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Bevezetés

Tisztelt Tandrok, Oktatok és Tanulék! Tisztelt Olvaso!

Egyre kevesebb olyan szakma létezik, amelyben a projektorientalt szemlélet és
cselekvés nélkiilozhetd volna. Ha az eurdpai unids tdmogatésokbdl részesiilni
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szeretnénk, és a forrasokat eredményesen kivanjuk felhasznélni, a gazdasagi
élet minden szerepljének — és nem csak a vezetdknek — meg kell tanulniuk a
projektek tervezésének és megvalositasanak eszkozeit és modszereit. Ez a nyil-
vanval6 tény a magyardzata annak, hogy a projektmenedzsment az 1j OKJ-ban,
tobb szakmdban — az informatikai szakmak mindegyikében — jelen van, mint
elsajatitando kompetencia.

Az informatikai szakmékban a ,,1143-06 Projektmenedzsment” és a ,,1181-06

Gazdalkodas, projektvezetés” (a 18 felséfoku szakképzésben az informatikai

és miiszaki szakmakban illetve a Képzési szakasszisztens szakmaban) kove-
telménymodulok a projektmenedzsment ismereteibdl és gyakorlatdbol azonos
kompetencidkat kérnek szamon. Ebben a két modulban azonosak a kimeneti
kovetelmények, és vdrhatdan azonosak lesznek a hozzdjuk rendelt OKJ vizsga-
feladatok is.

E konyvben gyakorlatorientalt szemléletben mutatjuk be a projektek foga-
lomrendszerét, a kiilonb6zé tipusu projektek sajatossagait, a projekt életciklus
egyes fizisaiban alkalmazhaté moédszereket és eszkozoket. A projektmenedzs-
ment szamitégépes modszereit — az MS Project 2003 és 2007 alkalmazasaval
— részletesen kidolgozott mintafeladatokkal szemléltetjiik Ggy, hogy a feladatok
megvalasztisinal messzemendkig figyelembe vettik a vizsgakSvetelményeket
és az eddig osszegylilt vizsgatapasztalatokat.

A Prompt-G Kft. és a SZAMALK Szakkazépiskola tobb évtizedes oktat6i és
fejleszt6i tapasztalattal bir. Magunk is oktatunk, igy a kényvben szerepld tan-
anyagot a gyakorlatban mar kipr6baltuk az iskolarendszerii oktatésban és a fel-
néttek képzésében egyarant.

A konyv azzal a céllal késziilt, hogy segitséget nyljtson a tanaroknak abban,
hogy sikerrel tanitsanak, a tanuloknak pedig abban, hogy ne csak sikerrel vizs-
ghzzanak, de a tanultakat a munkéjukban sikerrel alkalmazzak.

Talan nem érdektelen egy végzett hallgatonk beszdmoldja: ,,Meg voltam gyo-
zbédve arrdl, hogy a Projektmenedzsment cimii tantdrgyban mindenféle haszon-
talan dologgal tomik a fejiinket. Azutdn elmentem egy 4llasinterjlra, ahol fel-
soroltam, hogy mi mindent tanultunk, és legnagyobb meglepetésemre a kindla-
tombol az aratott legnagyobb sikert, hogy ismerem és hasznalom az MS Project
szoftvert.”



Tisztelt Felhaszndlok!

Ez a konyv abbél a célbél késziilt, hogy az oktatok, tanulék &s érdeklddék szé-

maéra segitséget nydjtson a tanuléshoz, a témakorben torténd thjékozddashoz.

Oszintén remeljuk hogy kezdeményezésiink és munkank eredményekent 1 T

jott kiadvanyt Onok is hasznosnak talaljék, és eredménnyel forgatjék.

1. Projektmenedzsment alapok

1.1. . - A projekt fogalma, a projektek csoportositasa

A-projekt (projectum-latin = eldre helyezett dolog) meghatrozott cél elérésé-
re iranyulé hatérid6-, koltség-, erdforras- és minbségkorlatokkal rendelkezo,
adott szervezeti kornyezetben megtervezett és végrehajtott tevékenységsorozat,

A tananyagfejleszt6k és kiadok nevében _
Balassa Iidiko és Harty4nyi Maria

amely konkrét célokat valdsit meg, és a céiok eléréséhez erbforrasokat rendel.

~Td6ben  és-térben jol koriithatarolt sszetett feladat, amely a kijelolt vilagos

céloknak megfeleld tevékenységek és a rendelkezésre 4116 eréforrasok Ossze-
hangolt ésszerli felhasznédlasaval valésithaté meg.

A meghatdrozasbol kovetkezik, hogy a projekinek egyértelmiien meghatdrozott
a kezdete és a befejezése; van konkrét, mérhetd eredménye; valamint egyszeri
tevékenység, amely egyedi termeket allit el6.

A Nemzetkozi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO) 4ltal kiadott meghatirozas szerint:

A projekt egy olyan egyedi folyamatrendszer, amely kezelési és befejezési id6-
pontokkal megjelslt, specifikus kévetelményeknek — hataridd, koltség, erbfor-
rés — megfeleld célkitiizés elérése érdekében villalt, koordmalt ¢és kontrollalt
tevékenységek csoportja.” (ISO 8402, 1994)

Koltség

Célok, teljesitmények

1. abra
Projektkorlatok

A projekt fogalménak meghatdrozasdbdl kévetkezik, hogy mennyire fontos té-

nyezé az id6, hiszen a befejezés hatdrideje mindig kotstt. Ahhoz, hogy a kitli-
zott célokat az elvart mindségben rendelkezésre 4116 erdforrasokkal az adott
idékeretben el tudjuk végezni, nagyon alapos tervezésre és a kdzbensd ered-
mények, teljesitmények folyamatos ellendrzésére, értékelésére van szitkség. A
hirom tényezd egyensiilya és folyamatos 6sszehangolasa a megfelelé mindsé-
gli teljesitmény elérése érdekében — ez a projekt sikerének titka!



A projekt sikerességéhez szilkségeltethetnek egyéb tényez6k is (személyi ténye-
z0k, definicids fizis jelentdsége, vevoi igények szem el6itt tartdsa stb.), valamint

lényeges, hogy a tényezék kozotti egyensily kialakitdsa minden projekt eseté-

ben egyedileg torténik.

A projekteket csoportosithatjuk témadjuk, komplexﬂésuk kezdeményezmuk és
idétav alapj an.

Lehetnek:

o kiils6k pl.; vevd, beszallitd, alvallalkozd

e részben belsdk: menedzserek, kiilonb6zé funkcionalis egységek
o Dbelstk: projektmenedzser, projekttagok

Projektmenedzser (PM)

A projektek téma illetve tartalom alapjin lehetnek
épitési projektek

fejlesztési projektek (termék-, szervezetfejlesztesx)
IT projektek -

logisztikai pro;ektek

kérnyezetvédelmi projektek

marketingprojektek stb,

Komplexitis szerint

e egyszerii projektek

* komplex, dsszetett projektek

¢ t5bb projektbdl allé programok
e mega- vagy gigaprojektek

Részvétel illetve kezdeményez6 szervezet alapjan
e belsd projektek

e kiilsd projektek

» részlegen beliili projektek

o részlegek kozotti projektek

Idétav szerint

o rovid tdvil projekt
o kdzéptavi projekt
¢ hosszi tavi projekt

A projektek tervezése és megvalésitésa a mérettdl fuggetleniil azonos elvek sze-
rint térténik,

1.2.  Projektben érdekelt szereplék

Aprojekt érdekeltje (angolul stakeholder) az a szemely vagy embercsoport ak1-
nek valamilyen érdekeltsége fiizddik a projekthez, nevezetesen:

»  aki befolydsolja a projekt megvalosulasit,

e akire a projekt hat4ssal van.

A projektmenedzser felelés a teljes projektért, a projektben végzett munkaért, a
kitliz6tt célok eléréséért. Iranyitja, ellenérzi, értékeli az egyes csapatok munkdjat,
¢s rendszeresen tajékoztatja a projektfeliigyelot az elérehaladasrdl, ill. a pillanatnyi
allapotrdl, a dontést igényld kérdésekrdl. A projektmenedzser az a személy, aki els6-
sorban a projektfolyamat kézbentartasaban, a projektteam vezetésében jaratos.

Aj _]o projektmenedzser ismérvei:

- pozitiv gondolkodas

j6 4ltalanos vezetdi készség

megfeleld szervezdi képesség

kitliné kommunikécios készség

széleskdrll és nagyvonall szakmai ismeretekkel rendelkezik

a tervezési, ellendrzési és dokumentacios modszerek alapos ismerete

a vallalat megfeleld ismerete

feladatatruhézas és hatdskérmegosztas képessége

képesség a teammunka vezetésére

készség a tények Osszekapcesolasara, elemzésére, csoportositasara és kovet-
keztetések levondsara

kiilénbséget tud tenni a lényeges és a lényegtelen kozott

képesség a tavlati cél szem elott tartdsara és a stratégiai problémak gyors
felismerésére

konfliktusok esetén szembenézd €s nem elkeritld magatartis

emberismeret, szakértelem a személyi kérdésekben

Feladatai:
kommunikacio biztositisa a projektszerepldk kozott
feleldsségek, hataskérok meghatarozasa
megfeleld munkalégkor kialakitasa
konfliktuskezelés
munkavégzéshez a személyi és targyi feltételek megteremtése
részvétel a projekt tervezéseben: célmeghatirozas, feladatfelbontis (WBS),
. erbforrés, hatdridé meghatérozasa
a projekt eredményeirdl i6rténd jelentés készitése
a csapat (team) munkdjinak iranyitasa
ellenérzi a projekt végrehajtisat, nyomon kdvet, dokumental

*® & & & & »



A projektmunkacsapat (team)

- A projekt sikerét jelentds mértékben meghatdrozza az, hogy milyen a mun-

kacsapat Osszetétele. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a team akkor igazan =~

produktiv, ha abban egyszerre t5bbféle munkastilust tag van, azaz a csapatban

egyarant vannak
szakmailag naprakész,
gyakorlatias, .
kreativ,

preciz,

kritikus,

e nyitott

egyéniségek.

A komplett projektterv eifogadésaval kialakul, véglegessé vilik a projekttagok
csoportja. Az dltaluk elvégzendd tevékenység(ek) id6tartamatol figgben mas s
mas idopontokban €s idGtartamban vesznek részt a projekt munkajsban, A team
tagjai nemcsak a véllalat dolgozéi lehetnek, hanem kiilsd személyek is, pl. be-
szallitok vagy ligyfelek. A teamek ideiglenesen jénnek 1étre, ezért fontos, hogy
a tagok tanuljanak meg egyiitt dolgozni, kommunikalni egymd4ssal.

A projektcsapat idébeli felépitése:

1. alakulas

2. itkdzés

3. normalizalddas
4. teljesités

5. lezaras
Feladatai:

¢ Arabizott tevékenységek, feladatok végrehajtésa hataridére, megadott kolt-
ségkereteken beliil, a rendelkezésre 4116 erbforrasok felhasznildsdval, az
eldirt mindségi elvarasoknak megfelelden.
A feladatéhoz szitkséges inputokkal szembeni elvarésok pontos meghatrozasa.
Informécid dtaddsa adott tevékenységek, feladatok végrehajtisa sordn fel-
meriilé valtozasokrol a kivetd tevékenység felelésének. :
A tevékenységek, feladatok végtermékének ataddsa.

* Beszdmold a projektmenedzsernek a kommunikécios tervben megfogalma-

zottak szerint.

Hatéskore: A :

¢ Javaslatot tehet a projektterv moédositaséra, megfeleld indoklassal alata-
masztva.

* Arabizott tevékenységek, feladatok keretein beliil 6nalléan dont azok vég-

rehajtasérol.

Menedzsment

A projekt sikeréhez nagyban hozzajarul a csoportvezetdk, helyettesek funkcio-
nalis szerepe. A menedzsment meghatirozza a projekt céljat, a projektmenedzser
pedig ez alapjan elkésziti az elemzés sordn a tevékenységfelelos vagy munkakor-
munkafolyamat métrixot, melynek segitségével egyértelmiivé valik, hogy melyik
részleg mivel foglalkozik, és ki a felelds. A menedzsment segit a személyzettel
és a teljesitménnyel kapesolatos feladatok megoldasaban. A projektmenedzsernek
szoros kapcsolatot kell kiépiteni a menedzsmenttel, fontos a folyamatos kommu-
nik4cio. A projektmenedzser beszdmoldkat készit a menedzsereknek, illetve részt
vesz a projekt definialasaban, megtervezésében, irdnyitiséban is.

Szponzor, projektfeliigyeld

A megrendeld képviselje. Az 6 feleldssége, hogy megfeleld hataskort biztositson
a projektiranyitd bizottsag és a projektvezetd részére a projekt céljainak maradék-
talan megvaldsitisa érdekében. A projektfeliigyel6 annak a feriiletnek a felelés
vezetbje, amelyet a projekt célkitizései leginkdbb érintenek (pl. agazati igazgatd,
igazgato stb.). Egy személy egyidejiileg tébb projekinek is lehet a feliigyeldje.

Feladatai:

o részvétel a tevékenységfelelds-matrix elkészitésében
kapcsolattartas a funkciondlis menedzsmenttel

a projekt maradektalan megvalositasaért

a projekt érdekeinek megvédése

a felmeriild problémak megoldésa a projektmenedzserrel egylitt

Megrendeld

Az a személy,

e aki dont a projekt inditasarol,

e akinek a koltségvetésébdl fedezik a projektet,

o akinek a legnagyobb befolydsa van a dolgok megvaldsitasara, pl.: vezér-
igazgatd, dgazati igazgatd, vezetdi érickezlet, egy részvénytarsasig operativ
irdnyito testiilete stb. :

1.3. A projekt szervezeti formai

A projekt mindig valamilyen szervezet keretein beliil — egy meglévé intézmény-
ben, egy vallalaindl, egy cégen beliil, vagy az adott projekt kapcsan [étrehozott
csoportosulasban —, Ggynevezett projektszervezetben valdsul meg.

A projekiszervezet az adott feladat megoldasara létrejétt csoportosulds, amely-
nek munkatarsi garddja nem feltétleniil munkahely szerint, hanem az adott
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feladat célkitlizései alapjdn szervezddik. A munkét kisebb projektek esetében

egyetlen személy — a projektkoordindtor -, nagyobb projekteknél egy gazdase’lgl

€s szakmai vezetSkbal 4116 csoport, a projektmenedzsment irdnyitia.

| véllalatvezetés

e i [ e v o oo e e v e e e e e e i A e e e

i

kereskedelemi fgj!esztési tarmelésirdnyitdsi
2 - igazgatd igazgaté igazgaté
g v g' ; : H I
.% = menadzsmen_t_! { menedzsmentl Irrle_ngq.z_gr_ngr_n_t_l_ _lrge_n_egz_s:n_ggt __|menedzsment
“.6 ' H t
< v - l ~projekt ;" :
T g . E -személyzet“ e I i L. személyzet t [személyzet — személyzet
7] 9 R N R ARy, ) '
~N N ' t !
8 Q ! [személyzet 1= személyzet i —~ személyzet
.  r » VB - N ' ]
E ' személyzet ' u szermélyzet
E v _ 3. ébra
o . ) Funckionalis szervezet
' Funkcionétls Méatrix Projektorientdit :
B A szaggatott vonal a kommunik4cids csatornét jelenti, a bekarikézott személyzet
Szervezet pedig a teamtagokat. Ebben a szervezeti formaban a projektnek nincsen tény-
leges vezetdje, nincs projekttulajdonosa. Projekt esetén rugalmatlan szervezeti
2. dbra forma. :

Projektmenedzser hatdskore a szervezeti struktirdkban

Az alabbiakban azokat a szervezeti formakat mutatjuk be, amelyek a projektek

megvaldsitisa sordn leggyakrabban eléfordulnak.

Funkcionalis szervezet

Ezt a szervezeti formAat egyértelmii hataskdr és jelentés jellemzi. A szervezeten
beliil a munkamegosztas és hatdskormegosztas az egyes funkcidk alapjan torté-

nik. Jellegét tekintve egydimenzios és tbbbvonalas szervezeti tipus. E szervezeti

felépités elénye, hogy a specializdci6 dltal nagy termelékenység érheté el. Hat-
ranya viszont, hogy ndvekvé termékvalasztéknal né a koordinscids koltség is.

Projektkoordinilas, dtfedési matrixszervezet

Kisebb feladatok elvégzéséhez nincs feltétleniil sziikség kiilonallo projekt 1ét-
rehozédsara. Elegendének bizonyulhat az, ha egy embert kineveznek projektko-
ordindtornak, aki a projekt tagjainak a munkdjat irdnyitja. Ebben az esetben
a projekt tagjainak nem kell a sajat munkahelyiiket elhagyni, a mindennapi
teenddik mellett végezhetik a projektbeli tevékenységeiket is. Ezt a matrix és
a funkcionélis szervezeteknél is alkalmazzak, de inkabb az utébbira jellemz6,
mivel a funkcionalis egységeknél kicsi a projektmenedzser hataskére. A felel6s-
ség megosztott, a projektvezetd felel a projektért, a szervezeti egységek vezetdi
pedig a munkatirsak iranyitasaért.

Elényei:

o felelfsség megosztasa

s  biztonsigos

o atagoknak nem kell kivalniuk a szervezetbdl
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Hétranyai:
o legalabb két vezetd irdnyit
» hatéskdri konfliktusok alakulhatnak ki. .. ..

Igazgakd

L {

[ funkdondlis menedzser | |__funkciondlis menedzser |

)
{ Runkdionalis menedzser |

e e e f;\ e s . .
® "‘—l személyzet l 1 szemé!yzet_*""“ o =
__® T - A projektmenedzsmentf. | -

—{ szeméhyzet | —{ személyzet “{“személyzet |—
— szeméyzei i:‘-l személyzet |— I |

i | |Bprojektmenadzsment|
oozt - L (ool ] [Cozemdest —

4, 4bra

Projektkoordindlas matrix szervezettel

Rendelkezésfe bocsatasi matrixszervezet

A projekttagokat a szervezeti egységbol vélasztjak ki, egyértelmi a projekt ve-

zetdjének felelossége és dontési jogkore, a projekttagok csak a projektvezets-

jiikt6] kaphatnak utasitisokat. A résztvevdk csak a projekifeladatukon dolgoz-
nak, igy a projekt id6tartama alatt az eredeti szervezeti formabél, munkakérbsl
»kiesnek”, csak a projekttel foglalkoznak.

Tiszta projektszervezet

Nagyszabasi, dsszetett feladatok esetén az érdekelt vallalat(ok) vezetdi a pro-

jekt megvalésitisdval egy kifejezetten erre a célra létrehozott, szakértékbét allé
csoportot biznak meg, és a projektvezetdt széles hatdskorrel ruhazzék fel. Ennél
a formanal a feladat annyira dsszetett, hogy érdemes egy kiilén e célra 1étreho-
zott csoportot megbizni a feladat elldtdsaval, igy egy fliggetlen, szakértdkbol
4116 projektet hoznak Iétre. A vallalat vezetdje valasztja ki a projekt dolgozdit.

Integralt projekiszervezet

Az integralt szervezet a tiszta projekttdl, projektszervezettdl a feladatmegosztis
mdédjaban kiilonbozik. A projektvezett feladatdt ebben az esetben a ki, mit,
mikor” kérdések jelentik. A vallalat vezetSje csak a projekt vezetjét valasztja
ki, a t6bbi munkatars és a munkatérsak feladatanak koordinlasa a projektvezetd
feladata.

vezetd
~A” projektvezetd JB” projektvezetd
pénziigy | ] pénzigy
human eréforrdas. || || human eréforras
termelés _— et termelés
5. 4dbra

Projektorientilt szervezet

A projektorientalt szervezetek tipusa kozé sorolhatdk a programok is. Tébb egy-
massal kapcsolatban 416 projektbdl all, de nincs meghatarozott befejezési ideje.

1.4. Aprojektmenedzsment funkcioi €s teriiletei

A projektfeladatok elvégzésére specialis szervezeteket, teameket hoznak 1étre, igy
kiillonbozd szakemberekbol 4116 csoport jon Iétre, melynek megszervezésevel €s
irAnyitasaval a projektmenedzsment foglalkozik. A ,,projektmenedzsment” kife-
jezést a projektet kozvetleniil irdnyitdé munkacsoport megnevezésére is hasznal-
jak. (A projektmenedzsment tagjai dltaldban a projektvezetd, a szakmai feladatok
szakértdi, a konzorciumi partnerek képviseldi és a pénziigyi szakértd.)

A projektmenedzsment jelenti a projekt céljainak megvalositdsa érdekében ki-
fejtett tevékenységek iranyitisara, koordinalaséra, dokumentélasara, ellenérzé-
sére és értékelésére szolgald eszkdzok és technikdk Osszességét is. Az emlitett
tevékenységeket a projekt teljes életciklusdra vonatkoztatva végzik el.

A projektmenedzsment hatiskdrébe tartozé feladatok

1. Aproj'ekt definidlasa

‘Célok kitlizése, keretek meghatirozasa, figyelembe véve a koltség-idd-
mindség egyensulyat, feladatok kiosztasa. Kommunikacios utak és ellendr-
zési folyamatok meghatirozasa. Projektszabdlyzat elkészitése.
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2. Projekttervezés becslési és tervezési mddszerekkel
Ebben a szakaszban folyik a munka-eréforras-koltség tervezése kockazat-
elemzéssel. :

3. Aprojekt irdnyitisa: nyomon kévetés, kommunikacid, korrekeid.

. Terjedelemmenedzsment: A projekt terjedelmének menedzsmentje bizto-
sitja, hogy a kitiizott projektcélok (és csak azok) megvalosuljanak. Azonban
- ennek a teriiletnek nemcsak az eredeti cél szem elitt tartasa a feladata, hanem
az is, hogy a projekt végrehajtésa sordn felmertild 4j vagy megvaltozo célokat

A projektmenedzsment kulcsfeladatai tehat az Stletek generélasa, a tervezés, az
id6iitemezés, az er6forrisok dsszehangolt felhaszndldsanak biztositdsa, a meg-

azonositsa, beépitse a projektbe, és a sziikséges Gjratervezéseket elvégezze.
. Utemezésmenedzsment: A teriilet feladata az eredeti iitemezés betartdsa,

valésitas folyamatos nyomon kovetése, monitorozasa, feliigyelete, dllapotanak
vizsgélata.

A projektmenedzsment teriiletei

A projektmenedzsment az eréforrasok szervezésével és azok iranyitdsaval fog-

lalkoz6 szakteriilet, melynek célja, hogy az eréforrdsok altal végzett munka 3

eredményeként egy adott id6- és koltségkereten beliil sikeresen teljesiiljenek a
projekt céljai.

A projektmenedzsment els6 kihivasa, hogy az eredményt adott, elére meghat4-
rozott korlatok figyelembevételével kell elérnie. A masodik, még komolyabb ki-
hivés, hogy a projekt az elbre definialt célok eléréséhez a sziikséges eszkozoket

optimélisan és integralt moédon hasznélja fel. A PMBOK (Project Management 7

Institute — PMI) szerint a projektmenedzsment alapvet8en az alabbi 9 teriilettel
foglalkozik!:

Integracié- Terjedelem- Otemezés-
menedzsment menedzsment menedzsment

Kiltség- Mindség- Emberieréforrés-
menedzsment menedzsment menedzsment

Kommunikacié- Kockdzat- Beszerzés-
menedzsment menedzsment menedzsment

6. abra
Projektmenedzsment teriiletei

1. Integraciémenedzsment: A teriilet feladata a projekt kﬁlénbézé élefﬁei;
nek dsszehangoldsa. Ennek végrehajtasat a projektmenedzsment-standar-
dok segftik.

1 forrés: http://hu.wikipedia.org/wiki/Projektmenedzsment
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melynek soran kommunikécids eszkézként a projekt Gitemezését hasznalja

(projektterv). o

. Koltségmenedzsment: A teriilet feladata a koltségvetés keretein beliil tor-

~ téné végrehajtas biztositasa, a koltségtillépés felismerése és az esetlegesen

sziikséges korrekcids tevékenységek végrehajtasa.

. Mindségmenedzsment: A teriilet feladata, hogy biztositsa a projekt eredménye-
inek az elvart és specifikalt paraméterekkel (mindséggel) torténd leszallitasat,

. Emberierdéforris-menedzsment: Ide tartozik az emberi er6forrasok képes-

- 8ég-és-rendelkezésre allas figyelembevételével torténd optimalis felhaszna-
lasa, beleértve az erbforrisok képzését és fejlesztését is.

. Kommunikiciomenedzsment: A teriilet feladata a projektben résztvevd
Osszes érdekelt személy és szervezet megfeleld mennyiségi, mindségil és
rendszerességii tijékoztatasa.

. Kockazatmenedzsment: Ide tartozik a minéségi és a mennyiségi kockazat-
elemzés, elkertilési és tartaléktervek kidolgozasa.

. Beszerzésmenedzsment: A teriilet feladata a beszallitokkal és a partnerek-
kel torténd egyiittmiikddés és integracio szabalyozasa.

A 9 részteriilethez nem soroljk, de a projekt sordn szamos véltozéassal kell szi-
molnunk, ezért ennek is egy kiilon teriilete van, a viltozdsmenedzsment.

A valtozdsmenedzsment Iépései:

¢ Viltozdsmenedzsment targyanak azonositisa
Elérhetd eredmények 1étrehozasa
Stakeholder értékelés

Hivatalos jévahagyas

Valtozasi kérelmek feljegyzése

Valtozasok kiértékelése

Folyamatos stakeholder értékelés/modositas
Hivatalos elfogadés

A valtozasmenedzsment megvéd a hirtelen dontésektdl és annak rossz kovet-
kezményeittl. Része a konfiguriaciémenedzsment, amely korlatozza a szaba-
lyozd dokumentumok és a projekt részeredményeinek megvaltozasat. Feladata,
hogy a jovahagyott valtoztatasokat végrehajtsak a kiiras szerint. Lépdsei:

e Szabilyozandd elem/termék azonositasa

e Szabdlyozas szerkezetének kialakitasa

e Szabalyozasért felelds személy kijelolése
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1.5. Nagyvallalati projektmenedzsment (EPM)

,»A nagyvallalati projektmenedzsment a folyamatok, a technolégidk, a szerveze--..-

ti struktira és az emberek (projekttamogaté-iroda — PSO, prOJektmcnedzsment-

A projektet a tervezés sordn tovabbi — a projekt méretétdl fiiggd szamu — mun-
kaszakaszokra bontjdk. A megvaldsitis sordn a menedzsment legfontosabb

- feladata az egyes munkaszakaszok, részeredmények folyamatos megfigyelése,

dokumentdldsa, ellendrzése, értékelése. A teljes folyamatot az alabbi egyszerdi

iroda — PMO) tudatos integralasat jelenti.”
Anagyvallalati projektmenedzsmenten (angolul: Enterprise Project Management

abran szemléltethetjiik.

Megvalositas ]

— EPM) beliil. harom szintet kiilonbbztetnek meg:
1. Programmenedzsment

korlatozott erdforrasok elosztisa a projektek kdzott, kapesolatok feltérasa,

projekttdl figgetlen feladatok menedzselése
2. Projektportfélié-menedzsment

Osszekoto kapocs a stratégiai tervezés és a koltsegvetes kozott
3. Projektmenedzsment

« Technoldgia
Projektportfolio-

- l ' menedzsment

Programmenedzsment

.=

Projektmenedzsment ‘.'

KO J g —0mn .

Szervezet »

7. ébra
Nagyvéllalati projektmenedzsment (EPM) modell

1.6. Projektciklus-menedzsment (PCM)

A projektek tervezésének és végrehajtasanak folyamata projekiciklus néven valt

ismertté. A ciklus egy projekittlettel kezdodik, amit egy végrehajthaté és érté-

kelhetd munkatervvé fejlesztenek. A teljes folyamat négy, egymastdl jol elkiils-
nithetd szakaszra bonthato:

1. A projekt definidlasa

2. Tervezés

3. Megvaldsitas

4. Aprojekt lezarasa

[

Verzuh, Eric: Projektmenedzsment, HVG ZRt., Budapest, 2006
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: [ Tervezés ] Zaras ]

h 4

Ertékelés

8. abra
A projektmenedzsment fazisai

Az 4bra nagyon egyszerii, de mdgotte 4ltalaban sok ember dsszehangolt mun-
kéjat igényl6, bonyolult részfeladatok sokasiga huzédik meg — gondoljunk
példaul egy metrdépitési projekire —, amely nagyon komoly elbzetes tervezést,
szigort és atgondolt vezetési, ellendrzési és értékelési modszereket feltételez. A
projektmenedzsmentre szamos elterjedt szabvanyos eljardst és dokumentdcids
rendszert dolgoztak ki, az ezekhez tartozé médszerek Osszességét projektme-

. nedzsment médszertannak nevezik.

Az Eurépai Bizottsig az 1990-es években vezette be a PCM (Project Cycle
Management) médszertant, amelynek kifejlesztésére és bevezetésére azért ke-
riilt sor, mert a megvaldsitott projektek értékelése sordn szdmos hianyossagra
dertilt fény. A projektek jelentSs része nem hozta meg a vart eredményeket, és

~ egyértelmiivé valt, hogy a problémak a legtobb esetben tervezési hidnyossa-

gokra vezethetSk vissza, vagyis:

s nem tervezték megfeleléen a végrehajtis nyomon kivetését, ellendrzését, a
-dokumentalas rendszerét

¢ nem mérték fel a kockézatokat, és nem késziiltek fel megfeleléen a valtoza-
sok, krizishelyzetek kezelésére

e nem mérték fel az eredmények hosszli tdvi fenntarthatésaganak feltételeit
¢ nem volt visszacsatolds: a kudarccal végzddott projektek tanulsigait nem

hasznositottak
¢ a megvalositis sordn nem vették kellSképpen figyelembe a célcsoport ér-
dekeit
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A tervezésre €s megvaldsitasra vonatkozé moédszertan bevezetésének sziiksé-

gességét és varhatd hasznat rividen az alibbiakban foglalhatjuk &ssze:

Van azonban hirom olyan kozos pont a ciklusban, amely minden szervezet ese-
tében azonos:
- A ciklus meghatirozza a legfontosabb dontéseket, az informacids kdvetel-
ményeket és a felel6sségi kéroket, minden egyes szakaszra vonatkozoan.
o Acikluson beliili szakaszok progresszivek — egy 1j szakaszhoz csak az eld-
78 szakasz teljesitése utdn lehet sikerrel hozzakezdeni.
o A cikluson beliili értékelés célja az, hogy a mar végrehajtott projektek ta-

Tapasztalatok PCM

+ Bizonytalan stratégiai keret o Szektorilis megkozelités

s Kimdlatvezérelt projektek: +—Keresletvezérelt megoldasok

*  Gyenge helyzetelemzés * Fejlett elemzés

¢ Tevékenységorientalt tervezés s CélorientAlt tervezés

¢ Nem ellendrizhetd hatdsok e Mérhetd hatas

¢ Folydsitasi kényszer *  Mindség hangsulyozésa ‘
¢ Rovid tave szemlélet »  Osszpontositas a fenntarthatéségra
s  Pontatian projektdokumentumok *  Egységes formatumok

PCM alapelvek

A PCM szakaszai

Projektciklus szakaszok — strukturalt és megalapozott dontéshozatal
Részvétel biztositasa — érdekcsoportok bevondsa a dontéshozatalba
Logikai keretmétrix — 4tfogd €s konzisztens elemzés

Fenntarthatdsig ~ elénysk folyamatossagat biztosité mechanizmusok
Integralt megkozelités — vertikélis integracié és egységes dokumentacié

Az iltaldnos projektcikius hat szakaszbol all: programozas, koncepcitalkotas,
tervezés, finanszirozas, megvaldsitas és értékelés. Az egyes szakaszok részletes
tartalma szervezetenként eltéré, az eljarasok kiillonbozdségeinek fiiggvényében.

Programozas

Val

Ertékelés
A

Megvaldsitas

™S

Koncepcid
illeszkedés

L4

Tervezés

Finanszirozas

9. 4bra

A projekt életciklusa
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pasztalafai beépiiljenek a jov6beni programok és projektek tervezésébe.

A programozas soran elemzésekre keriil sor, feladata a térsadalmi-gazdasagi
mutatdk, problémak, korlatok és lehetdségek feltarasdra, prioritdsainak megha-
tarozésa..

Hosszitavi
célok

Hatasok
hosszatavon

Koncepci6
illeszkedés

Révid tavd
célok

;' Program
. célok

Kimenet

(output)

(— Elemzés, _
3 lehetdségek §
| ——— feltardsa  §

10. dbra
A program/projekt strukturdlt mitkddési logikdja

A koncepcidalkotés sordn keriil sor a projektotletek meghatdrozésara, beazono-
sitdsara, ill. a programkeretbe valé beillesztésére, valamint a tovabbi tanulma-
nyozés céljabdl torténd elemzésére, atvilagitasara.
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A tervezési szakaszban részletes megvalosithatsagi tanulmanyok, operativ pro=. ...

jekttervek késziilnek. A projektterv részletes kidolgozasa a kedvezményezettek

¢s az egyéb érdekcsoportok bevondséval torténik. Ezt kovetben keriil sor a pro-
jektterv megvaldsithatésdganak és fenntarthatdsdgénak értékelésére, amelynek
soran valaszt kell adni arra, hogy vérhatéan sikeres lesz-¢ a projekt, és képes-¢

hosszﬁ"tévonfelﬁnyfiket:biztﬁ‘s‘it‘anf-'a—kedvezményezettekxzém‘éra‘:'A'fent'rértej- ;

kelés alapjan szitletik dontés arrol, érdemes-e a formélis, a részletes pénziigyi
forrisigény meghatdrozasit tartalmazé projektjavaslatot elkésziteni, majd a fi-
nanszirozasi forrasokat biztositani a projekthez.

A finanszirozasi szakasz sorédn a finanszirozé intézmények megvizsgaljdk a
projektjavaslatokat, €s dontést hoznak arrdl, hogy finanszirozzék-e a projékteét,
vagy sem. Pozitiv déntés esetén rogzitik a finanszirozésra és végrehajtasra vo-
natkozé megaliapodasokat.

Ebben a ‘szakaszban indul el és valésul meg a projekt. Ezen a ponton valik 1&-

nyegi kérdéssé projektmenedzsment mindsége. A végrehajtisi id6szakban a
kedvezményezett €s a finanszirozé (vagy a finanszirozé megbizottja) folyama-
tos munkakapcsolatban 4ll egymadssal. A finanszirozé értelemszeriien ellenér-
zési jogosultsdgokkal rendelkezik, a kedvezményezettre pedig folyamatos be-
szamolasi kotelezettség harul. A végrehajtas sordn, a kedvezményezettekkel és
az érdekcsoportokkal konzultélva, a projekt irdnyitéi folyamatos monitoring wt-
jan értékelik, hogy a tervekhez képest milyen tényleges elérelépéseket sikeriilt
elérni, a projekt j6 uton halad-e a kitlizétt célok megvalésitisénak irdnysban.
Amennyiben szitkséges, a projekt kidolgozasa 6ta eltelt id6 alatt tortént jelentds
véltozdsok fényében moédositani kell a fejlesztési irdnyt vagy bizonyos célkitii-
zéseket.

Az értékelési szakaszban a finanszirozd értékeli az eredményeket, és a levont.
tanulsagokat felhasznéljak a jovibeni projektek tervezéséhez.

11. &bra
PCM egyszeriisitett modell

1.7. Onellenérzé kérdések
Projektmenedzsment alapok

. Fogalmazza meg, mit jelent a projekt!
Mi jellemz6 egy projektre?
_ Csoportositsa a projekteket!

AW e

Egészitse ki az abrat a projekt alkotéelemeivel!

5. Sorolja fel a projektszereploket (stakeholdereket)!
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2. Az elemzés és a tervezés modszertana

.-Az alibbi tiblazat Osszefoglalja azokat a mddszereket, amelyek a kovetkezd

gyakorlati részekben taldlhat6k meg. A csoportositds azok szerint az életciklus-

[T

beli szakaszok szerint tortént, amelyeket az el6z6 fejezetben ismert meg:

6.  Mik a projektmenedzser feladatai?
7.  Ismertesse a projekt szervezeti formait! Végezzen jellemzést is!
8. Sorolja fel a projektmenedzsment teriileteit!
9. MiaPCM? -
10. Melyik projekttevékenység f6bb 1épései az azonositds — értékelés — rea-
*galasya'kovetkezo lehetoségek kozifl?—

- Projektdefinidlas

-  Stakeholderelemzés

- Kockézatelemzés

- Monitoringjelentés
11.  Kik a projekt stakeholderei?

- Akik a projekt végrehajtasdban aktivan részt vesznek.

- Mindenki, aki részt vesz a projektmenedzsment munkijéban,

- Mindenki, aki valamilyen médon érdekelt a projektben.

- Aprojektmenedzser és kdzvetlen munkatarsai.
12. Mutassa be a projektciklus menedzsment (PCM) szakaszait! Ismertesse

a moédszer elényeit!
13.  Ismertesse az dbran lathaté szervezeti felépitést, sorolja fel a jellemz6it!
vezetd
A projekivezetd ~B” projektvezetd
pénziigy o — pénziigy
human eréforras [ ' L. | human erfforras
termelés ......] - ‘termelés
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Szakasz

Manualis médszer, eszkdz

lektronikus modszer, eszkiz

Partnerség
kialakftisa

Miihelymunka: cselekvési és
iitemterv dokumentacid
Tevékenységfelelés-mdtrix
Feladatkijelold adatlap

-Helyzetelemzés

Csoportos alkotastechnikai
médszerek
Megvaldsithatdsagi tanul-
mény eldkészitése

Probléma
meghatirozésa

Csoportos alkotdstechnikai
médszerek

Problémanapld
Problémafa

MS Project: a hatéridd és a kor-
latok jeldiése, illetve Nyomon
kdvetési nézetben a problémak és
a kockézatok miatt bekovetkezett
id8cstiszasok jeltlése

Célok
megfogalmazisa

Célfa, illetve a projektalapitd
okirathoz a célok gylijtése
Csoportos alkotastechnikai
médszerek

Stratégiaalkotds

Szakasz

SWOT analizis
Projektalapito okirat
Megvaldsithatésigi tanuimny
Logikai keretmatrix
Csoportos alkotastechnikai
médszerek

| Tenes

Manudlis médszer, eszkoz

Elektronikus modszer, eszkiz

Tevékenységek
tervezése

Cselekvési és {itemterv doku-
mentacid
Tevékenységfelelds-matrix
Feladatkijelsld adatlap

WBS szerkezet kialakitdsa
Logikai keretmétrix

MS Project: tevékenységek felvite-
le Gantt-diagramba és WBS szerke-
zet kialakitdsa

MS project: a tevékenységek és az
erdforrasok hozzirendelése utin a
Gantt-diagramban a Tevékenység
kihasznaltsdga lapon l4thatok a
hozzirendelések, valamint a Jelen-
tésekben kérdezhetd le a Feladatlis-
ta és a Munkaterhelés
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Id6iitemezés |

Hiélétervezés
Gantt-diagram
Hisztogram

| vagy szlirés alkalmazdsa

MS Project: Halédiagram nézet,
illetve a Gantt-diagram nézetben a

| Kritikus 1t, tartalékidék, kezdési és..|.. .

befejezési idépontok megjelenitése

2.1. Elemzési szakasz

Az elemzés 6 célja a résztvevik kivalasztasa, helyzetelemzés, a problémak fel-
tardsa, a célok és a stratégiai irAnyok kitlizése. Ismerkedjiink meg az elemzési

Hisztogram jellegii lekérdezés az
Erdforras grafikon nézetben

MS Project: Eroforris-lapon-az-eré-—

Koltség- &s erd-
forras tervezés

Tevékenységfelels-méatrix

Feladatkijelsld adatlap
Halbtervezés

forrasok és a koltségek megadésa
és Gantt-diagramban hozzarende-
lése, majd az eredmények megte-
kintése az Erbforrds kihasznaltsiga
és a Tevékenység kihasznaltsdga .-
lapon, illetve a Jelentésekben

Tevékenységfelelfs-matrix

MS Project: WBS szerkezet alaki-

Terv finomitdsa | +  Feladatkijelsis adatla .
. Hilbterv éz & P tasa a Gantt-diagram nézetben ...
MS Project:a a hataridé és a kor-
. *  Valdszinfiséghatis matrix latok jelolése, illetve 2 Nyomon
Kockézatelemnzés | «  Kockdzat elemzési dokumen- | kovetési nézetben a problémak és
taci6 és kockazati napléd a kockézatok miatt bekdvetkezett
_ iddestszasok jelolése
Kommunikdcié |+  Kommunikicis stratéga
tervezése *  Kommunikiciés terv

Projektértékeld jelentés

Szakasz Manuafis médszer, eszkoz Elektronikus médszer, eszkbz
Feladatok +  Feladatkijel5lé adatlap MS Project; Gantt-diagram nézet
elbkészitése, +  Megbizési szerz8dés és Nyomon k&vetési nézet valamint
elvégzése *  Problémanaplé | Jelentések készitése

MS Project: Nyomon kévetési né-
zet alkalmazésa: alapterv rgzitése,
. *  Helyzetjelentés (Monitoring | végrehajtisi ddtumok alkalmaz4sa,
Nyomon kovetés jelentés) késziiltségi szint jelzése, dllapot-
détumok beallitisa, Jelentések
készitése
Projektzirss *  Projektzaré jelentés MS Project: Jelentések készitése &s

a Nyomon kivetési nézet elemzése .|. .

Ismerkedjlink meg a médszerekkel!

médszerekkelt—

- A mihelymunka-célja a sikeres munkavégzéshez szitkséges feladatok és az

chhez sziikséges kompetencidk meghatarozasa. A mithelymunka eredményét
tablizatos forméban adjak meg, amelyben a munkakor-munkafeladat és a kap-
csolatrendszer is megtalalhato. Osszegyljtik a sziikséges eszkozok, anyagok
list4jat, elvarasokat, problémadkat.

2.1.2. Csoportos alkotdstechnikai médszerek

Az elemzési szakasz els6 1épése a problémak elemzése. Azonban altalaban az
adott helyzetet mindenki més szemmel nézi, ezért érdemes munkacsoporto-
kat, érdekcsoportokat 6sszehozni (workshop) és dtlethbdrzét (brainstorming)

" tartani.

Az Gtletbdrze célja minél tobb hasznilhat6 elképzelés dsszegyiijtése. Mindenki
otletel kritika nélkiil, majd amikor mar szép szdmmal dsszegyiiltek az elkép-
zelések, akkor kezd6dik az otletek ériékelése. Az értékelés mindig kollektiv és
konszenzusra térekv, ezzel lesz nagyobb a motivald hatasa.

A brainstorming a csoportos alkotastechnikai médszerek kozé tartozik, A
brainstorming azon a pszicholégiai tényen alapul, hogy a csoportmunka alkal-
mdval a résztvevOk — azdltal, hogy latjdk és halljak egymds 6tleteit — az asz-
szociici6 révén sokkal kreativabbak. Igy sokkal tobb otlet jut az eszitkbe, mint
egyénileg kiilon-kiilén.

A csoportok fejlédése:

o Forming — tijékozddas: egymas megismerése

e  Storming — strukturalodas: értékek, normak iitkdzése, konfliktuskezelés ki-
dolgozasa, kompromisszumkeresés

¢ Norming — munkafézis: egyiittmiikdés és feladatorientacid
Performing — eredmények felmutatisa

o - Adjourning — felbomlas és Gjraszervez6dés
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Tovabbi csoportos alkotistechnikai moédszerek:

¢ Heurisztikus nominal csoportos médszer (NCM): Ez egy olyan csoportos

eljiras, amely alkalmas vélemények dsszegylijtésére és az itéletek csoporto-

sitdsdra az ésszerlisités és a kreativitss novelése érdekében bonyolult, nem

strukturalt problémaik esetén.
¢ ORGOPLAN médszer: Ez egy olyan csoportos moédszer, amely arra

Alacsony szintdi Okozat
részesedés  §
{ (kevés bevétel)
Rossz mindségli Termék nem
termék eléggé kizismert

- szolgal; hogy adott témiars] 6sszEgylijtsuk az egyénileg Kialakifott véleme-
nycket. Akkor alkalmazzuk, ha a problémak koziil a fontosakat ki akarjuk

emelni, vagy a megfeleld alldspontokat ki akarjuk szilirni, illetve elvetni’

gy, hogy ez ne okozzon sértddést. Cél a mérvadé személyek bevondsa a
dontés-el6készités folyamataba, ily modon a tervezés demokratlzmusénak
biztositdsa.

¢  METAPLAN médszer: A csoportdinamizmuson alapuld kétetlen médszer.

A fantaziat, a képzelettarsitast a rendszerezetten megjelend tlethalmaz ger-

jeszti. Alapelve, hogy kotetlen fantiziaserkentd modszert (brainstorming)
otvoz egybe vizudlis megjelenité eszkozzel (rendezbtabia).

» 636 maddszer: Lényege, hogy 6 f6s team jon Iétre, melyben minden tag 3-3

Javaslatot felir egy papirra, majd a tobbi tagnak tovabbadnak 6 fordulén

keresztiil, igy 108 otlet gylilik dssze.

* Delphi tipusi médszer: Személyteleniil benytjtott irdsos mddszer, ahol a
problémaval kapcsolatosan kérdéssort kiildenek a résztevoknek, akik azt ki-
toltve visszakiildik. Rekurziv tevékenység, mivel tobbszor is ismétlédhet a
megkérdezés.

¢ Szinektikai (sszeillesztés) médszer: Ebben a modszerben 5-7 kivald

szakképzettségli, egyéni adottsagokkal rendelkezd képzettségii személy al--

kot egy munkacsoportot. A teammunka hosszi ideig, esetenként t5bb hétig
is eltarthat. A probléma sokoldalt vizsgalata és teljes megértése utan ,.el-
idegenités” kovetkezik, amely més teriiletekr§l vett analogiak segitségével
torténik. A szoképekkel folytatott jat€kbol ,,n6 ki” az uj megoldas. Ezt addig
formaljak, amig alkalmazhat6va nem valik a gyakorlatban. '

2.1.3. Problémaelemzés

A probléma elemzésénél els6ként megkeressiik a problémédk korét, majd ele-
mezziik az ok-okozat Osszefliggéseit, amit végiil egy problémafa-szerkezettel
abrazolhatunk, Minden feltart problémat értékelni kell. Ha a probléma ok, akkor
az alsé szintre keriil. A probléma feltirasra az eldbb emlitett brainstorming
sszejovetelkor kertilhet sor. A kévetkez6 dbrén egy mintafeladat problémafijat
tekintheti meg:
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[ eavu E ‘ Heb Nincs
| technoibgia Bl soakkepzetien f {REgI elavult médidban kidolgozott K nincs rekidm,
slkalmazdsa munkeers géppark nem marketing-
gyartasban el jelenlk meg tevékenység
12.4bra
Problémafa

214 Célok meghatdrozdsa

A problémafa valamely fennallé belyzet negativ aspektusait mutatja meg, mig a
célok elemzése megmutatja a kivanatos j§v6beni helyzet pozitiv aspektusait. Ez

magaban foglalja a problémak célok formajaban torténd \ijrafogalmazasat, tehat

az Un. ,,célfa” a problémafa tilkérképe. Az ok és okozati viszonyt az eszkozok
és célok viszonya viltja fel. A hasonld teriiletekhez kapcsolédé célok csoporto-
sitasra kerlilnek és k6zos név alatt szerepelnek.

Nézziik meg az el6z6 abra célfa dbrajat!

Cél

Placl részesedés §
ndvelése 3
(bevéte! novelés) 3

Termék
Ismertségének
. novelese

Hirdetése! Marketing Marketl
i Uj ;s%keézﬂk rekr&mok suahégla tanécsad
ahelyl
alkalmazésa
r — Feltétel
Munkatsrsak szakkepzett
| Tképzése E jmunkatdrssk
felvétele

13.4bra
Célfa

| Minéség javitasa
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2.1.5. SWOT analizis

A tervezéshez elengedhetetlen, hogy a vallalat felmérje a reslis lehetéségeit,
problémadit, kiils6 €s belsé tényezdit. Ilyen médszer a SWOT analizis (magya-

rul: GYELV elemzés), melynek végeredményeként egy olyan tdblazatot kapunk;
mely segiti az értékelést,

pozitiv negativ

3 Erésségek Gyengeségek
2 (Strenghts) ~ (Weakness)

Veszélyek
(Threads)

Lehetoségek
(Opportunities)

 kiils6

14.4bra
SWOT analizis

Fontos sajatossdga a SWOT analizisnek?®, hogy mig az elsd két teriilet — tehat az
erdsségek é€s a gyengeségek — a véllalat bels6 tulajdonsdgaira kérdez r4, addig
a méasodik kett6 — azaz a lehetdségek és a veszélyek — a vallalkozast kériilvevd
koémyezet vizsgalatdt célozza. Erdsségeink és gyengeségeink belsd tényezok,

ezért befolydsolni tudjuk &ket, azonban a veszélyek és a lehetdségek olyan kiil--

s0 adottsagokat jelentenek, amelyekre csak a legritkabb esetben tudunk hatéssal
lenni, ezeket nem tudjuk igazdbol irdnyitani. Hangsulyos szabaly még, hogy egy
tényez, egy jellemz6 nem keriilhet fel két teriilet ald, tehat minden tényezérdl
el kell tudnunk dénteni, hogy vallalatunk melyik ,,oldalat” jellemzi val6jdban.

¢ Erdsségek (strengths): Belsé tényezd, olyan pozitiv dolgok, amelyekkel
jobb eredményeket érhetiink el.

* Gyengeségek (weaknesses): Belsd tényezd, a véllalat problémas teruletelt :

Jjelenti, de léteznek eszk6zok, amelyekkel megoldhaték.

o Lehetdségek (opportunities): Kiils6 adottsdg, nem tudjuk befoly4solni dket,
viszont fontos figyelembe venni dket és épiteni rajuk.

¢ Veszélyek (threats): Kiils6 tényezd, amit nem tudunk befolyésolni, kocka-
zatot jelentenek a vallalatnak.

3 Chikén Attila: Véllalatgazdasigtan. Aula Kiado, Budapest, 1997

SWOT analizis
Beisd tényezék Kiilsé tényez6k
Pozit{v .Ne_gi_a_t_iy_ Pozitlv Negativ
Ersségek - . Gyengeségek Lehetéségek Veszélyek
15.4bra
SWOT analizis

2.1.6. Stratégiaelemzés

Az elemzési szakasz utolsé fazisa a stratégiaelemzés. ,,Az adottsagok felmérése
alapozza meg a stratégiat, az elemzés sordn feltart er0sségekre és a lehetOsé-

...gekre épill, a gyengeségek és veszélyek okozta kockdzatok minimalisra szo-

ritdsa mellett.” A stratégia olyan célcsoportokat tartalmaz, amelyeket be lehet

 illeszteni valamely projekt programjéba, a rendelkezésre 4116 id6 és erdforrasok

figevényében. A stratégia attekinti a kiilonboz6 beavatkozasok megvalésithato-
sdgat, ami a projekt fokuszanak elmozdulasaval jarhat. Ebbol kovetkezik, hogy
miutdn a stratégia kivalasztasa megtérténik, a projekt célja és atfogo célkitlizé-

sel tobbé-kevésbé rogzitettek.

2.2. Tervezési szakasz
2.2.1. Tevékenységfa

A tevékenységfa a projekt folyamatainak hierarchikus szerkezetét abrazolja.
Nevezhetnénk WBS struktirinak, diagramnak is (WBS — Work Breakdown
Structure: Tevékenységstruktira),

4 Pongrécz Gybrgy Mérk: A projekttervezés médszertana (PCM, LFA) &s eszkdzei http://www.ekron.hu
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Tevékenység
U Irodaépiliet
berendezdsa. .. .

Helyzetfelmérds

A LKM-et a projekttervezeés €s -koltségvetés struktirdjanak és céljanak meg-
hatarozasdhoz kell hasznélni, de nem szabad rugalmatlanul és akadalyt jelent
- eszkdzként kezelni.

~Az LKM tulajdonsigai
o (sszehozza az érdekesoportokat az elemzési szakaszban a problémak, célok
és stratégidk megvitatasara, arra 6sztOnzi az érdekelteket, hogy gondoljak 4t

Munkaté kE l ; . l i
- u:;;énvélsa Latvdnytery - Tmplementdlés

Funkclanéiis Terv-

megfeleiés i ldalwmenﬁdéE
bl —_

Eggébk
16.4bra
Tevékenységfa

2.2.2. ~Logikai keretmdtrix

A PCM-ben a projekttervezéshez és -irdnyitashoz hasznalt alapeszkéz a Logikai
Keret Modszertan (Logical Framework Approach — LFA), vagy Logikai Keret-
métrix (LKM), roviden logframe.

Az KM hatékony eszkoz arra, hogy az érdekesoportok azonositsak és elemez-
zék problémadikat, valamint meghatarozzik azokat a célokat és elvégzendd tevé-

kenységeket, amelyek a problémak megoldasdhoz szilkkségesek. A ,logikai ke-

ret” struktira alkalmazdsaval a tervez6k tesztethetik a javasolt projektterveket,
azok relevancidjanak, megvaldsithatdsdganak és fenntarthatésagénak biztosita-
sa érdekében. Ennek alapjan t6rténik a cselekvési tervek elkészitése, valamint a
monitoring rendszer és az értékelési keretrendszer kialakitasa.

Az L KM két szakaszbol all:
¢ clemzési szakasz
e tervezési szakasz TP

A végrehajtas és az értékelés soran is hasznélhaté: alapul szolgal a projektter-
vezéshez €s a monitoring rendszer kialakitasahoz a végrehajtasi szakasz sorén,
tovabba keretet ad az értékeléshez. A folyamat sordn elkésziild métrix az LKM
8 outputja. Megfeleld haszndlat esetén az LKM segitséget nyujt a tevékeny-
ségek, eredmények, célok és célkitlizések kozotti logikai dsszefiiggések jobb
attekintéséhez, legalabbis a kellden tdjékozott felhasznald szdmara.

3

Terverés : Beszerzés l Kivitelezés E

Sajat elvarasaikaf €s azt, hogy azok hogyan valdsithatok meg.

o Aprojekttervek belsd logikdjénak ellendrzésére szolgal.

"o A tervezdk nem keriilhetik ki a projekt megvaldsithatdsdgat befolyaso-
16 kritikus feltételezések és kockazati tényezok azonositasat és a projekt
- monitoringjahoz és értékeléséhez sziikséges mutatdk, indikatorok és infor-
macids forrdsok meghatdrozasat. Mindezek az informacidk egyetlen doku-
mentumban keriilnek $sszegzésre.
_»....Az LKM egy négy oszlopot és négy sort tartalmazé matrix (legegyszerlibb
formajaban). A vertikalis logika 2 projekt tevékenységét, az okozati §ssze-
fliggéseket és a fontos feltételezéseket illetve a projektmenedzser befolya-
solasi korén kiviil es6é bizonytalansigi tényezdket hatdrozza meg. A hori-
zontalis logika a projekt hatasainak és a projekt altal fethasznalt eréforrasok
méréséhez kapcsolddik, a fobb mérési mutatdk és a mérések ellendrzéschez
sziikséges eszkozok meghatarozasan keresztiil.

A projekt el6készitése s tervezési szakasza soran keletkezett részeredményeket egy
métrixban lehet Gsszesiteni, amelyik logikusan elrendezve mutatja meg a projekt
legfontosabb aspektusait. Az aldbbi matrixnak négy sora és négy oszlopa van.

Atfogt cdlok "

Projektcélok ¥

Eredmények +

JLY

Tevékenységek <

Eléfeltételek

17.4bra
Az LKM felépitése
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A logikai keretmatrix hasznos mindazoknak, akik eldkészitik, tervezik és vég-
rehajtjdk a projektet. Hasznélatdval jOl tagoltan, strukturdltan, vilagos, egysé-
gesitett formaban lehet a célokat meghatarozni és megjeleniteni. Ha maga-a
koncepcié nem meggy6z0, vagy a logikai kapcsolat gyenge, akkor a logikai

Ha az elemzésnél kialakult a célfa, akkor annak elemeit at kell hozni ebbe az

oszlopba.

1. Els8ként a projekt atfogd céljait hatdrozzuk meg. Megfogalmazzuk, hogy a
projekt miért fontos szélesebb korben, milyen hatdsai vannak.

matrixbdél kitiinik az ellentmondas.

A projekt tervezési szakaszdban a projekt céljat tovibb fejlesztve gyakorlati,

operativ-terv.késziil, a.tevékenységek és a forrasok részletes lebontasra keriilne

idoterv alapjan is, ami mdr kész a végrehajtasra. Ebben a szakaszban késziil el

a matrix,

A tervezési szakasz o részei:

e aprojekt elemeinek kidolgozasa

e mutatészamok, indikatorok és ellendrzésiik informaci6éforrasainak megha-
tarozasa

e aprojekten kiviil esé hatdsok, kiilsé tényezdk, kockdzatok szambavétele

A tevékenységtol az atfogd célokig vezetd hatdsmechanizmust mutatja be az
LKM, ezt intervencids logikanak nevezik. A kovetkez8 dbrén az LKM elkészi-
tésének 1épéseit tekinthetjiik meg:

V
1 15. 16
2 13 14, 8
3 11 12. 7
4 9 10. 6
18. 4bra

Az LKM elkészitésének menete
A matrix elsd oszlop4t beavatkozasi, intervenciés irdnyvonalnak is nevezik,

ami megmutatja, hogy projekt milyen valtozist ér el annak kozvetlen és
tagabb célja dsszefiiggésében.
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2. Ezt koveti a projekt kdzvetlen céljanak meghatirozdsa. Célszerl, hogy egy
projektnek csak egy kdzvetlen célja legyen, de 2-3 célnél nem érdemes tob-
_bet meghatarozni. A projekttervezés legkritikusabb lépése a projektcél vila-

_ gos meghatarozasaban, ill. az arra iranyulé megallapodasban rejlik.

-3.. Az eredmények a projekt tevékenységének (raforditdsainak, inputjainak) ter-

mekei, amelyek a projekt megvaldsitasa sordn létrejonnek.

4 Az oszloputolsd elemei azok a tevékenységek és eszk6z6k, amelyek sziik-

ségesek az eredmények eléréséhez. Erdemes a tevékenységet sorszammal
ellatni, hogy azonositani tudjuk a kdvetkezd szinten meghatdrozand6 ered-

- ményekkel dsszefliggdsben.

A negyedik oszlopban a projekttel kapcsolatos feltételezéseket gyiijtjiik dssze.

Az elemzés soran nyilvanvalova vilik, hogy a projekt nmagiban nem lesz
képes teljesiteni azokat a célkitiizéseket, amelyeket a célfan meghatiroztak.
Vannak olyan. tényezdk, amelyek hatissal lesznek a projekt végrehajtasdra és
hosszl tavi fenntarthatésagara, de kiviil esnek a projekt ellenérzésén, Ezeket a
feltételezéseket a matrix negyedik oszlopaban kell figyelembe venni és megha-
térozni.

A 17. abran l4thatd, hogy a feltételezések hogyan hatnak az elsé oszlop elemei-

re. Tehat ha az elofeltételek teljesiiltek, akkor kezd6dnek meg a tevékenységek.
Ha azokat elvégeztiik és a kiils6 feltételek teljesiiltek, akkor lesznek eredmé-

. nyek. Ha az eredmények feltételei is teljesiiltek, akkor a projekt elérte a céljat.

Ha a projektcél feltételei is adottak, akkor az utolsé szint, az atfogé célok is
|étrejonnek.

Majd a masodik oszlopban az objektiven igazolhaté mutatészamokat, indi-
katorokat tiintetjiik fel. '

Az indikitorok meghatirozédsa azért szikséges, hogy a projekt céljainak élet-

‘képessége ellendrizhetd legyen, és a projekt végrehajtasa soran a monitoring

alapjaul szolgaljon.

A tevékenységekhez nincs hozzdrendelt mutatdszam, hanem azok a fizikai és
- nem fizikai raforditasok, inputok szerepelnek a negyedik sor masodik oszlopban,

amelyek sziikségesek a tervezett tevékenység megvaldsitasdhoz. Becslésre alapo-
zott raforditasokat sziikséges megjeleniteni, a tevékenységek id6igényét, ertforras
szikségletét a tevékenység tervének elkészitésekor hatirozzdk meg részletesen,
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Az indikétoroknak az eredmények szintjén nem a tevékenységek Gsszefogla-
lasanak, hanem a tevékenységek kovetkezménye kifejezésének kell lenniiik.
Gyakran egy célt tobbféle indikatorral is ki kell fejezni. Ezek egyiittesen megfe-
leld informacidt nynjtanak a célok elérésérdl, ugyanakkor keriilni kell, hogy til

 azok, amelyek csak szigorGian egymas utan kdvetkezhetnek. Az iitemezést meg-
- konnyitik a kvetkezd id6tervezési szempontok és technikak,

. Iddtervezési szempontok:

sok indikétort hasznaljunk.

A kozvetlen cél teljesitését is tobbféle mutatdé mérheti. Ezeknek a mérdsza-
moknak mennyiségileg.is.titkrdzni kell azt a tervezett valtozast, amit a projekd
teljesitésével szeretnénk elérni. A mutaténak jol kell titkréznie az ,.ilyen volt”
allapothoz képest a valtozast, és bizonyithatéan ki kell fejeznie, hogy ,.ilyen
lesz” a jovO. A projekt megvaldsuldsanél pedig arra adnak bizonyitékot, hogy
ténylegesen olyan is lett, mint amit terveztek.

A tagabb célok indikdtorai nem mindig mérészdmok, hanem olyan meghatéro-
zasok, amelyek kifejezik, hogy projektiink melyik tarsadalmi célkitlizés megva-
16suldséhoz jarult hozz4, milyen hatést ért el

A harmadik oszlopban talalhaték az indikatorok ellenérzésének informa-
cioforrasai. -
Ebben az oszlopban azokat a hiteles forrdsokat kell feltiintetni, ahol fellelheték,

vagy ahénnan valamilyen formaban megszerezhetk az informacidk a célok, a
teljesftmények elérésének bizonyitiséara.

Ahelyes forrasmegjelélésnek tartalmaznia kell azt a format, amiben az informa-
cié megtalathatd: jelentések, projektszamlak, hivatalos statisztikdk stb. Ezen til
meg kell jelolni azt a személyt, aki az informaciét szolgaltatja, tovabba jelezni
kell azt is, hogy milyen rendszeresen nyljtjak ezeket az informacidkat.

A kiilsg forrdsokat az elérhetdség, a relevancia és a megbizhatésag szempont-
jabdl is figyelembe kell venni. Tekintettel kell lenni arra is, hogy a kiilsd in-
formacidk megszerzése koltségekkel jar, ezért arra kell torekedni, hogy az in-
formacidk egyszertien és megfelel$ raforditassal dsszegylijthettk legyenek. A
harmadik oszlop negyedik sordban taldlhatok a koltségek. Ezeket részletesen
akkor tervezik meg, amikor a tevékenységi tabla, lista késziil.

2.2.3. A projekt iitemezése

g

Miutan az el6zé tervezési modszerekkel atfogd képet kapunk a projekt meg-
valositasahoz sziikséges feladatokrol, kovetkezd 1épésként konkrétan meg kell

hatéroznunk a végrehajtas egyes lépéseit, el kell helyezniink az id6ben az egyes

munkafeladatokat, vagyis el kell késziteniink a projekt titemtervét. A tervezés
soran eldre at kell gondolnunk példéul azt, hogy melyek azok a tevékenységek,
amelyeket egymdssal parhuzamosan, egy iddben el lehet végezni, és melyek
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Tevékenységek meghatérdzésa, a tevékenységek képezik a projekt alapjat
o Altevékenységre bontds, mellyel létrejon a munkaszerkezet (Work
BreakdowmrStructure — WBS) tevékenységfelbontasi rendszer
o ~WBS szerkezet létrejottekor definidlhatok az egyes tevékenységek-
hez sziikséges 1d6- és erbforraskorlatok
o Mérfoldkovek kijelolése: fontos tevékenységek, dontések, ellenbrzé-
sek kiemelése, ezzel segitve a projekt nyomon kovetését (a projekt
soran id6tartamdt nulldval jelsljiik, de lehet id6tartammal bird tevé-
kenység is mérfoldko)
o Logikai kapcsolat felderitése (parhuzamossag, egymast kovetes)
s Idbtartam meghatdrozasa )

1| Helyzetteinérés 8 nap

2| Szoftvertcfesztés 20 rap
32 Betanitis 20,5 nap
31; [ Yanirok felkéazitése 20 nap
314 tandrok betantdsa 2nap
312 szotver tasatelése 4nap
313 szoftver tesztelésidokumentdlds litsze Onap
314 tesrtelés dokumentélisa 05 nap
3.2 & Huméneroforras részleg betanitasa 5,5 nap
324 elsf kurzus incdtdsa 15n
322 mésodik kurzus intitéss 2nep
323 utolst csoport inditdsa 2rap
3.3 E Gazdasagi osztily betanitasa 2 nap
334 elsS csoport okdatésa 2nap
332 mésodik csoport cktathsa 2 nap
4] Szoftvertelepités 3,5 nap
41 1 Huméner&forris részleg szofivertelel 31,5 nap
414 telephést 1 nap
442 telepdés2 1 nap
42| £ Gazdasagi osztily szoftvertelepités tnap
421 tefepitést 1 nap
422 telephés? 1 nap
43 telepités kész 0 nap

19. 4dbra

WBS szerkezet (MS Project)
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A munkalebontasi szerkezetet feladatlistanak is nevezik, mivel a projekt 6sz-
szes feladatat tartalmazza. A WBS segitségével hatdrozhaték meg a hatiskorok,
a szabalyozasi folyamatok, képesek lesziink hozzarendelni a folyamatokhoz a
szitkséges eroforrasokat, koltségeket és idGtartamot. Az el6z6 dbraban az utolsé

Lépései:

1. a tevékenységek meghatirozdsa

2. a tevékenységek logikai sorrendjének meghatirozasa
3. 1d6 hozzérendelése a tevékenységekhez

tevékenység egy mérfoldko (,telepités kész™).

A mérfoldka:
o segiti.aprojekt atldthatosdgat.............

4. a diagram-elkészitése

o cllendrzési pontok létrehozdsara ad lehetdséget
o dontéshozds jelzésére is alkalmazzak
»

nincs id6tartama, bar néha id6tartammal rendelkez6 tevékenység is lehet

meérfoldkd
¢ nem kapcsolodik hozzd munkavégzés

Nagymeéretii projektek esetében nem konny{ attekinteni az sszefliggéseket, ép-
pen ezért sziikség volt olyan médszerekre, amelyek grafikus, szemléletes meg-
oldésokkal segitik a vezetdk és a kivitelez6k munkajat.

Az iddtervezés Abrazoelastechnikai:

Az id6tervezés abrazolaséra t6bb technika is kialakult, ezek koziil harmat muta-
tunk be a kdvetkezékben:

s  Gantt-diagram

* Hisztogram

o Halbtervezés

A legrégebbi technika az 1910-es években Henry Laurence Gantt (amerikai
mérnoki és vezetési tandcsadd) 4ltal kidolgozott vonalas titemterv, melynek ten-
gelyein az id6t és tevékenységeket taldljuk,

Elényei:

o clkészitése egyszerli

o jttekinthetd

Hatranyai:

s a folyamat idéfelbontdsabdl adédd kapesolatokat nem tiikrdzi, nem tartal-
mazza a logikai fliggés abrizoldsat

* nem latszik az altevékenységek csiszésa, és az, hogyan hat a tobbi tevé-
kenységre

2004 2005 2006
- 2 2 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
Tevekenyseyg D% 3 Y li LT li 2] |¢' ]»l #| |#]| Pa] el 1e] Je]| |o] |#] :i o [o] 1ol (&] Ja]
Sk | Hov) Gac) Jan | Far Ave | M| 300 | 3 | Auolscapd Okt | Hov] DackJen | Fabritdec| Aor | Mis | 2dn § 31 | auglSaacd oue| Moy joec
[-0-|Projeldinditds I I I .. 1. X .

- |Rendszerfejiesztes |1 1~
(helyzetelemzés,
mindséglranyitds
kézlkényv kidolgozdsa,
- ffolyamatok .
azonositasa, eljardsok
Kidolgozdsa)

-

| |Kifelesstése

Mindséglgyl képzések
tananyagalnak

w

- |Célcsoport.... o
kivdlasztdsa, kontakt
tréningek és az e-
leaming képzések
megszervezése és
lebonyolitisa halom
szInten {vezetdk,
oktatdk-kutatdk, belsd

[N

Rendszerdépités az
egyetem egy kardn - |

& Publikadd,
disszeminddé

7 |Pojeitzdrds

8 |projektmenedzsment
Mindisszesan Rendszerfejlesztés Tananyag-képzés

20.4bra
Gantt-diagram

Hisztogrammal jél dbrdzolhatjuk a kiilénbozd forrdsok igénybevételének mér-
tékét a projekt kiilonbdz fazisaiban, és igy a projektmenedzser is elére lathatja,
hogy mikor milyen szakemberre vagy mas erbforrasra van sziiksége. Az alabbi
hisztogramon a tervezdék azt mutatjik meg, hogy a széllés, az energia és az ell4-
tas szintje a miiveletek melyik hénapjaban mekkora legyen.
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Halotervezés

A halétervezést eldszor az Egyesiilt Allamok haditengerészeténél, 1957-ben a
- Poléris rakétaprogram iranyitasara alkalmaztak, amit igy S év helyett 3,5 év alatt

21.4bra
Hisztogram

Mind a Gantt-diagram, mind a Hisztogram elkészitése ma mar elektronikus titon
torténik MS Project programmal. (A Gantt-diagram a program Gantt-diagram
nézetében tekintheté meg, a Hisztogram pedig az erdforras grafikon nézetben
talalhatd.) Ezek elkészitését a 4. fejezetben gyakorlati példakon keresztiil saja-
tithatja el.

Amikor a Gantt-diagramot még kézzel készitették, szitkségessé vilt egy olyan
technika kidolgozisa, amely maér:

rendszerszemléletii

képes a logikai kapcsolatokat, Ssszefiiggéseket feltarni

rugalmas

kdnnyen Attekintheto, szemiéletes

szamitégéppel megvalosithaté

A fenti igényeknek eleget tevd 01j médszer — a haldtervezési-szervezési technika
— az 1960-as években jelent meg.

“hajtottak végre (ott a PERT technikat hasznaltak).

A kiilonboz6 halotervezési médszerek gyorsan elterjedtek, ezek a kévetkezok:
CPM (Critical Path Method: Kritikus ut médszere)
MPM (Metra Potencial Method: Metra Potencial modszere)
PERT (Program Evaluation and Review Technique: Program kiértékeld és
. beszdmolo technika)

“Ezek koziil most a CPM és az MPM technikaval ismerkedhet meg részleteseb-
;_b'en, a PERT technika leiréséat €s a hozz4 tartozé feladatot megtalélja az 6ssze-
~foglalésban megadott weboldalon. -

CPM (Critical Path Method: Kritikus at modszere)

kritikus Gt modszerét 1957-ben fejlesztették ki, a Dupont Corporation és a
Remington Rand nevéhez fiizddik. Tevékenységkozponti.

Jellemz6i:

+ tevékenységtipusu eljards

hatarozott id6tartami: a megvalésulasi idé meghatarozott
feladatorientalt: egy halo egy feladat
koltségoptimalizalasra alkalmas

manuilisan is kénnyen kezelhetd

A haldtervezés egy komplex folyamat részekre bontott munkatervének grafikus
“folyamatabrija. Ehhez kiilonboz6 technikakat alkalmaz:

» grafelmélet

abrdzolastechnika

A hald egy specidlis graf, melynek kivetkez6k a tulajdonsdgai:

o véges (egy kezdet egy vég)

e irdnyitott

- aszimmetrikus

hurokmentes

a tevékenységek csomdpontban is dsszefuthatnak, illetve csomodpontbol is
indulhatnak

Osszefliggd

4]



Ahalo szerkesztése eldtt ki kell valasztani a hdldszervezési eljarast, amely lehet:
o tevékenységtipust hald: nyilak jelentik a tevékenységeket

* eseménytipusu halo: események kapnak hangsalyt

» tevékenység-csomdpont felépitésii hald: nyil csak a kapcsolatot jelenti

¢ hélodiagram szerkesztése ‘
o a feladatokat listaszerlien felsoroljuk, a kovetkezd oszlopba a
- logikai kapcsolatokat hatdrozzuk meg
o haidszerkesztés fobb elvei:

Ismerkedjiink meg a tevékenységtipusi hiloval!

= ¢l6irdl hatra (progressziv) tervezés, els6 eseménytol
haladunk
a célesemeny felé

Jellemz6i:
* atevékenység jele a nyil

o Iétezik latszattevékenység, melynek a jele’ szaggatott nyﬂ log1ka1 okok mi-

att hasznaljuk, melynek ideje altalaban 0

o a tevékenységek lehetnek egymastol fiiggetienek vagy egymastol fiiggdk
(egyidejli, megeloz6, kovetd)

¢ a CPM és PERT tipust haloknal a feltételezés az, hogy az egyik tevékeny-
ség befejezése utdn kovetkezik a kovetkez6 (BK=0 nap; befejezés-kezdés:
0 nap eltérés)

* minden tevékenységet egy kezd6 és egy befejezd pont hatrol, melyet korrel
jeloliink: ez az esemény (kezdd esemény jele: i, befejezb esemény jele: §)

* azeseményeket szamozzuk, a nyil mindig a kisebbtdl a nagyobb fele mutat,

- ehhez balrél jobbra, majd fentrél lefelé haladva kell elvégezni a szdmoz4st,

az &lsd esemény sorszdma 0

Tevékenység sorszima vagy
ideje

© ©

22.4bra
Tevékenységtipusi hald

A halétervezés folyamata:

1. logikai tervezés (folyamatot elemeire bontjuk és meghatarozzuk a logikai
kapcsolatot)

¢ szintek meghatirozdsa
o agregélt, durva haldterv
o koordinacids, irAnyité halé
o operativ, finom haié
¢ logikai kapcsolatok meghatirozasa
o Dbefejezés-kezdés (BK)
o kezdés-kezdés (KK)
o kezdés-befejezés (KB)
o Dbefejezés-befejezés (BB)

v

" Tatulrél visszafelé haladé tervezés (retrograd): céltol
visszafelé
haladunk

»  hétra és el6rehalad6 tervezés: elészér progressziv foha-
16t készitiink, majd ellendrizzilk retrograd modszerrel

2. idBtervezés és elemzés

¢...id0 hozzdrendelése a tevékenységekhez

¢ tevékenységek idStartamanak (y, ) meghatirozasa:
o legkorabbi kezdés (;elolese %)
o legkordbbi befejezés ' =t"+y)
o legkésdbbi kezdés (1, 1)
o legkésébbi befejezés t'=t!+y, )

legkorabbi bekovetkezés: t°= max(t,+y,)
t0 =0
h: i eseményt kozvetleniil megel6zé esemény

A progressziv id6tervezésnél a tevékenység legkordbbi kezdési ids-
pontjshoz (t°) hozzdadva annak tervezett id6tartamat {y, ) megkapjuk
a tevékenység legkordbbi befejezési iddpontjat. Ha valamennyl tevé-
kenységre és eseményre vonatkozéan elvégezziik a szamitdsokat, ak-
kor megkapjuk a teljes feladatrendszerre, vonatkozé megvaldsitasi id6-
sziikségletet.

legkéstbbi bekidvetkezés: t'=min(t'-y, W
t | - t 0

max

A retrograd idétervezésnél a szdmitdsokat forditva, a céleseménybél
kiindulva és sorozatos kivondsok uitjén végezzik. Az események legké-
s6bbi kezdési iddértékének (t.') kiszamitisa ugy torténik, hogy a vizs-
galt esemény utin kozvetlentil kdvetkezd esemény id6pontjdbol le kell
vonni az ,,oda vezeté” tevékenység tervezett idétartamat. Az igy nyert
kiilonbség lesz a vizsgalt esemény legkésdbbi idépontja.

¢ kritikus it meghatarozésa: a legkisebb tartalékidével rendelkezé te-
vékenységek sorozata. Kritikus tevékenységnek nevezziik azt a tevé-
kenységet, melynek csuszasa (teljes tartalékideje) nulla. A kritikus Gt a
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" leghosszabb 1t, a projektmenedzsernek ezen az uton lévé folyamatokat
.végzd munkatdrsakra kell odafigyelnie és ket motivalnia. Ha a kritikus

uton barmelyik folyamatban cstiszas 1épne fel, akkor az az egész projekt ...

1d6beni eltolodasat jelentend.

e hiromféle tartalékidt kiillonboztetiink meg:

o ateljes tartalékidd (P ) az az idGtartam, amelyen belill a mun-
e KafOlyamat idBtartamat noévelni lehet anélkiil, hogy véltozna a

kritikus at:
Pm = tjl'(tio + yij)
o aszabad tartalékidd (P_) megmutatja, hogy a tevékenység idejét
mennyire lehet megnytjtani Ggy, hogy az érintett és a soron ko-
vetkezé tevékenységek legkordbbi kezdése biztositva legyen:

P =t-(t°+y) ' ,

o aflggetlen tartalékidé (P) a megel6zd tevékenység legkésdbbi

befejezbdése és a kivetkezd tevékenység legkordbbi kezdése
kozotti id6 kiilsnbsége, nagyobb, mint a tevékenység idétar-
tama:

Pf: th_(til + yij)

3. kapacitéstervezés (1d6hoz tartozé kapacitisok leirdsa és Gsszegzése)

4. kdltségtervezés (koltségigények felmérése és Osszegzése)

I Feladat I

Készitsiik €l egy gipszkartonozési feladat hélotervét és szamitsuk ki a kritikus

6t idejét!

A gipszkartonozasi munka létrehozésa sordn a kvetkez6 tevékenységeket al-
kalmazzuk:

1 négyzetmdéter-felmérés azonnal
2 anyagmegrendelés 1 utdn

3 anyagbeszerzés 1 utdn

4 szallitds 3 utdn

5 glettelés 2,4u

6 profil méretre vagasa 2,4u.

7 gipszkarton szabasa Ju

8 szinkeverés 3u

9 profil 5sszesllitasa 6,7 u. 3 6ra
i0 eléfestés 6,7u 1éra
| e nayertee 590 5 6re
12 profil fiirasa 6,7u. 5 6ra
13 festés 8, 10u. 10 6ra
14 élvédés 11,12, 13 u. 4 éra

~Halé megrajzolasa a tevékenységek feltiintetésével

A tevékenységeket élekkel (nyilakkal) jelljik, a tevékenységeket pedig ese-

mények valasztjak el egymastol (amikor egy-egy tevékenység elkezdddik vagy

- véget ér). Az élekhez a tevékenységek szama tartozik (1d. a tablizatot):

(>
(7)
3
)
©

23. 4bra
Tevékenységtipusi hald

HAl6 megrajzolisa a tevékenységekhez rendelt idékkel

A 24, 4bran mér a tevékenységek idStartama jelenik meg (pirossal jelolt a kriti-

kus 0t, ennek szamitdsat 1d. a kévetkezékben),
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PL.: az 1-es oszlopban 5 van, megnézzitk, hogy a sordban mennyi az
id6 (t0). Ott 0 4ll, igy 0+5=35 6ra, ezt beirom a 0 ald a t’ oszlopban.

24, 4bra
Idd hozzdrendelése az eseményekhez

Az id6tervezést el lehet késziteni Clark-Weber matrix segitségével is.

Clark-Weber matrix
(Tovébbra is az el6z8 mintapélda értékeit hasznaljuk.)

1. 1épés: Az esemnényeket (csomdpontok) sszekotd tevékenységek (élek) idejét
beitjuk a matrixba. A 24, dbran lathato, hogy a 0—1 esemény kdzott 5
ora van, igy a mdtrixba a 0 sor és 1 oszlop indexébe bekeriil az 5, az
1-2 kozott 10 ora, az 1-3 kozitt szintén 10 6ra stb.)

események | 0 1 2 3 4 5 6 7 8
0 X
1 10
2 X 10
3
4
5
6 ..
7
8
t!

2. 1épés: Kiszamitjuk a legkorabbi kezdést. Oszloponként haladunk és dsszead-
Jjuk az adott oszlopban 1évd id6t a sordban 1évé t? id6vel. Ha tobb idd is
van, akkor és az eredményekbdl a nagyobbat vélasztjuk. Az elsd id6 0.

10 = max(t0+y,)

eseményeki 0 1
X 5
Igy most a kévetkezd sornak is megvan a tideje:
események | 0 1
0 X 5
1 X

A 3-as oszlopban 10 és 3 van, mert az I-es és a 3-as esemény kozott
10 6ra, a 2-es és a 3-as esemény kozoétt pedig 3 ora telik el (Id. a 25.
abrat). :

A 10-es érték sordban 5 talalhato, a 3-as értéknél pedig 15. A sorokban
Osszetartozd értékeket 6sszeadva 15-6t és 18-at kapok eredményiil,
igy a nagyobbat, a 18-at irom be a t° id6 oszlopanak a 3. soraba,

esemeények 0 1 2 3
0
1 10
> 3
3 X

Tehit az elv: eldszir az adott esemény oszlopdban keressiik az
iddt (Yﬁ)s majd a talalt adatot ,kivissziik” a sordban (t") és dsz-
szeadjuk az ott 1évé értékkel. Ha tibb alternativa van, akkor az

sszeadds eredményei koziil a maximum értéket Kell kivalasztani.
fgy megkapjuk eseményenként a legkorabbi kezdéseket.

oszlop

sor
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3.lépés:  Alegkéstbbi befejezés kiszamitisa: El6szor atvissziik a t oszlop ma-
ximum idejét a t'sor utolsé celldjaba, majd visszafelé haladunk so-

ronként. Az adott sorban talalt id6t kivonjuk az oszlopaban tal4lhaté
t!-bb).
]

t' = min(t*y,)

Pl A 7. sorban (8-as esemény oszlopa) 4 van, az oszlopaban 34 a t!,
igy 34-4=30, igy a harmincat beirjuk a kévetkezd cellaba.
A 6. sorban 5 van, az oszlopaban 30, igy 30-5=25
A 4. sorban 1, 3, 5 van, megnézziik a lehetséges eredményeket:
az 1-nek az oszlopiban 20 all alul, igy eredménye 20-1=19
a 3-nak az oszlopaban 25 van, igy eredménye lehet 25-3=22
az 5 az oszlopdban 30 igy eredménye 30-5=25 nap.
19 vagy 22 vagy 257
fgy 19 keriil a 4. oszlopba, mert ez a legkisebb.

Itt a szAmitasi elv, hogy a matrix soraiban hétulrél feifelé haladunk, ha ta-
lilunk id6adatot, akkor levezetjiik az oszlopban (t ") és ebbdl kivonjuk a te~
vékenység idejét. Ha tobb alternativa van, akkor a minimumot vﬁlasztjuk.

sor

oszlop

4. 1épés: Akritikus Ut meghatérozésa: Ahol a t” megegyezik at'-el, az kritikus.

A mintapéldankba pirossal jeloltik azokat az eseményeket amelynek
a legkorabbi kezdése megegyezik a legkés8bbi befejezésével, azaz
kritikus esemény.

Tehat az oszlop adatokat t® egyesével ssze kell hasonlitani az utolsé
sor t! adataival, és ahol egyezik jelsIni kell, mert az kritikus. A h4l6
alapjén ki kell t6lteni a tevékenység idejét pl 0-1 kdzott volt 5 éra,
ezért i:0, j:1 id6 (v, 5.

- Idé6:

I
| | D | e

3 3
10
X 5
X 4
X
ahgoilo 180 18- 1w 19200 250030001 340

Kritikus Gt: 0-1-2-3-4-5-7-8
Tevékenységek: 1-3-4-6-10-13-14
34 6ra

Tartalékids kiszémitasa: A Clark-Weber matrixban megnézzitk i és j index
(megel6z és kivetkezd esemény) szerint a sorban és oszlopban allé
t0és tj.1 adatokat és azokat irjuk be a kovetkezd tiblazatba:

Tevékenység (i, j} | Tevékenység | vy e L e t1 | Po ] Pu | Pt

sorszama

Az els6 i index 0, igy a mdr elkészitett matrix események osziopaban megkere-
sem a 0-4t, kiviszem a soraba t’-ba ott 0-4t latok, majd a 0. oszlopban is meg-

- nézem az oszlop végén az iddt, ott is 0-4t 14tok igy beirom a tartalékidé-tablaba

a kapott adatokat.
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Tevékenység (i, j) Y, t° t!

osziopdban 25-6t taldlunk, igy ezeket beirjuk a tablézatba.
Ugyanezzel a modszerrel a j indexet figyelve a métrixb6l kikeresem az adatokat.

események 0 1 2 3 4 5 7 8
i 0 X 5
1 10 10
2 X 3 2 4
3 X 1 2
4 X 1 B 5
5 x 10
: 5
7 .4
8

Példaul a tevékenység i indexe 6-os, akkor a métrixba a 6. sorban 22-6t, a 6.

Tevékenység (i, J)

Majd a képletek alapjan kiszdmolhatjuk a tartalékid6ket, érdemes tiblazatkeze-
16 programba felvinni a képleteket konnyebbé, pontosabba teszi a szdmitist. Az
eredmény:

Tevékenység (i, j) | Tevékenység [ yj
SOrSzAma

5

10

2 10

3

7 2

8 4

1

5 2

1

9 3

12 5

10

11 5

4

[ 3 Feladat . I

Készitsiik el a kivvetkezd feladat halotervét!

Wi (W lwin|o|w|uwio:
w
i

5,6,7
5,6

Wieol~a|ov|w | Wit |—|a

-
—

| Megoldis

Els6ként allapitsuk meg, hogy van-e litszattevékenység. Ehhez 4t kell nézni
a logikai kapcsolat oszlopot, €s ha taldlunk olyan tevékenységet, ami tébbféle
szerepet is betolt, akkor az a latszattevékenység,

Ez alatt azt értem, hogy pl. egyszer egyediil kivetkezik belble tevékenység,

de ugyanakkor egy masik kapcsolatnal meg ugyanaz a tevékenység csoportban
fordul eld, és tigy kovetkezik belblik egy masik tevékenység. Ilyenkor ennél
a példandl abbol mutat a latszattevékenység, aki egyszer egyediil, utina pedig
csoportban szerepelt,

Keressiink ilyen tevékenységeket a példaban!
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Tev. Idd Lcl){gikai Feladat
ap. 7
é ; : szitse el a halotervet és az iddlitemezést! Hatdrozza meg a kritikus utat!
3 8 1
4 2 2 1 a
5 3 3,4 g a
6 9 e a
7 3 e 4 i
9 11 56 = 3.4.9
8 5,6
Ilyen tevékenység a 3-as, mert belle kovetkezik a 6-0s €s a 7-es, viszont parban’ 9 |

is szerepel 4-sel és akkor 3, 4-b&l kovetkezik az 5-6s. Igy mivel a 3-as két he-
lyen is szerepel, igy beldle mutat majd a 4-es felé a latszattevékenység.

MPM (Metra Potencial Method: Metra Potencial Modszer)
Ha jol megnézziik a téblazatot, akkor van még egy latszattevékenység! ‘

A halotervezés e masik modszerét 1958-ban, Franciaorszdgban l;ub]ikélték eldszor.

Tev. Id8 Logikai
kap. Jellemzéi:
1 5 a e Atlapolt, késleltetett kapcsolatokat is kezel, viszont a szémitdsoknal
f g 2 mindegyiket kezdés-kezdés (KK) idére 4t kell szamolni
1 2 5 e Négyféle idt kiilonboztet meg:
5 3 3,4 o Kezdés—Kezdés kapesolat (KK)
6 9 3 o Kezdés—Befejezés (KB)
7 4 3 o Befejezés—Befejezés (BB)
8 3 G, @j< o Befejezés—Kezdés (BK)
9 11 C5, 0 )= o Kezdés—Kezdés idd: ,,A” tevékenység kezdetétdl a ,,B” tevé-
kenység kezdetéig eltelt id6t jelenti

Ez az 5-6-o0s tevékenységbdl fog a 7-es felé mutatni. A B

Ky

o Kezdés-Befejezés kapesolat a tevékenység ideje: ,,A” tevé-
kenység kezdetétdl a B tevékenység végéig eltelt idot jelenti.
Jelolése: y, az A tevékenység ideje, y, :B tevékenység ideje.

A B

¥

25, dbra
A feladat kész haléterve

KKK= KKB'yB
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A

o Befejezés—Kezdés kapcsolat: A” tevékenység végétol a ,,B” te-

vékenység kezdéséig eltelt 1d6t jelenti.

végéig eltelt id6t jelenti.

A

I

1épés: Kezd-Kezd kapcsolati idok meghatarozésa:

e e

o Befejezés—Befejezés kapesolat: A” tevékenység végétdl a ,,B”

4

kénti értelmezése
e Hatarozott idtartamia médszer
e Kapacitastervezésre alkalmas
* Szamitégépes modell
e Rugalmas

Szimitisa:

K‘KK=KBB-yB+yA
. Technﬁlégiai fuggések, kiilonleges logikai dsszefliggések kapesolaton-

Tev. Tartalék-

SOrISZ. ido Yy
t? A
1 1
5 &Yy

2 9 4
5 6
7 8

2 1épés: a bal felsd sarokba a tevékenység sorszdmanak beirdsa

3. 1épés: a halo felrajzoldsa, és az Osszekotd nyilakra a kezd—kezd idSk rairdsa,
az utolso nyilakra a tényleges kapcsolati id6t irjuk

4. 16pés: jobb felsé sarokba az id6 beirdsa

5. 1épés: legkorabbi kezdés kiszdmitdsa a nyilakrél vett id6kkel

' t0=max(t + K, )

+6. lépés: legkdsdbbi kezdés meghatdrozésa ti"+yij

7. 1épés: legkorabbi befejezés: visszafelé haladva a stop gombtol:

: t'=min(t'- K,.)

8. Iépés: legkéstbbi befejezés: 14y,

9. 1épés: tartalékidd, melyet kiszdmolhatunk, ha a 7-5 1épést vagy 8-6 1épést
elvégezziik. Ha nulla az értéke, akkor kritikus,

A tablazat alapjan készitse el az MPM halét és szAmitsa ki a kritikus tithoz tarto-
z0 1d6t! Elstként a kezdés—kezdés kapcsolati id6ket hatarozza meg!

Feladat
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Tev. sorszama.

1d$

Az el6bb megismert 9 lépést hajtsuk végre! A kdvetkezd dbran az lires halét

" taldlhatjuk, toltsiik ki a hidnyzé adatokat!

k4

Start \. 4 6 Stap

Kapcsolat | --Kapcsolati idd
i 10 a -
2 8 a -
3 7 lu. Kkk(5)
A - lu.. _ vk(3)
3 8 24u. 2kk(3), 4vk(0)
6 2 5 kk(1)
7 9 5 vk(2)
8 4 3.6u. - 3vk(0), 6kk(2)
Megoldis
MPM mintapélda megoldasa:
Tev. sorszama. 1dé Kapcsolat Kapcsolati idé K,
1 10 afonp - 0
2 ] ats - 0
3 7 luton, kk(5} 5
4 3 1. b ¥k(3) 13
5 8 24uia | 2KK(3), 4vk(0) 2(3), 4(3)
6 2 5 vl kk(1) 1
7 9 5 i vk(2) 10
8 4 3,6u. 3vk(0), 6kk(2) 3(7), 6(2)

Nézziik meg a 4. tevékenység KK idejének kiszam
zi meg, annak ideje: y,=10. A képletet alkalmazva 4talakitjuk KK kapcsolatta:

i

BK(3) & KK=BK+y,= 3+10=13

BK

ya

)

Ko™ K ¥a

ftAsat. Az 1. feve’ienység elé-

Megoldas [
A7 \EEEEA
SERE “ligl |23
24 131 EIES
R 3 617] 2
2
N I T
| 13} {18 #| I3t -
18 0 8 qj K
2 3 16 [24] A EES 3
16]_[24 0 26} |35
Krithlus t: 1-4-5-7
186: 35
2.2.4. Kockdzatelemzés

A projektben a bizonytalansagot kockazatnak tekintjiik, mely lehet negativ és
pozitiv irdnyd is (veszteség/myereség). A kockazatbekévetkezés valdszinlisége
leirhat6. Ahogy a bizonytalansag lényegi velejargja a projektek megvalésitasa-
nak, ugyanugy a kockazatok is végigkisérik ezt a folyamatot,

‘A kockazatelemzés tevékenységesoportjai

1. Akockazati forrasok (valtozok) feltarasa és csoportositasa (hataridot, koltsé-
geket, miiszaki és teljesitményparamétereket érintd kockéazatok).

2. Akockazati valtozék hatasanak elemzése soran a kdzvetlen cél, hogy szam-

szeriisitsiik a vizsgalatba bevont kiilonbozd kockazati tényezOk hatasat. Az
elemzés eredményei grafikusan dbrazolhaték, ami megkdnnyiti az értelme-
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z¢st €s a tovabbi felhasznalast. A projektvezetd a lehetséges kockazatokrdl

listat kap, ez utin mérlegeli, hogy mely kockézattal érdemes foglalkozni.

Amelyiknek kicsi a valészinlisége, annak valdsziniileg kicsi a hatésa is, igy

azokat kihfizhatja a listarél. Vannak olyan kockédzatok, amelyek a projekt

kéryezetétdl fiiggnek, ezeknek a valoszinliségét tapasztalat vagy megérzés

alapjén hatirozzak meg.
3. Kockéazatelemzés

50000 forintos berendezés elromlasinak valdszinisége 10%, a 85 000 forin-
tos berendezésnek pedig 5%.

a vérhato érték: (0,10 x 50 000) + (0,05 x 85 000) = 9250 (Ft)

A projektmenedzsment gyakorlatdban a kockazatelemezésre két — technikailag

2

eltéré — megoldas terjedt el:

Erzékenységi vizsgilat

Az érzékenységi vizsgélat sordn az keriil elemzésre, hogy a vizsgilatba bevont
kockéazati tényezdk egyenkénti valtozdsai milyen mértékben befolydsoljak az
elemzés alapjaul szolgalé fiiggd valtozdt (megvaldsitasi id6, koltség, dontési
kritériumok). Az érzékenységi vizsgalat figyelmen kiviil hagyja a kockazati val-
tozok kozotti esetleges dsszefiiggéseket, a kockazati valtozdk értékeinek eléfor-
dulési valdszinliségeit.

A kockézatelemzés az érzékenységi vizsgélat alapjan a kovetkez6 1épésekben

végezhetd el:

e az egyes kockazati véltozok legvaldszinfibb értékvaltozdsainak a meghata-
rozésa (fiiggetlen véltozok halmaza)

¢ avaltozok kitlonbozo értékei mellett szamitasok segitségével a fliggh valto-
z0k halmazainak a kialakitasa

* aszamitasi eredmények grafikus 4brazoldsa

A kockazati valtozok legvaldszinlibb értékeinek a meghatarozaséhoz alkalmaz-
hato a Delphi mddszer. Az érzékenységi vizsgalat elénye, hogy réiranyitja a fi-
gyelmet azokra a kockézati forrdsokra, amelyek leginkdbb veszélyeztetik a pro-
jekt tervezett paramétereit, és igy arra 6sztonzik a dontéshoz6t, hogy amennyiben
a kockazatok mértéke thlmutat a kezelhetGség hatdran, akkor {1j paramétereket
hatarozzon meg. Hatranya, hogy az egyes kockazati tényez&k hatasit egyméstol
fuggetleniil kezeli, tekintet nélkiil azok bekdvetkezésének valdszintiségére.

Valészinfiségi elemzés

A valészinliségi elemzés az egyes kockazati tényezok valésziniiségi eloszlasa-
nak felhasznéldsdval veszi tekintetbe a kockazati forrdsok egyiittes hatsat az
elemzés szempontja szerinti figgd valtozéra (kikiiszoboli az érzékenységi vizs-
gélat hatranyait).

valdszintiség x hatds = varhato érték
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projektsoramretkészitenek egy valoszinliséghatds métrixot, mely a pozitiv és
negativ hatdsoknak a bekdvetkezését is mérlegelve mutatja meg a kockédzatok

féle tablazat késziilhet, a késdbbi projektdokumentacios fejezetben is olvashat
intapéldat kockdzatelemzésre.

Nézziink meg egy masik példat® (a példa részleteit Id. a labjegyzetben megadott
forrdsban)!

A fenti projekttel kapcsolatosan az alabbi kockazatok meriiliek fel:

KO1: 2.1 tevékenység: nem lesz kaphatd 64 magos processzor. Ennek valo-
szinlisége: 70%. Ha nem fog teljesiilni a szerzbdésben elbirt teljesitmény,
4,5 mFt-tal kevesebb bevétellel szdmolhatunk az I. szakaszban.

KO02: 2.5 tevékenység: a kabelezés nem kezdhet6 idoben, mert a kik6ltozte-
7 tés késik, Bekovetkezési valoszintiség: 25%. Ez legfeljebb 2 napos kezdési
- késést okozhat. A haldzatépitdk (2 £6) éradija viszont kifizetendd (egy hals-
zatépitd 1500 Ft/mo koltséget jelent).

K03: A hitel a hatdridéhéz képest 2 hetet késik. Valoszinfisége: 50%. Ez a
teljes projektre 3 hét cstiszast is okozhat, napi 200 000 Ft tébbletkoltséget

okozva.

A'Cég az alabbi valosziniliséghatis matrixot hasznalja:

kézepes magas magas

elhanyagolhat6 kozepes magas

:| elhanyagolhatd ethanyagolhaté kozepes
10% o <20% L >=20%

- Akoltséghatds az eredeti teljes kiltséghez képest a koltségnivekedés szazalékat
- jelenti. Az eredeti koltség 28 270 000 Ft.

5 Szentirmai Donét: Uj OKJ vizsgafeladatok, Projektmenedzsment. TTK 2008 Power Point bemutaté,

letSltheté a Microsoft honlapjardl, elérési vtvonalat Id. az irodalomjegyzékben
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Rangsorolja a fenti kockdzatokat a tablazat alapjan (véalaszat indokolja, ha kell,
szamitassal is)!

:2.2.5. Koltségek becslese

Az litemez¢ési feladatok tervezési technikainak attekintése kdzben nem foglal-

oztunk a projekt hiromszog leglényegesebb elemével, nevezetesen a munka
‘elvégzéséhez sziikséges pénziigyi erdforrasokkal, vagyis a felmeriil$ koltségek-
kel. A kovetkez6 fejezetben a projekt becsiési technikdival ismerkediink meg,
melyek az id6 és koltségek elorejelzésére szolgalnak. Azon til, hogy megmu-

45 .

K01: Valdsziniiség — 1. sor, koltséghatas = 2827 =16% — 2. oszlop — ma-
gas kockézat

R ; o
K02: Valésziniség — 3. sor, kéltséghatas = Lfls ~017% — 1. osz-
lop — elhanyagolhaté kockazat 28,27*1000

#®

KO03: Valésziniliség — 2. sor, k6ltséghatis = w =15% =+ 2. oszlop
—» kozepes kockézat 27

Ezek alapjén a kock4zati valaszstratégiank 6tféle lehet:

e Kockazat elfogadasa: ha a kockézatot elfogadjuk, akkor tisztdban vagyunk
a hatésaival, tehat gy dontiink, hogy nem tesziink ellene semmit.
Kockazat elkeriilése: pl. kihagyjuk a projekt kérdéses részét.

e KockaZzat szabalyozésa: kockAzati jellemz6(k) kivalasztasa, azért hogy fel- -

hivja a figyelmet, ha az adott kock4zathoz ériink. Szokds tartaléktervet ké-
sziteni az esetlegesen nem vart hatasok bekovetkezésének kezelésére.

¢ Kockézatok atruhdzésa: pl. biztositaskotés, szakérté alkalmazasa, kiilonbd-
z0 szerzOdések kotése,
o tartalékok képzése
o folyamatos kockizatmenedzsment

o Kockazatok csdkkentése: pl. biztositaskotés, szakértd alkalmazasa, kiilon-
bozd szerz6dések kotése,
o tartalékok képzése
o folyamatos kockazatmenedzsment

A kockéiaﬂ{ezelés kettds célt valdsit meg:
* lehetéve teszi a projekt hatékonyabb megvalositasat

¢ jelentdsen hozz4jarul a projektvaltozatok redlis gazdasagi-pénziigyi értéke- -

léséhez
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fjak mennyi 1delg fog tartani a projekt, egy elézetes tijékoztatist nytjtanak
6l; hogy mennyibe fog mindez nekiink keritlni;

'A becslés — lényegébol eredben — a kérdéseinkre nem egzakt szamadatokkal,
anem a varhat6 eredmények bizonyos pontossagi, kozelité értékekeivel fog
vélaszolni. A pontossiag mértékét tekintve az alkalmazott modszer lehet:

1. becslés hasra iités alapjan: nagy a tévedési szazalék, funkcmja hogy eldént-
iik; érdemes-e pontosabb becslést végezni

IL durva nagysagrend (rough order of magnitude — ROM): nagy széréssal ren-

delkez6 becslés, moédszere, hogy korabbi megvaldsult projektek adataibél indul

ki, és ahhoz viszonyitva becsli meg az %ij projekt mérészdmait

IIL. részletes becslés: lentr6l felfelé becslésnek is nevezik, a termék részletes

ismeretét feltételezi hozzarendelve az eréforrisokat

Az alabbiakban bemutatjuk a legelterjedtebb becslési eljarasokat.

Szakas_zos becslés

Egy adott projektszakasz koltség- és litemtervét hatirozza meg. Féaziskapukat
(dontési pontokat) kell létrehozni, hogy értékelni tudjuk a fejlesztést. A fejlesztési
ciklus elején még nagy a bizonytalansag, igy lehet pontos becslést késziteni.

Két 1épésbdl all a szakaszos becsiés:

» teljes projektre nagysagrendi becsléssel, az els6 szakaszra részletes becslés-
sel kezdbdik

¢ haaz elsd szakasz megvalosult, akkor a kvetkezé szakasz induldsakor jra-
kezd6dik a ciklus, igy minden faziskapunal engedélyezni kell

. A részletes becslést a teamek hajtjdk végre, mivel csak egy adott szakasz kolt-
ség- és id6becslését kell végrehajtani, igy 8k redlisabb elbrejelzést tudnak ké-
sziteni.

Elénye:
» barmikor ledllithat6 a projekt, mivel szakaszonként el6reldthaté a koltségterv

e csokken a kockazat, mivel csak adott szakaszra terveznek
¢ pontosabb képet mutat, mivel minden szakasznal torténik becslés
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Hatranya:

s felmeriilhetnek varatlan koltségek és ezéltal meg is hidsulbat a projekt

o koltségtallépés esetén a team nem vallalja a feleldsséget és eltlinik, igy a
koltségek nem térilnek meg

Ardnyosbecslés

- Mddszerei:

e projekt Gjrabecslése: optimista becslés, mivel a projektvezets egyre
jobban ismeri a projektet és ezek alapjan konnyebb a becslés. Eredmé-
nyei lehetnek; .

‘o~ pozitiv: eredmények alacsonyabb lesznek, a pontossag n6
o negativ: stagnélds, nincs \j informdacié
o legjobb alkalmazés: ellenbrzik az el6z6 becslést, megbizhatobb

A médszert fentrdl lefelé becslésnek is hivjdk, a projekt egészére készitiink becs-
lést, majd az egyes részlegekhez (szakaszokhoz) szdzalékos megoszlasokat ren-
deliink. Az ardnyos becslést a szakaszos becsléssel egylitt is szoktak hasznalni,
igy pontosabb szamitas kaphat6. Az ardnyos becslés alapja a WBS szerkezet.

Parametrikus becslés

A munkavégzés alapegységét szorozza meg egy sulyszdmmal, hogy megkapja a

teljes projekt egészére. A korabbi projektek eredményeibél indul ki.

Pl. egy ember egy nap kb. 25 db alkatrészt tud legyértani, akkor 250 db alkatrész
legyartasahoz a sziikséges 1d6 kiszamitasa.

1 ember 4ltal gyartott termék projekt hossza: 250/25=10 nap

Erdemes a szakaszos becsléssel egyiitt alkalmazni, f8leg faziskapukndl, igy na-
gyobb pontosség érhetd el.

Lentrdl felfelé becslés
A legpontosabb becslési technika. Feladatonként megbecsiilik az id6t és: kolt-
séget, majd a kapott értékeket dsszeadjak vagy kumuldljdk. Mivel nem ismert

teljes pontossiggal a projekt minden részlete elore, igy dltalaban ezt a médszert
a részletes szakaszbecsléseknél alkalmazzak.

2.2.6. Projektegyensuly kialakitdsa

Mar az alapfogalmaknal olvashattuk, hogy az id6-kdltség-mindség hdrmasanak

megfeleld egyenstlyban kell lennie. Ismerkedjiink meg a projektkiegyensulyo-
z4s kiilonboz6 szintjeivel, .

Projektszintii kiegyensiilyozis

A projektkiegyensilyozas esetén megengedettek olyan véltozasok, amelyeknek
célja az eredeti egyensily megtartdsa.

becsléseket kapnak
o feladatkijel6lések megvaltoztatdsa az iitemterv tartalékidejének kihasz-
~ néldsdval: a tartalékidével rendelkezd tevékenységeken dolgozé er-
forrdsokat hozzédrendeljitk a kritikus tton 1évé tevékenységekhez, igy
cstkkenthetd a kritikus 0t hossza. A m6dszer eredményei ismét harom-
félek lehetnek:
o pozitiv: az iddiitemezés csokken, a koltség nem valtozik
o negativ: (ijabb munkaerd hozzdadasa esetén np a munkaerékolt-
ség, viszont az idéiitemezés csokkenést mutat, hatékonysagban
nem biztos, hogy jelentds valtozdst eredményez
o legjobb alkaimazds: a kritikus Uton 1év tevékenységhez akkor
rendel egy tartalékidével rendelkezd tevékenységen dolgozd
munkaer6t, ha az azonos, csak akkor hasznalja, ha a tartalékidé
megfeleld mennyiségi, illetve csak akkor alkalmazza, ha t6bb
ember hozzédrendelésével valoban csikkenthetd a kritikus Gt
jabb emberi erbforrasok hozzérendelése a projekthez
. noveljiik a termelékenységet cégen belitli szakértdk alkalmazisival
valialaton kiviili szakért6k bevondsa
a teljes projekt vagy a projekt jelent6s részének kihelyezése: kiilsd val-
Ialatra bizzuk a projektet
iitemezeés tomoritése: koltséges lehet
tal6ra: projekten beliil dolgozé emberek munkaidejét noveljiik meg

Uzleti szintii kiegyensiilyozas

Ha a projektszintli kiegyensilyozas nem hoz eredményt, akkor a projektet, mint
iizleti lehetSséget at kell értékelni. Ennek médszerei:

¢ atermek funkcidjanak csskkentése: a termék hatdskorének csskkentése, pl.
"~ kevesebb funkcidt tud elldtni

* rogzitett szakaszos litemezés: fentrd] lefelé osztjuk fel arAnyosan a projekt-
szakaszokat, ehhez rendeljiik a befejezési idSket

e gyorsitott kivetés: parhuzamosség kialakitdsa a cél, és ezaltal az idé csok-

kentése
* szakaszos teljesités: ha a projekt egy adott szakasza mér teljesitett, de a
teljes projekt még nem késziilt el a hataridére pl. hazépitésnél mar bekoltoz-
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nek, ha egy adott rész elkésziilt
e kétszer elvégezni: Gyorsan és helyesen: elsbre gyors, egyszeri megoldés,

majd késébb a megfeleld termék létrehozasa.
s profitkévetelmények megvaltoztatasa: csdkkenteni a profitot, haszonkulcsot

Villalati szintil kiegyensulyozas

Milyen technikékat ismer az id6litemezésre?
Ismertesse a hantervezes folyamatat!

Hatarozza meg a mérfoldkd fogalmat!

Alacsony szintl

A vallalat1 szintil klegyensulyozas az eszkozok emberi erdforrdsok és a koltsé-
gek korldtaival szembesiil. Ezen a szinten dé! el, hogy a projekt hogyan valésul
meg, ezért pontos becslésekre van szilkség. Véllalati szintil kiegyensilyozés az
elézd két fajta kiegyensilyozds modszereit alkalmazza:

e kihelyezés

szakaszos termékteljesités

munka atruhdzasa az ligyfélre

termék hataskérének csokkentése

termelékenységi eszkoz alkalmazésa

2.3. Onellenorzé kérdések
Az elemzés és tervezés modszertana

1 Sorolja fel a PCM elemzési feladatait és modszereit!

2. Sorolja fel a PCM tervezési feladatait és modszereit!

3.  Sorolja fel a PCM végrehajtis feladatait és mddszereit!
4

Ismertesse részletesen a logikai keretmatrix felépitését és jelentSségét!

Qkozat

részesedés 3
~keves peverel) - B

~Rossz. mindség(i
termék

Termék nem
eléggé kbzismert

 Elavult Nines

kidolgozott
marketng: | Nincs rekldm|

tevékenysdg

OK

Mit értiink WBS alatt?
Mit jelent a kivetkezd tablazat? Mire hasznaljuk?

Ismertesse az abrat! Milyen médszer elemzési vagy tervezési technika?

kozepes magas magas

elhanyagolhaté kozepes magas

elhanyagolhato ethanyagolhato kbzepes
DO [ S0 0%

Sorolja fel a tartalékidéket!
12.  Mit jelent a kritikus t?
13. Ismertesse a becslési technikakat!

14. Mutassa be a projektszintii kiegyenstlyozast!
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