikséges idopontra biztosithato eréforrasok meghataroza-
sa;

e apotlolagos és a tartalék eréforrasigény meghatarozasa;

e az eredeti terv sziikkség szerinti megvaltoztatasa, az eréforrdsok biztositdsa és ki-
hasznaltsaguk egyenletessé tétele érdekében.

Az er6forrasok felhasznaldsat diagramon abrazoljak. Ez térténhet minden egyes erdfor-

rasra (pl. minden szakemberre) kiilon-kiilon, az eréforrasok egy meghatarozott csoport-

jara (pl. jogéaszokra) egyiittesen, vagy a projekt egészére Osszevontan. Az abra formaja

altalaban egy olyan hisztogram, amelynek vizszintes tengelyén az 1dot, fliggdleges ten-

gelyén pedig az erdéforrasigényt (6, db. stb.) tiintetjiik fel. A hisztogramrdl lathato, ha

az eroforrds igénybevétele egyenetlen. Latszik ha bizonyos iddszakokban az erdforras-

igény meghaladhatja a rendelkezésre 4116 mennyiséget.

Az alabbi hisztogram egy projekthez rendelt informatikusok napi készenléti igényét

mutatja reggel 7h-t6l este 20h-ig bezardlag:
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Informatikusok napi készenléti igénye

N

Eréforrasigény (f6)

-

7:00 8:00 9:00 10:00 11:00 12:00 13:00 14:00 15:00 16:00 17:00 18:00 19:00 20:00
1dé

Egy masik dbrazolastechnikaval tobb kiemelt szakértdi teriilet human eréforrasallokécio
éves igényét mutatja havi lebontasokban:

EROFORRASALLOKACIO

. == Programoz6

-E:, == Rendszer szervezd
:g 3 “ Hardver

5 “=&=Oktatas

;.2. == \larketing

u == Nyelvtudas

jan feb marc apr maj jani juli aug szept okt nov dec
1dé

2.4.2. Eroforraskiegyenlités

Az eréforrasok egyenetlen kihasznaltsaga és tulterheltsége mindségi problémakhoz ve-
zet, és a projekt koltségeit is kedvezotlentiil befolyasolja. Az eréforraskiegyenlités vagy
er6forrassimitas két legkézenfekvobb modja a tevékenységek atiitemezése, illetve a
tobblet eréforrasok beallitasa.



Bizonyos hatarokon beliil a projekt kezdési és befejezési idépontja ,,biintetleniil” eltol-
hatd. Csucsidoszakokban potldlagos erdforrasokat vehetiink igénybe. Természetesen
mindkét esetben a koltségek novekedésével kell szamolni.

Eroforraskorlatos tervezésrol akkor beszélhetiink,

e ha az eréforraskorlatok erdsebbek, mint az idékorlatok, akkor a projekt teljes idotar-
tamat kell megnyujtani Ggy, hogy az eréforrasigény egyetlen idépontban se haladja
meg a rendelkezésre allasi szintet;

Idétartam korlatos tervezést végziink,

¢ ha az idOkorlatok az erdsebbek, akkor tobbleterdforrasok és tobbletkoltségek bealli-
tasara van sziikség azoknal a tevékenységeknél, amelyek a rendelkezésre allasi szint
folé nyuld erdforrasigényeket tAmasztanak.

2.4.3. Koltségtervezés

A projekt koltségvetésének alapvetd célja, hogy eldre meghatarozza a projekt elérehala-
dasa soran jelentkezd valamennyi koltségfajtat, megjelolve a kiadasok idobeli titemezé-
sét is.

A projektekkel kapcsolatban szamos koltségfajtaval kell szamolni, amelyek koziil a

legtipikusabbak a kovetkezok:

e aprojektben kozremiik6dd alkalmazottak idéardnyos bére arra az idétartamra, amig
a projekten dolgoznak;

e a bérek kozterhei (pl. tarsadalombiztositas) és egyéb olyan jarulékok - tobbnyire a
bérek egy meghatarozott szdzaléka -, amelyek a projekten dolgozok mindegyike
utan felszamitando a projekttel eltoltott munkaidejiik tartamara;

e a projekthez felhasznalt anyagok koltségei, amelyek kiilondsen a 1€tesitményi pro-
jekteknél lehetnek jelentosek (pl. épitdanyagok);

e aprojektben felhasznalt szerszdmok, berendezések, irodaszerek stb. koltsége. Ha az
¢lettartamuk hosszabb a projektnél, akkor a koltségeket aranyos mértékben szamol-
juk el;

e ha a projekt olyan eszkozoket igényel, amelyeket bérelni sziikséges, akkor a bérleti
dijat is szerepeltetni kell a koltségvetésben;

e a menedzsment koltsége €s a kiillonb6zd adminisztracios kiadasok, titkarsagi tevé-
kenységek koltsége (pl. telefon, postakoltség, beszerzések lebonyolitisa, konyve-
1és). Altalaban a projekt dsszkoltségének meghatérozott hanyada;

e profitorientalt projektek esetében a projekt eredményes befejezéséért jard ,,sikerdij”,
ami altaldban ugyancsak a teljes koltség meghatarozott szdzaléka.

Ha ismerjiik az egyes er6forrasok fajlagos koltségeit (pl. napidij), akkor az eréforras
igénybevételének mértéke és litemezése alapjan, az ehhez rendelt koltségek nagysaga és
a kifizetések iitemezése is meghatdrozhatd. Az oradij mellett figyelembe kell venni,
hogy anndl altaldban magasabb a tuléradij, esetleg szamolni kell minden igénybevétel
esetén egy egyszeri kiszallasi dijjal stb. A kifizetések iitemezése jelentkezhet a tevé-
kenység elején, a végén, vagy folyamatosan. A projekt egészéhez hozzarendelt fix kolt-
ség a projekt elején, vagy a befejezéskor lesznek esedékesek.

A projekt koltségeinek kiszamitasat segitheti az informacidk tablazatba foglalasa,
amelyben akér tevékenységenkénti, akar eréforrasonkénti felsorolasban feltiintetjilk a

45



tervezett munka mennyiségét, az eréforrasokhoz rendelt egységkoltségeket, és az egyes
tevékenységek fix koltségét.

A koltségeket kumulalva tiintetik fel az 1d6 fiiggvényében. A diagram vonatkozhat a
projekt egészére, de elkészithetd kiilon-kiilon a fobb koltségnemekre is. Az igy kapott
S-gorbe mellé berajzolva a végrehajtas soran jelentkezd tényleges kiaddsokat, gyorsan
¢s szemléletesen lehet nyomon kovetni a tervezett és a tényleges koltségek egybeesését
vagy éppen eltérését.

A valdsagban a két gorbe mindig eltér. Amennyiben az eltérés egy bizonyos tlirésen
beliil van, akkor azzal kiilonosen nem kell foglalkozni, ellenkezd esetben azonban
azonnal ki kell vizsgalni az eltérés okat és intézkedni kell annak megsziintetésérdl. A
bizonytalansdg a projekt sajatossagaibol és a szdmitdsi mddszer lényegébdl fakado
szlikségszertiség, de nem adodhat pontatlansagbdl, nagyvonalusagbol, irredlis arkalku-
laciokbol stb.

A ksltség

A koltségek meghatarozasanal sziikséges

e akoltségek szétosztasa a belsd munkak, a kiils0sok, alvallalkozok kozott

e realis szdmokon alapuljon (realisztikus munka koltségek, realisztikus utazasi és
egyeb koltségek)

e késziiljon havi cash-flow terv, ami megkonnyiti a pénziigyi feliigyeletet.

A terv és a koltségek feliilvizsgalata soran elemezziik
— atervezéskor igényelt, meghatarozott er6forrasok rendelkezésre allasat
— a kritikus utat (fliggdségek)
— atermékek mérfoldkoveit
— arealista koltségvetést
— arészletes projekt kockazatot
— a felhasznaldi elvardsok kezelését
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3. APROJEKT MEGVALOSITASA

Tematikai 0sszefoglalas

A projekt megvalodsitas fazisai
projekttermék létrehozésa
projekt monitoring, kontrolling
valtozasok kezelése
kommunikacios feladatok
egyéb menedzsment feladatok

y rer e

Projektkontroll, mint irdnyitasi és ellendrzési folyamat 1épései:
— tdjékozddas és tajékoztatas (adatgytijtés, jelentések, informécids anyagok)
— terv Osszevetése az elorehaladassal (problémak és hatasuk elemzése)
— korrekcids 1épések
— érintettek tdjékoztatasa a tervek modositasairdl
— menedzsment tajékoztatasa

Monitoring: tervadatok gytlijtésével a teljesitmény
az er6forrasfelhasznalas és
a koltségek mérése

Team munka
kerete: a feladat, a hataskor és a feleldsség meghatarozasa
menete: elfogadott normarendszer szerint mikodik
feltétele: megfelel6 szakértelmtl, elkotelezett személyek kivalasztas
tagok motivalasa és az
egylttmiikodés 1égkorének megteremtése

Szervezet
tagjai: dontéshozo, szponzor, feliigyeldbizottsag, tandcsadok, projektmenedzser
¢és asszisztense, team-ek, szakértok, alvallalkozok
szervezeti formai: — koordinacids projektszervezet
— tiszta projektszervezet
— matrix projektszervezet

Kommunikaciéo meghatarozéi: szervezet, mondanivalo, szokasjog, hallgatdsag
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Valtozasmenedzsment 1épései
hataselemzés
értékelés
megoldasi alternativak
valasztas
korrekcids intézkedések

Kockazatmenedzsent folyamata
azonositas
elemzés
stratégia alkotas
tartalékképzés
folyamatos kockézatmenedzsment

Projektzaras: a projekt termék vagy eredmény és dokumentumainak atadésa a megbizo
részere

Projektértékelés: a projekt eredménynek a célhoz, a tervezett id6hoz €s a koltségekhez
val6 hasonlitdsa. A tapasztalatok a jovOben tanulsdgként szolgalnak.
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A projekt megvalositasa altalaban egybeesik a projekt ,.termék™ 1étrehozasaval. Sokan
gondoljak ugy, hogy tiljutva a korabbi munkaigényes fazisokon, mar csak végre kell
hajtaniuk a tervet, illetve végre azzal foglalkozhatnak, amihez igazan értenek, szakmai
feladatukkal. Projektvezetési szempontbol azonban a helyzet ennél bonyolultabb.

Az indulés el6tt érdemes alaposan végigtekinteni a ,,készenléti listat” a kovetkezd har-
mas csoportositasban:

Stakeholderrészvétel

A projekt szponzora vilagosan kozolte a projektcélt a projektteammel.

e A projektteam megértette és elfogadta a projektcélt.

e A projektteam érti, hogyan illeszkedik a projekt a szervezet altalanos céljaihoz.

e A teamtagok értik sajat feladataikat és azt, hogy azok hogyan illeszkednek a projekt
egészébe.

e A részmunkaidds teamtagok €s a szervezeten beliili tamogatdk értik, hogyan jarul-
nak hozza a projekthez, és beleegyeztek szerepiik teljesitésébe.

e A kulcsfontossagu beszallitok értik a projektet €s a projektben betoltott szerepiiket.

e Azoknak a funkcionalis egységeknek a menedzserei, akik beosztottjaikkal jarulnak
hozza a projekthez, értik, milyen munkat varnak el az embereiktdl és elkotelezték
magukat arra, hogy tamogatjak oket projektfeladataik teljesitésében.

e A megrendeldt valaki képviseli, €s 0 egyetértett a kommunikacids tervvel.

Projektfolyamat

e A projektterv tartalmazza a koltségvetés €s az litemterv alaptervét.

e A projektterv megmutatja az egyéni feladatokat €s feleldsséget, €s konnyen hozza-
férhetd minden teamtag szamara.

e A team elfogadott egy folyamatot, amelynek segitségével a teamtagok rogzitik a
feladataikban elért haladasukat.

e Van érvényes valtozasmenedzsment és kapcsolodd valsagmenedzsment eljarasi
terv.

e A konfiguracidmenedzsment-terv meghatarozza az 6sszes projektdokumentum taro-
lasi helyét, elnevezési eldirasait és verzioszabalyozasat.

e A menedzsment belegyezett a helyzetjelentések formatumaba és gyakorisdgaba.

e Kdésziilt titemterv a projektteam-talalkozokra.

Projektteam

A team kialakitotta a csapat viselkedésére vonatkozé alapszabalyokat.

Minden teamtag érti, hogyan jarul hozza a tobbi tag a projekthez.

Minden teamtag érti, milyen tapasztalatokkal és képességekkel jarul hozza a tobbi
csapattag a projekthez.

A projektvezetd tervbe vett bizonyos kapcsolatépitd tevékenységeket, beleértve a
teamtagok kozotti kommunikécio javitasat.

A projekt megvaldsités fazisanak fo feladatai:

A projekttermék 1étrehozasa

Projekt monitoring, kontrolling. Itt torténik a projekt végrehajtasi tervvel vald 6sz-
szehasonlitdsa, egyeztetése.

Valtozasok kezelése

A nem vart események, a monitoring, illetve a kockézati terv alapjan kiépitett jelzo-
rendszer beinditja a 1étrejott valtozasok kezelését. Ennek fajtai:
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— Valtozaskezelés — ha az eredeti cél eléréséhez a projekt eredeti er6forrasain
tal nem igényel jelentds szervezeti, megbizoi segitséget.

— Vilsagmenedzselés — ha olyan mértékii a bekovetkezett valtozas, mely je-
lentés — projekten kiviili — eréforras bevonassal jar, illetve a célrendszer
egy vagy tobb tagjanak fenntartasat veszélyezteti. Ez gyakran jar a projekt
ujrainditasaval, felfliggesztésével, vagy akar id6 elotti lezarasaval is. A val-
sag kezelését gyakran, — a projektvezetd megtartasa mellett — a megbizo
képviseldje: valsagmenedzser végzi.

e Kommunikécios feladatok
— A tevékenységek kozotti tervezett kommunikacio figyelemmel kisérése
— Tervezett tajékoztatas a szervezet (projekten kiviili szervezet), a projekt kdrnye-
zet, illetve a megbizd felé
— Vezetok tajékoztatasa (lehet tervezett, helyzetbdl adodoé és igény szerinti)
— Projektszervezet informacidval valo ellatasa, visszajelzések adasa és kérése, be-
szamoltatas
— Projekt dokumentacios rendszer miikodtetése, formanyomtatvanyok hasznélata
— Tanulsagok rogzitése, javaslatok megfogalmazasa.
e Egyéb menedzsment feladatok
— Egytittm{ikodo és versengd tipusu csoporthelyzetek hatékony kezelése
— Eréforrasok feladatokhoz rendelése, a résztvevok leterheltségének figyelembe
vétele
— Megjelend konfliktusok kezelése

Kézikonyviinkben azonban csak a kovetkezd megvalositasi feladatokkal foglalkozunk
részletesebben:

3.1. Projektkontroll

3.2. Team-munka

3.3. Szervezet, kommunikacio

3.4. Valtozasmenedzsment

3.5. Kockazatmenedzsment

3.6. Projektzaras és a projekt utdlagos attekintése

3.1. Projektkontroll

A projekt megvaldsitasa sordn a projektkontroll (irdnyitas, szabalyozas, vezérlés) a te-
vékenység két fajtajat jelenti:
a) A szakmai tevékenység a feladatok tényleges kivitelezését, az operativ végrehaj-
tast jelenti
b) A projektiranyitas célja pedig a projekt kézbentartdsa, a projekt hasznanak maxi-
malizéldsa, ami azaltal érhetd el, hogy a szakmai tevékenységeket a kelld hataridore
az eldirt mindségben és a koltségkereteken beliil hajtjak végre.
A projektmenedzser a projekt ,,karmestereként” annak valamennyi elemét koordinalja,
ami széleskorli vezetési ismereteket, s foleg készségeket igényel.
e A projektiranyitas négy kulcsfeladat koré csoportosithato:
— aprojekt el6haladasanak ellendrzése €s iranyitasa;
— kiilso és bels6 kommunikacio;
— visszacsatolas biztositasa;
— konfliktusok kezelése.
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e A projektiranyitas és -ellendrzés egy olyan ciklikus folyamat, amely soran a kovet-
kezo6 négy alapkérdésre kell valaszt kapnunk:

Tervezés
(normak régzitese)

\

Kiérigkelés Megvalbsitas
{fsszehasonlitas)

Megfigyelés
(informaciogydjtés)

A projekt megvalositasa soran a kovetkez6 legfontosabb kérdésekre keressiik a valaszt:
e Hol tartunk? A projekt aktualis allapotanak megallapitasa;
e Hol kellene jarnunk? Az aktualis allapot 6sszevetése a tervvel;
e Hogy jutunk oda? A lehetséges korrekcios 1épéseknek a mérlegelése, amelyek segi-
tenek a projektet 1jbdl ,,sinre tenni” (ha sziikséges) vagy rajta tartani;
e Jo iranyba haladunk? A korrekcids 1épések projektre gyakorolt hatasdnak elemzése.
— Tajékozddas és tajékoztatas
— Eltérések érdekében tett 1épések
— Korrekcids 1épések
— Téjékoztatas a tervek mosositasarol
— A menedzsment tajékoztatasa

3.1.1. A projektkontroll 1épései

Az ellendrzési €s iranyitasi folyamat a kovetkezo 1épéseket foglalja magéban:

3.1.1.1. A projekt dllapotdra vonatkozo informdciok aktualizaldsa, azaz tdjékozodds
és tajékoztatds.

A projektmenedzsernek ki kell alakitania a sajat adatgyiijtési rendszerét. A legfonto-

sabb informacioforrasok a kovetkezok:

e aprojektmenedzser megbeszélései az egyes team-tagokkal;

e az egyes résztevékenységek feleloseinek a beszdmoloi, jelentései a projektmene-
dzser felé;

e aprojekt-team valamennyi tagja részvételével megtartott ,,hogy haladnak a dolgok™
tipusu értekezletek;

e ateam-tagok altal készitett rendszeres jelentések.

A vezetés szamara késziilo jelentések inkabb rovidebbek, tomorebbek, kevésbé részle-
tesek, mig a projekt-team tagjainak késziil6 informaciés anyagok részletesebbek és
gyakoribbak is. A team-tagjait legalabb heti rendszerességgel tajékoztatni kell arrdl,

hogy:
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milyen tevékenységet kell elvégezniiik;

ehhez milyen hataskoroket kapnak;

milyen eredményt varnak el toliik;

milyen segitséget kapnak a feladatukhoz;

e milyen kévetkezményre (esetleg jutalomra) szamitsanak.

3.1.1.2. A terv dsszevetése a tényleges elorehaladassal, az esetleges eltérések, problé-
madak és a megolddsukra tett Iépések vdarhato hatdsainak elemzése.

A problémak tipikus forrasai lehetnek:

e aszemélyes konfliktusok;

e ha a projekt célrendszere nincs egyértelmiien definidlva;

e az eldre nem lathatd, nem tervezhetd események bekovetkezése;

e atapasztalatok és az el6zmények hianya;

e ha menet kdzben megvaltozik a projekt terjedelme, kiterjedése, hatdkore;

e belsd problémak a projektben (pl. irredlis kovetelmények, rossz kommunikacio, a
team-tagok eltérd felkésziiltsége, csokkend elkotelezettség és érdeklddés stb.).

A problémamegoldas 1épései
— aprobléma ¢s a probléma forrasanak azonositasa;
— aproblémaval 6sszefiiggd adatok, tények Osszegytijtése;
— amegoldasi lehetdségek meghatarozésa;
— az alternativak elemzése, értékelése;
— amegfeleld alternativa kivalasztasa;
— akivélasztott alternativa végrehajtésa;
— avégrehajtas ellendrzése

A projekt dokumentalas részeként rendszeresitett helyzetjelentések a felmeriil problé-
mak rogzitésére alkalmas egységes naploszerkezetben biztositjdk a projekt folyamat
teljes attekinthetdségét.

3.1.1.3. Korrekcios lépések.

A tervezett és a tényleges elorehaladas 6sszevetése €s elemzése révén haromféle cselek-

vési alternativa adédik:

e nincs sziikkség korrekcids 1épésekre, mert az eltérésben mutatkozd tendencia nem
elég erbteljes ahhoz, hogy ezt sziikségessé tegye;

e az credeti terv hatarain és korlatain beliil maradva (litemezés, eroforrasok, koltsé-
gek) meg lehet tenni a sziikséges korrekcidkat;

e potlolagos erdforrasok €s pénzek bevondsara, hatarido-mddositasra vagy az eldalli-
tando termék jellemzoéinek mddositasara van sziikség, de szélso esetben akar a pro-
jekt leéllitasa is el6fordulhat.

Mar a tervkészités soran fel kell késziilni a varatlan, elére nem lathato eseményekre is.
Az esetleges problémak megeldzésére megeldzo intézkedéseket kell tenni.
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3.1.1.4. Az érintettek tajékoztatasa a tervek modositdasairol.

Miutan a projektterv alapvetd munkadokumentum, fontos annak folyamatosan aktuali-

zalésa.

e Ha valtozas kovetkezik be a projekt befejezési idejében vagy Osszkoltségében, azt
jova kell hagynia a felsd vezetésnek (illetve a megrendeldnek).

e Kiilon jelentés forméajaban nem az egész tervet, hanem annak csak kulcselemeit kell
hogy tartalmazza a modositas

Ilyen esetekben a menedzsmenttel valé kommunikécidban alapelv, hogy:

o A tdjékoztatds legyen egyszert, vilagos és tomor, haszndljunk grafikonokat, tabla-

zatokat;

Biztositsuk, hogy a valtozasokhoz mindig kapjuk meg a megfeleld jovahagyast;

A projekt tervet csak az arra illetékesek valtoztassak meg;

A tajékoztatok, jelentések legyenek pontosak, alapuljanak megbizhatd adatokon;

Az eltérésekre nézve legyenek olyan hatarértékek, tiiréshatarok meghatarozva, ame-

lyen beliil nem sziikséges a menedzsment t4jékoztatasa;

¢ A menedzsmentet nem kell minden részletrdl tdjékoztatni. A jelentések csak a me-
nedzsment szamdra fontos és hasznos informaciokat tartalmazzak.

3.1.1.5. A menedzsment tdjékoztatdsa.

A projekt végrehajtasa soran a szervezet felsd vezetését (a menedzsmentet) rendszere-
sen tajékoztatni kell

e aprojekt elérehaladasardl és allapotarol,

e aproblémakrdl, esetleg a korrekcios vagy megeldz6 intézkedésekrol.

A tajékoztatas formai az alabbiak lehetnek:

e kotetlen megbeszélések a munka eldrehaladédsardl és a problémakrol;

e hivatalos alkalmankénti tajékoztatdk, amelyek inkabb a projekt allapotanak szub-
jektiv értékelését adjak;

e rendszeres (havi) irdsos jelentések, amelyek a projekt részletes leirasat jelentik;

a szervezetnél folyamatban 1évo valamennyi projektre vonatkozd osszesito jelentés,

ami csak nagyon tomor leirast tartalmaz a projektek allasarol.

3.1.2. Monitoring

A projektmenedzsmentnek folyamatosan nyomon kell kovetni, hogy a projekt tevé-
kenysége — egy adott idOpontra vonatkoztatott részteljesités alapjan — valoban eldre ve-
titi-e majd a hatdridore torténd teljesitést. Valamint az addig elért teljesitéshez felhasz-
nalt er6forrasok és koltségek lehetové teszik-e, a még hatralevo feladatok tervezett kere-
teken beliili megvaldsitasat. Ahol és amikor olyan eltérések mutatkoznak, amelyek ve-
szélyeztetik a hataridore torténd teljesitést vagy jelentds koltségtullépést eredményez-
nek, a projektmenedzsmentnek, a projektvezetdnek a mar emlitett korrekcids intézkedé-
seket meg kell hoznia.
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A projektmonitoring irdnyitdsi tevékenység, dontés-elokészitd munk4jat altalaban a
projektmenedzsment projektkontrollerei végzik: a kivitelezés tényadatainak folyamatos
gyljtésével €s a tervadatokkal valo Osszevetésével, az eltérések elemzésével és az azok-
16l valé informacidszolgaltatassal. Igy a projektmenedzsment a kritikus helyzetekben is
naprakész és megalapozott dontéseket képes hozni.

A projektmonitoring tevékenység f6 1épéseit a kovetkezokben hatdrozhatjuk meg:
e atervek és azok adatainak (paramétereinek) rogzitése;

a projektlefolyas tényadatanak gytijtése;

a tényadatok Osszevetése a tervadatokkal;

az eltérésekrol dontés-elokészitd informaciok osszedllitasa és

a korrekcids intézkedések meghozatala.

A megval0sitas fazisaban a projektmonitoring vizsgalatdnak fo teriiletei:

e ateljesitésmonitoring,

e az erdforrasfelhasznalds-monitoring €s

e akoltséggazdalkodas-monitoring.

A projektmenedzsment projektmonitoring tevékenységével szemben tdmasztott elvara-

sok igen sokrétiiek:

a/ A projektmegvaldsitas soran a monitoring képezze a dontés-eldkészités és a dontés-
hozatal f6 eszkozét.

b/ A monitoringrendszernek &sszhangban kell lennie a projektszervezettel, a projekt
strukturalis fazismodelljével.

¢/ A monitoringnak alkalmasnak kell lennie, hogy viszonylag gyorsan jelezze a varha-
to nagyobb eltéréseket, hogy a projektvezetés még idejében érdemben tudjon intéz-
kedni.

d/ Az eltéréselemzés informacidi konnyen attekinthetdek €s egyszeriien értelmezhetd-
ek legyenek (pl. tablazatos formak, grafikonok, interaktiv ,,online” szamitdégépes
képernyok stb.).

e/ Az adatok korrektek legyenek, az adatszolgaltatok €s felhasznalok tisztaban legye-
nek a projekt céljaval, funkcidjaval, annak sikerkritériumaival, hogy a
projektmonitoringban kézremiikodok koziil senkinek ne legyen érdeke az esetleges
negativ eltérések eltitkolasa, a félreinformalas.

A munkalatok elérehaladasanak ellenérzésére tobbféle technikat is hasznalhat a projekt
menedzsere, a személyes tdjékozddastdl, konzultacidktol kezdve a rendszeres munkaér-
tekezleteken keresztiil, a kiilsd szakemberek megbizasaval elvégeztetett auditalasig. Az
ellendrzés magvat azonban a teljesitésrol készitett rendszeres felmérések adjak. A moni-
toring-rendszer kialakitdsa soran donteni kell arrél, hogy milyen rendszerességgel, mi-
lyen tartalommal és milyen forméaban kell elkésziilnie a jelentéseknek.

A teljesités felmérése elore elkészitett adatlap formajaban torténhet
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Heti teljesitmény-felmérési adatlap

A projekt megnevezése: Azonositoja:

Idétartam:

Sorsz. | Tevékenyseg Heti teljesités
1L
2
. OO VU

Datum: Alairas:

Az értékeldlap adatai kozvetleniil ravezethetok a projekttervre.

A fobb monitoring (menedzsment kontrolling) rendszerek:

e Az emberi erdéforrdsok felhasznaldsanak elemzéséhez az informacidforrast a napi
létszamjelentések képezik, amelyek alapjan a heti vagy havi Osszesitések is elké-
szithetok.

e A technikai, gépi er6forrasok esetében altalaban elegendd a havi teljesitésjelentés,
de a nagyobb koltséggel tizemeld, vagy draga eszk6zok hasznélatat akéar naponta is
célszert figyelemmel kisérni.

o Az eréforras felhasznalasra vonatkozd adatokat ugyantgy sziikséges lehet tabla-
zatok, grafikonok formajaban 6sszesiteni, mint a tevékenységek teljesitését.

e A koltségekre vonatkozo informaciok forrdsa alapvetden a szervezet pénziigyi,
szamviteli rendszere lehet. Regisztralni kell az egyes tevékenységek soran felveto-
dott pénzmozgasokat. Az informacidk forrasa az esetek legnagyobb részében a
megbizasi €s vallalkozéi szerzddések, illetve a kiallitott szamlak.

A koltségeket egyrészt egy adott idoszakra vonatkozoan, masrészt a projekt kezdetétol

az elemzés idOpontjaig gongyolitve célszerli 6sszesiteni €s tablazatosan vagy grafikusan

feltiintetni. Ennek egyik legszemléletesebb maddja a koltségtervezésnél mar ismertetett

S-gorbe.

Mérhetjiik egyszerre a 1d0- és koltségraforditasokat az eldrehaladéas fiiggvényében a
Earned Value médszerrel. A mddszer pontosabb eredményt ad, mint amit egy interpo-
lacié. A menedzsment tdmogato-tervezd eszkozok tobbnyire segitséget nyujtanak az
elérehaladds monitorozasanal a mddszer hasznélatdhoz. Viszont ehhez sziikséges, hogy
megbizhatd és pontos adatokkal rendelkezziink a végrehajtas kovetéséhez sziikséges
paraméterek (1d6- és koltség raforditasok) aktualis értékeirdl.

3.2. Szervezet, kommunikacio

3.2.1. A projektszervezet tagjai

A projektvezetés belso strukturaja
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Meghatalmazd

(dontéshozd)
Megrendeld |
Projekt szponzor
Projektiranyito Tandcsado
feligyel6 bizottsag | csoport

Projekt- Projekt-
koordinator | menedzser
vagy asszisztens -

Projekt- Szakértok,
team alvallalkozok

Projekt szgponzor vagy tulajdonos

A projekt felsd szintli kezdeményezdje, tdmogatoja. Legalabb igazgatdi beosztasu sze-
mély. Kisebb projekteknél lehet felelds vezetd is, ha a szakmai szakteriiletét érinti az
adott projekt

A dontéshoz6 is lehet szervezeten beliili, vagy kiviili személy vagy testiilet. Hataskoré-
be tartozik a projektirdnyitd bizottsdg és a projektmenedzser kinevezése, a sziikséges
eréforrdsok rendelkezésre bocsatasa. A projektterv késobbi valtozasait is itt kell jova-
hagyni. Itt sziiletik dontés a projekt lezarasarol, vagy az 1d6 eldtti felfiiggesztésérol.

Projekt Feliigyelo Bizottsag (PFB)

o Legfelsdbb operativ ellendrzo és dontéshozatali férum (Maximalisan 6 f0)
e A tagok képviselik az altaluk reprezentalt teriiletet

e Képviseli a projektet minden kiilso testiilet, szervezet eldtt

PFB tagjai:

e Megrendeld képviseldje

Felhasznal6 képviseldje

IT igazgatdsag (mint belsd szallitd) képviseldje
Kiilso szallito képviseldje

Tovabbi opciondlis (nem alland6) PFB tagok

A Projektiranyito bizottsag

A dontéshozdhoz €s a PFB-hez képest operativabb feladatokkal foglalkozik. F6 funk-
cidja, hogy segitse a projektmenedzser munkajat. Fontos, hogy a megfeleld informaci-
okkal ¢s ismeretekkel rendelkezzenek a projektrdl, és legyen felhatalmazasuk a sajat
szervezetliktdl az er6forrasok folotti rendelkezésre.

A bizottsag figyelemmel kiséri a projekt megvalositasat, s akkor intézkedik, ha eltérést
tapasztal a tervhez képest. A valtozasokrol javaslatot terjeszt a dontéshozok elé, de ez a
bizottsag fogadja el az eredményeket és kezdeményezi a projekt lezarasat is. A haté-
kony miikodés érdekében 1étszamat 2-6 f6 koriil szoktdk megallapitani.
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A Projekt minoségbiztosito

e Ellendérzi a projektterméknek és a projektfolyamatnak a tervszertiségét
e Feladata a termékek, dokumentumok mindségellendrzése

e Hianyossagok esetén javaslatokat tesz azok potlasara

A projektvezetés feladata: a projekt lebonyolitasanak koordinalasa, operativ irdnyitasa.
Rendelkezik az eréforrasok felett, gazdalkodik a projekt id6- és koltségkeretével.

A projektvezetés szereploi:

e Projektvezetd, menedzser

e  Munkacsoport vezetd(k)

e Projektmenedzser asszisztens

A projektmenedzser feladatai

e iranyitja és integralja a teenddket

e vezeti és motivalja a csapattagokat

e kezeli és ismeri az tigyfeleket

e kommunikal a résztveviokkel és az érdekcsoportokkal
e képviseli a projekt érdekeit

A projektmenedzser feleldssége

& ™
Az eréforrasok A Pl't?jekt'
szétosztasa és tere:e'se esk
ellendrzése a szabvanyol
[ felallitasa
Személyzeti | Tervek
Elorenaladas ENENOTZés | Szervezet
Koltségvetés o -
Minﬁség Az ugy,fel Requirementsf
~~~~~ e bevonasa {s |
| Qectificate | és az igények \ <
| ol kielégitése
1 [y
Seseaee Mind a négy sziikséges a sikerhez

A projektmenedzser felelosségétol fiigg

e az erdforrasok allokacioja és irdnyitasa

e aprojekt tervezése és az eljarasok meghatdrozasa

e az érdekcsoportok bevondsa és a megrendeldi igények kielégitése

e ido, erdforras, koltség, kockazat, mindség. (Mind sziikséges a sikerhez.)

A projektmenedzser — nevébdl is kovetkezoen — a projektmenedzsment szakértdje, a
szakmai kérdésekben — altalanos ismereteken tul — nem kell, hogy jartas legyen, hiszen
a projekt team tagjainak kell a szakmai tudast birtokolniuk. Altaldban nem vérhaté el —
bizonyos elméletek pedig hatarozottan tiltjak — a projektmenedzser tevdleges részvételét
a projekt kozvetlen megvalositasi feladataiban. A projektmenedzsernek irdnyitani, ve-
zetnie kell — elsdsorban — az ¢ szakmai tudasa a menedzsment teriiletére kell, hogy kon-
centralodjon. A projektmenedzser tényleges hataskore pedig erdsen fiigg a befolyasolasi
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képességétdl, és néhany sziikséges alaptulajdonsagétdl, azaz személyiségi jegyeitdl.

Ezek:

e Legyen erds, de elfogadott személyiség, jo targyalasi készséggel €s diplomaciai
érzékkel.

e Bizonyitottan magas szakmai kvalitds jellemezze a projekttevékenységek legalabb
egy agazataban.

e Szakismeretén kiviil képes legyen mas teriiletek elfogaddsara, osszefliggésekben
legyen képes gondolkodni.

e Legyen érdekelt a projekt sikeres befejezésében.

e Pénziigyi folyamatok, szerzddési jog ismerete, vallalkozdi dinamizmus jellemezze.

Feladata: a projektmegvaldsitas folyamatanak vezetése, iranyitasa, szervezése. Koordi-
nalja és integralja a teenddket, motivalja a csapattagokat, kezeli az tigyfeleket, kommu-
nikal a résztvevokkel, prezentdlja a projekt elérehaladasat.

A projektmenedzser egyénileg felelds a projekt mindennapi irdnyitasért. Projektmene-
dzser("PM") az a személy, aki irdnyitja a projektcsapatot, megfeleld jogosultsaggal,
feleloséggel rendelkezik a projekt irdnyitasdban, azért, hogy elérje a kitlizott projekt
célokat a projektmenedzsment eszkozein keresztiil. Az a személy aki az tigyfél (kliens,
megrendeld) felelds képviseldje a projekt tevékenység soran. Felelds még a projekt el-
szamolhatdsagaért, ezért kotelessége jelenteni a projekt allapotat a projekt megrendeld
felé. Felelos a projekt iddbeni megvaldsuldsaért, korrekt miiszaki specifikdcionak meg-
felelden, a felhaszndloi kovetelményeknek megfelelden, jovahagyott koltségkeretek
kozott és tovabbi egyéb kritériumoknak figyelembevételével, valamint kulcsfontossagu
paraméterek mellett. Feladata nem a miszaki feladatok ellatdsa, hanem a projekt élet-
ciklusa soran elvégzendd iranyitasi feladatok ellatasa.

A projektmenedzserek szakteriiletei

A projektmenedzsereknek nagyon sok teriilethez kell értenitik. Jol kell viszonyuljanak a
valtozasokhoz, megértve a szervezet igényeit, amelyben vagy amellyel egyiitt dolgoz-
nak.
A projektmenedzsereknek sziikségiik van mind a “hard” — kemény ¢és mind “soft” —
konnyli tudasra. A kemény tudds magaba foglalja a termékismeretet és azt a tudast,
hogy miként lehet alkalmazni a projektirdnyitasi eszkozoket és technikdkat. A konnyl
tudas magéaba foglalva azt a képességet, hogy eltérd tudasi emberekkel miikédjon
egylitt. Sziikséges készségeik:

o Kommunikacios: hallgatds, meggy6zés.

e Szervezési: tervezes, célkitlizés, elemzés.

o (Csapatépitési: atélés (empatia), motivacid, csapatszellem

e Vezetdi: példaadas, energikussag, viziokészség (big picture), meghatalmazas,

pozitiv hozzaallas.
o Kovetési: rugalmassag, kreativitas, tiirelem, allhatatossag.

A hatékony és a kevésbé hatékony projektiranyitok jellemzoi

Hatékony Kevésbé hatékony

e Példamutatédssal irdnyit. e Rossz példamutatd

o Viziokészséggel rendelkezik. e Nem teljesen magabiztos
e Miiszakilag kompetens. e Miiszakilag jaratlan
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Hatarozott.

Parbeszédkészséggel rendelkezik.
Jutalmazasi készséggel rendelkezik.

A felsdvezetd eldtt képes felallni, ha
ez sziikséges.

Tamogatja a csapat tagokat
Tamogatja az 0j otleteket.

e Nincs parbeszédkészsége
e Motivalo készsége szegényes

A projektmenedzsernek az informalis hataskorét jelentdsen befolyasolja a vezetési stilu-
sa 1s. A szakirodalomban ezt altalaban két dimenzid mentén szoktak vizsgalni: a feladat-
ra koncentralds (feladat-orientéltsag), illetve a kapcsolatokra koncentralds (human-
orientaltsadg) szerint. A két tényezd mértéke alapjan négy kiillonbozd alapvetd vezetési
stilust szokas elkiiloniteni: konzultald, meggydz0, megbizd és irdnyito stilus.

A Kapcsolatra
koncentralas

Konzultalé stilus
¢ részvétel

¢ egyuttmikodés

¢ batoritas

¢ megyegyezés

Megbizo stilus
¢ végrehajtas

¢ megfigyelés

¢ segités

Meggy6z6 stilus

* felkészités
¢ meggy6zés
¢ tisztazas

¢ értelmezés

Iranyito stilus
¢ elmagyarazas
¢ instrualas
+ feligyelet
¢ ellendrzés

»

A projektmenedzser kihivasai

Feladatra koncentralas

20-25%
Tudomany

Tudas:

Effektiv parbeszéd, bizalom, értékek, in-
tegritas, becsiiletesség, szocialis érzékeny-
ség, vezetés, erdforrds fejlesztés, rugal-
massag, dontés, perspektivitas, értékitélet,
targyalokésség, tigyfélkapcsolat, problé-
ma-megoldas, valtozdsmenedzsment, va-
rakozas (kilatas) menedzsment.

T
Tudomany:
Tervek, WBS (Work  Breakdown
Structure — Munka lebontéasi rendszer),
OBS (Organizational Breakdown

Structure — Szervezet lebontési rendszer),
RBS (Resource Breakdown Structure —
Ero6forras lebontési rendszer), Gantt diag-
ramok, szabvanyok, eljarasok, mddszer-
tanok, CPM/ precedencia diagramok, elté-
rés elemzés, realizalt érték, s-gorbek, koc-
kadzat menedzsment, statusz-riportok, ér-
tekezleti napirendek, erdforras és koltség
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becslések, szintezés, képzés és oktatas,
utmutatas, tanacsadas.

Munkacsoport(ok)

A napi projekttevékenységeket végzo tagok. Komplexitastdl fiiggden tobb munkacso-
port is l1étrehozhatd. A résztvevoknek azonban pontosan tudniuk kell: kinek mi a felada-
ta, mik a felelosségei, kinek kell dontenie, és miben, kinek kell jelenteni, és mikor. A
projekt megvaldsitasa soran egyértelmii feladatmeghatarozasokra van sziikség és a
munka ,.elfelejtését” ki kell zarni.

Csapattagok kivalasztasa: a csapaton beliili feladatok szerinti valogatds szempontjai

(idedlis esetben):

e vezetdi alkat legyen, akit a csapat kovet

e amunka irdnyaira tegyen javaslatot

e feladatok (munka) mozgatdja, Osszegezés, szintetizalds és integralds, adatkeresés,
informaciogytijtés a feladata

o kiils6-belsd “6rszem” funkciot 1at el: csapaton beliili fesziiltségoldo, zavaro ténye-
zOk tavoltartoja

e ismerje a kapott anyagok, a munkaanyagok, a projekt termékek, a menedzsment
anyagok (tervek, szerzddések, stb.), a kommunikacios anyagok (feljegyzések, stb.)
kezelését.

Erdekcsoportok (Stakeholders), akik kellenek ahhoz, hogy a projektet meg tudjdk csi-
nalni

Akik megakadalyoz- Sokan vannak az érdekldddk, de

hatjak, hogy a projekt csak kevesen az ,.érdekeltek”
sikeres legyen

Akikre kozvetleniil
befolyassal lehetek
(PROJEKT)

Sajat
magam

Mit kell tudni az érdekeltr6l? Tudni kell ki 6, milyen funkcidt visel (helye a szervezet-
ben), milyen szerepe van a projektben, hogyan viszonyul a projekt céljaihoz, ki a ,,kon-
takt emberem”, (kin keresztiil tudjuk elérni).

=
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Erdemes a f&bb projekttevékenységekhez rendeld projekt stakeholderek részvételének
¢s jogkoreinek szintjét matrix tablazatban rogziteni, ahol pl. betiijelekkel azonosithatjuk
a befolyasoltsagi szinteket:

V  Végrehajtasi felelosség. A stakeholder felelossége a munka elvégeztetése. Nem
feltétlentil hoz dontéseket, de a csoportot arra sarkallja, hogy mindig idében
hozzak meg a dontéseket.

J  Jovdahagyasi jogkor. Végleges hozzajarulas ezen tevékenység kimenetelének el-
fogadéasdhoz. Dontéseket hoz.
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B Meg kell beszélni. A munka elvégzése soran ez a stakeholder ad informéciot.
Nem hoz dontéseket, de a dontések elott tanacsot kérnek tole.

I Informalni kell, ha dontés sziiletett. Mindig naprakész szeretne lenni ennek a te-
vékenységnek az elérehaladasarol.

3.2.2. Szervezetek elonyei, hatranyai

A projektszervezet az iranyitas €s az ellenérzés, tehat a projekt végrehajtasainak igen
fontos eleme. Kézikonyviink néhany, altalunk fontosnak itélt szervezeti forma eldnyei-
vel és hatranyaival foglalkozik a mérlegelés céljabol.
Ezek:

— Koordinécids projektszervezet

— Tiszta projektszervezet

— Matrix projektszervezet

A koordinacios projektszervezet

Vezetés
Projekt vezet6
r ‘I' _________ i S 1
— \ .,
A. Fooszt. B. Féosgt C. Féostt.
r====-r- 'I L i | r '!
1 1 1
1T 1 1T T 1

M1 || M2 || M3 M4 (| M5 || M6 M7 || M8 || M9

A koordinacids forma eldnyei €s hatranyai

Elényok Hatranyok
e aprojektben dolgozdk a szervezetben e hidnyzik a teljes feleldsség
maradnak e aprojektvezetdt nem lehet felelosség-
e avezetd — munkatars viszony megmarad re vonni
e aprojekt kezdetén és végén nincs ,,mun- e a koordinacios raforditasok magasak
kaer6 aramlas” e aprojektvezetdnek nincs hataskore
e rugalmas munkaer6 felhasznalas jellemzi e  a projektvezet6 fliggésben van a szak-
e a munkatarsak kozotti tapasztalatcsere iranyu vezetdk hozzajarulasatol
nagy e késon reagal a konfliktusokra a meg-
e avezetd megosztott teriileteket koordi- osztott kompetencia miatt
nalhat
e a munkatarsak tobb projekten is dolgoz-
hatnak

A projekt koordinacié mikodése
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Jogkor

Teljes

Részleges

Teljes

Iranyitas

, | | | Valtozik
Vezetes— T T T
Minimalis Szervezet
Projekten kivil
Megosztott Részleges
Projekt szint(i Teljes
Déntés Feleldsség
Tiszta projektszervezet
Vezetés
I l
Projektvezeto B. FOoszt C. Féoszt.
r 'l B LI | I r J T
M1 || M2 || M3 1 ] 1| M6 M7 || M8 |, 1
- f t___1" 1" h
| ===-=Z=ZTZTo-- J 1
—————————————————————————— e
A tiszta forma eldnyei €s hatranyai
Eldényok Hatranyok
e a projekt vezetonek teljes kompeten- o fliggdség a szervezeti vezetoktdl a
cidja van projekt tagok kivalasztasanal
e a felelésség kérdése egyértelmiien e pdtlolagos munkaerdkrol kell gondos-
tisztazott kodni

e gyorsan reagal a zavarokra, nincsenek
kommunikdacios keriilé csatornak

e nagy a résztvevOok azonosulasi foka a
projekttel

e a magas motivaltsdg miatt jobb a
konfliktus megoldas

e a munkatarsak bevondsa céliranyosan
torténik

A tiszta projektszervezet miikodése
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Jogkor \ Teljes

Teljes ./ Iranyitas

Telje

| Valtozik

Vezetés

Projekten kivil

Projekt szintd
Dontés

A matrix projektszervezet

Teljes
Feleldsség

Vezetés

Projektvezeto

B. Fooszt

C. FOoszt.

v

C 1T 1!

M4

M5

M6 M7 || M8 || M9

A matrix forma eldnyei €s hatranyai
Elényok

a projekt vezeto és a tagok feleldsnek
érzik magukat a megvaldsitasért

a részvétel rugalmasan torténik

a specialis tudas célzottan felhasznal-
hatd és tovabbadhatd

a projekt tagok nincsenek kivonva a
szervezetbol

az ¢érdekek jobban koordinaltak
szinergikus egyiittmiikodés jellemzi

A matrix projektszervezet mikodése

Hatranyok

kompetencia konfliktusok lehetnek a

szervezeti- és projekt vezetok kozott,

a prioritasok és er6forrasok tertiletén

a projekten dolgozoknak két vezetdje

van

e célkonfliktusok lehetnek a projekt- és
szakteriileti feladatok kozott
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Iranyitas

| Véltozik

|
Szervezet

Megosztott Részleges

Projekt szint( Teljes
Dontés Felelosség

Meg kell jegyezni, hogy nincsenek ,,j0” €s ,,rossz” projektszervezeti felépitések: egyes
szervezeti felépitések bizonyos koriilmények kozott jobban alkalmazhatok (pl. kozelebb
all a szervezet sajat kulturajahoz), mint a masik. A kozigazgatasi szervezetek tobbnyire
hierarchikus szerveztek, itt pl. egy matrix szervezet szerinti miikodési mod szinte meg-
valosithatatlan. Gyakori probléma egy kozigazgatasi projekt esetében, hogy a projekt
szervezeti hierarchia alsobb szintjére keriild, de valds hivatali hierarchia magasabb
szintjén 1évo vezetd nem tudja vagy nem akarja elfogadni a szerinte ,,méltatlanul ala-
csony” helyet. Ezeknek a belsd konfliktusoknak a felderitése, kezelése, megoldasa egy
kozigazgatasi kornyezetben végrehajtott projekt esetében jarulékos feladatokat ré a pro-
jekt vezetdjére, aki gyakran nem is tudja 6nmaga megoldani a problémaékat, csak a PIB
vagy a PFB aktiv kozremiikodése segitségével.

3.2.3. Kommunikacio

A projekt sikerét eredményez6 tényezOk kozott fontos helyet foglal el a kommunikacio.

Mint a projekt megannyi fejezetét, ezt is elre tervezni kell. Ez a kommunikécids terv
leirja a stratégiankat, amellyel a projekt stakeholdereit megfelelden informaljuk, hogy
elkertiljiink minden koltséggel, titemtervvel vagy mindségi célokkal kapcsolatos csalo-
dast. A tervben a stakeholderekre bontva a napi, heti, illetve havi gyakorisdggal sziiksé-
ges kommunikéciot pontositjuk.

A projektmenedzser munk4jat nagy aranyban (egyes felmérések szerint 95%) tolti ki a
kommunikécio, amelynek folyamatosnak és eredményesnek kell lenni a projekt minden
résztvevoje kozott.

A legtobb szervezeti struktura a vertikélis (T és 1) kommunikéaciot részesiti elényben. A
szervezeti hatarok atlépése mindig tobb erdforrast igényel, de a projekt vezetének min-
dent meg kell tennie, hogy a stakeholdereket folyamatosan informélni és koordinalni
tudja.

A megfelel6 munkavégzés alapvetd feltétele a stakeholderek kozotti informéciocsere, de
a célok kijelolésében vald egyetértés megteremtése, a résztvevok koordinélédsa, a prob-
1émak felfedése és megoldasa, a célok, feladatok 6sszehangolasa is kommunikaciot igé-
nyel. Minden projektmenedzsment technika egyben kommunikécids modszer is, a mun-
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ka pillanatnyi allapotarol készitett feljegyzéstdl kezdve a valtozas-, a kockazatme-
nedzsmenten at a projekt befejezését lezard folyamatokig.

A kommunikacids forma kivalasztasat meghatarozza a szervezet, a csatorna amihez a
mondanival6t igazitani kell, az adott kultirdban szokasos mdd, de a hallgatdsagtdl is
figg a mondanival6 részletezése. Magas érzelmi telitettséggel bir a szemt6l szembeni
kozlés, a hivatalos megbeszElés, ahol mindig fel kell késziilni a kérdések megvalaszola-
sara is.

Bels6 kommunikécids visszacsatolds a projektben

Eltérés, késedelem

Projekt terv

Munka,
erdforrasok

Projekt

Osszehasonlitas

Korrekcios intézkedés

Problémak a kommunikacidban

A beszEl6 részérdl A hallgaté részérol

e Nem rendezettek a gondolatok o

Pontatlan kifejezések hasznalata, bi-
zonytalansag

Egy kijelentésben til sok gondolat
kozlése

Tul sok 6tlet egy kijelentésben
Bizonytalansadg leplezésére tal sok
beszéd

Nem méri fel a partner befogaddké-
pességét

Az el6z6 mondanivaldjanak, vagy
annak egy részének félreértése — elbe-
sz¢1¢és a masik mellett

3.3. Team-munka

Nincs osztatlan figyelme

A valaszra gondol, nem figyel a part-
nerre

Részletekre koncentral, nem az egész
mondanivaléra

Erzelmi telitettséggel reagal, amikor
nem kellene

Tovabb gondolja a hallottakat, tobbet
gondol, mint amit elmondtak

A projekt végrehajtasa dontések meghozatalaval indul. A projekt végrehajtasa a legkii-
16nb6z6bb teriiletekrol érkezett személyek Osszefogasat, egytittmikodését igényli. En-
nek az egyiittmiikodésnek a kerete a projektszervezet. A szervezeti kérdéseken beliil
ezért egyértelmiien meg kell hatarozni a projektben érintett minden személy szerepét, a
dontésekhez valo viszonyat, azaz a hataskorét, felelésségét. Ez adja meg azt a keretet,
amelyben a feladatok kiadasa megtorténhet.
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Az iranyitas és az ellendrzés tehat nagymértékben fiigg attol, hogy milyen a szervezet
strukturdja.

A team feladatorientalt, vegyes 0sszetételli csoport. A vegyes Osszetétel egyrészt szak-
mai képzettség, szakismeret, tapasztalat vonatkozasaban jelentkezik. Tagjai a szervezet
kiilonboz6 egységeibdl, érkeznek. A teamet allandd informaciocsere, személyes kontak-
tus, kolesonos véleménybefolyasolas jellemzi. A projekt teamek létrehozasat — me-
nedzsment és célszerliségi szempontokon tul - az tigynevezett ,,szinergikus eldnyok”
kihasznaldsa indokolja: egy kellden motivalt és megfelelden Gsszeallitott team teljesit-
ménye Osszességében nagyobb lehet, mint a team tagok egyéni teljesitményeinek 6ssze-
ge, ugyanis a tagok olyan tamogatést tudnak egymasnak nyujtani, ami normal esetben
nem jellemzo.

A team az adott feladat megolddsara jott 1étre, s a projekt befejezése utdn megsziinik.
Ahogy a folyamat egésze ,,gordiil” eldre valtozé feladattartalommal, Ggy a team Ossze-
tétele is valtozhat. Az egymast kovetd teamek személyi allomanya atfedheti egymast,
sot, ez kivanatos is a folyamatossag fenntartasa érdekében. A fliggetlenitett teamekben a
team-tagok ki vannak emelve eredeti szervezeti egységeikbdl, €és mentesitve vannak
»hagyomanyos” feladataik alol. A nem fliggetlenitett team tagjai nincsenek kiemelve
eredeti szervezeti egységeikbol, s el kell latni az alapfeladataikat is. E kettdsség novel-
heti az alapszervezet érdekeltségét a projekt sikerében, de vezethet konfliktusokhoz is.

A fejlesztési, de kiilonosen a kutatasi/innovacios projekteknél feladat-meghatarozé te-
amre van sziikség. Itt ugyanis a feladat a problémak felkutatdsa, azonositasa, rendezése,
megoldasi alternativadk feltarasa, azok elemzése stb. Ahol megoldési javaslatokat kell
kidolgozni, vagy az eldirt feladatot meghatarozott eredmény elérése érdekében végre-
hajtani, ott feladatmegoldd teamre van sziikség. Nyilvanvald, hogy a kétféle tipusu, te-
am eltérd csoportosszetételt €s csoportlétszamot, kiilonb6zoé tipustt megkozelitést és
gondolkodasmaddot igényel.

Miikodési szabalyok

A csoport sajat belsd miikddését tudatosan, kimondottan, vagy kimondatlan normak
szerint, de mindig szabalyozza. Erre fontos figyelni mar a csoport megbizésakor, a sza-
balyokat a teljes csoport bevonasaval kell kidolgozni. Ennek elfogadasa sziikséges a
csoport részE€rdl, mert a végso értékelés jutalmazas alapja, tovabba a normasértések ke-
zelését segitd ,,alapmegallapodas”. Csak a betarthatd szabalyok lesznek a miikodés segi-
td1, a sorozatosan s€riild, megszegett megallapodasokat ujra kell targyalni, és modosita-
ni kell.

Szabalyozni kell a projektértekezletek idejét, helyét, témajat, gyakorisagat, a dontésho-
zatali eljarasok, a valtoztatasok €s a kockazatok kezelésének, valamint a mindségbizto-
sitasi eljarasok rendjét.

A feladat elvégzéséhez sziikséges szerepeket meg kell hataroznunk, és az egyéni képes-
ségeket, készségeket, tapasztalatokat és a személyes érdeklodést is figyelembe véve
egy-egy személyhez kell kapcsolnunk. Fontos tisztaznunk, hogy mi a pontos szerepel-
varas, milyen feladatok tartoznak a szerephez, és milyenek nem. Ezt a munkakori vagy
feladat leirasban is meg kell fogalmaznunk.

A team munka mellett olyan szervezet kialakitdsara van sziikség, amely biztositani tudja
a szakemberek egytittmiikodését, igazodni tud a projekt eldrehaladasa soran bekovetke-
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zett valtozdsokhoz. Ennek kulcseleme, hogy a dontéshozatalt decentralizaljak, és az
egész feladatkomplexumot a projektmenedzserre bizzak. Ennek révén lehetdvé valik a
projekttel kapcsolatos valamennyi informacié koncentralt és hatékony kezelése.

3.3.1. Az eredményes team-munka feltételei

A projekt sikere nagyrészt azon mulik, hogy sikeriil-e a megfelel6 személyeket kiva-

lasztani, és az ligy iranti elkotelezettségiiket fenntartani. A kivalasztas fiigg:

e A projekt tevékenységstrukturajatdl attdl, hogy milyen ismereteket, készségeket
igényel a projekt kivitelezése.

e Korabbi projektekben szerzett tapasztalattol, vezetéi készségektol, onallosagtol,
kommunikécios készségtol, nyitottsagtél masok véleménye irant stb.

A megfeleld csoportosszetétel kialakitdsara szamitdgépes programok is léteznek.

A teamhez vald kotodés eszkozei a szakértelem leltar és a felelosségmatrix. A team
munka hatékonysaga attél fiigg, hogy a tevékenységeket, az azokhoz sziikséges szakér-
telmet €s a megfeleld6 embereket megfelelden Osszeparositsa, melyik team-tag milyen
készségekkel, ismeretekkel rendelkezik. Ezt célszert tablazatos formaban rogziteni: a
tablazat soraiban a team-tagokat soroljuk fel, oszlopai a kiilonféle ismereteket, készsé-
geket tartalmazzak.

Szakértelem leltar tiblazat

-3
8 28| 5| g |98 2| % |58
s |8z| B | @ |€8| 2 | £ | 8%
S | 53 i S |=5| = T (2@
S =5 | = | = |78

1. team tag X X X

2. team tag X X

3. team tag X X X

4. team tag X X

0. team fag X X X

Felelosségmatrix

Meg kell hataroznia, hogy melyik tevékenységre ki a legmegfeleldbb, ki legyen annak a
feladatnak a felelose. A tablazatban soroljuk fel a tevékenységstruktira elemeit, a fej-
lécben pedig a team tagjait. Koziiliik egy (és csak egy) a tevékenység egészének a fele-
18se.
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1. tevékenyseg | F X X

2. tevékenység X F X

3 tevekenység | x F X

4. tevékenység X F

0. tevékenyseg X X F X

Minden team eredményes miikodésének feltételei a kovetkezok:

a feladat egyértelmii megfogalmazasa;

a team-tagok kivalasztasa;

a tagok motivacidja;

konstruktiv egylittmikodési 1€gkor;

a szerepek, feladatok, hataskorok rendezése;
0sszhang az allando szervezeti egységekkel.

A siker titkai a megfeleld vezetési modszerek alkalmazasa, a kreativ csoportmunkahoz
szlikséges hangulati elemek €s 1égkor biztositasa.

Tényezok, amelyek ezt a hatékonysagot és az alkoto 1égkort megalapozzak:

A legjobb emberek megszerzése. ,,Csapatjatékosnak™ ismerjik az illetd erdsségeit,
gyengeségeit szakmai oldalrdl és személyiségét illetden is.

A formalis team-vezetdi szerep tudatositdsa. A formadlis jelzo itt azt jelenti, hogy
hivatalosan kinevezett vezetdrdl van szo, az ezzel jaro feleldsséggel és hataskorrel.
A csoportszellem létrehozéasa és fenntartasa. PI. jol iddzitett és kiérdemelt kdszonet,
de a negativ élményeket nem feltétlentil sziikséges megosztani a team tagjaival
Unnepeljitkk meg a projekt egy jelentésebb eredményét. Kutatasi, innovacios projek-
teknél mindent meg lehet kérddjelezni €s kérdezni de a kérdéseket nem szabad mi-
ndsiteni. A bizalom légkorének kialakitasat pedig sok egyéb mellett a redlis célkiti-
zésekkel és a megfelel6 kommunikacioval lehet eldsegiteni.

A menedzsment tdmogatéasa. Pl. a dolgozd mindsitésénél a munkahelyi eldmenetele
szempontjabol az dllando tevékenységén til figyelembe veszik a projektben nyujtott
teljesitményét is.

A team tagjainak tajékoztatasa. Megfeleld tajékoztatas minden szervezetben erdsiti
a tagok szervezet irdnti lojalitasat.

A team-tagokkal valé kommunikdcidban legyen személyre szdloan kidolgozva,
hogy a team tagjaival mikor és milyen csatorndkon keresztiil kell kommunikalni a
problémak megoldasa érdekében. Dolgozzunk ki stratégiat arra is, hogy az informa-
cidk ne torzuljanak. A kommunikécios tervet pedig mddositsuk, amikor csak sziik-

ség van ra.
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3.4. A valtozasmenedzsment

Minden projekt sordn valtozasokkal kell szembenézni. A valtozas egy olyan projektszi-
tudcié, ami hatdssal lehet a projekt befejezési idopontjara. Attol kezdve, hogy a
stakeholderek elfogadtak a projekttervet, barmilyen valtozast csak a valtozasmenedzs-
ment folyamaton keresztiil kell végrehajtani.

A projektvezetonek a valtozasi folyamat megfeleld kezelésére ki kell alakitania a meg-
felel6 mddszert, amely illeszkedik a projekt méretéhez és bonyolultsdgahoz.

A valtozdsmenedzsment lépései

1.

Mi
[ ]

A valtozds azonositasa, hatdselemzés.

A bekovetkezd, varhatd valtozast dokumentalni kell. Ez képezi a sziikséges tevé-
kenységek alapjat.

Meg kell vizsgalni, hogy a tervezett valtoztatas milyen teriiletekre (hatarido, koltség,
szabalyozd dokumentumok stb.) és milyen mértékben hat. Fontos véltozasnaploban
rogziteni a kért valtoztatast, azt, hogy kitdl szarmazik, mikor kérték.

Ertékelés. Milyen szinten kell a szitudcioval foglalkozni?

Annak érdekében, hogy a véaltozasmenedzsment mindennapi tevékenysége mellett is
rugalmas, gyors dontések sziilethessenek, a valtozasokat kiilonboz6 kategdridkba
célszerl sorolni, attdl fiiggden, hogy milyen valtozasszinteket érint. A legalacso-
nyabb a projektteam altal jovahagyhatd valtozas, amely nincs hatassal a koltségekre,
az Utemtervre. Ha a valtozas mar érinti ezeket, vagy valamely funkcidra lesz hatas-
sal, az elfogadasahoz az alprojekt vagy a valtoztatasi bizottsag hivatalos dontése
szlikséges. Meghatarozott érték felett a jovahagyashoz a megrendeld oldaldrdl a ma-
gasabb szintli vezetdk és a projektszervezet bevondsa sziikséges.

Megoldasi alternativak kialakitasa.

Meérlegelni kell, hogy a valtozas kisebb vagy nagyobb erdéforrdst igényel, elegendd
kisebb koltségraforditds, vagy a koltség-id6-mindség egyensuly megfeleld szinten
tartasahoz elengedhetetlen a nagyobb koltségraforditas.

Valasztas

Az alternativaként javasolt valtoztatdsokat megfeleld elemzés utan
— elfogadjék, esetleg kis mddositasokkal
— visszakiildik a projekt-teamhez tovabbi informacid kéréssel
— elutasitjak, s az elutasitas okat feljegyzik.

Korrekcios intézkedés

Ha a stakeholderek elfogadjak a valtozasokat ezt szintén dokumentéljak, hogy ki és
mikor hagyta jova a valtoztatast és ennek mi a hatasa, ki a felelos a végrehajtasért,
milyen intézkedéseket kell megtenni és milyen hataridével. A valtoztatds miatt bi-
zonyos tevékenységekkel ki kell egésziteni, modositani kell a projekttervet.

lehet a valtozas okozdja?
Uj technologia, vagy 1j szamitas-technikai rendszer bevezetése

Szervezeti atalakitas (pl: vallalati atszervezés, tulajdonosvaltozas, 1étszamleépités,
stb.)
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A valtozasmenedzsment jellemzoi:

Viltozéas a munkafolyamatokban, munkamddszerekben
Valtozassal szembeni természetes ellenallas,
Tajékozatlansag, ismerethiany,

Az 1j helyzet (munkafolyamatok, szervezet, kovetelmények, stb.) szokatlansaga, a

gyakorlat hianya,
Vallalaton/szervezeten beliili egyiittmiikdés hianyossagai, stb.

A valtozéskezelés a  valtoza-
si/valtoztatasi folyamat irdnyitasarol
szol.

A megteendd Uton nincs megallds,
habar a kitlizott célok, az athidalni
kivant szintkiilonbség és a terep ne-
hézsége 1dokodzben valtozhat

A vallalatnak “utkdzben” kell meg-
valtoznia, de erre nincsenek pihe-
nok.

Cél és jovOokép meghatarozasaval indul.

A terep felmérése (A figyelembe veendo tényezOk meghatarozasa) és

Az utvonalterv kijelolése (Valtoztatasi terv: ki?, mikor? mit?) sziikséges hozza

A valtozasra adott reakciok

A valtozasokat fogadhatjuk negativan...
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Vagy fogadhatjuk pozitivan...
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3.5. Kockazatmenedzsment

»Semmi sem lehet veszélyesebb annal, mintha embereket kell rabirni arra, hogy a meg-
szokott tevékenységeiket masképpen végezzek.”
(Machiavelli (1469-1527)

A kockazat olyan varatlan esemény, bizonytalansagi tényezo, amelynek bekovetkezte,
kimenetele hatdssal lehet a projekt végrehajtasara, eredményére.

A kockazatmenedzsment segit feltérképezni a kockéazatok eldfordulési valdszintiségét és
sulyossagat, valamint eszkozoket szolgaltat arra, hogy a bizonytalansdgokat szisztema-
tikusan kezeljiik, felkésziiljiink rajuk annak érdekében, hogy a projekt céljai teljesiilje-
nek. A tevékenység meghatarozott feladatok sorat jelenti, amelyeket végre kell hajtani a
projekt kockdzatainak azonositasdhoz és kezeléséhez.

Hol jelentkezhetnek kockazatok?
Problémamegoldasban
Célkoncepcid kivalasztasaban
Megvalosithatdsagi tanulmanyban
Projekttervezés soran

Stratégiai menedzsmentben
Kiséro intézkedések soran
Végrehajtas kozben

A kockazatmenedzsment folyamata

1. A kockazatok azonositasa, dokumentalas
Szisztematikusan azonositani kell minden lehetséges tényezot, amely fenyegeti a
projekt céljainak megvalosulasat.

2. Elemzés
Vizsgaljuk, értékeljiik a kockazatokat az eléforduldsuk valdsziniisége, a varhatd
karokozéds nagysaga szerint, hogy legyen stratégidnk a semlegesitésre. Célszerii a
kockézatok rangsorolasa, hogy a figyelmet a legnagyobb veszélyre 6sszpontosithas-
suk.

3. Stratégia alkotas
A helyzetértékelés elvégzése utan valaszstratégiat kell kialakitani, amelyet a megfe-
lelé jovahagyas utdn végrehajtunk. A stratégiadban megtervezett intézkedéseket fele-
18s €s hatarido rogzitésével dokumentaljuk.

4. Tartalékképzés
Tegytink félre er6forrasainkbol a vészhelyzetekre. Az ismert kockazatok mellett a
varatlan esetekre is gondolni kell.

5. Folyamatos kockdazatmenedzsment

Rendszeresen ellendrizziik hogyan hatnak az altalunk kidolgozott stratégidk a pro-
jektekre. Végezziik el Gjra a fobb kockazatok azonositasat tevékenységeket a projekt
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elore kijelslt mérfoldkoveinél, idépontjaiban. Allando odafigyeléssel észleljiik az
ujonnan felmeriil kockéazatokat, még mieldtt problémava nénék ki magukat.

Melyik kockézattal foglalkozzunk?

Hatas

Val6szin(isé Nagy |Kozepes| Kicsi

Nagy

Kozepes

Kicsi

A kockéazatmenedzsment feladata a kockéazatok ¢és lehetoségek fontossaguk szerinti
rangsorolasa és azokhoz a megfeleld kezelési stratégia illetve kezelési modok tarsitasa.
A fontossag fiigg a kockazati tényezo bekovetkezésének valoszinliségétol €s a kockazati
tényez0 bekovetkezése esetén annak a projektre gyakorolt varhatd hatasatol.

Vezérelv: Tamadjuk meg a kockazatokat még azel6tt, miel6tt azok megtdmadnak min-
ket!

3.6. Projektzaras és a projekt utolagos attekintése

3.6.1. A projekt lezarasanak folyamata

A projekt termékének vagy eredményének atadasa a megbizd vagy felhasznalo részére:
tartalmazza az atadas-atvételi dokumentumot, és a megkivant vagy sziikséges egyéb
dokumentécidt (pl. miszaki terméknél a kezelési, karbantartasi, javitasi utasitasokat,
sziikség szerint a gyartasi, ill. 0sszedllitasi terveket, stb.).

Karbantartasi megallapodas:
a tovabbi tanacsadasi, karbantartasi, kiegészitési munkak terjedelmére és feleldssé-
geire. Ide tartozik még a garancia-megallapodas megkdotése, és a tovabbi karbantar-
tasi munkak feleldsségének szabdlyozasa. Ezen kiviil megbeszélhetd az esetleges
bovitések, ill. kiegészitések kérdése is.

A projekttagok reintegracidja:
keretében torténik meg a projektszervezet feloszlatasa és adott esetben a projektta-
gok visszahelyezése a funkciondlis szervezeti egységekbe. A projekttagokkal és ve-
zetdikkel tisztazni kell a jovobeli projektekben, vagy a szervezetben valdé munka-
végzés kérdését, valamint az esetleges tovabbképzés sziikségességét.

Eréforrasok reintegracidja:
soran a projekt rendelkezésére bocsatott eszk6zok visszakeriilnek eredeti funkciona-
lis helytikre, illetve dontés sziikséges tovabbi haszndlatukrol (Pl. helyiségek, szdmi-
togépek, kommunikacios eszk6zok, berendezések, stb.).
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Utokalkulacio:
a projekt végrehajtasa utani elszamolas elvégzése lehetdleg a projektfazisok és kolt-
ségfajtak szerinti bontdsban késziiljon, ahol kiilon-kiilon meghatdrozandé a koltség-
fajtak szerinti bontéds (személyi, beruhdazasi, rezsi, stb.) a szervezeti miikodési mod-
nak megfelelden.

Lezaro elemzést:
kell elkésziteni a projekt tartalmara, a célok elérésére és a végrehajtasi folyamatra
(modszerekre) vonatkozoan. Ezzel ellendrizziik, hogy a célokat a megbizasnak és a
sikerkritériumoknak megfelelden elértiik-e. Itt sziikséges utdlagosan megvizsgélni,
hogy az eljarasok, modszerek helyesek €s hatékonyak voltak-e a projekt folyaman.

A tapasztalatok rogzitése:
azt jelentik, hogy a projekt folyaman nyert tudast, tapasztalatokat 6ssze kell foglalni
¢s biztositani kell sajat magunk és a jovobeli projektek részére. Tartalmazza egy
rendezett végrehajtasi dokumentéacid sszeallitasat, esetleg 6sszefoglalok, jelentések
elkészitését.

Lezaro értekezlet:
utolsd projektzard értekezlet, ahol az egész projekt-team az eddigi pontok fobb tar-
talmi kérdéseit megbeszEli.

Lezaro jelentés:
dokumentum elkészitése a projektzard értekezlet eredményeinek osszefoglalasaval.
Ezt a feladatot a projekt-team onmaganak, sajat fejlodése céljabol végzi el.

Tajékoztatas:
a szervezet informalasa a projekt lezarasarol, ami altalaban a projektzaré dokumen-
tumnak az érintettek részére vald elkiildésével vagy szdban torténik (kommunikaci-
Os terv szerint).

3.6.2. A projekt értékelése

A projekt értékelése a kovetkezo tevékenységekbdl all:

1. Az elért szakmai eredmények elemzése a rogzitett célok, sikerkritériumok és a meg-
bizas tartalma szempontjabol.

2. A projekt folyamatat is értékelni kell az 1d6- és koltségkeretek betartasa szempont-
Jabol.

3. Az egylittmikodést is elemezni sziikséges a projekt teamen beliiliek és kiviiliek
(szervezeti egységek, kliens, beszallitok, felhasznaldk) viszonylataban.

4. A projekt végrehajtasat befolyasolo tényezoket, problémakat, valamint az intézkedé-
sek hatékonysagat is értékelni kell.

5. Végiil az értékeld jelentést is 6ssze kell allitani.

A projekt team értékeli még:

6. A csoportcélok megvaldsulasat, illetve az egyéni elégedettséget.

7. A projektmunkdban résztvevok értékelik egymas munkajat. Ez el6zetesen (projekt
elején) Osszeallitott szempontrendszer alapjan torténik.

73



3.6.3. A projektzaras mint projektszakasz

e Annak ellenére, hogy a projektcélokat az eredetileg megallapitott idokereteken beliil
sikeriilt elérni, tovabb dolgoznak a részleteken és a kiegészitéseken. A korabban
idében behatarolt projektekbdl ,,vég nélkiili projektek” lesznek, amelyek a koltség-
vetés tullépéséhez vezethetnek. Ennek oka legtobbszor a megbizdval kétendd, az
utomunkdakra vonatkozé eldézetes megallapodas hidnya. A felhasznalo, illetve az
tigyfél altalaban a lehetd legtovéabb igyekszik ,kihtizni magat” e feleldsség alol,
hogy ezzel sajat er6forrasait tehermentesitse.

e A projekt befejezddésének masik klasszikus variansa az, hogy a projekt-team mar a
hivatalos projektzarast megel6z6en fokozatosan feloszlik. A még fennmaraddé mun-
kakat gyakran nem is végzik el, vagy szakmailag mar nem a teamtagok, hanem
esetleg maga a projektvezetd hajtja végre azokat. Ez az allapot akkor 1ép fel, ha a
munkatarsakat 1d6 eldtt visszarendelik eredeti részlegiikbe vagy mas projektekhez.
E mulasztasokért legtobbszor a projektvezetdk és a szakmai felettesek kozotti hia-
nyos vagy tul korai idopontokra vonatkozé megallapodasok, valamint e megallapo-
dasok nem kovetkezetes betartasa a ,,felelos”.

e Ha a team tagjai nem tudnak azonosulni a projekttel, tobbnyire minden adodo al-
kalmat felhasznalnak arra, hogy a projektet minél korabban ott hagyhassak. Ilyen-
kor a projektvezetd feladata, hogy a projektben részt vevd munkatarsakat megpro-
balja kelloképpen motivalni és visszatartani.

e A gyakori projektzarasok tovabbi formdja az, amikor a projekteket nem hivatalosan,
a kiviilallok részletes értesitése nélkiil zarjak le, a projekt eredményeit ilyen esetek-
ben tobbé-kevésbé eltussoljak. Ez az eset inkabb a sikertelennek nevezhetd projek-
tek esetében adodik eld. Ahelyett, hogy a sikertelenségeket is tapasztalatszerzési
forrasként élnék meg, a projektvezetoknek szamolniuk kell azzal, hogy presztizs-
veszteséget szenvednek vagy feleldsségre vonjak oket. Itt a vallalatvezetés vagy az
tigyvezetés feladata, hogy mar eleve megteremtsék a sziikséges 1égkort ahhoz, hogy
a lehetséges kudarcokat is elfogadjak, a félresikeriilt projekteket konstruktivan &s
egyben kritikusan elemezzék, hogy végiil tanulhassanak a hibakbdl.

3.6.4. A projekt utolagos attekintése (projektreview)

A projekt sikereit elsdsorban az elért eredményeken mérik le, 6sszevetve azokat az el-
éréslikhoz sziikséges 1do- €s koltségkereketekkel. Ezért a projektzaro iléseken az elem-
z¢s altalaban csak ezt a két témat érinti. Pedig a siker vagy kudarc szempontjabol a ter-
vezés mindsége ¢s a modszertanilag helyesen megvalasztott eljarasok mellett, a befo-
lyasolo tényezok is dontd szerepet jatszanak: mint a csoportmunka a teamen beliil, az
egylittmikodés a szakrészlegekkel és a konstruktiv kapcsolat az tigyfelekkel, illetve
megbizdkkal. Nem kevésbé fontos tehat a kapcsolat sikjan fellépd problémak vizsgalata
¢s azok kihatasainak elemzése sem.

Egy teljességre torekvd projektreview-nak lényegében harom kozponti témakorrel kell
foglalkoznia:
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e Az elért dologi eredmények elemzése a célkitlizésekre €s az eredeti feladat-
meghatarozasra vonatkozodlag.

e A projekt menetének értékelése az 1do- és koltségkeretek szempontjabol.

e A befolydsol6 tényezdk €s problémak vizsgalata.

3.6.5. A projektzarg iilés formai keretei

A projektzaro iilés formai keretei a lezart projekt terjedelméhez és jelentdségéhez iga-
zodnak. Mint minden mas projektiilés esetében, a résztvevok korének, az iilés helyének
¢s az idobeli kereteknek a helyes megvalasztasa, valamint a tartalmi elokészités a ren-
dezvényt megelézden mind-mind hozzdjarul az iilés sikerességéhez. Terjedelmesebb
projektreview esetében hasznos lehet, ha a rendezvény levezetését kiils6 moderator ve-
szi at, kiilondsen az olyan témak esetében, melyek az emberi tényezdvel, az emberek
kozotti egylttmikodéssel foglalkoznak, mint pl. az egyiittmiikodés mindsége, a cso-
portmagatartas stb. A projektben nem érdekelt semleges moderator személye biztositja a
kelld objektivitast, tovabba igy arra is van lehetdség, hogy a projektvezetdt, aki a pro-
jekt folyaman az iiléseket vezette, most a tobbi teamtaghoz hasonldéan vonjak be az
elemzésbe.

A harom feldolgozandd témakor sorrendjét tekintve érdemes az elemzést az eredmé-
nyek kiértékelésével kezdeni. Ennek soran a team minden tagja lehetdséget kaphat arra,
hogy sajat felelésségi korének témakdoreit, részeredményeit bemutassa. gy még egyszer
attekinthetik minden egyes munkatars teljesitményét és hozzajarulasat az eredményhez.
Ilyen moédon a team minden tagja jobban, kozvetlenebbiil részesiilhet a projekt sikeré-
ben.

A projekteredményekhez szorosan kapcsolddva a masodik lépésben a projekt idébeni
lefolyasat és a koltségek alakuldsat vizsgaljadk meg. Csak a szamszertsithetd mennyisé-
gek vizsgalata utan tandcsos a harmadik 1épésben attérni a nem szamszertiisithetd befo-
lyasold tényezok elemzésére.

3.6.6. Az eredmények elemzése

A projekteredmények értékelésének alapjat a projektfeladat meghatarozasa, illetve cél-
kitizése adja. Ha a projekt folyaman megvaltoztak a célok, akkor az elemzés szempont-
jabol nem az eredeti, hanem az utoljara megallapitott célkitlizések a relevansak. Annak
érdekében azonban, hogy a projekt lefolytatasat, a hatarido- és koltségvetésbeli eltéré-
seket érthetdvé tegylik, az egész szituaciot, tehat az eredeti €s az Gjonnan kialakitott
célokat is be kell mutatni.

A célok elérésérdl objektiv megallapitasokat legkonnyebben a minél egyértelmiibb mu-
tatok Osszevetésével tehetiink. Ezek altalaban azok az adatok, melyek a kotelességeket
tartalmazd fiizetben, az un. kotelmi flizetben, a teljesités feladatainak részletezésénél
szerepelnek, tehat pl. a produktivitasra vonatkozé jelzdszdmok, a gépteljesitményre vo-
natkozo jelz6szdmok, forgalmi kvotdk stb. Ha a terv-tény adatok ilyen kontrolling-
rendszerli 6sszevetésére nincs lehetdség, akkor végsd soron csak az tigyfél, illetve a
megbizo végezheti el az értékelést és az eredmények mindségének megitélését.
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3.6.7. A projektmenedzsment-know-how publikalasa

Hogy a folyamatosan gytjtott tapasztalati és ismeretanyagot a projektben részt vevo
minden munkatars szamara hozzaférhetévé tegyék, a publikacios lehetdségek minél
szélesebb korét kell felhasznalni.

A tapasztalati adatbankok azt a lehetdséget kinaljak, hogy a projektterveket, kockazat-
elemzéseket, projektzaro jelentéseket stb. a projekttipusok szerint strukturdlva taroljak
¢s 1igy mindenki szdmadra attekinthetové tegyék. A lekérdezések egy meghatarozott pro-
jekt, egy témakor vagy egy jelszo alapjan torténhetnek.

A projektdokumentacioé alapjat képezd projektmenedzsment-kézikonyvet folyamatosan
tovabb kell fejleszteni €s bdviteni. A rendszeresen atdolgozott 0j kiaddsokkal a pro-
jektmunka soran tajékoztatni tudjak a munkatarsakat az érvényben 1évo szabvanyokrol,
folyamatokrol €s az eljarasi modokrol.

A vallalaton beliili publikécids irdsok kiilondsen a projektmenedzsment témakorében
vagy a cégujsagban rendszeres idokozonként tdjékoztathatjdk a munkatarsakat az aktua-
lis projektekrdl, eredményekrol és tapasztalatokrol. A projektvezetdk igy lehetdséget
kapnak arra is, hogy mas projektekrdl tdjékozddjanak, és ha sziikségiik van az informa-
cideserére, kozvetlentil is felvehetik a kapcsolatot az érintett kollégakkal. A rendszere-
sen megtartott informacios rendezvények azt a lehetdséget kindljdk a projektvezetdk
szamara, hogy az aktualis projekteket és a szerzett tapasztalatokat széles hallgatosag
elétt bemutassak €s megvitassak. Ugyanebben a keretben kiilonb6z6 egyéb szemponto-
kat is kiértékelhetnek, mielOtt azokat vallalati standardda emelnék.

Az ijonnan szerzett tapasztalatokat folyamatosan fel kell venni a véllalat tovabbképzési
programjaiba, hogy a munkatarsakat mindig az aktualis tudasszintnek megfelelden ké-
pezzEk ki.

A tapasztalatok szisztematikus dokumentalasanak az eldfeltétele, hogy a megszerzett
tudast a vallalat szdmara tartos és ezaltal értékes know-how-va alakitsdk at. A tapaszta-
latok rendszerezett dokumentalasa altalaban kis raforditast igényel ahhoz képest, hogy
az hosszu tavon milyen nyereséget jelent a vallalat szamara.

3.6.8. A review lezarasa

A projekt menetétdl és a megcélzott projekteredménytdl fiiggetleniil a projektreview
soran pozitiv lezarast kell megcélozni. Ez azt jelenti, hogy a projektreview-nak egyrészt
a projektfolyamatot kell tiikr6znie mind a dologi sikon, mind pedig a kapcsolatok sik-
jan. Masrészt tisztazni kell a kapcsolatokat és az Osszefiiggéseket, hogy ezaltal pozitiv
kiindulési alapot teremtsiink a kovetkezo6 projektekhez.

Osszefoglalva: a minden projektet kovetd projektreview lehetdséget kinal a pozitiv és
negativ tapasztalatok Osszegyijtésére ¢s céliranyos feldolgozasara annak érdekében,
hogy a jovObeni projekteket immar tapasztalatokkal gazdagodva, fokozottabb hatékony-
saggal tudjék lebonyolitani.
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4. FUGGELEK

4.1. Fontosabb fogalmak, definiciok

Adatbiztonsag Egyarant jelenti a jogosultak hozzaférését a sziikséges adatokhoz, de azt
is jelenti, hogy a jogosulatlanok ne férjenek hozza az eldlik elzart ada-
tokhoz, az adatok naprakészségét, megbizhatdsagat is magaba foglalja.

Aktiv marketing Célja a piackutatds, a piacszerzés (piachdditas) és a piacmegtartas (stabil

vevokor). Munkamodszerére leginkabb a kiilonféle akcidk szervezése és
lebonyolitdsa a jellemzd.

Alkalmazasok tervezé-
se

A projekt kivitelezésében résztvevd kapacitasok idébeli alkalmazasanak
tervezése azok rendelkezésre allasatdl fliggben.

Alkotétechnikak Az alkotast serkentd modszerek Gjszerli probléma-megoldasi megkozeli-
tések kidolgozasaval.
Allando koltségek Fix koltségek. Olyan koltségek, amelyek nem fliggnek a termelési volu-

mentdl, az értékesités nagysagatol. Ezek a koltségek egyarant felmeriil-
nek akkor is, ha a vallalkozas eredményesen, és akkor is, ha kevésbé
eredményesen miikodik.

Alland6 szervezetek

Az éllando szervezetek hosszu tava életcéljaik vannak és helytallnak
valtoz6 kornyezetiikben. Ilyenek pl. a magan és allami vallaltok, a, koz-
igazgatas, az egyes agazatok az egészségligy, oktatds, szocialis ellatas
stb. intézményei, de a non-profit szerveztek is (pl. alapitvanyok, egyesii-
letek, kozhasznt tarsasagok). A projekteket vagy az allandd szervezete-
ken beliill miikodnek, vagy annak eréforrasait, munkajat és termékeit
hasznaljak fel a projekt soran. Az idészakosan miikodé projektek, és
annak munkatarsai szempontjabol alapvetéen fontos a veliik kapcsolat-
ban allo allandd szerveztek ismerete. A projekt és az allandd szervezet
gyakran matrix-szervezetet alkotnak, és a projekt terméke gyakran beépiil
az allando szervezet késébbi miikodésébe.

A projekt munkatarsaknak ismernie kell az adott projekttel kapcsolatban
allo allando szervezet feladatait, hataskorét és felelosségeit, a szervezet
felépitését, szervezeti folyamatait és dontéshozatali mechanizmusait.
Mindennek kiilonos jelentésége van olyan projektek esetében, ahol a
szervezet és/vagy a szervezet infrastrukturajanak megvaltoztatasa a cél.

A projektek altal Iétrehozott létesitmények, informacié technologiai
megoldasok és szervezet atalakitasi projektek kiilonosen nagy hatassal
vannak az allandd szervezetek miikodésére. Ennek megfeleléen elenged-
hetetlen a miikodést meghatarozo allandd szervezeti iranymutatasok és
utasitasok, azok tervezési ¢és végrehajtasi eljarasainak, és azok eredmé-
nyeinek az ismerete, amelyek nélkiil a projekt megbizok elégedettségét
nehéz elérni.

Az adott allando szervezet céljat, kereteit ¢s mikodésének megértését
nagyban segitheti, ha a munkatarsak és kiilonosen a projektvezetd ismeri
az adott iparagat és tizleti teriiletét.

Altalanos koltségek

Kozvetett koltségek. Azok a koltségek, amelyeket nem lehet egy adott
termékhez egy az egyben hozzarendelni, mivel tobb termék kialakitasa-
ban is részt vesznek.

Befejezési idépont

A folyamatnak a folyamattervezés alapjan kiszamitott vagy meghataro-
zott vége. A kiszamitasi modszert6l fiiggéen kiszamithatd a legkorabbi
befejezési idOpont (eldreszamitas), valamint a legkésdbbi befejezési
idépont (visszaszamitas).

Befejezési sorrend

A folyamat befejezésének sorrendi viszonya egy kovetkezd folyamat
végéhez, tehat pl. a ,,B” folyamatot csak akkor lehet lezarni, ha az ,,A”
folyamat mar befejezddott.

Befektetett eszkozok

Azok az eszkozok, amelyek — kozvetleniil vagy kozvetve — a vallalkozasi
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(termelési, értékesitési) tevékenységet tartdsan, legalabb egy évet megha-
laddan szolgaljak. A befektetett eszkdzok harom nagy csoportra kiilonit-
heték: az immateridlis javak, a targyi eszk6zok és a befektetett pénziigyi
eszkozok.

Beruhazas

A targyi eszk6zok beszerzése, létesitése; sajat vallalkozasban torténd
eloallitasa; a beszerzett targyi eszkoz lizembe helyezése érdekében az
lizembe helyezésig, a raktarba torténd beszallitasig végzett tevékenység;
tovabba mindaz a tevékenység, amely a targyi eszkdz beszerzéséhez
egyedileg hozzakapcsolhato, ideértve a hitel-igénybevételt ¢s biztositast
is.

Tehat az a pénzosszeg (tokebefektetés), amennyibe a beszerzett, eloalli-
tott (az eloallitds folyamataban 1évd), még nem aktivalt, tizembe nem
helyezett targyi eszkoz keriilt.

Beruhazas tokeértéke

A beruhazasbol fakadé bevételek 6sszegének (beleértve az idoszak végén
esetleg megmaradd maradvanyérték diszkontalt értékét is) és a beruha-
zassal kapcsolatos kiadasok Osszegének (beleértve a hasznalat alatti eset-
leges kiadasok diszkontalt értékét is) kiilonbsége.

Beruhazas-
gazdasagossagi szami-
tasok

Segitségével kivannak donteni arrdl, hogy az egyes beruhazasi variaciok
koziil a lehetd legjobbat valasszak. Két tipusat kiilonboztetjiikk meg: a
statikus beruhazas-gazdasagossagi szamitasokat (kevésbé pontos, mivel
nem veszi figyelembe az idétényez6t) és a dinamikus beruhazas-
gazdasagossagi szamitasokat (pontosabb, mivel mar a pénzaramlasok
idépontjaval és a bevételi és kiadasi adatokkal is szamol).

Beszerzés, szerzodések

A beszerzés tartalmazza a befektetések becslését a beszerzési stratégia-
hoz alakitva, a beszerzésekhez kapcsolddd szerzodési rendszer kialakita-
sat, a szerzodések dokumentacios rendjét, az eszkozok €s anyagok tarola-
si ¢s kiadasi rendjét.

A projektmenedzsment soran szerzodésekkel és belsd utmutatokkal kote-
lezik a projektben résztvevoket a kivant teljesitmények megvaldsitasara.
A projektmenedzsernek értenie kell a kiilonféle szerzodési formakhoz,
tipusokhoz. Tartalmukat aszerint kell tudnia meghatarozni, hogy a pro-
jekt igényeit és érdekeit a szavatossagi kitételekkel és garancialis részle-
tezéssel biztositsa. Sziikség van alapvetd szerz6désjogi ismeretekre is.

Biztonsag, egészség és
kornyezet

A projekteken beliil a legfontosabb biztonsagi, egészségligyi és kornye-
zeti tgyeket illetden az eldre meghatarozott szabvanyok és eljarasok
szerint jarnak el. Ennek eredményeképpen lehetdvé valik a kozvélemény,
a jogrendszer, a mukodtetd személyzet és masok altal egyarant elfogad-
haté szintre cs6kkenteni a balesetek valdsziniiségét, az emberek, beren-
dezések és nem anyagi jellegii értékek elvesztését és sériilését.

A projektmenedzser - mint altalaban a legfobb biztonsagért felelds sze-
mély — felelés azért, hogy az adott szabalyokat a projekt miikodése soran
betartsak, tovabba a hogy folyamatosan kovesse az adott szabalyok érvé-
nyességét. Feladata a veszélyek észlelése, a kockazatok elemzése, valasz-
intézkedések kidolgozasa a helyzet kontrolljanak érdekében, kiilonosen
az elére nem vart eseményekre vonatkozo intézkedések, megeldzd intéz-
kedések és elore eltervelt aktiv karokozasi esetek (pl. visszaélés, szabo-
tazs, elleni intézkedések meghozatalara és kezelése,

A biztonsagi, egészségiigyi és a kornyezet védelemre iranyuld eszk6zok
kozott emlithetd: a biztonsagi intézkedési terv (nem csupan berendezé-
sekre, hanem pl. a projekt soran hasznalt, vagy annak végtermékeként
eléallitott szoftverekre is); munkahely biztonsagi, egészségiligyi és kor-
nyezetbiztonsagi intézkedési tervek, és a kornyezeti hatas vizsgalatok.
Mindenekeldtt az emberi élet védelmét és sériilésének elkertilését kell
biztositani a projekt soran.

A projekt munkatarsaknak ismerni €s alkalmazni kell tudni az érvényben
levd biztonsagi, egészségiigyi és kornyezeti rendelkezéseket.

BPR

Business Process Reengineering. Olyan folyamatorientalt vezetdi gon-
dolkodas és folyamatszervezési modszer, amely a szervezet é€s a piac
szorosabba tételének stratégiai céljaibol kiindulva: javitja a vevoi kiszol-
galas mindségét, leroviditi a kiszolgalas atfutasi idejét, a koltségeket
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konnyen kezelhetdvé és atlathatova teszi, a tobblépcsdés hagyomanyos
szervezeti strukturdt a folyamatok létrehozdsdval horizontalis irdnyba
elnyujtja (ellapositja).

Brainstorming

Otletroham. Alkototechnika. A csoporton beliil minél tobb spontan 6tlet
Osszegytjtése €s rogzitése, mindenki altal jol lathato helyen, pl. tablan.
Ennek soran a tagok atvehetik és tovabbfejleszthetik mas résztvevok
Otleteit is (Otletgeneralas), majd ezutan az otletek kiértékelése kovetke-
zik. Az egyetlen korlatozas: az otletgylijtés ideje alatt a javaslatokat
semmilyen kritikanak sem szabad alavetni. (A késobb hibasnak talalt
oOtleteket is regisztralni kell!)

Change management

Valtozasmenedzsment. Annak biztositasa, hogy a projektek valtozasai-
nak minden lehetséges mddjat, ugy mint pl. a projekttervek valtozasait
vagy a szakmai valtozasokat, a projektek céljainak valtozasait €s az olyan
tényezoket, melyek a projekt megszakitasdhoz vezethetnek, a projekt
vezetdje felé jelezni és dokumentalni kell, azért, hogy igy a projekt veze-
tése ellendrizni és kovetni tudja azokat.

Csapatmunka

A csoportot személyek alkotjak, akik meghatarozott célok megvalositasa
érdekében kapcsolatot 1étesitenek. A tervszerinti egyiittmiikodés kereté-
ben munkat végzd csoportokat csapatoknak nevezziik. A csapat 1étreho-
zasanak elsd Iépése a csapatépités. Erre szolgalnak egyrészrél egyes
formalis intézkedések (pl. projektinditd értekezletek, workshop-ok, a
megfeleld személyek 6sszehozésa, csoportvezetés, tréning a csapattagok-
nak és a moderatorok részére, a csapatszellem ¢€s a csapatszimbolumok
tudatos épitése), a masik oldalrél az informalis kovetelményei és a gon-
dozasa a csapatmunkanak (pl. egyéni motivalas, a csoportviselkedés és a
kulturalis kiilonbségek figyelembevétele, a kozos cél elomozditasa stb.).
A projektcsapat tagjaira eltérd szerepek harulnak, és kiillonb6z6 elvaraso-
kat fogalmaznak meg veliikk szemben. A projektcsapaton beliili csoport-
dinamikai hatasok lehetnek a teljesitmény fokozdi, de akadalyozdk is,
ezért ennek menedzselése a projektmenedzser alapvet6 feladata.

A projektmenedzsment szakemberekkel szemben elvaras, hogy tigyesen
hozza Ossze, vagy vegyen részt a csapat kialakitasaban és tdmogassa a
projektmenedzsert a csapat vezetésében. Ennek a feladatnak nehézségi
foka fiigg a konkrét projektszituaciotdl, a kulturalis és képzettségi kii-
lonbségektol, kiillonbozo érdekektd] és eltérésektdl a munka- és a dontési
gyorsasag tekintetében a projekt csapattagokat illeten.

Csoport

Emberek legalabb két fobol allé tomege, mely a kovetkezd ismérveket
mutatja: kozvetleniil egymasra utalt és kolesonosen egymashoz igazodo
cselekvés, amely hosszabb iddszakon keresztiil fennmarad, szerepdiffe-
rencialast mutat, bizonyos k6z6s normakhoz igazodik (,,mi’-érzés), va-
lamint az érintettekben csoporttudatot ébreszt. Viselkedésiiket a csoport-
dinamika irja le.

Csoportos alkotastech-
nikai modszerek

A csoportmunka teljesitményndveld hatdsi. Az emberek megfeleld
csoportfeltételek kozott tobbet, jobban, Gtletdusabban, sokoldalubban és
kritikusabban dolgoznak, mint egyénileg. Az emberekben van egyfajta
hajlam arra, hogy egyéni véleményiiket a csoportnormahoz igazitsak, ami
azonban hattérbe szorithatja az egyedi, szokatlan gondolatokat, megolda-
sokat. Azoknal a problémaknal amelyek 0j Osszefliggések feltarasat, 1j
megoldasok kitalalasat igénylik a kreativitas, a nyitott gondolkodas, az
otletek és a gondolatok sokfélesége, az intuicid kap kiemelt szerepet.
Alkoté munka 5-15 fés érdekeltekbdl és elditélet-mentes laikusokbol
szervezodhet. Kertilni kell, hogy egymassal ala-folérendeltségi viszony-
ban 1évd emberek egy csoportba keriiljenek, mert ez csokkentheti az
otletadd kedvet. A csoport tilését moderatornak kell vezetni, aki kataliza-
16, koordinald szerepet tolt be azaltal, hogy felkelti és folyamatosan fenn-
tartja az érdeklédést a modszer és a probléma irant, s sziikség esetén
ujabb aspektusok, teriiletek felvillantasaval képes a résztvevok aktivitasat
fokozni.

A felkésziilt moderator (beszélgetés iranyitd) ismerje a modszert és a
megoldandd problémat, keltse fel és tartsa fenn a résztvevok érdeklddé-
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sét, tanusitson érdeklédést minden 6tlet irant, legyen képes a résztvevok
aktivitasat fokozni, legyen kelld tekintélye a szabalyok betartasara.

Dinamikus beruhazas-
gazdasagossagi szami-
tasok

A Dberuhazasi lehet6ségek valasztasanak dontés-elokészitési szamitdsi
moddszerei. Vizsgalati horizontjuk atfogja az eszkoz teljes hasznalati
idotartamat. Figyelembe veszik az egyes pénzaramlasok idépontjat.
Pénziigy-matematikai moddszereket alkalmaznak. Bevételi €s kiadasi
adatokat szamolnak. A statikus szamitasokkal ellentétben a dinamikus
modszerek idoigényesebbek, cserébe viszont pontosabb, megbizhatobb
¢s részletesebb eredményeket adnak.

Dinamikus megtériilési
idé

A beruhazasokba befektetett toke maradéktalan megtérilésének idopont-
ja, amelyet az egyes évekre vonatkoztatott diszkontalt tokemegtériilés
kumulalt tokeértékének segitségével hataroznak meg. A beruhazasi lehe-
tdségek valasztasanak dontés-elokészitési mddszere, ti. azt a beruhazast
kell megvalositani, amelynek a dinamikus megtériilési ideje a legrovi-
debb.

Dontéshozatal folyama-
ta

Az akaratkialakitas és az akaratatvitel folyamata, amely az informaciok
nyerésén, feldolgozasan és leadasan keresztiil funkcional.

Dontési feladat

A vezetok akaratkialakitasa a céliranyos és szabalyozott gazdasagi, szo-
cialis cselekvések inditasara.

Dontési matrix

Grafikus segédeszkdz a prioritasok megallapitasara: sulyozott dontési
kritériumok alapjan tobb alternativat értékelnek ki.

Egyedi koltségek

Kozvetlen koltségek. A teljesitmény (termék, szolgaltatds) egységre
vonatkoztatott 6nkoltség azon eleme, amelyet a teljesitményhez valami-
lyen normativa alapjan kozvetleniil hozza lehet rendelni (pl. fajlagos
anyagkoltségek). A teljesitmény novekedésével e koltségek aranyosan
nének, azokrdl valé lemondas (megtakarits) a teljesitmények eldallitasa-
ro6l vald lemondast is jelenti.

Eloreszamolas

Haloterv-szamitasi modszer a lehetd legkorabbi projekt-véghataridd
kiszamitasara (a projekt kezdéhataridejébdl kiindulva) az egyes folyama-
tok lehetd legkorabbi befejezésének figyelembevételével.

Erdekeltek

A projekt szempontjabol érdekeltek mindazok akik résztvesznek a pro-
jektben, hatassal vannak ra és érdekeltek a projekt eredményében.

Kiilsé érdekeltek: tigyfelek, vevok, beszallitok, versenytarsak, egytitt-
miikodo partnerek, hitelezk, 6nkormanyzat, hatéosagok

Belso érdekeltek: szervezet, vallalat és vezetése, a szervezet egyes rész-
legei, alkalmazottak, a projekt-team tagjai, a projektmenedzser, a vallalat
tulajdonosai.

Az érdekeltek kozott rangsort lehet felallitani az alabbi szempontok alap-
jan:

Miért érdekelt a projektben?

Hogyan befolyasolhatja a projekt megvaldsitasat, kimenetelét?
Részt vesz-e kozvetleniil a projekt kivitelezésében?

Van-e e ellendrzd szerepe a projektben?

Van-e dontési jogosultsaga?

Eredményterv

Egy projekt 0Osszkoltség-alakulasanak grafikus abrazoldsa (a varhato
anyagi haszon szembeallitasa a projektkoltségekkel) az eredményesség
megallapitasara.

Eroéforrasok, logisztika
és projektfinanszirozas

A projekt eréforrasai kozé soroljuk az emberi eréforrasokat, az eszk6z6-
ket, anyagokat és telephelyeket, amelyek sziikségesek az adott tevékeny-
ségeken keresztiil a projekt termékének 1étrejottéhez. Az erdforrasok
tervezése magaban foglalja az Gsszes sziikséges eréforras meghataroza-
sat, és optimalis tervezését mind a meglévo, mind a beszallitok altal biz-
tositott erdforrasokat illetden. Az eréforrasok tervezésekor szamos tech-
nika alkalmazasa széba johet a sziikséges erdforrasok becslésére., mint
pl.: az analitikus becslések (meglévd szakértdi adatbazisok hasznalata);
szakértdi interjuk; iparag specifikus kalkulaciok. Az erdforrasok adott
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szempont szerinti egyenletesebb elosztasa (szintezése) fontos része az
eréforras tervezésnek, mert ezaltal is csokkenthetdk a projektek kockdza-
tai.

Mivel az er6forrasok biztositasa és az eszkozfiiggd mindség kozott 6ssze-
fliggés van, a projektmenedzsment szakembernek képesnek kell lennie az
eszk6zok projekteredményekre vonatkozd hatasainak felismerésére, és
sziikséges esetekben modositasok végrehajtasara.

Az erdforras biztositasa a specialis projektviszonyoktol is fiigghet (adat-
csere, hely és izemanyagfliggés stb.), ami megkoveteli a projektvezetés-
tol egy projekt infrastruktira terv és logisztika tervének elkészitését is,
ami a logisztika szempontjainak kell, hogy teret engedjen a tervezésben.
Elvaras tovabba a projektmenedzsment szakembert6l, hogy a finansziro-
zasi igényeket a projekt kovetkezd idGszakdara vonatkozoan meg tudja
adni a felmeriilt koltségek, iddtervek és koltségtervek alapjan. Legalabb
egy tertiletre vonatkozoan ismernie kell a pénziigyi, koltségvetési fogal-
makat, lehetdségeket és technikakat.

Eroforras-tervezés

A projekthez rendelkezésre allo munkaerd, segédeszk6zok (pl. eszkdzok,
gépek, anyag), valamint a rendelkezésre allo anyagi eszk6zok mennyisé-
gének tervezése.

Esemény Folyamatelem, mely egy bizonyos allapot beallasat jelenti.

Fazismodell A projekt standardizalt felosztasa iddben egymastdl elhatarolt szakaszok-
ra (fazisokra) a nagy vonalakban torténd tajékozodashoz és a helyszinek
meghatarozasahoz a projekt folyamataban.

Példa: elemzés — koncepcid — fejlesztés — realizalas.
Fazisterv A projekt felosztasa idoben és tematikailag zart egységekre, fazisokra

(szakaszokra). Ezek id6ben kovethetik vagy atfedhetik egymast.

Finanszirozas és el-
szamolas

A finanszirozas menedzsment feladata és felelossége a sziikséges a pénz-
igyi alapok megteremtése és Ovatos biztositasa a projekt részére. A pro-
jekt vezetés feladata a megfeleld informaciok tovabbitasa a finanszirozas
vezetése részére. Finanszirozasi kovetelmények, ellendrzés, kontrolling.
A szamlazasi tigyek arra szolgalnak, hogy a kalkulaciok, a szamlazasok,
az aktivak és a passzivak kimutathatéak legyenek. Ennek az a célja, hogy
a menedzsment a vallalt gazdasagossagrol és a fizetoképességrol vilagos
képet kapjon.

A projektmenedzsernek biztositania kell a pénziigyi ¢és financialis adato-
kat a pénziigyi vezetés felé, ezért ismernie kell a finanszirozasi formakat
¢és annak elemeit is. Ki kell alakitani a projektre vonatkozé szamlazasi és
elszamolasi rendet.

A projektmenedzsernek képesnek kell lennie a pénziigyi €s elszamolasi
elemzések elvégzésére.

Fix koltségek Alland6 koltségek. Olyan koltségek, amelyek nem fiiggnek a termelési
volumentdl, az értékesités nagysagatol. Ezek a koltségek egyarant felme-
riilnek akkor is, ha a vallalkozas eredményesen, ¢és akkor is, ha kevésbé
eredményesen miikodik.

Fluktuacio Munkaerd-aramlas. A szervezetbe belépd és tavozd dolgozdk adott ido-
szakra vetitett aranya.

Folyamat Egy bizonyos torténést ir le. Ide tartozik a kezdet és végpont definidlasa
is. Munkalépések sora, melyek egy vagy tobb inputot (kiilsé vagy belsd
szallitok) egy vagy tobb outputtd (belsd vagy kiilsd tigyfelek) alakitanak
at.

Folyamat- A vallalat 6sszes relevans folyamatanak folyamatos ellendrzése és javita-

menedzsment sa.

Folyamatstruktura A folyamat hierarchikus felosztasa részfolyamatokra tetszoleges szamu
észszerl sikon.

Folyamattervezés Egy projekt feladatainak iddbeli és logikai elrendezése (tervezése!).

Gantt-diagram

Vonalas titemterv. A projekt titemtervének atlathatosagara szolgalo diag-
ram. A folyamat iddtartamanak grafikai abrazoldsa vonalas formaban. A
vonal magaban foglalhatja a célkitlizésnek megfelel6 iddtartamokat. Az
események tervezett befejezését idopontokként abrazolja. Folyamatokhoz
adott esetben jarulékos informacioként tdblazatos felsoroldst is lehet
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rendelni.

Haloterv

A folyamatok és a kozottiik 1évo logikai fliggbségek grafikus vagy tabla-
zatos megjelenitése, pl. PERT diagram.

Halo6terv csomdpontjai

Az események 1d6kozok megadésaval torténd dsszekapcesoldsa. Az ido-
koz (idébeli tdvolsdg) egy-egy folyamatelem iddtartamanak felel meg.

Haloétervezési csomo-
pont

A folyamat leirdsara szolgald abrazold elem. A halotervezési eljarastol
figgben a csomok egy eseményt vagy egy folyamatot szimbolizalnak.

Haloterv-technika

A folyamatok elemzésére, leirasara, tervezésére, szabalyozasara és ellen-
Orzésére szolgalo folyamatok grafikus elemzése, melynél a koltségeket,
az alkalmazott eszkdzoket és a tovabbi befolyasold tényezoket is figye-
lembe veszik.

Hatarid6éhéz igazodé
alkalmazasi terv

Tervezés a maximalisan rendelkezésre allo kivitelezendd kapacitasok
figyelembevétele nélkiil (kapacitasigény-tervezés).

Hataridoterv

Utemterv. A projekt mindegyik folyamatanal a kezdeti és zar6-idépontok
megtervezése.

Human eroforras

A magasan kvalifikalt szakembergardabdl és a megfelelden kialakitott
munkaerdbazisbdl all, mindinkdbb meghatarozé szerepet kap a szerveze-
tek gazdalkodédsdban.

Idokoz Idétavolsag. Egy elrendezési kapcsolat iddértéke. Lehet nullanal na-
gyobb, kisebb vagy nulla. MIN: minimalis id6koz, ennél kisebb nem
adhaté meg. MAX: maximalis id6k6z, ennél nagyobb nem adhatd meg.

Idétartam Egy folyamat kezdete és vége kozotti idoszak. Egysége: nap, dra, hét stb.

Idétavolsag Id6koz. Egy elrendezési kapcsolat idéértéke. Lehet nullanal nagyobb,

kisebb vagy nulla. MIN: minimalis idokoz, ennél kisebb nem adhato
meg. MAX: maximalis id6k6z, ennél nagyobb nem adhat6é meg.

Idotervezés és me-
nedzsment

Az iddtervezés és menedzsment feloleli az egyes atfogd tevékenységek,
tevékenységek, mérfoldkovek, tervezését az elozmények ¢és fliggdségek
figyelembe vételével, az elorehaladds nyomkovetését, és a sziikséges
modositasok elvégzését a tervezett hataridok tartasa érdekében. Az ido-
tervek a projektcélok eléréséhez a monitoring-kontrolling eszkozei, ame-
lyek lehetdvé teszik a kiilonb6zd résztvevok iranyitasat €s optimalis 6sz-
szehangolasat.

A projektmenedzsment szakemberrel szemben kiemelt elvaras, hogy a
hataridoket befolyasold tényeket felismerje, lassa a lehetséges megolda-
sokat, iranyitani tudja azok megvalositasat. Az idoterv pontossagat val-
toztatni tudja, tartalékokat is kezelje, és ennek érdekében befolyasolja,
alkalmazza a folyamatokat, technikakat ¢s az iddtervezes, és monitoring-
kontrolling, eszkozeit az egyes teriiletek aktualis helyzetét mérlegelve a
célok elérése érdekében.

Informaciok, doku-
mentalas, jelentések

Az aktualis és konzisztens informacidk a feladatok teljesitését és a donté-
sek meghozatalat szolgaljak. Minden projekt informacids rendszerektdl
¢és folyamatoktol fiigg, melyekben eljarasok ismétlddnek. Az informacids
és dokumentacids rendszernek tartalmaznia kell a projektre vonatkozo
informacidkat reprezentald koncepciot, melyet a valds informacios igé-
nyek generalnak.

A jelentési kotelezettségek rendszere szolgalja a: rendszeres kommunika-
cidt, a projekt értékeit, szituacioit, prognozisat. A jelentések tartalma a
projekt kontroling keretében kertil kiértékelésre.

Az informacidk tiikrozédnek a dokumentacidkban, célszerli 6sszehango-
lasaként a projektre vonatkozo koltségeknek, hataridoknek, valtozasok-
nak, céloknak.

A projekt menedzsernek fel kell épitenie a projektet kiszolgalé dokumen-
tacios rendszert, és képesnek kell lennie a projekt informacids folyamata-
inak megszervezésére.

Informatika és adatba-
zisok/adatfeldolgozas

Informatika, eszk6z a kérdések megvalaszolasaban. Adatallomanyok
kezelése, informacidtovabbitas a projektvezetés felé. Felhasznalt teriile-
tei: HW, SW, DBA, Communication, Network,

Kiépitésének alapja a felhasznalok kovetelmény rendszere.

A Projekt Menedzser ismerje és az informatikai eszkozoket és azok al-
kalmazasat a projekt menedzsment soran.
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Az IT projektek vezetésénél ismernie kell azok specidlis folyamatait és
fejlesztési kritériumait.

Innovacié

Az 1j gondolatok és az ezeken alapuld célok kitlizése, valamint az akarat
azoknak a megvaldsitasara.

Integracio

Az integracid a projektmenedzsment kiilonb6z6 tevékenységei és rend-
szerei Osszehangoldsanak és egybefoglalasanak eszkoze, ami alapvetéen
fontos a projekt céljainak eléréséhez, a projekt sikerre viteléhez.

A projekt kivald tartalmi eredményei nem lehetnek optimalisak, ha pél-
daul egyidejileg a koltségeket tullépték és a hataridoket nem tartottak be,
vagy til magas kockazatot vallaltak a projekt soran.. Tovabbi példaként
lehetséges, hogy egy kivaldan miikodd team erdsségei egy gyenge telje-
sitményli masik teammel vald egytittmiikodésben csékkenhetnek, ami az
integracio hianyara utalhat.

Az integralas a projektmenedzser kulcsfunkcidja, ezért képesnek kell
lennie arra, hogy a kiilonboz6 projektparamétereket mérlegelje, egymas-
sal dsszehangolja és egybefogja, hogy optimalis eredményt érjen el. Ar-
rol is gondoskodnia kell, hogy a projektben egy kiegyensulyozott viszony
j6jjon 1étre a természetes egyéni érdekek és a kozos érdekek kozott, mert
a projektmenedzser mindenek el6tt a kozos érdekek képviseletével van
megbizva.

A hatékony integralas megfeleld személyiség jellemzoket, szakismeretet,
emberismeretet, szervezési ¢s vezetési képességet kovetel meg. Minél
nagyobb, komplexebb a projekt, és minél sziikebb a jatéktér és a tartalék-
készlet, annal magasabb az integracid iranti igény a projektszakemberek-
kel szemben.

Interakcio

Kolesondsen egymasra iranyuld vagy egymas iranyaba orientalt cselek-
vés egy csoport tagjai kozott, amelyek kozosen oldjak meg a probléma-
kat.

Interdiszciplinaris

Egy projektcsoport dsszetétele a vallalat kiilonbozo szakteriiletein dolgo-

osszetétel z6 munkatarsakbol, hogy azok kiilonbozd erdsségeiket (pl. kreativitas,
koltségtudatossag, szervezotehetség) pozitivan hasznalhassak ki a projekt
folyaman.

Iranyitas Vezetés. Nem mas, mint az akaratkialakitas és az akaratatvitel folyamata,

amely az informacid nyerésén, feldolgozasan és leadasan keresztiil funk-
ciondl. Az irdnyitas ¢és a vezetés kifejezéseket gyakran szinonim modon
hasznaljak. A rendszerelméletben a végrehajtds oldalarol absztrahalt
vezetést iranyitasnak nevezziik, mint a szervezeti rendszer végrehajtas
melletti masik f6 alrendszerét.

Iranyitasi bizottsag

Ideiglenes projektkisérd testiilet (szerv), amely a projektvezetd és a
projektteam felettes forumaként felelds azért, hogy az tigyvezetés hataro-
zatait végrehajtsak és a projekt célkitiizéseit betartsak.

Jogi vonatkozasok

A projektben kiilonb6z6 dontések kovetik egymast, amelyek soran jog-
szabalyok alkalmazasara keriil sor. Ezért a dontések jogi alapjainak és
jogszertiségének ismerete alapvetden fontos a projektben.

A projektmenedzsernek tudnia kell, hogy a projekt adott tevékenységek-
nek milyen jogi alapja van, milyen jogi eldirasnak kell, hogy megfeleljen
példaul: munkajog, szerz6dés jog, engedélyezés és kozigazgatasi jog,
buintetdjog, tulajdon jog, szabadalmi jog; tovabba: a termékfeleldsséghez,
szavatossag és jotallashoz, adatok bizalmas kezeléséhez, kornyezeti ter-
helésekhez kapcsolddo jogi teriiletek. A szerzodési jogban és jogi eljara-
sokban szerzett ismeretekre (pl. eredmény kotelem a vallalkozasi szerzo-
désekben és tigyviteli kdtelem a megbizasi szerzédésekben; vallalkozasi
szerzédések tipusai: a fovallalkozasi szerzédések, épitési szerzodések,
szerelési szerzodések, tervezési szerzddések, kutatas-fejlesztési szerzode-
sek) és tapasztalatokra a projekt egyes szakaszaiban gyakran nagy sziik-
ség van.

A kiemelt jelentdsséggel bird kérdések esetében, vagy pedig olyan pro-
jektek esetében, amelyek tobb orszag jogrendjének kell, hogy megfelel-
jenek jogasz bevonasara van sziikség. Ezekben az esetekben a projekt-
menedzsernek kell a jogaszt a projekttel kapcsolatos informaciokkal
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ellatnia, és az adott projektcélok mellet a hataridok és a koltségek terve-
zését a jogésszal egytittmiikodve elvégeznie.

Kalkulacio

A projektkontrolling koltségszdmitasi (terv és tény) mddszere, legfobb
feladata, hogy a ,termék” (értsd: koltségviseld) szamara meghatarozza a
szervezet szempontjabol szamszertisithetd raforditdsok mértékét, vagyis a
termék 6nkoltségét.

Kapacitasfelhasznalas-
tervezés

Utemterv a kivitelezési kapacitasok maximaélis rendelkezésre alldsanak
figyelembevételével.

Kapacitasigény

A projekt folyamatainak elvégzéséhez sziikséges személyzet, melyet a
becsiilt raforditas és a haldterv alapjan mérnek fel.

Késziiltségi fok

Az a szazalékos arany, amikorra a folyamat feldolgozasra (teljesitésre)
kertlt. A késziiltségi fok megallapitasara szolgalé moddszerek: 0/100-
mddszer, 50/50-mddszer, step-to-step (Iépésrél-1épésre) mddszer, meny-
nyiségmodszer.

Kezdési idépont

A folyamatnak a folyamattervezés alapjan kiszamitott vagy meghataro-
zott kezdete. A szamitasi modszertdl fiiggden kiszamithato a legkorabbi
kezdési idépont (eldreszamitas), valamint a legkésdbbi kezdési iddpont
(visszaszamitas).

Kezdési sorrend

A folyamat kezdetének sorrendi viszonya egy kovetkez6 folyamat kezde-
téhez, tehat pl. a ,,B” folyamatot csak akkor lehet megkezdeni, ha az ,,A”
folyamat mar megkezd4dott.

Kockazatmenedzsment

A kockazatmenedzsment feladata a kockazatok felismerése, elemzése,
megitélése ¢s kezelése valaszintézkedések kidolgozasan €s végrehajtasan
keresztiil. Kockdzatok minden projektnél eléfordulnak és végigkisérik a
projektet az egész életciklusan. A kockazatok mellett a lehetdségek fi-
gyelembe vételére is sziikség van, kiillondsen, hogy a projekt kérnyezeté-
nek valtozdsaival maguk a korabbi kockazatok is lehetdségként mutat-
kozhatnak.

Kohézié

Egy csoport Osszetartasa azaltal, hogy az tagjainak a kognitiv, érzelmi,
szocialis vagy gazdasagi sziikségleteinek kielégitését igéri.

Kommunikacio

A projektvezetési részfunkcid teljesitése dontések sorozatat igényli a
vezetéstol. A hatékonysag érdekében minden egyes funkcido megkoveteli
a vezetéstél kommunikacids képességeinek alkalmazasat. A kommunika-
ci6 fontos szerepet jatszik a csapatszellem létrehozasaban és annak bizto-
sitasaban, hogy az Osszes dolgozd megértse szerepét, melyet a célok
elérésében jatszik. A vezetéi szamvitelnek kiilondsen fontos szerepe
ebben a kommunikécios és motivacios folyamatban is.

Kommunikaciés mo-
dell

A kommunikacid sokrétli szempontjainak moédszertani bemutatisara
szolgald megkozelités.

Konfiguracio és valto-
zas menedzsment

A konfiguracio egy adott termék funkcionalis és fizikai jellemzdit tartal-
mazza, amely egy technikai dokumentacidban keriil meghatarozasra és a
termékben megvalositasra a projekt soran.

Fontos feltétel a dokumentum és valtozasmenedzsment annak érdekében,
hogy a teljes projekt soran a részrendszerek allapota folyamatos kontrol
alatt legyen.

A valtozasokat alapvetden a projektcél és a keretfeltételek valamennyi
szempontjara figyelemmel lehet csak megvalositani.

A projektmenedzsernek olyan konfiguracios —, és valtozasmenedzsmen-
tet kell kidolgoznia, hogy célnak megfelel6 és ellentmonddsmentes meg-
oldasokat biztositson.

Konfliktus és Krizis-
menedzsment

A konfliktus menedzsment a konfliktusok kreativ kezelésének miivésze-
te. A konfliktusok gyakran krizishez vezetnek, ami instabil allapotot
jelent, a projektet, vagy annak részeit masik iranyba valtoztatva noveli a
kockazatokat és csokkentheti a siker esélyét.

Ugyanakkor a krizisek, konfliktusok megfelelé kezelésiik esetén az
Osszmunkat is javithatjak, ezaltal pozitiv hatasa is lehet a projektre nézve.
A krizismenedzsment egy lehetség a jobbitasra.

A projektmenedzsmentnek idében fel kell ismernie a konfliktusokat,
krizishelyzeteket, és professzionalisan kell megoldania. Ez annyit jelent,
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hogy képesnek kell lenni a szakmai-, érdek-, és érzelmi alapt okok fel-
ismerésére, csoportositasara, megoldasara.

Ennek érdekében a tervezés soran el kell késziteni a konfliktus és krizis
menedzsment tervet a potencidlis kritikus helyzetek felismerésére és
elkeriilésére.

Konfliktusmegoldas

A konfliktusmegoldasnak két lehetdsége van: a ,,hagyomanyos” konflik-
tusmegoldas, ahol a konfliktusbol az egyik fél érvényesiilési erejének
koszonhetden (fegyelmezett, tekintélyelvil) gydztesként keriil ki, a masik
vesztesként; valamint a kooperativ konfliktusmegoldas, ahol a hatalmi
eszkozok alkalmazasarol lemondanak, melynek eredményeként a felek
egyenranguként torekedhetnek tartés eredményre.

Konfliktusok kezelése

Azok az alapstratégiak, amelyeket az emberek a konfliktusok kezelésére
altalaban alkalmaznak, az Onérvényesitd ¢s egytittmikodé magatartas
Osszhangja, illetve a kettd valamelyikének dominancidja nyoman alakul-
nak ki. Az 6nérvényesito (asszertiv) magatartas akkor keriil talstlyba, ha
egy téma fontos a szamukra, ha biztosak az ismereteikben, vagy ha a
dolgok az érdekeik ellenében alakulnak. Ezekkel szemben inkabb az
egylittmikodés dominal akkor, amikor tisztelik a masik személyt, amikor
értékes szamukra a kapcsolat, illetve amikor valamilyen modon fiiggenek
a masiktol.

Konfliktusok tiinetei

Konfliktusok tiinetei lehetnek az informacidk visszatartasa, torzulasa; a
személyek kozotti hiivos viszony; ellenséges hangulat, féltékenykedés,
intrikak, ragalmak; informalis kapcsolatok kiépitése; a dontdbiraskodas a
szervezeti hierarchia egyre magasabb szintjére keriil; szabalyok és ren-
delkezések elburjanzasa; romld munkamoral.

Kontroller

A vezetés dontéselokészitd tanacsadoja, akinek személyében megfeleld
kontrolling szakmai ismeretekkel €s igen komplex személyiségjegyekkel
(analizald és egyuttal szintetizald gondolkodassal, kreativ képességekkel,
meggy0dzderdvel, ,,diplomaciai” érzékkel stb.) kell rendelkeznie.

Kontrolling

A szbhasznalat az angol ,,to control” kifejezésbol szarmazik, amelyet az
irdnyitani, szabalyozni, vezérelni szavakkal lehetne lényegileg forditani
¢s értelmezni.

Koltségek

A fogalom altalanos meghatarozasa szerint minden olyan eréforras-
felhasznalas idetartozik, amely a teljesitmények eléallitasa, felhasznalasa
(példaul értékesitése) vagy az ezekhez sziikséges projektfeladatok meg-
valdsitasa érdekében valt sziikségessé.

Koltségmenedzsment

A koltségmenedzsment azokat a folyamatokat foglalja magaba, melyek
biztositjak a projekt elvégzését az elfogadott koltségvetésen beliil.

Ezek az alabbi fobb eljarasok illetve folyamatok:

Erdforras tervezés (ember, eszkdz, anyag),

Koltségbecslés mindazokra az eréforrasokra, melyek a projekt elvégzé-
séhez sziikséges,

Koltségvetés az sszes koltség allokacioja a részfeladatok elvégzéséhez,
Koltség kontrol a valtozasok Osszevetése a koltségvetéssel.

Mindezek eldfeltétele, hogy a projekt feladatok mérhetdek és kiszamitha-
toak.

A projektmenedzsernek ismernie kell a azokat a tényeket ¢s tényezdket,
melyek a koltségeket befolyasoljak, a koltségmddositd lehetdségeket.
Legyen képes koltség egyensulyt tartani és a koltségvetés pontositasara.
Késziiljon koltségmenedzsment koncepcid és kontirozasi rendszer.

Koéltségnemek

A szamlatiikor 5. szamlaosztalyanak elemei. Osztalyozasuk a kovetkezo
kritériumok szerint lehetséges: felhasznalt eréforrasok fajtaja szerint (pl.
anyagkoltség, bérkoltség); elszamolas tipusa szerint (egyedi és altalanos
koltség); kapacitaskihasznaltsag valtozasara vald reagalas szerint (fix és
valtozo koltség).

Koltség-trendanalizis

A projekt koltség-kontrollingjanak eszkoze. Rendszeres beszamolasi
idépontokban grafikusan abrazoljak azokat a koltségeket, melyeket egy
adott mérfoldko eléréséhez fel kell hasznalni. A gorbe alakulasabol leve-
zethetd a projektkoltségek alakulasanak tendencidja.

Kovetelményelemzés

Egy vallalat vezetésének a projektmenedzsment-szoftverrel szemben

85




tamasztott elvarasainak meghatarozasa, mint pl. a projektmenedzsment-
moddszerek és a leirasok (magyardzatok) terjedelme, felhasznaldbarat
kialakitas, kompatibilitds a meglévo informatikai rendszerekkel.

Kozvetett koltségek

Altalanos koltségek. Azok a koltségek, amelyeket nem lehet egy adott
termékhez egy az egyben hozzéarendelni, mivel tobb termék kialakitasa-
ban is részt vesznek.

Kozvetlen koltségek

Egyedi koltségek. A teljesitmény (termék, szolgaltatas) egységre vonat-
koztatott 6nkoltség azon eleme, amelyet a teljesitményhez valamilyen
normativa alapjan kozvetleniil hozza lehet rendelni (pl. fajlagos anyag-
koltségek). A teljesitmény novekedésével e koltségek aranyosan nonek,
azokrodl valo lemondas (megtakaritas) a teljesitmények eldallitasardl valo
lemondast is jelenti.

Kreativ gondolkodasi
folyamat

A kreativ gondolkodasi folyamat két fazisra tagolddik: egyrészt a hori-
zontbdvitésre (Gtletgytjtés, divergens gondolkodas), masrészt a horizont-
szukitésre (strukturalas, az otletek kiértékelése, logikai-analitikus kon-
vergens gondolkodas).

Kritikus ut

Egy halézatterv minden olyan tevékenysége, melyet idoben nem lehet
eltolni anélkiil, hogy a projekt véghatarideje el ne toldédna.

Marketing és termék-
menedzsment

A marketing feladata, hogy meghatarozza azt a termékvalasztékot (bele-
értve a szolgaltatasi termékeket is), amelyeket a projektnek meg kell
valdsitania, olyan mddon, hogy a projekthez kapcsolodo befektetés sike-
res legyen. A projektnek el kell érnie, hogy a projekt tigyfele elégedett
legyen a projekt termékével, amit legtobbszor kiilonb6zo résztermékek
Osszességeként allit eld.

A marketing munka a marketingmenedzsment folyamat f6 1épésein ke-
resztiil valdsul meg a kovetkezok szerint: piackutatas; marketing stratégi-
ai szintli feladatai: szegmentacid, célpiac valasztas, pozicionalds; marke-
ting taktikai szinti feladatai: termék, ar, elosztasi csatorna, promocio;
végrehajtas.

A projektmenedzsment munkatarsaknak ismernie kell a marketing és az
cladas projekt vonatkozast jelent6ségét és alkalmazasait, alapelveit, és
technikait, sikerkritériumait és egytitt kell dolgoznia a projektben részt-
vev termékmenedzsmenttel.

A projektmenedzsment munkatarsaknak azt is értenie kell, hogy a bels6
marketingen keresztiil miképp lehet elérni a projektben érdekeltek tajé-
koztatasat, a projektben végzett munka ,.eladdsat”, tovabba ennek ered-
ményeként annak megteremtését, hogy a projekt résztvevoinek, a projekt
szervezet egészének, ujra és Gjra jo projektteljesitménye legyen.

Mitrix-
projektszervezés

Szervezeti forma. Kevert forma a tiszta projektszervezés és a projektko-
ordinacid kozott. A felelosség és kompetencia a projektvezetd és a részt-
vevO hierarchikus funkcidk kozott oszlik meg.

Megbizé

A projekt megvaldsitasaért osszességében felelés személy, aki dont a
projekt céljarol, a koltségkeretekrdl és a hataridkrol.

Megbizott

Projektvezetd. A projekt végrehajtasaért, azaz a megbizdval egyeztetett
projektcélok megvaldsitasaért felelds személy.

Mérfoldké

Milestone. Kulcsesemény. Kiilonleges jelentéségli eseménye a folyamat-
tervnek, pl. részhatarido.

Mérfoldko-
trendanalizis

A projekt hataridé-kontrollingjanak eszkoze. Rendszeres beszamolasi
idépontokban grafikusan abrazoljak a projekt hataridétervének (titem-
terv) alakulasat a mérfoldko-hataridok lekérdezésével. A gorbe alakula-
sabdl levezethet6 a projektkoltségek alakuldsdnak tendencidja.

Mindség menedzsment

A mindség a megrendeld, vevd altal meghatdrozott mindségi feltételek
teljesiilésének mértéke. Mindségi feltétel lehet hasznalati-, piaci-, esztéti-
kai-, vagy egyéb, a megrendeld altal meghatarozott feltétel. A mindség
menedzsment teljes kort vezetési feladat.

Szoros Osszefiiggésben all a felelosséggel, eljarasokkal, folyamatokkal.,
¢és a mindségbiztositas eszkozével. A mindségmenedzsment meghataroz-
za, hogy milyen teljesitmény elvarasai vannak a vevonek.

Egy mindségmenedzsment rendszer §sszefiiggésben van a felelsséggel,
eljarasokkal, folyamatokkal és a hosszu tdvi mindség biztositdsanak
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eszkozeivel.

A minéségmenedzsment meghatarozza, hogy milyen teljesitmény, szab-
vany ¢s mas elvarasai vannak a vevonek, meghatarozza a mindségiligyi
feladatokat a szervezet szamara, mindazon személyek bevonasaval, akik
barmilyenkompetenciaval rendelkeznek a téma irant.

A mindségbiztositds meghatarozza az elvart eredmény eléréséhez sziik-
séges dokumentacids kovetelményeket.

Monetaris politika

A pénzrendszerrel, a pénzforgalommal kapcsolatos legalapvetobb intéz-
kedések osszessége. A forgalomban 1év0 pénzmennyiség és pénzforga-
lom szabalyozasa az dllam makrodkondmiai céljaival 6sszhangban.

Monitoring rendszer

Menedzsment kontrollingnak is nevezik, altaladban a tényadatok folyama-
tos figyelését, gyiijtését végzi, és ha a rendszerbe kiilon bevitelre kertil-
nek a tervadatok, akkor terv-tény elemzésekre is alkalmas.

Munkacsomag

A projektfolyamatnak azon legkisebb egysége, melyet a projektme-
nedzsment strukturalis tervében mar nem oszt tovabbi egységekre. A
projekt céljanak eléréséhez sziikség van mindegyik munkacsomag meg-
valositasara.

Munkaero-aramlas

Fluktuacio. A szervezetbe belépd és tavozd dolgozok adott idoszakra
vetitett aranya.

Munkakésziiltség

Egy adott feladat késziiltségi foka.

Optimalizalas, iranyi-
tas és kontroling

A valtozatok optimalizalasa altal egy lehetséges jo megoldast kell elérni.
A projekt kontrolling a projekt tervek és témak 1étrehozasa, megfogalma-
zasa, az aktualis projekt teljesitmények mérése, dsszehasonlitva a aktua-
lis teljesitménnyel, a korai projekt szakasz terveihez viszonyitva. A sziik-
séges tennivaldkat pedig idoben kell megtenni.

A kontrolling a cél-, van-, legyen-, és lesz allapotok megfogalmazasat,
Osszegytjtését, elemzését is jelenti.

Az integralt kontrolling rendszer biztositja, hogy a projekt munka, telje-
sitmény, koltség és hataridos tényezok és mas tovabbi kovetelmények
folyamatos iranyitas alatt legyenek.

A projektmenedzsertdl elvaras, hogy ismerje az optimalizalasi folyama-
tokat a projekt jobbitasa érdekében. A megvalositas érdekében kontroll
¢s iranyito szervezetet kell Iétrehoznia, mely nem a motivaltsag ellenében
hat.

Osszekapesolodasok

Elrendezési kapcsolatok folyamatok és elemek kozott.

Otletkatalogus

Otletgytijtési technika. Olyan &tletek és megoldasi javaslatok 6sszegytij-
tése irasban, melyeket egy adott id6 alatt spontan felvetnek anélkiil, hogy
abban a pillanatban a megoldandd problémaro6l konkrétan elgondolkod-
nanak.

Otletroham

Brainstorming. Csoportos alkototechnikai modszer, ahol a résztvevok
interaktiv modon ,tablara” otleteket visznek fel. FO szabaly, hogy az
Otletelés alatt kritikai észrevételeket nem szabad tenni. Megfeleld meny-
nyiségl 6tletek dsszegytijtése utan lehet csak azokat értékelni, tomoriteni
és kivalasztani.

Otletsziiré

Egy otlet kivitelezhetdségének vizsgalata a kovetkezo kritériumok alap-
jan: funkcionalitas, az eredmény hatékonysaga, koltségszemlélet / nyere-
ségesség, a fejlesztés és kivitelezés idétartama, befolyasold tényezok.

Parhuzamos vonalas
szervezet

Tiszta projektszervezet. Szervezeti forma. A projekt idotartamara a részt-
vevd munkatarsak 06nallo szervezeti egységeket alkotnak, a projekt-
teameket, melyek a projektvezetonek vannak alarendelve.

Portfolio

A portfolié projektek és/vagy programok sora, amelyek nem feltétlentil
kapcsolddnak szervesen egymashoz, de a portfolio Gsszességének teljes
ellendrzése, koordinalasa és optimalizalasa érdekében keriiltek egymas-
hoz rendelve.

A portfolid kiemelt tgyeit a portfoliomenedzser a szervezet felso-
vezetése felé rendszeresen jelenti a vonatkozé megoldasok opciodival
egylitt: ezzel lehetévé valik a konkrét tényekkel alatamasztott dontésho-
zatal.

Egy szervezet egy idoben szdmos portfolidoval rendelkezhet: szervezeti
szinteken ativeld, vagy szintenként, egységenként kiilon kezeltek egy-
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arant.

A portfoliomenedzser funkcidja permanens a szervezeti vezetdi hierar-
chidban.

A portfolio aktualis projektjei és/vagy programjai osszetételiikkben folya-
matosan valtoznak: a lezarultak helyébe a stratégiai sziikség-szeriiség
kovetelményeit szolgald ujabbak keriilhetnek fel a listara, mikdzben a
portfolié marad.

A portfoliomenedzseri funkcid kifejezetten projektdirektori kvalitasokat
kovetel.

Prioritasok meghata-
rozasa

A projektek fontossaganak értékelése, pl. lizemgazdasagi mutatok és
vallalati stratégiai célkitlizések alapjan.

Problémaelemzés

Status quo meghatarozas, mely a jelenlegi szituaciot (,,magprobléma’)
annak okaival és kihatasaival egyiitt irja le.

Problémamegoldas

A projektmunkat a kiillonboz6 tipusu problémahelyzetek és azok megol-
dasanak sziikséglete, ill. az arra keresendd megolddsok jellemzik. A
problémamegoldas az egymast kovetd folyamatok rendszerébol all a
probléma felismerésétdl, az eredményes intézkedésre vonatkozo dontés
meghozatalaig.

Az altalanosan érvényes probléma megoldasi ciklus egy olyan eljaras,
amely megoldasra vezet a projektekben eléforduld egyedi problémakra.
A probléma megoldasi ciklus a kovetkezd 1épesekbodl all: a probléma
észlelése, kezdeti elemzés és a megoldasi folyamat tervezése, helyzet-
elemzés €s célmeghatarozas, szintézis: megoldasi valtozatok kidolgozasa,
a megoldasi valtozatok analizise, a megoldasi valtozatok értékelése és
dontés a kivalasztott megoldas végrehajtasara, a megoldas kivitelezése.
Minden Iépésnél tovabbi mddszeresen végigvitt technikdk alkalmazan-
dok.

A problémak megoldasahoz példaul a kovetkezo alapvetd, a tervezésben
alkalmazott technikak alkalmazhatdk: 6sszképtdl a részletek felé haladni,
majd visszafelé; valtozatok készitése és értékelése; a 1épések tagolasa és
felosztasa; rendszergondolkodas; kreativitast befolydsold technikak;
prototipus alkotas; értékelemzés.

A projektek ugy is felfoghatok, mint nagyszami probléma megoldasi
folyamat Osszessége. Amennyiben a probléma megoldasi folyamatok
hatasosak (azaz a valodi problémakat oldjak meg) és hatékonyak (azaz az
adott problémat jol, kis koltséggel és rovid id6 alatt oldjak meg), akkor
mindez hatalmas hozzajarulast jelent a projekt sikeréhez

A projekt munkatarsaknak mindezek miatt elengedhetetlen a hatdsos és
hatékony probléma megoldasi mdédok és technikdk alapos ismerete.

Program

A program stratégiai célok elérésére késziil. A program a szervezeti val-
tozas kovetelményeibdl ¢és kapcsolodd projektekbdl tevodik Gssze,
amellyel megvaldsithato lesz a stratégiai cél és a kitlizott tizleti eredmé-
nyesség.

A programmenedzsment tipikusan magasan képzett ¢és tapasztalt pro-
jektmenedzsereket, vagy projektigazgatdkat igényel.

Projekt definiciok

Id6-, és koltség korlatolt tevékenység a célul kitlizott produktumok telje-
sitésére a mindségi eldirasoknak és kovetelményeknek megfelelden.
Tobb évtizedes szakmai tapasztalatokat rendszerezd nemzetkozi pro-
jektmenedzsment kdzpontok/szakmai képviseletek értelmezései, valamint
vonatkozo szabvanydefiniciok:

e PMI(Project Management Institute): a projekt iddszakos torekvés
egy egyedilallo termék vagy szolgaltatas eldallitasanak vallalasara.
Projekt a szervezet minden szintjén jelentkezhet, akar egy, akar tobb
ezer személy bevonasaval, par hetes, vagy tébb éves intervallumban.
A projektmenedzsment feladata a tudas, a szakértelem, az eszkozok
¢és technikak alkalmazasa a kit(izott célok és elvarasok teljesitése ér-
dekében.

e GPM (German Society for Project Management): a projekt egy val-
lalkozas, amelyet alapveten a feltételek kiilonlegességei jellemez-
nek: pl. objektiv, atmeneti, pénziigyi, személyi és mas korlatozasok,
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mas vallalkozasokkal szembeni elhatarolasok.

e A Magyar Projektmenedzsment Szovetség megfogalmazasdban
projektnek tekintjik azokat a feladatokat, amelyek egyszeri komplex
tevékenységfolyamat altal megoldhatoak, egyszeri konkrétan kortl-
hatarolt célt kell elérniiik, jol meghatarozott koltségkeretek kozott,
pontosan rogzitett hataridére.

e [SO-8402 (1994.): egyedi folyamatrendszer, amely kezdési és befe-
jezi datumokkal megjelolt, specifikus kdvetelményeknek — beleértve
az 1dd-, koltség-, és erdforras-korlatokat — megfeleld célkitiizés el-
érése érdekében vallalt, koordindlt és kontrolalt tevékenységek cso-
portja.

e ISO 10006 (2003.): a mindségi projektmenedzsment irdnyelveiben a
szervezet ideiglenes, és a projekt élettartamara alakitottak, a projekt
szamos esetben egy nagyobb projektstruktira részét képezi, a pro-
jektcélkitizéseket és termékjellemzdket folyamatosan lehet meghata-
rozni és elérni a projekt idotartama alatt, a projekt eredménye lehet
egy termék egy vagy tobb egységének megteremtése, a projektteveé-
kenységek kozotti viszony Osszetett is lehet.

e DIN 69901: a projekt olyan tervszandék (terv, feladat), amelynek
legfontosabb jellemzéje a feltételek egyszeri eldfordulasa az adott
Osszetételben. Ilyen feltételek:

—  céleldiras (tartalom, mindség, hatarido)
— iddbeli, pénziigyi vagy egycb behatdroldsok
—  mas tervektdl elhatarolas

projektszervezet: a projektmenedzsment a projekt megvalositasahoz

sziikséges vezetési feladatok, szervezet, mddszerek és eszkozok Osszes-

sége.

Projekt alapi me-
nedzsment

A projekt alapi menedzsment egyre fontosabb menedzsment koncepcio-
ként kinalkozik a szervezetek szamara: Kiilonosen a projekt orientalt
szerveztek szamara alapveto, hiszen ezek a szerveztek feladataikat alap-
vetden projekteken keresztiil teljesitik. A projekt alapi menedzsment
kulcstertiletei: az alkalmazott szabvanyositott projektmenedzsment méd-
szertan, a tobb projektet kezeld projekt portfolio menedzsment, ez erdfor-
rasok menedzsmentje, projekt orientalt szervezet szervezeti és mikodési
rendje, a projektszakemberek képzése és fejlesztése és a projekt kultura
fejlettsége. A projekt alapu miikodés elonye, hogy fokozza az adott szer-
vezet rugalmassagat €s dinamikajat, decentralizalja a meglévo feleldssé-
geket, tovabba eldsegiti a szervezeti tanulast és ezaltal a folyamatos val-
tozasokat, amelyek a koérnyezethez valé alkalmazkodashoz elengedhetet-
lenek.

A vallalatvezetés gondoskodik arrol, hogy azok az elképzelések, amelyek
fontosak és eléggé dsszetettek (kiilonbozo szakteriiletek egylittmiikodését
igénylik, szamos kiilonb6z6 eszkoz alkalmazasa sziikséges), projekt
keretben kertiljenek megoldasra.

Gyakran tobb projektet kell egymas mellett vezetni, ez a projekt portfolid
menedzsment alkalmazasat teszi sziikségessé. Ez érinti a stratégiai célok-
hoz valo kapcsolatok és ennek megfelelden a prioritasok kialakitasat, az
egymast erdsitd és gyengitd hatasok (pl. szakmai Osszefliggések, infrast-
ruktira és eszkozrendszer, eréforrasok teriiletén) koordinaciojat, vala-
mint a tapasztalatok cseréjét.

A programokat adott stratégiai kezdeményezések, célok elérése érdeké-
ben szervezik meg, ¢s nem minden esetben hataroznak meg idébeli és
pénziigyi kereteket hozza. A programokban a projektek mellett mas fel-
adat megoldasi modokat (szervezteti feladat, akcio, team munka, stb.) is
alkalmaznak ¢és elinditanak. A program egyes projektjei a program altal
koordinaltan futnak végig a normalis projekt fazisokon. A program me-
nedzsment sikere nagyban fiigg a program szintli szervezeti feltételek
kiépitésétol és eszkoztaranak hatékony alkalmazasatol.

Projekt feladat lebon-
tasi struktira és tevé-

A projekt altal megvaldsitando atfogd feladatot (célkitiizést) a feladat
lebontasi struktiran (work breakdown structure, WBS) keresztiil lehet
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kenységek

részfeladatokra, és legvégiil elemi tevékenységekre bontani, amelyek a
tovabbi tervezési folyamatok elengedhetetlen bemenetét képezik. Lebon-
tasi szempontok lehetnek a termék/résztermékek, mint objektumok, a
funkciok, a fazisok, a feleldsségek, a foldrajzi elhelyezkedés, vagy ezek
kombinacioi. Ugyanaz a projekt feladat tobb lehetséges feladatlebontasi
struktraban is megragadhato.

A projekt feladat lebontési struktiranak a tervezés elokészitésén tilme-
nden, kiemelkedd szerepe van a projekt feladatainak a projektrésztvevok
felé valo kommunikalasaban, megismertetésében ¢és elkotelezodésének
kialakitasaban..

Az elemi tevékenységek jellemzoit (tevékenység megnevezése, célja,
bemenete, vart eredménye, a felelds személye, a tevékenységet végzo
személy, a kezdési €s befejezési datumok, az atfutasi idok, a sziikséges
eroforrasok és koltségek, a tevékenységhez kapcsolodo feltételezések)
azok a szervezeti egységek és résztvevok hatarozzak meg, akik azért a
késobbiekben feleldsek lesznek.

A projektmenedzsment szakembernek a projektstrukturalasban otthonos-
nak kell lennie, tigyesen kell felosztania részekre a projektet, amelyek
alapjan meghatarozhatdk ¢és leirhatok a projekthez tartozod sziikséges és
elégséges tevékenységek kore.

Projekt kommunikacié

A kommunikacid az informacidatadas €s az interakcid hatékony formaja
a kommunikacids partnerek kozott, amennyiben a cimzett a kiildo tizene-
tét vildgosan megérti, és ennek megfelelden jar el. Kommunikécio torté-
nik egyfeldl a projektszervezeten beliil a megbizdval, a projekt résztve-
vokkel, masrészrdl pedig a projektszervezeten kiviil a kdrnyezettel is: a,
mas érdekeltekkel (stakeholderekkel), mas projektek vezetdivel, nyilva-
nossaggal., stb.

A kommunikacio formai igen valtozatosak lehetnek, pl.: személyes be-
szélgetések, megbeszélések, eldadasok, wokshopok, jelentések, tervek,
szerzodések, protokollok, stb.). A kommunikacionak lényegre torden a
legalkalmasabb formaban, pl. szoban, irasban, elektronikusan, szovege-
sen, képekkel, statikusan vagy dinamikusan kell folynia. Fontos megérte-
ni, hogy a virtudlis projektmenedzsment technoldgiai megoldéasai (intra-
net ¢s internet megoldasok) nem helyettesithetik teljesen a személyes
kommunikaciot.

Nem elegendd csupan a kommunikacios folyamatok értése. A projekt-
menedzsment szakembernek a tényeket és véleményeket fel kell ismer-
nie, elkiilonitenie egymastdl, osszefoglalnia Gsszetett érveket rovid idon
beliil kozolnie, és vilagosan, érthetéen kell kifejeznie magat.

A projektszervezet keretein beliil elvaras, hogy a projektmenedzsment
szakember képes legyen a belso és kiilsé kommunikacid felépitésére és
irdnyitasara (eldadasok, jelentések, nyilvanossagi munka és kozszereplés,
mint projekt PR, stb.). A projektmenedzsment szakembernek jo iraskész-
sége, eloadoi készsége, megbeszélés €s vitavezetdi készsége kell, hogy
legyen. A kommunikacios problémakat fel kell ismernie és meg kell
oldania, illetve miel6bb at kell hidalnia.

Projekt kdrnyezete és
az érdekeltek kore
(stakeholderek)

A projektkornyezet a keret és kontextus, melyben a projekt definialasra,
tervezésre, megitélésre megvaldsitasra kertil.

Minden olyan kiilsd befolyas, mely a projektre valamilyen hatassal van
illetve annak kimenetelét befolyasolja: fizikai, okologiai, technolédgiai,
szervezeti, pszicholdgiai, esztétikai, kulturalis, politikai, gazdasagi, fi-
nancialis, jogi.

Stakeholderek: megbizd, tAmogatd, alkalmazd, megbizott, ellenzd.

A Projekt Menedzsernek olyan helyzetet kell kialakitania, melyben egy-
értelmtien érti az érdekeltségi viszonyokat, a projekt ellenében hatd er6-
ket, dontéshozokat, véleményformaldkat.

Képesnek kell lennie a fentiek elemzésére és késznek lennie arra, hogy
mindezek ellenére a projektet sikerre vigye a kivant mindségben.

Projekt sikerkritériu-
mai

A projekt sikerkritériumai alapjan egyértelmiien és objektiven el kell
tudni donteni, hogy az adott projekt, az altala eléallitott termék és/vagy
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szolgaltatas sikert vagy kudarcot hozott-e. A kritériumokat minden egyes
projekt és tigyfél esetében kiilon kell kidolgozni, majd a projekt végén
annak részeként elemezni és értékelni. A projekt kornyezetének valtoza-
sa, vagy maganak a projektmenedzsment folyamatnak tervt6l valé eltéré-
sei eredményezhetik a sikerkritériumok ujrafogalmazasat, amelyet azon-
ban a megbizonak kell elfogadnia a valtozasmenedzsment keretében.

A kiilonb6z6 projektrésztvevok szerint a siker kritériumoknak harom
szintje 1étezik: a megbizd szervezet sikerkritériumai (pl.: a vallalati nye-
reségesség adott szintli novelése); a hagyomanyos projekt szintli célok,
koltség és hatarido tényezokre vonatkozé sikerkritériumok; ¢és az egyes
projektrésztvevok hasznara (pl. megcélzott nyereség) vonatkozd sikerkri-
tériumok.

Nemcsak a projekt eredmények keriilnek megitélésre, hanem a projekt
lebonyolitasa is, amelyhez szintén sikerkritériumok rendelhetok. A pro-
jektek sikerét az elére meghatarozott elvart jovobeni célallapotot leird
sikerkritériumok teljesiilése szerint értékelik. A projekt folyamataban
fontos szerepet jatszo tényezok (akar pozitiv megkozelitéssel sikerténye-
zoként megfogalmazva) jelentds hatassal lehetnek a projekt sikerére.
Ezeket az adott projekthez kapcsolddoan a projekt kornyezetével kapcso-
latos adottsagok, feltételezések és kockazatok megitélésén keresztiil lehet
szamitasba venni.

A projektmenedzsment szakembernek képesnek kell lennie arra, hogy a
projekt sikerét vagy kudarcat a konkrét esetben a kritériumoknak megfe-
leléen megitélje.

Projekt stratégia és
projektcélok

A projektstratégia keretbe foglalva tartalmazza a projekt egyes céljainak
Osszességét, amelyeket a projekt folyamata alatt el kell érni. A projekt
menedzsmentet végzo személynek képesnek kell lennie, hogy meghata-
rozza a célokat és a keretfeltételeket. Ismernie kell és meg kell tudni
fogalmaznia a részprojektek, munkatarsak és a megbizdk szerzodéseit.

A projekt sajatos céljait és keretfeltételeit, behatarolasat a lehetd legko-
rabban kell elvégezni. Ehhez minden lehetséges szempontot a lehetd
legalaposabban fel kell tarni. A célértékek, illetéleg az alappontok képe-
zik a kontrolling bazisat. A projekt ideje alatt a célokat és a keretfeltéte-
leket folyamatosan feliil kell vizsgalni és amennyiben sziikséges, modosi-
tani kell. Minden elképzelhetd szempontot figyelembe kell venni: fizikai,
gazdasagi, szervezeti, idobeli, financialis, szerz6dési és kockazati, biz-
tonsagi, személyi, logisztikai, informacids rendszerb6l adodo €s techno-
logiai szempontokat. Rendszerint harom projekt mindségi kritériumot
kell meghatarozni, alapvetden a projekt termékére és ennek mindségére
(ez lehet szolgaltatas is), idore (atfutasi idok és hataridok) és koltségekre
(emberi er6forrasok koltségeit is beleértve) vonatkozdan.

Amennyiben fennall a valdsziniisége, hogy a projektstratégia nem kovet-
hetd, mddositott stratégiat kell kialakitania (alternativatervezés). Alapve-
to elvaras, hogy a projektstratégia a projekt szempontjabol a kiilso ténye-
zOkre is tekintettel legyen, amelyek a szerzodések teljesitését illetve akar
a projekt sikerét kérddjelezhetik meg. Ennek megfelelden a projekt stra-
tégiat, a megallapodasokat idészakonkénti ellendrizni, és sziikség szerint
mddositani kell.

Projektcél

Viladgosan és egyértelmlien megfogalmazott, a meglévd erdforrasokkal
elérhetd, mérhetd projekteredmény, mely a projekt kovetelményeinek
cleget tesz.

Projektek és projekt-
menedzsment

Projekteket abbdl a célbol hoznak 1étre, hogy a meghatarozott projektcélt
elérjék, létrehozzak a projekt terméket az elvart mindségi szempontoknak
megfelelden, adott koltség és iddkereteken beliil, minél kisebb kockaza-
tokat vallalva. A projektmenedzsment kiterjed a projekt munka szervezé-
sére, iranyitasara és kontrolljara, az erdforras gazdalkodasra a projekt
teljes életciklusa folyaman. Egy adott projektet tekintve a szakismeret
lehet el6ny is, de korlatja is a sikeres projektmenedzsmentnek.

A projekt meghatarozo jellemzdi, hogy az adott feladathoz meghatarozott
célrendszer és ehhez kapcsolddd mindségi elvarasok tartoznak, idébeli
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korlatok (hataridok) és er6forras korlatok (emberi, eszkéz, anyag, azaz
koltségvetési korlat) kozott kell megvalositani, a feladat egyedi, 0j, 6sz-
szetett, tobb szakmai teriilet egytittmiikodését igényli, munkamegoszta-
son alapuld egyedi és iddszakos szervezeti megoldasként kezelik, és
végiil szabalyozott projektmenedzsment életciklus szerint bonyolddik.
Nagyon kiilonb6z6 projektek 1éteznek, ezért attekintésiiket és meghataro-
zasukat kiilonb6zo tipusokba sorolasuk segitheti, mint pl. szervezetfej-
lesztési projektek, informatikai projektek, kutatasi és fejlesztési, beruha-
zasi, termelési, vallalatfejlesztési, politikai, utazasi projektek.

A projektmenedzsmentet alapvetden befolyasolhatja az adott szervezet-
ben alkalmazott a projektmenedzsmentet kozvetleniil vagy kozvetve
érint6 szabvanyok, utasitdsok és iranyelvek rendszere. Ezek kapcsoloda-
sainak ismerete elengedhetetlen a sikeres projektmenedzsmenthez.
Nagyban segitheti a projekt munkat, az adott szervezetben alkalmazott
projektmenedzsment eljarasok ismerete, az ezekbdl Osszeallitott mod-
szertan.

A projektmenedzser szakembernek ismernie kell a kiilonb6z6 projektfaj-
takat, projektméreteket €s a kiilonb6z6 szerepeket és vezetési lehetdsége-
ket. A projektmenedzser szakembernek biztonsaggal és konkrétan ismer-
nie kell a menedzsment folyamatok tervezési-megvalositasi fazisait és
ezek osszhangjat ill. ezeket konkrét esetben alkalmaznia kell az ezekhez
kapcsolddd eszkozoket.

Projektek fajtai

Tematikai szabalyozottsdg szerint

e a gondolati, eszmei tartalmu témak: célok, eredmények nem szam-
szerlsithetok., nem kell gazdasagi optimitasra torekedni.

e termékorientalt probléma-meghatarozasok: termékfejlesztési ¢&s
termékkialakitasi projektek és az ezekhez tartézo technologiak. A
probléma- meghatarozasok rendszerint tizemgazdasagi valamit -
termékfelelosség esetén - kockazatbehatarolas szempontjabol vizs-
galni.

e  cselekvésorientalt projekt: a probléma anyagi vonatkozasai alaren-
delt jelentdségliek, jelentds a bér-, a munka, és a kommunikacids
igény. Specialis tertilet a kereskedelmi projekt.

o lizemek, épiiletek és Iétesitmények: elsddleges a gazdasagossagi
optimalas, altalaban nagyberuhazasokkal fliggenek 6ssze.

A célok fajtdaja és konkretizalhatdsdga szerint

e  determinisztikus projektek: konkrét problémamegfogalmazas ¢s
keretfeltételek, vilagosan definialt célelképzelések és -tényezok. A
projekt terjedelme és mérete attekinthetd, értékelhetd a teljesités
szintje

o  kozbenso fokozathoz tartozd projektek: a célokat €s keretfeltételeket
a jovobeli bizonytalansagok (pl. piac alakuldsa, versenyhelyzet) be-
folyasolhatjak. Ezért a célteljesités is bizonytalan és kockazatos.

e  sztochasztikus projektek: a problémamegfogalmazas és keretfeltéte-
lek csak altalanosan fogalmazhatok meg, az elérni kivant eredmény
nem, vagy csak nagyon kozelitdleg adhaté meg. A célok és céltelje-
sités szintjének definidlasa és szamszerisitése nem lehetséges.

A haszon szamszeriisitése szerinti a projektek meghatdarozhatok

e iizemgazdasagi kritériumok szerint: mikor a gazdasagossag, jove-
delmezdség szerinti megitéliink. Legtobb ipari, gazdasagi projekt
ide tarozik, valamint a kézhasznu projektek koziil egyesek (raciona-
lizalas).

e eszmei célokkal: benniik a gazdasdgossag nem, vagy korlatozottan
jatszik szerepet, a prioritdsok nem szamszer(sithet6 értékek alapjan
értékelhetok (szocialis, kulturalis, vallasi projektek).

e altalanos hasznositasi projektek: kotott tervszandék, oOkologiai,
komfort célok jellemzik (szolgaltatas, kozhasznu-, szabadid6- és
szocialis hasznu épitmény projektek).

Projektéletciklus

A projekt élettartama, melyet idében a kovetkezod szakaszokra osztanak:
projektkialakitas (projektszervezet - projektfeladat — projektcél — projekt-
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tervezés); valamint projektrealizalas (projekt-lebonyolitas — projektleza-
ras).

Projektellenérzés és
beavatkozas

A valds ¢és kivanatos értékek folyamatos dsszehasonlitasa a projekt terve-
zett adatai ¢s tényleges menete kozott. A projektvezetd elemzi az eltéré-
seket, kidolgozza a megfeleld intézkedéseket és azok gyakorlatba torténd
attltetésével gondoskodik arrol, hogy a projekt a megadott eréforras-
keretek kozott mindségileg is megfelelden elérje céljat.

Projektfajtak

A projektek csoportositasa pl. a kovetkezd kategoridkba: beruhazasi
projektek, K + F projektek, szervezetfejlesztési projektek stb.

Projektfazisok

Egy projektfolyamat iddbeli szakaszai, melyek a tobbi szakasztdl objek-
tiv szempontok alapjan elhatarolodnak.
Példa: elemzés — koncepcid — fejlesztés — realizalas.

Projektfazisok és élet-
ciklus

A projekt fazisokra tagolodik. Egy fazis a projekt folyamat egy idébeli
szakasza, melyet egymastdl mas fazisok valasztanak el. A fazisok befeje-
zése tudatosan és dokumentaltan torténik.
A fazisok a projekt eredményeinek figyelembevétele mellett részlegesen,
vagy egészen feldolgozasra kell keriilnitik. A projekt tipusatol fiiggben
kiilonboz6 fazismodelleket alkalmazunk. A fazismodellezésre leggyak-
rabban alkalmazott folyamat:

- els6 tanulmany (terv, végeredmény elemzés, célok, koncepcio)

- részletes koncepcioépités (megvaldsithatosagi tanulmany, vizsgalat)

- részletes kivitelezési tervek

- kivitelezés, megvaldsitas

- kozbiils6 szakaszok

- zéaras, dokumentalas, elfogadas
A projektmenedzsernek a projekt fazisok feladataival tisztaban kell len-
nie és azokat vezetnie kell tudnia.

Projektfejlesztés és
értékelés

A projektértékelés a projektek sikere érdekében torténik. A projekt tamo-
gato dontések alapja a projekt eredmények megvaldsithatdsaga és késob-
bi életképessége, a legjobb gyakorlat adatbazisanak Gsszeallitasa.
Fontos a projekt kiilso, belsé kontrolja.
A projekt miikodése soran vizsgalni kell:
- Elérhet6 projekteredmények megfogalmazasat
- Projekteredmények 6sszehangolasa a kornyezettel
- Hasznalhatdsag
- Optimalitas
- Elettartambecslés
Elényok-hatranyok elemzése
Ertékelés
Kockazatok-sikerlehetoségek vizsgalata
Finanszirozhatosag
Funkcidalkalmassag
- Zaro értékelés
A projektmenedzsment szakembereknek ismernie kell és meg kell tudnia
itélni a gazdasagi sikerlehetéségeket és kockazatokat, illetve a finanszi-
rozhatdsagot, a funkcidalkalmassagot ¢s a koltségeket a projekt megvalo-
sitasa és eredményének hasznalati ideje, illetve lizemeltetése alatt.

Projektinditas

A projekt kezdés a projekt korai fazisa, melyben az elofeltételeket megte-
remtjiik a sikeres projekt megvaldsitasahoz. Mint egy alapkoletétel. Az
inditas koriilményeit a nem meghatarozott és definialt elvarasok, nagy
mértékl bizonytalansagok, az id6 szoritasa hataroljak.

A projekt inditasa kiemelt figyelmet igényel. A Projekt vezetés megter-
vezése a projekt inditdsanak alapfeltétele.

Kiilonosen fontos cél a keretfeltételek, a projekt szervezet s szerzodés
meghatarozasa, illetve a sziikséges munkatarsak, eszk6zok, infrastruktira
¢s financialis hattér biztositasa és mobilizalasa.

A projekt indit6 értekezletek soran a projekt elémunkalatai kertilnek
bemutatisra. Osszehozzak a projekt résztvevoket, meghatarozzak a kozos
célokat, ¢s elkészitik a projektindité dokumentumot.

Projektjavaslat

Egy projektotlet irdsos rogzitése: a meglévd erdforrasok tervezése (toke,
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személyzet, anyag stb.), gazdasagossagi szamitasok, nagy vonalakban
torténd ttemterv (hatariddterv). A projektjavaslatot a dontéshozd szerv
elé terjesztik, mely hatdroz arrdl, hogy ezt az eldtanulmanyt ki kell-e
dolgozni projekt forméjaban.

Projektkontrolling

A projektmenedzsment integrans funkcionalis eleme, amely az iranyités
feladatai koziil a projekttervezést, a megvaldsulas ellenérzését és a pro-
jektvezetés felé torténd informacioszolgaltatast vallalja fel. Kiemelt fel-
adata a pénziigyi raforditasok tervezése ¢és azok idéaranyos felhasznala-
sanak ellendrzése.

Projekt-koordinacié

Szervezeti forma. A projekt id6tartamara a meglévd hierarchikus szerve-
zetet egy projektkoordinacids funkcioju stabbal bdvitik ki. Ennek a hie-
rarchikus funkcidkkal szemben dontési és utasitasi jogkdre nincs.

Projektlezaras

Egy projekt utols6 szakasza, melyben a projekt eredményét atadjak a
megbizdnak, a projekt szervezetét és erdforrasait feloszlatjak és a projekt
lefolyasabdl levonjak a megfeleld tanulsagokat, tapasztalatszerzésként a
jovendo projektekhez.

Projektmenedzsment

Minden a projektvezetd altal alkalmazott iranyitasi szervezeti intézkedés
és modszer Osszessége, melyet annak érdekében alkalmaznak, hogy a
komplex projektfeladatokat megszervezzék €s azt a megadott id6-, kolt-
ség- ¢s kapacitaskeretek kozott a célnak megfeleléen a teamen beliil
sikeresen megoldjak.

Projektmenedzsment
bevezetése

A projektmenedzsment bevezetése kiterjed a bevezetési dontésekre, a
képzési koncepciokra, kiprobalas, bevezetés folyamataira.

A projektmenedzsment feladata a sziikséges magatartasok ¢és attitidok
bevezetése.

A projekt orientalt szervezetek alternativait a meg 1évd szervezetbe har-
monikusan illeszked6en kell kialakitani figyelembe véve a vezetési szin-
teket ¢és a kialakult hierarchiat.

A projektmenedzsment a tervezést, feladat optimalizalast, feleldsok,
hataridok, koltségek meghatarozasat és a megbizoval vald folyamatos
egyeztetést, kapcsolattartast jelenti.

A projektmenedzsment bevezetése nem csupan szervezeti ¢s funkcionalis
atalakitast jelent, hanem elsddlegesen gondolkodasmodbeli valtozast a
projektmenedzsment elfogadasa ¢s alkalmazasa érdekében.

A projektmenedzsment feladata els6sorban a sziikséges magatartasok
bevezetése. Ez tervezést, a specidlis feladatok optimalizalasat, koltségek,
hataridék, valamint feleldsok meghatarozasat és a megbizoval vald
egyeztetését jelenti.

A projekt soran a projektmenedzsmentet is folyamatosan javitani kell.

Projektmenedzsment-
kézikonyv

Alapvetdé meghatarozasok a projektmenedzsment egységes alkalmazasa-
hoz a vallalaton beliil, mint pl. a funkcidk, a munkatechnikak és a pro-
jektrésztvevok egyiittmiikodésének meghatarozasa. A projektmenedzs-
ment-kézikonyv a kovetkezd célokat szolgalja: egységes moddszertani
eljarasmod bevezetését, a kommunikacié javitasat, egységes projektér-
telmezés kialakitasat, a projekt elérehaladasanak atlathatébba tételét.

Projektmenedzsment-
szoftver

A projektvezetd tamogatasara szolgalod segédeszkoz a projektek tervezé-
sénél és ellendrzésénél atlathatd beszamoldk és dokumentaciok segitsé-
gével.

Projektmunkatars

Az egy projekt keretében a ra ruhazott feladatok szakmailag megfelel6 és
a hataridok betartasaval torténd végrehajtasaért felelés személy. Szakma-
ilag a projektvezetének van alarendelve.
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Projek?-,prograln: PROJEKT PROGRAM PORTFOLIO
portfolié elemz dssze- | “itizott | Projekt altal Program ltal | Portfoli6 koordinal,
hasonlitisa cél elallithaté | elérhetd stratégi- | optimalizal és iga-
termék ai valtozas zodik a stratégidhoz
Elkép- projekt tizleti Program altal Portfolidba integra-
zelés és | terv megvalosi- | keriilnek megva- | 16dik és folyamato-
straté- tasa 16sitasra san ellendrzésre
gia kertil
Uzleti | Tobbnyire nem | Legtobbnyire a Tobbnyire nem
elényok | tartozik a pro- | program szerves | tartoznak a portfo-
jekt targykorébe része li6 targykorébe
Szerve- | Tobbnyire nem | Altalaban a prog- Nem a portfolid
zeti tartozik a pro- ram része feladata
valtozas | jekt targykorébe
1do, Uzleti tervben Programban A portfolidban
koltség definialt, me- emlitik, de pon- | kitlizott prioritasok
nedzsment tositva a kapcso- | ¢s stratégiai célok
feladat 16d6 projektek- alapjan
ben definialtak
IPMA ICB v 3.0
Projektreview Visszatekintés egy projektre a projektzard iilés keretében azzal a céllal,

hogy leszlirjék a tapasztalatokat a jovobeni projektekre vonatkozolag. A
projektreview soran elemzik az elért dologi eredményeket, értékelik a
projekt lefolyasat és megvitatjak a befolydsold tényezdket és probléma-
kat.

Projektstrukturalas

A projekt hierarchikus tagolasa. A projektet részfeladatokra osztjak fel,
melyeket tovabb osztanak munkacsomagokra. A munkacsomagok tovabb
mar nem oszthatdak fel. A strukturalas a projekt kovetelményeihez, mint
pl. terjedelem, méret stb. igazodva torténik.

Projektstruktira-terv

A projektstrukturalas megjelenitésének harom fajtija van: egyrészt a
funkcidorientalt projektstruktira-terv (minden, a projektfejlesztéshez
sziikséges funkcid bevonasa), masrészt a targyorientalt projektstruktura-
terv (a projekt targyanak felosztasa alobjektumokra), valamint a kevert

e

Projektszervezet

A projektszervezet egy olyan iddszakos szervezet, amelyet olyannak
alakitanak ki, hogy legmegfelelobben szolgalja a projekt célkitiizését. A
projektszervezet a projekt életciklusa soran valtozhat, leképezve az adott
szakasz sajatos igényeit, a projekt kornyezetében bedllod valtozasokat (pl.
szerz6dések) és a miikodési kulturaban bealld valtozasokat.
A projektszervezet kialakitasakor meghatarozzak az Osszes szervezeti
egységet, a szereploket ¢s ezek érintkezési pontjait, a szereplok feladata-
it, ehhez rendelt felel6sségét és hataskorét, a szereplok szervezeti egy-
séghez rendelését, ¢és az ezaltal kialakitott szervezethez kapcsolodo elja-
rasokat (pl. dontési folyamatok) és szabalyokat: a miikodési rendet. Az
egyes szerepek személyekhez rendelésekor mindenképpen figyelembe
kell venni a az adott személyek képességeit. Mindezeket az adott projekt-
re vonatkozdan a Projekt Szervezeti és Miikodési Rendben kell irasban
rogziteni.
A szervezeti struktirdk tipusait az hatarozza meg, hogy a projektme-
nedzsment miképp épiil 6ssze az allando szervezettel, ennek megfelel6en
funkcionalis, projekt alapu és az el6zd kettdt 6tvozo matrix megoldasok
léteznek.
Funkcionalis szervezet (melyben a szokasos szervezeti felépités marad.
A funkcionalis hatarokon atnyuld projektek kezelése nehézkes)

— A projekttevékenységeket a funkciondlis szervezeti egységek

iranyitjak és teljesitik
— A lényegi dontéseket a vallalati felsd vezetés hozza meg
— A projektmenedzser a vezetés kozvetlen iranyitasa alatt végzi
munkajat.
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A funkcionalis szervezeti keretek szerinti projektiranyitds vezetdje a
projektmenedzser: aki ,,informaciokozpont”, elemzd, dontéseldkésitd,
korlatozottan koordinalo.

Felsé vez.

. . - . \ ~
L ; - . \ ~
% / L ~. v AN
| . ' | | i\

’ Pénziigy l ll(ereskedelen4 I Fejl./Terv l ITerm. lrény.l IMinﬁségbizt.l

’ Alaptevékenységek |

Projektorientalt szervezet (az eldzo ellentéte, a projektmenedzser sajat
csapattal”, nagy onallosaggal rendelkezik)
— Ez a szervezet magaba integralja a funkcionalis tevékenységeket
a sziikséges idGtartamra és a sziikséges kapacitassal.
— A projektmegvaldsitast a célra kialakitott szervezet végzi a pro-
jekt menedzser vezetésével.
Projektmenedzsernek kozvetlen utasitasi joga €s ellendrzési lehetd-
sége van.

Felso vez.
IProj. mened: -

.

Pénziigy Eereskedele ‘Fejl./Terv.‘ ‘ Term. ir. ‘ ‘ Min. ell. ‘

‘ Alaptevékenységek ‘

Matrix szervezet (el6z6 kett6 keveréke)

— A projekttevékenységeket a funkcionalis szervezetek munkatar-
sai végzik a projektmenedzser €s a szervezeti vezetd horizontalis
koordinacidja mellett.

— A projekt teljesitésével Osszefliggd dontések megoszlanak a
funkcionalis egységek vezetoi €s a projektmenedzser kozott.

A projektmenedzser dontése és feleldssége: mit és mikor, a funkcio-

nalis vezetd, dontése: hogyan és ki végezze a munkat?

[ [ [ 1

l Pénziigy l b(crcskcdclcr% l chl/Tcrv.l chrm. irziny.] l Min. bizt. l

@

Tt

Alaptevékgnységek

Kt men.

IProjekt men.I-

jekt men.2

O—0O-0O
OO0
OO0
OnOn®

Erojekt men.3

A projektmenedzsment szakemberek és mas résztvevok elhelyezkedése,
a folyamatok, eszk6zok, szabalyok, amelyek a projektszervezet mikodé-
séhez elengedhetetlenek, integrans részét képezik a szervezeti felépités-
nek. A projektmenedzsment szakembernek attekintéssel kell rendelkeznie
a szervezetrol, hogy a megbizasban (szerzodésekben) foglaltakat teljesi-
teni tudja, és képes legyen a belsd és kiilsd személyek és szervezetei
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igényeinek felismerésére és megitélésére.

Projekttartalom és
hatékor

A projektek adott feladatok megvaldsitasara vallalkoznak. A projektben
érintett rendszer jelenlegi allapotat elemezve, a kivant 4j allapotot hata-
rozzak meg, majd ezt kdvetden az odavezetd akcidkat fogalmazzak meg.
A kivant uj allapot jellemzésére funkcionalis elvarasok keriilnek kidolgo-
zasra, ami a projekt termékének specifikacidjat jelenti, és ami a projekt
szakmai tartalmat hatarozza meg, amelyet a projektben zajlé tevékenysé-
gek soran a projekt hoz létre.

A projekt hatokore a projekt szakmai tartalman tulmenden meg kell,
hogy hatarozza a projekthez kapcsoldédd kereteket ¢s korlatokat, az al-
kalmazandd technologiat és moddszereket, a projekt céljanak elérését
szolgald kivalasztott szakmai koncepcidt, és végiil a projekt menedzs-
mentje altal érintett teriileteket (pl. monitoring-kontrolling, kockazat
menedzsment, stb.).

A projekt tartalmanak és hatokorének behatarolasa elengedhetetlen a
projektek sikeres kézben tartasdhoz.

A projektmenedzsment szakembernek ismernie kell a folyamatokat,
eljarasokat ¢s megoldasi eszkozoket a projektek tartalmanak ¢s hatdkor-
ének meghatarozasahoz, és a projekt vezetése, koordinalasa soran tudnia
kell alkalmazni is azokat. Az iizletagi és szakismeretek elényosek lehet-
nek, ennek hianyaban tovabbi szakembereket kell bevonni a tartalom és
hatékor meghatarozasahoz.

Projekt-team

A projekt idotartamara a hierarchikus szervezetbdl toborzott munkatar-
sak, akik felelosek a rajuk bizott feladatok hataridds és szakmailag meg-
felel6 végrehajtasaért €s tamogatjak a projektvezetdt a projekt céljanak
elérésében.

Projektterv

A projektek megvaldsitasanak, lefolytatasanak ido-tevékenység iitemter-
ve, hataridékkel (milestone) és felelosokkel megjeldlve. Legelterjedtebb
formai a vonalas diagramok, a halotervek stb.

Projekttervezés

A projekt célorientalt, szisztematikus felosztasa vilagos, atlathaté strukta-
rakra, melyek a projektiranyitas alapjaul szolgalnak. Tervezési segédesz-
kozok, pl.: fazisterv, projektstruktira-terv, haldterv, vonalas iitemterv.

Projektvezeté

A projekt idétartamara kinevezett, a projektmegbizasban rogzitett pro-
jektcélok eléréséért felelds személy. A projektvezetd kompetenciajat a
vallalaton beliil hatarozzdk meg.

Projektzaras és értéke-
lés

A projekt célok elvégzését kovetden a végsd fazis a projekt lezaras fazi-
sa. Két folyamatot egyesit, a projekt eredményeit tovabbitja a fogadd
helyre, valamint annak elfogadtatasa a szponzorral. Ezt kovetden torténik
a projekt tapasztalatainak dokumentaldsa és tovabbitasa. A projekt ered-
ményeinek atadasat koveti a zarasi folyamat.

A megvaldsitott koncepciok, tervek, célok, rendszerek, valtozasok atada-
sa lizemeltetésre egy zarédokumentum készitésével és atadas-étvételével
valdsul meg.

A zarodokumentum tartalmazza mindazokat az instrukcidkat, garancia-
kat, ellenoérzési terveket, tizemeltetési sziikségleteket, melyek elengedhe-
tetleniil fontosak az tizemeltetés beinditdsahoz, vagy hasznalatba vétel-
hez.

A projektmenedzsernek képesnek kell lennie a zaréo dokumentacio elké-
szitésére, a zaras levezetésére, a tanulsagok, elonyok megfogalmazasara
¢és a mindségmenedzsment lefuttatasara.

A projektzaras a projekt életciklusanak utolso fazisa, mieldtt az tizemelés
elindulna.

Projektzaro beszamolo

A projektvezetd beszamoldja a projektfolyamat dokumentalasaval, mely
a projektzaré 1lés alapjaul szolgal. A projektzard beszamolo a kovetke-
zoket foglalja magédban: projektmegbizas a feladatokat tartalmazé doku-
mentacidval, a tényleges koltségek dokumentaldsa, a tervezésben a tény-
leges és megcélzott értékek Gsszevetése a projekt folyaman, a projekt-
szervezet értékelése.

Projektzaro iilés

A projekt-team utolsoé iilése, melynek soran a team tagjai tapasztalatcsere
formdjaban megvitatjak a projekt folyaman szerzett pozitiv és negativ
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tapasztalataikat szakmai, modszertani, adminisztrativ és pszichoszocialis
szempontbol. Meghatarozzdk tovabba, kit kell tdjékoztatni a projekt
lezardsardl és eredményérol.

Raforditas

A folyamat raforditasa hatdrozza meg azt a munkamennyiséget, amely
ahhoz sziikséges, hogy egy meghatarozott eredményt elérjenek. Egysége:
személy/ora, /nap stb.

Raforditasbecslés

A folyamat véghezviteléhez sziikséges raforditas becslése (100% ,,tiszta
projektmunka’), amely a kapacitas- és hatarid6-tervezés alapja.

Rendszermenedzsment | A rendszer egymassal adott kapcsolatban 1évo elemek Gsszessége.
Rendszer és projekt
lEr(:Sforrésok Erforrasok l
PROJEKT
= P
. g. A 8_
O] ]
g= | - 8%
g2 %
(4 \5 (-3 Q
2 %
Termékek, Termékek,
teljesitmények teljesitmények
Rendszerkapcsolatok
Rendszer kdrnyezete
ErGforrasok .
l Folérendelt rendszer
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[=]
= &
U ®
3%
s
e
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Termékek,
teljesitmények Befolyasol6 tényez6k
A rendszerkapcsolatok lehetnek:
e  Zart rendszerek: egyaltalan nem, vagy csak kismértékben hatnak
mas, vagy a félérendel rendszerekre
e  Nyilt rendszerek: a rendszer kornyezettel vagy mas rendszerekkel
tobbszords, illetve 1ényeges kapcsolatban vannak
e Dinamikus rendszerek: kapcsolataik, vagy rendelkezésre allasuk
idofiiggd
e  Statikus rendszerek: nem, vagy csak kismértékben idofiiggok.
Rendszermiikodtetés, A rendszer mikdodtetése az allandd szervezet (torzs szervezet) kezében

életciklusok, folyama-
tok

van. Cél, a rendszer folyamatos iizemeltetése, és hasznalata, valamint
folyamatos feliigyelete. Eletciklusa az alrendszerek életciklusaval van
Osszhangban.
Egy rendszer kibovitése, atalakitsa egy onalléd projektet képez, ha egy
meghatarozott terjedelmet meghalad ¢s bizonyos komplexitast mutat.
A kivalasztott megoldasnak a haszndlat, miikodés szempontjabol megva-
losithatonak kell lennie az alabbi kovetelmények szerint:

- rugalmassag

- gazdasagossag

- biztonsagossag

- kicserélhetdség
Figyelembe kell venni a kornyezet és a miikodés eldre nem jelezhetd
valtozasit is.

Rendszerszemlélet és

A rendszereknek szamos Osszetevojiik van, amelyek egymassal Ossze-
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projektmenedzsment

fliggésben allnak ¢és az Oket kortilvevd kornyezetiikkel szemben, attol
fuggve egy funkcionalis egységet képeznek. A rendszerek csoportositha-
tok Osszetettséglik (komplexitasuk) szerint is, eszerint megkiilonboztethe-
ték egyszerli és Osszetett rendszerek. A projektek ebbdl a szempontbol
Osszetett rendszernek mindsiilnek, magukban foglalva tovabbi rendszere-
ket, mint pl.: szervezetek, informacioés rendszerek, ember-gép rendszerek.
A rendszerszemlélet tobb szakmat, annak szakismereteit atfogd holiszti-
kus szemléletet jelent, amely a kortlményeket atfogoéan szemléli és a
rendszeren belili kapcsolatokat a maguk Osszetettségében elemzi. Ez
lehetové teszi a valdsag modellezését, az adott projekt és kornyezetének
alapveto jellemzoinek megragadasat.

A projektszakembernek képesnek kell lennie arra, hogy a rendszereket
céljaival, jellemzoivel leirja, és rendszerszerlien alakitsa a menedzsmen-
tet, amelyben ujra és Gjra feladatokat azonosit. A projekt menedzsmentje
soran 1dordl idére meghatarozott komponensekre és alrendszerekre kon-
central és rendszer-elemzésekkel illetve rendszerfelallitassal a projekt
team szamara timogatast biztosit.

Résztvevo-elemzés

Minden, a projektben résztvevd, ill. azaltal érintett személy, valamint a
projektre gyakorolt hatasuk felmérése.

Return on Investment

ROI. A befektetett toke visszatériilésének megallapitasara szolgald nye-
reségességszamitas. A ROI mutatd ugy szamithato ki, hogy a célzott
nyereség értékét el kell osztani a befektetett toke értékével.

Reviews

Projekt-részeredmények mindségbiztositasara szolgald intézkedések és
technikak a szakmai helyesség, teljesség és a projektcélokkal vald 6ssze-
hangoltsag szempontjabol.

Személyi kérdé-
sek/személyiségjegyek

A személyi kérdések, fejlesztések, magukba foglaljak az er6forras terve-
zést, kivalasztasi rendszert, a képzést, a teljesitményértékelést, és a mun-
kamodellezést egyarant. Ez a folyamat a projekt minden tagjara vonatko-
zik.

A cél, a projektbe bevont eréforrasok, személyek leghatékonyabb hasz-
nalata a projekt soran.

A projektmenedzsernek ismernie kell a kivalasztas, a karriertervezés,
athelyezések modszereit ¢és technikait. Tiszaban kell lennie néhany alap-
vetd munkatigyi folyamat gyakorlati kérdésével.

Szervezet

A tarsadalmi kornyezet deklaralta adott feladat megvaldsitasara 1étreho-
zott olyan rendszer, amelyben az egymassal dinamikus viszonyban 1év6
emberi és targyi elemeket a vezetés altal kitlizott cél (stratégia) és garan-
talt rend (struktura) tartja 6ssze.

Szervezeti forma

A projektszervezet €s a hierarchikus szervezet 9sszekapcsolasa. A lehet-
séges szervezeti formak a kovetkezok: ,.tiszta” projektszervezet, projekt-
koordinacio, matrix-projektszervezet. A szervezeti formatol fiiggben a
projektvezetd tobb vagy kevesebb feleloséggel ¢s kompetenciaval ren-
delkezik.

Szervezeti kultarak

A hatalomkultdaraban a talélés a cél. Strukturdja pokhalo.
Jellemzdi: verseng6; elonyok szervezése a cél; védelmezi a
lojalis beosztottakat; egyénekre Osszpontosit a csoporttal
szemben; a kdzponti személy preferenciai a dontok; bizal-
matlansag, tolerancia, megértés hianya jellemzi.

A szerepkulturaban az egyén érdekeit figyelik. Struktara-
ja gorog templom.

Jellemzoi: targyalasok, megallapodasok, szabalyozasok;
jutalmazza a szabaly szerint viselkedd beosztottakat; jol

mikodo gépezet - dsszeilleszkedd fogaskerekek; legfobb értéke a bizton-
sag.

A feladatkultira az egyéni holnapra koncentral. Strukturaja matrix.
Jellemzdi: problémamegoldd konfliktuskezelés; a dontések szakértelem,
eredményesség és a haszon alapjan sziiletnek; egyénre és csoportra
egyarant figyelnek; rugalmassag, lelkesedés, fejlodés, szervezeti
nyitottsag, adaptald képesség jellemzi.
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A személyi kultira az egyén itt és most szerint miikodik.
Strukturaja halmaz.

Jellemzdi: nagyfoku autondmia; egyéni sziikségletek kielé-
gitése a cél; gondolkodas, segitségnytjtasa; egyéni célok,
értékek tiszteletben tartdsa; az emberek fejlodése iranti elkotelezettség
jellemzi.

Szervezeti tanulas

Az ismeretek, a tapasztalatok ¢s a személyes attitlid hatarozza meg alap-
vetden a projektmenedzsment szakemberek kompetenciait. Az adott
projekthez kapcsolodo tudasbazis (szakteriileti és projektmenedzsmentre
vonatkozo ismeretek és technikdk, modszerek alkalmazasanak tapasztala-
tai) ¢és személyes siker és kudarc élmények egylittese adja az adott pro-
jekt tanulsagait. Ezek rogzitése, kozos hozzaférés biztositasa a projekt
résztvevoinek €s az allandd szervezetnek alapvetd feladat, ami megala-
pozhatja mind a projekt tovabbi élete soran, mind mas projektek esetében
a késobbi finomitasokat és fejlesztéseket. Ezaltal teljessé tehetd a tanulasi
ciklus ¢és lehetévé valik a projekthez kapcsolddd szervezeti tanulas. A
projektszervezetnek ki kell dolgoznia a tanulasi folyamatokat projekt
fazisonként.

A projektmenedzsernek €s a vezetd projektmenedzsment szakemberek-
nek a sajat és munkatarsai kiképzését és tovabbképzését a projektme-
nedzsment teriiletén a kovetelmények alapjan tervezni, iranyitani és a
lehetdségek szerint mas projektek ismereteit és tapasztalatait is bevonni
sziikséges. A projektmenedzsment szakemberek ismereti és tapasztalati
szintjét, és fejlodési lehetoségeit a sajat teriiletiikon értékelni kell, tamo-
gatva projektmenedzsment szakmai fejlodésiiket és mindésitésiiket.

Szervezettipusok

Az értékteremtd folyamatok és a termékek alapjan a kovetkezo 6 szer-
vezeti tipusokrdl beszélhetiink: allamhatalmi és allamigazgatasi (felsé
szintll és helyi); agazati (termeldi, kereskedelmi, szolgaltatasokat végzo,
pénziigyi, oktatasi, kulturalis, egészségiigyi, fegyveres testiiletekhez
tartozd); médidhoz kapcsolodo; egyhazi és civil szervezetek, szervezodé-
sek stb.

Szinergia-hatasok

Pozitiv hatas, mely a csoportmunka kreativitas- és kezdeményezdkés-
zség-fejlesztd tulajdonsdgainak kihasznaldsabdl ered.

Szituacioanalizis

Egy fennall6 allapot (szitudcid) szisztematikus atvilagitasa (elemzése) az
adott keretfeltételek figyelembe vételével a problémamegoldasi folya-
mathoz sziikséges atlathatdsag biztositasa céljabol.

Targyalasok és megbe-
szélések

A targyalasok célja, hogy a kitlizott eredmények eléréshez hozzésegitse a
résztvevoket és a résztvevok kozotti egytittmikodést eldsegitse, egy
olyan folyamat keretében, amelyet pozitiv légkor jellemez. Ilyennek
szamit pl.: az egyiittmikodésrdl folytatott megbeszélések, szervezési
megbeszélések, személyek felvételi beszélgetése, szerzodési targyalas,
bérleti targyalas, projektértekezlet, stb.

A projektmenedzsment szakembernek kell elkészitenie a targyala-
si/megbeszélési tervet, amely a projekt mikodéséhez kapcesolodo, eldre
jelezheto targyaldsokat/megbeszéléseket tartalmazza, és fel kel késziilnie
az esetlegesen sziikségessé valo targyalasokra és megbeszélésekre is.

A targyalas és megbeszélés vezetése magaba foglalja a targyalas-
ra/megbeszélésre valo elokésziileteket, a folyamat vezetését a targya-
las/megbeszélés alatt, és az azt kovetd munkalatokat, mint a dokumenta-
last, és a megallapodott feladatok elvégzését, delegalasat, ennek nyom-
kovetését, ¢s visszajelzését az érdekelteknek.

A targyalas és megbeszélés vezetése soran pszichologiai, idébeli, tajé-
koztatasi, informacidtechnikai és dontéstechnikai szempontokat is figye-
lembe kell venni.

A projektmenedzsment szakemberek ismeretei és tapasztalata megmére-
tésre keriilnek egyik oldalrdl a szakismeretek és a targyalasra keriilo
témak/anyagok tekintetében masfeldl a targyalas/megbeszélés technikai
vezetése ¢s atfogo értékelése tekintetében.

Team

Kis, funkcionalisan tagolt, hierarchiatél mentes munkacsoport, mely
interaktiv ¢és intenziv kolcsonds egyiittmikodés folyaman kozos célt
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dolgoz ki.

Teljesitménymérés és
elorehaladas ellenorzés

A teljesitmény ellendrzés mind a teljes projektre, mind pedig a részfel-
adatok teljesitményére is kiterjed. A teljesitmény mérés a fizikai eléreha-
ladés koncepcioja a koltség és iddtitemezés teljesitményének kapcsolata-
ban. A projekt statusz folyamatos mérése az alapja a valos koltség és
idokovetésnek. A fentiek valos informacidt jelentenek a projekt koltség
¢s 1d0 teljesitményérol és a megtermelt értékrol is.

A teljesitménymérés a projekt soran elvégzésre keriilé dologi és szolgal-
tatasi teljesitmények mérését és értékelését jelenti.

Az id6 centrikus elérehaladas mérés soran az idétervben munkagyorsa-
sagot ¢s eldrehaladasi fokot lehet mérni.

A projektmenedzsernek egy projekt specifikus teljesitménykontrollt kell
felépitenie és mikodtetnie.

Tervezési matrix

A projektstruktura ellenérzésére szolgalod segédeszkoz a tartalmi és logi-
kai hibak kisziirésére.

Tevékenysé-
gek/prioritasok jegyzé-
ke

Tablazat, mely a kisebb és kozepes projektek kontrolling eszkézeként
alkalmazhatd. A tablazat felépitése: tevékenység — felelds személy —
végsé hataridé — raforditds — prioritds. A prioritasok oszlopa alapjan
megkapjuk a prioritasi jegyzeket.

Tiszta projektszervezet

Parhuzamos vonalas szervezet. Szervezeti forma. A projekt id6tartamara
a résztvevd munkatarsak 6nalld szervezeti egységeket alkotnak, a pro-
jekt-teameket, melyek a projektvezetonek vannak alarendelve.

Utemterv Hataridoterv. A projekt mindegyik folyamatanal a kezdeti és zaro-
idépontok megtervezése.
Uzleti folyamatok Az alland6 szervezetekben és/vagy projektekben miikodo tizleti folyama-

tok képezik az iizleti menedzsment targyat. Az tizlet menedzsmentje a
folyamatok mindségére, koltségeire, az eszkdzok optimalis felhasznala-
sara €s a nyereségességére forditja figyelmét.

Az uzleti folyamatokban meghatarozasra keriilnek az egyes feladatokhoz
tartozo folyamatok, azok szerepldi, a dokumentacidért és kontrollérét
felelosok. A folyamatleiras soran tobbnyire rogzitik a célmeghatarozast
és sikerkritériumokat, a tevékenységek Osszefliggésének grafikus abrajat,
ellenérzo listakat és az alkalmazando szabvanyos formanyomtatvanyo-
kat.

A projektmenedzsment tertiletén a kovetkezo tizleti folyamatok szolgal-
nak példaul: projektkezdeményezés, projektinditas, projekttervezés, pro-
jekt monitoring és kontrolling, projekt eredmény 4atadasa-atvétele és
projektzaras. Ezek a folyamatok bonthatok tovabb a sziikséges munkalé-
pésekké, mint pl.: id6terv elkészitése, feladat meghatarozas elkészitése,
szerz6dés ellendrzése, projekt eldrehaladasanak meghatarozasa, szerve-
zeti megoldas kialakitasa, konfliktuskezelés projekt teamben, jelentésiras,
megbeszélés jegyzokonyvének ellendrzése.

A projekt menedzsment munkatarsaknak értenie kell az tizleti miikodés
alapjait, amelyek altal a projekt 1étrejon, és esetleg megvaltozik. Ameny-
nyiben a projekt az allando szervezet miikodésének és annak jovobeli
megvaltoztatasara iranyul, az tizleti menedzsmenttel vald egytittmiikodé-
se kiilonosen fontos.

Valtozas menedzsment

Feladatai: Sziikségességének felismerése a siker érdekében. (Technologi-
ai, Uzleti, Tarsadalmi, Gazdasagi, stb.) A véltozasok elfogadtatisa a
kornyezettel befolyasolja annak sikerét. Kulcskérdés a kommunikacio és
az elfogadas.

A valtozasok menedzsmentjét koriiltekintden minden részletre kiterjedd-
en kell megtervezni és a vezetéssel elfogadtatni.

A projektmenedzsernek tudataban kell lennie a rendszerek és folyamatok
Osszefiiggéseinek, képesnek kell lennie az egyének, csoportok és szerve-
zetek problémainak megtargyalasara.

Ismernie kell a valtozassal kapcsolatos, azzal 6sszekapcsolhato reakcio-
kat.

Valtozasmenedzsment

Change management. Annak biztositasa, hogy a projektek valtozasainak
minden lehetséges mddjat, ugy mint pl. a projekttervek valtozasait vagy a
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szakmai valtozasokat, a projektek céljainak valtozasait és az olyan ténye-
z0ket, melyek a projekt megszakitasahoz vezethetnek, a projekt vezetdje
felé jelezni és dokumentalni kell, azért, hogy igy a projekt vezetése el-
lendrizni és kovetni tudja azokat.

Valtozo koltségek

Proporcionalis koltségek. Azok a koltségelemek, amelyek a kapacités
kihasznalasaval aranyosan valtoznak. Megkiilonboztetiink: (tisztan) pro-
porcionalis (pl. anyagkoltség), progressziv (pl. tuldra) és degressziv (pl.
karbantartasi) koltségeket. Ez utdbbi két koltségtipust a tervezési munka
megkezdése eldtt redukalt proporcionalis, ill. fix koltségekké alakitjuk at.

Vezetés

Iranyitas. Nem mas, mint az akaratkialakitas és az akaratatvitel folyama-
ta, amely az informacié nyerésén, feldolgozasan és leadasan keresztiil
funkcional. Az irdnyitds és a vezetés kifejezéseket gyakran szinonim
mddon hasznaljak. A rendszerelméletben a végrehajtas oldalardl absztra-
halt vezetést iranyitasnak nevezziik, mint a szervezeti rendszer végrehaj-
tas melletti masik f6 alrendszerét.

Vezetés, dontés, delega-
las

Vezetési rendszer: vezetok és vezetettek egy adott feladatot minimalis
raforditassal a kovetelményeknek megfeleld mindségben oldanak meg.
Vezetni annyit jelent, mint masokat k6zos tettekre mozgasba hozni bizo-
nyos célok elérése érdekében. Erre épiil fel a vezetési rendszer, melyben
a vezetok és vezetettek minimalis raforditassal a kovetelményeknek meg-
felelden oldanak meg.

A Projekt Menedzsernek tisztaban kell lennie azzal, hogy melyik dontést
mikor és kinél kell alkalmaznia. A vezetéssel egytitt jar a vezetés felelds-
sége is.

A delegalas soran a projekt feladat a megfelel6 helyre és szintre keriil. A
projektmenedzsernek meg kell itélnie, hogy a projekt sikeres lefuttatasa-
hoz elegend6 szakismeret, eréforras, energia, idd, és segédeszkoz rendel-
kezésre all e.

Hatasos eszkoz a feladatok vilagos és egyértelmili, a megrendeld altal
elfogadott megfogalmazasa.

Vezetoi stilus

Viselkedésmod, mely egy vezetét jellemez munkatarsaival vald kapcso-
lataban. Négy fajtaja van. Autokrata vezetdi stilus: a dologi célok eléré-
sére iranyuld erds iranyultsdg, a csoporton beliili szocialis viselkedés
elhanyagolasa. Karitativ vezetdi stilus: erds iranyultsdg a csoporton beliili
j0 szocialis 1égkor kialakitasara, a dologi célok rovasara. ,,Laissez faire”-
vezetdi stilus: a dologi célok és a csoporton beliili szocidlis magatartas
csak masodlagos tényezok. Kooperativ vezetdi stilus: a dologi célok
elérésére iranyuld vezetés a csoporton beliili szocialis viselkedés figye-
lembevételével.

Visszaszamolas

Haloterv-szamitasi mddszer az egyes folyamatok lehetd legkésobbi lehet-
séges titemezéscéhez (a projekt-véghataridobol kiindulva) anélkil, hogy a
projekt véghatarideje csuszna.

Vonalas iitemterv

Gantt-diagram. A projekt titemtervének atlathatosagara szolgald diagram.
A folyamat id6tartamanak grafikai abrazolasa vonalas formaban. A vonal
magaban foglalhatja a célkitlizésnek megfelel6 id6tartamokat. Az esemé-
nyek tervezett befejezését idopontokként abrazolja. Folyamatokhoz adott
esetben jarulékos informacioként tablazatos felsoroldst is Iehet rendelni.

4.2. Projektmenedzser Etikai kodexe

A projektmenedzserek munkajuk végzése soran a legkiilonb6zobb szaktudast szakem-
berek munkakultirajat és életmindségét befolyasoljak. Ezért sziikséges, hogy a pro-
jektmenedzser szakértdk a munkdjukat kozos etikai normdk alapjan végezzék, annak
érdekében, hogy megteremtsék és fenntartsak a kollégék, az alkalmazottak, a megbizok
¢s az egész szakmai kozosség bizalmat a projektmenedzsment szakma irant.
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1. A projekt menedzserek kotelezik magukat, hogy a munkajuk sordn a legmagasabb
szinten végeznek minden tevékenységet €s kiilonos figyelmet forditanak az alabbi-
ak betartasara:

a/
b/

c/

d/
e/

t/

g/

h/

Feleldsséget vallalnak minden cselekedetiikért.

Csak abban az esetben vallalnak el projektmenedzselést €s annak 6sszes fe-
lelésségét, ha arra vonatkozoéan megfeleld szakértelemmel és gyakorlattal
rendelkeznek.

Folyamatosan képzik magukat a lehetd legmagasabb szinvonalon és elfo-
gadjak a folyamatos, szakmai fejlodés és képzés fontossagat.

A szakma tisztességes gyakorlasaval novelik annak elismertségét.
Folyamatosan torekednek a projekt menedzsment szakma ismeretanyaganak
¢s eredményeinek elterjesztésére és tarsadalmi elismertetésére.

Betartjak a jelen etikai kodex szabalyait és munkatarsaikat, kollégaikat is
0sztonzik annak betartdsara.

Tamogatjadk a hazai projektmenedzser tdrsadalmat a szakmai szervezetek
munkdjaban torténd aktiv részvétellel és 6sztonzik munkatarsaikat és kollé-
gaikat, hogy hasonléan cselekedjenek.

Alavetik magukat azon orszag torvényeinek, ahol a munkajukat végzik.

2. A projektmenedzseri munkdjuk soran:

a/

b/

c/
d/

e/

f/

Korszerii projektmenedzsment eszkozoket €s technikakat alkalmaznak an-
nak érdekében, hogy a projekttervekben a mindségre, a koltségekre és az
iddbeli litemezésre vonatkozo célok teljesiiljenek.

Tisztességesen bannak a projekt csoport (team) tagjaival, a munkatarsakkal
¢s a kollégakkal, fajra, nemre, nemzetiségi vagy felekezeti hovatartozasra
valo tekintet nélkiil.

Védik a projekt tagok fizikai, lelki és szellemi épségét.

Megfeleld munkafeltételeket és lehetdségeket biztositanak a projekt tagjai-
nak.

Tisztességes modon értékelik masok munkdjat és meghallgatjdk masok kri-
tikai észrevételeit.

Segitik és tamogatjak a projekt tagok, a munkatarsak és a kollégak szakmai
fejlodését.

3. A projektmenedzserek az alkalmazdjukkal illetve a megbizojukkal torténd kapcso-

latban:

a/

b/

c/

A felhasznalok és az tigyfelek tizleti tigyeire ill. a technikai folyamataira vo-
natkoz6 informdaciokat - azok hivatalos felszabaditdsaig - a megfeleld titok-
tartassal kell kezelni.

A felhasznalokat, tigyfeleket, szakmai- €s tarsadalmi szervezeteket, tarsasa-
gokat, amelyeknek tagjai vagy amelyek részére bemutatot tartanak tdjékoz-
tatjak minden olyan koriilményrdl, amely egy adott projekt menedzselési
feladat vonatkozéasaban érdek ellentéthez vezethet.

A projekt mindségére, koltségeire, iddiitemezésére és mas iizleti adataira
vonatkoz6 tdjékoztatasban dszinteségre ¢s tényszertiségre kell torekedni.
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4.3. Felsofoku PM-képzések

4.3.1. OKJ: 55343 01 0010 55 05 Projektmenedzser asszisztens képzés

A Budapesti Gazdasagi Fdiskola altal akkredital 4 féléves képzés, ahol a szakvizsgara
jelentkezés feltétele szakmai anyaggal bdvitett alapfokt nyelvvizsga-bizonyitvany meg-
szerzése.

A projektmenedzser asszisztens (OKJ 55 343 01 0010 55 05) a projektmenedzserrel
egyezd szélességli szakmai ismerettel rendelkezik, mélységében €s gyakorlottsagaban
azonban elmarad a projektmenedzser szakmai tudasatol. A projektmenedzser asszisz-
tens az [IPMA mindsité rendszerében a D szintnek megfeleld kompetencidkkal rendel-
kezik, akiknek a képzését Magyarorszagon a 20/1998. (VIL.22.) PM rendelet tartalmaz-
za.
Az Orszagos Képzési Jegyzekrol szold 1/2006. (I1.17.) OM rendelet 1. sz. melléklete
alapjan
e 1-2 szamjegy a szakképesités szintje

55 érettségi vizsgara €piilo felsdfoku szakképesités
3-5 szdmjegy a szakképesités tanulmanyi teriilete

343 Pénziigy, bank és biztositas
6-7 szamjegy az azonos szintll és tanulmanyi teriiletli szakképesitések sorszdma

01 Uzleti szakiigyintézd
8-13 szamjegy a szakképesités kore
14-15 szamjegy az eldgazas sorszama

05 Projektmenedzser asszisztens

A projektmenedzser asszisztens feladatai projekt kornyezetben

e Projektvezetésnek van alarendelve, timogato tevékenységet végez

e Felhasznalokkal €s a projekten kiviili szervezeti egységekkel vald kapcsolattartas
e Adminisztracids rend biztositasa (0sszegytjti az adatokat)
Dokumentumok rendben tartasa (elkésziti €s elokésziti a prezentaciokat)
Eloéirt és a kiilon igényelt jelentések elkészitése

Napi adminisztracios teendék bonyolitasa

Elkésziti és elokésziti a prezentacidkat

Szervezi az ligyfél- és projekt megbeszéléseket

Ellendrzi és szamon kéri a kiadott feladatokat

Figyelemmel kiséri a pénziigyi folyamatokat

4.3.2. KTI Projektmenedzsment szak (Fovallalkozas)

BCE - KDZGAZDASAGI TOVABBKEPZO INTEZET

Szakiranvu tovabbképzés

o 4;-:!)
PROJEKTMENEDZSMENT SZAK ﬂ-l
(Fovallalkozas)
CORVINUS

KOZGAZDASAGI
104 TOVABBKEPZO INTEZET



Képzési ido: 4 félév
Felvétel feltételei: allamilag elismert felséfoku iskolai végzettség.
A képzés célja:

A szervezetek (vallalatok, intézmények, onkormanyzatok stb.) miikodési kornyezetét
egyre inkabb a gyors ¢és jelentds mértékii valtozasok jellemzik. Ez a koriilmény magat a
szervezetet is valtozasra készteti annak érdekében, hogy elkeriilhetdvé valjanak a ked-
vezdtlen hatdsok, tovabba, hogy kihasznalhatova valjanak a kedvezd lehetdségek. A
valtozasok irdnyat a szervezeti stratégia hatarozza meg, mikdzben a valtozas eszkoze a
projekt és a projektmenedzsment. Igy elmondhat6, hogy a szervezetek hosszii tavu sike-
ressége jelentds mértékben a sikeresen megvalosuld projekteken mulik.

Ugyanakkor az egyes szervezetek (vallalatok, intézmények, 6nkormanyzatok) a fejlesz-
tések egyre jelentosebb hanyadat palyazat atjan megszerezhetd pénziigyi forrasokkal
finanszirozzak. A sikeres palydzat alapja a szakmailag megalapozott és szakszerlien
megfogalmazott projekt. A szakon folyo képzés biztositja mindazoknak az ismeretko-
roknek az elsajatitasat, amelyek sziikségesek a projektek kornyezetének megértéséhez, a
projektek kialakitasdhoz és azok sikeres teljesitéséhez.

A projektmenedzsment szak tehat ahhoz nytjt megalapozott tudast az itt végzett hallga-
tok szdmara, hogy a szervezetek hosszu tavu sikeres miikodése redlisan elérhetd legyen.
A képzés iranyultsaga keriili mind az agazat-specifikus, mind a projekt szakmai tartal-
mabol eredd specifikus megkozelitést, Ezzel szemben a képzés olyan, mddszertanilag
megalapozott kozelitésmddot alkalmaz, amely minden projekttipus esetén alkalmazhaté
projektvezetési felkésziiltséget biztosit, nemcsak az egyes projektek vezetésére vonat-
kozdan, hanem egyidejlileg tobb projektért felelos projektigazgatoi feladatok ellatasara
is. Ugyanakkor egyarant magéaban foglalja mind a projekttulajdonosi (a projekt kezde-
ményezdje), mind a kiilsé kdzremiikodoi (pl. fovallalkozd) szerepkorben sziikséges is-
meretkoroket is. Ezzel egyiitt a képzés szakmai felkésziiltséget biztosit palyazatok elké-
szitéséhez, illetve azok elbiralasahoz.

A képzési program a szlikebben vett projektvezetési ismeretek biztositdsan, azok alkal-
mazasi készségének fejlesztésén, valamint a megfeleld projektvezetési szemléletmadd
kialakitasan tilmenden jelentds hangsulyt fektet a projektvezetési mesterséghez sziiksé-
ges humdn-készségek fejlesztésére is.

A képzési program egészérdl elmondhato, hogy az a nemzetkozi gyakorlatban kialakult
standardokkal 6sszhangban van, igy a képzés lehetdvé teszi a legmagasabb szintli nem-
zetkdzi mindsités megszerzését a sikeresen végzett hallgatok szdmara.
Az oklevélben szereplo szakiranyu szakképzettség megnevezése:

a) Egyetemi szakkozgazdész, projektmenedzsment szakon.

b) Projektmenedzsment szakérto.

A projektmenedzsment szakot szakbizottsag iranyitja.

A szakbizottsag elnoke: Dr. Gorog Mihaly egyetemi docens
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Tantervben szereplo tantargyak:

Vallalatgazdasagtan, Szervezeti stratégia, Marketingstratégia, Szervezetiranyitas, Beve-
zetés a projektmenedzsmentbe, Vezetdi gazdasagtan, Dontésmodszertan, Vezetdi maga-
tartas, Projekttervezés, Targyalastechnika, Csoportos alkotdstechnikai moédszerek,
Szerzddésjog, Projektiranyitas,

Nemzetkozi kiilkereskedelmi tigyletek, Nemzetkozi szallitmanyozas és logisztika,
Vilaszthato szaktargyakat a harmadik félév végén a hallgatok érdeklodési korére figye-
lemmel keriilnek meghirdetésre:

A javasolt tantargyak:

— Ingatlanfejlesztési projektek vezetése

— PRINCE projektvezetési eljaras

— Palyazatkészités és értékelés

4.4. Projektmenedzsment szakiranyu mindésitett tovabbképzési prog-
ramok jegyzéke

MK

MAGYAR KOFIGAZGATAST INTEZET

VII/4/ | Europai programmenedzse- | Iparfejlesztési Kozalapitvany

2003 rek képzése (Vadovics Kristof, 1063 Bp. Munkéacsy
M. u. 16. 312-2213/103)

VII/5/ | Az EU-ban alkalmazott pro- | Samling Gazdasagi Tovabbképzo
2003 jektmenedzsment ismeretek | Kft. (Ecsédi Istvan, 1027 Bp. Frankel
Ledu. 9. 212-4422)

VII/13/ | Projektismereti alapok: pa- | Perfekt Gazdasagi Tanacsadé, Okta-

2003 lyéazatiras és projektme- t6 és Kiadé Rt. (Gurszki Gabriella,
nedzsment 1075 Bp., Rumbach S. u. 15/a 461-
7415)
VII/19/ | Projektmenedzsment (26 CEU Posztgradualis Uzleti Kar Kht.
2003 ora, 3 nap) (Simonffy Erzsébet, 1051 Bp., Nador

u. 21., tel.: 302-7504, 302-7521)

VII/21/ | EU programok ¢és projektek | Szinergia Kft. (Kropf Hajnalka, 1025
2003 menedzselése, feligyelete és | Budapest, Torokvész u. 33-37., tel.:
kovetése (24 ora, 3 nap) 325-5762, 325-5763)

VII/5/ | Strukturalis Alapok rendsze- | Reginnov Tanacsadé Kft. /Erdeiné
2004 re és mikodése, EU-s pa- Horvath Klara, 9800 Vasvar, Alkot-
lyéazatiras és projektme- many u. 8.

nedzsment (60 6ra, 9
nap+Inap vizsga)
VII/7/ | EU projektek menedzsment- | Nemzeti Fejlesztési Hivatal / Bako
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2004 je és palyazati rendszere (24 | Agnes, 1133 Bp., Pozsonyi ut 56. tel.:
ora, 3 nap) 237-4273/
VII/1/ | Projektmenedzsment a Regionalis Fejlesztési Holding Rt.
2005 Strukturalis Alapok rendsze- | (Hadsz Zoltan, 1085 Bp., Baross u. 22-
rében (24 6ra, 3 nap) 26., 486-2898)
VI1/3/ "EUROPA 3.1" Onkor- IFUA Horvath & Partners Vezetési
2005 manyzati koztisztvisel 6k és Informatikai Tanacsadé Kft.
felkészitése a Strukturalis €s | (Regele Dora, 1119 Budapest, Fehér-
Kohézios Alapok forrasai- vari ut 79., 382-8888)
nak felhasznalasara, vala-
mint a kézigazgatas korsze-
rlsitését segitd kozszolgalati
menedzsment eszkdzok al-
kalmazasara (119 6ra, 9 nap
vagy 8 nap
VII/4/ | Projektmenedzsment lépés- | Tempus Kozalapitvany (Vorés And-
2005 ol 1€pésre (60 ora, 6 nap) rea, 1134 Bp., Vaciut 37., 237-1300
vagy 20/911-8101)
VII/5/ | A projektciklus- Tempus Kozalapitvany (Vorés And-
2005 menedzsment alapjai (24 rea, 1134 Bp., Vaciut 37., 237-1300
ora, 3 nap) vagy 20/911-8101)
VII/10/ | Az Eurdpai Unid és forrasai, | Konszenzus Alapitvany Budapesti
2005 azokhoz torténd hozzaférés | Szervezete (Geskd Sandor, 1025 Bu-
madjai, palyazatirasi és pro- | dapest, Zoldlomb u. 24/A. 335-6515)
jektmegvaldsitasi ismeretek
nyUjtasa a helyi kozigazga-
tasi intézmények dolgozoi
szdmara (30 6ra, 3 nap)
VII/11/ | Projektvégrehajtas Tempus Kozalapitvany (Vorés And-
2005 /Projektek szakmai és Pénz- | rea, 1134 Budapest, Vaci ut 37. 237-
iigyi végrehajtasa/ (60 6ra, 6 | 1300 vagy 20/911-8101)
nap)
X1I/17/ | Gyakorlati projekt- Perfekt Gazdasagi Tanacsado, Okta-
2003 menedzsment vezetd koz- t6 és Kiado Rt. (Loczi Laszlo, 1075
tisztviselok részére Bp., Rumbach S. u. 15/a  450-3206)
XII/1/ | Projektek inditasa a koz- Europa Tréning Centrum Oktato és
2004 igazgatasban 1. (Alapozo, Tanacsadé Kft. (dr. Kristof Agnes,
feladat-attekintd tréning) 1052 Budapest, Bajcsy-Zsilinszky tt
(27 ora, 3 nap) 12. tel: 411-0640, 06/30-251-0151)
XII/8/ | A projektmenedzsment el- KBA Oktatasi Kft. (Kortvélyesi Lilla,
2004 méleti és gyakorlati alapjai | 1139 Budapest, Vaci ut 99. Tel.: +36 1
(8 ora, 1 nap) 887 7379 Fax: +36 1 887 6531)
XII/14/ | Projektmenedzsment tréning | Pro Regio Kozép-Magyarorszagi
2005 (gyakorlat orientalt operativ | Regionalis Fejlesztési és Szolgaltato
ismeretek) (16 dra, 2 nap) Kozhaszna Tarsasag (Orosz Gyorgy,
1146 Budapest, Hermina ut 17. 471-
8955)
XII/16/ | Vezetési készségek fejlesz- | Szinergia Kft. / Kropf Hajnalka, 1025
2004 tése a kozigazgatasban Budapest, Torokvész ut 33-37. tel.:

325-5762

107




X1/17/
2004

Projektmenedzsment a koz-
igazgatasban

Szinergia Kft. / Kropf Hajnalka, 1025
Budapest, Torokvész ut 33-37. tel.:
325-5762
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Példaként kiemelt részletes tematika:

Projektmenedzsment a kozigazgatasban

KOD: X2/Szinergia Kft.
Magyar Kozigazgatasi Intézet nyilvantartasi szama XI11/17/2004.

Kiknek ajanljuk?

Minisztériumok, kozponti hivatalok, onkormanyzatok polgarmesteri hivatalanak koéz-
tisztviseloi, vezetd €s kozépvezetd beosztasu, valamint vezetd-jelolt koztisztviseloi,
tertiletfejlesztési szakemberek szamara.

A program iizenete

A kozigazgatasi szakemberek szdmara a palyazati lehetdségek szdmanak novekedése
sziikségessé teszi a projektek pontos célkitlizéseinek megfogalmazasat, a projektek
nyomon kovetését, monitorozasat, illetve a projekt tervezését, megvaldsitasat és beépi-
tését a napi mikodésbe.

A projekt technikai megvaldsitdsara a felsdvezetdk gyakran vesznek igénybe kiilsd
szolgaltatdt. Ez esetben, mint megbizonak a nemzetk6zi projektmenedzsment ismere-
tekkel 6sszemérhetd tudast kell szerezni ahhoz, hogy egyenrangu partnerként, ne csak
megfigyeldként, hanem aktiv szerepléként vegyenek részt a projektek eldkészitésében,
megvalositasaban, a kockazatok felmérésében, a projektek sikeres befejezésében.

A projektmenedzsment eszkoztaranak birtoklasa azért is hasznos, mert mddszertani se-
gitséget nyujt a vezetok tervezési feladatainak elvégzéséhez, a valtozasok kezeléséhez, a
projektek monitoring rendszerének kialakitasahoz, a kockazatok menedzseléséhez, hogy
hogyan kell beilleszteni a projekteket a szervezeti miikodésbe, illetve segitséget nyujt a
vezetoknek abban is, hogy egy konkrét id6, erdforras- €s célrendszerrel rendelkezd fel-
adat hogyan illeszthetd be a mindennapi feladatok kozé tigy, hogy a szervezeti problé-
mak kezelhetéek maradjanak.

A program célja

A projektmenedzsmenthez kapcsolddo tudés strukturalasaval, elmélyitésével, a projekt

moddszertan alapos megismertetésével segitse a kozszféraban dolgozdk éltal inditott és

feltigyelt projektek €s akciok eredményességét.

e A hazai szakemberek, szervezetek tdmogatasa a nemzetkozi teriiletfejlesztés prog-
ramok keretében meghirdetett forrasok eredményes megpalyazasara,

o arésztvevok felkészitése a tevékenységi koréhez kapcsolddod projektek vezetésére,

e Ichetdséget biztosit a résztvevok egyéni problémai, tervei, elképzelései strukturalt
atgondolasara, jovObeni 1épései megtervezésére és kontrollalasara.

A program tartalmi teriiletei

A projekt fogalmanak és sajatossdgainak tisztdzasa

A folyamat-szemponti megkozelités és szerepének megismerése

A sikeres projekt jellemzdi

Buktatok a projektben

Projektek kezdeményezése, megalapitasa

A projekt célmeghatarozasanak ¢és tartalmi specifikalasanak sajatossagai, modszerei
A projekt megszervezése, mitkodtetése

Tervezési folyamat (tevékenységek meghatarozasa, erdforrasok, koltségek, munka-
folyamat tervezése)

¢ A kommunikdcio szerepe és tervezhetdsége a projektmunkaban
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Projektvégrehajtas kézbentartasanak eszkozei
Projektmunka zarasa, értékelése

Viltozasok kezelése a projektek soran

A projekt dinamikdja, konfliktuskezelés

A felsdvezetdknek nyujtott képzések az alabbi kérdéskorokre koncentralnak:

Milyen feladatokra érdemes (nem érdemes) projektet 1étrehozni?

Miért csusznak, miért 1épik tul a koltségkereteket, miért nem érik el céljukat a pro-
jektek?

Mibdl lehet megallapitani, hogy a projekt sikeres lesz-e?

Mit lehet tenni, ha egy projekt megakad?

Melyek a sikeres projekt jellemzi?

Mire figyeljiink a projektvezetd kivalasztasanal?

Mi a megbizd €s mi a projektvezetd feladata, felelossége?

Amennyiben nagyobb tender, palyazat, EU program is beletartozik a tevékenységi kor-

be az alabbi kérdések megvalaszolasat is beépitjiik a programunkba:

Hogyan tudjuk sajat stratégiankat elkésziteni, igazodva az orszagos fejlesztési el-
képzelésekhez?

Hogyan mukdodtessiik programirodankat?

Hogyan palyaztassunk, hogyan valasszuk ki a nyerteseket?

Hogyan kezdeményezziink projekteket?

Hogyan tudjuk igazitani a palydzati kiirdsokat a sajat stratégiankhoz?

Hogyan kell definidlni a projekt 6tleteket? Hogyan készitsiink projekttervet és kolt-
ségtervet?

Melyek a legfontosabb alapelvei a projektek ellendrzésének, értékelésének?
Kommunikacios csatorndk €s a kommunikacio formdja a projektek eldkészitésekor,
a szerz0dés megkotésekor, a projekt soran

A program tipusa

A tréning a tapasztalati Uton torténd tanulds modszerére épit, az elméleti blokkok mel-
lett nagy hangsullyal szerepelnek helyzetgyakorlatok és élethez kozeli példak interaktiv
feldolgozasai. A résztvevok aktiv szerepldi, alakitdi a programnak.

Egy mintaprojekten és kiilonb6z6 projekt példakon kovetik a projekt folyamatat, meg-
tapasztalhatjak a folyamat kritikus pontjait, sajat élményként tanulhatjdk meg a folya-
matszempontu projekt megkozelitést, az alkalmazhaté modszereket, technikakat. Min-
den egyes téma feldolgozasa soran teret biztositunk arra, hogy a résztvevok megosszak
egymassal €s a program vezetdivel tapasztalataikat, kételyeiket.
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4.5. Irodalmi és honlap jegyzék

Ashby,W.R., (Process of model-building) The process of model-building in the
behavioral sciences, Ohio State University Press, Columbia, Ohio, 1970

Kasper,H., (Organisierte Sozialsysteme) Die Handhabung des Neuen in organisierten
Sozialsystemen, Springer, Wien 1990

Gareis, R., (Non-Profit) Projekte und Projektmanagement in Non-Profit-
Organisationen, Schiffer-Poeschel-Verlag, Stuttgart, 1997

Gareis, R., Happy Projects, MANZ Verlag, Vienna 2005

Senge, P., (Fieldbook) The fifth discipline fieldbook: strategies an tools for building a
learing organization, Doubleday, New York, 1994

Haynes, M. E.: Project Management (Crisp Publications Inc 1989)

Huxhold W. E. Levinsohn A. G.: Managing Geographic Information System Projects
(Oxford University Press 1995)

Kehrer, D.: Uzlet és kockazat (Akadémiai Kiadé 1992)

Mann/Mayer: Controlling kezd6k szamara (Saldo Rt. 1993)

Mayers, B.: Modern vallalati pénziigyek (Bankarképzdé Kozpont 1994)

Knutson, J. Bitz I.: Project Management (American Management Association)

Gitlin, M.: 1L.égy ura az idodnek! (Park Kiadd 1992)

Kindler J. — Klein S. — Papp O. — Tibay Gy.: A kreativitast noveld modszerek alkalma-
zasa (BME MTI 1993)

Dr. Kindler J. — Dr. Papp O.: Komplex rendszerek vizsgalata (Miszaki Konyvkiado
1977)

Dr. Kocsis Jozsef: Valtozasok menedzselése (Miszaki Konyvkiado 1994)

Moga Gy. - Réder B. - Seregi F.: Az alkotdé gondolkodas modszertana (BME MTI
1988)

Norton, M.: Writing Better Fundraising Applications (Directory of Social Change
1992)

Weiss, D.H.: Hogyan 6sztonozziik beosztottainkat? (Park Kiadd 1990)

Csabina Zoltan A projekt megvaldsitasa, A projektotlettol a projekttervig

Csabina Z. — Madrkus B. Menedzsment, OLLO TEMPUS projekt © Foldmérési ¢és
Foldrendezdi Foiskolai Kar

Lucsik Janos : A kozbeszerzési eljarasok uj szabélyai, Forum Média Kiadd Kft./2006./

Projektmenedzsment (Management Kiado Kft 2001

Személyzeti/emberi erdforras menedzsment (K6zgazdasagi és Jogi Konyvkiadd 1994)
A Kozponti Miszaki Fejlesztési Alapbol finanszirozott Alkalmazott K+F Palyazati
Rendszer keretében 1991 és 1995 kozott megvalositott projektek vizsgalata (OMFB
1996)

Pénziigytan Nemzetgazdasag és vallalati pénziigyek I11. (Saldo Rt. 1994)

Utmutato a projekt elékészité dokumentumok kialakitdsahoz (Miniszterelnski Hivatal
Informatikai Koordinacids Iroda 1996)

Egy ,,nagyvaros” iigyfélszolgalati irodajanak felallitasarol sz0l6 projekt esettanul-
many ajanlott irodalom és jogszabalyok jegyzéke:

A helyi 6nkormanyzatok és pénziigyeik CONSULTING, Bp. 1998.

A helyi 6nkorményzatok gazdasagi alapjai AGROCENT Bp. 1992.
A helyi 6nkormanyzatok gazdasagi rendszere az ezredfordulon KJK. Bp. 2000.
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A kozosségi jog és az onkormanyzati rendeletek kapcsolata; itmutatd az 6nkormanyzati
rendeletek jogharmonizacids szemlélett feliilvizsgalatdhoz Pécs, 2001.; Kiad: Ko6zigaz-
gatas - Modszertani Oktatési és Szolgaltato Betéti Tarsasag

Az onkormanyzati rendszer magyardzata (Masodik, atdolgozott kiadds) KJK. Bp., 1999.
EU - Integraci6 - Onkormanyzatok 1.: Bp. 1998.; Kiad: Magyar Onkormanyzati Szovet-
ségek Tarsulésa;

EU - Integracié - Onkormanyzatok II..: Bp. 2001.; Kiad: Magyar Onkormanyzati Szo-
vetségek Tarsulasa;

Onkormanyzati rendeletek Bp. 2001.; Kiad: Profit L & M Kiadé Bt.

2006. évi V. torvény a cégnyilvanossagrol, a birdsagi cégeljarasrol és a végelszamolas-
ol

2006. évi IV. torvény a gazdasagi tarsasagokrol

2000. évi XCVI. torvény a helyi 6nkormanyzati képviselok jogallasanak egyes kérdése-
irol

1997. évi CXXXV. torvény a helyi 6nkorményzatok tarsuldsairél és egytittmikodésérol
1994. évi LXIV. torvény a polgarmesteri tisztség ellatasanak egyes kérdéseirdl €s az
onkormanyzati képviseldk tiszteletdijarol

1992. évi XXXVIIIL. torvény az allamhaztartasrol

1990. évi LXV. torvény a helyi 6nkormanyzatokrol

Egyéb torvények:
>1995. évi XL. térvény a kozbeszerzesrol

Kozbeszerzés szabalyai 2006. janudr 15-¢tdl jelentdsen modosultak:

>2005. december 19-én az Orszaggytlés elfogadta a Kozbeszerzésrol szold (2003:CXXIX.)

torvény modositasait:

— Valtozott azon targyak kore, amelyeket kdzbeszerzés utjan kell beszerezni.

— Valtoztak az ajanlattevokre és alvallalkozoikra vonatkozo alkalmassagi kovetelmények
¢s az eljarasok.

— Valtozott a kizard okok rendszere és a hirdetmények kozzétételének rendje,

— illetve 01 jogintézmények jelentek meg

Ezen kiviil, valtoztak a kozbeszerzési értékhatarok, ezzel megnétt a kis- és kozépvallalko-

zasok szamara a részvétel lehetdsége.

>2004.¢évi CXL. torvény a kozigazgatasi hatdsagi eljaras €s szolgaltatas altalanos szaba-
lyair6l

A II. Nemzeti Fejlesztési Terv (2007-2013) Operativ Programok elkészitésérol szo-
16 projekt esettanulmany ajanlott irodalom jegyzéke:

Miklés Hajdu : Network Scheduling Techniques for Construction Project
Management, Kluwer Academic Publishers /1997./

Chapman, S. Ward : Project Risk Management. Process, Techniques and Insights.
John Wiley & Sons /1997./

D. Finnerty : Project Financing. Asset-Based Financial Engineering. John Wiley &
Sons /1996./

Monks : Theory and Problems of Operations Management. The McGraw-Hill
Companies Inc. /1996./
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Schneider, J.L. Barsoux : Managing Across Cultures. Prentice Hall /1997./

Michael C. Thomsett : The Little Black Book of Project Management. AMACOM
/1990./

Cooke, N. Slack : Making Management Decision. Prentice Hall /1991./

H. Thayer : Software Engineering Project Management. IEEE Computer Society
Press /1988./

Adair: Effective Teambuilding. Pan Books /1986./

Chase, Richard B, Aquilano, Nicholas: Production and operation management. A life
cycle approaching. /1985./

Kerzner, Harold, Clelond David I Project /matrix management policy and strategy.
Cases and situations/ /1985./

Bergen, S. A.:R and D management: Managing projects and new products. /1990./
Joan Kutson, Ira Bitz: Project management: How to plan and manage successful pro-
jects /1991./

Clark, Kim B. Fujimoto, Fakaliro: Product development performance: strategy, or-
ganization and management in the world auto industry /1991./

Blauk, Lelend T., Targuin, Anthony J.: Engineering economy /1993./

Clelland, David 1., King William R. : Project management handbook //1988./
Cleland, David I. Project management: Strategy and implementation. /1990./

The public management of forestry projects./1986./

Korhonen, Pekka, Lewondowski, Andrzej, Wallenius, Jyrky: Multiple criteria deci-
sion support: Proceedings of the International Workshop held in Helsinki. /1991./
David King: Project Management Made Simple /1992./

Harold Kerzner: Project management: A systems approach to planning, scheduling,
and controlling /1995./

Paul C. Dinsmore: The AMA handbook of Project Management /1993./

Willem Mastenbroek: Negotiate /1984./

Bennet P. Lientz, Kathryn P. Rea: Project Management for the 21st Century, Aca-
demic Press Inc. /1995./

Hed, Sven R.: Projektiranyitasi kézikonyv. /1990./

Project Management Body of Knowledge (PMBOK 2000), Project Management Insti-
tute

Erdds Gyula: Innovacios menedzsment. /1992./

Bill Scott: A targyalés fortélyai

Csdth Magdolna : Stratégiai vezetés - vallalkozas. KJK /1990./

Scott, S. Soderberg : Menedzselés mesterfokon. Novotrade /1985./

Csikos, Juhdsz, dr. Papp: Operativ controlling II. (Beruhdzas- és project controlling)
/1995./

Menedzsment miiszakiaknak. Szerkesztette dr. Kocsis Jozsef. Miiszaki Konyvkiadd
/1993./

Tatrai Tibor: MS Project, Computer Books /1996./

Dr. Papp Oftto: Projekt Menedzsment (Projektek tervezése, szervezése, iranyitdsa)
/1995./

Peter K. Nevit — Frank Fabizzi : Projektfinanszirozas Co-Nex Kft /1997/
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Ajanlott irodalom IPMA projektmenedzsment vizsgakhoz
<PMMKA (NCB.HU)>

No. Szerzo és év Cim

1. |Bakacsi Gy. (1996) Szervezeti magatartas és vezetés
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest,
pp.353.
ISBN 963 224 072 3

2. |Bakacsi Gy., Bokor A., Stratégiai emberi er6forras menedzsment
Csaszar Cs., Gelei A., Kozgazdasagi ¢és Jogi Konyvkiadd, Budapest,
Kovats K., és Takacs S. pp.357.

(1999) ISBN 963 224 465 6

3. | Central Computer and PRINCE2
Telecommunications The Stationary Office, London, pp.307,

Agency (1996) ISBN 0 11 330685 7

4. | Commission of the Evaluation in the European Comission
European Communities EuropeAid Co-operation Office, Brussels, pp.20
(2001)

5. | Commission of the Project Cycle Management: Manual
European Communities EuropeAid Co-operation Office, Brussels, pp.44
(2001)

6. | Commission of the Project Cycle Management: Handbook
European Communities EuropeAid Co-operation Office, Brussels,
(2001) pp-105

7. | Davenport T. H. and Prusak | Tuddsmenedzsment
L. (2001) Kossuth Kiado, Budapest, pp. 196

ISBN 963 09 4208 9

8. | Dinsmore P.C. (ed.) (1993) |The AMA handbook of project management
American Management Association, New York,
pp-489,
ISBN 0 8144 0106 6

9. |Dobak Miklos et al. (1996) | Szervezeti formak és vezetés
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest
ISBN 963 222 972 X

10. | Dobson M.S. (1999) The juggler’s guide to managing multiple
projects
Project management Institute, Derby USA, pp.
134,
ISBN 1 880410 65 6

11. | Fekete Istvan — Dr. Husti Beruhazasi kézikonyv vallalkozdknak, véllala-
Istvan (szerk.) (1999): toknak, Miiszaki Konyvkiado, Budapest

12. |Forman B. (2001) Az Eurdpai Uni6 Strukturalis €s Eldcsatlakozési

Alapjai

Europai Bizottsig Magyarorszagi Delegacioja,
Budapest, pp.397,

ISBN 963 00 7732 9

13. | Goleman D., Boyatzis R. A természetes vezetd: az érzelmi intelligencia
and McKee A. (2003) hatalma

Vince Kiado, Budapest, pp.326,
ISBN 963 9323 70 5
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14. | Gorog Mihaly (2001): Bevezetés a projektmenedzsmentbe, Aula, Bu-
dapest
15. | Gorog Mihaly (2001): Altaldnos projektmenedzsment, Aula, Budapest
16. | Gorog Mihély — Ternyik Informatikai projektek vezetése, Kossuth Kiado,
Laszl6 (2001): Budapest
17. |Hammer M. and Champy J. | A vallalati folyamatok Gjraszervezése
(1996) Panem-McGraw-Hill, Budapest, pp. 252.
ISBN 963 545 087 7
18. | Harrison F.L. (1996) Advanced project management: a structured
approach
Gower Publishing, Aldershot UK, pp.308,
ISBN 0 566 09100 3
19. |Higgins J.M. (1994) 101 creative problem solving techniques
The New Management Publishing, Winter Park,
FL USA, pp.223,
ISBN 1 883629 00 4
20. |International Project IPMA Competence Baseline version 2.0
Management Association | Eigen Verlag, Bremen
(1999) ISBN 3 00 004057
21. | Klein Sandor (szerk.) Vezetés- €s szervezetpszichologia, SHL Hunga-
(2001): ry Kft.
22. |Knutson J. and Bitz I. How to manage successful projects,
(1991) American Management Association, New York,
pp-199, ISBN 0 8144 5043 1
23. |Kotler P. (2000) Kotler a marketingrdl: jonni, latni, gyézni — a
piacon
Park Konyvkiado, Budapest, pp. 286
24. | Locker, Keith — Gordon, Projektmenedzsment és halotervezési technikak,
James (2000): Kossuth Kiad6, Budapest
25. |Marosan Gy. (na) Stratégiai menedzsment
Calibra Kiad6, Budapest, pp.141,
ISBN 963 686 315 6
26. |Monus A. (2001) Public relations: a bizalomépités miivészete
SHL Hungary Kft. Budapest, pp.148,
ISBN 963 00 6394 8
27. |Oakley E. and Krug D. Korszert véaltozasmenedzselés
(1991) Bagolyvar Kiad6, Budapest, pp.218.
ISBN 963 9071 28 5
28. | Project Management Project Management Body of Knowledge
Institute (2000) (PMBOK 2000)
WWW.pmi.org
29. |Rudas J. (1990) Delfi 6rokosei: Onismereti csoportok: elmélet,
modszer, gyakorlat
Kairosz Kiado, Budapest, pp. 377,
ISBN 963 9137 07 3
30. |Senge P. (1998) Az 5. alapelv: a tanul6 szervezet kialakitdsanak
elmélete és gyakorlata
HVG, Budapest
ISBN 963 7525157
31. |Speigel J.and Torres C. Mértékadd utmutatd vezetdknek: csapatmunka
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(1998)

Rész-Vétel Alapitvany, Budapest pp. 155,

32. |Verma V K. (1996)

The human aspects of project management:
human resource skills for the project manager,
vol. 2

Project Management Institute, Derby USA,
pp.268,

ISBN 1 880410419 v.2

33. |Verma V.K. (1997)

The human aspects of project management:
Managing the project team, vol. 3

Project Management Institute, Derby USA,
pp.268,

ISBN 1 88041042 7 v.3
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Facsimile: +44 (0)1603-704817
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ProjektManagement
D-38436 Wolfsburg Germany

Editor: raimo.huebner@volkswagen.de

Mobile: +49(5361)9-90417

Az angol nyelvili szerkesztés definicidos/mddszertani elemei a hozzarendelt vonatkozé hivatkozasi elem-

szdmok alapjan parhuzamosan beazonosithatok mind a 3 listazott
e DIN 69 904 projektmenedzsment elemek 1-19.szdmozasu kategdria tablazat,

e  GPM(GermanProjektManagement) projektmenedzsment kanon(PMK) 1/9 Basic Competences,
2/9 Social Competences, 3/11 Methodical Competences és 4/11 Organisational Competences fe-

jezetek,

e [PMA Competence Baseline (ICB Version 2.0) 28 torzs+14 addicionalis nemzeti, azaz 9sszesen

42 elemsor 2006.4aprilis 1-ig érvényes gylijteményeiben.

Internet lista:

www.nfh.hu

www.fovosz.hu
www.pm-mesterseg.hu
www.aam.hu

www.brit-tech.hu

www.elm.hu

www.expertive.hu
www.forum-media.hu
www.hte.hu/tagsag/tipikklub.html

WWwWWw.apmgroup.co.uk

www.astd.org (American Society for Training
and Development)

www.civil-service.co.uk

www.downingstreetsays.org/archives

www.epolitix.com/EN/News

www.euint.be (Comission of the European
Communities EuropeAid Cooperation Office)

www.ipma.ch (International Project
www.meskft.hu Management Association)
www.mki.gov.hu www.mscholar.com
www.pmi.hu www.open.gov.uk/ccta/
WWW.pmsz.hu www.clarity.hu
WWW.poziteam.hu www.pmi.org  (Project =~ Management
www.projektmenedzsment.lap.hu Institute)

www.samling.hu
www.szinergia.hu
www.tuv.hu
www.wikipedia.hu
http://kti.linett.hu

www.pmibookstore.org
WWW.pmptools.com
WWW.primavera.com
WWW.rmcproject.com

http://hvg.hu/hvgkonyvek/projektmenedzsment.aspx (letélthetd formanyomtatvanyok)

*:Wikipedia:

Sir Augustine Thomas O'Donnell, KCB (born in 1955), known as Sir Gus O'Donnell, is
the Cabinet Secretary, the highest ranking civil servant in the British Civil Service. He
is consequently, under current practice, Head of the Home Civil Service, which means
he has authority over all civil servants except those who are part of the Diplomatic Ser-
vice.

O'Donnell served as a lecturer for the University of Glasgow in the Political Economy
Department from 1975 until 1979, when he joined the Treasury as an economist. In
1985, he then joined the British Embassy in Washington, serving as the First Secretary
of the Economics division for four years. Then, in 1989, O'Donnell became Press
Secretary for the Chancellor of the Exchequer before transferring next door to serve as
Press Secretary to the Prime Minister from 1990 to 1994.
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From 1997 to 1998, O'Donnell was the United Kingdom's Executive Director to both
the International Monetary Fund and the World Bank, again in Washington, before
returning to the Treasury to serve as both Director of Macroeconomic Policy and
Prospects and also Head of the Government Economics Service, with overall
responsibility for the professional economists in Her Majesty's Government. A year
later, in 1999, he was appointed Managing Director of Macroeconomic Policy and
International Finance, with responsibility for fiscal policy, international development,
and European Union economic and monetary union.
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5. ESETTANULMANYOK

5.1. Projekt esettanulmany egy ,,nagyvarosi” onkormanyzat iigyfél-
szolgalati irodajanak felallitasarol

Készitették: Demjén Klara — Dr. Majoros Anna — Koralewsky Vilmosné — Siidi Ilona
pedagdgiai szakértok

5.1.1. A projekt meglapozottsaga, mint projektkezdeményezés

5.1.1.1. A helyi onkormdnyzati rendszer

Az Alkotmény szerint: A helyi onkorméanyzas a valasztopolgarok kozosségét érintd
koziigyek 6nalld, demokratikus intézése, a helyi kozhatalomnak a lakossag érdekében
vald gyakorlasa.

A helyi 6nkorményzat képviseld-testiilete onkormanyzati tigyekben 6nalléan szabalyoz
¢s igazgat, dontése kizardlag torvényességi okbol vizsgalhatd feliil. Az autonémia kere-
tében a képviselo-testiilet onalloan alakitja ki szervezetét és mikodését, onkormanyzati
jelképeket alkothat, helyi kitiintetéseket és cimeket alapithat. A helyi dnkorményzés
folyamatos gyakorlasat a képviselo-testiilet és a polgarmester latja el.

Az onkormdanyzat joga ¢s kotelezettsége, hogy a jogszabdlyi keretek kozott a koziigyek
Iényegi részét sajat hataskorben szabalyozza és igazgassa a lakossag érdekében.

A képviselo-testiilet a helyi autondmia, a lakossagi akarat, az 6nkorményzati jogok
megtestesitdje.(1990. évi LXV. Tv. 8.§ (4) bek.)

Az onkormanyzati jogok kozil kiemelendd, hogy a képviselo-testiilet tobbek kozott
jogosult a koziigyek helyi viszonylatoknak megfeleld szabalyozasara. A képviselo-
testiilet szabadon igazgathatja a feladatkorébe utalt tigyeket és kiemelendd, hogy tulaj-
donaval szabadon rendelkezhet, tarsulasokat hozhat Iétre, €s a jogszabalyok keretei ko-
z0tt bizottsdgokat mitkddtethet.

A polgarmester a lakossag és a polgarmesteri hivatal, illetve a képviseld-testiilet kozotti
kapcsolattartd szerepét tolti be. A jegyz0, az igazgatasi tigyek szakértdje, aki a vezetése
alatt all6 polgarmesteri hivatallal tesz eleget kotelezettségeinek.

5.1.1.2. Ugyfélkizpontii szemlélet és magatartds

A héarom részbdl allo kifejezés mar 6nmagaban is nagyon sokat elarul errdl a feladatrdl
¢s munkakorrdl. Nézziik az osszetételt részenként:

Ugy—

Az embernek azon ligyes bajos dolga, amelyet el szeretne intézni, ezért kapcsolatba 1ép
veliink.

—fél—
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Ketten egyiitt alkotunk egy egészet az ligy megoldasa soran. Ez a sz6 utal az egyenran-
gusagra is.

—szolgalat

Olyan tevékenység, amely készenléti allapotot igényel. Célja a segitségnyujtas, tehat a
kozosség sziikségleteit szolgalja.

Ugyfélszolgalat természetesen nem létezik iigyfél nélkiil.

Ugyfélnek nevezziik példaul azt a maganszemélyt, jogi személyt vagy szervezetet,
amelynek jogat vagy jogos érdekét az ligy érinti.

Az tugyfélkozpontii gondolkodas az ligyfél sziikségleteinek illetve igényeinek folyama-
tos kutatasat, megértését, mig az ligyfélkozpontli magatartas ezen sziikségletek és igé-
nyek kielégitésének — lehetdség szerinti - gyors és udvarias modjat jelenti. Napjainkban
az ugyfélszolgalat a gazdasag ¢s tarsadalom tobb teriiletén is jelen van. Ami minket
elsésorban érint, az a non-profit jellegli tigyfélszolgalat, azon beliil is az allamigazgatas.
Az ugyfelek az allampolgari jogaikkal kapcsolatos tigyeiket intézhetik ott, és az ligyin-
tézés jelentds része ingyenes, vagy jelképes 0sszeget kell érte fizetni. Példaul: miniszté-
riumok, megyei Oonkormanyzatok, telepiilési 6nkormanyzatok, telekkonyvi hivatalok,
Orszagos Nyugdijbiztosito kirendeltségei, Orszagos Egészségbiztositasi Pénztar teriileti
fidkjai.

5.1.1.3. A probléma felismerése

A torvényi eldirdsok végrehajtasa €s az onkormanyzati szolgaltatas gyors és hatékony

javitasa érdekében a ,nagyvarosi” onkormanyzatban teljes korli és egységes rendszerli

ugyfélszolgalati iroda 1étrehozasara van sziikség, amely

e személyes ligyfélszolgalattal (minden dnkormanyzati tigyosztalyi testiilet bevonasa-
val és Uj fejlesztésii szoftverekkel) valamint

e telefonos tigyfélszolgalattal (ligyfélkozponta gondolkodéssal, szakképzett munka-
erovel és helpdeskkel) rendelkezik

e minden részfeladat amely a kozigazgatasi feladatok megoldasahoz sziikséges, egy
feleldsségi korhoz tartozzon. Integralodjon az tigyintézésbe az tigyiratkezelés és a
feladathoz kapcsolddo adatbazisok kezelése.

5.1.1.4. A kezdeményezés vezetoi dontésmechanizmusa

Az onkorményzat teljes korli tigyfélszolgalati irodajanak létrehozas a céljabol az on-

kormanyzat polgadrmesterének a feladatai:

e tanulmanyokat gytijtet 6ssze (vagy készittet) az ligyosztalyok elemzéseibdl, a szak-
bizottsdgok projekt problémara vonatkozd dontéseirdl

e szakértéi csoportot szervez a probléma koriiljarasara. A csoport tagjai az tugyfél-
szolgalattal foglalkozo onkormanyzati {igyosztalyok vezetdi. A tanulmanyok elké-
szitésének nincs koltségvonzata.

e megbizza a probléma feleldsének XY-t, az onkormanyzat informatikai tigyosztalya-
nak dolgozdjat. XY iskolai végzettsége egyetem, szakmai elééletére jellemz6 az in-
formatikai és a kozigazgatdsi gyakorlat. Korabbi munkahelyén tigyfélszolgalati pro-
jektben az informatikai team tagjaként vett részt.
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5.1.1.5. A probléma megolddasdval kapcsolatos szervezeti szintii elvdrds

A megbizé (polgarmester) a kidolgozandd projekttdl elvarja:

e akozszolgaltatas fejlesztését, koltséghatékony mitkodtetését
e az dllampolgar-barat ligyintézés megszervezését

meglévd szervezetfejlesztéssel: az Okmanyiroda miikodési tapasztalatait is fel-
hasznalva

uj létesitmények miikodtetésével pl. hulladékfeldolgozés, csatornazas, alternativ
energiaforrasok termelésbe vald bevonasa

uj szervezet létrehozasaval (pl. kozteriilet-fenntartdi szolgéltatas lakossagi tigy-
intéz¢ési rendszerbe valo bevonasaval, stb.)

e aszervezett igyfélkapcsolatok formai

személyes tigyfélkapcsolat

Azokban az tigyek, melyekben az ligyfél azonositasdnak jelentésége van, vagy
az ugyintézéshez sziikséges a felek irasos nyilatkozata, csak személyesen vagy
levelezEs utjan intézhetok. A személyes taldlkozas a leghatékonyabb tigyfélkap-
csolati forma, ugyanakkor a legnagyobb energia- befektetést koveteli meg mind-
két fél részérol.

telefonon torténd kapcsolattartas

Az ugyfélszolgalati munka elengedhetetlen eszkoze a telefon, mely lehetdséget
teremt mindkét fél szamdra a gyors ¢s interaktiv kapcsolat 1étrehozéasara. A tele-
fon els6sorban tajékoztatasra illetve tajékozodasra alkalmas. Telefonon keresztiil
a felek egymasra hatdsa Iényegesen kisebb, mint a személyes talalkozasok al-
kalmaval. A telefonos kapcsolattartds masik formaja az automatikus, gépi tajé-
koztatas. Ennek lényege, hogy az tigyfélszolgalatra betelefonald ligyfél egy me-
niistruktarat hall és eldre felvett tajékoztatdé szovegbdl a megfeleld gomb be-
nyomasaval valaszthatja ki az 6t érdekld informécidkat.

A kiilonb6z6 meniik végén altalaban lehetdség van az {ligyintézot kérni, ha az
tigyfél nem kapta meg a kivant tdjékoztatast. Ilyen automata rendszerek igen ha-
tékonyan miikodnek, vagyis sok hivast kezelnek.

irasbeli kommunikéacid-dontéskozlés
Az tigyfélszolgalati tevékenység szerves része az tigyintézeés eredményeként ho-
zott dontés, hatarozat, vagy végzés dokumentalasa. A torvény rendelkezik azok-
rol az esetekrdl, amelyekrdl az ligy érdekében hatdrozatot hoz, és ennek folya-
matszervezési kérdései a projekt egyik fontos részét képezik.
A dontéskozlés estei:

— személyesen irdsban vagy szoban, postai uton, elektronikus dokumen-

tum formajaban, illetve tdvkozlés utjan, hirdetményi uton

—  kézbesitési meghatalmazott vagy tigygondnok utjan

— hatdsag kézbesitdje utjan.
A hivatalos levelezés az ligyfélszolgalat dokumentalt formaja és az tigyintézések

jelentds része igy valosul meg. Az tigyfél kér vagy bejelent valamit, amire a
szervezet reagal.
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A levelek tartalmi kovetelményeit a szervezet tigyviteli szabalyzata, formai ki-
alakitasat az arculatterv hatdrozza meg.

Az elektronikus levelezés az irasban torténd kapcsolattartds egyszeri €s gyors
moddja. A 2001. évi XXXV. torvény pedig szabalyozza az elektronikus alairast.

Az SMS kapcsolat az irasos kozlés rovid és gyors lehetdsége. Az tigyfelek részé-
rol véleményiik tomor kifejtésére ad lehetdséget, a szervezet pedig tdjékoztatni
tudja tigyfeleit ennek segitségével.

Napjainkban az ligyfél a vildghdlon ,,szorfozve” segitséget kérhet az internetes
tigyfélszolgalat ligyintéz0jétodl, akivel szoban is kommunikalhat, vagy e-mailt ir-
hat neki.

e matrix szervezet kialakitasat a projekt megvalositasa céljabol, ahol

Meghatalmaz6: a ,,nagyvarosi” onkormdnyzat képviselo testiilete €és az eljard pol-
garmester
Megrendeld (projekt szponzor): Onkorményzat képviseld testiilete és a beruhazasi
¢s koltségvetési tigyosztaly
Projektiranyité feliigyeld bizottsag: a jegyz0, a kozgazdasagi, ado-, fejlesztési iroda,
gyamhivatal, oktatdsi és kulturalis igyosztaly, a szocialis és csaladvédelmi-, az
egészségligyi-, a varosiizemeltetési ligyosztaly, az ifjusagi és sportiroda vala-
mint a varosfejlesztési iroda vezetdibol allo testiilet
Tanacsado csoport: a jogi, igazgatasi, koltségvetési és beruhazasi ligyosztaly 3-3 f0s
szakemberekbdl allo testiilete
Projektmenedzser: X.Y.
Projekt asszisztens: Z.V.
Projekt teamek:
— informatikai-szoftverfejlesztd
—  kiils6-belso €pitész
— miuszaki-telekommunikacio
— szakmai szervezd
Szakértdk, alvallalkozdok: név és cég szerinti felsorolasban

5.1.1.6. Megvalosithatosdgi tanulmdny

A projekt hatalya, terjedelme, a megvaldsitas modja

1. A projekt tevékenysége a ,,Nagyvaros” 2007. évi fejlesztési beruhazasi tevékenysé-
gére terjed ki. A projekt tevékenysége kiterjed az tigyféltartalom kritériumrendsze-
rének és végrehajtasi monitoringjanak meghatarozasara.

Az tigyfélkapcsolatnak vannak kézigazgatasi specifikumai:

— Az ugyfélnek joga van ahhoz, hogy az eljaras sordn irdsban vagy szdban
nyilatkozatot tegyen, vagy ezt megtagadja. Fel kell hivni a figyelmet a
nyilatkozattételre, illetve a nyilatkozattétel elmaraddsanak kovetkezmé-
nyeire.

— A jogszabalyban eldirt adatszolgaltatast az allamtitok és a szolgalati ti-
tok kivételével — nem lehet megtagadni a térvény altal védett egycb ti-
tokra vald hivatkozassal. Fontos kiemelni az tigyintézd tajékoztatasi, fi-
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gyelmeztetési kotelezettségét, annak hangvételét, amely szintén elsdsor-
ban a szolgéltatds mindségét befolyasolja.

Az tigyfél azonositashoz sziikséges adatokon til nem kérhetd olyan adat-
igazolas, amelyet valamely hatdsag jogszaballyal rendszeresitett nyil-
vantartasa tartalmaz, és tovabbitasat a torvény lehetové teszi.

Vannak a kozigazgatasnak olyan eljardsai, amelyek a torvény altal ille-
ték vagy igazgatasi, szolgaltatasi dij fizetésére kotelezettek. Ezeket az
tigyfél az eljaro hatosagnal teljesiti. Célszerl a teljesithetdséget a hely-
szinen mukdodtetett pénztar segitségével megoldani. Nemcsak azért, mert
az igazgatasi, szolgaltatasi dij a megkeresett hatdsag bevétele, hanem
azért is, mert jelentdsen egyszerisiti, gyorsitja a folyamatot és emeli az
tgyfél elégedettségi szintjét, mas szdval az ligyfél biztosan elégedetle-
nebb lesz abban a helyzetben, ha illetékbélyeget, vagy az eljarasi dij be-
fizetését nem tudja az tigyintézés helyén teljesiteni.

2. A projekt folyamat terjedelme a ,,nagyvarosi 6nkormanyzat” képvisel6testiileti hata-
rozatatol, valamint a dokumentumoknak a miikodtetd tigytélszolgalati iroda szamara
torténd atadasaig tart.

3. A projekt szervezetileg a ,,nagyvaros fopolgarmesterére” a tervezésben Erintett tigy-
osztalyok tervezésben résztvevd munkacsoportjara, valamint a miitkodtetésért felelds
fojegyz6 kabinetjére terjed ki.

Hozzavetéleges koltségvetés Ezer Ft
Informatikai szoftverfejlesztés 11 db 33300
Kiilso épitészet: elozetes Epitési terv szerint 15000
Belso épitészet: mellékelt lista alapjan 9000
Miiszaki telekommunikacids berendezések: mellékelt lista szerint 14 000
Bér és koltségei 12 honap x 3 16 62 000
Kommunikacid, adminisztracid, prezentacid koltsége 2 000
Sajtd, hirdetés 14 000
149 000
A 16 torténések iddterve
2006. 2007. 2008.
FENEE AEREE
ool | 515|185 B | 5| 8|2l | o] .| | 5| B E|E| < 5|22l
SEHEEREEEEEEEEEEE GEEEEEEEE
S|E|E|<|a|0|z|al | L |S<| 2| E|E|<|a|0|z| Al || El<]| =

Jogszabalyi eldkészités

Projektmenedzsment kijel6lése

Szaktertileti tigyfélszolgalati rend

kidolgozasa

Kockazatelemzés

Feltételek meghatarozasa, engedélyez-

tetés

Nyomtatvany, szoftverfejlesztés

Hely kivalasztas, engedély, épités

N

Hatastanulmany I

Projektterv és engedélyeztetés I

Oktatdsi anyag elkészités e e

Szakemberek kivalasztasa I
Szakemberek felkészitése | | e—
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Kisérleti iizemmodban atadas és do- “

kumentalas

Utdélet, tovabbfejlesztés e e e s

5.1.1.7. Déntés a projekt elfogaddsdrél, beinditasdrol

Kiildetés, misszio megfogalmazasa

Az tigyfélszolgalat az ligyfélért — a professzionalis, eredményes, hatékony ligyintézeésért
jott létre. Akar szlogenként is megfogalmazhatja a projekt: ,ligyfélkézponta tigyinté-
78s”.

A szervezet céljai a kozigazgatassal szembeni elvardsokbol, a kozhatalmi testiilet jel-
lemzdibdl kovetkeznek. A szervezet hozzdadott értéke az ligyfél-orientacid, amelynek
az ugyfélfogadas teljes folyamatdban érvényesiilnie kell. Erre mar a projektben kozre-
miikodok kivalasztasa soran kelld figyelmet kell forditani.

A képviselbtestiilet a fenti projekt-elokészitd tevékenység alapjan, a mellékelt terv sze-
rint: 62 igen, 25 tartézkodas mellett a projektet elfogadta.

A projekt koltségvonzata

Az onkormanyzat képviseld testiilete a projekt koltségvetése alapjan 149 milliéo Ft+AFA
Osszeget az onkormanyzat 2007. évi koltségvetésébdl biztosit a projekt megvalositasa
céljabol.

A projekt idopontja
Az onkormanyzat képviseld testiilete a projekt kezdési idOpontjanak a 2007. januar
1-jét, befejezésének 2007. december 31-ét fogadta el.

5.1.1.8. Az érintett személyek és csoportok igényeinek felmérése

Az onkormanyzat projektben szerepld szervezete (irodai, ligyosztalyai) a kovetkezoket

varjak el:

e minden szervezeti egység felméri tigyfélszolgalati tevékenységének koriilhatarolha-
to jogszabalyok altal eloirt 1épéseit, meghatarozza az ligymenetet, az elintéséhez
szlikséges nyomtatvanyok sorat, digitalizalja 1épéseit, megfogalmazza szoftver fej-
lesztési igényeit

e az ligymenet ¢s az ergondmiai javaslatok alapjan véleményezik, szakmailag figye-
lemmel kisérik az épitési, berendezési és tizembe helyezési munkakat

e a fent nevezettek 1. osztalyll mindségi munkdra, eszk6zokre és berendezésekre tar-
tanak igényt.

Az adomanyoz6 nagyvarosi dnkormanyzat képviselo testiilete a célnak megfeleld funk-
cidt biztositd mindségi munkéra ¢és hatékony tigyfélkiszolgalast célzd beruhazasra, hi-
batlan, az 6nkormanyzat miiszaki megoldasara ¢€s ataddsara adja ki az engedélyeket és
biztositja a koltségvetési Osszeget. A hataridé csuszasa a hatralévé munkdk osszegének
nap 1%-at, mint kotbér megfizetését irja el6 az alvallalkozdknak.
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5.1.2. A célok meghatarozasa

A ,,nagyvarosi” onkormanyzat minden érintett ligyosztalyanak bevonasaval az tigyfél-
kozponti gondolkodds megerdsitésével az alabbi célokat tiizi ki: az tigyfélkdzponta
feladatok meghatarozasa, az tigymenet elhatarolasa, a megoldashoz sziikséges szoftve-
rek kidolgozasa. Az tigyfélkiszolgalo iroda helyének kijeldlésével a funkciora alkalmas,
mozgassériiltek szamdra is megkozelithetd iroda kialakitdsa és korszeri informatikai
eszkozokkel valo felszerelése a cél. Az iroddban dolgozok kivalasztasa és szakszerti
felkészitése is része a projektnek.

A megbizo célja a funkcidnak megfeleld, de redlis art, j6 mindségli projekt megva-
16sitasa.

A projekt célja a megbizé elvarasainak valé megfelelés hataridore, j6 mindségben, a
kockazatok minimalizasaval.

A team-ek célja a részteriiletiik feladatinak j6 mindségli megoldésa, amely kolcso-
nos €s rendszeres kommunikacidval megvalositja a projekt egységét és célszertisé-
gét.

A résztvevok egyéi célja a hataskoreiknek megfeleld feleldsségteljes alkoté munkat
sikerre vinni a legkisebb valtoztatas mellett. A valtozatds azonban elfogadhato a cél
¢s a hatékonysag érdekében.

A célok mérhetdsége

minden {igyosztaly minden tigyfélkiszolgalo tevékenységét azonositotta-e
igyekként az tigymenetek 1épéseinek logikus rendje

a végrehajtast célzd szoftver 1épéseinek azonositdsa, a végrehajtashoz sziikséges
adatbazishoz sziikséges adatok kivalasztasa és betoltése a rendszerbe

a sziikséges eszk6zok beszerzése

a munkaerd kivalasztas és felkészitése.

A céloknak megfelelé mérdszamok ¢€s eszk6zok lehetdoségét a kézikonyv részletezi.

5.1.3. A projekt sikertényezoi

A kozigazgatas reformja keretében felerdsodik minden bizonnyal az igény, hogy az
Onkormanyzat minden eddiginél jobban szolgélja az dllampolgart.

A kozigazgatas novelje a helyi er6k versenyképességét, teremtse meg, vagy fokozza
az elektronikus tigyintézés elterjesztését, szervezze meg és allanddan javitsa a kor-
szerl gazdasag, versenyképes és sikeres miikodéséhez sziikséges tarsadalmi befo-
gadas folyamatat.

Esettanulmanyunk gondolatmenete feladatorientalt és nem pedig jogi természetii.
Az elvégzendd feladatok sokasdga, az azokhoz sziikséges ill. megszerezheté mun-
kaer6 és toke mindsége €s nagysaga meghataroz bizonyos nagysagrendet, esetiink-
ben lélekszamot (1,3 milli6 f6), amely mellett a miikodés gazdasagos lehet. (Német
¢s angolszasz példak alapjan ez a szam a 1,2-1,5 milli6 6 koriil latszik.)

Az onkormanyzat kozszolgaltatdsainak fejlesztéséhez azért talaljuk a projekt mod-

szert idedlisnak, mert tevékenységében komplex, eréforrasaban korlatozott, egyedi,
létrehozasanak id6tartama limitalt. Céljai kozott egyarant szerepelhet.
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— A meglevo szervezet fejlesztése: példaul allampolgar-barat tigyintézés,
elektronikus tigyintézés bevezetése, koltséghatékony miikodés, stb.
—  Uj szolgaltatas felvétele:
esélyegyenldségi program, akadalymentesités,
palyazatirasi tanacsadas,
internet ¢s weblapszerkesztési tanfolyam,
kismamdknak tavoktatés
egyik meglevo szolgaltatasunk fejlesztése, dinamizalasa
—  Uj létesitmény 1étrehozéasa és miikodtetése:
hulladék-feldolgozo
csatornazas
alternativ energiaforras termelés
egyik 1étesitménylink korszertsitése
—  Uj szervezet életrehivasa
klaszterstratégiai kozpont — pl.bio-.... témara
tudosklub,
az ¢év legversenyképesebb vallalkozdja dij. Stb.

5. Hatarozott tandcsunk tehat, hogy a meglevo, de fejlesztendd tevékenységet, vagy
objektumot is teljes, Uj projektként tekintsiik at, esetében is haladjunk végig az
egész tervezési, megvalositasi és értékelési szakaszokon. Ha fejlesztésiik mellett
dontottiink, valoszintlileg érdemes ujragondolni, korszerlisiteni mind a célkitlizést,
mind a forrdsokat, mind pedig a megvalositas modjat!

5.14. A projekt terve

5.1.4.1. A stratégiai dontéshozatal folyamata

Kornyezet —elemzés: ennek soran elemezziik az 6nkormanyzat helyét és szerepét
Stratégia kidolgozasa: cél ¢s feladat meghatarozas

Stratégia megvaldsitasa: a stratégidban meghatarozott feladatok elvégzése
Mérés, ellendrzés: a teljesitmény értékelése nyoman térténd visszacsatolas

el o e

A stratégiai gondolkodas folyamatat az alabbi abra mutatja be:
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Kiildetés és célok

/\

Kiils6 kérnyezeti Bels6 eréforras
Erdsségek
Gyengeségek
Lehetoségek
Fenvegetések

Stratégia kivélasztasa

\

\

Megvalositas a szervezetben Megvaldsitas az emberek altal

/

/

Visszacsatolas

Kiildetésiinket az alabbi harom kérdés segitségével fogalmazhatjuk meg:

Milyen 6nkormanyzati irodava akarunk valni?
Melyek lesznek az elsddleges szolgaltatasaink?
Ki fogja termékeinket, szolgéltatasainkat haszndlni?

5.1.4.2. Hitek és értékek

a megrendelések gyors teljesitése, és kiemelkedd mindségre torekvés
a reklamacidk soron kiviili intézése

az egyén tisztelete

tigyfélkozpontt személet €s magatartas

5.1.4.3. A kozigazgatasi eljards alapelvei

mérlegelés és méltanyossag

szakszerliség

egyszerliség

tigyféllel valo egytittmiikodés

torvény elotti egyenldség, egyenld banasmod
megkiilonboztetés és részrehajlas tilalma
tényszerliség

hivatalbdl valo eljaras érvényesiilése
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5.1.4.4. A jo iigyfélkapcsolat épitokiovei

Folyamatos tanulas

Emberekkel valo banni tudas J6 kommunikaci6 és csapatépités

Szakértelem Pozitiv hozzéallas Megfteleld eljaras

5.1.4.5. Hozzdadott érték: a minoségi iigyfélkiszolgdlds

Az tgyfélszolgalati tevékenység, ha jol miikodik, a szervezetek eredményében mint
hozzéaadott érték jelenik meg. Azok az tigyfelek, akik elégedettek, hiiségiikkel, lojalita-
sukkal viszonozzak a megfelelé banasmddot

A min6ségi tigyfélszolgalatnak két meghatarozd pillére van:
e a human erdforras
e atechnikai hattér

A human er6forrast a munkatarsak alkotjak, igy az 6 kommunikaciojuk, viselkedésiik €s
megjelenésiik képviseli az tigyfél felé az onkormanyzatot. A munkatarsak kivalasztasa-
nak, képzésének, ellendrzésének igy kiemelkedd szerepe van a mindség biztositasaban.

5.1.4.6. Az emberi eroforrds tervezése
Meghatarozando:

Munkarend

Tobb miiszak bevezetése
Részmunkaidds operatorok
Béroperatorok munkaba allitasa

A teljesitményértékelés célja, rendszeressége

e azegyének kozotti 6sszehasonlitasok célja, az egyének fizetésének meghatarozasa

e az egyéni szintll célok meghatarozasa a redlis onértékelés kialakuldsat és az egyéni
fejlodést segitik

e az emberi eréforrds menedzselésével kapcsolatos célok

e az adminisztracios fegyelem: a dontések €s a jogi kovetelmények teljesitésének do-
kumentalasa

A képzés strukturdja

o  Csapatépitd tréningek: csoportos problémamegoldas, dontéshozatal, csoporton belii-
11 kommunikécid, a tagok kozti egytittmiikodés novelése.

e Orientacids tréning: tapasztalat szerzésre, szocializaciora

e  Munkavégzésen kiviili ,,Off-the-job” jellegli képzés
— Részvétel szervezett képzéseken. Felhasznalhatd a Szinergia mellékletben sze-

repld akkreditalt tovabbképzési metodikdja.

— Tanulményutak, részvétel konferencidkon
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— Tréningek
— E-learning: az informacio gyors és hatékony atadasa

5.1.4.7. Projektszervezet

A projekt szervezete, a matrix szervezet.

Az 6nkormanyzati szervezeten beliil masodlagos strukturalis megoldast javaslunk, mely
szerint az eredeti stabil munkamegosztasra, az allandonak tekinthetd koordindcios me-
chanizmusokra épiil r4 a team. Feladata az ligyfélszolgalat miikodésének kialakitasa,
létrehozasa — és nem a realizalasa, mikodtetése. Természetesen a teamek milkddése
ugyanigy nem uniformizalhato, mint a szervezés eredményeként 1étrejovo tigyfélszol-
galat.

A szervezeti formara vonatkozo javaslatunkat az is indokoltta teszi, hogy az eltérd isme-
retli, motivacioju és képességli projekt-tagok eldsegitik a dontés mindségét, felgyorsit-
hatjak az informdcids folyamatot és novelik az dnkormanyzaton beliili kommunikacios
készséget. A kiilsO €s bels6 kornyezeti adottsdgok mellett ennél a szervezeti valtozatnal
azzal is szamolni kell, hogy novekszik a dontéshozatal ideje és nehezebb az idébeni
egyeztetés, egyrészt a projekt-tagok masrészt az operativ munkavégzés kozott.

5.1.5. Végrehajtasi struktura

5.1.5.1. Emberi, targyi, pénziigyi eroforrdasok

A projektbdl fakado egyéni feleldsségvallalas, a vilagos feladatkijelolés, az idétablaza-
tok személyre/munkéra bontottsaga lehetdséget teremt arra, hogy kiilonb6z6 ligyosz-
talyokrdl verbuvaljunk szakembereket a projekthez. Egyidejlileg mod van a projektben
arra is, hogy a feladatban igénybevett tevékenységeket — esetiinkben pl. a call-center, a
PR tigynokség, a szovegeket eldallitd team, nyomda, stb. — tobb helyszinen, de egykoz-
pontu irdnyitassal mikodjék. A projekt nem vallal fel olyan koltségeket, amelyek meg-
takarithatok, ugyanakkor hatékonysaga a projektmenedzsment hatékonysagaéval ara-
nyos. Kockazata ennek a megoldasnak olyan esetben van, amelyben a kézremiik6do
szakértonk munkaidejének csak egy részét koti (szerzddi) le a projekt. Erre érdemes
odafigyelni!

A tevékenységi lista Osszeallitasa utan keriilhet sor a projektmunka megtervezésére.
Legegyszeriibb modszere a munkaterv, amely a megvalositdshoz sziikséges részfelada-
tokat és ezek sorrendjét rogziti. Itt egyiitt latjuk a tervet, az litemezést, a megvalositas-
hoz sziikséges 1ddt €s a tevékenységek kozotti kapcesolatokat.

Ugyfélszolgalat projekt

Részfeladat Hatarido Felelos
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Elvégezhetd a tervezés rogzitett idétartamonkénti daitumok sorozataként is. Kijelolve a
folyamatot meghatarozo o tevékenységeket és a hozzajuk kapcsolddd egyéb tevékeny-
séget.

Ugyfélszolgalat projekt

Hatérid6 Fo tevékenység Kapcsolddo feladatok

5.1.5.2. Dontési, ellenorzési pontok, mint mérfoldkiovek

2006. V-IX. Jogszabalyi elokészités, hely kivalasztas, épitési engedély
V-VIII. Projekt menedzsment kijel6lése, kockazatelemzés, hatastanul-
many
VI-XI. Szaktertleti tigyfélszolgalati rend kidolgozasa
VII-XII. Feltételek meghatarozasa, engedélyeztetés, projektterv engedé-
lyeztetése
2007. I-V. Nyomtatvany és szoftverfejlesztés
I-IV. Epités, beruhdzas
III-V. Oktatasi anyag elkészitése
VII-XI. Szakemberek felkészitése
IX-XII. Kisérleti izemmodban atadas és dokumentalas
2008. [-V. Utéélet, tovabbfejlesztés

A projekt mddszer szerinti megvaldsitdsnak eredményes eldirasa a folyamatos monitor-
ing! A tulajdon, a javak védelme valdsul meg vele! Befektetett javaink — beleértve szel-
lemi munkénkat és fizikai energiankat is- érdemi felhasznalasat megtériilését ellendriz-
ziik altala. Gazdasdgunkban még nem altalanos gyakorlat, hogy feladat és/vagy pénz-
tigyi keretek kitlizésével egyidejiileg mellérendeljiik az ellendrzést is! A félidejii infor-
macio-technologiai ellendrzés alapjan, sziikség esetén valtoztatni lehet a projektmegbi-
z6 egyetértésével. Sor keriilhet er6forras kiegyenlitésre, ha az idékorlatok az erdsebbek
¢s szoritdbbak. Illetve a projektmenedzsment az idokorlatok szorossaga esetén atiite-
mezheti a tevékenység idOtartamat ugy, hogy az er6forrdsigény az egész futamidd alatt
egyetlen idépontban se haladja meg a rendelkezésre 4ll6 szintet.

5.1.5.3. Kockazati menedzsment

A kockazatok, bizonytalansagok kezelésének lépései az ismert veszélyek azonositasa,
megfeleld stratégia a veszélykivédésére, megeldzésére, csokkentésére.

Kockazati tényezok

Kockézat oka Kockéazat meg- | Bekovetkezés | Kockazat hatdsa | Javasolt intézke-
nevezése valdszinlisége dés
Jogszabalyi val- | Projektprogram | Kozepes Dokumentumok | Elfogadas siirge-
tozas valtozik atdolgozasa tése
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Ugyosztalyi fo- | Nem mindségi | Magas Elhuz6do jova- | Programozés
lyamatok hibas | szolgaltatas hagyas figyelembevétele
meghatarozasa
T4ajékoztatas Ugyfél nem ké- | Magas Gazdasagtalan | Hirdetés, Pr
hidnya sziil fel a leheto- befektetés
ségre
Programozas Konfliktus  az | Magas Ellentmondas a | Folyamatos el-
csuszik tigyosztalyok programokban | lendrzés
kozott
Szervezet kiala- | Tisztazatlan Kozepes Atfedés a mun- | Pontos munka-
kitasa munkamegosztas kaban megosztas
Kommunikacié | Dontés lassu Magas Csuszas a meg- | Atiitemezés
akadozik valdsitadsban
Sziik idokeret Nem késziil el | Magas Elszamolasok Utemterv betar-
hatariddre csuszdsa tdsa
Laza tigyrend Megbeszélések | Alacsony Egyeztetés el- | Ugyrend atirdsa
kimaradnak marad
Munkaerd fluk- | Betanitds elhu- | Kicsi Tervezett haté- | Mindségi érde-
tudcid zodik konysag gyenge | keltség
Adminisztracid6 | Ugymenet aka- | Alacsony Teljesitmény Megfeleld  to-
hidnyossagai dozik kisebb vabbképzés
Ugyosztalyi Ugymenet aka- | Kézepes Stressz, konf- | Menedzsment
egylttmiikodés | dozik liktus konfliktustiird
akadozik képességének
javitasa

Projektiink soran a gazdasidgos ¢s mindségi miikodés érdekében az tigyfélkdzpontu
szemléletet, magatartast, az egyén tiszteletét, a megrendelések gyors €s mindségi ki-
szolgalasat, a kozigazgatasi eljarasok alapelveit vettiik figyelembe.

5.1.5.4. Kommunikdcios terv

A projekt bels6 kommunikacioja

A szervezeti kommunikacionak, a rendszeres konzultaciénak a projekt sszetartd erején
tul egyéb funkcidi is vannak.
A bels6 kommunikacid keretében torténik:

e Az informaciok szétosztasa €s Ossze-

gyljtése

o Az egyéb részfeladatok, intézkedések

megértése

e Problémak kozlése, valtoztatasi, fej-

lesztési javaslatok megtétele
e Dontéshozatal timogatdsa

e Beszamolas a pillanatnyi helyzetrdl,

helyzetértékelés

e Koordinicid elosegitése — a projekt

minden hoé 1-5
hetente helyzettdl fiiggden

negyedévente

folyamatos

jellegébdl fakad az egymasra épiilt-

131

alkalmanként, de legalabb havonta egy-
szer

folyamatos




ség, ezért sziikkséges a munkavégzes
kozvetlen 6sszehangolasa

A projekt kiilsé6 kommunikacioja

Az onkorményzaton beliil, de az ligyfélszolgalati munkaban kozvetleniil nem érintett
tertiletekkel is vannak egyeztetendd feladatok, masrészt a projekt elfogadasat is eldsegiti
a megfeleld nyitottsdg. Mivel az tigyfélszolgalati iroda miikodése jelentds valtozast hoz
a lakossag, az érintettek életében, elengedhetetlen a valtozdsmenedzsment idoben torté-
n6 tajékoztatasa 2007. VI. — 2007. XII.-ig rendszeresen: TV, radid hirdetésben, szor6
anyagon, ujsaghirdetésben, okmanyirodakban.

5.1.6. A projekt lezarasa és értékelése

Atadas a megrendelnek

A lezarassal kapcsolatos jelentési €s beszamolasi feladatok altalaban kevésbé hangsu-
lyosak, mint a projektfolyamat sordn megvalositott fejlesztés, azaz az ligyfélszolgalat
létrehozasanak egyéb tevékenységei. A projekt befejezését a megrendeld mondja ki, &m
a projektmenedzsernek ugy kell terveznie,hogy a megrendeld elfogadja az elvégzett
munkat. Az elfogadasi folyamat hosszabb lélegzetli, és sziikséges hozza egy-egy sza-
kasz befejezésének elismerése,valamint a széleskorli,folyamatos tesztelés ¢s értékelés.
A ,,végso alairas” érdekében célszerli az elfogadas folyamatat is régziteni a projektterv-
ben.

A szakaszlezarasok sem mindig véglegesek, mert el6fordulhatnak atmeneti feladatnak,
megoldasnak mindsiilé résztevékenységek is.(Példaul az SMS-sel torténd ligyintézés az
eredeti projektben még nincs benne, vagy csak egy adott szinvonalu, teljesitményti
szoftver alapjan torténik, de mar most tudjuk, hogy fejlesztésre keriil). Ebben az esetben
célszerii egy emlékeztetoben rogziteni az aktualis allapotot és azt, hogy a jovoben kivel
kell kapcsolatba 1épniink. Az tigyfélszolgalati rendszer kialakitdsa soran felmerilt, de
valamely okbdl fel nem hasznalt Gtleteket is fontos a késobbi verzidkban valo felhasz-
nalds miatt, a jobb eredmény elérése érdekében atadni a tevékenységet gondozd cso-
portnak. (A ,,bababarat” {ligyfélszolgalat nem szerepelt az eredeti projekttervben, de a
helyiségkapcsolatok kialakitdsanal érdemes atmeneti feladatként megszervezni a meg-
szervezesét.) A folyamatos lezaraskor még meg nem oldott problémat tovabb kell adni a
kovetkez6 szakaszért felelds személynek, amivel jelentdsen megkonnyitjiik az 6 munka-
jat,s egyben eldsegitjiik a projekt terv szerinti megvalosulasat.

A projektvezetd szdmara minden lezarasi szakasz alkalom a tanulsagok levonasara. En-
nek érdekében a projekt valamennyi résztvevdjének véleményét ki kell kérnie a pro-
jektmenedzsment eredményességérdl. A team, a megrendeld onkormanyzat, a beszalli-
tok, a menedzsment tobb oldaltdl vilagithatja meg mi mikodik jol, mit kell javitani,
hogyan fejleszthetd tovabb az alapfeladat.

Az eredmények rogzitése utan jutassuk el a dokumentumokat a team-tagokhoz. A hely-
zetfelmérést megkonnyiti a projektjelentés (Lasd melléklet), de lehet ellendrzd listat
késziteni a stakeholderek részvételérdl, a projektfolyamat miikodésérdl,a projekt-team
teljesitésérol, a projektmenedzser tevékenységérol.
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A projektmenedzsernek az elszdmolasat megkonnyiti az 4llami, 6nkorményzati projek-
teket szabalyozo eljarasi trend, torvények (allamigazgatési tv., kozbeszerzési tv. stb.)
amelyek csak a folyamatot, hanem az allampolgarok tdjékoztatasat eldirjak. Kritikus
fontossagu a koltségek pontos mérése a munkaerdre, eszkozokre, anyagokra vonatkozo-
an. A tervezett és valos koltségek, 6sszehasonlitasa mutatja a projekt terv szerinti hala-
dasat illetve befejezését.

A munkaorak nyomon kovetése figyelmeztethet a koltségproblémara.

Képezhetlink mutatdkat abszolut szamokban, (tervezett,- tényleges koltségek, eltérések
az ltemtervtol, ) €s relaciokban (eltérés %-ban, az 6sszbefektetéshez, az dsszkoltséghez
viszonyitva, stb.) de elengedhetetlen az elvardsoknak valé megfelelés elemzése is.

e Sikeriilt-e megvalodsithatd, finanszirozhato projektet 1étrehoznunk?

o Megfelelden miikddtethetd-e az altalunk megtervezett rendszer?

e Gazdasagosan mukodtethetd-e a mechanizmus?

e Megfeleld-e az ligyintézés gyorsasaga (mekkora az atlagos varakozasi id6 )

A kérdések sora végtelen, a prioritasok megfogalmazasa sem célszertii, mert valamennyi
fontos az ligyfél elégedettség eléréséhez.

A siker kritériumokban részletezett elvarasoknak valdé megfelelés megallapitasdhoz ob-
jektiv elemzésre van sziikség. A kitlizott célok és a tényleges helyzet Osszevetése, az
eltérés okainak redlis értékelése a folyamat egészét- a megfeleld idoben, koltségen, €s
mindségben létrehozott tigyfélszolgalat projektet- at kell, hogy szdje. A sikeres projek-
tek a végrehajtason mulnak. Valamennyi team-tag esetében sziikség lehet a nem megfe-
lelé szinvonalu teljesités miatti kovetkezmények foganatositasara. A megfeleld idoben
feltart tények korrekcidja sikeresebb lesz.

Demjén Klara Dr. Majoros Anna Koralewsky Vilmosné Stidi Ilona
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5.2. Projekt esettanulmany a II. Nemzeti Fejlesztési Terv (2007-20013)
Operativ Programok elkészitésérol

5.2.1. Bevezetés, a projekt megalapozottsaga

A Nemzeti Fejlesztési Hivatal az 196/2003. (XI. 28.) Kormany rendelet alapjan megha-
tarozott feladatkore magéaban foglalja a hosszu és kozéptavu fejlesztési tervezési felada-
tok ellatasat, az Eurdpai Unid pénziigyi tdmogatasainak igénybevételéhez sziikséges
tervek elkészitését, e tamogatasok felhasznalasahoz sziikséges tevékenység végzésére és
mas kormanyzati szervek ilyen tevékenységének koordindlasat. A Nemzeti Fejlesztési
Hivatal (NFH) ennek a feladatanak elegét téve Osszefogja €s iranyitja a II. Nemzeti
Fejlesztési Terv tervezését és elkészitését. Ennek részeként koordinalja az Operativ
Programok (OP-k) elkészitését.

A 2005-6s év folyaman az Eurdpa Tervhez kapcsolddd tervezési dokumentumok cso-
portmunkédban torténd elkészitésének tamogatasara informatikai rendszer vezetett be.
(Tervezést tamogatd Informatikai Rendszer, TIR) Az informatikai tdmogatd rendszer
sikeres bevezetésének eldfeltétele volt egy hatékony tervezési rendszer kidolgozésa.
Ennek érdekében kidolgozasra keriiltek a tervezési modell koncepcidja és a tervezési
folyamatok, valamint az elkészitendd tervezési dokumentumok termékstruktardja. A
tervezési modellel dsszhangban feldllitasra keriilt a Nemzeti Fejlesztési Hivatalon beliil
egy Koordinacids foosztaly, melynek feladata az egész tervezési folyamat kézben tarta-
sa.

A projekttel a résztvevok szandéka volt, hogy a tervezési modell keretei kozott a haté-
kony projektmenedzsment kulturat €s eszkozoket a kozigazgatdsban is beagyazzak ta-
mogatd eszkozként, 6sszhangban azzal, hogy az NFH koordinacios tevékenységet végez
¢s az Operativ Programok kidolgozasa az OP gazdaknal (tarcaknal és régioknal) torté-
nik.

Az esettanulmanyt Lipi Gabor, PMP a Szinergia Kft. (www.szinergia.hu) vezetd ta-
nacsaddja allitotta 6ssze, aki projektmenedzsment tandcsaddként és oktatd trénerként
2004. 6ta tobb projektben és képzési programok, valamint workshopok vezetésében vett
részt a Nemzeti Fejlesztési Hivatalnal. Az esettanulmanyban bemutatott projekt eloké-
szitésében és tervezésében projektmenedzsment tanacsaddként, majd a projekt megva-
l6sitasa soran az NFH oldalan konzulensként vett részt a projekt iranyitobizottsag mun-
kajaban.

5.2.2. Az esettanulmany projekt sikertényezdoi

Ebben a fejezetben az esettanulmany projekttel kapcsolatosan osszefoglaljuk azokat a
kulcs sikertényezoket, amelyek az OP-k sikeres kidolgozéasa szempontjabol alapvetd
fontossaguak. A kovetkezd fejezetekben a projekt definicids dokumentumat (PDD) fel-
hasznalva bemutatjuk a projekt alapvetd jellemzdit, paramétereit, szabalyozasat és pro-
jektmenedzsment eszkoztarat.
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A projekt kulcs sikertényez0i:

Legyen folyamatos legitimitasat biztositd, magas szintii tamogatas a projekt
munkéjahoz. Ennél a projektnél ez miniszteri, kormanyszinti, illetve kozvetlen
miniszterelnoki megbizast jelentett. A vezetdi tdmogatds a nagyon széleskori
érintetti és kozremiikodo kor (allamigazgatas és civil szféra) munkajanak szer-
vezéséhez €s irdnyitasdhoz sziikséges.

A projekt iranyitéi szamara pontosan ismertek legyenek a legfontosabb
érintettek (stakeholderek) elvarasai, a projekt célkitiizései és miikodési me-
chanizmusai tegyék lehetové a konfliktusok feloldasat €s a konszenzusos vagy
kompromisszumos megoldaskeresést.

Legyen egy minden érintett altal ismert, elfogadott és betartott menetrend
arrol, hogy kinek, mikorra, mit kell elkészitenie.

Legyenek tisztazottak a projekt iranyitasaval kapcsolatos feladat- és sze-
repkorok. Tisztazott feliigyeleti, irdnyitasi, koordinalasi, szakmai doéntéshozoi,
megvaldsitoi szerepek sziikségesek, valamint 1ényeges pontosan meghatarozni
az egyes projekt forumok (pl. bizottsdgok, értekezletek) céljat, szerepét és fel-
adatait.

Legyen egy mechanizmus a munka komplexitasabdl fakadoan felmeriilé
nyitott kérdések nyilvantartasara, feldolgozasara és a dontések kommuni-
kalasara.

Alljanak rendelkezésre a kiozremiikodék altal vallalt hozzaérté munkatar-
sak a szakmai és projektmenedzsment feladatok elvégzéséhez.

Miikodjon a munkafolyamat kontrollalasa. Rendszeresen legyen meg a foru-
ma a kozremiikodok beszamoltatdsanak, a munka koordinaldsanak és a tényle-
ges helyzet megitélésének nemcsak szakmai/tartalmi, hanem folyamat szem-
pontbol is. A projektben hetente volt irdnyitdbizottsagi iilés, az egyik héten sziik
korben (csak az érintett NFH-s vezetok részvételével), a masik héten un. ,,kibo-
vitett” formaban az OP gazdak részvételével is. Az iranyitdbizottsagi tilések té-
maja a munkafolyamat statuszdnak és eldrehaladasanak felmérése, a nyitott
problémak felvetése, dontések, €s munkatervek ismertetése volt. Ugyanakkor a
,Kibovitett” irdnyitdbizottsag az iilésein nem foglalkozott iddigényes szakmai
problémak ¢és feladatok megoldasaval.

Legyen egy egységesen hasznalt kommunikaciés platform az elkésziilo do-
kumentumhalmazok taroldsara, megosztasara, egyeztetésére és véleményezése-
re. A projekt erre a célra a TIR rendszert hasznalta.

5.2.3. A projekt célkitiizései

A projekt konkrét célja

A projekt célja az Operativ Programok kidolgozéasa hatékony projektmenedzsment ta-
mogatéassal. Ennek érdekében kidolgozasra keriil az Operativ programok Osszeallitasi
rendjének modszere, illetve folyamata, kiillonos tekintettel a Nemzeti Fejlesztési Hivatal
szerepkorére.
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A projektnek nem célja
Jelen projektnek nem célja az Operativ Programok megvalositasa 2007-2013 kozott.

5.2.4. A projekt sikerkritériumai

A projekt sikerkritériumai:
1. Elfogadasi sikerkritériumok:
e A projekt végtermékét az EU Bizottsag elfogadja

e Belso elfogadottsag elérése (Kormany, Miniszter, esetleg tarsadalmi szerveze-
tek, annak ellenére, hogy ez utobbi tartalmi jellegii, és nem teljesiilése nem ki-
zard oka a projekt sikerének)

e A végtermék kozismert és elismert legyen (mérési kritérium meghatdrozasa
sziikséges)

o Az ex-ante értékeldk az Operativ Programokat elfogadjak
¢ A mindenkori jogszabalyi megfelel0sség
2. Mindségi sikerkritériumok:
e Megvaldsithatdsdg / Finanszirozhatosag
e Relevancia / Szamonkérhetdség
3. Miikodési sikerkritériumok:

o A tarcak és a régiok az Operativ Programokat magukénak tekintsék, céljait elfo-
gadjak és tAmogassak

e A TIR rendszer jobb kihasznalasa a teljes tervezoi tarsadalomban (ehhez részle-
tes mérési kritérium meghatarozasa sziikséges)

e Projektszerver jobb kihasznalasa a koordinacid soran

e Tervszerl, egyenletes leterheltséget biztosité munkamegosztas a kozremiikodok
kozott

o A belsé munkatarsi elégedettséget ¢s lojalitast noveld mitkodés

5.2.5. A projekt hatalya, terjedelme

e A projekt tevékenysége a 2007-2013 iddszakra vonatkozd Operativ Programok ki-
dolgozésara terjed ki. A projektnek nem tevékenységi terjedelme a tartalomra vonat-
kozo kritériumrendszer meghatdrozasa, illetve az Operativ Programok végrehajtasa-
nak monitoringja.

e A projekt folyamati terjedelme az Operativ Programok Bizottsag altali elfogadasaig,
valamint a dokumentumok Operativ Programokat miikodtet végrehajtd intézmény-
rendszer szamara torténd atadasaig tart.

e A projekt szervezetileg a Nemzeti Fejlesztési Hivatal Fejlesztéspolitikaért felelos
elnokhelyettességre és a tervezésben Erintett szaktarcak és fejlesztési tigynokségek
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tervezésben résztvevd munkacsoportjaira, valamint az EU tigyekért felelos tarca nél-
kiili miniszter kabinetjére terjed ki.

5.2.5.1. A projekt iitemezése

A projekt iitemtervét relativ idépontok alapjan lehet megadni, mert az Operativ Progra-
mok elkésziilése alapvetden fiigg egyéb dokumentumok (pl.: Kozosségi Stratégiai
Iranymutatas elfogadasa EU Bizottsag altal) elfogadasatol.

1. dbra: Utemterv relativ idépontokkal

CSG elfogadasatol

szamitott 5. hénap

Kormany elé EU-nak torténd

2005. dec.—  terjesztés 2006. maj.- 2007. beadastél szamitott
2005. dec. 2006. nov. elétti 6 hét apr. 4. hénap
Operativ Programok
tervezeési folyamat a Y i ‘ v } v
> Operativ Programok készitése > Operativ Prgigzr:trtr:;i;;éarlgyalésa EU > Ope\:zg:;:;;gér;mok >

Tarsadalmi vitara
bocsatas

Kormany
dontéshozatala

. Kidolgozas -
* Kidolgozas - MCS >> NFH

Ex ante értékelés
T

e U T
> > Stratégiai kornyezet vizsgalat (SKV)
Belsé ellendrzési pontok
+ + + + + +
Projekt Menedzsment
> Projektvezetés
EU Pénziigyi Kozosségi  Tarsadalmi Kormany OP-k beadasa a OP-k elfogadasa
perspektiva Stratégiai vitara elé Bizottsag felé Bizottsag altal
elfogadasa Iranyelv bocsatas terjesztés
(CSG)
elfogadasa

A relativ id6épontokat tartalmazoé titemterv az EU rendeletekben meghatarozott relativ
idopontokat tartalmazza, €s idOtartalmakat ad meg. Relativ id6pontok esetén is masfél
havonta a bels6 ellendrzési pontok beépitése sziikséges.

1. Tablazat: Az iitemterv szakaszaihoz tartozo abszolut és relativ idépontok, vala-
mint a szakaszokhoz tartozo inputok és fontosabb termékek

LEGKE-
Lgfgg' SOBBI RELATIV
SZAKASZ - KEZDES/ KEZDES/ BE- INPUT OUTPUT
nggﬁlzzsés BEFEJE- FEJEZES
ZES*
Operativ Progra- | Folyamatban/ | Folyamat- Folyamatban/ NSRK, CSG, | Operativ
mok kidolgozasa | 2006. jan. ban/ NSRK és CSG egy¢b doku- Programok
vége 2006. nov. elfogadasa utan mentumok,
Kontroll
templétek
Ex ante értékelés | Folyamatban/ | Folyamat- OP-k kidolgoza- Operativ Prog- | Ex ante
2006. marec. ban/ 2007. sénak kezdete/ ramok értékelés
apr. OP-k elfogadésa jelentése
Kormany altal
Stratégiai Kor- Folyamatban/ | Folyamat- OP-k kidolgoza- Operativ Prog- | SKV jelen-
nyezetvizsgalat 2006. marc. ban/ 2007. sanak kezdete/ ramok tése
apr. OP-k clfogadasa
Kormany altal
Térsadalmi vitara | 2006. jan. 2006. nov./ OP-k kidolgoza- Operativ Prog- | Tarsadalmi
bocsatas vége/ 2006. dec. sanak befejezése/ | ramok szervezetek
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LEGKE-
L}fAG]gl)_ SOBBI RELATIV
SZAKASZ " KEZDES/ KEZDES/ BE- INPUT OUTPUT
Bg?%gfzsés BEFEJE- FEJEZES
ZES*
2006. marec. Térsadalmi vitara altal véle-
kozepe bocsatastol szami- ményezett
tott 6 hét Operativ
Programok
Kormanyzati 2006. marc. 2006. dec./ Tarsadalmi vita Tarsadalmi Kormany
dontéshozatal kozepe/ 2007. jan. vége/ szervezetek altal elfoga-
e Kormany felé¢ | 2006. marc. OP-k elfogadasa altal vélemeé- dott Opera-
benyujtas vége Kormany altal nyezett Opera- | tiv Progra-
e Esetleges tiv Programok | mok
modositasok
o Elfogadas
OP-k Bizottsagi 2006. majus/ 2007. jan./ CSG elfogadasa- | Kormany altal | Bizottsag
elfogadasa 2006. jul.** 2007. majus | tdl szamitott ma- | elfogadott altal elfoga-
e Bizottsag felé ok ximum 5 hénap és | Operativ Prog- | dott Opera-
benyujtas Kormanyzati ramok tiv Progra-
o Esetleges dontéshozatal mok
modositasok megtorténte/
e Elfogadas/ Beadastdl szami-
Elutasitas tott maximum 6
hénap

dokumentumok

”wor

e Operativ programok
Tartalma: Nemzeti Stratégiai Referenciakeret (NSRK) altal megadott prioritasok
altal kijelolt kozéptavu fejlesztési programok.

Elofeltétel:

A projekt soran eldallitando f6 termékek

NSRK elkésziilése
Ko6zosségi Stratégiai Iranymutatés elfogadasa (2005. december —
2006. november)

* Az ismert rendelkezések szerinti legpesszimistabb becslés.
** A Bizottsag szdmara 2 honap all rendelkezésre jelezni, ha valtoztatas sziikséges és 4
hénapon beliil dontést kell hoznia az Operativ Programok elfogadésarol.

e Jelentés az Operativ Programok ex ante értékelésérol
Tartalma: Elére meghatarozott szempontok alapjan értékeli a programalkotas fo-
lyamatat, arrol jelentést készit. A jelentés észrevételei és javaslatai beépiilnek a
késziild operativ programba, igy az ex ante értékelés elsésorban egy mindségbiz-
tositasi folyamat, célja a program mindségének €s hatékonysaganak javitasa.

Eléfeltétel: Operativ programok kidolgozasanak elkezdése.
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o Stratégiai kornyezetvizsgalat dokumentum
Tartalma: A kornyezeti vizsgélat a jelentds kornyezeti kihatasu koncepcidk, ter-
vek és programok kornyezeti szempont értékelésének és befolyasolasanak esz-
koze. A vizsgalat keretében értékelni kell a jovobeni fejlesztések keretéiil szol-
gald koncepciok, tervek és programok, valamint teriileti tervek - tehat stratégiai
dokumentumok - koérnyezeti teljesitményét.

Eldfeltétel: Operativ programok kidolgozasanak elkezdése.
A tervezéshez kapcsolodo fontosabb dokumentumok

Kozvetleniil befolydsolo dokumentumok, melyeket figyvelembe kell venni:

o Nemzeti Stratégiai Referenciakeret (NSRK)
Tartalma: Kohézids ¢és strukturalis alapok felhaszndlasi stratégidja, amely meg-
hatarozza az Operativ Programok szamat, struktardjat, valamint az Operativ
Programok kozti koltségfelosztast.

Eléfeltétel: ~ EU Pénziigyi perspektiva, CSG (K6zosségi Stratégiai [ranymuta-
tas), rendelettervezetek elfogadasa

o Kozosségi Stratégiai Iranymutatas (CSG)
Tartalma: Az Europai Bizottsag altal kozreadott kézleményben rogzitett iranyel-
vek, melyek az EU kohézios politikajanak prioritasat rogzitik a kiegyensulyo-
zott, harmonikus és fenntarthat6 fejlodés érdekében

Elofeltétel: EU Pénziigyi perspektiva elfogadasa

e Orszagos Fejlesztéspolitikai Koncepcio (OFK)
Tartalma: Magyarorszag hosszu tava (2020-ig) fejlesztéspolitikajat meghatarozd
stratégiai megallapitasokat €s célokat rogzitd dokumentum. Alapjat képezi
az EU kohézios politikdja keretében 2007-2013 kozott tarsfinanszirozott
fejlesztési forrdsok elosztasanak.

Elofeltétel: Nincs

e Orszagos Teriiletfejlesztési Koncepcio (OTK)
Tartalma: Hosszl tavra (2020-ig) meghatarozza a teriiletfejlesztési politika
iranyelveit és céljait, melyekkel a kormany orientalni kivanja a tertiletfejlesztés
szereploit; feladata: meghatarozni a teriiletfejlesztési politika hosszua tavra érvé-
nyes prioritasrendszerét, lehetévé téve a teriileti szempontok konzekvens érvé-
nyesitését mind az agazati szakpolitikak, mind az orszagos ¢s tertileti programok
kidolgozéséhoz.

Elofeltétel: Nincs
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5.2.6. A projekt megbizdja

A feladat Megbizdja a Magyar Koztarsasag Korméanya. A megbizas forrasa az EU altal
kiadott rendeletek, a 1076/2004. (VII. 22.) korméanyhatarozat az Europa Terv (2007-
2013.) kidolgozasanak tartalmi és szervezeti kereteir6l. A Kormany nevében az EU-
tigyekért felelds tarca nélkiili miniszter jar el. A Megbizoi érdekeket a Kormany kozvet-
leniil, a Fejlesztéspolitikai Kabineten, a Fejlesztéspolitikai Koordinacids Tarcakozi Bi-
zottsagon és az EU-ligyekért felelds tarca nélkiili miniszteren keresztiil kdzvetiti.

5.2.7. Projektszervezet

2. abra: Projektszervezet felépitése

/;ghizﬁ: T

Oparativ Programok o N Operativ Programok
eiiogadisa //’ i ! ‘\\ szakmai farumai
TOB ‘ —
Projekt vezet NFH
Kovécs Istvan Vilmos @
| Projekt titkar |
: ERTE ! i el r i )
i i 5 S ‘

1 { Munkacsopart '! IfMunkacsnpnn '! |

5.2.8. Projekt miikodése

A projekt tervezésének soran elvards, hogy minden esetben, ahol megoldhato, idébeli
biztonsagi tartalékok keriiljenek beépitésre. A projekt nyomon kovetésének lehetdségét
a tervrendszer elkésziilésének mérfoldkovei (belsd ritmus) adjak meg. Ezen belso ritmus
alapjan keriilnek megrendezésre az OP gazdak képviseldivel kibdvitett Projekt Iranyitod
Bizottsagi (PIB) tilések.

Ezen PIB iiléseken kiviil a projekt végrehajtasanak monitoringjat a projektvezetd a rész-
letes projektterv és a heti jelentések figyelemmel kisérésével végzi, és a projekttervtol
val6 eltérést a PIB felé jelenteni koteles.

A projekt dokumentécids rendjét a TIR rendszerben kell elhelyezni a mar meglévo, il-
letve a még kidolgozandé sablonok felhasznalasaval.
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A TIR-ben kotelezden elhelyezendd dokumentumok az alabbiak:
e PIB, kibdvitett PIB iilések jegyzokonyvei, emlékeztetok, kapcsolddd dokumentaciok

e A munkacsoportok Heti helyzetjelentései, melyet hetente a Munkacsoport-vezetd
készit el, és amelyek tartalmazzak az azon a héten ilitemterv szerint elkésziilt és el
nem késziilt részdokumentumokat, a csiiszas okat, az egyéb problémakat ¢és a dontést
1gényld kérdéseket.

e Megfogalmazott nyitott kérdéseket, kapcsolodo intézkedéseket és dontéseket.
e Operativ Program részdokumentumai, verzioi
e Ex ante értékelések, SKV jelentések

A projekt sordan az egyes dokumentumok atadas-atvételét az egyes forumok jegyzo-
konyvei tartalmazzak.

3. abra: A projekthez kapcsolodo forumok beszamoltatasi rendje
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5.2.8.1. A projekt testiileteinek, szereploinek felelossége és hatdaskore (kivonat)

A projekt soran létrejovo szerepek és testiiletek
Projekt Iranyito Bizottsag (PIB)

A projekt legfels6 dontéshozo szervezete. Folyamatosan feliigyeli a projekt lebonyolita-
sat. A projekt megbizdi korét €s a projekt munkaszervezetét reprezentalo kijelolt képvi-
selokbal all.

Feleldsségi kore, feladata
e Projekt terv, illetve a projekt terv mddositasainak jovahagyasa
e A projekttel kapcsolatos stratégiai dontések meghozatala
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e A projekt miikodéséhez sziikséges erdforrasok biztositasa

e A projektvezetd, sziikkség esetén a munkacsoport-vezetok vagy egycb felelds szemé-
lyek rendszeres, illetve alkalomszer(i beszdmoltatasa

e A projekt vezetésében jelentkezd konfliktusok kezelése

Tagjai

Megbizo képviseldje
Projektvezetd
Koordinacios vezetd
Szakmai vezetod

A PIB rendszeresen, kéthetente tilésezik. A PIB egyes dontési jogkoreit atruhazhatja a

Projekt Vezetore.

A PIB rendkiviili, a projekt célok teljesiilésére hato, a koltségvetést vagy az titemezést

befolyasol6 esetekben alkalomszertien is iilést tart. Az {ilést barmely PIB tag kezdemé-
nyezheti.

Az iilésekrol Emlékeztetd késziil, melyben a dontések és a dontéshozatalban képviselt

fobb allaspontok keriilnek dsszefoglalasra. Az Emlékeztetdt a Projekt Titkar késziti el.
Az Emlékeztetdt a PIB tagjai kapjak.

A Projekt Iranyito Bizottsdg minden masodik iilése kibdvitett PIB iilés.
A kibovitett iilés felelGsséei kore, feladata

e Az Operativ Programok mindségi attekintése (az OP gazdék jelentései alapjan)

e Az Operativ Programok késziilési menetének ellendrzése

A kibovitett iilés tagjai:
e PIB tagok

e OP gazdak képviseldi
e Meghivott szakértok

Projekt Vezeto (PV)

A Megbizott szakmai képviseldje a projekt felé, s ezaltal a projekt kiemelt szakmai fele-
18se.

Felelosségi kore, feladata

e Befogadja ¢s értékelteti a tervezési feladatokat

e K¢ézben tartja a tervezés folyamatat

e A projekt tevékenységeket, termékek elkészitését folyamatosan figyeli
Ellendrzi a tervtdl vald eltéréseket és dont a modositasokrol

A projekttervtdl valo eltérést a PIB felé jelenti

Képviseli a tervezoi tarsadalmat

Munkacsoport-vezetoket kér fel az egyes szakmai feladatok kidolgozasara
Megbizdk szdmara beszamol a tervezés eredményeirdl

A tervezés termékeit az FKTB elé terjeszti

Projekt tervszer elérehaladasahoz sziikséges dontéseket meghozza

A Projekt Definicios Dokumentumanak szakmai elkészitését iranyitja
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Projekt tervet, a Projekt Definicios Dokumentumat elfogadtatja a PIB-bel

Projekt szervezeti és milikodési kereteit betartatja

Iranyitja a Projekt Titkar munkajat

Kapcsolatot tart egyéb belso és kiilso, a hatékonysagfejlesztési projektet befolyasold
projektekkel

Projekt titkar (PT)
A Projekt Vezet6 mellé rendelt szerepkor. Elsddleges szerepe a projekt vezetd admi-
nisztrativ tdAmogatasa.

FelelOsségi kor, feladat

A projekt dokumentacid kezelése, naprakészen tartasa

A projekt levelezések adminisztrativ teenddinek lebonyolitasa

Emlékeztetdk, feljegyzések, jegyzokonyvek elkészitése, szétkiildése az érintetteknek
Talalkozok, megbeszélések, targyalasok, rendezvények technikai elokészitése (szer-
vezes, meghivok adminisztracioja, résztvevok értesitése stb.)

A projektvezetd adminisztrativ tamogatdsa a projekt nyomon kovetésében. A pro-
jekt terven, termékeken, dontés elokészitd anyagokon, jelentéseken, egyéb me-
nedzsment termékeken (tdjékoztatok, értesitok, emlékeztetdk stb.) a projektvezetés
altal eldirt valtoztatasok atvezetése

A beszamolo rendszer technikai miikodtetése

A projekt soran felmeriild adatok informacidk gyijtése, rendszerezése, tovabbitasa
(kiilonos tekintettel a Nyitott kérdésekhez kapcsolddo adminisztracidra)
Kozremiikodik a projekt tervezés koordinalasaban

OP munkacsoport-vezetok (CSV)
Az egyes Operativ Programok megirdsat kiilon-kiilon csoport végzi, melynek szakmai
iranyitasat munkacsoport-vezetok latjak el.

Felelosséei kore, feladata

Agazati vagy regionalis tervez6i csapatok munkajat koordinalja

Ervényesiti az dgazatok vagy a régiok feletti fejlesztési prioritasokat
Kozremiikodik a csapatok kidolgozasi tervének elkészitésében

Feleldsséggel tartozik a kidolgozasban résztvevok munkajacrt

A felmeriil6 konfliktusok kezelése, illetve a megoldasok kezdeményezése
Iranyitja az Operativ Programok eléallitasat, feleldsséget véllal azok mindségéért
Heti jelentések készitésével hetente riportal a Projekt Vezet6 felé.

5.2.8.2. A Projekt kapcsolatai és fiiggoségei, feltételrendszere

ERINTETT KAPCSOLAT

NFH Koordinalo

Operativ Program — gazda tarcak Kidolgozd, més tarcak felé koordinalo

Kidolgozasban részt vevé tarcak Kidolgoz6

Kidolgozasban részt vevé régiok Kidolgozd

OTH Szakmai tdmogato, régiok és tarcak kozti
koordindcid

Ex ante értékel6k Ellen6rz6
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ERINTETT

KAPCSOLAT

SKYV csoport

Ellen6rz6

Tarsadalmi szervezetek

Téarsadalmi véleményformalo

Erdekvédelmi szervezetek

Tarsadalmi véleményformalo

TOB Szakmai tAmogato
FKTB Elfogadd

Magyar Koztarsasag Kormanya Elfogadd / Megbizd
EU Bizottsag Elfogado

Ellenzéki partok

Tarsadalmi véleményformald

Végrehajto intézményrendszer

Felhasznalok

Kozvetlen kedvezményezettek

Felhasznalok

5.2.8.3. A projekt belso kommunikdcidja

A belsé kommunikdacio célja: A projekt szerepldi és érintettjei folyamatosan tajékozod-
janak a projekt allasarol, statuszarol.
A projekt belsé kommunikacidjat nagymértékben megkonnyiti a TIR bevezetése, mely-
nek termékstrukturahoz illeszkedd portalszerkezete egyszerlien nyomon kovethetové
teszi az Operativ Programok elkésziilésének folyamatat. A TIR rendszer bevezetése
kapcsan dokumentécids rend keriilt kialakitasra, mely magéban foglalja a dokumentéci-
ok (jegyzOkonyvek, emlékeztetok, félkész- €s késztermékek) feltoltésének és frissitésé-
nek szabdlyait.

A projekt bels6 kommunikécidjanak elsddleges csatornaja a TIR.

A projekttalalkozok

A projekt a hatokorén beliili kérdésekben sajat maga végzi szabalyoz6 és dontéshozatali
tevékenységeit.

2. Tablazat: A Projekt kapcsan létrejovo forumok, és azok jellemzoi

FORUM | RESZT- CEL REND- KEZDE- ADMINISZTRACIO
VEVOK SZERESSEG | MENYEZO
PIB iilés | PIB tagjai, | Kidolgozasi Legalabb A rendszeres | Emlékeztetd késziil a fobb megal-
PT folyamatra vo- kéthetente, ilésta KV lapodasokrol, dontésekrol, illetve

natkozd straté- sziikség hivja 6ssze. | az egyes kulcsfontossagu kérdé-
giai, atfogo szerinti Rendkiviili sekben artikulalt fontosabb véle-
dontések meg- gyakorisag- | ilést kezde- | ményekrél. Az emlékeztet6t a KV
hozatala, konf- gal ményezhet a | késziti. Az emlékeztetét minden
liktusok kezelé- PIB barmely | résztvevo két munkanapon beliil
se, szakmai tagja, illetve | megkapja. Az észrevételeket az
eredmények aPV.Az érdekelteknek két munkanapon
prezentalasa. A iléseket a beliil kell megtenni, az ezutan
projekt rendsze- KV, illetve beérkez6 megjegyzéseket a pro-
res nyomon megallapo- jekt vezetés nem koteles figye-
kovetése soran dasos alapon | lembe venni. A PIB iilésre a PT a
felmeriilt szak- a PV vezeti. | KV kozremiikodésével projekt
mai-mikodési jelentést készit az elmult iddszak
kérdések atte- szakmai eredményeirdl, a vitas
kintése, ezekben kérdésekrol és a projekt tervsze-
dontéshozatal. rinti allasardl.

Kiboévi- | PIB tagjai, | Mindségi kont- | Belso iitem- | Aziilésta A PIB iilésen késziilt emlékezte-

tett PIB | PT, kiils6 roll, kiils6 moni- | terv alapjan, | KV hivja tén kiviil egy szakértdi emlékezte-

iilés szakértd toring altalaban Gssze. t6 késziil, melyet a kiilsé szakértd
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FORUM | RESZT- CEL REND- KEZDE- ADMINISZTRACIO
VEVOK SZERESSEG | MENYEZO
minden 3. készit el.
PIB iilésen
Munka- | Csoportve- | Az egyes csapa- | Folyamato- CSV A csoport értekezletekrol nem
csoport | zetdk, tok szakmai san a cso- sziikséges emlékeztetot késziteni,
értekez- | Kidolgozd | kérdéseinek portvezetok de minden elhangzott szakmai €s
let munkatar- | megyvitatasa, altal kijelolt menedzsment kérdést a heti jelen-
sak informacid idépontban tésben fel kell tiintetni.
gytjtése.
Egyéb Célhoz Egyes szakmai, | Alkalman- PV, CSV, Véleményezett munkaanyagok;
értekez- | illeszkedve | menedzsment, ként SZV, KV Heti helyzetjelentés;
let iizleti kérdések Csapat Ertekezlet Emlékeztetd.
részletes meg-
beszélése, in-
formacioszer-
zés, konszenzus
keresés.

Projekt elorehaladas jelentés
A kibdovitett PIB iilésekre (2 hetente) az OP gazdak a kovetkezd tartalom szerint irasos
elérehaladas jelentésben szamolnak be az elvégzett feladatokrol, az el6ttiik 4116 munka-
0l €s az esetleges nyitott kérdésekrdl és problémakrol. Az eldrehaladas jelentés sablon-
ja a TIR rendszeren taldlhaté meg, az aktudlis elérehaladas jelentések megkiildésének
hatarideje a kibovitett PIB tilést megel6z6 munkanap 16:00 ora.

A projekt eldrehaladés jelentés tartalmi mezoi:

OP megnevezése:

Jelentés készitdjének neve:

Vonatkozé idészak:

2006.hh.nn — 2006.hh.nn

A jelentés készitésének datuma:

2006.hh.nn

1. A vonatkozo iddszak jelentésebb rendezvényei (pl. egyeztetés, partnerség stb.):

Datum

Esemény

Résztvevok kore

2. A vonatkozo idészakban elvégzett feladatok:

OP Fejezet

Statusz
+ Még nem kezdddott el *+ Nem nyilvanos
Késziilt- o A varhato
o0 * Folyamatban van (munkaterv | - Nyilvanos, a g
ségi fok szerint halad/ késésben van/ TIR-en elk,eszules
(%) tervezetthez képest el6rébb publikaltuk datuma
tart/ (XX.
xx. munkavaltozat készen) munkavaltozat/
. Elkésziilt végleges valtozat)

Nyitott
A kérdések,
kovetkezo felmeriilt
iddszak problémak a
(2 hét) fejezet
feladatai elkészitésével
kapcsolatban

3. A vonatkozo iddszak egyéb tevékenységei:

Tevékenység leirasa

Détum, idétartam megjelolése

Statusz, késziiltségi fok

A kidolgozast menetét érdemben befolyasolé események, koriillmények, felmeriilt problémak, igényelt segitség a Projektveze-

tés részérol
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Nyitott kérdések és dontések kezelése

A munka soran természetes modon felmeriild nyitott kérdések a folyamatos, koordinalt
munkavégzést megallithatjak és akadalyozhatjak, ezért a siker szempontjabol kiemelt
fontossagu rogziteni, nyomon kovetni, intézkedni a megoldasukrdl, valamint a megszii-
letett dontéseket kommunikalni. Nyitott kérdést a projekt minden kézremiikoddje meg-
fogalmazhat irasban (faxon, e-mailben, levélben vagy elérehaladas jelentésben a Projekt
Titkarnak megkiildve), illetve szoban a PIB iiléseken — ez esetben az irasos dokumenta-
lasra az iilés emlékeztetdje szolgal.

A Nyitott kérdések témdja minden PIB iilésnek allandd napirendi pontja. Az aktudlis
nyitott kérdések a TIR rendszerben a Nyitott kérdések listaban talalhatok.

A Nyitott kérdésekrdl a kovetkezd informaciok megadasa €s adminisztralasa sziikséges:
ID: egyedi azonositészam

Nyitott kérdés leirasa: a felvetés, kérdés, probléma leirasa

Kezdeményez6: a kérdést felvetd személy/szervezet neve

Felmeriilés datuma: a felvetés idopontja

Statusz: Felvetve / Folyamatban / Lezarva

Nk W=

Felvetve = a kérdés felmertilt, de még nincs dontés arrol, hogy ki a fele-
16s a megoldasra €s mit fogunk csindlni.

Folyamatban = a kérdés megoldasanak van feleldse és a megoldas mod-
jarol sziiletett mar dontés (pl. workshop lesz, valaki ir egy levelet, stb.)

Lezarva = a kérdés megnyugtatdan le lett zarva, a sziiletett megoldast az
érintettek ismerik és elfogadjdk. A megoldds bekeriilt szovegesen vagy
csatolt file-ként a nyitott kérdéshez. A Megoldas datuma mezdt akkor
kell kitolteni, ha a kérdés a Lezarva allapotba kertilt.

.‘3\

Fontossag: Fontos / Kritikus (ami nem fontos kérdé€s, az ne keriiljon ide be)

Javasolt megoldas: a felveto javaslata a kérdés megoldasara

8. Megoldas/dontések leirasa: ide keriilnek a rész és végleges megallapodasok a
kérdéssel kapcsolatban (rész megéllapodas pl. hogy a kérdés megvalaszolasara
tartunk egy workshopot)

9. Megoldasért felelés: a megoldasért felelos személy/szervezet neve

10. Megoldas idopontja: a kérdés lezarasanak iddpontja (Statusz = Lezarva)

~

Az egyes listaclemekhez dokumentumok is csatolhatok, igy abban bdvebb leirasok is
megjelenhetnek.

A 2-7. pontig a Kezdeményez0 feleldssége, hogy informacidkat szolgaltasson.
A 8-10-es pontokért a Megoldas felelose a felelds.

5.2.8.4. Projekt kiilso’ kommunikdcidja

A kiilso partnerekkel vald kapcsolattartas fokuszaban azon tarsadalmi és érdekvédelmi
szervezetek allnak, akiknek tdmogatasa fontos az Operativ Programok nemzeti és Euro-
pai Unids elfogadasdhoz. Ezen szervezetek ¢s a kozvélemény tajékoztatdsa a Téarsadal-
mi kapcsolatokért és kommunikécioért felelos elndkhelyettesség feladata. A Fejlesztés-
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politikai Koordinacidés Féosztdly — a Projekt Vezetd kozvetitésével — a kozvélemény
tajékoztatassal kapcsolatos igényeit megrendeloként irdsos formaban adja meg az El-
nokhelyettesség felé. A Tarsadalmi kapcsolatokért €s kommunikacidért felelds elnokhe-
lyettes szdmara rendelkezésre all a meglévd kommunikacios haldzat, mint példaul a
Fejlesztéspolitikai portal, NFH honlapja €s a partnerség egyéb forumai.

5.2.9. Kockazati tényezok

Kockazat forrasa, | Kockazat megne- | Bekovetkezési | Kockazat hatasa | Javasolt intézke-
oka vezése valésziniisége dés
Folyamatos jog- Az Operativ Prog- Kozepes At kell dolgozni NSRK elfogadasa-

szabalyi valtozasok | ramok tartalma az eddig megirt nak stirgetése
valtozik dokumentumokat
A Kontroll Nem mindségi do- Magas Elhuzédé vagy Programozasi
templétek nem kumentumok ké- meghitsuld jova- | kézikényv és a
toltik be szerepiiket | sziilnek el hagyas templatek pontosi-
tasa
Megfeleld tajékoz- | A tarcak a régi Magas Tal sok munkat Programozasi
tatas hianya szabvanyok szerint fektetnek az OP-k | Kézikonyv terjesz-
irjak meg az OP-kat megirasaba, me- tése, workshopok
rev dokumentu- szervezése
mok
Nem megfeleld Tartalmi konfliktu- Magas Egymasnak el- Komplex progra-
egyeztetés, a Prog- | sok az Operativ lentmond6 Opera- | mok késziiltségi
ramok készitése Programok és a tiv és Komplex fokéanak folyama-
iddben elcsuszik Komplex Progra- Programok tos ellendrzése
egymastol mok kozott
Szervezeti atalaki- | Munkamegosztas Kozepes Egyes munkak Pontos munka-
tasok az NFH-ban | tisztazatlansaga tobbszoros elvég- | megosztas definia-
és a tervezO tar- zése, mas munkak | lasa
caknal clhagyasa
Belsé kommunika- | Dontések lasstisaga | Magas Az Operativ Prog- | Kommunikécios
ci6 akadozasa ramok elkésziilé- | rend atgondolasa,
sének csuszasa dontéshozatal
atfutasi idejének
figyelembe vétele
a részletes titem-
tervnél
Sziik iddkeret Az Operativ Prog- Magas Az elszamolhaté | Utemterv pontos
ramok nem késziil- koltségek csokke- | betartasa
nek el idében nek
Nincs elfogadott TOB iilések Alacsony Egyeztetések TOB tigyrend
TOB tigyrend megsziinése elmaradésa minél hamarabbi
elfogadasa
Valasztasi ¢v, Politikai kockéazat (a | Magas Nem szakmai Hatékony és ko-
politikai kultura dokumentumok nem dontések sziilet- zérthetd kommu-
szakmai, hanem nek nikacid a tarsada-
politikai vitaja) lom felé
Az OP-k egyes Az Operativ Prog- Kozepes Nehezebb a part- | Az Operativ prog-
részei tartalmilag ramokat a Bizottsag nerségi egyeztetés | ramokban kiilon
nem elfogadhatd a | csak hosszu iteracids kell valasztani a
Bizottsag szamara | folyamat utan fogad- biztosan elfogad-
jael haté és a vitathatd
részeket
Kilso szereplok Kiilsé kommunika- | Kozepes A tarsadalmi és Kiilsé kommuni-
nagy szama, nem cid érdekvédelmi kacioval szembeni
pontosan meghatd- | hatékonytalansaga szervezetek nem igények irdsban
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Kockazat forrasa, | Kockazat megne- | Bekovetkezési | Kockazat hatasa | Javasolt intézke-
oka vezése valésziniisége dés
rozott célcsoportok ismerik meg és valé lefektetése,
nem fogadjak el célcsoport szerinti
az OP-kat eszkozok megva-
logatasa a kom-
munikacioban
Nem ismerik az Tarsadalmi és ér- Kozepes A Kormany és az | Tarsadalmi és
OP-k tartalmat, dekvédelmi szerve- EU Bizottsag érdekvédelmi
azok tartalmaba zetek elégedetlensé- dontését befolya- | szervezetek bevo-
nincs beleszolasuk | ge solhatja nasa a kidolgozas
folyamataba
TIR hasznalataval | TIR program mell6- | Kozepes Verzidk kevere- Kormanyrendelet
szembeni ellenallas | zése dése, egységes varhat6 kiadasa
dokumentumtar
hianya
Lipi Gabor, PMP
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