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A projektszemlélet elbnyei a szervezeti
hatékonysag szempontjabodl

Jelen tanulmannyal tébbféle mddon kivanjuk tamogatni a SZOCEG Nonprofit Kft. m(kddésének
hatékonyabba tételét. A tanulmany célja egyrészt, hogy a szervezetnél jelenleg futd eurdpai unids
finanszirozasbél megvaldsuld projekt megvaldsitasat gordilékenyebbé tegye, valamint a jovében
benyujtandd palyazatok el6készitésében tampontokat nyujtson, masrészt a projektmenedzsment
szemléletmédjadnak és eszkoztardnak a szervezet mindennapi mikodésébe integralasat
el6segitve erlsitse a szervezeti folyamatok eredményességét. Ezen célok megvaldsulasa
érdekében a tanulmanyhoz kapcsolodik egy tréning tananyag, amelx az ismeretek gyakorlatias
elsajatitasat segiti, valamint egy Excel tablazat, amelyben a tanulmanyban ismertetett
projektmenedzsment eszkdzdk taldlhatéak meg azonnal hasznalhatd, szerkeszthetf és

sokszorosithaté formaban.

A projekt jellemzdi

Tanulmanyunk els6¢ fejezetében széljunk arrél par szét, hogy mit is nevezink projektnek és

melyek a jol felépitett és megvaldsitott projekt ismérvei.

A projektet tekinthetjuk egy egyedi szervezeti kdrnyezetben végrehajtott, Utemezett és el6re
tervezett folyamatok egymasutanjanak, amely meghatarozott cél érdekében tesz er6feszitéseket.
Lényeges ismérve, hogy az eddig megszokott tevékenységektdl eltérd folyamatokat valosit meg

4j, innovativ, hianypétlé termék(ek) l1étrehozasara.

A ,jo" projekt tovabbi ismérve, hogy

- az intézmény szervezeti m(kddése és szolgaltatasi terilete szempontjabdl relevans
feladatok megvalésitasara iranyul, amelyek valés igényekre épiilnek és a hatékonysag
javitasat célozzak;

- cél-orientalt, amelynek érdekében jél megtervezett tevékenységek sorozata valosul meg;

- jol dtgondolt, kovetkezetes és transzparens;

- aprojekt soran keletkez6 eredmények mérhetéek;

- valamint ezen eredmények nem csupan a projekt megvaldsitasa soran érvényestlnek,
azok beépitésérdél a projektet megvaldsitd szervezet gondoskodik a hosszu tavd

fenntarthatdsag érdekében.

Fentiekb8l kovetkezik, hogy a szervezetnek elkdtelezettnek kell lennie a projekt végrehajtasa

irdnt, hiszen e nélkdl nem tudnak teljesilni a projektet jellemz8 ismérvek.



Projektként tekinthetlink egy Uj feladatra, Uj szolgdltatas bevezetésére, meglévd szolgaltatas
fejlesztésére, egy adott szolgaltatasi terllet atszervezésére, de akar egy Uj munkatars
betanitasara is. Ebben az esetben a tanulmanyban bemutatott menedzsment szemlélet segithet

a feladatok Utemezett és hatékony végrehajtasaban.

Azon esetekben azonban, amikor palyazat utjan elnyert, célzott forrast itélnek meg adott
tevékenység végrehajtasara, amely forrds szarmazhat akar hazai tamogatasbdl, akar az Eurdpai
Unié altal finanszirozott forrasbél, a projektek végrehajtasara kilonallé szabalyozas vonatkozik.
Azon intézmények esetében, ahol tdmogatasi forras felhasznaldsara kerul sor, de nem all
alkalmazasban a projekteket menedzsel6 apparatus, szikséges lehet kils6 segitséget kérni az
egyes operativ feladatok végrehajtasahoz. Emellett belsd (jogi, beszerzési, pénzigyi, szakmai)

eréforrast is szikséges lehet allokalni a tevékenységek végzésére.

Az Uj feladatok végrehajtasahoz tehat elsd Iépésként szlikséges kijeldIni a feladat felel6sét és az
6t tamogatd megvalositd csapatot. A belsd szervezeti struktUraban dolgozd projektmunkatarsak
lehetnek akar a szakmai és funkcionalis egységeknél dolgozé kollégak is, azonban megjegyzendd,
hogy egyes, célzott tamogatadsi forrds felhasznaldsaval megvalosulé projektek szabalyos
végrehajtasahoz és legféképp elszamolasahoz szikséges lehet a hazai és eurdpai unios

projektekre vonatkozé szabalyozok és jogszabalyi kitételeinek ismerete.

Akar bels6, akar kulsé tamogatassal valdésulnak meg az intézményben inditott projektek, az
Ujszerd perspektiva, az intézményben torténd projektszemlélet alkalmazasa, innovativ
megoldasok alkalmazasa és a szervezetbe agyazott miikddés garantalja a projektek sikerét, igy az

intézmény tevékenységi korének bovitését és az eréforrasok hatékony felhasznalasat.

A projektszemlélet erdsitése a szervezeti mUkodésben

Az intézmény hatékonysaganak és teljesitményének névekedése, a munkavallalék motivacidjanak
megteremtése és fenntartasa céljabol tébb eredményesen alkalmazott modszertan all a

szervezetek rendelkezésére a projektszerd m(ikodés megteremtésére.

A projektszemlélet kialakitdsanak célja, hogy az intézményen bellli folyamatok ne rutinszerd,
végelathatatlan feladatok egymasutanjaként keriljenek megvaldsitasra, hanem el8re tervezetten,
a munkaterheket egységesen elosztva kerUljon megszervezésre a napi/heti/havi munka, illetve

ezen szemléletben valdsuljanak meg a szervezeti miikodésbe agyazott feladatok.

A legtdbb szervezet életében jellemz8ek a rutinszer( tevékenységek, amelyek hosszu tavon
sokszor a munkavallalok motivaciojanak csokkenésével jarhatnak, hiszen a feladatvégzés kozben

elveszik a cél. A ,rutin” jellegl tevékenységek jellemzéi:



- afolyamatos,

- ismétléds,

- automatikus,

- valtozatlan
feladatok végrehajtasa. A projektszeri mikodés ezzel szemben jol definialt és vilagos célt
fogalmaz meg, amelynek korlatozott idén belil meg kell valésulnia, meghatarozott eréforras all

rendelkezésre és kotott koltségvetéssel rendelkezik. A projekt megvaldsitasanak tovabbi jellemzéi

- akonkrét cél érdekében torténé munkavégzés;

- amelynek van kezdete és (tervezett) vége;

- afeladatok tervezetten, Utemezés szerint valosulnak meg;

- korlatozott a feladatra rendelkezésre allé koltségvetés;

- altaldban komplex feladatcsomag végrehajtasara iranyul.
A hatékony feladatellatas érdekében azt is szem el6tt kell tartanunk, hogy az adott munkakdrre
felvételt nyert munkatars képzettség és végzettség szempontjabol megfelels feladatokat lat-e el a
szervezetben. A humaner6forras felmérésen tul a feladatok ellatdsahoz szikséges targyi
feltételeket is szamba kell venni annak érdekében, hogy a feladatok végrehajtdsa ne Utkdzzon

nehézségekbe.

A projektmenedzsment szemlélet bevezetéséhez és alkalmazasahoz tehat alapvetd elvaras, hogy
a feladatok tervezetten keruljenek végrehajtasra, a megvaldsitasban kdzremikodoék tisztaban
legyenek az adott feladattal és folyamattal, majd annak elvégeztével kdzosen tekintsék at, hogy
megfelel8en valosult-e meg a tervezett tevékenység, amely alapjan értékelni és fejleszteni tudjak

a szervezetben eddig rutinszer(len végzett folyamatokat.

Egyik lehet8ség a folyamatos fejl6édés megteremtésére a PDCA-ciklus alkalmazasa a tervezési és
dontéshozatali folyamatok soran.

A  modell célja (Plan/tervezés-Do/megvalésitas-Check/ellenérzés-Act/beavatkozas), hogy

.z

tervek lehetnek 1-1 folyamatot atalakitdak, vagy az egész szervezetre kihaté komplex

megoldasok.



Quality Improvement

1. dbra: A PDCA modell alkalmazdsa

A W. Edwards Deming altal kidolgozott négyszinti modell logikai felépitésének szintjei:

- Plan: Tervezés (a célkitlizések meghatarozasa és a tervezés fazisa)
- Do: Megvalésitas (adatok gyUjtése, folyamatok kidolgozasa, megvaldsitas)
- Check: Ellen6rzés (az eredmények célokkal torténd dsszevetése, ellenbrzés)

- Act: Beavatkozas (a cselekvés, kiigazitas és javitas fazisa)

A fejlesztési programokat koruiltekintd tervezéssel kell elinditani, amit hatékony cselekvés kovet.
A valtozas, valtoztatas bevezetéséhez a vezet6i elkotelezettségen tul a kozremdkodd
munkatarsak bevonasa elengedhetetlen. A kommunikaciénak transzparensnek kell lennie annak
érdekében, hogy ki tudjon alakulni a feladatok végrehajtasa iranti elkdtelezettség és meg tudjon

szilardulni a véltozas.

A kovetkezd |épés az ellenbrzés, az Uj eljarasok mikodésének hatékonysagvizsgalata, végll az
eredmények alapjan kiigazitasra (beavatkozasra) keril(het) sor. Mivel folyamatos ciklusrél van

szd, ezutan ismét a tervezés fazisa kovetkezik.

A PDCA ciklusban alkalmazott szemléletnek megfeleléen a rendszeres ellen8rzést az érintett

szervezeti egységekkel egyutt kell elvégezni, hogy - jelen esetben a projektek intézményi



struktiraban valé megjelenéséhez - a szervezet alkalmazkodni tudjon. Az informacidk
mennyisége és mindsége és az érdekelt felek visszajelzéseinek rendszeres elemzése a
szabalyzatok aktualizalasanak, igy a céleredmények elérésének el6feltétele. A folyamatos fejlédés
érdekében az elért eredményeket sziikséges beépiteni a szervezeti miikddésbe, legyen sz6 akar

egy eljarasrend megismertetésérél, akar egy rendszeresitett értekezlet Gtemezésérél.

Az eredmények kommunikaciéja és munkatarsak altal torténd elfogadasa a szervezeten belll

kiemelten fontos a jov8beni fejlesztések meginditasa és szervezetbe tagozdédasa érdekében.

A klasszikus menedzsment funkcidok bemutatasa

Amikor projektszemléleti mikddés bevezetését tervezzik, érdemes szot ejteni a klasszikus
értelemben vett menedzsment funkcidkrél. A menedzsment funkcidk gyakorldsara dedikalt
személy lehet az intézmény vezetdje, illetve az altala delegalt személy, vagy az adott projekt

vezetésével meghizott személy (projektmenedzser).

De mit is értink menedzsment, menedzselés alatt? A menedzsment folyamat célja, hogy a
projekt végrehajtasara megbizott személyek a projekt vezet6jének koordinalasaval a kit(izott
célok mentén, az elézetes Utemezés szerint a tevékenységeket végrehajtsak a megadott id6- és
koltségkereten belll, valamint munkajukkal biztositsak a projekt eredménymutatéinak és

indikatorszamainak elérését.

A tevékenység ellatasa soran az alabbi négy vezetdi funkcié jelenik meg:

- Tervezés
- Szervezés
- Iranyitas (Vezetés)

- Ellen6rzés

A tervezés soran a vezetd az intézmény és projekt céljait hangolja 6ssze és meghatarozza a célok
eléréséhez vezet§ utakat. A tevékenységekhez erdforrast rendel és stratégiai tervet készit,
amelyben szamba veszi a kockazatokat és felkészil azok kezelésére. A tervezés soran a vezetd
részletes Utmutatassal szolgdl a projektben résztvevdk, illetve a fejlesztésben érintett egyéb
szerepl6k szamara. A munkatarsak elkotelezettségének megteremtése érdekében mar a tervezés
soran érdemes a szervezet vezetSinek és munkatdrsainak bevondsa a jovébeli fejlesztési

iranyvonalak megismerése érdekében.

A vezetd szervezési funkcidja kiterjed a stratégiai tervben foglaltak megvaldsitasanak

el6készitésére, igy az egyes részcélokhoz tervezett er6forrdsok és tevékenységek



csoportositasara és dsszerendelésére, a résztvev6k munka- és tevékenységi kor szerinti
nevesitésére és a projekt rendszerének felépitésére. A szervezési feladatok soran a
projektm(ikddés alapjainak megteremtése és a folyamatok szabalyozasa valésul meg a

végrehajtoéi kor bevonasaval.

A menedzsment funkciok kdvetkezd szakasza a projekt vezetése, a projektszervezet iranyitasa.
Ebben a szakaszban valésul meg a szerepl6k kodzotti egyittmikodés a feladatok végrehajtasa
érdekében, ahol a vezet6 feladata a folyamatos kommunikaciés csatornak biztositasa, az
informaciok aramoltatasa, valamint a folyamatos motivalas és az egyéni- és csoportfolyamatok
menedzselése. Ahogy mar kordbban emlitettik, egyik projekt sem mentes az esetleges
konfliktusoktdl és az el6re nem lathaté nehezitd tényez8ktél. A vezetd feladata a konfliktusos

helyzetek feloldasa, azok kezelése és a projekt (itemezett el6rehaladasanak biztositasa.

Az ellendrzési feladatok szintén a menedzsment funkciék kozé sorolandé. A projektben
tevékenyked6 munkatarsak feladatainak nyomonkovetése, sziikség szerinti kiigazitasa ennek
korében valosul meg. Célja a munkatarsak felé torténd visszacsatolds, a szervezet altal kit(izott

célok megvaldsuldsarol sz616 visszajelzés megadasa.

Eltérés esetén a megfeleld beavatkozas, korrekci6 és a - munkatarsak bevonasaval - a

megoldasok keresése szintén a vezetd feladata.

A menedzsment funkciék folyamatos és kdvetkezetes gyakorlasaval valosithaté meg a szervezet

érdekében valtozast hozé projekttevékenység.

A valtozas és valtoztatas hatasa a szervezetre

A szervezetek életében nem ismeretlen a valtozas fogalma. Amikor projektmenedzsmentrdl,
projektszemléletl m(koddés bevezetésérdl beszélink, meg kell néznink azt, hogy ez milyen

valtozassal jar a szervezeti mikddés és az addigi gyakorlat tekintetében.

A valtozasmenedzsment elméletek a valtozas két szintjét kilénbdztetik meg annak alapjan, hogy

a szervezet életében mekkora mértékl modosulast okoz (Levy, 1986)1.

Az els6foku valtozas csupan az adott szervezeti mikodés maédijat valtoztatja meg, de a nagyobb
rendszereket valtozatlanul hagyja, a masodfoku valtozas viszont az alapvet§ felépitést mddositja
és alakitja at, vagy Uj rendszert hoz létre. A klasszikus menedzsment funkciok (tervezés,

szervezés, iranyitas, vezetés) kozul az iranyitas funkcié az, amely az elséfokd valtozasokat

' Levy, A.. Second-order planned change: Definition and Conceptualization. Organizational Dynamics,
Summer, 1986.



mozdithatja el6, mig ha a rendszer atszervezését tlizi ki célul az intézmény, azt a tervezés

fazisatdl kell megvaldsitani Ujratervezéssel és Ujraszervezéssel.

A kettd tipusu valtozas kozotti egyez6ség, hogy a valtozas élére szikséges egy motivalt vezet6, aki
a valtozasok iranyat és céljat kommunikalja az érintettek részére, valamint hogy a valtozas
mozgatérugoi a szervezetben dolgozok, akik mindennapjaira és tevékenységeire hatassal van a

valtozas.

Tom Peters idézete alapjan ,A valtozas olyan ajtd, amelyik csak belulrdl nyilik”. A szemléletvaltas
csak akkor tud hosszu tavon is fenntarthatéva valni, ha az intézményben dolgozok tdmogatjak a
valtozast és képviselni tudjak azt. Ennek feltétele, hogy tisztaban legyenek a valtozasok iranyaval,
beleszolasuk legyen a folyamatokba, folyamatos és kétiranyu legyen a kommunikacio, teremtsék

meg a vezet6k az egyeztetés lehetdségét.

A valtozassal érintett folyamatokat minden esetben a célokhoz rendelten kell megtervezni. A

valtoztatds egyik legismertebb folyamatmodellje Kotter nevéhez flizédik.

Eszerint a valtozas folyamata nyolc, egymasra épuld szakaszbol all(J.P Kotter, 1999):

1. Az egészséges veszélyérzet felkeltése, a valtoztatas halaszthatatlansaganak
érzékeltetése

A valtozast iranyitd csapat létrehozasa

A valtozas jovéképének kommunikalasa

Az alkalmazottak felhatalmazasa a cselekvésre

Eredmények elérése rovid tavon, gyors sikerek kivivasa

Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok kezdeményezése

© N o Uk W N

Az Uj megoldasok meggytkereztetése a vallalati kultiraban

Attél fuggben tehat, hogy milyen tipusu valtozasrél beszélink, megfeleld felkészulés és felkészités
nélkil nem lesznek hosszu tavon fenntarthatéak a beépllé gyakorlatok, a munkatarsakbél pedig
ellendllast valthatnak ki, amely rontja az intézmény hatékonysagat és a folyamatok

eredményességét.

A valtozasokat - legyenek azok akar a szervezeti struktiraban bekovetkez6 valtozasok, akar egy
Uj feladat megvaldsitasara irdnyulé innovativ kezdeményezés - jellegikbdl fakaddan -
tekinthetjuk projekteknek. A sikeresen végrehajtott projektek megalapozasanak és

végrehajtasanak fazisait a kdvetkezd fejezetben mutatjuk be.

2].P. Kotter: A valtozasok irdnyitasa. Budapest, Kossuth Kiadd Zrt., 1999.



A projekt életciklusa és a projektfazisok

A projektek életciklusa

A projektek életciklusat alapvetéen négy f6 fazisra bonthatjuk. Az alabbiakban ezeket a fazisokat

mutatjuk be réviden.

Projekt megalapozds fazisa
Az els6 részegység a projekt megalapozasardl szol. Ide tartoznak a kezdeményezési,

koncepcionalis fazis tevékenységei, ugymint

- azigény, a hidanypotlo tevékenységek otletének felmertlése;
- ezt kdvetben a projektjavaslatok el8készitése, megvitatasa;
- a szakmai tevékenységek és a koltségvetés tervezéséhez szikséges piaci elemzések,

arkalkulaciok elvégzése.

Tervezési fazis

Ezt kdvetben kezd6dhet meg a tervezési fazis, amely mar a tervek megalapozasat vetiti el§,
annak intézményen bellli egyeztetésével és elfogadtatasaval egyltt. A tervezés az el6zetesen
megvizsgalt informacidkra és a valds igényekre épul. A tervezés soran a kdvetkezd tevékenységek

valésulnak meg:

a projekt céljainak definialasa, indokoltsaga, intézmény tevékenységéhez kapcsolddo

Osszefliggéseinek bemutatasa, azaz az ugynevezett Megvalosithatésagi Tanulmany

kidolgozasa;

- aprojekt személyi és targyi er6forrasigényének felmérése és HR terv készitése;

- menedzsment feldllitasa, aki az el8készitéssel, tervezéssel és a projekt inditasaval
0sszefliggésben all6 feladatokat latja el;

- a célokkal dsszhangban lévé tevékenységek megnevezése, tartalmanak meghatarozasa,
azok Utemezése;

- minbségi és mennyiségi elvarasok megfogalmazdsa a sikeres projektvégrehajtas

tukrében;

- aprojekt Utemezett el6érehaladasaval kapcsolatos tervezés (GANTT diagram).

A projekt életciklusaban az egyik leginkabb meghatarozé fazis a tervezés. A rosszul megtervezett
projekt végrehajtasa sorozatos nehézségekbe Utkdzhet. Példaként emlitve a nem megfelel§
humankapacitast a feladatok végrehajtasara, olyan tevékenységek beemelését, amelyek nem

kapcsolodnak a projektet megvaldsitd intézmény szolgaltatasi palettajahoz, tulzo, vagy alacsony
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koltségvetési tervezés stb. A megvaldsitas szakaszaban ugyan van lehet6ség a tervekben foglaltak

modositasara, ez azonban plusz munkaval és energiaraforditassal jar.

A tervezési fazis lezarasaval rendelkezésre kell allnia egy olyan dokumentaciénak, amely egy jél
atgondolt és jol strukturalt, komplex, a célokat vilagosan szem el6tt tarté és a megvalosito
intézmény 4ltal elfogadott szakmai koncepciéra épul. Ez a koncepcié tartalmazza a
megvaldsitasra vard projekt szakmai és pénzlgyi tartalmat, hozzarendelve a human és targyi
feltételeket, az elérendd célértékeket és a projekt id8beni Utemezését. Attdl figgden, hogy a
projekt az intézmény sajat berkein belll, az intézmény altal tervezett projekt megvalésitasra
iranyul, vagy eurdpai unids forras felhasznalasa érdekében el6készitett projekt-tervrdl beszéllnk,
a dokumentumokat elfogadasra fel kell terjeszteni a tdmogatd tartalmu dontés és a finanszirozasi
forras folyositasa/rendelkezésre allasa érdekében. Ez torténhet az intézmény fels6vezetése
részére, Kormany altali dontésre, vagy az eurdpai uniés forrasok felhasznalasaért felel6s

szaktarca részére.

érdekében a koltségraforditas és az elérni kivant eredmények megjel6lésével az intézményen
beluli szébeli, vagy irasbeli megallapodasra, a projekt megvalositdsahoz hazai koéltségvetési
forras, illetve Unids finanszirozads bevonasa esetén szerz8déskodtésre kerdl sor, amelyet a

megvalésitasi (végrehajtasi) fazis kovet.

Megvalositdsi fazis

A megvaldsitas soran a feladatok Utemezett végrehajtasara kerul sor. Ennek érdekében
szlkséges a megfeleld személyzet, azaz a projekt team biztositasa. A projekt csapat mérete és
szakértelme annak fuggvénye, hogy milyen tipusu projekt megvaldsitasara kapott tamogatast az
intézmény, vagy szervezeti egység. (A projekt team felépitésérdl és az egyes szerepl&k feladatairol
a késébbi fejezetekben ejtliink szét.) A projekt megvaldsitasa soran Ugyelni kell, hogy a tervezett
tevékenységek mindegyike megvaldsuljon az eredeti terv szerint. Az elérehaladast folyamatosan
monitorozni, értékelni kell. Az egyes mérfoldkdvekhez tartozé eredmények elérésének
statuszardl altalaban beszamolasi kotelezettség terheli a projektben kozremkodé személyeket.
Abban az esetben, ha a projekt célkitlizései tekintetében azt latjuk, hogy a tervezett
tevékenységek nem valtjak ki a kivant hatast, a projekt megvaldsitasi szakaszaban lehetéség van

azokat médositani, a projekt egyes elemeit attervezni.

Az Eurdpai Unié altal finanszirozott projektek esetében elsédleges szempont a hatékony és
eredményes pénzgazdalkodas elve, igy a projekt megvaldsitasa soran térekedni kell arra, hogy a
mikodés sordn valodi és szikségszer( fejlesztésekkel és Ujszerli megoldasokkal gazdagodjon a
szervezet és hosszu tavon fenntarthatd, a szervezet muikoédésébe beépuld, eléremutatd

eredményeket érjen el a projekt.
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Lezaro fazis

Az eredmények legtébb esetben a projekt utolsé fazisdban, a lezaré (befejezd) fazisban
mutatkoznak meg. Ekkor kerll sor a projekt fizikai lezarasara, azaz a projekt szakmai
kiértékelésére és pénzigyi elszamolasara. A projektek lezarasanak fazisaban célszer(
disszeminacids tevékenységet folytatni, amely bemutatja a szervezetben dolgozdknak, illetve a
tarsintézményeknek, kozvetlenul és kodzvetetten érintett szerepléknek, személyeknek a projekt

altal elért eredményeket, kifejlesztett termékeket, bevezetésre kerult szolgaltatasokat stb..

A projekt lezarasat kovet6en fenntartasi idészak kovetkezik, amikor az eredmények
visszamérése valosul meg, illetve annak vizsgalata, hogy mennyiben volt sikeres a projekt altal

tervezett tevékenységek szervezeti mikddésbe, gyakorlatba térténd implementalasa.

Tampontok a sikeres tervezéshez

Ahogy arrél mar korabban szé esett, az egyik legfontosabb és leginkdbb meghatarozo a tervezési
fazis, hiszen ennek alapjan kerlUl megvalésitasra a kés8bbiekben a szakmai és koltségvetési
tamogatasban részeslilt tevékenység, projekt. Az elézetesen elfogadott tervek alapjan, a kit(izott
célok mentén szikséges a rendelkezésre all6 er6forrasokkal végrehajtani az el6zetesen
attekintett, irasban vagy széban rogzitett, nagyobb projektek esetén a Megvaldsithatésagi

Tanulmanyban foglalt feladatokat.

Annak érdekében, hogy ezen fazisndl részletezett tevékenységek az intézmény altal megfelel6en

keruljenek el6készitésre, a tervezési folyamat |épéseivel részletesen foglalkozunk.

A tervezés minden tevékenység kezdetét megel6z8 folyamat. J6 terv készitése azonban nehéz:
kell§ felkészlltséget és korultekintést igényl§ feladat. Alapos el6készit§ munkara, szakmai,
gazdasagi és pénzlgyi elemzésekre és értékelésre kell, hogy épuljon. Pontosan meg kell
hatarozni azt a szlkséges id6tartamot, ami alatt egy-egy tevékenység elvégezhetd, hozza kell
rendelni a megfeleld szakértdi kort, ami képes végrehajtani a feladatot és koltséget kell rendelni
hozza. A tervezés sordn fel kell készilni az el6re nem lathatd, varatlan eseményekre a
megvaldsitas id6szakaban. Ezek az események lehetnek tarsadalmi, politikai, vagy gazdasagi
bizonytalansagok, amelyek befolyasolhatjak a terv elkészitésének, igy a projekt megvaldsitasanak

kérulményeit.

A tervezés célja, hogy az intézmény altal kivant célok a projekt végeztével teljes mértékben
megvaldsuljanak. Ehhez mar a kezdeti szakaszban latnunk kell, hogy honnan hova kivanunk

eljutni. A tervezés soran alapvet8en a kdvetkez6 f6 kérdésekre kell valaszt adni:

- Mit kell csinalni a célok elérése érdekében?
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- Hogyan kell csinalni?
- Ki és mi sztukséges a végrehajtashoz?
- Mikor és meddig kell végezni az adott tevékenységet?

- Kinek és mekkora koltségraforditassal kell szamolni?

Fenti kérdésekre minden egyes tevékenységelemnél tekintettel kell lenni és egyesével végig kell

gondolni a valaszokat.
A tervezés soran fentieken tul a kdvetkez&kre kell figyelemmel lennunk:

- Milyen tdvra készitjlik a tervet, meddig fog tartani a projekt?

A terv lehet 3-5-10 éves kifutasu, készilhet rovidtavuy, kozéptavua, hosszutavu terv is attédl fuggben,
hogy milyen fejlesztéseket kivanunk elérni az adott tevékenységgel. Ennél a pontnal érdemes
attekinteni, hogy mennyi idére van szlkség annak érdekében, hogy az adott tevékenység
el6készitését8l a megvaldsulasig eljusson a szervezet, visszamérje az eredményeket és
felkészuljon a bevezetésre, szervezeti mikodésbe torténd beépitésre, jogszabalyban torténd
elrendelésre stb. Minden egyes projekttevékenységnél tekintettel kell lenni arra, hogy az adott

projektelem milyen id6tavra sz6l és ehhez mérten kell az eréforrasokat tervezni.

- Milyen érvényességi korre készitjiik a tervet?

Azt is meg kell hataroznunk a tervezési fazisban, hogy milyen (féldrajzi és érintetti) kihatasa lesz
az adott tervnek és az azt kdvetéen megvaldsuld tevékenységnek. Az egész szervezet, egy adott
intézmény lesz érintett a tevékenységben, vagy a tarsintézményekre, szakmai szervezetekre is
hatassal lesznek az eredmények, egy egész telepulésre, egy bizonyos csoportra, vagy csak egy

tevékenységre gyakorol hatast?

- Mekkora forrds dll rendelkezésre a terv megvalésitdsdhoz?

Bar a tervezési fazisban még nem ismert biztosan, hogy mekkora kéltség fog rendelkezésre allni a
tevékenységek ellatasara, de érdemes el6zetesen érdeklédni, hogy nagysagrendi becslés alapjan
lesz-e anyagi fedezet valamennyi tervezett feladat ellatasdhoz, vagy egyéb, kilsd forrasok
igénybevételére is szUkség van? A projektek pénzligyi tervezésénél tisztaban kell lenni azzal, hogy
az intézmény sajat forrasbdl valdsitja-e meg a fejlesztéseket, esetleg hazai, vagy uniés palyazati
lehet6ségek szikségesek a forrasok biztositasara. A palyazati forrasok bevonasanal tekintettel

kell lenni az esetleg felmeril6 dnrész mértékére is.

- Biztosithatdak-e a tervezett szolgdltatdsok, tevékenységek fenntarthatdésdga?

A projektek altal megvaldsithatd tevékenységek igen széleskorliek lehetnek. A projektek fajtaja,
palyazati forrasbol megvaldsuld projektek esetén a kiirds tartalma meghatarozza, hogy milyen

tevékenységek tamogatasara nyilik lehet8ség. Azon esetekben, amikor a megvaldsitas soran
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létrehozott termékek, szolgaltatdsok a projekt zarasat kovetben is hasznosithatéak és
hasznosulnak, szamolni kell a fenntartasi koltségekkel, illetve a kilsé tamogatd szervezet altal

el6irt fenntartasi kotelezettségekkel.

Egyes projektek esetében, mint pl. amennyiben az intézmény eszkdzallomanyanak korszerUsitése
a cél (pl. székek, asztalok, agyak stb. beszerzése), a fenntartds nem, vagy nehezen értelmezheté.
Abban az esetben azonban, ha informatikai rendszer bevezetésérdl, vagy Uj szolgaltatasok
kifejlesztésérdl, Uj munkatarsak felvételérdl és képzésérdl beszélink, mar helytalld lehet
fenntartasi tervet késziteni, amely tartalmazza a kifejlesztett eszk6zok Uzemeltetésének dijat,
illetve Uj szolgaltatadsok esetén annak folyamatos biztositasara forditott 0sszeg személyi és dologi

koltségvonzatat.

- Rendelkezésre dll-e olyan anyagi fedezet, amely az akut helyzetek finanszirozdsdra fordithatd?

A projektek megvalositdsara tervezett és kés6bb rendelkezésre all6 forrason kivil az
intézménynek szamolnia kell az el6re nem lathaté eseményekbdl szarmazé tobbletkdltségekkel,
azok intézményi forrasbdl toérténd finanszirozasaval. A stratégiai terv elkészitése soran a
fels6vezetOk tajékoztatasa szlkséges a projekt végrehajtasaval kapcsolatosan esetlegesen

felmer0l6 fedezet rendelkezésre allasanak igényérél.

Erdemes megjegyezni, hogy a koriltekintéen megtervezett projektek esetében ezen kéltségek

nem, vagy minimalis szinten jelentkeznek.

- Milyen adatokra és elemzésekre van sziikséglink a megalapozott tervezéshez?

A tervezési fazis révid bemutatasanal mar emlitésre kerult, hogy a projektek el6készitéséhez és a
szakmai tervek 0sszeallitasahoz alapos felkészllés szikséges az intézményben mikodd
gyakorlatokroél, szolgaltatasokrél, azok hatékonysagi mutatéirdl, a gazdalkodasi adatokrol,
humaneréforras rendelkezésre allasardl. Az elemzés korének érdemes kiterjednie a
szaktertleten mar elért eredményekre, hasonlé terlleten végrehajtott projektek beszamoldira, a

levont kovetkeztetésekre, illetve a jelenleg folyamatban 1évé fejlesztésekre.

Ezen informaciok birtokdban tudjuk ugyanis meghatarozni azt az akar intézményen beluli, akar az
egész szakteriletre jellemzd kiinduld allapotot, amelyre az innovativ megoldasi lehet8séget
bevezetd szakmai terv épulni fog. Enhez nyujtanak segitséget a kilénb6z6 statisztikak, kutatasok,

kulsé és belsd kdrnyezeti elemzések, tanulmanyok, eredménykommunikacios kiadvanyok stb.
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A stratégiai terv szakmai elemeinek bemutatasa

A kérdések attekintésével és az azokra adott valaszokkal mar egy kész stratégiai terv birtokaban
lesz az intézmény, amely kell6 alapot fog adni a kés6bbi projektterv és projektdokumentacié
elkészitéséhez. A stratégiai terv azonban nem csupan a tevékenységek projektszemléletl
tervezéséhez nyujt segitséget. A stratégiai terv ugyanis egyben fejlesztési terv is, amely a szakmai

iranyvonalak kijel6lésében is jelentds szereppel bir.

A stratégiai tervezés a kdvetkezd szakmai elemek tisztazasahoz nyujt segitséget, amelyek egyrészt
a fels6vezetés szamara prezentalhatdé Uzenetek formajaban jelennek meg, masrészt
meghatarozzak a projekt céljat és segitséget nydjtanak a tdmogatas megitéléséhez szikséges

dontés meghozatalaban:

- jovBkeép (vision)

- atfog6 cél (mission)

- alapvet6 célok (objectives)

- kulcsfontossagu terUletek (key result areas)

- irdnyvonalak (goals)

Az aldbbiakban ezek attekintésére kerdl sor.

Jovokép
A jovBkép annak a meghatdrozdsa, hogy 5-10 év mulva hova kivan eljutni a szervezet az
intézmény altal képviselt szakteruleten. A jov8kép sokszor nem realisztikus, sokkal inkabb

idealisztikus, inspirald, a kivant cél elérésére iranyul és hosszutavu elképzeléseket jelenit meg.

A jovBkép megalkotasanak kettds célja van. Felkészitheti egyrészt a szervezetet, az adott
intézményt, a szaktertlet szakmai képvisel6it, tarsszakmakat a jovébeni feladatokra és tervezett
szolgaltatasokra, valamint a kévetkez6 években bekdvetkez$ lehetséges szervezeti valtozasokra.
Emellett a jov6képrdl valé gondolkodas és célkitlizés lehet6séget ad egy optimalis szervezeti
mUkodés megrajzolasara, amely a szervezetben dolgozdk véleményét, a szervezetben rejl6

lehetOségeket, fejlesztési iranyvonalakat jeleniti meg.

A jovOkép akkor tud a valésagban is minél nagyobb aranyban realizalédni, ha az nem
egyszemélyes dontés eredménye, hanem valamennyi érintett szerepl bevonasaval kerulnek

meghatarozasra az egyéni, szakmai, szervezeti (gazdasagi és pénzlgyi) és szakpolitikai célok.
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Atfogd, hossziitdvd célok

A hosszutavu célok abban kulénbdznek a jovéképtél, hogy realis idétavban hatarozzak meg az
elérni kivant célokat, amelyekhez a tervezett |épéseket is azonositjak. Az atfog6 cél arra ad
valaszt, hogy mi a szerepe, mi a kuldetése az intézménynek az altala biztositott szolgaltatasok
terén. Az atfogé cél mindig konkrét, realisztikus, egy-egy intézkedésre szabott és altalaban 3-5

évre szél.

Az atfogd cél kapcsoldodik a szervezetben végzett tevékenységekhez és szolgdltatasokhoz,
amelyek fejlesztése érdekében fogalmaznak meg konkrét célokat és javaslatokat. Az atfogo,

hosszutavu célok 6sszhangban allnak a jovéképpel.

Konkrét célok
Az alapvet§ vagy elérendd célok az intézmény szolgaltatasainak funkcionalis m(kddésére
vonatkoz6 célok. Arra adnak valaszt, hogy milyen megvaldsitdsra vard feladatok vannak a

szervezetben, milyen szolgaltatasokat nyujtanak, kivel kell, vagy kellene egyitt mikodni stb.

Az elérendd cél csoportositasara aszerint is van lehet8ség, hogy az adott célkitlizéssel mire

kivanunk valaszt kapni.
Eszerint az intézmény altal kit(izott célok lehetnek:

Szdndékra vonatkozo célok

- A kérdés: miért pont ezt a célt tliztik ki, milyen feladathoz kapcsolédik és milyen okbol
tdztuk ki a célt?
- A valasz példaul, hogy tamogassuk a telepulés lakosait olyan mddon, hogy bdvitsik a

szamukra elérhetd szolgaltatasok korét, kdnnyebb elérhet8séget biztositsunk stb.
Irdnymutatdsra vonatkozé célok meghatdrozdsa

- Akérdés: merre felé tartunk?

- Avalasz példaul, hogy fejlesztjik, bevezetjik, vagy javitjuk a szolgaltatasokat, stb.
Eredményre ésszpontosité célok

- Akérdés: mit akarunk elérni?
- A valasz példaul: szolgaltatdsban résztvevék korének bdévitése, a varakozasi id8

csokkentése stb.
Feladatra dsszpontosité célok

- Akérdés: hogyan teljesitjuk a kit(izott célokat?
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- A valasz meghatarozasara a feladatok teljesitéséhez szlikséges, részletekre is kiterjedd

tervezési folyamatot kell véghezvinni.

Egyid6ben altalaban 5-8 pontban érdemes meghatarozni a megvaldsitasra vard konkrét célok

szamat annak érdekében, hogy azok id8ben és térben megvaldsithatdak legyenek.

Kulcsfontossdgu teriiletek

Az elérend8 célok meghatarozasa utan szamba kell venni, hogy melyek az intézmény altal
megvaldsitandd kulcsfontossagu szakpolitikai tertletek. Meg kell hatarozni, hogy melyik
szervezeti egységnél, mely szakterlleten és milyen tipusu valtoztatasokra van szikség, és ezen

beldl mi a rangsor - mindezt altaldban 5-10 pontban, a hosszutavu tervben.

A kulcsfontossagu tertiletek meghatarozasakor nem lehet figyelmen kivil hagyni a tervezés
teruleti, szakteruleti sajatossagait sem, hiszen eltéré sajatossagai lehetnek egy megyei, kistérségi,
vagy nagyvarosi, vagy egy kisebb telepllési tervezésnek, illetve az ott megvalésuld szakmai
programnak. A kulcsfontossagu terlletek tehat a siker szempontjabdl fontos tényez8k, azok a
tevékenységek, amelyeket egy-egy szervezeti egységnek, vagy maganak az intézménynek kell

megvaldsitania.

Erdemes mér a tervezés megkezdésekor bevonni a gazdasagi, jogi, human terllet szerepléit is,
hiszen a forrasok felhasznalasa, eréforrasgazdalkodas, a szolgaltatasok tertletén bekdvetkezd

jogszabalymodositasi kdvetelmények ismerete a tervezéskor segiti a késébbi megvalositast.

Iranyvonalak meghatdrozdsa
Az iranyvonalak meghatdrozasa arra ad valaszt, hogy mit kell elérnie az intézménynek a

szakteruleten tervezett fejlesztések segitségével.

Egy-egy kulcsfontossagu terllet esetében ezt 4-6 pontban érdemes meghatarozni.

A tervezés folyamatdnak céljdt a kovetkezékben lehet 6sszefoglalni:

- tisztazza az intézmény és a szakma feladatait érint8 célkitlizéseket,

- meghatarozza a szakpolitikai iranyvonalakat és prioritasokat,

- tdmogatja a dontésel6készitd folyamatot és keretet ad a dontéseknek,

- segiti a pénzugyi forrasok megfelel6 felhasznalasat, és a humanerd&forras tervezését,

- figyelmeztet a tervezésnél figyelembe veendd kritikus pontokra.
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Fentieket Gsszefoglalva tehat a stratégiai tervezés hozzasegiti a dontéshozdkat, hogy az ujitd
megoldasok részleteinek megismerése mellett tudjanak hozzajarulni az intézmény altal kitlzott

célok megvaldsitasanak képviseletéhez.

Mindemellett a megfelel8en el6készitett szakmai és pénzlgyi terv alatamasztasanak célja, hogy
akar a dontéshozék, akar az intézmény egésze szamara tisztazasra keruljenek azok a
részletkérdések, amely alapjan lathatd, hogy a célkitlizések egy realis és megvalésithatd projektet
mutatnak be, amely mellett a munkatarsak elkételez6dhetnek és a k6z6s dontés eredményeként

magukénak érezhetik a megvalositas el6tt allé projektet.

|dOtervezés, hataridok, mérfoldkovek

A projekt idéterve

A projekt id6terve az eredményes megvaldsitashoz szlikséges tevékenységek teljesitének
Utemezését foglalja magaban. Az id6tervben a feladatok, tevékenységek sorrendjét és
id6tartamat grafikus maédon is célszerl megjeleniteni, és megosztani a megvaldsitas minden
résztvevljével és érdekeltjével, hiszen ezzel biztosithatiuk a kommunikacié és a
feladatmegvaldsitas gordulékenységét. Az idGtervnek kelléen részletezettnek kell lennie, hogy
minden résztvevnek megfelel6 informaciéval szolgaljon. A j6 id6tervben az is megjelenithetd,
hogy az Utemezett tevékenységek milyen aktualis teljesitettségi szinten allnak, igy a projekt

el6rehaladasa és az esetleges csuszasok is nyomonkovethetdvé valnak.

Az id6terv fontos eleme a mérfoldkdvek megjelenitése. A mérfoldkdvek fontos allomasok,
referencia pontok a projektben, amelyek segitségével nyomon kovethetjik a projekt
el6rehaladasat. A mérfoldkdvekhez kapcsolédnak el6re meghatarozott elvart eredmények,
indikatorok is, amelyek teljestlését vizsgalni kell az egyes mérfoldkdveknél. A mérféldkovek tehat
olyan allomasok, amelyeket a meghatarozott id6pontokban el kell érnie a projekt

el6rehaladasanak ahhoz, hogy a tervezett projektcélok megvaldsulhassanak.

A mérfoldkovek Kkijelolésénél és definialasanal toérekednunk kell a konkrét és pontos
megfogalmazasra. Ennek megfelelden célszerd minden mérféldkévet harom dimenzié mentén
megfogalmazni: meghatarozzuk az elérni kivant allapotot, azon feltételeket, amelyek a célzott
allapot eléréséhez szikségesek, és egy id6pontot, ami a meghatarozott allapot elésének
befejezési idejét jeldli ki. A feltételek meghatarozasanal térekedni kell arra, hogy specifikusak,

mérhetbek, relevansak és teljesithetéek legyenek a kijeldlt idépontig.
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Projekt iitemezési technikak

A projekt Utemezését oszlop- vagy savdiagramon, valamint halé alapu diagramon is

megjelenithetjuk.

A Gantt féle sdvdiagramon a projekt soran megvaldsitasra kerulé tevékenységek egymas ala
kertlnek, az id6t pedig a vizszintes tengely jel6li. A sorokban az egyes tevékenységek mellett
elhelyezett savval jelezzik az adott tevékenység kezdési és befejezési id8pontjat, igy jol lathatéva
valik annak id8tartama is, illetve kdnnyen attekinthetd a tevékenységek egymashoz viszonyitott

sorrendje és az id6beli atfedések.

A Gantt-diagram el6nye, hogy egyszerlien elkészithetf, azonban nem teszi lathatéva a
tevékenységek logikai 6sszeflggéseit, igy azt sem, hogy az egyes tevékenységek csuszasa milyen
hatassal van a tobbi tevékenységre, valamint a projekt befejezési id6pontjara. A Gantt diagram
leirasa megtalalhaté jelen tanulmany Projektmenedzsment eszkdzok cim( fejezetében, a diagram

szerkeszthetd valtozata pedig a tanulmanyhoz tartoz6 Excel formatumua mellékletben.

Az Gtemterv megjelenitésének komplexebb maddja a haldtervezés. A hdlédiagram elkészitésekor a
tevékenységeket nyilakkal vagy geometriai alakzatokkal jeldlhetjik. A halé megjeleniti a teljes
tevékenységsorozatot, lathatéva és nyomon kdvethet6vé teszi a résztevékenységek sorrendjét,
egymasbol valé kovetkezését, vagy egymastdl vald fluggetlenségét, és parhuzamos
elvégezhet8ségét. A diagram elkészitésének alapfeltétele a projekt soran felmeril§ 6sszes
tevékenység Osszegy(lijtése, majd ezen tevékenységek kozotti logikai kapcsolatok feltdrasa. A
haloterv elkészitésének és elemzésének f& lépései a tevékenységlista és a munkalebontasi
szerkezet kidolgozasa, a tevékenységek kozotti kapcsolatok feltdrasa, kdvetési vagy megeldzési
lista készitése, az idBadatok becslése, a hald szerkesztése, a halé id6elemzése, a fontos
informaciok kinyerése, végil az eredmények kiértékelése. Bonyolultabb tevékenységeknél a halé
felrajzolasahoz sziikséges a teljes kovetési listabdl kozvetlen megel6zési vagy kdvetési lista
elkészitése. (Ez azt jelenti, hogy egy tevékenységet tobb tevékenység is megel6z, de a kozvetlen

megel8&zési listdban csak azt vesszik figyelembe, amelyik kdzvetlenil megel6zi.)

Ezen Utemezési mod elénye, hogy jol kdvetheté a munkafolyamatok tényleges végrehajtasa, igy
id6ben felismerhet8 az esetleges lemaradas a tervhez képest, és id6ben beavatkozhatunk, hogy

elkertljuk a nagyobb id6beli csuszast.

A fentiek kozUl barmelyik médszert valasztjuk, tudnunk kell az egyes tevékenységek varhatd
id6tartamat. Az id8becslés soran kétféle becslést végzink el az id8adatok alapjan, amelyek
kilénboz8 fizikai paramétereket irnak le. Az elsé becslés a végrehajtasi id6 becslése, vagyis annak

az id6tartamnak, vagy id6keretnek, a becslése, amely a tevékenység végrehajtasahoz sziukséges.
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A végrehajtasi id6nél a tevékenység kezdete és befejezése kozotti id6szakot becsuljuk meg

naptari egységben. A végrehajtasi idét harom mdodon nevezhetjuk:

1. naptariidd
2. becsultidé
3. atfutasiidé

A masodik paraméter amelyet meg kell becsulnink, az a munkaraforditds mennyisége.
Munkaraforditasnak nevezzik azt az id8tartamot, amely alatt egy erdforras egy adott
tevékenységgel foglalkozik, és ennek az eredménye ténylegesen megjelenik. A munkaraforditas

mértékét négy mdédon mérhetjik:

—_

munkadéraban
munkanapban

emberoéraban

A W

embernapban

Optimalis esetben a fenti két érték linearis 6sszefliggésben van egymassal, vagyis a végrehajtasi

id6 és a munkaraforditas egyenesen aranyosan mozog.

Az id6becslésre kulonb6z6 mobdszerek allnak rendelkezésre. Intuitiv becslést akkor szokas
alkalmazni, ha nem all rendelkezésre megfeleld mennyiségl adat, id6, vagy tapasztalat a
tevékenység pontosabb megtervezéséhez. Ha van lehet8ség az érintettek bevonasara, akkor
alkalmazhaté a részvételen alapul6 becslés. A tapasztalaton alapulé becslés alkalmazasa akkor
lehetséges, ha a csapatban van olyan résztvevd, aki mar részt vett hasonlé jellegl projektek
tervezésében és levezetésében és rendelkezik eziranyl tapasztalatokkal. Az el8irasokon és
szamitasokon alapuld becslés abban az esetben alkalmazhato, ha rendelkezésre allnak jellemz8
egységnyi idétartamokra vonatkozé adatok, ami leginkabb termelési, illetve beruhazasi projektek

esetén jellemzé.

Kbltségtervezés

A koltségtervezés célja és lényege, hogy annak sordn meghatarozasra keruljenek az egyes
megvaldsitand6 tevékenységek erdforrasigényének koltségei, majd ezeket egységes formaban
Osszesitsék. Ezek az er6forrasok adédhatnak példaul a munkaerd koltségébdl, akik részt vesznek
a fejlesztésekben, anyagkoltségbdél, a felhasznalt eszkozok koltségeibdl, vasarolt

szolgaltatasokbdl, vagy az infrastruktura fejlesztésébdl.
A koltségek elézetes becslése szarmazhat:

- korabbi, hasonlé tevékenységek megvalésitasanak tapasztalataibol,
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- alapulhatnak hasonlé multbéli adatokon,
- megkdtott szerz6désekben foglalt arakbdl,
- iparagi egységkoltségekbdl (épitési koltségek, anyagkdltség, drabér stb.),

- szakért8i véleménybdl, vagy el6zetesen bekért arajanlatokbdl.

A koltségtervben nem csupan az egyes tevékenységekre becsult koltséget kell feltintetni, de
azokat koltségtipusonként is el kell kuldniteni (személyi, szallitéi és dologi koltségek). A pontos
tervezéshez a feladatok Utemezése alapjan a kiadasok idébeniségét is érdemes megjeleniteni a
pénzlgyi tervben annak érdekében, hogy a szervezet szamolni tudjon az adott id&szakban

felmer0l8 koltségekkel.

A hangsuly a koltségek minél pontosabb szambavételén, azok szlkséges és elégséges

mértékének meghatarozasan van.

Pénziigyi terv
A pénzlgyi tervben, azaz jelen esetben a projekt koltségvetésében a projekt feladatok

megvaldsitasahoz szlikséges 0sszes becsult koltséget tintetjlk fel.

Ahogy a stratégiai tervezés esetében is emlitettik, a szakmai tevékenységek és azok pénzlgyi
vonzatanak megtervezése a projekttervezés egyik legkritikusabb pontja, amely kihatassal van az
egész projektidészakra. A tervezés soran kialakult pénzigyi terv idékdzben médosithatd és a
tapasztalatok alapjan toébbszori mddositason is esik at. A koltségtervezés soran azonban mar a
kezdetekkor toérekednunk kell arra, hogy a tevékenységekhez szlkséges erdforrasokat

megfelel8en mérjuk fel, a pénzigyi terv realis képet mutasson.

Amennyiben a projekt az egyes tevékenységek megvaldsitasara forditott bekerulési ar
alultervezése okan a koltségkeret tullépésével valdsul meg, Ugy a szervezetnek tartalékkal kell

rendelkeznie a szikséges forras potlas érdekében.

A koltségtullépés okai a kovetkez6kbdl fakadhatnak, amely pontokra a tervezés soran nagyobb

figyelmet kell forditani:

- azelbzetes becslések irrealisan alacsony dsszege,

- a korabbi tapasztalatokra épitett koltségek id6kdzbeni ardraguldsainak figyelmen kival
hagyasa,

- korabbi szerz6déses megrendelések mennyiségi kedvezményei,

- aprojekt soran bekovetkezd, elére nem lathatoé technikai problémak,

- projekttervezési anomaliak,

- ateljesités kozben felmeruld tébbletigények,

- gazdasagi, politikai és egyéb kils6 tényezék.
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Amennyiben az lathatd, hogy a koltségek a rendelkezésre allo kereten felul fognak jelentkezni,
azonnali beavatkozasra van szikség. A szervezet vezetdjének dontésén mulik, hogy tovabbi
koltségeket allokal a projekt megvaldsitasara, vagy adott esetben Ugy dont, hogy kéltség-haszon
elemzés alapjan a projekt nem valtotta ki a kivant hatast, ugyanis nagyobb koéltségraforditast

igényel, mint amennyi hasznot hozhat.

A projekt tervezése (és megvaldsitasa) soran mindvégig arra kell térekedni, hogy minél
megbizhatobb adatokkal és modszerekkel dolgozzunk és folyamatosan nyomonkdvessik a

tervekhez képest tortént valtozasokat.

Kulsd finanszirozasi forrds igénybevétele mellett megvalosulo fejlesztéseknél a koltségek
tervezésénél fennall annak a veszélye, hogy a pénzugyileg nem aldtdmasztott, vagy tultervezett
projekteket elutasitjak. Szintén kockazatos, ha a koltségek alultervezettek, azonban a projekt
tamogatast nyer és azt a rendelkezésre all6 forrasbdl kell megvaldsitani, a szervezet egyéb

tevékenységekre tervezett pénzugyi keretébdl torténd elvonassal.

Annak érdekében, hogy a palyazati forrasbél megvaldsulé projektek esetén minden elszdmolhaté
koltséget be tudjon tervezni a szervezet a koltségvetésébe, a koltségek vonatkozasaban minden
esetben a palyazati kiirast és a palyazati kitoltési utmutatét kell részletesen attekinteni. Ezen

kiiras tartalmazza azon tételeket is, amelyek a palyazat keretében nem elszamolhato6ak.

Ahhoz, hogy a koltségvetésben betervezett 6sszeg a projekttel dsszefliggésben elszamolhaté

legyen, altaldban az alabbi feltételeknek kell megfelelnilk:

- kozvetlenul kapcsolodjon a projekt megvalositasahoz,
- feleljen meg a gazdasagossag és koltséghatékonysag alapelvének,
- felmerilése igazolhato legyen,

- valamint a koltség mértéke illeszkedjen az aktudlis piaci arakhoz.

A hazai forrasbdl, vagy eurdpai unios finanszirozasi tamogatasbél megval6suld projekt esetében
a Tamogatd elbirhat bizonyos mérték(i onrész vallalasat, amelyet - az elére nem lathatd
kockazatokbdl fakadd koltségeken felll - a szervezetnek be kell kalkulalnia a gazdalkodasi
kiadasai kozé. A palydzat benyljtdsa el6tt tehat érdemes &sszevetni a projekt teljes
koltségigényét a rendelkezésre allé palydzati tdmogatas lehetséges Osszegével, amelynek

kilénbsége megadja az intézményi dnrész raforditdsanak dsszegét.

Koltségbecslés

A kovetkezOkben bemutatjuk a projekt lehetséges becslési technikait, amelyek a

tevékenységekhez rendelt id6 és koltségek el6rejelzésére szolgalnak.

A becslés - 1ényegébdl eredden - nem nyUjt pontos és egzakt szamadatokat, hanem el6revetiti a

varhatd koltségeket bizonyos pontossaggal. A tervezés soran kalkulalt szamok tehat csupan
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kozelitd értékeket mutatnak. Minél tobb id6 telik el a projekt megvaldsitasbél, a becsult és

tervezett értékek annal pontosabb szamadatokat fognak mutatni.

Az alabbiakban bemutatjuk a legelterjedtebb becslési eljarasokat.

l. Szakaszos becslés

A szakaszos koltségbecslés alapjat a projekt egyes fazisai jelentik. A szakaszok projekten beluli
el8zetes megtervezése jelenti tehat a feltételét ezen becslési modszernek. Az egyes szakaszokon
bellli tevékenységek tervezése és azok pénzigyi vonzatanak kalkulaciéja valésul meg a szakaszos

becslés soran, azaz ez az eljaras egy adott projektszakasz koltség- és Utemtervét hatarozza meg.

A modszer hatranya, hogy a fejlesztési ciklus elején még nagy eltérés lehet a becslilt és valds
koltségek kozott, igy a bizonytalansag okan nem lehet pontos és a fejlesztését zarasaig fennallé

pénzlgyi tervet késziteni.

Il.  Két lépéshdl allé szakaszos becslés

A két |épcs8s tervezés lényege abban all, hogy a projektszakaszokat kulénb6z8 pontossaggal
tervezi meg a moddszer. Ahogy a szakaszos becslés kapcsan emlitettik, a mddszer
bizonytalansaga abban all, hogy a fejlesztés elején még nem ismertek a valds koltségek, az egész
pénzugyi terv nagysagrendi becslésre alapul. Ezzel szemben a két [épésbél allé szakaszos becslés
pontossaga abban rejlik, hogy mig a szakaszos becslés a teljes projektre nagysagrendi becsléssel
él, gy a két Iépésbdl allo szakaszos becslés az elsd szakaszra részletes koltségtervet készit, a
tovabbi szakaszokra pedig nagysagrendi kalkulaciot végez. Az els§ szakasz lezarasaval Ujrabecsli a
tevékenységek megvalositdsahoz szikséges forrasokat, igy pontosabb pénzigyi terv all
rendelkezésre a projekt tovabbi szakaszainak végrehajtasahoz. Amennyiben tobb szakaszbél all a

projekt, a becslések a soron kdvetkez8 szakasz lezarasaval ismételten Ujraszamolasra kerulnek.
El8nye:

- Barmikor leallithat6 a projekt, mivel szakaszonként el6relathat6 a koltségterv,
- csokken a kockazat, mivel csak adott szakaszra terveznek,
- pontosabb képet mutat, mivel minden szakasznal térténik becslés.

Hatranya:

- Felmertlhetnek varatlan kéltségek és ezaltal meg is hidsulhat a projekt,
- koltségtullépés esetén a team nem vallalja a felel6sséget és eltlinik, igy a koltségek nem

térdlnek meg.
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lll.  Aranyos becslés

A modszert fentrél lefelé becslésnek is hivjak. Ebben az esetben a projekt egészére készitiink
becslést, majd az egyes szakaszokhoz szazalékos megoszlasokat rendelink annak alapjan, hogy

milyen aranyt képviselnek az egész projekten beldil.

Az aranyos becslést a szakaszos becslési modszerekkel egyUtt is szoktak hasznalni, igy pontosabb

szamitas kaphato.

Az aranyos becslés alapja a WBS (Work Breakdown Structure) modell. Ennek lényege, hogy a
projekt soran megvaldsitani kivant, illetve az azokhoz szikséges tevékenységeket feladatokra,
konkrét résztevékenységekre bontjuk, amellyel a megvaldsitas Utemezését és a sikeres

projektmegvalésitas human és targyi feltételeit egy rendszerben abrazolhatjuk.
A moddszer harom fajtajat ktlonboztethetjiuk meg:

- Folyamatorientalt: A végrehajtashoz sziikséges folyamatokat irja le és rendszerezi.
- Targyorientalt: A projekt tartalmat a részegységek szerinti feladatok alapjan adja meg.

- Vegyes: A fenti kett6 kombinaciéja.

V. Parametrikus becslés

Ez a fajta becslési forma els8sorban a projekttervezés korai szakaszaban alkalmazhat6, amikor a
projektnek még csak a kdrvonalai latszédnak, akar még pontos tevékenységitemezéssel sem

rendelkeznek azok a személyek, akik a fejlesztéseket megtervezik.

A parametrikus becslés arra a feltevésre épit, hogy a tervezett projekt egyes tevékenységei, vagy
akar az egész projekt paraméterei megegyeznek egy, a szervezet korabbi tapasztalatokon nyugvo
tevékenységével, amelyet kiindul6pontnak tekinthetnek. Ezen koltségek ismeretének birtokaban
a tevékenységhez sziikséges eréforrasok alapegységét szorozzak meg azzal a sulyszammal, amely
varhatéan teljesiteni tudja a kit(izott célokat. A paraméterek (a projekt eredményeinek és

tevékenységelemeinek) szamszer(sitése ezen becslési méd kapcsan elengedhetetlen.

Pl. egy ember egy nap kb. 10 f8 részére tud szolgdltatast nyudjtani. Amennyiben egy Uj szolgaltatas
bevezetése, vagy meglévd szolgdltatas fejlesztése a cél, akkor 1000 f6 részére nyujtandd

szolgaltatashoz sztikséges id6 kiszamitasa:
1 ember altal az Uj szolgaltatas bevezetésének hossza: 1000/10=100 nap

Ezt a fajta mddozatot érdemes a szakaszos becsléssel (lasd fent) egyutt alkalmazni, igy nagyobb

pontossag érhetd el a projekt megvaldsitasa soran.
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V. Lentrél felfelé, vagyis tevékenység alapu koltségbecslés

Ez a fajta technikai akkor alkalmazhat6, ha mar kialakult a projekt tevékenység-strukturaja, ismert
a projekt megvaldsitasahoz szikséges id6tav és az ehhez szlikséges eréforras-igény. Amennyiben
ezen ismeretek birtokaban készitjuk el a tevékenység alapu koéltségbecslést, akkor ez adja a

legpontosabb becslést a projekt pénzlgyi tervezéséhez.

A becslés tehat az egyes, projektben tervezett tevékenységekbdl indul ki. Részfeladatonként kerul
becslésre a fejlesztéshez szikséges raforditdas mind az id6beniség, mind pedig a koltségek

tekintetében. Az igy kapott koltségek 6sszeadasaval alakul ki a projekt teljes koltségvetése.

Amennyiben még nem ismert minden, a célok eléréséhez szikséges résztevékenység, akkor

célszer( ezt a modszert a részletes szakaszbecslésekkel egyittesen alkalmazni.

Fentiek alapjan megallapithatjuk, hogy az intézmény jovOképeként megfogalmazott célok
elérésére és a fejlesztési igények kielégitésére inditott projekteket a tevékenységek, és a
koltségek pontos letervezésével kell kezdeniink. A projekteknek volumenuk alapjan jelentds

koltségvonzatuk lehet, amelyet azok inditasa eltt minél pontosabban kell Iatnia szervezetnek.

A koltségek beépitése a pénzlgyi tervbe kockazattal jarhat a szervezet szamara abban az
esetben, ha tdlzéan magas, vagy alacsony koltségekkel kalkulal az egyes tevékenységek
vonatkozasaban mindamellett, hogy szdmolnia kell az elére nem lathaté eseményekbdl, Gjonnan

felmeruld igényekbél eredé tobbletkoltségek terheivel is.

A projektek tervezése soran tehat nem csupan a szakmai tevékenységek felépitését és
megvaldsithatdsagi tervét kell részletesen attekinteni annak id8beni Gtemezésével, hanem a
projekt koltségigényét is pontosan meg kell tervezni. Ez a feladat gondos el8készitést és jelentds
id6- és energiaraforditast igényel. A munkatervnek, a humaneréforras-tervnek és a pénzigyi

tervnek szorosan egymasra kell épulnie annak érdekében, hogy a szervezet minimalisra

csokkentse a hibas tervezésbdl fakadd negativ kdvetkezményeket.
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Projektek megvalodsitasa és
projektmenedzsment szemléletd mikodeés a

szervezetben

Jelen fejezet keretein belll javaslatot tesziink egy olyan, a projektek szakszer( és hatékony
megvaldsitasat tamogaté mikodési modell kialakitasara, amely hosszu tavon és atlathaté médon
képes biztositani az intézményen belll megvaldsitandé projekttevékenységek sikerét, valamint a
hazai koltségvetési, illetve az uniés finanszirozasi forrasok szakszer( felhasznalasat és az

eréforrasok megfeleld allokalasat.

A modell kiindulasi alapjaul az Eurdpai Unidés projektek specialis megvaldsitasi
kovetelIményrendszerébdl adodo egyedi jellegzetességek szolgalnak azzal, hogy az adott modell
alkalmazhaté adott intézményen, vagy szervezeti egységen belll is olyan médon, hogy a

munkatarsak alaptevékenysége mellé tarsul a projekt megvalositasa soran keletkez8 feladat.

Az alabbi szervezeti felépités és feladatstruktura tehat a projektben kézrem(ikédd személyek
hierarchiajat, valamint a projektek végrehajtdsa soran elldtandd feladatok koérét mutatja. A
modell megalkotasaval célunk egy, a projektek megvaldsitasa szempontjabdl valamennyi
relevans kozrem(kdédd személy helyét és szerepét meghatarozd egylttmikodési platform
felvazolasa, amely akar a jelenlegi, akar a jov8ben realizal6dé palyazati forrasok befogadasat és

menedzselését is tamogatja.

Az egyértelm( feladat- és hataskori lehatarolasok, valamint a folyamatmodellek révén az egyes
szerepl6k pontos irdnymutatast kaphatnak a projektmegvalésitas terén megfogalmazott
elvarasokrél, ezaltal minimalizalva az elére nem tervezett, ad-hoc moédon jelentkez8, gyakran
informacios deficittel végrehajtandd tobblet feladatok korét, illetve a szakértelem késve torténd

bevonasabdl eredd utdlagos korrekciok mennyiségét.

A modell alapvetéen abbdl indul ki, hogy az intézmény szervezeti rendszerében a projektszer(
feladatellatas technikai lebonyolitasaval kapcsolatos legtébb informacié és gyakorlat nem, vagy
csak részben all rendelkezésre, tehat a modell amellett, hogy az egyes szerepl6k feladat- és
felel6sségi korét megjeleniti, azt is bemutatja, hogy milyen specialis szaktudas sztikséges a hazai
koltségvetési forrasbol, vagy az Eurdpai Unid altal finanszirozott, nagyobb volumen( projektek

szabalyos megvaldsitasa érdekében.

A projektek megvalésitasa, a projektszerld mikodési modell garantalni tudja az informacidk egy
csatornan torténd aramlasat és naprakészen tartasat, a folyamatok nyomon kévetését, valamint

a teljes kontroll megvalésitasat.

26



A projekt végrehajtasanak szervezete

Tekintve, hogy a tanulmany nem csak egyetlen projekt, hanem egy komplex projektszervezeti
struktura kialakitdsanak javasolt felépitéséhez készll, az alabbiakban felvazolunk egy, a projektek

sikeres megvalositasahoz sziukséges, altalanos szervezeti abrat.

2. dbra: Projektszervezet ditaldnos felépitése

Az egyes projekteket a projektmenedzser iranyitja, az 6 tevékenységét a projektasszisztens segiti,
aki adminisztrativ feladatokat lat el és felel az esetlegesen el6irt, vagy elvart dokumentacios

kotelmek betartisaért.

A pénzugyi vezetd iranyitja és fellgyeli az adott projekt megvaldsitasat a pénzigyi, gazdasagi,
szamviteli tertleten. TAmogatja a projektmenedzser munkajat, beszamolasi kotelezettséggel az
intézmény gazdasagi teruletért felelds vezetdjének tartozik. Fontos, hogy az egyes munkakorok,
tevékenységek, szakmai eredménytermékek projektbe torténd beépitése és elszamolasa elétt a
projektmenedzser és a pénzlgyi vezetd jovahagyasa megtorténjen annak érdekében, hogy a
szakmai indokoltsag és az elszamolhatdsag biztositott legyen.

A szakmai - illetve beruhazasi projekt esetén muszaki - vezetd feladata a szakmai tevékenységek
tervezése, illetve az azok megvaldsitasaban valé kozremikddés. Ezen felll nyomon koveti és
iranyitja az adott projektben résztvevd szakmai munkatarsak tevékenységét. A szakmai vezetd

munkajat a szakmai asszisztens segitheti.
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A koénywvizsgalatot és - amennyiben az intézményben nem dolgozik kdzbeszerzési
szakértelemmel biré6 munkatars - a kdzbeszerzést kils6 szakértd végzi, ugyanigy egyes szakmai

feladatok ellatasara is igénybe vehet8ek kulsd szolgaltatdk, szakérték.

Amennyiben a projektfeladatok végrehajtasa az intézményben dolgozdé munkatarsak altal valésul
meg, célszer(i tobbletdijazasban részesiteni a tevékenységben résztvevd személyeket.
Amennyiben a feladatok volumene megkivanja, a projekt megvalositasi idészakaban, a projekt
céljainak teljestilése érdekében javasolt kiuls6 eréforras bevonasa, meghatarozott idére, f6- vagy

részallasban foglalkoztatott munkatars felvétele.

A projektszervezet tagjait és javasolt munkakdri feladatait a késébbi alfejezetekben targyaljuk.

A projekt team felépitése, tevékenységi korei

A projektek megvalésitasara javasolt (eurdpai unids forrasbdl finanszirozott projektek esetén
kotelez6) dedikaltan kinevezni egy f6 projektmenedzsert, akinek feladata és felel&ssége a teljes
projekt megvaldsitasanak fellgyelete, azaz eredményes és hatékony mikodtetése. E feladata
elvégzéséhez hataskort kap, és igy felel8ssé valik az ott folyd tevékenységért. Tekintettel a
projektek volumenére, azok biztonsagos megvalodsitasahoz sziikség lehet akar belsé munkatarsak
adott projektfeladattal valé6 megbizasara, vagy a humaneréforras projektmegvaldsitas érdekében

torténd bovitésre.

A projektek megvalositasahoz a projektmenedzser munkajat pénzigyi vezet8, szakmai vezet6,
koordinatorok, asszisztensek és szakért6k segithetik. A munkatarsak feladataikat teljes, vagy
részmunkaidében is ellathatjdk a szervezetben bels6 munkatarsként, vagy megbizott
szakértéként. A projektek szabaly- és szakszerld megval6sitdsdhoz (szintén kulsd, vagy belsd

munkatars megbizasaval) javasolt jogasz és kdzbeszerzési szakértelem biztositasa.

Feladat- és felel6sségi korédk
Az aldbbiakban a projektmegvalositashoz tartozé f6bb munkakordk feladatleirasat mutatjuk be.
Tekintettel arra, hogy a szakmai megvaldsitasban résztvevd munkatarsak specialis feladatot

latnak el az egyes projektekben, igy feladatkéruk nem kerl jelen leirasban kibontasra.

A feladatok felsorolasanal térekedtiink arra, hogy minden olyan felel8sségi kor felsorolasra
keruljon, amely akar nagyobb volumend, kilsé forras felhasznalasaval megvalosuld projekt

esetén szikséges lehet.

A valds tevékenységek az adott projekt flggvényében valtozhatnak, egyes elemei kikertlhetnek a
megbizasra/felvételre kerlld munkatars feladatleirasabél, de adott projekt tevékenységi krének

specialis voltdbol adéddan akar ki is egésziilhetnek tovabbi elemekkel.
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Projektmenedzser/Projektvezetd

A projektmenedzserrel szemben tamasztott minimumkoévetelményeket, amennyiben a projekt
Megvalosithatésagi Tanulmanya kildn nem tartalmazza, az intézmény, vagy az altala megbizott

személy hatarozza meg a projekt volumene és tevékenységei alapjan.

EU-s palyazat esetén célszerli meghatarozni az EU-s projektek terén szerzett tapasztalatot, illetve
a vezet8i gyakorlatot. Az elvarasok meghatarozasanal olyan feltételek el6irdsa javasolt, amelyek

ellenérizhetbek, kézzel foghatdak (pl. végzettség, korabbi munkatapasztalat).

A projektmenedzser feladatai:

- A projekttevékenységek irdnyitasa, az Utemezett megvalésitas, illetve az elszamolhatdsagi
szempontok szerinti mkodés biztositasa;

- aszakmai és menedzsment munkatarsak irdnyitasa, ellendrzése;

- aprojektben résztvevé munkatarsak kivalasztasi eljarasaban valé részvétel (opcionalis);

- felel6sség a projekt tevékenységeinek tervezett Utemezés szerinti megvaldsitasaért,

- konzorciumban megval6sulé projekt esetén a partnerekkel torténd egyeztetések
lefolytatasa, azokon valo részvétel;

- formalis és informalis kommunikacids csatornak Uzemeltetése, rendszeres egyeztetések
dsszehivasa az érintett felek bevonasaval;

- felel8sség a projekt megvaldsitasahoz kapcsol6do belsd és kulsé el8rehaladasi jelentések,
valtozasbejelentések, tdmogatasi szerz6dés modositasok elkészitéséért, az EPTK, vagy
egyéb adatszolgaltatasi felliletre torténd feltoltés ellendrzéséért (unids projektek esetén);

- a projekttevékenységgel Osszeflggd egylttmikodési megallapodasok, szabdalyozasok
kidolgozasanak el6készitése, véleményezése;

- konzorciumi partnerek, érintett vezetdk tajékoztatasa a projekt elérehaladasarol;

- felel8sség a szakmai eljdrasrendek, protokollok, modszertanok el6készitéséért;

- felel6ésség a szakmai dokumentacidos rend kidolgozasaért, aktualizalasaért, a
dokumentaciods rend betartasaért;

- felel6sség a rendezvények szakmai programjanak min&éségéért;

- szakmai férumokon, megbeszéléseken és konferencidkon valé részvétel;

- projektet érintd ellen6rzéseken vald részvétel;

- az intézmény belsd egyeztetésein vald részvétel (opciondlis, amennyiben nem belsd

munkatars kerul megbizasra a projekt vezetésével).

A projektkoordinacioval kapcsolatos feladatok

Az intézményben inditott projektek végrehajtasahoz rendelt koordinaciés feladatok a
projektmenedzser munkajat segitik az Utemezett és szabalyszer(i végrehajtasban, amelyhez a
tervezett tevékenységek volumenéhez mérten javasolt legalabb egy f6 koordinaciés feladatot

ellatd munkatars felvétele/intézményen bellli megbizasa. A projektkoordinator kapcsolatot tart
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az intézmény beszerzési feladatokat ellaté munkatarsaval, a human, jogi, bér és munkaulgyi

feladatokat ellatdé munkatarsakkal, a kulsé kozbeszerzési tanacsadéval, a kdtelezd nyilvanossagi

elemek megvaldsulasa érdekében végzi a projekt kommunikacios feladatait, valamint felel az

adminisztracids és nyilvantartasi feladatokért.

A projekt koordinaciés munkatarssal szemben tamasztott elvarasok kdzott - eurdpai unios forras

felhasznalasaval megvalosulé projekt esetében - javasolt megjeleniteni a tébb éves EU-s

« sz

valamint a beszerzésekkel kapcsolatos gyakorlati tapasztalatot.

A projektkoordindcidt végz6 munkatdrs feladatai:

Koordinacios feladatok:

A projektmegvaldsitas adminisztralasa oly médon, hogy az megfeleljen az intézmény altal
kiadott és irdnyadd szabdlyzatoknak, valamint - kulsd forrasbél megvalosulé projekt
esetén - a palyazat elszamolhatdsagara vonatkozé el6irdsoknak;

az adminisztracié naprakészen tartasa;

a projekten bellli beszerzések és kozbeszerzések el6készitése, a projekt beszerzési terve
alapjan az eljarasok el6készitése, elinditasa;

az intézmény beszerzési szakterUletének iranymutatasa alapjan a kézbeszerzési eljarasok
rogzitése az EMIR rendszerben (unids finanszirozasu projekt esetén, a beszerzés
értékhataratol fuggden);

adatszolgaltatas a beszerzési szakterlUlet részére a projekt, illetve az intézmény
kdzbeszerzési tervének elkészitéséhez;

a projekttevékenységek nyomon kovetése, a tervt6l vald eltérés jelzése a
projektmenedzser felé;

felel8sség a statisztikak, beszamoldk formai és tartalmi ellen&rzéséért, 6sszesitéséért;
részvétel a projektet érinté kilsd és belsd szakmai beszamoldk, valtozasbejelentések,
tamogatasi szerz6dés modositasok, projekt jelentések megfeleld mindségben vald
elkészitésében;

infrastrukturalis feltételek megteremtésében valo részvétel, igények jelzése;

részvétel a projektmunkatarsak kivalasztasi eljarasanak el6készitésében, az igények
jelzése az intézmény HR, bér és munkaugyi tertletén dolgozd munkatars felé (opcionalis);
a projektmenedzser irdnymutatasa alapjan felel6sség a projekt keretében vallalt

kommunikacios vallalasok teljesitéséért.

Adminisztrativ feladatok:

A projekt keretében hasznalt, az intézmény belsé iratkezeléséhez tartozd, projekt arculati

elemekkel ellatott iratmintak elkészitése, szikség szerinti aktualizalasa;
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- amegbeszélésekrdl jelenléti iv és fotddokumentacio vezetése;

- aprojekt keretében keletkez6 dokumentacio kezelése, iktatasa, irattarozasa, leflizése;

- papiralapu és elektronikus kildemények atvétele, postazas;

- utazasi és kikuldetési elszamolasahoz kapcsolédd tamogatd tevékenység - szikséges
dokumentumok (pl. jelenléti iv, beszamold) &sszegyljtése, aldirasra felterjesztése,

pénzlgyi feladatot ellatdé munkatars felé ellendrzésre atadasa (opcionalis).

Jogi szakértelem biztositdsa a projekt-megvaldsitds tamogatasa érdekében

A projektek megval6sitdsa soran pl. a munkatarsak felvétele, szerz6dések elkészitése,
beszerzések el6készitése és lefolytatasa kapcsan tobb jogi kérdés merilhet fel. Annak érdekében,
hogy az adott projekt esetében felmerul8d Uj feladatok (pl. Uj szolgaltatas bevezetése, épitési
beruhdazas esetén az engedélyek beszerzése stb.) jogszabalynak valé megfelel8sége is biztositott
legyen, javasolt jogi szakértelemmel biré munkatars alkalmazasa/megbizasa a projektteam

kotelékében.

Amennyiben a jogasszal szemben tdmasztott elvarasok kozé a kézbeszerzési feladatokban valo
jartassag is bekerll, Ugy feladatkdrébe olyan tipusu tevékenységek is utalhatdéak, amelyek a
kozbeszerzési eljaras el6készitésével, bizottsagi feladatokkal kapcsolatosak, ezzel mérsékelve a

szervezet beszerzésekkel foglalkozé munkatarsara haruld feladatokat.

Jogi szakértelemmel biré munkatdrs feladatai:

- Felel6sség a projekt megvaldsitdsahoz szikséges szerz6dések tervezeteinek
elkészitéséért, véleményezésért, jogi szempontu atvizsgalasaért;

- folyamatos jogi szakmai tamogatas nyujtasa a projekt tevékenységeinek megvaldsulasa
érdekében (jogszabalyfigyelés, jogi allasfoglalasok és Utmutatdk készitése);

- a szervezet beszerzési munkatarsaval egyuttmikoédésben a projekt soran felmerild
(kbz)beszerzési eljarasok elkészitésében, ajanlattételi felhivasok, m(szaki leirasok,
kapcsolodo vallalkozasi szerz8dések elkészitésében vald részvétel;

- a Biralé Bizottsagok felallitasanak el8készitése, a Bizottsdg munkajanak teljes kor(
segitése (megbizdlevelek elkészitése, bontasi és értékelési jegyz8konyv, felterjesztések
elkészitése);

- a beszerzésekkel foglalkozd6 munkatars iranymutatasa alapjan Ajanlattételi felhivasok,
eredményrél szol6 tajékoztatas megkulldése a Kdzbeszerzési Hatosag részére;

- egyuttm(kodési megallapodasok el6készitése és koordinacidja; az alairasi folyamat
tamogatasa;

- egylttm(kodés kulondsen a jogi szakterlleten dolgozé munkatarsakkal, valamint az

egyéb tarsosztalyokkal a projektek jogszabalyok szerint tortén6 megvaldsitasa érdekében.
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A pénzugyi tertilet feladat- és felel6sségi korei

Ahogy erre mar tobb esetben is kitértink, bizonyos - fé6ként nagyobb volumend, vagy unios
forrasbol megvaldsulé - palyazatok esetében a pénzigyi vezetdi feladatokat kilsé pénzigyi
tanacsaddk, vagy erre szerz8dtetett projektmunkatarsak latjak el. Természetesen ez nem
feltétlendl jelent hatranyt, hiszen olyan specialis elszamolasi szabalyokat kell figyelembe venni,
melyhez nem art a tébb éves projektek tertletén szerzett elszamolasi tapasztalat, amely sok

esetben az intézményen belll nem all rendelkezésre.

A pénzigyi folyamatok terén fontos azonban lehatarolni azokat a tevékenységeket, amelyeket
projekt pénzugyi munkatarsak, illetve az intézmény gazdasagi tertletén dolgozé munkatarsak
végeznek. Vannak olyan tevékenységek, illetve szakrendszerek, amelyekhez csak az intézmény
altal felhatalmazott személyek férhetnek hozza, arra a projektre alkalmazott munkatars nem
lathat ra, nincs felhatalmazasa azok kezelésére. Tipikusan ilyen feladat a bérek utaldsa, vagy az
intézmény 0sszkoltségvetésének likviditas figyelése, el8iranyzat tervezés, intézményi alszamlak
kozotti atvezetések.

Amennyiben olyan személy kerdl megbizasra a projekt elszamolasokkal kapcsolatos
tevékenységek ellatasara, aki nem a szervezetben pénzlgyi terlileten dolgozé munkatars, a
feladatok és hataskorok tisztazasa, illetve a pénzigyi és gazdalkodasi terlletek kézotti folyamatos
kommunikacié tudja biztositani a projektek szabalyszer( elszamolasat és a gazdalkodasi adatok

pontos nyilvantartasat, naprakész nyomon kovetését.
Ebben az esetben az alabbi feladatkorok elkuldnitése javasolt.

Projekt pénziigyi vezet6 feladatai:

- A projekt koltségvetésének és egyéb pénzugyi terveinek (likviditasi terv, cash-flow terv,
kifizetések Utemezése stb.) elkészitése és folyamatos frissitése;

- aprojekt megvaldsitasanak pénzigyi nyomon kdvetése;

- a kotelezettségvallalasok, teljesitési igazolasok, szamlak, kifizetések és a forraslehivas
naprakész nyilvantartasa a projektben eléirt szempontok szerint;

- kifizetési igénylések Osszeallitdsa és EPTK felUleten torténé rogzitése, szikség szerint
bekulldése;

- akoltségvetés rendszeres és eseti felulvizsgalata;

- apénzlgyi tervek aktualizalasa, szikség szerinti médositasa;

- aprojekt terveire vonatkozé modositasi javaslatok véleményezése pénzigyi szempontbdl;

- valtozasbejelentések, koltségvetés modositasok, Tamogatasi Szerz8dés mddositasok
szerint beklldése;

- ad hoc jelentések, adatszolgaltatasok pénzugyi vonatkozasu elemeinek 6sszeallitasa;
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a helyszini ellendrzéseken vald részvétel, a pénzigyi ellenbrzés segitése, az
ellen6rzésekbdl eredé pénzlgyi feladatok végrehajtasanak megszervezése, koordinalasa;

intézményi és Tamogatd altal szervezett megbeszéléseken allandé meghivottként vald
részvétel, tajékoztatas a pénzigyi elérehaladasrol;

konywvizsgald munkajanak koordinalasa, teljesitési igazolasanak elkészitése;

pénzlgyi szabalyzatok készitése, aktualizalasa, ellen8rzése;

a palyazat szabalyszer( elszamolhatésaganak biztositasa;

a palyazatok elszamoldsahoz kapcsol6dé szabalyzatok, kormanyrendeletek naprakész
ismerete, az intézmény pénzlgyi szakterUletének tajékoztatasa az esetleges elszamolast

érintd valtozasokrol.

Az intézmény projektekkel 6sszefiiggd pénziigyi jellegii feladatai:

A projekt megvalositasanak folyamatos pénziigyi nyomon kovetése, kapcsolattartas a
(kUls6s) pénziigyi vezetdvel;

a kotelezettségvallalasok, teljesitési igazolasok elkészitése, illetve szikség szerint
véleményezése, ellenbrzése;

szamlak zaradékolasa és palyazati elszamolhatésaganak vizsgalata;

folyamatos személyes kapcsolattartas a kifizetésekért felel8s szakterulettel;

kifizetések koordinalasa, egyeztetése;

kifizetési igénylések dsszeallitdsaban valo részvétel;

a (kuls6) pénzigyi vezet6 szamara szukséges, intézménynél rendelkezésre all6 pénzigyi
alatamaszt6é dokumentumok dsszegyl(ijtése, szkennelése;

a projekt pénzigyi dokumentumainak tarolasarél valé gondoskodas;

operativ kapcsolattartas a Tamogaté pénzigyi munkatarsaival, és a projekt
megvaldsitasaban résztvevdkkel;

ad hoc jelentések, adatszolgaltatasok pénziigyi vonatkozasu elemeinek dsszeallitasaban
vald részvétel a (kulsd) pénzigyi vezetbvel egylittmikodve;

a helyszini ellen6rzéseken valé részvétel, a pénzigyi ellenbrzés segitése, az
ellendrzésekbdl eredd pénzlgyi feladatok végrehajtdsanak megszervezése, koordinalasa
a (kulsd) pénzugyi vezetbvel egytuttmikodve;

palyazatokhoz kapcsolédé szamldk atutalasa;

elktlonitett kdnyvelés vezetése;

palyazati alatdmaszté dokumentumok biztositasa a palyazat kdnywvizsgaldja szamara;
intézményi elbiranyzat tervezésben torténd koézremikddés, elbiranyzat tervezés,
eléiranyzat adatszolgaltatassal kapcsolatos adatszolgaltatasok elvégzése;

a (kuls8s) pénzugyi vezetd képviselete az intézményi megbeszéléseken, egyeztetéseken.
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Amennyiben erre az intézmény koltségvetése, illetve a projektre forditott forras lehetéséget
teremt, a szakmai, pénzuigyi és menedzsment terulet vonatkozasaban allandé megbizas javasolt a
projekt id8szaka alatt - a projekt megvalositasa érdekében végzett tobbletfeladatok aranyaban - a

szervezetben dolgoz6 munkatarsak részére.

A projekt id6tartama alatt, ahogy azt a korabbiakban irtuk opcionalis jelleggel, a projekt jellegétél,
méretétdl és id8beniségétdl fuggden a fenti pénzlgyi és jogi tevékenységek ellatasan tul az alabbi

feladatok ellatasara kertlhetnek belsé munkatarsak megbizasra:

Az intézmény szervezeti egységeinek projektmegvaldsitdssal osszefiiggd
feladatai

Ugyviteli feladatok

- Iratok érkeztetése, postabontas, iktatérendszerben projektre torténd szignalas;

- a projekt altal elkészitett tigyiratok felsGvezetdi alairasra felterjesztése, scannelése, e-mail
vagy postai Uton cimzett részére torténé megkuldése;

- a projektekkel kapcsolatos anyagok elkulonitett kezelése, atadasa a projektekkel
foglalkoz6 intézmény, vagy szervezeti egység részére, példaul:

0 bérjegyzékek,
az egyéb béren kivuli rendszeres és egyedi juttatasok,
a személylgyi iratok, kinevezések, megbizasok, tobbletfeladat elrendelések,

teljesitést igazolé dokumentumok,

O O O O

az adobevalladshoz szikséges munkaltatéi igazolasok.

HR tervezéssel, gazdalkoddssal kapcsolatos feladatok

A projekt keretében foglalkoztatottak utanpétlas tervezésével, intézményi allomanyba

vételével kapcsolatos feladatok elvégzése (kapcsolatfelvétel, a palyazati felhivas

megjelenésérdl tajékoztatas, allasinterju szervezése, orvosi alkalmassagi vizsgalat
el6készitése stb.);

- kozrem(ikodés a projekt keretében torténd foglalkoztatasra iranyuld palyazatok
kiirasanak el6készitésében, valamint az eljaras szakszer( lefolytatasaban, sziikség szerint
bizottsagi tagként valo részvétel;

- az egyéb jogviszony médositasokkal (kinevezés, jogviszony megszlntetés, véglegesités,
beosztas-valtozas, megbizas stb.) 0sszefliggd feladatok ellatasa;

- a projekt végrehajtasaban kozrem(kddd személyekkel kapcsolatos id6szakos és
hataridés humanigazgatasi feladatok ellatasa;

- a projekt végrehajtasaban koézrem(ikdédd személyek munkalgyi adatainak naprakész

vezetése a HR nyilvantartd rendszerében;
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- a szervezetnél foglalkoztatottak jogviszonyaval dsszeflggésben keletkezett, személylgyi
alapnyilvantartas kdrébe tartozé iratok kezelése és vezetése;

- gondoskodas az Ugyiratok szabalyszerl kezelésérél, megbrzésérdl, irattarozasarol,
selejtezésérdl;

- a szabadsagok, betegszabadsagok nyilvantartasa, a megallapitott szabadsagnapokrol
tajékoztatas nyujtasa a projektmenedzser részére;

- a projektben koézrem(kodd személyek munkarendjének vezetése, valtozas esetén
aktualizalasa;

- a projektben kdzrem(kodd személyek munkakori leirasainak el8készitése, valtozas
esetén a modositasok atvezetése;

- a projektben kozrem(kodd személyek részére a bérek utalasaval kapcsolatos

tevékenységek ellatasa.

(Kbz)beszerzésekkel kapcsolatos feladatok

A projektek kozbeszerzéseinek el6készitését, lebonyolitdsat a szervezet altal foglalkoztatott
felel6s akkreditalt kozbeszerzési szakértd (FAKSZ), vagy a szervezettel szikség szerint

id6szakosan, vagy folyamatosan szerz8désben allé kilsd kdzbeszerzési partner segiti.

A projekt pénzigyi vezet8je minden beszerzés inditdsa el6tt ellendrzi a szikséges fedezet

rendelkezésre allasat.

A szervezetet a beszerzésekkel kapcsolatban a kédvetkez6 feladatok terhelhetik:

A projekt beszerzések kapcsan koézrem(kddd munkatars altal el6készitett és sajat

hataskorben lefolytatott beszerzési eljarasokban val6 kézremdkodés;

- eurodpai unio6s finanszirozasbdl megvaldsuld projekt esetén a kommunikaciés tartalmu
(kbz)beszerzések igényének lejelentése a Nemzeti Kommunikaciés Hivatal (NKOH) felé;

- eurodpai uniés finanszirozasbodl megvaldsuld projekt esetén az informatikai tartalmu
(k6z)beszerzések igényének lejelentése a Digitalis Kormanyzati Ugyndkség (DKU) Zrt. felé;

- KEF-en torténd beszerzések lefolytatasa;

- amennyiben a projekt beszerzésekkel foglalkoz6 munkatars nem a szervezetnél dolgozé

belsé kolléga, folyamatos kapcsolattartas a feladatok dsszehangolasa érdekében.

Egyéb menedzsment tipusu feladatok elldtdsa

A projektek keretében vannak bizonyos menedzsment tipusu feladatok, amelyek kils8 partnerek
bevonasaval, szerz8déses jogviszony keretében valdsulhatnak meg. Ezen feladatok esetében vagy
nem all rendelkezésre az érintett eréforras a szervezetben vagy jellemz8en eurdpai unios forras
felhasznalasaval megvalosuléd projektben meghatarozott el6irds a kulsd, fuggetlen szakértd

alkalmazasa (pl. konywvizsgalat, minéségbiztositas, jogi és/vagy kdzbeszerzési tanacsadas). A
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kuls6 partner altal megvalositott tevékenységek leirdsat az adott projekt koltségvetése, valamint

annak széveges leirasa tartalmazza.

Szakmai megvaldsitdssal 6sszefliggd feladatok

A projektek szakmai iranyitasat erre a feladatra megbizott szakmai vezet6 latja el, aki a
tevékenységek  Utemezett  megvaldsitasa  érdekében  szorosan  egylUttm(kédik — a
projektmenedzserrel, valamint az intézmény illetékes szakmai szervezeti egységeinek vezetGivel,

munkatarsaival.

A szakmai terllet vezet6jének az adott projekt jellegéhez illeszkedd szakmai, illetve

projektspecifikus tudassal is kell rendelkeznie.

A szakmai vezetd feladatai:

- Felel8sség a projekt keretében tervezett szakmai tevékenységek teljestléséért;

- meghatarozott id6kdzonként szakmai beszdmol6k  Osszeadllitdsa a  szakmai
munkacsoportok vezetdi altal rendelkezésre bocsatott anyagokbdl;

- a projektmenedzser tdmogatasa, tovabba a szakmai programok eredményes
megvaldsulasardl valé gondoskodas;

- a projekt megvalositdsdba bevont szakmai munkatarsak, szakérték tevékenységének
koordinalasa, vezetése;

- részvétel a projektet érint6 ellenérzéseken;

- szakmai kérdésekben javaslatok megfogalmazasa.

A szakmai vezetdi feladatok a projekttevékenységek fuggvényében valtozhatnak, igy a szakmai

vezetdi feladatkorok felsorolasara altalanossagban, a teljesség igénye nélkul kerdlt sor.

A projekt szakmai tevékenységeinek differencialtsaga fliggvényében lehet8ség van az egyes
tevékenységek végrehajtasa érdekében munkacsoportokat, szakértdi teameket létrehozni. A
munkacsoportok szerepl6i lehetnek akar a szervezetnél dolgozé munkatarsak, akar kulsé
tdmogatok, szakérték. Az egyes munkacsoportok adott tevékenység megtervezésével és
végrehajtasaval  foglalkoznak. A munkacsoportok  dsszefogasaért, a  koordinalt

feladatvégrehajtasért a szakmai vezet6 felel.

A kovetkez6 abra a szakmai tevékenységek megvaldsitasaban koézremdkodé munkacsoportok

lehetséges felépitését vazolja.
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vald
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b A
3. dbra: A szakmai szervezet felépitésének egy lehetséges modellje
Kockdzatkezelés

A kockazatkezelési tevékenység koordindldsa a projektmenedzser feladata, amelyben operativ

szinten a pénzligyi vezetd és a szakmai vezet§ is részt vesz.

A tevékenység részei:

a palyazati adatlap/megvaldsithatésagi tanulmany kockazatkezelési tablazatanak
folyamatos figyelése, Uj kockazatok azonositasa, tényleges kockazatok értékelése;
kockazatok és kovetkezményuk jelzése az intézmény vezetése felé szbbeli, vagy irasbeli
formaban: beszamolasi tevékenység soran irasban akar heti rendszerességgel készitett
statuszjelentésben, vagy a havi monitoring tabldban, széban pedig a
projektmegbeszélések alkalmaval;

indokolt esetben intézkedési terv kidolgozasa és végrehajtasa a kockazat megsziintetése

érdekében, valamint annak dokumentalasa.

A fent felsorolt feladatkdrdk mellett a projektek volumene, felépitése és a tevékenységek

differencialtsaga alapjan tovabbi szakmai és operativ munkakorok kialakitasara kertlhet sor.
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llyen példaul a szakmai munkacsoport vezet§, szakmai asszisztens, min8&ségbiztosito,

informatikai munkatars, kommunikaciés szakértd stb..

A szUkséges humaneréforrast a stratégiai tervezés soran kell meghatarozni. Az eurdpai unids
forrasbél megvalosuld projekt esetén a feladatkorok leirasat a szakmai terv kotelezd

mellékleteként a HR tervben, valamint a kéltségvetés szdveges indoklasaban kell régziteni.
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Monitoring, kontrolling, ellenbrzés

Jelen fejezetben els6ként a monitoring, kontrolling, ellen6rzés és értékelés fogalmainak

pontositasara térink ki. 3

A projektkontroll a projekt megvaldsitdsara vonatkoz6 dontéstdmogatd informacios rendszer,
amely magaban foglalja a tervezett els6dleges projektcélok teljestilésére vonatkoz6 elemzések
elvégzését, valamint az elemzési eredmények alapjan a szikséges korrekcids intézkedések
meghozatalat is. A projekt kontrolling tehat tobbet jelent az ,ellenérzés" kdznapi értelemben

hasznalt fogalmanal.

A projekt monitoring adatgyUjtésen alapszik, amely alapjdn a menedzsment vizsgalhatja a
tevékenység elbrehaladasat a Kkitlzott célok viszonylatdban. Ez folyamatos adatgydjtést,
feldolgozast és tovabbitast jelent a dontés(ek) el6készitése érdekében. A monitoring soran tehat
egy adott fejlesztés pénzugyi és fizikai megvaldsitasanak nyomon kovetése torténik, azt vizsgalva,
hogy biztositott-e a célok elérése az eltervezett mdédon (a munka- és Utemterv, a pénzlgyi terv,

stb. szerint).

Az ellenbrzés a folyamatok, tevékenységek alland6é felllvizsgalatat jelenti, célja a
szabalytalansagok, csalasok, visszaélések kiszlrése. (jogi és adminisztrativ el8irasok betartasara

iranyul).

Az értékelés a projekt egészének attekintése, célja a tevékenységek hatasdnak vizsgalata a
megoldani kivant tarsadalmi-gazdasagi probléma viszonylataban (relevancia, eredményesség és
hatékonysag), tehat a tarsadalmi elvarasok teljestilésére, problémamegoldas sikerességére

iranyul.

Az ellenbrzés, monitoring és értékelés cél, idébeliség, valamint a tevékenység végzdje és jellege

szerinti kilénbségeit az alabbi tablazatban foglaltuk 6ssze.

3 A fogalmak definialdsanak forrasa: Gorog Mihaly: Bevezetés a projektmenedzsmentbe. Aula Kiadd Kft,
2001. Budapest
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Ellen6rzés, monitoring, értékelés matrix

Tevékenység Ellen6rzés Monitoring Ertékelés
ceél A szabalyoknak, A kitGzott célokhoz | A tevékenység hatasanak
eléirasoknak valo viszonyitott vizsgalata a megoldani
megfelelés vizsgalata megvaldsulas kivant
vizsgalata tarsadalmi-gazdasagi

probléma viszonylataban

Id6beliség Folyamatos, a Folyamatos, a Pontszerd, el6zetes és
projektvégrehajtas projektvégrehajtas utélagos
soran soran

A tevékenység Kalsé vagy belsd Bels6 Kalsé

végzQbije szerint

A tevékenység Operativ Operativ Elemz8-tudomanyos
jellege

A kontrolling rendszernek az alabbi |épéseket kell kovetnie:
1. tervkészitése,

terv publikalasa,

tevékenység mérése,

mérések dsszehasonlitasa a tervvel,

eltérések jelentése,

eltérések kovetkezményeinek el6rejelzése,

N o v ok W DN

korrekcios intézkedések.

A projektvezetés feladata, hogy minden érintett résztvevdvel megismertesse a projekt céljat, a
megvaldsitashoz kapcsolédd terveket, a kontrollkritériumokat, és a tervektdl valé eltérések
megengedett mértékét. A vezetésnek megfeleld ellenérzési és jelentési rendszert kell kialakitania
a projekt megvaldsitas és iranyitas kualonb6z8 szintjein, amely biztositia a megfeleld
informacidaramlast, egyértelm(siti a feladatkoroket, felel8sségi koroket és hataskdroket. Ezen

kivul ki kell alakitani a monitoring infrastrukturalis, szervezeti, és személyi feltételeit is.
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A projektek nyomonkodvetése és a beszamolas rendszere tébb szinten térténhet az intézményen
belll, hazai, valamint eurdpai uniés forras bevonasaval megvaldsul6 projekt esetén a Tamogaté
részérél, illetve a projektmegvalositas keretében. Az alabbiakban a projektek ellenérzésének
projektszervezeten bellli rendszerének, valamint a min&ségbiztositas eszkdzeinek rovid kifejtése

torténik.

Annak érdekében, hogy a projektmenedzserek, valamint az intézmény vezet8i rendszeresen
naprakész informacidéval rendelkezzenek a felel&sségi kortikbe tartozd projektrél, nyomonkoveté
tabla bevezetésére kerlilhet sor, amely az ad hoc, vagy esetlegesen rendszeresitett

adatszolgaltatdsokhoz is segitségul szolgal.

Fontos szempont a monitoring tablak kialakitasa soran, hogy a belsd monitoring tabla igazodjon
a projektet tdmogatd, hazai, vagy eurdpai uniods forrast kezel§ szervezettél (a tovabbiakban
egylUttesen: Tamogatd) érkezd, vagy egyéb kilsd adatszolgaltatas tartalmahoz a duplikalt
feladatok elkertlése érdekében. A naprakész informaciék rendelkezésre allasa - amennyiben a
tartalom és a struktura megfeleld -, segitséget ad mind az intézményi ellenbrzési tevékenység
végrehajtasara, mind pedig az ad hoc adatszolgaltatasok kdzpontositott elvégzésére is. A
nyilvantartasok vezetése tovabba lehet6séget ad arra, hogy a gazdasagi terllet ralatasa révén
tervezni lehessen az intézményi koltségvetés likviditasat, illetve a soron kdvetkezd kifizetések

Utemezését, megfelel6 pénzligyi fedezet rendelkezésre allasat.

Az adatszolgaltatasok kitdltését a pénzugyi vezetd végzi, annak tartalmaért a projektmenedzser
felel8s. A tablazatokat altalanossagban az intézmény gazdasagi szakteruletének vezet8je, vagy az
altala kijeldlt személy ellendrzi, illetve hozzafér az intézmény vezetdje, a kdzbeszerzési

szakteriletért felel6s vezetd, illetve a belsd ellendr.

Az adott projektek mérfoldkoveihez, indikatorteljesitéshez kapcsoléddan id8&szaki szakmai
beszamolé és kifizetési igénylés benyljtasa szikséges. A beszamolé hataridében torténd
elkészlltének biztositasa, az ezzel kapcsolatos feladatok kiosztasa és felelésok megnevezése a
projektmenedzser feleléssége. A szakmai beszamolé tartalmaért és elkészitéséért valamint az
azokat aldtdmaszté dokumentumok rendelkezésre allasaért a szakmai vezetd felel, a kifizetési
igénylés elkészitését a pénzligyi vezetd végzi. A szakmai beszdmold elfogadasa elétt az ellenérzési
tevékenységet az intézmény vezet8je, vagy a projektmegvalositashoz kapcsolodd intézményi
szakteruleti vezet6je végzi. A pénzugyi kifizetések jovahagyasa a gazdasagi szakterllet vezetdje

altal térténik meg.

A projektmenedzser és a pénzlgyi vezet§ a projekt nyilvantartasait folyamatosan naprakészen
tartja, és a nyomonkdvetd tabla alapjan havonta, vagy igény szerinti rendszerességgel beszamol
az intézmény vezetdje altal megjeldlt vezet8i kor részére a projektek helyzetérél, a tapasztalt vagy
varhaté eltérésekrél, a projekteket érinté kockazatokrél, azok kezelésének lehet&ségérdl, a

megtett és egyéb javasolt 1épésekrdl.
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A Tamogatd felé torténd jelentéstételi rendszer fentiek alapjan torténhet komplex
Projektadatlapok kitoltésével, amely havi szinten tartalmazza a projekt m(kddésével,
el6rehaladasaval kapcsolatos informacidkat, a beszerzések statuszat és a kdtelezettségvallalasba
vett Osszegeket, valamint a kifizetési kérelmek és valtozasbejelentések nyomonkdvetését. A
projektekrdl készitett adatszolgaltatas tartalmazhatja ezen tul a szakmai tevékenységekkel
kapcsolatos szamszer(isithet§ eredményeket, indikatorok mutatészamait, valamint a
humanerdforrds gazdalkodassal kapcsolatos adatokat és kifizetett bértdmeget. Ezen
adattablaban nyilik lehetéség akar a kommunikacids tevékenységek (rendezvények, népszerlsitd

kampanyok stb.) rogzitésére is.

Az Eurdpai Unid altal finanszirozott projektek esetében ezen havi rendszerességgel érkezd
Projektadatlap vezetése és megklldése a kedvezményezettek kotelezettsége. Ennek modja az

erre rendszeresitett informatikai feltletre torténd aktualizalt Projektadatlap feltoltése.

Helyszini szemlék

Az intézmény altal, a Tamogaté jovahagyasaval elnyert és koordinalt projektek szakmai
megvaldsitasa soran, igy - részben a min&ségbiztositasi tevékenység részeként - az irasbeli,
szébeli beszamolok mellett indokolt a rendszeres helyszini latogatas, illetve a projekt keretében
szervezett rendezvényeken vald részvétel az intézményben dolgozé vezetdk, munkatarsak, illetve

a kuls8s menedzsment részéroél is.

Helyszini szemlék torténhetnek a szervezeti bels§ kontrolling tevékenység keretében, illetve

altalaban éves rendszerességgel a Tamogaté altal lefolytatott ellen8rzés részeként.

A latogatas torténhet el8zetes értesitéssel vagy el6zetes értesités (rendkivili helyszini ellenérzés)
nélkul is. Tekintettel arra, hogy a projektszervezet vezet8je a projektmenedzser, a projektgazda
részérél az intézmény vezet8inek, illetve a Tamogatd részérdl az ellendrzés lefolytatasara
megbizott személynek felhatalmazasa van a latogatasok végrehajtasara kulon elb6zetes értesités
nélkadl is.

sz

intézmény vezetje hatdrozza meg a kovetkezd latogatds idSpontjat, helyszinét, felelését, a

vizsgalando teruleteket és a bevonando6 személyek korét.

A latogatas helyszine altaldaban a projekt megvaldsitasanak helyszine, azonban lehet az
intézményen kivil mas helyszin is, elsésorban a projekt eredményeit bemutatd, népszer(sité

rendezvények esetében.

A helyszini szemlék f6 célja a projekt keretében tamogatott tevékenységek végrehajtasanak, a
nydjtott  szolgdltatasok min&ségének ellenérzése, a szabalyszerl projektvégrehajtas
megallapitasa, amely torténhet a rendelkezésre all6 dokumentumok ellenérzésével, a projekt

altal Iétrehozott szakmai tartalmak szakért8i értékelésével, vagy a rendezvényeken az Ugyfelek
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elégedettségének felmérésével. A helyszini szemlérdl minden esetben jegyz6kdnyv készll,
amelyet a szemlét végzd kiilsd ellendr, vagy az intézmény altal megbizott munkatars és az adott

projektet megvaldsito intézmény vezetdje ir ala a helyszinen.

Rendkivuli helyszini ellen6rzést az intézmény altal abban az esetben indokolt megszervezni, ha
jelent6s mennyiségl vagy mértékd kifogas, panasz érkezik az intézmény egyes szaktertleteitdl,
vagy olyan jellegl kockazatok feltarasara kertl sor, amely ellehetetleniti a projektmegvalésitas
egyes szakaszait, adott tevékenységeit. A Tamogaté altal kezdeményezett rendkivili

ellen6rzésének fébb okai a kovetkezdk lehetnek:

- aprojekt tervezett Utemezéstdl valo jelentds eltérése;
- amérfoldkovek, indikatorszamok teljesitésének elmaradasa;

- apénzlgyi elérehaladasban tapasztalt hianyossagok.

Az intézmény altal megvalositott rendkivili ellen8rzések tapasztalatai alapjan tett megallapitasok
belsd, bizalmasan kezelend§ jegyz6kdnyvben régzitenddk, amelyeket az intézmény vezetdje és az

ellen6rzés targyaban illetékes vezetbk részére is el kell juttatni.

Indokolt esetben, ha a probléma megoldand6 feladatot, intézkedést igényel, intézkedési tervet

kell 6sszeallitani és végrehajtani.

Belsé ellenérzés
A szervezetek az intézményi feladatok vizsgalatara belsé ellendrt alkalmazhatnak. A belsé ellendr

flggetlen személy, aki a szervezet vezet6jének kdzvetlen irdnyitasaval latja el tevékenységét.

A belsd ellen8rzés kiterjed a szervezet valamennyi tevékenységére, kulondsen a koltségvetési
bevételek és kiadasok tervezésének, felhasznaldsanak és elszamoldsanak, valamint az

eszkozokkel és forrasokkal vald gazdalkodasanak vizsgalatara.

A belsd ellen6r altalanossagban vett tevékenységei a kdvetkez6k, melyek a projekt altal végzett

tevékenységek és kdltségvetés felhasznalasanak ellendrzésére is kiterjednek:

- végzi a bels6 ellen6rzés fuggetlen, targyilagos, bizonyossagot add és tanacsado
tevékenységet;

- vizsgalja és értékeli a belsé kontrollrendszerek kiépitését, mikodését, jogszabalyoknak és
szabalyzatoknak val6 megfelelését, valamint mU{kddésének gazdasagossagat,
hatékonysagat és eredményességét;

- javaslatot készit az intézmény vezetSje felé a szervezet tevékenységét és

munkaszervezetét érint6 szabalyozo6 rendszer sziikséges modositasara.
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A bels6 ellen6r tevékenységének célja, hogy az ellenbrzott szervezet mikodését fejlessze és
eredményességét novelje, és megallapitasaival raviladgitson az esetleges kockazatokra, feltart

mUkodési anomalidkra, esetleges szabalytalansagokra.

A belsé ellendr bevonasa a projektek kontrollingjaba térténhet éves ellenbrzési terv alapjan, vagy
vezetdi felkérésre. Az intézmény vezetdje jelzéssel élhet a belsd ellendr felé, hogy mely projektek,

azon belul is mely terlletek ellen8rzését tartja indokoltnak.

Folyamatba épitett ellenbrzés
A folyamatba épitett ellendrzések a kulénbdz6 szervezeti folyamatok végrehajtasa soran

biztositjak a szabalyszer(, szabalyozott, gazdasagos, hatékony és eredményes mikddést.

A tdmogatasokkal kapcsolatosan az ellenérzési rendszer mikoédéséhez - a teljesség igény nélkul -

a kovetkez6 kotelezettségeket fogalmazza meg a tamogatast nyujtd szervezet:

- dokumentum-meg6rzési kdtelezettség,
- informaciészolgaltatasi kotelezettség,
- ellen8rzés-tlrési kotelezettség,

- elkulonitési kotelezettség.

Eurdpai Unio altal egészben, vagy részben finanszirozott projektek esetén ezen kotelezettségeket
a palyazati felhivas és utmutatd, valamint a tamogatasi szerz8dés feltételrendszere tartalmazza,

ezért a Tamogatd altal el8irtak betartasa kiemelten fontos.

A folyamatba épitett ellendrzés Iényege, hogy nem elkllonitetten, hanem az egyes folyamatok
lépései soran érvényesilnek a fenti szempontok. A folyamatba épitett ellenérzés rendszerét
altaldban a kdzbeszerzési eljardsok soran alkalmazzak, amikor a kdzbeszerzési dontést megindito
felhivas kozzétételét megel6z8en a kozbeszerzési dokumentumokat az erre alkalmazott
informatikai rendszerbe fel kell tolteni. Azok tartalmanak irasbeli jovahagyasat kovetSen
indithatd meg az eljaras. Az ellen6rzd szervezet a dokumentaciét mind szakmai, mind pedig

jogi-k6zbeszerzési szempontbdl attekinti és véleményezi.

A projektek szakmai tevékenységeinek végrehajtasa esetén a folyamatba épitett ellen6rzés a
vonatkozd jogszabalyok, eljarasrendek, belsd szabalyzatok szerinti mikddést, a dokumentumok
és a projektszervezet m(ikodésének ellen8rzését, az informacids csatornak meglétét és megfeleld
alkalmazasat jelenti. A kontroll a vezet8i ellenérzéssel, a dokumentumok, végrehajtott

tevékenységek megfelel6ségének szakmai és pénzigyi ellenérzésével valdsul meg.
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Minéségbhiztositds
A szervezet vezetlje, illetve az altala delegalt intézmény vezetdje, vagy szakterilet képviselbje a
szakmai megvalésiték munkajanak mindségbiztositasat folyamatba épitetten latja el. A

min&ségbiztositas tobbek kozott az alabbi terileteken és moédokon valésulhat meg.

Szakmai munkatdrsak/munkacsoportok feliigyelete

A szakmai munkatarsak, munkacsoportok feladata a projekttevékenységek hataridében és magas
mindségben torténd megvaldsitdsa. A munkacsoportok felligyelete kiterjed a mddszertani
fejlesztések eredményeinek értékelésére, véleményezésére, sziikség szerinti modositd javaslatok

megfogalmazasara.

Amennyiben a szakmai folyamatok végrehajtasara kilsé szakérték, vagy Ujonnan felvételre kerult
projekt szakmai munkatarsak bevonasara kerlUl sor, a munkacsoportok mikod(tet)ésében
célszer( részt vennie konzultativ és tanacsad¢ jelleggel az érintett tevékenységhez kapcsolodo
intézményi szakmai terlletnek. Ezzel egyuttal feligyelheti a munkacsoportok munkajanak

hatékonysagat és eredményességét, a fejlesztések késdbbi intézményi mikddésbe dgyazddasat.

frésos beszdmoldk készitése

A projektmenedzserek és szakmai vezetdk altal készitett és az intézmény vezetdi részére

megkUldott heti/havi beszamolok ellendrzése.

Projekt monitoring tabla/Projektadatlap

A tablazat folyamatos, havi szintl vezetése a projekt el6rehaladasanak feligyeletét, a tervek

szerinti végrehaijtas ellenbrzését segiti.

Helyszini szemle

Az intézmény vezetdi altal lefolytatott személyes kontroll tevékenység, amely soran a szemlével
megbizott személy a projektszervezet m(ikodését és a tevékenységek altal létrehozott fizikai

termékek szakmai és pénzugyi ellen6rzését végzi.
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Projektértékelés

A projekt megvalositas soran és lezarasat kovetben is elengedhetetlen az eredmények értékelése,
hiszen az értékelés olyan informacidkat szolgaltat, amelyek egyrészt hozzajarulnak a megvalosulé
projekt, valamint egy esetleges kdvetkezd projekt mindségének javitasahoz, masrészt fontos
informacidkat biztosit a menedzsment szamara a célok teljestlésérdl, a projektmunka

eredményérdl, és tajékoztatja a dontéshozdkat a befektetések megtérulésérdl.

A projektek megvalésitasa soran ezért két tipusu értékelést kell végezniink, formativ. azaz

fejleszt6-formalod értékelést, és szummativ, azaz 6sszegzd értékelést.

Formativ értékelés
A formativ értékelés a projekt folyamatban 1évé tevékenységeit méri. A projekt kidolgozasanak

idején kezdddik és a projekt teljes megvaldsulasat végig kiséri. Célja felmérni a projekt soran
megvaldsuld tevékenységeket, és informaciodt szolgaltat a projekt mindségének javitasahoz illetve
monitororzasahoz. A formativ értékelés része mind a végrehatjas, mind pedig az elérehaladas
értékelése. A végrehajtas értékelésének célja, hogy megvizsgalni, hogy a projektet mennyire
sikertl az eredeti tervek szerint megvaldsitani. Az elérehaladas értékelése azt méri, hogy milyen

mértékben halad a projekt a célok elérése felé.

Szummativ értékelés
A szummativ értékelésre a projekt megvalosulasat kdvetéen kerilhet sor. Célja annak vizsgalata,

hogy a projekt elérte-e a tervezett célokat.

A projekt lezarasat kovetd szummativ utdértékelés soran a kovetkezd szempontok mentén

érdemes megvizsgalni az eredményeket:

1. Relevancia: mennyire volt relevans a projekt célkitlizése és megvaldsitasa a megoldani

kivant probléma szempontjabdl.

2. Hatékonysag: optimalis volt-e az eréforrasok kihasznalasa a projekt megvaldsitadsa soran

a célok elérése érdekében.

3. Hatasossag: mennyire valosultak meg a projekt el6zetesen kitlizott céljai, és a céloknak

mennyire volt gyakorlati hatasa.
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4. Hatas: mennyire volt hatassal a projekt megvaldsitasa az adott terilletre, valamint a

projekt tagabb kérnyezetére.

5. Fenntarthat6sag: mennyire fenntarthaté a projekt, illetve annak eredményei a sikeres

megvaldsitast kovetben kulsé segitség nélkal.

Az értékelés soran hasznalhatunk kvalitativ és kvantitativ mddszereket is. Sor kerulhet szakért8i
biralatra, esettanulmanyok elemzésére, interjuk, kérdbivek felvételére és elemzésére, valamint
indikatorokon alapulé elemzésre. Ahhoz, hogy minél tagabb perspektivabdl lassuk a projekt

eredményességét, célszer(i ezen mddszerek kdzul tobbet is hasznalni.

Az értékelések hitelességének biztositasa érdekében az értékelést el kell kiloniteni a tervezési és

megvaldsitasi funkciotdl, és fontos, hogy az értékelést kompetens és fliggetlen személy végezze.
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Projektmenedzsment eszk6zok hasznalata a

gyakorlatban

Ebben a fejezetben olyan projektmenedzsment eszkdzdket gy(jtottink 6ssze, amelyek

hasznalata kénnyen beépithetd a mindennapi gyakorlatba.és mind a projektek megvalésitasa

soran, mind pedig egyéb munkafeladatok, tevékenységek és célok tervezésénél és kontrolljanal

el8segiti a hatékonysagot. Az egyes eszkdzok szerkeszthetd, bévithetd valtozata megtalalhatoé a

tanulmanyhoz kapcsol6do Excel formatumu mellékletben.

1. Stratégia megfogalmazasa SWOT-analizis segitségével

A SWOT-analizis az egyik leggyakrabban hasznalt Uzleti elemzési mddszer, amely a belsd

szervezeti er@sségek és gyengeségek, valamint a szervezet kdrnyezetében megjelend lehetdségek

és veszélyek Osszegyljtésére szolgal. Az aldbbiakban javasolt elemzés alapvetéen a SWOT

analizisre épit, de a stratégiaalkotas all a fokuszaban. Ennek érdekében egy matrixot hozunk

létre, amelyben 6sszevethet6vé és elemezhetdvé valnak az egyes mez6k tartalmai.

Erésségek

Ebbe a mezébe kerilnek a
szervezet bels6 erdsségei.

Gyengeségek

Itt gydjtjuk Ossze a
szervezetben megjelend
gyengeségeket.

Lehetdségek

Ebben a mez&ben
fogalmazzuk meg azokat a
lehet6ségeket, amelyeket a
szervezet kulsé kornyezete
kinal.

Itt taldlhatok a stratégia
épités erds elemei. Ez a
kivanatos allapot ahol a
szervezet adottsagai
talalkoznak a kilsé
lehet&ségekkel.

Itt a kiulsé lehet8ségek belsé
gyengeségekkel talalkoznak. A
stratégia  épités révén a
szervezeti gyengeségeken
valtoztatni tudunk.

48



Fenyegetések Itt az er6sségek kulsé | Ahol belsd gyengeségeink kulsd
veszélyekkel talalkoznak. Ugy | veszélyekkel parosulnak, ott
Ide  kerdinek a  KkdlsO | kell hasznalnunk a szervezet | hatarozzuk meg, hogyan tudjuk
kornyezetben rejl6 veszélyek, | adottsagait, hogy a kiilsé | a helyzetet javitani. Esetenként
kockazatok. veszélyeket elkeruljuk, vagy | valsagmenedzselésre is
minimalizaljuk. szUkség lehet.

Célszerli a matrixot a stratégiaalkotasban érintett vezet6k bevonasaval koézdsen kidolgozni

vezetdi meeting, vagy workshop keretében.
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2. Erétér-elemzés a hajtéerdk és a gatldé tényezdk

tudatositasara

Az Erltér-elemzés segitségével beazonosithatjuk, hogy milyen hajtéerék, és milyen gatld
tényez6k fognak hatni a tervezett projektre, amelyek befolyasolhatjak az eredményességunket.
Ezen tényez8knek a projekt tervezési fazisaban torténd d6sszegy(ljtésével és atgondolasaval
lehet6séglnk nyilik a projekt moédositasara, valamint megoldasokat kereshetiink a hajtéerdk

erBsitésére és a gatld tényez8k kezelésére. Mindezt a kdvetkezd tablazat segitségével foglalhatjuk

ossze.
Fékez6 erék Hogyan csokkenthetjuk?
Hajtéerék Hogyan erésithetjik?
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3. Logikai keretmatrix hasznalata a projektterv sikeres
felépitéséhez

A logikai keretmatrix kitoltése a projekt tervezésénél jelent segitséget abban, hogy logikusan
atgondoljuk azokat a fontos szempontokat, amelyek elengedhetetlenek ahhoz, hogy sikeresen
épitsuik fel a projekt tervét. A matrix 16 mez8bdl all, és a mez6&k szamozasa jelzi a szempontok

atgondolasanak és a mezdk kitdltésének sorrendjét.

Projektleiras Objektiven igazolhaté  Ellendrzés forrasai, Feltételezések /

eredményességi mutatok  eszkozei kockazatok (kulsé
tényezdk)

1. Stratégiai célok 15. Hatéasindikatorok 16.

2. Projektcélok 13. Célindikatorok 14. 8.

3. Vart = 11. Eredményindikatorok 12. 7.

eredmények

4. Tevékenységek 9. Eszkdz6k 10. Koltségek 6.

5. El6feltételek

Az 1. mez8ben a projekt hosszu tavu céljat fogalmazzuk meg. Ehhez azt kell dtgondolnunk, hogy
mi az a cél, amelynek eléréséhez a projekt megvaldsitasa hozzajarul. A 2. mez6ében hatdrozzuk
meg a projekt konkrét célkitlizését. A 3. mezdben hatarozzuk meg a projekt vart eredményeit,
azokat a valtozasokat, kézzel foghatd hatasokat, amelyeket a projekt megvaldsitasa eredményez
majd. A 4. mez&ben irjuk le azon tevékenységek a korét, amelyeket meg kell val6sitanunk a célok

és eredmények megvaldsulasa érdekében.

A kovetkez8 lépés a matrix 4. oszlopanak kitdltése, amelyben alulrél felfelé haladunk az els8

oszlopban leirtak figyelembevételével. Az 5. mez8be a projekt elinditasahoz szikséges alapvetd
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el6feltételek kerulnek. A 6. mez6ben gondoljuk at azokat a feltételeket és kockazatokat, amelyek
a vart eredmények eléréséhez kapcsoléodnak, a 7. mez6be kerllnek azok a feltételek és
kockazatok, amelyek a projektcélokat érintik, majd a 8. mez6ben fogalmazzuk meg azokat,

amelyek a hosszu tavu célok elérése kapcsan merilnek fel.

Az els6 8 mez kitoltése utan kovetkeznek a matrix kdzépsd oszlopai, amelyek az elsd oszlop
mez&iben meghatarozott célokhoz, eredményekhez és tevékenységekhez kapcsoldédnak, ezeket
pontositjak. A 9. mez8ben hatarozzuk meg a tevékenységek megvalodsitdsahoz szikséges

eszkdzok és eréforrasokat, a 10. mez6ben pedig a projekt kdltségeit.

A 11. és 12. mez6k a projekt megvalositasatdl vart eredményekre vonatkoznak. A 11. mez8&be
irjuk azokat a pontosan meghatarozott, szamszer(sitett mutatokat, amelyekkel az eredmények
megvaldsulasat tudjuk mérni, a 12. mezbbe pedig ezen indikatorok ellenérzésének forrasa kerdl.
Ehhez hasonlban torténik a 13. és 14., valamint a 15. és 16. mez8k kitoltése is, el6z6ek a konkrét

projektcélok elérésére, utdbbiak a hosszu tavu atfogd hatasokra vonatkozéan.
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GANTT DIAGRAM

4. Gantt diagram hasznalata az egyszerd és atlathatd

idOtervezés érdekében

A Gantt-féle diagram segitségével atlathaté formaban megtervezhetjik és rogzithetjuk egy
folyamat Iépéseit és tevékenységeit. A diagram a projekt végrehajtasanak soran segitséget nyujt a

projekt iranyitéinak és megvalésitéinak a terv el8rehaladasanak nyomonkdvetésére.

1. MERFOLDKO
6. HET

A projekt Utemezésének elkészitése soran a kovetkezd lépéseket kell megtenniink a diagram
elkészitéséhez:

1. a projekt épitéelemeinek, azaz az egyes munkacsomagok és tevékenységek

felsorolasanak elkészitése,
2. atevékenységek kdzotti sorrend megallapitasa;
3. az egyes tevékenységekhez tartozé id6- és eréforras hozzarendelése,
4. a Gantt-diagram megrajzolasa.

A megfeleléen megszerkesztett diagram segitségével tehat jol atlathatova és kdvethetdveé valnak
a projekt végrehajtasahoz szikséges tevékenységek, az egyes tevékenységek iddtartama, illetve
kezdési és befejezési id8pontjai, valamint a tevékenységek kozotti id6beli atfedések, ami az

eréforrasok allokalas azsempontjabdl is fontos informaciot nyuijt.
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5. Készség-szaktudas adatbazis a meglévd és hianyzo

kompetenciak beazonositasara

A projektmunka megtervezése soran fontos feladat annak szambavétele, hogy milyen
kompetenciak, szaktudas és tapasztalatok szikségesek a projekt egyes fazisaiban végrehajtando
tevékenységekhez, és ezek rendelkezésre allnak-e a szervezetben. Ehhez nyujt segitséget a

Készség-szaktudas adatbazis.

Team tagok Szukséges szaktudas, kompetencia, tapasztalat Munkatars
motivaciods szintje
(1-10)

Munkatars 1.
Munkatars 2.
Munkatars 3.
Munkatars 4.
Munkatars 5.
Munkatars 6.
Munkatars 7.

Szaktudas
fontossaga
(1-10)

Az adatbazis bal oldali oszlopaban sorolhatjuk fel a szervezet azon munkatarsait, akik a tervek
szerint részt vesznek majd a munka megvaldsitadsaban, majd a romai szamokkal jeldlt mez8be

kerllnek azok a relevans kompetenciak, amelyek szlikségesek lesznek a projekttevékenységek
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soran. A munkatarsak nevei mellett igy jeldIni tudjuk, hogy melyik munkatars milyen relevans
kompetencidval rendelkezik, ezaltal lathatéva valik, hogy rendelkezésre all-e minden
elengedhetetlen kompetencia a team-ben, vagy sztkséges-e a kompetenciak fejlesztése, vagy a
team bdvitése. Az adatbazis utolsé oszlopaban célszer( a team tagok motivacios szintjét is jeldlni
1-t8l 10-ig terjedd skalan, ahol az 1 a nagyon alacsony motivaciot, a 10 a magas moti aciot jelenti.
A motivacids szint a projektvezet8 szamara jelent majd hasznos informaciét a vezet6i munka és a

vezetdi beavatkozasok megtervezése soran.
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6. Tevékenység-felelds hozzarendelési matrix a felel6sségi

korok egyértelmdsitésére

A Tevékenység-felel8s hozzarendelési matrixot akkor érdemes kitélteni, amikor mar pontos
listaval rendelkezink mind a projekt soran megvaldsul6 tevékenységek teljes listajardl, mint a
projekt megvalositdsaban résztvevd munkatarsakroél. Az elsd oszlopba kerll a mérféldkd szama, a
masodik oszlopba a munkacsomag megnevezése, a harmadik oszlopban pedig a konkrét
tevékenységeket soroljuk fel. Az els6 sorban a munkatdrsak nevei fognak szerepelni, igy
egyszer(ien és atlathatéan jeldlhetjuk, hogy kihez tartoznak a feladatok. A matrix segitségével
tehat egyértelm(vé tehetjiuk a résztvevbk és a vezetd szamara is, hogy mely tevékenység

megvaldsulasa melyik munkatars felel6sségi korébe tartozik.

Tevé- Munkatars Munkatars Munkatars Munkatars Munkatars
kenység 1. 2. 3. 4. 5.

ot x 0 — O Z
0qm30mnm7\—3¢:§

1 1 Tevékeny
ség 1

1 1 Tevékeny
ség 2

1 2 Tevékeny
ség 3

1 2 Tevékeny
ség 4

2 1 Tevékeny
ség5

2 2 Tevékeny
seg5
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7. Kockazatok értékelése a Kockazat-matrix segitsegével

A kockazatmenedzsment soran a kockazatok azonositdsa, értékelése, a kockazatokra valo
reagalds megtervezése, és a kockazatok enyhitése torténik. A kockazatok értékeléséhez nyuijt
segitséget a Kockazat-matrix. A kockazatok értékelése aszerint torténik, hogy mi a bekdvetkezési
valészinlségiik, és milyen természetl és kiterjedésli a kar, amelyet a projekt sikeres

végrehajtasaban okozhatnak.

A kockazatok kiértékelése torténhet kvantitativ vagy kvalitativ médon. A kvalitativ értékelést akkor
alkalmazhatjuk, ha nem érdemes, vagy nem lehetséges szamszer(siteni a valészinlséget és a
hatdst. Ekkor hasznalhatjuk a matrixot olyan moddon, hogy értékeljuk a kockazat
bekovetkezésének valoszinliségét (biztos, valdszind, lehetséges, nem val6szind, valdszindtlen),
valamint a kockazat bekdvetkezésének jelentdségét (elhanyagolhatd, kis jelent&ségl, kritikus,
katasztrofalis). A két szempont értékelése mentén a matrix segitségével latni fogjuk, hogy

alacsony, mérsékelt, magas, vagy extrém kockazatrél van szé.

BEKOVETKEZES Elhanyagolhaté  Kis Kritikus  Katasztrofalis
JELENTOSEGE jelentdségii
BEKOVETKEZES

VALOSZINUSEGE

Valészinii Mérsékelt
e --
Nem valészini Alacsony Alacsony Mérsékelt -

Lehetséges Alacsony

Valészintitlen Alacsony Alacsony Mérsékelt

A kovetkezd egyszerl pontozdsos modszerrel kvantitativva is tehetjik az értékelést. Ehhez
szintén két szempontot kell értékelntink 1-t6l 10-ig terjedd skalan:

- mennyire valészinl a bekovetkezése? (1-10)

- milyen sulyos kdvetkezményekkel jar? (1-10)

A kockazat mutatdja a két szam szorzata.
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8. Kockazatkezelési

matrix a kockazatok eredmeényes

kezelésének megtervezésére

A Kockazatkezelési matrix segitségével szisztematikusan 06sszegydjthetjuk azon lehetséges

problémakat, amelyek a projekt megvaldsitasara nézve kockazatot jelentenek, majd a matrixban

értékelhetjuk, besorolhatjuk 6ket, valamint médokat gydjthetiink a kockazatok kezelésére.

Mérfoldk6/T
evékenység

Kockazat

Megnevezés

Besorolas

Hatas

Megnevezés

Besorolas

Hatas

Megnevezés

Besorolas

Hatas

Megnevezés

Besorolas

Hatas

Megnevezés

Besorolas

Human | Dologi Pénziigyi | Egyéb Elharitasi médok
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Hatas

Megnevezés

Besorolas

Hatas

A kockazatok enyhitésére vagy elharitasara tobbféle modszer kézul valaszthatunk.

- A kockazatot atharithatjuk a kezelésében kompetensebb személyre, szakemberre, vagy
alvallalkozora,

- illetve elhalaszthatjuk, amennyiben lehet8ség van a kockazatot jelentd tevékenységet
olyan kés6bbi id8pontra tenni, amikor a kockazat mar csékken,

- csokkenthetjik azaltal, hogy kidolgozzuk a bekdvetkezés valdszinlségének cstkkentési
maodjat, vagy bekdvetkezés esetén a karos hatasanak csokkentési modjat,

- elfogadhatjuk a kockazatot, és kezelési tervet készithetlink a bekdvetkezés esetére

- vagy elkerulhetjuk a felismert kockazatot a projekt bizonyos médositasaival.
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