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I1l. RESZ

Bevezetés

Folyamatabrak

Minden egyes fuddsteriiletet tirgyald fejezetben (4-12. fejezetek) szerepel egy-egy folya-
matébra. A folyamatabréak az adott teriilet folyamatai bemeneteinek és kimeneteinek atte-
kint6 bemutatésai. A feltiintetett bemenetek és kimenetek az adott konkrét tuddsteriilet
Osszes folyamatan dthaladnak. Annak ellenére, hogy az abrakon a folyamatok egymadst6l
elkiil6niil§ és j61 meghatdrozott kapcsolodasi feliilettel (interfészek) rendelkezd elemek-
ként jelennek meg, a gyakorlatban iterativ médon ismétlsdhetnek, egymast atfedhetik,
vagy egvmadsra visszahathatnak.

Az adott tudasteriileten Az adott tudastertileten Kiilsé objektumok

belili folyamat kiviil esé folyamat
Adataramlas

A konyvben szerepld folyamatébrak az alapvetd lépéseket és kdlcsonhatasokat dbrazoljak,
azonban tovabbi kdlcsdnhatasok is létezhetnek még.

IIl.1 &bra. Folyamatabra-jelolések

A folvamatébra jel6lései (lasd II1.1 dbrit) az alabbi hdrom informacitipust reprezentaljak:

1. Az adott tuddsteriilet folyamatai és azok egymas kozotti kapesolatai a tuddsteriileten
beliil, valamint a 4. fejezetben meghatarozott integraciés folvamatokhoz kapcsolédé
kimeneteik.

2. Az adott tuddsteriileten kiviil es6 folyamatok, amelyek kimenetei a széban forgé tu-
disteriilethez tartozo folyamatok bemenetei. ‘

3. Aszervezeti folyamatokhoz kapcsolédé tuddsvagyon és a véllalat kornyezeti ténye-
26i az elsé folyamat bemeneteként jelennek meg.
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Ill. RESZ - Bevezetés

A projektmenedzsmentterv, a résztervek és azon sszetevak, amelyek a tuddsteriileten
kiviil esnek, a folyamatibra elsd folyamatinak bemenetei. Minden egyes ri kovetkezd
folyamatban elérhet6k, mindig az utolsé médositott formajukban.

A szervezeti folyamatokhoz kapcsol6d6 tudésvagyon és a viéllalat kornyezeti tényezi
az elsé folyamat bemeneteként keriilnek megjelenitésre. Ezek a projekt szamara kiviil esg,
de a projekttervezésre és végrehajtasra hatdssal levs informacidkat, eldirdsokat és eljara-
sokat adhatnak. A tuddsvagyon, a kérnyezeti tényezk és az adott tudisteriileten kiviil esd
folyamatok kimenetei, melyeket a széban forgo tuddsteriilet folyamatai bemeneteként
felhaszndlnak, minden egyes rd kovetkezd folyamatban az utolsé médositott forma-
jukban érhetdk el. .

Egy folyamatdbra nem abrézolja teljes részletességgel a folyamatokat, és nem mutatja
meg az Osszes lehetséges kapcsolédési pontot az Gsszes kiilsé folyamattal. A folyamatab-
rdn szintén nem keriilnek feltiintetésre a folyamatok kozotti lehetséges alternativ sorren-
dek vagy esetleges visszacsatolasi hurkok; sem az adott tuddsteriilet folyamatai, sem pe-
dig kiilsé folyamatok tekintetében. A legtobb projekt iterativ természeténél fogva a folya-
matok és visszacsatoldsok permutdcidja nagyon Osszetetté vélik, ezért a folyamatdbrak
kénnyebb kovethetisége érdekében az alternativ vagy ismétlédé dgak nem keriilnek fel-
tiintetésre az dbrakon.

A f6bb projektdokumentumok

A Projektmenedzsment-iitmutaté (PMBOK® Guide) harom, specialis célt szolgalé doku-
mentumot vezet be:

— Projektalapité okirat: a projektet formalisan jévahagyé dokumentum.

- Projektterjedelem-leirds: az elvégzendd projektmunka ismertetése, valamint a le-

széllitandok meghatérozésa.

- Projektmenedzsmentterv: az elvégzendé munka végrehajtisi modjanak ismertetése.

A 112 dbra a hdrom dokumentumot és azok sszetevdit abrazolja.

A projektmenedzsmentterv az egyes folyamatok &ltal létrehozott tervekbél és doku-
mentdciobdl 4ll ssze. Mds széval ezek az elemek a projektmenedzsmentterv résztervei,
Osszetevdi.
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4. FEJEZET

Projektintegracié-menedzsment

Aprojektintegricié-menedzsment tuddsteriilete azokat a folyamatokat és tevékenységeket fogja
at, amelyek a projektmenedzsment-folyamatcsoportokon beliili Gsszes folyamatot és projekt-
menedzsment-tevékenységet azonositjk, definidljik, kombindljdk, egyesitik és koordi-
néljék. A projektmenedzsment aspektusdbél az integrécid az egyesités, az dsszevonds, az
egységesités és az integralStevékenységek azon jellemzéit foglalja magaban, amelyek el-
engedhetetleniil fontosak a projekt elvégzéséhez, az ligyfelek és érintettek elvérdsainak
maradéktalan teljesitéséhez és az elvardsok menedzseléséhez. Egy projekt menedzselése
szempontjabol nézve az integraci6 a valasztdsok sorozatit jelenti az eréforrdsok és réfor-
ditasok napi szint{i hozzdrendelése, az események eldrejelzése, a kritikus helyzetek meg-
el6zése és a teljes projekt munkéjdnak koordinéldsa terén. Az integrdciés munka ugyan-
akkor jelentheti az egymaéssal versengé célkitiizések és alternativak elényeinek és hatra-
nyainak mérlegelését is. A projektmenedzsment-folyamatokat altaldban egymastol elkii-
16niils és j6l meghatdrozott kapcsolodési feliilettel (interfész) rendelkezd egységenként
dbrézoljék, noha a gyakorlatban ezek egymassal 4tfedésbe és kolcsonhatésba is keriilnek.
Az atfedések és kolcsonhatdsok részletes bemutatdsdra azonban jelen konyv nem tér ki.

A projektmenedzsmentben az integracié irdnti igény akkor vélik nyilvanvalévé, ami-
kor az egyes folyamatok egymdssal kapcsolatba kertilnek. Egy kockézati tartalék tervben
példaul a koltségbecslés folyamata a projektkiltség-menedzsment, a projektiitemezés-menedzs-
ment és a projektkockdzat-menedzsment folyamataiban részletezett tervezési folyamatok in-
tegracidjat jelenti. Amikor huménerdforras-intézkedések alternativaival kapcsolatos koc-
kazatokat vizsgaljak, akkor a humaneréforrds-menedzsment folyamataib6l kell néhanyat
alkalmazni. A projektleszillitandékat ugyancsak integralni kell a megvaldsit6 vagy tigy-
félszervezet napi miveleteivel, vagy pedig a hosszi tavi stratégiai tervekkel, hogy jové-
beli problémékat és lehetGségeket is figyelembe lehessen venni.

Alegtapasztaltabb gyakorlé projektmenedzsment-szakemberek tudjik, hogy nem léte-
zik ,az egyetlen {idvozitG 1it” a projekt irdnyitdsaban. A projektmenedzsment-ismerete-
ket, -képességeket és -folyamatokat kiilonb6z6 sorrendben és szigoriisdggal alkalmazzak
a kivant projektteljesitmény elérése érdekében. Ugyanakkor, ha valakinek a meglatdsa
szerint egy folyamat egy adott helyzetben aktuélisan nem sziikséges, az még nem jelenti
azt, hogy teljesen figyelmen kiviil hagyhaté. A projektmenedzsernek és csapatdnak min-
den folyamatot figyelembe kell vennie, és minden egyes folyamat haszndlatdnak mérté-
két az adott projekt igényei szerint kell meghatdroznia.

A projekt és a projektmenedzsment integrél6 természete jobban megismerhets akkor,
ha a projekt végrehajtisa kozbeni egyéb tevékenységeket is figyelemmel kisérjiik. Pél-
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4. fejezet — Projektintegracié-menedzsment

daként kévetkezzék néhdany olyan miivelet, amelyet a projektmenedzsment-csapat vé-
gezhet el:
- A projektterjedelem elemzése és megértése, ami a projekttel és termékkel szembeni

elvarasok, kritériumok, feltételezések, korlatok és a projektet befolydsold egyéb te-
nyez6k figyelembevételét, valamint ezek projekten beliili menedzselését jelenti.

A termékkel szembeni specifikus elvarasok, kritériumok dokumentéldsa.

Annak megértése, hogy az azonositott informéciéb6l hogyan lehet projekt-
menedzsmenttervet kialakitani a jelen Projektmenedzsment-iitmutaté (PMBOK® Guide)
kiadvanyban bemutatott tervezési folyamatcsoport felhasznélasival.

A feladatlebontési struktira elkészitése.

A projekt végrehajtésdhoz sziikséges, megfeleld intézkedések kezdeményezése, Gssz-
hangban a projektmenedzsmenttervvel, a tervezett integrélt folyamatokkal és a ter-
vezett projektterjedelemmel.

A projekt statuszanak, folyamatainak és termékeinek mérése, kovetése.

A projektkockézatok elemzése.

A pro;ckhm nedzsment-folyamatcsoportban talalhat6 folyamatok kozott a kapcsolat gyak-
ran ismétlsds. A projekt elején a tervezési folyamatcsoport szolgéltatja a dokumentalt
projektmenedzsmenttervet a végrehajtdsi folyamatcsoport szimara, majd a projekt végrehaj-
tisa sordn megkonnyiti a frissitéseket az esetlegesen el6fordulé médositdsok esetében.

Az integrécié elsérendd feladata a projektmenedzsmenti-folyamatcsoportok azon folyama-
tai kozotti hatékony integralds, amelyek a szervezet meghatarozott eljarasain beliil a pro-
jektcélkitiizések eléréséhez sziikségesek. A 4.1 dttekintd dbra a projektmenedzsment fGbb
integréléfolyamatait mutatja. A 4.2 folyamatdbra ezeket a folyamatokat, valamint egyéb
tudasteriiletek folyamatait dbrazolja bemeneti és kimeneti kapcsolataikkal. A projekt-
menedzsment integral6folyamatai a kovetkezSk:

4.1 Projektalapité okirat készitése —a projektet vagy projektfézist formélisan jévaha-

gy6 dokumentum.

4.2 Eldzetes projektterjedelem-leirds készitése — a projekt feladatkérének attekintd,

szoveges ismertetése.

4.3 Projektmenedzsmentterv készitése — a résztervek meghatdrozdsa, elSkészitése,

integrélasa és koordinaldsa annak érdekében, hogy azok projektmenedzsmenttervvé
alljanak Gssze.

4.4 A projektvégrehajtds irinyitisa és menedzselése —a projektmenedzsmenttervben

meghatirozott munka végrehajtésa a projektterjedelem-leirdsban definialt célok el-
érésének érdekében.

4.5 A projektmunka kivetése és feliigyelete — a projektmenedzsmenttervben megfo-

galmazott teljesitési célok eléréséhez sziikséges kezdeményezési, tervezési, végre-
hajtasi és zdrasi folyamatok kovetése és feliigyelete.

4.6 Integralt viltoztatisfeliigyelet — a véltoztatdskérelmek feliilvizsgélata, a véltozta-

tésok jévahagydsa, tovabba a leszallitandokban és a szervezeti folyamatokhoz kap-
csolédé tudésvagyonban bekdvetkezd valtoztatasok feliigyelete.

4.7 Projektzards — minden tevékenység befejezése az tsszes projektmenedzsment-folya-
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matcsoport keretén beliil, a projekt vagy a projektfdzis formalis lezarasa érdekében.

PROJEKTKINTEGRACIO-

MENEDZSMENT

4.1 Projektalapité okirat
készitése

1 Bamenelek
.1 SzerzBdés (ha kell)
.2 Projekifeladat leirés
.3 Vallalat kéryezeti tényezdi
4 Szervezeti folyamatokhoz
kapcsolddod tudasvagyon

.2 Eszkozdk és modszerek
.1 Projekikivilasztdsi modszerek
.2 Projektmenedzsment-médszertan
.3 Projektmenedzsment informacios

rendszer
4 Szakérdi vélemény

.3 Kimenetek
-1 Projektalapitd okirat

4.2 El6zetes projektterje- §
delem-leiras készitése

.1 Bemenetek

.1 Projeklalapité okirat

.2 Projektfeladat leirds

.3 Vallalat kdmyezeti tényez5i

4 Szervezeti folyamatokhoz
kapcsolédd tudasvagyon

2 Eszkdzﬁk és médszerek
ent-médszertan
2 Projektmenedzsment informacics
rendszer
.3 SzakértSi vélemény

-3 Kimenetek

.1 Eldzetes projekiterjedelem-leiras

4.4 A projektvégrehajtas
iranyitasa és
menedzselése

"1 Projektmenedzsmenttery
2 Uovibagyotjavid intzkedisek

4 JM-gyoﬂvﬁﬂnm&skbmlmek
5 Jovahagyott vitds

-8 Validéit hibajavitas

.T Adminiszirativ lezdrési eljards

-2 Eszkozik és modszerek

itvdnyozott valtoztatisok
3 Megvaldsitott valtoztataskérelmek
4 Megvaldsitott javitd intézkedések
5 Megval6sitolt megel6z
intézkedések
B Vi hibajavitds
.7 Munkateljesités-informacid

Sl
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4.5 A projektmunka kéve-
tése és feliigyelete

.1 Bemenetek
.1 Projektmenedzsmentterv
.2 Munkateljesités-informacicd
3 Elvtasitott vaitoztatiskérelmek

.2 Eszkd26k és médszerek
.1 Projektmenedzsment-médszertan
.2 Projektmenedzsment informacios

rendszer
-3 Megtermeltérték-modszer
4 Szakértsi vélemény

.3 Kimenetek
.1 Javasolt javitd intézkedések
.2 Javasolt megeldzd intézkedések
.3 Edrejelzések
4 Javasolt hibajavitas
5 Inditvanyozott valtoztatasok

2 Eszkozdk &s médszerek i

.1 Projektmenedzsmenttery Projekimenedzsment-médszertan |
2 Szemrzddésdokumenticid .2 Projektmenedzsment informaciés j
L] .3 VéNalat kdmyezeli ténye26i rendszer ';
A Szervezeti folyamatokhoz -3 Szakértdi vélemény 4
. kapcsolddd tudasvagyon 2 |
3 Leszalitandék 1 Adminisztrativ befejezési efjarss 3
2 Szerzbdéslezarasi eljaras -1

3 Végss termék, szolgaltatas vagy 4

eredmy {

4 Szervezeti folyamatokhoz ;)

kapcsolédd tudasvagyon 3

(frissités) 1

]
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4.3 Projektmenedzsment-
terv készitése

.1 Bemenetek
.1 Eldzetes projektterjedelem-leirds
.2 Projektmenedzsment-folyamatok
.3 Vallalat kémyezeti tényezdi
4 Szervezeli folyamatokhoz
kapcsolodd tuddsvagyon

.2 Eszkdzok és modszerek
.1 Projektmenedzsment-modszertan
2 Projektmenedzsment informéciés
rendszer
.3 Szakéndi vélemény

.3 Kimenetek
.1 Projektmenedzsmenttery

e

.1 Bemenetek
3 jektmenedzsmenttery
.2 Inditvanyozolt valtoztatasok
.3 Munkateljesités-informdcié
4 Javasolt megeldzd intézkedések

L] .5 Javasolt javitd intézkedések

.8 Javasolt hibajavitds
.7 Leszéllitandok

-2 Eszkdz0k és modszerek
1 Projektmenedzsment-madszertan
2 Pmﬂok‘knumdzsmnl informacios

3 smma vélemény

.3 Kimenetek
.1 Jévahagyolt valtoztataskérelmek
.2 Elutasitott valtoztatiskéreimek
.3 Projektmenedzsmentiery
(trissités)
4 Projektterjedelem-leirds (frissités)
.5 Jdvanagyr.m Javité intézkedések

4.6 Integralt valtoztatas-
feliigyelet

:1 Jévahagyott hibajavitas
'8 Validatt hibajavits
Leszalitandék

4.1 abra. Projektintegracié-menedzsment attekintése
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Szervezeli kultura

Jovahagyott javitd intézkedések
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i rendszer
! Projektalapité Feladatieiras
Vatalat Erbed seijomiack okirat készitése Proj
kémyezeti tényezoi ) [32:'“ Szerz8dés b e
Ci
szabvanyok és irdnyeivek Projektalapité okirat
Meghatarozott folyamatok 'l’ B
Multoeli inf i Eldzetes
= Tanulsdgok riadel
rvezeti P 1
e o lairds kiszitése
42
y (3212)
{ Elozetes projektierjedelem-eiras
P
. Projekt-.
menedzsment-
terv készitése
TR
S(@221
terv
Feladatiebontsi struktira l Projkdmanddrsmantien
we r
(Otemezésmenedzsment-tery ohaité:
Kitsé
Folyamatjavitasi terv
Személyzetmenedzsment-terv
Saey p—
Kockézatmenedzsment-terv
Beszerzésmenedzsment-terv Jeibulnyuzon
Megvalésitott valtoztatasi kérelmek
Megvaldsitott javitd intézkedések
Végrehajtolt hibajavités
Munkateljesités-informacid

hibajavitas

Validait hibajavitas
Elutasitott

Jovahagyott valtoziatasi kérelmek

E valtoztataskérelmek
| | Projektmenedzsmentterv (frissités)

Projektterjedelem-leiras (frissités)

“ | | Adminisztréciés folyamatok lezarasa

Végs termék,

vagy
eredmény

Ogytel

Megjegyzés: Az &bran nem szerepel minden folyamatok k&z5tti kapcsolat és adataramlas.

4.2 &bra. Projeklintegracié-menedzsment folyamatabraja

4.1 Projektalapité okirat készitése

A projektalapiti okirat a projektet formélisan jovahagy6 dokumentum. A projektalapit okirat
felhatalmazza a projektmenedzsert arra, hogy a szervezet erSforrasait a projekttevékeny-
ségekhez felhasznalja. A projektmenedzser személyét a lehets legkoradbban azonositjdk és
nevezik ki. A projektmenedzsert mindig a tervezés megkezdése elGtt, és lehetSleg még a
projektalapitd okirat készitésének idGszakaban célszerii kinevezni.

A projektalapitd okiratot a projektszervezeten kiviil 416 és projektek inditdsdhoz megfe-
lel6 szinten a1l vezetd - projektkezdeményezd vagy szponzor — bocsatja ki. A projekteket
altalaban a projektszervezeten kiviili vdllalkozés, kormanyhivatal, vdllalat, program- vagy
portfoliészervezet alapitja és hagyja jéva az aldbbi inditékok valamelyikének, vagy akar
tobbnek a hatdsdra:

~ Piaci igény (egy autégyarto projektet indit alacsony fogyasztasi autok gyartdsdra a
kialakult fizemanyaghianyra reagdlva).

— Uzleti igény (pl. egy oktatassal foglalkoz6 cég tjabb tanfolyamok kifejlesztésére in-
dit projektet, hogy ezzel névelhesse bevételét).

- Ugyfélelvarasok (pl. egy elektromosenergia-szolgéltaté egy projekt keretein beliil
alkozpontot épit egy tj ipari park kiszolgéldsdhoz).

- Technoldgiai fejlédés (pl. egy elektronikai véllalat létrehoz egy projektet, hogy egy
gyorsabb, olcsobb és kisebb laptopot fejlesszenek ki, kihasznalva a szamit6égép me-
moridk és a hardvertechnolégia fejlédése adta lehetSségeket).

- Jogi kivetelmények (pl. egy festékgydrt6 cég egy projektet indit a mérgez6 anyagok
kezelésére vonatkoz6 eljarasok kidolgozasara).

- Tarsadalmi sziikségletek (pl. egy kormanytdl fiiggetlen szervezet projektet hoz létre
egy fejl6dé orszdgban hordozhaté vizellat6 rendszerek és illemhelyek kialakitdséra,
valamint kdzegészségiigyi oktatds biztositdsdra kolerdtdl szenvedé kozosségek ré-
szére).

Ezeket az inditékokat problémaknak, lehetdségeknek vagy iizleti igényeknek is szok-
tak nevezni. Az inditékok kozos jellemzéje az, hogy a menedzsmentnek reagilnia kell
rdjuk, és dontést kell hoznia, hogy milyen projektet hagy jéva és indit el. A projekt kiva-
lasztasdra szolgdlé modszerek a projekt értékét vagy vonzo voltat szdmszerdsitik a pro-
jekttulajdonos, illetve a szponzor szdmadra, de a szervezet mas dontési kritériumai is sze-
repet jatszhatnak a modszerben. Projektvalasztasra kertiil sor a projekt-végrehajtési alter-
nativik kozotti valasztas esetén is.

Egv projekt elinditasaval a projekt a szervezet napi munkéjanak részévé valik. Egyes
szervezetekben a projekt formilis kezdeményezésére és jovahagyésara addig nem keriil
sor, amig a sziikségletek elemzése, a megval6sithatésdgi tanulmany, az elézetes terv vagy
valamely, hasonl6 egyenértéki dokumentum nem késziil el. A projektalapitd okirat elkészi-
tése elsGdlegesen az fizleti sziikségletek, a projektindoklds, az ismert iigyfélelvardsok és
az ezeket kielégitG 1ij termékek, szolgaltatisok vagy eredmények dokumentélasét jelenti.
A projektalapito okiratnak, kozvetleniil vagy mas dokumentumokra utalva, a kovetkezd
informéciét kell tartalmaznia:

- az ligyfelek, a szponzor és més érintettek sziikségleteit, akaratat vagy elvarasait ki-

elégité kovetelmények;
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- flzleti igények, atfogd projektleirds, vagy a projekttermékkel szembeni elvarasok,

amelyek miatt a projektet létrehoztdk;

— a projekt célja és indoklasa;

— akinevezett projektmenedzser és felhatalmazasanak szintje;

- az iitemterv és a mérfoldkovek attekintése;

— az érintettek befolyésa;

- a funkcionalis szervezeti egységek és kozremiikodésiik;

- szervezeti, kdrnyezeti és kiilsG feltételezések;

- szervezeti, kdrnyezeti és kiils6 korlatok, megkotések;

- a projekt létrehozasat igazolé {izleti terv, a megtériilés meghatdrozasaval;

- elozetes attekints koltségvetés.

Tobbfézis projektek esetében az alfazisokra vonatkozé projektalapits okiratok készitésé-
nek folyamata megerdsiti azokat a dontéseket, amelyeket a projekt inditdsanak id6szaka-
ban hoztak. Amennyiben sziikséges, ez a folyamat hagyja jéva a kdvetkezd projektfazis
elkezdését, és frissiti a projektalapito okiratot.

Bemenetek Eszkdzok és modszerek
.1 Szerzédés (ha kell) .1 Proj 6 £ | okirat
.2 Projektfeladat lelras nedzsment-

.2 Projektme:
.3 Véllalat kmyezeti tényezsi madszertan i
4 Szervezeti .3 Proj nt :

rendszer
.4 SzakértSi vélemény

=== | i e |
4.3 abra. Projektalapitd okirat készitése: bemenetek, eszkozdk és modszerek, kimenetek

4.1.1 Projektalapitd okirat készitése: bemenetek

.1 Szerzédeés (ha kell)

Az ligyfél beszerzési szervezetével kotott szerz6dés bemenetnek tekinthet6, ha a projek-
tet egy kiilsé ligyfél szamadra végzik.

.2 Projektfeladat-leiras (SOW — Project Statement of Work)

A projektfeladat-leirds a projekt létrehozandé termékeinek vagy szolgaltatasainak szo-
veges ismertetése. Bels6 projektek esetén a projektfeladat-leirast a projektkezdeménye-
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z8 vagy a szponzor bocsdltja ki az tizleti igények, a termékre vagy szolgéltatasra vonat-
koz6 kévetelmények alapjan. Kiilsé projektek esetén a projektfeladat-lefrdst az tigyfél
adhatja meg ajinlatkérési dokumentumdban, példdul egy ajinlattételi felhivds, infor-
mécidkérés, ajanlatkérés formdjaban, esetleg a szerz6dés részeként. A projektfeladat-
leirds megmutatja:

— Az lzleti igényeket: egy szervezet iizleti igényei alapulhatnak képzéssziikségleten,
piaci igényeken, technoldgiai fejlédésen, jogi kvetelményeken vagy hatésagi eld-
irasokon.

- Termékdefinici6-leirds: a termék vagy szolgaltatds kovetelményeit és jellemzGit tar-
talmaz6 dokumentum, amelyek teljesitése céljibol a projektet 1étrehozték. A termék-
kovetelmények kevésbé részletezettek a projektkezdeményezési folyamat idején, de
a késgbbi folyamatokban, a termékjellemzsk folyamatos kidolgozasa soran egyre
részletezettebbekké vélnak. A kovetelményeknek a késziils termék, illetve szolgal-
tatds, valamint az lizleti szitkséglet vagy egyéb kivalt6 inditék kdzotti dsszefiiggése-
ket is tartalmazniuk kell. Bar a termékkévetelményeket leiré dokumentumok a for-
ma és a tartalom szerint kiilonbozdek lehetnek, mégis elegend§ részletességgel kell
egy ilyen dokumentumot elkésziteni ahhoz, hogy a késdbbi projekitervezést meg-
felelGen tdmogatni tudja.

~ Stratégiai terv: minden projekinek a szervezet stratégiai céljait kell timogatnia.
A megvaldsito szervezet stratégiai tervét figyelembe kell venni a projektkivélasztasi
dontés sordn.

.3 Vallalat kdrnyezeti tényezdi

A projektalapits okirat készitésénél a szervezet minden olyan kdrnyezeti tényezsjét és rend-
szerét figyelembe kell venni, amelyek a projekt sikerét érintik, azt befoly4soljak. Ezek tib-
bek kozt a kivetkezSk lehetnek:

— Szervezeti vagy véllalati kultira és struktira.

- Hat6sagi vagy ipardgi elSirdsok (pl.: rendeletek, termékszabvanyok, minGségiigyi
szabvanyok, szakmai el6irdsok).

- Infrastruktira (pl.: adott felszereltség, munkaeszkszok).

— Adott emberi eréforrds (pl.: képességek, szakmai-tudomanyos ismeretek, tervezési-,
fejlesztési, jogi, szerzGdéses és beszerzési ismeretek).

~ Személyzeti adminisztraci6 (pl.: felvételi és elbocsatési elGirasok, alkalmazottak tel-

© jesitményértékelése és személyekre vonatkozé tovabbképzési feljegyzések).

- Avillalat munkaengedélyezési rendszere.

- Piadi feltételek.

- Az érintettek kockézattdrése (toleranciaja).

- Kereskedelmi adatbézisok (pl.: egységesitett kdltségbecslési adatok, ipardgi kock4-
zati tanulmanyok és kockdzati adatbazisok).

- Projektmenedzsment-informdcids rendszer (pl.: szdmitégépes eszkozok, mint:
utemtervezési szoftverek, konfigurdciémenedzsment-rendszer, informaciogyjts
és -elosztd rendszer, vagy internetes csatlakozési feliiletek mas online rendszerek-
hez).
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4 Szervezeti folyamatokhoz kapcsol6dé tudasvagyon

A projektalapité okirat és az azt kovets projektdokumentumok készitése soran felhasznélt
minden tuds, ami a projekt sikerére hatdssal lehet, a szervezeti folyamatokhoz kapesol6-
dé tuddsvagyonbél szarmazik. Minden, a projekttel kapcsolatba keriilG szervezet rendel-
kezik formalis és nemformalis irdnyelvekkel, eljdrdsi modszerekkel, tervekkel és utmuta-
tokkal, amelyeket figyelembe kell venni. A szervezeti folyamatokhoz kapcsolédd tuddsvagyon
ezenkiviil tartalmazza a szervezet korabbi projektiei soran megszerzett ismereteit és ta-
pasztalatait, mint pl. megvalésult iitemtervek, kockazati adatok és a megtermeltértek-
adatok. A szervezeti folyamatokhoz kapcsoléds tuddsvagyont az iparagtdl, a szervezettdl és az
alkalmazési teriiletts] fiiggGen tobbféleképpen lehet rendszerezni. Példaul a kivetkezd
két kategoridra lehet osztani:
) A munkavégzéshez sziikséges szervezeti folyamatok és eljarasok:

— Aszervezet szabvanyos eljarasai, mint pl. elgirésok, irdnyelvek (biztonségi és egész-
ségiigyi irdnyelvek, projektmenedzsment-irdnyelvek), standard termék- és projekt-
életciklus-sémak, mindségi iranyelvek és eljarasok (folyamatauditok, javitdsi cél-
Kittizések, ellendrzé listik és egységesitett folyamatdefinicik a szervezet szima-
ra).

- Egységesitett titmutatok, munkavégzési utasitasok, ajanlatértékelési szempontok
és teljesitésmérési kritériumok.

~ Sablonok (kockazati sablonok, feladatlebontasi struktirasablonok, és projektiite-
mezés haldtervsablonok).

— Utmutaték és kritériumok a szervezet szabvanyos folyamatainak testreszabdsahoz,
a projekt egyedi sziikségleteinek megfelelden. '

_ A szervezet kommunikaciés kvetelményei (pl.: alkalmazott kommunikécids tech-
noldgia, engedélyezett kommunikéciés eszkézok, adattirolasi és adatbiztonsagi
kévetelmények).

— Projektzérasi titmutatok és kvetelmények (pl.: a projekt végsé auditja, projektér-
tékelések, termék-ellendrzési és -elfogadasi feltételek).

~ Pénziigyi feliigyeleti eljarasok (pl.: idSrafordités-jelentés, 2 koltségek és kiaddsok
elairt feliilvizsgélata, szamlarend, szabvanyos szerzédéses zaradékok).

- Alezaratlan figyek és hibék kezelésének folyamatai, melyek meghatarozzak ezek
azonositasat, feliigyeletét és megoldésat, valamint az intézkedések nyomon kove-
tését.

— A véltoztatasfeliigyelet eljarasai, melyek azokat a lépéseket tartalmazzdk, ame-
lyeken keresztiil a vallalat elGirdsai, alapelvei, tervei és eljirasai — vagy barmely
projektdokumentum - megvéltoztathato, egytittal meghatdrozva ezek jovahagyasi
és elfogaddsi modszereit.

- Kockazatfeliigyeleti eljardsok, amelyek a kockdzatkategériakat, valészintiség-

definicidkat, a kockazatok hatést és a valészintiség-hatds métrixot tartalmazzdk. - '

- Amunkaengedély kiaddsénak, a munka elrendelésének és jovdhagyéasénak folya-
mata.
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I} Szervezeti tuddsbazis az informdcié tarolasara és visszakeresésére:

- Folyamatmérési adatbdzis, amely a folyamatokra és termékekre vonatkoz6 méré-
si adatokat gy{ijti dssze és teszi hozzaférhetve.

- Projektfdjlok, dokumentumok (pl.: terjedelem, kltség, titemterv és mindségi alap-
tervek, teljesitésmérési alaptervek, projektnaptarak, projektiitemezés-halotervek,
kockdzat-nyilvantartas, reagéldsi tervek és a kockazatok hatdisai).

~ Multbéli informécié és levont tanulsdgok tudasbazisa (pl.: projektadatok és -do-
kumentumok, az dsszes projektlezarassal kapcsolatos informécié és dokumenta-
ci6, informécié a korabbi projektek kivélasztasarol és teljesitményérél, valamint a
kockizatmenedzsment munkajarél).

— A lezératlan tigyek és hibdk kezelésének adatbazisa, mely tartalmazza az tigyek
és hibak éllapotat, feliigyeleti informécidit, megoldésait és az egyes intézkedések
eredményeit.

- A konfiguriciémenedzsment-tudasbazis, amely tartalmazza a véllalat hivatalos
elirasainak, szabélyzatainak, terveinek és eljdrasainak vagy barmely projekt-
dokumentumnak az alapvéltozatit (alaptervét) és kiilonboz6 késgbbi verzidit.

- Pénziigyi adatbézis, amely informéciét tartalmaz a munkadrakrél, a felmertilt
koltségekrdl, a kdltségvetésekrdl és barmely projektkoltség-tillépésrdl.

4.1.2 Projektalapité okirat készitése: eszkdz6k és modszerek

-

Projektkivalasztasi modszerek

A projektkivélasztisi modszerek alkalmazésaval hatérozzak meg, hogy a szervezet végiil
is mely projektet fogja végrehajtani. A médszerek dltaldban a kovetkezd két kategbria
egyikébe sorolhatok:
- Elénymérs (benefit measurement) médszerek, amelyek Gsszehasonlitd eljérasok,
pontozasos modellek, hasznossag-hozzdjirulasi vagy gazdasédgi modellek lehetnek.
- Matematikai modellek, melyek linedris, nemlineéris, dinamikus, egészszdmtipusi
vagy tobb célfiiggvényt alkalmazé programozasi algoritmusokat hasznélnak.

.2 Projektmenedzsment-médszertan

A projektmenedzsment-médszertan kijeldli a projektmenedzsment-folyamatcsoportok egy
halmazat, azok folyamatait és feliigyeleti funkcitit, amelyek végiil egy miikddd egészet
alkotnak. A projektmenedzsment-médszertan lehet egy részletesen kidolgozott projekt-
menedzsment-szabvany, de mas format is 6lthet. Akar egy jol kidolgozott formalis folya-
mat, akér csupén egy informalis technika, a projektmenedzsment-médszertan minden-
képpen timogatja a projektmenedzsment-csapatot a projektalapitd okirat hatékony kidol-
gozésaban.
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.3 Projektmenedzsment-informécids rendszer
(PMIS — Project Management Information System )

A projektmenedzsment-informdcids rendszer a szervezeten beliil elérhet és egységes rend-
szerbe integralt szdmitogépes eszkdzdk egylittese. A projektmenedzsment-informdcids rend-
szert a projektmenedzsment-csapat hasznalja a projektalapitd okirat készitéséhez, a dokumen-
tum pontositdsa soran sziikséges visszacsatolasokhoz, a projektalapité okirat valtozasainak
feliigyeletéhez és a jévahagyott dokumentum kiaddsahoz.

4 Szakértéi vélemény
A szakértéi véleményt gyakran hasznaljak a projektalapitd okirat készitéséhez szitkséges be-
menetek elemzésére. A folyamat sordn szakértsi véleményt barmely technikai vagy me-
nedzsmentrészletre lehet késziteni. SzakértSi véleményt barmely, specidlis képzéssel,
tuddssal, képességgel rendelkezd csoport vagy személy szolgdltathat.
Az ilyen szakértSk tobb szervezeti egységbdl is johetnek:

- a szervezet mas egységeiben dolgozok;

— kiilsé tandcsaddk;

- a projektben érintettek, beleértve az ligyfeleket és a szponzort;

- szakmai vagy miszaki egyesiletek;

- iparagi szervezetek és csoportok.

4.1.3 Projektalapito okirat készitése: kimenetek

.1 Projektalapité okirat
A leirast 1asd a 4.1 szakasz bevezetGjében.

4.2 ElGzetes projekiterjedelem-leiras készitése

Az eldzetes projektterjedelem-leiris a projekt feladatdnak definiciGia — tartalmazza mindazt,
amit a projekinek teljesitenie kell. Az eldzetes projektterjedelemleirds-készités folyamata azo-
nositja és dokumentélja a projekt és a hozza tartozd termékek, illetve szolgdltatdsok jel-
lemzdit és hatarait, tovabbd az elfogadés és a projektterjedelem-feliigyelet médszereit.

A projektterjedelem-leirds a kivetkezGket tartalmazza:

- a projektre és a termékekre vonatkozo célkitiizéseket;

~ atermék vagy szolgéltatds jellemzGit és a rajuk vonatkozo kovetelményeket;

- atermékelfogadas feltételeit (kritériumait);

- a projekt hatdrait;

- a projekt kovetelményeit és leszéllitand6it;

- a projektkorldtokat;

- aprojektfeltevéseket;

- a kezdeti projektszervezetet;

- a kezdetben meghatédrozott kockédzatokat;

- atervezett mérfoldkiveket;

- a kezdeti feladatlebontasi struktirat;

- a koltségek nagysdgrendi becslését;

- a projekt-konfiguraciémenedzsment kovetelményeit;

- ajoévahagyas kovetelményeit.

Az elGzetes projektterjedelem-leirast a projektkezdeményez6tsl vagy a szponzortdl
szdrmaz6 informdacidk alapjan készitik. A projektterjedelem-meghatirozds folyamata sordn a
projektmenedzsment-csapat az elGzetes projektterjedelem-leirds tovabbi finomitdsdval
létrehozza a végleges projektterjedelem-leirst, amelynek tartalma az alkalmazasi teriilet-
t6l és a projekt Gsszetettségétdl fiiggden valtozhat, és az el6zdekben felsorolt elemek ko-
ziil néhanyat, vagy akir mindegyiket magaban foglalhatja. Tébbfézisa projektekben az
egymast kivets fazisok sordn az eldzefes projektterjedelemleirds-készités folyamata jovéhagyja,
illetve sziikség esetén pontositja az adott fazis projektterjedelem-lefrasat.

Bemenetek Eszkozdk és madszerek

1 Projektalapité okirat "1 Projektmenedzsment- 1 El8zetes projektterjedelem-

.2 Projektfeladat leirds médszertan ltir:: i
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4.4 abra. Elézetes projektterjedelem-leiras készitése: bemenetek, eszkdzdk és mddszerek, kimenetek

4.2.1 Elézetes projekiterjedelemleiras-készités: bemenetek

.1 Projektalapito okirat
Lésd 4.1 szakasz.

.2 Projektfeladat-leiras
Lésd 4.1.1.2 szakasz.

.3 Vallalat kérnyezeti tényezdi
Lasd 4.1.1.3 szakasz.

4 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolédé tudasvagyon
Lésd 4.1.1.4 szakasz.
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5. fejezet — Projektterjedelem-menedzsment

4.2.2 El6zetes projektterjedelemleiras-készités: eszkdzok
és modszerek

.1 Projektmenedzsment-modszertan

A projektmenedzsment-médszertan meghatéroz egy folyamatot, amely segiti a projekt-
menedzsment-csapatot az elGzetes projektterjedelem-leirdsra vonatkozé valtoztatdsok el-
készitésében és feliigyeletében.

.2 Projektmenedzsment-informéaciés rendszer

A projektmenedzsment-informdcids rendszert — amely egy szdmitogépes rendszer —a pro-
jektmenedzsment-csapat hasznalja az eldzetes projektterjedelem-leirds készitéséhez, a doku-
mentum pontositdsa sordn keletkezd visszacsatoldsokhoz, az eldzetes projektterjedelem-le-
irds valtozasainak feliigyeletéhez és a jovdhagyott dokumentum kiaddséhoz.

.3 SzakérGi vélemény

Szakértsi véleményt barmely, miiszaki vagy menedzsmentvonatkozésii részletre lehet
késziteni az eldzetes projektterjedelem-leirdsban valé felhasznaldsra.

4.2.3 El6zetes projektterjedelemleiras-készités: kimenetek

.1 El6zetes projektterjedelem-leiras
Lasd 4.2 szakasz bevezetdjét.

4.3 Projektmenedzsmentterv készitése

A projektmenedzsmentterv készitésének folyamata magdban foglalja azokat a mivelete-
ket, amelyek sziikségesek a résztervek kivélasztdsahoz, integrélasihoz és koordinalasa-
hoz annak érdekében, hogy a projektmenedzsmentterv elGalljon. A projektmenedzsment-
terv tartalma az alkalmazasi teriilettdl és a projekt 6sszetettségétdl fliggGen véltozhat.
A folyamat eredményeképpen létrejon a projektmenedzsmentterv, amelynek feliigyeletét,
illetve médositasat az integrdlt viltoztatdsfeliigyelet-folyamat végzi. A projektmenedzsment-
terv a projekt végrehajtisanak, kivetésének, feliigyeletének és lezardsdnak médjat hata-
rozza meg, valamint dokumentalja a tervezési folyamatcsoport tervezési folyamataitol szar-
mazé dsszegyfijtott kimeneteket. Ezek a kimenetek a kivetkezGk lehetnek:

- Aprojektmenedzsment-csapat dltal kivalasztott projektmenedzsment-folyamatok.

- Az egyes kivalasztott folyamatok megvaldsitési szintje.
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- A folyamatok végrehajtdsdhoz hasznalatos eszkdzok és modszerek leirdsa.

- Annak bemutatasa, ahogyan a kivilasztott folyamatokon keresztiil az adott projekt
menedzselése elvégezhets, részletezve a folyamatok kozotti fliggdségeket és egyéb
kdlecsonhatdsokat, valamint a fontosabb bemeneteket és kimeneteket.

— Annak bemutatdsa, hogy a projektcélkitiizések teljesitéséhez a munkat hogyan kell
elvégezni.

- A valtozdsok nyomon kovetése és feliigyelete.

- Akonfiguriciomenedzsment végrehajtasi mddszere.

- A teljesitésmérési alaptervek integritisa miként biztositott és hogyan keriil felhasz-
néldsra.

- Az érintettek kozotti kommunikdaci6 sziikségessége és az alkalmazott technikédk.

- A valasztott projektéletciklus és tobbfazisti projektek esetén a kapcsolodé projekt-
fézisok.

- A tartalomra, kiterjedésre és iddzitésre vonatkozé f6bb menedzsment-feliilvizsgé-
latok, a nyitott kérdések eldontésének és a fliggben lévs dontések meghozataldnak
elGsegitése érdekében.

A projektmenedzsmentterv lehet attekints vagy részletezett, dllhat egy vagy tobb rész-
tervbdl, illetve egyéb dsszetevbsl. Minden egyes résztervet és egyéb dsszetevét az adott
projekt elvardsaitol fiiggSen a kivant mélységig célszeri részletezni. A résztervek — tob-
bek kdzott — a kovetkezdk lehetnek:

— Projektterjedelemmenedzsment-terv (5.1.3.1 szakasz).
— Utemezésmenedzsment-terv (6. fejezet bevezetés).

- Koltségmenedzsment-terv (7. fejezet bevezetés).

- Minéségmenedzsment-terv (8.1.3.1 szakasz).

— Folyamatjavitasi terv (8.1.3.4 szakasz).

— Személyzetmenedzsment-terv (9.1.3.3 szakasz).

— Kommunikiciémenedzsment-terv (10.1.3.1 szakasz).
- Kockdzatmenedzsment-terv (11.1.3.1 szakasz).

— Beszerzésmenedzsment-terv (12.1.3.1 szakasz).

Az egyéb bsszetevik tobbek kozott a kovetkezbket tartalmazzak:
- Meérfoldkovek listdja (6.1.3.3 szakasz).
- Ercforrasnaptar (6.3.3.4 szakasz).
- Utemezési alapterv (6.5.3.3 szakasz).
- Koltségalapterv (7.2.3.1 szakasz).
— Mingségligyi alapterv (8.1.3.5 szakasz).
- Kockédzat-nyilvéantartds (11.2.3.1 szakasz).
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4.5 &bra. Projektmenedzsmentterv készitése: bemenetek, eszkdzok és modszerek, kimenetek

4.3.1 Projektmenedzsmentterv készitése: bemenetek

.1 El6zetes projektterjedelem-leiras
Lasd 4.2 szakasz.

.2 Projektmenedzsment-folyamatok
Lésd 5-12. fejezetek.

.3 Vallalat kérnyezeti tényezGi
Lésd 4.1.1.3 szakasz.

4 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolddd tudasvagyon
Léasd 4.1.1.4 szakasz.

4.3.2 Projektmenedzsmentterv készitése: eszkdzok és modszerek

.1 Projektmenedzsment-médszertan

A projektmenedzsment-médszertan meghatiroz egy folyamatot, amely segiti a projekt-
menedzsment-csapatot a projektmenedzsmenttervre vonatkozé véltoztatasok elkészité-

sében és feltigyeletében.
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.2 Projektmenedzsment-informaciés rendszer

A projektmenedzsment-informdcids rendszert — amely szdmitogépes rendszer - a projekt-

menedzsment-csapat haszndlja a projektmenedzsmentterv készitéséhez, a dokumentum

pontositdsa sordn keletkezé visszacsatoldsokhoz, a projektmenedzsmentterv valtoztata-

sai feliigyeletéhez és a jovahagyott dokumentum kiadasdhoz.

- Konfigurdciémenedzsment-rendszer
A konfiguraciomenedzsment-rendszer a teljes projektmenedzsment-informacios
rendszer egyik alrendszere, amely a kivetkezd folyamatokat tartalmazza: a javasolt
véltoztatdsok benyjtdsa, a kérelmezett véltoztatdsok vizsgélatinak és jovahagydsa-
nak nyomon kovetése, a valtoztatdskérelmek elbirdlasdhoz tartozé jévéhagyadsi szin-
tek definici6ja és a jovahagyott valtozaskérelmek validdldsiénak médszere. A leg-
tobb alkalmazasi teriileten a konfigurdciémenedzsment-rendszernek része a
véltoztatisfeliigyeleti rendszer. A konfiguradciémenedzsment-rendszer formalis el-
jardsok dokumentalt gy(jteménye, amelyeket a kovetkezé miiveletek technikai és
adminisztrativ irdnyitdsdhoz és feliigyeletéhez haszndlhatnak:
- egy termék vagy dsszetevd funkciondlis és fizikai jellemzinek meghatdrozésa és
dokumentdlasa;
- ajellemzék megvaltoztatasanak feliigyelete;
- minden véltoztatds regisztrdldsa és végrehajtasi allapotanak jelentése;
- atermékek vagy OsszetevGk auditdldsdnak tdimogatisa a kovetelményeknek valé
megfelelés ellendrzése érdekében.
— Viltoztatdsfelligyeleti rendszer

Aviltoztatasfeliigyeleti rendszer formalis, dokumentlt eljarasok gytijteménye, amely
azt hatdrozza meg, hogy a projekt leszallitandéit és dokumentéci6jat miként ellenér-
zik, véltoztatjdk és hagyjak jova. A véltoztatasfeliigyeleti rendszer a konfigurdcié-
menedzsment-rendszer alrendszere. Informatikai rendszerek esetén példaul, a val-
toztatas-feliigyeleti rendszer magaban foglalja minden egyes szoftverdsszetevs spe-
cifikdciéjat (szkriptek, forrdskéd, adatdefinicis nyelv stb.).

.3 Szakértbi vélemény

SzakértSi véleményt barmely mfiszaki vagy menedzsmentrészlet kidolgozasdnak tdmo-
gatdsdra lehet késziteni, hogy azutan azokat a projektmenedzsmenttervben felhasznadljak.

4.3.3 Projektmenedzsmentterv készitése: kimenetek

.1 Projektmenedzsmentterv

Léasd 4.3 szakasz bevezetése.
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5. fejezet — Projektterjedelem-menedzsment

4.4 A projektvégrehajtas iranyitasa és menedzselése

A projektvégrehajtds irdnyitdsa és menedzselése folyamat a projektmenedzsertél és csapatatdl
szamos tevékenység elvégzését kovetelimeg annak érdekében, hogy a projektterjedelem-
leirdsban meghatarozott munka elvégzéséhez végrehajtsik a projektmenedzsmenttervet.
Ezek koziil néhanyat az alabbiakban sorolunk fel:
- Acélkitizések eléréséhez sziikséges tevékenységek végrehajtisa.
Eréfeszitések és anyagi raforditdsok a projektcélok elérése érdekében.
A projektcsapat kialakitdsa, képzése és irdnyitdsa.
A megfelel§ drajanlatok, palyédzatok, ajanlatok bekérése.
A lehetséges szallitok koziil a véglegesek kivélasztéisa.
Er&forrdsok (példdul: anyagok, eszkozok, felszerelések és infrastruktiira) beszer-
zése, menedzselése és felhasznéldsa.
A tervezett modszerek és elGirdsok alkalmazasa.
- A projektleszéllitand 6k elkészitése, feliigyelete, verifikildsa és validalasa.
- Akockazatok menedzselése, kockazatkezelési intézkedések végrehajtasa.
- Aszdllitok menedzselése.
- Ajévahagyott valtozaskérelmek bevezetése a projektterjedelembe, a tervekbe és a
projekt kdrnyezetébe.
- A projekt belsé és kiilsé kommunikéci6s csatorndinak kiépitése és menedzselése.
- A projektadatok gyfijtése, jelentések készitése a koltségekrdl, az titemterv dllasd-
rél, a munka miiszaki és minGségi alakuldsérdl, tovdbba a projekt stituszdrdl els-
rejelzések készitéséhez.
- A tanulsdgok dsszegyfijtése és dokumentaldsa, a jovdhagyott folyamatjavitési te-
vékenységek végrehajtdsa.

A projektmenedzser — a projektmenedzsment-csapat kozremiikodésével — irdnyitja a
tervezett projekttevékenységeket és menedzseli a kiilonbozé miiszaki és szervezeti kap-
csol6désokat a projekten beliil. A projekivégrehajtds-irdnyitds és -menedzselés folyamata leg-
kozvetlenebb médon attél a szakmai teriilettdl fiigg, amely teriileten a projektet végre-
hajtjak. A projektleszallitandék a projektmenedzsmenttervben tervezett és iitemezett pro-
jektmunkahoz sziikséges folyamatok kimeneteként allnak el6. A leszallitanddk aktudlis
allapotardl, valamint az elkésziilt eredményekrél a munkateljesitési informéci6t a projekt
végrehajtdsa sordn 6sszegyfijtik és a teljesités-jelentéstételi folyamathoz tovabbitjdk. Noha
a projekt termékei, szolgaltatdsai vagy eredményei tobbnyire kézzelfoghat6 leszallitan-
dok (pl. épiiletek, utak stb.), a projektek nem kézzelfoghato leszallitandokat is elGallithat-
nak (pl. tovdbbképzés).

A projektvégrehajtds irdnyitisa és menedzselése folyamat végrehajtasdhoz a kovetkezSkre
szintén sziikség van:

- Jévéhagyott javitd intézkedések, amelyek a varhat6 projektteljesitést dsszhangba

hozzék a projektmenedzsmenttervvel.

- Jévahagyott megel6zd intézkedések, amelyek csokkentik a lehetséges negativ ese-

mények bekovetkezésének valészinfiségét.

- Jévahagyott, engedélyezett hibajavitasi kérelmek, hogy a minéség-ellendrzési folya-

matok dltal talalt termékhibakat javitani tudjdk.

a
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Eszkdzdk és modszerek
.1 Projektmenedzsmenttery 1 Projektmanadzsmant. 1 Leszallitanddk
-2 Jévahagyott javitd mddazertan 2 Inditvanyozolt viitoztatasok

intézkedések 2 Projektmenadzsment .3 Megvalésitott

.3 Jovahagyott megel6z6 Informicidn rendszer viltoztataskéreimek
intézkedések -4 Megvalésitott javits

-4 Jévahagyott J intézkedések
véltoztalaskéreimek .5 Megvaldsiloit megeldzd

.5 Jévahagyott hibajavitas intézkedések

.6 Validalt hibajavitas 6 Végrehajtott hibajavitas

.7 Adminisztrativ lezdrdsi eljaras .7 Munkateljesités-informaci6

4.6 abra. A projektvégrehajtas iranyitasa és menedzselése: bemenetek, eszkdzdk
és modszerek, kimenetek

4.4.1 A projektvégrehajtas iranyitasa és menedzselése:
bemenetek

.1 Projektmenedzsmentterv
Lasd 4.3 szakasz bevezetése.

.2 Jovahagyott javito intézkedések

A jévéhagyott javité intézkedések azok a dokumentalt és jovahagyott tevékenységek,
amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a jovébeli, varhat6 projektteljesitést sszhangba hoz-
zdk a projektmenedzsmenttervvel.

.3 Jovahagyott megel6z6 intézkedések

A jovéahagyott megel6z6 intézkedések azok a dokumentalt és jovihagyott tevékenységek,
amelyek csdkkentik a projektkockazatok negativ kvetkezményeinek bekovetkezési vals-
szinfiségét.

4 Jovahagyott valtoztataskérelmek

A jovahagyott valtoztatdskérelmek azok a dokumentalt és jovdhagyott valtoztatdsok,
amelyek a projektterjedelem megvaltoztatdsat (bGvitését vagy szikitését) célozzak.
A jovéhagyott valtoztatdskérelmek médosithatjdk az elGirdsokat, a projektmenedzs-
mentterveket, eljarasokat, koltségeket és koltségvetéseket, vagy véltoztathatjdk az iitem-
terveket. A jovahagyott véltoztatdskérelmek végrehajtasat a projektmenedzsment-csapat
litemezi.
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4. fejezet — Projektintegracié-menedzsment

.5 Joévahagyott hibajavitas

Ajévahagyott, engedélyezett hibajavités (hibajegy) egy dokumentalt kérelem a mingség-
ellendrzés vagy auditdlds kozben talalt termékhiba javitdsara.

.6 Validalt hibajavitas

Ertesités arrol, hogy a megjavitott és tijbél 4tvizsgélt részeket elfogadtak, avagy elutasi-
tottak.

.7 Adminisztrativ lezarasi eljaras

Az adminisztrativ lezarasi eljards mindazon tevékenységeket, interakciokat, valamint kap-
csol6do szerepeket és felelGsségeket dokumentilja, amelyek a projekt adminisztrativ leza-
rési eljrdsdhoz sziikségesek.

4.4.2 A projekivégrehajtas iranyitasa és menedzselése:
eszkdzok és modszerek

.1 Projektmenedzsment-médszertan

A projektmenedzsment-médszertan meghatéroz egy folyamatot, amely segiti a projekt-
csapatot a projektmenedzsmentterv végrehajtdsaban.

.2 Projektmenedzsment-informaciés rendszer

A projektmenedzsment-informéci6s rendszert — amely egy szamitégépes rendszer —a pro-
jektmenedzsment-csapat haszndlja a projektmenedzsmenttervben foglalt tevékenységek
végrehajtdsahoz.

4.4.3 A projekitvégrehajtas iranyitasa és menedzselése:
kimenetek

.1 Leszallitandok

Egyedi és ellendrizhetd termék, eredmény, avagy egy szolgéltatds teljesitéséhez sziiksé-
ges képesség, amely a projektmenedzsment-tervdokumentdciéban kertilt meghatarozas-
ra, és amit a projekt sordn el kell allitani, illetve biztositani kell, hogy a projekt lezdrhaté
legyen.
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.2 Inditvanyozott valtoztatasok

Olyan valtoztatdsi kérelem, amelyet a projekt végrehajtasa kézben inditvanyoznak a pro-
jektterjedelem kiterjesztésére vagy csokkentésére, az elGirasok vagy eljdrdsok médosita-
sdra, a projektkoltségek vagy -koltségvetés, illetve a projektiitemterv megvéltoztatdsara.
A valtoztatds irdnti kérelem lehet kozvetett vagy kdzvetlen, bels vagy kiilsé eredett,
opcionélis vagy jogilag, esetleg szerz6désileg kotelezs érvényii.

.3 Megvaldsitott valtoztataskérelmek

Azok a jévahagyott viltoztatiskérelmek, amelyeket a projektmenedzsment-csapat tagjai
a projekt megvalésitdsa sordn végrehajtottak.

4 Megvaldsitott javitd intézkedések

Azok a jovahagyott javité intézkedések, amelyeket a projektmenedzsment-csapat tagjai
azért hajtottak végre, hogy az elvart jovébeli projekt teljesités megfeleljen a projekt-
menedzsmenttervnek.

.5 Megvalésitott megel6z6 intézkedések

Azok a megel6z6 intézkedések, amelyeket a projektmenedzsment-csapat tagjai a projekt-
kockazatok kivetkezményeinek csokkentése érdekében végeztek el.

.6 Végrehajtott hibajavitas

A projektmenedzsment-csapat dltal a jévahagyott hibajegyek alapjén, a termékeken végre-
hajtott hibajavitas.

.7 Munkateljesités-informacio

A projektmunka végrehajtdsdhoz elvégzett projekttevékenységek stdtuszarél nydjtott in-
forméci6, amelyet a projektmenedzsmentterv végrehajtdsa soran rutinszertien rogzitenek.
Az informdcié tobbek kozott a kovetkezdket tartalmazza:
- az iitemtervben valé elérehaladds, a statuszinformdciok feltiintetésével;
az elkésziilt és nem elkésziilt leszallitand 6k;
- az elkezdett és a mér befejezett iitemezett tevékenységek;
- a mindségligyi elSirdsok teljesitettségének foka;
- ajovdhagyott és ténylegesen felmeriilt koltségek;
a mdr elkezdett, litemezett tevékenységek befejezésére vonatkozé becslések;
a folyamatban levé litemezett tevékenységek teljesitettsége szédzalékban mérve;
a tanulsagok tudésbdziséba elkiild6tt, ledokumentélt tanulsagok;
az erdforrdsok hasznositdsdnak (utilization) részletei.

1
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4. fejezet — Projektintegracié-menedzsment

4.5 A projektmunka kdvetése és felligyelete

A projektmunka kivetése és feliigyelete folyamat a kezdeményezéssel, tervezéssel, végrehaj-
tassal és lezardssal kapcsolatos projekffolyamatokat kiséri figvelemmel. Javité és megels-
z@ intézkedéseket hajtanak végre, hogy a projekt teljesitését feliigyeljék. A projektmunka
kdvetése a projektmenedzsment egyik megnyilvanuldsa a projekt végrehaijtdsa sordn, amely
magdban foglalja a teljesitésinformaciok dsszegyjtését, mérését, tovabbadasat, valamint
a mért eredmények elemzését és a trendek vizsgélatat a folyamatok javitdsa érdekében. A
folyamatos figyelemmel kisérés betekintést ny1ijt a projektmenedzsment-csapat szimara
a projekt egészségi dllapotaba, és azonositja azokat a teriileteket, amelyek speciélis figyel-
met igényelhetnek. A projektmunka kivetése és feliigyelete folyamat a kivetkezGket érinti:
- Az aktudlis projektteljesités dsszevetése a projektmenedzsmenttervvel.
- A teljesités elemzése annak meghatirozasara, hogy sziikség van-e valamely javito
vagy megel5zd intézkedésre, illetve a javaslat megtétele a megfelels intézkedésekre.
- A projektkockdzatok elemzése, nyomon kovetése és figvelemmel kisérése annak ér-
dekében, hogy a kockazatokat biztosan azonositsdk, az dllapotukat jelentsék és a
megfelel6 kockédzatkezelési terveket végrehajtsak.
- Pontos és naprakész informéciébdzis vezetése a projekt teljesitése sordn annak ter-
mékeirdl és a termékek dokumentaci6jarol.
— Informécié biztositdsa a statuszjelentésekhez, az elGrehaladds méréséhez és el6rejel-
zések készitéséhez.
— Becslések készitése az aktudlis koltség- és titemterv-informéciok frissitéséhez.
- Aj6vahagyott véltoztatdsok végrehajtasdnak kovetése, ahogyan és amikor azok fel-

meriilnek.
Bemenetek Eszkozok és modszerek

.1 Projs .1 Proj .1 Javasolt avitd intézkedések

2 Foci i) 2 Javasolt megeldzd

.3 Elutasitott & 2 Proj intézkecésak \

informécids rendszer .3 Eldrejeizések

.3 Megtermeltérték-modszer .4 Javasol hibajavitds
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4.7 abra. A projektmunka kdvetése és feligyelete: bemenetek, eszkdzdk és mddszerek, kimenetek
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4.5.1 A projektmunka kdvetése és felligyelete: bemenetek

.1 Projektmenedzsmentterv

Lasd 4.3 szakasz bevezetés.

.2 Munkateljesités-informacié
Lasd 4.4.3.7 szakasz.

.3 Elutasitott valtoztataskérelmek

Az elutasitott valtoztatdskérelem tartalmazza a valtoztatiskérelmet, annak dokumenta-
cidjat és a feliilvizsgdlat statuszdt, amelybdl kittinik a valtoztatdskérelem elutasitdsa.

4.5.2 A projektmunka kdvetése és felligyelete: eszkdzok
és médszerek

.1 Projekimenedzsment-mddszertan

A projektmenedzsment-médszertan meghatéroz egy folyamatot, amely segiti a projekt-
menedzsment-csapatot a projektmunka kovetésében és feliigyeletében, a projekt-
menedzsmenttervnek megfelelGen.

.2 Projektmenedzsment-informéacios rendszer

A projektmenedzsment-informéci6s rendszert - amely egy szdmit6gépes rendszer —a pro-
jektmenedzsment-csapat hasznalja a projektmenedzsmenttervben titemezett tevékenysé-
gek végrehajtasanak kovetésére és feliigyeletére. A projektmenedzsment-informécics rend-
szert sziikség esetén uj eldrejelzések készitésére is hasznaljak.

.3 Megtermeltérték-modszer

A megtermeltérték-modszer a projekt teljesitését méri a projektkezdeményezéstél a leza-
rdsig. A megtermeltértékmenedzsment-méodszertan ugyanakkor eszkozt biztosit a muilt-
beli teljesités alapjan a jovdbeli teljesités elGrejelzésére is.

.4 Szakért6i vélemény

A szakértGi véleményt a projektmenedzsment-csapat hasznilja a projektmunka kiveté-
sére és felligyeletére.
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4. fejezet — Projektintegracio-menedzsment

4.5.3 A projektmunka kdvetése és feliigyelete: kimenetek

.1 Javasolt javitd intézkedések

A javité intézkedések olyan dokumentalt javaslatok, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy
az elvart jovdbeli projektteljesitést Gsszhangba lehessen hozni a projektmenedzsment-
tervvel.

.2 Javasolt megel6z6 intézkedések

A megel6z6 intézkedések olyan dokumentalt javaslatok, amelyek csokkentik a projekt-
kockdzatokkal &sszefiiggésben felmeriils negativ kovetkezmények valészinfiségét.

.3 Elérejelzések

Az eldrejelzések a projekttel kapcsolatos jovébeli koriilményekre és eseményekre vonat-
koz6 becslések vagy prognézisok, amelyek alapjat az eldrejelzés készitésekor elérhetd in-
forméciék és ismeretek adjik. Az elSrejelzéseket a projekt végrehajtisa kozben a munka-
teljesités-informéciék alapjan folyamatosan frissitik, és ismételten kozzéteszik. Ezek az
informécidk a projekt muiltbeli teljesitésére utalnak, és hatdssal lehetnek a projekt jovéjére,
mint pl. becsiilt sszkoltség, illetve a befejezésig hatralévé becsiilt koltség.

4 Javasolt hibajavitas
A mindség-ellendrzés és az auditalas kozben észlelt hibdkat kijavitdsra javasoljak.

.5 Inditvanyozott valtoztatasok
Lésd 4.4.3.2 szakasz.

4.6 Integralt valtoztatasfelligyelet

Az integrilt viltoztatdsfeliigyelet folyamata a projekt kezdetétil annak befejezéséig tart.
A véltoztatisfeliigyelet sziikségességét az indokolja, hogy a projekteket csak ritkdn hajtjdk
pontosan igy végre, ahogyan az a projektmenedzsmenttervben dll. A projektmenedzsment-
terv, a projektterjedelem-leirds és egyéb leszillitand6k médositdsat a vltoztatdsok figyel-
mes és folyamatos menedzselésével kell kezelni, a véltoztatdskérelmek elutasitdsa, vagy
pedig azok elfogadésa ttjan. Az elfogadott véltoztatdsok beépitésre keriilnek az 4tdolgo-
zott alaptervbe. Az integralt viltoztatdsfeliigyelet folyamata a kovetkezé véltoztatdsmenedzs-
ment-tevékenységeket foglalja magaba. Ezek részletessége a projekt eldrehaladdsétél fiigg:

- Annak megallapitasa, hogy egy véltoztatds még végrehajtandé, vagy mér megtor-

tént.
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- Az integralt valtoztatdsfeliigyeletet megkeriilé véltoztatisok megakadalyozasa
annak érdekében, hogy csak a jovdhagyott valtoztatisokat hajtsdk végre.

- Az inditvanyozott véltoztatdskérelmek feliilvizsgélata és elfogadasa.

- Ajévahagyott valtoztatdsok menedzselése, ahogyan és amikor azok felmeriilnek, az
inditvanyozott véltozatdasi kérelmek dramldsinak szabdlyozdsaval.

- Az alaptervek integritdsdnak megérzése aziltal, hogy csak a jévahagyott valtoztata-
sokat engedjiik beépiilni a projekttermékekbe vagy -szolgaltatdsokba, ezek kapcso-
16d6 konfigurdcids és tervdokumentacidjval egyiitt.

— Az Gsszes javasolt javito és megel6zG intézkedés feliilvizsgélata és jovahagydsa.

- Aprojektterjedelem, -koltség, -koltségvetés, -litemterv és a mindségi kovetelmények
feliigyelete és frissitése a jovahagyott valtoztatisoknak megfelelGen, a valtoztata-
soknak a teljes projekt sordn torténé koordindcidjaval. Példaul egy javasolt titem-
terv-vdltoztatds gyakran hatdssal van a kéltségre, kockdzatokra, mingségre és a sze-
mélyzetre.

- Az inditvinyozott véltoztatiskérelmek teljes hatdsanak dokumentaldsa.

— A hibajavités validalasa.

- AprojektminGség feliigyelete a mindségiigyi jelentések alapjan.

A javasolt valtoztatdsok igényelhetnek Gj vagy feliilvizsgélt koltségbecslést, az iiteme-
zett tevékenységek 1ij sorrendjét, megvaltozott iitemterv-id6zitést, erGforras-sziikségletet
vagy kockézatkezelési alternativdkat. Ezek a véltoztatdsok a projektmenedzsmentterv, a
projektterjedelem-leirds vagy egyéb projektleszallitandok kiigazitdsat tehetik sziikséges-
sé. A konfigurdciémenedzsment-rendszer a véltoztatasfeliigyelettel egyiitt egy szabva-
nyositott, hatékony és eredményes folyamatot hoz létre a projekt véltozdsainak kdzponti
menedzseléséhez. A konfigurdciémenedzsment-rendszer a valtoztatasfeliigyelettel egyiitt
magdban foglalja az alapterv véltozdsainak azonositdsat, dokumentaldsat és feltigyeletét.
Aviltoztatasfeliigyelet végrehajtasi szintjét az alkalmazdsi teriilet, az adott projekt dssze-
tettsége, a szerzGdéses kdvetelmények, valamint a projekt kontextusa és végrehajtasi kor-
nyezete hatdrozzdk meg.

Akonfigurdciémenedzsment-rendszer teljes projekten torténé alkalmazésa — magéban
foglalva a valtoztatasfeliigyelet folyamatait — a kovetkez3 harom célkitiizés megvaldsitdsa
érdekében torténik:

— Olyan evolticiés médszer kidolgozasa, amely folyamatosan észleli és kezdeményezi az

alaptervre vonatkozé véltoztatdsokat, valamint elemzi ezek értékét és hatékonységit.

— LehetGség biztositdsa a projekt folyamatos értékeléséhez és javitdsdhoz az egyes val-
toztatdsok hatdsainak mérlegelésével.

— Olyan mechanizmust bocsdt a projektmenedzsment-csapat részére, amellyel min-
den valtozast kovetkezetesen kommunikalni lehet az érintettek felé.

Akonfigurdciémenedzsment néhany, az infegralt viltoztatisfeliigyeletet megvalésito folyamata:

- Akonfiguricié azonositisa: olyan bézis biztositdsa, amely alapjan a termékek kon-
figurdcija meghatdrozhaté és verifikdlhato, a termékek és dokumentumok meg-
felelGen jeldltek, a viltozdsok menedzselhetdek és a felelGsség fenntarthato.

— Konfigurdcids dllapot nyilvantartisa: a termék és a termékinformécié hatékony
menedzseléséhez sziikséges konfigurdcids informdcio rogzitése, tiroldsa és hozza-
férhetové tétele.
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4. fejezet — Projektintegracié-menedzsment

~ Konfiguricié verifikdldsa és auditildsa: annak megdllapitdsa, hogy a konfigurd-
ciés dokumentaciéban rogzitett teljesitmény- és funkciondlis kovetelmények telje-
siiltek.

Minden dokumentilt inditvdnyozott valtoztatds jovdhagydsarél vagy elutasitasarol
dontést kell hoznia az arra feljogositott szervezetnek, amely vagy a projektmenedzsment-
csapaton beliili egység, vagy a projektkezdeményezét, szponzort, illetve az ligyfelet kép-
visel§ kiilsé szervezet lehet. Sok esetben az integrilt viltoztatdsfeliigyelet folyamatahoz egy
testiilet tartozik, amelynek a felelGssége az inditvanyozott valtoztatasok elfogadésa vagy
elutasitisa. A testiilet szerepét és felelGsségét a konfiguracio- és valtoztatasfeliigyeleti fo-
lyamatok egyértelmiien meghatdrozzak, amelyet a szponzorral, az ligyfelekkel és egyéb
érintettekkel is egyeztettek. Nagyobb felépitésd szervezetek tobbszinti testiiletet hoznak
létre; a felelGsségeket ekkor megosztjdk az egyes résztestiiletek kozott. Amennyiben a pro-
jekt egy szerzddés keretein beliil zajlik, akkor a javasolt valtoztatdsok egy részét az iigy-
féllel is el kell fogadtatni.

Kimenetek

Eszkozok €s modszerek

.1 Projektmenedzsmentterv .1 Projekimenedzsment- 1 Jévahagyott
2 4 véltoztataskéralmek
3 ljesité: .2 Proj -2 Elutasitott v;
.4 Javasolt megeldzd Iinformacids rendszer 3
intézkedések .3 Szaként5i vélemény (frissités)
.5 Javasolt javitd intézkedések 4 Projektterjedelem-leirds
| .6 Javasolt hibajavitds (frissités)
1.7 Leszélitandok 5 Jévahagyott javitd
intézkedések
.6 Jévahagyott megelszd
intézkedések
.7 Jévahagyott hibajavitds
.8 Validalt hibajavitds
.9 Leszdliitanddk
e ]

4.8 abra. Integralt valtoztatasfeliigyelet: bemenetek, eszkbzok és modszerek, kimenetek

4.6.1 Integralt valtoztatasfeligyelet: bemenetek

.1 Projektmenedzsmentterv

Lasd 4.3 szakasz bevezetés.

.2 Inditvanyozott valtoztatas
Lasd 4.4.3.2 szakasz.

.3 Munkateljesités-informéacid
Lasd 4.4.3.7 szakasz.
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.4 Javasolt megel6z6 intézkedések
Léasd 4.5.3.2 szakasz.

.5 Javasolt javitd intézkedések
L4sd 4.53.1 szakasz.

.6 Javasolt hibajavitas
Ldsd 4.5.3.4 szakasz.

.7 Leszallitandok
Lasd 4.4.3.1 szakasz.

4.6.2 Integralt valtoztatasfelligyelet: eszkdzdk és modszerek

.1 Projektmenedzsment-mdédszertan

A projektmenedzsment-médszertan meghatdroz egy folyamatot, amely segiti a projekt-
menedzsment-csapatot az integrélt véltoztatasfelligyelet megvaldsitdsaban.

.2 Projektmenedzsment-informacios rendszer

A projektmenedzsment-informéaciés rendszert — amely szamitégépes rendszer — a projekt-
menedzsment-csapat haszndlja az integrdlt viltoztatisfeliigyelet megvalésitisdhoz, a projekt
szdmdra visszacsatoldsok kiildéséhez és a projekt kozbeni valtoztatasok feliigyeletéhez.

3 Szakérti vélemény
A projektmenedzsment-csapat igénybe veszi az érintettek szakértsi véleményét a

véltoztatasfeliigyeleti bizottsigban a projekt barmely aspektusat érint6 inditvanyozott
valtoztataskérelmek feliigyelete és jévahagyésa soran.

4.6.3 Integralt valtoztatasfeliigyelet: kimenetek

.1 Jovahagyott valtoztataskérelmek
Lésd 4.4.1.4 szakasz.
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4. fejezet — Projektintegracié-menedzsment

.2 Elutasitott valtoztataskérelmek
Lasd 4.5.1.3 szakasz.

.3 Projektmenedzsmentterv (frissités)

Lésd 4.3 szakasz bevezetés.

4 Projektterjedelem-leiras (frissités)
Léasd 5.3.3.1 szakasz.

.5 Jovahagyott javit6 intézkedések
Ldsd 4.4.1.2 szakasz.

.6 Jovahagyott megel6z6 intézkedések
Lasd 4.4.1.3 szakasz.

.7 Jovahagyott hibajavitas
Ldasd 4.4.1.5 szakasz.

.8 Validalt hibajavitas
Lasd 4.4.1.6 szakasz.

.9 Leszallitanddk

Lésd 4.4.3.1 szakasz, és jévahagyva az integrilt viltoztakisfeliigyelet folyamata altal (4.6
szakasz).

4.7 Projektzaras

A projektzirds folyamata a projektmenedzsmentterv projektet befejezé részének végrehaj-
tasdt jelenti. T6bbfazist projektekben a projekfzdrds folyamata a projektterjedelem adott
részét zdrja le, és 1épéseit az adott fazisra kell alkalmazni. A folyamat sordn a projekt vagy
fazis formalis lezdrasa érdekében befejezésre keriil az dsszes projektmenedzsment-feladat-
csoport minden tevékenysége, majd a teljesitett vagy megsziintetett projektet a megfelels
modon atadjak. A projektzdrds folyamata azon koordinacios eljardsokat is magéban foglal-
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ja, amelyek a projektleszillitandok dokumentaldsdhoz és verifikalasihoz, a leszéllitan-
déknak az tigyfél vagy szponzor altali formalis elfogaddsédhoz és — a projekt befejezédése
eldtti megsziintetése esetén — az intézkedéseket kivalt6 okok kivizsgaldsihoz és doku-
mentéldsahoz sziikségesek. Két eljdras keriilt kifejlesztésre a teljes projekt vagy egy adott
fazis lezdrdsa esetén sziikséges tevékenységek koordinalsara:

— Az adminisztrativ befejezési eljards részletesen leir minden tevékenységet, inter-
akci6t és meghatarozza az eljarasban részt vevé projektcsapattagok és érintettek sze-
repét, valamint felel6sségi korét. Ezeken kiviil a folyamat tartalmazza a projektada-
tok dsszegyiijtéséhez, a projekt sikerének vagy kudarcanak elemzéséhez, a tanulsa-
gok Osszegyfijtéséhez és a projektinformécié jovobeli felhasznalhatdsdga céljabél az
adatok archivéldsdhoz sziikséges integralt tevékenységeket is.

= A szerzddéslezarisi eljiris magdba foglal minden olyan tevékenységet és interak-
ci6t, amely a projekt barmely, szerzGdésben foglalt megallapoddsénak a teljesitésé-
hez és lezdrasdhoz sziikséges. Ezenkiviil azokat a kapcsolédé tevékenységeket is
definidlja, amelyek a projekt adminisztrativ befejezési eljarasat timogatjak. Az elj-
rds tartalmazza a termék verifikdldsat (minden munkat az el6irdsok szerint, megfe-
lelden és kielégitSen végeztek el) és az adminisztrativ befejezést (a szerz6dés adatait
frissitik a végsS eredményeknek megfelelen, majd az adatokat archivaljak a jov6-
beli felhasznalds céljabol). A szerzGdés feltételei ugyancsak elgirhatjik a szerzédés-
lezdrés koriilményeit, ennek szintén a lezarasi folyamat részét kell képeznie. A szer-
26dés id6 elGtti befejezése a szerzGdéslezaras specidlis esete, ami példdul a termékek
el6allitdséra valé alkalmatlansdgra, a koltségvetés tillépésére vagy a sziikséges eré-
forrdsok hidnydra vezethetd vissza. Ez az eljdrds a szerzédéslezdrds folyamatinak a

bemenete.

.1 Proji v .1 Proj dzs .1 Adminisztrativ befejezési

2 5 eljérds

.3 Vallalat kémyezeti tényezdi .2 Projektmenedzsment .2 SzerzBdéslezarasi eljaras

4 i oz ir iés réndszer .3 Végsd termék, szoigaitatis

6 gy 3 y eredmény
5 Munkateijesités-informacid 4 Szervezeti folyamatokhoz
3 Leszalitand6k kapcsolédd tudasvagyon
(frissités)
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4.9 abra. Projektzaras: bemenetek, eszkdzdk és médszerek, kimenetek
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4. tejezet — Projektintegracié-menedzsment

4.7.1 Projektzaras: bemenetek

.1 Projektmenedzsmentterv _

Lasd 4.3 szakasz bevezetése.

.2 Szerz6désdokumentacio

A szerzédésdokumentdcié a szerzddéslezarasi folyamat végrehajtdsdhoz sziikséges be-
menet. Tartalmazza magét a szerz6dést, a szerz6dés valtozasait és mas dokumentumokat
(mint pl. miiszaki megkozelités, termékleirdsok vagy a leszallitand6k elfogadasi kritériu-
mai és az elfogadds folyamata).

.3 Vallalat kérnyezeti tényezdi
Lasd 4.1.1.3 szakasz.

.4 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolodo tudasvagyon
Lasd 4.1.1.4 szakasz.

.5 Munkateljesités-informacié
Léasd 4.4.3.7 szakasz.

.6 Leszallitandok

Lasd 4.4.3.1 szakasz, és jovdhagyva az integrilt vdltoztatdsfeliigyelet folyamata 4ltal (4.6
szakasz).

4.7.2 Projektzaras: eszkdzok és médszerek

.1 Projektmenedzsment-médszertan

A projektmenedzsment médszertan meghatéroz egy folyamatot, amely segiti a projekt-
menedzsment-csapatot az adminisztrativ befejezési eljdrds és a szerz6déslezards végre-

hajtasaban.
.2 Projektmenedzsment-informécids rendszer

A projektmenedzsment-informaciés rendszert a projektmenedzsment-csapat hasznélja az
adminisztrativ befejezési eljards és a szerzédéslezaras végrehajtdsa sordn.
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.3 Szakért6i vélemény

A szakért6i véleményt az adminisztrativ befejezési eljaras és a szerzédéslezaras folyama-
tainak kialakitdsa és végrehajtdsa soran alkalmazzik.

4.7.3 Projektzaras: kimenetek

.1 Adminisztrativ befejezési eljaras

Az eljéras tartalmazza az annak végrehajtdsaban érintett projektcsapattagok minden tevé-
kenységét, valamint kapcsol6dé szerepét és feleldsségét. Az eljaras célja, hogy a projekt termé-
keit vagy szolgdltatésait a gyartasra és/vagy az iizemeltetésre dtadja. Az eljdras egy lépésrél
lépésre halad6 médszertant biztosit az adminisztrativ lezérdshoz, amely kitér az alabbiakra:
- Intézkedések és tevékenységek az érintettek elfogadasi kivetelményeinek meghaté-
rozasdra, a véltoztatdsok és minden leszallitandé vonatkozisiban.
— Azonintézkedések és tevékenységek, amelyek annak igazoldsahoz sziikségesek, hogy
a projekt teljesitette a szponzor, az iigyfél és egyéb érintettek elvarasait, tovabba
verifikéljdk, hogy a leszéllitand6kat dtadtak, azokat elfogadtik, valamint megerdsi-
tik, hogy a teljesitési és befejezési kritériumokat elérték.
- Azon intézkedések és tevékenységek, amelyek a projektteljesitési és -befejezési kri-
tériumok sikeres eléréséhez sziikségesek.

.2 SzerzGdéslezarasi eljaras
Az eljérds egy 1épésrél lépésre haladé modszertant biztosit, amely megvizsgalja a szerzs-
dés pontjait és feltételeit, valamint minden teljesitési és befejezési kritériumot, amely a
szerzGdés lezdrdsdhoz sziikséges. Az eljaras magaban foglalja a szerz6déslezarasban részt
vevG projekicsapattagok, tigyfelek és egyéb érintettek sszes tevékenységét és felelSssé-
gét. A miveletek végrehajtisa formalisan lezar minden, a kész projekttel Gsszefliggésben
lévé szerzGdést.

.3 Vegs6 termék, szolgaltatas vagy eredmény

A végss termék, szolgaltatds vagy eredmény — amelynek létrehozésara inditottdk a pro-
jektet - formdlis elfogadésa és taddsa. Az elfogadds soran a szerzdés feltételeinek valé
megfelelésrél egy formalis igazoldst is ki kell 4llitani.

4 A szervezeti folyamatokhoz kapcsol6dd tudasvagyon (frissités)

A lezdras sordn a konfigurdciémenedzsment-rendszer (4.3 szakasz) segitségével elsallit-
jak a projektdokumentéci6 jegyzékét, és rogzitik a dokumentacié elérési helyét.

~ Formilis elfogadds dokumentici6ja: az iigyfél vagy a szponzor formalis irasbeli

megerdsitése, hogy a projekttermék, szolgéltatas vagy eredmény teljesitette az tigy-

131



132

4. fejezet — Projektintegracié-menedzsment

fél elvarasait és specifikdcidit. A dokumentum formdlisan is igazolja azt, hogy az
iigyfél vagy a szponzor hivatalosan dtvette a leszallitandokat.

Projektfajlok, aktik: a projekttevékenységekbdl szarmaz6 dokumentéci6, mint pl.:
projektmenedzsmentterv, projektterjedelem, koltség-, litem- és mindségi alapterv,
projektnaptar, kockadzat-nyilvantartis, tervezett kockazatkezelés és a kockédzatok
hatasai.

Projektlezirisi dokumentumok: azok a formélis dokumentumok, amelyek a pro-
jekt befejezését és a kész projektleszallitand6k mas részlegnek (pl. iizemeltetési terii-
let) tortént dtaddsat igazoljak. Amennyiben a projektet a teljesités elGtt megsziinte-
tik, a formalis dokumentaci6 tartalmazza a megsziintetés okat, illetve meghatérozza
az elkésziilt vagy el nem késziilt leszallitand 6k tovdbbaddsahoz sziikséges eljériso-
kat.

Torténeti informacié: a torténeti informdciot és tanulsdgokat az elkovetkezs pro-
jektek szamdra a tanulsdgok tuddsbazisdban rogzitik.

5. FEJEZET

Projektterjedelem-menedzsment

A projektterjedelem-menedzsment azokat a folyamatokat foglalja magéban, amelyek bizto-
sitjdk, hogy a projekt a sikeres teljesitéshez sziikséges Gsszes feladatot, de csakis a sziiksé-
ges feladatokat tartalmazza.* A projektterjedelem-mened=sment elsésorban azzal foglalko-
zik, hogy meghatarozza és feliigyelje mindazt, ami a projektben szerepel, és ami nem sze-
repel. Az 5.1 dbra a projektterjedelem-menedzsment folyamatair6l ad 4ttekintést, az 5.2 dbra
pedig egy folyamatdbrdt mutat be a folyamatok bemeneteirdl, kimeneteirdl és egyéb kap-
csolatban 1évS tudasteriiletek folyamatairdl.

5.1 Projektterjedelem-tervezés — a projektterjedelemmenedzsment-terv kidolgozasa,
amely dokumentalja azt, hogy miként végezziik el a projektterjedelem meghatéro-
z&sét, verifikdlasat, illetve feliigyeletét, valamint a feladatlebontési struktira (WBS)
kialakitdsat és meghatarozasat.

5.2 Projektterjedelem-meghatédrozds — a részletes projektterjedelem-leiréds létrehoza-
sa, mely a tovdbbi dontések alapjat képezi a projektben.

5.3 Feladatlebontisi struktira (WBS) létrehozasa — a f6bb projektleszéllitandok és a
projektmunka aldbontésa kisebb és menedzselhetébb komponensekre.

5.4 Projektterjedelem-verifikalds - az elkésziilt projektleszallitand6k formalis elfoga-
désa.

5.5 Projektterjedelem-feliigyelet — a projektterjedelem megvéltozasdnak feliigyeleti
folyamata.

Az el6bbi folyamatok egymdssal és mds tudasteriileti folyamatokkal is kapcsolatban
allnak. Ezek a folyamatok, a projekt igényeitdl fiiggGen, egy vagy tobb ember, illetve csa-
pat munkéjét igényelhetik. Mindegyik folyamat legalabb egyszer el6fordul minden pro-
jektben, valamint egy vagy tobb projektfazisban, ha a projekt fazisokbél épiil fel. J6llehet
a folyamatok egymastél elkiiloniils és j6l meghatarozott kapcsolédasi feliilettel rendelke-
z6 elemekként jelennek meg, ezek a gyakorlatban egymast atfedhetik, vagy egvmassal
kapcsolatba is 1éphetnek. A folyamatok kozotti kapesolatokat részletesen a 3. fejezet tirgyalja.

4 Hivatkozds a Turner, . Rodney. The Handbook of Project-Based Management kényvre (lasd
References a PM-BOK-ban).
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5. fejezet — Projektterjedelem-menedzsment

A projekt-szévegkomyezetben a ,terjedelem” (scope) kifejezés a kovetkezdket jelent-
heti:

— Termékdefinicié: jellemzék és funkcwk, amelyek meghatdroznak egy terméket, ered-

ményt vagy szolgaltatést.

— Projektterjedelem: a meghatdrozott jellemzikkel és funkciékkal bird termék, szol-

géltatds vagy eredmény elGdllitasahoz szlikséges munka.

Ez a fejezet a projektterjedelem menedzselésére vonatkozé folyamatokra dsszpontosit.
Ezen projektterjedelemmenedzsment-folyamatok, illetve ezek alkalmazasi teriiletenként
véltozé eszkozeinek és moédszereinek meghatdrozdsa gyakran a projektéletciklus része-
ként torténik (2.1 szakasz), dokumentéciGjuk a projektterjedelemmenedzsment-terv ré-
szét képezi. A jévdhagyott részletes projektterjedelem-leirds, a kapcsolédé feladatlebon-
tasi struktiira (WBS), és a feladatlebontasistruktira-szotar alkotjak a projektterjedelem-
alaptervet.

Egy projekt altaldban egyetlen terméket eredményez, amely azonban tébb, egymast
kiegészits 6sszetevSbdl, komponensbdl is dllhat, egyenként 6nédlléan meghatdrozhato, de
egymaéssal mégis Osszefiiggd termékdefinicival. Példdul egy 1j telefonrendszer négy,
egymast kiegészitG elemet is tartalmazhat — hardver, szoftver, oktatds és megvaldsitas.

A projektterjedelem befejezettségét a projektmenedzsmentterv (4.3 szakasz), a projekt-
terjedelem-leirds, a kapesol6dé feladatlebontési struktira (WBS) és a feladatlebontdsi-
struktira-szotar alapjan mérik, viszont a termékdefinicié befejezettsége a termékkovetel-
ményekkel dsszevetve végezhetd el. A projektterjedelem-menedzsment megfelels integ-
raldsara van sziikség a tobbi tudasteriileti folyamattal ahhoz, hogy a projektmunka végiil
a specifikélt termékdefinici szerinti eredményt hozza létre.
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5. fejezet — Projektterjedelem-menedzsment

Projektalapitd okirat
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Megjegyzés: Az dbran nem szerepel minden folyamatok kdzotti kapesolat és adataramlas.

5.2 4bra. Projektterjedelemmenedzsment folyamatabraja
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5.1 Projektterjedelem-tervezés

A projektterjedelem meghatdrozasa és menedzselése a projekt altalanos sikerét befolya-
solja. Minden egyes projekt végrehajtdsa sordn sziikség van az eszkozok, adatforrasok,
médszerek, folyamatok és eljarasok, valamint az egyéb tényez6k megfelelS ardnyban tor-
ténd felhasznaldsdra, hogy a terjedelemtervezési tevékenységekre forditott erfeszités ara-
nyos legyen a projekt méretével, dsszetettségével és jelentSségével. Példaul egy kritikus
fontossagu projektben sziikség lehet a formalis, jol dtgondolt és megfeleld id6zitésti terje-
delemtervezési tevékenységekre, mig egy rutinprojekt lényegesen kevesebb dokumentd-
ciot és vizsgdlatot igényel. Ezeket a projektterjedelmi dontéseket a projektmenedzsment-
csapat a projektterjedelemmenedzsment-tervben dokumentélja. Ez egy olyan tervezési
eszkdz, amely titmutatdst ad a projektterjedelem meghatdrozasdhoz, a részletes projekt-
terjedelem-leiras elkészitéséhez, a munkalebontdsi struktira kialakitdsdhoz, valamint a
projektterjedelem verifikdldsédhoz és feliigyeletéhez. A projektterjedelemmenedzsment-terv
készitése és a projektterjedelem részletezése a kovetkezékben foglalt informécidk elemzé-
sével kezdddik: projektalapitd okirat (4.1 szakasz), el6zetes projektterjedelem-leiras (4.2 sza-
kasz), a projektmenedzsmentterv utolsé jévihagyott véltozata (4.3 szakasz), a szervezeti
folyamatokhoz kapcsolédé tudasvagyon miiltbeli adatai (4.1.1.4 szakasz) és az idevonat-
koz6 villalati kornyezeti tényezdk (4.1.1.3 szakasz).

.1 Véllalat kdmyezeti tényezdi .1 Szakéndi vélemény .1 Projektterjedelem-
.2 Szervezeti folyamatokhoz .2 Sablonok, (rlapok. szabvé- menedzsment terv
0lodo tuddsvagyon nyck
.3 Projektalapité ckirat
4 Eldzetes projektterjedelem-
leiras

. | .5 Projektmeneczsmentterv

5.3 abra. Projektterjedelem-tervezés: bemenetek, eszk6zdk és modszerek, kimenetek

5.1.1 Projektterjedelem-tervezés: bemenetek

1 Vallalat kdrnyezeti tényez6i

Avillalat kérnyezeti tényez8i kozé lehet sorolni a szervezet kultirdjat, az infrastruktdrat,
az eszkozoket, az emberi erGforrasokat, a személyzeti irdnyelveket, szabdlyozasokat és a
piaci feltételeket, amelyek a projektterjedelem menedzselését befolyasolhatjak.
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5. fejezet — Projekiterjedelem-menedzsment

.2 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolodé tudasvagyon

A szervezeti folyamatokhoz kapcsol6d6 tuddsvagyonba azok a formdlis és informalis
alapelvek, eldirdsok és itmutatok tartoznak, amelyek a projektterjedelem menedzselését
befolyasolhatjik. A projektterjedelem-térvezésre a kovetkezd tényezk vannak a legjelen-

tosebb hatdssal:
— Szervezeti elGirdsok, amennyiben ezek a projektterjedelem-tervezést és menedzs-

mentet érintik.
— Szervezeti eljrasok, amelyek kapcsolatban llnak a projektterjedelem-tervezéssel és

menedzsmenttel.
— Muiltbéli informdcié a kordbbi projektekrél, amelyek a tanulsdgok tuddsbazisaban

taldlhatéak meg.

.3 Projektalapité okirat
Lasd 4.1 szakasz.

4 Elbzetes projektterjedelem-leiras
Lasd 4.2 szakasz.

5 Projektmenedzsmentterv
Lasd 4.3 szakasz bevezetés.

5.1.2 Projektterjedelem-tervezés: eszkdzok és médszerek

.1 Szakért6i vélemény

Ahasonlé projektek projektterjedelem-menedzsmentjének tapasztalataira vonatkozé szak-
ért6i véleményeket felhasznalhatjuk a projektterjedelemmenedzsment-terv 1étrehozdséban.

.2 Sablonok, Grlapok, szabvanyok

Sablonokat hasznalhatunk példaul a feladatlebontasi struktiirdhoz, a projektterjedelem-
menedzsment-tervhez, és a projektterjedelem-viltoztatasi feliigyeleti tirlapokhoz.

5.1.3 Projektterjedelem-tervezés: kimenetek
.1 Projektterjedelemmenedzsment-terv
A projektterjedelemmenedzsment-terv titmutatét nyijt a projektmenedzsment-csapatnak

a projektterjedelem meghatdrozasihoz, dokumentaldsahoz, verifikildsihoz, menedzsment-
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jéhez és feliigyeletéhez. A projektterjedelemmenedzsment-terv dsszetevéi a kovetkezdket
tartalmazzak:

- Az elGzetes projektterjedelem-leirds alapjan a részletes projektterjedelem-leirds 1ét-
rehozédsanak folyamatit.

- A részletes projektterjedelem-leirdsbél a feladatlebontasi struktira kialakitdsanak
modszerét, és a feladatlebontdsi struktira javitidsdnak és jovdhagydsdnak mod-
szerét.

- Alétrehozott projektleszallitandok formadlis dtvételének és verifikdldsdnak folyama-
tat.

- Arészletes projektterjedelem-leirdsra vonatkozé véltoztatiskérelmek feliigyeletének
folyamatét. Ez a folyamat kdzvetleniil kapcsolédik az integralt véltoztatdsfeliigye-
lethez (4.6 szakasz).

A projektterjedelemmenedzsment-terv a projektmenedzsmentterv része, vagy annak

egy melléklete. A projektterjedelemmenedzsment-terv a projekt igényeitdl fiiggden lehet
informaélis és dttekintd, vagy formalis és nagyon részletes.

5.2 Projektterjedelem-meghatarozas

A részletes projektterjedelem-leirds elkészitése kritikus fontossdgii a projekt sikerességé-
hez. A projektterjedelem-leirds a f3bb leszallitanddkra, feltételezésekre és korldtokra éptil,
amelyeket a projektkezdeményezés sordn, az el6zetes projektterjedelem-leirdsban doku-
mentaltak. A tervezés folyamén a projektterjedelmet mar nagyobb pontossdggal lehet
meghatdrozni, mivel a projekttel kapcsolatban egyre tébb informécié vélik ismertté. Az
érintettek sziikségleteit, igényeit és elvdrdsait elemzik, és ezeket kovetelményekké alakit-
jdk. Megvizsgaljdk, hogy az elvédrdsok és korlétok teljeskortien lettek-e meghatérozva, és
ha nem, kiegészitik ezeket. Az elemzéseket az elGzetes projektierjedelem-leirast jobban
ismerd projektcsapat és tovdbbi érintettek hajthatjak végre.

Eszkozok és modszerek
-1 Szervezeli foly h - Projektteriedeiem-leirds

L 1 A 1 jecs
kapcsolodé tudasvagyon .2 Az altemativik azonositdsa -2 InditvAnyozon véitoztatdsok
.2 Projektalapitd okirat .3 Szakértdi vélemény -3 Projektterjedeiem- A
.3 El6zetes projekiterjedelem- .4 Az érintettek elemzése menedzsment terv (frissités) #
leirds
A Projekiterjedelem-
menedzsment terv

5 Javéhagyott
valtoztataskéreimek

AT D | M eihiei §

5.4 abra. Projektterjedelem-meghatarozas: bemenetek, eszkdz0k és modszerek, kimenetek
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5. fejezet — Projektterjedelem-menedzsment

5.2.1 Projektterjedelem-meghatarozas: bemenetek

.1 Szervezeti folyamatokhoz kapcsol6do tudasvagyon
Lésd 4.1.1.4 szakasz.

.2 Projektalapité okirat

Amennyiben a megval6sito szervezetben projektalapitd okirat nem hasznlatos, akkor az-
zal egyenértéki informéciokat kell beszerezni vagy elkésziteni, majd azokat haszndlni a
részletes projektterjedelem-leiras elkészitéséhez.

.3 Elézetes projektterjedelem-leiras

Amennyiben a megval6sité szervezetben elgzetes projektterjedelem-leirds nem hasznéla-
tos, akkor azzal egyenértéki informaciokat, példaul termékdefinicié-leirast kell beszerezni
vagy elkésziteni, majd azokat hasznélni a részletes projektterjedelem-leirds elkészitéséhez.

.4 Projektterjedelemmenedzsment-terv
Lésd 5.1.3.1 szakasz.

.5 Jbvahagyott valtoztataskérelmek

Aj6vahagyott valtoztatiskérelmek (4.4 szakasz) megviltoztathatjik a projektterjedelmet,
a projektmingséget, a tervezett koltségeket vagy a projektiitemtervet. A valtoztatdsokat
gyakran a projektmunka végrehajtdsa kozben ismerik fel és hagyjak jova.

5.2.2 Projektterjedelem-meghatéarozéas: eszkdzok és modszerek

.1 Termékelemzés

Minden alkalmazasi teriilet rendelkezik egy vagy tobb olyan elfogadott médszerrel, amely
a projektcélokbél meghatarozza a nyilvanvalg leszéllitanddkat és kovetelményeket. A ter-
mékelemzés médszerei: a terméklebontas, rendszerelemzés, rendszertervezés, érték-
tervezés, érték- és funkcionalis elemzés.

.2 Az alternativak azonositasa

Az alternativik azonositésa olyan mddszer, amellyel a projektfeladat végrehajtésara tobb-
féle megoldést hoznak létre. Az azonositds soran a menedzsmentmddszerek széles vélaszté-
két alkalmazzak, melyek koziil a leggyakoribb az dtletroham és az asszociativ gondolko-
dés (lateral thinking).
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.3 Szakér6i vélemény

Minden alkalmazasi teriilet rendelkezik olyan szakértokkel, akik a részletes projektterje-
delem-leiras egy-egy részének kialakitdsidhoz hozza tudnak jarulni.

4 Az érintettek elemzése

Akovetelmények meghatdrozasa érdekében az érintettek elemzése azonositja a kiilonbd-
z6 érintettek befolydsat és érdekét, valamint dokumentilja az érintettek sziitkségleteit, igé-
nyeit és elvarasait, amelyek elemzését kovetSen azok kivélasztdsa, sorrendbe dllitasa és
mérése kovetkezik. A nem mérhetS elvardsok — pl. ligyfél-elégedettség — szubjektivek,
sikeres teljesitésiik nagy kockéazatot rejt magaban. A projekt teljesitése vagy végrehajtdsa
pozitiv vagy negativ hatdst gyakorolhat az érintettek érdekeire, akik viszont szintén befo-
lyasolhatjék a projektleszallitandokat €s magdt a projektet is.

5.2.3 Projektterjedelem-meghatarozas: kimenetek

.1 Projektterjedelem-leiras

A projektterjedelem-leirds részletesen meghatirozza a projektleszallitandékat és az el6al-
litdisukhoz sziikséges projektfeladatokat. A projektterjedelem-leirés a terjedelem egy alta-
lanos érvény( értelmezését biztositja az érintettek szdmdra, és meghatdrozza a projekt
fobb célkitiizéseit is. A projektterjedelem-leirds ugyancsak lehet§vé teszi a projektcsapat
szdméra a részletesebb tervezést, itmutatét ad a projektfeladatok elvégzéséhez, és meg-
hatdrozza az alaptervet annak elemzése céljabél, hogy az inditvanyozott véltoztatdsok,
illetve tobbletmunkak a projekt részét képezik-e, vagy mar azon kiviil esnek.

A projektterjedelem-leirds részletessége — amely alapjén eldonthet6, hogy melyik fel-
adatot kell végrehajtani, és melyik hagyhat6 el - meghatérozhatja, hogy a projektmenedzs-
ment milyen sikeresen tudja feliigyelni a teljes projektterjedelmet. A projektterjedelem
menedzselése pedig meghatirozhatja a projektmenedzsment-csapat sikerét a tervezésben,
menedzselésben és a projekt végrehajtisénak feliigyeletében. A részletes projektterjede-
lem-leirds vagy kozvetleniil, vagy méas dokumentumokra utalva tartalmazza kévetkez6
elemeket:

- Projektcélok: a projektcélkitiizések tartalmazzak a projekt mérhetd sikerkritériumait.

A projektek egymastol lényegesen eltér lizleti, koltség-, iitemterv-, technikai és mi-
néségi célkitiizésekkel rendelkezhetnek. Ugyancsak a projektcélkitizések részét ké-
pezhetik a kiltség-, litemterv- és mindségi célok elérése is. Minden célkit(izés ren-
delkezik jellemzékkel (pl. koltség), mértékegységgel (pl. USA dollér), és egy abszo-
It vagy relativ értékkel (pl. kevesebb mint 1,5 millié dollar).

- Termékterjedelem-leirds: a termékterjedelem-leirds annak a terméknek, szolgalta-
tdsnak vagy eredménynek a jellemzGit tartalmazza, amely el6llitdsa miatt a projek-
tet létrehoztak. Ezek a jellemzdk kevésbé keriilnek részletezésre a projekt korai fézi-
saiban, mig a késébbi fazisokban, a folyamatosan mélyiil5 tervezés kovetkeztében,
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egyre tdbb részlet keriil meghatirozasra. Amig a jellemz6k formdja és tartalma val-
tozik a fazisok sordn, addig a termékterjedelem-lefrasnak mindig elegendd informa-
ciét kell szolgéltatnia a késobbi projektterjedelem-tervezés timogatdsahoz.
Projektkévetelmények: a projektkdvetelmények azokat a feltételeket és képessége-
ket irjik le, amelyeket a projektleszéllitandoknak el kell érniiik, vagy amelyekkel
rendelkezniiik kell annak érdekében, hogy a szerz6désnek, szabvanynak, specifi-
kdciénak vagy mas formalis dokumentumoknak és eldirdsoknak megfeleljenek.
Az érintettek igényeit, sziikségleteit és elvarasait vizsgalé elemzések eredményei
kiilénbdz4 prioritdsokkal elldtott kovetelményekként keriilnek rogzitésre.
Projekthatdrok: a projekthatérok altaldban azt hatdrozzdk meg, hogy mi tartozik a
projektbe. Konkrétan meghatarozzék azt is, hogy mi nem tartozik a projektbe, ha
egy érintett esetleg tévesen azt feltételezné, hogy egy bizonyos termék, szolgaltatas
vagy eredmény a projekt részét képezheti.

Projektleszillitandék: a projektleszllitand6k (ldsd 4.4.3.1 szakasz) magukba fog-
laljék egyrészt a projektterméket, illetve szolgdltatdst mint kimeneteket, méasrészt az
olyan kiegészits eredményeket is, mint pl. projektmenedzsment beszamolck és do-
kumentéaciék. A projektterjedelem-leirastél fiiggden, a leszallitandékat vézlatosan
vagy alaposan részletezve is meg lehet hatdrozni.

Termékelfogadisi feltételek: a termékelfogadasi feltételek az elkésziilt termék elfo-
gadésdnak folyamatat és kritériumait tartalmazzak.

Projektkorlatok: a projektkorlitok a projekicsapat lehetSségeit behatdrol6 projekt-
terjedelmi korldtokat és jellemzéiket foglaljdk listaba. Példaként ide sorolhat6 egy
el6re meghatérozott koltségvetés, vagy példaul az ligyfél, illetve a megvalésité szer-
vezet ltal elirt barmely idGpont (iitemtervmérfsldkd). Amennyiben a projekt vég-
rehajtisa szerzédéses keretek kozott megy végbe, a szerzi5dés elGirasait altalaban
projektkorlatoknak kell tekinteni. A részletes projektterjedelem-leirasban dltaldban
tobb és részletesebb korlatot sorolnak fel, mint a projektalapitd okiratban.
Projektfeltevések: a projektfeltevések az adott projekt terjedelmével kapcsolatos
feltevéseket irjak le és foglaljak listdba, valamint tartalmazzak azt is, hogy milyen
kdvetkezménye lenne annak, ha kideriilne, hogy az adott feltevés hamis. A tervezési
folyamat részeként a projektcsapat tagjai gyakran hatdroznak meg, dokumentalnak
és erdsitenek meg kiilonbozs feltevéseket. A részletes projektterjedelem-leirds re-
szét képez6 feltevések listaja dltaldban tobb és részletesebb feltevést tartalmaz, mint
a projektalapité okirat.

Kezdeti projektszervezet: a projektcsapat tagjai és az érintettek azonositasra keriil-
nek. A projektszervezet szintén dokumentdldsra keriil.

Kezdeti ismert kockazatok: az ismert kockdzatokat hatdrozzdk meg.
Utemtervmérfoldkovek: az iigyfél vagy a megvaldsito szervezet iitemterv mérfold-
koveket hatdrozhat meg, amelyekhez eldirt idpontokat rendelhetnek. Ezeket az id6-
pontokat iitemtervkorlatoknak is lehet tekinteni.

Finanszirozisi korlatok: a finanszirozasi korldtok a projekt pénziigyi korldtozo té-
nyez6it irjak le, amelyek a teljes projektértékre vagy egy adott idészakaszban fel-
hasznalhaté pénziigyi keretre vonatkozhatnak.

- Kbltségbecslés: a koltségbecslés az dsszetevd tényezdk alapjan a projekt varhatd
Osszkoltségét mutatja be, amit gyakran megeldz egy mdédosité kifejezés, amely a
pontossagrol ad tdjékoztatdst, mint pl. , hozzavetSleges” vagy , pontosan”.

- Projekt konfiguricié-menedzsment kévetelményei: a projektre kialakitandé kon-
figuracié-menedzsment és a véltoztatasfeliigyelet szintjét hatdrozzak meg.

- Projektspecifikicidk: azon specifikdciés dokumentumok, amelyeket a projektnek
teljesitenie kell.

- Jévihagydsi kovetelmények: a projektcélkitiizésekre, leszéllitandékra, dokumen-
tumokra és munkdra alkalmazhaté jévdhagyési kévetelményeket hatdrozzik meg.

.2 Inditvanyozott valtoztatasok

A projektmenedzsmenttervre, illetve annak részterveire vonatkozé inditvanyozott val-
toztatdsokat a projektterjedelem-meghatdrozés folyamatiban készithetik el. Az inditva-
nyozott véltoztatdsok attekintésére és rendezésére az integrdlt viltoztatdsfeliigyelet folya-
mataban keriil sor.

.3 Projektterjedelemmenedzsment-terv (frissités)

A p{PjeIftteljedelemmenedzsment-tervet - amely a projektmenedzsment terv dsszetevje
- sziikség esetén moédositani kell, hogy a projektterjedelem-meghatirozds folyamata kozben
jovéhagyott véltoztataskérelmek is a tervbe keriiljenek.

5.3 Feladatlebontasi struktira (WBS — Work Breakdown
Structure) Iétrehozasa

A feladatlebontdsi struktira (WBS) a projektmunka leszéllitandéorientalt, hierarchikus
lebontdsdnak eredményeként jon létre. A projektmunkat a projektcsapatnak kell végrehaj-
tania, amely kdzéppontjiban a célkitlizések teljesitése és a kivetelmény szerinti leszalli-
tandék létrehozasa dll. A WBS szervezi és meghatérozza a teljes projektterjedelmet. A WBS
a projektmunkat kisebb, konnyebben menedzselhetd részekre bontja le, és a strukttirdban
szintenként lefelé haladva a projektmunka egyre részletesebb leirdsat tartalmazza. A ter-
vezett munkat a legals6 WBS-Gsszetev§ tartalmazza, ezeket munkacsomagoknak neve-
zik, amelyek az {itemterv részét képezhetik, kéltségiik megbecsiilhets, nyomon kévethe-
tG és feliigyelhets.

A WBS az aktudlisan jévahagyott projektterjedelem-leirasban specifikdlt munkét rep-
rezentélja. A WBS-t alkot6 Gsszetevik segitséget nyujtanak az érintetteknek a projektle-
szallitanddk (lasd 4.4.3.1 szakasz) atlatasaban.
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5. fejezet — Projektterjedelem-menedzsment
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5.5 abra. Feladatlebontasi struktira (WBS) létrehozéasa: bemenetek, eszkdzok és modszerek,
kimenetek

5.3.1 Feladatlebontasi struktira létrehozasa: bemenetek

.1 Szervezeti folyamatokhoz kapcsol6dé tudasvagyon
Lésd 4.1.1 4 szakasz.

.2 Projektterjedelem-leiras
Lasd 5.2.3.1 szakasz.

.3 Projektterjedelemmenedzsment-terv
Lasd 5.2.1.4 szakasz.

4 Jovahagyott valtoztataskérelmek
Lasd 4.4.1.4 szakasz.

5.3.2 Feladatlebontasi struktira létrehozasa: eszkézok
és modszerek

.1 Feladatlebontéasistruktira-sablonok

Annak ellenére, hogy minden projekt egyedi, korébbi projektek WBS-elemeit gyakran le-
het sablonként hasznalni a késébbiek soran, mivel néhdny projekt bizonyos mértékig ha-
sonlésdgot mutathat valamely kordbbi projekttel. Példdul egy szervezeten beliil a legtébb
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projekt ugyanolyan, vagy hasonld projektéletciklussal rendelkezik, és ebbdl kifolySlag az
egyes fazisoktol ugyanolyan, vagy hasonlé leszallitandok létrehozdsa varhato el. Tébb
alkalmazasi teriilet és megvaldsito szervezet szabvany WBS-sablonnal rendelkezik.

A Project Management Institute (PMI) WBS Gyakorlati Szabvdnya tGtmutatist nydjt a
feladatlebontdsi struktirak megalkotasdhoz, kifejlesztéséhez és késdbbi alkalmazédsihoz.
A kiadvanyban iparagi példék taldlhatéak a WBS-sablonokra, amelyeket az egy bizonyos
alkalmazasi teriilet konkrét projektjeinél lehet testre szabni. Az 5.6 dbra egy olyan példat
mutat be a WBS részletes lebontédséra, amelyben néhdny ag részletezése egészen a feladat-
csomagok szintjéig megtortént.

Projekt
} Fézis 1 | [ Fazis 2 ] ILeszéIIilandﬂ 3| I Alprojekt 4 | I Alprojekt n l
H i
[Leszamunaaz.1| [Lsszallhandaz.2—| [Luzamrandoz.al LLasztIlnando-t.1| IL.munanuu.ml

|

|Laszé|lﬂandd 2,2.1‘ Ifeszéllltandé 2.2.2| |Lasztlll‘mndﬂ 4».1.1| |Laszél|ﬂandd ﬂ.1.2| |I._uszélll'landé 4A1.xl

Munkacsomag
4.1.21
Munkacsomag
4122
Munkacsomag
4123

Alprojekt 2.2.2.1
2211 -—L “U"kgﬁm l

—-| Alprojekt 2.2.2.2 |
Munkacsomag
3.2

Munkacsomag '—| Munkgc;umag |
22221 &

e T
22222 -

5.6 abra. Feladatlebontasi struktira, ahol néhany ag lebontasa egészen
a munkacsomagok szintjéig torténik

Munkacsomag

Munkacsomag
2223

Il

.2 Lebontas

Alebontés a projektleszéllitand 6k kisebb, konnyebben menedzselhetd tsszetevikre torté-
né aldbontésa, egészen addig, amig a projektmunka és leszéllitand6k médr a munkacso-
magok szintjén hatdrozhatéak meg. A munkacsomag - amely a WBS legalacsonyabb szintje
-aza pont, amelyiken a koltségekre és az litemezésre megbizhaté becsléseket lehet készi-
teni. A munkacsomagok részletessége a projekt méretétdl és osszetettségétdl fligg.
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5. fejezet — Projektterjedelem-menedzsment

El6fordulhat, hogy a lebontis nem végezhetd el olyan leszéllitand 6k és alprojektek ese-
tében, amelyek végrehajtasira csak sokkal késGbbi idépontban keriil sor. Ilyen esetekben
gyakran a projektmenedzsment-csapat addig var, amig a leszéllitand6k vagy az alprojektek
-egyértelmii meghatdrozasa megtorténik, hogy a WBS részletei mér kidolgozhat6ak le-
gyenek. Ezt a moédszert gordiils tervezésnek nevezik.

Akiilénbdz6 leszallitand 6k lebontdsa eltérd részletességii lehet. El6fordulhat, hogy egyes
leszallitand6k lebontdsa sordn elegendd a kovetkez4 szintig eljutni, hogy egy megfelelGen
menedzselheté munkat kapjanak (pl. munkacsomag), mig més leszéllitanddk esetén a le-
bontas akdr tébb szintre is kiterjedhet. Ahogyan a projektmunka lebontdsa sordn a részle-
tezés egyre mélyebb szintjeire jutunk, a munka tervezése, menedzselése és feliigyelete
egyre kdnnyebben lesz végrehajthat. Az eltilzott lebontés azonban ronthatja a menedzs-
ment hatdsfokat, valamint az er6forrdsok gazdasdgtalan hasznélatit eredményezheti, és a
munka végrehajtdsanak hatékonysdgat csokkentheti. A projektcsapatnak a feladatlebon-
tasi struktira tervezése sordn meg kell taldlnia a helyes egyensiilyt a ,til kevés” és a il
sok” részletezés kozott. A teljes projektmunka lebontaséhoz dltaldban a kivetkezd tevé-
kenységek végrehajtasara van sziikség:

- aleszéllitanddk és a sziikséges projektmunka meghatdrozasa;

a feladatlebontdsi struktira kialakitdsa és megszervezése;
a magasabban elhelyezked6 WBS-szintek lebontdsa az alacsonyabb osszetevikre;

— a WBS-osszeteviket azonositd kédok kialakitdsa és hozzarendelése;

- annak igazoldsa, hogy a munka lebontasanak szintje sziikséges és elegendd.

A projekt f6bb leszallitand6inak azonositdsa és az azok teljesitéséhez sziikséges munka
a részletes projektterjedelem-leirds elemzését koveteli meg. A vizsgélat végrehajtdsahoz
olyan szakért6i kozremiikodés sziikséges, amely azonositani tudja, hogy mely munkak
elvégzése sziikséges a projektmenedzsment-leszéllitanddk teljesitéséhez, és melyek a szer-
z6désben foglalt kovetelmények kielégitéséhez.

A leszéllitanddk és az ezekhez sziikséges projektmunkdk megkivant rendszerezése és
feladatlebontési struktiraba szervezése, amely képes a projektmenedzsment-csapat fel-
iigyeleti és menedzsmenti kdvetelményeit kielégiteni, egy analitikus technika eredménye-
képpen késziil, mely egy WBS-sablon segitségével is végrehajthatd. A végsd szerkezet
szdmos format olthet, mint példaul:

- Alebontés elsG szintjét a f6bb leszéllitandok és az alprojektek alkotjék (5.6 dbra).

— Olyan alprojektek felhasznalésa, amelyeket a projektcsapaton kiviili kiils6 szerveze-
tek is kidolgozhatnak (5.6 dbra). Egyes alkalmazisi teriileteken a projekt feladatle-
bontasi struktiirdjanak meghatdrozasa és kialakitdsa tobb részbdl is 6sszedllhat, mint
péld4ul a feladatlebontasi struktiran beliili dttekinté projektlebontdsi struktira, il-
letve t&bb alprojekt létrehozédsa, amelyet akér szerzGdéses keretek kozott is el lehet
végezni. A szerz6dd elad6 ekkor a szerzGdétt munka részeként hozza létre a szerzé-
dott feladat lebontasi strukhirdjat, a munkavégrehajtas segitése céljabol.

— A lebontés elsé szintjén a projektéletciklus fazisai szerepelnek, a leszéllitanddk a
masodik szintre keriilnek (5.7 dbra).

— A feladatlebontdsi struktiira minden egyes dgdnak a kialakitdsdra mas-mas megkozelitést
alkalmaznak, amint azt az 5.8 dbra mutatja, ahol a teszt és az értékelés egy projektfazis,
a légi kozlekedési eszkdz egy termék, és a tovabbképzés egy timogatd szolgéltatas.
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A feladatiebontasi struktura (WBS) csak illusztrécié, amely nem &brézolja egy adott projekt teljes terjedelmét,
és utaldst sem tartaimaz arra, hogy egy ilyen tipusd projekire csak igy lehetne WBS-t kialakitani.

5.7 abra. Feladatlebontasi struktura a projektfazisok alapjan
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A feladatiebontasi struktira (WBS) csak illusztracid, amely nem abrazolja egy adott projekt teljes terjedelmét,
és utaldst sem tartalmaz arra, hogy egy ilyen tipusu projekire csak igy lehetne WBS-t kialakitani.
5.8 abra Feladatlebontasi struktira védelmi eszkdzok esetében
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5. fejezet — Projektterjedelem-menedzsment

A magasabb szinten taldlhaté WBS-osszetevik lebontdsdhoz sziikség van a leszéllitan-
dok vagy alprojektek végrehajtisihoz sziikséges munkik alapvetd dsszetevikre torténd
bontdséra. Ezek az alapvet§ WBS-osszetevék mér egy megallapithaté terméket, szolgalta-
tést vagy eredményt jelentenek. Minden egyes dsszetevét egyértelmiien és hidnytalanul
kell definialni, valamint ahhoz a megvaldsité szervezeti egységhez kell kiosztani, amelyik
elvéllalja a WBS-0sszetevs maradéktalan létrehozasanak felelsségét. Az sszeteviket an-
nak fliggvényében definidljék, hogy a projektmunka végrehajtisa és feliigyelete milyen
moédon oldhaté meg. Példaul, mig a projektmenedzsmenthez tartozé helyzetjelentések
Osszetevs a heti jelentésekbdl 4llhat, addig a legydrtandé terméket szamos egyedi fizikai
Osszetevd és azok végsé Osszeszerelése hatirozhatja meg.

A lebontés helyességének igazoldsdhoz meg kell dllapitani, hogy az alacsonyabb szin-
ten talalhaté WBS-osszetevGk valoban azok-e, amelyek sziikségesek és elegend6k a ma-
gasabb szinten taldlhaté megfelel leszéllitand6k teljesitéséhez.

5.3.3 Feladatlebontasi struktira létrehozasa: kimenetek

.1 Projektterjedelem-leiras (frissités)

Amennyiben a feladatlebontdsi struktiira létrehozdsinak az eredményeként jovahagyott val-
toztatdskérelmek sziiletnek, akkor a projektterjedelem-leirdst modositani kell, hogy ezen
jovdhagyott valtoztatdsok bekeriiljenek.

.2 Feladatlebontasi struktira

A feladatlebontdsi struktira létrehozdsa folyamat eredményeképpen létrejott legfontosabb
dokumentum maga az aktudlis WBS. Minden WBS-6sszetevShoz — amely magéba foglal-
ja a WBS-en beliili munkacsomagokat és feliigyeleti pontokat is — egy egyértelmiien meg-
hatarozott WBS-elem-kédot rendelnek hozza. Ezek a kédok alkotjak a koltségek, az titem-
terv és erSforrds informacidk hierarchikus 6sszegzésének szerkezetét.

A feladatlebontési struktiirdt nem szabad dsszekeverni az aktuélis projektet bemutaté
egyéb lebontdsi struktirakkal, amelyeket egyes alkalmazasi teriileteken vagy tuddsteriile-
teken alkalmazhatnak. Példdul:

— Szervezetlebontisi struktira (OBS - Organizational Breakdown Structure): egy
projektszervezet hierarchikus brdzoldsa, ahol a munkacsomagok a megval6sité szer-
vezeti egységekhez rendelhetdk.

- Anyagjegyzék (BOM - Bill of Materials): a termék készitéséhez sziikséges fizikai
Gsszetevdk, részosszetevik, komponensek, anyagok hierarchikus csoportositasa.

— Kockizatlebontasi struktira (RBS - Risk Breakdown Structure): a felismert koc-
kézati tényez6k hierarchikus dbrézoldsa kockdzati csoportonként.

~ Eréforras-lebontisi struktira (RBS - Resource Breakdown Structure): a projekt-
ben haszndlandé erforrdsoknak egy hierarchikus struktirdja, er6forrastipus sze-
rint csoportositva.

.3 Feladatlebontasistruktira-szotar

A szOtdr a feladatlebontdsi struktiira létrehozdsinak eredményeképpen létrejott dokumen-
tum, amely a feladatlebontasi struktira minden Gsszetevgjét leirja, és amely a WBS kap-
cs0l6d6 dokumentumdnak tekintend§. A szotér egyben a WBS-en beliili munkacsomago-
kat és felligyeleti pontokat is magukba foglalé WBS-6sszetevSk részletes tartalmi leirdsa.
A feladatlebontési struktira szotar minden egyes dsszetevhoz tartalmaz egy WBS-ko-
dot, egy munkaleirdst, a felelGs szervezetet és egy mérfoldkélistat. A WBS-gsszetevikkel
kapcsolatos tovabbi informéciok lehetnek a munka elvégzésének megkonnyitése céljabol:
szerzGdésinformacié, mindségi kévetelmények és technikai hivatkozasok. A koltséghely
hasonléan fontos informécié lehet a szdmladsszeg feliigyeletéhez. A munkacsomagokhoz
még tovabbi informaciék, példdul az iitemtervidSpontok, sziikséges erdforrasok, becsiilt
koltségadatok szerepelhetnek a szétdrban. Ahol ez megfeleld, tigy minden egyes WBS-
Gsszetevd rendelkezik kereszthivatkozdssal a szétdron beliil mds WBS-6sszetevikhoz.

4 Projektterjedelem-alapterv

Ajovahagyott részletes projektterjedelem-leirds (5.2.3.1 szakasz), a kapcsol6dé feladatel-
bontési struktira és WBS-szétér alkotjak a projektterjedelem-alaptervet.

.5 Projektterjedelemmenedzsment-terv (frissités)

Amennyiben a feladatlebontdsi struktiira létrehozdsinak az eredményeként jovahagyott val-
toztataskérelmek sziiletnek, akkor a projektterjedelemmenedzsment-tervet lehet, hogy
médositani kell, hogy a jovahagyott valtoztatdsok is bekeriiljenek.

.6 Inditvanyozott valtoztatasok

A projektterjedelem-leirds és GsszetevSinek megvaltoztatésara tett inditvanyok a feladatle-
bontdsi struktira Iétrehozisa folyamat eredményei is lehetnek, amelyek feliilvizsgélata és
jovdhagydsa az integralt véltoztatasfeliigyelet folyamataban térténik.

5.4 Projektterjedelem-verifikalas

Aprojektterjedelem-verifikalds folyamata az érintettek formélis jovahagyasanak megszer-
zését jelenti a megvaldsitott projektterjedelemre és a kapesol6d6 leszéllitand6kra nézve.
A projektterjedelem-verifikdlds sordn minden egyes leszallitand6t megvizsgalnak, hogy
megbizonyosodjanak arrél, hogy azok kielégitGen lettek-e megvalésitva. Amennyiben a
projektet id6 eldtt ledllitjdk, akkor a projektterjedelem-verifikalds folyamatdnak az elké-
sziiltség szinvonalat és mértékét kell megéllapitania és dokumentdlnia. A projektterjede-
lem-verifikdlds abban kiilonbozik a minség-ellendrzéstél, hogy amig a projektterjedelem-
verifikélas elsGsorban a leszallitand6k elfogaddsaval foglalkozik, addig a min&ség-ellenér-
zés a leszallitand 6kra meghatédrozott mindségi kovetelmények teljesiilésével foglalkozik. A
mindség-ellendrzést dltaldban a projektterjedelem-verifikalas elStt hajtjdk végre, de ez a két
folyamat egymassal parhuzamosan is elvégezhetd.
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5. fejezet — Projektterjedelem-menedzsment
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5.9 abra. Projektterjedelem-verifikalas: bemenetek, eszkdzok és modszerek, kimenetek

5.4.1 Projektterjedelem-verifikalas: bemenetek

.1 Projektterjedelem-leiras

A projektterjedelem leirdsénak részei a vizsgélandé projekt termékének lefrdsa és a ter-
mékelfogadasi feltételek.

2 Feladatlebontasistruktura-szétar

A feladatlebontésistrukira-szétar a részletes projektterjedelem meghatérozdsanak egy Osszete-
véje, amelyet annak ellendrzésére hasznalnak, hogy a 1étrehozott és elfogadott leszéllitand 6k a
jovahagyott projektterjedelemben szerepelnek-e.

.3 Projektterjedelemmenedzsment-terv
Lasd 5.1.3.1 szakasz.

4 Leszéllitandok

A leszallitandGk azok, amelyeket részben vagy teljes egészében befejeztek, és amelyek a
projektvégrehajtds-irdnyitds és -menedzselés folyamat kimenetei (4.4 szakasz).

5.4.2 Projektterjedelem-verifikalas: eszk6z0k és modszerek

.1 Szemle
A szemle olyan vizsgélati, mérési és igazoldsi tevékenységeket tartalmaz, amelyekkel meg-
allapithaté, hogy a munka és a leszillitandék megfelelnek-e a meghatarozott elGirasok-
nak és a termékelfogadaési feltételeknek. A szemlét hivhatjak feliilvizsgélatnak, termék-
vizsgilatnak, auditdlasnak és atvételnek. Egyes alkalmazasi teriileteken ezek a kifejezé-
sek specidlisan szik jelentéssel birnak.

5.4.3 Projektterjedelem-verifikalas: kimenetek

.1 Elfogadott leszallitandok

A projektterjedelem-verifikilds folyamat azokat a teljesitett leszdllitandokat dokumentalja,
amelyek elfogaddséra sor keriilt. Ugyanakkor szintén dokumentdljak a teljesitett, de el
nem fogadott leszallitanddkat is, de feltiintetik az elutasitis okat is. A projektterjedelem-
verifiklds részét képezik az Ggyféltl és szponzortdl kapott kiegészitd dokumentumok,
valamint az érintettek jovahagydsi nyilatkozata a projektleszallitanddk elfogadasarol.

.2 Inditvanyozott valtoztatasok

Az inditvinyozott valtoztatdsok a projektterjedelem-verifikilds folyamatanak eredményei is
lehetnek, amelyek feliilvizsgélata és jovahagydsa az integralt viltoztatdsfeliigyelet folyama-
tain keresztiil torténik.

.3 Javasolt javito intézkedések
Lasd 4.5.3.1 szakasz.

5.5 Projektterjedelem-feliigyelet

A projektterjedelem-feliigyelet a projektterjedelem valtozasat kivalto tényezdkkel, illetve
az okozott valtozasok hatdsainak feliigyeletével foglalkozik. A projektterjedelem-feliigyelet
biztositja azt, hogy minden inditvanyozott valtoztatas €s javasolt javito miivelet végrehaj-
tisa az integrdlt vdltoztatdsfeliigyelet folyamatain keresztiil torténjen. A projektterjedelem-
feliigyelet az aktudlisan bekovetkez6 véltozdsok menedzselésére is kiterjed, ugyanakkor
més feliigyeleti folyamatokba is integralodik. A feliigyelet nélkiili valtozdsokat gyakran
projektterjedelem-szétestiszasnak (scope-creep) nevezik. A vltozdsok elkeriilhetetlenek,
ezért valamilyen véltozésfeliigyeleti folyamatra mindig szitkség van.

Bemenetek Eszkozok és modszerek m
.1 Projektteriadelem-leiras .1 Valtoztatas-feligyeleti .1 Proiektterjedelem-leiras

.2 Feladatiecantdsi struktira rendszer (frissités)
.3 Feladatiecontasistruktira- 2 Eltéréselemzés .2 Feladatlebontasi struktura
szétar .3 Ujratervezés (frissités)
.4 Projektter;edelem- 4 fi G d. - 3F istruktira-
menedzsment terv rendszer szér (frissités)
.5 Teljesitéselentések .4 Proektterjedelem-alapterv
.6 Jévahagyott = (fnssités)
valtoztatdskéreimek 5 Inditvanyozolt valloztatdsok
.7 Munkate'jesités-informacié .8 Javasaitjavitd intézkedés
.7 Szervezeli folyamatckhoz
kapcsolédd tuddsvagyon
(frissités)
.8 Proektterjedelem-

meredzsment terv (frissités)
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5. fejezet - Projektterjedelem-menedzsment

5.5.1 Projektterjedelem-feliigyelet: bemenetek

.1 Projektterjedelem-leiras

A projektterjedelem-leirds a hozzatartozoé feladatlebontasi struktiraval és szétérral (5.3
szakasz) hatirozza meg a projektterjedelem-alaptervet és termékdefiniciot.

.2 Feladatlebontasi strukttra
Léasd 5.3.3.2 szakasz.

.3 Feladatlebontasistruktira-szétar
Lasd 5.3.3.3 szakasz.

4 Projektterjedelemmenedzsment-terv
Lasd 5.1.3.1 szakasz.

.5 Teljesitésjelentések

A teljesitésjelentések informdci6t adnak a projektmunka teljesitésérsl, mint pl. kézbiilsé
leszallitand6k teljesitése.

.6 Jovahagyott valtoztataskérelmek

Egy projektterjedelmet befolydsolé jévahagyott véltoztatdskérelem (4.4.1.4 szakasz), a j6-
véhagyott projektterjedelem-alapterv valtoztatdsa, ahogy azt a jévahagyott projektterje-
delem-leirds, WBS és feladatlebontésistruktiira-sz6tar definialja.

.7 Munkateljesités-informacié
Lésd 4.4.3.7 szakasz.

5.5.2 Projektterjedelem-felligyelet: eszkézok és mddszerek

.1 Valtoztatasfelligyeleti rendszer

A projektterjedelem véltoztatds-felligyeleti rendszer - amely a projektterjedelemmenedzs-
ment-tervben keriil dokumentéldsra — azokat a folyamatokat hatdrozza meg, amelyekkel
a projektterjedelem és a termékdefinicié megvaltoztathatd. A rendszer részét képezik: a
dokumentéci6, a nyomon kovetS rendszerek és a valtoztatas-jovahagydsokhoz sziikséges
jogosultsdg szintek. A projektterjedelem-valtoztatésfeliigyeleti rendszer barmely teljes
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projektmenedzsment-informdciés rendszerrel (4.6.2.2 szakasz) integrélva a projektterje-
delem feliigyeletét végzi el. Amikor a projekt végrehajtdsa egy szerzddés keretein beliil
zajlik le, a valtoztatdsfeliigyeleti rendszernek eleget kell tennie a szerzédés megfelels els-
irdsainak.

.2 Eltéréselemzés

A projektteljesités méréseit az eltérések nagysdganak megdllapitdsidhoz hasznaljék. A pro-
jektterjedelem-feliigyelet fontos feladata a projektterjedelem-alaptervtdl (5.3.3.4 szakasz)
val6 eltérések okainak meghatdrozasa, valamint a dontéshozatal esetleges javitd intézke-
dés sziikségességérdl.

3 Ujratervezés

A projektterjedelmet befolydsol6 jévahagyott véltoztatdskérelmek igényelhetik a feladat-
lebontdsi struktiira és szétar, a projektterjedelem-leirds és a projektterjedelem-menedzs-
ment-terv médositdsat. Ezek a jévdhagvott véltoztatdskérelmek a projektmenedzsment-
terv dsszeteviinek frissitését is sziikségessé tehetik.

.4 Konfiguracidmenedzsment-rendszer

A formalis konfigurdciémenedzsment-rendszer (4.3.2.2 szakasz) a leszéllitand6k 4llapo-
tanak megallapitdsdhoz biztosit eljirdsi médszereket, tovibba biztositja, hogy a projekt-
terjedelem és a termékdefinici6 inditvanyozott véltoztatisainak alapos dtgondoldsara és
dokumentéldsara sor keriil, miel6tt azokon az integrdlt vdltoztatdsfeliigyelet folyamatait
végrehajtandk.

5.5.3 Projektterjedelem-fellgyelet: kimenetek

.1 Projektterjedelem-leiras (frissités)

Amennyiben a jévdhagyott viltoztatiskérelmek hatdssal vannak a projektterjedelemre,
akkor a projektterjedelem-leirés feliilvizsgalatara és tjabb kiadasara keriil sor, hogy a j6-
vahagyott véltoztatdsokat tiikrozze. A mddositott projektterjedelem-leirés lesz a jovébeli
véltozésok 1j projektterjedelem-alapterve.

.2 Feladatlebontasi struktira (frissités)

Amennyiben a jévdhagyott valtoztatdskérelmek hatdssal vannak a projektterjedelemre,
akkor a feladatlebontasi struktira feliilvizsgalatdra és tijabb kiad4sara keriil sor, hogy a
jovahagyott véltoztatasokat tiikrozze.
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5. fejezet — Projektterjedelem-menedzsment

.3 Feladatlebontasi-struktira-szotar (frissités)

Amennyiben a jévahagyott valtoztatidskérelmek hatdssal vannak a projektterjedelemre,
akkor a feladatlebontésistruktiira-szétar feliilvizsgalatdra és tijabb kiadasara keriil sor,
hogy a jévdhagyott valtoztatdsokat tiikrozze.

.4 Projektterjedelem-alapterv (frissités)
Lasd 5.3.3.4 szakasz.

.5 Inditvanyozott valtoztatasok

A projektterjedelem-feliigyelet eredményei inditvanyozott véiltoztatisokat generalhatnak,
amelyek alkalmazhatésdgét az integrdlt viltoztatds feliigyelet folyamatai sordn vizsgéljak
feliil.

.6 Javasolt javité intézkedés

Javasolt javité intézkedés minden olyan javasolt 1épés, amely az elvart jovabeli projekttel-
jesitést a projektmenedzsmenttervvel és projektterjedelem-leirdssal 6sszhangba hozza.

.7 Szervezeti folyamatokhoz kapcsol6do tudasvagyon (frissités)

Az eltérések okait, a javité miiveletek mogotti magyardzatot és a projektterjedelem-
véltoztatisfeliigyeletbSl szdrmaz6 egyéb tanulsdgokat dokumentdljdk, és a szervezeti fo-
lyamatokhoz kapcsol6dé tuddsvagyon torténeti adatbazisat frissitik.

.8 Projektmenedzsmentterv (frissités)

Amennyiben a jovahagyott valtoztatiskérelmek hatdssal vannak a projektterjedelemre,
sor kertiil a projektmenedzsmentterv megfelel 6sszetev6 dokumentumainak, a koltség-
alaptervnek és az iitemezés alaptervének feliilvizsgélatdra, és djabb kiadéséra, hogy a
terv a jovdhagyott valtoztatdsokat titkkrozze.
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6. FEJEZET

Projektiitemezés-menedzsment

A projektiitemezés-menedzsment azokat a folyamatokat foglalja magéaban, amelyek a projekt
hataridon beliili teljesitéséhez sziikségesek. A projektiitemezés-menedzsment folyamatairél
a 6.1 dbra ad attekintést. A 6.2 folyamatibra a folyamatokat, azok bemeneteit és kimeneteit,
valamint a hozzéjuk kapcsolédo egyéb tudésteriileteket abrazolja.

6.1 Tevékenységmeghatarozas: a kiilsnb5z6 projektleszéllitand 6k elallitisshoz sziik-
séges egyes litemezett tevékenységek meghatarozisa.

6.2 Tevékenységfiigglségi rendezés: az iitemezett tevékenységek kozotti fiiggdség
meghatdrozasa és dokumentldsa.

6.3 Tevékenységerdforrds-becslés: az egyes iitemezett tevékenységek elvégzéséhez
sziikséges erforrasok tipusdnak és mennyiségének a becslése.

6.4 Tevékenység atfutdsi idejének becslése: egy adott iitemezett tevékenység elvég-
2zéséhez sziikséges munkaidSegységek (work period) mennyiségének becslése.

6.5 Utemterv-kialakitds: a projektiitemterv iitemezett tevékenységei sorrendjének, ezek
atfutési idejének, erdforrasigényének, valamint az iitemezés korlatainak elemzése
a projektiitemterv létrehozésa érdekében.

6.6 Utemezésfeliigyelet: a projektiitemterv valtoztatdsainak feliigyelete.

Ezek a folyamatok egymaéssal és més tuddsteriileti folyamatokkal is kapcsolatban 4ll-
nak. A projekt igényeitdl figgden a folyamatok egy vagy tobb ember munkéjat igényelhe-
tik, mindegyik folyamat legaldbb egyszer el6fordul minden projektben és egy vagy tébb
projektfazisban, amennyiben a projekt fazisokbél épiil fel. Annak ellenére, hogy a folya-
matok egymdstol elkiiloniilG és jol meghatarozott kapesolodasi feliilettel rendelkezd ele-
mekként jelennek meg, a gyakorlatban egymést atfedhetik, vagy egymassal kapcsolatba
is léphetnek. A folyamatok kézdtti kapcsolatokat részletesen a 3. fejezet targyalja.

Egyes projektek esetén - kiilonésen azoknal, amelyek kisebb projektterjedelemmel ren-
delkeznek —a tevékenységfiiggségi rendezés, a tevékenységerdforras-becslés, a tevékeny-
ség atfutasi idejének-becslése és az iitemterv-kialakitds annyira szorosan kapcsolédnak
egymashoz, hogy gyakran egyetlen folyamatnak tekinthetéek, amelyet viszonylag révid
idG alatt egyetlen személy is el tud végezni. Ezek a folyamatok itt kiilénalls folyamatok-
ként vannak bemutatva, mert az eszkozok és médszerek mindegyikre kiilonbozéek.

Annak ellenére, hogy nem keriilt kiilén folyamatként feltiintetésre, az elGzéleg felso-
rolt hat projektiitemezésmenedzsment-folyamathoz sziikséges projektmunka el6tt a projekt-
menedzsment-csapat tervezési miiveletei zajlanak le. A tervezés a projektmenedzsmenttero-
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6. fejezet — Projektitemezés-menedzsment

készités folyamaténak része (4.3 szakasz), amely eredményeképpen elkésziil az iiteme-
zésmenedzsment-terv, amelyben a projektiitemterv kialakitdsdnak és feliigyeletének for-
mdjdt és feltételeit rogzitik. A projektiitemezésmenedzsment-folyamatok, valamint az ezek-
hez kapcsolodé eszkdzok és médszerek, amelyek alkalmazasi teriiletenként véltoznak,
gyakran a projektéletciklus (2.1 szakasz) részeként lesznek meghatirozva, és az iiteme-
zés-menedzsment tervben keriilnek dokumentél4sra. Az iitemezésmenedzsment-terv vagy
a projektmenedzsmentterv részét képezi, vagy annak egy kiegészits terve (4.3 szakasz
bevezetés), és kialakitdsa a projektigényeitl fliggSen lehet formalis vagy informalis, rész-
letes vagy vazlatos.
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6.2 abra. Projektitemezés-menedzsment folyamatabraja

6.1 Tevékenységmeghatarozas

A tevékenységek meghatdrozasa magaban foglalja a tervezett projektmunka azonositasat
és dokumentaldsat. A tevékenységmeghatdrozis folyamata azonositja a munkalebontdsi struk-
tira (WBS) legalacsonyabb szintjén elhelyezked leszallitandékat, amelyeket munkacso-
magoknak neveznek. A projektmunkacsomagokat még tovabb bontjak olyan kisebb dssze-
tevokre, amelyeket iitemezett tevékenységeknek neveznek. Ez a lebontés a projektmunka
becsléséhez, {itemezéséhez, végrehajtisihoz, nyomon kévetéséhez és feliigyeletéhez biz-
tosit alapot. A folyamat elvalaszthatatlan részét képezi a projektcélkitiizések teljesitésé-
hez sziikséges iitemezett tevékenységek meghatdrozasa és tervezése.
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6.3 abra. Tevékenységmeghatarozas: bemenetek, eszk6zok és modszerek, kimenetek

6.1.1 Tevékenységmeghatarozas: bemenetek

.1 Villalat kérnyezeti tényezéi

A véllalat kornyezeti tényez6i (4.1.1.3 szakasz) tartalmazhatjdk a projektmenedzsment-
informéciés rendszer elérhetségét és az litemtervkészits szoftver eszkozeit.

.2 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolédé tudasvagyon

A szervezeti folyamatokhoz kapcsol6d6 tudasvagyon (4.1.1.4 szakasz) tartalmazhatja azo-
kat, a tevékenység tervezésével kapcsolatos formalis és informdlis alapelveket, eljdraso-
kat és titmutatokat, amelyeket a tevékenységmeghatarozés kozben vesznek figyelembe.
A tanulsagok tudésbézisaban megtalalhat6ak az el6z6, hasonlé projektek kozben hasz-
nélt tevékenységek listsjaval kapesolatos multbéli informécidk, amelyeket az adott pro-
jekt tevékenységeinek meghatérozasa kozben figyelembe lehet venni.
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6. fejezet — Projektitemezés-menedzsment

.3 Projektterjedelem-leiras

A tevékenységmeghatdrozas sordn a projektterjedelem-leirasban (5.2.3.1 szakasz) doku-
mentalt projektleszéllitanddknak, korldtoknak és feltevéseknek kiemelt figyelmet szen-
telnek. A korldtok azok a tényezdk, amelyek a projektmenedzsment-csapat valasztdsait
behatéroljak, mint pl. a menedzsment vagy a szerzddés altal megkivant teljesitési id6-
ponttal rendelkezd mérfoldkovek. A feltevések olyan tényezdk, amelyeket a projektiitem-
terv tervezése kizben igaznak tételeznek fel, mint pl. a heti munkadrdk szdma, vagy az
évnek egy bizonyos idépontja, amikor egy épitési munkat elvégeznek.

.4 Feladatlebontasi struktira

A feladatlebontési struktiira (5.3.3.2 szakasz) a tevékenységmeghatdrozés egyik elsédle-
ges bemenete.

.5 Feladatlebontasistruktira(WBS)-szdtar

A feladatlebontasistruktiira-szotar (5.3.3.3 szakasz) a tevékenységmeghatérozas egyik
elsGdleges bemenete.

.6 Projektmenedzsmentterv

A projektmenedzsmentterv részét képezi az litemezésmenedzsment-terv (6. fejezet beve-
zetés), amely utmutatdst nyujt az itemezett tevékenységek azonositdsahoz és tervezésé-
hez, valamint a projektterjedelemmenedzsment-terv is.

6.1.2 Tevékenységmeghatarozas: eszkdzok és modszerek

.1 Lebontas

A tevékenységmeghatdrozas esetén alkalmazott lebontési technika alapjin a projekt-
munkacsomagokat kisebb, kénnyebben menedzselhet 6sszetevékre bontjak, amelyeket
iitemezett tevékenységeknek neveznek. A fevékenységmeghatdrozdsi folyamat végsé kime-
netei gyakran az iitemezett tevékenységeknek — néha a leszéllitandék -, ahogyan ez a
feladatlebontdsi struktiira létrehozdsdndl is torténik (5.3 szakasz).

A tevékenységlistit, a feladatlebontési struktiirdt (WBS) és annak szétarét kialakithat-
jdk egymads utdn (szekvencidlisan), vagy egyméssal parhuzamosan is, mikézben a végsé
tevékenységlista létrehozasanak alapjit a WBS és a WBS-szbtar képezik. A feladatlebon-
tdsi struktiran beliil minden munkacsomagot olyan iitemezett tevékenységre bontanak
le, amely a munkacsomag-leszillitandé elGallitasdhoz sziikséges. A tevékenység-
meghatdrozast gyakran a munkacsomagért felelds projektcsapat tagjai végzik el.
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.2 Sablonok

Egy altalinos tevékenységlista vagy egv korabbi projektbdl szdrmazé tevékenységi lista
gyakran hasznalhat6 sablonként (4.1.1.4 szakasz) az tij projekt soran. A sablonban taldlhaté
tevékenységek tulajdonsdgai gvakran tartalmaznak informaciét az eréforrasok képességei-
r6l, az elvart munka6rikrol, a kockdzatok azonositdsarol, az elvért leszallitand 6rél és egyéb
jellemzékr6l. A sablonokat tipikus iitemtervmérfoldkdvek azonositdsara is hasznalhatjak.

.3 Gordilé tervezés

A WBS és a WBS-sz6tdr a projektterjedelem-meghatdrozéas folyamatat tiikrozi, és akkor
valik igazdn részletessé, amikor eléri a munkacsomagok szintjét. A gordiil6 tervezés egy-
fajta folyamatosan mélyiilG tervezés (1.2.1.3 szakasz), amely kozben a legkdzelebb elvég-
zend6 munkat a feladatlebontsi struktiira alacsonyabb szintjén nagyobb részletességgel
tervezik meg, mig a tdvolabbi jovében elvégzend6 feladatok tervezésével a struktiira
magasabb szintjén megdllnak. Az elkivetkezs egy vagy két jelentési idSszak alatt elvégzen-
dé munkat tigy részletezik, mintha azt az aktudlis id6szakban végeznék el. Ennek megfele-
16en a projekt életciklusaban az iitemezett tevékenységek kiilonbézé szintii részletességgel
szerepelhetnek. A stratégiai tervezés korai szakaszdban, amikor még kevesebb informacié
dll rendelkezésre a projektrdl, a tervezés megdllhat akdr a mérféldkovek szintjén is.

4 Szakért6i véleményezés

Azok a projektcsapattagok vagy egyéb szakeértdk, akik nagy tapasztalattal és képzettség-
gel rendelkeznek a részletes projektterjedelem-leirds, a WBS és a projektiitemterv kialaki-
tésaban, szakvéleményiikkel is hozz4jirulhatnak a tevékenységek meghatarozdsihoz.

.5 Tervezési 6sszetevik

Amikor a projektterjedelem meghatdrozdsa nem elegendé ahhoz, hogy egy WBS-dgat a
munkacsomag szintjéig lebontsanak, akkor a WBS-dg utolsé dsszetevéjét lehet arra hasz-
nalni, hogy az adott &sszetevé magasabb szintd projektiitemtervét kidolgozzék. A terve-
zés sordn a projektcsapat kivalasztja és felhasznalja a feladatlebontési struktira kiilonbo-
z6 szintjén elhelyezkedé Gsszeteviket a jovobeli munkik tervezéséhez és iitemezéséhez.
Az bsszetevik tervezése sordn hasznalt {itemezett tevékenységek lehetnek Gsszefoglalo
tevékenységek is, ezek azonban nem elegendGek a projektmunka részletes becslésének,
ltemtervezésének, végrehajtasinak, nyomon kévetésének és feliigyeletének kialakitésa-
hoz. A két tervezéshez hasznélt dsszetevs:

— Feliigyeleti pont: a feladatlebontdsistruktira-munkacsomagok szintje felett kivalasz-
tott menedzsmentpontokra (a kivalasztott szintek specidlis Gsszetevéi) egy menedzs-
mentfeliigyeleti pont helyezhetG. Ezeket a feliigyeleti pontokat hasznéljak tervezési
alapnak akkor, amikor a kapcsolédé munkacsomagok tervezése még nem késziilt el.
A feliigyeleti ponton beliil végrehajtott minden munka és raforditds dokumentalésa
a feliigyeleti tevékenységtervben torténik.
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