8. fejezet — Projektminéség-menedzsment

.6 Mindség-ellenérzés eredményei

A mérések és vizsgalatok eredményei a mingség-ellencrzési tevékenységek eredmén).mi
(8.3.3.1 szakasz), amelyeket visszacsatolnak a minGségbiztositdsi folyamatba a végre:ha]té
szervezet mindségiigyi szabvanyainak és folyamatainak tjraértékelése és elemzése céljabol.

.7 Megvaldsitott valtoztataskérelmek
Lisd 4.4.3.3 szakasz.

.8 Megvaldsitott javité intézkedések
Lasd 4.4.3.4 szakasz.

.9 Végrehajtott hibajavitas
Lasd 4.4.3.6 szakasz.

.10 Megvalésitott megel6z6 intézkedések
Lasd 4.4.3.5 szakasz.

8.2.2 Mindségbiztositas végrehajtasa: eszkozdok és modszerek

.1 Mindségtervezési eszkdzok és modszerek

A mindségtervezési eszkozok és médszerek (8.1.2 szakasz) a mindségbiztositdsi tevékeny-
ségekhez is alkalmazhatéak.

.2 Mindségligyi auditok

A mindségiigyi audit strukturalt és fiiggetlen feltilvizsgilat annak meghatdrozdsara, hogy
a projekttevékenységek eleget tesznek-e a szervezet és a projekt alapelveinek, folyamata-
inak és eljarasainak. A minGségiigyi audit célja felismerni a projektben alkalmazott gyen-
ge hatésfokii és alacsony hatékonységti szabalyozésokat, folyamatokat és eljardsokat. A
feltart hidnyossagok kijavitdsat célz6 tevékenységek eredményeként a minGség koltségé-
nek csokkennie kell, és névekednie kell a terméknek vagy szolgéltatdsnak az ligyfél vagy
a végrehajto szervezeten beliili szponzor 4ltal torténg sikeres atvételét jelzo szdzalékos
mérdszamnak. A mindségiigyi auditra vagy iitemterv, vagy véletlenszerd kivélasztés alap-
jan keriilhet sor, amelyet vagy megfelelen képzett szervezeten beliili auditorok, vagy
valamely harmadik, a végrehajto szervezeten kiviil es6 fél végezhet el.

A mindségiigyi auditok ellendrzik a jovahagyott véltoztatdskérelmek, a javitd in lézkec-iése?k
és a hibajegyek szerinti javitdsok elvégzését, valamint a megel5z5 intézkedések végrehajtisat.
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.3 Folyamatelemzés

A folyamatelemzés koveti a folyamatfejlesztési tervben leirt lépéseket a szervezeti vagy
technikai szempontbdl nézve sziikségszertinek itélt javitidsok meghatdrozasdra. Az elem-
zés tovabba megvizsgélja a folyamat miikddése soran tapasztalt problémakat, korlatozé
tényezéket, valamint a felismert, tényleges hozzaadott értéket nem biztosité tevékenysé-
geket. A folyamatelemzésnek része a valddi ok elemzése (root cause analysis) is. Ez egy
specidlis technika a problémds helyzetek elemzésére, mellyel felszinre lehet hozni az adott
problémat el6idéz6, mélyebben fekvd okokat, és megel6z6 1épéseket lehet meghatdrozni
hasonlé helyzetek elkeriilésére.

.4 MinGség-ellendrzési eszkdzok és mddszerek
Lasd 8.3.2 szakasz.

8.2.3 Min6ségbiztositas végrehajtasa: kimenetek

.1 Inditvanyozott valtoztatasok
A mingség javitisa magaban foglalja olyan intézkedések végrehajtisat, amelyek a megvalésito
szervezet szabélyzatainak, folyamatainak és eljérdsainak a hatésfokat és hatékonysagat novelik,
és ezéltal valamennyi projektérintett szdmadra tobblethasznot biztositanak (4.4.3.2 szakasz).

.2 Javasolt javitd intézkedések

A mindségjavitds magaban foglalja az olyan intézkedésekre tett javaslatokat, amelyek a
megval6sito szervezet hatdsfokdnak és hatékonysaganak névelését célozzak. A javito in-
tézkedés egy olyan intézkedés, amelyet kdzvetleniil a mindségbiztositasi tevékenységek
(mint példaul audit vagy folyamatelemzés) eredményeképpen javasolnak.

.3 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolodd tudasvagyon (frissités)

A frissités biztositja a megvalGsitd szervezet minGségligyi szabvanyainak és folyamatai-
nak megfelel hatékonysagat a kovetelmények teljesitése érdekében. Ezeket a szabvéanyo-
kat hasznaljak a mindség-ellendrzés végrehajtdsa folyamatban (8.3 szakasz).

.4 Projektmenedzsmentterv (frissités)

A projektmenedzsmentterv (4.3 szakasz) frissitésére a mindségmenedzsment-terv valto-
zésai alapjan keriil sor, amelyek a mindségbiztositds végrehajtdsa folyamat valtozdsanak ko-
vetkezményeként dllnak elS. A terv frissitése olyan folyamatok alkalmazasat is jelentheti,
amelyek keresztiilmentek az alland6 folyamatjavitdson, és készen &llnak az aktualis cik-
lus megismétlésére; tovabba javitott, alkalmazdsra kész folyamatokét, melyeket korabban

227



8. fejezet — Projektminéség-menedzsment

javitandénak mingsitettek. A projektmenedzsmenttervre és kiegészitdire inditvdnyozott
valtoztatasok (kiegészitések, modositasok, torlések) feliillvizsgdlatdrdl és végrehajtasarol
az integralt vdltoztatdsfeliigyelet (4.6 szakasz) folyamatai intézkednek.

8.3 Mindség-ellenérzés végrehajtasa

A mindség-ellendrzés (QC) végrehajtdsa az egyes projekteredmények kivetését, megfi-
gyelését jelenti annak megéllapitdsdra, hogy azok teljesitik-e a relevans mindségiigyi szab-
védnyokat, és meghatdrozza a nem megfelelS eredmények okainak kikiiszobolési médjat.
Amingség-ellendrzést a projekt teljes terjedelmében kell miikddtetni. A mindségiigyi szab-
vényok kiterjednek a projekt folyamatokra és a termékcélkitiizésekre. A projekt eredmé-
nyei kozé tartoznak a leszéllitanddk és a projektmenedzsment eredményei, tgymint a
koltség és iitemterv teljesitése. A mindség-ellendrzést gyakran egy mindség-ellendrzési
részleg — vagy hasonld nevii szervezet — végzi. A minGség-ellen6rzés részét képezhetik
olyan intézkedések is, amelyek célja a gyenge projektteljesités okainak kikiiszobolése.

A projektmenedzsment-csapatnak rendelkeznie kell a statisztikai mingség-ellendrzés
gyakorlati ismeretével, kiilondsképpen a mintavételezés és a valoszin{iség-szamitas egyes
témakéreiben, hogy a mindség-ellenérzés eredményeit elemezni tudjik. Tobbek kozott
hasznos lehet, ha a csapat a kivetkez6 fogalomparok jelentéskiilonbségével tisztdban van:

— Megel6zés (a hibak kizdrasa a folyamatokbél) és szemle, minGségvizsgalat (a hibak
tavoltartdsa az tigyfelektsl).

- A tulajdonsdgok mintavételezése (az eredmények megfelelnek-e vagy nem) és a pa-
raméterek (mérdszamok, valtozék) mintavételezése (az eredményeket egy folyama-
tos skéldn dbrazoljdk, amely a megfelelés fokat méri).

- Kiilénleges okok (kitiintetett, nem véletlenszerd események) és szokasos okok (nor-
malis folyamateltérések). A szokdsos okot véletlen oknak is nevezik.

- Tiirés (az eredmény elfogadhatd, ha az érték a tiirés 4ltal meghatarozott tartomé-
nyon beliil esik) és szabalyozési hatdrok (a folyamat ellendrzott, ha az eredmény a
szabdlyozasi hatdron beliil esik).

.1 Mindségmenedzsment-terv .1 Ok-okozati diagram .1 Mindség-ellendrzés
-2 Min8ségi mérbszamok .2 Ellendrzési di eredményei
3 Mindséggyi ellendrzs lista .3 Folyamatabra készitése 2 Vaiidalt hibajavitas
4 foly 10z Ak gr .3 Mindséglgyi alapterv
kapcsolédo tuddsvagyon .5 Pareto-diagram (frissités)
5 formacio & (Run chart) A Javasolt javitd intézkedések
B Joval .T Szérasdiagram .5 Javasolt
valtoztataskérelmek .8 Statisztikai mintavétel intézkedések
.7 Leszallitandék .9 Szemle .6 Inditvanyozott valtoztatasok
.10 A hibajavitasok .7 Javasolt hibajavitas
feliilvizsgalata 8 Szervezeti folyamatokhoz
kapcsolédé tudasvagyon
(irssités)
-9 Validalt leszallitandék
.10 Projektmenedzsmenttery
(frissités)
QB e R S S T 1 s S

8.5 abra. Mindség-ellendrzés végrehajtasa: bemenetek, eszkozok és médszerek, kimenetek
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8.3.1 Min6ség-ellendrzés végrehajtasa: bemenetek

.1 Minéségmenedzsment-terv
Lasd 8.1.3.1 szakasz.

.2 Mindségi mérészamok
Lasd 8.1.3.2 szakasz.

.3 Minbségligyi ellendérzé lista
Lasd 8.1.3.3 szakasz.

4 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolddo tudasvagyon
Lasd 4.1.1.4 szakasz.

.5 Munkateljesités-informacid

Amunkateljesités-informéciok (4.4.3.7 szakasz) a mingség-ellendrzés végrehajtésanak fon-
tos bemenetei, magukban foglaljik a mdszakiteljesitmény-mérés értékeit, a leszallitandok
teljesitési statuszdt és az elvért javit6 intézkedések végrehajtdsat. Idetartoznak még a ter-
vezett vagy elvdrt eredményekre vonatkoz6, a projektmenedzsmenttervben szerepld in-
formacidk, tovébbé a tényleges eredményekre és a megvalésitott véltoztatasi kérelmekre
vonatkoz6 informaciék is.

.6 Jovahagyott valtoztataskérelmek

A jévé.hagyott viltoztatiskérelmek (4.4.1.4 szakasz) olvan médositdsokat tartalmazhat-
nak, mint pl. feliilvizsgalt munkamédszerek vagy iitemtervek. Ellendrizni kell a jévahagyott
valtoztatasok megfelelS iddben tértént bevezetését,

. .7 Leszallitand6k

Ldsd 4.4 3.1 szakasz.

8.3.2 Minbség-ellendrzés végrehajtasa: eszkdzok és mddszerek

A kovetkezSkben bemutatottak koziil 2z elsS hét médszert a mindség hét alapeszkoze-
ként ismerik.
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8. fejezet — ProjektminGség-menedzsment

.1 Ok-okozati diagram
Az ok-okozati diagramok, masképpen Ishikawa- vagy halcsontdiagramok, azt dbrdzol-
jak, ahogyan a kiilonbdz6 tényezik a lehetséges problémdkhoz vagy kovetkezményekhez
kapcsolodhatnak. A 8.6 dbra az ok-okozati diagramra mutat egy példat.

r 1dé —l | Gép | [ Médszerj | Anyag J

s S | e
Lo A A

F Energia | I Mérés |r Személyzet ” Kémyezet |

Lehetséges okok Hatas

8.6 abra. Ok-okozati diagram

.2 Ellenérzési diagram

Az ellenérzési diagram célja annak meghatarozésa, hogy egy folyamat stabil-e, és rendel-
kezik-e kiszémithato teljesitménnyel, avagy sem. Az ellendrzési diagram adatgyjts esz-
kozként is funkciondlhat annak dbrdzolasara, hogy egy folyamatban mikor kivetkezik be
kiilsnleges okra visszavezethet eltérés, amelyik a szabalyozasi hatdron kiviili allapothoz
vezet. Az ellendrzési diagram a folyamatok viselkedését is bemutatja az id6 fiiggvényé-
ben. A diagram a folyamat véltoz6inak kélcsonhatésat jeleniti meg grafikusan, és ezzel
jelzi, hogy a folyamat valtozéi a szabélyozdsi hatdron beliil helyezkednek-e el. Egy ellen-
orzési diagramban az adatpontok nem véletlenszerd eloszldsanak vizsgdlata szélesen in-
gadozo értékeket, hirtelen ugrasokat és eltolédasokat, vagy a novekvé eltérések trenddé
alakuldsat mutathatja ki. Egy folyamat kimenetének az eltelt idSben valé nyomon kiveté-
sével az ellenérzési diagram segitségével megéllapithatjuk, hogy a végrehajtott valtozta-
tasok a folyamatban a kivant javulast eredményezték-e. Mindaddig, amig a folyamat a
szabalyozési hatarokon beliil helyezkedik el, nem kell beavatkozni, de ha a folyamat dtlé-
pi a szabélyozési hatdrokat, korrigdlni kell. A fels5 és az als6 szabélyozdsi hatdrokat dlta-
ldban +/- 3 szigma értékre allitjak be (= standard sz6rés).

Az ellendrzési diagramot mind projekt-, mind a termékéletciklus folyamataihoz fel lehet
hasznalni. A projekteknél torténd hasznélatra példaként emlithetd annak meghatdrozasa,
hogy a kéltség- vagy iitemterveltérések az elfogadhato hatdron kiviil esnek-e (pl. +/—
10%). Egy termék esetén az ellengrzési diagram hasznélatdval példaul azt lehet kiértékelni,
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hogy a tesztek sordn talalt hibdk szima a szervezet mindségiigyi elGirasai szerint elfogad-
haté-e vagy sem.

Az ellendrzési diagramot barmely kimeneti valtoz6é nyomon kdvetésére lehet hasznal-
ni. Noha legtobbszor ismétléds tevékenységek megfigyelésére hasznéljdk — mint pl. gyar-
tdsi tételek —, a diagramok a koltség- és litemterveltéréseknek, a projektterjedelem-vilto-
zds nagysagdanak és gyakorisdgdnak, a projektdokumentécios hibdk szimdnak, vagy egyéb
menedzsmenteredménynek a figyelemmel kisérésére is alkalmasak, igy dllapitva meg azt,
hogy a projektmenedzsment-folyamat ellenérzdtt-e. A 8.7 dbra a projektiitemezés alakuld-
sdra mutat be egy ellenérzési diagramot.

Felsd
szabalyozasi
hatar

Alsé
szabélyozasi
hatar

Minden ellendrzési diagram x tengelye mintavételek sorszamébdl il (altaldban a mintavételezés idSpontai).

Az ellendrzési diagramok hdrom fbb szintvonalat tartalmaznak:
1. Akdz .¥" jeicii, amely az adatok (y) Atiagéntékét mutatia.

2. Afelsd szabdlyozasi hatdr (UCL -~ Upper Control Limit, KBzd At
dAtumok felsd tartomanyt mutata, Iegy v O ¢s az elfogadhato
3. Az alsb szabalyozasi hatdr (LCL - Lower Control Limit) az efogadhatd datumok ais6 mutatia.

Az UCL és LCL-en kivil esd pontok azt jelentik, hogy a folyamat kezelhetstien és/vagy instabil.

8.7 abra. Projektitemezés-teljesités ellendrzési diagramja

.3 Folyamatabra készitése

Afolyamatabrakkal azt tudjuk vizsgélni, hogy hogyan jelentkeznek a problémak. A folya-
matabra a folyamat grafikus megjelenitése. Tébbféle folyamatébra van, de mindegyik be-
mutatja a tevékenységeket, dontési pontokat és a folyamatok sorrendjét. A folyama'tébrék
megmutatjik, hogy egy rendszer elemei hogyan miikddnek egyiitt. A 8.8 dbra a tervezési
feliilvizsgélathoz mutat be egy folyamatabrat. A folyamatabra készitése dtleteket adhat a
projektcsapatnak, hogy a folyamatban hol és milyen mindségiigyi problémak léphetnek
fel, igy lehetSség nvilik megoldasokat taldlni azok kezelésére.
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8. fejezet — Projektmindség-menedzsment

1 2 gt
Projekt- Megf i » ‘I'erv_ra]z
inditvany dokumentum készitése
g
4
8 ] Tervrajz

7 = Specifikaciok
Prototipus Tervrajz kiklidése [« valloztatds- M—
legyartasa probagyartasra fellgyelete
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Nem
Nem

8 9 10

Program- MinGségiigyi Elfogadott
felllvizsgélat, gen feliilvizsgélat, Igen ———» prototipus
ill. jovahagyas ill. jovéhagyas visszakildése
a gyariénak
1"
12 Specifikaciok
Anyagrendelés alairas_a
(program, mindség)

8.8 abra. Példa a folyamatabrara

.4 Hisztogram
A hisztogram egy oszlopdiagram, amely a véltozok megoszlasat mutalje? meg. M]:.nden
egyes oszlop a probléma vagy szitudci6 egy jellemzdjét vagy tulajdonsagat é.bl‘aZO.l]a. Az
egyes oszlopok magassiga a jellemzdk el5forduldsdnak relativ _gyakonsagat ]elen'h. Ez az
eszkoz az eloszlas alakja és szélessége alapjén tudja azonositani a folyamatban elgforduld
problémaék okat.
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8.9 abra Pareto-diagram

.5 Pareto-diagram

APareto-diagram egy specialis hisztogram, amelynél az oszlopok az eléfordulds gyakori-
sédga szerint csdkkend sorrendben vannak rendezve. Az oszlopok azt mutatjak, hogy egy-
egy hibaok mennyi hibat generalt (8.9 dbra). A Pareto-mddszert elsGsorban a mindségi
kifogdsok azonositasara és kiértékelésére hasznéljak.

APareto-diagramokban a nagysag szerinti sorrendiséget hasznaljik a javito intézkedé-
sek dtmutatéjaként. A projektcsapatnak a legtobb hibéat okozé problémaék kikiiszobolésé-
re kell el6szor intézkedéseket hoznia. A Pareto-diagramok fogalmi alapjat a Pareto-tirvény
szolgéltatja, amely szerint viszonylag kisszamu ok okozza a problémak vagy hibak na-
gyobb hanyadat. Ezt gyakran a 80/20-as alapelvként is emlitik, ahol a problémak 80%-a

233




8. fejezet — Projektmindség-menedzsment

az okok 20%-4nak kévetkezménye. A Pareto-diagramokat ezenkiviil az adatok barmely
tipusanak 80/20 elemzéshez torténs dsszesitésére is haszndljak.

.6 Trendelemzés (Run chart)

A trendelemzés az eltérések torténetét és mintazatit mutatja meg. A trendelemzés egy
vonaldiagram, amely az adatpontokat azok bekovetkezésének sorrendjében mutatja be. A
trendelemzések a folyamatok, az eltérések, vagy a folyamatok romldsanak, illetve javula-
sanak trendjét mutatjik be, az idé fiiggvényében. A trendelemzés matematikai modszere-
ket hasznal a jovébeli kimenetek elGrejelzésére a meglévs, miiltbeli eredmények alapjan.
A trendelemzést gyakran hasznaljak az aldbbiak megfigyelésére:
- Miiszaki teljesitmény: mennyi hibat vagy selejtet azonositottak, és mennyi maradt
kijavitatlanul?
— Koltség- és iitemezési teljesités: id5szakokra lebontva mennyi tevékenységet fejez-
tek be jelentds eltéréssel?

.7 Szérasdiagram

A szérasdiagram mutatja meg két véltozo kapcsolatinak mintdzatdt. Ez a médszer teszi
lehetévé a mindségligyi részleg szdmara, hogy két jellemz{ véltozdsinak lehetséges 6ssze-
fliggéseit, kapcsolatait analizdljak. A fiiggé véltozdkat a fiiggetlen véltozék fliggvényé-
ben &brazolja. Minél kizelebb helyezkednek el a pontok egy 4tl6s vonalhoz, annal szoro-
sabb kapcsolatban allnak egymassal.

.8 Statisztikai mintavétel

A statisztikai mintavétel sordn a vizsgélat targyét képezé elemek egy részét vélasztjék ki
tovéabbi szemlére (pl. hetvendt miiszaki tervrajz koziil véletlenszerten kivalasztanak ti-
zet). A megfelelGen végrehajtott mintavétel gyakran csokkenti a mingség-ellendrzés kolt-
ségét. A statisztikai mintavétel - jellegébdl fakad6an — jelentds targyi ismereteket igényel;
egyes alkalmazési teriileteken a projektmenedzsment-csapatnak sziiksége lehet a kiilon-
b6z mintavételezési technikék ismeretére.

.9 Szemle

Az ellenérzés a munka termékének vizsgilata annak megallapitdsara, hogy a termék a
standardoknak és el6irdsoknak megfelel-e. Az ellengrzés kimenetét dltaldban a mért ered-
mények alkotjak. Az ellendrzést birmely szinten végre lehet hajtani. Példdul egy egysze-
rii résztevékenységet, vagy a projekt végsd termékét is lehet ellendrizni. Az ellendrzést
gyakran hivjék feliilvizsgélatnak, termékvizsgélatnak, auditdldsnak vagy dtnézésnek
(walkthrough). Egyes alkalmazasi teriileteken ezek a kifejezések specidlis jelentéssel bir-
nak. Az ellendrzéseket a hibajavitisok érvényesitésére is hasznaljak.
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.10 A hibajavitasok felllvizsgalata

A hibajavits-feliilvizsgélat olyan intézkedés, amelyet a mindség-ellendrzési osztily vagy
h'asc.)nlé feladatkorrel rendelkezé szervezet végez el annak ellendrzésére, hogy a termék-
hibakat kijavitottdk-e a kivetelményeknek vagy specifikaciénak megfelelGen.

8.3.3 Minéség-ellendrzés végrehajtasa: kimenetek

-1 Minéség-ellendrzés eredményei

A méréself e§ vizsgalatok er_edményei a mindség-ellendrzési tevékenységek eredményeit
repfezent_al]ak, amelyeket visszacsatolnak a minGségbiztositdsi folyamatba (8.2 szakasz),
a végrehajto szervezet minGségiigyi szabvényainak és folyamatainak tijraértékelése és elem-
zése céljabol.

.2 Validalt hibajavitas

A kija}ritott elemeket ismét megvizsgaljak, és vagy elfogadjik, vagy visszautasitjak azo-
}cat, mielGtt a dontésrdl értesitést killdenének (4.4 szakasz). A visszautasitott elemek tovabbi
javitast igényelhetnek.

-3 Mindségliigyi alapterv (frissités)
Lasd 8.1.3.5 szakasz.

4 Javasolt javité intézkedések

A javité infézkedések (4.5.3.1 szakasz) a minGség-ellendrzés mérései alapjén kezdemé-
nyezett 1f1u\_relfatek, amelyek azt jelzik, hogy a gyartdsi vagy fejlesztési folyamat para-
méterértékei kiviil esnek az elére meghatdrozott kiiszébértékeken.

.5 Javasolt megel6z6 intézkedések

A ‘megelézﬁ intézkedések (4.5.3.2 szakasz) a mindség-ellendrzés mérései alapjan kezde-
ményezett olyan intézkedések, amelyekkel megel6zhetSk az olyan helyzetek, feltételek
kialakuldsa, amelyek sorén a gyértasi vagy fejlesztési folyamatok az elére meghatdrozott
kiiszobértékeket tiilléphetik.

.6 Inditvanyozott valtoztatasok

Ameftnyibz?n az ajanlott javité vagy megel5z6 intézkedések valtoztatast tesznek sziiksé-
gessé a projektben, akkor egy véltoztatdskérelmet (4.4.3.2 szakasz) kell kezdeményezni az
integrdlt vdltoztatdsfeliigyelet folyamatinak megfelelGen.
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8. fejezet — ProjektminGség-menedzsment

.7 Javasolt hibajavitas

A hiba az, amikor az dsszetevé nem tudja kielégiteni a kivetelményeket vagy specifika-
ciot, és kijavitisira vagy cseréjére van sziikség. A hibak azonositdsa és a javitisukra tett
javaslat a mindség-ellendrzési részleg vagy a hasonlé szerepkéntel biré szervezet feladz‘t-
ta. A projektcsapatnak minden ésszerd erdfeszitést meg kell tennie azon hlbé?.l’( csok%cer}t?-
sére, amelyek hibajavitas elrendelését vonjik maguk utdn (hibajegyek). Az ajanlott javita-
sok kiértékeléséhez hibanaplét (defect log) lehet vezetni, ezt gyakran az automatikus prob-
lémakovetd rendszerek vezetik.

.8 Szervezeti folyamatokhoz kapcsol6do tudasvagyon (frissités)

— Kitoltott ellendrzd listak: ellendrzé listdk hasznalata esetén a teljesitési jelzéssel ki-
toltott listak a projektfeljegyzések részévé valnak (4.1.1.4 szakasz). b )

— Tanulsigok dokumenticidja: az eltérések okait, a javit6 intézkedések mogott 4llo
indokl4st és a min&ség-ellendrzésbdl szdrmazé mas tipust tanulsigokat dokumen-
talni kell, hogy a projekt és a megvaldsité szervezet torténeti adatbé.zisénz.ik részét
alkossak. A tanulsigokat a projektéletciklus teljes ideje alatt dokumentélni kell, de
legkésdbb a projekt zérdsakor (4.1.1.4 szakasz).

.9 Validalt leszallitandok

A minGség-ellendrzés célja a leszallitandok megfelelsségének, korrektségének a r’nega'.lla—
pitsa. A mindség-ellendrzés végrehajtisinak eredményei a validalt leszallitand 6k.

.10 Projektmenedzsmentterv (frissités)
A projektmenedzsmenttervet frissiteni kell a minGségbiztositdsi terv azon valtozdsainak
kovetkeztében, amelyeket a minGség-ellendrzés éltal kivéltott modositdsok ok?zr}a}c. A
projektmenedzsmenttervre és kiegészitGire inditvinyozott valtoztatasok (kiegészitések,
moédositasok, torlések) feliilvizsgalatat az integrdlt viltoztatisfeliigyelet (4.6 szakasz) folya-
matai végzik el.
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8. FEJEZET

Projekt emberieréforras-menedzsment

A projekt emberierdforrds-menedzsment a projektcsapat szervezésének és menedzselésének a
folyamatait foglalja magéban. A projektcsapatot alkotd személyek kozott kiilonféle szere-
pek és feleldsségi korok keriilnek felosztdsra a projekt teljesitése céljdbél. Bar gyakran
haszndljuk azt a kifejezést, hogy valaki szémdra valamilyen adott szerepet és felelGsségi
kort jel6liink ki, val6jdban a csapattagoknak ettdl fiiggetleniil részt kell véllalniuk a pro-
jekt tervezési és a dontéshozatali feladataiban. Amennyiben a csapattagok mér a projekt
inditdsakor részt vesznek egyes feladatok végrehajtasdban, akkor a tervezési folyamatot
mar t6bb ismerettel rendelkezve segithetik, és igy elkdtelezettségiik is ersodhet a pro-
jekttel kapcsolatban. A projektcsapat tipusa és tagjainak szdma a projekt sordn gyakran
véltozhat. (A projektcsapatot angolul dltaléban team-nek, tagjait staff-nak nevezik.)

A projektmenedzsment-csapat a projektcsapat azon része, amely olyan projektmenedzs-
ment-feladatok elvégzéséért felels, mint tervezés, feliigyelet és lezards. Nevezhetjiik ezt
a csoportot magnak vagy irdnyité, esetleg vezetd csapatnak (leadership team) is. Kisebb
projekt esetén a projektmenedzsment felelssége szétoszthat6 az Ssszes projektcsapattag
kozédtt, vagy teljes egészében a projektmenedzserre terhelhetd. A projektszponzor altala-
ban a projektmenedzsment-csapattal miikddik egyiitt, jellemz&en a projekt finansziroza-
séban, a projektterjedelemmel kapcsolatos kérdések tisztdzdsaban és kapcsolatainak mii-
kddtetésében, a projekt szamara kiilénbz6 elényk biztositdsa céljdbsl.

A 9.1 dbra attekintést ad a projekt emberierdforrds-menedzsment folyamatairél, a 9.2 dbra a
folvamatok lefolydsat, bemeneteiket, kimeneteiket, valamint a hozzéjuk kapcsolédé tu-
dasteriiletek eljardsainak folyamatébrajat mutatja be. A projekt emberierdforris-menedzsment
folvamatai a kdvetkezdk:

9.1 Emberierdforrds-tervezés: a projektszerepek, feleldsségi kirok és beszdmolisi ko-
telezettségek azonositdsdnak és dokumentdldsanak, valamint a személyzet-
menedzsment-terv létrehozésanak folyamata.

9.2 Projektcsapat-toborzis: a projekt végrehajtdsahoz sziikséges emberi eréforrdsok
megszerzésének folyamata.

9.3 Projektcsapat-fejlesztés: a projekt teljesitményének névelése érdekében a csapat-
tagok kompetencidinak és egyiittmiikidésének fejlesztési folyamata.

9.4 Projektcsapat-irdnyitas: a projekttagok teljesitményének nyomon kévetése, vissza-
jelzések adésa, a felmertiilt problémaék elhéritdsa és a valtoztatdsok koordiniciéja a
projektteljesitmény novelése céljabal.
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0. fejezet — Projekt emberierbforras-menedzsment

Ezek a folyamatok egymassal és mas tudisteriileti folyamatokkal is kapcsolatba keriil-
nek, és hatnak egymasra. A projekt igényeitél fiiggGen a folyamatok egy vagy tobb ember
munkaéjat igényelhetik, minden folyamat legalabb egyszer el6fordul minden projektben
és egy vagy tobb projektfazisban, ha a projekt fazisokbol épiil fel. Annak ellenére, hogy a
folyamatok itt egymastél elkiiloniils és jol meghatdrozott kapesolédasi feliilettel rendel-
kezé elemekként lettek bemutatva, a gyakorlatban, itt nem targyalt médon, egymassal
dtfedésbe vagy kapcsolatba is keriilhetnek. A folyamatok kdzotti kapcsolatokat részlete-
sen a 3. fejezet tdrgyalja. ’

A 9.2 dbra a projekt emberiercforrds-menedzsment és egyéb projektfolyamatok kozotti
legfontosabb kapcsoloddsi pontokat mutatja meg. A kapcsolatok illusztréldsara az alab-
biakban mutatunk be példékat, ezek azonban még tovabbi tervezési munka elvégzését
igényelhetik:

— Miutén a projekt inditdsaban részt vev csapattagok elkészitik a feladatlebontési

struktirat (WBS), sziikség lehet még tovabbi tagok toborzésara.

— A tovébbi projektcsapattagok toborzasat kivetden az iij tagok tapasztalata novelhe-
ti, vagy csokkentheti a projektkockézatot, aminek kévetkeztében tovabbi kockdzat-
kezelés tervezésre van sziikség.

- Amennyiben a tevékenységek 4tfutési idejének becslését még az el6tt végzik el, hogy
az dsszes projektcsapattagot ismernék, a frissen toborzott csapattagok tényleges kom-
petenciaszintje a tevékenységétfutdsi iddk és az litemterv frissitését teheti sziiksé-

gessé.
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MENEDZSMENT

9.1 Emberieréforras- ]
tervezés |

.1 Bemenelek
.1 Vallalat kBmyezeti tényezsi
.2 Szervezeti folyamatokhoz

.3 Projektmenedzsmenttery
«Tevékenységerdforras-
szilkségletek

-2 Eszkdz0k és médszerek
.1 Szervezeti abrdk és pozicid-
leirdsok

.2 Kapcsolatépilés
.3 Szervezelelmélet

-3 Kimenetek
-1 Szerepkdrdk és feleidsségek
2 Projekiszervezeti abrak
.3 Személyzetmenedzsment-tery
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-1 Projektszemélyzet kinevezése
.2 Személyzetmenedzsment-terv
.3 Erdforrasok elérhetdsége

.2 Eszkdzok és madszerek
.1 Altalénos vezetdi képességek

:5 Egydttes elhelyezés
.6 Elismerés és jutalmak

-3 Kimenetek
.1 Csapatteljesitmény-értékelés

9.3 Projekicsapat-fejlesztés E

—

9.2 Projektcsapat-toborzas

.1 Bemenetek
.1 Véllalat kdmyezeti tényezdi
.2 Szervezeli folyamatokhoz
kapcsolads tudasvagyon
3 Szerepkardk és feleldsségek
4 Projektszervezeti dbrdk
.5 Személyzetmenedzsment-terv

.2 Eszkdizdk és modszerek

.4 Virntudlis csapatok

.3 Kimenetek
.1 Projektszemélyzet kinevezése
.2 Erblorrasck elérhetds
.3 Személyzetmenedzsment-terv
(frissités)

9.1 &bra. Projekt emberiero‘iorrés-menedzsmentiénék attekintése

9.4 Projektcsapat-iranyitas

-1 Bemenetek

-1 Szervezeti folyamatokhoz
kapcsolédd tuddsvagyon

-2 Projekiszemélyzet kinevezése
-3 Szerepkérok és feleldsségek
4 Projektszervezeti abrak
.5 Személyzetmenedzsment-tarv
-6 Csapatteljesitmény-éridkelds
.7 Munkateljesités-informdcid
-8 Teljesitésjelentések

.2 Eszkdz0k és modszerek
.1 Megfigyelés és beszélgetés
.2 Projektteljesilés-ériékeldsak
-3 Konfliktusmenedzsment
4 Megoidasra vér6 Ogyek listaja

.3 Kimenetek

-1 Inditvényozolt véltoztatasok

.2 Javasolt javitd intézkedések

.3 Javasoit megel&zd
intézkedések

.4 Szervezeti folyamatokhoz
kapcsolédd tuddsvagyon
(frissités)

.5 Projektmenedzsmentiery
(frissités)
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9. fejezet — Projekt emberierdforras-menedzsment

Szervezeti kultira

Valialat o5 siniktia : farvezia
kérnyezeti tényezdi X

e ! (3.2.2.13)

] C

] [

Szerepkordk és feleldsségek
Projektszervezeti abrdk
Ellendrzd listak Személyzetmenedzsment-terv

Szervezeti
kapcsolddd tuddsvagyon

gyott Kérelmek
Jévahagyott javito intézkedések

Tevékenységersformas-
szilkséglelek

Projektszemélyzet kinevezése
Erdforrasok elérhetdsége

Teljesitésjelentések
Csapatteljesitmény-
Munkateljesités-informacié értékelés
Szervezeti folyamatokhoz
kapesolédd tudasvagyon
(frissités)

Megjegyzés: Az abran nem szerepel minden folyamatok kdzotti kapcsolat és adataramlas.

9.2 abra. Projekt emberierdforras-menedzsmentjének folyamatabraja

9.1 Emberiertforras-tervezés

Az emberierdforrds-tervezés folyamata a projektszerepeket, a feleldsségi koroket és a beszé-
molasi kotelezettségeket hatdrozza meg a személyzehnenedzsment—ts._-rv létrehozédsa mel-
lett. A projektszerepeket egyénekre vagy csoportokra is lehet tervezni. A’s:a_emé}yek vagy
csoportok a projektet megval6sitd szervezeten beliilr6l vagy azon kiviilrl 1s‘s%arrnazll1a.t—
nak. A személyzetmenedzsment-terv részét képezhetik: a projektcsapat toborzasana}< qu;a
és ideje, a projekttdl vald elengedés kritériumai, a tovabbképzési igények n}egha‘taroza@,
az elismerésre és jutalmazasra vonatkozo tervek, az egytittmiikodés megflgyelese: ﬂ’bll-
tonsagi intézkedések és a személyzetmenedzsment-terv szervezetre gyakorolt hatdsdnak
bemutatésa.
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Bemenetek Eszkozok és modszerek
1 Szervezeti 4brdk és pozicié-

.1 Véllalat kbmyezeli tdnyezsi -1 Szerepkordk és feleldsségek

2 Szervezell folyamalokhoz lairasok -2 Projektszervezeti dbrak
gyon " i .3 Személyzetmenedzsment-terv
-3 Proj .3 Szervezetelmélat
« Tavékenységerdforris-
szikségletek

9.3 abra. Emberierdforras-tervezés: bemenetek, eszkdzok és mdédszerek, kimenetek

9.1.1 Emberier6forras-tervezés: bemenetek

-1 Vallalat kornyezeti tényez6i

A projektszerepek és -felelGsségek definici6jédnak kialakitdsa feltételezi annak megértését,
hogy miként alakul a megvaldsité szervezet érintettsége, és miként kapcsolodnak egy-
madshoz az egyes személyek és érintett mfszaki szakteriiletek. Az aldbbiakban bemuta-
tunk néhdny olyan véllalati kornyezeti tényez6t (4.1.1.3 szakasz), amelyek a szervezeti
kultiirdval és struktirdval kapcsolatban llnak:

— Szervezeti: mely szervezeteket vagy részlegeket érinti a projekt? Milyen a munka-
kapcsolat kozottiik jelenleg? Milyen formélis és informélis kapesolatok alakultak ki
eddig?

— Technikai: mely szakteriiletek és speciélis ismeretek bevondséra van sziikség a pro-
jekt teljesitéséhez? Vannak-e olyan kiilénbozé szoftvernyelvek, mérnoki médszerek
vagy olyan berendezések, amelyeket koordindlni kell? Okoz-e valamilyen specialis
kihivést, ha az egyik életciklusfazisbdl attérnek az azt kivetsre?

- Személyek kdzbtti: a projektcsapattagsdgra jelolt személyek kozott milyen formalis
vagy informalis jelentési kapcsolat 41l fenn? Mik a jeldltek munkakéri leirasai? Mi-
lyen f6ndk-beosztott kapcsolat jellemz a jeléltekre? Milyen vevé—eladé kapcsolat
jellemzd a jeldltekre? Milyen kulturalis vagy nyelvi kiilonbségek fogjik befolyasolni
a tagok kézotti munkakapcsolatot? Az egymds irédnti bizalom és tisztelet milyen szin-
ten taldlhat6 meg jelenleg?

- Logisztikai: mekkora tdvolsdg vélasztja el egymastol a személyeket és a projekt részét
képez6 egységeket? A kozremiikods személyek kiilonboz6 épiiletekben, id6zonak-
ban vagy orszdgokban helyezkednek-e el?

- Politikai: a projekt potencidlis érintettjei milyen egyéni célokkal és tervekkel rendel-
keznek? A projekt szdmara fontos teriileteken mely csoportok vagy egyének rendel-
keznek informélis ervel? Milyen informdlis szovetségek léteznek?
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9. fejezet — Projekt emberieréforras-menedzsment

A fenti tényezdkon kiviil a kovetkezd korldtok is behataroljdk a projektcsapat vdlaszti-
si lehetGségeit. Példak az emberierdforrds-tervezés folyamat rugalmassdgat behatarol6 kor-
latokra:

- Szervezeti felépités: egy gyenge matrixi alapszerkezettel rendelkez6 szervezetben

a projektmenedzser gyenge szerepkarrel rendelkezik (2.3.3 szakasz).

- Kollektiv szerzddések: a szakszervezetekkel vagy mas alkalmazotti csoportokkal
kotott szerzodések megkovetelhetnek bizonyos szerepeket vagy beszdmolasi kote-
lezettségeket.

- Gazdasagi feltételek: a létszamstop, csokkentett tovabbképzési alapok vagy az uta-
zasi keret hidnya, példdk leheinek a személyzeti lehetségeket szigorito gazdasagi
feltételekre.

.2 Szervezeti folyamatokhoz kapcsol6do tudasvagyon

Ahogyan a projektmenedzsment-metodika egyre érettebbé valik a szervezeten beliil, tigy
novekszik annak a segitségnek a jelentdsége, amelyet a kordbbi emberierdforris-tervezési
tapasztalatokbdl szarmaz6 tanulsdgok szervezeti folyamathoz kapcsolédé tuddsvagyon-
ként (4.1.1.4 szakasz) torténd hasznositdsa nytjt az adott projekt tervezésének iddszaka-
ban. A sablonok és az ellen6rz6 listdk egyrészt csokkentik a tervezésre forditott idét a
projekt elején, masrészt csokkentik annak a valésziniiségét is, hogy esetleg fontos felelds-
ségi korok kimaradjanak.

- Sablonok: az emberierdforris-tervezés sordn hasznos sablonok lehetnek a projekt szer-
vezeti 4brdi, munkakori leirdsok, projektteljesités-értékelések és az dltalinos konf-
liktuskezelési megkozelitések, médszerek.

— Ellenérzé listdk: az emberierdforrds-tervezés soran hasznosak lehetnek az aldbbiakat
tartalmazo ellendrzé listédk: dltaldnos projekiszerepkorok és -feleldsségek, tipikusan
jellemzé kompetencidk, figyelembe veend§ tréningprogramok, csapaton beliili alap-
szabalyok, biztonségi elGirdsok, a megfelelGségek és jutalmazasi Gtletek.

.3 Projektmenedzsmentterv

A projektmenedzsmentterv (4.3 szakasz) magéban foglalja a tevékenység erGforrdsszitkség-
leteiket, valamint a projektmenedzsment-tevékenységek leirdsdt, mint példdul a ming-
ségbiztositast, a kockdzatmenedzsmentet és a beszerzést, amelyek segitenek a pro-
jektmenedzsment-csapatnak az Osszes sziikséges szerepkor és felelGsségi kor meghatdro-
zasaban.

- Tevékenységerdforris-sziikségletek: az emberierdforris-tervezés a projekt emberi-
erdforras-sziikségletének meghatdrozasahoz tevékenységerdforras-kovetelményeket
(6.3.3.1 szakasz) hasznal. A sziikséges személyekre és kompetencidkra vonatkozd
el6zetes kovetelmények az emberierdforrds-tervezés folyamata kozben tovabb finomul-
nak.
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9.1.2 Emberieréforras-tervezés: eszkdzok és modszerek

.1 Szervezeti abrak és pozicidleirasok

A csapattagok szerepkorének és felel5sségének dokumentéldsara tibbféle formatum léte-
zik, amelyek koziil a legtibb egybeesik a 9.4 dbrin bemutatott hdrom csoport egyikével:
hierarchikus, mitrix és szoveges. Ezen tilmen6en néhdny, a projekttel kapcsolatos szere-
pet és feladatkort a kiegészits projekttervekben — pl. kockazat-, mindség- és kommunika-
cids terv — sorolnak fel. A mddszerek barmilyen kombinaci6ji alkalmazésa esetén a cél
annak biztositdsa, hogy minden egyes munkacsomagnak egyértelmiien meghatirozott
Eezgléjila legyen, és minden csapattag tisztiban legyen a sajat szerepével és felelGsségi
orével.

RAM Szerep
Felelsség

Felhatalmazas

Hierarchikus dbra Matrixalapti dbra Szodveges (drlap

9.4 &bra. Szerepkérok és felel6sségek meghatarozasi formai

- Hierarchikus dbrik: a hagyomanyos szervezetidbra-felépitést lehet hasznalni a po-
zici6k és kapcsolatok feliilr6l lefelé haladé, grafikus dbrazolasara. A feladatlebonta-
si strukturak (WBS) — amelyeket elsGdlegesen annak dbrazolasara tervezték, aho-
gvan a projektleszdllitandékat munkacsomagokra bontjak - az egyik médja a fele-
16sség magasabb szintjeinek az dbrazoldsira. A szervezetlebontasi struktira (OBS)
ugyan hasonlit a WBS-re, de kialakitdsat nem a projektleszallitandck lebontaséhoz,
hanem a szervezet létezG részlegeihez, egységeihez vagy csoportjaihoz igazitjdk. A
projekttevékenységeket vagy munkacsomagokat az egyes részlegek alatt soroljak
fel, igy az olyan miikdé osztlyok, mint az IT vagy a beszerzés szdméra azonnal
lathat6 lesz a projekttel kapcsolatos dsszes felelSsségi kir, ha az OBS rajuk vonatko-
20 részére ritekintenek. Az erdforras-lebontési struktiira (RBS) szintén egy hierar-
chikus 4bra. Ez utébbit arra hasznéljék, hogy egy projekt eréforrdstipusok szerinti
lebontdsat végezzék el. Példaul egy RBS dbrazolhatja egy haj6 dsszes hegesztdmun-
kését és hegesztGberendezését, ugyanakkor az OBS és WBS az egységeket kiilonbo-
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26 teriiletekre osztana el. Az RBS a projektkéltségek nyomon kévetésében nytijt se-
gitséget, és kapcsolatban allhat a szervezet konyvelési rendszerével. Az RBS az em-
beri erdforrasokon kiviil més eréforras-kategoriakat is tartalmazhat.

Matrixalapii 4bra: a feleldsség-hozzdrendelési métrixot (RAM - Responsi.bility
Assignment Matrix) az elvégzendd feladatok és a projektcsapat tagjai kozotti kap-
csolatok dbrazolésara hasznaljak. Nagyobb projektek esetén kiilonb6z6 szinti fele—
16sség-hozzdrendelési matrixokat is ki lehet alakitani. Példdul egy magasabb szinti
RAM meghatérozhatja, hogy az egyes WBS-sszetevGkért a projektcsapat mely cso-
portja vagy egysége a felels, mig az alacsonyabb szintii métrixokat a csopqrtokfm
beliil hasznaljak a szerepkordk, felelGsségek és az egyes specidlis tevékenzsegek jé-
véhagyési szintjének kijellésére. A matrix formatum —amelyet néha tablazatnak is
neveznek - lehet5vé teszi az egyes személyekhez rendelt 6sszes tevékenység, vagy
egy tevékenységhez rendelt 6sszes személy bemutatdsat. A 9.5 ébrén"bfmutat.o!t
matrix a RAM egyik tipusa, amelyet RACI dbrdnak neveznek a szerepkdrok alapjan
[Responsible (felels); Accountable (illetékes, felelgsségre vonhat6), Consult (kon:
zultal) és Inform (tdjékoztat)]. A példaként bemutatott tdbldzat bal oldalén talélhat6
tevékenységek oszlopa az elvégzends feladatokat mutatja be. A felelGsség-hozza-
rendelési matrixok a feleldsségeket eltérd részletességgel dbrdzolhatjak, amelyek-
ben az embereket egyénenként vagy csoportositva lehet dbrazolni.

 RAC tablazat -
Tevékenység Ann Ben Carlos Dina Ed
Meghatarozas A R | | 1
Tervezés | A R c c
Kifejlesztés | A R c (3
Tesztelés A | I R I

R = Responsible (felelds) A = Accountable (illetékes) C = Consult (konzultal) 1= Inform (tajékoztat)

9.5 4bra. RACI-formulat hasznalé feleldsség-hozzarendelési (RAM) matrix

— Sziveges (irlapok: a csapattagok részletesebb leirdst igényl felelGsségét egy szove-
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ges tirlapban is meg lehet hatdrozni. Ez a dokumentum altaldban vazlatos info::mé—
ciét ad a felelGsségi kordk, felhatalmazasok, kompetencidk és képzettségek tekinte-
tében. A dokumentumok elnevezése kiilsnbozé lehet. Tartalmaznak munkakori leirdst
és szerep-felelGsség—felhatalmazds tirlapot is. Ezek a leirdsok és irlapok kitinG sab-

lonokként szolgdlnak a késGbbi projektekhez, kiilondsen akkor, ha az informécié-
adatbdzist az adott projekt tanulsgai frissitik.

- A projektmenedzsmentterv egyéb részei: a projekt menedzseléséhez tartozé egyéb
felel6sségi koroket a projektmenedzsmentterv egyéb részei tartalmazzak és fejtik ki
b6vebben. Példdul a kockizat-nyilvantartis az egyes kockdzatokhoz rendelt felels-
soket sorolja fel, a kommunikdciés terv a kommunikaciés tevékenységekért felelds
személyeket hatirozza meg, a mindségterv pedig a mindségbiztositds és a mindség-
ellendrzés tevékenységeiért felelgs személyeket jelsli ki.

.2 Kapcsolatépités

A szervezeten vagy ipardgon beliili informélis kapcsolatok kialakitdsa ama politikai és
interperszondlis tényezGk megismerésének konstruktiv mddja, amelyek befolyasoljik a
kiilénb6z6 személyzetmenedzsment-tervek hatékonységét. Az emberi erdforras kapcso-
latépits tevékenységei kozé tartoznak: az aktiv (kezdeményez5) levelezés, a kézos mun-
kaebédek, az informdlis beszélgetések és az iizleti konferencidk. Az intenziv kapcsolatépi-
tés hasznos médszer lehet a projektinditds idGszakéban, de a rendszeres kapcsolatépits
tevékenységek gyakorldsa ugyancsak eredményes lehet mér a projekt megkezdése el6tt is.

.3 Szervezetelmélet

A szervezetelmélet informéciét szolgéltat a személyek, csapatok és szervezeti egységek vi-
selkedésérSl. A mér bizonyitott alapelvek alkalmazésa csokkenti az emberierdforris-tervezés
végrehajtisdhoz sziikséges idGt, valamint noveli a hatékony tervezés valészintiségét.

9.1.3 Emberier6forras-tervezés: kimenetek

.1 Szerepkdrok és felelsségek

A projekt teljesitéséhez sziikséges szerepkorok és felelGsségek listizasakor az alabb felso-
roltakat kell meghatérozni:

- Szerepkor: ez a cimke irja le azokat a projektteriileteket, amelyekért az egyes szemé-
lyek felelnek. A projektszerepkorokre példa lehet: a kulhirmérnék, a torvényszéki
dsszekots, az lizleti elemz6 vagy a tesztkoordindtor. A sikeres projekthez elengedhe-
tetleniil fontos a szerepkérokhoz tartozé jogosultsagi szint, felelGsségi kor és a sze-
repkdr hatdrvonalainak egyértelm tisztizasa, meghatarozésa.

- Jogosultsag: felhatalmazés a projektersforrasok hasznélatara, déntések meghozatalara
és jovdhagydsok aldirdsara. A dontések meghozatala esetén a tiszta felhatalmazésra
példa lehet a megfelel6 modszer kivélasztisa egy tevékenység teljesitéséhez, a mi-
ndség elfogaddsa, projekteltérések esetén pedig a megfeleld reagdldsi modszer kiva-
lasztdsa. A csapattagok akkor dolgoznak a legjobban, ha egyéni felhatalmazasuk
szintje 6sszhangban van az egyéni felelsségiikkel.
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Feleldsség: az a munka, amelyet a projektcsapattagnak el kell végeznie a projekt-
tevékenységek végrehajtisa érdekében.

~ Kompetencia: a projekttevékenységek teljesitéséhez sziikséges képesség és kapaci-
tds. Amennyiben a projektcsapat tagjai nem rendelkeznek a megfelelé kompetencia-
val, akkor a teljesités erésen kérdésessé valik. Az ilyen jellegfi eltérések felismerése
idében torténd aktiv reagdldst igényel, mint példaul tovabbképzés, munkaers-kol-
cséinzés, litemtervvaltoztatas vagy projektterjedelem-valtoztatds.

.2 Projektszervezeti abrak

A projektszervezeti dbra a projektcsapattagok és beszamoldsi kotelezettségeik grafikus
dbrédzoldsa. A projekt elvarasaitél fiiggSen ez az dbrazolds lehet formalis vagy informalis,
részletes vagy dttekinté jellegii. Példaul egy haromezer fGs katasztrofaelharit projekt szer-
vezeti dbrdja nagyobb részletességii lesz, mint egy bels, hiisz személybdl allé projekt
szervezeti dbrja.

.3 Személyzetmenedzsment-terv

A személyzetmenedzsment-terv — amely a projektmenedzsmentterv része (4.3 szakasz)
- az emberieréforras-kovetelmények teljesitésének id6zitését és modszerét irja le. A sze-
mélyzetmenedzsment-terv kialakitdsa a projekt igényeitdl fliiggden lehet formalis vagy

informélis, részletes vagy attekint6 jellegfi. A személyzetmenedzsment-tervet a projekt -

kozben folyamatosan frissitik a folyamatban 1évé projektcsapat-toborzés és -fejlesztés
irdnyitdsahoz. A személyzetmenedzsment-tervben foglalt informacié alkalmazasi teriile-
tenként és a projekt méretétél fliggben véltozik, de az aldbb felsoroltakat mindig tartal-
mazza:

- Személyzet megszerzése: a projektcsapattagok akviziciéjanak tervezése kozben sza-
mos kérdés meriil fel. Az emberi erdforrdsok a szervezeten beliilrél, vagy kiilsg,
szerzOdéses forrasokbol érkeznek? A csapattagoknak a kozponti iroddban kell dol-
gozniuk, vagy tivolabbi helyeken tartézkodva is elvégezhetik a feladatukat? A pro-
jekthez sziikséges kiilonboz6 tapasztalati szintekhez milyen koltségek tartoznak? A
szervezet emberierGforrds-részlege mennyi segitséget tud nytjtani a projektmenedzs-
ment-csapat szamara?

- Iddbeosztis: a személyzetmenedzsment-terv irja le egyrészt a projektcsapattagok
szamadra sziikséges idGkeretet — egyénileg vagy kollektiven —, masrészt a személy-
zetmegszerzés tevékenységeinek kezdését, mint pl. toborzéds. Az emberi erGforrdsok
abrazolasanak egyik eszkoze az er6forrds-diagram (6.5.3.2 szakasz). Ez a sdvos {item-
terv illusztralja a személyek, részlegek vagy a teljes projektcsapat szdmadra sziiksé-
ges munkadrak szamat heti, havi vagy a teljes projektre torténé leosztasban. A diag-
ram tartalmazhat egy olyan vizszintes vonalat is, amely egy adott er6forrds maxi-
malisan elérhet6 draszdmat jelenti. A maximalisan elérhetd éraszamot meghalado
oszlopok azt jelzik, hogy eréforrds-kiegyenlits stratégidra van sziikség, amely vagy
tobb eréforrds hozzdaddsat, vagy az litemterv meghosszabbitdsét jelenti. A 9.6 dbra
az eréforrds-diagramra mutat be egy egyszer példat.
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9.6 abra. Példa az erbforras-hisztogramra

- Elengedési feltételek: annak meghatérozésa, hogy a csapattagok mikor és milyen
szabélyok betartésaval engedhetSk el a projektbdl, igencsak hasznos mind a projekt,
mind a csapattagok szimara. Amennyiben a projekttagokat optimalis id6ben enge-
dik el, a kdtelezettségiiket befejezd személyek fizetését mar nem kell projektkoltség-
nek tekinteni, ezzel a kiaddsokat csdkkenteni lehet. A személyzeti moril javul, ha a
sima dtmenetet a kdvetkez6 projektekhez mér idében megtervezik.

- Tovibbképzési igények: amennyiben a kijelolt csapattagok varhatélag nem rendel-

kt?zm?k_a megkovetelt kompetencidkkal, akkor egy, a projekt részét képez6 tovabb-
kePz_eEs: tervet lehet kidolgozni. A terv tartalmazhatja a csapattagok segitésének
médjat a projekt szdmara hasznos bizonyitvinyok megszerzésében.

- Elismerés és jutalmazis: a jutalmazisi feltételek egyértelmii meghatdrozisa és a

jutalmak elosztdsdhoz hasznalatos rendszer létrehozdsa eldsegiti és megerdsiti a ki-
vént viselkedés kialakuldsat. A hatékonység elérése érdekében az elismerésnek és a
jutalmazédsnak az adott személy feliigyelete al4 tartozo tevékenységeken és teljesité-
sen kell alapulnia. Példéul annak a személynek, akit azért jutalmaznak, hogy sikertil
elérni a kéltséggel kapcsolatos célkitiizéseket, megfelel§ szintii jogosultséggal kell
rendelkeznie a koltségeket érint dontések meghozataldban. A jutalmazés idejét rog-
zitG terv elkészitése biztositani fogja azt, hogy az elismeréseket nem felejtik el, azok-
ra biztosan sor keriil majd. Az elismerések és jutalmak 4tadédsa a projektcsapat-fej-
lesztési (9.3 szakasz) folyamat részeként keriil bemutatasra.
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- Megfelelés: a személyzetmenedzsment-terv tartalmazhat stratégidkat a jogszaba-
lyoknak, kormdnyzati rendelkezéseknek, szakszervezeti szerz6déseknek, és mds
emberierdforrismenedzsment-elirdsoknak torténd megfelelés biztositdsa céljabol.

- Biztonsdg: azok az alapelvek és eljarasi médok, amelyek megvédik a csapattagokat
a biztonsagot veszélyeztetd tényezGktdl, szintén a személyzetmenedzsment-terv
részét képezhetik, a kockazati-nyilvantartassal egyiitt.

9.2 Projektcsapat-toborzas

A projektcsapat-toborzis a projekt végrehajtasihoz sziikséges emberi erdforrdsok megszer-
zésének folyamata. A projekthez sziikséges csapattagok kivélasztdsdra a projektmenedzs-
ment-csapatnak tobb-kevesebb rdhatésa lehet.

Eszkozok és modszerek

.1 Vallalat kémyezeti tényezdi .1 Elbzetes kinevezés .1 Projektszemélyzet kinevezése
.2 Szervezeti folyamatokhoz .2 Targyalas .2 Erbforrasok elérhetdsége

kapcsolédd .3 Toborzas .3 Személyzetmenedzsment-terv
3 Szerepkdrok és 4 Virtudlis csapatok (frissités)

4
| '5 személyzatmenedzsment-terv

9.7 4bra. Projektcsapat-toborzas: bemenetek, eszkdzok és modszerek, kimenetek

9.2.1 Projektcsapat-toborzas: bemenetek

.1 Vallalat kérnyezeti tényezdi

A projektcsapat tagjainak vélogatdsa az Gsszes elérhetd forrds — kiilsG és bels6 - figyelem-
bevételével torténik. Ha a projektmenedzsment-csapat befolyasolhatja vagy esetleg ird-
nyithatja is a tagok kinevezését, akkor a kivetkezd jellemzket veszik figyelembe:
- Elérhetdség: ki és mikortél érhets el?
- Képesség: milyen kompetencidkkal birnak a személyek?
- Tapasztalat: végeztek-e mar a személyek hasonlé munkét? Jol végezték-e el a fel-
adatokat?
- Erdeklédés: érdekli-e a személyeket, hogy az adott projekten dolgozhassanak?
- Kiltség: mennyibe keriil az egyes csapattagok bevondsa, kiilondsen akkor, haa szer-
vezeten kiviilrdl, szerz6déssel érkeztek?
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.2 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolédé tudasvagyon

A projektben részt vevé egy vagy tobb szervezet sajat elgirassal, itmutatéval és eljarasi
méddal rendelkezhet a kinevezések lebonyolitisdhoz (4.1.1.4 szakasz). Az emberieréforras-
részleg is segithet a projektcsapattagok toborzasaban, alkalmazéséban és tajékoztatisaban.

.3 Szerepkordk és felelésségek

A szerepkorok és feleldsségek hatdrozzdk meg a projekt altal megkdvetelt pozicikat, ké-
pességeket és kompetencidkat (9.1.3.1 szakasz).

4 Projektszervezeti dbrak

Aprojektszervezeti dbrdk attekintést nytijtanak a projekthez sziikséges személyek szama-
rél (9.1.3.2 szakasz).

.5 Személyzetmenedzsment-terv

A személyzetmenedzsment-terv a projektiitemtervvel egyiitt hatirozza meg az egyes
projektcsapattagokhoz rendelt idGtartamokat és mindama egyéb informéci6t (9.1.3.3 sza-
kasz), ami a toborzashoz sziikséges.

9.2.2 Projekicsapat-toborzas: eszkdzok és modszerek

.1 El6zetes kinevezés

Eléfordulhatnak olyan esetek, amikor a projektcsapat egyes tagjai mar el6zetesen ismer-
tek, azaz el6zetesen kinevezettek. Ez a helyzet akkor fordulhat el§, ha a projekt egy olyan
versenyképes ajanlat eredményeképpen jott létre, amelyben egyes személyek kozremd-
kodésére igéretet tettek, vagy ha a projekt egyes emberek tapasztalatatél fiigg, vagy ha a
projektalapité okirat egyes tagok kinevezését elre meghatarozza.

.2 Targyalas

A tagok kinevezését sok projektben tirgyaldsok ttjan hajtjdk végre. A projektmenedzs-
ment-csapatnak példdul megbeszéléseket kell folytatnia:

- A funkciondlis menedzserekkel annak biztositdsa érdekében, hogy a projekt a legal-
kalmasabb személyzetet az eldirt idGkereten beliil megkapija, és a projektcsapat tag-
jai képesek legyenek a projektmunkat elvégezni addig, amig a kotelezettségiiket nem
teljesitik.

- Amegvalésité szervezeten beliili méds projektmenedzsment-csapatokkal, hogy a kor-
litozott mennyiségben rendelkezésre all6 és a speciélis eréforrasokat megfeleld
madon jeldljék ki.
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A projektmenedzsment-csapat azon képessége, hogy masokat befolyésoljon, fontos sze-
repet jitszik a tagok kinevezésével foglalkozé megbeszélések sordn. Hasonléan lényeges
az adott szervezet szervezeti politikdja is (2.3.3 szakasz). A funkciondlis menedzser példa-
ul mérlegelni fogja az egymassal versengé projektek jelentGségét, eldnyeit és atlathatésa-
gt akkor, amikor azt hatirozza meg, hogy a kiilonleges teljesitményre képes tagok melyik
projektcsapatban dolgozzanak.

.3 Toborzas

Amikor a megvalésité szervezetben nem 4ll rendelkezésre a projekt teljesitéséhez sziiksé-
ges személyzet, akkor az igényelt szolgéltatést kiilsG forrasbél (12.4.3.1 szakasz) kell meg-
szerezni. Ezt egyéni tandcsad Ok vagy mas szervezetek alvillalkozéi keretek kozott végre-
hajtott munkdja is biztosithatja (kiilsé kdzrem(ikodok bevondsa).

.4 Virtualis csapatok

A virtudlis csapatok alkalmazésa tj lehetGségeket teremt a projektcsapattagok megszer-
zésekor. A virtudlis csapat olyan, kézos célkit{izéssel rendelkezd személyek csoportja, akik
ligy latjak el szerepeiket, hogy személyesen keveset, vagy egyaltaldn nem talalkoznak. A
csapattagok kozott elektronikus kommunikéci6, mint pl. e-mail vagy videokonferencia
tette lehet6vé az ilyen csapatok alkalmazasat. A virtudlis csapat forma lehet6vé teszi:

- egy cégen beliil dolgozé, de foldrajzilag tivol elhelyezkeds személyekbdl csapatok

kialakitasat;

- a csapat szdmdra egy specidlis szakérts biztositasat, akkor is, ha a szakértd eltérd

féldrajzi teriileten helyezkedik el;

- az otthon dolgoz6 alkalmazottak bevonését a projektbe;

- csapatok kialakitdsat eltérd mfiszakban vagy id6beosztdsban dolgoz6 személyek-

bél;

- mozgasi korlatokkal rendelkez6 személyek bevonasat;

- az utazési koltségek miatt figyelmen kiviil hagyott projektek megvalositasdt.

A kommunikdcidtervezés (10.1 szakasz) egyre fontosabb tényez6vé valik egy virtualis csa-
pat miikddése esetében. Tobb idSre lehet azonban sziikség az elvardsok egyértelmi meg-
hatérozasdhoz, a konfrontacids helyzetek kezelésének kialakitisdhoz, a dontések meg-
hozataldhoz és a sikerekbdl szirmazo elényok elosztdsdhoz.

9.2.3 Projektcsapat-toborzas: kimenetek

.1 Aprojektszemélyzet kinevezése

A projekt akkor rendelkezik személyzettel, amikor a megfelel5 emberek megkapjak kine-
vezésiiket a projektfeladatok elvégzésére. A dokumentécié tartalmazhatja a projektcsa-
pat-nyilvantartast, a csapattagoknak irt feljegyzéseket, és a projektmenedzsmentterv mas
részeiben — pl. projektszervezeti dbrak és titemtervek — érintettek neveit.
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.2 Eréforrasok elérhetésége

Az ercforrasok elérhetGsége azt az idGtartamot dokumentalja, amely alatt az egyes pro-
jekttagok a projekten dolgozhatnak. Egy megbizhaté végleges litemterv (6.5.3.1 szakasz)
kialakitdsa csak az egyes személyek iitemezési konfliktusainak ismeretében lehetséges.
llyenek példdul a nyéri szabadsdgok vagy més projektek iranti elkotelezettségek.

-3 Személyzetmenedzsment-terv (frissités)

Mivel végiil mindig konkrét személyek toltik be a projektszerepkaoriket, és vallaljak a
fe:lelésségeket, a személyzetmenedzsment-terv (9.1.3.3 szakasz) véltoztatiséra lehet sziik-
seg amiatt, hogy az egyes személyek csak ritkn felelnek meg teljesen a kordbban megter-
vezett pontos személyzeti kovetelményeknek. A személyzetmenedzsment-terv valtozta-
tdsinak egyéb okai lehetnek még: az elSléptetések, nyugdijazdsok, betegségek, teljesit-
meényproblémak és a viltozé mennyiség munkaterhelés.

9.3 Projektcsapat-fejlesztés

A projektcsapat-fejlesztés a csapattagok kompetencidjanak és egylittm{ikddésének javitdsa-
val fokozza a projektteljesitményt. A célkittizések a kovetkezSket tartalmazzak:

- A csapattagok képességeinek javitdsa, hogy noveljék alkalmassdgukat a projektte-

vékenységek végrehajtasshoz.

- A csapattagok kozotti bizalom és egység érzésének kialakitasa, hogy a jobb csapat-

munka dltal novekedjék a hatésfok.

A hatékony csapatmunkdra szolgalo példék kozé tartozik a tagok egymds kozotti kise-
gitése akkor, amikor a munka mennyisége véltakozik, vagy az olyan kommunikacids
mc‘)c%szerek alkalmazasa, amelyeket az egyének kedvelnek, valamint az informécio és er6-
forrdsok megosztésa. A korai idGszakban végrehaitott csapatfejlesztés nagyobb elényt ered-
ményez, de a fejlesztést a projekt teljes életciklusa alatt folyamatosan kell elvégezni.

Bemenetek Eszkozok €s madszerek
1 Proi i 1A vezeldi ké &g 1C " Srtékelé
§ Ezmmmmeﬂmam—m .2 Tovabbeépzés

riforrasok elérhetdsége .3 Csapatesitd tevékenységek
4 Viselkezési normak

-5 Egyities elhelyezés

.6 Elismerzs és jutalmak

ﬁ_ﬁ

9.8 abra. Projekicsapat-fejlesztés: bemenetek, eszkdzok és modszerek, kimenetek
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9. fejezet — Projekt emberierforras-menedzsment

9.3.1 Projektcsapat-fejlesztés: bemenetek

.1 A projektszemélyzet kinevezése

A csapat fejlesztése a projektesapattagok listajéval kezdGdik. A projektszemélyzet kineve-
zési dokumentumai (9.2.3.1 szakasz) a csapatban tevékenykedd személyeket hatdrozzék
meg.

.2 Személyzetmenedzsment-terv

A személyzetmenedzsment-terv (9.1.3.3 szakasz) a képzésstratégidt és a projektcsapat-
fejlesztés terveit hatdrozza meg. A projekt elsrehaladasa kovetkeztében a tervhez hozza-
adjik még a jutalmak, visszajelzések, tovabbi képzések és fegyelmezések terveit, amelye-
ket a csapatteljesitmény folyamatos elemzése (9.3.3.1 szakasz) és a projektcsapat-menedzs-
ment mas modszerei alapjan hatdroznak meg (9.4.2 szakasz).

.3 Er6forrasok elérhetGsége

Az erdforrasok elérhetGségével kapesolatos informdci6 (9.2.3.2 szakasz) azokat az iddsza-
kokat hatdrozza meg, amikor a projektcsapat tagjai részt vehetnek a csapatfejlesztés tevé-
kenységein.

9.3.2 A projektcsapat fejlesztése: eszk6zok és modszerek

.1 Altalanos vezetéi képességek

A személyek kozotti kapcsolatok kezelésének képessége (1.5.5 szakasz) — amelyet néha
puha képességnek” (,soft skills”) is neveznek - elengedhetetleniil fontos a csapatfejlesz-
téshez. A projektmenedzsment-csapat nagymértékben csokkentheti a problémakat és no-
velheti az egyiittmiikodést a projektcsapattagok érzelmeinek megismerése, vérhat6 1épé-
seik elsrevetitése, 4llaspontjuk tudomasulvétele és tevékenységiik figyelemmel kisérése
altal. A projektcsapat menedzseléséhez értékes tulajdonsagok: az empétia, a kreativitas, a
befolyésolas és a moderalds képessége.

.2 Tovabbképzés

A tovabbképzés azokat a tevékenységeket tartalmazza, amelyeket a projektcsapattagok
kompetencidinak bévitésére terveztek. A tovabbképzés lehet formalis vagy informélis,
végrehajtésa lehet osztilyteremben, online, szimitogépekkel megvalésitott, vagy mun-
kavégzés kozben egy mésik projektcsapattag altal, betanitds vagy tandcsaddas ttjdn
torténd.

Amennyiben a projektcsapat tagjai nem rendelkeznek elegendd vezetGi vagy miiszaki
képességgel, akkor eme képességek fejlesztése megvalGsulhat a projektmunka keretében.
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P_-‘z_iit?m ezett tovabbképzéseket a személyzetmenedzsment-tervben rogzitik. A terven fe-
Lili kePzésck a projektmenedzsment-csapat kontrollingtevékenysége keretében tett meg-
figyelések, megbeszélések és teljesitményértékelések alapjan keriilnek végrehaijtasra.

.3 Csapatépitd tevékenységek

A csapalépitG tevékenységek igen széles skaldn valtozhatnak, egyfel6l a helyzet-feliilvizs-
galati megbeszéléseken beiktatott Gtperces napirendi pont, mésfeldl egy teljesen eltérs hely-
szinen, a személyek kozotti kapcsolatok fejlesztésére irdnyulé, professzionalisan végrehaj-
tott tréning kozdtt. Egyes csoportos tevékenységeket, mint pl. a feladatlebontési struktira
kjalak.ljta’sa, nem lehet ugyan hatdrozott csapatépitd tevékenységnek tekinteni, de ezek no-
velhenk a csapat egységét, ha a tervezési miveletet jol szervezik meg, és 6l is hajtjik végre.
:A bizalom kiépitésében és a j6 munkakapcsolat kialakitdsdban betdltott szerepe miatt az
u?formélis kommunikéci6 és tevékenységek batoritdsa szintén fontos. A csapatépitd straté-
gidk akkor kiilonosen értékesek, amikor a csapattagok tavoli helyszineken, virtualis csapat-
ként dolgoznak egymdssal, a személyes taldlkozasok 4ltal ny\’:jtbtt elényok nélkiil.

4 Viselkedési normak

A viselkedési normak egyértelmiien meghatirozzék a projektcsapat tagjaira vonatkozé
elvarasokat az elfogadhaté viselkedéssel kapcsolatban. Az egyértelmd irdnyelvek elfoga-
d_ésa a kezdetektdl fogva csokkenti a félreértések szamat és noveli a hatékonysdgot. A
viselkedési normak megtargyaldsa lehetSvé teszi a csapattagok szamara a tobbiek szama-
ra fontos értékek megismerését. A normdk elfogaddsa utdn az sszes projektcsapattag
kozosen osztozik a normék alkalmazésanak felelGsségén.

.5 Egyuttes elhelyezés

A:': egylittes elhelyezés sordn a projektcsapat sok vagy valamennyi aktivabb tagjat egy-
mashoz fizikailag kozel helyezik el, ugyanabban a helyiségben, hogy a csapatként térténd
tellesités képességét fokozzdk. Az egyiittes elhelyezés lehet ideiglenes, pl. a projekt sza-
méra stratégiailag fontos idGpontokban, vagy vonatkozhat a projekt teljes idejére. Az egyiit-
tes elhelyezés stratégidjanak részét képezheti egy targyalhelyiség, amit projektszobanak
(war room) is neveznek, elektronikus kommunikécids eszk6zokkel felszerelve, valamint
olyan helyek, melyek {itemtervek kifiiggesztését teszik lehet6vé és egyéb olyan eszkozok,
amelyek javitjdk a kommunikicidt, és erdsitik a kozosségi érzést. Mikézben az egyiittes
elhelyezést j6 stratégianak tekintik, a virtudlis csapatok alkalmazasa azonban csékkenti a
csapattagok egyiittes elhelyezésének gyakorisigat.

.6 Elismerés és jutalmak

A projekicsapat-fejlesztés folyamatanak egyik eleme az elvart viselkedés elismerése és
]utah:n‘azésa. A kozrem(ikddé személyek jutalmazdsanak eredeti terve az emberierdforrds-
tervezés (9.1 szakasz) kozben keriil kidolgozésra. A jutalmazasi dontéseket — formélisan
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vagy informélisan - a projekicsapat-menedzselés folyamata kozben, a teljesitményértéke-
lések folyamdan hozzak (9.4.2.2 szakasz).

Csak az elvért viselkedést szabad megjutalmazni. Példdul a szigorti titemtervcélok tel-
jesitése érdekében a tilérara val6 hajlanddsdg elismerést vagy jutalmazast érdemel, de a
gyenge tervezés miatti tilérat mar nem szabad jutalmazni. A nyertes—vesztes (Osszessé-
gében zér6) jutalmak, amelyeket csak korldtozott szdmii projekicsapattag kaphat (pl. a
hénap dolgozéja), bomlaszthatjik a csapat egységét. A nyertes-nyertes viselkedés (amit
mindenki elérhet) jutalmazasa, mint pl. az allapotjelentések id6ben torténd elkészitése,
novelheti a csapattagok egymésnak nyjtott timogatasat.

Az elismerésnek és a jutalmaknak figyelemmel kell lenniiik a kulturdlis kiilonbségekre.
Péld4ul nehézséget okozhat a csapatmunka jutalmazésa abban a kulttiraban, amelyik az
individualizmust helyezi elGtérbe.

9.3.3 Projektcsapat-fejlesztés: kimenetek

.1 Csapatteljesitmény-értékelés
A csapatfejlesztés 1épéseinek (pl. tovabbképzés, csapatépités, egyiittes elhelyezés) végrehajtd-
sét kovetden a projektmenedzsment-csapat informalis vagy formalis értékeléseket végez a
projektcsapat hatékonysagérol. Az eredményes csapatfejlesztési stratégiak és tevékenységek
varhat6lag novelik a csapat teljesitményét, ami a projektcélkitiizések teljesitésének valészinti-
ségét noveli. A csapat hatékonysdgénak értékelése a kovetkezé mutatokat tartalmazhatja:
- Azon képességek fejlodése, amelyek lehetdvé teszik, hogy a személy a kijelélt pro-
jekttevékenységeket hatékonyabban végezze el.
— Azon kompetencidk és érzelmek javuldsa, amelyek segitik, hogy a csapat kozdsen,
mint csoport, jobb teljesitményt érjen el.
— A személyzet cserélédésének (fluktudcid) csdkkentése.

9.4 Projektcsapat-iranyitas

A projektcsapat irdnyitdsa a tagok teljesitményének nyomon kovetését, visszajelzések szol-
géltatasat, a felmeriilt tigyek és problémdk megolddsit, valamint a projektteljesitményt
javit valtozasok koordinaldsat foglalja magéba. A projektmenedzsment-csapat figyeli a
csoport viselkedését, menedzseli a konfliktusokat, kezeli az iigyeket és értékeli a csapatta-
gok teljesitményét. A projektcsapat-irdnyitds eredményeképpen frissitik a személyzetme-
nedzsment-tervet, benytjtjak a valtoztataskérelmeket, megoldjak a felmeriilt probléma-
kat, adatokat szolgaltatnak a szervezeti teljesitményértékeléshez és tovabbi tanulsagok-
kal bévitik a szervezet adatbazisat.

A projektcsapat irdnyitdsa bonyolultabb, ha a métrixszervezeten (2.3.3 szakasz) beliil a
csapattagok a funkcionélis menedzser és a projektmenedzser felé is beszamolasi kotelezett-
séggel tartoznak. Eme kettGs jelentési kapcsolat hatékony menedzselése gyakran kritikus
sikertényezdje a projekinek, és dltaldban a projektmenedzser felelGsségi korébe tartozik.
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9.9 abra. Projektcsapat-iranyitas: bemenetek, eszkdzok és modszerek, kimenetek

9.4.1 Projekicsapat-iranyitas: bemenetek

.1 Szervezeti folyamatokhoz kapcsol6dé tudasvagyon

A projektmenedzsment-csapat a projekt végrehajtdsa kozben (4.1.1.4 szakasz) hasznélja ki
a szervezet mddszereit, szabélyzatat és rendszereit az alkalmazottak megjutalmazésa érde-
kében. Ezért a projektmenedzsment-folyamat sordn hasznos, ha a projektmenedzsment-csa-
pat részére olyan lehetdségek és eszkdzok llnak rendelkezésre, mint vallalati diszvacsordk
el’Js_merﬁ oklevelek, véllalati Gjsdgok és hirlevelek, csapatfalak, internetes oldalak, jutalma:
zési rendszerek, egységes véllalati ruhdzat (egyenruha), és egyéb szervezeti feltételek.

.2 Projekiszemélyzet kinevezése

A projektszemél’yzet kinevezése (9.2.3.1 szakasz) egy listét biztosit a projektcsapat tagjai-
r6l, amely alapjan a tagokat értékelik eme kivetési és feliigyeleti folyamat keretében.

.3 Szerepkdrok és felelésségek

A személyzet szerepkoreinek és felelGsségeinek listdjat a teljesitmény megfigyelésére é
elemzésére hasznaljdk (9.1.3.1 szakasz). J : gy

4 Projektszervezeti abrak

A projektszervezeti 4brak (9.1.3.2 szakasz) a projektcsapattagok kozotti i ési
s SR bt proj pattagok kozotti jelentési kapcso-
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5 Személyzetmenedzsment-terv

A személyzetmenedzsment-terv megadja a csapattagoktol elvart pmjektfelada‘tok‘ra- for-
ditott id6tartamokat, tovabbé olyan informacidkat tartalmaz, mint a tovabbképzési ter-
vek, mindsitési kovetelmények és egyiittmiikodési szabalyok (9.1.3.3 szakasz).

.6 Csapatteljesitmény-értékelés
A projektmenedzsment-csapat folyamatos formalis vagy informalis elemzést végez a pro-
jektcsapat teljesitményérdl (9.3.3.1 szakasz). A csapatteljesitmény folyafnato’s értékelése
sorédn intézkedések tehetSk a felmeriilt problémak megoldasara, médos:t-hato#a {commu-
nikéci6, felismerhetdek a konfliktusok, és javithat6 a csapaton beliili egytittmikodés.

.7 Munkateljesités-informéacio

A projektvégrehajtds irdnyitdsinak és menedzselésének (4.4 szak?s.z) ré.sz?lfént a projekt-
menedzsment-csapat kozvetlentil vizsgalja a csapattagok aktulis tel]esntesét.lA pro!ekt-
csapat irdnyitdsa kozben éltaldban olyan teriiletek keriilnek a flgye‘slem elﬁte{ebe, mint a
csapattagok megbeszéléseken valo részvétele, a feladatok végrehajtdsinak kovetése és a
vildgos kommunik&cié.

.8 Teljesitésjelentések

A teljesitésjelentések (10.3.3.1 szakasz) a teljesités és a projekunenedzsmeix)ttew osszeha-
sonitasat dokumentéaljak. Példak olyan teriiletekre, melyek segits.égf:t nyu]tha'mak a pro-
jektcsapat irdnyitésa kozben: az {itemezés- és kdltségfeliigyelet, a m.moség'ellenorzés végre-
hajtasa, a projektterjedelem-verifikilds és a beszerzési aud’Lthsgél’atok erec!lx.ne'nyen:
A teljesitésjelentések és az ezekhez kapcsolodé eio’rejelzesgk seglte,nek a ]ov?b'em
emberier6forras-igények meghatérozasdban, az elismerések és jutalmazésok kialakitdsd-
ban, valamint a személyzetmenedzsment-terv frissitésében.

9.4.2 Projekicsapat iranyitasa: eszk6zok és modszerek

.1 Megfigyelés és beszélgetés

Amegfigyelések és beszélgetések arra szolgalnak, hogy a projektcsapattagok mu.nkéja’F és
beallitédasat folyamatosan figyelemmel kisérjiik. A projektmenedzsment-csapat ?lyan jel-
z8ket figyel meg, mint példaul a projektleszéllitandok teljesitése érdekébef\ gle'rt el(?re-
haladés, a csapattagokat biiszkeséggel eltolts eredmények, és a személyek kdzotti egytitt-
miikodés és kapcsolatok.
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.2 Projektteljesités-értékelések

A formilis vagy informalis projektteljesités-értékelések iranti igény fiigg a projekt hosszé-
tél, bonyolultsagitol, a szervezeti politikatol, a munkaszerzédések kivetelményeitdl és a
rendszeres kommunikacié mennyiségét6l és minGségétsl. A projektesapat tagjai visszajel-
zéseket kapnak a munkijukat megfigyels személyekt6l. Az értékelésre vonatkozé infor-
mdciGkat azoktol a személyektdl is be lehet gyiijteni, akik a projektcsapattagokkal a 360
fokos visszacsatolds elvei alapjan allnak kapcsolatban. A ,360 fokos” kifejezés azt jelenti,
hogy a vizsgalt személy olyan teljesitménnyel kapcsolatos visszajelzést kap, mely tobb
forrasu: vezetdi, azonos szinten 1évé kollégai és beosztottai 4ltal adott vilaszok elemzésé-
bél szdrmazik.

A projekt végrehajtdsa kozben megvalositott teljesitésértékelések tirgyai tobbek kozott
lehetnek: a szerepkorok és felelGsségek tijboli tisztazasa, id6 biztositdsa arra, hogy a csa-
pattagok pozitiv visszajelzést kapjanak egy egyébként hektikus kornyezetben, az ismeret-
len és megoldatlan iigyek és problémék felszinre hozisa, az egyéni tovdbbképzési tervek
kidolgozasa, és az eljovendd idGszak specialis céljainak meghatdrozasa.

.3 Konfliktusmenedzsment

A sikeres konfliktusmenedzsment eredménye a nagyobb hatékonysigban és a pozitiv
munkakapcsolatban jelenik meg. A konfliktusok forrdsai tébbek kozott az erdforrésok
elégtelen mennyisége, az iitemezés rangsoroldsa és az eltéré egyéni munkastilusok lehet-
nek. A csoportegyiittmiikddés szabalyai, a csoportnormak és a megalapozott projektme-
nedzsment-moédszerek - tigymint kommunikacitervezés és szerepkor-meghatédrozés -
csokkenthetik a konfliktusok mennyiségét. Az eltérs vélemények megfelel6 médon torté-
né kezelése egészséges lehet, ami a kreativitas és jobb dontéshozatal névekedését eredmé-
nyezheti. Amikor a kiilonbségek mér negativ tényezGvé valnak, akkor elészér a
projektcsapattagok a felelGsek sajit problémajuk megold4séért. Amennyiben a probléma
mégis novekszik, kiélezGdik, akkor a projektmenedzsernek kell beavatkoznia a mindent
kielégit6 megoldds megtaldldsa érdekében. A konfliktusokat idében és személyesen kell
kezelni, kozvetlen egyiittm(ikédé médon. Amennyiben a bomlaszté konfliktus tovabb
folytatédik, egyre formalisabb eljarésokra lesz sziikség, amely akar fegyelmi lépéseket,
eljarast is jelenthet.

-4 A megoldasra varé Ugyek listaja (Issue Log)

Ha valamilyen megoldandé iigy, probléma meriil fel a projektcsapat irdnyitdsa kézben,
ugy egy megfelel§ irdsos bejegyzés dokumentilhatja az igy megoldasaért felelGs személyt
€s a megoldds hatdridejét. A bejegyzés segitséget nytijt a projektcsapatnak az iigyek fel-
ligyeletében, egészen azok lezdrasaig. Az esetek megoldédsa azokat a buktatékat is meg-
hatdrozza, amelyek megakadalyozhatjék a csapatot a célok elérésében. Ezek a buktaték
tobbek kdzdtt olyan tényezéket tartalmazhatnak, mint a véleménykiilénbségek, a kivizs-
gdlando helyzetek, valamint a kialakult és elére nem vért kotelezettségek, amelyeket a
projektcsapaton beliil valakinek ki kell osztani.
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9.4.3 Projektcsapat iranyitasa: kimenetek

.1 Inditvanyozott valtoztatasok

A személyzet véltozdsa — szdndékosan vagy nem vart események eredményeképpen -
hatdssal lehet a projektterv hatralévé részére. Amennyiben a személyzeti kérdések nega-
tiv hatdssal birnak a projekttervre, az {itemterv hosszabbodését vagy a koltségvetés tullé-
péséteredményezve, akkor egy véltoztatdskérelem indithaté az integrilt viltoztatdsfeliigyelet
(4.6 szakasz) folyamatan keresztiil.

.2 Javasolt javito intézkedések

Az emberierSforrds-menedzsment javit6 intézkedése olyan elemeket tartalmaz, mint a
személyzet viltoztatdsa, kiegészits tovdbbképzés és fegyelmi lépések. A személyzet vél-
toztatdsa jelentheti a személyek mas feladatteriiletre torténd athelyezését, a munka kiilsg
forras altali elvégzését (outsourcing) vagy a tdvozo csapattagok pétldsat. A projektme-
nedzsment-csapat azt is meghatdrozza, hogy a projektcsapat teljesitése alapjan az elisme-
réseket és jutalmakat hogyan és mikor adjék at.

.3 Javasolt megel6z6 intézkedések

Amikor a projektmenedzsment-csapat azonositani tudja a lehetséges vagy kialakult
emberierSforrds-problémékat, akkor ki lehet dolgozni megeldz6 intézkedéseket azzal a
céllal, hogy még a problémdk bekovetkezése elStt ezek kialakuldsdnak valoszintiségét és/
vagy hatdsuk mértékét csokkentsék. Ezek a megel6z6 intézkedések lehetnek: keresztkép-
zések, hogy a projektcsapattagok hidnyzdsa miatt bekovetkezd problémékat elkertiljék
(helyettesitések); tovabbi szerepkorok tisztdzasa, hogy az dsszes kotelezettséget ténylege-
sen lefedjék; valamint az egyes személyeknek biztositott tobbletids, amelyre az esetleges
tobbletmunka elvégzéséhez lehet sziikség a projekthataridck betartdsa végett.

.4 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolddé tudasvagyon (frissités)

- Adatok a szervezeti teljesitményértékelésekhez: a projektszemélyzetnek éltaldban
fel kell késziilnie arra, hogy informéciét tudjanak biztositani a szokasos szervezeti
teljesitményértékelésekhez barmely olyan projektcsapattagra vonatkozéan, akivel a
projekt sorédn jelentds kapcsolatban dllnak.

- Atanulsigok dokumenticidja: a projekt sordn szerzett minden tudast dokumental-
ni kell, amelyek igy a szervezet miiltbeli informaci6it tartalmazé adatbazis részévé
vélnak. Az emberi eréforrdsok teriiletén szerzett tanulsdgok tobbek kozott a kovet-

kezdk lehetnek:
- Sablonként haszndlhaté projektszervezeti dbrdk, pozicidleirasok és személyzet-
menedzsment-tervek.

- Azon viselkedési szabalyok, normdk, konfliktusmenedzselési médszerek, vala-
mint ama elismerések dtadasira szolgdlé események, amelyek kiilonosen hasz-
nosnak bizonyultak.
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~ A virtudlis csapatok menedzseléséhez, az egyiittes elhelyezéshez, a megbeszélé-
sekhez és a csapatépitéshez sikeresen alkalmazott eljarasok.

- Csapattagok projekt kozben felfedezett specidlis képességei vagy kompetencidi.

- Amegolddsra véré tigyek listaja kozott (issue log) dokumentalt problémék és meg-
oldasok.

.5 Projektmenedzsmentterv (frissités)

A jovahagyott véltoztatiskérelmek és javitd intézkedések frissithetik a projektmenedzs-
mentterv részét képezo személyzetmenedzsment-tervet. A terv frissitett részei vonatkoz-
hatnak példdul az uj projektcsapattagok szerepkoreire, kiegészits tovabbképzésekre és
jutalmazasi dontésekre.
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10. FEJEZET

Projektkommunikacié-menedzsment

A projektkommunikdcié-menedzsment az a tuddsteriilet, amely a projekttel kapcsolatos infor-
maciék megfeleld médon és idGben torténd elGallitisanak, gyiijtésének, elosztasinak, ta-
roldsénak, visszakeresésének és archivéldsdnak folyamatait tartalmazza. A projektkommu-
nikdcié-menedzsment folyamatai a sikeres kommunikéci6é megvalésitdsa érdekében az em-
berek és informdci6k kozotti kritikus kapcsolatot teremtik meg. A projektmenedzserek
jelentés mennyiség( id6t fordithatnak kommunikaciéra a projektcsapattal, a projektmun-
kéban érintettekkel, az tigyféllel és a szponzorral. A projektben részt vevé személyeknek
meg kell ismerniiik azt, ahogyan a kommunikéci6 a teljes projektet befolyasolhatja. A 10.1
dbra ad attekintést a projektkommunikicid-menedzsment folyamatairél, a 10.2 dbra a folyama-
tok attekinté folyamatébréjat, a bemeneteket, kimeneteket, valamint a kapcsol6dé tuddste-
riiletek folyamatait mutatja be. A projektkommunikicid-menedzsment folyamatai a kvetkezok:

10.1 Kommunikdciétervezés: a projektben érintettek informaci6- és kommunikaci6-
sziikségletének meghatdrozasa. :

10.2 Informiécidelosztis: a projektben érintettek részére a sziikséges informécié meg-
felel6 id6ben torténd elérhetségének biztositasa.

103 Teljesités-jelentéstétel: a teljesitésinformacidk gyiijtése és elosztasa, amely maga-
ban foglalja az édllapotjelentéseket, az elGrehaladds-mérést és az elSrejelzést.

104 Erintettek kezelése: a kommunikécié menedzselése az érintettek igényeinek ki-
elégitésére és az érintettekkel kapcsolatos problémak megoldaséra.

Az el6bbi folyamatok egymadssal és mds tudasteriileti folyamatokkal is kapesolatban
dllnak. A projektigényeitdl fliggéen a folyamatok egy vagy tobb ember munkajat igényel-
hetik, minden folyamat legaldbb egyszer eléfordul minden projektben és egy vagy tébb
projektfazisban, amennyiben a projekt fazisokbdl épiil fel. Annak ellenére, hogy a folya-
matok egyméstol elkiiloniil6 és j6l meghatarozott kapcsolddasi feliilettel rendelkezé ele-
mekként jelennek meg, a gyakorlatban ismétlsdhetnek, egymdssal atfedésbe vagy kap-
csolatba is léphetnek. A folyamatok kozotti kapcsolatokat részletesen a 3. fejezet targyalja.
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10. fejezet — Projektkommunikécié-menedzsment
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PROJEKTKOMMUNIKACIO-
MENEDZSMENT

2 e

10.1 Kommunikacic-

tervezes

.1 Bemenetek
.1 Valialat kdmyezeli tényezdi
.2 Szervezeti folyamatokhoz
kapcsolodd tudasvagyon
3 Projektterjedelem-leiras
« .4 Projektmenedzsmentterv
« Korlatok
« Feltételezések

.2 Eszkozok és modszerek
.1 Kommunikacits kaveteimények

elemzése
.2 Kommunikacitechnologia

.3 Kimenetek
.1 Kommunikdciémenedzsment-tarv

10.3 Teljesités-jelentéstétel

.1 Bemenetek

.1 Munkateljesités-informacié

.2 Teljesitésmérések

.3 Teljesitési elbrejelzés.
4 Mindség-ellendrzés eredményei
5 ttery
« Teljesitésmérési alaptery
.6 Jovahagyott valtoztataskérelmek
.7 Leszéllitandék

-2 Eszkozok és modszerek

.1 Prezentacits eszkdzdk

.2 Ateljesitésinformaciok
dsszegylijtése és dsszedllitisa

.3 Allapot-feliivizsgalati
megbeszélések

.4 1d8felhasznalas-jelentési
rendszerek

.5 Koltségjelentési rendszerek

.3 Inditvanyozott valtoztatisok

.4 Javasolt javité intézkedések

.5 Szervezeti folyamatokhoz
kapcsoiédd tuddsvagyon
(frissités)

.1 Bemenetek

.2 Eszkdzdk és médszerek

.3 Kimenetek

10.2 Informacicelosztas

.1 Kommunikaciomenedzsmenl-terv

.1 Kommunikaciés képességek

2 Informaciogylijtd és visszakeresd
rendszerek

.3 Az informacioelosztds médszerei

4 Atanulssgok feldolgozasanak
folyamata

.1 Szervezeti folyamatokhoz
kapcsolédo tuddsvagyon

(frissités)
.2 Inditvanyozott véltoztatdsok

.1 Bemenetek

.2 EszkdzOk és macszerek

.3 Kimenetek

10.4 Erintettek kezelése

.1 Kommunikaciomenedzsment-terv
.2 Szervezeti folyamatol
kapcsolddd tudasvagyon

.1 Kommunikdcids modszerek
.2 A megoldasra vard Ogyek listaja

.1 Megoldott igysk

.2 Jovahagyott vaitoztatdskéreimek

.3 Jovahagyott javitd intézkedések

4 Szervezeli foiyamatokhoz
kapcsolodd tudasvagyon
(frissités)

.5 Projektmeneczsmentterv
{frissités)

10.1 &bra. Projektkommunikacié-menedzsment attekintése

Vallalat Kommunikacidtechnolégia

kdmyezeti 1ényezdi

tervezés orv
10.4
(32214

Tanulsagok Kommunikaciémenedzsment-terv
Szervezeli Multbéli informaciok
kapcsolédd tudasvagyon
- - Jevanagyott valtoztataskérelmek
Jévahagyolt javité intézkedések
Projektterjedelem-leiras
L
Informacié-
elosztds
Co102
(3.2.3.5)
Inditvanyozott valtoztatdsok
b Inditva 4 5k
| s e Javasolt javité intézkedésel
Munkateljesités-informéacid
Leszdllitandék (3'13‘9) b
p Jévahagyott véltoztatas-
Teljesitésjelentések
jelzések
Szervezeli folyamatokhoz 3 K ikacio-
kapesolédd tudasvagyon : menedzsment-terv
(frissités) E kezelése (frissités)
0.4
Megoldott igyek (324.10) Projektmenedzsment-
terv (frissités)

Megjegyzés: Az dbran nem szerepel minden folyamatok kozétti kapesolat és adataramids.

10.2 abra. Projektkommunikacio-menedzsment folyamatabraja
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10. fejezet — Projektkommunikacié-menedzsment

A kommunikdcids képességek kapcsolatban allnak a projektmenedzsment-kommuni-
kécioval, de nem teljesen egyeznek meg azzal. A kommunikaci6é miivészete egy nagyon
terjedelmes témakor, amely a kovetkez6 tudésteriileteket foglalja magdban:

- Kiild3-fogadé modellek: visszacsatoldsi hurkok és a kommunikaci6 korlatai.

- A média megvalasztisa: mikor kell irdsban, és mikor kell sz6ban kommunikalni,
mikor kell informalis emlékeztetSt, és mikor kell formdlis jelentést irni, valamint
mikor kell személyesen kommunikélni, és mikor kell e-mailt kiildeni. A kommuni-
kaci6s tevékenységhez a média kivalasztdsa az adott helyzettdl fiigg.

- Az iras stilusa: a cselekvé és szenved{ szerkezetek hasznélata, a mondatok szerke-
zete, valamint a szavak megvélasztdsa.

— ElSadési médszerek: testbeszéd és a vizuélis segédeszkozok megtervezése.

- Targyalastechnikai médszerek: napirend készitése és a konfliktusok kezelése.

A 10.3 dbrin bemutatott kommunikacié-alapmodell azt dbrdzolja, ahogyan a két fél

- kiildé és fogadd — az dtleteket vagy informdcidkat elkiildi és megkapja. A modell legfon-
tosabb elemei a kovetkezdk:

- Kbdolas: a gondolatok vagy otletek leforditdsa olyan nyelvre, amelyet mésok is
megértenek.

- Uzenet: a kédolds kimenete.

— Médium: az tizenet tovabbitdsira hasznalt médszer.

— Zaj: barmely olyan tényez, amely akadélyozza az {izenet tovéabbitdsat és értelme-
zését (pl. tdvolsag).

- Dekddolds: az iizenet visszaforditasa értelmezhets gondolatokkd vagy otletekké.

A 10.3 dbrin bemutatott modellhez hozzétartozik az iizenet tudomasulvételének mii-
velete is. A tudomasulvétel jelen esetben arra utal, hogy a fogadé jelzi, hogy az lizenetet
megkapta, de ez nem jelenti sziikségképpen azt, hogy azzal egyet is ért. Egy tovabbi mii-
velet még az iizenetre adott reakcié is, amely azt jelenti, hogy a fogad6 fél az tizenetet
dekédolta, megértette, és arra vélaszt kiild.

Ozenet [11 ¢ :
Kédolas I F I Dekédolas
e Zaj R
Kiildé Médium . Fogado
Zgj
Dekédolas ] Kédolas
[T1 Visszajelzés — (Jzenet

10.3 abra. Kommunikacié-alapmodell
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A kommunikidciés modell elemeit figyelembe kell venni a projektkommunikacié tar-
gyaldsa kodzben. A projekt érintettjeivel valé hatékony kommunikacié érdekében szamos
kihivissal kell szembesiilni a modellelemek alkalmazasakor. Vegyiink példdul egy magas
miiszaki képzettség(, soknemzetiségii projektcsapatot. Az egyik csapattagnak egy mii-
szaki téma sikeres kommunikécidja egy masik orszdgban dolgoz6 csapattag szimara ma-
gdban foglalhatja az {izenet kddolasat a megfelels nyelvre, az tizenet elkiildését szdmos
technolégiai lehetGséget haszndlva, és a fogad6 félnél a dekédolds végrehajtasat. Az tit-
kozben ad6do6 barmely zaj veszélyeztetheti az {izenet eredeti jelentését. A sikertelen kom-
munikdcié a projektet negativan befolydsolhatja.

10.1 Kommunikacittervezés

A kommunikicidtervezés folyamata a projektben érintettek informacié- és kommunikacis-
sziikségletét hatdrozza meg, példaul azt, hogy kinek, mikor és milyen informaciéra van
sziiksége, illetve, hogy az informéciét ki és hogyan fogja atadni. Mikézben minden pro-
jekt egyformdn osztozik a projekttel kapcsolatos informaciék kommunikéci6jinak sziik-
ségességében, az informécio irdnti igény valamint annak elosztisa széles keretek kozott
véltozik. Az érintettek informdci6s igényeinek és az ezeket megfelelen kielégitd modsze-
reknek a meghatérozasa fontos tényezd a projekt sikerének elérésében.

Alegtdbb projektben a kommunikdcidtervezés legnagyobb részét a korai projektfazisok
kézben hajtjak végre. A kommunikdcidtervezés folyamatdnak eredményeit a projekt soran
rendszeresen feliilvizsgéljak, és sziikség esetén modositjak, hogy azok folyamatosan hasz-
nélhatéak legyenek.

A kommunikdcidtervezés gyakran szoros kapcsolatban all a vallalat kérmyezeti tényezdi-
vel (4.1.1.3 szakasz) és a szervezeti hatdsokkal (2.3 szakasz), mivel a projekt szervezeti
felépitése nagy befolyéssal bir a projekt kommunikéciés kévetelményeire.

.1 Véllalat kdmyezeti tényezsi .1 Kommunikaciés .1 Kommunikaciémenedzsment-
2 i 8 ' é: terv

tudé 2
.3 Projektterjedelem-leiras
-4 Projektmenedzsmentterv
- Korlatok
« Feltételezések

SNICITE (RN B | P dO M

10.4 abra. Kommunikaciotervezés: bemenetek, eszkdzok és modszerek, kimenetek
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10. fejezet — Projektkommunikacié-menedzsment

10.1.1 Kommunikacidtervezés: bemenetek

.1 Vallalat kérnyezeti tényezsi

A 4.1.1.3 szakasz alatt felsorolt 6sszes tényezd a folyamat bemeneteként szolgal.

.2 Szervezeti folyamatokhoz kapcsol6dé tudasvagyon

Mig a 4.1.1.4 szakasz alatt felsorolt &sszes tuddsvagyon-tényezé a folyamat bemer&eteként
szolgdl, ezek koziil a tanulsdgok és a multbéli informéciék kiemelt fontossa’!gga‘l:bunak. A
tanulsdgok és muiltbéli informacidk a kordbbi hasonlé projektek kommunikécids tapasz-
talatai alapjan déntéseket és eredményeket jelentenek.

.3 Projektterjedelem-leiras

A projektterjedelem-leirds (5.2.3.1 szakasz) dokumentaci6s alapot bizto;sit a j_c'ivé'beli pro-
jektdontésekhez és az érintettek kozott a projektterjedelem kozos tuddsbazisanak meg-
erGsitéséhez. Az érintettek elemzése a projektterjedelem-meghatérozas folyamata része-
ként zajlik le.

4 Projektmenedzsmentterv

A projektmenedzsmentterv (4.3 szakasz) héttér-informaciét biztosit a projektrél, amely
tobbek kozott a kommunikécibtervezéshez sziikségesnek itélt idétartamokat és korlato-
kat is tartalmazhatja.

- Korldtok: azok a tényez(k, amelyek behatérolhatjék a projektmenedzsment-csapat
vdlasztdsait. Példaul: eltérd foldrajzi helyszineken taldlhaté csapattagok, egymas-
hoz nem illeszked6 kommunikaci6s szoftverek vagy behatarolt miiszaki adottségok.

— Feltételezések: a kommunikici6tervezést befolydsold egyedi feltételezések fiiggnek
az adott projekt tulajdonsagaitdl.

10.1.2 Kommunikaciétervezés: eszkézok és modszerek

.1 Kommunikéaciés kdvetelmények elemzése

Akommunikéciés kovetelmények elemzésének eredményeképpen a projektér?ntettek‘ m
formdcié irdnti igénye keriil 6sszefoglaldsra. A kévetelményeket az igényelt mff)rmac:o
tipusinak és formatumanak kombinaciéi, valamint az informéacié értékének. el‘er.llg?se alap-
jén hatdrozzdk meg. A projekteréforrasokat csak olyan informécié kommu.n}kfxc_u_)Jal:a_ hasz-
naljak, amely hozzdjérul a projekt sikerességéhez, vagy ahol a kommunikaci6 hidnya a
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projekt kudarcihoz vezethet. Ez nem jelenti azt, hogy a , rossz hireket” nem kell kommu-
nikélni, a szandék inkdbb az, hogy az érintetteket feleslegesen ne terheljék til az apré6
részletekkel.

A projektmenedzsernek figyelembe kell vennie a lehetséges kommunikdciés csatorndk
vagy utak szimat, amely a projektkommunikicié Osszetettségére utal.

Az Osszes kommunikéciés csatorna szamat a kévetkezs képlettel lehet meghatarozni:
n(n-1)/2, ahol ,n" az érintettek szdmaval egyenlS. Az a projekt, amelyben 10 érintett van,
45 lehetséges kommunikéci6s csatorndval rendelkezik. Ezek alapjdn a projekt kommuni-
kici6tervezésének kulcsfontossagi Gsszetevdje annak meghatarozasa és korldtozasa, hogy
ki kivel fog kommunikalni, és ki milyen informéci6t fog megkapni. A projekt kommuni-
kdcis igényének meghatirozasihoz sziikséges informaciok tobbek kozott a kdvetkezok
lehetnek:

— szervezeti dbrak;

= aprojektet megvaldsité szervezet és az érintettek felelGsségének a kapcsolata;

— aprojektben felmeriil6 szakteriiletek, részlegek és egyéb kiilonlegességek;

— aprojektben részt vevik szima, a személyek tartézkodési helye;

= bels6 informéciés igények (pl. szervezetek kozotti kommunikdci6);

- kiils6 informéciés igények (pl. kommunikcié a sajtéval és a szerz6dott partnerek-

kel);

- informdcio az érintettekrdl.

-2 Kommunikéciétechnolégia

Az érintettek kiz6tti informaciétovabbités médszerei jelentSsen kiilonbozhetnek egymés-
tél. A projektmenedzsment-csapat kommunikaciés médszerei példaul a révid beszélgeté-
sektl a kibévitett megbeszélésekig terjedhetnek, vagy egyszerf irott anyagoktél az online
elérhetdségti dokumentécikig (pl. iitemtervek vagy adatbizisok).

A projektre tobbek kozott az alibbi kommunikiciés technoldgiai tényezék lehetnek

hatéssal:

— Az informici6 irdnti igény siirgGssége: vajon sziikség van-e a projekt sikeréhez
gyakran frissitett, azonnal elérhets informaciékra, vagy a rendszeresen elkészitett
jelentések is elegenddek ehhez?

— A technolégia elérhetdsége: az adott rendszerek megfeleléen miikédnek-e, illetve
igazolt-e azok megvaltoztatasa?

~ Aprojekt tervezett személyzete: projektben részt vevsk tapasztalata és szakértelme
elégséges-e a javasolt kommunikaciés rendszerek hasznélatdhoz, vagy egy bévitett
tovdbbképzésre van sziikség?

- A projekt hossza: viltozhat-e az adott technolégia a projekt vége el5tt?

= A projekt kirnyezete: a projektcsapat ta gjai kdzvetleniil egymdas mellett dolgoznak,
vagy egy virtualis kérnyezetben?
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10. fejezet — Projektkommunikacié-menedzsment

10.1.3 Kommunikaciotervezés: kimenetek

.1 Kommunikaciémenedzsment-terv

A kommunik4ciémenedzsment-terv a projektmenedzsmenttervben (4.3 szakasz) taldlha-
t6, vagy annak egyik kiegészits terve lehet. A kommunikdciomenedzsment-terv az aldb-
biakat tartalmazza:

- az érintettek kommunikéciéval szembeni elvardsai;

- a kommunikéci6 targyat képezd informacio, annak formatuma, tartalma és részle-

tessége;

- azinformdcié ad4séért felelds személy;

— az informéci6t fogadé személy vagy csoportok;

- az informéaci6 tovabbitisira hasznlt médszerek vagy technolégidk, mint pl. emlé-

keztetdk, e-mailek és/vagy sajtokozlemények;

— a kommunikéci6 gyakorisdga (pl. hetente);

— eszkalci6s folyamat, amely a beosztottak kompetencidjan kiviil es6 problémédk meg-

oldéséhoz sziikséges idGkeretet és menedzsmentldncot (nevek) hatdrozza meg;

— aprojekt elSrehaladdsa és fejlédése sordn a kommunikéciémenedzsment-terv fino-

mitdsanak és frissitésének modszere;

- akozds terminoldgia kialakitdsa.

A kommunikéciémenedzsment-terv ezeken kiviil tartalmazhat még a projekt dllapotat
(statuszét) elemzé megbeszélésekre, a projektcsapat-megbeszélésekre, az e-taldlkozokra
(e-meeting) és az e-mailekre vonatkoz6 titmutatékat. A kommunikiciémenedzsment-terv
a projekt igényeitdl fiiggden lehet formalis vagy informalis, részletes vagy attekints. A
kommunikaciémenedzsment-terv a teljes projektmenedzsmentterv (4.3 szakasz) része,
vagy annak egy kiegészits terve is lehet. A kommunikaciémenedzsment-terv sajatossagai
tobbek kozott az aldbbiak lehetnek:

- Kommunikéciés elemek: az érintettek részére elosztott informécid.

— Cél: az informécid elosztdsat kivalto ok.

Gyakoriség;: az informéci6 elosztasénak tervezett gyakorisdga.

- Kezdési/befejezési idpontok: az informécibelosztas idGkerete.

— Formatum/médium: az informaci6 megjelenési forméja és a tovabbitds mddszere.

— FelelGsség: az informécio elosztdsdra kinevezett csapattag.

A kommunikdcitervezés gyakran hoz létre tijabb leszallitand6kat, amelyek még tobb id6t
és energiat igényelnek. fgy a projekthez tartozo feladatlebontdsi struktirat, litemtervet és
koltségvetést ennek megfelelGen frissitik.

10.2 Informéacidelosztas
Az informicielosztds a projektben érintettek részére a sziikséges informacié megfelel6 id6-

ben torténd elérhetdségét biztositja. Az informicidelosztds a kommunikiciémenedzsment-
terv végrehajtésat és a varatlan informécids igényekre adott valaszt foglalja magaban.
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10.5 abra. Informacidelosztas: bemenetek, eszkdzok és modszerek, kimenetek

10.2.1 Informacidelosztas: bemenetek

.1 Kommunikaciémenedzsment-terv
Lasd 10.1.3.1 szakasz.

10.2.2 Informacidelosztas: eszkdzdk és modszerek

.1 Kommunikaciés képességek

Akommunikécios képességek az éltaldnos vezetdi képességek részét képezik, és az infor-
maéciécseréhez haszndljdk Sket. Az dltaldnos vezetdi képességek kommunikdciéhoz kap-
csol6dé teriiletéhez tartozik annak biztositdsa, hogy a megfelels személyek a megfelels
id6ben a megfelels informéciét kapjak meg olyan médon, ahogyan azt a kommunikécié-
menedzsment-tervben meghatdroztdk. Az dltaldnos vezetGi képességek részét képezi még
ezenkiviil az érintettek elvardsainak menedzselése is. A kommunikaci6s folyamat része-
ként a kiildg felel5ssége egyrészt az informacié érthetSségének és teljességének biztosita-
sa, hogy a fogad6 az informéciét megfelelGen fogadhassa, mésrészt az informacié megfe-
lelG értelmezésének a megerdsitése. A fogado feleléssége annak biztositdsa, hogy az infor-
maciét teljes egészében megkapja, és megfelelSen értelmezze. A kommunikaciénak tobb
dimenzidja létezik:

- f{rott, szébeli, aktiv odafigyel6 és beszél;

- belsd (a projekten beliili) és kiils6 (ligyfél, sajtd, a kozvélemény);

- formilis (jelentések, Gsszefoglalok) és informalis (jegyzetek, ad hoc beszélgetések);

- vertikalis (a szervezeten beliil felfelé és lefelé) és horizontalis (kollégdkkal).
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10. fejezet — Projektkommunikacié-menedzsment

.2 Informaciogyijto és -visszakeresd rendszerek

Az informiaci6 8sszegyfijtésére és keresésére szamos média all rendelkezésre, ezek lehet-
nek tobbek kozdtt a iratrendezd-rendszerek, elektronikus adatbdzisok, projektmenedzs-
ment-szoftverek, és olyan rendszerek, amelyek hozzaférést biztositanak egyes miiszaki
dokumentumokhoz (pl. tervrajzok, tervezési specifikdcidk és tesztelési tervek).

.3 Az informacitelosztas mddszerei

Az informdcidelosztis a projektben érintettek szdmdra a projekt valamennyi életciklusiban a
megfelels iddben végrehajtott informécié Gsszegytijtését, megosztdsat és elérhetove tételét
biztositja. A projektinforméciok elosztésara tobb modszer létezik, ezek koziil néhany példa:
— Megbeszélések, nyomtatott anyagok szétosztdsa, iratrendezg-rendszerek és a kibzds
hozzaféréssel rendelkezs elektronikus adatbdzisok.
- Elektronikus kommunikaci6s és konferenciaeszkozok, mint pl. e-mail, fax, hangtize-
net, telefon-, video-, és internetkonferencia, valamint az internetes kiadvanyok.
~ A projektmenedzsment elektronikus eszkzei, mint pl. a projektmenedzsment-szoftver
és iitemterv interneten keresztiili elérhetGsége, targyalds és virtudlis irodat timoga-
t6 szoftverek, portalok, és a kozos feladatelvégzést timogato eszkozok.

4 Atanulsagok feldolgozasanak folyamata

A tanulsdgok feldolgozédsanak kézéppontjdban a projekt sikereinek és kudarcainak elem-
zése, valamint a jovébeli projektteljesitések javitdsara tett javaslatok szerepelnek. A pro-
jekt életciklusa sordn a projektcsapat és a fontos érintettek a projekt technikai, menedzs-
ment- és folyamatelemeihez kapcsolédé tanulsdgok azonositdsat végzik el. A projekt
tanulségait a projekt atfutasi ideje alatt allitjdk dssze, ontik formaba, rogzitik és taroljak.

A tanulsagokat elemz6 megbeszélések tobb dologra is koncentrdlhatnak. Egyes esetek-
ben a figyelem kézéppontjdban a miiszaki és a termékfejlesztési folyamatok allnak, mig
méskor a munkateljesitmény novekedését vagy annak csokkenését befolyédsold folyama-
tokra koncentralnak. A projektcsapatok gyakrabban is gyfijthetnek informéciét, amennyi-

- ben tigy érzik, hogy a nagyobb mennyiségben rendelkezésre all6 adat kompenzilja a be-

fektetett tobbletidSt és pénzt. A tanulsdgok a késébbi projektcsapatokat olyan informaci-
6kkal latjak el, amelyek az akkori projektmenedzsment hatékonységét novelhetik. A fazi-
sok végén a tanulsdgok feldolgozasa ezenkiviil még egy kivalo csapatépitési lehetdséget
is jelenthet. A projektmenedzserek szakmai kotelessége minden projekt esetén a tanulsa-
gok feldolgozasa a belsé és a kiilsé érintettek részvételével, kiilondsen akkor, ha a projekt
eredményei elmaradnak a varakozasoktél. Az aldbbiakban néhdny példa a tanulsdgok
specidlis eredményeire:

- atanulsdgok tuddsbézisénak frissitése;

- atudasbazis-menedzsment rendszere bemenetének elGéllitésa;

— avéllalati szabiélyok, eljardsi médok és folyamatok médositasa;

- tizleti képességek javuldsa;

- avégss termék és szolgdltatds javuldsa;

- akockazatmenedzsment-terv frissitése.
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10.2.3 Informacidelosztas: kimenetek

.1 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolédd tudasvagyon (frissités)

- Tanulsdgok dokumenticija: a dokumentumok tartalmazhatjak az egyes tigyek ki-
valté okait, a valasztott javito intézkedések indokldsét, valamint az informdcidelosz-
tis tovabbi tanulsdgait. A tanulsagok dokumentaciGja a projekt és a megvalosité szer-
vezet adatbazisdnak a részét képezik.

- Projektfeljegyzések: projektfeljegyzések lehetnek a projekt levelezései, emlékezte-
t6i és dokumentumai. Az informéciok kezelését - a lehetSségekhez mérten — szerve-
zett modon kell elvégezni. A projektfeljegyzéseket a projektcsapat tagjai is karban-
tarthatjdk egy projektjegyzettdmbben.

~ Projektjelentések: a formdlis és informélis projektjelentések a projekt 4llapoténak
(statuszdnak) részletezése mellett a tanulsdgokat, bejegyzéseket, projektlezérdsi je-
lentéseket és mas tuddsteriiletek (4-12. fejezet) kimeneteit tartalmazzak.

- Projekttdjékoztaték: a projektcsapat formélisan vagy informélisan informéciét szol-
géltat a projektben érintettek egy bizonyos csoportjinak, vagy esetleg mindenkinek.
Az informécié a kozonség igényeihez illeszkeds, és a prezenticié médszere meg-
felelGen kivélasztott.

- Visszajelzések az érintettek részérdl: a projekt mikodésével kapcsolatban vissza-
kapott informécié eloszthatd, valamint felhasznalhat6 a projekt jovébeli teljesitésé-
nek javitdsira vagy modositasara.

- Az érintettek értesitése: az érintetteket tdjékoztatni lehet a megoldott iigyekrdl, a
jovéhagyott valtoztatisokrdl és a projekt altalanos dllapotarél.

.2 Inditvanyozott valtoztatasok

Az informdcidelosztds folyamataban torténd valtoztatdsok a projektmenedzsmentterv és a
kommunikaciémenedzsment-terv valtoztatdsait okozzak. A projektmenedzsmenttervre és
annak kiegészitd terveire vonatkozo valtoztataskérelmeket (kiegészitések, modositdsok,
javitasok) feliilvizsgaljak, és azokat az integralt viltoztatdsfeliigyelet folyamatdn keresztiil
(4.6 szakasz) menedzselik.

10.3 Teljesités-jelentéstétel

A teljesités-jelentéstétel folyamata az alaptervek adatainak gyfjtését és a teljesitésinfor-
macio érintettek felé torténd elosztdsdt foglalja magdban. Rendszerint ez a teljesitésin-
formécic megmutatja azt, hogy az eréforrasokat a projektcélkittizések teljesitése érde-
kében hogyan hasznaljak fel. A teljesités-jelentéstételnek dltalanossigban informaciot kell
szolgdltatnia a projektterjedelem, -litemezés, -koltség és -mindség allapotarsl. Tébb pro-
jekt informdciét igényelhet még a projektkockdzatokrdl és a beszerzési folyamatokrél.
Ateljesitésjelentéseket széleskoriien, mindenre kiterjedGen, vagy alkalmanként is el lehet
késziteni.
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.1 Teljesitésjelentések

A 8 AP
.2 Teljesitésmérések .2 Alteljesitésinformaciok .2 Eldrejelzések
3 Teljesitési eldrejelzés Gsszegyljtése és dssze- 3 Inditvanyozott valloztatasok
4 Mindség-ellendrzés erdményei llitasa~ 4 Javasolt javité intézkedések
.5 Projektmenedzsmentterv .3 Allapot-felliivizsgalati 5 Szervezeli foly:
« Teljesitménymérési alapterv megbeszéiések Kkapcsolodd tudasvagyon
6 Jovah, 4 Iddfelhasznalds jelentési (frissités)
vélloztataskérelmek rendszerek
.7 Leszallitanddk .5 Koitségjelentési rendszerek

e e e e e e )
10.6 abra. Teljesités-jelentéstétel: bemenetek, eszkozdk és modszerek, kimenetek

10.3.1 Teljesités-jelentéstétel: bemenetek

.1 Munkateljesités-informacié

A projektleszéllitand6k teljesitési 4llapotéra (statuszdra) és az elvégzett feladatokra vo-
natkozé munkateljesités-informéci6k gyfijtése a projektvégrehajtas része. Az dsszegytj-
tott informaciét a teljesités-jelentéstétel folyamata soran hasznéljak fel. A munkateljesités-
informécié dsszegyfijtését nagyobb részletességgel a projektvégrehajtds irdnyitdsa és mene-
dzselése folyamat targyalja (4.4 szakasz).

.2 Teljesitésmérések
Lasd 6.6.3.3 és 7.3.3.3 szakaszokat.

.3 Teljesitési eldrejelzés
Lasd 7.3.3.4 szakasz.

4 Minéség-ellenérzés eredményei
Lasd 8.3.3.1 szakasz.

.5 Projektmenedzsmentterv

A projektmenedzsmentterv alapterv-informaciét tartalmaz (4.3 szakasz).
— Teljesitésmérési alapterv: a projektmunkahoz sziikséges jovahagyott terv, amely-
hez a projekt végrehajtdsat viszonyitjak, és mérik az eltéréseket a menedzsment-
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feliigyelet céljabol. A teljesitésmérési alapterv dltaldban a projektterjedelmet, az {item-
tervet, a koltségtényezdket, valamint egyes esetekben technikai és min&ségi para-
métereket tartalmazhatja.

.6 Jovahagyott valtoztataskérelmek

A jévihagyott valtoztatiskérelmek (4.6.3.1 szakasz) olyan inditvanyozott valtoztatdsok a
projektterjedelem kiterjesztésére vagy sziikitésére, becsiilt koltségek médositdsdra vagy
tevékenységatfutdsi idGtartamok becslésének javitdsdra vonatkozéan, amelyeket mar
jovahagytak, és a projektcsapat részér6l a megvaldsitdsra készen éllnak.

.7 Leszaéllitandok

A projektleszéllitand6k (4.4.3.1 szakasz) olyan egyedi és azonosithaté termékek, ered-
mények vagy képességek egy szolgdltatds nyijtdsdhoz, amelyeket a folyamat, fazis vagy
projekt teljesitéséhez el6 kell allitani. Az elnevezést gyakran inkdbb azoknak a kiilsé
leszéllitand6knak a megnevezésére hasznéljak, amelyek a projektszponzor vagy tigyfél
jévéhagydsat igénylik.

10.3.2 Teljesités-jelentéstétel: eszkdzok és modszerek

.1 Prezentacids eszkdzok

A projektteljesitési adatok attekinthetd, j6 mindségii bemutatdsédhoz olyan szoftvercsoma-
gokat lehet felhaszndlni, amelyek tartalmaznak tibldzatkezelGket, munkalapelemzéseket,
prezentaci6s eszkozoket vagy grafikus megjelenitéseket.

.2 Ateljesitésinformacidk dsszegyljtése és Osszeallitasa

Az informéciét szdmos helyrdl lehet dsszegyfijteni, mint pl. iratrendezd-rendszerekbdl,
elektronikus adatbézisokbdl, projektmenedzsment-szoftverekbél, valamint a miiszaki
dokumentumokhoz (pl. miiszaki rajzok, tervezési specifikdcitk és tesztelési tervek)
hozzaférést biztositd rendszerekbdl, amelyek alapjdn az elérejelzések mellett a teljesités-,
éllapot- és el6rehaladési jelentések is elkészithetSk.

3 Allapot-fellilvizsgalati megbeszélések

Az allapot (status) feliilvizsgalatét célz6 megbeszélések a projekttel kapcsolatos informé-
ci6k megosztasara hasznélt, rendszeresen megtartott események. A legtobb projekt eseté-
ben ezeket a megbeszéléseket valtozo gvakorisdggal és eltérd szinteken tartjak. A projekt-
menedzsment-csapat tagjai példaul hetente is 6sszetilhetnek, az tigyfelekkel pedig havonta
egyszer taldlkoznak.

273

E N EFREFEEENERENEEEEDRN




10. fejezet — Projektkommunikacié-menedzsment

.4 |défelhasznalas-jelentési rendszerek

Az idéfelhasznalds-jelentési (time reporting) rendszerek a projektre forditott id6t rogzitik
és mutatjdk meg.

.5 Koltségjelentési rendszerek

A koltségjelentési (cost reporting) rendszerek a projektre forditott koltségeket rogzitik és
mutatjdk meg.

10.3.3 Teljesités-jelentéstétel: kimenetek

.1 Teljesitésjelentések

A teljesitésjelentések rendszerezik, 6sszefoglaljak és bemutatjdk a projektmunka teljesité-
sét a teljesitésmérési alaptervhez viszonyitva. A jelentéseknek a kommunikiciémenedzs-
ment-tervben megfogalmazottaknak megfelelGen tartalmazniuk kell az 4llapotra (stétuszra)
és az eldrehaladdsra vonatkozé informdcidkat, a projektben érintettek dltal megkdvetelt
részletességgel. A teljesitésjelentések kozismert formédi a sdvos iitemtervek, S-gorbék,
hisztogramok és tdbldzatok. A megtermeltérték-elemzés adatai gyakran a teljesités-jelen-
téstétel részét képezik. Amig a 7.7 dbrdn bemutatott S-gorbe a megtermeltérték-elemzés
egyik megkozelitését mutatja, addig a 10.7 dbra a megtermeltérték-adatokat egy tdblazatba
foglalva dbrazolja.

Tervezett | Megtermelt | Kditség Teljesitésl mutatok

Koltség- | Megtermelt | Tényleges Koltségeltérés Utemezéseltérés Koltség |Utemezés
terv érték kaltség

WBS-0sszetevo

(8) (%) ) (%) CcPl SPI
(EV-AC) | (CV+EC) | (EV-PV) | (SV+PV) | (EV<AC) | (EV=PV)
1.0 Probagyartas elStti terv 63,000 58,000 62,500 -4,500 -78 -5,000 -18 0.93 0.92
2.0 Ellendrzs listak 64,000 48,000 46,800 1,200 25| -16,000 =25.0 1.03 075
3.0 Tananyag 23,000 20,000 23,500 | -3,500 -17.5| =3.000 =130 085 087
4.0 Menet kizbeni értékelés 68,000 168,000 72,500 —4,500 66 0 00 054 1.00
5.0 Kivitelezési tAmogatas 12,000 10,000 10,000 o 00 -2,000 -16.7 1.00 0.83
6.0 Gyakorlati Gtmutaté 7.000 6,000 6,000 200 32 -300 -11.4 1.023 0.89
7.0 Telepitési terv 20,000 13,500 18,100 —4,600 -34.1| -6.500 =25 075 068
Osszesen 257 000 223700 239400 ( -15700 ~7.0| -33300 =13.0 0.93 0.87
Megjegyzés: Minden adat a projekt aktudlis sllasahoz lartozik.
*Afenti mas gységeket is lehet i: munkadrak, al kol 1 stb.

10.7 abra. Példa a teljesitésjelentés-tablazatra
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.2 Elérejelzések

Az elorejelzéseket a projekt végrehajtdsa kézben ad6dé munkateljesités-informacidk alapjan
frissitik és alakitjék ki. A projekt muiltbeli teljesitésére vonatkozo informdcié befolydsol-
hatja a projekt jovdjét, példaul a becsiilt Gsszkoltség és a befejezésig hatralévd becsiilt
koltség tekintetében.

.3 Inditvanyozott valtoztatasok

A projektteljesités elemzése eredményeképpen gyakran jonnek létre inditvanyozott val-
toztatasok (4.4.3.2 szakasz) a projekt egyes részeire vonatkozélag. Ezeket az inditvdanyo-
zott véltoztatasokat az integrilt viltoztatdsfeliigyelet (4.6 szakasz) folyamatai vizsgaljak feliil.

4 Javasolt javité intézkedések

A javasolt javit6 intézkedések (4.5.3.1 szakasz) olyan valtoztatdsokat tartalmaznak, ame-
lyek a projekt elvért jovébeni teljesitését Gsszhangba hozzék a projektmenedzsmenttervvel.

.5 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolddé tudasvagyon (frissités)

A tanulsdgokat tartalmaz6 dokumentumok az egyes tigyek kivalto okait, a vélasztott javito
miiveletek indokldsat, valamint a teljesités-jelentéstétel tovabbi tanulsagait régzitik. A ta-
nulsigok dokumentéciGja a projekt és a megvalésit6 szervezet torténeti adatbazisanak
részét képezik.

10.4  Erintettek kezelése

Az érintettek kezelése utal a kommunikécié menedzselésére az érintettek igényeinek kielé-
gitésére és az érintettekkel kapcsolatos problémak megoldésara. Az érintettek aktiv me-
nedzselése noveli egyrészt annak a valészintiségét, hogy a projekt haladasi irdnyat nem

.1 Kommuni 4 i .1 Meg: dgyek
terv 2 Amegoldas-a varé Ugyek -2 Jévahagyott

.2 Szervezeti folyamatokhoz listaja valtoztatdskéreimek

kapcsolédd tudasvagyon .3 Jevahagyott javitd
intézkedések

.4 Szervezeli folyamatokhoz
kapcsoloda tudasvagyon
(frissités)

.5 Projektmenedzsmentierv
(frissités)

e e e e e |
10.8 4bra. Erintettek kezelése: bemenetek, eszkdzok és médszerek, kimenetek
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téritik el a helyes 1trél a projekt és az érintettek kozotti megoldatlan iigyek, mésrészt
pedig noéveli a projektben részt vevé személyek egyiittes munkavégzésének képességét,
és csokkenti a projekt kozbeni széthullds lehetSségét. Az érintettek kezeléséért dltaldban a
projektmenedzser a felelSs. %

10.4.1 Erintettek kezelése: bemenetek

.1 Kommunikaciomenedzsment-terv

Az érintettek kovetelményei és elvardsai egyfajta képet adnak az érintettek célkitiizései-
16l és a projekt kdzben alkalmazandé kommunikécié szintjérél. Az igények és elvarasok
azonositasat, elemzését és dokumentaciGjat a kommunikdcidmenedzsment-terv (10.1.3.1
szakasz) tartalmazza, amely a projektmenedzsmentterv egyik kiegészits terve.

.2 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolédé tudasvagyon

Amennyiben a projekttel kapcsolatosan problémék meriilnek fel, a projekimenedzser fel-
adata ezek felismerése és megoldésa, a megfelels érintett bevondsdval.

10.4.2 Erintettek kezelése: eszk6zok és médszerek

.1 Kommunikaciés mdodszerek

A érintettek kezelése kizben azokat a kommunikaciés médszereket hasznaljak, amelyeket min-
den egyes érintetthez hozzdrendelve a kommunikécidmenedzsment-tervben meghatéroztak.

Az érintettekkel torténd személyes taldlkozdsok a kommunikaci6 és a felmeriilt problé-
mak megoldasinak leghasznosabb médszerei. Amikor a személyes talalkozdkat nem le-
het garantélni, vagy azok nem kivitelezhetSek (pl. nemzetkdzi projektek esetén), akkor a
telefonbeszélgetések, az elektronikus iizenetek és més elektronikus médszerek hasznal-
hatéak az informéciGcserére és a beszélgetések lebonyolitasara.

.2 A megoldasra varé lgyek listaja

A megoldasra varo tigyek listdja (issue log) és a kapcsolddé intézkedések listdja (action-
item log) olyan eszkdzék, amelyeket az egyes problémdk, tigyek megolddsinak doku-
mentildsdra és nyomon kdvetésére lehet haszndlni. Az iigyek 4ltaldban nem fejlédnek
olyan szintre, hogy azokbdl projekt vagy projekttevékenység legyen, de kezelésiik sziik-
séges ahhoz, hogy az érintettek kozott (a projektcsapattagokat is beleértve) kellemes lég-
kord, épitd jellegli munkakapcsolat alakuljon ki.

Az tigyek felismerését kovetSen azokat igy nevezik meg, hogy megoldhatbak legyenek.
Ehhez altaldban egy felelds személyt neveznek ki, és a befejezéshez hatarid6t szabnak meg.
A megoldatlan iigyek a konfliktusok és projektkésedelmek legfébb forrdsai lehetnek.
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10.4.3 Erintettek kezelése: kimenetek

.1 Megoldott iigyek

Amint az érintettek kovetelményeit meghatdroztik és megoldottik, az tigyek bejegyzése
fogja dokumentalni a megoldott és lezart észrevételeket. Példaul:

- Az iigvfelek beleegyeznek egy dllapotkovets szerzddésbe, és ezzel befejezddik egy
hosszan tarté megbeszélés arrdl, hogy a projektterjedelemre vonatkozé inditvanyo-
zott vdltoztatdsok az aktudlis projektterjedelmen beliil, vagy azon kiviil esnek.

- A projektet t6bb taggal bgvitik, igy zdrva le azt az ligyet, miszerint a projekt nem
rendelkezik elegend§ képzett taggal.

- Akorlitozott szimban rendelkezésre 4116 emberi er6forrdsért a szervezeten beliili funk-
ciondlis menedzserekkel folytatott megbeszélések eredményeképpen egy kéleséng-
sen megfelel6 megoldds jon létre azelStt, hogy a projekt késedelmet szenvedne.

- Az igazgatétandcs altal a projekt pénziigyi megvalésithatosdgara vonatkozdan fel-
vetett kérdéseket megfelelGen megvélaszoljék, igy a projekt a tervek szerint halad-
hat tovabb.

.2 Jovahagyott valtoztataskérelmek

A jévéhagyott véltoztatdskérelmek (4.6.3.1 szakasz) magukban foglaljak az érintettekkel
kapcsolatos problémdk statuszénak olyan valtozésait a személyzetmenedzsment-tervben,
amelyek az érintettekkel torténé kommunikacié megvéltoztatdsahoz sziikségesek.

.3 Jovahagyott javito intézkedések

A jovéhagyott javité intézkedések (4.6.3.5 szakasz) azokat a véltoztatdsokat jelentik, ame-
lyek ahhoz sziikségesek, hogy a jovében elvart projektteljesitést dsszhangba hozzdk a
projektmenedzsmenttervvel.

.4 Szervezeti folyamatokhoz kapcsol6dé tudasvagyon (frissités)

A tanulsdgokat tartalmaz6 dokumentumok az egyes tigyek kivalto okait, a valasztott javi-
t6 miveletek indokldsat, valamint a teljesités-jelentéstétel tovabbi tanulsagait rogzitik. A
tanulsdgok dokumenticidja a projekt és a megvaldsito szervezet torténeti adatbazisanak
részét képezi.

.5 Projektmenedzsmentterv (frissités)

A projektmenedzsmenttervet a kommunikaciétervben végrehajtott valtoztatasok alapjan
frissitik.
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11. FEJEZET

Projektkockazat-menedzsment

A projektkockdzat-menedzsment folyamatai a kockdzatmenedzsment tervezését, a kockdzat
azonositdsat, elemzését, a kockazatkezelést, valamint a projektkockazatok kovetését és
feliigyeletét foglaljak magukba. Ezen folyamatok tobbsége a projekt teljesitése kdzben fris-
stil. A projektkockizat-menedzsment céljai kozott szerepel a pozitiv események bekvetkezé-
si valészintiségének és hatdsinak novelése, és a projektre negativ hatast kivalté esemé-
nyek valdszin(iségének és hatdsdnak csokkentése. A 11.1 dbra attekintést ad a projektkockd-
zat-menedzsment eljarasairél, a 11.2 dbra pedig bemutatja az eljardsok folyamatabrajét, a
bemeneteikkel, kimeneteikkel, valamint a hozzajuk kapcsolddo tuddsteriiletekkel. A pro-
Jjektkockdzat-menedzsment folyamatai a kivetkezdk:

11.1 Kockéizatmenedzsment-tervezés: a projekt kockdzatmenedzsment-tevékenysé-
geinek kialakitiséra, tervezésére és végrehajtdsara vonatkozo dontés.

11.2 - Kockazatazonositas: azon kockazati tényez6k meghatarozasa és jellemzdinek do-
kumentédldsa, amelyek hatdssal lehetnek a projektre.

11.3 Kvalitativ kockazatelemzés: a bekovetkezés valdsziniiségének és a kockazat ha-
tdsdnak becslése és kombinéldsa alapjén a kockézatok rangsoroldsa tovdbbi elem-
zés vagy intézkedések végrehajtasa céljabol.

114 Kvantitativ kockédzatelemzés: az azonositott kockdzatok projektcélokra gyako-
rolt hatdsinak szdmszer( elemzése.

11.5 Kockizatkezelés tervezése: az alternativik és intézkedések kidolgozésa a lehet6-
ségek novelésére és a projektcélokat veszélyeztetd fenyegetettségek csokkentésére.

11.6 Kockazatfigyelés és -feliigyelet: a felismert kockazati tényezSk nyomon kéveté-
se, a megmaradé kockazati tényezdk figyelése, 1ij kockazati tényezdk beazonosi-
tdsa, a kockdzatcsokkentési tervek végrehajtdsa és ezek hatékonysdganak kiérté-
kelése az egész projekt élettartama alatt.

Az el6bbi folyamatok egymadssal és més tudasteriileti folyamatokkal is kapcsolatban
allnak. A projekt igényeitdl fiiggen a folyamatok egy vagy tobb ember munkajat igényel-
hetik. Minden folyamat legaldbb egyszer elGfordul minden projektben és azon beliil egy
vagy tobb projektfazisban, ha a projekt fazisokbél épiil fel. Annak ellenére, hogy a folya-
matok egymastdl elkiiloniils és jol meghatarozott kapcsoladasi feliilettel rendelkezd ele-
mekként vannak bemutatva, a gyakorlatban - itt nem részletezett médon — egymassal
dtfedésbe vagy kapcsolatba is léphetnek. A folyamatok kozotti kapesolatokat részletesen
a 3. fejezet targyalja.
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11. fejezet — Projektkockazat-menedzsment

A projektkockézat egy esetlegesen bekovetkezd esemény vagy feltétel, amely — bek-
vetkezése esetén - pozitiv vagy negativ hatassal van legalabb egy projektcélkitiizésre, mint
amilyen az idGtartam, kdltség, projektterjedelem vagy mindség (a projekt idGtartamcélja
példaul az titemterv szerinti teljesités, a projekt koltségcélja a koltségvetésen beliil mara-
das stb.). Egy kockazatnak egy vagy tobb kivalté oka, bekovetkezése esetén pedig egy
vagy tobbféle hatdsa is lehet. Kivalt6 ok lehet példaul, ha a munkavégzéshez kornyezet-
védelmi engedély beszerzésére van sziikség, vagy ha kevés személy 4ll rendelkezésre a
projekt megtervezésére. Kockdzati tényezd pl. az, ha az engedélyezd iroda lassabban adja
meg az engedélyeket a tervezettnél, vagy a projekttervezésre kijelslt személyek nem al-
kalmasak a feladat végrehajtdsdra. Amennyiben ezen bizonytalan események koziil bar-
melyik bekovetkezik, az hatdssal lehet a projekt koltségére, litemezésére vagy a teljesités-
re. A kockazati feltételek — amelyek a projektkockézatok kialakuldsédhoz jarulhatnak hoz-
za - a projekinek vagy a szervezet kérnyezetének egyes aspektusai, mint példdul a kevés
projektmenedzsment-gyakorlat, az integralt menedzsmentrendszer hianya, a parhuzamo-
san futé projektek, vagy a szervezetbe nem tartozé és ott nem irdnyithaté kiilsé részt-
vevok munkéjanak sziikségessége.
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11. fejezet - Projektkockazat-menedzsment

A projektkockazat a minden projektben jelen 1év6 bizonytalansdgbdl ered. Az ismert
kockdzatok azok, amelyeket kordbban mér azonositottak és elemeztek, igy ezeket mér
figyelembe lehet venni a jelen fejezetben bemutatott folyamatok dltal. Az ismeretlen koc-
kazatok proaktiv menedzselése nem lehetséges, de a projektcsapat egy altaldnos kockdza-
ti tartalék képzése titjan érvényesithet egy olyan kockazatkezelési stratégiat, amely alkal-
mas egyrészt az ismeretlen kockadzatok kezelésére, masrészt azoknak az ismert kockéza-
toknak a menedzselésére is, amelyek kezelésére proaktiv médszer kidolgozasa a kéltség-
hatékonysdgi problémék vagy mds tényez6k miatt nem lehetséges. '

A szervezetek akkor észlelik a kockdzatot, amikor az a projekt sikerére fenyegetettsé-
get jelent, vagy annak elérésére megnovekedett lehetGséget ad. A projektre fenyegetettsé-
get jelents kockézatok akkor elfogadhatéak, ha a kockdzat egyenstilyban van azzal az
elonnyel, amit a kocké4zat villalasa jelenthet. Példdul a korabbi teljesitési idGpont elérése
érdekében a gyorsité parhuzamositis (6.5.2.3 szakasz) alkalmazasakor elfogadhatjuk a
hatarid6-tillépés kockazatat.

A megnivekedett lehetSséget adé kockdzatokra példa a feladatok gyorsabb elvégzése,
amely tovébbi projektszemélyzet kinevezésével biztosithatd a projektcélkitiizések elonys-
sebb eléréséhez.

A személyek és bizonyos értelemben a szervezetek is rendelkeznek valamilyen attit(id-
del (magatartassal) a kockazatok kezelésére, amely a kockazatok érzékelésének pontossa-
gat és a kezelési stratégiat is befolyasolja. Amikor csak lehet, a kockdzatok kezelésével
kapcsolatos attitfidnek mindig egyértelmiinek kell lennie. A szervezet kovetelményeinek
megfelel§, kivetkezetes hozzaallast kell kialakitani a kockézatokkal szemben minden egyes
projekt esetén, és a kockdzatok kommunikacidjdnak és kezelésének nyitotinak és Gszinté-
nek kell lennie. A kockazatokra adott valaszok az adott szervezet kockézatvallalds és
-elkeriilés kozotti egyensiilyara utalnak.

A siker érdekében a szervezetnek elkotelezettnek kell lennie a teljes projekt sordn az
aktiv és kovetkezetes kockdzatmenedzsment irdnydban.

282

Vallalat Kereskedeimi adatbazisok
kbmyazeti 1ényezsi et
=3 — Cégpolitika, eljarasok,
Iﬁnya:l_voi és ﬁ_h'nutabk
2 ) Muttoéii Informillcsd ﬁv:hagyolt valloztataskéreimek
o 4 v hafouiwi:mmm,kegaseh -
- K
12 o
R22186)
Projektterjecelem-lelrds
Kockdzat-nyilvantartas
Kvalitatly
kockizatelemzés
"3 i
B221n
Kéitségmenedzsment-terv Kockazat-nyilvantartis (frissités)
Otemezésmenedzsment-terv
A
—
) 194
p2218)
Teljesitésjelentések . 3 a
Kockazat-nyilvantartas (frissités)
K el
foreive terv (fissités)
(3.22.19)
Munkateljes és-informacié i
Kockazat-nyilvantartas (frissités)
Kockazatokkal kapcsolatos
szarzbdések
Javasolt megeldzs intézkedések
Kockazat-ny-~antartds y Javasolt javitd intézkedések
Szervezeli fey irvany Y
kapcsolddé tdasvagyon Kockazat-nyilvantartas
(frissités) Kockizatfigyelés (ssités)
#és -felligyelat
116
(3.24.11)

Megjegyzés: Az abran nem szerepel minden folyamatok kazdtti kapcsolat és adataramlds.

11.2 abra. Projektkockézat-menedzsment folyamatabraja
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11. fejezet — Projektkockazat-menedzsment

11.1 Kockazatmenedzsment-tervezés

A gondos és alapos tervezés noveli az esélyt a masik 6t kockdzatmenedzsment-folyamat
sikeréhez. A kockdzatmenedzsment-tervezés a kockdzatmenedzsment megkozelitésére és
végrehajtasi modjdra vonatkoz6 dontés folyamata a projektben. A kockézahnenedzsntent-
folyamatok tervezése fontos annak biztositdsdhoz, hogy a szervezet szdmara a kockézat-
menedzsment szintje, tipusa és 4tldthatésdga ardnyban legyen a projekt kockézaféval és
fontossagédval, hogy elegendd eréforrast és idGkeretet tegyenek elérhetdvé a kockazatme-
nedzsment-tevékenységek szamdra, valamint hogy egy kozosen elfogadott alapot hozza-
nak létre a kockdzatok elemzésére. A kockdzatmenedzsment-fervezés folyamatét a projektter-
vezés korai szakaszaban kell elvégezni, mivel ez a folyamat kritikus fontosség a fejezet-
ben targyalt tovabbi folyamatok végrehajtisdhoz.

.1 Valiaiat kdmyezeti tényez5i .1 Kockazatmenedzsment-terv
.2 Szervezeli folyamatokhoz

kaj vagyon .
.3 Projektterjedelem-leiras

.4 Projektmenedzsmentterv

i = .
11.3 abra. Kockazatmenedzsment-tervezés: bemenetek, eszkdzok &s médszerek, kimenetek

11.1.1 Kockazatmenedzsment-tervezés: bemenetek

.1 Vallalat kdrnyezeti tényez6i

A projektben részt vevé szervezet és a személyzet kockazatokkal és azok tolerdldséval
szembeni attitiidje (magatartdsa) hatdssal lesz a projektmenedzsmenttervre (4.3 szakasz).
A kockazati attitiid és tolerancia (kockaztatasi hajlandéség) kifejezédik a kockézati politi-
kédban vagy magéban az intézkedésekben is (4.1.1.3 szakasz).

.2 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolédé tudasvagyon

Aszervezeteknek lehet mar elére meghatarozott megkozelitésiik a kockdzatmenedzsment-
re, példaul a kockdzatkategéridk definidldsa, a kifejezések és fogalmak egységes elneve-
zése, standard sablonok készitése, a szerepkordk és felelosségek kijeldlése, valamint a
dontéshozatalban a jovahagyasi szintek meghatdrozasa altal.
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.3 Projektterjedelem-leiras
Léasd 5.2.3.1 szakasz.

4 Projektmenedzsmentterv
Lasd 4.3 szakasz.

11.1.2 Kockazatmenedzsment-tervezés: eszkdzok és moédszerek

1 Tervezési megbeszélés és elemzés

A projektcsapat tervezési megbeszélésein alakitjék ki a kockdzatmenedzsment-tervet.
A talalkozok résztvevdi dltaldban: a projektmenedzser, a kivalasztott projektcsapattagok
és érintettek, valamint a szervezeten beliil barki, aki felelGsséggel rendelkezik a kockazat-
tervezés és végrehajtds menedzselésében, illetve sziikség esetén még mas résztvevok.

Ezeken a taldlkozékon a kockdzatmenedzsment-tevékenységek irdnyitdsdnak alapter-
vét dolgozzék ki. A kockdzatkezeléshez kapcsol6dé koltségelemeket és iitemezett tevié-
kenységeket is itt hatdrozzak meg, amelyek aztin ennek megfelelen a projektkltségtervbe
és -litemtervbe is bekeriilnek. A kockézatokkal kapcsolatos felelGsségek kijeldlésére is eze-
ken a megbeszéléseken keriil sor. A kockdzatkategridkra és definiciékra vonatkozo alta-
ldnos szervezeti sablonokat testre szabjak az adott projektre figyelemmel, Ggymint: a koc-
kazat szintjét, a kockdzattipusok bekovetkezési valészinfiségét, a célkitiizésekre gyako-
rolt hatdsokat, valamint a valdszin(iség-hatds matrixot. A tevékenységek kimeneteit a
kockdzatmenedzsment-terv fogja Gsszefoglalni.

11.1.3 Kockazatmenedzsment-tervezés: kimenetek

.1 Kockazatmenedzsment-terv

Aterv a kockdzatmenedzsment strukturajanak kialakitdsat és a projekt kézbeni végrehaj-
tésdt irja le, ami a projektmenedzsmentterv egyik részterve lesz (4.3 szakasz). A kockazat-
menedzsment-terv a kivetkezSket tartalmazza:

— Médszertan: a kockdzatmenedzsmenthez hasznalhaté megkozelitési modokat, esz-
kozoket és adatforrdsokat hatdrozza meg a projekthez.

— Szerepkdrbk és feleldsségek: a kockdzatmenedzsment-tervben szerepld minden
egyes tevékenységhez meghatérozza a vezet§, a timogaté és a kockdzatmenedzs-
ment-csapat tagsdgat, a szerepkorokre kijeloli a személyeket és tisztizza a felelGssé-
giiket.

- Koltségterv készitése: a kockdzatmenedzsmenthez sziikséges erdforrasok kijelolése
és koltségbecslések készitése, amely a projektkéltségterv integrans részét képezi
(7.2.3.1 szakasz).
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11. fejezet — Projektkockazat-menedzsment

— Idézités: annak meghatarozdsa, hogy a projektéletciklus sordn a kockdzatmenedzs-
ment-folyamatokat milyen gyakran hajtjak végre, tovabba a projektiitemtervbe be-
tervezendd (6.5.3.1 szakasz) kockdzatmenedzsment-tevékenységek megéllapitasa.

— Kockazatkategériak: egy eldre strukturalt alap, amely biztositja a kockdzatok szisz-
tematikus azonositdsdnak minden részletre kiterjedé folyamatat, hogy a részletek
kovetkezetes kialakitdsdval hozzdjaruljanak a kockdzatazonositds hatékonysdganak és
mindségének noveléséhez. Az el6re strukturdlt kockdzati kategoridkat, amelyeket
bérmely koradbbi projekt sorédn is készithettek, az adott szervezet késdbb tetszés sze-
rinti idépontban fel tudja hasznalni. A 11.4 dbrdn lathaté kockazatlebontasi struktui-
ra (RBS) egy példa az ilyen szerkezet kialakitdsdra, amelyet tigy is meg lehet hata-
rozni, hogy a projekt kiilonb6zG szempontjait egyszerten listiba foglaljuk. A kocka-
zatkategoridkat a kockdzatazonositds folyamata kdzben feliilvizsgélhatjuk. Bevalt gya-
korlat a kockazatkategoriak feliilvizsgalata a kockdzatmenedzsment-tervezési folyamat
kozben még azelStt, hogy azokat a kockdzatazonositds folyamataban felhaszndlndk.
A korabbi projektekbél szdrmazé kockézatkategoridkat, az aktudlis projektben tor-
téng felhasznalds el6tt, lehet hogy testreszabds kozben médositani kell, vagy azokat
még ki kell egésziteni az 1jj helyzetnek megfelelGen.

— Akockazatok bekdvetkezési valosziniiségének és hatdsanak definicidja: a kvalita-
tiv kockdzatelemzési folyamat minSsége és megbizhatésdga megkoveteli, hogy a koc-
kézatok bekovetkezési valésziniiségeinek és hatdsainak kiilonb6z6 szintjeit hatdroz-
zék meg. A bekovetkezési valdsziniiségek és hatdsok altalinos meghatdrozasait a
kockdzatmenedzsment-tervezés folyamata kdzben az adott projektre testre szabva ala-
kitjak ki gy, hogy azok a kualitativ kockdzatelemzési folyamat (11.3 szakasz) kozben
felhasznalhatbak legyenek. :

Abekovetkezési valésziniiség értékeit egy relativ skaldn a ,nagyon valésziniitlen” és a
,majdnem biztos” kozott szerepld értékekkel reprezentalhatjdk. Ennek alternativija egy
altaldnos skala hasznélata a bekovetkezési valdszintiség szamszerd meghatirozdsara (pl.
0.1, 0.3,0.5, 0.7, 0.9). Abekovetkezési valdszintiség kalibrildsanak egy mésik médszere a
projektéllapot kiilonbozd leirasaira épiil, amelyek a vizsgalt kockdzathoz kapcsolédnak
(pl. a projekttervezés elrehaladottsdganak a foka).

A hatasskdla a bekovetkez6 kockazatok hatdsainak jelentdségét mutatja meg — legyen az
negativ (fenyegetettség esetén), vagy pozitiv (lehetGségek esetén) - az egyes projektcélkiti-
zésekre vonatkozéan. A hatdsskdldkat specifikusan, a potencidlisan érintett célkitiizés, a
projekt tipusa és mérete, a szervezet stratégidja és anyagi helyzete, valamint a szervezet
egyes specidlis hatdsok irdnti érzékenysége alapjdn kell &sszedllitani. A hatdsok relativ ska-
ldja egyszeriien rangsorolja a jellemz&ket, igymint ,nagyon alacsony”, ,alacsony”, ,kdze-
pes”, ,magas” és ,nagyon magas”, amelyek a szervezet altal meghatdrozott egyre szélsdsé-
gesebb hatdsokra utalnak. Az alternativ numerikus skala értékeket rendel a hatasokhoz,
amely értékek lehetnek linedrisak (pl. 0.1, 0.3, 0.5, 0.7, 0.9) vagy nemlineérisak (pl. 0.05, 0.1,
0.2,04,0.8). A nemlinedris skéldk jelenthetik a szervezet vigyat a nagyobb hatdsti fenyege-
tettségek elkeriilésére, vagy a nagy lehetGségek kihasznaldsdra még akkor is, ha ezek bekd-
vetkezésére relative nagyon kevés esély van. A nemlinedris skaldk hasznalata sordn fontos
megérteni az egyes szamok jelentését és a szamok kapcsolatét, a szimok szarmaztatisanak
mddjat, és azok lehetséges hatdsait a projekt kiilénbozé célkitlizéseire nézve.
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Akockazatlebontési struktira (RBS) azokat a kalegéridkat és az alkategériakat sorolja fel, amelyekben ipil j

s okat a 0 )/ egy tipikus projekt
soran kockazatok jelenhetnek meg. A kilénbdzd proj és szer khez méas-mas RBS tartozik. A szemlélet egyik
elénye, hogy a kockazatazonositas folyamata kézben emlékezteti a résztvevéket a projektkockazatok lehetséges forrasaira.

y—L Technolégia l ——i Rendeletek I Erdforrdsok l Tervezés I

11.4 abra. Példa a kockazatlebontasi struktdrara (RBS)

A I1.5 dbra egy példa azon negativ hatdsok definiciéira, amelyeket a négy kiilonbizé
projektcélra vonatkoz6 kockézati hatdsok elemzése kézben hasznalhatnak. Az dbrén mind
a relativ, mind a numerikus (jelen esetben nemlinearis) médszerek szerepelnek. Az dbra-
nak nem szdndéka azt sugallni, hogy a relativ és a numerikus kifejezések egyenértékiek,
inkdbb a kétféle dbrdzolast kivanja ketts helyett egy dbrdban bemutatni.

- Valésziniiség-hatds métrix: a projekt célkitzéseinek teljesitése céliabél a kockéza-
tokat a lehetséges hatdsuk alapjan sorrendbe allitjak. A kockazatok kategorizalds-
nak tipikus médja egy tablazat vagy egy valdsziniiség-hatds matrix (11.8 dbra és 11.3.2.2
szakasz) hasznalata. A valészintiség és a hatds egvedi kombin4ciéi eredményekép-
pen a kockézatot ,,magas”, ,kozepes” vagy ,alacsony” fontossagiiként lehet beso-
rolni - figyelembe véve a kockdzatokhoz tervezett kezelési modszereket (11.5 sza-
kasz) -, amely besoroldst a szervezet végzi el. A felilvizsgdlatot kivetSen a valdszi-
niiség-hatds métrixot - sziikség esetén —az adott projekthez testre szabjak a kockdzat-
menedzsment-tervezési folyamat soran.

- Az érintettek (dntéshozok) tolerancidjinak feliilvizsgélata: az adott projektben a
kockazatmenedzsment-tervezés sorén feliilvizsgalhatjdk az érintettek kockazattiirési
tolerancidjat, kockdzati étvagyat.

- Jelentésifirlap-formak: a kockazat-nyilvantartds (11.2, 11.3, 11.4, 11.5 szaka-
szok) és egyéb megkovetelt kockdzatjelentések tartalmanak és formdjénak leirdsa.
A jelentésitirlap-leirdsok a kockdzatmenedzsment-folyamatok eredményének doku-
mentalasat, elemzését és kommunikéciéjat tartalmazzak.
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11. fejezet — Projektkockazat-menedzsment

Egy kockazat hatasa a fébb projektcélkitiizésekre
(A példak csak a negativ hatasokat mutatjak)
Meghatarozas relativ vagy numerikus skalak szerint
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A min¢ A s A projekt végsd
A mindségromlds Csak néhany alkal- ; danté: A mir gl
: szponzori dontést terméke
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Afenti tablazat kildnbdzd i érintd i hatasok mutat be egy példat. A kockazatokat a kockézatkezelés
w&zéuwmngmummu.mamummmmm gl i A a Gségek esetén is hasonid
médon kell kidolgozni,

11.5 abra. A kockézat f6bb projektcélokra gyakorolt hatasanak meghatarozésa

- Nyomkivetés: annak dokumentaldsa, hogy a kockézati tevékenységek részletei ho-
gyan keriilnek rogzitésre az aktudlis projekt, az elkovetkez6 projektek és a tanulsé-
gok tudédsbézisa szdmdra, valamint hogy a kockazatmenedzsment-folyamatok
auditaldséra sor keriil-e, és ha igen, akkor miként.

11.2 Kockazatazonositas

A kockiizatazonositds meghatdrozza azokat a kockézati tényezGket, amelyek hatdssal lehet-
nek a projektre, és ezek tulajdonsagait dokumentélja. A kockdzatazonositésban a helyzet-
t61 fiiggGen rész vehetnek a projektmenedzserek, a projektcsapattagok, a kockédzatmenedzs-
ment-csapat (amennyiben van ilyen) tagjai, a témakor kiils szakért6i, az tigyfelek, a
végfelhaszndl6k, mis projektek menedzserei, az érintettek és a kockazatmenedzsment-
szakértsk. Noha az elgbbiekben felsorolt személyek a kulesfontossdgt résztvevdi a koc-
kézatazonositasnak, mégis a projekt minden tagjat batoritani kell, hogy a kockdzatok azo-
nositdsdban aktivan kozrem{ikodjon. g
A kockézatazonositds egy iterativ folyamat, mivel a projekt elGrehaladtéval, annak teljes
életciklusa alatt (2.1 szakasz) tijabb kockézatok valhatnak ismertté. Az iteraci6 gyakorisa-
ga és az egyes ciklusokban részt vevé személyek is esetenként valtoznak. A folyamatban a
projektcsapatnak is részt kell vennie, hogy az érintettség éltal a kockdazatokkal és az azok-
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ra adott reakcidkkal kapcsolatban egy sajtos tulajdonosi és felelGsségvallaldsi kapcsolat
alakulhasson ki. A projektcsapaton kiviili érintettek tovabbi objektiv informéciéval szol-
galhatnak. A kockizalazonositds folyamata dltalaban a kvalitativ kockdzatelemzési folyamat-
hoz (11.3 szakasz) vezet. Ennek alternativéja az, ha kozvetleniil a kvantitativ kockdzatelem-
zéshez (11.4 szakasz) vezet a folyamat, amennyiben azt egy gyakorlott kockdzatmenedzser
irdnyitja. Néhany esetben a kockdzat meghatirozasa mar a megoldast is sugallja, amelyet
rogziteni kell a tovabbi elemzés és a kockdzatkezelés-tervezés folyamatén (11.5 szakasz) beliili
megvalésitds céljabol.

.1 Dok mok feiC:vizsg: q tas
.2 Informacidgyjtd modszerek
3 Ellendrzd lista elemzése

1 Vallalat kdmyezeti tényez3i
.2 Szervezeli folyamatokhoz
kapcsolédé ludasvagyon

.3 Projekiterjedelem-leiras. 4 Feltélelezések elemzése
4 te 5 Diag i
.5 Projektmenedzsmentterv médszerek

gl S Sl |
11.6 abra. Kockazatazonositas: bemenetek, eszkdzok és mdédszerek, kimenetek

11.2.1 Kockazatazonositas: bemenetek

.1 Vallalat kérnyezeti tényez6i

A kozzétett informaciok, mint pl. kereskedelmi adatbazisok, tudomanyos értekezések,
benchmarkok vagy egyéb iparagi tanulméanyok hasznosak lehetnek a kockazatok azono-
sitdsdban (4.1.1.3 szakasz).

.2 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolddé tudasvagyon

A megel6z6 projektekkel kapcsolatos informécidk elérhetSek a kordbbi dokumentumok-
bél, ideértve az aktudlis adatokat és a tanulsagokat is (4.1.1.4 szakasz).

.3 Projektterjedelem-leiras

A projekttel kapcsolatos feltételezéseket a projektterjedelem-leirds tartalmazza (5.2.3.1 sza-
kasz). A projektfeltételezésekben talalhat6 — informaciohianybol fakadé — bizonytalansa-
got a projektkockazatok lehetséges forrdsaként kell értékelni.
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